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Eloszo

A Budapesti Kereskedelmi és Iparkamara (BKIK) Gazdasagi Szolgaltatasok Tagozat (GSZT) XX. Tandcsado osztalya (TANOSZT)
a hazankban mtik6dé 14 szakmai szovetség (EETOSZ, HSZOSZ, IVSZ, MATT, MCSZ, MET, MMSZ, MTSZ , OHE, SZMT, TA-
NOSZT, TK, VOE és VIMSZ)' tamogatasaval 2014. oktober 30-an rendezte meg

,Innovacié - novekedés - fenntarthatésag” cimmel

a VIL Orszagos Tanacsadoi Konferencidt. A konferencia — a 2013 mérciuséban lezajlott orszagos tanacskozas sikerére alapozva — idén
is a tanacsadas minden teriiletére és sok szakteriiletére kiterjed6 témat szerepeltett a programjaban.
A konferencia céljai kozott szerepelt tobbek kozott, hogy ez a rangos esemény jaruljon hozza az alabbiak megvaldsitasahoz:

e  Osszhangban a hazai és a nemzetkozi trendekkel, a magyar tanacsadéi szakma tarsadalmi értéktermeld képességét novelje;

e segitse el6 a konferencia
a tanacsadasi szakma integracidjat,
a tanacsadok és az tigyfelek kapcsolatat,
a kiilénboz6 tandcsadasi szakteriiletek kozotti informacidcserét,
a CSR alkalmazasat ezen a teriileten,
a tanacsadassal kapcsolatos kutatdsok (pl. PhD, agazati felmérések/surveyek stb.) bemutatasat,
a felsGoktatasban foly6 tanacsadoképzések és tovabbképzések attekintését,
hataron tali magyar anyanyelvii tanacsadok szerepét,

e ésaz Unids programok (pl. palyazatok) realizdlasanak az el6készitését és magvalositasat.

Az egész napos plenaris és szekci6 iilés keretében, tobb mint 70 eldadds meghallgatasara nyilt lehet8sége a konferencia szép szamu
hallgatésaganak. A konferencia felolelte a tanacsadasi szakma integracidjat, a tanacsadok és az tigyfelek kapcsolatrendszerének ki-
alakitasahoz vezet utat, a zokkendmentes informacidcserét és az Unids programok (pl. palyazatok) realizalasanak az el6készitését
és megvaldsitasat. Az esemény betekintést engedett a tanacsadassal kapcsolatos kutatasok vildgaba és a felsGoktatasban foly6 tanacs-
adoképzések és tovabbképzések rendszerébe.

Az elhangzott el6addsok koziil tobb ebben a kétetben, harom 6nallé részben csoportositva (Menedzsment a kézszolgalatban, Sze-
mélyzetfejlesztés és kompetencia, valamint Ttandcsadas) 34 tanulmany olvashatd. Az itt szerepld cikkek hasznos olvasmanyként
szolgalnak a tandcsadas irant érdekl6dok szamara.

Budapest, 2015. marcius 20.

Drimal Istvan Dr. Poor Jozsef
XX.osztalyelnok Konferencia
TANOSZT Szervezé Bizottsag elnoke
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AZ INTEGRITAS TANACSADO, MINT U] MUNKAKOR
A KOZSZOLGALATBAN

Domotor Ildiko

1. BEVEZETES ES TEMAFELVETES

1. A magyar kozszféra modernizalasa szamos kihivassal jar. A reformok azonban mit sem érnek, ha a kozszféraban dolgozok és a
kozigazgatas tigyfelei korrupcids jelenségeket tapasztalnak. A mostani eléadasomban azt mutatom be, hogy az Gjonnan bevezetett
»integritas tanacsadé” munkakor hogyan illeszkedik egyrészt a kozszféra reformjat célul kitliz6 Magyary Programba, mésrészt a
kozigazgatas szervezetrendszerébe.

A téma tGjdonsagara valo tekintettel részletesen kitérek az integritds és az integritismenedzsment fogalmak értelmezésére is. Ehhez
kapcsoldddan e szakteriilet magyarorszagi tudomanyos kutatasanak a Nemzeti Kozszolgalati Egyetem Integritas Tudaskozpontja a
f6 szakmai mihelye. Az integritds tanacsadé munkakorének a kozszféra HR rendszerébe torténd illeszkedése és altalaban véve az
integritds-szemléletnek a kozigazgatasban valé meghonositasa szamos olyan kérdést vet fel, amelyek tovabbi kutatasra érdemesek.
A rendszervaltast kovetéen folyamatosak a torekvések a kozigazgatas atalakitasara, megujitasara, modernizalasara. A 2010-ben inditott,
Magyary Zoltan nevével fémjelzett programmal 6sszhangban folyik a kozszféra reformyja, és a kozigazgatasi szervek vezetSinek és munka-
tarsainak képzése is. Ahogy Magyary Zoltdn professzor fogalmazott: , A kizigazgatds a tisztvisel6kon fordul meg...” (Magyary 1931)

2. Az eurdpai unids forrasbol finanszirozott projektnek készonhetéen tobb ezer kormanytisztvisel6 kompetenciafejlesztése torténik
és tortént mar meg orszagszerte. Az Allamreform Operativ Program (AROP) projektek kiemelt célja a korménytisztviseldk egyiitt-
mikodési, kommunikdcids, szervezési és vezetési készségeinek fejlesztése, a mindennapi munka hatékonyabba tételéért. A résztve-
vok fejlesztik az egytittmiikodéssel kapcsolatos készségeiket, megismerkedhetnek a konfliktus- és stresszkezelési,- illetve kérdezés-
technikakkal, modszerekkel is. (magyaryprogram.kormany.hu)

3. A Nemzeti Kozszolgalati Egyetem Kozigazgatas-tudomanyi Kardnak HR Kutatdcsoportja (Dr. Szakdcs Gabor vezetésével) ,,Hu-
man tiikor 2013” cimmel atfogd kutatast végzett a magyar kozszféra HR-kozpontu feltérképezésére. A kutatdsban megfogalmazott
javaslatok szerint a munkakdralapt megoldasra épiilé 1j, vegyes struktaraju kozszolgalati életpalya-rendszert teljes kortien kell fel-
épiteni és bevezetni. Altaldnossé kell tenni tovabbé az emberi eréforras gazdélkodas teriiletén a stratégiai tervezést, a felsévezetdi
nézdpont érvényesitését, az emberi eréforras értékteremtd, hatékonysagnoveld tényezként valo kezelését, és a HR integrald szerepét.
A kutatasi eredmények ravilagitottak arra is, hogy hivatasrendenként human modszertani és szolgaltaté kozpontokat kell felallitani,
egységes informatikai szakértd rendszer bevezetésével. (Bokodi 2013)

4.2013-ban a Kozigazgatasi és Igazsagiigyi Minisztérium a Nemzeti Kozszolgalati Egyetem Kozigazgatas-tudomanyi Karanak oktatoi
bevonasaval 6j képzési programokat dolgozott ki. Elindult a Kormanyablak tigyintéz6k (KAB) képzése is, melynek koszonhetéen
tobb mint hétezer koztisztvisel vett mar eddig is részt a képzéseken. Ilyen volument, és ekkora létszamot megmozgaté képzésre még
nem volt példa a kozigazgatasban. Ezen torekvések 6 célja az tigyfélbarat- és kozszolgalati attitid fejlesztése, melynek eredményekép-
pen az tigyfelek is elégedettebbek lesznek az tigyintézés menetével, és pozitivabb véleményt alakithatnak ki a kozigazgatasrél. Tobb
mint hatvan tréner bevonaséaval az orszag minden teriiletén folyt a képzés a mindségibb munka kialakitdsanak érdekében. A széles-
kort elméleti oktatas mellett nagy hangsulyt kapnak a tréning formaju, gyakorlatias modulok a képzésben, hiszen itt helyzetgyakor-
latokon keresztiil, ,védett” koriilmények kozott probalhatjak ki magukat a résztvevok, kozelebb keriilve 6nmaguk megismeréséhez is.
Nekem is alkalmam nyilt bekapcsolédni a programba trénerként és tananyagfejlesztéként is. Igy az elmélet és a gyakorlat oldalérél is
belelathattam e nagyszer(i kezdeményezésbe. Az eddigi visszajelzések a gyakorlatorientalt képzésrél rendkiviil pozitivak.

2. AZ INTEGRITAS TANACSADO MINT UJ SZEMLELETU MUNKAKOR A KOZIGAZGATASBAN

1. Latvanyos elmozdulas a kozigazgatds megujitasaban az integritds tandcsado szakiranyu tovabbképzés elinditdsa a Nemzeti Koz-
szolgalati Egyetemen, amely a Kormany korrupciomegel6zési torekvésének egyik pillére.

2. A misik nagyon jelentds elérelépés a korrupcié hatékonyabb visszaszoritdsara a kozigazgatasi felsévezetdi tréningek elinditdsa,
mely egyediilallo kezdeményezés volt és az Eurdpai Uni6 bevalasztotta a jo gyakorlatok kozé.

Az Eurdpai Uniéban mar korabban megfogalmazodott az igény a korrupcid visszaszoritasara, megfékezésére, melynek eredménye-
képpen elindultak kiilonboz6 projektek is. (OECD 2009)

3. Az dllam feladata mindenkor a jol szervezett, hatékony kozigazgatas rendszerének biztositasa, stabilizaldsa, az irantuk taplalt kozbizalom
kiépitése. A mindenkori kormanynak ezért egyik {6 célkittizése a kozigazgatas miitkodésének ésszertisitése, hatékonysaganak novelése.

A kozigazgatas fogalmat tobb szerzo is a szervezet, miikodés, és személyzet harmas egységében ragadja meg. (Torma 2009) E harom
teriilet szerves egészet alkot, ha csak egyik eleme is a diszfunkcionalis mtikodés jegyeit hordozza magdban, az az egész kozigazgatas
hatékonysagat, és minéségi miikodését veszélyezteti. Ha a kozigazgatds megujitasat szeretnénk elinditani, az csak megfelel6en kép-
zett, a sziikséges kompetencidkkal rendelkezd, motivalt munkatarsakkal érhet6 el.




4. A Kormany fontos célként tiizte ki, hogy visszaszoritsa a korrupciot a hazai kozigazgatdsban, melynek egyik eszkoze az integritas
tanacsaddi rendszer kiépitése. Valamelyest hasonld tevékenységek léteztek mar korabban is a kozigazgatasban (példaul mindségellen-
0r, bels6 ellendr). Az integritas tanacsad6 (menedzser) a vezeté mellé akkreditalt szakember, kvazi egy coach-szemléletti munkatars
lesz, amely munkakérrel egy teljesen 4j helyzet all el6 a kozigazgatasban.

3. AZ INTEGRITAS FOGALMA

1. Az integritas definicidja
A kifejezés a latin in-tangere kifejezésbél ered, melynek jelentése: érintetlen, tiszta. ,Mas széval, a kifejezés olyasvalakit vagy valamit
jelol, aki vagy ami romlatlan, sértetlen, feddhetetlen, tovabba az erényre, megvesztegethetetlenségre, a tisztasag allapotara is utal”
(integritas.asz.hu) A fogalom tehat: ,,Az integritas azoknak a jellemz6knek az 6sszessége, amelyek a kozigazgatasba, az adott szerve-
zetbe vetett bizalom erdsitését szolgaljak a kiils6 és bels6 szerepl6k szemében?” (Fredrik, 2012)
Az integritast behelyettesithetnénk antikorrupcidval is, de akkor nem lennénk elég pontosak. Miért? Mert az integritas egyrészt
tobbet jelent, mint antikorrupci6, masrészt a nyelvhaszndlatunkban a korrupciénak van mar egy nagyon pejorativ, negativ kicsen-
gése. Az integritas fogalma nem csupan antikorrupcidt takar, hanem egy idealis, optimalis mtikodést is feltételez. Az integritast az
egyes személyek és szervezetek teljesitményének értékelésére is hasznaljak. Az integritds a kozszféra esetében: ,,azon tulajdonsagok,
képességek, attitlidok és magatartasmintdk 9sszességét jelenti, amelyek célja a kozérdek szolgdlata, a kozigazgatas rendeltetésszerd,
hatékony és eredményes mitkodésének biztositasa”. (integritas.asz.hu)
Az integritas kifejezést nalunk nyugatabbra mar bevalt és ismert fogalomként ismerik. Nalunk térekvések vannak a kifejezés népsze-
riisitésére.
2. Az 4j munkakor kulcskompetenciai
A kozigazgatasban — az egyéni kompetencidkat alapul véve - fogalmaztak meg az 4j munkakor: az integritas tanacsad6 kulcskom-
petenciait. Elkésziilt egy szervezeti és egy egyéni kompetenciatérkép az adott munkakorre. A két kompetenciatérkép nem azonos,
vannak eltérések és atfedések is.
Néhany példa:

o felel6sség és szamonkérhetdség

o tisztességes eljaras

e diszkrimindaci6 tilalma

o clkotelezettség meghatarozott értékek irant. (integritas.asz.hu)
Ezek a kompetenciak gyakran atfedik egymast, illetve szorosan 6sszefliggnek egymassal.
3. Az integritas nemcsak személyi, hanem szervezeti szinten is értelmezhetd.
»Ebben az esetben azt is jelenti, hogy az adott szervezet az altala kinyilvanitott értékei és elvei szerint miikodik. (Pallai 2012)
Kozigazgatasi szervezetek esetében az alapit6 altal meghatdrozott szervezeti célokhoz hii, és annak megfelelden tevékenykedik.
A szervezet a rendeltetésének megfeleléen latja el a feladatait, miikodése atlathatd, elszamoltathato, tisztességes, etikus. A megfo-
galmazott, és kovetett értékek, célok, illetve az egyes személyek viselkedése dsszhangban dllnak egymassal; a szervezetek és a mun-
katdrsaik minden sziikséges 1épést megtesznek, hogy a megfogalmazott értékrendnek megfeleléen végezzék munkajukat. (Klotz
- Santha 2013)
A kozigazgatasi szerveket dontd médon megkiilonbozteti mas piaci szerepl6ktél az, hogy miikodtetésiik esetében elsédleges kérdés
a ,koz szolgalata” (a tarsadalmi rendeltetésiiknek valé megfelelés), és csak ezt kovetéen mérlegelhetdk a gazdasdgossagi és hatékony-
sagi szempontok. (Klotz — Santha 2013) Az a kozigazgatasi szervezet, amely a kinyilvanitott értékeivel konzisztens moédon mikodik,
megteremti azokat a koriilményeket, amelyekkel szembe tud szallni a korrupcids kihivasokkal, ezzel bizalmat keltve az allampolga-
rokban és tigyfeleikben. (Pallai 2012) Ez a legfontosabb alapja az integritds definicidjanak is.
Az integritas az llampolgarok szamara biztosithatja, hogy a kozszféra egésze (a politikai és végrehajtd hatalom is), a veliik kapcsolat-
ban allé kozszolgakkal egytitt, atlathatéan mikodjon a koz céljainak érdekében.
4. Az integritas - elsGsorban - a kozszolgalati értékekhez valo mind tokéletesebb hasonulast jelenti. A kozszféraban dolgozd
alkalmazott magatartasa, viselkedése illeszkedjen a szervezet definialt kompetenciatérképéhez.
Mindezek alapjan feltétleniil értéket képvisel:

e szakmai felkésziiltség

e  objektivitds: partatlansag és elfogulatlansag

e jogszabalyok betartdsa

o erkolcsi feddhetetlenség

o kozosségi érdekek elotérbe helyezése az egyéni érdekekkel szemben. (Klotz — Santha 2013)
5. A korrupcio definicidja
A 2008-as Korrupcid elleni stratégia tervezete a korrupciot olyan jelenségként definialja, amelynek folyaman személy vagy személyek
— elényszerzés céljabodl jogi vagy etikai szabalyokba {itk6z6 — olyan magatartdst tanusitanak, amelynek soran:

e arajuk ruhdzott kozhatalommal visszaélnek,

e akozintézmények miikodésével kapcsolatos rendellenességeket okoznak,

o kozpénzek felhasznalasaval tarsadalmilag és/vagy jogilag tiltott kedvezményekhez jutnak.
Ez a definici6 alapvet8en a jogi szabalyok megsértésére helyezi a hangsulyt, vagyis a biinre, amit tudatosan kovetnek el. Az integritas
szempontjabol azonban, nem csak azok a folyamatok szamitanak, amelyekrél mindenki tudja, hogy biin.




Azokrol a folyamatokrdl és jelenségekrol is beszélniink kell, amelyek részei lettek a mikodésnek, sértik a szervezet integritasat, le-
rontjak a kozigazgatast és csokkentik a kozszféraba vetett bizalmat. (Pallai 2012)
Ahhoz, hogy valaki korruptta valjon, harom dolog kell:

1. lehetGség > az intézményrendszer tokéletlen
2. motivacio > késztetés, haszonvagy, emberi esenddség
3. racionalizécid > rossz tarsadalmi gyakorlat (,,ugyis mindenki lop, csal, hazudik...”).

4, AZ INTEGRITAS-MENEDZSMENT

Szervezeti szinten a szervezet integritasat biztosito iranyitast jelent, a teljes kozigazgatasi rendszer szintjén pedig olyan eszkéztarat,
amely biztositja, hogy a kozj6 érdekében mikédjon.
Az integritds-menedzsment a kozszféraban a kovetkezd pilléreken nyugszik:

1. atlathatésdg és szamonkérhet6ség,

2. etika.

3. felkésziiltség.
Ezen pillérek egyiittes megléte kizarja a korrupciot. Csak egyik elem megléte nem elegendé a kozcélok szolgalatara. Maganak a szer-
vezetnek is rendelkeznie kell mindazokkal a kompetencidkkal, amelyek a szakszert és hatékony mtikodéshez kellenek. (Pallai 2012)

5. A SZERVEZETI INTEGRITAST FE]LESZT6 KOMPETENCIAK

1. Melyek azok a kompetencidk, amelyekkel az integritds fejleszthet6 egy szervezeten beliil, kiilonds tekintettel a kozigazgatdsra. Né-
hany példa: (a felsorolas nem jelent prioritdst is)

elkotelezettség

megvesztegethetetlenség

célok 6sszehangolasa

szakmai kompetencidk

innovdci

szervezeti intelligencia. (Pallai 2012)

2. A kozigazgatasban a stratégiai alapu humanerdforras-gazdalkodas egyik jovobeli f6 feladata lehet ezeket a kompetenciakat
erésiteni, fejleszteni és mérni a kozszféra munkatdrsaiban, illetve mar a kozigazgatasi képzés anyagaba beépitve ezt az etikus magatar-
tast oktatni, és az igényt kiépiteni a hallgatokban. Kiilonosen igaz ez a leendd integritds tanacsadok kivalasztasara, képzésére. Ehhez
elengedhetetlen a HR-es munkatdrsak ilyen irdnyu felkészitése, tovabbképzése.

3. Fel kell hivni a figyelmet arra, hogy az integritas nem egy abszolut kategéria, ami vagy van, vagy nincs. Hiszen minden szervezet
rendelkezik valamilyen foku integritassal, és nem létezik olyan szervezet, amely teljes egészében feddhetetlen (integrans) lenne. Mig
az abszolut integrans ugyan nem elvarhato, de az viszont jogos kivanalom, hogy a kozszolga a szervezetben aktivan tegyen sajat in-
tegritasa megerdsitéséért. (Pallai 2012)

4. Minden szervezetnek maganak kell megtalalnia és kiépitenie azt az utat, illetve a helyi adottsagoknak megfelelé lehetségeket,
amelyekkel az integritasa optimalizalhaté. Ehhez pedig a munkatdrsak etikus hozz4allasa elengedhetetlen.

6. AZ INTEGRITAS TANACSADO MUNKAKORENEK MEGFOGALMAZASA

1. Jogi hattér és tevékenység attekintése
Az allamigazgatasi szervek integritasiranyitasi rendszerérdl és az érdekérvényesiték fogadasanak rendjérdl szolé 50/2013. (II. 25.)
Korm. rendelet értelmében:
e minden 6ndll6 dllami szervnél sziikséges legalabb egy személy kijeldlése, aki felel az integritdsiranyitasi rendszer mikodte-
téséért.
e akijelolendd személynek kozvetleniil a szerv vezetdjének, meghatdrozott esetekben a feltigyeleti szervnek kell beszamolnia
tevékenységérol.
e afeltart kockdzatok, az intézkedési tervek és a megtett intézkedések alapjan az allami szerveknek évente integritasjelentést
kell késziteniiik, amelyet kotelezd nyilvanossagra hozni.
2. A nyilvanossagra hozatal célja, hogy megel6zéssel erésitse a kozigazgatas korrupcidval szembeni ellenalloképességét.
3. Kivalasztas, képzés és halozatkiépités
o  kivélasztas: a képzés eredményességének egyik f6 alapja a megfelel6 attittiddel, felkésziltséggel és kompetenciakkal ren-
delkez6 személyek kivalasztasa
e szakemberek képzése: akik elméleti és gyakorlati szinten egyarant felkésziiltek a korrupcié megel6zésével, illetve az integri-
tasiranyitasi rendszer kiépitésével és mitkodtetésével jaro szervezetfejlesztési feladatok ellatasara
e  azintegritds tandcsadok halozatanak kiépitése
e j6 gyakorlatok bemutatasa (kiilfoldi példak is).




7. NEMZETI K6ZSZOLGALATI EGYETEM INTEGRITAS TUDASKOZPONTJA

1. Tudaskdzpont megalakulasa.

Az Integritas Tud4dskdzpont — mint egyetemi kutatomiihely — az AROP-1.1.21. ,,Korrupcié megelézése és a kozigazgatas-fejlesztés
attekintése” projekt keretében a Nemzeti Kozszolgélati Egyetem Kozigazgatds-tudoményi Kardnak Eletpélya és Emberi Eréforrds
Intézetében alakult meg 2013. december 9-én. (uni-nke.hu) (,,A korrupcié elleni vilagnapot minden év december 9-én tartjak vilag-
szerte. Magyarorszagon eddig még nem emlékeztek meg errdl a naprol, holott soha nem volt olyan aktualis a korrupci6 elleni harc,
mint manapsag” — hivja fel a figyelmet a Transparency International Magyarorszag.)

2. A Tudaskozpont célja

A Kozpont céljai kozott szerepel az integritasfejlesztésre vonatkozo kozigazgatasi kutatds és tandcsadas, az integritassal foglalkozo
szakemberek hélozatanak kiépitése és szakmai tamogatasa, a képzok képzése, valamint a tudomanyteriilet nemzetkézi ismeretanya-
ganak atvétele, adaptaldsa. (http://uni-nke.hu)

8. AZ INTEGRITAS TUDASKOZPONT FO TEVEKENYSEGE ES MAR ELERT EREDMENYEI

1. A kozszolgalat integritas kultdrajanak timogatasa

Az Integritas Tudaskozpont (a tovabbiakban: ITK) kiildetése, hogy timogassa a kozcélok érvényesiilését és a kozszolgalati integritds
kultardjanak erdsitését Magyarorszagon, és hozzajaruljon a nemzeti integritas stratégia megalkotasahoz. Az ITK kozvetit a nemzet-
kozi és hazai szakmai innovaci6 kozott. Gytjti, alkotja és terjeszti a legujabb eredményeket, és modszereket, szakmai tdmogatast nyujt
a hazai kozigazgatdsi szervezeteknek, és hozzdjarul az integritds gondolatanak tarsadalmi megismertetéséhez.

2. Az érdekeltek tamogatasa
A Kozpont célja, hogy széles korben tdmogassa a magukban gyenge szerepl6ket, akik igy egyiitt alkothatnak olyan egymast kolcso-
nosen erdsitd szovedéket, amely védeni és fejleszteni tudja a demokratikus értékekre épiilé kozszolgalatisagot.

3. Nemzetkozi és hazai tudasmegosztas

Az ITK célja, hogy gytjtse, alkossa, rendszerezze és minden érdekelt szamara hozzaférhetévé tegye a kozszolgalati integritas fejleszté-
séhez sziikséges tuddst. Szakmai halézatanak mar tagjai integritas trénerek, tanacsadok, szakértok és a teriilet magyar és nemzetkozi
szervezetei. Az ITK hazai partnereit a legkorszertibb nemzetkozi tudas és modszerek megosztasaval tamogatja, és hozzajarul a hazai
szakértelem, eredmények és tapasztalatok nemzetkozi terjesztéséhez.

4. Kutatas és tanacsadas

Az ITK kutatdssal és tanacsadassal segiti a kozszolgalati etika erésitését. Az ITK célzott kutatasokkal, szakmai tanacsadassal és fej-
lesztési folyamatok vezetésével tamogatja a kozigazgatasi szervezeteket az értéktudatos, egylittmiikodé kulturaépitésben a kozcélok
szolgalata érdekében.

5. Innovativ szakmai és tarsadalmi oktatas

Az ITK azzal is hozzdjarul az integritds kultdrdja és a kozbizalom erdsitéséhez, hogy hagyomanyos és innovativ modszerekkel oktat
tisztvisel6ket, szakértéket, didkokat és dllampolgarokat. Célja, hogy az integritds szakembereknek szakmai tovabbképzéseket nytjt-
son, és az érintettek kozszolgalati értékkel és célokkal, korrupcidval, integritassal és az egészséges kozszolgalati miikodéssel kapcso-
latos tudasat fejlessze.

6. A Tudaskozpont f6 eredményei 2013/2014-ben:

e akézpont meghatdrozta és publikalta azokat az elméleti alapvetéseket, amelyek tudomanyos alapot adnak tevékenységének,
és kidolgozta a miikodését megalapozo stratégiat

e oktatdsi modszertant dolgozott ki, trénereket képzett és mintegy ezerdtszaz vezet koztisztviseld és tizenhdromezer munka-
tars Kozszolgalati Etika és Integritas tréningjének szakmai feltigyeletét biztositja

e  kutatasokat végez a tréningek révid és hosszu tavi hatasvizsgalatara és a CAF (Common Assessment Framework) onérté-
kelés integritas fokusza vizsgalatara
a Koézpont szamos kerekasztal és miihelybeszélgetéseket rendezett a kozigazgatasi integritassal kapcsolatos témakrol
részt vett az ,,International Conference on Integrity Teaching Methodologies” nemzetkézi konferencia megrendezésében

e részt vett és bemutatta a kozpontot tobb rangos hazai és kiilfoldi eseményen és konferencian, koztitk az OECD Integrity
Week, NISPACEE konferencidn. (uni-nke.hu)




9. A HR SZEREPENEK FEL KELL ERTEKELODNIE NAPJAINK KOZSZOLGALATI
GYAKORLATABAN.

A stratégiai alapt integralt emberi eréforras modellek bevezetése és miikodtetése tamogatja a Magyary Program gondolatisagat.

A fentiek alapjan - ugy gondolom - killéndsen az alabbi kérdések érdemelnek figyelmet:

1. Az integritas-menedzsment gyakorlata a kozszféra egységes stratégiai alapu integralt emberi eréforras gazdalkodasanak kialakita-
saban meghatarozo tényezé kell, hogy legyen. Hogyan segiti el6 és timogatja a tuddsmenedzsment, a ,,tanuld szervezet” idealjanak
megteremtését?

2. Az integritds menedzsment kialakitdsaban a HR szerepe kiemelkedé a szervezeti kultara és identitas szempontjabdl. Azzal, hogy
az integritas tanacsadd, mint 4j munkakor megjelent a kozigazgatasban, 4j kihivasok elé allitja a kozszféra HR teriiletét is. Lényegi
kérdés az, miként fogja a kozigazgatasi struktiraban jelenleg miikodé HR megoldani a rd harul¢ uj feladatokat?

3. A jelenleg adott kozigazgatasi struktura, illetve az integritds tanacsadd rugalmas ,coach’- szemléletd tevékenysége miként fog
egylttmtikodni?

4. Vajon megvaldsul-e az integritas tanacsadd (menedzser) értékteremtd szerepe, és képes lesz-e tartésan pozitiv szerepet jatszani a
magyar kozigazgatas reformjaban a korrupcié elleni kiizdelem soran?
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TANACSADAS A MAGYAR KOZIGAZGATAS FEJLESZTESEBEN
AZ EU TAMOGATASSAL MEGVALOSULT PROGRAMOK
TAPASZTALATAI ALAPJAN

Hazafi Zoltdn

A tanacsadds egyre nagyobb szerepet jétszik a kdzigazgatés-fejlesztési programok megvalésitdsaban. Az Allamreform Operativ Prog-
ram (AROP), mint a kdzigazgatas agazati fejlesztési programja tobb olyan projekt elinditésat alapozta meg, amelyek megvaldsitdsé-
ban a tanacsadoi tevékenység hangsulyosan jelent meg. Ennek tapasztalatait érdemes réviden attekinteni annak érdekében, hogy a
jovében mind a megrendeld, mind pedig a tanacsad6 konnyebben egymasra taldljon, egyiittmiikodésiik kiegyensulyozott legyen, s
mindkét fél azt kapja, amit az egytittmiikodéstdl eredetileg remélt.

Tervezési keretek

A tandacsadoi kozremtkodés iranti igény természetszertlileg mar a tobbszintdi tervezés folyamataban megjelenik, hiszen a tervezés
jelentds szakértelmet igényel. Az EU szakpolitika és stratégia az unios szintt célokat, fejlesztendd teriileteket, beavatkozasokat tar-
talmazza. Ezt maga az Eurdpai Uni6 dolgozza ki. A nemzeti stratégia, mint nemzeti szint(i fejlesztési terv az EU stratégidhoz il-
leszkedd tagallami fejlesztési iranyokat hatdrozza meg. A stratégiat a tagallam dolgozza ki, amelynek el6készitéséhez, kiilonosen az
értékelésekhez vesznek igénybe tanacsadoi tamogatdst. Szintén az értékeléshez kothetd a tanacsadoi funkcié megjelenése a célokat,
prioritasokat, mutatékat tartalmazé operativ programok, igy példaul az AROP kidolgozésaban. A tandcsaddi tevékenység azonban
legszélesebb korben a konkrét eredményeket felmutaté projektek szintjén jelenik meg, ezért egy kiemelt projekt?, az AROP-2.2.17.
,Uj kozszolgalati életpalya” (életpalya projekt) harom elemét dttekintve mutatom be roviden a tandcsaddi tevékenység tapasztalatait.

Magyary Zoltan Kozigazgatas-fejlesztési Program jellemzé6i

Az életpalya projekt tervezése a Magyary Zoltan Kozigazgatas-fejlesztési Programra (Magyary Program) épiilt, amely a magyar koz-
igazgatas fejlesztésének sajatos alapdokumentuma. Sajatossagat az adja, hogy egyszerre fejlesztési program, tervezési keret, rugalma-
san alakithato intézkedési terv és szakért6i dokumentum. Fejlesztési program, mert kijeloli a kozigazgatas egyes teriiletein a fejlesztési
iranyokat és célokat, valamint meghatarozza, hogy a célok eléréséhez milyen intézkedéseket kell végrehajtani. Tervezési keret, mert
a tervezéshez nyujt keretet az operativ programok és a projektek kozotti szintbe beépiilve, s ezzel segitséget nyujt ahhoz, hogy a
fejlesztések tervezésére és végrehajtasara rendszerbe illesztve keriilhessen sor. Rugalmasan alakithaté intézkedési terv, mert helyzet-
értékelés alapjan hatarozza meg a beavatkozasokat, és folyamatos visszacsatolasra épitve nyujt lehetéséget a tovabbi beavatkozasok
kijelolésére. Ennek koszonhetéen nem egy statikus program, hanem folyamatosan fejlédik, mar tobb verzidja latott napvilagot.®
Szakértbi dokumentum abban az értelemben, hogy nem tudomdnyos md, hanem val6jaban a fejlesztések alapjat képezd szakért6i
anyag. A Programot a kozigazgatas aktiv szakért6i, belsé szakemberei fejlesztették ki nemzetkdzi tapasztalatok, adatok, jelentések
figyelembevételével.

2

A Kormany altal egyedileg, palyaztatds nélkiil jovahagyott projekt, amelyet az Operativ Program Akcidterve nevesitetten tartalmaz. [255/2006(XII. 8) Korm.
rendelet]
3 11.0,12.0, a 2014-2020 id8szakra sz616 program, tébb helyiitt a KOFOP hivatkozasi alapja




A Magyary Program stratégiai célrendszere*
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A Magyary Program a személyzet tekintetében is meghatdrozta a fejlesztési iranyokat, amelyekhez kapcsoléddan a Kormdnyzati Sze-
mélyzeti Stratégia® jelolte ki a személytigyi fejlesztés céljait. Ezek kozil a szakképesitési rendszer feliilvizsgdlatdt, valamint a kézponti
koordindciés szint kialakitdsdt szolgalta az életpalya projekt két részeleme, mig a projekt harmadik részeleme, a teljes projekt tudomd-
nyos kutatdson alapul6 szakmai értékelését, valamint a tovabblépést alapozta meg.

Ertékelvi i Kozponti
hivatésalapd kbzszolgalat Hatékony kivalasztas Eﬁ‘mlngz koordinaciés szint Vezetdkepzés
megteremtése. kialakitdsa
| Az elgmenetel munkaksri Uj tovabbképzési %":’b i““'-‘-‘-‘ﬁiﬂ“ﬂﬂ kamarai térvény
rendszerének kialakitdsa rendszer szabdlyozss egységesitése
| Karrier-menedzsment Uj kozigazgatasi AROP-2.2.17
rendszer kialakitdsa T vizsgarendszer
Tapasztalatok o *
hasznositasa a kiilfaldi | Akeépesitési rendszer
szakértdi ‘tevékenység feliilvizsgdlata
- Munkaltatsi gondoskodds
S

A képesitési eléirasokra vonatkozé szabalyozas feliilvizsgalata

Ennek a projektrésznek a célja a kozigazgatdsban dolgozé kozszolgalati tisztvisel6k képesitési el6irasainak feliilvizsgélata volt. A fel-
adat azonban nemcsak a képesitési eléirasok feliilvizsgalatara és modositasara korlatozodott, hanem kiterjedt a képesitési kovetelmé-
nyek és a kozigazgatasi szakemberképzésben kulcsszerepet jatszo Nemzeti Kozszolgalati Egyetem (NKE) képzési kinalatanak 6ssze-
vetésére is. Ez utdbbit az indokolta, hogy mar az NKE uj képzési strukturajanak kialakitdsa soran legyenek figyelemmel a munkaéltatoi

igényekre, kiilonos tekintettel a munkakor elemzés és értékelés eredményére.
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Elvart eredményként fogalmazddott meg a munkavégzés hatékonysaganak javitasa a kozigazgatas igényeinek megfelel6 alapképzett-

séggel rendelkezd kozszolgalati tisztvisel6i kar kialakitasaval, valamint a munkakor-alapti rendszerhez illeszked®, atlathatd, kiszamit-
hato, rugalmas képesitési rendszer bevezetésével.

Beavatkozasként tobb intézkedést is meghataroztak:
o egyrészt a kozszolgalati tisztviseldk képesitési elSirasairdl szolo jogszabaly® aktualizdildsa a munkaéltatdi igények, valamint
a bolognai felsdoktatasi rendszer figyelembevételével és az Gj OKJ szerinti szakképzettségek, szakképesitések beépitésével,
masrészt a képesitési rendszer munkakor-alapi rendszerhez valo illesztésének megalapozdsa,
végiil pedig az NKE egyes szakirdnyu tovabbképzési szakjainak fejlesztése.

Vezet6i dontéstamogatas informacids rendszerének kialakitasa

A vezetSi dontéstamogatas informacios rendszerének kialakitdsa a rendszer elemeinek feliilvizsgalatara, a gyakorlat racionalizala-
sara, illetve a kozszolgalati statisztikai adatgytijtések — elemzésre alkalmas modon torténd — nyilvantartasara iranyult. A cél az volt,
hogy folyamatosan miikod6, vezet6i dontéstamogatast szolgald, integralt kozszolgalati statisztikai informacids rendszer élljon a don-
téshozok rendelkezésére.

Elvart eredményként fogalmazodott meg a kormanyzati személyzetpolitikai dontésekhez sziikséges rendszer létrehozasa, a kormany-
zati dontések végrehajtasarol, azok hatdsairol visszacsatolast biztosité adatbazis kialakitdsa (inputok el6allitdsa), valamint az Integralt
Koézszolgalati Statisztikai Informécids Rendszer (KOZSTAT) kidolgozésa.

Az eredmények elérése érdekében tobb beavatkozast is meghatéroztak:
e ajelenlegi és az elmult harom év hazai és nemzetkozi munkaiigyi targya adatgytjtéseinek felmérése (rendszeres és eseti
adatgytjtések),
e aKozszolgdlati Statisztikai Adatgytijtés (KSA) teljes kor feliilvizsgalata,
e azadatgytijtés informatikai hatterének feliilvizsgélata, az j rendszer kialakitasa (rendszerterv, szoftverfejlesztés).

Személyzeti rendszer valtozasait vizsgalo kutatas

A részprojekt célja egy olyan tudomdnyos kutatds elvégzése volt, amely egyrészt atfogd képet nyujt a Magyary Program keretében
megtett beavatkozasok hatdsairdl, masrészt javaslatokat fogalmaz meg az elért eredményekre épiilé tovabbi fejlesztési lehetdségekre.
A feladatot ezért a személyzeti rendszerben bekovetkezett valtozasokat vizsgald kutatdsok elvégzése, valamint az eredmények publi-
kacidja jelentette. Elvart eredményként a tapasztalatok tudomanyos igényt feldolgozasa, az eredmények megismertetése a potencia-
lisan érintett szervek vezet6ivel, munkatdrsaival, valamint tanulmanykoétet 6sszeallitasa és megjelentetése fogalmazodott meg.

Beavatkozasként hataroztak meg:
e tudomanyos kutatasi program megvaldsitasat,
e konferencidk, szakmai kerekasztal beszélgetések megszervezését és lebonyolitasat — az eredmények atadasat,
e ,Emberi er6forras gazdalkodas és kozszolgalati életpalya” (munka)cimmel egy tanulménykotet 9sszeallitasat és megjelen-
tetését, téritésmentes terjesztését.

Megvalositas modja és eszkozok
A bemutatott részprojektek megvalésitasdhoz a céloktdl és beavatkozdsoktdl fiiggden kiilonbozd eszkdzoket alkalmaztak. Igy sor
keriilt:
e tanulmanyok készitésére,
e online kérddives felmérésre (pl. a kutatas keretében 156 db kérdésbél allé ,, Kozszolgalati Human Titkor” cimt kérd6ivet
toltottek ki a megkérdezettek),
strukturalt interjukra, szakért6i mélyinterjikra,
szakmai forumok megszervezésére (miihelybeszélgetések, workshop, fokuszcsoportos beszélgetés - ez utdbbi az eredmé-
nyek megvitatdsat, illetve a kérddives eredmények validalasat is szolgalta),
tajékoztatd rendezvényekre,
projektszervezet kialakitasara (a tudomanyos kutatas dsszetettségébdl, valamint az eréforrasok — idd, személyi — sziikossé-
gébdl adodo nehézségek lekiizdésének megkonnyitésére).

¢ 29/2012. (III. 7.) Korm. rendelet




Projektszervezet

PROJEKTVEZETO
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Az 6nallé projektszervezet 1étrehozasa nemcsak a feladat hatékony elvégzését tamogatta, hanem a folyamatos értékelést, visszacsa-
tolast és a sziikséges beavatkozast is biztositotta. Minden egyes részprojekt esetében kiilon hangsulyt kapott a szakmai mindségbiz-
tositas.

Megvalositashoz sziikséges szakértelem
Erdemes réviden 4ttekinteni, hogy a részprojektek megvalésitdsahoz milyen szakértelemre volt sziikség. Ezek az aldbbiak szerint
osszegezhetbek:

e Tudomanyos kutat6i kompetenciak
Példaul a kutatasban 19 6 kutatd vett részt, ebbdl 7 {6 belsd, 12 {6 kiilsé szakember volt; 6 f6 tudomanyos mindsitéssel
rendelkezett, 3 f6 doktorandusz volt.

e A rendszer gyakorlati ismerete
Jellemzden a kozigazgatdson beliilrdl lehetett biztositani, hiszen olyan szakérté rendelkezhet gyakorlati ismeretekkel, aki
része a rendszernek, de akadt kivétel is, jellemz6en akkor, amikor a kiilsé szakért$ hosszt évek ota egytitt dolgozott a koz-
igazgatassal, és ennek révén szerzett az egytittmtikodéshez nélkiilozhetetlen ismereteket.

e J6l definidlhato, specialis szakértelem
Idesorolhaté a részprojektek targykoreihez kapcsoldddan pl. a fels6oktatasi rendszer, a statisztikai rendszerek, illetve a rend-
szer- és folyamatszervezés stb. szakért6i szintli ismerete.

e  Programozasi ismeretek
Jellemzden teljes egészében kiils6 eréforrasbdl lehetett biztositani, mivel a sziikséges tudassal rendelkez6 kozigazgatasi sze-
mélyi dllomany nehezen elérhetd, illetve kevéssé vagy csak nehézkesen vonhato be a projektszert feladatellatasba.

e Szervezdi kompetenciak
Leginkabb a kozigazgatas rendelkezésére all, de hatékonysagi szempontok alapjan kiilsés munkacsoport feladatai kozé is
lehet rendelni, pl. NKE atvilagitas szakért6i munkacsoportja.




Eredménytermékek
A részprojektek keretében tobb fajta eredménytermék sziiletett:

e Tudomadnyos igényt kiadvanyok
1 zar6 tanulmdny, 2 dgazati tanulmany, 22 résztanulmany (91 szerz6i iv — 2.000 oldal - 3.640.000 karakter) késziilt.

e Szakértdi jelentés
A szakértdi jelentés a bolognai felsGoktatasi rendszer szerinti 4j szakképzettségeket hatarozta meg, Ujradefinialta az egyes
tisztviseldi feladatkorok tartalmat, javaslatot tett a feladatkorok osszevonasara, szétbontasara, 4j feladatkorok beemelésére.

o Illesztéses tanulmany
Kiilon tanulmany késziilt arrél, hogy miként lehet az 1j szakképesitési kévetelményeket beilleszteni a munkakoéri rendszerbe.

e Javaslat tovabbképzési programok fejlesztésére
A javaslatok képzési tartalmakra, tudasmenedzsment rendszer létrehozasara, képzés-maddszertan fejlesztésére iranyultak.

o Szakért6i tanulmdny helyzetértékelésrol és a tovabbfejlesztés irdnyairdl
A tanulmany a kozszolgalati targyu adatgytijtések felhasznaldsat lehetévé tevé nyilvantartas kialakitdsdra, valamint eseti
jellegti adatgytjtések elvégzésére fogalmazott javaslatokat.

e  Rendszerterv, szoftver

Hasznositas mddja

Az eredménytermékek tobbféle modon hasznosultak. Konferenciakon, szakértdi kerekasztal beszélgetéseken ismertették az ered-
meényeket. A tanulmanyok egy részét kiadvanyok formajaban, online és papiron is terjesztették, a kutatas kiemeltebb tanulmanyait
idegen nyelven is. Az NKE képzések atvilagitasat a szakiranya tovabbképzések fejlesztéséhez hasznaltak fel, mig a szakképesitési
rendszer feliilvizsgalata a jogalkotast alapozta meg.

Osszegzés

A korabbi idészakokhoz képest az elmult 4 évben novekedett a projektekben szakértéként kozremiikodé kormanytisztvisel 6k szama.
Ennek oka, hogy az allamigazgatas fels6-vezetése 6sztonozte a kormanytisztviselok részvételét azért, hogy elsésorban a belsé inno-
vdciora épiiljon a kozigazgatas fejlesztése, és mas orszagok felé is ajanlhatd, egyedi, a kozigazgatas jellemz6 problémaira adaptalhatd
megoldasok sziilessenek. Ezt a kezdeményezést a jogi keretek is segitették 1j sztonzési formak bevezetésével (pl. céljuttatas).

A bels6 személyi eréforrasok mozgositasa jol lathato eldnyokkel jart. Javult a koltséghatékonysag, mivel kormdnytisztvisel6k ,,meg-
bizasaval” a piaci ar helyett a szervezetben szokasos bérekhez és aranyokhoz lehetett igazitani a dijazast. A tobbletjovedelem szerzé-
sének lehet6sége komoly motivaciot jelentett, killonosen, ha figyelembe vessziik, hogy az illetmények 2008 dta véltozatlanok. A pro-
jektszervezetben valo részvétel a tudast, a tapasztalatot széles korben megoszté munkakulturat tdimogatta, szemben a hagyomanyos,
biirokratikus munkaszervezéssel. Kiilon ki kell emelni, hogy a kozvetlen részvételnek kdszonhet6en novekedett az elkotelez6dés a
sajat eredmények irant, illetve az eredmények azzal, hogy bekeriiltek a belsé kommunikacioba, segitették a fejlesztések bevezetését. S
végiil ki kell emelni a kiils6 tanacsadéi munkakultira megismerését.

A kormanytisztvisel6k kozvetlen bevonas ugyanakkor nehézségeket is okozott. Ezek altaldban a nagy munkaleterheltséggel hozhatdak
Osszefliggésbe, mivel a munkakori feladatok ellatdsa gyakran mar 6nmagaban tobbletmunkavégzéssel jar. Ha a kormanytisztviselok
mellett a vezetéket is bevontak, nehézséget jelentett a munkabdl kikapcsolni a fénok-beosztotti viszonyt, hogy ,korlatozas” nélkiil
teret kapjon a kreativitas és az innovécid. Esetenként szembe kellett nézni azzal a téves szemlélettel, hogy a projektekben elvégzett
munka ellenértéke nem jutalom, hanem munkadij, ezért a projektekben vald részvétel lehetdsége nem a jutalmazas eszkoze.

Sok esetben nehézséget okozott a megfelel kiilsé szakértdk, tanacsadok kivalasztasa is. Ennek oka, hogy a kiilsé tandcsadé nem
ismeri a kozigazgatast, ugyanakkor a kozigazgatas nem ismeri a piacot. Kevesen vannak, akik a kozigazgatas miikodéséhez kothetd
elmélyiilt szakmai ismerettel rendelkeznek. Ezt némileg ellenstlyozni lehetett azzal, hogy a feladatellatasat egyfajta belsé szakmai
folyamatellendrzés, szakért6i mindségbiztositas kisérte. Ha mégis sikeriilt megtaldlni a megfelel6 kiilsé tanacsadot, nehézségekbe
itkozott a piaci ar megfizetése.

Azért, hogy a megrendel6 és a tanacsadd a jév6ben konnyebben egymasra taldljon, javasolni lehet olyan szakmai rendezvények,
konferencidk szervezését kiilsé tanacsadok szamadra, amelyeken egyrészt a kozigazgatas képvisel6i bemutatjék fejlesztési céljaikat és
terveiket, a szakmai kompetencidk irdnti igényeiket, masrészt a tandcsadok ismertetik korabban sikeresen megvaldsitott fejlesztései-
ket. Ezek kiegészitéseként javasolhato egy olyan tandcsadoi ,, szaknévsor”, amely tartalmazza a tanacsaddk referencidit és egyéb fontos
szakmai adatait. Féleg kutatdsok elvégzését, tanulmdanyok elkészitését konnyithetik meg egyetemekkel, egyéb kutatomiihelyekkel
megkotott egyiittmiikodési megallapoddsok.




PRQ_]EKTMEI)IEDZSMENT ES PROJEKTSZERVEZET
A KOZSZFERABAN

Lakatosné Szuhai Gyorgyi

A projektmenedzsment modszertanok és gyakorlatok zdszléshajoi a nagyvdllalatok. Ugyanakkor a kézigazgatdsban is egyre novekszik
az igény, hogy a kozszolgdltatdsokat vagy kozosségi fejlesztéseket a piac és az dllampolgdrok igénye szerint, gyorsan és hatékonyan bizto-
sitsdk, igy a projektszervezetekre jellemzé rugalmasabb munkakornyezet egyre jobban terjed a kézigazgatdsban is. Az aldbbi tanulmdny
azt vizsgdlja, hogy mennyire érvényesiilnek a projektekre jellemz6 rugalmas munkakornyezet kialakitdsdra irdnyuldé szempontok a gya-
korlatban a kozszférdban. A vizsgdlat egyrészt a munkakornyezet jellemzdit vizsgdlja, a szakteriileten dolgozok kérdbives megkérdezé-
sével és kiterjed a munkavégzés helyére, idejére, eszkozeire, illetve dontéshozo megitélésére az dllam dltal megrendelt vagy lebonyolitott
projektek esetén.

1. A PROJEKTMENEDZSMENT-SZEMLELET TERJEDESE A KOZSZFERABAN

A projektmenedzsment moédszertanok fejlddésének els6é szamu élharcosai a nagy nemzetkozi vallalatok. A korabbi vizsgalatokbdl
kideriilt, hogy a projektmenedzsment szakma jellemz6en halézatosan szervezédik meg, illetve kevésbé ragaszkodik a k6tott munka-
koérilményekhez és hierarchidkhoz, mint a hagyomanyos nagy szervezetekre jellemz6 munkaszervezési modszerek.
A kozszféra definicidjanak értelmezése a hétkoznapi életben jelentds varidcidkat mutat. Szigorubb értelmezésben a kozszféraba tar-
toznak az allam éltal kozvetleniil alkalmazott kormany- és koztisztvisel8k, akik legalabb az alabbi jogviszony valamelyikében allnak
munkaltatéjukkal”:
Kormanytisztvisel6k (kormdnyzati szolgalati jogviszony):

e Miniszterelnkség, minisztériumok, korményhivatalok, kézponti hivatalok és ezek teriileti, helyi szervei
megyei, f6varosi kormanyhivatalok és ezek teriileti szervei
a Kormany altal intézményfenntartasra kijelolt szerv
a renddrség, a biintetés-végrehajtas és a hivatdsos katasztrofavédelmi szerv kozponti és tertileti szervei
a kormdnyzati tigykezel6k, kozhatalmi, iranyitdsi, ellendrzési és feliigyeleti tevékenység gyakorlasahoz kapcsolddo tigyviteli
feladatot lat el

Koztisztvisel6k (kozszolgalati jogviszony):

e helyi 6nkormanyzat képvisel6-testiiletének polgarmesteri hivatala kozteriilet-feliigyelete és a kozos 6nkormanyzati hivatala

e egyes Alaptorvényben szabalyozott allamhatalmi szervek hivatalai (pl. Orszaggytilés Hivatala, Koztarsasagi Elnok Hivatala,

Alkotmanybirésag Hivatala)
e  egyes, a Kormdny irdnyitdsa ald nem tartozé kozponti allamigazgatasi szervek (pl. Kézbeszerzési Hatdsag, Gazdasagi Ver-
senyhivatal, Nemzeti Média- és Hirkozlési Hatdsag, Pénziigyi Szervezetek Allami Feliigyelete)

e akozszolgalati tigykezel 6k
Emellett a gyakorlatban gyakran tekintik kézszféranak a hétkéznapokban az allami tulajdond, nem piaci alapon mtik6dé vallalatok
alkalmazottait (pl. MAV, BKV), de vannak, akik szerint az allami tulajdonu, de piaci koriilmények kozott mitkods véllalatok (pl.
MOL, OTP) munkavallaléit is inkabb a kozszférdhoz soroljak, ha nem is a jogviszonyuk, de a munkahelyi sajatossdgaik miatt. A pro-
jektmenedzsment gyakorlatok és a munkaszervezést illetéen érdekesség még azoknak a kisvallalkozasoknak a mitikodése, amelyek
ugyan a jogi személyiséget illetéen magancégnek mindsiilnek, de a munkakornyezet jellegét tekintve inkabb a kozszférahoz hasonlit
a mutkodésiik. E cégekre jellemzd, hogy a munkatarsaik korabban a kozigazgatasban dolgoztak, a megrendel6 a projektmunkara min-
den esetben az dllam. Az 6 miikodésiik soran egyszerre tud érvényesiilni a kozigazgatdsi tapasztalat és a projektkornyezetre jellemz6
rugalmas munkakornyezet, hiszen nem képezik részét biirokratikus allamigazgatasi hierarchiaknak.
Az EU-csatlakozas kovetkeztében a kozszféra altal kezdeményezett térség- és gazdasagfejlesztési projektek megvaldsitasaban altald-
ban lényegesen tobb szervezet és szerepld vesz részt, mint tisztan a maganszféra altal elinditott fejlesztésekben. Ez egyrészt magabdl
a gazdasagfejlesztés mdodszerébdl fakad, masrészt abbdl, hogy a nem csak hitelekbdl és maganforrasokbol (hanem éallami forrasok-
bdl is) finanszirozott projektek elinditasaban, elbiralasaban és ellenérzésében nagy szerepet kapnak a ,,kozszféra” képvisel6i is. En-
nek megfeleléen a projektek megvaldsitasa sordn a legkiilonfélébb, néha egymasnak ellentmondé és nem tisztan gazdasagi-szakmai
szempontbdl racionalis motivumok, szandékok keriilhetnek felszinre. A projektszervezet alapvetd feladata, hogy ilyen problémak
megjelenésekor arra torekedjen, hogy a projekt-cél elérését segité megoldasok sziilessenek. Igy fontos, hogy ezeket megprébaljuk
megel6zni, kezelni, illetve olyan dontéshozatali palyara terelni, amely dontésével biztositja a projekt megvaldsitas folyamatossagat.
A nyilvanossag, a sajtd is Kitlintetett figyelemmel kiséri ezen akcidkat, ha a projektek a ,kozszféra” részvételével valosulnak meg.
»A projektmenedzsment elveknek és technikaknak alkalmazasa a kozszféra keretein beliil a projektszertt mitikodés elterjedésével

7 Kozigazgatasi Alapvizsga, jegyzet, Nemzeti Kozszolgalati Egyetem, Budapest, 59. oldal, 2013




keriilt el6térbe. A projektszemlélet egyrészt finanszirozasi megkozelitésbél valt fontossa, mivel a normativ forraselosztast egyre gyak-
rabban valtottak/valtjak fel a palyazati tton elérheté forrasok, masrészt feladat oldalrol, mivel az eseti feladatok elvégzése és megszer-
vezése a korabbitol eltéré megoldasokat kivant.™®
A projektmenedzser felel6sségétol fiigg’:

e azerbforrasok allokacidja és irdnyitasa,

e aprojekt tervezése és az eljarasok meghatarozasa,

e azérdekcsoportok bevondsa és a megrendeldi igények kielégitése,

e ido, eréforras, koltség, kockazat, mindség.
Ha az altalanos kozigazgatasi ismeretek kovetelmény rendszerében 2006-ban sem jelennek meg a projektmenedzsment ismeretek
szervezetelméleti és tarsadalmi szervezetelméleti aktualizalt verziéi, akkor nem véletlen, hogy a sorok kézott az els6 rendbeli val-
tozasokra jellemzé statikus megéllapitas dominal: ,,... a kozigazgatason kisebb-nagyobb rendszerességgel végigsoprd, kiilonbozd
iranyultsag és mélységli reform-hulldmok levonultaval nem ritkan az allapithaté meg, hogy a kozigazgatasi szervezetek lényegi
sajatossagai csak keveset valtoztak. Ennek egyik f6 kozvetlen oka az, hogy a kozigazgatas hagyomanyos reformjai dontéen a szervezet
formalis jellemzdire, ezen beliil is elsésorban a struktdrajara iranyulnak, mikézben a szervezet lényegi folyamatai, igy pl. technologi-
dja, outputjai, informdlis dontés-hatalmi struktrai vagy miikodési rutinjai minimalis mértékben valtoztak csak meg”'
Falconer megéllapitdsa szerint ,,a kozszolgaltatasok biztositasaért felelds szakembereknek inkdbb proaktiv menedzserként kell fellép-
niiik, mint reaktiv adminisztratorként. A modern kozszolgaltatdsi menedzsernek diszkrétnek kell maradni a dontéshozatal soran, a
sajat specialis felel6sségi korét pedig nem szabad tallépnie. Ellentétben a kozszolgaval, aki a megalkotott szabalyok és rendelkezések
mentén dolgozik, illetve aki a kozpolitikai intézkedéseket végrehajtja és kevés kozvetlen feleldsséggel rendelkezik, a kozszolgaltatasi
menedzser egy aktiv egyéniség, akinek megvan a dontési jogkore és felel3ssége a kozszolgaltatas biztositasaért. A kozigazgatds me-
nedzsment esetében a projekt vezetésége a kozszolgaltatasi alaptevékenységek stirtjében dolgoznak és szerepiiket kulcsfontossagu-
nak tekintik a szektor teljesitménye szempontjabol™!!
Az alapjellemzéi az Uj Kézigazgatds Menedzsment tudomany4nak hdrom alapvetd elemre oszthatok (Osborne and Gaebler)':

e  Azallam és a piac kozotti hatdrok ujra definidlasa privatizacié vagy kiszervezés keretében.

e A kozszolgalati szektor makrostruktirajanak atalakitdsa az allami funkciok (alacsonyabb szervezeti szintre torténé helyezé-

sével a makrostrukturaban (ezt a jelenséget intézményi decentralizacionak is nevezziik).

o A miikodési szabalyok tjra definidldsa oly médon, hogy a kozszféra képes legyen ellatni funkcioit és elérni céljait.
Az 4j Kozigazgatdsi Menedzsment megkozelités egy sebezhetd pontjénak tekintik az Egyesiilt Allamokban a korményzati szervek
azon képességének fokozatos erdzidjat, hogy képes legyen teljesen atlatni a kozszolgaltatasok és kozjavak el6allitasanak teljes folya-
matat a kiszervezések miatt. Nehezére esik a kormanyzatoknak, hogy az iizleti szféranal magasabb fizetéseket ajanljanak még akkor
is, ha tobbnyire a kozigazgatasi dolgozokat kevésbé motivalja a jo fizetés.”?
A kozigazgatasi projektmenedzsment ennek a két teljesen eltérd alapelvekre épiil6 vilagnak (a magan és a kozszféra) a hatdrmesgyé-
jén helyezkedik el, ezért kiilonosen érdekes megvizsgalni, hogy az tizleti szféraban megszokott projektszervezési szemléletekbdl és
gyakorlatokbdl melyek azok, amelyeket a kozigazgatasban is igyekeznek atvenni. Az biztos, hogy a kozszféra altal megrendelt vagy
vezérelt projektek vezetéséhez, de magahoz a projektmunkahoz is specialis és az tizleti szfératol sokszor alapvetden eltérd képességek-
re és szakismeretre van sziikség sikeres munkavégzéshez. Ahogy Polgar Veress Arpad is megjegyezte: ,Ha képes vagy egy kozigazga-

tasi projekt menedzselésére, képes vagy barmit menedzselni™*

8 Stakeholderek kezelése az onkormanyzati projektekben, Budapest, 4. oldal, 2010.

Lipi Gébor: Projektmenedzsment az dllam és kozigazgatasban, kézikonyyv, 57. oldal

10" MKI. Kozigazgatasi szakvizsga IL kotet 50.0ld.

' Peter K. Falconer - Public Administration and the New Public Management: Lessons from the UK Experience, 2. oldal, Glasgow Caledonian University Scotland, UK
Reinventing Government, Osborne and Gaebler, 1993, 277. oldal

James P. Pfiffner - Traditional Public Administration versus The New Public Management: Accountability versus Efficiency, George Mason University, 2004, 9. oldal
4 Polgdr Veres Arpad: Kézigazgatési projektek sajatossagai, kutatés, 5. oldal, 2009




2. A VIZSGALT MINTA

Az altalam Osszeallitott kérddivet 90-en toltotték ki, a megkérdezettek atlag életkora 35,5 év. A valaszadok kozott valamelyest nagyobb
aranyban képviselték magukat a n6k, akik a megkérdezettek 52%-at alkotjak. A végzettséget illetden a kérdéivet kitolték kozott a legna-
gyobb aranyban a mester fokozattal rendelkez6k szerepeltek, a megkérdezettek 56,5%-a rendelkezett legalabb ilyen foku végzettséggel.
A valaszadok 15%-a bachelor szintii végzettséggel rendelkezett, 13% a mesterfokozatnal is magasabb végzettséggel, 10%-a pedig szakis-
kolai végzettséggel. 1-1 £6 végzett gimndziumot vagy egyéb a fenti kategdriakba nem tartozo iskolat. A kérddivet megvalaszolok 48%-a
Budapesten lakik, valamivel tébb mint 17%-a pedig Miskolcon. A tdbbiek mind 1-1 mas varosbdl vagy kisebb telepiilésrél szarmaznak.
A megkérdezettek pontosan fele dolgozott a kozszféraban, vagy olyan magancégnél, amely a kozszfératél kapja a megrendeléseit. 37%-
uk a maganszektorban végzi a munkajat, 13%-uk pedig vegyesen kap megrendeléseket mind a magan szektorbol, mind a kozszférabol.
Azok munkajara, akik ugyan magancégnél dolgoznak, de kozszféras projekteken inkabb varhatéan a kozszféraban megszokott projekt-
vezetési gyakorlatok jellemzdek, hiszen munkajukat is a megrendel6 igényeihez kell folyamatosan igazitani. (1. dbra)

1. 4bra

@ Magan szeklor @ Kizszféra @ Magan cégnél kbzszféranak
® Vegyesen

Forras: A szerz sajat szerkesztése

3. MODSZERTAN

A jelen vizsgélat a teljes kérdSivnek csak egy részét dolgozza fel azzal a céllal, hogy kimutassa a kozszféraban jellemzé projektme-
nedzsment gyakorlatok fobb jellemzdit. A vizsgalat online kiérddiv kitoltésével zajlott, a megkérdezett személyek esetében elvéras
volt, hogy munkajuk kotédjon a projektmenedzsmenthez, a megkérdezettek maguk is projekteken dolgozzanak vagy tobb éves ta-
pasztalattal rendelkezzenek ilyen jellegi tapasztalatokkal. A vizsgalati szempontok kozott az aldbbiak szerepelnek.

e A munkavégzés helyszine: A projektekre vélhet6en jellemz6bb a kotetlen vagy irodan kiviili munkahely mint a hagyoma-
nyos munkahelyeken dolgozdk korében, igy a vélaszokat a szerint csoportositottam, hogy iroddban, irodan kiviil (otthon,
kavézoban stb.), az el6bbi kettdben vegyesen, vagy a projekt helyszinén, a terepen végzik a munkajukat a megkérdezettek.

e A munkaidé: A projektekre vélhet6en jellemzébb a kotetlen vagy rugalmas munkaid6 a hagyomdanyos munkahelyekkel
szemben. Igy a valaszokat aszerint csoportositottam, hogy a megkérdezett teljesen kotdtt munkaidében, ktdtt munkaidé-
ben jelent6s tulorakkal, részben kotott munkaidében, vagy teljesen rugalmas idébeosztasban dolgozik-e.

e A munkavégzés eszkoze: Az infokommunikdcios technolégidk terjedése miatt szép lassan megsziinik a papir alapd munka,
ami kiilondsen igaz a projektekre. Arra voltam kivancsi e kérdéskornél, hogy mennyire zajlik a munka irdsban, vagy meny-
nyire inkdbb mobil vagy vonalas telefonon.

e A dontéshozd személye: A projektkornyezetben gyakran fordul el6, hogy nem a formalisan kijelolt vezet6 hozza meg a
tényleges dontéseket. E kérdéskorben arra voltam kivancsi, hogy ez a gyakorlat mennyire jellemz6 a maganszektornal sok-
kal kotottebb és hierarchikusabb kozszféra esetében, mert itt mérhetd le legjobban, hogy mennyire teljes kortien veszik at a
magan szektorra jellemz6 projektvezetési gyakorlatokat a kozigazgatasban.

A kérdéiv anonim, de nyomonkévethetd a valaszadok sorszama alapjan, hogy ki melyik kérdésre valaszolt. Ezzel kimutathatéva valik,
hogy az egyes kérdésekre adott valaszok koziil melyek voltak jellemz6bbek a magan szektorban dolgozokra és melyek a kozszféraban
dolgozdkra. E két megkérdezett tipus valaszainak Osszevetésével meghatarozhatéva valik, hogy a maganszféraban elterjedt projekt-
vezetési gyakorlatok milyen elemei azok, amelyeket a leginkabb atvett a kozszféra is, és melyek azok, ahol maradt a hagyomanyos és
hierarchikus berendezkedésre jellemz6 munkaszervezési gyakorlat.




4. HIPOTEZISEK

A vizsgalat megkezdése el6tt két hipotézist allitottam fel. A jelen tanulmany arra keresi valaszt, hogy mennyire veszik at a rugalmas
munkaszervezési mddszereket a sokkal hierarchikusabb és tektintélyelviibb szervezeti struktiraval rendelkezé kozszféraban, mint
az eredményorientaltabb és inkabb matrixos szervezeti felépitéssel rendelkez6k magancégeknél. Harom kérdéskor vizsgalataval —
munkahely, munkaid6 és munkavégzés eszkoze - keriil sor a munkakdrnyezet rugalmas mivoltanak elemzésére a kozszféraban, mig
az utolsé vizsgalt kérdéskor esetében a projektvezetd megitélésének jellemzoinek killonbségét vizsgaltam a kozszférdban és a magan
szektorban. Az el6zetesen megallapitott hipotézisek az alabbiak:

H1: A kozszférara kevésbé jellemz6 a rugalmas munkakornyezet, mint a maganszférara.

H2: A kozszféraban a tobbet szamit a vezetd elfogadottsagaban a projektcsapaton belill, hogy kit neveztek ki formalisan a projektve-
zetGjévé, mint a magaszféraban, ahol inkébb a legnagyobb szakmai tekintélyt tekintik tényleges vezetdnek a pozicidjatdl fiiggetleniil.

5. A KERDOIVEK EREDMENYEI

5.1. Helyszin

A kozszférara jellemz6 munkavégzési helyszin a munkaltato altal biztositott iroda. Ezzel szemben a projektkornyezetre kevésbé jellemz6
a kotott munkahely, mivel egyrészt itt a koltség-hatékonysag miatt a cégek igyekeznek sporolni az eszkdzokon, masrészt a szakmaban
dolgozok 6njardbbak és motivaltabbak a hagyomanyos munkhelyeken dolgozé tarsaikndl, igy kevésbé valik sziikségessé a kotott mun-
kahelyeken jellemz6 4llandé kontroll. E kérdésnél négy valaszt lehetett megjeldlni azt illetéen, hogy mi a legjellemzébb a munkavégzés
helyszinére. Az els6 adhato vélasz értelmében a munka jellemz6en nem az irodéban torténik, hanem otthon, internet-kavézdkban vagy a
projekt helyszinén. A méasodik adhat6 valasz szerint a munkavégzés dontéen tovabbra is az irodaban torténik és ilyen szempontbdl a ha-
gyomanyos munkahelyeken jellemz6 munkavégzési gyakorlat a jellemz6. A harmadik esetben vegyesen vagy kotetleniil végzik a munkat
a projektcsapat tagjai. Az 6 esetiikben rendelkezésre allnak az iroda éltal nyujtott elényok, mint az irodai vonalas telefon a szamitogép,
illetve a munkatdrsakkal meglévé folyamatos és személyes munkakapcsolat lehet6sége. De emellett a megrendeld vagy a munkatarsak
igényeihez igazodva a feladatokat mas helyszineken, els6 sorban otthonrol is végzik. Ez a megoldas megkonnyiti a maganélet és a hivatas
osszehangoldsat is, hiszen a munkatarsak kotetlenebbiil oszthatjék be az idejiiket, részben maguk szervezik az életiiket. Igy, ha éppen
az idejitk megengedi, munkaidében és lehetdségiik van elintézni az tigyes-bajos dolgaikat. Azokban az esetekben jellemzd, hogy nem
irodaban dolgoznak a munkatdrsak, amikor egy mikrovallalkozas — gyakran sajat vallalkozas — alkalmazza a projektcsapat tagjait és ezért
az iroda fenntartdsi koltsége fajlagosan tul magas lenne a vallalkozasnak. Ez az eset azokra a legjellemzdbb a vizsgalt minta esetében, akik
korabban a kozszféraban alltak alkalmazasban, majd kilépve a kozigazgatasban szakmai tanacsaddként folytatjak a munkat.

A megkérdezettek tobb mint fele jelolte meg az a valaszt, mely szerint a munkat elsésorban az irodaban végzik. Ez valamelyest
nagyobb arany, mint kozszféraban vagy a kozszféranak magancégben dolgozok ardnya a vélaszadok kozott. Attekintve a foglalkoz-
tato alapjan a munkavégzés helyszinét megallapithatd, hogy akit a kozszféra alkalmaz az tovabbra is az irodaban dolgozik. Tehat
ilyen szempontbdl a projektkornyezetben végzett rugalmas munkamenet nem jellemzé a merevebb allami tulajdonu struktarakra.
Jellemz6 trend azok kozott, akik kisebb, csak néhany {6t foglalkozatét cégben dolgoznak jellemzébb a magas irodafenntartdsi kolt-
ségek miatt, hogy otthonrol végzik a munka oroszldnrészét, mig a nagyvallalatokndl projekteken dolgozok korében szintén a kétott
munkahely a jellemzébb. A megkérdezettek esetében egyaltaldn nem jellemz6 az a nagy nemzetkozi véllalatok esetében gyakrabban
alkalmazott gyakorlat, hogy a projekt idejére a helyszinre koltoztetik a projektcsapat tagjait. (2. abra)

2. 4dbra
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5.2. Munkaido

A termel6 szféraban egyértelmtibbek a vart rész- és végeredmények, mint a kozigazgatasban, ahol az tigyek ,.elintézettsége” akar csak
egy-egy biirokratikus 1épés is lehet. Ezért a maganszférdban a hataridék is egzaktabbak, eredmény-centrikusabbak. Egy projektben
el6fordulhat, hogy a csapat egyik tagja még nem tudja teljeskortien megkezdeni a munkat a projektvégrehajtasi idészakban, mert
a feladata egy madsik kolléga altal még nem elvégzett munkdra épiil. Emiatt a hatarid6k kozeledtével gyakoriak a talérak, mert egy-
részt nem elfogadhatdak a cstiszasok, hiszen a megbizasi szerz8dést megszegése anyagi veszteséggel is jarhat, masrészt ha korabban
menetkozben valamivel nem haladtak jol, azt a hatarid6 kozeledtével bizony be kell pétolni. A kozszféranak az a jellemzdje, hogy
a hataridéket nem veszik olyan szigordan, a projektkornyezet egyik alapveté tulajdonsagaval helyezkedik szembe, ezért killondsen
érdekes, hogy a projektszemélet e tekintetben mennyire befolydsolja a munkatérsak idébeosztashoz val6 viszonyat.

A kérdoivre kapott valaszok alapjan jellemzd trend, hogy itt a projekmenedzsment gyakorlatokra jellemz6 rugalmas munkaidd sok-
kal jobban elterjedt, mint a kotetetlen munkavégzési helyszin. A valaszadok egy otode vélaszolt azt, hogy ugyan koétott munkaid6-
ben dolgozik, de ennek ellenére sok a tuléra, ami a kozszféraban dolgozdk esetében volt a leggyakoribb vélasz. Ez egyrészt annak
tudhato be, hogy a projektszerti feladatok mellett a normélis tigymenetben is zajlo igazgatasi feladatokat is el kell latniuk a munka-
tarsaknak, masrészt annak, hogy a gyorsabban valtozé projektkornyezet jelenléte ellenére is folyamatosan megkovetelik a vezetdk a
fizikai jelenlétet fiiggetleniil attol, hogy mennyi a munka. A legtobb vélasz a részben kotott és részben kétetlen munkaidére, illetve
a teljesen kotetlen munkaidére érkezett, ami azt a trendet jelzi, hogy a vezeték tobbsége a munkaidé hektikus jellegét igyekeznek
azzal ellensulyozni, hogy kevésbé munkaintenziv idészakokban a munkatarsaknak tobb szabadidét biztositanak. A részben kétott,
részben kétetlen munkaid6 esetében is a munka mennyisége igazodik a feladatok mennyiségéhez, tehat a projekthataridék kozelében
inkabb jellemz6 a kotott munkaidd, mig ha éppen nincs munka, akkor nem vérjak el szigortian a személyes jelenlétet. A valaszadok
csak kevesebb, mint negyede dolgozik a hagyomdnyos munkahelyekre jellemz6 teljesen kétott munkaidében, ami egyértelmtien azt
mutatja, hogy a projektvezetési munkamodszerek az id6beosztas tekintetében mar tébbnyire feliilirjak a kotétt munkaid6hoz torténd
ragaszkodast. (3. dbra)
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5.3. Eszkoz

A munkavégzés {6 eszkoze kozvetlen Osszefiiggést mutat a munkavégzés helyszinével. A kotott munkahelyen dolgozok esetében a
vonalas telefon vagy a munkaéltatd altal biztositott asztali szamitogép joval jellemz6bb munkavégzési eszkoz, ez azonban a kapott
valaszok titkrében is egyre inkdbb hattérbe szorul. Mivel a notebookok, tabletek és okostelefonok megjelenésével egyre kevésbé
sziikséges a munkavégzéshez az irodaban tartézkodni, igy megfigyelheté trend, hogy a munkaéltatonak egyre kevésbé fontos, hogy a
munkatars mindig elérhet6 legyen fizikailag is az irodaban.

A kérdésre kapott valaszok alapjan kideriil, hogy a projektmenedzsment szakméban mar senki sem dolgozik tollal papiron, de a vo-
nalas telefon is multé, mert egyik valaszlehetdséget sem jelolték meg a megkérdezettek. A megkérdezettek fele laptopot hasznal, amit
magaval vihet otthonra, vagy terepen tartott megbeszélésekre is. A valaszadok 3%-a ennél is mobilabb eszkozon, tableten dolgozik.
Az § esetiikben jellemz3bb, hogy szervezési feladatokat latnak el elsésorban, mivel a tablet kitiinéen alkalmas levelezésre, bongészés-
re és kivaltja a hataridénaplét is, de joval kevesebben hasznaljak arra, hogy dokumentumokat vagy tdblazatokat készitsenek rajta.
Ennek oka a laptopokhoz képest korlatozottabb funkcionalitds mellett a kisebb képerny6. Aki nagy terjedelm(i dokumentumokkal,
vagy bonyolult akdr tobb szaz soros és oszlopos tablazatokkal dolgozik, az nem tudja atlatni a munkajat egy kisképernyés tableten.
A vélaszadok kozott a masodik legnagyobb csoport az asztali szamitogépet haszndlja {6 munkaeszkozként otthon vagy az irodaban.
Mindossze ketten jelolték meg f6 munkaeszkoznek a mobiltelefont, mindketten projektvezetéként dolgoznak, igy az esetiikben ren-
delkezésre all olyan munkatars, aki helyette is elvégzi irasban a munkat. Egy f6 jelolte meg, hogy felsoroltakon kiviil més a f6 mun-
kaeszkoze. (4. abra)

4, abra
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5.4. Dontéshozo

A korabbi kutatasokbol az deriilt ki, hogy projektkornyezetben kevésbé hatarozza meg a valodi vezetd személyét a formalis kijelolés,
mint a hagyomanyos munkakoérokben. Ez a gyakorlat szintén szembe megy a kozszféra szigorud hierarchikus rendszerével, ezért kii-
16nosen érdekes, hogy ez a hatdas mennyire érvényesiil példaul az allamigazgatasban. A korabbi kutatasok eredményei azt mutattak,
hogy sokkal fontosabb a szakmai tekintély és az projektcsapat korében meglévé elismertség a tekintetben, hogy kit is tekintenek
tényleges vezetének a projekttagok, mint az a tény, hogy formailag kit jeldltek ki projektvezetének. Tobb korabbi tanulméanyban
értekeztem mar arrol, hogy projektvezetd szerepe a hagyomanyos vezet6vel szemben inkabb a koordinativ és moderatori szerephez
hasonlithatd, mint a szigort értelemben vett parancsnok tipust vezetdjéhez.

A kérddivre kapott valaszokbdl egyértelmtien az deriil ki, hogy kozszféra esetében sokkal tobbet szamit a formalis keretek kozott
torténd vezetd kijelolése, mint a maganszférara jellemzd projektek esetében. Ennek két f6 oka lehetséges. Egyrészt a kozszféraban
dolgozok sokkal jobban megszoktak, hogy szigort hierarchikus elvek mentén felépiilt parancsnoki lanc részei, mészészt a szerve-
zeti struktira is sokkal kotottebb, hiszen a projektszervezetnek sokkal jobban sziikséges igazodnia az adott intézmény szervezeti
felépitésébe, mint a tisztdn eredmény orientalt magan szektor esetében. Ennek koszonhet6en a korabbi kutatasokkal ellentétben a
valaszadok fele ugy itélte meg, hogy a formalisan kijelolt projektvezet6t tekintik a projektcsapat tagjai a tényleges vezetének, ami
joval magasabb arany, mint a korabbi kutatasok esetében. A vélaszadok személye szinte teljesen egybe esett a kozszféraban dolgozo
megkérdezettek személyével, igy ez az eredmény még inkabb mutatja, hogy a projektkornyezetre jellemz6 tényezok joval kevésbé
jellemz6ek az dllamigazgatdsra, mint a magan szektorra. Emellett a fentiek negyede, szinte kizarélag a maganszféraba tartozok szerint
a tényleges dontéshozo a projektkoordinator, ami dsszhangban van a korabbi kutatdsi eredményekkel. Csak a megkérdezettek 9%-a
jelolte meg valasznak, hogy a bet6ltott poziciotdl fiiggetlenill a legkarizmatikusabb személy a ténylegesen projektvezetd, 15% a meg-
bizét vagy tulajdonost, tehat egy a projekszervezeten kiviili személyt jelolt meg tényleges dontéshozonak 1-1 {6 pedig a finanszirozot
és a pénziigyest jelolte meg. A jogaszokat egyetlen valaszado sem jelolte meg. (5. abra)
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6. KOVETKEZTETESEK

A kozszféra és a maganszféra szétvalasztiasa nem egzakt, nincs egyértelmd hatdrvonal koztiik. Mégis megallapithatok bizonyos kii-
16nbségek a két teriilet projekttevékenysége kozott. Ugy tlinik, hogy a versenyszféra és a kozosségi célokat, illetve a kozszolgalatot
célzé tevékenységek egyes jellemzdi a projektek mikodésére is rinyomjék a bélyegiiket. Igy példaul a kozigazgatasban szerepld ha-
tarid6k inkabb intézkedéseket irnak eld (amik az esetek tobbségében nem jelentenek végleges megoldasokat), igy a hataridék is ,,ru-
galmasabbak” a kozszféra projektjeiben. Egy masik példa a hivatalos és az informalis hierarchiak viszonya a projektszervezetekben: a
kozszféra projektjeinek vezetése formalisabb, mint a versenyszféra teriiletén.

A hipotézisek vizsgalatanal az elsé harom kérdésre adott valaszokbdl kideriil, hogy a szakmaban dolgozé munkatarsak szerint mely
projektre jellemz6 rugalmas foglalkoztatasi tényezék szamitanak bevettnek a kozszféraban (munkavégzés helye, ideje és eszkoze).
A dontéshozo szerepének megitélésére a magan szektorhoz képest a negyedik kérdésre adott valaszok engednek kovetkeztetni.
A munkahely esetében megallapithato, hogy a kozszféraban — ahogy a nagyvillalatoknal is — jellemz8bb a helyhez kotott munkavég-
zés, mint a rugalmas helyszin. A rugalmas munkaidé valamelyest jobban elterjedt a kozszféraban, mint a kétetlen helyszin, a tobbség
a projekteken dolgozok tobbsége még mindig kétott munkaidében dolgozik, amelyhez gyakran tulérak tarsulnak. Az eszkozoket
tekintve viszont mar joval nagyobb hatds mutathat6 ki, mivel a papir és toll alapti munka a kézigazgatasban is a multé és a legtobben
mér hordozhat6 eszkozokon végzik a munkét. Osszevetve a magénszféraban dolgozok és kozszféraban dolgozok vélaszait, kimutat-
hato, hogy a kozszféraban kevésbé rugalmas a munkakornyezet, mint a magdan szféraban, igy a hipotézis igazoltnak tekinthetd.

A dontéshozd személye esetében a tobbség vélasza az volt, hogy a formalisan kijel6lt vezet6t tekintik tényleges vezetdnek szemben
a maganszféraban, ahol 6t inkabb koordinatornak tartjak és a valodi dontéshozé a legnagyobb szaktuddsu, legnagyobb tekintéllyel
rendelkezd és legkarizmatikusabb szakember, akinek gyakran semmilyen kiilonleges formélis vezetd pozicidja nincsen. Ugyanakkor
megfigyelhetd, hogy a gyorsulé munkakornyezet, a névekvé adat- és informaciobdség, a szorosabba valé hataridék és technikai lehe-
téségek miatt a kozszféra jelentds elmozdulast mutat a projektekre jellemz6 rugalmas munkakérnyezet felé torténd elmozdulasban.
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A JELENLEGI KOZSZOLGALATI VEZETOKEPZES ELOTT ALLO
KIHIVASOK, AZ ACTION LEARNING SZEREPE
ES ALKALMAZASANAK LEHETOSEGE

Stréhli-Klotz Georgina

1. BEVEZETES

A XXI. szazadra a tarsadalmi-gazdasagi fejlddés egyre osszetettebb rendszereket hoz létre, amelyek mikodtetése jelentds részben az
allamigazgatasra harul. Ezen rendszerek magasan képzett és felkésziilt munkaer6t igényelnek, igy mind az allamigazgatas, mind az
emberi eréforras menedzsmenttel foglalkozé szakemberek komoly kihivasokkal szembesiilnek. Ezéltal az utdbbi években jelentésen
megvaltoztak a vezetékkel szembeni kovetelmények. Egyre kevesebb eréforrassal kell egyre tobb feladatot megoldaniuk egy folyama-
tosan valtozo kornyezetben, ahol a generaciok kozotti kiilonbségek is egyre élesebben megmutatkoznak mar a munkavégzésben is.
A térsadalom bizalmat, megbecsiilését, valamint a kozigazgatas szolgaltatdsait kozvetleniil vagy kozvetetten igénybe vevs addfizeték
megbecsiilését a kozigazgatds csak akkor képes fenntartani, ha gyorsan, rugalmasan képes reagdlni a valtozasokra. Ennek azonban
alapvetd feltétele, hogy szervezeti mikodését is felkésziti az dllandé véltozasra és killonosen nagy figyelmet fordit munkatarsai folya-
matos képzésére, valamint az emberi er6forras gazdalkodasi feladatokat ellato szervezeti egységre.

A feladat kordntsem jelentéktelen. Jelenleg kozel 111 000 kozszolgalati tisztviselé dolgozik a kdzsztéraban, 70%-uk az allamigazgatas-
ban, 30%-uk az 6nkormanyzati igazgatdsban. Ezen szakemberallomany folyamatos képzése, felkészitése az jabb és ujabb feladatokra
komoly er6forrast és szervezést igényel. A 1étszam, valamint a megoldando feladat nagysaga és komplexitasa joggal emeli az emberi
er6forrassal foglalkozo teriiletet az egész allamigazgatds miikodése szempontjabdl stratégiai jelent6ségiivé. (Gajduschek 2008)

2. A KOZSZOLGALATI VEZETOKEPZES JELENE

A kozigazgatasi képzési rendszer az utobbi idében nagy atalakuldson ment keresztiil. Az 4j struktira a 2014 - 2017 kozotti id6szak-
ban debiital, hiszen a tovabbképzés 4 éves ciklusokban térténik. A kozszolgalati tisztvisel6k tovabbképzések szabalyait a kozszolgalati
tisztvisel6k tovabbképzésérdl szol6 273/2012. (IX. 28.) Korm. rendelet tartalmazza. A kozszolgalati tisztvisel6k tovabbképzési kotele-
zettsége az alapvizsga megszerzését — abban az esetben, ha valaki mentességben részestil, a probaidét — kovetSen 1ép életbe. (Bokodi
etal 2014)

A tovabbképzési rendszer keretében egy ugynevezett tovabbképzési/tanulmanyi pontrendszert (kreditrendszert) dolgoztak ki, mely
kotelezettségként irja el6 a kozszolgalati tisztvisel6k szamara bizonyos szamu kreditpont elérését. A felséfoku és a kozépfoku besoro-
lastol, valamint a kozigazgatasi szakvizsga megszerzésétdl fiiggben kotelezd teljesiteni az elSirt képzéseket.

A képzési kovetelmények a Kozigazgatasi Tovabbképzési Kollégium (KTK) dltal nyilvantartdsba vett tovabbképzési programok elvég-
zésével teljesithetdek, melyek pontértékét a 12/2013. (III. 14.) KIM utasitas alapjan az NKE allapitja meg a KTK altal meghatarozott
kritériumrendszer alapjan.

A kozszolgalati vezetSképzés ezen hattériil szolgald jogi szabélyozas alapjan kertilt kidolgozasra. Jelenleg kompetencia alapti trénin-
gek, valamint e-learninges tananyag formajaban nyujt segitséget a Vezets- és Tovabbképzési Intézet (VTKI) az allamigazgatasban
dolgozo vezetdk szamara. A képzési kozpont altal meghirdetett képzésekre egyénileg jelentkezhetnek a kézszolgalatban dolgozok.

A 2/2013. (1.30) BM rendelet a beliigyminiszter iranyitdsa ala tartozé szervek hivatasos allomanyu tagjainak tovdbbképzései és veze-
t6képzési rendszerérdl, valamint a rendészeti utanpotlasi és vezetdi adatbank létrehozasardl szabalyozza a rendészeti vezetéképzést.
Ez alapjan a beliigyi szervek hivatdsos allomany tovabbképzésének szervezését a Kozszolgalati Személyzetfejlesztési Foigazgatdsag
(KSZF) latja el. Tovabba ezen szerv latja el a vezet6vé képzési rendszer miikodtetését is, mely esetében meg kell jegyezni, hogy nem
tartozik a tovabbképzési rendszerhez. A rendészeti vezet6vé képzé és mestervezetévé képzo tanfolyam a beosztds betdltéshez sziik-
séges képzések.

A KSZF altal képzett vezet6 kivélasztas utjan keriilhet be a képzésbe. A kivalasztasi eljards sikeres teljesitését koveten az a hivatdsos
allomanyt kezdheti meg a vezet8képzés valamely formdjat, aki sikeresen teljesitette a kivalasztasi eljards mindkét szakaszat."” Az elja-
rast a felel8s intézmény 2014-ben megujitotta, melynek keretében olyan pszichometriai eszkozoket dolgozott ki, amelyek alkalmasak
mindhdrom hivatésrend specifikumait kezelni. Ennek kovetkeztében a modszertan mar a kozszolgalat egészében hasznalhato.

15

Kivalasztasi eljaras: A kivalasztasi eljaras 2 szakaszbol all. Az els6 szakaszban tesztfelvételen, a masodik szakaszban Development Centeren mérik meg a jelent-
kezSk tudasat.




A rendészetben mtikddd vezetSképzési tanfolyamok moduldris rendszerben folynak, melyek f6 fokusza a vezetdi készségek és kom-
petenciak fejlesztése. A képzési modulok eltérnek a hagyomanyos iskolarendszert képzéseken megszokott ,,frontélis” oktatastol, sok-
kal inkabb a személyes tapasztalat megszerzésére teszik a hangsulyt. Ezen kompetencia alapt tréningek olyan tudasanyag, gyakorlati
ismeretek és technikak atadasat teszik lehetévé, melyek birtokaban a képzés résztvevoi képesek lesznek vezetdi és a szervezetben be-
toltott szerepiik szerinti kompetencidknak megfelelni, munkajukkal az adott szerv céljainak megvaldsitasat elésegiteni, a tarsadalmi
elvarasoknak eleget tenni. Ez a tobb éves tervezési folyamatot koveten létrejott vezetSképzési rendszer Eurdpaban is egyediilallonak
szamit.

Szinvonalat a folyamatos aktualizélas tartja fenn. 2011 utan 2014-ben is megkezd3dott egy vezetdi bevalas vizsgalat, mely azt szol-
gilja, hogy a vezet6k igényeinek leginkabb megfeleld képzést biztosithassdk. Nemzetkozi viszonylatban is kevés példat talalhatunk az
ilyenfajta eléremutat6 képzési rendszer miikodtetésére. De jojjenek most a nemzetkozi példak!

3. NEMZETKOZI VEZETOKEPZESI RENDSZEREK

Az els6, amelyet feltétleniil érdemes megemliteni, a francia kozigazgatas kialakult rendszere. Sok tekintetben a francia életpalya rend-
szer a magyarorszagihoz hasonlit, ezért is érdemes néhany szot ejteni rola. A francia kozigazgatas zart életpalyat' kinal tisztvisel6i
szamara, feltételezi, hogy az eldmenetel a kozigazgatas rendszerén beliil torténik, melyhez szervesen kapcsolédnak a képzési kovetel-
mények. A francia kozigazgatds vezetdképzését elsésorban az erre 1945-ben létrehozott oktatasi intézmény (,,grande école”), az Ecole
nationale dadministration (ENA) latja el. Az ENA specialis képzési kinalatat a kozigazgatas dltal elvart elvek mentén alakitja ki, a f6
hangsuly a legfelkésziiltebb jelentkezdék kivalasztasan és a gyakorlatkozpontt vezetdi felkészitésén van. (www.ena.fr)
Németorszagban szovetségi szinten a kozigazgatasi vezet6i tovabbképzési feladatokat a Szovetségi Beliigyminisztérium feliigyelete
alatt mikodé BAK6V (Bundesakademie fiir offentliche Verwaltung) latja el. (ifos-bund.de) Az intézet képzési jegyzéke komplex
struktdra, mely a francidhoz hasonldan teljes mértékben kiszolgalja a szovetségi szintli kozigazgatds igényeit, elvarasaival 6sszhang-
ban alakitja ki azt. (A tartomanyi szint kozigazgatas képzési és tovabbképzési igényeit a tartomany kozigazgatasi tovabbképzési
szervek latjak el.) Az atképzési és az elémeneteli rendszerhez kapcsolodo szakmai és kompetenciaalapt képzések egyarant megtalal-
hatéak és igény szerint megkezdhetSek. A képzési jegyzékben az alapvets vezet6i eszkoztarat nyujtd vagy az atképzést szolgalo tré-
ningek mellett mar megjelennek a piaci szféraban is bevalt 4j technikdk, mint a coaching és annak kiilonb6z6 fajtai vagy a mediacio.
Ugyanez a tendencia figyelheté meg tobb nyugat-eurépai orszdgban, mint példaul Ausztria, ahol a kozigazgatas atszervezése éppen
félaton tart.

3.1. A coachingtél az action learningig

A coaching folyamata mara mar sokak szdmara ismer®6s teriilet, dltalaban a felsdvezetSk vezet6i készségfejlesztésére és tdmogatasara
szolgal. Gyakorlatilag egy személyre szabott tanacsadasi rendszer, melynek lényege, hogy a vezet6ket tdmogassa a munkdjukbol faka-
do problémas helyzetek kezelésében, amely alapvetéen a vezetd készségfejlesztésével jar egytitt. Az tizleti coachingon tulmenden szd-
mos fajtdja van a fejlesztési eszkoznek, 1étezik példaul , life coaching” az tizleti szféran kiviil esé teriileten, illetve ,,shadow coaching”
a beillesztés tdamogatasaként. (Karoliny — Podr 2010) A folyamat soran az interakcio f6leg a vezet és a coach kozott jon létre. De
létezik tin. team coaching is, ahol a technika hasonld, viszont itt mar mint csoport egységet vezet a coach. A tréninghez hasonléan kis
csoportban zajlik, jellemz8en 5-8 £6 vesz részt egy csoportban. A {6 kiillonbség azonban mégis az, hogy nem kizarélag a vezet6i prob-
lémakkal foglalkozik, hanem sokkal inkabb problémas helyzetekkel vagy csoport dilemmakkal. A mddszer nagyobb hangsulyt helyez
az egytttmiikodésre, ami altal megmutatja azt, hogy a szereplék hogyan képesek a leghatékonyabban kozésen dolgozni. Cikkem f6
témdja, az action learning moédszer a team coaching egyik vélfaja. Azért emelnénk ki ezt a teriiletet, mert ez a mdédszer még nem tul
elterjedt hazankban és véleményem szerint eredményesen alkalmazhat6 volna a hazai kozszolgalati vezetGképzésben. Habar mara
mar ennek a modszertannak is tobb gyakorlati felhasznaldsa létezik, mint példaul a single loop vagy transitional modell, (thecaalblog.
com) jelen cikk terjedelmi okok miatt az action learning altalanos bemutatasara fokuszal.

De mi is az action learning? ,,Az action learning nem mas, mint cselekvésen keresztiili tanulds kontrollalt kérnyezetben.” (O'Neil -
Marsick 2007)

A modszer Reg Revans nevéhez fliz8dik, amelyet a 40-es, 50-es években fejlesztett ki. Reg Revans viszonylag koran, tizenévesen
fedezte fel az informacié megosztdsénak fontossigat. Edesapja a Titanic-katasztréfa vizsgalobizottsagdnak tagja volt, melynek kere-
tében a tlélék tapasztalataibol kovetkeztetett a végzetes baleset korillményeire. A vizsgélat azt mutatta ki, hogy a baleset elkertilhetd
lett volna, ha a lényeges informaciokrdl (kozeledik a hajé egy jéghegyhez) mindenki a megfelel6 idében és mindségben részesiil (a
megfeleld mindség jelentéségérdl a technika ismertetése sordn részletesen lesz sz6). Revansban ekkor fogalmazédott meg, hogy a
kérdésekben mekkora lehet6ség lakozik. Felismerte, hogy a ,,mi?” kérdésekre kell keressiik a valaszt — vagyis a puszta informaciok-
ra és tényekre — ahelyett, hogy a ,,miért?”-ekkel, vagyis a mellékes dolgokkal foglalkoznank. Talan mindenki szdmara ismerds az a
helyzet, amikor egy feladat kiadasat kovetden a beosztott elsésorban azzal foglalkozik, hogy azt miért éppen neki kell megoldania és
miért nem masnak. Vagyis még véletleniil sem azzal, hogy mit kell tennie és azt hogyan fogja megoldani. Egyetértek Revans-szal: a
miértekkel nem jutunk elébbre.
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Zart életpalya: Karrier tipust kozszolgalat, ahol az el6relépés el6re meghatérozott kovetelményekhez kotott.




A modszert kezdetben szénbanyakban és kérhazakban alkalmaztak, majd — a sikeren felbuzdulva - olyan multinacionalis cégek
kezdték el hasznalni, mint a General Electric, a Nokia, a Motorola vagy a PwC. A privat szféra mellett az allami szervezetek korében
is elterjedt a modszer, hasznalja példaul az Amerikai Egyesiilt Allamok Védelmi Minisztériuma és a Federal Deposit Insurance Cor-
poration (FDIC) is. (Lanahan - Maldonado 2008)

Az action learning alapvetden a kompetencia alapu tréningek egyfajta tovabbgondolasa. A tréning modszertananak elemeire épit, és
azok elveit hasznalja a megoldasok soran. Nagy elénye, hogy a tapasztalati tanulast veszi alapul, igy konkrét problémak megoldasan
keresztiil tanulnak és fejlédnek a résztvevé vezetok. A résztvevok érkezhetnek a szervezet hasonld teriiletérdl és teljesen kiilonb6zo
szakteriiletrdl is, és a témavalasztdsnak nem kell feltétlentil kozvetleniil kapcsolédnia minden résztvevéhoz. Az action learning célja-
nak elérése szempontjabdl lényegtelen ez a kérdés. Tehat a team tagjai dolgozhatnak ugyanannak a szervezeti projektnek a kiilonb6z6
szeletein, vagy akar teljesen killonb6z6 projekteken is. A tréningek soran egyszert sematikus feladatokon keresztiil jutnak el egy felis-
meréshez, melybél levonhatjak a megfelel6 kovetkeztetéseket. A feladat szempontjabol a konkluzié a 1ényeg, melyet sok teriilet koré
épithetlink. A moédszer azonban a tekintetben meghaladja a trénig moédszertanat, hogy kozelebb hozza a résztvevok és csapat tagjait
a problémahoz és rovid id6 alatt olyan megoldas sziilethet, mely azonnal adaptalhaté a mindennapi munka soran.

1. abra Az action learning folyamata

=

Gr and
ingﬂr?dual
development

~

] Action Learning [

Sharing and
learmning

Forrés: felsofokon.hu

Az akcidtanulds sordn a témagazda az a személy, akinek problémajat, ,,témajat” elemzi és feldolgozza a csoport. A ,,gazda” a tréning
soran valtozhat, hiszen tobb téma is feldolgozasra keriil a folyamat alatt, illetve tobben is lehetnek érintettek egy témaban. Ez altala-
ban akkor fordul el8, amikor tobb résztvevd is érkezik egy szaktertiletr6l.

Az egyes talalkozok soran a csapattagok felvéaltva keriilnek a témagazda vagy problémagazda szerepbe, mikdzben a tobbi csapattag
mindent megtesz annak érdekében, hogy a témagazda sikeresen el6bbre jusson a projektjében.

Az action learning team tagjai tehat egytitt és egymastdl tanulnak azaltal, hogy valédi problémakon dolgoznak, és a sajat tapasztala-
taikra reflektalnak. A folyamatot egy tréner segiti, aki kezdetben vezeti és iranyitja, majd a problémak feltarasa soran egyre inkabb
tereli/tdmogatja a csoportot. A vezetd tréner és coach funkciot is betolt egy személyben. A coach {6 feladata tehat, hogy kiaknazza a
csoportban és a felvetett problémaban rejld lehetéségeket, melybdl a szervezet és a csoport egyarant profital. A mddszer nagy szabad-
sagot enged a résztvevoknek, hiszen kozosen dontik el, hogy milyen gyakorisaggal és hanyszor talalkozzon a team, igy a képzés ezek
alapjan allhat tobb, vagy esetleg egyetlen iilésb6l is. Részben ennek a nagyfokt rugalmassagnak is koszonhet6 a tréning modszertan
sikere, hiszen annak idStartama is rugalmasan képes alkalmazkodni a vezet6i igényekhez.

Miel6tt hazai alkalmazaséban rejlé lehetdségekre kitériink, sziikséges ismertetni a modszer f86bb sarokpontjait.

A csapat keretek meghatarozasa hagyomanyos tréninghez hasonlé elven miikddik, azonban néhany kiilonbséget érdemes megemli-
teni. Az action learning team tagjai — a korabban irtak szerint — érkezhetnek egy teriiletrdl, de a csoport lehet heterogén is. Mindkét
felallasnak megvannak a maga el6nyei és hatranyai, viszont abban az esetben, ha eltéro teriiletrdl érkeznek a vezet6k, akkor nagyobb
eséllyel hoznak be eltér néz8pontot és tapasztalatot, mely mas megvilagitasba helyezi a problémat. Ezen tul fontos Gjdonsag, hogy
az Gj nézépont a téma gazdajat is eltereli a megszokott gondolkodasmodbol, igy véleményem szerint sokkal kreativabb megoldasok
sziilethetnek.

A tréner/coach szerepe leginkdbb az, hogy egy olyan csoportot alakitson ki, amely a leghatékonyabban képes tanulni. Ebben a szerep-




ben kevésbé vezetd, sokkal inkabb timogatd szerepet tolt be, aki csak tereli a csoportot a megoldas felé, illetve segit, hogy megtalaljak a
megoldas felé vezetd lépéseket. A kérdések mentén éri el, hogy a tagok képesek legyenek tanulni és kilépni sajat gondolati nyomvalyt-
jukbol és korlataikbol. Ezéltal képesek lesznek befogadni eltéré nézépontokat is, és a résztvevék tanulnak sajat miikodésiikrol.

Ez a fajta tréning a probléma meghatarozasaval, pontos koriilhatarolasaval kezdédik, mely koré az egész folyamat szervezddik. Ez
lehet személyes vagy szervezeti, illetve egy vagy tobb probléma, amelynek megoldasara szerzédik a csoport. Lényege, hogy ne legyen
ismert megoldasa, valamint a team tagjai szamara relevans problémat hozzon a felhatalmazassal rendelkezd vezetd. Sok esetben mar
az is jelentGs elérelépés, ha a résztvevéknek magat a problémat sikeriil pontosan azonositaniuk és lehatarolniuk. (Kramer 2007)
Mint ahogy mar emlitettem, Reg Revans moédszere kidolgozasakor nagy hangsulyt fektetett a kérdésekre. A folyamat soran azonban
nem csak a tréner/coach tesz fel kérdéseket, hanem a csoporttagok is, ennek segitségével tarjak fel a problémat. Ugyanigy mindenki
reflektal a felvetésekre és az elhangzott valaszokra is, igy eldmozditva a probléma megoldasat és mélyitve a tanuldst. A csoportban zaj-
16 folyamatok vizsgalata és megbeszélése szintén a tanulds mélyitését szolgdlja. Minden action learning kor zaré kérdése a kovetkezd:
,»Ki mit tanult ebbdl egyéni, csoport és szervezeti szinten?”

3.2. Bevonoddas - akcidk - tanulas

A folyamatokba vald bevonddas vagy az iranta valo elkotelez6désnek jo mddszerét nyujtja az action learning. Minden iilés végén a
témagazda megfogalmaz egy konkrét 1épést, amelyet a kovetkezd iilés el6tt megvaldsit. Err6l a kovetkez6 iilés alkalmaval be is sza-
mol, és a tapasztalatokat megbeszéli a csoporttal. Ezaltal a megoldasi javaslatokbol és a tapasztalatokbdl szintén tanulnak a résztve-
vék. A meghatarozott 1épést a csoport is megalkothatja, ez teljes mértékben a csoporttol és a téma jellegétdl fiigg. Emellett a tréning
soran szamos olyan készséget sajatithat el a résztvevd, melyet eddig csak hosszabb tréningek soran tehetett meg, kiilén blokkokba
rendezve. Ilyen példaul az asszertiv kommunikdci6 alapjai, a stratégiai gondolkodds vagy éppen a visszajelzés és természetesen a
problémamegoldas.

Lathato, hogy a folyamat viszonylag nagy rugalmassagot enged meg mindkét fél részérél és egyben redlis, valds problémamegoldas
altal tanulnak a részvevék. De nézziik, hogy mire lehet j6 még az action learning? Hogyan épiilhet be a kozigazgatas vezetképzési
rendszerébe?

3.3. Az action learning alkalmazasa a kézszolgalatban

A modszer bevezetése természetesen 6ndllé formdjaban is megallja a helyét a vezetéképzési rendszerben, hiszen rengeteg tapaszta-
lattal lesz gazdagabb az a vezetd, aki részt vesz benne. Viszont véleményem szerint a moédszer abban az esetben a leghatékonyabb, ha
alkalmazkodik a jelenleg kialakult vagy kialakuloban 1év6 vezetéképzési rendszerhez. Ebbél adéddan adaptalasanak két megoldasi
madjat latom lehetségesnek.

A rendvédelmi szervek esetében elmondhaté, hogy hagyomanyosan megtalalhatéak a vezet6képzésben a kompetencia alapt trénin-
gek. A beliigyminiszter iranyitasa al tartozo szervek hivatasos allomdnyu tagjainak tovabbképzési és vezet6képzési rendszerérél, va-
lamint a rendészeti utanpoétldsi és vezetdi adatbankrol sz616 2/2013. (1. 30.) BM rendelet szabélyozza, hogy a kozépvezetdi kinevezést
megel6z8en minden hivatasos allomanytnak részt kell vennie a rendészeti vezet6vé képzd tanfolyamon. Ez a fajta képzés egy 3 hetes
gyakorlatorientalt tréning, mely sordn a részvevok elsajatitjak azokat az alapkompetencidkat, amelyek alapvet6 vezet6i pozicidjuk
betoltésében segitik Gket. A rendszer tobb éve mikodik hatékonyan a rendészeti szervek esetében. Véleményem szerint ebben az
esetben az action learning mddszerének a tréningekbe vald beépitése lehet a megoldas, hiszen egy ujabb tréning bevezetésére kevésbé
van lehet8ség a szervek feszitett munkajét tekintve. Igy az eredeti tréning kereteit és céljit megtartva lehetéséget tudunk biztositani
egy Uj mddszer beépitésére.

Abban az esetben, ha nem 4talakitjuk a képzést, hanem bizonyos modulok részeként jelenik meg az akci6 tanulds, a tréning ujabb
elemekkel gazdagodik és hatékonyabb lesz. A résztvevdk igy kis csoportokban dolgoznanak fel hozott témakat, melyeket a témagazda
kiilon vagy kozosen oszt meg a csoporttal. Ezaltal egyes témakorok kivélthatoéak pl: a problémamegoldas, az asszertiv kommunikacié
vagy a visszajelzés moduljanak egyes részeivel.

A kozigazgatasban — cikkem elsé felében irtak szerint — ezzel ellentétben nincs, illetve kialakuldban van a rendvédelemhez hasonlo,
képzésre vonatkozd szabalyozasi rendszer, melyet az Gj kozszolgalati életpalyara épiilve hoznak létre. Ez alapjan az action learning
modszere viszonylag plasztikusan illeszthetd bele a rendszerbe. Az action learning az alapveté kompetencia alapt képzésekhez jol
illeszkedik vagy akar kiilon teameket létrehozva is alkalmazhato. A képzési kovetelmények rendszerében olyan alap kompetencia-
készlet atadasara ad lehetdséget, amellyel a Vezetd- és Tovabbképzési Kozpont egy komplex tudasbazist adhat a vezeték kezébe. Ezen
alapokra viszont szamos tovabbi fejlesztési folyamat épithetd.

Mindkét esetben nagy hangsulyt kell fektetni az utankévetésre (Szakacs — Bokodi 2011), mely a csapattagok szamdra megadja azt a
lehet8séget, hogy azokat a tapasztalatokat, sikereket, kudarcokat megosszak egymassal, melyek a tréning zdrasat kovetSen torténtek.
Ezen munkdban azoknak a készségeknek a fenntartasa valosul meg, amelyeket egyrészt a tréning alatt elsajatitottak, masrészt a részt-
vev$ azon megolddasi mintakra kap visszajelzést, melyek a koztes iddszakban fejlédtek ki. Ezaltal a megoldasi modok finomitdsara,
tovabbfejlesztésére is lehetéséget teremt’.

7" Ennek jelent6ségérdl bévebben lasd: Bakacsi — Bokor - Csaszar — Gelei — Kovats — Takacs, Stratégai emberi eréforras vezetok Bp., JK] Kerszov, 2004.




3.4. Illeszkedés a tanulo szervezethez

A vezetOképzési rendszerbe vald illeszkedést kovetden nézziik meg, hogyan illeszkedik ez a mddszer a szervezet egyéb teriileteihez.
Lathato, hogy ezzel a technikaval nagy eredményeket érhetiink el az egytittmiikodés, a stratégiai gondolkodas vagy a kommunikécié
terén, ami ezaltal j6 alapot képez a tuddsmenedzsment, illetve a tanul6 szervezet megteremtéséhez.

Lathatd, hogy a team coaching technikak fokuszaban mindig valds dilemmak, nehézségek megoldasa all. Viszont ezen helyzetek
megoldasa taptalajt ad a szervezeten beliili tuddsmegosztasnak, hiszen azaltal kapja a vezet$ a leghasznosabb informaciokat, hogy
hallja a tobbiek problémdit. Fontos tapasztalat lehet, hogy hasonl¢ jellegtiek az 6 dilemmai is és egyben meg is tudja oldani ezeket.
A kezdeti 1épések a Peter Senge'® altal leirt tanulo szervezet eléréséhez igy elérheté tavolsagra keriilnek. A csoportban valé hatékony
koz6s munka megteremtésének viszont vannak feltételei, melyet Senge is leirt. A szervezeteken beliili csapattanulasnak harom alap-
vetd dimenzidjat killonboztethetjiik meg:*

1. A csoport tobb, mint a részek Osszege, vagyis a csoportmunka célja az, hogy egyiitt hatékonyabban tudnak mikédni, mint
egyediil. A brainstorming mddszere is példaul erre épiil. Ahhoz, hogy ez megvaldsulhasson, meg kell tanulniuk felismerni
és haszndlni a csoportban rejld lehetdségeket. Sajnos ez jelenleg a kozszolgalatban igen nehézkesen miikodik és a csoport-
munka kevésbé hatékony.

2. A csoporttanulds masodik dimenzidja a bizalom kérdéskore. A csoport alapvetden csak akkor képes jol és eredményesen
mikodni, ha a csoporttagok szamitanak egymasra. Pl: az action learning egyik csoportszabalyahoz tartozhat, hogy a csoport
egyszerre kezdi meg a munkat és csak teljes 1étszamban. Abban az esetben, ha valaki lemondja, akkor az tilést at kell he-
lyezni egy masik idépontra, illetve ha valaki késik, az egész tilés annyi idével tovabb fog tartani, amennyivel késett az illetd.
A masodik alkalomtdl fogva altalaban mar minden vezetd megjelenik a tréningen hidnytalanul a megfelel idében. Tehat
a csoport egylitt alkot egy egységet, melyben a tagok szamitanak egymasra és kiegészitik egymast, mint a csapatsportban.

3. Aharmadik dimenzi6 pedig, hogy a résztvevék a csoport tanuldst képesek atiiltetni mas csoportok munkajaba, ezéltal széle-
sebb korben elterjeszteni azt, illetve egy csoport tanuldsa akkor lehet igazan sikeres, ha kérnyezetével kolcsonhatasban van.

Jol lathato, hogy az action learning elsé két pontban leirt dimenzionak megfelel, mely alapjan elmondhat6, hogy kell6 alapot képes
szolgaltatni a szervezeten belill a tuddsmenedzsment elterjedéséhez, majd a tanuld szervezet kereteinek megteremtéséhez. Az action
learning médszer a team coaching technikdk koziil talan a legjobb taptalajt nyujtja a tanuld szervezetek kialakitasdhoz, hiszen azaltal,
hogy a modszert elsajétitjak, a csoportok képessé valnak arra, hogy sajat csapatukon belill is alkalmazzanak bizonyos eszk6zoket.?

4. OSSZEFOGLALAS

A kozigazgatasi vezet6képzés ma hazankban még els 1épéseit teszi. A kozszolgalati életpélya fejlesztése keretében sziikséges egységes
vezetbképzési rendszer kifejlesztése, mely az egyéni életpalya szerves részét képezhetné. Hiszen a hivatasrendek kozott eltéré mennyi-
ségll és mindségli vezetOképzéssel kapcsolatos tapasztalatok allnak rendelkezésre, fontos lenne ezek atjarhatésaganak megteremtése.
Tehat egyarant feladat a vezet6i utanpotlas kinevelése és a meglévé vezet6i dllomany rendszeres tovabbképzése, kivaldsagi képzése.
A vezet6i utanpoétlas kinevelésére még nincs kidolgozott koncepcid, eddig a meglévé allomany tovabbképzése keretében indultak
kezdeményezések.

Mint a fentiekbdl is lathato, a vezetéképzés jelenleg még a gyermekcipében jér, tovabbi programok fejlesztése, és Gj megkozelitésmod
alkalmazasa volna sziikséges a felnéttkorba 1épéshez.

A tréningek esetében egyre inkabb fontos, hogy ténylegesen jobb teljesitményhez, nagyobb produktivitishoz vezessenek. A vezets-
képzésnek tehat ténylegesen hatnia kell a vezetd és ezaltal a beosztottak csoport teljesitményére. A vezetdi készségekkel kapcsolatosan
visszajelzés lehet a beosztottak altal kitoltott értékelé kérddiv is. A HR szerepe azért is killongsen fontos a vezet6képzések tematika-
janak kialakitdasaban, mert sok mulik a vezet6kon a véllalat sikeressége tekintetében, emellett ezek a legkoltségesebb képzések kozé
tartoznak és hatékonysaguk egyaltalan nem mindegy. Fontos, hogy realizaljuk a tréningprogram kialakitasa el6tt, hogy melyek azok
a viselkedésvaltozasok, amelyeket szeretnénk elérni a vezet6inknél és kifejezetten ezek mentén alakitsuk ki a programot.

'8 Peter Senge: The Necessary Revolution: How Individuals and Organizations Are Working Together to Create a Sustainable World, 2008,

L. m.

Horvath Tiinde: A team coaching fajtai - Masodik rész: http://www.coachszemle.hu/iranyok-88/179-a-team-coaching-kueloenboez-fajtai-2-resz (letoltés ideje:
2014. 10. 20.)
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TANACSADOI ATTITUD A KOZSZFERABAN -
A KOZSZOLGALATI HUMAN SZERVEZO KEPZES TAPASZTALATAI

Szabo Szilvia - Szakdcs Gabor - Paksi-Petro Csilla

Az elkovetkez6 években a magyar kozszolgalatban varhato jelent6s valtozasok — 1j kozszolgalati életpalydk bevezetése, a munkakor-
alapt rendszerelemek megjelenése — és az igazgatasi technoldgiak fejlédése altal igényelt folyamatos szervezeti és finanszirozasi atala-
kulasok fokozott igényt tamasztanak a kozszolgalati emberi eréforras-gazdalkodas teriiletén jol képzett, a humanpolitikai feladatok
magas szintd ellatasara képes, tandcsadoi attittiddel jellemezhetd szakemberek irant.

A kozszolgalat harom hivatasrendjének allomanya szamara (koézigazgatds, rendvédelem, honvédelem) ezzel egyiitt a kordbbiakban
nem szerveztek a célirdnyosan stratégiai humaneréforras menedzsment ismereteket és gyakorlatot nyujto, kifejezetten kozszolgalat
specifikus szakiranyt tovabbképzési programokat.

Ennek a hiatusnak a betoltésére véllalkozott a Nemzeti Kozszolgalati Egyetem Vezet6- és Tovabbképzési Intézete. Munkatdrsai (tobb
szakért6 és gyakorlati szakember bevonasaval) a kozszolgalaton beliil foly6 emberi eréforras-gazdalkodas szinvonaldnak emelése, mod-
szertani megujitdsa, és az itt tevékenykedSk (vezet6k, beosztott munkatarsak) szakiranyu felkésziiltségének javitasa, valamint a kozszol-
galati szervezetek miikodésének fejlesztése érdekében inditotta meg a ,,kozszolgalati human szervezd” szakiranyud tovabbképzési szakot.”!

1. A KOZSZOLGALATI HUMAN SZERVEZO SZAKIRANYU TOVABBKEPZESI SZAKROL

A szakiranyu tovabbképzési szak 2014-ben torténd beinditdsat tobb tényezd is szitkségessé tette. A Magyary Zoltan Kozigazgatas-fej-
lesztési Program 2011-ben célul tiizte ki a kdzszolgalaton beliili emberi er6forras gazdalkodas megujitasat, a munkakoralapt rendszer
fokozatos bevezetését és ezzel egyetemben a stratégiai alapu, integralt emberi eréforras gazdalkodas rendszerszer(i alkalmazasanak
elterjesztését. (magyaryprogram kormany.hu) Az 6j rendszerek megfeleld szinvonalt miikodtetése pedig sziikségessé teszi annak a ve-
zet6i és szakértdi gardanak a felkészitését, akik minden vonatkozasban meg tudnak felelni az 4j, komplex kihivdsoknak. Legfontosabb,
hogy képesek legyenek atvezetni a jelenlegi adminisztrativ, biirokratikus és jogi dominanciaju személyzeti munkavégzést a munkafel-
adatokat ellatd, az emberi eréforrast a folyamatok kozéppontjaba helyezd, hatékonyabb és értékteremtd fazisba. Ennek érdekében olyan
kozszolgdlati tartalommal feltoltott szakiranyd tovabbképzési szak beinditdsara volt sziikség, amely biztositani tudja nem csak a HR
szakteriileten tevékenyked vezetdk, szakértdk és specialistdk, hanem valamennyi vezetd korszerd, gyakorlatorientalt felkészitését is.

1.1. Tanacsaddi attitilid a képzési kultaraban

A képzés a kozszolgalatban megszokott adminisztrativ jellegli személyiigyi tevékenység jellemzdinek, és tudnivaloinak elsajatitasan
feliil a korszerti és stratégiai szemlélettt HR tevékenység elvégzésére késziti fel a hallgatokat, amellyel célja a kozszolgalati humanpo-
litikai szakmai kultdra szélesitése és hatékonysdganak emelése. Fontos célkit(izés annak biztositdsa, hogy a jovében ezen a teriileten
tevékenykedé szakemberek magas szinvonald, szakmailag korrekt, egyben humdnus és megérté modon legyenek képesek ellatni az
emberi er6forras-gazdalkodassal kapcsolatos feladatokat.

Tovabbi célként fogalmazodott meg, hogy résztvevdk legyenek alkalmasak a stratégiai szemléletli, kompetencia alapt, integréltan
miikodtetett emberi eréforras-gazdalkodasnak a kozszolgalatban torténd, egységes modszertani szempontok szerinti kialakitasara,
megtervezésére, megszervezésére, miikodtetésére, irdnyitasara, vezetésére (menedzselésére) és folyamatos fejlesztésére.”

1.2. AKképzés f6 céljai és a felvételi szempontok

A szak elvégzése eredendden olyan felséfoku végzettséggel rendelkez6 szakembereknek ajanlott, akik az emberi er6forras-gazdalko-
dassal sszefiiggd munkakorok ellatasahoz szitkséges specidlis kompetencidk elsajatitasara, magas szintt alkalmazasara és a human-
politikai feladatok szinvonalas elvégzésére torekszenek a kozszféraban. Bemeneti feltételként alapképzésben vagy mesterképzésben
szerzett oklevél, és elsésorban humdnpolitikai (személyzetpolitikai, személyligyi, személyzeti, stb.) munkateriileten szerzett tapasz-
talat sztikséges.

A felvételi eljaras a Nemzeti Kozszolgalati Egyetem felvételi szabélyzata alapjan folyik le. A jelentkezéshez fényképpel ellatott koz-
szolgalati 6néletrajz sablonban elkészitett onéletrajzot és a szakiranyt tovabbképzési szakra torténd jelentkezésével kapcsolatos mo-
tivacios levelet kell benyujtani. A kivalasztas szempontjai a jelentkez6 megfeleld végzettsége, ennek igazoldsa és a motivaciot vizsgald
strukturalt beszélgetésen valé megfelelé eredmény elérése.”

2 AROP 2.2.17. - Uj Kézszolgalati Eletpalydk — A kézszolgalati human szerevd szakiranyu tovabbképzési szak 4tvildgitd kutatasa

Stratégiai alapt integralt emberi er6forras gazdalkodas kozszolgalati rendszer-modellje in Dr. Szakécs Gébor: Az emberi eréforras gazdalkodds fejlesztésének
elméleti kérdései a magyar kozszolgalatban, NKE KTK, Budapest, 2014. egyetemi tankonyv, 30. p.
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1.3. Aképzés jellemzoi, képzési modszerek

A képzés a Nemzeti Kozszolgalati Egyetem Vezetd- és Tovabbképzési Intézet (NKE VTKI) altal keriil megszervezésre. A szakvezet:
Dr. Szakacs Gébor Csc, egyetemi docens a Nemzeti Kozszolgalati Egyetem Kozigazgatas-tudomanyi Kar (NKE KTK) Eletpélya és
Emberi Eréforras Intézet, Emberi Eréforras Gazdalkodasi kutatdcsoportjanak vezetdje.

A képzési id6 harom félév, az oktatas levelez6 munkarendben folyik, havi harom munkanap igénybevételével, amely elegend6 idétar-
tamot biztosit a hallgatok sikeres felkészitéséhez.

A képzés harom féléves idGtartamanak keretében Osszesen harminchdrom tantargyat oktatnak, ahol az elméleti ismereteken feliil
gyakorlati tudast tréning jelleggel kozvetitd targyak (egyéni és csoportmunka soran) is nagyaranyban beépitettek a programba, ezzel
is el6segitve a humanerdforras teriileten tevékenykedé szakemberek altal elsajatitott ismeretek gyakorlati hasznosithatdsagat.

A szakirdnyu tovabbképzési szak tuddsanyagdnak bovitése érdekében az ,, AROP 2.2.21 ,Tud4salapt kozszolgilati elémenetel” cimt
projekt keretében a legfrissebb kozszolgalati HR teriileten végzett kutatasok alapjan 50 iv terjedelemben lezajlott a tananyagfejlesztés
2014 tavaszan, amely lehet6vé teszi, hogy a kifejlesztett tananyagok segitségével a tovabbképzési szak hallgatoéit a legkorszertibb, és
specifikusan a képzés igényeihez kifejlesztett ismeretekkel vértezze fel az Egyetem.* Ehhez tovabbi garanciaként szolgdl az a nagy-
sagrendileg 45 f6s oktatoi garda, amelynek tagjai fele aranyban az egyetemi oktato6i allomdny, illetve fele ardnyban kiils6 szervezetek
gyakorlati humanpolitikai szakembereibdl all 6ssze.

1.4. A tantargyak és kreditértékek, valamint az ismeretellendrzés modszerei

A képzési program strukturaja jol felépitett, és logikusan tartalmazza az elsajatitandd ismereteket. Az alapozd targyak oktatdsa az elsé
félévben esedékes, amelyek a kozszolgalati személyligyi munka szakszer ellatdsdhoz, és a kozos tudasminimumbhoz torténé felzar-
koézashoz nyujtanak nélkiilozhetetlen és alapvetéen fontos ismereteket. A masodik és harmadik félév biztositja a hallgatok részére az
integralt emberi er6forras gazdalkodast biztositdo HR folyamatok és az ezekhez tartozé HR funkcidk megismertetését, a kozszolgalati
HR-specifikus ismeretek elsajatitdsat, ahol tobb uj, kiillonésen gyakorlatorientalt, az ismeretek tréningszerd atadasat biztositd tan-
targy keriilt bevezetésre. Emellett helyet kap a programban a kozszolgalati HR munka nemzetkozi trendjeinek, jellegének bemutatasa
is. A képzés soran oktatott tantdrgyak az aldbbiak:

Alapoz6 ismeretek:

Allamszervezet

A kozigazgatas szervezetrendszere
Alapvetd jogok és kotelességek
Polgari jogi alapismeretek
Szocialpszicholdgia

Szocialpolitika, szocialis jog
Szervezet- és munkapszichologia
Kozszolgalati jog I.

Kozszolgalati jog I1.

Regionilis politika Magyarorszagon
Munkajog

Informatika a kozszolgéalat emberi eréforras gazdalkodasdban
Allamhaztartési ismeretek

Szakhoz kapcsolodoé rétegszemlélet:
e Eurdpai kozszolgalati egytittmiikodés
Kompetencia alapti emberi eréforras gazdalkodas
Szervezeti identitas
Stratégiai alapu integralt emberi er6forras gazdalkodas a kozszolgalatban
Gondolkodastechnikak és problémamegoldas a kozszolgalatban
Munkavégzési rendszerek a kozszolgalatban
Onismeret és egytittm(ikodés a kdzszolgalatban
Kozszolgalati életpalyak (emberi eréforras dramlds)
Kivalasztasi és interjutechnikak
Emberi eréforras fejlesztés a kozszolgalatban
Csoportépités a kozszolgalat miikodésében

Szakhoz kapcsolodé gyakorlati targyak:
o Kozszolgilati teljesitménymenedzsment
e Munkaiigyi konfliktusok és rendezésiik

* Bévebben: http://khsz.uni-nke.hu/khsz-tananyagok




Kompenzacié és javadalmazas a kozszolgalatban

Személyligyi szolgaltatasok és személyiigyi tevékenység a kozszolgalatban
Shadow-Coaching az emberi eréforras gazdalkodasban

Szervezeti kommunikaci6

Integritas az emberi er6forras gazdalkodasban

Szervezetfejlesztés a kozszolgalatban

Nemzetkozi trendek a kozszolgalatban és az emberi eréforras-gazdalkodasban

A képzés zarasaként a hallgatok szakdolgozatot készitenek, a kozszolgalati human szervezé képzettségnek megfelel6 alkotd jellegd,
elméleti megalapozottsagu, gyakorlati megkozelitést alkalmazd szakmai feladatként. A szakdolgozat a II-III. félévében hallgatott té-
mak barmelyikébdl, a szakirodalom tanulmdnyozasaval és a témavezetd irdnyitasaval dolgozhaté ki. Az oklevél kiaddsdnak feltétele a
tantargyi kotelezettségek teljesitése, eredményes zardvizsga letétele. Tovabba oklevél a sikeres zarévizsgat tett hallgatoknak adhaté ki,
ahol a szakdolgozat megvédése komplex szdbeli vizsga keretében torténik.

1.5. A képzésben megszerezheté kompetenciak

A képzés soran Osszetett kompetencia csoport és tuddselemek sajatithatok el, kiillonosen az emberi eréforras gazdalkodasi, jogi —
igazgatasi — kommunikacids - pszicholdgiai és az érintett egyéb tarsadalomtudomanyi tényez8k ismerete; empatikus kapcsolattartas,
szervez6i munka, problémamegoldas, konfliktuskezelés, hatékony kommunikacio. A személyes adottsagok, készségek fejlesztése ke-
retében magabiztos szakmai tudds, problémamegoldd készség, interaktiv készségek, empdtia, asszertivitas, integritas, feleldsségtudat,
innovacio, konfliktuskezelés sajatithaté el. Fontos cél, hogy a szakképzettség konkrét kornyezetben, tevékenységrendszerben is alkal-
mazhat6 legyen, a hallgatok a képzés végére alkalmassa valnak az emberi eréforras gazdalkodasi folyamatok és funkciok integralt,
rendszerszer(i miikodtetésére, az emberi kapcsolatok jobb és hatékonyabb kezelésére.

2. A SZAK BEVEZETESENEK SAJATOSSAGAI ES EDDIGI TAPASZTALATOK

Az AROP-2.2.17 ,Uj kézszolgilati életpalya” kiemelt projekt lehetdséget biztositott tébb 4tvilagité kutatés lefolytatdséra a Nemzeti
Kozszolgalati Egyetemen elérhet6 egyes képzések esetében, mindezt a tanitas és a tanulas szinvonalanak tovabbi emelése, a munka-
eré-piaci elvarasokhoz valg illeszkedés javitdsa érdekében. A képzés bevezetését megel6z6en zajlott le a kozszolgalati humanszervezé
szakiranyu tovabbképzési szak atvilagito kutatasa is, mely a szervezeti (megrendeldi) igényeket mérte fel. Els6sorban azt vizsgaltuk,
hogy a tervezett képzési tartalom mennyire elégiti ki a kozigazgatasi munkaltat6i igényeket. Megtortént az értékelési eredmények

osszefoglaldsa, és a képzési tartalmakra vonatkozo konkrét javaslatok kidolgozasa.®

Az eredmények Osszesitését kovetden megallapithatd volt, hogy az egyes hivatasrendek képvisel6i tidvozolték az 1j szakiranyu to-
vabbképzés meginditasat, hiszen a szakirany a Magyary Program fejlesztési politikajahoz igazodva kozvetlen médon jarul hozza a
kozszféra humdankultirdjanak innovacios torekvéseihez. A stratégiai alapu integralt emberi eréforras rendszermodell mikodtetésé-
nek az egyik mozgatorugodjanak tartjak a szakmailag képzett, humadn attitiiddel rendelkez6 szakembereket.

2.1. El6zetes varakozasok

A kutatas sordn személyes - szakmai beszélgetésekre is sor keriilt (fékuszcsoport vizsgalat keretein beliil) ahol az alabbi tamogatd
visszajelzéseket kapta a program:

o A résztvevok egységesen azt fogalmaztak meg, hogy ,nem tankényv-iz{i’, hanem aktualis gyakorlati (konkrét megoldasi
moddok) HR ismereteket varnak a képzést6l, ezzel erdsitve a gyakorlatorientdlt szemléletet a kozszféraban.

Azt vérjak a programtdl, hogy pontositja a személyzeti allomany helyét és szerepét a kozszolgalati struktiraban.
Kiemeltnek tartottak, hogy a képzés kiilon fokuszaljon arra a kérdésre, hogy a versenyszféra jo gyakorlatait miként lehet
beépiteni a hazai kdzszféra gyakorlatéba.

e  Altaldnos probléma napjainkban a hivatdsos és civil alkalmazotti allomany ,kezelése” azonos HR eszkozokkel - fontos,
hogy erre milyen megoldasi modokat hoz a képzés? A kozigazgatas ugyan meglehetésen homogén, de a rendvédelem és a
honvédelem teriiletén ez nagy probléma az utdbbi években.

e Megfogalmazddott, hogy ebben a képzésben a HR munka szempontjabdl nem lenne szabad, hogy megjelenjen a kaszto-
sodas, olyan tudast sziikséges dtadni, hogy mindenki ismerjen meg minden teriiletet, ezéltal érintett és kompetens legyen
- minden illeszkedik a Magyary programban megfogalmazott ,,kézszolgalati mobilitas és atjarhatdsag” torekvéseihez.

e A napi gyakorlati életben egyre t6bb olyan probléma van, amit felvetnek ugyan a HR-esek, de nem feltétlentil van ra azon-

% AROP 2.2.17. - Uj Kézszolgilati Eletpalydk — A kozszolgalati human szerevd szakiranyu tovabbképzési szak étvildgité kutatdsa, team tagok: Dr. Szakdcs Gabor,
Paksi-Petr6 Csilla

2014. 02. 12., Budapest, Kérolyi-Csekonics Rezidencia, Fokuszcsoport beszélgetés - a kozszolgalati human szervezd szakiranyu tovabbképzési szak atvilagitd
kutatas keretében
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nali megoldasi mod - ezért is kiemelt a tamogato és problémamegoldo tanacsadoi attitlid megerdsitése.

e MegerGsitést nyert, hogy az egyes szervek és hivatasrendek nem igénylik az elkiilonitett képzést, kovetve a kozszolgalati
életpalyak és atjarhatosag filozofidgjat, egytittesen kivannak részt venni a szakmai képzésekben;

e A rendvédelem teriiletén a szeniordllomany és a mentorprogram témakore keriilt még a fokuszba, megoldasi modokat,
segitséget varnak a gyakorlatukhoz;

e  Felvetddott annak a lehetdsége, hogy a képzési program egyes moduljait a vezetoképzésben is el lehessen szamolni, ezéltal a
vezetdk és a HR-esek is egy ,,nyelvet” beszélnének — amely fontos alapja lehet a valtozasok menedzselésének.

o A képzés kapcsan egyértelmi célként fogalmazodott meg, hogy a HR teriilet egyenrangu tarsként miikodjon a szervezeti
stratégia részeként, és a HR-esek és a vezetdk is legyenek nyitottak erre a gondolatisaga.

e A szervezeti kultdra nagyon fontos a folyamatokban, abban az esetben, ha képzésben résztvevok beviszik a szervezetiikbe az
uj/friss gondolatokat, és befogad¢ a szervezet, akkor a multiplikatv hatdsa kiemelked®.

A fentiekbdl lathatd és a beszélgetés soran vildgossa valt, hogy az egyes szervezetek nyitott és befogad¢ attittiddel alltak a képzés elé,
melyet a késébbi oktatasi gyakorlat is visszaigazolt.

2.2. Eddigi eredmények

A képzésben eddig két évfolyam indult el. Az I. évfolyamon 20 f6vel, a II. évfolyamon 18 f6 hallgatéval dolgozunk egytitt. A részt-
vevek kozott aranyosan oszlik meg mind a harom hivatasrend (honvédelem, rendvédelem, kozigazgatas, ezen beliill onkormanyzati
igazgatas) képviselGje.

Az els6 évfolyam elsé félévére vonatkozdan a féléves tapasztalatokat osszefoglald elégedettségi kutatast végeztiink.?” A 20 fével indult
évfolyambdl 13 {8 vélaszadd véleménye alapjdn hiteles, és a jovére nézve hasznos informdciokhoz jutottunk. Osszességében a képzés
magas elégedettségi faktorral zarta az elsé félévet. A jov6ben is minden félév végén a minta kérdéiv kitoltetését és feldolgozasat ter-
vezziik, a késdbbiekben a mostani eredmények 4j évfolyamon felvett eredményeivel valé dsszehasonlitasat. Ennek eredményeként
kb. egy év mulva kapunk visszajelzést a képzés teljes hasznossagara vonatkozdan. Kiemeltnek tartjuk majd a képzés utan-kovetését,
ennek vizsgalatara a kutatdsi metddus kidolgozas alatt van.

3. KONKLUZIO ES JOVOKEP

Az eddig 6sszegyilt tapasztalatok alapjan az allapithaté meg, hogy az emberi eréforras gazdalkodassal foglalkozok és a szaktertiletet
iranyitdk tekintetében jelentSs szemléletvaltasra, atalakitdsra, a menedzsment technikdk fokozottabb igénybe vételére van sziikség.
Ez, mint valamennyi véltoztatasi folyamata, csak kitartd, kovetkezetes, a szakma szabalyait betarté és hosszabb tavu épitkezés ered-
ményeként valdsulhat meg, amelynek egyik fontos terepe lehet a kdzszolgalati human szervezé szakiranyu tovabbképzési szak kép-
zése. Tobb szempontbdl is egyedinek tekintheté ez a felkészités. Ebben a kozegben ilyen jellegt, illetve tartalmu felkészitésre még
nem volt példa. A képzésben résztvevok olyan gyakorlati szakemberek, akik nyitottak a tanacsadoi attittid elsajatitasa és a rendszeren
beliili elterjesztése, a jogszabalyi el6irasok, valamint a HR menedzsment technikak kiegyensulyozott alkalmazasa, ezzel egyiitt pedig
a teriileten végzett szakmai tevékenység minéségi megemelése, hatékonysaganak novelése, értékteremtd tényezdévé tételére. A szak-
iranyt képzés résztvevdit arra is szeretné felkésziteni, hogy az érintettek az emberi eréforras gazdalkodasi tevékenység iranyitasara,
vezetésére kész, elméleti és megfelel gyakorlati tudassal, tapasztalattal rendelkezé olyan kozép, valamint felsGvezetévé valhassanak,
akik képesek mindennapi munkdjukat stratégiai alapivd tenni, integraltan, rendszerszertien megvaldsitani. Az Nemzeti Kozszol-
galati Egyetem Kozigazgatds-tudomanyi Karan folyé alap és mesterképzésben, de még a doktori felkészitésben is a 2014/2015-6s
tanévtdl kezd6dben jelentSs helyet kapott az emberi eréforras gazdalkodasi ismertek oktatasa. Mivel az itt végzék a legkorszer(ibb
ismeretekkel lesznek felvértezve a targyalt szakteriilet szinte valamennyi kérdését érintGen, és mint a kozszolgalat jovenddbeli mun-
katdrsai minden bizonnyal a felkészitésiik alatt megismertek gyakorlati megvaldsuldsat kérik majd szamon vezet6ikt6l, illetve a HR
teriileten tevékenykeddktdl, ezért nem mindegy, hogy kik és milyen felkésziiltséggel, attittiddel 1atjak el a kozel jovében a HR munka
iranyitasat, gyakorlati megvalositasat. A kozszolgalati human szervezé szakirdnyu képzés erre a helyzetre is fel akarja késziteni hall-
gatoit. A felkészités eredményeként a programban dolgozok - egyetemi oktatok, kutatok, gyakorlati szakemberek - azt remélik, hogy
a kurzust eredményesen befejezék képesek lesznek:
e akozszolgalatbdl érkezé megrendeldi (munkaltatdi, munkavallaloi, szervezeti és egyéni) igények magas szinvonald kielégi-

tésére, s6t ezek mindségi dtalakitdsara, megreformalasara;

a megszerzett tudasuk tovabbaddsara, rendszeren beliili gyors és hatasos elterjesztésére;

az emberi eréforras gazdalkodas innovacidjanak, dinamikus fejlesztésének megvalositdsara;

e valamint arra is, hogy ez a funkcionalis teriilet képessé valjon érdemben hozzajarulni az adott szervezet versenyképességé-
nek fenntartasdhoz, illetve folyamatos néveléséhez, az ott dolgozok megelégedettségének fokozasahoz, motivaciojuk, elks-
telezettségiik noveléséhez, a szervezeti és az egyén érdekek 6sszhangjanak megteremtéséhez.

¥ Kozszolgalati Human Szervezd Szakiranya Tovabbképzési Szak elégedettségvizsgalata, 2014/2015 évfolyam 1. félév NKE KTK Dr. Szakacs Gabor, Paksi-Petro
Csilla, Biba Sandor
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STRATEGIAI ALAPU, INTEGRALT EMBERI EROFORRAS
GAZDALKODAS BEVEZETESENEK LEHETOSEGEI A MAGYAR
KOZSZOLGALATBAN

Szakdcs Gabor

1. A MEGUJITAS TERULETEI ES AZOK ERTELMEZESE

Az elmult négy évben - a regnalé kormanyzat stratégiai elképzeléseinek megfeleléen - jelentds véltozasok indultak el a kozszolgalat
legfontosabb teriileteit, igy az emberi eréforras gazdalkodast illetden is. A Magyary Zoltan Kozigazgatas-fejlesztési Program egy-
szerre és komplex mddon célozta meg a kozszolgdlati feladatok meghatarozasaval, ellatasaval, a feladatok teljesitéséhez sziikséges
szervezetek, illetve szervezeti rendszerek mikodésével, a tevékenység soran alkalmazott eljdardsokkal, folyamatokkal, valamint a szer-
vezetrendszert és az eljardsokat mozgasban tartd, a feladatokat végrehajtd személyi dllomdnnyal Gsszefiiggd megujitasi torekvések
meginditasat, iitemezett teljesitését®.

1. abra: A kozszolgalat megujitasanak beavatkozasi teriiletei
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Forras: A Magyary Zoltan Kozigazgatds-fejlesztési Program alapjan a szerzé sajat szerkesztése

Valasztott témankbdl kiindulva, a személyi allomanyt érint6 beavatkozasi teriilettel indokolt foglalkoznunk, kiilonésen akkor, ha
valaszt akarunk kapni a kovetkezd kérdésekre. A Magyary Programnak a személyi dlloménnyal kapcsolatban meghatarozott stra-
tégiai céljait a kiszdmithato, vonzé életpdlya biztositdsat és a személyzeti igazgatds fejlesztését illetéen vajon adottak-e a megvaldsitas
oOsszetett feltételei. Kiilonosen a vezetdknek az emberi eréforras gazdalkodassal kapcsolatos hozzaallasat, elvarasait, a kérdéses funk-
cionalis szakteriilet jelen allapotat, jogi kornyezetét figyelembe véve, az ott dolgozok munkavégzésének jellemzdit, a velitk szembeni
igényeket megismerve, a tevékenységet ellatok lehetdségeit, torekvéseit, szandékait, felkésziiltségi szintjiiket, elméleti és gyakorlati tu-
dasuk tartalmat és mértékét alapul véve. A kiemelt stratégiai célkitlizések megvaldsitasanak lényegét, f6 elemeit és azok teljesitésének
mikéntjét — a tervezet megalkotoi — az allamigazgatasra, valamint az 6nkormadnyzati igazgatdsra nézve, a kozigazgatasi személyzeti
stratégidban foglaltak 6ssze.” (A kozszolgalat masik két teriiletét érinten az illetékesek a rendészeti és a honvédelmi személyzeti
stratégiakban hataroztak meg a Magyary Program céljainak végrehajtasaval kapcsolatos terveiket. A harom stratégiai dokumentum
kimunkalasanal a szerz6k torekedtek a modszertani egységesitésre és az dgazatok, valamint az egyes szakteriiletek kozotti atjarhato-
sag feltételeinek megteremtésére.)

#  Magyary Zoltan Kozigazgatds-fejlesztési Program (MP 11.0) A haza tidvére és a koz szolgélatdban. Kozigazgatasi és Igazsdgiigyi Minisztérium 2011. junius 10.
pp. 21-47
¥ A Kormaényzati Személyzeti Stratégiardl sz6l6 1336/2011. (X 14.) Korm. hatarozat




Amennyiben az emberi eréforras gazdalkodas aspektusabdl nézziik végig a Magyary Programnak és a kozigazgatas személyzeti stra-
tégidjanak azon elemeit, amelyek a kozszolgélati életpalya felépitése szempontjabol relevanciaval birnak, azt latjuk, hogy atfogo, az
emberi eréforras gazdalkodas meghatarozo teriileteit érintd valtozasmenedzseléssel dllunk szemben. A stratégiai dokumentumokbol
az olvashat¢ ki, hogy amikor az alkotok:

e  rendszerirdnyitasrol irnak, akkor stratégiai alapon miikods, integralt rendszermegoldasok alkalmazasara
gondolnak,

e munkakor alapd rendszer a jelenlegi zart, karrier alapt, illetve a nyitott, tisztan munkakor alapt

felépitésérdl értekeznek, akkor rendszerek legjobb elemeit 6tvoz6 olyan Uj, kombinalt struktara kial-

akitasat célozzak meg, ahol a kozszolgalati életpélya alapjat — az élet-
kor és a megszerzett iskolai végzettség helyett — a munkafeladatok
ellatasahoz sziiksége atfogo tudds, a munkaért vallalt felel6sség és a pro-
blémamegoldds mindsége, hatékonysaga hatarozza meg. Tovabba, ahol
az el6rehaladas és a munkavégzés megbecsiilése — az automatizmust
felvaltva — a betoltott munkakor szervezeten beliili relativ értékéhez,
a vezetdk altal értékelt teljesitményhez, és a koz szolgalataban eltoltott
id6 hosszahoz kétédik. Ennek az 6j kozszolgalati életpalyarendszernek
- amely dgazatonként mutathat eltéré vondsokat is - a munkakor - a
kozszolgalati munkakori kataszter — adja az alapjat, ahol a munkakoroket
munkakoércsalddokba lehet sorolni, azokat pedig karrierutakba ren-
dezni. Ez a megoldas biztositja szdmos karriertt egyidejii kiépitését,
a horizontalis és a vertikalis el6rejutas feltételeinek megteremtését, a
szakért6i és a vezetdi utanpdtlas tervszert, 6sszehangolt alkalmazasat,
a tehetséggondozas rendszerelemmé tételét, az egyes életutak kozotti
atjaras megoldasat, nem utolsé sorban pedig a versenyszektor, illetve a
kozszféra egymas felé iranyulé mobilitdsanak optimalizalasat, végiil a
munkaerépiac kinalta lehet6ségek hatékonyabb kiakndzasat is;

e clémenetelrdl és javadalmazasrodl a betoltott munkakor kozszolgalaton beliili relativ értékéhez igazodo, a
van sz6, akkor munkatars valos teljesitményéhez kot6do, az eldmenetel, a karrierépités
szempontjabol meghatarozott kotelezd fejlesztések (képzések, vizsgak,
tovabbképzések stb.) sikeres teljesitésére, és a kozszolgalatban - tiszt-
ességgel, elkotelezetten, lojalisan — leszolgalt évek elismerésére, a valds

érdemekhez igazitott, mélté megbecsiilésére gondolnak;

o ¢értékelésrdl irnak, akkor a teljesitménymenedzsment szerinti elvek és gyakorlat kozszolgalaton
beliili bevezetését, a moduldrisan épitkez6, kompetencia alapt egyéni
teljesitményértékelés elterjesztését, valamint az egyéni teljesitményér-
tékelés és a mindsités Osszekapcsolasat biztositd, komplex értékelési
metddus gyakorlati alkalmazasat célozzak meg;

e akivalasztast hozzak széba, akkor  atlathato, az esélyegyenldséget garantdld, a betdltendd munkakor
kovetelményeihez igazodd, a versenyhelyzetet preferdld, kompeten-
cia alapt, a differencialt megolddsoknak is teret engedd, a legjobbak
kivéalasztasat eldsegitd, ezért professziondlis toborzasi, kivalasztasi és
beillesztési rendszer fokozatos kiépitését szorgalmazzak;

o aképzési, tovabbképzési és vizsgar-  olyan, a kozszolgalati munkavégzéshez igazodo, ezért kiilonboz6 for-
endszerrel foglalkoznak, akkor makban és mddszertani alapokon all6 emberi eréforras fejlesztési kom-
plex rendszer kialakitdsat kivanjak elérni, ahol a gyakorlatorientaltsag,
az igényekhez val6 gyors igazodas, a koltség-hatékony megvalositas,
a szakszerliség, a mindéség, a folyamatos, egész életen at tart6 tanulds
(LLL), az atjarhatésag, a mobilitds, a tudas megosztasa, és a tanuld

szervezet kialakitdsa érdekében torténik minden;

e allami gondoskodasrol/munkal- a juttatdsi rendszer gyokeres atalakitasdra, az érintettek igényeihez igazi-
tatoi gondoskodasrol irnak, akkor  tott, differencidltan kezelt, ugyanakkor igazsagos, motivalé megoldasok
kialakitdsara, valamint a mar meglévék bévitésére gondolnak.




2. A MEGUJITAS ELMELETI ALAPVETESEI

Ez esetben tehat olyan integralt, rendszerszemléleti, az emberi er6forras gazdalkodas szinte valamennyi teriiletét érint6 valtoz-
tatasi, megujitasi cscomag megvaldsitasardl van szo6, amely — szamos egyéb feltétel sziikséges megteremtése mellett — nélkiilozhe-
tetlenné teszi a munkat végzé kozszolganak a folyamatok kozéppontba éllitasat, az emberi eréforras kiemelt szerepének tudo-
mésulvételét és ennek megfelel kezelését. Erdemi 4talakitdsra minden bizonnyal csakis akkor nyilik lehetdség, ha a kdzszolgélat
egészét athato szemlélet és gondolkodasbeli valtozas kovetkezik be, és ezzel egyiitt a szervezeti kultdra is jelentdsen atalakul.
A kiemeltekhez pedig tarsulnia kell:

e az érintett szervezetek iranyitasi gyakorlatdban bekovetkezd, a vezetk vezetési stilusat, attittidjeit jelentésen dtalakit6 val-
tozasoknak,

e azemberi eréforras gazdalkodasi humanfolyamatok és human funkciok integralt mikodtetéséhez sziikséges jogi kornyezet
kialakitasdnak;

e azemberi eréforras gazdalkodasi tevékenység stratégiai szintre emelésének (a felsévezetdi nézépont megjelenésének, az em-
beri er6forrds meghatarozo tényez6vé valasanak a szervezeti eredményesség és az értékteremtés szempontjabdl, a stratégiai
emberi er6forrds menedzsment integralé szerepbe keriilésének™®);

e az emberi er6forras gazdalkodas teriiletén tevékenykeddékkel (vezetSkkel, beosztott munkatdrsakkal) szembeni szervezeti
szintd, vezet6i és munkatdrsi igények, elvarasok atrendezédésének, valamint ezekhez igazododan az itt dolgozdk felkésziilt-
ségében mutatkozé elméleti, gyakorlati hianyossagok pétlasanak, illetve annak, hogy az e korbe tartozok jelentésebb hanya-
da - a vezet6k modszertani tamogatasat biztosit6 — bels6 tandcsad6va léphessen el6;

e aszervezet és az emberi er6forras gazdalkodas 9sszehangolt miikodését biztosito integralt, modularisan épitkez6 — legalabb
agazatonként egységes — informatikai alkalmazas bevezetésének, tovabba az adminisztrativ terhek csokkentését eredménye-
z0 szolgaltatdi kozpont(ok) rendszerbe dllitasanak;

e amegcélzott atalakitasokhoz sziikséges anyagi, pénziigyi, technikai forrasok megteremtésének.

3. A MEGUJITAS FELTETELEINEK VIZSGALATA

A felsorolds kozel sem teljes mégis azt jelzi, hogy szamos ismert, de tudomanyos igénnyel nem, vagy csak részlegesen visszaigazolt,
illetve j6 néhany ismeretlen kockazati tényez6t magaba foglalo, ennél fogva Gsszetett, soktényezds feladatteljesitéssel allunk szemben.
Ezért elengedhetetlennek latszott, hogy a témakor irant érdekl6dé szakemberek atfogd kutatdssal keressenek valaszokat az észlelt
problémak feltarasara, a felmeriilé dilemmak eloszlatasara. A feladat teljesitésére vallalkozd jogaszokbol, kozigazgatasi, rendészeti,
katonai és human szakemberekbdl allo kutatocsoport, jogi és emberi eréforras gazdalkoddsi szempontok Osszehangolt vizsgala-
taval kivanta feltarni a Magyary Programban meghatarozott célkittizésekkel kapcsolatban relevanciaval biré tényezék hatterét, a
folyamatok mozgatd rugdit, és — egyebek mellett — megtalalni a legjobbnak tiné megoldasokat is. A jogi kérdésekkel foglalkozd
kutatocsoport a kozszolgdlati munkavégzés és a foglalkoztatas jogi szabdlyozasanak kulcskérdéseit elemezte. Ezek koziil is kiemelten
foglalkoztak a differencialodassal, illetve az egységesitéssel, tovabba az autonom kozszolgélati szervek onallosodasi torekvéseivel, az
egyes szervezeteken beliili vegyes jogallasbol adod6 nehézségekkel, az atjarhatésag problematikdival, a munkaerd-piaci hatasok koz-
szolgalati érvényesiilésével, az uralkodé nemzetkozi tendenciakkal®, tovabba a munkajog vs. a kozszolgalati jog divergencidjanak és
konvergencidjanak jogdogmatika vetiileteivel, a jogagi onalldsag elméleti aspektusainak vizsgalataval ugy altalaban, illetve konkrétan
a kiemelt jogintézményekkel.*?

Az emberi er6forras gazdalkodasi kutatocsoport tagjai a kozszolgalati életpalya sikeres bevezetéséhez nélkiilozhetetlennek tartottak
annak a stratégiai alapu, integralt emberi er6forras gazdalkodasra vonatkozo elméleti rendszermodellnek a kidolgozasat, amely a
kozszolgalat lehetdségeihez, elvarasaihoz igazoddan, korszerd mikodési, miikodtetési keretrendszert akar kindlni a jogalkotok és
mindenekel6tt a felhasznalok szdmara. FO célkitlizésként fogalmazodott meg annak az 4tfogd helyzetértékelésnek az elkészitése,
amely alapjan a kutaték megbizhat¢6 valaszokat kaphatnak a tekintetben, hogy:

e akozszolgalat személyi dllomanya milyen Osszetétel(, melyek a meghatarozé mutatéi, milyen tendenciak, mozgasok figyel-
heték meg ebben a kozegben, mi jellemzi a személyi dllomany munkahelyi mobilitasat, milyen tényez6k hatnak a vezet6k
tevékenységére, a bevezetésre ajanlott integralt rendszermodell milyen szervezeti és feleldsségi valtozasok forrasava vélhat;

e ajovoépitést szolgald stratégiai alapd, integralt rendszermodellt kiindulasi alapként kezelve, a kozszolgélatban végzett em-
beri eréforras gazdalkodas jellemz6en milyen szinten, milyen teriileteken, milyen moédszerekkel és milyen hatékonysaggal
folyik. A jelenlegi kozeg (szervezeti, személyi, jogi, gazdasagi, emberi er6forras gazdalkodasi) mennyire alkalmas a rend-
szermodellben meghatarozott humanfolyamatok és a hozzajuk tarozé human funkcidk befogadasara, milyenek a rendszer-
kiépités lehetGségei és esélyei. E kérdéskoron beliil kiemelten vizsgaltdk a szervezeti miikodés és az emberi eréforras gazdal-

% Léasd bévebben: Bakacsi-Bokor-Csészér-Gelei-Kovats-Takacs: Stratégiai emberi eréforras menedzsment. KJK-KERSZOV Jogi és Uzleti Kiadé Kft., 2000 pp. 47-48
31 Hazafi Zoltén: Uj kozszolgélati életpalya — A kozszolgélat fejlesztésének jogi és emberi eréforrds dimenziéi. In: Bokodi Mérta — Hazafi Zoltdn - Kun Attila -
Petrovics Zoltin - Szakdcs Gabor: Kozszolgalati életpdlya és emberi eréforrds gazdélkodds. Magyar Kozlony Lap- és Konyvkiad6 Budapest, 2014 pp. 17-87

Kun Attila — Petrovics Zoltan: A kozszolgalati jog 6néllo jogagi fejlodésének kérdésérdl. In: Bokodi Marta — Hazafi Zoltan — Kun Attila — Petrovics Zoltan — Sza-
kacs Gabor: Kozszolgalati életpalya és emberi eréforras gazdalkodas. Magyar Kozlony Lap- és Konyvkiadé Budapest, 2014 pp. 90-132.
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kodas egymadsra gyakorolt hatésait, a kozszolgalati szervezetekre jellemzé kapcsolati rendszereket, a szervezeti kultarat és a
vezetés stilusanak jellemz6it, a szervezetek vezetési és szervezési strukturajarol alkotott véleményeket;

e  a kutatdk arra is kivancsiak voltak, hogy a kozszolgalat vezetése és személyi dllomanya milyen elvarasokat fogalmaz meg
az emberi er6forras gazdalkodasi szakteriilettel és az itt tevékenykeddkkel szemben, illetve ezen a funkciondlis teriileten
dolgozok miként értékelik, hogyan itélik meg sajat helyzetiiket, tevékenységiiket.

A tudomanyos munka végs6 célja az volt, hogy a kutatdémunkaval 6sszegytijtott tényekre, adatokra, informacidkra alapozva a kutatok
fogalmazzak meg a Magyary Program éltal meghatarozott rendszeratallassal kapcsolatos legfontosabb ajanlasaikat, javaslataikat és
azok megvaldsitasanak lehetséges formait, médozatait.”

4. A TANACSADOI TEVEKENYSEG ELTERJESZTESENEK SZUKSEGESSEGET ALATAMASZTO,
KIEMELT KUTATASI EREDMENYEK

A mostani értekezés megirasaval arra keressiik a valaszt, hogy — az emberi er6forrds gazdalkodassal kapcsolatban jelzett kutatasi
eredményekre alapozva — a tanacsadoi tevékenység hol, milyen médon és formaban kaphat szerepet a kozszolgalatban elinditott
stratégiai elképzelések realizaldsanak el8segitése érdekében. Osszességében megéllapithatd, hogy a kozszolgalat vizsgalt teriileteinek
nagyobbik hanyadat illetGen, ma még jellemzéen olyan:
e adminisztrativ dominancidjt, er6sen biirokratikus, az indokoltnal jobban szabalyozott, ezért meglehetésen rugalmatlan, a
valtozasokra nehezen reagalo,
e jorészt szigetszeriien, egymastdl szinte fiiggetleniil mikodtetett humanfolyamatok és human funkciok meglehetdsen hia-
nyos halmazaval, a hagyomanyos személyzeti és munkatigyi jegyeket mutatd tevékenységgel dllunk szemben,
amely azért mar néhany emberi er6forras menedzsment maédszert, technikat — a jogi szabdlyozasnak is koszonhet6en — napi tevé-
kenysége részévé tett.

2. dbra: Az emberi eréforras gazdalkodas fejlodési fazisai a Peretti-féle periodizalas alapjan
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Forras: Peretti munkaja alapjan a szerz6 sajat szerkesztése™

Amennyiben meg akarjuk hatdrozni, hogy a kozszolgalatra jellemzé emberi eréforras gazdalkodas koriilbeliil hol helyezkedik el ab-
ban a fejlédési folyamatban, amelyet ez a szakteriilet a kezdetektdl fogva a mai napig befutott, azt allapithatjuk meg, hogy bizony még
jelentds tartalékai vannak a fejlédésnek, a tudatos fejlesztésnek. A szakemberek dltal kozismert Peretti féle periodizalast felhasznalva,
azt latjuk bizonyitottnak, hogy a személyzeti menedzsment és az emberi eréforras menedzsment fejlettségi szintjei kozotti dllapotban

3 Szakdcs Gdbor: Stratégiai alapu, integralt emberi erdforrds gazdalkodas a kozszolgdlatban. ,Kézszolgalati humdn tiikdr 2013” (Agazati 8sszefoglalé tanulméany)

Magyar Kozlony Lap- és Kényvkiadé Budapest, 2014 pp. 17-159 http://magyaryprogram.kormany.hu/download/b/0b/a0000/13_HR_AGAZATI_TANUL-
MANY_AROP2217.pdf (A letoltés datuma: 2014.12.05.); Bokodi Marta — Szakacs Gébor: A kozszolgalati szervezetek jellemzéi és az emberi eréforras gazdal-
kodas. In: Bokodi Mérta — Hazafi Zoltdn — Kun Attila — Petrovics Zoltdn - Szakdcs Gabor: Kozszolgalati életpdlya és emberi eréforrds gazdalkodds. Magyar
Ko6zl6ny Lap- és Konyvkiadé Budapest, 2014 pp. 133-176

3 Peretti, ]-M.: Fonctionpersonnel et management des ressourrces humaines. Vuilbert, Paris, 1990 p. 573




ugy billeg a kozszolgalatban végzett emberi er6forras gazdalkodas, hogy tevékenységében idénként még fellelhetSk a személyzeti ad-
minisztraciora jellemz6 jegyek, ugyanakkor mar megjelennek a stratégiai emberi eréforrds menedzsmentet meghatarozo sajatossa-
gok is. Ezért a kozszolgalatban taldlhat6 dgazatok és szervezeteik, valamint az egyes szervezetek szervezeti egységei kozott is jelentGs
eltérések mutathatok ki. A mérleg nyelve tehat idénként hol az egyik, hol a masik iranyba leng ki, azonban az altaldnosnak mondhaté
helyzet stabilan a meghatérozott savba esik. A bemutatott helyzet kétségteleniil ellentmondasokkal terhelt, igy kiilonbo6z6 fejlettségi
szintek egyidejl jelenlétével és azok nehezen kiszdmithato hatasaival, kévetkezményeivel kell szamolni. Ez pedig az érintettekben fo-
kozza a bizonytalanség érzését, rontja a humén tevékenység hatésfokét, kiszdmithatdsagat, atlathatdsagat. Es ami taldn a legnagyobb
problémanak szamit, hogy alig, vagy egyaltalan nem mutathat6 ki az emberi eréforras gazdalkodasnak a szervezeti miikodésre gya-
korolt jotékony hatasa, a joggal elvarhaté hozzaadott érték létrehozasaban kifejtett pozitiv szerepe, vagy az egyediili versenyelényt
biztositd emberi er6forras optimalisnak tekinthetd igénybevételéhez, valamint mélté megbecsiiléséhez nélkiilozhetetlen, a szervezeti
és az egyéni érdekek dsszhangjanak megteremtéséhez hozzajarulé integralt tevékenysége.

A kutatdmunkaval azt is sikertilt feltarni, hogy a kozszolgélat személyi dlloményanak jelentésebb hanyada nagyon kevés érdemi, meg-
bizhat6 informacidval rendelkezik az emberi er6forras gazdalkodasrol, annak legtobb teriiletérdl, feladatrendszerérdl, kiildetésérol.
A vezetSknek, kiilongsen a fels6vezetdknek — a munkaltatoi jogkort gyakorldkat is beleértve — altalaban nincsenek tisztan, viligosan
megfogalmazott elvarasaik a tekintetben, hogy az emberi eréforras gazdalkodassal foglalkozd teriiletnek hovd, milyen iranyban kellene
fejlédnie, hogyan tudna leginkabb szolgalni a szervezeti érdekeket, ezek kozott természetesen a vezetdk hosszu tavu stratégiai elvarasait
is. A vezetSk dltal timasztott kovetelményekben rendszerint operativ, azonnal teljesitend6, az adminisztrativ jelleget er6sitd elvarasok,
problémamegolddsok fogalmazodnak meg és csak ritkdn lehet taldlkozni stratégiai célmeghatarozasokkal, uj tevékenységek, mddsze-
rek, menedzsertechnikak bevezetésének igénylésével. A feltart adatokbdl arra lehet kovetkeztetni, hogy még lényegében keresik az
emberi eréforras gazdalkodas kozszolgalaton beliili optimalis helyét, szerepét. A szakteriileten tevékenykedd —szakiranyu végzettség-
gel, korszer(i emberi eréforras gazdalkodasi tuddsbazissal zomében nem rendelkez - felsévezetSk nem latnak mindig megfeleléen a
»palyan”. Nem tudjak, hogy miképpen, milyen eszkozok és modszerek felhasznélasaval lehetne kimozditani az emberi eréforrds gaz-
dalkodast a jelzett stagnald helyzetéb6l, nem igazan képesek elfogadtatni magukat, és ha vannak, eléremutaté céljaikat, uj megoldasi
javaslataikat felettes vezetSikkel. Taldn ezzel is magyarazhaté az, hogy a stratégiai dontések asztaldhoz csak ritkan hivjak meg 6ket.
Valamennyi humanfolyamat és human funkcié® részletes vizsgalatanal egyfajta kettdséget, ellentmondasos, gyakran egymads hatasat
kiolto, nehezen tisztazhatd, illetve értelmezhet helyzetet tart fel a kutatds. Szamos kotelezd, jogszabalyok altal el6irt jogintézmény
teljesitésérdl kidertilt, hogy ezeknek csak papiron, formadlisan tettek, illetve tesznek eleget az érintettek. A jelzett kettGséget tehat
igen sokszor maguk az dllomanyviszonyos torvények és a végrehajtdsukra kiadott rendeletek generdljak onellentmondasokkal teli,
széttoredezett szabalyozasi gyakorlatukkal, eltéré fogalmi széhasznalatukkal, az egy hivatdsrenden beliil is masként meghatérozott,
illetve értelmezhetd egyes jogintézmények (human funkciok) végrehajtasanak elrendelésével. Tovabbra is nehézséget jelent annak
a kérdéskornek az eldontése, hogy melyek azok a human funkciok, amelyeket feltétlentil szabalyozas targyava kell tenni, és melyek
azok, amelyeket nem sziitkséges rideg korlatok kozé szoritva alkalmazni. Ugyanakkor azt is latni kell, hogy a jelenlegi szabalyozasi
kornyezetbél fajdalmasan hidnyzik szamos olyan human funkcid, amelyek nélkiil hatékony emberi er6forras gazdalkodast nem lehet
folytatni. Ezeket a kutatas részletesen feltarta és bemutatta. A kozszolgalatra jellemz6 Max Wéber altal meghatarozott biirokratikus
mitkodésbdl adéddan®® azok a tevékenységek — esetiinkben humaén funkciok — amelyek nincsenek szabalyozva, tobbnyire nem bizo-
nyulnak életképesnek, hisz ezeket a felhasznaldk altaldban nem veszik komolyan.

A kutatas eredményei egyértelmien bizonyitjak, hogy az emberi eréforras gazdalkodasban sem kovetkezhet be érdemi valtozas,
jelentds mindségi elérelépés, amig - kiilondsen - a felsévezetSk, de az egyéb vezetdi beosztasban dolgozok nem azonosulnak azzal
a ténnyel, hogy 6k a szervezetiik, illetve az dltaluk irdnyitott szervezeti egység legfontosabb HR-esei. Az 6 felelGsségiik, hogy mi-
lyen lesz — az emberi er6forras gazdalkodasi tertilet hathatds kozremiikodésével, mdédszertani timogatasaval — ennek a funkcionalis
szakteriiletnek a szervezeti mikodéshez nyujtott hozzaadott értéke, valamint, hogy sikeriil-e ezt a teriiletet stratégiai szintre emelni.
Tovabbd, mennyire lesz biztositott a szervezeti és az egyéni érdekek 6sszhangja, a dolgozok megelégedettsége, megbecsiiltsége, mo-
tivacidja, az életpalyan torténd elérehaladasuk, az elvart teljesitmények realizalasa, a szervezeten beliili bizalmi légkor stabilizalasa,
megerésitése, az elérelépéshez sziikséges szemlélet és gondolkodasmod megvaltozasa, a szervezeti kulttra folyamatos fejlesztése és
még sokaig lehetne folytatni ezt a sort. A kiemelt célok megvaldsitdsahoz azonban a személyi allomany elkotelezettségére, pozitiv
hozzaallasara, tenni akarasdra, nyitottsagara, kreativitasara épp ugy sziikség van, mint arra, hogy 6k is tisztaban legyenek a stratégiai
alapu, integralt emberi er6forras gazdalkodas szakszerti alkalmazasa révén megnyild lehetdségekkel és a kinalkozo elényokkel.

Az emberi eréforras gazdalkodasi teriilet munkavégzésével, az ott dolgozok felkésziiltségével, tenni akarasaval a valaszadok - szak-és
tevékenységi teriiletenként ugyan elég nagy szérast mutatva, de — inkabb elégedettek.” Ez az elégedettség azonban elsésorban a hagyo-
manyosan végzett személyzeti és munkaiigyi feladatellatassal kapcsolatban mutathaté ki. Az adminisztrativ szerepkoér dominanciaja
valamennyi részmérésnél visszaigazolodott. Ebbdl pedig az kovetkezik, hogy a human szolgaltatasokat igénybe vevok, igy a vezetSk
tobbsége is, valoszintsithetSen ezt a fajta tevékenységet varnanak el a szaktertileten dolgozoktdl. A dolgok természetébdl adédodan, az

A jelzett rendszermodell az alabbi humanfolyamatokat épiti integralt alkalmazassa: stratégiai tervezés és rendszerfejlesztés, munkavégzési rendszerek, emberi

er6forras aramlas és fejlesztés (kozszolgalati életpalya menedzsment), teljesitménymenedzsment, 6sztonzésmenedzsment (kompenzécié és javadalmazas),
személyligyi szolgdltatdsok és tevékenységek. A hat huménfolyamathoz - a vonatkozd jogszabilyi eldirdsokat és a mér teljesiils, vagy a még megvalositasra vard
teriileteket is figyelembe véve — kozel szdz human funkcidval, illetve tevékenységgel lehet szamolni.

¥ Max Weber: Gazdasag és tarsadalom 1. KJK, Budapest, 1987.

7 Petr¢ csilla - Stréhli-Klotz Georgina: Mennyire elégedett a kozszolgalat? (Kozszolgalati humdn tiikor 2013 résztanulmany) Magyar Kozlony Lap- és Konyvkiadd
Budapest, 2014 pp 16-18. http://magyaryprogram.kormany.hu/download/1/0b/a0000/03_HR_MennyireElegedettAKozszolgalat_AROP2217.pdf (A letoltés
datuma: 2014.12.05.)




érintettek pedig ennek az elvarasnak igyekeznek a legjobb tudasuk szerint megfelelni. A helyzet azonban kozel sem ilyen egyértelm,
mert mint kés6bb latni fogjuk, az emberi er6forras gazdalkodassal foglalkozoktdl, beosztasukhoz igazoddan, differencialtabb tartalmua
szerepmegfelelést varnak el. Az latszik valdszintibbnek, hogy a szakteriilet vezetdinek és beosztott munkatarsainak a nagyobbik hanya-
da inkabb a mar jol ismert, bejaratott, kevesebb hibazasi lehetdséget magaban hordozd, hagyomanyos adminisztrativ dominanciaja
munkavégzéshez ragaszkodik. Ezzel is magyarazhato, hogy a korszertinek szamité humanmenedzsment alkalmazasokrol a valaszadok
jelentdsebb hdnyada nem tudott semmit, igy azt sem volt képes megitélni, hogy a kérdéses alkalmazasok sziikségesek-e vagy sem az 6
feladatellatasuk segitése szempontjabol. A fennmaradé csoportba tartozok viszont kifejezetten hianyoltak az utdbbi kategdriaba sorol-
haté human funkciok gyakorlati megvaldsitdsat. A kutatds eredményei szerint a szakappardtus tagjai — a nemzetkozi és a hazai felmé-
résekkel egyezben - altalaban magasabb szinvonalura értékelték sajat tevékenységiiket, mint masok. Ennél a kutatasnal is az deriilt ki,
hogy a felsévezetSk voltak a legkevésbé elégedettek az emberi erdforras gazdalkodassal, a szakteriileten dolgozok munkajaval, annak
ellenére, hogy jo részt 6k azok, akik ezeket az elvarasokat vagy nem tudjak, vagy nem akarjdk megfogalmazni.

Azt, hogy az emberi er6forras gazdalkodassal foglalkozok jellemzéen milyen szerepeket latnak el, illetve veliik kapcsolatban az egyéb
munkafeladatokat teljesiték milyen szerepeket tulajdonitanak nekik azt a 3. dbra mutatja be. A tablazatbdl kideriil, hogy az egyéb
teriileteken dolgozdk a HR felsévezetdket altalaban belsd tandcsadonak, coachnak, fejlesztdnek és koltségkontrollernek latjak, mig
a szakteriileten tevékenykedd felsévezet6k 6nmagukat jellemzéen lelki szemetesladanak, illetve moderatornak gondoljak. A kézép-
vezeték inkabb belsé tanacsadonak, coachnak és reformernek tartjak felsvezetéiket, mig a beosztott human szakemberek kolt-
ségkontrolleri szerepkort tulajdonitanak nekik. Az emberi er6forras gazdalkodasban dolgozé kozépvezetSket az egyéb teriileteken
tevékenyked¢ fels6 és kozépvezetSk egyontetiien moderatornak, konfliktuskezelének, illetve érdekegyeztetének tartjék, a beosztott
munkatdrsak pedig bels6 tandcsadoi, coachi, moderatori és konfliktuskezel6i szereppel ruhaztdk fel 6ket. A HR kozépvezeték 6nma-
gukat adminisztratornak latjak és ugyan igy vélekednek roluk sajat fénokeik, felsévezetdik is. A beosztott HR-esek viszont kozépveze-
t6ikrél azt hiszik, hogy 6k moderatorok, konfliktuskezel6k és érdekegyeztetSk. A kozszolgalat emberi eréforras gazdalkodasi szakte-
riiletén dolgozd beosztott munkatarsakrdl valamennyi megkérdezett csoport tagjai egybehangzéan arra az allaspontra helyezkedtek,
hogy 6k valdjaban adminisztratorok.

1. tablazat: Az emberi eréforras gazdalkodasi (HR) tevékenységet ellatok szerepmodell® szerinti megitélése

a jelzett munkakoroket betoltok tobbségi véleménye szerint
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Forras: Petr6 Csilla -Stréhli-Klotz Georgina: Im. p. 25.

A kirajzol6dé kép meglehetdsen érdekes és ellentmondasokkal teli. Hisz a HR teriileten tevékenykedd vezetdi garnitira mas szerepek
betoltését jelezte vissza, mint amivel ket az egyéb teriileteken tevékenykeddk felruhaztak. A kutatas egyértelmtien bizonyitotta, hogy
a human felsévezetoknek tulajdonitott szerepek koziil a coaching, a fejlesztd, vagy a koltségkontroller funkciok jorészt hidnyoznak
a napi tevékenységiik sorabdl. A kozszolgalaton beliil ma még nem nevezhetd altalanos elvardsnak, hogy a vezeték coachként tevé-
kenykedjenek az dltaluk iranyitott munkacsoportokban, vagy az ilyen jellegli timogatasra szorul6 beosztott munkatarsaikat segitve.
S6t! A coaching nyujtotta elényoket maguk a felsévezetk sem tudjék kiakndzni, mert ez a tanacsadoi szolgaltatas jorészt hianyzik a
kozszolgalat palettajardl. Az is koztudott, hogy a munkaltatoi jogkorrel nem rendelkezd felsévezetok zome, mivel koltségvetési for-
rasok felhasznalasa felett nem diszponal, igy nagy valoszintiséggel azok kontrolljat sem latja el. Tényként kezelhetjiik, hogy a human
kontrolling nagyon sok szervezet miikodési rendjébdl hidnyzik, ezért a vezetSk jelentdsebb hanyada az e feladatellatasbol szarmazd
informaciokat aligha tudja felhasznalni altalanos ellendrzési, illetve kontrollfunkcidi teljesitésekor. A vizsgalati eredmények arrél
is hirt adnak, hogy a kozszolgalati vezet6k, mint fejlesztok, viszonylag kevés teriileten fejtik ki hatasukat, mert a munkavégzéshez
kapcsolddé ,,On-the-job” fejlesztésekkel (coaching, akciétanulas, rotacid, mentordlds, projektmunkak) is csak elenyészé mértékben
élnek. Mind e kozben az érintett humadn felsévezet6k dnmagukat lelki szemetesladanak és moderatornak tartjak, a kozépvezetSk pe-
dig - ahogy korabban jeleztiik — adminisztratori szereppel azonositjak magukat. Ezért is feltind, hogy a human feladatokat teljesitd
kozépvezetdket dltalaban konfliktuskezel6ként, moderatorként, érdekegyeztetSként értékelik a tobbiek.

¥ A szerepmodellek vizsgalatat Ulrich, D: Human Resource champions. Harvard Business School Press. Boston 1997. alapjan végezték el.




5. A TANACSADOI TEVEKENYSEG HELYENEK, SZEREPENEK MEGITELESE A
KOZSZOLGALATON BELUL FOLYO EMBERI EROFORRAS GAZDALKODAS MEGUJITASABAN

A kutatds kozel sem teljes kortien bemutatott eredményeib6l is egyértelmuen latszik, hogy a kiemelt zavarok, ellentmondésok, megol-
dando kérdések egyiittesen képezik akadalyat annak, hogy a kdzszolgalatban folyé emberi er6forras gazdalkodas mindségi fejlédés-
nek indulhasson, és azt az érdekeltek k6z6s akaratéval ,,magasabb osztalyba” sikeriiljon emelni, illetve hogy a Magyary Program altal
meghatdrozott célokat maradéktalanul teljesiteni lehessen. Ezen akadalyozo tényezék koziil viszont szamosat a tanacsadas nyujtotta
lehetdségek okos kihasznalasaval, viszonylag rovid id6 alatt fel lehetne szamolni, és a feltart problémdkra megfelel6 gyogyirt talalni.
A kozszolgélaton beliil folyé emberi eréforras gazdalkodds mindségi megemelését, hatékonysagnovelését eldsegitd tanacsaddi tevé-
kenység helyével, szerepével a roviden 6sszefoglalt kutatas nem foglalkozott. Azonban a kialakult képbdl egyértelmtien levezethetd,
hogy a tanacsadast, illetve a tanacsaddkat az emberi er6forras gazdalkodds szinte valamennyi teriiletén igénybe lehetne venni a prob-
lémak felszamolasa, tovabba a vizsgalt humanfolyamatok és human funkciok fejlesztése érdekében. A kozszolgélat helyét, szerepét,
nagysagrendjét, teriileti elhelyezkedését, feladatrendszerét, erdsen szabalyozott, politikanak kitett, bitrokratikus mtikodési kereteit, a
személyi allomany, a vezetés, a szervezeti kultura jellemz6it, a koltségvetés dltal biztositott mozgasterét, az emberi eréforras gazdal-
kodds bemutatott fejlettségi szintjét és mas tényez6ket is figyelembe véve, kozel sem egyszeri meghatarozni azt, hogy a tanacsadast

"oz

hol, milyen formaban, milyen tandcsadéi kor bevonasaval indokolt igénybe venni. Az elmult évtizedek tanulsagai azt erdsitik meg,
hogy kizarolag a kozszolgélaton kiviili, ugynevezett ,kiils6” szakértkkel, tanacsaddkkal a mutatkoz6 feladatok teljességét nem lehet
eredményesen, koltség-hatékonyan és fenntarthatéan megoldani. Ugyan akkor az is nyilvanvaléva valt, hogy mindent az ugynevezett
»belsd”, kozszolgalatban dolgozd tandcsaddkkal sem sikeriilhet abszolvélni. Ez esetben is az ,,arany k6zéput” megtalélasa, a differen-
cialt megoldasok alkalmazésa vezethet eredményre. Az 0ij és a kozszolgalatban még be nem vezetett human menedzsment technikak,
modszerek, eszkdzok megismertetésében, kiprobaldsaban, az alkalmazdk felkészitésében mindenképpen sziikség van a ,kiilsé” ta-
nacsadok munkajara. A kozszolgalaton beliil Gjnak szamité folyamatok, rendszerek, tevékenységek testreszabasat, adaptaciojat mar
a ,kiils8” és a ,,belsd” szakértéknek egyiittesen indokolt elvégeznitik. A mukodtetést, valamint az Gj megoldasok tovabbfejlesztését
ugyanakkor a ,,bels¢” szakértSk dolgava kell tenni azzal, hogy az elkésziilt fejlesztések, valamint a gyakorlati alkalmazasok kontrolljat,
monitoringat részben indokolt - a ,,belsésok” mellett — a kiils6” tanacsadoknak is kiadni. A vézlatosan bemutatott kutatasi anyagbol
egyértelmtien latszik, hogy a kozszolgalatban nem, vagy csak elszértan alkalmazott modszereknek, eszkozoknek, technikdknak a
stratégiai alapd, integralt emberi er6forras gazdalkodas kozszolgalati rendszermodelljét teljessé tevo, ezért abba beépitendé elemeit
a ,kiils¢” tanacsadok igénybe vétele nélkiil nem, vagy csak nagymértéki késéssel, kudarcok, felesleges iranyvaltasok aran és jelentds
kockazatokat vallalva lehet megoldani. Azzal ugyanis a legtobb ember gy éltalaban tisztdban van, hogy a mashol mar bevalt leg-
jobb megoldéasokat, gyakorlatokat nem érdemes ujfent kitalalni. Ennek ellenére nagyon gyakran hallani felels beosztasban dolgozé
emberek szajabol is olyan bizonyitas nélkiili kijelentéseket, miszerint a kozszolgalatot annyira sajatosnak, egyedinek, specifikusnak
kell tekinteni, ahol az egyéb helyeken, kiiléndsen a versenyszféraban bevalt metédusokat nem lehet felhaszndlni, kvazi a kiils6 tandcs-
adokat sem érdemes ebbe a kozegbe beengedni, munkajukat, szaktudasokat igénybe venni. Pedig ,,kiils6” tandcsadok nélkiil aligha
lehet viszonylag nagy mennyiségben, rovid id6 alatt, differencialt, egyben megbizhaté tudast dtadni a folyamatokat miikodtetni képes
»belsd” tandcsadoknak. A kozszolgdlatot, a szervezeti kultdrat ismer6 ,,belsG” tandcsadok felkészitésére és rendszerbe dllitdsara — a
tobbszor jelzett rendszerfejlesztés sikeres végig vitele, a stratégiai gondolkodds altalanossa tétele, a stratégiai tervezés meghonositésa,
a valtozasok megfelel$ kezelése stb. miatt — nagyon nagy sziikség mutatkozik. Indokolt lenne kozszolgalati gyakorlattal, tapasztalattal
rendelkezd ,,belsG’™:

e coach, tréner és mentorhaldzatot kiépiteni,
a munkahelyi konfliktusok rendezésére mediatorokat csatasorba allitani,
a humadn kontrolling és monitoring feladatok ellatdsara felkésziilt specialistédkat rendszeresiteni,
toborzasi, kivalasztasi és beillesztési szakértoket alkalmazni,
a rendszermodellt felépité6 humanfolyamatok és human funkciok fejlesztését, miikodtetésiik hatasossagat, mindségbiztosi-

tasat megoldd tanacsadokat beallitani.

E ,bels8” tandcsadoi haldzat mellett nélkiilozhetetlennek latszik, hogy az emberi eréforras gazdalkodas teriiletén tevékenykeddket
felkészitsék a stratégiai alapu, integralt emberi eréforras gazdalkodas 1ényegének megértésére és annak eredményes miikodtetésére.
E feladatteljesités megfelel6 terepe lehet a Nemzeti Kozszolgalati Egyetemen a kozelmultban elinditott kzszolgalati humén szervezd
szakiranyu tovabbképzés.
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KARRIER EPITESI TUDATOSSAG VIZSGALATA
FIATAL FELNOTTEK KOREBEN

Budavdri-Takdcs 1ldiké - Csehné dr. Papp Imola - Jekkel Orsolya

1. ELMELETI KERET

Vizsgalatunk targya a karrier épitési tudatossag, ezért fontos hogy tisztazzuk, mit értiink , karrierépitési tudatossag” alatt. A karrie-
répitéshez, karriertervezéshez ill. karriermenedzsmenthez kapcsoldddan tobb szerzd fogalmazott meg olyan képességeket, kompe-
tencidkat, személyiség jellemzoket, amelyek arra utalnak, hogy az egyén valamilyen tudatossaggal bir a karrier épitésével kapcsolat-
ban. Elséként kell megemliteniink Donald E. Super (1963) munkapszicholdgust, aki fejlédésszemléletii karrierelméletével hivta fel
magara a figyelmet. Super bevezette a szakmai palyaérettség fogalmat, amely azt jelenti, hogy az egyén képes tervezni a sajat palyajat,
aktiv (nem sodrodik, ,kézbe veszi” a sorsat), informdlodik, van dontési kompetencidja (pl. stratégiak, elvek), és realitas orientécid
(6nismeret, szakmai ismeret) jellemzi.

Edgar H. Schein (1974), szocialpszicholégus karrier horgony elméletében kifejti, hogy a karrier nem mads, mint szakaszok, allomasok
Osszessége. Az egyént a karrierrel kapcsolatos Iépések tervezésében, ill. dontéseinek meghozatalaban a horgonyok segitik. A karrier-
horgonyok tobb 6sszetevébdl allnak. Ilyen dsszetevék az egyén karrierjét vezérl és meghatarozé motivaciok, az egyén képességei,
tehetsége, ill. az alapvetd értékei is. Schein szerint a karrier horgonyok az egyénben nem tudatosulnak. E szerint a karrier tehat nem
tudatos dontések, tervezések eredménye.

Thomas G. Gutteridge (1986) karriermenedzsmentrdl beszél, a szervezeti és az egyéni karriertervezést vizsgéalja. Szerinte a karrie-
répitésben a legfontosabb szereplé maga az egyén. A tudatossdg az 6 elméletében is tetten érhetd, hiszen gy fogalmaz, hogy a karri-
erépités nem mas, mint az egyéni céloknak a kialakitdsa, elérése és kovetése.

Munka- és szervezetpszicholdgiaval, ill. menedzsmenttel foglalkozé amerikai kutatok, Jeffrey H. Greenhaus és Gerard A. Callanan
(1994) szerint a karrierépités elemei a kovetkezOk: az egyén relevans informdciokat gytjt magardl és a munka vilagarol, pontos képet
alakit ki az érdekl6dési korérdl, lehet6ségeirdl és az dltala preferalt életstilusrdl, szervezetrdl. Megfogalmazza a karriercélokat, majd a
célok elérése érdekében stratégiakat fejleszt ki, majd ezeket a stratégidkat valositja meg. Az egyén a sajat stratégidjanak eredményes-
ségérdl és a célok relevancidjardl folyamatosan visszacsatolast nyer, és kiértékeli karrierjét. Greenhaus és Callanan eszmefuttatdsaban
is észrevehetjiik a tudatossag elemeit, hiszen a célok megfogalmazdsa, a stratégiaalkotas, a visszacsatolas és a kiértékelés feltételezi az
egyéni tudatossagot.

A kilencvenes évek kozepén C. Randall Powell (1995) kifejti a karriertervezés négy alappillérét. Az elsd pillér a személy 6nértékelése.
Lényege, hogy a személy arra a kérdésre keresi a valaszt, hogy ,,Ki vagyok én?” (PL. mire vagyok képes, milyenek az adottsdgaim,
képességeim, mi érdekel, stb...). A masodik pillér a karrier lehetéségeinek felkutatasa. Ennél a pontnal a személy attekinti a lehet8sé-
geket, amelyeket a kornyezet kindl (pl. munkaerépiac, foglalkozasok, kilatasok, fizetések, stb...). A karriertervezés harmadik pillére a
célok meghatarozasa, vagyis annak tisztazasa, hogy hogyan fog valasztani (pl. célok, életcélok tisztdzasa, karrier elényok, hatranyok
elemzése, stb...). Végiil a negyedik pillér maga a cselekvés (tanulds, elhelyezkedés), amely szoros kélcsonhatasban dll az egyén élet-
céljaival, kompromisszumkészségével, 1étez$ karriercéljaival és ezek elemzésével. Mindezek mozgatérugéja pedig nem mas, mint a
dontés. Powell alapvetésében a tudatossag mind a négy alappillér esetében tetten érhetd.

Dave Redekopp, Sareena Hopkins és Bryan Hiebert (2013) a karrier épitésben a piaci ismereteket és az 6nmenedzselés fontossagat
hangsulyozzak. Szerintiik a karrierépitési folyamat négy alappillére az alldskeresés és a dontéshozatal, a készségek allando fejlesztése,
az allaskeresés végiil az 4llas megtartasa. Ennek a folyamatnak a végeredménye mindannak a tuddsnak, tapasztalatnak a birtokldsa,
amit a megtett uton, az emlitett modszerekkel megszereztiink.

Lathatjuk, hogy a karriertervezéshez, karrierépitéshez, ill. karriermenedzsmenthez kapcsol6dd megkozelitések meglehet8sen sokszi-
ntek. A karrierépitésben a legtobb megkozelités utal a karrier épitése soran megnyilvanuld tudatossagra, azonban nem fogalmazza
meg azt explicit modon. Jelen kutatasunkban nem kivanjuk a karrier épitési tudatossag pontos definicidjat adni, és minden elemét
megvizsgalni, azonban a tudatossag néhany elemére szeretnénk ramutatni.

A Karrier épitési tudatossaghoz kapcsoléddan a kutatas harom részbdl allt. Az elsé rész azt vizsgalta, hogy a fiatalok mit tesznek an-
nak érdekében, hogy felkésziiljenek a munkahelyi elvarasokra. (Milyen szakmai tapasztalattal, nyelvtudassal, és kiilfoldi tapasztalattal
rendelkeznek? Mennyire tartjak ezt fontosnak mér az egyetemi évek alatt és milyen mértékben felelnek meg az elvarasoknak?)

A masodik rész arra vonatkozott, hogy a mintdban szerepl6k mennyire vannak felkésziilve az allaskeresésre. Ismerik-e azokat a tech-
nikdkat, melyekkel novelhet6 az elhelyezkedés esélye? Végiil azokra a tényezdkre tért ki a felmérés, hogy a megkérdezettek hogyan
pozicionaljak magukat a munkaerdpiacon, vagyis mennyire pontos ismereteik vannak a palyakezdé fiatalok munkaerdpiaci értékérol.




2. A VIZSGALAT KORULMENYEI

A vizsgalat 25 kérdéses kérd6ives modszerrel késziilt, a Szent Istvan Egyetem Gazdasag- és Tarsadalomtudomanyi Karan, 2013 §szén.
A vizsgalati mintat 112 {6 (78 né és 34 férfi) nappali tagozatos hallgato, és volt-hallgatd képezte, akik kevesebb, mint 1 éve végeztek.
A kor szerinti 6sszetételt tekintve 18 £6 volt 17-20 év kozotti, 57-en 21-23 évesek, és 37 £6 24-27 év kozotti. Koziilik 18 £6 els6, 26 f6
masod, 33 f6 harmad, 17 {6 negyedéves és 18 6 mar végzett hallgato vett részt a kutatasban. A turizmus vendéglatas szakon tanuldk
voltak a legtobben, 6sszesen 19-en, utana a Marketing-MsC kovetkezett 12 fével, a harmadik legtobben pedig a gazdalkodasi és me-
nedzsment szakosok voltak. 12 olyan szak van, amit csak 1 vagy 2 személy képviselt.

A szakirodalmi feldolgozas, sajat munkatapasztalatok, HR —es szakemberekkel és egyetemi oktatokkal folytatott beszélgetések alap-
jan a vizsgalat az aldbbi hipotézisekre épiilt: az egyetemi évek alatt a hallgatok nem fektetnek elég nagy hangsulyt a leendé munkahe-
lyi elvarasokra; valamint a frissen végzettek nem rendelkeznek megfelel6 mennyiségt informaciéval az allaskeresés modszertandrol.
Tovabbi feltételezés, hogy a fiatalok allaskeresést neheziti, hogy munkaerd piaci helyzetiiket illetéen nem reélisak az elvarasaik.

3. EREDMENYEK

3.1. Munkabhelyi elvarasokra valo6 felkésziilés

A kutatasban a munkahelyi elvardsokra vald felkésziiléssel kapcsolatban harom tényezé vizsgalata volt 1ényeges: rendelkeznek-e
szakmai tapasztalattal, nyelvtudassal és kiilfoldi tapasztalattal.

A valaszadok koziil a legtobben kotelezd szakmai gyakorlaton vesznek/vettek részt. 27 £6, azaz 24% céges gyakorlati programban
vesz/vett rész, mig 24 személy, azaz a valaszadok 21,5 %-a még nem dolgozott sehol. 21 6 didkszervezetben dolgozik/dolgozott, ami
19%-ot jelent. Osszesen 4 £6 (3,5%) dolgozik/dolgozott végig az egyetem alatt. A 112 vélaszadobdl csak 52 didk dolgozott/dolgozik
onkéntes médon, azaz nem a kételezé szakmai gyakorlat keretei kozott. Ez 46%-ot jelent, 6k azok, akik tapasztalatszerzés céljabol
(vagy részben pénzkereseti szandékkal) elkezdtek a tanulason kiviil massal is foglalkozni az egyetem mellett. 19% teljes mértékben
onkéntes médon tevékenykedett, hiszen a didkszervezetekben a didkok nem kapnak fizetést, st a céges gyakornoki programok je-
lentds része is hasonléan miikodik. A 21,5% koziil, akik még nem voltak sehol 8 6 els6, 4 6 masod, 5 f6 harmad, 1 f6 negyedéves és
5 olyan volt, aki mar végzett.

A nyelvtudast tekintve a valaszadok 91%-a 1 vagy tobb nyelven beszél az anyanyelvén kiviil. Mindéssze 10 személy, azaz 9% nem tud
idegen nyelven. 64-en beszélnek 1, és 38-an pedig tobb idegen nyelven.

A kiilfoldi tapasztalatra vonatkozé kérdés tartalmaba beletartozik a kiilfoldi nyelvtanulas és a kiilfoldon végzett munka, akar szakmai
akar nem. A 112 diakbol 37 {6, azaz a 33%-uk élt kiilfoldon huzamosabb ideig munka vagy tanulds miatt. 75 személy nem rendelke-
zik semmilyen kiilféldi tapasztalattal. Osszességében elmondhatd, hogy kevesen rendelkeznek kiilfoldi tapasztalattal, féleg, ha azt is
figyelembe vessziik, hogy manapsdg mennyi kiilfoldi lehetdség van az egyetemeken.

Az allaskeresési tényezok fontossaganak felmérésénél a valaszadok 1-5-ig jel6lték, hogy mennyire tartjak fontosnak az allaskeresési
tényez6ket. 1- Egyaltalan nem fontos, 5-nagyon fontos. Az dlldskeresési tényez6k fontossagara vonatkozd kérdésre adott valaszok
alapjan az aldbbi eredmények jottek ki. (1. abra)

1. abra Mely tényezok a legfontosabbak az allaskeresésnél? (n=112)
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Forras: a szerzok sajat szerkesztése

A valaszadok az allaskeresésnél a legfontosabbnak itélték a kommunikdcids képességet, a beszélt idegen nyelveket és a szakmai ta-
pasztalatot. Negyedik helyre keriilt a kiilfoldi tapasztalat és a didkok szerint a harom legkevésbé fontos tényez6 a didkszervezeti
tapasztalat, a tanulmdnyi eredmények és a tanulmanyi versenyeken vald részvétel.

A munkahelyi elvardsokra val¢ felkésziilésre vonatkozd kérdések feldolgozasa utan elmondhatd, hogy a valaszok nem igazoltak az
els6 hipotézist. A hallgatok azokat a tényezéket jelolték meg legfontosabbnak, amelyeket a munkaltaték valéban fontosnak tartanak.
Eredménytink biztatd, fontos azonban hozzatenniink, hogy a minta specialis volt, {6ként olyan hallgatékat vizsgaltunk, akik tanultak
gazdasagi ismereteket.




3.2. Allaskeresési médszertan ismerete

Az allaskeresés modszertananak ismerete mutatja meg, hogy a hallgatéink mennyire tudatosan keresnek allast. Az eredményeink azt
mutatjak, hogy a vélaszadok 75%-a rendelkezik allaskeresési tapasztalattal, ami 84 f6t jelent, mig 28 személy, azaz 25%-uk soha nem
keresett még allast. Kozottiik 5 elsd, 7 masod, 6 harmad, 6 negyed éves és 4 mar végzett hallgato van.

A hallgatok 71%-a, azaz 80 f6 még semmilyen ilyen jellegli (allaskeresési tréning, el6adas, webinar) képzésen nem volt. 12 £6, azaz a
11 %-uk volt AIESEC altal tartott allaskeresési technikak tréningen, mig 9-en allasborzén vettek részt, 6 személy allitotta, hogy részt
vett ilyenen az iskoldban és 5-en egyéb helyen voltak. (2. abra)

2. abra Részt vett-e mar allaskeresést segit6 foglalkozason? (n=112)
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Forras: a szerzOk sajt szerkesztése

Erdekes kérdés volt, hogy a megkérdezettek a végzés elétt/utan mennyi idével kezdenek el 4llast keresni. (3. dbra) A 18 végzett koziil
8-an mar elhelyezkedtek, 4-en mar végzés el6tt is munkat kerestek, 4-en az allamvizsga utan rogton 1-2 nappal, 1 személy az allam-
vizsga utan par héttel, mig 1 embernek sziiksége volt par honap pihen6idére, miel6tt elkezdett allast keresni. Az 6sszes megkérdezett
koziil 39-en mondtak azt, hogy mar most dllast keresnek/egyetem alatt is kerestek, ami 34%-ot jelent, 31-en mar tudjak, hogy hol
fognak dolgozni/végzés el6tt tudtak, ami 28%, 25 6 rogton, a végzés utan 1-2 nappal belevag/belevagott a keresgélésbe, mig 14-en
par hetet, 4-en pedig honapokat pihennek/pihentek, miel6tt elkezdik/elkezdték.

3. dbra Mikor kezdesz éllast keresni? (n=112)
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Forras: a szerzok sajat szerkesztése

Az allaskeresési modszertan ismeretének felmérésénél a valaszadok 1-5-ig jel6lték, hogy mennyire jellemzéek rajuk az allitasok. 1-
Egyéltalan nem jellemzd, 5-nagyon jellemz6. A hallgatok ugy gondoljak, jellemzé rdjuk, hogy jol meg tudnak irni egy onéletrajzot
és tudjak, hogy egy allasinterjun hogyan kell viselkedni. Nagyjabdl tudjak, hogy hol nézhetnek utdna a nekik megfelel$ allasoknak,
hogy az interjin hogy mutassak be az elény6s tulajdonsagaikat és inkabb sok allaskeresési modszert ismernek, mint keveset. A leg-
kevésbé jellemzének azt értékelték, hogy naprakész informaciokkal rendelkeznek az dket érdekld allasokrol. (4. abra)




4. dbra Mikor kezdesz allast keresni? (n=112)

s N
4,5
rd 3,93 39 3,76 36
3,5 3,16 3,09
3
25
2
1,5
1
0,5
0 I—
Tudom, hogy Tudom, hogy egy Tudom, hogy hol Tisztaban vagyok Sokallaskeresési  Naprakész
egy onéletrajzot  alldsinterjun  nézhetek utana a azzal, hogy egy modszert informacisim
hogyankell jol hogyankell nekemvalo allaskereseési ismerek vannak azokrol
megirni viselkedni allasoknak interjun hogyan az allasokrol,
mutassam be amelyek
elényos erdekelnek
tulajdonsagaimat
g J

Forras: a szerzok sajat szerkesztése

Az dllaskeresési modszertan ismeretére vonatkozo kérdések kiértékelése alapjan elmondhatd, hogy csak részben igazoldédott a ma-
sodik hipotézis, miszerint a diplomas fiatalok nem rendelkeznek megfeleld mennyiségti informacidval az allaskeresés modszertanat
illetéen. Ugy értékelik, hogy tudjék, hogyan kell dnéletrajzot irni, alldsinterjun viselkedni, azonban nincsenek naprakész informdci-
oik az 6ket érdekl6 allasokrol.

1.11. Munkaerdpiaci ismeretek

Megkérdeztiik a fiatalokat arrol, hogy mit gondolnak, palyakezd6ként milyen pozicidban fognak elhelyezkedni. (5. abra) A vélasz-
addk 20%-a gy gondolja, hogy Gyakornok/Palyakezd6/Asszisztens/ Adminisztrator pozicidban fog elhelyezkedni. 34 %-uk munka-
tarsi pozicioban képzeli el magat, mint palyakezdd. 25% pedig gy gondolja, hogy vezetSként (fels6-, kozépvezetd, menedzser) fog
tudni elhelyezkedni. 2%-uk szakért6 pozicioban ill. még 2% egyéni vallalkozoként képzeli a jovoét. Meglepd, hogy a megkérdezett fi-
atalok negyede gondolja ugy, hogy vezet lesz, hiszen ahhoz, hogy valaki akdrcsak kozépvezetéként el tudjon helyezkedni tobb év ta-

pasztalat sziikséges. Ez kiilonosen igaz a multinacionalis cégekre, de a kis-és kozépvallalatoknal és a kozszféraban is hasonld a helyzet.

5. abra Mit gondol palyakezd6ként milyen poziciéban fog elhelyezkedni? (n=112)

Szakeérté Egyéni
2% vallalkozd

2%
Mar dolgozom
6%

Nem tudom
11%

Gyakornok/Pdlyakez
dd/Asszisztens/
Adminisztrator

20%

Vezeto (Felso-,
kozépvezeto,
menedzser)
25%




Ezutan megkérdeztiik a fiatalokat arrdl is, hogy mit gondolnak, milyen fizetést fognak péalyakezdéként kapni? Az alap és mester sza-
kos hallgatdkat kiilon vizsgaltuk, hiszen a végzettségi szint befolydsolja a kereseteket. Az alapszakkal rendelkez6 valaszadok (6. abra)
32%-a ugy gondolja, hogy 100 és 129 ezer Ft kozotti fizetést, 19-en 130 és 159 ezer Ft kozotti, 12-en 160 és 199 ezer Ft kozotti és 8-an
200 000 és 249 ezer Ft kozotti 6sszeget fognak keresni/keresnek. 8 ember mondta azt, hogy t6bb mint havi 250 000-ret, mig 6-an 70
és 99 000 Ft kozotti Osszegre szamitanak.

6. abra Mit gondol, mennyi fizetést fog kapni palyakezdéként? (n=78)
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Forras: a szerz6k sajat szerkesztése

A fizetések.hu szerint 2013-ban a diplomas pélyakezd6 havi nett6 fizetés 127 725 Ft. Ha ezzel vetjiik 6ssze az eredményeket, akkor
elmondhato, 32% helyezte el magat realisan, 8% az atlagkereset alatt, mig 60% nagyobb Osszeget remél, mint a diplomas atlagkereset.
20%-uk tobb mint havi 80 000 Ft-al tobbet var, mint amennyi realis.

A mester szakosoknal (7. abra) mar a legtobben, azaz 12-en az eggyel magasabb kategoriat jelolték be, a 130 és 159 000 Ft kozotti
Osszeget, 6-an 160 és 199 ezer Ft kozott és 3-an 200 000 és 240 000 Ft kozott tartjak valosagosnak a kezd6 fizetésiiket. 6 £6 tobb, mint
havi 250 000 Ft-ot tart valdszintinek, mig egy ember gondolja azt, hogy 70 000 és 99 000 Ft kozott fog keresni havonta.

7. abra Mit gondol, mennyi fizetést fog kapni palyakezd6ként? (n=34)
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Forras: a szerzok sajat szerkesztése

A 2013-es mester diplomdval rendelkezék palyakezd6k 4tlagfizetése havi netté 143 322 Ft. Igy elmondhatd, hogy 35%-uk helyesen,
mig 20%-uk alul becsiilte az 6sszeget, amennyit kezdéként kereshet. Azonban itt is sokan, a valaszadok 45% magasabb sszegre sza-
mit, mint az atlag. Naluk 27 % tart valdszintinek 60 000 Ft-al tébbet havonta, mint az atlagfizetés. A fizetés témakorénél a tobbség
tobbet vagy joval tobbet gondol palyakezdd fizetésnek, mint amennyi napjainkban Magyarorszagon valos. Sem a mesterszakosok,
sem az alapszakosok nem rendelkeznek redlis képpel ezen a téren, hiszen az el6bbinél mindéssze 45% jelolt valosaghti vagy annal
alacsonyabb &sszeget, az utébbinal pedig 55% gondolt az atlagkeresetnek megfelel vagy annal alacsonyabb &sszeget varhatonak.
Mindezek az eredmények igazoljak a harmadik hipotézist, miszerint a mintdban megvizsgalt fiatal palyakezd6knek a munkaerd piaci
helyzetiiket tekintve nem redlisak az elvarasaik. Magasabb poziciéban helyezik el magukat palyakezdéként, mint ami életszerd, és az
atlagnal nagyobb fizetésre szamitanak. A fizetésre vonatkozo kérdésnél tobben jel6ltek nem élethti értéket, mint a pozicional. A MA/
MsC szakon tanulok kozelebb dllnak a valosaghoz, mint a BA/BsC szakosok, de még naluk is 45% nem megfeleléen itélte meg a
helyzetét.




4. KOVETKEZTETESEK

Vizsgalatunkkal a fiatalok palyaépitési tudatossaganak néhany elemére kivantuk felhivni a figyelmet. El6szor is megnéztiik, hogy a
fiatalok mit tudnak a munkahelyi elvarasokrol és mit tesznek annak érdekében, hogy ezekre felkésziiljenek. Azt talaltuk, hogy ezen a
téren elég jol tajékozottak és igyekeznek felkésziilni a munkahelyi elvarasokra. Masodszor, arra kerestiik a valaszt, hogy a mintaban
szerepld fiatalok mennyire vannak felkésziilve az allaskeresésre, pl. ismerik-e azokat a technikakat, amelyekkel novelhet6 az elhelyez-
kedés esélye, ill. van-e elegendd informadcidja az ket érdekld allasokrol? Vizsgalatunk alapjan megéllapithatjuk, hogy a fiatalok tuda-
tossaga ezen a téren felemas. Ismerik az 6néletrajz iras elemeit, tudjak, hogyan kell viselkedniiik egy allasinterjun, azonban nincsenek
informacidik az Sket érdekld allasokrol. Végiil a munkaerdpiaci tajékozottsagot vizsgaltuk. A mintaban szerepld palyakezdé fiatalok
tudatossaga itt nyilvanul meg legkevésbé, hipotézisiinknek megfelel6en, vagyis nincsenek tisztaban azzal, hogy milyen pozicidéban
tudnak leginkabb elhelyezkedni, ill. nem ismerik a kezdé fizetéseket.

Osszefoglalva azt mondhatjuk kutatésunk alapjan a palyakezdd fiatalok karrierépitési tudatossdgarol, hogy a leginkabb tudatositott
téma a munkahelyi kovetemények, legkevésbé tudatositott téma pedig a munkaerdpiaci ismeretek. Ezek alapjan javasoljuk, hogy a
munkaer$piaci ismeretek oktatasa nagyobb hangsulyt kapjon a fels6oktatasi képzésekben.
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A MgNKAVALL,f\LéTéL ELVART KOMP];TENCIAK VIZSGALATA
ALLASHIRDETESEK ELEMZESE ALAPJAN

Budavdri-Takacs 1ldiké - Suhajda Csilla Judit

1. PROBLEMAFELVETES, A VIZSGALAT CELJA

A munkaltatéi igényeket a munkavéllalokkal kapcsolatban a leginkdbb explicit forméban az alldshirdetések hordozzak. Esszert tehét
megvizsgalni id6r6l idére, hogy az allashirdetésekben milyen képességeket, készségeket, személyiségjegyeket és egyéb tulajdonsa-
gokat fogalmaznak meg elvardsként a munkaltatok. Az allashirdetések elemzése nem twjszerd, hiszen Dieter Mertens (1974) német
munkapedagégus a mult szazad hetvenes éveiben allashirdetések elemzéseinek alapjan irta le a kulcsképesség fogalmat. Az azota
eltelt negyven évben a képességek, kulcsképességek vizsgalata helyett egyre inkabb a kompetenciak, kulcskompetenciak keriiltek a
kutatasok homlokterébe. A Szent Istvan Egyetem Gazdasag- és Tarsadalomtudomanyi kardn a munkahoz, munkaerépiachoz kap-
csolodo kompetenciak vizsgalatat kiilonosen fontos, kiemelt témdnak tartjuk, a témdban tobb fontos publikacié (Mészaros, 2007, J.
Klér, Budavari-Takécs, 2010, Varga, Vas, Szira, Bardos, 2013, Csehné Papp, 2007) is sziiletett az elmult években. A most bemutatott
kutatasunk célja, hogy feltarjuk a mai Magyarorszagon megjelené allashirdetésekben melyek azok a leginkabb preferalt kompetenci-
ak, amelyeket a munkaltatok a munkavallaloktdl elvarnak.

2. ELMELETI KERET

Kutatdsunk targya a munkavégzéshez kapcsolddd kompetenciak vizsgalata, igy fontos, hogy pontosan definidljuk azt az elméleti
keretet, amelyben értelmezziik eredményeinket. A kompetencia fogalom nem egységes. Pedagdgiai, pszicholdgiai illetve munkaer6-
piaci megkozelitéseit is ismerjiik. Kutatdsunkhoz Nagy Jozsef (2000) kompetencia fogalmat hivtuk segitségiil, mivel kompetencia
fogalmaval a munka vilagaban megjelend komplex elvarasokat jol meg lehet ragadni.

Nagy Jozsef a kompetenciakat komponensrendszerként értelmezi, amelyek motivumrendszerekbdl (motivumokbdl) és tudasrend-
szerekbdl (rutinokbol, készségekbdl, szokasokbol, képességekbdl, ismeretekbdl) dllnak. Megkiilonbozteti a személyiség altalanos,
egymast atfed6 egzisztencialis kompetencidit, igymint a személyes, a kognitiv és szocialis kompetenciakat, illetve a specialis (szak-
mai) kompetenciakat. A kognitiv kompetencia az informdcidkezelés, mint létfunkci6 belsé pszichikus feltételrendszere. Ez a kom-
petencia a tobbi egzisztencialis kompetencia kognitiv feltételrendszerét is adja, hiszen azok az informaciok felvétele, feldolgozasa és
tovabbitasa nélkiil nem mtkoddképesek (Nagy, 2000) A személyes kompetencia a tuléléshez sziikséges pszichikus komponensek
rendszere. Lehetdvé teszik az egyéni, személyes érdek hatékony érvényesitését akar szocialis kolcsonhatasok nélkiil is. A személyes
kompetenciak feladata az 6nvédelem, az dnelldtas/6nallosag, az individualitas, az 6nszabalyozas és az dnfejlesztés (Nagy, 2000, 2010).
A szocialis kompetencia az egyén, a csoport, a tarsadalom életmindségének megdrzéséért, javitdsaért felelés motivum- és tudasrend-
szer. A motivumrendszer atfogé motivumai a szocialis életprogramok, az ambicidk, a normarendszerek, a magatartasi hajlamok és a
tanult motivumfajtdk: a magatartasi rutinokba kotott motivumok, a szocidlis attitlidok, a meggy6z6dések, az adoptalt értékek (Nagy
és Zsolnai, 2001; Kasik, 2007) A specialis (szakmai) kompetencidk a szakma vagy szakmak elsajatitasat, mtivelését ellaté rendszerek,
mikdzben a tobbi kompetencia funkcidit is szolgaljak. Tartalmilag - az adott szakmatdl figgéen- szamos valtozatuk létezik. Kiilonb-
ségiik abban rejlik, hogy a motivum- és a tuddsrendszer mely Gsszetevéjének miikodése (és tudatos fejlesztése) dll a kozéppontban
(Nagy, 2000)

Nagy Jozsef dltal kidolgozott kompetencia rendszer rendkiviili hasonldsagot mutat az OECD (Organisation for Economic Co-ope-
ration and Development) dltal 2005-ben megjelentetett dokumentumban bemutatott munkavéllaldshoz kapcsolédéd kulcskompe-
tenciak rendszeréhez. Ebben a felosztasban a munka vilagahoz kapcsolédoé négy kulcskompetencia: a kognitiv kompetencia, a funk-
cionalis kompetencia (azok a készségek, amelyek a munkahoz, tanuldshoz, vagy tarsadalmi aktivitashoz sziikségesek), a személyes
kompetencia és az etikai kompetencia. Klaus Schneider (2008) az OECD kompetencidkat elemezve felveti a kompetencidk kiszélesi-
tését a szocialis kompetencidkkal. A szocidlis kompetencidk megléte ugyanis az interperszonalis helyzetekben a személy sikerességét
vetitheti el6re a munka vilagaban is. Mindezeket végig gondolva Nagy Jozsef elméleti megkozelitése jo alapnak kinalkozik a munka-
erépiaci kompetencidk rendszerezéséhez.




3. A VIZSGALAT

3.1. Minta

Vizsgélatunk tirgya a HVG fenntartiséban m(ikodé ,,Jobline.hu” élldshirdetéseinek tartalomelemzése. Osszesen 311 db. alldshirde-
tést elemeztiink. A hirdetéseket foldrajzi szinten lesztikitettiik Budapestre, illetve a munka jellegét illetden a didkmunka, a részmun-
kaidd, a teljes munkaidd, a projektmunka, és a tavmunka opciok koziil csak a teljes munkaidében meghirdetett allashirdetéseket
vettiik figyelembe. Az allashirdetéseket harom mintavétellel gyujtottiik dssze. (Mészaros, 2014) Az elsé mintavétel januar 11.-én, a
masodik februdr 11-én, a harmadik marcius 11-én volt. Ezzel a mintavétellel lehet6ségiink nyilt a 2013-as év elsé negyedévének ét-
latasara. Minden mintavétel sordn kiilon kozépfokon és kiilon felséfokon szakteriiletenként 4-4 allashirdetést vizsgaltunk, ha rendel-
kezésre allt a 4 darab. (A szakteriiletek felosztasahoz a Jobline.hu-n taldlhaté felosztést vettitk alapul: Adminisztrécié / Asszisztencia,
Agrér / Mezbégazdasag, Bank / Biztositds, Beszerzés / Logisztika, Cég-, és felsd vezetés / Menedzsment, Egészségiigy, Ertékesités /
Kereskedelem, Forditas / Tolmacsolas, Human Eréforrasok / Munkaiigy, IT / Informatika, Jog / Kozigazgatas, Képzés/Oktatas, Krea-
tiv / Mtivészetek, Kutatas / Fejlesztés, Marketing / PR / Média, Mérnok / Miszaki, Minéségbiztositas, Palyakezdé / Szakmai gyakor-
lat, Pénziigy / Szémvitel, Szakmunka / Fizikai munka, Ujsagiras / Szerkesztéség, Ugyfélszolgdlat, Vendéglétdipar / Idegenforgalom,
Egyéb.) Igy idedlis esetben a harom mintavétel soran egy szakteriileten beliil 12 kézépfoku és 12 fels6foku, vagyis dsszesen 24 darab
élldshirdetést elemeztiink. A Palyakezdd / Szakmai gyakorlat kategoriat nem vetettiik vizsgalat ald, az Ujsagiras / Szerkeszt8ség, a
Kreativ / Miivészetek, tovdbba a Forditas / Tolmacsol4s kategéridkban pedig egyetlen elemezhetd 4lldshirdetést sem taléltunk. Igy 132
darab kozépfoku és 179 darab felséfoku végzettséget igényl6 allashirdetést elemeztiink.

3.2. Modszer

Az allashirdetéseket tartalomelemzéssel vizsgaltuk. Minden éllashirdetésnek az elvarasok rovatat elemeztiik. Az itt szereplé kifeje-
zéseket rendszereztiik, listaba szedtiik, majd csoportositottuk Nagy Jozsef kompetencia felosztasa szerint. Ebbe a munkaba 2 kiilsé
szakembert is bevontunk.

3.3. Hipotézisek

1. Feltételezziik, hogy a munkaltatok altal megfogalmazott hirdetésekben 6sszességében nem lesznek nagy kiilonbségek a je-
lentkezoktdl elvart kompetenciakat illetden a végzettségi szintek szerint. Vagyis, a tobb szaz hirdetésben talalhaté kompeten-
ciak jorészt fedik egymast a kozépfoku és felsGfoku hirdetésekben. Ezt a feltételezésiinket korabbi vizsgalatok eredményeire
alapozzuk (Mertens, 1974, Siegrist, 1993) amelyekben ramutattak arra, hogy az allashirdetésekben els6sorban altalanos mun-
kavallalashoz, foglalkoztatashoz, a munkahelyi alkalmazkodashoz kapcsolédé kévetelményeket fogalmaznak meg.

2. Feltételezziik, hogy az Osszes hirdetésben a digitalis és az idegen nyelvi specidlis (szakmai) kompetencia, lesz a leggyakrab-
ban elvart kompetencia. Ez a két kompetencia mindennapi tapasztalataink szerint a leggyakoribb elvards a munkahelyek
1észérol.

3. PFeltételezziik, hogy a hirdetésekben megjelené személyes, kognitiv, szocidlis és specialis kompetencidkban rangsorbeli kii-
lonbségek lesznek végzettségek szerint. Felséfoku végzettségtieknél feltételezziik, hogy a személyes kompetencidk koziil ki
fog emelkedni az 6nalldsag és a feleldsségvallalas. Azt is varjuk, hogy a fels6foku végzettséglieknél a vezetési kompetencia
lesz a legfontosabb elvaras a szocidlis kompetencidk kozott, hiszen a fels6foku végzettségliek helyezkednek el leginkabb
vezet6i poziciokban. Tovabba feltételezziik, hogy a kognitiv kompetencidk koziil a fels6foku végzettségliektSl a probléma-
megoldast fogjak leginkabb elvarni, mig a kozépfoku végzettségliektdl a tartos egyhang munkahoz kapcsolddé kompeten-
cidk fognak el6térbe keriilni. A specialis kompetenciak teriiletén azt varjuk, hogy a szamitdgépes ismeret elvart lesz minkét
végzettségi szinten, azonban az idegennyelvtudas els6sorban a felséfoku végzettségtiektdl lesz elvart kompetencia.




4. EREDMENYEK

4.1. A hirdetésekben 6sszességében megjelené kompetenciak

A kutatas soran kigydijtottiik a hirdetésekben talélt kifejezéseket, amelyekkel az elvarasokat fogalmaztak meg. Az elvarasokat kii-
16nbo6z6 szavakkal irtédk le, amelyek a kovetkezok voltak: végzettség, tapasztalat, tudas, ismeret, jartassag, készség, képesség, mun-
kavégzés, tlirés, érzék, affinitas, hozzaallas, gondolkodds, szemlélet, személyiség, kiilsé megjelenés, hajlanddsag. Valdjaban, ha job-
ban megvizsgaljuk ezeket a kifejezéseket, mindegyik esetben egy mar ismert kompetenciat irnak le. (Budavari, Kasik, 2013) A 311
allashirdetésben megfogalmazott elvarasokat tartalmuk alapjan csoportokba rendeztitk (1. tablazat). Az ,elnevezések” oszlopban
lathatjuk a kompetenciak neveit, mellette a ,meghatarozas” oszlopban azokat a kifejezéseket, amelyek szinonimadi, illetve leirasai
az elnevezéseknek. Pl. az elsé6 kompetencia az ,aktivitas”, amelyhez a kovetkezd leirasokat soroltuk: ,,energikus, dinamikus, agilis
személyiség” A kompetencidk koziil azokat, amelyek a 311 hirdetésben 10-t61 kevesebb esetben fordultak elé, kiejtettiik. Igy 20 kom-
petenciat tudtunk listdzni a kozépfoku dllasoknal és 21 kompetenciat a felséfokua végzettséglieknél.

1. tablazat: A hirdetésekben megjelen6 kompetenciak elnevezései, meghatarozasai,
és megjelenésiik a kozépfoku (KF) ill. fels6foka (FF)végzettséget kivano allasoknal (n=311)

1 Aktivitas energikus, dinamikus, agilis személyiség KE FF

2 Alkalmazkodé képesség rugalmas-flexibilis személyiség, alkalmazkodais a valtozo KE FF
munkakortilményekhez, mobilitasi hajlanddsag

3 Analitikus gondolkodas elemz6, integral6 készség, analitikus gondolkodas FF

4 Egytittmiikodés egylttmiikodés, csapatmunka, kooperacié képessége KE, FF
5 Empatia kedves, baratsagos, segit6kész hozzaallas, tigyfél orientaltsag KE FF
6 Eredményorientaltsag eredmény- megoldas- teljesitmény- siker orientalt személyiség KE FF
7 Feleldsségvallalas preciz, pontos, alapos, feleldsségteljes munkavégzés KE FF
8 Kapcsolatteremtési képesség nyitott, kozvetlen személyiség, kapcsolatteremtd, képesség KE FF
9 Kommunikaci6 j6 kommunikacids képesség KE FF
10 Kreativitas kreativ, konstruktiv gondolkodasmaod KE FF
11 Magabiztossag magabiztos, hatarozott fellépés KE FF
12 Megbizhatosag megbizhat6 személyiség KE FF
13 Monotdnia tiirés monotonia-tlirés KF

14 Nyelvismeret Idegen nyelv ismeret (kiilonb6z6 szinten) KE FF
15 Onaillosag onall6 munkavégzés képessége, nagyfoku onallosag KE FF
16 Proaktivitas proaktiv személyiség, kezdeményezd, tettrekészség KE FF
17 Problémamegoldas problémamegold6 gondolkodas KE FF
18 Stratégiai gondolkodas stratégiai gondolkodas FF

19 Digitalis kompetencia felhasznaloi szinti szamitogép kezelés specialis KE FF
20 Terhelhetéség terhelhetd személyiség, nagy munkabiras, kitartds, KE FF

valtoz6é munkarend vallalasa

21 Uzleti érzék, értékesitési hozz4allds tizleti-kereskedelmi érzék, értékesitési hozzaallas KE FF
22 Vezetés szervez6-koordindld, tervezd, iranyitasi képesség KE FF

Forras: a szerzok sajat szerkesztése

Jol lathato, hogy a 22 kompetencia mindkét végzettségi szintnél nagy atfedést mutat. Mindéssze harom olyan kompetencia van,
amely nem jelenik meg a masiknal. Ezek a fels6foku végzettség esetében a stratégiai gondolkodas és az analitikus gondolkodas, a
kozépfoku végzettség esetében pedig a monotdnia tiirés.




Lathatjuk, hogy a hirdetésekben talalhaté kompetenciak jorészt fedik egymast a kozépfoku és fels6foku hirdetésekben. A tobb szaz
hirdetésben minddssze 22 olyan kompetenciat taldltunk, amelyekkel tobbnyire leirjak (kivettiik bel6le a 10-nél kevesebbszer el6for-
duld kovetelményeket) az allasokat a hirdet6k. Az els6 hipotézisiink bizonyitast nyert.

4.2. Aleggyakrabban megjelend kovetelmények a hirdetésekben

Megvizsgaltuk azt is, hogy a kovetelmények (kompetenciak) koziil melyek azok, amelyek a leggyakrabban jelennek meg a hirde-
tésekben. Ehhez kiszamoltuk azt, hogy az egyes kompetencidk az 9sszes hirdetés hany szazalékaban jelennek meg. (1. diagram)
Legnagyobb szdzalékban a nyelvismeret (tobb mint 70% a felséfokd hirdetésekben), és a szamitogépes ismeret (tobb mint 70% a ko-
zépfoku hirdetésekben) vezet. Masodik hipotézisiink tehat igazolddott. Ezeket a kompetencidkat koveti a kommunikacié (valamivel
tobb, mint 50 %-ban) a kozépfoku alldshirdetésekben. Az elsé 6t elvardsban szerepel még a felel6sségvallalas és az egyittmiikodés
is. Ezek mind olyan kompetencidk, amelyeket mar Siegrist (1993) is kiemelt, mint a munkdahoz kapcsoléd¢ éltalanos elvarasok, tehat
meglepetést nem okozott az elsdségiik.

1. abra: A kompetencidk szazalékos megoszlasa a hirdetésekben végzettségi szintek szerint. (n=311)
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Forras: a szerzok sajat szerkesztése




4.3. Kozépfoku és fels6fokul végzettséget igényl6 allashirdetésekben megjelené kompetenciakiilonbségek

Az el6z6ekben lathattuk, hogy a kiilonboz6 allasokat 6sszesen 22 kompetencia mentén tudjuk leirni. Kivancsiak voltunk arra, hogy a
22 kompetenciaval a kozépfoku és a fels6foka allasokat hogyan tudjuk leirni. Milyen személyes, kognitiv, szocidlis és specialis kom-
petenciakat varnak el a killonb6z6 végzettségi szinteken? Ehhez el6szor is gyakorisag szerint rangsoroltuk az sszes kompetenciat
végzettségi szintek szerint (2. tablazat). Ez a rangsorolds kevés informaciot adott. Csak néhany szembet(ing kiilonbséget talalunk. Az
egyik ilyen szembetting kiilonbség az, hogy a terhelhetdség és az empatia a kozépfoku allasoknal joval preferaltabb, mig a vezetési
kompetencia, és az analitikus gondolkodas a felséfoku allasoknal preferalt kompetencia.

2. tablazat: Kozépfok és fels6foki végzettséget igényl6 allashirdetésekben megjelen6 kompetenciak rangsora (n=311)

Szamitogépes ismeretek 1 Nyelvismeret
Kommunikacié 2 Szamitogépes ismeret
Nyelvismeret 3 Kommunikacié
Felelosségvallalas 4 Felelosségvallalas
Terhelhet8ség 5 Onallésag
Onalloség 6 Egyiittm{ikodés
Empatia 7 Vezetés
Egyiittmikodés 8 Problémamegoldas
Magabiztossag 9 Alkalmazkodé képesség
Problémamegoldas 10 Analitikus gondolkodas
Proaktivitas 11 Terhelhetdség
Megbizhatdsag 12 Aktivitds
Aktivitas 13 Magabiztossag
Alkalmazkodé képesség 14 Kreativitds
Monotoénia tiirés 15 Megbizhatésag
Kapcsolatteremtési képesség 16 Kapcsolatteremtési képesség
Eredményorientaltsag 17 Eredményorientaltsag
Uzleti érzék, értékesitési hozzaallas 18 Uzleti érzék, értékesitési hozzaallas
Kreativitas 19 Proaktivitas
Vezetés 20 Empatia

Stratégiai gondolkodas

Forras: a szerzok sajat szerkesztése

Ettél az eredménytdl kicsit finomabb elemzést szerettiink volna kapni, ezért a Nagy Jozsef féle kompetencia felosztast alkalmazva
allitottuk fel a kompetenciak sorrendjét a kiillonbo6z6 végzettségek szerint. Ehhez el6szor a kompetenciakat besoroltuk a Nagy Jozsef
féle felosztasokba. (Ezt a besorolast a szerz6kon kiviil még két kompetenciakat kutat6 szakember végezte el.) Ezt a besorolast lathat-
juk a 3. tablazatban.




3. tablazat: A kompetenciak a Nagy Jozsef féle besorolas szerint

Aktivitas Egytttmtikodés Analitikus gondolkodas Nyelvismeret
Alkalmazkodo képesség Kapcsolatteremtési képesség ~ Monotonia tlirés Szamitogépes ismeretek
Empatia Kommunikaci6 Problémamegoldas Uzleti érzék
Eredményorientaltsag Vezetés Stratégiai gondolkodas

Felel6sségvallalas

Kreativitas

Magabiztossag

Megbizhatdsag

Onéllosag

Proaktivitas

Terhelhetdség

Forras: a szerzok sajat szerkesztése

Miutan besoroltuk a kompetenciakat a Nagy Jozsef féle kategériakba, megnéztiik az egyes kategériakban szereplé kompetenciak
sorrendiségét (gyakorisagat) kiillonbo6z6 végzettségi szintek szerint. (4. és 5. tablazat) Ezek a rangsorolasok jol mutatjak, hogy a ko-
zépfokau és a felséfoku allashirdetésekben alapvetd elvarasbeli kiilonbségek vannak a kiilonb6zé kompetencidk terén mindamellett,
hogy bizonyos kompetencidk ugyantgy elvartak. A legfontosabb kiilonbségek a két csoport kozott a vezetdi — beosztotti statuszhoz
kapcsol6dd kompetencidknal mutatkoznak. A felséfoku allashirdetésekben hangstlyos elvaras a vezetés (szervez6-koordindlo, terve-
z0, irdnyitasi képesség), az analitikus gondolkodas (elemz6, integrald készség, analitikus gondolkodas) és az alkalmazkodd képesség
(rugalmas-flexibilis személyiség, alkalmazkodds a valtozé munkakoriilményekhez, mobilitasi hajlanddsag). A kozépfoku éallashir-
detésekben a terhelhetdség (terhelhet6 személyiség, nagy munkabiras, kitartds, valtozé munkarend véllaldsa), a monotdnia tlrés és
az empdtia (kedves, baratsagos, segitékész hozzaallas, iigyfél orientaltsdg) jelenik meg a leggyakrabban elvart kompetencidk kozott.
Harmadik hipotézisiink tehat igazolast nyert.

4. tablazat: A kozépfoku végzettséget igénylé allashirdetésekben megjelené személyes, szocialis,
kognitiv és specialis kompetenciak rangsora (n=132)

1. Felel6sségvallalas Kommunikacié Problémamegoldas Szamitégépes ismeretek
2. Terhelhetdség Empatia Monotonia tiirés Nyelvismeret
3. Onéllésdg Egytittm{ikodés Kreativitas Uzleti érzék, értékesitési hozzadllas

Forras: a szerzok sajt szerkesztése

Mindezek mellett megjelennek azok a kompetencidk, amelyeket a munkahoz kapcsolddé kulcskompetencidknak neveziink, és ame-
lyek segitik az egyén rugalmas alkalmazkodasat a munkaerépiacon. Ezek a kompetenciak a felel6sségvallalds, 6nallosag, kommuni-
kacid, egyiittmiikddés, problémamegoldas, kreativitds, szamitogépes ismeretek, nyelvismeret.

5. tablazat: A felséfoku végzettséget igényl6 allashirdetésekben megjelend személyes, szocialis, kognitiv és specialis kompetencidk rangsora (n=179)

1. Felel6sségvallalas Kommunikacid Problémamegoldas Nyelvismeret
2. Onéllésag Egyiittmiikodés Analitikus gondolkodas Szamitégépes ismeret
3. Alkalmazkodo képesség Vezetés Kreativitas Uzleti érzék, értékesitési hozzaallds

Forras: a szerzok sajat szerkesztése




5. KOVETKEZTETESEK

Kutatdsunkban az allashirdetésekben megjelen6 kompetenciakat kivantuk megvizsgalni. Ramutattunk, arra, hogy a hirdetések meg-
fogalmazasakor a hirdet6k korlatozott szamu kompetencidkkal dolgoznak. (A mi vizsgalatunkban mintegy 20 kompetencia az, ami a
hirdetésekben szerepl allasok elvarasait leirja.) A képzettségi szinttol fliggetleniil ugyanazokat a kompetencidkat varjak el a jeloltt6l.
Ugyanakkor, ha kozelebbrdl vizsgaljuk meg a végzettségi szintekhez k6t6d6 elvarasokat, akkor azt latjuk, hogy a kompetenciak eltéré
mintazatat elsésorban a beosztotti — vezetdi statuszhoz kapcsolhaté kompetencidk adjak. Az egyéb kompetencidk azonosak! Kutata-
sunk tovabbi, nem meglep6 eredménye az, hogy a digitalis kompetencia és az idegen nyelvi kompetencia, mint specialis kompetencia
a leggyakrabban elvart a jeloltektél. Kutatasunk folytatasaként tervezziik megvizsgalni a kiilonbo6zé szakteriileteken jellemz6 kom-
petencidkat.
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T AZ U ARNYEKABAN
Kiraly Zsolt

Legyen sz6 akar allami, akar versenyszférardl, kis- és kozépvallalkozasokrol vagy multinacionalis cégekrdl, azt lathatjuk, hallhatjuk,
hogy szervezetmérettdl fiiggetleniil napjaink egyik kozponti kérdése a mindségi személyi utanpotlas biztositasa. Ennek érdekében
kiilonféle megoldasokat valasztva vallalati tehetségprogramokat, talent poolokat hoznak létre, egyiittmiikodéseket alakitanak ki a
véllalati és egyetemi szereplék kézott. Am mindez valéban hatékony? Hiszen ismerve a toborzas, kivélasztds soran a jelentkezdi
volument, a vallalkozdi attitiidbél ered6 ,,az én vallalkozasom, én tudom a legjobban mi a j6 a cégnek, ezért ez és ez fogadhato el” at-
titlidot, tovabbd a nagyméretii szervezetek mikodését lehetévé teve sajatossagok egyikét, vagyis az egységesitést, szinte kivétel nélkiil
mindenhol megjelenik az uniformitas. Mas-més forméban, de megjelenik. Igy joggal meriil fel a kérdés, hogy a tehetség kiteljesed-
het-e az uniformizaci6 arnyékaban. A kévetkez6 gondolatok ezt a dilemmat jarjak koril.

1. TEHETSEGKERDES MAR MEGINT? EZ EGY OROK DILEMMA?

1.1. Személyes érintettség - motivacio

A fenti sorok olvasdsa kozben felmeriilhet a kérdés, hogy a tehetség és tehetséggondozds egy 6rok, kifogyhatatlan téma vagy egy
elkoptatott frazis, — bocsanat a kifejezésért — egy ,,leragott csont”. Talan mindkét véleményt osztd tabornak igaza van, taldn egyiknek
sem. Nem tisztem és nem is célom mindezt megitélni, csupan személyes véleményem és érintettségem okan igyekszem megvélaszol-
ni a kérdést, hogy miért éppen most, miért éppen errdl a témardl és miért éppen ilyen formaban fogalmazom meg gondolataimat.
Els6ként a személyes érintettségemre térek ki, fontosnak tartom. Személy szerint valamivel tobb, mint 10 éve foglalkozom fiatal
felnéttekkel. Nem csak oktatoként a felsGoktatasban és nem csak frontélis oktatds formdjaban teszem mindezt. Szamos egyéni men-
toralas, k6zos projektmunkak, tehetséggondozé program és coaching, tréning formdjaban is taldlkozom veliik.

Kozottik szamos olyannal, aki (potencidlis) tehetség, vagy tehetséges valamiben, ugyanakkor utkeresd, a sajat és a kornyezetének
korlataival, a meg nem értettséggel szembesiilo, s mindezekbdl adoddan joval tobb motivalasat, inspiraciot és személyre szabottabb
tamogatast igényl. Amikor mindezt tapasztalom, akkor a tiz évvel ezel6tti sajat magamat is latom, mar ami az ttkeresést, a korlatok-
kal valé szembesiilést és a meg nem értettséget jelenti. Igy egyértelmii, hogy a tehetséges fiatalok tdmogatésa sziviiggyé valt az idék
sordn.

Természetesen egy ilyen téma taglalasa sordn a személyes okok - habar motivaci6 szempontjabol igen meghatérozok — nem lehetnek
elegendSk. A téma aktualitdsara ugyanakkor szamos tanulmany is ravildgit, melyek egyrészt vezetdi oldalrol, mdsrészt kompeten-
cidk tekintetében vizsgaljak a kérdést.

1.2. Tehetségek a vezetdk és a kompetenciak vilagaban

A Pricewaterhouse Coopers 2013. évi magyarorszagi vezérigazgatdi felmérésében az egyik meghataroz6 kulcsmondat az volt, hogy
»a legnagyobb kihivds tovabbra is a megfelel6 emberek megtalalasa és megtartasa” (Pricewaterhouse Coopers, 2013). Ezt egyébként
a tanulmany nemcsak mint magyar, hanem mint globalis kérdés is feszegeti.
A kulcsemberek, illetve kulcskompetencidk biztositasa szamos cég szamara (USA 52 %, globalisan 34%) igen nagy kihivast jelent, s
ennek hianyaban szamos pozici6 bet6ltésre var. Rdadasul bizonyos dgazatok esetében a munkaltatok kétharmada tartja valds kocka-
zatnak, hogy a jol képzett tehetséges munkaerdket elvesziti, illetve hidnyuknak koszonhet6en cégiik teljesitménye csokken (Manpo-
wer Group, 2012).
Ha a fenti adatokat figyelembe vessziik, taldn nem meglepé az sem, hogy egy masik felmérés alapjan a vezérigazgatok jelentds mér-
tékben igyekeznek valtoztatni tehetség stratégidjukon és ehhez sziikséges beruhazasokat, szervezeti atalakitasokat is terveznek (Pri-
cewaterhouse Coopers, 2014a).
Habar Magyarorszagon ilyen jellegti stratégiardl illetve ehhez kotheté beruhazasi, fejlesztési tervekrdl nem igen hallhatunk, az azon-
ban nem jelenthetd ki, hogy ne lenne fontos a hazai fels6vezet6k szamara a talent kérdés. Egy szintén 2014. évi felmérésbdl kidertil,
hogy a megkérdezett vezérigazgatok altal feléllitott kockdzati tényezdi rangsorban 59%-uk emliti meg azt, hogy ,,tehetségek elhagy-
jak az orszdgot” mint egyediili soft kockdzati tényez6t a végsé top 12 kozott. Ezzel ez a kockazati faktor a 12 koziil a hetedik helyre
kerdilt, tehét egyaltalan nem kezelik elbagatelizalt kérdésként (Pricewaterhouse Coopers, 2014b).
A tehetség illetve tehetségmenedzsment, mint kihivasokat jelentd kérdéskor azonban nem csak vezetdi oldalrdl lehet meghatarozo,
hanem 4éltalanos tizleti hatékonysagi és oktatasi kihivasként is értelmezhetd. Erre szintén a Panorama Project (Pricewaterhouse Coo-
pers, 2014c) hivja fel figyelmiinket. A projekt lényegében a jelenlegi fiatal generaciokra koncentralva arra a kérdésre kereste a valaszt,
hogy a fels6oktatasban tanuld, illetve onnan kikeriilé palyakezd6k milyen kulcskompetenciakkal rendelkeznek, illetve azok milyen
megitélés ala keriilnek a hallgatok, az azokat képzd felsdoktatasi intézmények és a vallalatok, mint leendé foglalkoztatok részérdl.
A projekt a kordbbi EU Skills Panorama projekt altal meghatarozott hét kulcskompetencidt vette alapul, melyek a kovetkezok:

e kommunikacios készségek,

e  szocialis kompetenciak,




kezdeményez6 készség és vallalkozoi kompetencia,
tanulds elsajatitasa,
digitalis kompetencia,
szakmai ismeretek, targyi tudas,

e Lkulturalis tudatossag és kifejez6készség.
A fenti hét kulcskompetencia megitélése kapcsan a vizsgalatba bevont csoportok képviseldinek valasza alapjan egy, a szamukra 6t leg-
fontosabb kompetencia kapcsan kialakitott prioritasi dsszehasonlitast is végeztek, melynek eredménye egyértelmiien ravilagit, hogy
a stulypontok igencsak mashol talalhatok, eltérd fontossdgi sorrendben gondolkodnak a didkok, tanaraik és az tizleti szféra (1. abra).
Az abran egyértelmien lathaté megallapitas mellett tovabbi érdekességeket is felfedezhetiink. Tobbek kozott azt, hogy:

e a hallgatok talan jobban raéreznek a gyakorlati vilag kivanalmaira, annak ellenére is, hogy a ,,szakmai ismeretek, tirgyi
tudds” meg sem jelenik naluk az 6tos listan.
a didkok fontosabbnak tartjdik a tanulds elsajdtitdsdt, mint maguk a képzdintézmények a képzési programok alapjan.
a szocidlis kompetencia teljesen figyelmen kiviil hagyott tényezé az egyetemek, féiskoldk esetében
a vdllalatok 6t legfontosabbja kozott nem szerepel a kezdeményezd készség és villalkozéi kompetencia
egyik 0tos listdn sem szerepel a kulturdlis tudatossdg és kifejezokészség.

1. abra Kompetenciak megitélése - eltéré prioritasok

Hallgatok Egyetemek, féiskolak Vallalatok (SSC)

Hallgaték fontossagi Inditott kéozések fokuszaban Vallalatok fontossagi

sorrendje megjelené legfontosabb sorrendje (&ltalanos)
kompetenciak

Kommunikacios
készségek

Szakmai ismeretek, Kommunikacios
targyi tudas készségek
Digitalis kompetencia Tanulas elsajatitasa

Kommunikacios Szakmai ismeretek,
készségek targyi tudas

Kezdeményez6készség és
vallalkozéi kompetencia

Digitalis kompetencia

Tanulas elsajatitasa

Kezdeményezdkészség és

; 2 : Tanulas elsajatitasa
vallalkozo6i kompetencia

Digitalis kompetencia

Forras: Pricewaterhouse Coopers, 2014c¢

Ezek koziil az utdbbi kettére hivnam fel a figyelmet. A (kulcs)kompetencidk ugyanis, nem csupan tudas, képesség és készség szinten
jelennek meg a hétkoznapokban, hanem meglétiik esetén bizonyos attitidok megjelenéséért, hianyuk esetén elmaradasaért is felel-
nek. A kezdeményez8készség és vallalkozoi kompetencia attitlid szintjén az elkdtelezettséget, a ragaszkoddst a sikerhez, az adaptd-
cids készséget és a kivdldsdgra torekvést, a vezetést valamint innovdcidt eredményezik (Bogath, 2012).

A kulturalis tudatossag és kifejez8készség pedig tobbek kozott olyan dolgokkal hozhatd Osszefiiggésbe, mint a nyitottsdg, kritikai
gondolkodds, vagy akdr az innovdcid (Zachar, 2009). Barmelyiket is emeljiik ki, kijelenthetd, hogy ezek akar vallalkozas, akar nagy-
vallalat, s6t multinacionalis cég esetében is fontos értékeket jelentenek amennyiben megjelennek egyéni munkatarsi attittidokben, s
éppen ezért meglepd, hogy az 6t legfontosabb kozott nem szerepel ez a kompetencia.

A tehetségstratégia illetve tagabb értelemben vett vallalati szintti kompetenciamenedzsment kapcsan azonban nem ez az egyediili
ellentmonddsossag.




1.3. Talent gap és feloldhatatlan (?) alapvetések

A Boston Consulting Group 4000 cégre Kiterjedd vizsgalata alapjan ugyanis az is megallapithato, hogy habdr globdlisan a villalatok
egyre tobb forrdst forditanak vezetdi utdnpotlds programok kialakitasara és fenntartdsara, a programokban résztvevik fejlesztésére,
képzésére, mégis a cégek 58%-a nyilatkozik 1igy, hogy jelentds talent gap-pel, erdteljes szakadékkal kénytelen szembesiilni a vezeté
utdnpotlds teriiletén (Torrres, 2013).

A felmérés ezen megallapitasa egyébként végiil egy ujabb kutatast eredményezett, melynek kozponti kérdése az volt, hogy mi tesz va-
lakit igazan jo vezetévé. S habar a kérdésre valaszként adhaté megéllapitasok nem tartoznak kozvetleniil a jelen gondolatkorbe, mégis
fontos egy kicsit elid6zni azok mellett, ugyanis olyan feloldhatatlannak tiiné alapvetéseket tarnak elénk, melyek tovabbi dilemmakra
vildgitanak ra, és ily mdodon talan kozelebb visznek benniinket a sikeresebb tehetségmenedzsmenthez.

A legutobb emlitett kutatas végsd soron azt, hogy mi tesz j6 vezetévé valakit, harom kérdésre bontja le:

a) Hovad tekintesz, amikor azt vizsgdlod, hogy milyen jovibeli trendek hathatnak rdd, illetve cégedre, az dltalad képviselt
szervezet iizleti modelljére? A kérdés megvalaszolas soran a fokuszt arra érdemes helyezni, hogy kikkel talalkozunk, milyen
téma megtargyalasaval toltjiik el veliik az id6d, mit olvasunk, hova utazunk, és hogy mindezekbdl milyen kovetkeztetéseket
tudunk lesziirni.

b) Mennyire diverzifikdlt a személyes és szakmai érdekeltségi kapcsolatrendszered? Hiszen minél sokrétiibb kapcsolati ha-
l6val rendelkezel, és minél tobb téled, mint vezet6tétdl jelentSsen eltéré gondolkodasmoddal és egyéb jellemzokkel biro
személyekkel vagy képes egyiitt dolgozni, annal nagyobb a valdszinlisége annak, hogy magasabb szinti {izleti modellt és
problémakra adhato valaszokat vagy képes kidolgozni és alkalmazni.

c) Elég bdtor vagy-e és mersz-e kiilonbozdének lenni? Ezen belil elég bator vagy-e ahhoz, hogy véltoztass, hogy feladj a mult-
ban sikerre vivé jol bevalt gyakorlatokat? Vallalsz-e tényleges kockazatot, vagy csak beszélsz a rizikérdl? Elég erds-e az
érzelmi ellenall6 képességed akkor, amikor a kornyezet kiilonféle indokokkal ugyan, de megkérdéjelezi a vezet6i iranymu-
tatdsaidat? (Torres, 2013)

Nos, a fenti kérdések 6nmagukban is elgondolkodtatdk, de ha mellé tessziik az dltalanos nagyvallalati gyakorlatot és szervezeti kul-
turat, akkor felmeriilnek olyan tovabbi kérdések, mint:

a) Van-e mindehhez megfelelé kezdeményezbkészség? Lehet-e egyaltalan? Kapnak-e ehhez elég teret a potencialis vezetdi
pozici6 vdromdnyosok?

b) Van-e mindehhez kell6 kulturdlis tudatossdg és nyitottsdg? Hiszen a Pricewaterhouse Coopers korabban emlitett Pano-
rama Projectjének keretein beliil kapott eredményei alapjan példaul éppen ez az a kompetenciateriilet, amely egyontetiien
nem kertilt be a legfontosabbnak tartott kulcskompetenciak kozé.

c) Van-e mindezeknek kultiirdja illetve van-e hozzd kell6 szabadsdg?

Személyes véleményem, hogy nagy valdsziniiséggel az utobbi kérdések megvélaszolasa nélkiil is érzékelhetiink feloldhatatlannak
tiing alapvetéseket, melyek alapjdban véve befolyasolhatjak a tehetség menedzsmentet és stratégiat, melyek a kovetkezok.

Ami nagy, az uniformizadlt, hiszen ez segiti a rendszer mikodésének fenntarthatdsagat és elvileg fokozza annak hatékonysagat. Milyen
nagy rendszereket emlithetiink kézvetleniil a tehetségek vilagahoz kapcsolodéan? Az oktatdsi rendszert, melyet a tudas, képesség,
készség és attitiid (kompetenciak) alakulasaért, alakitasaért feleldsség terhel. A toborzdsi és kivdlasztdsi rendszereket, melyek tobbek
kozott a tehetségek megtalaldsért, céghez torténd vonzasaért és kivalasztasaért a felelés. A multinaciondlis, illetve nagyvidllalatok,
melyek a tehetségekben rejlé eréforrasokat igyekeznek kiaknazni, a stratégiai és operativ céljaik elérése, valamint a profittermelés
érdekében. Ugyanakkor a tehetség a személyre szabott dolgokat igényli, az egyénre szabott figyelmet és az egyéni tér biztositasat. Ezek
nélkiil fejlédése és tényleges tehetséggé valo valasa megkérddjelezhetd.

Elvdrdsként a foglalkoztatok részérél megjelenik az ondllosdg, problémamegoldds és a kreativitds, ugyanakkor ezekhez az egyének
részérdl megjelend olyan igények kielégitése illetve kritériumok teljesiilése szitkséges, mint onismeret, tér a lehetdségek kialakuldsd-
hoz és bdtorsdg ahhoz, hogy hibdzhassanak. Utébbiak keretfeltételei viszont mér egyaltalan nem tlinnek biztositottnak. Igy felmeriil
a kérdés, hogy jogos-e ezen elvaras.

S végiil, de nem utolsé sorban egy ellentmondadsos, illetve tévképzetnek tliné, am markansan megjelend szemlélet: a munkaerdpia-
con tulkinalat van, mindenki helyettesithetd, potolhaté. Am ez egyaltalén nem biztos, hogy igaz. Egyrészt globalizélt viligunkban a
megfelel$ idegen nyelvi és digitalis kompetenciakkal bird tehetségek a vilag barmely részén vallalhatnak munkat. Masrészt alterna-
tivaként ott van a startup vildg, mely ugy tlnik, sokkal nagyobb mozgasteret képes biztositani az Y és a Z generacids tehetségeknek.
Nos, ezek a feloldhatatlan alapvetések. De valdban feloldhatatlanok? A kérdés megvalaszolasahoz személy szerint tovabbi 6t dilem-
mat tartok fontosnak korbejarni, a kovetkez6kben ezekre térek ki.




2. 5 DILEMMA ROVIDEN

2.1. 3T - atehetség, a tehetség potencial, a tehetséges

Az els6 dilemma, melyet célszertinek latok tisztazni, az az, hogy amikor tehetségrol beszéliink - s itt most f6ként az tzleti szféra
talent management kereteire gondolok — a tehetséget értjiik alatta, a kiteljesedésre varo, tiamogatast igénylé tehetség potencialt, vagy
az emberekben meglévo, valamilyen szakmai teriilethez kothetd affinitds, ,tehetség” meglétét. Egyaltalan nem mindegy, hiszen eltéré
realis célkitlizéseket, mas-mas banasmodot és programokat illetve teret igényel a harom jelentéstartalom a hétkéznapokban. Ha a
tehetséget, akkor mdr azt a kiforrott személyt értjiik alatta, aki kreativ gondolkodasanak, megfelelé motivaciéjanak koszonhetéen
atlagon feliili teljesitményt képes produkalni, s igy kiteljesedni (Bodnar — Takacs — Balogh, 2011). A masodik esetben a kiemelke-
do6 képességek csirdjanak meglétét érthetjiik, mely azonban még kiteljesedésre var, igy ez a szervezet részérdl idébeni ,,eltolodast”
egyfajta jovobe torténd invesztalast igényel. Az emlitett értelmezések koziil, talan a harmadik az, mely a szervezetek széles korében
érvényesill a ,megfeleld embert, a megfeleld készségekkel és kompetenciakkal a megfelel helyre” formajaban.

2.2. AduplaE - egyedi vagy egységes

Valamilyen oknal fogva - taldn az uniformizalt rendszerek egységesitd, egyszertiisitd sajatossagaibol adéddan - altalaban ugy véle-
kediink, hogy a tehetségek érvényesiilésének tdmogatdsa egységes modon témogathaté. Am ahogy arra egy utdnkovetéses, 100 8
bevonasaval megvalosult vizsgalat (Bagdy - Kévi - Mirnics, 2014) ravilagit, az egyaltaldn nincs igy, hiszen az eredmények alapjan
legalabb négyféle tehetségprofilrol beszélhetiink (2. abra).

2. abra Tehetség profilok

W perfekcionistak
W zarkdzottak

1 Utkeres6k
Treziliensek

Forras: Bagdy — K6vi - Mirnics, 2014 (sajat szerkesztés)

A profilok kozotti alapvetd eltérés leginkabb abban fedezhetd fel, hogy milyen korldtok, illetve gdtlé tényezdk jelentenek akaddlyo-
kat, kihivdsokat, melyekkel a tehetségek, illetve tehetségigéretek szembesiilnek a sajat életiikben. Ezek koziil néhany, a fenti abran ro-
viditésekkel feltiintettek koziil: szorongas (SZOR), kudarcélmény feldolgozasanak nehézsége (KUDA), alacsony énbecsiilés (ALON),
kommunikécids nehézségek (KOMM), zarkézottség (ZARK). S ez csak néhany a rengeteg tényezé koziil, mely teljesen mas mérték-
ben jelenik meg az egyes tehetségek tevékenységében, igy ez azt is jelenti, hogy teljesen eltérd, egyénre szabott és egyedi megkozelitést
igényel, az egységes gondolkodasmaod helyett.



2.3. Az abizonyos 15% - , diszesek”

A nagyvallalati szinten megjelend tehetség stratégia kapcsan egy igen izgalmas dilemmat vet fel a diszlexids fiatalok kore, f6leg azo-
kon a teriileteken, melyek kreativitast és innovativ megoldasokat igényelnek. Mirél is van sz6? A diszlexidsok kozott szamos kiugro
tehetség talalhato, példaként emlithetjitk Richard Branson, Walt Disney, Anthony Hopkins, Agatha Christie, Pablo Picasso, Albert
Einstein, Winston Churchill nevét.

Az § életutjuk bizonyiték arra, hogy a fenti allitas megallja a helyét, ugyanakkor 6nmagaban ez még nem ad okot arra, hogy a vallala-
tok foglalkozzanak a kérdéskorrel. Ha viszont azokat a tudomdnyosan igazolt tényeket tartjuk szem el6tt, mi szerint a diszlexiasok a
tanuldsi nehézségeiket kompenzalandé minden érzékszerviiket igyekeznek bevonni, azokra tdmaszkodni és ily médon multidimen-
ziondlis gondolkoddsmédot sajatitanak el. Ennek eredményeként dtlagon feliili kivdncsisdg jellemzi 6ket, igen kreativak, képekben
és strukturdltan gondolkodnak (,,big picture”) (Davis, 2010).

Ezek olyan értékek lehetnek a corporate vilag szamara, melyek mellett sz6 nélkiil elmenni rossz valasztasnak téinnek. Féként akkor,
ha mellé tessziik azt a tényt, mely szerint magyarorszagi viszonylatban is ndvekszik a diszlexidsok szama, aranyuk mar a kilencvenes
években elérte a 7-10%-ot (Meixner, 1993), ami megegyezett a becsiilt eurdpai atlaggal (Smythe—Everatt 2000). Ehhez hozzateendd,
hogy a felszini diszlexiaval megbirkézni kényszeriildk aranya még magasabb.

2.4. G pont - lapitsd a piramisod!

Ha mar tehetségekrdl és tehetségmenedzsmentrdl beszéliink, akkor megkeriilhetetlen a szakemberek és nagyvallalatok széles korét
izgatd G pont, vagyis a generdcids kérdés is. Egész pontosan ezen belill az Y generacié megértésére valo torekvés, jellemzdinek fel-
tarasa, igényeinek kielégitése érdekében, hiszen értelemszertien koziiliik keriil ki 5-10 éven beliil a legtobb vezetd, tehat 6k jelentik a
vezet6i utanpotlasban a talent poolok meritési bazisat.

Ha ezt tényleg fontos stratégiai kérdésnek tekintjiik, marpedig a gyakorlati élet bizonyitékai (tréningek, workshop-ok, cikkek, konfe-
renciak stb.) alapjan gy tlnik, hogy a vallalatok igy kezelik az emlitett témakért, akkor nélkiilozhetetlen megérteni a széban forgd
(Y) és az azt kovetd (Z) generacio igényeit.

Az igényeit, am nem csak az éppen adott életpillanatban, hanem az egyes életszakaszokban is, azzal egyiitt, hogy az adott igényeikhez,
azokhoz kapcsolddo céljaikhoz és elérésiikhoz sziikséges akcidkra mennyi id6t és energiat hajlandok forditani az oly sokat emlegetett
»nekem ez jdr” életszemlélet blivkorében. Erre egy mar széles korben ismert, sok esetben megkérddjelezett létjogosultsaggal biro, am
igen egyszer(i és szemléletes eszkdz, a Maslow piramis kivéloan alkalmas.

A személyes tapasztalatok — 11 évnyi képzési, projekt és egyéb fejlesztési keretek, kozos munka Y generacidsokkal - valamint egyéni
elmondasaik, beszamoloik alapjan meggy6z6désem, hogy a korabban ismert Maslow piramis a feje tetejére allt (3. abra).

Mig az X generacio ,eminencidsai” szorgosan és tiirelmesen tettek azért, hogy a gytijtott tapasztalatok és eltelt id6 utdn joggal lépked-
hessenek feljebb a Maslow-sziikséglethierarchia 1épcséfokain, addig az Y generdcio erre nem hajlandé varni. A hierarchidban lejjebb
helyet foglalé sziikségletek kielégitésének elérésére igen minimalis id6t, minél kevesebb energiat kivannak forditani, hogy ontudatos
viselkedésiiknek teret adva az 6nmegvalositas utjara léphessenek minél hamarabb.

Az, hogy ehhez objektiv megitélés szerint is rendelkeznek-e kell6 elméleti, tapasztalati tudassal és egyéb kompetencidkkal, készsé-
gekkel, az esetiikben masodlagos kérdéssé valt. (Gondoljunk csak arra, hogy a Panorama Projekt eredményei alapjan a hallgatok altal
els6 ot helyre sorolt kulcskompetencia kozott nem szerepelt a szakmai ismeret, targyi tudas.)

3. dbra Generacios sziikségletpiramisok
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2.5. ME or WE - egyén vagy csapat

Végiil, de nem utolso sorban az 6todik dilemma arrdl szol, hogy az egyéni vagy a csapatmunkat részesitsiik-e elényben, {6ként, ha a
tehetségek érvényesiilésére igyeksziink fokuszalni.

A kérdésfelvetés alapjat Susan Cain (2013) munkaja adja, melyen beliil egyik markdnsan megjelend vizsgalt elem az egytittmtikodés
és kreativitas, hatékonysag kapcsolatanak vizsgélata.

Az osszefiiggések elemzésekor a kiindul6 pont az ugynevezett ,,magdnykatalizdtor”, melyet Cain azzal magyardz, hogy a maganyos
problémamegoldas illetve munkavégzés soran a tarsas feladatvégzés (csoportmunka) sordn tapasztalhatd legalabb két zavaro tényezd
kiiktatasra keriil. Az egyik az emberi kapcsolatokat a hattérben végig kiséré szexualitas, a masik pedig a figyelmet eltereld tarsas in-
terakciok. Az egyéni munka ezek lehet8ségét kizarva az adott kérdésre, problémara torténd fokuszaltsag mértékét fokozza, ezaltal a
hatékonysag és feltehetSleg a kreativitas fokozddik. Tovabba szamos Cain 4ltal is hivatkozott kutatas ravilagit arra, hogy a kiemelked6
teljesitményt nyujto sportolok, hegediimiivészek, sakkozok és az atlagosndl jobb tanulasi teljesitményt nyujtoé egyetemistak mind-
egyike kivétel nélkiil egyedill is rengeteget késziil, tanul, f6ként egyéni gyakorlas formajaban.

Mindezen gondolatok és vizsgalatok eredményét 6sszefoglalva Cain nem azt allitja — s ezt én magam is osztom — hogy a team mun-
kaval van a gond, hanem a ,,csoportgondol” iltal hirdetett csoportmunka mindenek felett allésaga a sok, a 16 masik oldala. Nem
csak az el6bb emlitett okokbdl kifolydlag, hanem mert a csoportos egyiittmtikodések révén leginkébb a vezetdi készségek fejlesztése
érhetd el. Mely igazan fontos, ugyanakkor nem kizarélagos létjogosultsdggal bird. Raadasul szamos olyan példat emlit — koztitk Marie
Curie-t — akik introvertdlt személyiségként, egyediil dolgozva valtak meghatarozo vezetévé. Hogyan lehetséges ez? Gondoljunk csak
azokra - s erre éppen Marie Curie az egyik legjobb példa -, akik egyéni tudomanyos munkassaguk révén egy 4j tudomanyteriilet
vezetdjévé, uttordjévé valtak, vagy vilagszerte nagy hatassal biré miiveket — konyv, szindarab stb. - alkottak, nagy hatast gyakorolva
kozosségekre, tarsadalmakra.

Ezek utan felmeriil a kérdés, hogy akkor hogyan juthattunk el az egy légterti irodak vilagaig, a team munka mindenek felett all6sa-
ganak hirdetéséig. Erre példaként a Linux fejlesztése szolgalhat, melynek lényege a nyilt forraskod, s az, hogy mindenki szabadon
hozzatehette a sajat tudasat, észrevételét és ezaltal jelentds hozzaadott érték generalddott a csoportos egyiittmiikodés eredményeként.
A legutobb megfogalmazott érvet felhozok azonban megfeledkeznek arrol, hogy valdjaban egyéni munkavégzés eredményeinek
megosztasa tortént egy kozos platformon, viszont a feladatokat megoldé informatikusok valéjaban egymastdl elszepardltan, megfe-
lel6 autonomiat (feladat, id6, tér) élvezve alkothattak. Az egy térben torténd csoportmunkat preferald véllalatok err6l megfeledkezve
az online vildg sajatos elényeit igyekeztek atiiltetni az offline vilagba (Cain,2013). Az azonban konnyen belathaté hogy a két vilag
sajatossagait 6sszemixeld ,,livinternet” hosszd tavon nem lehet igazan j6 megoldas.

Utobbi kijelentésemet az Egyesiilt Allamokban végzett Coding War Games elnevezési kisérlet eredménye is egyértelmiien aldtd-
masztja. A vizsgélat célja az volt, hogy feltarjak a legjobb és a legrosszabb programozok tulajdonségait. Osszesen 92 vallalat tébb mint
600 programozodjat vontak be, akiknek az volt a feladata, hogy tervezzenek meg, programozzanak le és teszteljenek egy programot a
sajat irodai helyiikon rendes munkaidében. Minden egyes programozo kapott egy partnert maga mellé ugyanattol a cégtél, viszont
kiil6n kellett dolgozniuk és semmilyen forméban nem kommunikalhattak egymassal. Dobbenetes kiilonbséget mértek, a legjobbak
tizszer olyan jok voltak, mint a legrosszabbul teljesit6k. Szamos lehetséges hattér okkal szamoltak, 4m szinte mindegyik kivétel nélkiil
tévatnak bizonyult. Sem a szervezeten beliili pozicidra, sem a fizetésre, sem a tapasztalati évek szaimdra nem volt visszavezethetd a
jelentds teljesitmény kiilonbség. Mig végiil a fokusz a munkakérilményekre nem helyezédott. A legjobban teljesiték 62% nyilatkozta
azt, hogy munkahelyiik megfelel6 maganszférat biztosit szamukra, mig i legrosszabbul teljesitéknek csak 19%-a dllitotta ezt. EI6bbi-
eknek 38, utébbiaknak pedig 76%-a mondta azt, hogy a munka soran sziikségteleniil félbeszakitottak. A végs6 kovetkeztetés tehat az
volt, hogy az egyter(i irodak alkalmazésa jelent6sen csokkentheti a hatékonysagot (Cain, 2013).

3. A MEGOLDAS?

A szamos dilemmafelvetés utan val6sziniileg az lenne az elvérhatd, hogy megoldésok sorat tarja fel a dilemmadkat hoz6 személy. Am
mindezt igen bétor lenne megtenni dltaldnos érvénytinek beallitott megoldasok / javaslatok megfogalmazasaval, hiszen a szervezeti
kultura, a cég talent stratégiaja, a rendelkezésre allo er6forrasok és a profil jelentdsen befolydsolja a valaszként adhato 1épések, kiala-
kitand6 rendszerek hatékonysagat, sikerességét.
Osszefoglalasként, s megoldési javaslatokként éppen ezért a TEhetségek Akadémidja, mint készségek és kompetencidk fejlesztésével
foglalkoz6 szakmai kozosség szintjén fogalmazom meg a lehetséges megoldasokat, melyek a kovetkezok:
e atehetségek timogatasa, fejlédésének eldsegitése soran nemcsak a knowing (mit tud?) és a doing (mit tesz? milyen haté-
konysaggal?) dimenzidkkal érdemes foglalkozni, hanem a being (ki is valdjaban 6? milyen személyiség? stb.) résszel is,
e aharom dimenzié tobb mddszer (frontdlis képzés, mentoring, tréning, coaching) egyiittes alkalmazasanak létjogosultsagat
veti fel,
o akészség és kompetenciafejlesztést - mint a tehetségek kibontakozasat tamogatd tevékenységet — rovid és intenziv, aktuali-
tast tiikroz6 és érdekes, kreativ, vagy legaldbbis kreativitdst igénylé programok formajaban érdemes megvalositani,
e aprogramok megvalositasanak légkore kapcsan igen fontos elvaras, hogy coaching szemléletdi, partneri viszonyt kialakito
és motival6 légkort hozzunk létre,
e alebonyolitds pedig kis létszammal, személyre szabottan és utankovetéssel egytitt érdemes megvaldsitani.
S hogy mindezt miért érdemes atgondolni és megvaldsitani? Mert Klebersberg Kuno szavaival élve: ,,Az a nemzet, mely nem képes
tehetséges fiainak kifejl6dését biztositani és 6ket a nekik megfeleld helyre allitani, az a kozépszertiség kezén elsorvad”
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A COACHING SZERVEZETI SZINTU ALKALMAZASA

Kunos Istvan

A coaching menedzsment vonatkozdsii térnyerése, és annak indokoltsdga - a fejlett orszdgok szdmtalan példdjat alapul véve - egyre
inkdbb megkérddjelezhetetlennek tiinik A kovetkezd esettanulmdny egy olyan kétnapos szervezeti szintii coaching-folyamatot és annak
tanulsdgait mutatja be, mely mintaértékii lehet sok hazai szervezet szamdra is. Az aldbbi, megtortént esetbdl kideriil, hogy pdr jol képzett
coach milyen hatékonyan segithet egy nemzetkizi szervezetet abban, hogy a bajba jutott villalat maga tudja megtervezni, majd levezé-
nyelni az adott krizishelyzetben elengedhetetlen, megoldds-orientdlt, gyors dtalakitdsi folyamatat. A tanulmdny jol példizza a coaching
kiterjeszthetdségét, mely az egyéni és a team-coaching-on is joval tilmutatva, jelen esetben szervezeti szinten vitte sikerre azt.

Az évek 6ta veszteségesen miikodo, szabadidds tevékenységgel foglalkozé multinacionalis vallalat fels6vezetése egy haromnapos szii-
kebb korti coaching-ot kovet6en elhatarozta, hogy a figyelmiiket attraktivan felkelt6 coaching-ot kiterjeszti a vezetés tobbi tagjara is.
A cég stlyos gondjaibol fakado gyors beavatkozasi kényszer, és a coaching-ban rejl6 lehetéségek egytittes felismerése, egy kétnapos
»kihelyezett” szervezet-coaching alapjait teremtette meg. Els6dleges célként a talélést, majd a késébbi sikeres miikodést tizték ki, me-
lyet a ,,Top 70” vezetd coaching-altali formalasaval kivantak megvaldsitani. (Hozzd kell tennem, hogy egy klasszikus coaching-folyamat
dltaldban 5-8 alkalmat, és 2-12 hénapot jelent, igy a bemutatott eset — manapsdg még - tobb szempontbol is rendhagyo ,,gyakorlat™-nak
szdmit. (a szerz6 megjegyzése).) A helyzet nyilvanvaldan kritikus volt. A kialakult helyzet el6tt egy évvel a cég tulajdonosai Gj CEO-t
szerzddtetek, akinek f6 feladata a véllalat krizismenedzselése lett volna, a szervezet Gjboli nyereségessé tételének kézzel foghato tényé-
vel. Az ekkor mar évek dta veszteséggel miikodé vallalat korabbi vezérigazgatdja a néhai cégalapitd egyik fia volt. A cég miikodését
mindig is a kapcsolat-orientalt ,csaladiassag” jellemezte. Egyrészt élvezte tigyfelei bizalmat, j6 imazsa volt, vilaghirnevet vivott ki ma-
ganak. Masrészrol szenvedett a szegényes human-menedzsmenttdl, az egységesitett folyamatok és a bels egytittmiikodés hianyatol,
ugyanakkor meg kellett kiizdenie az egymassal - a sajat befolyasuk noveléséért — harcold szervezeti egységek ellenségeskedéseivel.
Kés6bb mindez a szamok terén is kiiitkozott. Az elmult tiz évben a cég pénziigyi fekete lyuk-ként miikodott. A dolgozok tobbsége
mindezek ellenére nyiltan elutasitotta a valtozas sziikségességét. Akkoriban gy tiint, hogy az autokrata és ambiciozus uj felsévezet6i
kor nem érti a véllalat kulttrajat és annak eredeti értékeit. A ,,régiek” pedig ugy érezték, hogy a torténeti mult integralé hatasabol fa-
kaddan kotelességiik ellenallni mindenféle szervezeti atalakitast célz6 akcionak. Azzal érveltek, hogy az elmult idészakban szamtalan
tanacsadd probalt mar szervezeti véltozasokat katalizalni, de ezek a kisérletek egytdl-egyig kudarcba fulladtak ...

A jelenlegi helyzetet 6sszefoglalva megallapithatjuk, hogy egy Gjabb reformacios ,tévedést” a cég mar nem képes tulélni. A coach-ok
esetleges kudarca az 0j vezérigazgato felé azt az tizenetet hordozna, hogy nehogy megpréobaljon még egyszer barmilyen valtozasi fo-
lyamatot kezdeményezni, mert abba mar 6 is biztos belebukik. Ugyanakkor kivanatosnak tint a ,,kiviilr6l” iranyitott, ,majd mi meg-
mondjuk, hogy mit tegyetek”-tipust tanacsadas helyett, egy — elsddlegesen a szervezet belsé eréforrasaira épitd — szervezeti-szintl
coaching-ot igénybe venni. (A coaching-nak ez a formdja — mint korabban mdr utaltam rd — most még atipikusnak szamit, de reméljiik
mdr nem sokdig. (a szerzé megjegyzése).) A megvalosult elképzelésbe résztvevoként a vezérigazgaton kiviil bekertilt az 6j tizfGs fel-
sGvezet6i kor, hatvan régidvezetd, valamint azok a kulcsszerepldk, akik a Pénziigy és Szamvitel, HR, Marketing, és K+F tertiletekrél
érkeztek. A tavoli, nyugodt kdrnyezetben lebonyolitott kétnapos coaching-nak egy hetven {6t befogadni képes nagyterem, valamint
nyolc - csoportmunkak tartasara kivalo, flip-chart tablakkal és egyéb szemléltetd eszkozokkel felszerelt — kisebb terem adott helyet.
A mester-coach-on kiviil harom segéd-coach segitett a folyamat sikerre vitelében.

1. ELSO NAP

Az elsé nap egy bemutatkozo plenaris tiléssel kezd6dott, ahol minden résztvevé maganak valaszthatta ki til6helyét. A terem berende-
zése egy klasszikus szinhazéhoz hasonlitott, ahol nem voltak szamozott székek. A sorokban elhelyezett til6helyek mindegyike a terem
eleje felé nézett, néhany;, itt-ott elhelyezett flip-chart tablaval. Ez a klasszikus elrendezés a résztvevékben azt az érzést erdsitette, hogy
itt valami feliilr6l-lefelé iranyuld megkozelitésben lesz résziik, vagy a vezérigazgato, vagy a kijelolt tandcsadok ,,diktaldsaval”. Az elsé
plenaris tilésen a vezérigazgatd egy jol fokuszalt, rovid bemutatkozé beszéddel kezdett. Megkdszonte a résztvevéknek, hogy eljottek,
és személyesen kérte Gket, hogy aktivan vegyenek részt a most kezd6dé szervezet-coaching folyamatban. A cég siirget6é kihivasa-
it osszefoglald gyors helyzetértékelését kovetSen elmondta, hogy mi a kétnapos coaching célja: Egylittmtikddés annak érdekében,
hogy a vallalatnal javuljon a human menedzsment, a minéség, a pénziigyi eredményesség, melybdl azutan novekedés és fejlédés
fakad majd. (Ellinger & Bostrom, 2002) Ezt kovetden — a teremben elhelyezkedd négy coach - réviden bemutatkozott, majd egyikiik
gyorsan megkérte a résztvevoket, hogy valtoztassanak til6helyet szakteriiletenként tiz-tizenét f6s csoportokat alkotva. A felsGvezet6i
csapat egy team-et kellett hogy formazzon, mégpedig ugy, hogy a vezérigazgat6 ezen csoporton kiviil, de barhol helyet foglalhatott.
Az igy kialakitott — vezetd nélkiili — csoportokat ezutan arra kérték, hogy egy-egy kort formadlva ugy helyezkedjenek el a nagy te-
remben, hogy a kort alkotd személyek a sajat koriik kozepe felé nézzenek. Végiil ezek a helyvéltoztatasok hat csoport létrejottéhez
vezettek. Ot szakteriilet, formalis vezetd nélkiil, plusz egy felsévezetdi csapat, a vezérigazgatd nélkiil. Mindez enyhe zavart okozott a
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résztvevokben, ami a meglepetés erejével hatott. Sok helyen ,,k6z6s nyelvet beszéld”, barati csoportok formalddtak, kezdett izgalmassa
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valni a dolog. Azzal, hogy az egyes csoportokban 6k azonos szakteriiletrdl, de kiilonb6z6 helyekrdl verbuvélodtak, lehet6vé tette




szamukra sajat identitasuk megtartasat. Innent6l kezdve a konkrét szakteriilet a kétnapos egytittgondolkodas 6 targyava valt, ahol
mindenki szabadon megnyilvanulhatott. A kezdeti kdoszt kovetGen tudatos elvek mentén kiilonallo csoportokba formalodo, sajat
identitassal rendelkez6 teamek az eddigiektdl eltérd feleldsséget vallalva tették komplex-szé a felsévezetdi csapatot, a vezérigazgatot,
és a ,tobbieket” magaba foglald kozosséget. Minden felsGvezetd egy csoportba keriilt, szintén elkiiloniilve a nagy egésztdl, és a ve-
zérigazgatdtol, sajatos identitdssal és feleldsséggel. Ebben a ,,sok koziil egy” csapatban sem volt kijelolt team-leader, igy ez, és a tobbi
csoport is strukturalisan teljesen egyenl6vé valt. A vezérigazgatd nélkiili felsévezetdi csapat leginkabb egy egyénekbdl allo, sebezhetd
csoport benyomasat keltette. Hasonlé okokbdl a felsévezetdi csapatatdl ,,megfosztott” vezérigazgatd is csupan sebezheté individ-
uumnak tiint. A korokben elhelyezked6 résztvevok tehat egymas felé néztek, ahelyett, hogy egy iranyba tekintettek volna. Fizikalisan
is egy sokkal komplexebb szervezeti strukttra allt el6. A résztvevdk — kissé provokaltan - hirtelen Uj helyzetbe keriiltek, ami persze
mar a szervezet-coaching-nak kivant ,megagyazni”. Hirtelen fokuszvaltas kovetkezett be, mely leginkabb a CEO-tol, és a coach-
oktdl valo elfordulast jelentette. Innentdl kezdve a hetven résztvevé figyelme tulnyomorészt onmagukra és rogtonzott csoportjukra
iranyult. Mindez jol példazza, hogy egy teremben valé elhelyezkedés megvaltoztatasa hogyan tud energiakat atcsoportositani, mely
tovabbi, komplexebb észleléseknek és interakcidoknak nyit teret. Ez szinte mar 6nmagdaban is hatékony coaching eszkoznek tekinthetd
- mondhatni egy tartalomtdl fiiggetlen, az interakcios architekturat atszervezd implicit metodoldgia —, mely a centralizaltsag helyett
egy tobbpolusu, a résztvevéknek egyenld (,,kerekasztal-tipusi”) esélyeket biztosito helyzetet teremtett. (Mobley, 1999)
A csoportok kialakuldsa utan kiilon-kiilon termekben, szeparaltan folytattdk a munkat. Majd minden csoportbol egy-egy 6nkéntest
(leend6 moderatort) toboroztak, akiket a coach-ok egy masik kiilon teremben készitettek fel annak érdekében, hogy az elkovetke-
zend6 csoportmunkak sordn az egyes csoportokon beliil a hatékonysag biztositott legyen. Féként harom dologra kellett figyelniiik:
e acsoportjuk minden tagja aktiv résztvevéként tevékenykedjen,
e aziddkorlatok, hatarid6k betartatasara, és
o egy segéd kivalasztasara, aki majd dokumental, flip-chart tablara ir stb..
Az onkéntesek ezt irasban is megkaptdk azzal a kiegészitéssel, hogy csoportjukba valé visszaérkezésiik utdn rogton valasszak ki
segédjiiket. A coach-ok azt is elmondtdk, hogy az elkovetkezendé két napban még szamos ilyen kiilonterembeli szlikebb kort ta-
lalkozasra sor fog keriilni — azonban rotacidval, mds-mds szereposztasban -, annak érdekében, hogy minden egyes résztvevé esélyt
kaphasson sajat csoportjanak hatékonysag-novelésére. (Vogelauer, 2002)
Minden csoport ugyanazt az els6 feladatot kapta. Az aldbbi kérdésre kellett preciz, részletes vélaszt adniuk:
»Mit tehetne az X szakteriilet (minden mds szakteriilet) felelésségteljesen a sajdt teriiletén annak érdekében, hogy a kozeli
joviben jelentds hozzdadott értékkel novelje az egész szervezet mérheté eredményességét?” (Minimalisan egy flip-chart lapot
teleirva csoportonként!)
A masodik feladatban - hasonldan az elsé feladathoz — azt kellett felirni, hogy mas szakteriiletek vajon mit(ket) javasolnanak a mi
szakteriiletiinknek az el6bb emlitett jov6beli teljesitménynovelés megvaldsitasa érdekében.
A coach-ok hangsulyoztak, hogy a flip-chartokra keriild javaslatoknak a lehet6 legkonkrétabbnak, és gyakorlatiasnak kell lenniiik.
Annyira magatol értetédéeknek, hogy az is tisztdn megértse, aki esetleg nem tudott részt venni a kétnapos rendezvényen. Azt is ald-
huazték, hogy nem kell mindenkinek mindenben egyetértenie, de ha egy csoportbdl legalabb hdarom ember javasol valamit, azt mar
sz6 szerint fel kell irni a tabldra. Minderre elegendd id6 allt rendelkezésre.
A coach-ok a kivitelezés kozben kényesen tigyeltek arra, hogy:
e nehogy egyhuzamban harom percnél tobbet id6zzenek egy-egy csoport megfigyelésénél (csupan annak érdekében, hogy
minden rendben, az el6zetesen megbeszélteknek megfeleléen torténjen),
e egy csoportnal egyidében maximum egy coach jelenjen meg,
e minden csoportot csak roviden, a feladat-végrehajtds elején, kozepén, és végén ellendrizzenek (belsé folyamatok alakuldsa,
elérehaladas),
e szinte észrevétlenek maradjanak,
e a CEO ne kommunikaljon egyik csoporttal sem (a coach-ok viszont roviden tdjékoztattdk 6t a coaching-folyamat allasarol,
egy atfogd képet nyujtva neki). (Passmore, 2006)
Megjegyzendd, hogy itt tjabb meglepetés érte a résztvevéket, akik arra szamitottak, hogy a kétnapos 6sszejovetel soran a sajat szak-
tertiletiinket fogjak majd képviselni a ,,nagy” szervezeten beliil; ezzel szemben most frissen létrehozott Gj csapatukban szeparaltan
kellett dolgozniuk. Ez ismét fokuszpont-valtast eredményezett. A mas szakteriiletek szamara gyijtott fejlesztési javaslatok sajat, sziik
fejlesztéi korben sziilettek. Igy persze a sajat szakteriiletiik fejlesztési irdnyait is meg kellett hatérozniuk, de szakmai vezetdjiik je-
lenléte nélkiil. Ez nagyfoku szabadsagot eredményezett, 4j perspektivakat nyitott, lehetévé téve a sajat felelGsség teljesebb atérzését.
A fels6vezet6i csoportban is hasonléan tettek — minden szakteriilet vonatkozasaban -, az adott szakteriilet vezet6jének jelenlétében,
korlatozva annak ,védekezési lehet6ségit”, s mindezt a CEO tavollétében. A felsGvezetdk korabban sosem gytiltek 6ssze a CEO nélkiil.
Az intenziv kiscsoportos foglalkozasok késé ebédidéig zajlottak ...
Ebéd utdn a résztvevoket a plenaris terembe hivtak, és megkérték ket, hogy - a korabbihoz hasonléan - kisebb csoportokban
(szakteriiletek szerint), kor alakokban foglaljanak helyet. A felsévezet6i kiscsoport ugyanugy (a CEO nélkiil), a CEO pedig kiilon.
Ezutdn a kiscsoportokat megkérték, hogy fizikalisan adjak at az adott szaktertileteknek, és a felsévezet6i csoportnak a korabban felirt
fejlesztési javaslataikat. Ujabb meglepetésként hatott, hogy a coach-ok ugyanakkor arra is megkérték 6ket, hogy egyszertien tegyék
félre a megkapott javaslatokat késébbi feldolgozasra konzervalva azokat. Mindenki arra szamitott, hogy azonnal elkezdédik a szak-
teriiletek kozotti egymasra-mutogatas, védekezéseket sem nélkiilozd értékelés, mely aldl a felsGvezetdi csoport sem lesz kivétel. Nem
ez tortént. E helyett a coach-ok arra kérték a kiscsoportokat, hogy osszak meg egymadssal benyomasaikat az eddigi munkafolyamattal
kapcsolatban. A ,,folyamatrol igen, de a tartalomrol semmit”-tipusu érdeklddés stresszel terhes hatasa alatt a résztvevok kezdtek kissé




Osszezavarodni. Az egyes kiscsoportok sorra beszamoltak elkiiloniilt munkavégzésiik sikerességérél, amit a tobbi csapat figyelmesen
végighallgatott. Ebben a fazisban csak a coach-ok tehettek fel kérdéseket az egyes kiscsoportoknak, miutan azok tiz percben kifejtet-
ték csoportjukban szerzett élményeiket. A coach-ok az alabbiakhoz hasonld kérdéseket tettek fel:
e Csoporton beliil kik voltak a legaktivabb résztvevok?
Kik maradtak leginkabb hattérben?
Ki fokuszalt leginkabb a teljesitményre?
Ki forditott legnagyobb figyelmet a javaslatok preciz és teljeskortt megfogalmazasara?
Ki vette ki a részét leginkabb a tartalmi munkabol?
Ki segitette leginkabb a folyamat el6remozditasat?
Megfogalmazodott erdteljes ellenvélemény?
Volt olyan csoporttag, aki mediatorként viselkedett?
Hogy sikeriilt a harom kiilonbozé szerep eljatszasa?
Hogyan lehetne ezeket a kiscsoportos szerepjatékokat fejleszteni a késdbbiekre nézve?
Hogyan lehetne a kiscsoportos munkat — tartalomtdl fiiggetleniil - fejleszteni a késGbbiekre nézve? ...
Ez, a koriilbelil plusz két-6rds Gsszegzé megbeszélés — és ,tilkortartas” — a késébbi munka fontos, visszatéré részévé valt, ami vilago-
san feltarta a csoportok kozotti kiillonbségeket is. A coach-ok altal feltett kérdések pedig az egyes csoporttagok szamadra segitették a
csoportmunkahoz, és a ,,nagy egész”’-hez valé egyéni hozzdjarulasuk mértékét, valamint annak tipusat azonositani. A kérdések egy
része a kiscsoportok elkiiloniilten, illetve plendris iilésen mutatott munkamodszere kozotti korrelaciot igyekezett feltarni. Példaul:
e Haa plendris iilésen csak egy csoporttag beszélt, mig a tobbiek hallgattak, akkor hogyan dolgoztak a kiscsoportos munka-
végzés alatt?
e Haa plendris tilésen egymas szavaba vagva nyilvanultak meg a csoporttagok, akkor hogyan dolgoztak a kiscsoportos mun-
kavégzés alatt?
e  Hakét csoporttag mindvégig néman hallgatott a plenaris iilésen, akkor 6k hogyan jarultak hozza a kiscsoportos munkavég-
zés sikerességéhez?
e Ha csak két-harom ,,tenor énekelt” a plenaris tilésen, akkor ugyanez volt jellemz6 a kiscsoportos munkavégzés soran is?
e Ha az egész csoport feszélyezett volt a plendris iilésen, csekély mennyiségti informaciot felsorakoztatva, akkor mit jelent ez
a kiscsoportos munkavégzésre vonatkozéan?
e  Haa csoporttagok nem értettek egyet a plenaris iilésen, akkor ugyanez lehetett jellemz6 a kiscsoportos munkavégzés soran is?
e Haa csoporttagokbdl energia, motivacid és elhivatottsag sugarzott a plenaris iilésen, akkor ez hogyan formalhatta a kiscso-
portos munkavégzést? ...
Kétség nem férhet hozza, hogy a csoportoknak feltett végs6 kérdés igy hangzott:
»Egy csapatként gondolkodva, mit tennének annak érdekében, hogy az elkovetkezendé kiscsoportos foglalkozasok a tagokat akti-
vabb részvételre sarkalljak, és a kivant kozos eredményre vezessenek”
A valaszok ,,begyljtése” soran a coach-ok gondosan iigyeltek arra, hogy a csoporttagok valaszai ne egymasét szajkozva ismétléd-
jenek. Minden csoport meghallgatasa utan a coach-ok azért lehetéséget adtak néhany - a folyamatra vonatkoz¢ tisztdzé — kérdés
feltételére, beleértve a CEO-t is.
Végiil is:
e a prezentacidk az adott szakteriilet sok kiscsoportbeli miikodési jellemz8jét a felszinre hoztak, amellett, hogy olyan altalanos
miukodési indikatorok is kideriiltek réluk, mint példaul mas szakteriiletek minéségéhez, vagy kulturajahoz valé belsé viszonyuk,
e afelsGvezetdi csoport pedig kiviilrdl is megfigyelhette sajat belsé folyamatait, anélkiil, hogy kommentalhatta volna az el-
hangz6 véleményeket,
e a CEO képet kapott a kiilonbségekrél, a kiilonféle rendszer- és csoportfolyamatok osszetettségérdl, a kiegészitd és kulturalis
elemekrdl, igy jarulva hozza a megfelel§ stratégiai szemlélet kikristdlyosodasahoz,
e minden résztvevd megérezhette a megfeleléen mikods belsé csoportfolyamatok jovébeli hatékonysagnoveld szerepét, s
minden csoport felfedezhetett néhany olyan konkrét folyamatfejlesztési elemet, melyre slirgésen nagyobb figyelmet kellene
hogy forditson. (Kunos, 2010)
Masodik feladatként a kiscsoportoknak djra kellett osztaniuk a harom szerepet (moderator, idékorlat-betarttatd, ir6-segéd). Az 4j
onkéntesek egyértelmi szerepleirast kaptak azzal az utasitdssal, hogy azt a csoportjukba valo visszatérés utan olvassak fel az ott jelen-
1évok el6tt. Plusz egy onkéntest kértek fel arra, hogy precizen és a maga teljességében irja le a kovetkezd feladatot, hogy az egyértel-
mivé valjon majd a kiscsoportos munkavégzésben résztvevd tobbi tars szamara is.
Minden kiscsoport szamara — beleértve a felsGvezet6i csoportot is — a feladat a kovetkezd volt: vegyék magukhoz az 9sszes, mas szak-
teriiletek altal megfogalmazott fejlesztd javaslatot tartalmazo listat, valamint azt, amit sajat magukra vonatkozdan irtak.
Ezt kovetden:
e azOsszes javaslatot egymds utdn sorra véve — valogatas és cenzoralds nélkiil - dsszegezniiik kellett, az esetleges duplikaciokat
persze kivéve azokbol,
e majd ki kellett valasztaniuk azt a tiz javaslatot, melyrdl ugy vélték, hogy megvaldsitasuk nagymértékben hozzajarulhatna a
cég eredményeinek javulasahoz,
o ezt kovetden mérhets célokat kellett kittizniiik konkrét hataridékkel, mellyel egyuttal bizonyitottdk, hogy mindegyik javas-
lattal foglalkoztak,
o végl vildgos, gyakorlatias, id6pontokhoz kotott akcioterveket kellett kidolgozniuk az elobb kittizott célok elérésének érdekében.
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Minden csoport egységesen tiz prioralt akciot, célt és hatarid6t dolgozott ki A4-es papirra, hogy azokrol késébb majd szétoszthatd
masolatokat lehessen csindlni. Ezeket végiil az adott részleg minden dolgozdja és annak vezetdje is megkapta, csakugy, mint a vezér-
igazgato. Ezen feliil minden csoport kapott egy el6rehaladasi tirlapot, melyen vezetniiik kellett a kivitelezés elérehaladdsanak alaku-
lasat. Innentd] kezdve ez a lap lett a kiscsoportok {6 teljesitmény-mutatdja, melyet aztan még minGségbiztositasi célra is fel lehetett
hasznalni.

A coach-ok ugy gondoltak, hogy minden csoportbél lesz egy ,.titkar”-szerepet magara vallalé személy, aki nem ugyanaz, mint a flip-
chart-ra iré. A ,titkdr” feladata az el6bb emlitett el6rehaladési lap vezetése volt. Igy egyuttal biztositva volt a vildgos, preciz megfo-
galmazas, és a hatdridok felvezetése. Néhany résztvevo kérte, hogy a kétnapos munka végeztével ezeket minden tavollévé dolgozo is
kapja meg e-mail-en keresztiil, melyet rogton el is fogadtak. A kitoltésre vonatkozoan — egy, a kiscsoportos munkavégzést megel6z6
plenaris {ilésen — a masnap reggeli hataridében allapodtak meg a résztvevék. (Addig elkiiloniilten dolgoztak az egyes kiscsoportok.)
Megjegyzésként emlitendd, hogy:

e azelsd nap végére a kiscsoportok dolgoztak tobbet, a fokuszt a plendris iilésrdl a belsé folyamatok menedzselése, és a cso-
portok kozotti egytttmikodés felé tolva;

o kovetkezésképpen a plenaris tilés kozponti-szerep-érzete csokkent, s ahogy a kiscsoportoknak kiadott feladatok konkretiza-
lédtak, a plenaris iilés egyszertien szimplanak hatott;

e azegyes kiscsoportokat sajat szakteriilet-prioritasaik, céljaik megallapitasara, és akcidtervek kidolgozasara kérték - vezets-
juket nélkiilozve, mely a résztvevékben az Osszetartozast és a felel6sségérzetet erésitette;

e minden kiscsoportot olyan helyzetbe hoztak, hogy ,6nfelhatalmazassal” élve dolgozhassanak a nélkiil, hogy a vezet6jiik
meghatdroznad a prioritdsokat, vagy akciokat tervezne;

e hasonldan alakult a helyzet a fels6vezet6i csoportban is, ahol a CEO kihagyasaval zajlottak az események annak érdekében,
hogy a szervezetet, mint ,egészet” tudjak szemlélni a felsévezetSk. A coaching-folyamat vezérelte felsdvezetdi csapat sajat
tertiletétol fiiggetleniil, helyi prioritasok nélkiil, azoknal sokkal fontosabb vezet6i mindségben végezhette aldasos tevékeny-
ségét.

2. MASODIK NAP

A kiscsoportos foglalkozasokon a coach-ok ezen a napon is tartézkodtak a tulzott feliigyelettdl, és csak nagyon rovid latogatasokat
tettek az egyes csoportoknal. A CEO egyik csapatot sem latogathatta. Az egyik coach ideje nagy részét a CEO-val toltotte, meghall-
gatva véleményét a szervezeti kulturardl. A coach segité kérdésekkel probalta megfogalmaztatni vele a jovére vonatkozd vezetési
és szervezetfejlesztési stratégidjat. Minden kiscsoportos foglalkozas végén — a kovetkez6 plendris iilés el6tt — az elérehaladasi lapok
fénymasoldsara kérték a csapatokat, a tobbiek szemrevételezési lehetéségének biztositasa céljabol.
A harmadik plendris iilés
A harmadik plenaris iilés a masodikra hasonlitott, ahol a kiscsoportos munkavégzések eredményeinek spontan megosztasara kon-
centraltak — onkéntesek segitségével. A résztvevok szabad élmény-megosztasuk révén kozelebb keriiltek egymashoz, és a ,,nagy
egész’-hez. A kétords Osszefoglalé megbeszélések ekkor mar sokkal jobb csapatmunkdat mutattak. Bizonyitékul szolgaltak, hogy a
kiscsoportos munkavégzések hatékonysaga nagymértékben nétt, azok megoldds-kozpontibbakka valtak. Néhanyan olykor utaltak
r4, hogy vannak kevésbé produktiv csoporttagok is. A csoportok ekkorra megtanultak az efféle anomalidk kezelését, s ezzel egyiitt az
yjrafokuszolast a hatékonysag megd6rzése érdekében.
A plenaris iilésre jellemz6 volt, hogy:
e acoach-ok altal feltett kérdések segitették az egyes kiscsoportokban folyé munkak eredményeinek mélységi sszefoglalasat,
a csapatok kozott érzékelhet6 killonbségeket is kitapinthatova téve;
e  tobb id6t forditottak a kiilonféle szerepekhez tartozé kompetenciak meghatérozasara, valamint arra, hogy ezek hogyan
javithatnak a jovébeli hatékonysagot;
e a coach-ok mindegyik kiscsoporttél megkérdezték, hogy szerintiik milyen szerep-rotacio, és részvételen alapuld csoport-
munka segithetné leginkabb sajat hatékonysdguk névelését a jovében, dllandé munkavégzésiik helyszinére vald visszatéré-
siiket kovetden. (Passmore, 2006)

Harmadik feladat
Ebéd utdn sor keriilt a harmadik kiscsoportos munkavégzésre, igaz, eztttal a korabbiaktol kissé eltéré felallasban, ami azt jelentette,
hogy minden kiscsoporthoz csatlakozott a sajat szakteriiletiik vezetdje. Ebbél persze az is egyenesen kovetkezett, hogy innentdl kezd-
ve megszlint a felsGvezetdi kiscsoport. Minden kiscsoporton beliil megmaradt a harom szerepkor, kivéve a flip-chart téblara iréit.
A frissen érkezett vezetoket arra kérték, hogy mostantol kezdve - a korabban kialakitott szabdlyokat szabalyoktol eltéréen -, kvazi
dontéshozoként tevékenykedve, sajat elképzelésiik szerint alakitsak a kiscsoportos foglalkozasokat.
Ennek az utolsé kiscsoportos foglalkozasnak az volt a célja, hogy véglegesitsék a szakteriilet-akcidterveket és az elérehaladasi lapokat,
melyeket azutan majd eljuttatnak

e minden kiscsoport 6sszes tagjanak e-mail-ben, és

e minden fels6vezetének, beleértve a CEO-t is.
A relevans kérdés konkrétan igy hangzott: ,Milyen lépéseket késziil bevezetni szervezeti egységiik annak érdekében, hogy jelent6s
mértékben jaruljanak hozza az igyfelek érzékelte mindségjavulashoz, és a mérhetd szervezeti eredmények noveléséhez?”
Valdjaban a hatékonysag novelésének érdekében kertilt sor a kiscsoportok sajat vezetSinek dontéshozéi mindségben vald bevonasa-




ra ebben a fazisban. Ugyanakkor a felsévezet6k mar nem dolgozhattak egyiitt, igy a CEO ekkor még elkiiloniilt maradt kollégaitdl.
A fels6vezet6k megallapodtak egy késébbi talalkozas idépontjaban, és megigérték, hogy dontéseikrél egy honapon beliil e-mailben
értesitik mind a hetven résztvevdt.

Az utolsé kiscsoportos foglalkozas soran a coach-ok a hattérben maradtak, és roviden tdjékoztattak a CEO-t a kétnapos coaching-
folyamat eredményeirdl, és a jovébeli nyomonkévetésrol. (Peterson, 2006)

Negyedik plenaris tilés

Az utolsé plenaris {ilést — a lezajlott kiscsoportos {ilések eredményeivel 6sszhangban - kissé modositottak. Immar a szakteriileti
vezet6t is magaba foglald kiscsoportokat arra kérték, hogy a plenaris tilés ellenére maradjanak megszokott formaciéjukban. Ennek
megfelelen mar itt sem allt Ossze a felsGvezetdi kiscsoport. Ebben az 1j felallasban arra kérték a kiscsoportokat, hogy tartsak meg
korabbi munkamodszeriiket a folyamatra, és nem a tartalomra koncentrélva. A coach-ok altal ebben a fazisban feltett kérdések azt
kivantak felszinre hozni, hogy hogyan sikeriilt az egyes szaktertileti vezeték kiscsoportba valo integralasa. Majd a szaktertileti vezetok
is lehetGséget kaptak arra, hogy kifejtsék benyomasaikat sajat kis csapatuk nélkiiliik elért munkdjaval, valamint sajat maguk meg-
itélésével kapcsolatban. K6zos megbeszélést kezdeményeztek annak kideritésére, hogy a jovébeni ,,otthoni” értekezletek is hasonld
formdban keriiljenek-e majd lebonyolitasra a késdbbiekben, lehetéséget biztositva ezzel a vezetéknek arra, hogy azok az értekezletek
menedzselése helyett inkabb a kollektiv dontéshozatalra tudjanak majd koncentralni.

Eredmények:
o A felsévezetdi csoport kifejezte elkGtelezettségét, hogy havi rendszerességgel minden szakteriiletre vonatkozdan nyomon-
kovetést végez.

e Minden résztvevé megallapodott, hogy kilenc honapon beliil hasonl6 6sszejovetelt tartanak, ahol értékelik az addigi ered-
meényeket, és megbeszélik a kovetkezd 1épéseket.

e A vezérigazgat6 rovid osszefoglald beszédében kifejezte elkotelezettségét a kiscsoportokban sziiletett minden egyes ered-
mény megvaldsitasanak nyomonkovetése mellett, valamint igéretet tett egy olyan felsGvezetéi értekezletet Gsszehivasara,
mely munkajanak célja az el6zéek biztositasa lesz.

3. OSSZEFOGLALAS

Az esettanulmany jol példazza hogy egy egész szervezetre kiterjed6 coaching-folyamat hogyan teremthet olyan tanulé kornyezetet,
ahol a nagy rendszer és az abba agyazott kisebb, de jelentds egységek parhuzamosan tudnak dolgozni sajat kihivasaikon, sajat meg-
oldasaik megtalaldsa céljabdl. A levezényelt kétnapos coaching-folyamat a lehetd legtavolabb allt a tandcsadastol. A coach-ok sem-
milyen elemzést, vagy konkrét, esetleg éppen éltalanosithaté tartalmi tényez6t sem vittek inputként a folyamatba. Nem boncolgattak
sem egyéni, sem kollektiv kapcsolatokat. Figyelmiiket inkabb az egyénekre, az interperszonalis kapcsolatokra, és a csoportok kozotti
viszonyokra iranyitottak.

A coaching-munka lényege a kétnapos folyamat aprélékos megtervezésében, majd a terveknek megfeleld, szakszer(i lebonyolitasban
allt. A nagy szervezet kisebb egységei (a kiscsoportok) lehetéséget kaptak arra, hogy sajat maguk vegyék kézbe az ,,iranyitast’, ezzel teret
engedve nekik sajat kompetencidik megoldas-orientalt fejlesztésében. Egyszer(ibben fogalmazva, 6nalléan dolgozhattak céljaik eléréséért.
A coach-ok a problémak megolddsainak kidolgozasat kozvetleniil az alkalmazottaknak és vezet6iknek cimezték. Az ek6zben megfo-
galmazott coaching-kérdések a jovore vonatkozd, a sikeres miikodést megcélzé szakteriilet-, valamint vezet6i-akcidtervekre, illetve
megoldasokra fokuszaltak. Minden kiscsoportos foglalkozas oniranyitott formaban zajlott, a coach-ok csak igen ritkan és rovid ideig
tették tiszteletiiket a kiscsoportoknal. Ez vilagossa tette a kiscsoportok szamara, hogy sikeres szereplésiik leginkabb sajat magukon
mulik. Sajat maguk hatdrozhattak meg munkafolyamataikat, a sajat maguk altal felszinre hozott problémak megoldasainak céljaval.
A plenaris tilések elsédlegesen azt a célt szolgaltdk, hogy kideriiljenek az egyes kiscsoportok miikodési sajatossagai, és az a mod,
ahogy megosztjak az informaciot a ,nagy kozonség” el6tt. A coach-ok altal feltett kérdések f6leg az egyes csoportokban zajlo belsé
folyamatok jobb megértését szolgaltdk. A kiscsoportok lehet6séget kaptak a kisérletezésre, 6ntudatra ébredhettek, és levonhattak
sajat kovetkeztetéseiket.

A coaching-folyamatnak tulajdonképpen egyszerti célja volt, nevezetesen az addig a felsévezetSkre és a CEO-ra iranyuld figyelem suly-
pontjanak athelyezése az egyes kiscsoportok — ,,nagy egész”-szel 6sszhangban 1év6 — céljainak elérésére. A kétnapos Osszejovetel mérhetd
eredménye a szervezet implicit architektirdjanak és energia-polaritasanak megvaltoztatasa volt. Mas szavakkal fogalmazva, egy nagy
1éptékd ,,haromszogelés” a szervezeten beliil, ahol - 1étszamtol fiiggetleniil — két, egymassal kapcsolatban all6 egységet — kozos célkittizés
segitségével — egy masik iranyba forditottak (,,haromszogelés”), szakitva az addigi szemt6l-szembeni konfrontacids polaritassal.

A kétnapos Osszejovetel elején a coach-ok a nagy szervezetet rogton kisebb csoportokra osztottak (szakteriiletek szerint). A plenaris
teremben igy tobbpolust viszonyokat teremtettek. A vezetSket elkiilonitették beosztottaiktdl, mellyel megsziint a ,lentrél-felfelé”
iranyul6 figyelem, s olyan helyzetbe hoztak az egyes csoporttagokat, hogy azok hierarchiatdl fiiggetleniil tekinthettek egymasra.

A masodik coaching-feladat a kiscsoportok kiteljesedését szolgalta, szakitva az addigi — a beosztottakbodl sokszor ellenallast kivalto —
fels6vezetdi, vagy CEO-utasitasokkal. A fels6vezet6i kiscsoport csupan egy lett a sok koziil.

A kiscsoportos munkavégzés soran a csapatok megfogalmazhattak sajat szakteriiletiikre vonatkozd fejlesztési javaslataikat.
A ,haromszogelés”-t6l kezdve minden egyes résztvevd és kiscsoport a sajat felelgsségét atérezve koncentralhatott az egész szervezet
szamara Udvozito fejlesztések megvaldsitasara. Attol kezdve mind ,egy iranyba” néztek, félretették korabbi ellenallasukat, és kozos
megoldasban kezdtek gondolkozni.

A sikereken felbuzdulva, a 20.000 f6t foglalkoztatd nemzetkozi vallalatnal az ezt kovetd négy évben tovabb folytatddtak az egyéni-,
team- és a coaching-0sszejovetelek ...
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ON-LINE T,AMOGA,T(') K]::PZ’E’JS BEV’EZETl::SE
AZ OKTATASBAN ES A TANACSADASBAN

Keszi-Szeremlei Andrea — Nddasdi Ferenc

1. BEVEZETES

A tudomdny fejlédése, illetve az eredmények gyakorlati alkalmazasa hatalmas valtozasokat hozott létre a nem-hagyomanyos tertile-
teken is. Kialakult az ,,egészségipar”. A fizika, kémia, bioldgia, mikroelektronika, stb. eredményei teljesen 1j diagnosztikai, mtitéti,
kezelési, stb. eljarasok létrehozasat tették lehet6vé. Ezek az eljarasok altalaban nagyon fontos szerepet toltenek be az emberi gyogyi-
tasban. Miikodtetésiik gyakran magas szintd, interdiszciplinaris, specialis tudast igényelnek, és jellemz6 a koltségigényesség. Mégis,
még a gazdasagilag kevésbé ,,gazdag” orszagok is — lehetdség szerint — alkalmazzak ezeket az eljardsokat. Kialakult a ,,pénzipar”.
A jelenleg gondot okozé gazdasagi valsag — megitélésiink szerint — egyik legfontosabb oka a ,,pénzipar” nem kell6en szabalyozott
mikodése. A korabbi évtizedekben mintegy 30 % volt a ,,szabadon” aramld pénz, jelenleg ez az érték kb. 70 % -ra novekedett. Ez azt
is jelenti, hogy van ,,szabad” pénz a tarsadalmak fejlesztésére, de a ,,pénzipar” hatékony miikddése érdekében sziikség van a megfelelé
szabalyozasra, ami még csak most van kialakuldban. Kialakult a ,,tudasipar” Ez a teriilet magaba foglalja az oktatas minden szintjét,
és a K+F+I (Kutatas + Fejlesztés + Innovacio) teriiletét is. Megitélésiink szerint szinte minden teriileten jelentds véltozasok kovetkez-
tek be, felsoroldsunk csak példaszer volt. Elemzéseink szerint a tarsadalom gazdasagi fejlédésének jelenleg a legfontosabb tényezéje
az innovacid. Az innovécid egy bonyolult folyamat, mert sokféle igény (vevd, gyarto, kereskedd, allam, stb.) igényeit kell kielégiteni
az adott terméknek, amelyet a piacon akarunk értékesiteni. Az innovacios folyamatokat jelentésen befolyasolja tovabba az elérhetd
eréforrasok nagysagrendje és sajatossdgai. Hazai és nemzetkozi elemzések szerint az innovécios raforditasok mintegy 50 % -a ,,karba
vész’, a fejlesztés sikertelen marad. Ezek a valtozasok alapvetd valtozasokat okoztak a vezetéstudomany teriiletén is. Kialakult a ,,Ma-
nagement Science’, amely 6nall¢ teriiletet hozott létre. Gyakran a ,Management” szot nem is forditjuk le magyar nyelvre, csak atirjuk:
menedzsment. A menedzsment egyik f6 tulajdonsdga, hogy optimalizalni kivénja az eréforrasok felhaszndldsat. Az er6forrasok haté-
kony allokécidjahoz tobb, hatékony menedzsment mddszert is kialakitott (pl. Value Analysis, Risk Menedzsment, Six Sigma, TRIZ,
Lean modszer, stb.). A menedzsment ,forradalma” egyes teriileteken gyokeres valtozasokat hozott: példaul felgyorsitotta a termék
— és technologiatervezést és fejlesztést, csokkentette a koltségeket, stb. Az elmult évtizedekben a t6ke volt a legfontosabb eréforras.
A valtozasok a ,tudds tékét” emelték ki a legfontosabb eréforrassd. A jelenleg foly6 ,,forradalmi” valtozasok 4j tipusi menedzsment
alkalmazasat igényli, ez azonban még nem tudatosult a politikai — gazdasagi dontéshozok gondolkodasaban. Az elméleti megkozeli-
tés mellett gyakorlati példakat is be kivanunk mutatni dolgozatunk keretén beliil. (Kocsis, 1993: Innovacios fejezet), (Nadasdi et al.,
1999), (Nadasdi, 2004), (Nadasdi et al., 2006), (Vamosi et al., 2006)

Az emlitett valtozasok egyre névekvd igényt tamasztanak a specialis szakmai tudas irant. Ha egy cég, vagy barmilyen szervezet be
kivan vezetni egy 0j szamitégépes rendszert, akkor az a hatékonyabb, ha a bevezetéssel megbiz egy olyan céget, amely igazolhatéan
eredményesen mikodik az adott teriileten. De ez a megallapitas vonatkozik 4j technoldgiak kifejlesztésére, tovabbfejlesztésére, stb. is.
Kutatasaink els6sorban a menedzsment mddszerekre iranyul, mégis ugy latjuk, hogy megallapitasaink altaldban igazak a tanacsadasi
szakma jelentés teriiletére.

Felmertiil a kovetkezd kérdés: hogyan lehet szakért6vé valni? A politikai-gazdasagi vezetés szamara pedig a kovetkezd kérdés mertiil
fel: milyen eszkozoket érdemes létrehozni, milyen szervezeteket célszer(i tdmogatni, hogy egy adott orszag hozzaférhessen a specialis
ismeretekhez?

Az eddigi kutatasaink azt tdmasztjak ald, hogy a tandcsadashoz sziikséges elméleti tudas jelentds részét, és a gyakorlati ismeretek egy
részét a leghatékonyabban a felsoktatasban lehet 1étrehozni.

bemutatni. Ugy itéljitk meg, hogy az értékelemzés ismert a konferencia résztvevéi elétt, ezért nem tériink ki az értékelemzés fogal-
mi rendszerére. Az elemzéstink megértéséhez fontos megjegyezniink, hogy Magyarorszagon az értékelemzés (Value Analysis/Value
Methodology) szakmai szervezete a Magyar Ertékelemzési Tarsasag, amely az Amerikai Ertékelemzék Nemzetkozi Tarsasdganak
(SAVE International; SAVE: Society of American Value Engineers) a tagszervezete. A Dunaujvarosi Féiskoldn a SAVE International
altal kidolgozott Modul I. Mithelyszemindriumot oktatjuk magyar nyelven és angol nyelven, vizsgaztatjuk a hallgatdinkat, de az elsé
szintli SAVE mindsitést a Magyar Ertékelemz8k Tarsasdga Mindsité Bizottsaga adja ki. (Stewart, 2005)

2. ERTEKELEMZO SZAKEMBEREK MINOSITESE IRANTI IGENY MEGJELENESE

A Value Analysis/Value Management feladatok sokrétiiségének fokozodasaval egyre inkabb el6térbe keriil az objektiv szakmai mind-
sitések iranti igény. A megalapozott mindsités ugyanis - megfelel6 elméleti és gyakorlati képzésre, gyakorlatra és igazolt eredmények-
re épiil. Ezért nagyban valdszintisiti, hogy ha mindsitett szakembert biznak meg az adott feladat elvégzésével - sikeresebben fogja azt
megoldani. A helyzet ugyanis az, ha a Value Management alkalmazasa eredményes, akkor az alkalmazassal kapcsolatos raforditasok




sokszorosan megtériilnek. Ezért a megbizdt — az esetek tobbségében — nem az elfogadhaté mértékd raforditasok érdeklik elsGsor-
ban, hanem az, hogy a munka eredményes legyen. Ugyanakkor a szakszertitlentll elvégzett értékelemzéssel hatalmas karokat is lehet
okozni!
A szakosodas azonban el6térbe hozta a nemzetkozi kooperacid kiszélesedésének igényét is. Ezért azok a mindsitések kertilnek eld-
térbe, amelyeket tobb orszag és/vagy gazdasagi régié fogad el. A mindennapos gyakorlat tapasztalatai szerint ezek a feltételek az
értékelemzésnél is fennallnak. Osszességében, az értékelemzéssel kapcsolatos nemzetkozi mindsités iranti igényt a kovetkezd szakma
specifikus tényezdk teszik sziikségessé:
e anemzetkdzi kooperdciokban a szakmai és erkolcsi megbizhatosag alatdmasztasa,
o hitelesség a megrendeldk, allami szervek, oktatasi stb. intézmények el6tt, amiben nem kevés szerepet kap a kiilonb6z6 gaz-
dasagi koncepciot kovetd gazdasagi egységek prioritasainak, kovetelmény-rendszerének j6 szakmai ismerete,
e nemzetkozi egyiittmiikodés az értékelemz6i szakmaban (dltalaban a kiilfoldi szakérték csak a sajat terminoldgidjuknak
megfeleld szakértével tudnak egyenld félként egytittmikodni),
e hosszu tavi kooperacids lehetdség biztositasa kiemelt fontossagi munkaknal, feladatok megitélésénél és valoban objektiv
eredmények elérésénél, stb.

3. A MINOSITESI RENDSZER CELJAI ES FONTOSABB JELLEMZOI
A SAVE Igazgatotanacsa altal felépitett Mindsitési Program az alabbi célkitizésekkel jott 1étre:
e  Szakmai normak kialakitasa és gondozasa, az értéktervezési modszertan gyakorlatanak javitasa olyan személyek elismeré-
sével, akik megfeleltek az elSirt elméleti és gyakorlati kovetelményeknek.
e Olyan szakmai mindsitési program létrehozasa és tdmogatasa, amely 0sztonzi a gyakorlo értéktervezdket, hogy fejlesszék
tudasukat az el6irt szabvanyoknak megfeleléen.
o Az értéktervezési mddszertan soran alkalmazott modszerek, eljarasok kivalasztasa, az értéktervezés jobb megértésének els-
segitése mind a nyilvanossag, mind a szakma korében.
e  Etikai normak kialakitdsa az értéktervez6 szakma gyakorlataban a mindsitést kapott személyek segitségével.
e Szakértelmiiket bizonyitott személyek elismerése, a vezeték 0sztonzése az értéktervezés és értékmérés gyakorlati fejlesztés-
ében és alkalmazasaban, az ipar és igazgatas teriiletén megvaldsitott sikeres projektek bemutatdsa.
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e A Magyar Ertékelemz8k Térsasiga (MET) — a SAVE Mindsitési Programjat elfogadva — 1997-ben kidolgozta sajat Min&si-
tési Programjat. Ezt a programot a SAVE Mindsit6 Bizottsaga 1997-ben elfogadta.

A SAVE mingsitési rendszere tobb mint negyedszazada miikodik eredményesen. A mindsitési rendszer fontosabb jellemzi a kovet-
kezok:
tobbszint,
a mindsités 4 év idStartamra érvényes,
a mindsités lejarta utan az ujramindsités lehetséges,
az elmélet, a gyakorlat és a ,,k6z9sségi” munka megfelelden 6tvozddik,

e amindsitésbdl eredd képzési-mindsitési jogositvanyokat a mindsitett személy, nem pedig egy intézmény kapja!
A mindsitési rendszer jellemzéi koziil kiemelheté a CVS mindsitéssel rendelkezd személynek atadott jogositvanyok szerepe. A mi-
nésitett személy kulcsszerepet jatszik az altala végzett képzési (oktatdsi)-mindsitési munkaban, és személyes felel6sséggel tartozik a
szabalyok betartdsaért, valamint a munka minéségéért. Ez azt is jelenti, hogy ebben a rendszerben a mindsitett személy nem fiigg az

egyes intézmények ,joindulatatol’, sajat hatdskorben (vallalkozasban) végezheti ezt a tevékenységet.

4. ERTEKTERVEZO TEAMTAG (AVS= ASSOCIATED VALUE SPECIALIST)

Az AVS cim jelentds elismerés azoknak, akik viszonylag tjak az értéktervezésben és megfelel6 iskolai végzettséggel rendelkeznek
ahhoz, hogy Minésitett Ertéktervezd Szakértévé (CVS: Certified Value Specialist) valjanak, de hianyzik az értéktervezéssel toltott
megfeleld id6 és munkatapasztalat.
Az AVS mindsités megszerzésének feltételei:

e CVS minésitéssel rendelkezé konzulens felkérése

e Modul I. Mithelyszemindrium elvégzése a jelentkezést megel6z6 hat éven beliil

e AVS vizsgadij befizetése

e Az AVSvizsga eredményes letétele

Megjegyzés: Az AVS mindsités érvényessége 4 év, ujramindsités lehetséges

5. ERTEKTERVEZO ASSZISZTENS (VMP= VALUE METHODOLOGY PRACTIONER)

Ez a mindsités azok szamara ajanlott, akik nem az értékelemzés teriiletén dolgoznak féallasban, de részt vettek értéktervezési oktatds-
ban, megfelel§ szinten ismerik az értéktervezési modszertant, és megfelel6 felkésziiltséggel rendelkeznek ahhoz, hogy részt vegyenek
értéktervezési tanulmanyokban.




A VMP mindsités megszerzésének feltételei
e CVS mindsitéssel rendelkezd konzulens felkérése
Modul I. Mthelyszeminarium elvégzése a jelentkezést megel6z6 hat éven beliil
Mindsitési pontok szerzése a megadott szakmai teriileteken
VMP vizsgadij befizetése
VMP vizsga eredményes letétele
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Megjegyzés: A VMP mindsités érvényessége 4 év, Gjramindsités lehetséges

6. MINGSITETT ERTEKTERVEZO SZAKERTO (CVS= CERTIFIED VALUE SPECIALIST)

Azok a gyakorlé értéktervezdk kaphatjak meg, akik az értéktervezd szakma magas szintl elvdrdsait teljesitették, a SAVE Minésitd
Bizottsdga dltal 6sszedllitott vizsgakovetelményeknek megfeleltek.
A CVS mindsités megszerzésének feltételei:
e CVS minésitéssel rendelkezd konzulens felkérése
Modul I. Mthelyszeminarium elvégzése a jelentkezést megel6z6 hat éven beliil
Modul II. Szeminarium elvégzése, de nem korédbban, mint 6 honappal a Modul I. elvégzése utan
Mindsitési pontok szerzése a megadott szakmai teriiletekrol
Egy nem publikalt értéktervezési targyu vizsgadolgozat beadasa
CVS vizsgadij befizetése
e CVS vizsga eredményes letétele
A képzési rendszer alapelve, hogy a képzéssel kapcsolatos jogokat csak CVS mindsitéssel rendelkez6 szakérté kaphat, és ez nem ru-
hézhaté at mds személyre vagy intézményre!
A SAVE Minésitési Rendszere két képzési forma elvégzését irja el6: a Modul I. Mthelyszeminariumot és a Modul II. Szeminariumot.
A kovetkezOkben ezt a kétféle képzési format tekintjiik at.

6.1. A Modul I. Miihelyszeminarium kévetelményei

A Modul L. célja, hogy olyan értékelemzési oktatast biztositson, melynek elsajatitasaval a kiképzett személy egy kisebb gyakorlat meg-
szerzésével képessé valjon értékelemzési projektben vald sikeres részvételre. A tanfolyam szandéka szerint nem szakértdket képez ki,
hanem inkabb alapokat biztosit az értékelemzési szakma teriiletén vald tovabbi fejlédéshez. Azok szamdra, akik nem féfoglalkoza-
stiként kivanjak a jovében gyakorolni a szakmat, a kurzus elvégzése jé er6forrast ad a szervezetnél elvégzend6 jovébeli projektekben
vald sikeres kozremiikodéshez.

A Modul I. Miihelyszeminarium standard idétartama 40 ora.

6.2. A Modul II. Szeminarium kévetelményei

A Modul II. kurzus azzal a céllal jott 1étre, hogy kibdvitett ismeretanyagot adjon az értékelemzési szakmat professzionalisan folytatni
kivané szakemberek részére. 2002 majusa 6ta a SAVE International MB jovahagydsa alapjan a Modul L. és Modul II. megtartasa
kozott nem kell 6 honapnak eltelnie, igy gradudlisan is oktathato.

A Modul II. Szeminarium standard id6tartama 24 6ra.

7. AZ GJRAMINOSITES KERDESE

Az eldzbekben bemutattuk, hogy a CVS, a VMP, és az AVS mindsitést 4 évente meg lehet Gjitani. Az Gjramindsités folyamata és
kovetelményrendszere hasonld a mindsités folyamatahoz, de figyelembe veszi, hogy mar gyakorl6 értékelemzé szakérték ismételt
elismerését kell tamogatni.
Az Gjramindsités céljai:
e A szakmai szinvonal fenntartdsa és az Ertéktervezési Modszertan gyakorlatanak javitdsa olyan személyek elismerésével, akik
megfeleltek az eldirt elméleti és gyakorlati kévetelményeknek.
e Olyan szakmai elismerd program létrehozasa és tdmogatasa, amely 0sztonzi a gyakorld értéktervezdket, hogy fejlesszék
tudasukat az el8irt szabvanyoknak megfeleléen.
o Az értékelemzési szakma jobb megértésének kialakitdsa; az értéktervezési modszertan gyakorlati alkalmazasanak és széles
kort elfogadasanak és fokozott alkalmazasanak kifejlesztése.
o Az értéktervezd szakma gyakorlataban mindsitést kapott személyek szamara elengedhetetlen etikai normék fenntartésa.
e Az értéktervezési mddszertan fejlesztésének és alkalmazdsanak Gsztonzése; az ipar és igazgatds tertiletén megvaldsitott si-
keres projektek felmutatasa.
A CVS Program atfog6 iranyelveit a SAVE Igazgatdtandcsa hozta létre. Az Igazgatdtandcs kapta meg a jogot, hogy a Mindsitési Prog-
ram keretében kidolgozza a szakmai kovetelményeket és eljarasokat. Magyarorszagon — a SAVE International Minésité Bizottsaga-

nak felhatalmazasa alapjan - a Magyar Ertékelemzdk Tarsasdga Mindsitd Bizottsiga irdnyitja az Gjramindsités folyamatat is.




7.1. CVS Gjramindsités kovetelményei
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Minden mindsitett értékelemz6 szakértdnek (az élethosszig tartd statuszu szakérték kivételével) négyévente bizonyitania kell az
értéktervezési modszertan alkalmazasaban vald jartassagat. Azok az értékelemzé szakértdk, akik értékelemzési program-menedzser
pozicidba kertiltek, és nincs, vagy kevés lehetdségiik van részt venni értékelemzési projektekben, vagy vezetni ilyeneket. Ezeknek a
szakértéknek a beosztasukhoz rendelik az értékelést.

Azoknak a CVS - eknek, akik értékelemz0 szakértéként, konzultansként vagy instruktorként jelentkeznek, az Gjramindsitésre csak
minimalis pontszamot kell elérniiik a ,,munkakor” kategdridban, és az értékelés kiemelt szempontja a projekt — tevékenység. A pon-
tozas részleteit a SAVE International honlapjan célszert attekinteni. A mindsités eléirasai valtozhatnak.

7.2. VMP Gjramindsités

s

A VMP mindsitéssel rendelkez szakemberek Gjramindsitésénél csak az értékelemzési projekt gyakorlatot irja el6 a mindsitési rend-
szer. A kovetelményszint alacsonyabb, mint a CVS szakértéknél. (SAVE International, 2007), (SAVE International, 2012)
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7.3. AVS Gjramindsités

A kordbbi években elégséges volt az ujramindsités dijat befizetni a szakmai szervezetnek (Magyarorszégon: Magyar Ertékelemzék
Téarsasaga).

AVS tjramindsitési pontok elismerésének alapfeltételei

Az AVS Gjramindésitéseknél az elsé négy évben felmend rendszerben kell a sziikséges pontokat teljesiteni az 1. sz. tdblazat szerint:

1. tablazat. Az AVS ujramindsités feltételei

2012 2016 adott honapja 100 %
2011 2016 adott hénapja 75 %
2010 2014 adott honapja 50 %
2009 2013 adott hénapja 25%
2008 és korabbi 2013 adott honapja 25%

Forras: SAVE International (2012)
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Ujramindsitéskor az Minésitd Bizottsag 4ltal megitélten minimum 37 pontot kell dsszegytjteni az egyes fejezet szerinti minimum

pontszammal:
I.  Ertékelemzési gyakorlat: 24 pont
II.  Ertékelemzési tanulmanyok: 8 pont
II. Az értékelemzés terjesztése: 5 pont

7.4. Az értékelemzés gyakorlatanak elismerési feltételei:

1. Csakateammel egytitt toltott id6 ismerhetd el, a munkara forditott egyéb sajat munka és informalis Osszejovetelek nem (ezt
a munkaterv és a team iilések idépontja alapjan kell megitélni).
2. A teammel egyiitt toltott id6bol csak a Workshop-ra (Miihelyszeminariumra) forditott id6 ismerhet6 el, az el6készit6 (pre
study) és bevezetési (post study)-ra forditott id6k nem ismerhetdk el
3. Minimum el6irt szdmu elismert munka sziikséges (ezt a Magyar Ertékelemz8k Térsasdga Mindsité Bizottsaga itéli meg,
hogy mindet elfogadja-e)
A gyakorlat elismeréséhez sziikséges a munkarol benyujtani azokat a dokumentumokat, melyek igazoljak, hogy a munka értékelem-
zés, illetve a jelolt szerepét az adott munkaban.

8. AZ ERTEKELEMZES OKTATASA A FELSOFOKU OKTATASI INTEZMENYEKBEN

Elemzéseink szerint a felséfoku oktatasi intézményekben jol oktathaté a Modul L. tananyaga. Természetesen alapvet6 kovetelmény
a Modul L. beillesztése az egyetemi-féiskolai képzési rendszerben. Lényegében két fiiggetlen rendszer egyidejii miikodtetését kell
megvaldsitani. A Modul I. elsdsorban miihelyszemindrium keretében mukodik, azonban a felséfoku oktatési intézményekben ez a
kovetelmény mas forméban valdsithaté meg. Mivel az AVS mindsitéshez elegendé a Modul 1. sikeres elvégzése, a vizsgakovetelmé-
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nyeknek megfeleld hallgatok megszerezhetik az AVS mindsitést.




A SAVE International Mindsit6 Bizottsagaval tortént egyeztetés alapjan a Modul II. anyagat is oktatjuk a gradualis képzés keretein
beliil. Ez a kedvez6 véltozas lehet6vé teszi, hogy a hallgatok a képzés befejezéséig elsajatitsak a szakért6i mindsités megszerzéséhez
sziikséges teljes elméleti tananyagot.

9. A FELSOFOKU OKTATAS OSSZEKAPCSOLASA A TANACSADOI SZAKMAVAL

A Dunatjvarosi Féiskola - az EU el6irasoknak megfeleléen — magas szintii elméleti és gyakorlati tudassal rendelkezd oktatokat
foglalkoztat. A tanari kar jelentés része a féiskolai oktatas mellett tanacsadéi munkat is végez. Ezzel a DUF vezetése egyetért, mert
az oktatok magas szintli oktatoi tevékenységéhez hozzatartozik a gyakorlati munkaban térténd részvétel is. Elemzéseink szerint a
felsoktatasban a hallgatok els6sorban azt az elméleti tudast szerezhetik meg, amely késébb a tandcsadoi tevékenységhez feltétleniil
sziikséges. Bar az értékelemzés oktatasa sordn a hallgatok gyakorlati munkat végeznek, nem valnak automatikusan tanacsaddokka.
Megjegyezziik, hogy az egyes szakmakban nagyon eltér6ek a lehetéségek a szakmai tudas megszerzését illetéen.

A nappali hallgatoknal az a probléma, hogy a hallgatok nem rendelkeznek gyakorlati tapasztalatokkal, és nehéz egy olyan céget talal-
ni, amely befogadja a hallgatokat és ellatja 6ket megfelel$ szakmai informaciokkal. Ezen a tertileten arra toreksziink, hogy a hallgatdk
4-5 {8s csoportokban olyan projekteket valasszanak ki, amelyekhez viszonylag elegend6 informacié all rendelkezésre. Rendelkeziink
nagyszamu esetjatékkal, illetve esttanulmanyokkal is, amelyek jol hasznalhatok az oktaté munka soran.

A levelez6 tagozaton tanuld hallgatok tobbsége hamar felismeri az értékelemzésben rejld lehet6ségeket, és viszonylag jo projekteket
készitenek el sajat munkahelyiik teriiletér6l. A probléma az, hogy a hallgatdk jelentds része szeretne AVS mindsitést szerezni, de a
tantargy kontakt ora terjedelme 20 6ra, amely nem teszi lehetévé a SAVE Mihelyszeminariumanak megtartasat teljes terjedelemben.

10. A FELSOFOKU OKTATAS LEHETSEGES GAZDASAGI ELONYEI

A SAVE Modul I. Miihelyszeminariumanak elvégzése, és az AVS mindsités megszerzése vallalkozas keretében Magyarorszagon kb.
1000 USD, az USA-ban kb. 4-5000 USD (Magyarorszagon él6 kliens esetében). Ha ezeket az osszegeket osszevetjiik a felséfoku okta-
tas koltségeivel, akkor nagysagrenddel kisebb raforditas érheté el. Magyarorszagon a vallalkozasok 99%-a 11 fonél kisebb szervezet-
ben miikodik. Ezek a cégek dltaldban nem rendelkeznek elegend6 eréforrassal az értékelemzés bevezetéséhez. Ugyanakkor a megfe-
lel6 versenyképesség biztositasahoz hasznos lenne szamukra az értékelemzés megismerése és sziikség szerinti hasznalata. A felséfoka
oktatds képessé tehetd arra a feladatra, hogy jelentés tomegeket képezzen ki az értékelemzés hasznélatara.

Kiilon kérdés az értékelemzés széles korti elterjesztésével kapcsolatos lehetségek. Ha egy szervezetnél torténik az értékelemzési
projekt kivitelezése, és az ehhez kapcsolodo képzés, az altalaban ,ottmarad” az adott szervezetnél. Az egyetemi és f6iskolai hallgatok
gyakran t6bb munkahelyen is probalkoznak, amikorra hosszabb idészakra ,letdboroznak” egy cégnél. Igy tobb helyre is elviszik
magukkal a megszerzett tudast.

11. ON-LINE TAMOGATO KEPZES BEVEZETESE A DUNAUJVAROSI FOISKOLAN

A Magyar Kormany és az EU tamogatasaval a Dunaujvarosi Féiskola (DUF) megbizast adott a tanari karnak tobb tantdrgy
ON-LINE tdmogaté anyaganak elkészitésére. Igy keriilt sor a ,,Termékmenedzsment és értékelemzés” c. tantdrgy ON-LINE tan-
anyaganak kidolgozdsara is. A tananyag elsé valtozata elkésziilt magyar nyelven és angol nyelven. A tananyag textbookbdl, 15
videdbol, animaciokbol, kb. 400 kérdésbdl és 15 feladatbdl dll. A textbook 15 leckére tagozddik, mert jelenleg a DUF-on egy
szemeszter 15 hétbdl all. Megjegyzés: a projekt kivitelezéinek kotelezé jelleggel részt kellett venniiik egy ON-LINE képzésben,
ahol a résztvevék elméleti és gyakorlati ismereteket szerezhettek az ON-LINE képzés modszertani alapjairdl. A képzés mellett a
hallgatok modszertani anyagokhoz is hozzaférhettek.

A projekt elsé fazisa a forgatokonyv elkészitése volt, amely 2013. december 31-ig befejez6d6tt. A masodik fazis 2014. janius 15-én
fejez6dott be, amely soran minden oktatdsi anyag elkésziilt. Jelenleg a projekt lektoralasa folyik. A lektori véleménytdl fiiggéen bizo-
nyos valtoztatasok, kiegészitések varhatéan a projektben, igy a végleges tananyag varhatd elkésziilési ideje 2014. 12. 31.

Megjegyzés: Az ON-LINE tananyag a SAVE International Modul I. el6irdsai szerint késziilt, dont6en magyar oktatok tananyaga
alapjan. A magyar nyelv{i tananyagokat a Magyar ErtékelemzSk Tarsaséga Mindsité Bizottsdga korabban mar elfogta és licencet
adott ki ra. Tovabbi kedvez§ fejlemény, hogy 2014. juniusdban a MET Elnoksége joszolgalati delegaciot kiildott Tarjani Istvan MET
elnok vezetésével a SAVE International éves konferencidjara. Az angol nyelvii valtozat bemutaté anyagat a SAVE International Af-
filiate Forum - an kozzétettiik, nemzetkozi szakértSk eltt. A SAVE International vezetése tamogatja torekvéseinket. A kétoldalu
targyalasok soran rendkiviil kedvez6 megallapodast kotottiink a SAVE International vezetésével: ha egy féallasu egyetemi — féiskolai
oktatd elvégzi a SAVE International Modul I. Mthelyszemindriumat, és megszerzi az AVS mindsitést, oktathatja az értékelemzést az
intézmény hallgatoéinak, joga van vizsgaztatni, és hallgatéi szintén megszerezhetik az AVS mindsitést.




12. Az ON-LINE TANANYAG HASZNOSITASA

A tananyag az EU egyetemei és f8iskoldi szamara késziilt. Ugy {téljiik meg, hogy az angol nyelvii véltozat alkalmas a megfelelé angol
nyelvtudassal rendelkezd kiilfoldi hallgatok és oktatok képzésére is.

A magyar nyelvii véltozat is rendkiviil hasznos lehet a jovében. Jelenleg ugyanis folyik az egyeztetés a DUF és a MET kozott, hogy
az ON-LINE tananyag milyen mértékben fedi le a SAVE International Mithelyszemindrium I. tananyagat. A megallapodas utan ugy
itéljitk meg, hogy lehet6ség nyilik a levelezs hallgatok AVS mindsitésére is.

Az ON-LINE tananyag varhatdan noveli az értékelemzés oktatasanak hatékonysagat, és a késébbiek soran lehetéséget latunk a kon-
taktérak mennyiségének csokkentésére is.

Az ON-LINE tananyag tovabbfejlesztése soran célszerti felmérni a véllalkozdsok igényeit, és a fels6oktatas mellett célszerti a mod-
szertan szélesebb kort hasznositasa.

13. OSSZEFOGLALAS

Elemzéseink szerint a kovetkezd id6szak legfontosabb erdforrasa a ,,tudastéke” lesz. A ,tuddstéke” egyik legfontosabb el8allitoja a
felséoktatas, igy az egyetemek és f6iskolak szerepe tovabb fog névekedni. A felsboktatas hasznos szerepet jatszhat a tanacsadads terti-
letén. Az értékelemzés teriiletét elemezve ugy itéljiik meg, hogy a felsGoktatds nagyszamu AVS mindsitésti szakembert tud kiképezni.
Tapasztalataink szerint az AVS mindsitéssel rendelkezé hallgatok egy értékelemzési projekttel kapcsolatos feladatok 70-80 % - 4t el
tudjak végezni, igy azonnal munkaba allithatok egy tanacsad6 cégnél. Az 6nalld tanacsad6i munka elsajatitasa a gyakorlatban kovet-
kezik be, folyamatos tovabbképzéssel kiegészitve. Javasolhatd a fels6oktatas és a tanacsadoi teriilet szorosabb egyiittmtikodése, amely
mindkét teriilet eldnyére valhat.
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A FEJVADASZAT TERMESZETRAJZA
Szretyko Gyorgy

Az elmult két évtizedben a fejvaddszat szakma iranti érdeklodés feler6sodott egyrészt azon cégek és intézmények részérél, amelyek
olyan kozép- és felsGvezetdi pozicidkba, vagy specidlis munkakorokbe keresnek megfelel6 munkaerdt, amelyet beliilrél nem tudnak
biztositani. Ez a teriilet a tandcsadoi ipardgon belill — a gazdasag szerkezetének valtozasaival parhuzamosan - egyre markansabban
jelenik meg nemcsak a fejlett, hanem a kozepesen fejlett és a fejl6dé orszagokban is.

Mindezekbdl kiindulva a tanulmdnyomban arra véllalkozom , hogy felvazoljam egyrészt a fejvadaszat fogalmat, masrészt a fejvada-
szat folyamatat, harmadrészt a fejvadaszat dijat és garancidit, valamint a jé fejvaddsz ismérveit és a fejvadaszat jovéjével kapcsolatos
allaspontokat.

1. A FEJVADASZAT FOGALMA

A fejvadaszat kifejezés hosszu multra tekint vissza, hiszen mar a vadnyugaton ismert fogalom volt. Kezdetben a fejvadasz sz6 negativ
tartalmu volt, hiszen azokra az indian, maldj harcosokra hasznaltak, akik azért vadasztak emberekre, hogy megéljék 6ket és levagott
fejiiket gy6zelmi tréfeaként tinnepelték/6rizték. Ezeket a személyeket halalt megvet batorsag jellemezte, hiszen a legveszedelmesebb
blindzoket kaptak el fejpénzért vagy egyéb jutalomért cserébe. Mas teriileteken a szokott rabszolgakat megkeresd és gazdaiknak
visszajuttatod személyeket tekintették fejvaddsznak, akiknek munkaja akar honapokig is eltarthatott, mire a keresett személyt ,,leva-
dasztak’. (Péri Zs., 2011.: 84)

A kifejezés az évek alatt sok valtozason, fejlédésen ment at, amig elérte mai jelentését.

A mai értelemben vett fejvadaszat a kiilsé forrasbdl torténé toborzas egyik tipusa. A fogalom azonban a mai napig is érzi a korabbi
meghatarozasok egy részét. Ezt fejezi ki tobbek kozott Kemény Gabor megfogalmazdsa, amely szerint ,,a mai fejvaddsz ,,jo fejekre” ,
azaz jol képzett, azaz jol képzett, tehetséges munkaerdre vaddszik, hogy munkatarsként megszerezze valamely vallalat/cég szamara
» (Kemény G., 1997.: 5) Ez a meghatdrozas jol koriilirja azt a tevékenységet, amelyet az ilyen teriileten dolgozé emberek végeznek,
azonban maga a fejvadasz kifejezés ennél joval differencialtabb és arnyaltabb.

A szakirodalomban t6bb definiciéval lehet talalkozni. Ezek koziil két markdns allaspontot mutatok be és hasonlitok 6ssze egymassal.
Pintér Zsolt meghatdrozasa szerint a fejvadaszokat ,elsdsorban kozép- és felsé szintl vezetdi, illetve rendkiviil nehezen bet6lthe-
t6, kiilonleges munkakorok jeloltjeinek felkutatasara alkalmazzdk. A megbizd szervezet részletes bemutatasat, a munkakori leirast,
szervezeti dbrakat, valamint a kovetelményprofilt és a javadalmazasi feltételeket is tartalmazé — an. pozicio leiras alapjan féként a
célcsoportos, kozvetlen személyes megkeresést (elcsabitas), masrészt, a ,,személyes kapcsolati halét” = beajanlas (,,good-old-boy-
network”) tovabba sajat informacids rendszeriiket (adatbank) hasznaljak a legalkalmasabb jeloltek felkutatasara” (Pintér Zs., 2006.:
217) Pintér Zsolt tovabba hangsulyozza, hogy a fejvadaszok dltal betoltott munkakorok altalaban nem keriilnek meghirdetésre, de
ha mégis, akkor a megbiz6 névtelen marad.

Egy masik szerz8, Cservenydk Tamas a fejvaddszt olyan személynek tartja, aki a ,felsovezetok kozvetlen, hirdetés nélkiili megkeresé-
sével és ,,elcsdbitasaval” foglalkozik”. (Cservenyak T., 2004.: 69) Fontos hangstlyozni, hogy a fejvadasz altal ,,elcsabitand6” személyek
altalaban elégedettek a jelenlegi munkahelyiikkel, nem 4ll szandékukban a valtds, azonban a fejvadasz felkeltette az érdeklédésiiket a
megiiresedett pozicié irant.

A fenti két meghatarozasban két kozos elem jelenik meg. Az egyik az , hogy a fejvadaszokat f6ként felsévezetdi pozicié betdltése ese-
tén biznak meg a vallalatok/cégek, s ennek a médszernek a lényege a legmegfelel6bb jelolt megkeresése, felkutatatdsa. A masik kozos
elem, hogy a fejvadaszok a direkt keresés soran nem szoktak hirdetéseket késziteni, feladni.

Osszegzésképpen megallapithat, hogy a fejvadész cégek a felsd vezetk megkeresésével és felkutatasaval foglalkoznak. Ennek sordn
nem alkalmazzak a hirdetés technikajat (vagy csak nagyon ritkdn), hanem kozvetlen, direkt megkeresését kovetéen probaljak meg
»elcsabitani” a legmegfelel8bb jeloltet a megbizo cég szamara.

2. MIKOR ERDEMES FEJVADASZ CEGET ALKALMAZNI ?

A megfelel6 munkatdrsak felkutatdsa és megtalaldsa nagy jelentGséggel bir a szervezetek életében. Ilyenkor a vallalatoknak/cégeknek
el kell donteniiik egy-egy megiiresedett munkakor kapcsan, hogy sajat maguk keresnek-e megfelelé személyt a megiiresedett pozici-
6ba vagy fejvadaszhoz fordulnak ezzel a feladattal.

Az alabbiakban roviden felvazolom azokat a helyzeteket, amikor a vallalatoknak/cégeknek célszer(i a fejvaddsz cég segitségét kérni a
toborzasban:

e Minden olyan esetben érdemes fejvadaszhoz fordulni, amikor valamilyen specialis szaktudassal rendelkez6 munkaerdére,
vagy barmilyen menedzserre, kozép- és felsvezetére van sziikség. Ezekben az esetekben a megbizé cégek nagyon sok idot
és energiat takarithatnak meg, hiszen a fejvadasz cégek a munkaerd piacon a legjobb jelolteket gytijtik 6ssze, és a megbizok-
nak ezen személyek koziil kell valasztaniuk sajat igényeik figyelembe vételével. Ezek a fejvadasz cégek nem csak a keresést,




hanem az el6sziirés egy részét atvallaljak. Ily modon a megbizénak mar csak azokbdl a jeloltekbdl kell valasztania, akik a
legalkalmasabbnak tinnek.
e Szintén ez a leghatékonyabb a mddszer, amikor specialis, vagy nehezen betdltheté munkakorokbe keres egy vallalat/cég
Uj munkatdrsat. Azért hatékony ez a moédszer, mert ilyen esetekben nagyon nehéz és koltséges a véllalat/cég szdmara, ha
sajat maga keresi fel azokat a személyeket, akik az elvardsoknak megfelelnek. Tovabba a kozepes- és kisebb vallalatok/cégek
objektiv nem rendelkeznek olyan méretli adatbdzissal/adatbankkal, amelyekben meg lehetne talalni a specidlis igényeket
kielégitd személyeket.
A fejvadaszok dltal nyujtott szolgaltatasok igen sokrétliek lehetnek. Vannak olyan megbizdk, akik szamara csupan meghirdetik az
adott munkakort/pozicidt és a jelentkezéket tovabbitjak. Ilyenkor egyszert ,postaszolgaltatasrol” beszélhetiink. Eléfordulhatnak
olyan esetek, amikor a fejvadaszok meghirdetik a megiiresedett poziciot, a jelentkezdéket elGsztirik és csak a megbizé vallalat/cég
igényeinek megfelel$ személyek adatait tovabbitjak. A fejvadasz cégek gyakran csak sajat adatbazisaikban folytatnak keresést és nem
hirdetik meg az adott poziciét, de vannak olyan szitudciok, amikor a kutatas mellé az el§szirés feladata is parosul.
Ily médon megallapithat6, hogy csak azoknak a vallalatoknak/cégeknek érdemes fejvadasz céghez fordulniuk, amelyek ugy gon-
doljak, hogy ezen szolgaltatdsok igénybevételével tudjék leghatékonyabban betélteni a megiiresedett vezet6i poziciokat és specialis
munkakoroket.

3. A FEJVADASZAT FOLYAMATA

Minden fejvadasz cég sajat tapasztalatai alapjan alakitja ki a fejvadaszat folyamatat. Ebbél adéddan nincs két egyforma gyakorlat,
hiszen minden cég — az 4ltala végzett projektektdl fiiggben — mas teriiletekre és eszkozokre helyezi a hangsulyt.

A szakirodalomban a fejvadaszat folyamataval kapcsolatban tobbféle megkozelités van. Mindezekbdl kiindulva megallapithatd, hogy
a fejvadaszat folyamatat négy részre lehet osztani: a munkakori specifikacio elkészitésére, a potencidlis jeloltek felkutatasara, a kap-
csolatfelvételre, valamint a megbizo és a jelolt taldlkozasara.

3.1. A munkakoéri specifikacio elkészitése

A fejvadaszat folyamata a megbizo és a tanacsado elsé talalkozasakor veszi kezdetét, amely alapos el8készitést igényel. A folyamat elsé
1épése a munkakori specifikacio elkészitése.

A munkakori specifikaci6 tartalmazza a leendé munkatarssal kapcsolatos fontosabb elvarasokat, kritériumokat. A fejvadasz ez alap-
jan kezdi meg és végzi el a keresést. Alapvetd kovetelmény, hogy a fejvadasz cég atfogd informacidval rendelkezzen a megbizérdl,
hiszen csak igy tudja megtalalni a szimukra legmegfelel6bb jelolteket. Ennek soran a fejvaddsz megismeri a megbiz6 cég rovid fejlo-
déstorténetét, tevékenységi korét, szervezeti felépitését, stratégiai céljait, a piacon betoltott szerepét és a versenytarsait. Ezen tdlme-
néen a fejvadaszoknak sziikségiik van a megiiresedett pozicidhoz részletes munkakori leirdsdra is, amely tartalmazza a munkakor
ellatasahoz kapcsolddoé fontosabb adatokat és informaciokat. A munkakori leirasban szerepel az adott munkakor szervezeten beliili
elhelyezkedése, célja, az ellatando feladatok kore, a munkakor betoltdjével szembeni rovid, kozép- és hosszi tavu elvardsok, a sikeres
tevékenység kritériumai, az elvart végzettségek, szakmai ismeretek és gyakorlatok, a kompetenciak kore, valamint menedzsment
pozicidkban a preferalt személyiségi jegyek és vezetési stilus.

A szervezeti felépités alapjan a fejvadaszok interjut készitenek a megiiresedett pozicidval kapcsolatban 1év6 vezetdvel, ha egy mun-
kacsoportba keresnek egy ujabb tagot, akkor a csoport tagjaival is. Ennek az oka az, hogy a fejvaddsz szdmara nem csak a leendd
munkatarssal kapcsolatos szakmai elvarasok és kompetenciak fontosak, hanem az elvart személyiségjegyek is. Ennek a modszernek
a segitségével tudjak megtaldlni azokat a személyeket, akik nem csak szakmailag a legjobbak, hanem akik a legkonnyebben beilleszt-
hetéek a megbizo szervezet kultdrajaba.

A munkakori specifikacid elkészitésének utolso része a fizetési csomag elemeinek, vagyis az alapfizetés és az egyéb juttatasok elemei-
nek megbeszélése. A profi fejvadaszok tapasztalataik alapjan nagy segitségére lehetnének a megbizéiknak, hiszen atfogé és naprakész
informéciokkal rendelkeznek a piacrdl, valamint a megiiresedett munkakorben dolgoz6 személyi fizetési igényeirdl/elvarasairol. Ily
modon konnyen tudnak javaslatokat adni a fizetend bérrel kapcsolatban is.

A megszerzett informaciok alapjan a fejvadasz készit egy 6sszefoglalot, amely a kovetkezd elemekbdl tevédik dssze: cégbemutato,
szervezeti felépités, a feladatkor részletes ismertetése, a legfontosabb elvarasok, az egyéb feltételek és a javadalmazasi lehetdség. Eme
osszefoglalé alapjan a fejvadasz visszajelzést ad a megbiz6 cégnek a keresés megvaldsithatdsagarol és felvazolja a keresési stratégiat.
A megbizé segithet a fejvadasznak, hogy milyen iparagakbdl és cégektdl varnanak szivesen jelolteket, illetve melyikb6l nem. A fe-
lek a folyamat ezen szakaszaban hatdrozzak meg az un. ,off limits” cégeket. Ez azt jelenti, hogy ezeknél a cégeknél a fejvadasz nem
kutakodhat, mert vagy a megbizdjaval, vagy vele allnak tizleti kapcsolatban. Itt lehetdsége adodik a megbizdnak arra, hogy esetleg
név szerint megnevezzen néhany olyan személyt, akiknek 6riilne, ha néla dolgozna. Mindezek alapjan tesz drajanlatot a fejvadasz.
Amennyiben a megbizénak megfelel az ar, a felek szerzédést kétnek.

A szerz8désben a munkakori specifikacio és az ar mellett egyéb kitételek is szerepelhetnek. Ilyen példdul az exkluzivitds, amely azt
jelenti, hogy az adott pozicié betéltésével kizardlag egyetlen fejvadasz céget, illetve fejvadaszt biztak meg. Ily médon nem torténhet
meg, hogy a piacon tobb személy is ugyanarra a munkakorre keres idealis jeloltet. A szerzédésben a felek feltiintetik a fejvadasz altal
vallalt garanciat az 4j munkatérsra.




3.2. A potencialis jeloltek felkutatasa

A szerz6dés megkotését kovetGen kezdddik az igazi kutaté munka, atlagosan 4-6 hétig szokott tartani, amely hasonlé a magannyo-
mozdi munkahoz. Az alabbi abra azt mutatja be, hogy hogyan is keres a gyakorlatban egy fejvadasz.

Ebben a szakaszban a fejvadasz munkdjat egy kutat6 (researcher) segiti. Kozosen éllitjak 6ssze azoknak a cégeknek a listdjat, ahol
tapasztalataik szerint az idedlis jeloltek dolgozhatnak. Ez a lista kb. 60 — 80 céget jelent. A jegyzéket megmutatja a megbizonak, akivel
egyiitt megbeszélik, hogy az egyes véllalatokndl milyen beosztasban 1év6 személyeket érdemes megkeresni. Ezt kovetden a fejva-
daszok bizonyos adatbankok és széles kapcsolati halojuk segitségével kideritik a potencialis jeloltjeik nevét és elérhetGségeit, illetve
egyéb olyan adatokat, amelyek segitségével a megbiz6 konnyebben el tudja donteni, hogy az adott személy megfelel-e neki. Ez akar
80-100 £6 személyt is jelenthet, akikrdl minél szélesebb jellemképet kell késziteniiik a késGbbi dontés megalapozasa érdekében.

Az aldbbiakban réviden bemutatom azokat az eszkozoket, amelyek segitségével a fejvadaszok képesek Osszedllitani a potencidlis je-
loltek listajat, s minél tobbet megtudni az egyes személyekrol:

o Azelsd és egyben legfontosabb eszkoz a sajdt adatbdzis, amellyel els6sorban azok a cégek rendelkeznek, amelyek mar régen
jelen vannak a piacon. Ezeket az adatbazisokat a munkaerd kozvetitéssel és fejvadaszattal foglalkozd cégekhez beérkezett
onéletrajzok alkotjak. A sajat adatbdzis eldnye, hogy konnyen és gyorsan hozzaférhet6, a hasznalata nem jelent Gjabb kolt-
ségeket. A fejvadaszok azonban nem csak sajat adatbdzisukban, hanem mas allaskozvetité cégek altal mikodtetett adatbazi-
sokban is végeznek kutatdomunkat, hiszen ezek szélesebb kort meritési lehet6séget biztositanak.

o A keresés forrasa lehet a social network, azaz a manapsag egyre népszeriibbé valo kozosségi oldalak (pl. iwiw, facebok) .
Amig a fejlett orszagokban a keresés megvalosithaté ezeken az oldalakon, addig Magyarorszagon a kozosségi portalok nem
alkalmasak a kozép-és felsévezet6i pozicidkba torténé toborzasra, hiszen az adatokkal torténd visszaélések és a személyes
adatok védelme miatt sokan nem adnak meg dllaskereséshez elegend informacidkat a sajat adatlapjukon.

1. abra.: Hogyan keres a fejvadasz ?
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e A fejvadaszok kovetkezd eszkoze a networking, amely a fejvadasz személyes kapcsolati haldzatét jelenti. Ebbe a haldba tar-
toz6 személyektdl kérhetnek ajanldsokat, amelyek segitségével tjabb potencidlis jeloltekre bukkanhatnak. A networking
elénye, hogy a személyes ajanlas mar egyfajta garancia is, hiszen olyan személyeket lehet ajanlani, aki ténylegesen megfeleld
munkaerének bizonyul. Ennek a médszernek hatranya, hogy nagyon idéigényes.

e A leginkabb fejvadaszoknak tulajdonitott eszkoz a direkt keresés, amely keretében egy adott f6ldrajzi régidban, vagy telepii-
lésen a fejvadasz felkeresi az adott iparagban megfeleld pozicidban tevékenykedd személyeket, akiket megfelelének gondol.
Ezt kovetden ezeknek a személyeknek teszi meg az ajanlatot.

A fenti eszkozok és modszerek biztositjak azt, hogy a fejvadasz minél szélesebb korbdl talalja meg a legmegfelel6bb potencialis je-
lolteket. Mindegyik moédszernek vannak elényei és hatranyai, de ez mindig a keresett munkakor sajétossagaitol fiigg, hogy melyik
technika, eszkoz vezet sikerre. (Péri Zs., 2011.: 84-85)

3.3. Kapcsolatfelvétel

A fejvadészat folyamatanak kovetkez6 1épése a kapcsolatfelvétel a felkutatott jeloltekkel. A kapcsolatfelvétel az elsé esetben dltald-
ban telefonon torténik. Az elsé beszélgetés keretében a fejvaddsz célja, hogy kideritse: az adott személy mennyire elégedett jelenlegi
munkahelyével, fizetésével, lat-e maga el6tt el6relépési lehetGséget, illetve hajlandd lenne-e egy jobb ajanlat esetén a valtasra. A be-
szélgetés soran probalja felkelteni a jelolt érdeklddését az adott pozicid irdnt. Pozitiv valasz esetén telefonos interjut készit vele, hogy
kideritse megfelelének bizonyul-e a potencidlis jel6lt a megbizonak. A fejvaddsz az altaldnosabb szempontok alapjan itéli meg az
alkalmassagot (pl.: az életkor, szakmai tapasztalat, vagy a végzettség alapjan).

A telefonos el@sziirés alapjan alkalmasnak mindsitett 10-15 személlyel a fejvadasz megbeszél egy személyes talalkozot. A taldlkozo
legfobb célja, hogy megvizsgalja, hogy az elézetes sziirés alapjan kivalasztott palyazok alkalmasak-e a személyes bemutatasra a meg-
biz6 cégnek, vagy tovabb kell-e keresni. Ezen a személyes taldlkozon torténik meg a jeloltek végleges sziirése. Ily modon a fejvadasz
minden idedlisnak tin6 személlyel készit egy kb. masfél - kétoras interjut, amelynek soran a legfébb célja az adott palydzé személyé-
nek megismerése. Amennyiben a fejvadasz sziikségesnek itéli meg, az interjuk soran kiilonb6z6 pszicholdgiai teszteknek veti ald a
személyeket. Szintén az interji keretein belill a fejvadasz megprobalja ,.eladni” a jel6ltnek a lehet6séget, amelynek soran atgondolhat-
ja az ajanlatot. Ez nagyon fontos részét képezi a fejvaddsz munkdjanak, hiszen ekkor valik el, hogy az adott személy hajlandé lenne-e
feladni jelenlegi munkakorét egy masikért.

Amennyiben az interji meggy6zte a fejvadaszt és a palyazo is érdeklddik az adott munkakoér irant, vagyis hajlandésdgot mutat a
valtasra, akkor az onéletrajzat tovabbitja a megbizd cégnek. A megbizé céghez dltalaban max. 3-5 6néletrajz kertiil, s a cég vezetje
ezek alapjan hatarozza meg, hogy kivel és mikor akar talalkozni. Vagyis a fejvadasz csak a keresési folyamatot végzi el, lesziikiti a
potencidlis jeloltek korét, de a végsé dontés mindig a megbizdé.

3.4. Amegbizo és a jelolt talalkozasa

A folyamat végs6 1épése a megbizd és a jeloltek talalkozasa. A fejvadasz altalaban 3-5 un. ,short-list” jel6ltet mutat be a leendd
munkdéltatonak. Amennyiben megfelel volt az el6készités és a fejvaddsz pontosan fel tudta mérni a megbizé igényeit, akkor altala-
ban ebbdl a 3-5 jeloltb6l megtalaljdk a cégek a szamukra legidedlisabb munkatarsukat. A megbizé cégnél gyakran még tobb koros
interjukat folytatnak a palyazokkal, annak érdekében, hogy 6k is megismerjék a jelolteket, s a legjobb dontést hozzak meg. Az egész
folyamat soran a fejvadasz mindkét féllel tartja a kapcsolatot és tandcsaival segiti a legidedlisabb 0j munkatars kivalasztasat. A dontés
meghozatalat kovetSen a fejvadasz értesiti a folyamatban részt vevé palyazokat a nemleges valaszrol.

4. A FEJVADASZAT DiJA ES A GARANCIA

A szakirodalom egyértelmtien megerésiti, hogy a fejvadészat egy koltséges toborzasi technika. (Nagy A., 2007., Sziics G., 2006) A fe-
lek nem szivesen mondanak konkrét 6sszegeket, hiszen senki sem szereti, ha pénziigyei nyilvanossagra keriilnek.

A palyazok szamdra ingyenes a mddszer. Ez azt jelenti, hogy barki barmiféle kotottség nélkil elkiildheti onéletrajzat egy fejvadasz
cégnek, vagyis az adatbazisba val6 bekeriilés ingyenes. Akik felismerik a fejvadaszatban rejlé lehetdségeket, nagyobb eséllyel tudnak
vezet6 poziciokban elhelyezkedni, karrierjiikkben elébbre jutni.

A megbiz6 oldalardl nézve megallapithatd, hogy a keresés dija altaldban a kivalasztasra keriilt jelolt éves brutt6 jévedelmének kb.
25-30 %-a , amelybe beletartozik az alapbér , a jutalékok, a bonuszok és a kiegészité illetmények is. A szakirodalom azonban ebben a
kérdésben sem egységes. Vannak olyan szerzok, akik egyetértenek a fenti kb. 25-30 %-kal, azonban vannak olyanok is, akik maskép-
pen vélekednek. PL: Pintér Zsolt szerint a fejvadasz jussa a jelolt éves jovedelmének 33-38 %-a, amelyhez még hozzajon a megbizasi
dij 10-15 %-a a felmeriilé koltségekre.

Fontos hangsulyozni, hogy az drakat tobb tényez6 is befolyasolja, amelynek kovetkeztében el6fordulhatnak olyan helyzetek, amikor
két kozépvezetd pozicid betoltésének koltsége kozott akar millié forintos kiilonbségek is lehetnek.

Az arakat jelent6s mértékben befolydsolja a feladat nehézsége, kiilonlegessége, valamint a megbiz6 elvarasai. Az ar szempontjabol
fontos tényezd, hogy milyen magas pozicioba kell embert keresni, illetve a megbizénak milyen elképzelései vannak a jel6lt személyi-
ségével, szaktudasaval és kompetenciaival kapcsolatban. A sikerdij nagysagat az is befolyasolja, hogy a megbizé mennyit hajlandé a
jovOben fizetni a leend6é munkatarsnak. Tovabba meghatarozza a fejvadasz honorariumanak mértékét az is, mennyi id6t és energiat
kell raforditania a keresésre. Szintén befolyasolja az arat, hogy milyen siirgésen van sziiksége a megbizonak a megiiresedett pozicié




betoltésére és milyen modszereket preferal a keresés soran. Meghatarozoé tényez6 a szezonalitds is, hiszen vannak olyan honapok
(nyar, év vége) amikor sokkal nehezebb egy megfeleld jeloltet felkutatni. Befolyasolja az drat az is, hogy eseti megbizasrol van-e szo,
vagy hosszu tava egyiittmiikodésrdl a fejvadasz és a megbizd kozott. Ha mar régebb 6ta egyiitt dolgoznak a felek, akkor nyilvan a
fejvadasznak is megéri, ha enged az arbol.

A fejvadaszat araval kapcsolatban még fontos megemliteni a fizetés esedékességét, azaz, hogy mikor torténik meg a tényleges telje-
sités. A felek altalaban harom egyenld részletben allapodnak meg a dij kifizetését illetden. A megbiz6 a honorarium elsé harmadat
altalaban a szerz6dés megkotésekor fizeti ki, a masodik harmadat a projekt kozepe fele, amikor a fejvaddsz bemutatja a potencialis
jelolteket a megbizénak. Az utolsé harmadra a folyamat lezarasakor keriil kifizetésre, amikor megtorténik a kivélasztott jelolttel az
irasbeli megallapodds, azaz a munkaszerz6dés alairasa. A fejvadasz a szamlat két részletben allitja ki. Az elsé egyharmad részrél a
szerz6dés megkotésekor, a masodik és a harmadik harmadrél pedig 6sszevontan, a megbizé és a kivalasztott személy irasbeli meg-
allapodasakor.

A fejvaddszat egy olyan szolgaltatds, amely magas hozzaadott értékkel rendelkezik, és amelyért a tandcsadd garanciat vallal. A fej-
vadasz altal véllalt garancia altaldban két részbdl tevédik dssze: a dijmentes munkaerépotlasbol és az érinthetetlenségi garanciabol.
A dijmentes munkaerd pétlas keretében a fejvadasz arra vallal kotelezettséget, hogy a garanciaiddn belill, az altala felkutatott munka-
tars barmely okbdl tavozik a megbizott szervezettdl, azt 6 dijmentesen potolja. Ez a garanciaidd a megiiresedett pozicidktdl fiiggéen
6-12 honap is lehet. A garancia masik fele az érinthetetlenségi garancia, amely keretében a fejvadasz a megbiz6tdl a projekt lezarasat
kovetd 24-36 honapban semmilyen munkatarsat nem csabit el. A fejvaddszat folyaman bemutatott és a megbizé dltal alkalmazott
személy esetében ez az ,off-limits” garancia idékorlat nélkiili. Ez azt jelenti, hogy a fejvadasz dltal felkutatott személyt a fejvadasz
semmilyen ajdnlattal nem keresheti meg, addig, amig az adott cégnél dolgozik.

5. A JO FEJVADASZ KOMPETENCIAI, ISMERVEI

A fejvadaszat egy olyan folyamat, amely magas hozzaadott értékkel rendelkezik, igy a tevékenység sikere nagy mértékben fiigg a
fejvadasz személyétdl. A kiilonb6z6 megbizasokhoz mds és mas tulajdonsagok és kompetenciak sziikségesek, ezért az alabbiakban a
legfontosabbakat gytijtdm egy csokorba (Pari Zs., 2011., Kévari Zs., 2011., Nagy A., 2007):

e A fejvadaszoknak alapvetden megbizhatd, Gszinte, etikus magatartasa személyeknek kell lenniiik, hiszen olyan informaci-
okkal dolgoznak, amelyek személyiségi jogokat is magukba foglalnak.

e  Ebben a szakmdban fontos kovetelmény a hitelesség, hiszen a kozép- és felsévezetdi pozicidkba torténd felkutatas és kiva-
lasztas a bizalomra épiil.

e A gyakorlatban eredményesen miikodo fejvadasz megfelel6 adatbankkal rendelkezik, valamint széles korti kapcsolati téké-
vel.

e A hatékony munkavégzés egyik alapveté munkafeltétele, hogy a fejvadasz atfogd és mély piaci ismeretekkel rendelkezzen,
amelyek segitségével konnyen és gyorsan fel tudja kutatni a megfeleld jelolteket, illetve segiteni tudja a megbizdkat abban,
hogy teljesitheté elvarasokat timasszon leendé munkatarsa felé.

e A jé6 fejvaddsz pontos és preciz, odafigyel a részletekre és probal fényt deriteni minden olyan informdcidra, amely a késdb-
biekben megkonnyitheti a kivalasztdst a megbizé szamara.

e Munkaja soran teljes képet alkot a megiiresedett poziciérol, valamint a felkeresett jeloltekrdl. Ily modon fontos szamara a
gyors gondolkodds, a hatdrozott fellépés és a céliranyos kérdezés.

A fenti tulajdonsagoknak, képességeknek, készségeknek és kompetencidknak a birtokdban a fejvadaszok gyorsan és eredmé-

nyesen tudjak megvaldsitani a megbizdik azon igényét, hogy a megiiresedett munkakorbe a piacon fellelhet6 legalkalmasabb

jeloltek kertiljenek felvételre.

6. A FEJVADASZAT JOVOJE

A tandcsadassal foglalkozo szakirodalomban egyre t6bb szerzé foglalkozik a fejvadaszok jovéjével. Az alabbiakban 6t, a gyakorlatban
is jartas és elismert fejvaddsz jovobeni varakozasait és progndzisait mutatom be a teljesség igénye nélkiil ( 5 16vés 5 talalat — avagy a
fejvadaszat napjainkban):

e Az els6 prognozis szerint a jovoben a megbizasok egyre jobban eltolddnak a fiatalabb korosztalyok felé. A vallalatoknak/
cégeknek mar nem fogja megérni a tobb éves gyakorlattal rendelkez8, azonban bizonyos szinten kiégett, a munkaba bele-
faradt menedzsereket alkalmazni. A vallalatok/vallalkozasok szempontjabdl sokkal kifizet6d6bbé és sikeresebbé valhat az,
ha a szervezetek maguk nevelik ki a szakmai tehetségeket és ezeket a fiatalokat alakitjak a maguk igényeihez, elvarasaihoz.

e  Egy masik szakember szerint egyre tobb lesz a megszerezheté munkaerd, azonban az igazi kivalosagokért a fejvaddszoknak
meg versenyezniiik egymassal. A potencialis jelolteket egyre konnyebb lesz felkutatni, hiszen 6k is egyre nyitottabbak lesz-
nek a valtozasra, egy-egy kedvezdébb ajanlatra. Ugyanakkor lesznek olyan tarsadalmi csoportok, egyének is, akik a korab-
biaknal jobban el fognak zarkézni a megkeresések el6l. Ennek oka, hogy ezek a csoportok és egyének nagyon sok negativ
tapasztalatot szereztek és mar nincs meg benniik a bizalom a fejvaddszok felé.

e A szakemberek véleménye megegyezik abban, hogy folyamatosan valtozik a piac, s ezaltal a szakma is folyamatosan fejlédik.
Ez a fejl6dés nem csak az alkalmazott technikakat érinti, hanem az egyes dgazatok humaneréforras dllomanyanak mennyi-
ségét és mindségét, a megbizd szervezetek hozzaallasat, értékrendjét. Ezért a fejvadaszoknak is folyamatosan fejleszteniiik




kell szakmai, technikai és szocidlis/tarsas kompetencidit. El kell sajatitaniuk a modern technika altal biztositott lehet6sé-
geket. A gyakorlott fejvadaszok szerint a jovoben nem a jeloltek felkutatasa fogja a tobb id6t igénybe venni, hiszen azt az
internet és a kozosségi csatornak kinalta lehetéségek felgyorsitjak, hanem a potencidlis jeloltek kivalasztasa.

e A szakma jovOképét erdsitik azok a varakozasok, amelyek szerint a jovében a fejvadaszat nem csak a vezetdi rétegeket fogja
megcélozni, hanem ezt a technikat egyre tobb dolgozoi pozicidba vald kivalasztds soran is alkalmazni fogjak. Ez az allaspont
azonban szemben all azzal a masik varakozassal, amely értelmében a fejvadaszat dra a jovében kb. kétszeresére fog emel-
kedni. Ennek az oka az, hogy a fejvadaszat folyamataban sokkal nagyobb a tanacsad¢ altal hozzaadott érték, a befektetett
energia nagysaga, valamint a felmeriild koltségek.

e A gyakorlott fejvaddszok legnagyobb félelme a jévével szemben, hogy a vallalatok/cégek egyre nagyobb hangsulyt fognak
fektetni az emberi eréforrasok megdrzésére és fejlesztésére, ezért egyre szigorubban fogjak szabalyozni az eljardsokat és
egyre szigorubb titoktartast fognak megkévetelni a munkavallaloktol. Ennek kovetkeztében a fejvaddszok szamara egyre ne-
hezebbé fog valni a munka sikeres elvégzéséhez sziikséges informaciok megszerzése. A megfelel6 tajékozodas nélkiil pedig
nehezebbé valik a potencidlis jel6ltek felkutatdsa, amely akar a szakma besziikiiléséhez is vezethet.

Kritikaként fogalmazhaté meg az, hogy a fenti prognozisok elég markdnsan szamolnak a harmadik ipari forradalom hatédsaival a to-
borzis teriiletén, ugyanakkor nem veszik eléggé figyelembe az Y generdcio, valamint az ket kovetd generacioknak (Z...) a munkaval
és a leend6 munkaaddikkal kapcsolatos attitiidjeit és elvardasait. (Szretyké Gy., 2012) Az 4j generdciok elvarasai egyuttal at fogjak
alakitani az tigyfél és a fejvadasz hagyomanyos kapcsolatrendszerét is.

Osszegzésképpen megéllapithatd, hogy a jovSben a fejvaddszat mddszerei és eszkdzei dinamikusan fognak fejlédni, amelynek kovet-
keztében a fejvadaszok kompetencidinak, az tigyfél és a tandcsad6 kapcsolatanak folyamatos fejlesztése nélkiilozhetetlenné valik.
A jovében tehdt a fejvadaszat tovabbi terjedése és térhdditasa varhato és meghatdrozod szerepet fog betdlteni a munkaerd ellatas
rendszerében.

FELHASZNALT IRODALOM

Cservenyak T. (2004): Vdltani kell I? Alldskeresés és karriervaltds Magyarorszdgon. Kossuth Kiad6, Budapest
Gulyas L. (2012): A humdnerdforrds menedzsment alapjai. JATE Press Kiado, Szeged

Humanerdforras-fejlesztési Operativ Program. 1. 2. intézkedés: Fejvadasz. Szakismertet6 informaciés mappa. Foglalkoztatasi és Szo-
cialis Hivatal, Budapest, 2008

Karoliny M. - Podr J. (2010) (szerk.:) Emberi eréforrds menedzsment kézikonyv. Rendszerek és alkalmazdsok. 5. dtdolgozott kiadas,
Complex Kiado, Budapest

Kelko T. (2011): Egy fejvaddsz vallomdsai, avagy munkaerd kivilasztds a sogoron, a komdn és a bardtokon til! Human Select Bt.
Kévari Zs. (2011): Fejvaddszat: beleférnek-e kisebb hazugsdgok? http://www.hr.portal.hu, 2011.09.27. letoltés: 2014. oktdber 5.
Nagy A. (2007): A fejvaddszat In: Cégvezetés, november

Péri Zs. (2011): Fejek és vaddszok - kiizdelem a kivaldkért. In: Allasstart 2011- Diplomds Alldskeres6k kézikonyve

Pintér Zs. (2006): Hogyan csindljunk karriert ? Az dlldskeresés enciklopédidja. Horton Books Magyarorszag Kft., Budapest
Sziics G. (2006): Fejvaddszok a munkaerd piacon. In: Cégvezetés aprilis

Szretykd Gy. (2012): Az Y generdcid, a munkdltaté vonzova tétele a munkaerd piacon és a HR stratégia. In: Humdnpolitikai Szemle,
julius-augusztus

5 lovés - 5 taldlat — avagy a fejvaddszat napjainkban. In: JAM magazin 2011.10.10. letoltve 2014.10.17. http://jamjam.hu




VII. ORSZAGOS TANACSADOI KONFERENCIA ELOADASAINAK KONFERENCIA KIADVANYA

Tanacsadas

Bohné Keleti Katalin:
Vdltozé fogasztds a vdltozo vildgban

Hegedsiis Jozsef:
A tandcsadds kockdzatdnak csokkentése, a tandcsaddsi piac megujitdsa

Hetyei Jozsef:
Vdltozds és vdlsdg tandcsadds az ikt tertiletén

Jozsa Imola:
Tandcsadds a biztositdsi szolgdltatdsok tertiletén

Kassim Iris:
Employee Engagement Practices in Europe - A 6-year reflection

Kovdcs Ildiké Eva - Karoliny Mdrtonné:
A HR tandcsadads alakuldsa a vdlsdg elétt és a vdlsdg alatt a globdlis Cranet kutatds tiikrében

Mészdros Aranka:
MBTI a tandcsaddk szolgdlatdban

Noszkay Erzsébet:
A tandcsadé képzés helyzete a hazai felséoktatdsban 2008. évtdl napjainkig

Pallo Imola - Keil Andras:

//////

Tapasztalatok a TAMOP- 2.6.2-12/1 pdlydzati konstrukcié alapjdn

Poor Jozsef - Ilids Aniko:
Osszefoglalds a 2014-es TOP magyarorszdgi tandcsaddi felmérésrél

Tokdr-Szadai Agnes:
A tandcsado cég kivdlasztdsi szempontjainak vdltozdsa 2001-2012

Toldi Sandor:
Pdlydzattal tdmogatott Egészségesen karcsit Lean menedzsment rendszerek

Vér Andras - Cseri Dalma:
A Kari mintagazdasdgi halézat szerepe a Nyugat-Dundntiili régié mezégazdasdgi szaktandcsaddsdban

Ziegler Eva:
Tandcsadé és Ugyfél kapcsolata - Milyen Ugyfeleink vannak és milyenek lesznek?




VALTOZO FOGYASZTO A VALTOZO VILAGBAN

Bohnné Keleti Katalin

»Az egyetlen allandé a valtozas maga’, mondta Hérakleitosz, és ,Nem léphetsz kétszer ugyanabba a folyoba’,szintén Hérakleitosz
szerint, és sorolhatnank még azokat az aforizmakat, kdzmondasokat, amelyek mind-mind arrdl sz6lnak, hogy minden folyamatosan
valtozik. Mégis, ha szembetaldljuk magunkat egy-egy komolyabb valtozassal, sokszor meglepédiink, mintha nem szamitottunk volna
rd. Pedig mindig minden és mindenki valtozik, és ez a fogyasztdk, a fogyasztds vilagaban is igy van.

A fogyasztok, vasarlok esetében nem az jelenti a problémat, hogy valtoznak, hanem az, hogy a valtozasok nehezen kovethetéek,
nehezen magyarazhatoak, és még nehezebb rajuk elérejelzéseket késziteni, ami pedig igen fontos lenne mind a gyartok, termelSk,
szolgaltatok, mind a marketingesek, vagy éppen a politika szamara.

A fogyasztoi dontések értelmezése régota foglalkoztatja a szakembereket. A témaval foglalkozok korében kézismert Vance Packard
(1964) gondolata, mely szerint:

»A fogyaszték dontései nem ldtszanak logikusnak, de cselekedeteinek célja van.”

A téma fontossagat igazolja az is, hogy tobb kozgazdasagi Nobel- Dij is érinti ezeket a kérdéseket. Az alabbiak attekintést adnak
azokrdl a legfontosabb jellemzékrol, amelyek napjainkban befolyasoljak és meghatarozzék a fogyasztok viselkedését, valtozasaikat.

1. MIERT BESZELUNK ERROL MOST, MOSTANABAN?

A 1I. vilaghaborut kovetden robbanasszert valtozasok indultak el a vilagban, amelyek a XXI. szazadra alapvetden megvaltoztattak a
vilagot és hétkoznapokat. Témank elsdsorban az u.n. fejlett piacgazdasagokra jellemzé folyamatokat mutatja be.
A bekovetkezett ,,robbandsszer(i” valtozasok, amelyek megvéltoztattak a tarsadalmakat és a fogyasztokat a fejlett, vagy ahhoz kozelité
piacgazdasagokban - csak a legfontosabb tényezdk kiemelésével:
¢  Kommunikdciés robbanas
A technikai fejlédés lehetové tette a gyors, azonnali kommunikdciot, amely nemcsak kozelebb hozza az embereket egy-
mashoz, de lehet6évé tesz kiilonféle ,ellendrzési” lehet6ségeket, ill. elésegiti az emberek altalanos informaltsagi, informécios
ellatottsdganak novekedését. Ennek kovetkeztében pl. a fejlett orszagok lakoéi fogyasztasukban, viselkedésiikben sok hason-
lésdgot mutatnak egymassal, a kiilonféle ,,divatok” gyorsabban, kénnyebben terjednek.
e Utazasi lehetdségek szélesedése
Megint csak a technika fejlédésérél van sz6 alapvet6en. Az olcsdbb, ,,fapados” repiiléutak, a széles tomegek szamadra elérhetd
gépjarmuvek, konnyebb kozlekedést tett lehetdvé olyan tarsadalmi rétegek szamdra is, akik a kordbbi korokban erre nem
nagyon gondolhattak. Emellett konnyebbé valt az utazas a vizumkényszerek és egyéb biirokratikus eléirasok csokkenése
kovetkeztében is.
e  Nemzetkozi cégek-globalizacio - a fogyasztdi igények kozeledése egymashoz
A nemzetkozi cégek térnyerése kovetkeztében a fogyasztok tobbet tudnak egymasrol, jobban akarnak hasonlitani egymasra,
és nagyjabol azonos termékek koziil valaszthatnak. Ez a termel6k, keresked6k, de még a marketingesek szamara is 4j, nagy
lehet&séget teremt, hiszen a reklamok és a fogyasztasi trendek globalisak, mig a fogyasztok mindig egyediek és meggy6zé-
stiknek lokalisan kell torténnie.
e Terrorizmus
A koréabbi hdrom - els6sorban pozitiv — hatds mellett természetesen negativ tendenciak is jelentkeznek. Igy elsédlegesen a
terrorizmus, amely szintén globalis, hatdrokon athuz6dd, kiszdmithatatlan. A terrorizmus hatdsa a fogyasztéi szokasokra
kiszamithatatlan, de biztos, hogy a kiilonféle biztonsagtechnikai berendezések irant erésen megnéveli a keresletet, és alap-
vetéen megvaltoztatja az emberek feleldsség-és veszélyérzetét.
e Kornyezeti katasztrofak
Masképp hat a fogyasztokra, mint a terrorizmus, de szintén alapvet&en a felel6sségérzetitket noveli, mikozben bizonyos
mértékben a kornyezetvédelem kérdése felé iranyitja az emberek gondolkodasat.
Ezek az altalanos, nemzetkozi tényezdék, amelyek —tobbek kozott — a fogyasztokra, a fogyasztdi szokasok valtozasaira hatnak. A fo-
lyamat teljes megértése érdekében a kérdést még két oldalrdl sziikséges vizsgalnunk: a fogyasztok, az emberek oldalardl, valamint a
marketing eszkozrendszerének oldalarol.




2. GENERACIOK ES JELLEMZOIK, AZ X, AZ Y, A Z £S AZ ALFA (CSENDES?) GENERACIO

A II. vilaghaboru el6tt sziiletettek a Veteranok

e  Babyboom 1946 - 1964
e X generacio 1965 - 1980
e Y generacio 1980 - 1995
e 7 generacio 1996 -

e Alfa/Csendes?  2010- 22

2.1. Generaciods jellemzdék

Veteranok: Faradtak és spéroldsak. Iddsek, mar igen keveset vasarolnak, és nagyon ritkan — csak, ha a megszokott markajuk mar nem
elérhetd — valtanak mdrkakat. A digitalis vilag alig-alig érinti meg Gket.

Baby boom: Az életiiket elsddlegesen a haboruellenesség hatarozta meg, 6k képviselték a hippi mozgalmakat, a szabad szerelmet és
egymas massaganak tiszteletét. Fogyasztasukban sok volt a kozosségi jelleg, az egymadshoz tartozast kifejez viselkedés és megjelenés.
A digitalis vilaggal azok ismerkedtek meg sikeresen, akik életiik, munkajuk soran erre lehetéséget kaptak, vagy kényszertiltek. A ge-
neracio egy részében a digitalizacioval szemben erds ellenérzés, de legalabbis fenntartas van.

X generécié: Ok a ,digitalis bevandorlok™ A lasst, lépésenkénti fejlédést ismerik, j6 a tanulasi képességiik. Nehezen tanultak meg
eligazodni a hatalmas kinalatban. Alkalmazkodoképességiik, fejlédésiik gyors és kimagasld. Vasarlasaik soran részben hasznaljdk a
digitalis eszkozoket.

Y generacio: A technikai fejlédés gyermekei, nagy onalldsaggal, de érdekes attitiiddel rendelkeznek. Felnéttként vasarolnak, donte-
nek, de gyerekként viselkednek, sokaig maradnak otthon, élvezik a sziil6k nyujtotta kényelmet. Erre a korosztalyra jellemz6 az u.n.
»Mama hotel” szitudcid. A korosztaly sok tagja tokéletesen 6nallo, kivéve — ahogyan mondani szoktdk -, ha a htitészekrényen kiviil
is meg kell talalni a konyhat. Ez a generacié nem akar olyan sokat dolgozni, mint a sziilei, kényelmesebb életet képzel el, hiszen egész
életében védett volt. Dontéseiben magabiztos, markavezérelt.

Z generéci6: Ok a ,digitélis bennsziildttek”. Szdmukra természetes a technoldgiai vivményok napi szintd, 4lland6 hasznalata, az okos
eszkozok, web 2. stb. Jellemz6 rajuk az ,Online élet’, azaz: folyamatosan ,,be vannak kapcsolva’, és parhuzamosan is hasznalnak esz-
kozoket. Nyitottsag, kreativitas, kozosségi kapcsolatok jellemzi ezt a generdciot, ahol a vasarlas szinte kizarélag interneten at torténik.
Szinte egyszerre beszélik meg valamilyen eszk6zon (tablet, telefon, Skype, stb.) az esti, vagy a hétvégi programot és foglaljak is le pl.:
a belép6t. Szamukra a legkorszertbb eszkozok hasznalata nem lehetéség, hanem a legalapvetbb hasznalati forma.

Alfa Generacié: Ok ma még gyerekek. Nem tudjuk, hogyan alakul a sorsuk, 6k belesziilettek a digitalis korba, az aru-és informa-
ciobdségbe. Lehet, hogy életiiket ,virtudlis” médon élik majd, a technika bitivoletében, de éppen tgy elképzelhetd, hogy erételjes
fordulat kovetkezik be, és ismét a személyes kapcsolatok keriilnek elétérbe.

3. MARKETING JELLEMZOK ES VALTOZASOK

A marketing mindig a piaci folyamatokat irta le, és abban igyekezett timogatni és erdsiteni a cégeket, hogy minél nagyobb piaci si-
kereket érjenek, érhessenek el. Els6 megjelenésekor alapvetéen négy nagy teriiletet és ahhoz tartozé eszkozrendszert hatarozott meg,
mint amelyek jol leirjak a tevékenységet. Jerome McCarthy 1964-ben irta le el6szor ezt a modellt.

3.1. A marketing eszk6zrendszere: 4P - a jelen

Product > Termék
Price > Ar

Place > Ertékesités
Promotion 2> Befolyasolas

A modell és a hatékony marketing megoldasok lényege, hogy az egyes eszkozok egyiittes, 6sszehangolt alkalmazasaval olyan sziner-
gikus eredményt kell elérni, amely tobbszorose az egyes elemek 6nalloan alkalmazasaval elérhet6 eredménynek.

A valtozasok a marketing eszkozrendszerét sem hagyjak érintetleniil. A XX. szdzad végén a korabbi - erdsen a termékbdl kiindulo
- értelmezés helyét felviltotta a vevokre és a koltségekre koncentralé megfogalmazas, amely részben atirta a 4 P-t. A korabbi elne-
vezések mindegyikének neve angolul P bettivel kezd6dott, az 4j értelmezés szerint valamennyi eszkdz angol elnevezése C bettivel
kezdédik, igy a médositott modell a 4C elnevezést kapta. Els6 szakmai leirasat 1990-ben Robert Lautenbornnal talaljuk meg.

3.2.A4C-ajovo

Customer Value = Fogyasztéi érték
Costs 2> Koltségek
Convenience > Kényelem
Communication = Kommunikacié




A korabbi, 4P megfogalmazassal szemben itt az egyes elemek mar némi értelmezést is igényelnek, és elére vetitik azokat a véltozaso-
kat, amelyek a ma fogyasztdjat, vasarlojat meghatarozzak.

A fogyasztdi érték, mint megkozelités azt testesiti meg, hogy nem elég, hogy a termék, szolgaltatds megfeleld, j6 mindségti legyen, az
a fontos, hogy a fogyasztok szamara hordozzon valds értéket. Azaz: a fogyasztd értékitélete az elsddleges. A koltségek, mint elem nem
nagyon szorul magyarazatra, annal inkabb a ,,kényelem” beemelése a marketing korébe. Itt a kényelem alatt a termékhez, szolgalta-
tashoz vald hozzdjutas kényelmét értjiik. A mai, kiilonféle ,,okos” eszkozokkel ellatott vilagban ez a kérdés alapvetévé valt. Szinte azt
is mondhatjuk, amelyik termék/szolgaltatds nem érhet6 el az internet segitségével, nem tudhatok meg réla mindent a fotelban iilve,
vagy a szamitogép monitorja el6tt iilve, az szinte nem is létezik, de biztos, hogy a piaci versenyben nagy hatrannyal indul.

Végiil a kommunikécid, amely — véleményem szerint - szintén nem szorul magyarazatra, hiszen sokszor mondjék, hogy a XXI. sz4-
zad a kommunikacié évszazada. A hatasos és eredményes kommunikaci6 alapfeltétel ma a piaci jelenlétekben.

Egyes szakért6k mar kb. 10 éve kijelentették, hogy a vildg olyan gyorsan valtozik, hogy ezt a 4C felosztast is hamarosan tulhaladja,
hiszen jelentds teriiletek fognak megvéltozni. Igy 8k megalkotték a 4E rendszerét, maradva az egyes teriiletek angol elnevezéseinek
kezdébettliinél.

Mig a 4C egyértelmuen a 4P-vel azonos alapokon allt, a 4E a fenntarthato fejlédés és a felel6s gazdalkoddi magatartas szempontjairol
kozelit. A 4E kevésbé , kézzelfoghatd”, mint a korabbi megkozelitések, és ez jol kifejezi azt is, hogy az elveken sziikséges valtoztatni.

3.3. Atavoli jovo: 4E

Environment > koérnyezettudatos magatartds és fejlesztés
Education > oktatas

Empathy > megértés

Etics > etikus viselkedés, értékrend

Mondhatjuk azt is, hogy ez a megkozelités felelds magatartasra és csak célzott fogyasztasra 6sztonoz, igyekszik a fogyasztok értékité-
letét és viselkedését is formalni.

Megvizsgiltuk a bekovetkezett valtozasokat, a marketing eszk6zok valtozasait és a generacidkat. Mindezen informaciok birtokaban
érdemes megvizsgalni a bemutatott valtozasok valds hatasait a vasarlasi szokasokra, a fogyasztok magatartasara.

4. A VALTOZASOK HATASA A VASARLASI SZOKASOKRA

A bemutatott szakmai, kornyezeti véltozasok er6sen megvaltoztattak a vevok mentalitasat és elvarasait is. Nemcsak dntudatosabbak,
de tudatosabbak és felel¢sebbek is lettek.

e Tobbféle informacidhoz jut/juthat
A kommunikacios robbanas lehetévé teszi, hogy a vevd rovid id6 alatt sok informdacidhoz jusson. Nem fiigg az elad6tol, nem
sziikséges csak az eladdk ismereteire és érveire tdmaszkodnia, dontését megel6z8en tobb forrasbol, tobbféle informaciohoz
is juthat, részben a rendelkezésére all6 ,,0kos” eszkozok segitségével. Ez azt is eredményezheti, hogy esetenként tobbet tud
az eladénal.

e Ontudatosabb a vevé, ismeri a jogait
Minél tobb informaciéval rendelkezik valaki, annal magabiztosabb, annal kevésbé motivalhatd olyasmire, ami nem szol-
galja kozvetleniil sajat érdekeit. Mivel a mai vev6k t6bb informaciohoz jutnak, igy nemcsak azt ismerik biztonsagosan, ami
a termékekre jellemz6, de tisztaban vannak sajat lehet6ségeikkel és jogaikkal is. A vevSk tudjak, hogy sok lehetéség koziil
valaszthatnak, valamint azt is, hogy bizonyos jogorvoslati lehetségek is rendelkezésiikre allnak. Ennek a helyzetnek az
egyik — negativ — velejardja az a vevé, aki csak a jogaival van tisztaban, de sajat kotelezettségeivel (pl.: szamlakifizetés) nem.

e  Azinformacidaradattal szemben immunis, maga formal véleményt, és az befolyasolja, amiben, akiben bizik
Erdekes Uj jelenség — amely persze a reklamszakemberek szdmara nagy kihivast jelent -, hogy mikézben minden férumon
és mindenhonnan ,,ziidul” az informacio, a reklam a fogyasztora, a fogyaszté kezd inmunissa valni ezekkel szemben. Nem
elsésorban elzarkozasrol van szd, hanem arrdl, hogy nehezebben befolydsolhato, véleményét maga szereti kialakitani, sajat
tapasztalatai alapjan. Véleménye kialakitasakor els6sorban azon ismerései, baratai meglatasaira tamaszkodik, akikben meg-
bizik. A személyes bizalom kialakuldsa a befolyasolasa alapja.

e  Masfajta vasarlasi lehetéség — net, webshop
A vasarlasok jelent6s —és folyamatosan novekvd része - atterelédik az online térbe, amely nemcsak kényelmes, de gyors
megoldas is. A dontés maga gyors, a rendelés, vasarlds szinte azonnal megvalésul, mikozben a dontést megel6z6 id6szak és
informaciogytjtés tetszés szerinti hosszusagy, teriilet( is lehet. Nagyon fontos jellemzéje ennek a valtozasnak, hogy — a mar
emlitett kényelmi szempontok alapjan is -, otthonrdl, a meglévé online lehet6ségek kihasznalasaval szerezhet a vevd infor-
maciokat, ezeket hosszasan elemezheti, 6sszehasonlitasokat tehet, stb. miel6tt dont. Ezt a tevékenységét id6ben korlatlanul,
a nap 24 érajaban végezheti, barhol, ahol éppen tartézkodik.

e  Gyorsasag, gyors dontés — okos eszkdzok
Az el6bb bemutattuk, hogy a dontés maga szinte csak egy pillanat, az oda vezet6 ut hosszat viszont a vevék maguk hataroz-
hatjak meg, tetszéstik szerint.

e Bele akar sz0lni a termékfejlesztésbe
A gyartok szamara elsédlegesen fontos, hogy olyan termékeket allitsanak el6, amelyek elnyerik a vevok tetszését, felkeltik




vagyaikat és megvasaroljak azokat. Ennek érdekében a termékfejlesztési iddszakokban sok piackutatast, tesztet végeznek.
A megviltozott koriilmények kozott erre a korabbiakhoz képest joval nagyobb lehetdségiik van. A fogyasztok tudatosabba
valasaval pedig a fogyasztdi oldalon is megnétt az igény arra, hogy maguk formaljak a termékeket, alakitsak azokat még
a piaci megjelenés eldtt. A mar tobbszor emlegetett online megoldasok széles korti lehetGséget biztositanak erre, kiilonds
tekintettel pl. a killonféle ,jatékokra”, vetélkeddkre, nyereményakcidkra. PL.: lehet palyazni, tletet adni egy tiditéital vj ize-
sitésére, egy szappan illatanyagara, vagy éppen a csokoladé adalékanyagdra, esetleg az autok kényelmi felszereléseit lehet
priorizalni, ezzel is segitve a fejlesztést. A vevék ezt lehetdségként élik meg, mikozben természetesen nagyon sok jo otletet
adnak a gyartoknak is. Egy-egy ilyen folyamatban a vevok érintettnek érzik magukat, igy késobbi vasarlasaik soran az ilyen

"

moédon eléallitott termékeket elényben részesitik.

11. VASARLASI ELVARASOK

Az el8bbiekben részletesen bemutattuk milyen valtozasok kovetkeztek be. Az alabbiakban a legfontosabb elvarasokat szedtiik cso-
korba, mintegy attekintésként.

Gyorsasag

A kiilonféle ,,0kos” eszk6zok, online rendelés lehetéségének kihasznaldsaval érhetd el.

Kényelem

Hazhoz szallitas, személyes atvétel lehetdsége.

Fiatalos, divatos

A divatos termékekrdl a fogyasztok jellemzdéen az internetrdl, és kiemelten is a kozosségi oldalakrol tajékozddnak. Olyan
termékek irant n6 meg a kereslet, amely kifejez valamely tarsadalmi csoporthoz tartozast.

Takarékossag

A fogyasztoi tarsadalom fejlédésével egyiitt a takarékossag kérdése is el6térbe keriil. Az internet biztositotta ar sszehason-
litasi lehetoségek eldsegitik a valosban takarékos, gazdasagos vasarlast.

Garazsvasarok

Kevésbé hajlamosak - foleg a fiatalok - arra, hogy kidobjanak még hasznalhaté termékeket, igy egyre népszertibbek az u.n.
garazsvasarok, ahol — amerikai mintdra - sajat, mar feleslegessé vélt, de még haszndlhaté dolgaikat aruljdk az emberek.
Internetes adok-veszek oldalak - a gardzsvarasokhoz hasonléan maganszemélyek részére teszik lehet6vé a vasarlast, olyan
helyzetben, amelyben mindkét fél nyertesnek érezheti magat. Mind az eladd, mind a vevd széles korbdél kertilhet ki, és széles
korbdl szerezhet informaciokat.

Bizalmatlansag

Mindezen jelenségekkel egytitt jar a bizalmatlansag, amely els6sorban a pénzkezelésben mutatkozik meg. A mai kor vasar-
16ja az internetes vasarlasoknal a készpénzes fizetést, vagy utdnvételt favorizalja, de nem hasznalja bankkartyajat erre a célra.
Ez a vasarlasi magatartas egyes bankoknal 4j szolgaltatast hivott életre, amelyben lehetéség van meglévé bankszamlank mel-
lett elhatarolni egy masikat, amin csak azt az dsszeget téroljuk, amennyire az internetes fizetéshez sziikség van. Igy a masik
fél még ha hozz4 is tud jutni az vevd bankkartyajanak adataihoz, a 6 kartyar6l nem tud pénzt levonni.

Magas szint( tigyfélkiszolgalds, vevészolgalat

Korédbban mar emlitettiik, hogy a vev6k tudatosabbak és ontudatosabbak. Az egyes vasarlasok esetén a véasarlast kisérd
szolgaltatasok megléte legalabb olyan fontos, mint maga a termék. Ezek szolgaltatasok koziil is kiemelkednek a sok informa-
cioval rendelkez6 vevdszolgalatok, amelyek irant az elmult években jelent6sen megnétt az érdeklédés. A jol felkésziilt vevo/
ugyfélszolgalat az adott cég legjobb kapcsolata lehet mind meglévd, mind potencialis, uj vevéihez.

5. BEFOLYASOLO TENYEZOK, JELLEMZOK A MAI FOGYASZTOI VILAGBAN

A baratok véleménye- a hagyomanyos reklam hattérbe szorul. A bardtok - tagan értelmezett baratok — véleménye valik
meghatdrozova. A tdgan értelmezett baratok kozé a kiilonféle kozosségi oldalakon taldlhaté megjegyzések, mindsitések is
beletartoznak. Elég gyakori eset, hogy valaki a neten, vagy valamelyik kézosségi oldalon probal informaciot szerezni vala-
mely komolyabb vasarlasi dontés elott. Megkérdezi ismerdseit, pl. hogy tudnak-e egy jo éttermet, vagy valaki vésarolt-e mar
X. tizletben, és mi volt a tapasztalata, stb. De ezt latjuk pl. a legnagyobb online szallasfoglalasi oldalakon is, ahol az ajanlatok
mellett azonnal latjuk a széllast kordbban igénybevevok véleményét és mindsitését is. A mai kor vevéjének ezek az ismeretek
fontosabbak, mint a legszebb prospektus, vagy legjobb reklam. Mondhatjuk, visszatériink a ,,szajreklam” korszakahoz, csak
egy magasabb szinten, hiszen ma véleményiink nagyon gyorsan, nagyon sok emberhez tud eljutni. Fontos megjegyezni,
hogy ezzel a gyartok, szolgaltatok is tisztaban vannak, és ma mar 6nallé részlegek foglalkoznak a neten, vagy a kozosségi
oldalakon megjelend véleményekkel, reagalasokkal, azok kezelésével.

A kozosségi oldalak szerepérél mar szoltunk, de ha lehet valamit kiemelni, mint a valtozasok egyik generalojat és egytttal
megtestesitdjét is, akkor azt a kozosségi médiaban kell megjel6lni. A gyors informdcidcsere, a baratok folyamatos nyomon
kovetése, a vélemények azonnali iitkoztetése, ill. a kdzvetlen befolyasolas lehetGsége a legnagyobb valtozasok egyike.




A lojalitas el6térbe keriilése és er6sodése is jellemzi a mai vasarldi piacot. A hatalmas kinalatban egyre nagyobb szerepet kap a
hagyomdnyos markahtiségen tdlmutat6 lojalitds magatartds kialakitdsa, amelyet killonféle vevéi klubokkal, vasarléi kartyakkal,
kozosségi és egyedi kedvezmények nyujtasaval segitenek eld.

A vevék ma koltség-és ar érzékenyek, igy az akciok a vasarlasi dontésekben kiemelt szerepet jatszanak. Ez a megallapitds onma-
gaban még nem ujdonsag, a korabbi korokra is jellemz6 volt, hogy a vevok szerettek jo dron vasarolni, oriiltek a kedvezmények-
nek. A mai kor specialis akcidja az u.n. ,,kuponos oldalak’, vagy kuponos vasarlasok kialakuldsa.

Ezeken az oldalakon, website-kon keresztiil kiilonféle kedvezményes vasarlasok valdsithatok meg, az edényekt6l, ruhaktol kezd-
ve a masszazsokon at egészen az iidiilési lehetdségekig. Az oldalak azt igérik, hogy itt kapja a vasarl6 a legnagyobb kedvezményt
— amely csak korlatozott szamban, vagy ideig elérheté -, ezzel 6sztondznek a vasarlasra. A hazai gyakorlatban ezek az oldalak
nagyon népszertek, de a vevék hliségét nem segitik el6. Hiszen, ha a masszazs egyik honapban az egyik helyen érheté el kedvez-
ményesen, akkor a kévetkezé hdnapban a vevék jelentds része nem oda megy vissza, immar teljes dron, hanem egy masik helyre,
amelyik abban a hénapban kinal kedvezményt a kuponos oldalon.

e A mai fogyaszto divatkovetd és a divat nagyon gyorsan véltozik, és errél - a mar emlitett kommunikacios eszkozok segitsé-
gével a fogyasztd gyorsan, szinte észrevétlenill értesiil. A divat pedig minden téren megjelenik, nemcsak az 6ltézkodésben,
hanem a szinte tarsadalmi statuszt jelent6 eszkozok (laptop, tablet, telefon) milyenségében, markdjaban és birtokldsaban.
Nem feledhetjiik el, hogy ma mar létezik olyan mobiltelefon, amely az dvédasokat segiti abban, hogy adott esetben sziileiket
felhivhassak, anélkiil, hogy olvasni tudnanak.

e Bizonyos vésarlasok (repiil6jegy, szinhazjegy) mar jelentds, meghatarozé szézalékban online térténnek, az egyszertiség és a
kényelem miatt. Ezen vasarlasok egy részénél mar a valds, kézzelfoghatd papir alapti megjelenés sem fontos, hiszen a repii-
16téri beléptets kapuk a mobiltelefon képerny6jén megjelend vonalkddot is felismerik, és képesek annak alapjan azonositani
az utazot. Ez mér bizonyos muzeumok belépésénél is igy van, és feltehet6en ez a felhasznalasi teriilet tovabb fog béviilni.

6. AJjOovo

Az Alpha generaci6 (2010-t61)

Ok mar egyértelmiien a Google kor gyermekei, akik folyamatos kapcsolatban vannak egyméssal, de mégis mindig egyediil. A visar-
lashoz valé viszonyukat még nem tudjuk modellezni, de abban a technika biztosan jelentds szerepet fog jatszani.

A vev6k minden korban azonosak, mindig meg akarnak felelni vélt, vagy valos tarsadalmi, csaladi, szocialis, stb. elvarasoknak, va-
sarlasaik egy részét ezek alapjan eszkozolik. A mai vildg két legfontosabb jellemzéje, a sok és konnyen hozzaférhetd informacio, és
a gyors megrendelési lehetéség, korlatlan kommunikacié csak a megvaldsitast segiti el6. Egyuttal a vevék onallosaga is jelentdsen
megnd. Nemcsak a dontéseikben, hanem az egyes folyamatok kialakitasdban és lefolyasdban is aktiv szerepet jatszanak. Beleszolhat-
nak a termékfejlesztésbe, de a mar emlitett szinhdzjegy vasarlasakor a teljes szinpadkép ismeretében donthetnek arrdl, melyik székre
kivannak iilni, és igy tovabb. Felel6sségiik jelentGsen nagyobb, és a negativ véleményiik a gyartok, szolgaltatok szamara erésen koc-
kazatos, hiszen nagyon gyorsan kozzéteszik és elterjesztik.

A bekovetkezett valtozasok egyszerre mutatnak az individualizalodas és a kozosség felé fordulds iranyaba. Ez a kettésség jol jellemzi
mind az Y, mind a Z generacidt. Személyes talalkozasokon is folyamatosan hasznaljak a mobil eszkozeiket, megosztva a figyelmiiket,
de hatdrozottan igénylik a személyes egytittléteket, a véleménycserét, kozos allasfoglalasokat.

FELHASZNALT IRODALOM

Kotler, P. (2000): Jonni, ldtni, gyézni - a piacon. Park Kiad6, Budapest.
Kozék A. (2008): Kincskeresék. HVG Kényvek, Budapest.
Packard, V. (1971): Feltorekvés, rekldm, Szexualitds Amerikdban. Gondolat, Budapest.

Palfi K. (2014): Big data és a jové fogyasztéja.Letoltés helye: www.mediainfo.hu. Letoltés datuma: 2014. oktéber 10.

Vasné Egri M. - Dand Gy. (2012): Hazai e-vdsdrldsi szokdsok. Letoltés helye: Zipp.hu. Let6ltés datuma: 2012. oktober 31.




A TANACSADAS KOCKAZATANAK CSOKKENTESE,
A TANACSADASI PIAC MEGUJITASA

Hegediis Jozsef

1. BEVEZETES

A hazai tandcsadasi piac, a tanacsadasi kindlat az elmult években nagysagrendekkel fejlédott (fejlddik), meghatdrozé szakmakultu-
rava valt. Mind emellett a vallalkozasi folyamatba épitett, vagy a piacon megvasarolhato (igénybe vehetd) tanacsadasi tevékenységek,
eréforrasok felhasznaldsai tjabb és tjabb modszertani kutatasokat igényelnek, kinalnak.
Figyelmiinket mar tobb évtized alatt az értékelemzés felé iranyitottuk, eléadasunkban errél adunk rovid tajékoztatast.
A tanacsado-munkat, tevékenységet, technikainak, médszereinek nagy részét ismertnek tekintve, az értékelemzési eljaras bekapcso-
lasanak moédjat mutatjuk be. Kutatasaink erre iranyultak, az eredmények szamos lehet6séggel gazdagodtak. Ezen eredmények koziil
valasztunk néhdnyat, nevezetesen:

e az értékelemzés diszciplindinak segitségével felirjuk azt a kapcsolati rendszert, amely alapja lehet a tanacsaddi folyamat és

az értékelemzés osszekapcsoldsanak,
e  bemutatjuk, hogy az értékelemzési folyamat funkcidelemzési eljardsait miként hasznalhatjuk a virtudlis miveletekhez, majd
az ezekre éptil6, a tanacsadasi folyamat alapjat képezd ,,6tlettermelésre’, az tlethalmaz létrehozdsdra,

e akockazatelemzés nagyszamu lehetdsége koziil itt a tanacsok gyakorlati megvalosithatésaganak valoszintiségét elemezziik.
A tanacsaddi piac megujitasanak egyik leghatékonyabb modja az értékelemzés alkalmazasa. Az értékelemzés félévszazada ugy élt
(él) tudatunkban, mint a koltségcsokkentés - a racionalizélds - legfontosabb eszkoze. Ez természetesen igy van, de emellett felfedez-
tiik azt a nagy lehetdéséget is, hogy a kozel szaz mddszer koziil ,.egyediill” az értékelemzés kiindulépontja az absztrakcié. Ez pedig
alkalmassa teszi a virtualis modellezésre. E helyen nem részletezziik, hogy ez a felismerés 1j utakat nyit meg az értékelemzés eljardsa
el6tt is, de amint rovid elemezésiinkbél is kiolvashatd: termékennyé teheti a tandcsadasi projekt megfogalmazasat és a probléma
megoldasat. Megfogalmazhatjuk példdul az absztrakt terméket, amellyel - az értékelemzés mddszerén keresztiil - ,kitalalhatjuk’,
megalkothatjuk a nagyszamd, valds termékvéltozatot, amelybdl nagy biztonsaggal vélaszthatjuk ki az optimalis megoldast. Elemzé-
stink szempontjabdl ezzel a miiveletsorral uj palyara allithatjuk, megujithatjuk tandcsadoi tevékenységiinket.
Ezt a gondolatsort — fontossaga miatt — a dontéselmélet szavaival is leirjuk:

Bontsd a problémat elemeire, a probléma elemeihez talalj uj megoldasokat, ezeket kombindlva — a korlatlanul nagyszamu valto-

zatbol - kivalaszthatod a legjobb megoldast. (Hegedds, 2001)

2. AZ ERTEKELEMZES BEKAPCSOLASA A TANACSADOI MUNKABA

Az 1. dbran szemléltetjiik a TANACSADO-UGYFEL kapcsolatat, az értékelemzés algoritmusara épitve. A Konferencidra invitls
anyag a tandcsadoi piac fészerepléjeként az UGYFEL kifejezést jelolte meg.

1. dbra: A TANACSADAS megtjitdsanak modellje

| KAPCSOL AT |
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Forras: A szerzOk sajat szerkesztése




Az UGYFEL-nek igénye (problémaja) van. Az igény kielégitésére, a probléma megolddsdra TANACSADO-t keres.
A TANACSADO a vilasztott — megfogalmazott — koncepcionak megfelelden legtobbszor teamet szervez és megfogalmazza az
IGENY (a probléma, a megoldandé feladat) FUNKCIO-it.

Az igény, a probléma, a megoldand¢ feladat funkcioi minden esetben absztrakt kifejezésekbdl allnak. Ezt a funkcidhalmazt célsze-
riien strukturalnunk kell. A halmaz elemei ugyanis az tigyfél kiilonboz6 fontossagu igényeit kell, hogy kielégitsék (Hegedds, 2001).
A strukturélast a 2. abra mutatja be.

A funkci6strukturét (funkciofat) felhaszndlva kell megtervezni, hogy az UGYFEL elképzeléseit, terveit (amelyek a funkcidstruktara-
ban oltenek testet) miként, milyen forméban tudjuk ,,hordoztatni”

Ez a feladattdl, igényt6l, a problématol fiiggen lehet egy Gj szervezet, egy uj technoldgia, egy Gj termék, egy Uj piac, egy 4j stratégia
kialakitdsa stb., mindaz, amit az innovacios folyamatok szervezésében mar jol ismeriink.

Az értékelemzés dltalanossa valasaval megegyezGen, az el6bb emlitett tandcsadasi példak eredményeit, vagyis a funkcidk hordozoit
TERMEK-nek nevezziik. Minden vevéi igényt, vagyis az UGYFEL igényét végiil is a termékkel elégitjiik ki. Ezt ma mér a verseny-
sztéra és a kozigazgatds is egyarant elfogadja.

2. dbra: A funkciok strukturalasa
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F1 2] F3 1 szintiirészfunkdé
|
F11 Fi2 2. szintirészfunkdo
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Minden tandcsadds folyamatédbana TANACS (az 6tlet, a terv, a javaslat, az elképzelés) az a TERMEK, amely mindazon funkciékat
hordozza, amelyet a TANACSADO felruhdz annak érdekében, hogy kielégitse az UGYFEL igényét. A piacon tehat a tanacsadé
az elado, az iigyfél pedig a vevé.

Mindezen felismerések, amelyek gazdasdagunkban és kultiirankban teret nyertek, a terméktudat er6sédésének az eredményei. Ma mar
szinte természetesnek tartjak, hivatalossd valt, hogy a devizaalaput kélcsontigylet egy rossz termék.

A tovabbiakban példaként egy kutatasbdl idéziink (koltség és mas konkrét adatok nélkiil). A kutatds alapjan egy sikeres egyetemi
PhD dolgozat késziilt (Rosténé Riez, 2014). Ebbél emeltiik ki a CSALADSEGITES funkciésémajét, a paraméterek mellézésével (1.
melléklet). Erdemes ezt dsszevetniink a 2. abra jeloléseivel. Az elemzés szintjét a masodik szinten 1év6 részfunkciok felhasznaldsaval
jeloltik ki. Az 1. tablazatban a funkcidkat az értékelemzésben hasznalt F bettivel, a funkcidk szintjét az F bet(ihoz irt index haszna-
lataval jeloltiik.

Az 1. melléklet funkcidhalmaza a CSALADSEGITES absztrakt megolddsat, a megoldas strukturélasinak alapjét jelenti. Amint ldtha-
to, az absztrakt termék az 1. tablazatban leirtak szerint valik (konvertalddik) valddi termékké, illetve — mint az értékelemzés legfdbb

eredménye - tobb valtozatot nyeriink, amelybdl a legjobbat, az értékelemzés nyelvén szélva: az optimalis értékkombinaciot valaszt-
hatjuk ki.




1. tablazat: Az absztrakt termék elemeinek iitkoztetése az elemek megvalositasi otleteivel

oOtletek L, 20 8.
F11 |a a A, a
F12 | ¢ d c do...... d
F13 | f f f
F21 | h,j h h j
F22 |1, m 1 1 m
F23 | o o o o
F31 |r r r r
F32 t t t t
F41 |v v v v
F42 | x X X X
F43 |y y ¥ y
F44 |z Z Z Z
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Magyardzat:

F11, F12 ....avalasztott funkcidszinten 1évé funkciok, az absztrakt termék elemei
a,b,c...... 15 javaslat a funkciok gyakorlati megvaldsitasara

1, 2,3..... 8 termékkombinaciot jelenti

A 15 javaslat (6tlet) kombindcidjéval 8 terméket (TANACSOT, tanacsadasi projektet) alakithatunk ki. Célszerti arra torekedniink,
hogy minél nagyobb szamu kombinaciot hozzunk létre. Ha példaul az F11 részfunkciora még egy otletet ,,kapcsolunk’, akkor az

otleteink szama 16 lesz, a termékvéltozatok szama pedig 16-ra emelkedik. (Tehdt egy 6tletnoveléssel a véltozatok szama megkétsze-
rezddik.)

Erdekes momentumként mutatjuk be a kovetkezét: ha minden részfunkciohoz (ezek szama:12) két-két otletet irunk fel, akkor a meg-
oldas valtozatok szama 4096-ra novekszik. Informatikusok segitségével olyan szamitogépes programot készitettiink, amellyel még
ennél is nagyobb szamu valtozatot tudunk kezelni (Hegediis, 2001).

Osszegezve gondolatmenetiinket: egy TANACSADASI PROJEKT felépitése tehat a kovetkezdképpen sziiletik:

Az UGYFEL IGENYET FUNKCIO-v4 alakitjuk (ez az absztrakt termék), majd az 1. tébldzatban bemutatott médon megtervezzitk
a funkcidhordozokat, vagyis az optimalis terméket nagyobb szamu funkciéhordozébdl (termékvaltozatbdl) valasztjuk ki.




3. abra: A dontés-el6készités altalanos algoritmusa
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A 3. abran a tanacsadasi projekt-kezelés altalanos algoritmusat mutatjuk be. A baloldali oszlop eredményeképpen a tanacsadasi
projektrél kell donteni. A jobboldali folyamat eredményeképpen a tanacsadasi projekt részletes megoldasat nyerjiik. Ez utdbbindl az
UGYFEL szdmara a tandcsadasi javaslat mellett 4tadjuk a teljes megoldast.

3. A TANACSADAS KOCKAZATANAK ELEMZESI LEHETOSEGEI

Eléadasunk masodik célja szerint a ,,tandcsadasi ipar/szakma” kockdzatanak elemzését érintjiik.

Mindenekelétt le kell sz6gezniink, hogy a tanacsadoi tevékenységben minden olyan kockazat (kockazati forras) értelmezhetd és el6-
fordul, mint barmilyen mas vallalkozasi tevékenységben.

Az dltalunk most érintett, elemzend® teriilet kivélasztasdhoz az értékmenedzsment egyre béviilé gyakorlata ad segitséget. Rogzitet-
tiik, hogy az értékelemzés bekapcsoldsa egyarant eredményezheti a tanacsadasi projekt, vagy akar a tandcsadasi projekt megvaldsi-
tasanak ( 3. dbra) az optimalis értékkombinacidjat.

El6adasunk leirasaban ezt nem fejtettiik ki részletesen, de hangsulyoznunk kell, hogy az optimalis értékkombinaciohoz az a bekerii-
1ési koltség tartozik, amely a legjobb megoldas legkisebb koltségével valosul meg.

Ezt az értékelemzésben az értékesség fogalmaval jeloljiik: E = F—IZ » ahol Fa funkci6 (értéke), Fk a funkcidkoltség ez (nem azonos az
altalanosan értelmezett koltségekkel).

Tapasztalatunk szerint az £ ERTEKESSEG-hez legerésebben a tanacsadasi projektben szereplé megvalosulas id6 (példaul egy be-
ruhdzas megvaldsulasa) ,tapad’, ezért ennek kockazatat emeljiik ki. Ehhez az értékelemzésben hasznalatos PERT halotervezési mod-
szert hasznalhatjuk fel (Papp, 1996), (Papp, 1986).

A PERT hélotervezési modszert egyrészt ismertnek tekintjiik, masrészt ezt itt nem all médunkban részletezni. Ezeket figyelembe
véve csak a kockdzat jelentéstartalmat emeljiik ki, amely az elemzési lehetéségre és iranydra mutat rd. Vegyiik figyelembe, hogy az
értékelemzés modszere eleve elGtérbe helyezi azon hatasok tekintetbe vételét, amelyek a kockazati forrasokat meghatarozzak.

A PERT modszerrel megallapithatjuk, hogy mekkora a feladat hataridére torténd befejezési lehetdségének a valdszintisége, vagyis a
vallalt kockazat. Ugyanakkor biztosithatjuk elére kitizott hataridé meghatarozott biztonsagu teljesitésének feltételeit is. Ezen kiviil
még szamos mds vizsgalatot modellezhetiink, amelyekre egy sor funkcidteljesités-javitast eredményez intézkedést ,tehetiink” Erre
azért is fel kell hivnunk a figyelmet, mert a mai szamitdgép alkalmazési lehet6ségei nagysagrendekkel kiterjedtebben segithetik és
konnyithetik a ,,haloszervezési” szamitasok elvégzését.




Csak emlékeztetdiil idézziik fel, hogy a meghatarozott valdszintiségértékek alapjan nagy koriiltekintéssel és feleldsséggel itélhetjiik
meg a kockazat nagysagat:
0-0,25 nagy kockazat
0,25 - 0,60 normidlis kockazat
0,60 - 1,00 kis kockazat — nagy biztonsag

Mindezek eredményeképpen meghatarozhatjuk a projektkezelés, -javitas stb. mértékét.

Ennek a jelent6ségét az is emeli, hogy az id6tényezé “bevonult” az innovaciét meghatdrozo eréforrasok, tényez6k kozé. (Bar-
milyen folyamat elemi tényez6i: idd, tér, ember, eszkdz, informacio.)

Ezen a ponton ismét ,belép” az értékelemzés alapveté mddszere: a funkcidelemzés. A kockazatok kezelése soran ugyanis hatéko-
nyabban tudjuk irdnyitani a hatdrid6k, a mindség vagy a koltségek alakulasat, kockdzati hatasait, ha a probléma-megolddsban ,,le-
hatolunk” a funkciok mélységébe. (Ez a tobbszor emlitett virtualis modellezés egy formdja, ne felejtsiik el, hogy a funkcié absztrakt
fogalom, absztrakt termék.)

Egyébként is, a tandcsadd szdmos esetben talalkozhat azzal a kérdéssel, amit az

UGYFEL szeretne tudni: a konkurencia vajon melyik funkciéit kdzvetiti ndlamnél

jobban? vagy: melyik termékfunkciét érvényesiti, hogy legy6zzon engem a piacon?

Ehhez ad segitséget a funkcioteljesités mértékének megallapitdsa (4. abra).

4. abra: A funkcioteljesités mértékének megallapitasa
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4. A FUNKCIOTELJESITES MERTEKENEK MEGHATAROZASA

Ezt a kiemelkedGen fontos eljarast a 4. abra szemlélteti. Az algoritmusbdl is kiolvashat6 (ismét nem all médunkban ezt részletesebben
ismertetni), hogy rendkiviil gazdag elemzést kinal ez az eszkoz is. Fontos megjegyezniink, hogy ez az elemzés része az értékelemzéssel
segitett komplex tanacsadasi munkanak, de 6nalléan is alkalmazhat6. Lényegében erre épiil a mar klasszikussa valt Miles-i kérdés-
csoport (Miles, 1973), amelyet - természetesen tovabbfejlesztve - médunkban dll minden probléma megoldashoz illesztve felhasznal-
ni (Hegedtis, 2001). Természetesen ehhez az eljarashoz sok mas elemzési, tervezési résztechnikat is fel kell hasznalnunk. Ilyen példaul
a COMBINEX modszer, a dontési matrixok vagy mads intuitiv technikdk (Hegedds, 1998), (Santané et al., 2008).

5. OSSZEFOGLALAS, JAVASLATOK

Rovid el6addsunkban az INNOVACIO komplex rendszeréhez igazodva a megujitdsra fektettiik a f§ hangsulyt. Pontosabban a meg-
tjuldsnak egy lehetséges modjat vazoltuk fel. Ugy gondoljuk, hogy az ERTEKELEMZES bevezetésével a tandcsadésban, a tandcsadasi
projekt megoldasaban torténik annyi valtozas, amelynek alapjan a valtozast az innovaci6 forrasanak tekinthetjiik.

A novekedés-fenntarthatésag magaban az értékelemzés hasznalataban rejlik. Az értékelemzés hozamértéke kétiranyu. Egyrészt a
tandcsadondl 15-20%-os hatékonysagjavuldst, masrészt az UGYFEL-nél az értékelemzés hasznélata 1 Ft réforditds mellett 75-550 Ft
eredménynovekedést ,,hozhat”. Az értékelemzés fenntarthatdsaga abban is kifejez6dik, hogy az eljarasi modszer altalanositott. A ter-
mék egyarant vonatkozhat egy Polgarmesteri Hivatal Szervezetének elemzésére, koltségeinek csokkentésére, egy tolohajo gyartasara,
barmilyen agrartevékenységre vagy az allamigazgatas tetszés szerint kivalasztott teriiletére, részére, egységére, témakorére stb.
Remélhetdleg az értékelemzés vazlatos ismertetésébdl is kiérzédik az értékelemzéssel segitett tanacsadasi projekt megvalositasanak
a lényege, nevezetesen az, hogy:

az UGYFEL IGENYET FUNKCIOKKAL elégitjiik ki,
méghozza ugy, hogy egy jol kiérlelt 6tletelési modszert hasznalunk (érdemes a 2. abrat, az 1. tabldzatot és az 1. mellékletben elhelye-
zett funkcidsémat még egyszer dsszevetni és ujragondolni). Ezek segitségével tizszeresére novelhetjiik az otleteket (nincs korlat, és
amint jeleztiik, barmilyen nagyszamu 6tlet kombinacidit a szamitogéppel kovetni, értékelni tudjuk).
Ez a lehetdség utat nyit szamunkra, hogy a hazai vallalkozdéink bekapcsolodhatnak a vilag Gtletiparaba. Ismeretes, hogy az
otletipar, az otlettermelés, az otletgazdalkodas a jelenlegi vilag munkamegosztasanak f6 ereje, vezetdje (tletipar-szerelGvallalatok-
bedolgozéi haldzatok). Nem tudjuk, hogy ki ennek az iranyitdja, hol talalhatd, de jo és rossz tapasztalatunk szerint f6 feladatunk
ebbe bekapcsolddni (virtualis vilag, tudas-felhd stb.). A piacon csak az a véllalkozas tudja a megfelelé poziciot kialakitani, aki/amely
az Otletiparban is megfeleld poziciét tudhat magaénak.
Kutatdsaink eredményeképpen megallapitottuk, hogy még nem minden hazai egyetemiink ad elegend6é tudast, kompetenciat, is-
mereteket stb. ahhoz, hogy célul tlizhetnénk ki 6tlettermelésiink megsokszorositasat. Példaként nagyra értékeljitk a Design Termi-
nal: Kreativ termékek és a Nemzeti Innovacids Hivatal Mentor-programjanak mtikodését (start-up). Esetiinkben azonban rendkiviil
gyors, tomegszer, az egész gazdasagot atfogd programrol ,lehetne sz¢”, amit érdemes lenne a Budapesti Kereskedelmi és Iparkamara
egyik legsokoldalubb szervezetében, a TANACSADO OSZTALY szervezésében elinditani. Ez az el6adds egyik f6 mondanivaléja és
egyben vélasz arra, hogy miért ezen a konferencidn kértiink szét. (Az el6adas megirdjanak modjaban 4ll - igény esetén- rovid idé
alatt egy részletes, mindenre kiterjedé programot készteni dijazas nélkil, mivel ez kutatasaink folytatdsa lenne.)
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A CSALADSEGITES FUNKCIOSEMAJA

FO CSALADSEGITEST MEGVALOSIT
F1 csaladgondozast segit
F11 meritési kort meghatdroz
F111 raszorultakat szimba vesz
F112 monitoring rendszert miikodtet
F12 kozosségi ellatast miikodtet
F121 kozosségi funkciokat egyeztet
F122 allami kézremikddést szervez
F123 korménypolitikihoz igazodik
F13 életviszonyokat szervez
F131 életpalya modellt kialakit
F132 elldtasba bekapcsol
F133 életfenntartdst segit
F2 szociélis védéhaléhoz kapcsol
F21 biztositasi technikakat miikodtet
F211 forrast mozgosit
F212 biztonsagérzetet fenntart
F22 részorultsagi szinteket meghataroz
F221 sziikségletet felmér
F222 sziikségletet struktural
F23 kompenzacioés rendszert miikodtet
F231 sziikséglet hierarchiat megfogalmaz
F232 kompenzacios folyamathoz kapcsol

F3 érdekvédelmi rendszerhez kapcsol
F31 érdekvédelmet szervez
F311 érdekrealizalast megvalosit
F312 érdekérvényesiilést 6sztonoz
F32 érdekegyeztetést szervez
F321 érdektudatot erdsit
F322 érdekeket taldlkoztat
F323 , érdekintézményhez” kapcsolodik
F4 csalddfilozofiat deklaral
F41 szocioldgiai poziciét megfogalmaz
F411 csaladszerepet er6sit
F412 csaladszervezést 6sztonoz
F42 pszichologiai rendszert épit
F421 csaladtudatot erdsit
F422 csaladképet felrajzol
F43 csaldadértéket megfogalmaz
F431 csaladértékességet novel
F432 életvitel minéséget fenntart
F44 allami funkciokat igénybe vesz
F441 csaladképet terjeszt
F442 csaladigényt gerjeszt
F443 gazdasagpolitikahoz illeszt

1.

melléklet




VALTOZAS ES VALSAG TANACSADAS AZ IKT TERULETEN
Hetyei Jozsef

A jelen cikkiinkben azt szeretnénk vizsgalni, mi lehet a szerepe az informatikanak (informacids és kommunikacids technolégia, to-
vabbiakban: IKT) a vélsagkezelésben, milyen valtozasokat tesz lehetévé az IKT alkalmazasa és ennek milyen feltételei vannak.

1. VALSAG ES VALTOZASOK A 21. SZAZAD ELEJEN - EGY PENZINTEZET PELDAJAN

Az el6bbiekben emlitett vizsgalatot egy magyarorszagi, vezetd pénzintézet (tovabbiakban réviden igy is: pénzintézet, illetve szerve-
zet) példajan (eset) keresztill szeretnénk megtenni.
El6szor azt vizsgaljuk meg, hogyan alakult az adott pénzintézet sorsa a valsagot megel6zden és annak kirobbanasakor.

1.1. 2008: a cégen beliili valsag kialakulasa

A szoéban forgd pénzintézet a rendszervaltas elott allami nagyvallalatként miikodott, majd privatizacié révén lett egy vezet nemzet-
kozi pénziigyi csoport tagja, pontosabban annak magyarorszagi leanyvallalata.
Ebben az id6ben ez a tarsasag piacvezetd a maga agazataban és szamos iizletagban, teriileten is, s jelentGs piaci részesedéssel birt az
agazatban és az {izletdgak tobbségében is.
Ugyanebben az idében a pénzintézetet mar komoly és egyre novekvé belsé problémak jellemezték, mint pl.

e folyamatosan romlé hatékonysag, novekvo koltségek, csokkend eredmény,

e lassu reakciok a kornyezeti valtozasokra

e erdsen jelenlévé nagyvallalati allirok a gondolkozasban, értékrendben

e lényegében tehetetlen menedzsment
A tulajdonos ezen év végén Uj fels6 vezetést (igazgatdsag, ligyvezetés) nevezett ki a pénzintézet élére, amely feladatul kapta a hosszabb
tavon jobb eredmény elérésének biztositdsat.

1.2. 2009: a gazdasagi valsag megjelenése

Ebben az évben a bels6 valsaghoz ,,hozzaadddtak” a gazdasagi valsag megjelenésébol kovetkezd, kiils problémak is, mint pl.
zsugorodo piac, csokkend bevételek
er6s6dé verseny, tobb helyen drverseny; az értékesitett termékek/szolgaltatdsok csokkend nyereségtartalma
e apiac a kevesebb, nagyobb értékii termékek felSl a nagy szamu (tomeges), kis értékii termékek iranyaba mozdult el; a ter-
meékek életciklusa rovidiil (legaldbb évente egyszer ,,hozza kell nydlni’, véltoztatni, fejleszteni kell
e 4j technolégidk szerepének er6sodése a versenyképesség tekintetében (IKT, online, mobil szolgaltatédsok)
e Ujabb, az 4j technolégidk alkalmazasa tekintetében rugalmasabb, erdsebb versenytarsak belépésének novekvo kockazata

1.3. Ajelentds valtozasok sziikségességének egyértelmii felismerése

Az tjonnan megbizott felsé vezetés a kiilsé és a belsé problémakat 4tlatva szamos fontos megallapitast tett:
e meg kell tudni 6rizni a cég versenyképességét és piaci részesedést,
e az elvart, nagyobb eredményt zsugorodo piac, csokkend bevételek mellett kell tudni biztositani — vagyis sokkal olcsébban
kell tudni mtik6dni;
Egyértelmtivé valt tehat, hogy viltozdsokra, méghozza jelentés viltozdsokra van sziikség — (szinte) minden teriileten.
A kérdés mar csak az volt - hogyan lehet ezt elérni, biztositani? A vélasz pedig egyértelmuen az volt, jelentds véltozasokra van sziik-
ség, s hogy
e lasst, biirokratikus, dragan m(ikodé nagyvallalatbdl (1étszam, mtikodés, szervezet) rugalmas, hatékony, tigyfélorientalt k-
zépvallalattd alakulni — ugyanis
e nemzetkdzi Osszehasonlitasban igen nagy volt az él6munka-koltség és alacsony szintli az automatizacio, elektronizacié
Mindezekbdl pedig az kovetkezett, hogy mtikodési (folyamat-), szervezeti- és 1étszam-racionalizacié mellett sokkal jobban ki kell
hasznalni az IKT nyujtotta elényoket.




2. Az IKT HASZNALATA REVEN REALIZALHATO UZLETI-GAZDASAGI ELONYOK

»Az infokommunikdcio lehetéségeinek kihaszndldsa ma egyértelmiien a sikeres villalatvezetés kiemelkedGen fontos eszkize. Az ict nél-
kiilozhetetlen a versenyképesség, a szervezeti hatékonysdg, az értékteremtés, az eréforrdsok tervezése, a dontés-el6készités, a szervezeti
teljesitmények mérése teriiletén.” (Mdrtonffy, 2011)

Nézziik meg most azt is egy kicsit, hogy az IKT miért is lehet alkalmas erre a feladatra?

e nagyobb szervezeti hatékonysag azdltal, hogy a legkorszeriibb rendszerek egyrészt automatizaljdk a kiilonbozé iizleti tevékeny-
ségeket, mdsrészt integraljdk is ezeket folyamatokkd, tevékenységcsoportokkd, végiil pedig villalati miikddéssé jobb informaci-
6mindség, megalapozottabb dontések lehetisége

e nagyobb versenyképesség azdltal, hogy az iigyfelek szamdra szdmos tevékenység online médon (hagyomdnyos és mobil in-
ternet, desktop” és mobil szamitogépek, illetve egyéb mobil eszkozok - tablet”, smart phone") s igy tér és id6 korldtok nélkiil
biztosithaté, kényelmesebben, gyorsabban végezhetd (ami segithet 1ij piacokat, tigyfeleket megszerezni, tigyfeleket megtartani, s
ugyanakkor a pénzintézet oldaldrdl is olcsébban, alacsonyabb kiltséggel nyiijthaté

3. A PENZINTEZET JELENLEGI IKT-JA MINT KORLATOZO TENYEZO

Ujabb problémaként jelentkezett, hogy a pénzintézet IKT-ja az adott helyzetben erre a feladatra sajnos, nem alkalmas, minthogy
szamos komoly problémaval terhelt, mint pl.

e magas koltségek, alacsony hatékonysag

e  Dbizonyos esetekben nem, mas esetekben pedig csak nehezen fejleszthetd

e nehezen, sok problémaval tizemeltethetd
alacsony és draga a biztonsagi szint (a védekezés koltsége jellemzGen nem 4ll 6sszhangban a kockdzat mértékével)
Azt mondhatjuk, altalanossagban igaz, volt ugyan, hogy az IKT segithetne a sziikséges véltozasokban, azok egyik fontos eszkoze le-
hetne, ebben az esetben azonban az IKT-.n belill is jelentds racionalizacidra, hatékonysagjavitasra volt szitkség ahhoz, hogy tovabbi,
kiterjedtebb alkalmazasaval novelni lehessen a szervezeti hatékonysagot, kiilonb6zé tevékenységek, folyamatok esetében koltséget
lehessen megtakaritani.
Mas szavakkal ahhoz, hogy az IKT a kiilonboz§ teriileten sziikséges valtozasok egyik kiemelkedden fontos, tamogatd eszkoze lehes-
sen, el6bb sajat magdanak is jelentds valtozasokon kell atesnie.

Most nézziik meg azt, melyek voltak e problémak f6 forrasai, teriiletei, s milyen valtozasokra volt sziikség ezek megsziintetése érde-
kében?

4. Az IKT JELLEMZO PROBLEMAI A 21. SZAZAD ELEJEN

»Az elmult idészakot az informatika gyors novekedése jellemezte. Ez egyrészt a villalatok novekedésének kovetkezménye, amit az in-
formatikdnak ki kellett szolgdlnia, de ettdl fiiggetleniil is nétt az ict szerepe a cégeken beliil. Napjainkra a novekedés olyan szintet ért
el, s gyakran olyan szitudciokhoz vezetett (komplexitds, inhomogenitds, koltségek stb.), amikor mdr a tovibbi fejlédéshez mindségi vil-
tozdsokra van sziikség az irdnyitds, az alkalmazdsok, az infrastruktiira, a szolgdltatdsok, a folyamatok, a biztonsdg, illetve a koltségek
teriiletén” (Martonfy, 2011)
A gazdasagi valsagot megel6z6 évtizedekben tehat az informacids és kommunikacios technoldgia, vagyis az IKT-ra egy gyors ,,meny-
nyiségi ” novekedés, felhalmozas volt a jellemz6 szerte a vilagon: egyre tobb és tobb tertileten alkalmaztak a killonb6z6 szervezetek
az informatikat és egyre tobb és tobb dgazat, illetve szervezet kezdte el azt alkalmazni szerte a vilagon. Ez a novekedés nalunk a
rendszervaltas utan gyorsult fel a versenyszféraban, majd, f6ként az unios forrasok elérhetévé vélasa utdn, a kormdanyzati, intézményi
szektorban is.
A novekedés titemével nem minden teriilet tudott 1épést tartani, ami szamos problémahoz, egyfajta krizis-helyzethez vezetett a na-
gyobb szervezeteknél erre az iddre (kb. a 2. évezred elsé évtizedének végére) szerte a vildgon és igy természetesen nalunk is.
S melyek voltak a leginkabb jellemz6 ,tiinetek”? Példaul az alabbiak:

e magas koltségek, alacsony elégedettség (menedzsment, felhasznalok)
nagyfoka komplexitas, inhomogenitas,
alacsony foku integracid, automatizacio,
nehéz attekinthetdség, irdnyithatdsag,

r»

folyamatos ,tizoltas”, nem vagy alul motivalt IKT személyzet és tovabbi jelenségek
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Asztali szamitdgép; olyan személyi szamitogép vagy munkadllomds, amely a hordozhaté eszkozokhoz képest viszonylag kotétt helyen (példaul egy irdasztalon)
miikodik.

A tablagép vagy tablet PC hordozhaté szamitogép, amelyet leginkabb tartalom-fogyasztasra fejlesztettek ki. Legfelt(inébb jellegzetessége a lapos, palatablara
emlékeztet$ formai kialakitds és méretaranyok és ezzel egyiitt az igen nagy kijelz6 feliilet, amely az eszkoz el6lapjanak tobb mint 75%-at is elfoglalhatja; ez a
kialakitas a felhaszndldi élmény névelését hivatott fokozni, pl. az audiovizualis tartalmak esetén

Okostelefonnak (angolul smartphone) nevezziik a fejlett, gyakran PC-szert funkcionalitast nytjté mobiltelefonokat.
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Szamos esetben egyértelmiivé valt a helyzet tarthatatlansdga — a jelen allapotdban nem csak az IKT tovabbi fejlesztése tlnt szinte
megoldhatatlannak, de még annak megfeleld iizemeltetése s igy napi, operativ hasznalata is.

Valtozasokra, méghozza jelentGs valtozasokra volt sziikség.. Azt mondhatjuk, hogy a nagyon gyors litemt, mennyiségi novekedés
olyan szituaciot eredményezett, amely mindségi valtozasokat tett sziikségessé.

»A felhalmozott problémdk azt eredményezhetik, hogy az informatika alacsony hatékonysdggal miikodik. Szerencsére azonban az infor-
mdcids és kommunikdcios technoldgia, valamint a vezetés- és szervezéstudomdny, a kiilonbozé médszerek fejlédése és eredményei, ezek
megfelelé alkalmazdsa megteremtette a sziikségessé valt mindségi valtozdsok lehetdségét az ict-ben is.” (Mdrtonffy, 2011)

5. A GAZDASAGI VALSAG ES TOVABBI TENYEZOK KIKENYSZERITIK, MAS TENYEZOK
LEHETOVE TESZIK AZ IKT MEGVALTOZASAT

Azt mondhatjuk tehat, hogy szerencsére az informacids és kommunikacids technoldgia szinte minden teriilete, illetve a vezetés és
szervezés-tudomadny fejlédése megteremtette a sziitkséges az alapot és igy a lehet6séget a sziikséges min6ségi valtozasokhoz,
e Technoldgiai fejl6dés (szoftver, hardver, kommunikacid, technoldgiak), pl. virtualizacié®, integracié® (SOA*), monitoring* stb.,
e  IKT mddszertanok, mddszerek fejlédése, pl. konszolidacio (eszk6zok, alkalmazdsok), migracio, illetve ITIL*, CoBIT¥, ISO
27001 stb. megjelenése
o A vezetés- és szervezéstudomany fejlddése legtijabb eredményeinek fokozott megjelenése, hasznalata az IKT teriiletén (pl.
stratégai tervezés , illetve menedzsment, pénziigyi tervezés és kontrolling, projektvezetési modszertanok, HR menedzsment
és szervezetfejlesztés stb.)
e  IKT szolgéltatasok fejlédése, kiemelten értve ez alatt a kiszervezési szolgaltatasokat (hosting®, outsouring®, cloud*)
e Szemléletvéltas — a szolgaltato informatika, a hatékonysagi és teljesitmény-, eredményesség-szemlélet érvényesiilése ezen a
teriileten is és tovabbi eredmények
A szoban forgd pénzintézetnél is ezek az dltaldnos, a nagy szervezetek tobbségére jellemz6 IKT teriileti problémak természetesen
jelen voltak, s ezekhez még ,,hozzaadddtak” bizonyos, dgazati sajatossagokbdl (rossz szokasokbol), valamint olyan belsé problémak
is, mind a vezetés tehetetlensége és igy tovabb.

6. AZ ATFOGO VALTOZASOK MEGTERVEZESE ES VEGREHAJTASA A PENZINTEZETNEL

Peter Drucker ezt irta: ,,Nem helytdllo sok ipari pszichologus dllitdsa, miszerint az ember természeténél fogva ellendll a valtozdsoknak.
Ha ez igaz lenne, akkor sem az égben, sem a foldon nem sziiletnénk 1ij dolgok. De azért vannak feltételei a valtozdsra valé hajlamnak!
A viltozdsnak ésszertinek kell lenni, el6relépést, fejlédést kell eredményezni.” (Raffai, 1999)
A pénzintézetnél, tanacsadok bevonaséaval, atfogd program késziilt a szitkséges valtozasokra s ezeken keresztill a talélésre, a valsag-
helyzetbdl térténd kilabaldsra nézve, illetve ezek érdekében.
Megsziiletett az j stratégia (corporate, izletagi, funkcionalis — IKT, pénziigy, HR stb.), mely meghatarozta a valtozasok f6bb céljait
és tertileteit, mint pl.

e mukodési koltségek radikalis racionalizacidja a hatékonysagi tartalékok feltarasa, hasznositasa révén (nem ,,flinyiré-elven™)
folyamatok, szervezet, létszdm racionalizacioja
az IKT lehetdségeinek kihasznalasa az adminisztracié automatizalasa és a versenyképesség, tigyfél-elégedettség érdekében
az IKT gyokeres atalakitdsa — jelent6sen hatékonyabb és fejlesztheté IKT
szervezetikultura-véltas — a ,,nagyvallalati alltirokt6]l” torténé megszabadulds, a valtozdsokat tdmogatd szervezeti kultura,
kozos értékek kialakulasa

# A virtualizaciéo modszer a szamitogép eréforrasainak felosztasara azok minél jobb kihasznélasa érdekében. Beszélhetiink pl. szerver virtualizaciorol, amikor egy
fizikai szdmitégépen, virtualizacids szoftver (pl. VMWare) segitségével tobb ,virtudlis” szervert hozunk létre, s hasonléképp lehetséges pl. tarold (storage) virtu-
aliz4cio, munkadllomads virtualizacio stb. is.

4 Itt alkalmazasok integracidjarol van szo; az integralt alkalmazasok, rendszerek, eltéréen az elszigetelten miikodé (szatellit) rendszerektdl, nem csupan automa-
tizdljak az egyes tizleti tevékenységek végrehajtasat, novelve azok hatékonysagat, hanem 6ssze is kapcsoljak ezeket a tevékenységeket, folyamatokat, egészen a
vallalat vagy intézmény egészének szintjéig, s igy jelent6sen novelhetik az egész szervezet miikodési hatékonysagat (vagyis roviden a szervezeti hatékonysagot)

A szolgaltatasorientalt architektura (angolul service-oriented architecture, réviden SOA) kiilénboz6 tizleti folyamatok integrélasanak keretrendszere, és azt
kiszolgalo informatikai infrastruktura.

* Szoftverek, szamitogépek, halézatok miitkodésének automatikus, monitoring szoftverrel torténd feliigyelete; noveli a hatékonysagot, csokkenti az élémunka-
igényt és koltséget

Az ITIL egy, informatikai alkalmazasok, infrastruktira és tdmogatds szolgaltatisként torténd tizemeltetésére és fejlesztésére szolgdlé modszertan, illetve ajanlds
gyljtemény neve. A betlisz6 az informatikai infrastruktira konyvtar (Information Technology Infrastructure Library) angol nyelvii réviditése
Controlling Objectives for Information and Related Technoloies; az informatikai irdnyitds nemzetkozi ajanlas-gytjteménye
Sajat informatikai eszk6zok, mindenekel6tt szerverek tizemeltetése bérelt kornyezetben, pl. szerverfarmon.

¥ Er6forras-kihelyezés; sajat informatikai rendszerek és eszkozok eladasa szolgaltatonak abbél a célbol, hogy azokkal szamunkra, szolgaltatast nyujtson, szolgalta-
tasi dij ellenében

Felh§ alapu szolgéltatas az IKT teriiletén, tavolrol, interneten keresztiil; a szolgéltatasvevé nem tudja, nem kell tudnia, hol vannak foldrajzilag azok az er6forra-
sok, amelyekkel szamukra a szolgéltatast nyujtjak
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A szervezeti kultura-valtas jelentdsége eléggé meghatarozé volt — nézziik csak meg, miért is?
e A korabbi szervezeti kultdrara alapvetéen a régi, nagyvallalati gondolkodasmad, értékrend. ,,nagyvallalati alltir6k” voltak
jellemz6ek;
e azitt dolgozdkat az toltotte el biiszkeséggel, hogy a nagy, a jelentds, a tobb teriileten piacvezetd cégnél dolgoznak, dolgoz-
hatnak és
e finoman szélva sem a minél hatékonysag allt a gondolkozas kozéppontjaban, hanem inkébb az, hogy ,,mi nagyok vagyunk,
néluk ezért bonyolultak a dolgok’, ,,pénziink az van’, s az tigyfél-kozponttsag mint kovetelmény sem mindig és mindenkinél
érvényesiilt
e ezakultara, ezek az értékek nem segitették eld a valtozasokat, sem azok végrehajtasat, sem pedig késdbb a visszarendez6dés
megakadalyozasat
e alegnehezebb annak elfogadtatdsa volt, hogy a régi, nagyvallalati értékrend idejétmult, s helyette (nagyvallalati létszam, sok
pénz a koltségekre stb.) arra legyenek biiszkék a munkatarsak, hogy egy tuléld, a hatékonysagnovelés, a racionalizacio terén
élenjard, az dgazat nemzetkozi legjobb gyakorlatanak (best prartice, benchmark-ok) megfeleléen miikodd, perspektivikus
vallalatnal dolgozhatnak
o be kellett épiilnie a gondolkozas-moédba annak, hogy ,,inkdbb kétszer is gondoljuk meg, nem lehetne-e még egyszeriibben,
még olcsdbban csindlni, valdban sziikség van-e erre a koltségre?”
A pénzintézetnek jelent6s részben sikeriilt végrehajtania a sziikséges, eltervezett valtozasokat és elérnie céljait. Most azt varjak, hogy
megalljon a piac tovabbi cs6kkenése, illetve igyekeznek megkeresni és hasznositani azokat a megvaltozott, illetve tjabb tizleti, piaci
lehet6ségeket (megvéltozott / Gj termékek, szolgaltatasok) amelyeket a valsag és annak tanulsagai biztosithatnak szamukra.

7. AZ IKT £ES ANNAK VEZETESE SZEREPENEK GYOKERES MEGVALTOZASA NAPJAINKBAN

»Bizunk abban, hogy, tiljutva a gazdasdgi valsag kirobbandsa dltal okozott elsd sokkhatdson, egyre tobb villaltvezetd szemében értéke-
16dik majd fel minden olyan projekt, amely a hatékonysdg niovelésével, a koltségek racionalizdldsaval jar, igy az olyan it-alkalmazdsoké
is, amelyek folyamatot ésszeriisitenek, termelékenységet novelnek és mds hasonlo elényokhoz vezetnek” (Hetyei, 2009)
Prébaljunk meg most altalanos tanulsdgokat talalni, kovetkeztetéseket levonni a szervezeti hatékonysag és a versenyképesség, vala-
mint az IKT ezek érdekében torténd hasznositasa, hasznalata kérdésében.
A pénzintézetnek sikertilt ujragondolnia sajat eddigi tevékenységét és 1j. valddi stratégiat megalkotnia, végrehajtania az dsszes fontos
teriileten, beleértve az IKT-t is, amelynek felismerték megnovekedett jelentségét, felfedezve a benne rejlé lehetségeket.
Az IKT vezetése részérdl is teljesen mas, j szemléletre volt sziikség az 4j vallalati stratégiai célokkal torténé azonosulds és az azok
elérését megfelelden tamogatni, biztositani képes, 0j IKT stratégia kidolgozasa, illetve megvaldsitasa érdekében.
Sem egy kizdrolag technoldgiai szemlélet(i, sem pedig egy ,tulélésre” (sajat tulélésére, pozicidja megbrzésére) torekvd IKT vezetés
nem lett volna képes ezt a feladatot megfelel6en megoldani, hiszen
e egy technoldgiai kozpontd vezetés valosziniileg nem tudott volna megfelelden azonosulni az tizleti és gazdasagi — pénziigyi
célokkal - s pl. kiszervezni egy technoldgiailag fontos teriiletet, tevékenységet akkor sem, ha annak esetében a kiszervezés
komoly gazdasdgi eldnnyel jar és igy elkeriilhetetlen
o egy tulélésre torekve vezetés igyekszik pl. minimalizalni a valtozasokat, illetve ezen keresztiil azok kockazatait - itt pedig
egyértelmiien jelentds valtozasokra és szamos esetben ezek IKT vezetés részér6l torténé kezdeményezésére (és nem csupan
azok végrehajtasara) volt sziikség
A korabbi idészakokban az IKT vezetSk szinte kizarolag sajat alkalmazasokban - szoftverekben (licenc-vasérlasban, licenc-politi-
kaban), sajat szerver-parkban, illetve adatkdzpontban és sajat kliens-kiszolgaldasban gondolkoztak - s ha alkottak is stratégiat, azt e
korlatok mentén tették.
Azt mondhatjuk, hogy napjainkra a sikeres IKT vezetének mar tal kell tudnia 1épni ezeken a korlatokon s figyelembe kell tudnia
vennie, meg kell tudni fontolnia (pl. egy stratégiai elemzés, tervezés soran) olyan alternativ lehetéségeket is, mint pl. ASP*, SaaS%,
PaaS®, [aaS*.
Természetesen ez nem jelenti azt, hogy most mar akkor mindenkinek mindig és mindenképp kizarolag ezen megoldasokat kell va-
lasztani, hiszen mint mindennek, ezeknek is, elényeik mellett, hatranyaik is lehetnek, hanem azt, hogy ismerni kell és mérlegelni kell
tudni ezeket a lehetéségeket is.
A misik fontos tény, hogy az IKTnak szolgaltatova kell tudnia valnia, s ki kell tudnia szolgédlnia a belsd, szervezeten beliili - és egyre
inkabb a kiils6, jellemzben tigyfél-igényeket is.
A Dbels6 igények kiszolgaldsa elsésorban a szervezeti hatékonysagot javithatja, olcsobbd teheti a mtikodést és ezaltal javithatja a ver-

' Application Service Providing; alkalmazés-szolgaltatas. Az alkalmazast a szolgaltaté biztositja (tulajdon vagy szolgaltatéi licenc birtokédban), mig a vevé jol

definialt, mérhet6 és mért (SLA) szolgaltatast kap, szolgéltatasi dij ellenében
SLA: Service Level Agreement, szolgaltatdsi szint megallapodas

2 SaaS: Software as a Service: alkalmazasok, szoftverek jol definialt és mért felhé alapu szolgaltatdsként, szolgaltatasi dij ellenében torténé igénybevétele

% Paa$: Platform as a Servece: platformok (pl. virtualizalt szerver-kornyezetek) szoftverek jol definidlt és mért. felhé alapt szolgaltatdsként, szolgaltatasi dij elle-
nében torténd igénybevétele

*  TaaS$: Infrastructure as a Servce: IKT infrastruktara (pl. komplex adatkdzpont, virtualizdlt munkaallomas-kornyezet stb.) jol definialt és mért felhé alapt szol-
galtatasként, szolgaltatasi dij ellenében torténé igénybevétele




senyképességet is, pl. alacsonyabb arak mellett lehet képes biztositani az elvart nyereséget, az alacsonyabb drak pedig. szamos te-
riileten, novelhetik az értékesitést. Néhany esetben — pl- vevéigény-fogadas, vevészolgalat stb. — a hatékonyabb belsé folyamatok,
mukodés javithatjak a vevOkiszolgalast és ezen keresztiil az tigyfél-elégedettséget és a versenyképességet is.
Az tigytél-igények kiszolgalasa pedig, a hatékonyabb miikodés mellett, egyre hatarozottabban érinti a versenyképességet is, hiszen
egyre tobb és tobb teriileten (termék/szolgaltatas), illetve ligyfél-korben versenyképességi kévetelmény — termékek/szolgaltatasok
online elérése, megvasarlasa, igénybe vétele, online tigyfélszolgalat, e-szamla kibocsatds, online dijfizetés stb. — egyre inkabb tablet-
rél, smart phone-rol is.
Az elektronikus szolgaltatasok biztositasa nem csak vevoi, de egyre inkabb beszallit6i oldalrol is elvaras, s ennek teljesitése kiilono-
sen ott lehet kiemelten fontos, ahol az egyes szervezetek nem csak a vevokért, de a szamukra nagyobb versenyképességet biztositd
termékekért (pl. vilagmarkdk) és ennek érdekében ezek beszallitdiért is versenyeznek. Itt is egyre inkabb kovetelmény pl. az e-szamla
befogaddsa, megrendelések elektronikus uton torténé megkiildése, szallitolevelek fogadasa és mds szolgaltatdsok elektronikus uton
torténd nyujtasa is.
Az IKTnak tehat egyértelmtien értékteremtd szerepe van, olyan szolgaltatasokat kell tehat tudnia nyujtania olyan médon, ami értéket,
hozzdadott értéket biztosit (csokkend koltségek, nagyobb versenyképesség)
Most probaljuk meg sszefoglalni az IKT vezetés szerepét, annak valtozasat az utobbi évtizedekben, illetve e vezetés jov6beni szerepét.
Mult:
o jellemzden technoldgia-orientaci6
Jelen:
o szolgdltato-jelleg felismerése, elfogadasa, szolgaltatas-és tigytél-kozpontisag
Jovo:
e iizleti partnerség, iizleti partneri szerepkor
Korabban a vallalatok, intézmények arra illetékes vezet6i, szakemberei, teriiletei kitalaltik a termékeket/szolgaltatasokat, illetve az
egyes tevékenységeket, folyamatokat, s az IKTnek kellett ehhez, jellemzéen utélag, tdimogatéast kidolgoznia, tizemeltetnie, biztositania.
Csak viszonylag kevés szervezetnék vartak el (vagy fogadtak el) azt., hogy az IKT legyen tizleti’6tletek” kezdeményezbje.
A fentiekbdl az kovetkezik, hogy ma mar a dolog akkor miikodhet igazan jol, hatékonyan, ha a vallalatok, intézmények arra illetékes
vezetdi, szakemberei, teriiletei és az IKT egyiitt, kozosen talaljak ki a termékeket/szolgaltatasokat, illetve az egyes tevékenységeket,
folyamatokat, s ezek fejlesztése is egyiitt, parhuzamosan (,,atlapolva”) torténik.
A fentiekkel 6sszhangban ma mar a nemzetkozi szaksajtoban és a vilaghalon is tobb publikaciéban is az olvashatd, hogy az IKT ve-
zetének (mind a stratégiai iranyitas tagjanak) egyre nagyobb mértékben kell az adott szervezet tizleti (kozigazgatasi, kozszolgaltatasi
stb.) feladataival (60% kortil), s ennél kisebb részben (30% koriil) munkatarsak irdnyitasaval és még kisebb részben (legfeljebb 10%
-ban) IKT szakmai kérdésekkel foglalkoznia.
A kiszervezés novekedése esetén ez az arany tovabb valtozhat; csokkenhet a masodik és harmadik feladat és uj, jelentds feladatként
jelenhet meg a partner- és szerz6dés-menedzsment.
Egy, 2007 -ben publikalt IT infrastrukttra és tizemeltetés érettségi az informatika szervezet érettségét 6 foku skalan sorolja be. A 6
foku skala 4 dimenzié mentén értelmezhetd (emberek, folyamatok, technologia, tizleti menedzsment). Ezek alapjan a kovetkez6
érettségi szintli informatikai szervezeteket killonboztetjilk meg
,»,0. szint - Talélésért kiizdé informatika: Kicsi fokusz van, vagy egyaltalan nincs fokusz az IT infrastruktdran és az tizemelte-
tésen.
1. szint — Tudatossag: Az IT felismeri, hogy az infrastruktura és az tizemeltetés kritikus az tizleti igények kielégitéséhez. Akcid-
terveket fogalmaz meg az egyes dimenziok (emberek/szervezet, folyamatok, technolégia) mentén, hogy megfeleléen kontrol-
lalni tudja a mtikodését, és lathatova tegye az altala teremtett értéket.
2. szint — Elkotelezettség: Menedzselt informatikai kornyezet jellemzd erre a szintre. Az IT felhasznalé kézpontubb, mint az
eldz6 szinteknél, és odafigyel az tigyfél elégedettségre. Ezt a napi szintli miikodés tamogatésaval és formalizalt mtikodéssel éri el.
3. szint - Proaktivitas: Novekvé hatékonysagot és szolgaltatas mindséget biztosit az I'T, a sztenderd kornyezetnek, a kidolgozott
iranyitasi/vezetési strukturanak, és a proaktiv, akar szervezeti egységeken atnyulé folyamatoknak koszonhet6en.
4. szint - Szolgaltatashoz igazitottsag: Az IT miikodése az tizleti teriiletéhez hasonlit, a fokusz a felhasznaldkon, a nyujtott
szolgaltatasok versenyképesek, bizalmi kapcsolat alakul ki az tizleti és az IT kozott
5. szint — Uzleti partnerség: Az IT megbizhaté partnere az iizleti oldalnak, kdlcséndsen egyiittmiikddve képviselik a cég iizleti
érdekeit,, (Scott, 2007)




8. Az IKT VEZETO POZiCIOJA ELNEVEZESENEK MEGVALTOZASA

A valtozasok felismerését mutathatja, jelzi pl. az is, hogy a nemzetkozi szaksajtoban és a vilaghalon is parbeszéd indult meg arrol,
vajon mi legyen a jovben az elsé szamu informatikai vezeté megnevezése a jovoben, tekintettel megvaltozott feladataira.

A jelenleg legszélesebb korben hasznélt CIO (Chief Information Technology Officer) kifejezés erésen a technoldgiai feladatra, f6-
kuszra utal, igy az idejétmultnak, elavultnak mindsiilhet.

Javaslatként felmeriilt a CDO (Chief Data Officer, vagy Chief Digital Officer) kifejezés is — mindketté mellett is, ellene is szélhat.
A Data Officer mellett az adatok, adatfeldolgozas fontossaga. A Digital Officer jellemezheti a feladat kibéviilését, ugyanakkor inkabb
technoldgiai fokuszra utal, ami viszont nem tul szerencsés.

Ugyancsak felmeriilt az e-leader kifejezés is — taldn ez fedi még legjobban le a szoban forgd tevékenységet — bar ez a kifejezés is jelol-
het akar iizleti teriileti vezetét is, nem csak kordbbi CIO-t.

9. AZIKT TANACSADAS SZEREPE EGYUTT KELL, HOGY VALTOZZEK AZ IKT SZEREPENEK
MEGVALTOZASAVAL

»Az informatikai tandcsaddsnak komoly jovét jésolunk. ... Egyre tobb vezetd ismeri fel azt, hogy az informatika folyamatos fejlesztése
mdr nem pusztdn kompetitiv elény, hanem sokszor elengedhetetlen kelléke a versenypiacon vald fennmaraddsnak” (Podr, 2010)
Annak megfelel6en, hogy az IKT vezet egy technoldgiai teriilet vezet6jébdl egy kiemelten fontos szolgaltato teriilet vezetdjévé valik,
természetesen valtoznia kell a tandcsaddsnak, a vezetési tandcsadok altal kinalt, illetve nyujtott szolgaltatdsoknak is.
A magam részérdl killonosen fontosnak tartom
e  astratégiai menedzsmenttel kapcsolatos mddszertani és tartalmi tdmogatdst, valamint a révidebb tava szakmai és pénziigyi
tervezéssel és kontrollinggal kapcsolatos tdmogatast
e a szolgaltatd informatika megvaldsitasaval, hasznalataval kapcsolatos, foként modszertani tdmogatast (ITIL ajanlas, ISO
20 000 szabvany*),
o akiszervezésekkel, szolgaltatdsok igénybevételével kapcsolatos dontés-el6készitésben torténd kozremiikodést, tamogatast,
beleértve a koltség/haszon elemzéseket
o afejlesztések, beruhdzasok teriiletén a projektszerti mitkodés timogatasat, valamint a korszertbb, hatékonyabb és eredmé-
nyesebb mddszertanok (pl. agilis fejlesztés)
e ahumin eréforrds menedzsment és szervezetfejlesztési tanacsadast (kiemelten: kivalasztas, iranyitds, teljesitménymenedzs-
ment, motivacio, értékelés, fejlesztés, konfliktuskezelés, valtozaskezelés, csapatépités stb.)
e azinformatikai biztonsagi tanacsadast, illetve, mint legatfogdbb szolgaltatast,
e azinformatikai iranyitassal kapcsolatos tamogatast (beleértve a CobIT mddszertannal kapcsolatos tanacsadast)
»A villalatok tobbsége teljes korti - ,faltol - falig” - kiszolgaldst fog igényelni a tandcsaddjdtol. Nem elég elkiiloniilt ... szolgaltatdsokat
biztositani, mint ahogy jelenleg egyes specializdlodott cégek teszik, hanem egy jol egymdsra épiilé termékportfolioval kell a tandcsado
cégeknek is rendelkezniiik .... Ennek hatdsdra tobb felvdsdrlds, dsszeolvadds, illetve szovetség virhaté, mind nemzetkozi téren, mind
pedig Magyarorszdgon is.” (Poor, 2010)
Cél:
az IKT nyujtotta lehetdségek nagyobb hatékonysag és versenyképesség érdekében torténd kihasznaldsa elésegitése
Eszkoz:
komplex tandcsadas nytjtdsa minden egyes teriileten, a valtozasok el@segitésére, illetve azoknak megfeleléen
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TANACSADAS A BIZTOSITASI SZOLGALTATASOK TERULETEN

Jozsa Imola

1. BEVEZETES

Olyan vilagban éliink, amely gyorsan és dllanddéan valtozik. Ez éppugy vonatkozik a politikai és tarsadalmi viszonyokra, mint a
gazdasagi folyamatokra. A mikroelektronika rohamos fejlédésével a szamitogépek vezérelte gyartésorok, korabban elképzelhetetlen
pontossaggal termelnek, az iroddkban pedig a tobbfunkcids terminalok gondoskodnak a szinte korlatlan kommunikacié lehetdségé-
rél. Az innovaci6 ciklusai gyorsulnak, egyre rovidebb 1d6 alatt késziilnek el az jabb, sokoldalubb és tobb szolgaltatast nyujto termé-
kek. Az egyre nyitottabba valé hatarok és a piacok liberalizacidja még er6sebb versenyhez vezet, amely a jovoben tovabb fokozddik.
A tegnap eredményei nem szdmitanak, csak azok a vallalatok maradhatnak talpon, melyek a termékek és a szolgaltatasok allando
javitasan faradoznak.

A konkurensek szamanak novekedésével a markdk és a markahtség jelentsége egyre csokken. Az tigyfelek inkabb a mindséghez
kétddnek, mint egy vallalathoz.

A gyorsan valtozd kornyezet, a dinamikus piacok és a névekvd iigyféligények a mindséget a sikeresség elsé szamu faktorava tették.
Minéség = az tigyfelek igényeinek és elvarasainak kielégitése. Ehhez pedig kivalo tanacsadoi garda sziikségeltetik.

2. ELMELETI HATTER

2.1. A tanacsadas alapjai - A milt és a gyokerek

A modern tanacsadas, kozel szazéves multra tekint vissza, azonban mint 6nallé szolgaltat6 iparag az utdbbi iddszakban valt jelentds-
sé. Szoros kapcsolat van az e teriiletekre forditott 6sszegek és a gazdaségi fejlédés kozott. A modern tarsadalmakban a nagyvallalatok,
bankok, vagy az allami biirokrécia killonboz6 szervezetei, el6szeretettel biznak meg kiilsés konzultans cégeket problémaik feltarasa-
val, megoldasi javaslatokat varva. A tandcsaddkkal kapcsolatban sokaig élt az a felfogés, hogy ez a szakma akkor is jol él, ha gazdasagi
fellendiilés tapasztalhato, s6t még akkor sincs probléma ebben a szektorban, ha recesszi6 van. Hiszen, tanacsadéra mindig sziikség
van. Kijelenthetjiik, hogy a tanacsadas szerves része a gazdasagi folyamatoknak, az iizleti vilagnak. Fontos felismerni azt is, hogy a
tanacsadasi tevékenység fejlédésen megy at. (Podr, 2005: 9)

Egy ,etanacsadd” kézikonyv szerint: ,Mivel véltoznak a kozosségtipusok, a szociologiai gondolkodas torténetében meghatarozo sze-
repet jatszik annak a folyamatnak a vizsgalata, amely a modern tarsadalmakban egyre inkabb hattérbe szorulé személyes kapcsolatok
és az ezeken alapuld els6dleges kozosségek (csaladi, barati szomszédi kapcsolatok), csokkend jelentdségére hivja fel a figyelmet”
(Badics et al, 2008: 19)

Ugyanakkor meg kell emliteniink, hogy a tandcsadas igencsak személyes kapcsolat, ahol a bizalom elsédleges. Nem alakulhat ki tigy-
tél és tanacsad6 kozott jo viszony, ha az nem személyes alapokon nyugszik.

2.2. Az informacios kor

Az informadcié birtokldsa, az ahhoz valé hozzdjutds, annak hatékony felhasznaldsa, stratégiai eréforrasként jelenik meg a tarsadal-
mi szerepl8k részére. Igy az egyének szamdra is. Vannak, akik aztan ezt az informaciét tovabbi elénnyé kovacsoljék. Lesznek aztdn
olyanok is, akik hatranyosabb helyzetbe keriilnek méasokkal szemben. (Badics et al, 2008: 35). Mert az informdci6t nem megfelel6en
hasznaljak fel, vagy a meglévé eréforrasaikat nem tudjak er6vé transzformalni. Mint tudjuk, az informacié hatalom.

Az utdbbi évtizedekben éltalaban a stabilitasra vald torekvés, a kockazatkeriilés jellemz6 Magyarorszagon. Ez a kockazatot nem val-
lal6 magatartds nagyon tipikus viselkedési és dontési sémakat alakitott ki az emberekben. (Szilagyi, 2007: 9)

A tanacsadds, mint pszichologiai alapt interdiszciplinaris tevékenység mddszereit a palyalélektan, munkalélektan teriiletér6l meritet-
te. Két f6 modszertani megkozelitést emlithetiink, az egyik az interakcidkra épiilé beszélgetés. A masik pedig a magatartdsi jellemzék
megismerésére szolgald eszkoztar a megfigyelést6l a mérésig. (Szilagyi, 2007: 99)

2.3. A tanacsadok

Hagyomanyos szakmak, mint az tigyvédi, mérnoki, orvosi palya nem igényelnek magyarazatot, jelentésiik ismert. A tanacsadé az
a személy, aki dijazas ellenében nyujt masoknak szakmai segitséget. Barmely teriileten miikodhetnek tandcsadok. Elég kivalaszta-
nunk egy foglalkozast, vagy szakmat, hozzailleszteniink a tandcsadé szot és maris kaptunk egy uj tipust. Az eskiivéi-, divattanacsado
szerepek konnyen felismerhetéek, de tanacsadok a fejvadaszok, az utazasi- és ingatlaniigynokok is. A lista végelathatatlan. (Biswas-
Twitchell, 2006: 6-7)

A specidlis tandcsadok egy masik kore azon tanacsadok, akik valamely szakteriileten birnak kimagasl6 tudéssal és szaktandcsokat adnak.




A tandcsadok szakosoddsa:

Az utdbbi évek jellemz6 tendencidja a szakosodas. Az altalanos tandcsadasrol, a szaktandcsaddsra vald attérésnek tobb oka is van.
Mivel a technoldgia allanddan fejlddik, ezzel egytitt az Gizleti élet és az ipar is egyre nagyobb termelékenységre, hatékonysagra torek-
szik, igy a szakértelem és a specialis tanacsadas iranti igény folyamatosan né. A masik oka, hogy a potencialis tigyfelek a ,,piacon” a
kereslet-kinalat talalkozasanak szinterén, csak korlatozott szamu altalanos szolgaltatasra tartanak igényt. (Tonge, 1999)

A tandcsado feladata:

Altalaban nem hétkdznapi problémakat oldanak meg, amikor tigyfeleik megbizzak 6ket. (Biswas-Twitchell, 2006: 63). Ehhez 4j mod-
szerek és elméletek kidolgozasa sziikséges, amelyeket a gyakorlatban kell megvaldsitani. A tandcsadd tényleges munkaja az elmélet
és a gyakorlat athidaldsaval kezddik.

Az tgyfelek altalaban olyan tandcsaddkat valasztanak, akiknek mar van ,,ajanldlevele’, azaz korabban is jelentds feladatokkal birkoz-
tak meg, olyan megoldasokat kinaltak megbizéik problémadira, amelyeket a lehetd legrovidebb id6n beliil és a legnagyobb biztonsag-
gal képesek voltak sikerrel alkalmazni. (Biswas-Twitchell, 2006: 64)

Egyben kiildetésiik is, hogy az tigyfeleik problémaira megoldast talaljanak. (Bettger, 1994) Nagyon fontos elé6tte a pontos és mélyre-
haté diagnosztika, hiszen, ha nem tudjuk, hogy hol tart a megbiz¢ tigyfél, ne csodalkozzunk, ha nem oda jutunk, ahova szerettiink
volna, illetve még az is lehet, hogy nincs is meghatdrozott célja. A tények Osszegytijtése és ezek elemzése a tandcsadds fontos része.
Ismerni kell a célt, és ezt tudatositani is, mert ellenkez6 esetben tigy jarhat a véllalat, mint az egyszeri hajoskapitany, aki nem tudta,
hogy hova kell eljutnia és nem is csoda, ha az utazas kézben fogalma sem volt arrol, hogy hol van, azt pedig plane nem tudta, hogy
hol is akar kikétni. Melyek az elérendé célok egy véllalat szamara és milyen id6tavon?

»Aki nem tudja, hogy mit akar elérni, az ne csoddlkozzon, ha valami mdst ér el” (Herbst, 1995: 76) Batran kijelenthetjiik, hogy az
egylttmiikodés is elengedhetetlen.

A hozzaért6 tanacsadé nem mondja meg tigyfeleinek a konkrét megoldast, hanem veliik egytitt dolgozza azt ki. Ugyanis, igy tanul-
jak meg leggyorsabban, hogy a jovében a hasonl6 problémakat hogyan tudjak egyediil, vagy kevesebb kiils6 segitséggel megoldani.
Ahogyan az arab bolcsesség sz0l: ,,Ha az embereknek adsz egy halat, egyszer jollaknak. Ha megtanitod 6ket haldszni, mindig jol fognak
lakni” (Herbst, 1995: 48)

Az érdekesség kedvéért emlitettem meg a fenti 20 évvel ezel6tti irdst, mert egy masik irodalomban is fellelhetd a fenti ,halas” moti-
vum. ,,Véleményem szerint a legjobb tanacsadok nem azok, akik mindent végrehajtanak megbizdik helyett, hanem akik abban nyuj-
tanak segitséget, hogy tigyfeleik maguk is képesek legyenek problémaikat megoldani. Tandcsaddként ugy gondolom, hogy inkabb
tanitsunk meg valakit halat fogni” (Biswas-Twitchell, 2006: 65)

3. A BIZTOSITASSAL KAPCSOLATOS KEZDETEK EUROPABAN ES MAGYARORSZAGON>®

3.1. AXIX. szazad

A XIX. szazad els6 évtizedei mérfoldkének szamitanak a biztositas torténetében. Ekkor jelentek meg Eurdpaban az egyre hatalma-
sabb méretii biztositotarsasagok. Trieszt ebben az id6ben nytizsgé kereskedelmi kozpontként miikodott. A trieszti szabad kikotd volt
Ko6zép-Eurdpa szamara az egyetlen kapcsolat a Foldkozi-tenger felé.

Mar ezen a helyen alapitottak 1831 karacsonyan is biztositdt, amely hamarosan Marseille-t6] Szentpétervarig, az akkori Eurdpa leg-
forgalmasabb varosaiban is megjelent.

Késébb tobb kontinensen Afrika, Azsia és Amerika felé folytatték terjeszkedésiiket az arab vildgon keresztiil, Délkelet- Azsiatol, Dél-
Amerikaig.

3.2. Magyarorszag

Mar 1832-ben, Pesten is megkezdte miikodését a triesztiek egy tarsasaga és neviik rovid idén beliil osszeforrt a korrekt és szakértd
biztositas fogalmaval. (Tekintettel arra, hogy jelen feliilet ,nem a reklam helye”, ezért emlitett tarsasagot nem nevezem nevén.)

Erre a biztositotarsasagra, Magyarorszagon tobb mint masfél évszazaddal ezel6tt az az attord feladat harult, hogy az orszag gazdasagi
fejlédésének igen fontos szakaszdban, néhany mas tarsasag sikertelen probalkozasa utdn, a biztositas eszméjének elfogadtatasaval
megteremtse a biztositasi piacot.

Mas tarsasagoktol eltérden, 6k a kezdetekt6l fogva, nemcsak a tengeri és szarazfoldi szallitdsok biztositasaval foglalkoztak, hanem
teljes kort biztositasi védelmet kindltak tigyfeleik szamara a biztositds minden agazataban. Mondhatjuk azt is, hogy munkatarsaik
voltak a mai tanacsadok el6futarai.

Erdekesség, hogy mér 1832-ben megkezdddott az életbiztositasok terjesztése. A tarsasag szdmos kozéleti kivalosagot megnyert a
»biztositas szent tigyének’, koztiik a kor hires irdjat, Jokai Mort is, aki 7 éven at volt e biztositotarsasag Igazgatdtanacsanak tagja.

A XIX. szazad utolsé évtizedeiben, a gazdasagi fellendiilés idején, kiilondsen gyorsan fejldétt orszagos haldzatuk. A II. vilaghédboru

% A tovabbi fejezetek sajat gy(ijtésbdl szarmaznak, Vallalati Ugyviteli Kézikényvekbdl, Szervezeti Miikodési Szabalyzatokbél (tovébbiakban: SZMSZ), mely forra-
sok Titkosak, ezért az Irodalomjegyzékben (N. N.), illetve sajat tapasztalatokon alapulnak, ezért a sz6vegkozi hivatkozasoktdl fenti okbol eltekintettem.




okozta kényszersziinet utan, igyekeztek tevékenységiiket Magyarorszagon is tjra fellenditeni. Az igéretes fejlédést azonban megsza-
kitotta az 4llamosités, a biztositas llami monopdliumma valdsa. Igy 1949-ben, més kiilfoldi biztositokkal egyiitt, ez a biztosit6tarsa-
sag is kénytelen volt kivonulni Magyarorszagrol.

A '90-es évek a magyarorszdgi biztositds torténetében:

Az1990-es évek mérfoldkdnek szamitanak a magyarorszagi biztositas torténetében, hiszen ezekben az években jelentek meg a bizto-
sitasi piacon az els§ ,,nyugati tipust” biztositotarsasagok.

1991-ben megsziint a kotelezd gépjarmi-feleldsségbiztositds monopoliuma és ez a tarsasag az Gjonnan alapitott biztositok koziil,
rogton belépett ezen tizletagba. Ezaltal bizonyos el6nyhoz jutottak piaci részesedés tekintetében. Egyre novekvé létszamu tanacsadd
gardaval igyekeztek az tigyfelek szamara teljeskort szolgaltatast nyujtani.

Az 1991-93-as évek voltak a felépités évei. A vallalat, jol kiépitett orszagos haldzata révén erds poziciokat ért el a lakossagi szolgélta-
tasok piacan. (SZ.M.SZ, 2014)

Biztositdsi tandcsadok:

A tarsasag a vezetGket és a tandcsadokat maga képezte és képezi ki és jogosan lehetett és lehet biiszke arra, hogy az orszag teriiletén
szétszortan €16 és dolgozd munkatarsak jelentették és jelentik az eddig elért és a jovében elérni tervezett eredmények egy meghata-
roz6 faktorat.

Ez az emberi er6forras komoly elényt jelent, mivel mindeniitt Magyarorszagon olyan munkatdrsakkal lehet taldlkozni, akik teljeskort
tanacsadast nytjtanak. Ez az tigyfelekhez val6 kozelség, egy tovabbi szolgaltatast is jelent, azt, hogy a tanacsadok a kockazatokrdl és
a kockazatok optimalis lefedésérdl is informaciot adnak.

A tanacsadasi szakmanak egy specialis teriilete a biztositasi tanacsadas.

4. AKKOR ES MOST

A “90-es évek elejéig: egy biztositotarsasag volt jelen a magyar biztositasi piacon. A ,nyugati” tipust biztositok megjelenését vara-
kozassal fogadtdk. A tanacsaddknak egy meglévo tigyféligényt kellett kielégiteni, és egyben kiildetésiik is volt, hiszen nemcsak 1j
termékeket/szolgaltatasokat kellett megismertetni, hanem az tigyfelek biztositasi kulturajat is alakitani, jobbitani kellett. (Geftroy-
Klose, 1999)

Ma mar szamos biztositotarsasag tevékenykedik. A novekedést és a jovedelmezdséget elégedett és stabil tigyfélkor éltal lehet elérni.
Az ugyfelek elégedettségét pedig, a szolgaltatasok javitdsa altal lehet novelni. A szolgaltatas hasznat a munkatarsak és teljesitéképes-
ségiik novelése fokozza, ez a szolgaltatas-nyereség lanc kulcsa.

Helyes személyzet-kivalasztassal, személyzetfejlesztéssel, érdekes feladatokkal, projektekkel, elismerési rendszerrel, valamint modern
munkahelyekkel, kiemelked? teljesitményt és képzett munkatérsakra tehetiink szert.

A mai bank alapvetd funkcidja mar régen nemcsak a pénzkezeléssel fiigg 0ssze. Tevékenysége napjainkban a gazdasagi tigyletekkel
kapcsolatos informaciok kezelésére dsszpontosul. Gyakori, hogy a bankok tigyfeleik szamara befektetési és vallalkozasi kérdésekben
is adnak tandcsot. Szamos bank hozott 1étre a kdzelmultban sajat szervezetén beliil, vagy attol fiiggetlentil 6nall6 tandcsado szerveze-
teket. Sok biztositd végez ma tanacsadassal 9sszefliggd munkat az 6sztonzés- és javadalmazas-menedzsment teriiletén. A hazai pénz-
intézetek tanacsado részlegei jelentds szerepet jatszanak az EU-s palyazatok el6készitésében és lebonyolitasaban. (Poér, 2005: 127)

Jellemzdk akkor és most:

Korabban az informacidhiannyal kiizd6ttek az emberek, a dontésiiket megnehezitette az, hogy nem jutottak kell adathoz, az adatok-
bdl megfeleld tarsitas hidnyaban nem tudtak informdciét 1étrehozni, mely megalapozta volna a tudast és a kiterjedt ismeretet.

A témegtermelés volt a jellemz6, mindent a termékalapu gondolkoddsmod szétt 4t, ez magaval hozta, hogy minden teriilet a sajat
termékei, folyamatai és egyedi érdekeltsége mentén igyekezett kiszolgalni az tigyfelet.

Ma mar a testreszabas, a testreszabott dinamikus arak, valamint az ember és megvaltozott igényei a kulcsszavak. A human eréforra-
sok, az eréforrasalapu véllalatelmélet, az alapvet6 hozzaértést (core competence) dllnak a vallalati univerzum kozéppontjaban.

5. A TANACSADO ES SZERVEZETE

5.1. Szervezeti és tanacsadoi célok

Mint minden versenyszféraban miik6dé termék/szolgaltatdst értékesits szervezetnél fontos a brutto Gj tizlet, a nettd dllomanynove-
kedés, a piaci részesedés novelése, a szolgaltatasok javitdsa, valamint a minéség és megbizhatosag kritériumainak teljesiilése. Az egyre
er6s6dé piaci versenyben a hatékonysag, az tigyfélkozpontasag, és a koltségoptimalizalds is 1étkérdés egy vallalat szamara.

A térsasag vezetése fontosnak tartja meg6rizni mindazokat az értékeket, amelyek dontéen hozzdjarulnak a cég sikeréhez, tigyfeleik
elégedettségéhez. A vallalatvezetés szerint, minden munkatars felel6s sajat munkdjanak minéségéért. Minden szinten és beosztasban
1év6 vezetd kotelessége, hogy megteremtse a mindségi szolgaltatdsokat létrehozé munkafolyamatok eléfeltételeit, valamint feliigyelje
azokat.




A tandcsadé céljai:

A gazdasagi vélsag hatdsira megvaltoztak a koriilmények. A fizetéképes kereslet nem mindig van 6sszhangban azzal a kindlattal,
amelyet a biztositasi tanacsaddk prezentalnak az tigyfelek felé. Tehat, az tigyfeleket masképpen kell megkozeliteni. Jelenti ez azt is,
hogy masfajta kommunikdci6 kell, mind a megkeresésnél, a targyalasnal, valamint az utégondozés soran.

Pontos diagnodzisra van sziikség: az tigyfélnek milyen rovid-, k6zép-, és hosszttava céljai vannak, bevételei és kiadasai hogyan ala-
kulnak. Milyen kockazati korokre szeretne fedezetet, valamint, milyen megtakaritasi programot keres. Kivalé kommunikaciéval (a
termékkorok ismertetésével, megoldasi alternativak kidolgozasaval, a pozitiv pontok felvezetésével: Mi az tigyfél elénye), valamint
koltség-haszonelemzéssel az tigyfél igényeinek leginkabb megfeleld biztositasi programot tudnak kinalni a tanacsadék. Ehhez biza-
lom és elkotelez6dés sziiksége, hiszen ezek mind bizalmas informaciok. (Biswas-Twitchell, 2006: 35p)

Tehat, ezen a specialis szakteriileten kivalé ismeretek birtokdban 1évé tanacsaddkra van sziikség. A tovabbajanlasi lehetéségek elen-
gedhetetlenek a hatékonysag érdekében, mert az elégedett tigyfél, a legjobb ajanldlevél. (Vos, 1997)

A tandcsaddknak fontos sajat személyes fejlodésiikre is fokuszalni, tovabbképzések, tréningek, onfejlesztés révén. Ha a sajat céljaik
Osszhangban vannak a vallalati célokkal, az mindenképpen el6revivé a tandcsaddk szamara is.

Egy szervezet értékrendje akkor valik életképessé a szervezet egészében, ha a munkatarsak ezeket az értékeket tudjak, értik, azono-
sulni tudnak vele és a hétkoznapjaikba be tudjak épiteni. Ettdl lesz hiteles és egyedi.

Természetesen egy szervezetet nem az kiilonboztet meg egy masiktdl, hogy teljesen mas értékrendet képvisel. Hiszen melyik cég ne
tlizné ki célul az tgytélkozpontusag alapelvét?

Az egyes értékek egymdshoz viszonyitott ardnya, valamint megjelenitésiik, miikodtetésiik adja a kiilonbség kulcsat.

Egy szervezet csak akkor nyerheti el az tigyfelek bizalmat és érheti el elégedettségiiket, ha cégen beliil is jol szervezetten miikodik.
Ehhez elengedhetetlen a kommunikdcié és az informaciéaramlds megfelel6 volta. (SZ.M.SZ., 2014)

5.2. Tanacsado6i kompetenciak

A vallalat olyan tanacsadéi gardaval rendelkezik, mely messzemendkig alkalmas arra, hogy tigyfelei biztonsagaval kapcsolatos bizto-
sitasi igényét magas szinvonalon elégitse ki. A munkatdrsak feladata, hogy ne csupdn biztositasi tanacsadok, hanem egyben a csalad
befektetési tanacsaddi is legyenek. Az tigyfél és a biztositasi tandcsadd kapcsolata tartds, bizalmi alapokon nyugvé, harmonikus és
kiegyenstlyozott kell, hogy legyen. A tandcsad¢ aziltal, hogy 6sszefogja, egy kézben tartja tigyfele Osszes biztositasi igényét, ezekre
megfeleld lefedettséget biztosit, ezaltal megkonnyiti az tigyfele életét azaltal is, hogy id6t takarit meg szamara, mert az esetleges kar-
eseményeknél segit, fesziiltségmentesité légkort igyekszik teremteni, tiamogatja a korrekt kdrrendezést.

Igy az iigyfél nem tobb kiilonbozé tdrsasaggal fog kapesolatot fenntartani, hanem eggyel, amely térsasdg irdnyéba a legnagyobb bi-
zalommal viseltetik. Ahhoz, hogy ezeknek meg tudjon felelni a tanacsado és az elvarasoknak eleget tudjon tenni, mind szakmailag,
mind emberileg a maximumot kell nydjtani és torekedni kell arra, hogy folyamatosan béviteni tudja ismereteit, egy jol felépitett
tanulasi rendszerben.

A menedzsment tandcsadds fejlédési tendencidi szakkonyv kitér arra, hogy mennyire fontos szempont, hogy milyen legyen egy jo
tanacsadd, milyen tulajdonsagokkal is rendelkezzen. Amiéta szervezetek léteznek, azéta foglakoztatja a véllalatok vezetéit, hogyan
lehetne mar a felvétel soran megjosolni a munkatarsak késébbi bevalasat. Hogyan tudnanak olyan alkalmazottakat foglalkoztatni,
akik igazan kivéldan teljesitenek a munkakoriikben, igy hozzaadott értéket hoznak a szervezetnek. A kompetencia megkozelitések
arra keresik a valaszt, mi az, ami megkiilonbozteti az embereket egymastol. Mi az oka, hogy az egyik munkatars kimagaslo teljesit-
ményt nyujt, mig a masik legfeljebb tisztességgel elvégzi a munkdjat. Kiilonosen nehéz az 6sszehasonlitds, amikor ugyanolyan iskolai
végzettségl, hasonld tapasztalatokkal rendelkezé egyéneket néziink. (Podr, 2005: 112)

5.3. A mindségi tanacsad6i munka

A mindség sz6 a latin nyelvbdl, a qualitas szObdl ered, mely egy targy természetével, allapotaval azonosithatd. A mindség fogalma
altalanosan nem hatdrozhaté meg. Létezik egy definici6, melyet elGszeretettel hasznalnak a nemzetkozi szervezetek:

»Egy termék, vagy egy szolgéltatds azon tulajdonsagainak és jegyeinek Osszessége, melyek arra vonatkoznak, hogy a termék a rogzi-
tett, vagy el6re megallapitott kovetelményeknek megfelelni képes-e” (SZ.M.SZ. 2014)

A mindséget, sok mas szempont figyelembevételével lehet értelmezni. A gazdasagban a talkinalat kovetkeztében mindségi verseny
alakul ki. A mindséget a koltség és az ar is jellemzi. Egy mindségi termék, vagy szolgaltatas egy bizonyos teljesitményt fejez ki, elfo-
gadhat6 aron. Meg lehet kiillonboztetni azokat a termékeket és szolgaltatasokat, melyek az egyén vasarloi igényeit és szitkségleteit a
legjobban kielégitik. A mindség, az eldre rogzitett kovetelmények kielégitése, melyek az tigyfél folytonos elégedettségét szolgaljak.

A mindséget a biztositds szempontjabdl kiilon kell értelmezni, mert a biztositas egy specialis szolgdltatas. Igy az iigyfelek szdmdra
nyujtott mindség is specialis.

Az uigytél egy biztositasi termék életciklusait tekintve a tandcsadas, ajanlat-feldolgozas, szerz6déskezelés és karrendezés soran keriil
kapcsolatba biztositdjaval. A termékspecifikacidval, a végtermékkel nem mindig, vagy csak késébb talalkozik. Ezért az tigyfél szem-
pontjabol a szolgéltatasi folyamat mindsége all elétérben, ami nagymértékben fiigg az 6 személyes értékrendjétdl. (Mindségiranyitasi
Kézikonyv, 2014)




6. KOVETKEZTETESEK, JAVASLATOK

Kovetkeztetések:

A biztositasi szolgéltatasok terén tehat a mindség az, amikor a biztositotarsasag az tigyfelei szamara, az elvarasoknak megfelel6 szol-
galtatasokat és termékeket nyujtja.

A biztositasi tevékenység soran, a tanacsadas személyes kapcsolatban torténik. Ezzel szemben, egy kereslet-kinalat piacon, minden
csak a feltételezéseken alapul.

A biztositasi tevékenység soran alapvetéen nagyon fontos, hogy az iigyfélnek és a tanacsadonak a termékkel és a szolgéltatdssal
kapcsolatban azonos elvarasai legyenek. A megallapodas elvardsokat jelent és ezek teljesitésétdl fiigg a mindség, vagy annak hianya.

Lathatjuk, hogy az események nem fiiggetlenek egymastdl. A folyamatok, csak és kizarélag egymasra épiilve értelmezhetSek.

Az informacios technolodgia fejlédése kihivas elé dllitja a tanacsadokat (Biswas-Twitchell,2006: 35p). Nem elegendé egy szinten meg-
maradni, hanem az alland6 képzésre, tanulasra kell berendezkedni. Tanuldszervezetek szitkségesek a tanacsado sajat fejlédéséhez,
hiszen a vallalaton beliil egyre fontosabbd valik a tanulas, az élethossziglani tanulds. A szervezeti memoria, mint 6rok érték jelenik
meg a valtozé vilagunkban.

Ugyanakkor, vannak helyzetek, amikor igenis sziikséges a felejtés. (Block, 2005)

A tudastranszfer is egyre nagyobb jelentdséggel bir a szervezetek és a tanacsadok életében.

Javaslatok:

Block (2005: 327) is erételjesen hangsulyozza, hogy a legfébb forrast a tudast, ki kell hasznalni. A kapcsolati halot épiteni kell és nem
szabad elfelejtkezni az ajanlaskérésrél sem (Block, 2005: 329.)

Tanacsadasi modszereket aktualizalni, a kommunikaciot fejleszteni kell. Az tigyféligényeket mindig szem elétt kell tartani, hiszen a
tanacsadoknak kiildetésiik van.

Egy biztosité akkor tud sikeres lenni, ha mindségi tanacsaddkkal, olyan szolgaltatdsokat kinal nyereséggel, melyek a tulajdonsag és az
ar tekintetében, valtozé kérnyezetben is megfelelnek az tigyfél mindenkori igényeinek.

Egy adott pillanatban elért mindséggel nem szabad megelégedni, hiszen egy elért piaci elény megtartdsa érdekében a minéséget
allandédan javitani kell.

A technika adta lehetéségeket ki kell hasznalni: az on-line kotések, a Partner-portal feliilet, a szerz6déskezel6 feliiletek, valamint a
karbejelentési modszerek tekintetében is.

A valtozasokhoz alkalmazkodni kell, erre pedig csak a rugalmas szervezetek képesek.

7. OSSZEFOGLALAS

A folyamatos tanulas, a korlatok nélkiili kreativitas és a kitarté munka idejét éljiik. Az tizleti élet torténelme, csak visszatekintve tiinik
szabalyszertinek és sorsszerlinek. A tandcsad6, mint az tizleti élet szerves része, feladata és munkaja révén a folyamatokat segiti jobba
tenni.

A tanacsadas személyes és bizalmi jellegii szolgaltatds. A valtoz6 kornyezet hivta életre a mind kiterjedtebb tudassal bir6 tanacsadok
irdnti igényt.

A specialis tanacsadok szaktudassal és készségekkel vannak felvértezve, hiszen napjaink komplex piaca ezt megkoveteli.

Szamos vallalatnal a tudas, a hozzdadott érték elsddleges forrasa. A tudas elmélet és modszertan kombinacidja is lehet, melynek segit-
ségével a leghatékonyabban névelhetik a vallalatok piaci értékiiket. A novekedést és a jovedelmezdséget stabil, elégedett tigyfélkorrel
lehet elérni. A szolgaltatasokat pedig dllanddan javitani kell.

A tanacsadok szerepe ebben nélkiilozhetetlen.

Az eredmények kulcsfontossagtiak a jové szempontjabol. A fejlesztés, az innovacid, a folyamatok optimalizaldsa, a munkatarsak
képzése, fejlesztése, a toborzas, kivélasztas, mind-mind olyan erds bazist épit, amely helytallast biztosit az egyre er6s6dé piaci ver-
senyben.

Az avallalat, amelyik a mai piaci viszonyok kozott sikeres akar lenni és a jov6jét meg akarja alapozni, annak egyszertien jobbnak kell
lennie versenytarsainal.
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EMPLOYEE ENGAGEMENT PRACTICES IN EUROPE
— A 6-YEAR REFLECTION

(ELKOZETTSEG GYAKORLATOK AZ EUROPAI REGIOBAN
— VISSZATEKINTES A 6 EVRE)

Kassim Iris¥

8. INTRODUCTION

»Ihere is nothing permanent except change” as Heraclitus, the pre-Socratic Greek philosopher once said. While early management,
leadership and organization theories could be based on the paradigm of a stable economic environment and easily predictable future,
today’s leaders face with the challenges of a much more complex and dynamically changing environment. In today’s volatile and un-
predictable environment organizations are looking for new approaches to be able to face with constantly emerging new challenges.
Since prices, products and technology can be easily reproduced by competitors (Prahalad, 2009) organizations recognize that their
real competitive advantage rather lies in intangible assets, such as organizational culture or employee engagement.

Employee engagement has a wide selection of different interpretations in the literature (e.g.; Bakker, Schaufeli, Leiter and Taris, 2008;
Colbert, Mount, Harter, Witt and Barrick, 2004; CIPD, 2012; Csikszentmihalyi, 1975; Dvir, Eden, Avolio and Shamir, 2002; Gallup,
2010; Harter, Schmidt and Hayes, 2002; Kahn, 1990; Macey and Schneider, 2008; MacLeod and Clarke, 2009; Maslach and Leiter,
1997; Meyer and Allen, 1991; Oehler et al., 2014; Robinson, Perryman and Hayday, 2004; Rothbard, 2001; Schaufeli and Saks, 2006;
Towers Perrin, 2008; etc.). Most approaches consider engaged employees to be psychologically attached to their job and/or organ-
ization with strong intrinsic motivation to achievement. Consequently, there is a general accordance that - at an individual level
- engaged employees outperform their less engaged counterparts, while — at an organizational level — an engaged workforce drives
outstanding business results (e.g. Gallup, 2010; Kular, Gatenby, Rees, Soane and Truss, 2008; Spreitzer and Porath, 2012). Accord-
ingly, I assume that employee engagement has been gaining increasing attention across organizations as a possible way to improve
business performance.

Numerous researches intended to explore various drivers of engagement contributing to the development of effective HR and en-
gagement management practices that organizations may apply in order to increase employee engagement and consequently, business
performance. Academic researches (e.g. Bakker et al., 2008; Crant, 2000; Macey and Schneider, 2008; Nakamura and Csikszent-
mihalyi, 2002; Organ and Greene, 1974; Xanthopoulou, Bakker, Demerouti and Schaufeli, 2007; etc.) rather tend to reveal those
individual attributes (e.g. pro-activity, optimism, self-esteem, self-efficacy, psychological empowerment, internal locus of control,
autotelic personality, positive affectivity, etc.) that may predict higher individual engagement levels, while practitioner researches
(e.g. Buckingham and Coffman, 1999; CIPD, 2011; Corporate Leadership Council, 2004; Gallup, 2010; Robinson et al., 2004; Towers
Perrin, 2003; etc.) rather focus on exploring those environmental factors (e.g. job structure, quality of leadership and management,
employee relations, communications, organizational culture, HR practices, etc.) that are under the influence of organizations.

9. THE ‘EUROPEAN EMPLOYEE ENGAGEMENT SURVEY' RESEARCH

Main objective of the research was to investigate the variety of HR and employee engagement management practices across Europe-
an organizations and analyze their relationship with certain employee aspects such as employee engagement and morale as well as
organizations’ ability to attract and retain talent.

9.1. Background of the research

The ‘European Employee Engagement Survey’ was conducted on behalf of Stamford Global**, which is a Hungary-based international
B2B® conference organizing company. The company’s mission is to nourish international transfer of cutting-edge knowledge and

7 The author is Consultant at Aon Hewitt, where she is involved in the execution of the annual ,Best Employer Study, which investigates employee engagement at
participating organizations. Besides she is a Board Member at the Hungarian Association of HR Professionals and a PhD student at Szent Istvan University. She
can be contacted at iris.kassim@gmail.com.

www.stamfordglobal.com

*  Business to busines
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pioneering practices. Participants of the research were clients of Stamford Global and members of the HCM® Excellence network,
which is an on-line business community moderated by Stamford Global. In 2010 149, in 2012 127, while in 2014 386 European HR
professionals participated in the research. The research questionnaires were designed and collected through an on-line survey tool
(SurveyMonkey®®).

9.2. Objectives of the research

My aim was to delineate a comprehensive overview about the conditions of employee engagement across European organizations.

e I'waskeen on revealing
e how widely the concept of employee engagement had become recognized in Europe,
e how important employee engagement was for European organizations,
e how deliberately employee engagement was being managed, and
e what HR and engagement practices were being applied by participants of the research.

e Talso investigated how the perceptions of European HR professionals had changed about
e their business context, and about
e  certain employee aspects (such as employee morale and engagement and their organizations’ talent attraction and

retention ability).

e  Furthermore, I analyzed the relationship between applied HR and engagement practices and the above mentioned employ-
ee aspects, as well as the relationship between demographic attributes of represented organizations with their applied HR
practices.

9.3. Demographics of research participants

In 2010 94%, in 2012 88%, while in 2014 91% of respondents were HR (Senior) Vice Presidents, HR Directors, HR Managers or HR
Business Partners. Rest of respondents were HR Executives or HR Consultants.

In each year the Central and Eastern European (CEE) region was the most represented (by 50% of respondents in 2010, 41% in 2012
and 43% in 2014). In 2010 35% of respondents were coming from the UK or Ireland. In 2012 and 2014 the distribution of regions out
of CEE were more balanced.

Respondents were representing a wide variety of different industries. Most represented industries in 2010 and 2014 were the sectors
of financial services (11%) and fast moving consumer goods (10%), while in 2012 professional services (13%), manufacturing (11%)
and information technology (10%).

In 2010 55% of organisations employed less than 1,000 employees, in 2012 49%, while in 2014 60% of respondents represented large
organisations employing more than 15,000 employees.

9.4. Importance of employee engagement

In 2010 98%, in 2012 100%, while in 2014 96% of responding European HR professionals confirmed their agreement that ‘improved
employee engagement has a direct and positive effect on the organization’s better business performance’

In the light of these answers it is not surprising that high importance is assigned to employee engagement within European organi-
zations. According to the responses employee engagement was considered to be a ‘top priority’ or ‘very important’ in majority (78%
in 2010, 80% in 2012 and 83% in 2014) of represented European organizations.

In each year app. two thirds of respondents (65% in 2010, 68% in 2012 and 74% in 2014) reported to have a clearly or somewhat
defined employee engagement strategy. Moreover in 2012 72%, while in 2014 74% of these strategies were clearly linked to business
results.

These findings may let us conclude that employee engagement has become a widely acknowledged concept among respondents
in the European region. Engagement was considered as an important driver of business results. This may explain that majority of
represented organizations have not only developed engagement strategies but also expressed their intentions of drawing a direct link
between engagement measures and business performance. Although, in general, it is not questioned that investments in developing
advanced HR practices contribute to improved engagement and hence higher profitability, Ulrich and Smallwood (2005) emphasize
the importance of clearly measuring return on investments. According to the presented findings we can observe a positive change
into this suggested direction.

9.5. Engagement and HR practices

In the next section of the research I intended to investigate the variety of engagement and HR practices that had been applied across
European organizations.
As Figure 1 demonstrates in the majority of represented organizations (87% in 2010, 82% in 2012 and 87% in 2014) employee surveys

Human Capital Management
www.surveymonkey.com




were conducted on a regular basis. Interestingly, a quite remarkable ratio of respondents reported to have conducted both engage-
ment and satisfaction surveys.

Figure 1. Breakdown of respondents by conducting employee surveys
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Source: Author’s own research

Each year more than half of HR professionals reported to have shared all the survey results with their employees (Figure 2). Only
minority of respondents admitted that their employees had not received feedback about the results of the surveys at all. We can also
observe a slightly positive tendency towards sharing all the results with employees.

Figure 2. Breakdown of respondents by sharing results
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As Figure 3 shows, in the majority of represented organizations employee surveys were followed up and action plans were developed.
Only minority of HR professionals reported that their employees had been given full freedom in developing and implementing ac-
tion plans. We can see that quite a notable ratio of respondents reported that employees had not been involved in the development
and implementation of action plans. It seems that survey follow-ups are still an exclusive management responsibility in many organ-
izations.

Figure 3. Breakdown of respondents by survey follow-up
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Source: Author’s own research

From a pre-defined list of HR practices, participants could indicate those that were applied within their organizations on a regular
basis. Table 1 illustrates the ratio of respondents who indicated the use of referred HR practice on a regular basis.




Table 1. Ratio of respondents who indicated to use the referred HR practice on a regular basis

Regular performance reviews 89% 89% 92%
Training and development programs 87% 85% 85%
Leadership development programs 66% 77% 75%
On-boarding / induction programs 71% 57% 75%
Employee Engagement surveys 59% 62% 69%
Coaching 62% 58% 66%
Identifying talent pool 55% 59% 65%
Succession planning 61% 60% 63%
Talent management programs n.d* 52% 63%
Behavioral interviews in recruitment process 59% 62% 60%
Career planning 50% 47% 59%
Mentoring n.d.* 43% 58%
Employer branding 39% 53% 54%
360 degree evaluation 49% 57% 52%
Employee Satisfaction surveys 63% 50% 52%
Flexible work arrangements n.d.* 58% 51%
Overall competency model 49% 51% 50%
Competitive remuneration 55% 45% 50%
Management trainee programs 47% 37% 44%
Assessment Centers (AC) in recruitment process 37% 36% 42%
Social media n.d.* 43% 40%
CSR programs 36% 33% 40%
Participating in ,Best Employer’ surveys 29% 34% 36%
Work-life balance programs 28% 34% 33%
Development Centers (DC) 25% 23% 26%
Individually customized incentives 17% 22% 21%
Individualized job design 20% 17% 17%
Interim managers n.d.* 11% 14%
Participating in ,Family Friendly Employer’ surveys 7% 8% 9%

Source: Author’s own research

As shown in Table 1, the most prevalent HR practices were regular performance reviews and training and development programs
in each year. Leadership development programs, behavioral interviews in recruitment process and identification of talent pool were
also used in a growing ratio of represented organizations. Satisfaction surveys have somewhat lost from their popularity in the favor
of engagement surveys as a growing ratio of HR professionals reported to have conducted engagement surveys, while satisfaction
surveys were used in a decreasing ratio of represented organizations. While a decreasing ratio of HR professionals reported to have
used succession planning, coaching, on-boarding (induction) programs, career planning and competitive remuneration, these prac-
tices can still be considered as widespread within the overall European region. A growing ratio of organizations conducted 360 degree
evaluation, practiced employer branding, developed overall competency models, paid more attention to work-life balance and par-
ticipated in ‘Best Employer” and ‘Family Friendly Employer’ surveys as well as provided more individually customized incentives to




their employees, however there is still room for further development on these areas as majority of HR professionals did not indicate
these practices as used on a regular basis.

The ‘HR Practices Index’
In order to operationalize HR practices I standardized® each HR practice based on occurrence frequency within the current sample.
More frequent HR practices were taken into account with lower weights, while higher weights were allocated to less frequent HR
practices. By summing up the standardized values of each HR practice that was indicated as being used by a research participant, an
‘HR Practices Index’ was developed and assigned to each respondent.
The higher an organization’s ‘HR Practices Index’ is the more progressive the organization may be considered based on the variety
and nature of HR practices being applied on a regular basis.

1.11. The business context and employee aspects

There were dramatic changes in the overall business environment, at the time of the research, due to the global economic crisis and
the slow recovery period that followed it. In this section of the research my intention was to reveal the perceptions of responding
European HR professionals about the change of their business context and certain employee aspects, such as employee morale and
engagement as well as organizations’ ability to attract and retain talent.

Table 2 shows the questions that participants were asked. In 2010 questions referred to the period of downturn (e.g. ‘How has your
business changed during the downturn?’), while in 2012 and 2014 questions referred to the last 2 years (e.g. ‘How has your business
changed in the last 2 years?’).

Table 2. Breakdown of respondents by business context and employee aspects

Significantly worse 16% 5% 3% 0% 1%
Somewhat worse 54% 41% 33% 9% 16%
Remained the same 20% 30% 34% 55% 43%
Somewhat better 9% 21% 23% 30% 30%
Significantly better 2% 4% 8% 6% 10%
Total* 100% 100% 100% 100% 100%
e
Significantly worse 10% 9% 6% 2% 1%
Somewhat worse 35% 38% 32% 20% 28%
Remained the same 9% 30% 31% 36% 38%
Somewhat better 28% 20% 27% 32% 27%
Significantly better 18% 3% 4% 9% 6%
Total* 100% 100% 100% 100% 100%
e
Significantly worse 2% 4% 3% 0% 2%
Somewhat worse 20% 24% 18% 14% 18%
Remained the same 32% 35% 44% 45% 37%
Somewhat better 37% 31% 26% 37% 36%
Significantly better 8% 6% 9% 4% 7%
Total* 100% 100% 100% 100% 100%

* Percentages may not total 100 due to rounding.

Source: Author’s own research

2 Multiple variable statistical analyses were conducted by SPSS (Statistical Package for the Social Sciences) software.




As we can see, only minority of respondents considered their business as ‘somewhat better’ or ‘significantly better’ during the down-
turn, while in the recovery period and from 2012 to 2014 a moderately growing ratio of participants perceived their business more
positively. In the meantime in 2010 almost three quarter of responding HR professionals reported their business as somewhat or
significantly worse, while in 2012 and 2014 less than half of participants reported the same.

The ‘Employee Aspects’ principal component

Based on the answers to the remaining four questions (Table 2) I have conducted principal component analyses (PCA). The original
variables were measured on a five-point Likert scale, while PCA can be conducted only on variables measured on a ratio scale or
alternatively dichotomous variables (Sajtos and Mitev, 2007; Székelyi and Barna, 2008). Consequently, the answers were re-coded as
dichotomous variables. ‘Significantly worse’ and ‘somewhat worse’ answers were coded as ‘0, while ‘remained the same, ‘somewhat
better; and ‘significantly better’ answers were coded as ‘1’

The KMO measures were all above the 0.5 required limit, therefore the new principal components are appropriate to represent the
original variables. This was reinforced by the Bartlett’s test, where levels of significance were all below the 0.05 required limit (Sajtos
and Mitev, 2007; Székelyi and Barna, 2008). Henceforth, the constructed principal components will be referred to as ‘Employee As-
pects.

As Table 3 demonstrates, talent retention, employee morale and employee engagement were included in the ‘Employee Aspects 2010
principal component, while talent attraction was also included in the ‘Employee Aspects 2012’ and ‘Employee Aspects 2014’ principal
components.

Table 3. Component matrices of ,,Employee Aspects”

Talent attraction 0.747 Talent attraction 0.792

Talent retention 0.636 Talent retention 0.806 Talent retention 0.824
Employee morale 0.859 Employee morale 0.895 Employee morale 0.893
Employee engagement 0.901 Employee engagement 0.805 Employee engagement 0.871

Source: Author’s own research

An ‘Employee Aspects’ score was generated and assigned to each respondent in both years for both regions. The higher the ‘Employee
Aspects’ score is the higher degree of improvement in employee morale and engagement as well as a higher increase in the level of tal-
ent retention and attraction ability (where it is applicable) was reported based on the perceptions of the responding HR professionals.

9.6. Relationship between the ‘HR Practices Index’ and ‘Employee Aspects’

My assumption was that the more various and progressive HR practices an organization applies the more likely we can anticipate
a higher level of employee morale and engagement as well as a better talent attraction and retention ability. This notion is widely
supported by academic literature (e.g. Fehér, 2011; Karoliny and Poér, 2010; Komor, 2011; Koncz, 2004; etc.). Therefore my first
hypothesis was:

e Hypothesis 1: ‘HR Practices Index’ and ‘Employee Aspects’ are positively related to each other.
In order to test this hypothesis I conducted correlation analyses between the two variables. As shown in Table 4 correlation was found
to be significant at a 5% significance level. However, Pearson correlation coefficients were only 0.225 in 2010, 0.220 in 2012 and 0.223
in 2014, which refers to a fairly weak relationship (Sajtos and Mitev, 2007; Székelyi and Barna, 2008).
Based on these results we could accept Hypothesis 1.
As for the current sample we could conclude that the more various and progressive HR practices are used within and organization
the higher level of employee morale and engagement as well as the organization’s higher level of talent attraction and retention ability
could be anticipated based on the perceptions of responding HR professionals.




Table 4. Correlations between ,,Employee Aspects” and ,,HR Practices Index”

Pearson Correlation 1 0.225*
Employee Aspects 2010 Sig. (2-tailed) 0.013

N 120 120

Pearson Correlation 0.225% 1.000
HR Practices Index 2010 Sig. (2-tailed) 0.013

N 120 149

Pearson Correlation 1 0.220*
Employee Aspects 2012 Sig. (2-tailed) 0.032

N 95 95

Pearson Correlation 0.220* 1.000
HR Practices Index 2012 Sig. (2-tailed) 0.032

N 95 127

Pearson Correlation 1 223*
Employee Aspects 2014 Sig. (2-tailed) 0.000

N 279 279

Pearson Correlation 0.223* 1.000
HR Practices Index 2014 Sig. (2-tailed) 0.000

N 279 381

* Correlation is significant at the 0.05 level (2-tailed)

Source: Author’s own research

9.7. Relationship between engagement practices and ‘Employee Aspects’

I also aimed to analyze whether various engagement practices have a positive effect on employee morale and engagement as well as
the organization’s ability to attract and retain talent. My assumptions are summarized in the following hypotheses:

e Hypothesis 2: Importance of employee engagement within the organization is positively related to ‘Employee Aspects’
Hypothesis 3: Having a clearly defined employee engagement strategy is positively related to ‘Employee Aspects’
Hypothesis 4: Conducting employee surveys is positively related to ‘Employee Aspects’

Hypothesis 5: Sharing the survey results with employees is positively related to ‘Employee Aspects.

Hypothesis 6: Involvement of employees in the development of action plans as a follow-up on employee surveys is positively
related to ‘Employee Aspects.

In order to test Hypotheses 2-6 I conducted variance analyses between the mentioned engagement practices and ‘Employee Aspects.
Table 5 shows the significance (Sig.) and ‘Eta Squared’ values of the ANOVA tables of each conducted variance analysis.




Table 5. Analyses of variance of ,,Employee Aspects” scores

Importance of employee engagement 0.023 0.062 0.001 0.177 0.000 0.143
Having a defined engagement strategy 0.000 0.144 0.002 0.147 0.000 0.122
Conducting employee surveys 0.346 - 0.734 - 0.134 -
Sharing results of surveys 0.771 - 0.753 - 0.124 -
Employee involvement in follow-ups 0.560 - 0.235 - 0.213 -

Significance is calculated at the 0.05 level

Source: Author’s own research

As Table 5 illustrates, importance of employee engagement and having a defined employee engagement strategy was found to be in
a significant relationship with ‘Employee Aspects’ in each year. Although, these engagement practices did not explain much of the
variance in the heterogeneity of ‘Employee Aspects’ scores (‘Eta Squared’ numbers in Table 5). Based on the mean calculations of
‘Employee Aspects” scores within the categories of each response option we can conclude that the higher importance is allocated to
employee engagement and the more defined engagement strategy an organization has the more likely we can anticipate a higher level
employee morale and engagement as well as an improved ability of talent attraction and retention. Hence Hypothesis 2 and 3 can be
accepted based on the current sample.

Interestingly, conducting employee surveys, sharing survey results with employees and involving employees in the follow-ups of
the surveys were not found to be in a significant relationship with ‘Employee Aspects’ (Table 5). These results contradict the general
agreement within the academic (e.g. Fehér, 2011, Karoliny and Poér, 2010; Koncz, 2004; etc.) and practitioner literature (e.g. Towers
Perrin, 2008; Gallup, 2010; CIPD, 2012, etc.) according to which providing opportunities for employees to voice their opinions or
give feedback, maintaining honest communication with them and involving them in decision-making contribute to a higher level of
overall employee engagement. The reason behind these unexpected results may lie in the quality of applied HR practices. Based on
the current research we do not know whether employees of the represented organizations were indeed asked with the right survey
questions, whether they really perceived the results as sincere and straightforward or whether they were really provided the oppor-
tunity to contribute to action plan development in a truly meaningful way.

9.8. Limitations of the research

The ‘European Employee Engagement Survey’ provided an interesting insight into the variety of HR and engagement practices being
applied within the European region. Furthermore, it analyzed the relationship of these practices with not only employee engagement,
but also employee morale and organizations’ talent attraction and retention ability. However, I must acknowledge that the research
has its limitations as well.

First of all, due to the exiguous number of respondents the research sample cannot be considered representative. The sample neither
reflects the real regional and industrial distribution of European organizations. Consequently, conclusions drawn based on the re-
search findings may not be generalized.

Also, data collection was not objective, but was based on the perceptions of responding HR professionals. This may distort the results
as perceptions are highly dependent on the idiosyncrasy of the individual (Komor and Mihaly, 2011). For example, a research by
Human Synergistics International (2006) found that the organizational culture was typically perceived much more positively by top
management and HR managers than by employees.

Furthermore, the questions were constructed to investigate changes over a 2-year period. Therefore, collected data reflects a relative
position compared to a previous situation providing no opportunity to inter-organizational comparisons from absolute perspectives.
Finally, although, the ‘HR Practices Index’ reflects the progressivity of HR practices being applied by an organization, it suggests
nothing about the quality of these practices. The way a certain HR tool is being put into practice may significantly influence its ef-
fectiveness.




10. SUMMARY AND CONCLUSIONS

In the previous chapters I have presented a Europe-wide research that had been conducted in 2010, 2012 and 2014 on behalf of
Stamford Global with the objective of revealing typical European HR and engagement practices. Majority of respondents were HR
Directors and HR Managers. In both years a considerable ratio of participants were coming from the CEE region. A wide variety of
different industries were represented in the survey. In 2010 majority of participating organizations employed less than 1000 employ-
ees, while in 2012 and 2014 large organizations with more than 15000 employees were more represented in the sample.

Based on the current research we may conclude that employee engagement became a widely recognized concept across European
professionals. Great majority of respondents considered employee engagement as a key driver of business results. Employee en-
gagement became a top priority or very important within the majority of represented organizations. Responding HR professionals
reported a conscious approach to the management of employee engagement as notable ratio of organizations develop clearly defined
employee engagement strategies and connect them to business results.

The research provided an insight into the HR and engagement practices that had been applied by European organizations. Regular
performance reviews and development programs were found to be the most prevalent HR practices across Europe. Leadership de-
velopment programs, behavioral interviews in recruitment process and identification of talent pool were also used in a growing ratio
of represented organizations. A growing ratio of represented organizations paid more attention to employer branding, social media,
work-life balance and individually customized incentive programs, however there is still room for further development on these
areas as majority of HR professionals did not indicate these practices as used on a regular basis.

We could see that great majority of represented organizations conducted employee surveys. Each year more than half of HR profes-
sionals reported to have shared all the survey results with their employees. Employees were involved in the development of action
plans in more than half of the represented organizations. Although, we could also see that in app. one third of the organizations
survey follow-ups are still an exclusive management responsibility.

Even though it is generally agreed among academics and practitioners that investments into the development of various HR prac-
tices contribute to a positive change in employee morale and engagement as well as the organization’s talent attraction and retention
ability, analyses of the current research data did not fully support this notion. Relationship between ‘Employee Aspects’ and the ‘HR
Practices Index” was found to be significant, however, correlation between the two variables turned out to be fairly weak.
Importance of employee engagement and having a defined engagement strategy was found to be in a significant relationship with
‘Employee Aspects. However, contradictory to other widely accepted notions in the current research conducting employee surveys,
sharing survey results with employees and involving them in the development of action plans were not found to be in a significant
relationship with ‘Employee Aspects; i.e. employee morale and engagement as well as the organizations’ ability to attract and retain
talent. Since the results of the current research cannot be generalized, further investigation would be beneficial to reveal the real
characteristics of these relationships. Certain circumstances of the employee survey executions (such as objectives, communication,
interpretation of the results, meaningfulness of development action plans, quality of real follow-ups, etc.) may have significant effect
on the variables included in the ‘Employee Aspects’ factor.
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A HR TANACSADAS ALAKULASA A VALSAG ELOTT ES A VALSAG
ALATT A GLOBALIS CRANET KUTATAS TUKREBEN

Kovdcs Ildiké Eva - Karoliny Mdrtonné

1. HR TANACSADAS

A menedzsment tanacsadas mintegy szaz éves multra tekint vissza. Az erre specializalodott elsé fiiggetlen vallalkozasok az USA-ban
jottek létre, a multszazad els6 évtizedeiben. Mara azonban mar alig talalhato az iizleti életnek olyan aga, ahol ne miikodnének tanacs-
adok (McKenna, 2006; Ellis, 2013 és Gross et al., 2013), ami aldl az emberi eréforrasok (HR) teriilete sem kivétel. E funkcid kiilsd
tanacsaddi kozé tartoznak a fejvadaszok, a képz6 és tréning cégek, a HR adminisztraciot végzok, a munkaerd-kolesonzé és kozvetitd
vallalkozasok, a HR-re specializalédott informatikai szolgaltatok, valamint az elmult években novekvé szamban megjelend outsour-
cing szolgaltatdk is. Mig a HR tanacsadok cégek a vilag gazdasagilag fejlett régidiban immaron t6bb évtizede miikddnek (Clark-Finc-
ham, 2002 és Briscoe et al., 2009), addig hazankban és a tobbi kozép-kelet-eurdpai orszagban viszonylag késén, a rendszervaltast
kovetden kezd8dott térnyerésiik (Survey, 2013). Ugyanakkor az elmult két évtizedben a HR tandcsadas piaca a fejlett orszagokhoz
képest e régidban joval nagyobb iitemben fejlddott (Podr, 2010).

Ugyan a HR szolgaltatok alkalmazasa a vilag kiillonb6z6 orszagaiban szamos kozos vonast mutat, emellett a kulturélis és intézményi
jellegzetességeket is tiikrozo, régionként eltéré sajatossagok is jelentkeznek (Sturdy, 2011 és Christensen et al., 2013). Jelen tanul-
manyban - a CRANET nemzetkézi HR kutatoi halozat két legutobbi felmérésére (2004/5 és 2008/10) tamaszkodva - azt vizsgaljuk,
hogy a kiilsé HR szolgaltatok hasznalata terén milyen hasonlo és eltéré trendek figyelheték meg a vilag kiilonboz6 régidiban, specialis
figyelmet szentelve a kozép-kelet-eurdpai, volt szocialista orszagoknak.

2. A CRANET KUTATASROL

A HRM gyakorlatok nemzetkozi alakulasanak vizsgalataban kiemelkedd szerepet betolté CRANET (Cranfield Network - az angliai
Cranfield Business School altal koordinalt) Kutatasi Haldzat 1989-ben jott létre az ILO kezdeményezésére (Lazarova et al., 2008).
A haldzat tevékenysége az ezredforduléra globalissa valt (Mayrhofer, 1998) és napjainkra mintegy 40 orszag kutatdit tomoriti. A ku-
tatds modszertana (Brewster et al., 1991 és Brewster, 1994) a kezdetekhez képest napjainkig nem valtozott jelentdsen. A standardizalt
CRANET kérdéiv, hét szakaszt és kozel hatvan kérdést tartalmaz a HR kulcsteriiletek gyakorlatara vonatkozoéan. (Karoliny et al.,
2010). Ezek koziil jelen tanulmanyunkban a professzionalis kiilsé HR szolgaltatok alkalmazasanak jellemzdire fokuszalunk.

3. A CRANET KUTATAS VIZSGALT KLASZTEREI

Jelen munkdnkban azt a felfogast kovetjiik, amely a jelent6sebb menedzsment kultira-tombokhoz (amerikai, dzsiai és eurdpai) kap-
csolva targyalja a HR fejlodését (Brewster et al., 2004). Tanulmanyunkban hat régiot (klasztert) kiilonitettiink el, a résztvevé orszagok
intézményi és kulturalis sajatossagai alapjan. Ezek a kovetkez6k (Poor 2013):

o Kozép-kelet-eurdpai (EE) régiot 6 orszdg alkotja: Bulgdria, Cseh Koztérsasag, Esztorszag, Magyarorszdg, Szlovékia és Szlo-

vénia. Ez az Osszes, jelen elemzésiinkben figyelembe vett, szervezet 15% (2004/5), illetve 20%-a (2008/10).

e A nyugat-eurépai (WE) klasztert képez 5 orszag: Ausztria, Belgium, Franciaorszag, Németorszag és Svajc. Mindkét felmé-
rési idészakban a szervezetek 23%-a tartozott ide.
Az észak-eurdpai (NE) klasztert képezd 6t orszag: Izland, Norvégia, Svédorszag, Dania, Finnorszag (29% illetve 21%).
Az USA (US) kiilon klasztert képez, a mintabeli szervezeteik aranya a két felmérés soran 5% illetve 22%.
Hasonléan az Egyesiilt Kirdlysag (UK) is kiilon klasztert képez (20% illetve 4%)

e A hatodik f6ldrajzi régiét képezé periféria orszagok (PH): Ciprus, Goérogorszag és Izrael (9% illetve 10%).
A fent bemutatott vizsgalati klaszterek mintajellemzgit a 1. tablazat adatai jelenitik meg.

1. tablazat: A vizsgalt klaszterek szervezeteinek szama és részaranya a Cranet 2004/5 és 2008/10 felméréseiben

UK WE NE PH EE us Osszes
n % n % n % n % n % n % n

2004-2005 | 1115 20 [1271| 23 |1609| 29 | 527 | 9 [ 826 | 15 | 260 | 5 |5608| 100
2008-2010 218 | 4 |1119| 23 |1016| 21 [ 478 | 10 | 978 | 20 |1052| 22 |4861| 100

Forras: A szerzOk sajat szerkesztése




4. A HR RESZLEG

Osszességében megéllapithaté, hogy mig a 2004-2005-ben a valaszad6 szervezetek 8%-a, addig 2008-2010-ben mar 20%-a HR szak-
ember foglalkoztatdsa nélkiil miikodott, ugyanakkor tobb mint 1/5-tik mindkét felmérési fazisban 10 f6nél nagyobb HR-részleggel
rendelkezett. A tipikus valaszaddk azonban az 1-5 f6s HR-es stabot foglalkoztatd szervezetek (50% ill. 43%). Az USA-ban (0 illetve 6%)
és Nyugat-Eurépaban (5-5%) alig van olyan vélaszado, ahol nem foglalkoztatnak HR-est, mig Kézép-Kelet-Eurépaban (12% ill. 36%)
és a periféria orszagokban (19% ill. 30%) jéval nagyobb aranyt képviselnek az ilyen szervezetek, mint a tobbi klaszterben. (1. abra)

1. abra: A HR részleggel rendelkez6 szervezetek aranyanak klaszterenkénti alakulasa (%)
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Forras: A szerzék sajat szerkesztése

Az 1. abran lathatjuk, hogy a 2008-as valsag utani vizsgalt id6szakban a HR-munkatdarssal m{ik6do szervezetek aranya - a nyugat-eu-
ropai klasztert leszamitva, ahol nem véltozott - minden orszag-csoportban cs6kkent, legerdteljesebben a kozép-kelet-eurdpai orsza-
gokban. E régi6 orszagaiban a HR részleggel miikodo szervezetek ardnya a valsag el6tt nem maradt el jelentésen a tobbi klaszterétdl,
s6t az észak-europai és a periféria-orszagokat meg is elézték. A valsag utdn azonban itt mutatkozik a legnagyobb visszaesés, melynek
hatdsara ebben a tekintetben a klaszterek kozotti utolsé helyre kertiltek. Az orszag-klaszterek és a HR-részleg megléte kozott szignifi-
kans, gyenge kapcsolatot van mindkét esetben, ahol a Cramer’s V értéke 0,219 (2004/5) illetve 0,322 (2008/10).




5. HR SZOLGALTATOK ALKALMAZASA

5.1. A valsag hatasa az egyes klaszterekben

A viélsag hatdsa erételjesen megmutatkozik a kiilsé HR szolgaltaték alkalmazasaban. Minden klaszterben és a legtébb HR funkcid
teriiletén jelentdsen - felére/kétharmadara — csokkent a kiils6 szolgaltatast igénybe vevo valaszadok aranya. S6t egyes esetekben még
ennél is nagyobb visszaesés volt tapasztalhatd. E tendencia aldl csupan a toborzas-kivalasztas képez kivételt. A legtobb klaszterben
ugyanis valamelyest novekedett azon valaszadok aranya, akik e feladatuk teljesitéséhez kiilsdsoket vesznek igénybe.

A kiilsék alkalmazasaban mindkét idészakban a képzés/fejlesztés/tréning (89% vs. 62%) teriilet jart az élen. A valsagot megel6z6
iddszakban a masodik helyen a HR informacids rendszerekhez (HRMIS) kapcsolodo szolgaltatasok élltak, amely azonban a valsag
hatasdra jelent6s (76% vs. 42%) csokkenést szenvedett el, és a rangsorbeli pozicidja is eggyel romlott. (2. abra)

2. abra: Kiils6 HR szolgaltatok alkalmazasanak alakulasa klaszterenként (%)
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Forras: A szerzok sajat szerkesztése

A képzés/tejlesztés/tréning és a HR informdcids rendszerek teriiletét kivéve a kozép-kelet-eurdpai valaszadok a valsag el6tt 1ényege-
sen kisebb aranyban alkalmaztak kiilsé szolgaltatét, mint a Nyugat- és Eszak-Eurépaban, az Egyesiilt Kirdlysigban vagy az USA-ban
miikodod szervezetek. Régionk e gyakorlatanak lemaradasa a valsag hatasara tovabb csokkent.

Az orszag-klaszter és a kiils6sok alkalmazdsa kozott minden teriilet esetében szignifikans kapcsolatot mutat a Khi-négyzet prdba,
azaz a klaszterbe tartozas Osszefiiggést mutat a kiils6sok alkalmazasaval. A legerésebb kapcsolat a nyugdijak (Cramer’sV(2004)=0,379
illetve Cramer’sV(2008) = 0,334) és a juttatdsok (Cramer’sV(2004)=0,204 illetve Cramer’sV(2008) = 0,291) esetében mutatkozik.




5.2. A cégméret hatasa a kiils6 szolgaltatok alkalmazasara

A nagyobb szervezetek inkabb fordultak kiilsé szolgaltatokhoz mindkét idészakban, mint a kisebb cégek, ugyanakkor a valsag utan
minden szervezeti méret-kategéridban egyarant csokkent az alkalmazasuk (kivéve a toborzas-kivalasztast, ahol minden kategériaban
novekedett). A legkisebb, 250 f6 alatti cégek esetében a legtobb HR szolgaltatds - igy a juttatasok, tréning-fejlesztés, outplacement/
leépités, HR informacios rendszerek - igénybevételénél nagyobb visszaesés tapasztalhat6, mint a legnagyobbaknal (3. dbra). A két
valtozo kozotti kapcsolat a legtobb esetben szignifikans, de gyenge.

Lattuk, hogy a kozép-kelet-eurdpai szervezeteknél mindkét idészakban lényegesen kisebb aranyban alkalmaztak kiils6soket, mint a
tobbi orszag-csoportban. Ez aldl kivételt csak az a legnagyobb, 5000 f6nél tobbet foglalkoztatd, 13 valaszadd szervezet képvisel, akik a
valsag el6tt még mindannyian foglalkoztattak kiils6soket a képzés/fejlesztés/tréning és a HR informacids rendszerek teriiletén. Régi-
onkban a vélsag utan a legnagyobb visszaesés éppen ezen szervezetek esetében tapasztalhatd, ami legerdteljesebben a bérszamfejtés,
nyugdijak és HR informacids rendszerek teriileteit érinti.

3. abra: Kiils6 HR szolgaltatok alkalmazasa a megbizo szervezeti mérete (alkalmazotti létszam) szerint (%)
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Forras: A szerzOk sajat szerkesztése

5.3. AHRrészleg létének hatasa a kiilso szolgaltatok alkalmazasara

A HR részleggel rendelkezé szervezetekre jobban jellemz6 a kiilsé HR szolgaltatok igénybevétele, azaz a HR részlegnek fontos szere-
pe van abban, hogy egy villalat él-e a kiils6 szolgaltatok nydjtotta célorientalt szakmai tdmogatdassal. Ez az Osszefiiggés a valsag el6tt
és utan is fenndll. Tehat annak ellenére, hogy a vélsag hatdsara dltalaban csokkent a kiilsé szolgaltatokat alkalmazok szama, azon
szervezeteknél, ahol van HR részleg, tovabbra is nagyobb aranyban vesznek igénybe kiils6 szolgaltatékat, mint azoknal, ahol nincsen.
Ez a tendencia a legtobb klaszter és az 6sztonzés-bérezést kivéve minden szolgaltatastipus esetében fennall.

A toborzas-kivalasztas teriiletérél pedig elmondhatd, hogy a HR-eseket nélkiil6z6 valaszadoknal a valsag idején jelentésebben nove-
kedett a kiilsdsoket alkalmazok aranya (27% vs. 42%), mint a HR részleggel rendelkez6knél. (44% vs. 56%) (4. abra).

A HR részleg megléte és a kiils6 szolgaltatok alkalmazasa kozott minden HR szolgaltatastipus és mindkét minta esetében szignifi-
kans kapcsolat van, bar a kapcsolat erésségét mutaté Cramer’s V legnagyobb értéke is csak 0,117 — azaz a kapcsolat minden esetben

nagyon gyenge.

4. abra: A kiils6 szolgaltatok alkalmazasi teriiletei és aranyai a HR részleg megléte szerint (%)
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Kozép-Kelet-Eurdpdaban a kiilsd szolgaltatok igénybevételi ardnya tekintetében a HR részleggel rendelkez6 és nem rendelkezd cégek
kozott a legtobb esetben alig mutatkozik eltérés. Kivételt képez ez aldl a HR informaciés rendszerek teriilete, ahol a HR részleggel
rendelkez8k mindkét idészakban lényegesen tobben vettek igénybe kiilsé szolgaltatot (71% vs. 49% 2004-ben, illetve 46% vs. 34%
2008-ban), mint a HR részleg nélkiil mtikodék (5. abra).

5. abra: A kiilsé szolgaltatok alkalmazasi teriiletei és aranyai a HR részleg megléte szerint (%)
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6. OSSZEFOGLALAS

Osszehasonlité vizsgalatunk egyértelmiien mutatja, hogy a valsag jelentds hatast gyakorolt a cégek HR tevékenységére és azon beliil
a kiils6 szolgaltatok alkalmazasara is.

A viélsag utan Nyugat-Eurdpa kivételével minden orszdg-csoportban jelentésen csokkent a HR-részleggel rendelkezd szervezetek
aranya, és a legjelentésebb visszaesés Kozép-Kelet-Eurdpaban tapasztalhat6. Mig a valsag el6tti idészakban régionk szervezetei nem
maradtak el jelentdsen a tobbiektdl e téren, a valsag utan mar tobb mint egyharmaduknal nincsen HR részleg, amivel utolsé helyre
szorultak a vizsgalt klaszterek kozott.

A valsag hatasa erdteljesen megmutatkozik abban is, hogy a toborzas-kivalasztas kivételével minden teriileten és minden klaszterben
jelentdsen csokkent a kiilsé HR szolgéltatok igénybevétele. A t6bbi orszag-csoporttal dsszevetve Kozép-Kelet-Eurépaban mar a vél-
sag el6tt is kevésbé volt jellemz6 a kiils6 szolgaltatok alkalmazdsa, ami a valsag utan tovabb csokkent.

A kiilsék alkalmazasanak leggyakoribb tertilete a valsag el6tt és alatt is a képzés/ tréning, mig a HRMIS a 2.-rdl a 3. helyre csuszott
vissza. A tobbiekhez hasonléan, Kozép-Kelet-Eurdpa orszagaiban is a képzés/fejlesztés/tréning és a HR informdcids rendszerek terii-
letén alkalmaznak leginkabb kiils6soket. Ez teljesen érthetd, ha figyelembe vessziik, hogy ezek a teriiletek olyan specialis kompetenci-
akat és szaktudast kovetelnek meg, amit sziikség esetén egyszeribb a piacrdl ,,beszerezni’, mint egy belsés szakértd gardat fenntartani.
A képzések végrehajtasat pedig célszert oktatasra specializalodott képz6 intézményekre bizni, mik6zben a képzések kezdeményezése
és megtervezése dltalaban a belsé HR-es munkdjanak a része és kapcsolddik mas HR-rendszerekhez, mint pl. a teljesitményértékelés,
karriertervezés. A HR informacios rendszerekkel kapcsolatos feladatok pedig eleve olyan cégek esetében jonnek szoba, amelyek HR
részleggel is rendelkeznek, ami - ahogyan a szamok is mutatjak - jellemzden kiils6 szakértoket igénylé feladatokat jelent.

Mindkét idészakban leginkabb a nagyobb létszamu szervezetekre jellemz6 a kiilsés szakemberek igénybe vétele, és bar a valsag utan
minden szervezeti méret kategdriaban csokkent az alkalmazasuk, a kis cégeknél, a legtobb szolgaltatas esetében, jelentdsebb visz-
szaesés tapasztalhatd, mint a legnagyobbaknal. A kozép-kelet-eurdpai szervezeteknél ritkabban alkalmaznak kiilsésoket, azonban a
legnagyobb - az 5000 f6nél tobbet foglalkoztat6 — cégek ez aldl kivételt képeznek, ahol a vélsag el6tt még mindannyian alkalmaztak
kiils6soket a képzés-fejlesztés és a HR informadcids rendszerek teriiletén. A vélsag hatdsara ezekben az orszagokban a legnagyobb
visszaesés viszont éppen a legnagyobb cégek esetében tapasztalhato.

A HR részleggel rendelkezé szervezetekre — a valsag el6tt és utdn is — inkabb jellemz6 a kiils6 szolgaltatok igénybevétele, mint azokra,
akik nem foglalkoztatnak HR-eseket.

Terveink szerint 2014-ben Gjra elkésziil globalis, regiondlis és helyi (nemzeti) szinten a cikkben emlitett Cranet felmérés. Ekkor lehe-
t6ségiink lesz id6ben jol elhatdrolt harom (2004/5, 2008/10 és 2014) felmérés tiikrében vizsgalni a kiils6 professzionalis szolgaltatok
helyét és szerepét az emberi er6forras menedzsment teriiletén.
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MBTI A TANACSADOK SZOLGALATABAN

Mészdros Aranka

1. BEVEZETES

Az MBTTI koherens, érthetd, keretet ad négy dimenzi6 alapjan a killonboz6 személyiségpreferenciakrol, segitségével 6ssze tudjuk vet-
ni a kiilonbo6z6 tipusokat, fel tudjuk tarni miikodésiik mozgatdrugoit, fejleszteni tudjuk 6nismeretiinket, s e tudds birtokaban érthe-
tébbé valik szamunkra, hogy milyen hatast gyakorolhatnak a személyiségvonasok az emberi viselkedésre.(Mészaros 1996) A Myers-
Briggs-féle Tipus Indikator ramutat arra, hogy a kiilonb6z6 tipust emberek nem jok vagy rosszak, csupan egymastol killonbozéek.
Mindenkinek vannak erdsségei és fejlesztendd teriiletei, masban és masképpen vagyunk jok, mas feladat megoldasaban hatékonyak
(Champagne and Hogan 1996)

A szerzok altal hasznalt fogalomrendszer eldsegiti a kutatasi eredmények alkalmazasat konkrét tanacsadoi helyzetekben és tevékeny-
ségekben: tampontot ad egy-egy munkatevékenység megszervezéséhez, a csoportok kialakitasahoz, s egyéni segitséget is nyujthat a ta-
nacsaddknak, illetve a klienseknek sajat erdsségeik és gyenge pontjaik feltérképezéséhez és a fejlodési-fejlesztési iranyok tervezéséhez.
Az MBTT ereje és jelentsége abban rejlik, hogy az emberek kozotti eltérésekhez pozitiv, megerésité modon kozelit, azt hangsulyozza,
hogy minél inkabb tudataban vagyunk a kiillonbségeknek, annal konstruktivabban tudjuk azokat felhasznalni. (Mészaros 2004)

2. A MYERS-BRIGGS-FELE TiPUS INDIKATOR

Az MBTI a személyiség tipoldgiai kiilonbségeinek feltarasara, megismerésére, megértésére alkalmas eszkoz, C.G.Jung tipoldgiai el-
méletére épiil, (Jung 1988) aki a viselkedésben fellelhetd kiilonbségeket a személyiségiink alakulasat meghatarozoé alapfunkciokkal,
preferenciakkal magyarazta. Jung elméletének mindennapi alkalmazasara a negyvenes évek kozepét6l Katherine Briggs és lanya,
Isabell Briggs Myers dolgozott ki egy jol hasznalhaté rendszert . (Erds - Jobbagy 2001)

Az MBTI a jungi rendszert (harom bipolaris dimenzié mentén elhelyezkedd preferencia par: intraverzio—extraverzio, érzékelés—in-
tuicié és gondolkodas—érzelem) egy ujabb dimenzidval egészitette ki, ily médon nyolc preferenciat /4 preferencia part / kiilonit el:

1. abra Az MBTI preferencia parjai

Extraversion E Extravertalt
A személy kiilvilaghoz valé viszonyulasa, honnan szerzi energiajat? Intraversion I ARy
g n Sensing S Erzékelé
Informaciogyiijtés, észlelés jellemzo6i Intuition N Intuitiv
Dontéshozatal modja Thm.kmg T Gonflol!'(odo
Feeling F Erz6
) . Megitéld
Eletstilus, a kiilvilagban valé eligazodas jellemzdi J “dg‘?‘g. J ‘eglte"o
Perceiving P Eszlel6

Forras: Mészaros (2006)

Az els6 és negyedik (E-I és a J-P) preferencia parok a jol lathato, megfigyelhetd, viselkedés és attittidbeli sajdtossdgok leirdsara szol-
galnak. A masik két par /S-N/, illetve a /T-F/ a pszichés funkcidk, a kiil-, vagy belvilagbdl érkez6 informaciok begytjtésének, illetve
a dontések meghozatalanak a mddjat irjak le. A személyiség vizsgdlata soran altalaban a pér egyik tagja lesz meghatarozd, ez nem
jelenti azt, hogy a masik ne lenne jelen, csupan az egyik tag dominansabb.

Az egyes emberekre jellemzd négy prefencia alkotja az un. tipust, (pl. extravertalt-intuitiv-érz6-megitél6=ENF]), melynek 16 féle
kombindcidja létezik. Nem szabad azonban elfeledkezni arrél, hogy ,.egy személyiség ennél bonyolultabb 6sszetevék ereddje és iga-
zan tiszta tipus nem létezik” (Jobbdgy-Takacs 1997). Preferencidink az évek sordn kiilénboz6 alakot 6lthetnek, erejiik és mindségiik a
kiilonboz6 életszakaszokban mas és més lehet, a talélés és a siker érdekében nap mint nap modosithatjuk viselkedésiinket.

A tovabbiakban rovid leirast adunk a 4 dimenzié altal meghatarozott preferencia parokrol, majd (a tanulmany terjedelmi korlatai
miatt egy dimenzi6t kivalasztva) bévebben bemutatjuk a tanacsadok és a vezeték szamdra oly gyakran konfliktusforrasként szolgald
extra-introvertalt dimenzidpar jellemz6it, szemléltetve ezzel az emberek személyiségeinek sokszintiségét. A tipusok bemutatasa so-
ran el8szor az altalanos jellemzéket taglaljuk, majd leirjuk, hogy hogyan jelenik meg mindez a tanacsadéi munkaban.




2.1. Anégy dimenziépar bemutatasa

1. dimenzio: Extravertdlt - Introvertalt (E - 1)

A preferenciapdr elkiilonitésének alapja az, hogy honnan szerzi energidit valaki, inkabb a kiilvildg, vagy sajdt belsé vildga felé fordul-e
a személy?

Ez alapjan 2 tipust kiilonitiink el: az extravertdlt, illetve az introvertdlt tipust.

Nagyon lényeges megismerkedni e két tipus jellemzéivel, mert némileg elttlozva: ami energetizdlja az E-t, az végsékig lemeriti az
I-t, s forditva, a kiilonbozéség nagy hatdssal van az interperszondlis viszonyok minden vonatkozdsdra: (Kroeger 1987) az egyik ember
»nyugis stilusa” a masik szemével nézve motivalatlansag, vagy pl. ha hangosan gondolkodik valaki, az masik ember figyelmét bosz-
szantdan elvonhatja.

Az extravertalt emberek /E/ figyelmiiket a kiilvilag dolgaira, eseményeire iranyitjdk, energidjukat a kiilsé tapasztalatokbol szerzik.
(Jobbagy-Takdcs 1997) Jung szerint az ilyen embereket teljesen elbtivoli mindaz, ami a kiilvilagban van, a targyak, az események,
emberek, a koz0sségi eszmék. Az értékeket a killvilagban keresik, (Jung 1988) kénnyen alkalmazkodnak a kiilsé helyzetekhez, fontos
szamukra a kiilvilag megitélése, ers benniik a masoknak valé megfelelés igénye, az elfogadds iranti vagy. Igazodni prébélnak a kiilsé
elvarasokhoz, konnyen valtoztatnak viselkedésiikon és értékeiken, emiatt befolyasolhatéaknak tiinnek.

Sok elismerést és visszajelzést igényelnek és nyudjtanak a koriilottiik éldknek. Konnyen teremtenek kapcsolatot, szeretik a tarsasagot,
kezdeményezdek, gyakran dolgoznak mésokkal egyiitt. Altaldban sok baratjuk van, ezek a kapcsolatok azonban sokszor felszinesek.
Szivesen megosztjak gondolataikat, érzéseiket a tobbiekkel, konnyen fejezik ki szoban magukat, elészor beszélnek, s csak azutdn
elmélkednek, toprengenek az elmondottakon. Allandéan ,,akciokészek”, szérakozaskedveld, merész, magabiztos embereknek latsza-
nak, akik mindig nyitottak 1j érdekl6dési korok kialakitdsara.

Ha néhany szdval szeretnénk jellemezni az extravertalt emberek viselkedését, akkor a szociabilitas, interakcidk, kifelé irdnyultsag,
feliiletesség, sok kapcsolat, akciok, gyorsasag, véaltozatossag, nyilt kommunikacid, csapatmunka jellemz6 rajuk. (Kroeger — Thuesen
1988)

Gyengeségiik lehet, hogy sziikségiik van arra, hogy masok mindig elérhet6ek legyenek, egyediil nem szivesen dolgoznak, nincs ele-
gendd tirelmiik ahhoz, hogy mélyen foglalkozzanak a feladatokkal, konnyen ,,beleugranak” dolgokba, és esetenként a kovetkezmé-
nyek figyelembevétele nélkiil cselekszenek.

Az extravertdlt kliensekre nagy energia és fellelkestilés jellemz6, élvezik a nyilvanos szereplést, a csapatmunkat, beszélgetést, sok barat-
juk és érdeklodési koriik van. Gyorsan reagalnak, konnyen hozzaszélnak barmihez, ,beszélve gondolkodnak’, el6bb kimondjék elkép-
zeléseiket, s csak utana elemzik azt. Inkabb a beszéd révén tanulnak (Katona-Oakland 1999), egyszer(ibb szamukra az elsajatitds, ha
megvitathatjdk mésokkal. A verbalis nkifejezés konnyebben megy nekik, mint az irés. Altaliban élvezik az interakcidkat,szereplést.
Katona-Oakland 1999). Viselkedésiikben zavard lehet, hogy ,,behatolnak masok territériumaba’, s megbanthatjak ket azaltal, hogy
nem érzékelik, hogy néha gy viselkednek, mint ,elefant a porcelanboltban” Azonnali reagélast varnak, nem toleraljak a késleltetett
valaszokat.

Az introvertalt személyekre /1/ a gondolatok, a belsé vildg élményei felé fordulas, a szemlél6dés jellemz6, energidjukat sajat gondola-
taikbol, otleteikbdl, érzéseikbdl szerzik (Jobbagy-Takacs 1997) Minden nap sziikségiik van egyedil tolt6tt idére, hogy feltoltédjenek,
és energiat adjanak maguknak, onbizalmuk és biztonsagérzetiik beliilrdl fakad (Isachsen and Berens 1988). A dolgokat mélységiikben
szeretik feldolgozni, ehhez csendet, nyugalmat, egyediillétet keresnek, a tarsasag helyett inkabb a maganyt preferaljak.

Jung szerint az introvertaltak tipikusan visszafogott, félénk, elég nehezen megkozelithetd, tarsas kornyezetiikh6z nehezen, vagy rosz-
szul alkalmazkodé személyek (Hajdrik 2000). Sajat belsé vilagukat jol ismerik, rendszerint vilagos szubjektiv nézetekkel és érték-
renddel rendelkeznek, ami csak nagyon alaposan feldolgozott érvek alapjan és viszonylag hossza id6 utan véltoztathatd. Gyakran
a kiils6 nyomasok ellenére is kitartanak sajat allaspontjuk mellett. Nem igazoljak sajat magukat, nem akarnak masokhoz igazodni,
»belsé iranytdjik” vezérli gondolataikat, érzésiiket, reakcidjukat. Az introvertaltak fenntartassal létesitenek kapcsolatokat: kevés,
ugyanakkor mély baratsagot apolnak. Interakcidik soran szeretnek elismerést kapni, de 6k kevésbé osztogatjak azt (Lévey 1992) és ez
nagy gondot jelenthet a munkatarsak szamara.

Els6sorban irdsban szeretik kifejezni magukat, mondanival6jukat vilagosan fogalmazzak meg, a beszédet, vagy cselekvést naluk min-
dig megeldzi a gondolkodas fazisa. Gondolataikat, érzéseiket ritkdn hozzdk felszinre, csak azokkal osztjdk meg, akikben megbiznak.
Szeretik az onallésagot, altalaban akkor elégedettek, ha egyediil dolgozhatnak. Hosszu ideig is képesek ugyanazon feladaton gondol-
kodni, nem szeretik, ha félbeszakitjak, megzavarjak Gket.

Néhany széval jellemezve: az introvertalt embereket a magany, privit élet, befelé fordulds, mélység, koncentrdcio, alapossag, kevés és
mély kapcsolat, reakcidk, megfontoltsag jellemzi.

Gyengeségiik lehet, hogy ellenallnak a kiils6 befolyasnak, nem szivesen dolgoznak masokkal, nem forditanak kell6 figyelmet a kiils6
eseményekre, a munkaban teljes koncentraciéra van szitkségiik, nem tlirik még az elkeriilhetetlen megszakitdsokat sem, s gyakran
»Csiga lassunak” tiinnek a tobbiek szamara.

Az introvertdlt kliensekre 4ltaldban a koriiltekintGbb reagalas jellemzd, lassabban fejezik ki gondolataikat, nagyobb energidval rendel-
kezonek érzik magukat, ha elegend6 id6t adunk szamukra. Nem szeretik, ha masok félbeszakitjdk oket, szeretik, ha elmélkedhetnek
a dolgokon, a ,gondolatban torténé gyakorlast” részesitik elényben. Viselkedésiikben zavaré lehet, hogy gyakran ,.elvonulnak’, nem
reagalnak azonnal a dolgokra, ami a figyelés vagy az érdeklédés hidnyaként illetve - felkésziiletlenségként is értelmezhetd, s ezzel




gyakran a tanacsadok illetve munkatarsaik rosszalldsét valthatjak ki. Ugy téinhet, hogy nincsenek tudatéban a koriilsttiik 16vé vildg-
nak, elmulasztjak azokat a lehetéségeket, melyek soran 4j tevékenységnek részesei lehetnek.

2. dimenzié: Erzékel6 - Intuitiv (S - N)
A preferenciapdr alapjdt az képezi, hogy az adott személy milyen modon gyftijti be kornyezetébdl a kiilonbiozé informdcidkat?

Az érzékeld tipusu /S/ emberek elsGsorban érzékszerveikkel (szemiik, fiiliik, keziik stb.) szerzik meg az adatokat, megbiznak a be-
érkez6 informdciok pontossagdban. Megfigyelik kornyezetiiket és a korulottiik zajlé eseményeket, a dolgokat konkrét valdésagukban
fogjak fel, nem foglalkoznak az elvont jelentésekkel, 6sszefiiggésekkel, nem hivei az elméleteknek. Szamukra az itt és most beérkezé
adatok fontosak, jelszavuk a ,,Hiszem, ha ldtom!”.

Konkrétumokra, apré részletekre koncentralnak, jok a megfigyelési folyamatokban, pontosan emlékeznek a tényekre. Jellemz6 rajuk a
realitds, s a helyzetek gyakorlati hasznanak felismerése, jol teljesitenek a rutin feladatokban (Takdcs 2000). Mdltban szerzett tapasz-
talataikra épitenek, figyelmiik a jelenre iranyul, a ,maban élnek”, nem terveznek hosszu tavra. Gyengeségiik lehet, hogy a helyzeteket
feketének vagy fehérnek latjak, tartézkodnak a kockazatos megoldasoktdl és a problémamegoldas soran elfeledkezhetnek tdgabb
oOsszefiiggésekrol, dltalanos alapelvekrol.

Néhany széval jellemezve 6ket: az érzékel6 tipust emberekre a foldkozeliség, tények, gyakorlatiassdg, szorgalom, érzékenység, tapasz-
talat, haszonelviiség jellemz6. (Isachsen-Berens 1988)

Az érzékeld tipusii kliensek a személyesen megtapasztalhat6 dolgokra figyelnek, (latas, hallas, izlelés) erés benniik az ket kortilvevo
kornyezet megértése iranti igény. Latni akarjak a dolgok gyakorlati értékét, megragadhaté és hasznos ismeretekre torekszenek. Jok
a megfigyelési feladatokban, pontosan észlelik a fontos részleteket, kevesebb ténybeli tévedésiik van. Ha van idejiik, a kérdéseket
kétszer olvassak el, hogy megbizonyosodjanak arrdl, hogy minden részletét jol értették-e. A [épésrél-lépésre halado tanuldst részesitik
elényben, a jelenlegi feladatok megolddsa soran a multbeli tapasztalatok iranyitjak 6ket. Az egyszeriiséget kedvelik a komplexitdssal
szemben (Katona-Oakland 1999), gondot okoz szamukra, ha a helyzet tal bonyolultta valik. A hagyomanyokat értékesnek tartjak, és
hajlamosak tenni kialakitdsuk és fenntartasuk érdekében. Palyavélasztaskor a gyakorlatias foglalkozasokat részesitik elényben. A ve-
luk valo egytttmiikodés soran gondként meriilhet fel, hogy leragadnak a részleteknél, nem biznak az intuicidban és az elméletekben,
»nem latjak a fatdl az erd6t’, fantaziatlan megoldasokkal allhatnak el6 egy-egy feladatmegoldas sordn, és ,,sz6rszalhasogatd” kérdése-
ket tehetnek fel a szamukra fontos részletek tisztazasa érdekében, s emiatt kicsit lassabban haladhatnak a tobbieknél.

Az intuitiv /N/ emberek tényszerti észleléssel inditanak, de szinte azonnal a tények kozotti 6sszefiiggésekre irdnyitjak figyelmiiket, a dol-
gokban rejl6 lehetdségeket, mélyebb jelentéseket keresik. A részletek, konkrétumok hattérbe szoritasaval inkabb az dltaldnos dsszefiigge-
sekkel foglalkoznak, nyilvanvald bizonyitékok nélkiil is érzékelik a maogattes folyamatokat, raéreznek a helyzetben rejlé lehetéségekre. ,,Az
intuici6 sohasem kozvetleniil a valdsagot tiikr6zi, hanem aktivan, éles elméjtien és képzelet gazdagon értelmet rendel hozza azaltal, hogy
olyasmiket magyaraz bele a helyzetbe, amik nem azonnal nyilvanvaldak a tisztan objektiv megfigyel6 szamara” (Daniels 1998). A ténye-
ket értelmezik, szekvencialis adatfeldolgozas helyett egyes részeket ragadnak meg és megérzéseket alkotnak arrdl, hogy mit tarnak fel
az adatok (Isachsen and Berens 1988), olyan jelentéseket tulajdonitva nekik, amik evidensen nem kovetkeznek bel6liik. Az intuitivak
értéke a képzelberd, jok az 4j lehetdségek meglatasaban, a problémdk tobbféle megolddsat keresik (Kroeger 1987). A fogalmak és elméle-
tek vilagat kedvelik, elvontak, képesek a ,mintha” szituaciok kezelésére, hipotézisek alkotasara. Az élet képzeleti, kreativ oldalara nagy
hangsulyt fektetnek. Dontéseik a legfontosabb elvekre és gondolatokra épiilnek. Jovére orientéltak, jok a tervezési, feltjitdsi munkakban.
Néhany szoban jellemezve Sket, jellemz6 rajuk az eldérzet, ihlet, szarnyalas, fantazia, spekulativitas, jovéreorientaltsag , leleményes-
ség, képzeletgazdagsag (Isachsen-Berens 1988).

Gyengeségiik lehet, hogy nem szeretik a rutin munkat, tényszer( hibakat véthetnek, nem gyakorlatiasak, fontos részletekrél megfe-
ledkezhetnek, s tiirelmetlenek az aprolékos, ,,glirc616” emberekkel szemben.

Az intuitiv preferencidkkal rendelkezé kliensek az atfogd megértést részesitik eldnyben az apré részletek megismerése elétt, a belatas
és megérzés révén torténd ismeretelsajatitast kedvelik (Katona-Oakland 1999). Szeretik az elméleteket, fogalmakat, élvezik az uj
készségek elsajatitasat, az élet kreativabb oldalai érdeklik 6ket, nagy energiaval és lelkesedéssel képesek dolgozni. Nagyra értékelik a
gyors felfogast és a kovetkeztetések levondsa soran gyakran hagynak ki lépéseket. A veliik valo egytittmtikodés soran gondot jelenthet,
hogy a részleteket mellézik, nem mindig alaposak, pontosak. Egy-egy téma feldolgozasa soran fantaziajuk tulsdgosan elszabadulhat,
(emiatt a tobbiek ,,1égbdl kapottnak” tituldljak 6ket) fontos tényez8kr6l megfeledkezhetnek, tényszer( hibakat véthetnek. Ha a meg-
szerzett tudast kell alkalmazni, konnyen elveszitik érdeklédésiiket (Hogan-Champagne 1996).

3. dimenzio: Gondolkodé (T) és érzo (F)

Gondolkodo (T) és érz6 (F) tipusti embereket kiilonboztetiink meg a dontéshozatal médjdt leird preferencia pdr alapjdn.

Az Erzék és a Gondolkodok is egyarant lehetnek dontéképesek és dontésképtelenek, a kiilonbségtétel alapja az, hogy a Gondolkodé
tavolsagot tart, az Erz6 pedig bevonddik a dontés folyamatéba.

Gondolkodénak (T) azokat az embereket nevezziik, akik személytelen, objektiv dontéseket hoznak. A valdsagot elemzések és logi-
kus kovetkeztetések utjan probaljak megérteni, az ,esziikre hallgatnak”. Jellemz6 rajuk a racionalitds, az ok-okozati 6sszefliggésekben
torténd vilagos gondolkodas ( Hajdrik 2000). Erzelmileg tévol tartva magukat a helyzettdl, targyilagos, ésszerd, objektiv érvek alap-
jan, partatlanul probalnak dontést hozni. Az igazsagossagra torekvést elotérbe helyezik az érzelmekkel szemben, betartjak a szabélyo-
kat, a célok elérésében az eldirt eljarasokat, modszereket kovetik. Sokszor kritikusak, de a megfelel6en indokolt (raciondlis, szimukra
is elfogadhato érveken nyugvo) ellenvéleményt képesek elfogadni, ellenkezd esetben viszont nehéz velitk kompromisszumra jutni.




Jellemz6 rajuk a jozan ész, szildrdsdg, az objektivitds, vildgossdg, az elvek, dsszevetés, torvények és a kritikdk. Er6sségiik, hogy konnyen
felfedezik, mitdl rossz, hibas valami, s ezt hasznaljak a problémamegoldasban. (Jobbagy - Takacs, 1997)

Gyenge pontjuk, hogy hajlamosak az érzelmeket teljesen figyelmen kiviil hagyni, vagy a kelleténél kevesebb figyelmet tulajdonitani
nekik. (Hajdrik 2000) Bizonyos esetekben ,,hidegnek” és az emberek igényei irant érdektelennek tinnek, kizarjak a szubjektivitast.

A gondolkodo tipusii kliensek objektiv mércéket alkalmaznak sajat maguk és masok megitélésénél, szeretik a problémakat analizalni és
kritikai gondolkodas jellemzd réjuk. Az igazsagossag nagyon fontos szémukra a dontéshozatalban. Elvezik a versenyt, de kényelmet-
leniil érzik magukat, ha érzelmeiket és érzéseiket kell kifejezniiik, az Erzék gyakran tartjak éket ,,hidegvériinek” Olyan témdk irédnt
érdeklédnek, ahol az elméleti tudas és logika fontos, illetve jellemzd a versenyhelyzet. (Katona — Oakland 1999)

Problémiat jelenthet a munkaban, ha az elemz0 tevékenységet tulzasba viszik, mert ilyenkor hajlamosak elveszni a részletekben, lera-
gadhatnak esetleg l1ényegtelen, apré dolgoknal. Gondként meriilhet fel az is, hogy a gondolkod¢ tipusu kliensek nem figyelnek eléggé
tarsaikra, empatids készségiik kevéssé kifejezett, s hajlamosak érzelmeiket ,véka ald rejteni”

Az érz6 (F) tipusu emberek dontéseiket érzéseikre hagyatkozva, ,,szivitkre hallgatva® hozzak, az emberekkel és a helyzetekkel valo
azonosulds révén. Tekintettel vannak masok érzéseire, értékeire, megértik és figyelembe veszik a tobbiek igényeit. Magas empatiaval
rendelkeznek, harmonidra és személyes megerdsitésekre torekszenek, érzéseiket kimutatjak. Egyiittérz6, masokat megértd, megsza-
nod, megbecsiild, timogaté emberek. Gyorsan meggy6zhetdek, konnyen bevonhatéak a legkiilonfélébb dolgokba is, de 6k is nagy
befolyassal vannak a korilottiik é16 emberekre. Hiszik, hogy az értékek, érzések és a bizalom a logika felett allnak. Jellemz6 rajuk a
szubjektivitds, az értékeik, a személyesség, a méltanyossdg, egyiittérzés, gondoskodds.

Gyengeségiik lehet, hogy olyannyira lek6theti 6ket az emberi kapcsolatok apolasa, hogy feladataikat, kotelezettségeiket hattérbe szo-
rithatjak, elhanyagolhatjak (Hajdrik 2000), s korlatozva érzik magukat, ha szabalyokat, eljarasokat, modszereket kell kovetniiik, néha
tul érzelmesek, s tartozkodnak az egészséges és hasznos konfliktusoktol is (Hogan and Champagne 1996). Idénként tdlsagosan oltal-
mazoak, vagy éppen manipulativak lehetnek.

Az érz6 tipusii kliensek személyes és szubjektiv normakat vesznek alapul dontéseik soran. Nem az objektiv tényeket, hanem tarsaikat
értik meg és elemzik. Dontéseikben a harménia fontos szempont és timaszt nytjtanak. Elvezik az egyiittmikodést, keriilik a versen-
gést igényld szitudciokat. Akkor tanulnak sikeresen, ha latjak a személyes jelent6ségét. (Katona — Oakland 1999)

A veliik val6 egytittmiikodés soran gondot jelenthet, hogy a szabalyokat, mddszereket korlatozoknak élik meg, tiirelmetlenek logikus,
analitikus tarsaikkal szemben, akik viszont ,,zavaros fejieknek” tartjak 6ket. Néha tulsdgosan elragadjak éket hangulataik, tal érzel-
meseknek tiinnek. (Mészaros 2006)

4. dimenzié: Megitélé (J) - Eszlelé (P)

Aszerint, hogy a személy hogyan igazodik el a kiilvildgban, mi jellemz6 az életvitelére, problémakezelésére, a dontések meghozataldnak
gyorsasdagdra, szintén kétféle tipust kiilonithetiink el: a megitéls (vagy itéletalkoto- tervezdnek is nevezhetjiik) és észlel6 (vagy befogado)
preferencidkat.

A megitéld tipusu (J) embereknél a dontési folyamaton van a hangsuly, mely gondolkodas vagy érzelem alapjan egyarant torténhet.
Dontését konnyen és gyorsan, néhany adat alapjan meghozza, kozben biztos magaban, s elégedett, ha dontott. Gyorsan eljut a dontés-
tél a tettig. Szeret tervezni, majd tervei szerint cselekszik. Szereti befejezni, amit elhatarozott, Fontos szamara, hogy a dolgok lezartak
legyenek. A hatdriddket betartja és keriili, hogy az utolsé percekben cselekedjen. E tipus célja egy szabdlyozott, rendezett, tervszert,
megszervezett életvitel kialakitasa. Gyakran készitenek listat napirendjiikrél, teend8ikrél, melyeket sikeresen fel is hasznalnak. A ter-
vezett, id6ben és térben rendezett kdrnyezetet kedvelik, szabdlyozni, kontrolldlni akarjak életiiket. Szeretik, ha a szabalyok nem val-
toznak, a dolgok allanddak. Hatdrozottak, iitemezettek, modszeresek, rendszeresek, szervezettek, strukturdltak. Gyengeségiik lehet, hogy
elégtelen adatmennyiség alapjan is dontenek, az elképzeléseikhez nem ill6 informaciokrol nem vesznek tudomast, 1j adatok esetén
sem valtoztatnak dontésiikon. A véltozast zavaronak, frusztralonak élik meg.

A megitél kliensek tervekre, napirendekre tdmaszkodnak, az id6 fontos szamukra. Nem szeretik a meglepetéseket, altalaban idében
befejezik a véllalt tevékenységeket és rendet tartanak maguk koril. Kedvelt foglalkozasuk a bankar, vagy a matematikus. (Katona —
Oakland 1999)

A munkahelyeken azzal okozhatnak gondot, hogy dontéseik meghozataldndl nem veszik figyelembe tarsaik véleményét és hamar
lezarjak azokat. A tobbiek szamara rugalmatlannak, makacsnak és néha alkalmazkodasra képtelennek tiinnek. (Mészaros 2006)

Az Eszlel6 tipust (P) egyén lassan és vonakodva dont. Ha lehetSsége van ra, dontését mindaddig visszatartja, amig az dsszes - sza-
mara sziikségesnek vélt- informdci6t be nem szerzi, masok véleményét kikéri, a lehetséges kovetkezményeket minden szempontbol
megfontolja, nyitott az egymadsnak ellentmond¢ adatokra. Szeret az utolsé percben valasztani. Ha a dontés utan valamilyen fontos in-
formaciot kap, hajlamos dontését tjra gondolni. Keriili a hataridoket, a feladatok elkezdésével a végsokig var, de az utolso percek nyo-
mdsa energetizdlja. Rugalmas, alkalmazkodo, nyitott a valtozasra, azt lehetdségként értelmezi. Kivancsi, szivesen latja a helyzeteket
uj megvilagitasban. Az életet inkdbb megérteni akarja, s nem iranyitani. Néhany széval jellemezve: az észlel6k nyitottak, izgatottak,
spontdnak, strukturdlatlanok, alternativikban gondolkodnak, kisérletezdk, a lehetdségeket szeretik (Kroeger — Thuesen 1988). Gyen-
geségiik, hogy dontéshozatalukat masok és az Gjonnan érkezd informaciok erésen befolyasoljak. Tal sok idét tolthetnek a probléma
lényegtelen oldalainak vizsgalataval, a tervezés és dontés kényszere korlatozza 6ket.




Az észleld tipusii kliensek dontéseiket ameddig csak lehet, elodazzak, az életet a maga teljességében akarjak atélni. Gyakran személyes
kockazatokat vallalnak (Katona — Oakland 1999), szeretnek okosak és szellemesek lenni, a jatékot gyakran a munka elé helyezik, vagy
a munkat jatékkd alakitjak. Szeretik a rugalmas idébeosztast lehetévé tevé munkakat és a magas fesziiltségszintet biztositd palyakat.
A tanacsadok szamara gondot jelenthet, hogy hatarozatlannak tlinnek. Nem terveznek, nem tarjdk be a hatarid6ket, szabalyokat,

normakat, jol toleraljak a rendetlenséget és a zavart.

3. EXTRAVERTALTAK ES INTROVERTALTAK: A KIFEJEZES ES AZ ELMELKEDES ELLENTETE

Tanulmanyunk - a sz(ikos terjedelmi keretek miatt - a tovabbiakban csak az Extra- és introvertalt tipus munkafolyamatban torténd
miikodését mutatja be, nézziink néhany konkrét munkahelyi helyzetet, ahol az E-I preferencia par érvényesiilése eltéré - sokszor
konfliktushoz vezet6 - viselkedést eredményezhet. (Kroeger 1988) A munkahelyen az introvertalt kliens gyakran szembesiil azzal a
tanacsado tiirelmetlenségével, s mivel az Introvertaltak a kovetkezo bolcselet szerint élnek: .. ”az embernek dt kell mindent alaposan
gondolnia, miel6tt igazdn reagalna a helyzetekre .., ez gyakran gondot okoz az interakciéban, s kihat az eredményességre.

Képzelje el a kovetkez6 helyzetet: A tandcsad6 néhany informaciot kozol a kliensekkel. Ahhoz, hogy teljes mértékben megértsék, az
Extravertéltaknak beszélnitik kell réla —a tanacsaddval vagy a munkatarsakkal, mig az Introvertaltaknak at kell gondolni a kapott
informaciét- 6nmagukban 0sszegezni, beépiteni és megérteni. Melyik kliens tiinik a tanicsad6 szamara egyiittmikod6bbnek? Valé-
szintleg az extravertalt, aki folyamatosan széban bizonyitja, hogy érti, mirdl van sz6, mig egy normal munkahelyi szituacidban egy
Introvertaltnak kevés esélye van arra, hogy atgondolhassa a torténteket.

Gondot okozhat az is, hogy az extravertdlt tandcsaddk akarva-akaratlan az introvertdlt kliensek személyes terébe furakodnak. Prob-
lémét jelenthet az, hogy az extravertalt tandcsadok vagy kliensek gyakran valamilyen tevékenység iranti lelkesedésiiket masokra is
rakényszeritik, anélkiil, hogy figyelembe vennék, vajon a méasiknak milyen mds igényei vannak. Az introvertalt kliensek gyakran azt
szeretnék, ha senki nem zavarna 6ket, gondot okoz szamukra az extravertaltak 6nismétlése, hogy Ujra és tjra kimondjak a maguktol
értet6d6 dolgokat is.

Egy extravertalt tanacsadd szamara atgondolandé megoldas, ha megérti, és tiszteletben tartja az introvertdlt egyén igényét a személyes
térre. Nem ritka, hogy az introvertalt kliens a csoportba lépve, elfelejt koszonni, ami egy extravertalt személyt roppant mdd bosszant
és szOvd is teszi. Ilyen esetben a kliens a tanacsadot tolakoddnak érzi, a tandcsadd pedig ugy érzi, hogy a kliens nem figyel ra.

Az extravertalt emberek - masok megitélése szerint - nem figyelnek kelloképpen mdsokra. Ez pedig sok gondhoz vezethet egy ta-
nacsado-kliens kapcsolatban. Az extravertaltak gyakran tobb olyan tarsasagi és munka tevékenységbe probaljak meg bekapcsolni az
introvertalt munkatarsakat, mint amire nekik igényiik van, vagy amire felkésziiltnek érzik magukat. Egy extravertalt kliens szamara,
pl. az els6 munkahelyi nap izgalmas kaland, mig egy introvertaltnak ez az élmény jobb esetben kellemetlen, rosszabb esetben valésa-
gos rémalom lehet. Ennek kikiiszobolésére érdemes az introvertalt klienst munkakezdés el6tti napon korbevezetni a munkahelyen, s
hagyni, hogy a sajit sebességében akklimatizalddjon az 4j kérnyezethez.

A kulcsa annak, hogy megértsiik az introvertdlt embereket az, hogy felismerjiik, hogy nekik mindent a maguk, beliilrél irdnyitott tempo-
jaban kell csindlniuk. Ha a tempdt mds diktdlja, az problémdkat eredményezhet.

Amikor a helyzet forditott, s egy introvertdlt tandcsadé keriil szembe extravertalt klienssel, gyakran nehezen érti meg az extravertalt
kliensek folytonos igényét a kiilsé megerdsitésre. A klienseknek allanddan sziikségiik van a visszajelzésre, pl. hogy az altala elkészitett
anyag milyen min6ségli. Ez igy van még akkor is, ha egy jovahagyas, vagy pozitiv visszajelzés mar tobbszor is elhangzott. Magatol
értet6d6 azonban, hogy valaki, aki nem szereti az 6nismétlést, nehezen tud ilyen visszajelzésekkel szolgalni.

Az introvertalt tandcsadok kevésbé vesznek tudomdst az extravertdlt kliens jelenlétérdl, és kisebb figyelmet szentelnek a rdjuk jellem-
26, szdmukra zavarosnak tiind beszédnek. Eppen ez készteti arra a klienset, hogy még hangosabb és kitartébb legyen, jelenlétének
még nagyobb nyomatékot adjon, egészen addig, amig kielégit6 visszajelzést nem kap. A masik oldalrol: az introvertdlt tandcsaddk jo
hallgatésdagot jelentenek a klienseknek, mégsem olyan tdmogatéak és elfogadcdk, mint azt az extravertalt kliens szeretné és igényelné.
Megoldas itt is egyeztetés utjan érhetd el: a kliens probalja meg a hosszu beszédet lecsokkenteni, mig a tandcsad6 igyekezhet kissé
tamogatdébbnak téinni.

A tanacsadok szamara fontos annak ismerete, hogy hogy tud csoportban dolgozni egy extravertalt és egy introvertalt kliens. Csapat-
tagként az E tipus sok id6t és figyelmet kovetel maganak, az 6t koriilvevé emberek szamara faraszté tud lenni, és gyakran larmésnak
titulaljak. A tobbiek szerint 6nkézpontunak tiinik, érzelmeivel elnyom masokat, s semmilyen odafigyelés nem elég szamara. Az I ti-
pus ezzel szemben szeretne minél tobb informaciét maganak megtartani. Az ilyen viselkedést a tobbiek gyanakvasnak értelmezhetik,
ugy gondolvan, hogy az I tipus az informacié visszatartasaval szeretne irdnyitani, vagy esetleg azt hiszik, hogy az I tipust nem érdekli
a masokkal val6 egyiittmitikodés.

A két tipus kozti surloddsi lehetdségeket 1igy lehet csokkenteni, ha mindkét fél értheté médon tudtdra adja a tobbieknek, hogy mit
szeretne: az E tipus, pl. kérhet id6t arra, hogy vele foglalkozzanak, meg kell azonban tanulnia igényeit roviden és vilagosan kifejezni,
példaul: ,Hadd mondjam el neked pdr percben a gondolataimat’vagy,Szivesen meghallgatom a véleményedet ezzel a kérdéssel kap-
csolatban”. Természetesen, az Introvertaltnak is vilagosan ki kell fejeznie a lelkiallapotat: pl. ,,...szivesen megcsindlom fél 6ra miilva,
mihelyt végeztem ezzel a papirral’.

Az Introvertaltaknak meg kell teremteni azokat a kortilményeket, amelyek szamukra fontosak: a csendet és a nyugalmat a gondolko-
dashoz, elmélkedéshez, koncentralashoz, a targyaik elrendezéséhez, vagy egyszerten csak tegyék a dolgukat, barmi is az.

Azt gondolhatnank, hogy az Extravertaltak konnyebben teremtik meg a szamukra sziikséges légkort, mivel konnyen tudjak kimon-




dani igényeiket. Valojaban azonban az Introvertalt is igen kifejezéen képes igényeit nyilvanvaléva tenni. Mivel ez a tipus kevésbé
hajlamos a fecsegésre, szavai nagyobb sullyal esnek latba. Mind az E-k mind pedig az I-k esetében az a probléma, hogy igényeik - pl.
a beszéd, illetve, a koncentralas lehetdsége irant- a sajat maguk szamara nyilvanvaloak, ezért feltételezik, hogy masoknak is azok.
Sok egyéb félreértéshez hasonldan ez is konfliktushoz vezet, és rossz esetben a munkatarsak csapatjatékosok helyett versenytarsakka
valnak. (Kroeger and Thuesen 1992)

4. TOVABBI GYAKORLATI HASZNOSITHATOSAG

Ahogy ez mér eddig is nyilvanvalo volt, a tipuselmélet alkalmazhatdsaga a munkahelyeken teljesen indokolt. Ha egy tandcsad6 jol is-
meri az MBTI-t, ezzel informaciét nyerhet sajat maga, kollégai és kliensei erdsségeire és fejlesztendd teriileteire vonatkozoan, segitheti
a munkahelyi csoporton beliili konfliktusok mérséklését, egymas jobb megértését, az egyiittmiikodést csoporton beliil.

Az MBTI ereje és jelentdsége abban rejlik, hogy az emberek kozotti kiilonbségekhez pozitiv, megerdsité médon kozelit. Minél inkabb
tudataban vagyunk a kiilénbségeknek, anndl konstruktivabban tudjuk azokat felhasznalni. Ezen tudatossag nélkil ugy érezhetjitk
magunkat, mint egy balkezes, akit kizarolag jobbkezesek vesznek koril. Bar szivesen mondjuk, hogy szeretjiik a valtozatossagot, a
vonzalomra vonatkozo kutatasi adatok tilnyomo tobbsége azt jelzi, hogy a ,vonzalom vonzalmat sziil”, olyanokat kedveliink, akik
hasonlitanak hozzank. Amikor adott a lehetdség, a balkezesek balkezeseket valasztanak, a jobbkezesek jobbkezeseket. A Myers-Brig-
gs-féle Tipus Indikdtor rdmutat arra, hogy a kiillonboz6 tipusti emberek nem jok vagy rosszak, csupan egymastol kilonbozéek.
Mindenkinek vannak erdsségei és fejlesztendd teriiletei, masban és masképpen vagyunk jok, mas feladat megoldasaban hatékonyak
(Champagne and Hogan 1996)

A kiilonbségek valodi megértése és odafigyelés sziikséges ahhoz, hogy kollégdinkat, klienseinket hatékonyan tudjuk segiteni (legyenek
magdnyosak, rosszul teljesitd, vagy tehetséges kliensek). Az MBTI rendszerének megismerésével a sajdt és a koriilottiink él6 emberek,
koztiik tandcsado kollégdink, klienseink cselekedetei, gondolkoddsa, érzései, érzelmei 1ij megvildgitdsba keriilnek, a médszer segitségével
tudatosabbd valhat viselkedésiink.(Mészdros 2006)

4.1. Az MBTI segitheti a tanacsadd6k onismeretének fejlodését.

A teljesség igénye nélkiil felsorolunk néhany atgondolasra érdemes gondolatot a kiilonb6z6 preferencidkkal rendelkezd tanacsadok
szamara: (Kroeger and Thuesen 1988 és 1992)

Az Extravertdltak (E) hajlamosak arra, hogy szavakkal gy6zzék meg a masikat, azt hiszik, hogy beszéddel minden konfliktust meg
lehet oldani. Arra van a legnagyobb sziikségiik, ami a leginkabb neheziikre esik: oda kell figyelnitik a mdsik dlldspontjdra, 10-ig el kell
szamolni, miel6tt megszolalnanak. Hallgatni, hallgatni, hallgatni és hagyni, hogy masok is széhoz jussanak, s roviden 9sszefoglalni
azt, ami elhangzott, miel6tt elmondjatok sajat véleményeteket. Hozzatok ki masokbdl az 6tleteiket, figyeljétek viselkedésiiket! Nem
kell a csendet mindig szavakkal kitolteni, a csend nem jelenti azt, hogy a tobbiek nem figyelnek. Ha teret hagyunk a t6bbieknek is,
értékelni fogjak és jobban fognak kommunikalni!

Az Introvertdltak (I) hajlamosak az elmélkedésre, toprengésre, a gondolatok megtartasara. Probaljak kifejezni magukat, kimondani
az Otleteket, s ne attdl tegyék fiigg6vé, hogy azok mennyire hasznosak vagy jok. Még ha gyakorta nehéznek tinik is és 6nismétlésnek
téinhet, akkor is el kell mondanunk sajat dllaspontunkat, akar tobbszor is, s bizonyosodjunk meg rola, hogy meghallgatnak, meghal-
lotték gondolataidat. Szandékosan mondjunk ki szamunkra feleslegesnek tin6 dolgokat és legyiink kicsit lazdbbak!

4.2. A tipusba sorolas segithet benniinket abban, hogy a veliink kapcsolatban allé kollégakat, klienseinket is
jobban megismerjiik.

A masik fél alaposabb ismerete alapul szolgalhat ahhoz, hogy elfogadjuk 6t, hogy viselkedését ne gy értelmezziik, mint aki direkt
benniinket akar bosszantani (E) a csiga lasstisagaval (I), hanem értsitk meg, hogy temperamentuma preferenciaja jellemzdje. Tanuldsi
helyzetekben nagyon lényeges a kiilonbozé tipusu kliensekkel valé hatékony egytttmikodés, meg kell érteni 6ket, hogy tudatossa
valjon benniink, hogy hogyan kell velitk bannunk, milyen tipust feladatok megoldasaban, milyen feltételek mellett valnak hatéko-
nyabba, hogy a nézeteltéréseket meg tudjuk eldzni, illetve a kialakult konfliktusokat megfelelden kezelni tudjuk. Az MBTTI segithet
minket abban, hogy tudjuk értékelni, becsiilni kollégainkat, klienseink erésségeit, hogy katalizalni tudjuk személyes fejlodésiiket, s
az is tudatossd valjon benniink, hogy a szamunkra nehézséget jelenté feladatok megoldasdban hogyan lehetnek segitségiinkre a mas
tipust emberek?

Az extravertdlt kliensekkel kapcsolatban fontos tudnunk az elényeikrdl, s ez alapjan 6ket kérhetjitk meg, hogy csoport el6tt beszélje-
nek, a csoport érdekeit felsébb forumokon képviseljék. Adjunk nekik véltozatos, cselekvést igényld feladatokat, amit masokkal egyiitt
végezhetnek, mert energiat és lelkesedét sugaroznak tarsaik felé. Tudatositani kell azonban benniik, hogy ahhoz, hogy kapcsolataik
jobban mtikodhessenek, nagyobb tiirelemmel kell viseltetniiik csoporttarsaik irdnt, tobb figyelmet kell nekik szentelniiik, gyakorolni
kell az ,,ért6 figyelem” technikajit. Erdemes egy-egy vita sordn alkalmazni azt a médszert, hogy az éppen szélni kivané roéviden dsz-
szefoglalja az el6tte elmondottakat és utdna fejti ki sajat érveit. Masik jol hasznalhaté technika, hogy mindenki 4-5 mondatban dssze-
siiritve mondja el gondolatait, ily médon gatat szabhatunk a terjengés beszédnek, s abban segitjiik 6ket, hogy atgondoljak mondani-




valdjukat, miel6tt szélasra jelentkeznének. Az introvertdlt kliensek erdsségei kozé tartozik, hogy alaposan atgondoljak, amit mondani
akarnak, mindent atgondolnak, emiatt pl. egy-egy palyazat megirasat érdemes rdjuk bizni. A vitak érveit jol ossze tudjak foglalni, a
megfeleld végkovetkeztetéseket le tudjak vonni, szeretnek egyediil dolgozni.

Tandcsadcként fontos a veliik valé bandsmodban, hogy id6t kell nekik adni egy-egy kérdés feltétele utan. Egy-egy csoportos vita esetén
hagyjunk id6t a gondolkodasra (adjunk papirt az érvek feljegyzésére), s figyeljiink oda arra, hogy 6k is mondjak el véleménytiket!
Vonjuk be Sket a ,tarsasagi életbe”, de megfeleld dvatossaggal! Mondataikat soha ne fejezziik be! A fejlédés érdekében ugyanakkor
tudatositani kell introvertalt klienseinkben, hogy a hosszu hallgatas a tobbiek szamara esetleg azt jelentheti, hogy nem a masik altal
elmondottakkal foglalkoznak, hogy nem érdekli 6ket a téma, ezért adjanak visszajelzést, ha id6re van sziikségiik.

A Mpyers-Briggs-féle Tipus Indikdtor hozzdjarulhat ahhoz is, hogy a munkahelyi kizegben beliil felmeriilt problémdkhoz mds mddon
kozelitsiink, hogy a kollégdk eredményesebb kommunikdcidjat, megfelel6bb konfliktuskezelését, jobb egyiittmiikidését, a csapatmunkdt,
kellemesebb légkort segiteni tudjuk.

A kilonboz6 preferenciaval rendelkezé egyénekben érdemes tudatositani azt, hogy a munka sordn épiteni lehet az egyéni kiilonb-
ségekre. J6 példa lehet erre egy tinnepség megtervezésénél a beszéddel kapcsolatos feladatok felosztasa: egy introvertalt (I) kolléga
szamdra konnyebb a széveg megirasa, az extrovertaltnak (E) nem jelent nagy megprobaltatdst annak el6addsa.

Médszertani étletek

A kiilonb6zé tipusok megismerése abban is tud benniinket segiteni, hogy milyen médszerekkel tudunk gy dolgozni, hogy mind az

extravertalt, mind az introvertalt munkatarsak ki tudjdk hozni magukbdl a legtobbet. Ezekb6l most harmat mutatunk be roviden:

1. Pdros feladatok idévezérléssel: 3 perces egyéni felkésziilés (gondolatok post it-re rogzitése) utan parban beszéljenek a hallgatok
egy adott témarol, ugy, hogy két percig az egyik beszél, a masik hallgassa, majd cseréljenek szerepet.

2. Golyéscsapdagy gyakorlat, amikor két kort képeziink a résztvevékbdl, s a belsd és kiils6 kor tagjai part alkotnak, majd a belsék
egy percig beszélnek egy témardl (introvertaltaknak fejleszté gyakorlat), a kiils6k hallgatjak( extravertaltak tanuljak a passziv
hallgatast), ezek utan szerepcsere, végiil pedig parcsere az el6z6 feladat folytatdsaval addig, amig vissza nem érnek a sajat par-
jukhoz. (ismerteti Mészaros 2002)

3. Nomindlis csoportmddszer: A tandcsadé altal megfogalmazott kérdésre (pl. milyen megoldasokat javasolnak egy adott probléma
megoldasdra) a csoport tagjai szétlanul, anélkiil, hogy egymas véleményét befolyasolnak, véleményiiket sajat maguk szamdra
felirjdk egy kis lapra. Ezek utan a jelenlévok elgondolasait egyesével korbehaladva a tandcsado felirja a tablara, ebben a lépésben
nincs lehetGség a visszakérdezésre, kiegészitésre a tobbi csoporttag részérdl, ez addig tart, amig el nem fogynak a csoporttagok
elgondolasai. A csoporttagok dontésiik alapjan egy-egy korbdl kimaradhatnak, a kévetkez6 korben ismét szot kaphatnak, ami-
kor sorra keriilnek. Az elgondoldsok sorrendben valé megbeszélése: ebben alépésben a tablan 1évé elgondolasok kozotti kapesola-
tokat, ellentmondasokat, dsszevondsi, csoportositasi lehetdségeket beszélik meg A 1épés végére a tablan a csoport konszenzusos
véleményét tiikroz6 elgondolasok szerepelnek. (A modszerrdl bévebben: Kindler Jozsef 1978)

5. OSSZEFOGLALAS

Tanulmdnyunkban bemutattuk az MBTT mddszert, segitségével felismerhetjiik sajat tipusunk erdsségeit és fejlesztendd tertileteinket,
megérthetjiik az egyes egyének kozotti kiilonbségeket, s azokat értékitéletek nélkil tudjuk értelmezni, kreativan, konstruktivan tu-
dunk klienseinkhez és kollegainkhoz viszonyulni, jobban el tudjuk fogadni 6ket, konnyebben fel tudjuk tarni és meg tudjuk oldani
a konfliktusokat. A mddszer ismeretével a hatranyok, ellentmondasok helyett az egyéni eltérésekbdl fakadd erdsségekre, elényokre,
kiegészit6 jellegekre tudunk figyelni, s ezzel jobb egyiittmitikodést tudunk elérni.

Az MBTI-t megismerve, megértve és elfogadva a személyiségtipoldgiai kiillonbségeket, azokat értékként, konstruktivan tudjuk hasz-
nalni hétkéznapjainkban: kapcsolatainkban, munkankban (Jobbagy-Takécs, 1997), elfogadjuk, ami megvaltoztathatatlan, s sziikség
esetén valtoztatasra osztokélhetjiik magunkat és klienseinket a minél hatékonyabb egytittmiikodés érdekében.

A tanulmany végére érve érdemes megjegyezni, hogy bar egy nagyon jol alkalmazhaté tipustant ismerhetiink meg az MBTI-ben,
klienseink, kollégaink viselkedését egy adott helyzetben ezen preferencidkon kiviil szimtalan mas dolog is befolyasolja, hiba lenne
mindig, minden helyzetben, mindenkivel kapcsolatban cselekedeteink magyarazatat e 8 tipusban keresniink.
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A TANA,CSA,I,)(') KEPZES HELYZETE A HAZAI FELSOOKTATASBAN
2008. EVTOL NAPJAINKIG

Noszkay Erzsébet

1. ELOZMENYEK

A rendszervaltast kovetd években sorra alakultak a kiilonféle tanacsaddi tertiletek képviseldi altal alapitott érdekszovetségek, szakmai
szervezetek. Az egyik — mar a rendszervaltast megel6z8en is jelentékeny multtal rendelkezd szervezet — a Szervezetfejleszt6k Magyar-
orszagi Tarsasaga- SZMT (jogelédje OD), de szintén uttdrének tekinthetd Vezetési Tandcsadok Magyarorszagi Szovetsége (VIMSZ),
amely 1990-ben keriilt megalapitasra. Majd sorra alapultak a tovébbi tanacsadoi teriileteket képviselé szakmai szervezetek is.
1999-ben a magyarorszagi tanacsado szovetségek kozosen létrehoztak a Budapesti Kereskedelmi és Iparkamara (BKIK) égisze alatt
el6szor csak szakosztalyként a TANOSZT -ot, majd a kovetkezd években - egyre nagyobb méretének is koszonhetéen BKIK Gaz-
dasagi Szolgaltatdasok Tagozatan beliil XX. osztalyként a Tanacsadas Osztalyt, amely jelenleg mar tobb mint 13 érdekszovetségbdl, s
négy szakosztalybdl 4ll. Igy jelenleg a TANOSZT a legnagyobb osztalyédva nétte ki magat a kamarén beliil, tobb mint 120 tanécsadé
cég és szervezet, valamint egyéni tanacsadok jelenitik meg a szervezetet.

BKIK TANOSZT 1999-2000 kozott megfogalmazza szakma- és iparagszervezd stratégiai tervét. Ezen beliil megfogalmazddik az a
célkitizés is, hogy — mivel az a tandcsado szakma profizmuséhoz jelentékenyen hozzdjarulna - ki kell alakitani egy olyan tanacsadoi
képzési rendszer — modellt és programot (9sszekapcsolva a tandcsaddi mindsitésekkel is), amely a tandcsad ipar szakmai elfogada-
saval és egyetértésével is bir.

Igy sziiletik meg 2001-ben a TKMP - Tandcsadé Képzé és Minésité Program® - egy olyan komplex, rendszerkoncepcié - amely
elnyeri az akkor mar 13 szakmai szovetség tamogatasat. Ennek az elfogaddsnak a komolysagat jol jelzi, hogy - az egyes szakmai szer-
vezeten beliili egyeztetés utdn - a szovetségek elndkei ezt a megallapodast un. ,,Tandcsadoi ipardgi megallapodds” —ban, alairasukkal
is hitelesitették.

A TKMP létrehozdsat a tandcsadoi piac és az ugyfelek igényei teszik sziikségessé. Ezek a kindlati oldalon - egy rendezett, jol étte-
kinthet és atlathatd, vilagos és kovetkezetes elvek mentén szervezett és miikodé - allando és megbizhatd (nemzetkdzi standard)
szakmai mindséget, valamint értéknoveld szolgaltatast varnak el a tandcsadd szakmatdl, illetve ipardgtol, annak mindenegyes piaci
szerepl6jétol.

2. A TANAcCSADO KEPZESI - MINOSITESI PROGRAM (TKMP)

Alapvet6 célrendszere harom féiranyt jelolt meg
1. A piac és az iigyfelek iranyaban: a tanacsadok - adott szakmai rangfokozatnak megfelel6 - élenjaré tudasanak, és tevékeny-
ségiik megbizhat6 (legalabb) standard mindségének a biztositasa.
2. Atandcsadd cégek iranyaban: a produktivitas és hatékonysag novelése, a bels6 képzési id6- és koltségraforditasok csokken-
tésének lehetévé tétele a munkaerd felkésziltségének és egyenletes mindségének biztositasa altal.
3. A szakemberek (személyek) felé: az élenjard szakmai ismeretek megszerzésének és karbantartdsuknak a lehetévé tétele, az
egyes szakiranyok és szakteriiletek szolgaltatasait illetden az altaluk elért szakmai rangfokozatok igazoldsa, ez dltal munka-

er6-piaci és tigyfélpiaci versenyképességiik novelése.

Hosszutavon a TKMP célja

Megval6sitani a tandcsadok dltalanos (gerenalista), valamint megteremteni a szakirdnyu tovabbképzésekhez sziikséges kereteket (pl.
egyetemekkel valo egytittmiikodés, stb.) feltételeket és koriilményeket — a szakmai szovetségek kompetencidira épitve a konkrét spe-
cializalt szakteriiletek (1d. tandcsadoi szolgaltatasok) szerinti szakositod képzését, tovdabbképzését és minGsitését.

A TKMP keretében — modell kereteit tekintve és tdmogatdsi szinten - a tanacsadé szak-

szakképzés, tovabbképzés és mindsités kiterjed tandcsadoi rangfokozatok mindegyikére tigy mint:
e tanacsad¢ asszisztens” (pl. dudlis képzés keretében BA/BSc- n beliil),
e dltaldnos ,junior tanacsadd” (MA Vezetés és Szervezés mester szakon), szakirdanyként miikodé ,,uzletviteli tandcsadd”
e s végil a posztgradudlis képzési rendszerek keretében — az érintett érdekszovetség egyiittmiikodésével, s annak szakmai
mindsitési kovetelményeinek megfelelden kialakitott — szakiranyu tovabbképzés kereteiben megvaldsuld (specializalt) ge-
neralista, ,vezet$ tandacsadd’, valamint ,tanacsadé menedzser”.

% Erd6hegyi Gabor és Noszkay Erzsébet alapozoé tanulmanya (Erdéhegyi — Noszkay [2002], majd annak tovabbfejlesztései.




Kiilon hangsilyozandd, hogy mind az ismertetett képzést (annak tartalmat, rendszerét), mindenekfelett az érintett tandcsaddi szak-
tertilet mindsitését (ha mar rendelkezésre 4ll ilyen az érintett érdekszovetség altal kidolgozottan, annak érvényesitését), a mindsités
rendszerét és modelljét, valamint konkrét részleteit a kompetens tanacsado szakma és iparag illetékes forumai dolgozzak ki, és maga
a szakma és iparag akkreditdlja, tovabba ellenérzi azok betartasat. Az egyetemen folyd, vonatozo képzést - ezen felill - az arra illetékes
hivatalos allami szervezet is akkreditalja. (A nevezett egyetemi tanacsadoi végzettség és diploma hivatalos allami elismerését ez az
intézményi akkreditacio, mig munkaerd- és szolgéltatd-piaci elfogadasat a szakmai-iparagi akkreditdcié garantalja.)

Hatalmas eldrelépést jelentett, és az egyetemi elfogadottsaghoz nagymértékben hozzgjarult, hogy 2010-ben — Poér Jozsef dldozatos
szervezd — és szerkesztd munkajanak koszonhetden — kozel 47 szerzé kozremiikodésével — megsziiletett az immar eurdpai szinvona-
14, hazai tanacsadoéi kézikonyv (Poor [2010]).

Kozben formalédott tandcsadoképzés koncepcidja is. Az alabbi modell dsszefoglalja, és jol kifejezi a TKMP koncepcidjanak lényegét.
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Forras: Erdéhegyi Gabor (2002)

A sorfejlécekbdl kiolvashato a tandcsadoéi rangfokozatok hierarchikus felépitése, és (a grafikonbol) a rangfokozatok kozotti atjaras.
Az oszlopfejlécek segitségével pedig megallapithatok az egyes rangfokozatok képzettségbeli bemeneti kritériumai, valamint az adott
rangfokozatnak az - ipardgi akkreditalt mind&sités altal torténé — igazolt megszerzéséhez sziikséges képzési szint és maod.

Az abra grafikonjaban a folyamatos vonalvezetés jelzi a tanacsadd képzés és rangfokozat-atjaras ,klasszikus” menetét (,,junior”-tol a

wvezetd tandcsadd” rangfokozatig).

TKMP koncepcié megvaldsulasanak elsé nagy fordulatat a Bologna rendszer keretében ujra meghatarozasra és kidolgozasra keriilé
egyetemi fokozatot felvalto szakok (un. mester szakok) jelentették. A felsoktatasi nagy konzorciumban - amelynek funkcidja és
feladata volt, az Uij mesterszakok meghatarozasa és konkrét kidolgozasa - a tanacsadoi lobby is képviseltette magat (ez utobbi Farkas
Ferenc a Pécsi Egyetem professzora és Noszkay Erzsébet a BKIK TANOSZT alelnoke, a SZIE egyetemi docense személyében).
Ennek eredményeképp jott létre, s keriilt megalapitasra — a Vezetés és Szervezés mester szakon (VESZE) belill - szakiranyként az
,Uzletviteli tandcsadd” szakirdny. Bar a TANOSZT és érdekszovetségei dontése alapjan — mér 2004 ~ben a 6 legnagyobb egyetemmel
(BMGE, BCE, ME, VE, PTE, SZIE) targyalasok kezdeményezett képzési egylittmiikodésre, az alapitd okirat megjelenése utan, a Ve-
zetés és Szervezés mester szak inditdsi kérelmében mindossze két egyetem:

e  PTE Kozgazdasagtudomanyi Kara (szakvezetd: Farkas Ferenc);

e  SZIE Gazdasag- és Tarsadalomtudomanyi Kara (szakvezeté: Nemes Ferenc, majd kés6bb mar Poor Jézsef);
jelolte meg inditand6 szakiranyként, és dolgozta ki, az iizletviteli tanacsadd szakiranyt. Mindkét egyetemen, 2008-ban elindult a
VESZE mesterszakon beliil az {izletviteli tandcsadd szakirany. (Azonban végiil is a TANOSZT- tal — a konkrét képzési program ki-
dolgozisa, ill. az aktiv és praktizalé tanacsaddk bevonasa a tanacsadoéi tantargyak oktatasaba csak részben valésult meg - de az sem
a tervezett moédon a TANOSZT- al intézményesitetté valo szerzddési keretek kozott).
Két évvel késébb, 2010-ben — Noszkay Erzsébetnek a Budapesti Kommunikacios-és Uzleti Féiskoléra (BKF) keriilésével — beaddsra
keriilt a VESZE inditasi kérelme (szakvezetd: Noszkay Erzsébet), amely elfogadasra keriilt. Majd 2011 februdrjaban (keresztfélévben)
elindult, két szakirdnnyal, amelyek koziil az egyik az tizletviteli tandcsadas. Mind emellé, a BKF egyiittmtikodési szerzddést kotott a
BKIK -val, hogy a két utolsé szemeszterben 96 ora/szemeszter (tehdt 6sszesen:192 6ra) gyakorlati képzésben vesznek részt a BKIK
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TANOSZT valamelyik tanacsadé cégénél, tanacsadoi projektben. Ennek sikeres teljesitése utan a hallgatok ,,minésitett junior iizlet-




viteli tanacsad6” (QJBC) tanacsadoi rangfokozatot tanusitd szakmai mindsité oklevelet kapnak — a VESZE mester diploma mellé.
Ennek elénye nem csak az, hogy ha a tandcsaddipar barmelyik cégénél elhelyezkednek, nem az asszisztens rangfokozattal kezdenek
(hanem a junior rangfokozattal), de az is, hogy a tanacsad¢ ipar, mivel a szoban forgd képzésnek — mivel az a legnevesebb tanacsadok
részvételével folyik, s az ismertebb tanacsadd cégeknél zajlik a gyakorlat — komoly hitelességgel bir, igy a munkaerd piacon egyre
nagyobb értéke van.

A tovabbiakban kissé kozelebbrdl - az egyes képzbhelyek szintjén és idétavban is — attekintjiik a tanacsadoképzés jelenét, hogy be-
mutassuk azokat — komoly, tobb éves épitkezé munkaval sziiletett eredményeket — amelyek igéretes fundamentumait képezhetik a
TKMP koncepcid teljes kibontakozasanak, megalapozva a lehetséges stratégiai célokat és tavlatokat.

3. UZLETVITELI TANACSADO KEPZES ALAKULASA 2008 - 2014 EVEK KOZOTT
HAROM FELSOOKTATASI INTEZMENY VEZETES ES SZERVEZES MESTER SZAKAN

A Vezetés—Szervezés mester szak egy exkluziv szakként keriilt 2006-ban megalapitasra az egyetemi nagy konzorcium altal. Az alapito
okiratban az aldbbiak szerinti ismeretek - tantargyak szerepelnek, az tizletviteli tandcsadéi szakirany kapcsan:
Tantargyak:

o Alapozé tantdrgyak: Altaldnos szakmai-miveltségi ismeretek (hazai és nemzetkozi: tirsadalom, politika, jog, gazdasig
(makro, mikro, gazdasagszocioldgia, gazdasagpszicholdgia), tizlet és vallalkozds, Gyakorlati vallalatgazdasagtan; Vallalat-
vezetés, Vallalatszervezés, Vallalati tervezés, Pszicholdgia (gazdasagi, tizleti, vezetési); A vallalati szamvitel, pénziigyek és
kontrolling alapjai.

e Szaktantdrgyak:

e [I/A. Elméleti tantdrgyak: Tanacsadé iparagi alapismeretek (a tandcsadd szakma és iparag kiildetése, helye, meghatarozé
szakmai irdnyzatokat, karriermodellek, piaci szolgaltatésféleségek), Uzletviteli modellek és rendszerek, Tanacsad szer-
vezetek miikddése és vezetése, Innovacio- és tudasmenedzsment (,human” és ,,informatikai” aspektusai).

e II/B. Gyakorlati tantdrgyak: Tandcsadoi szakmai alapismeretek (iizletviteli tanacsado6 iparag evolucios fejlodése, a ta-
nacsadasi alaphelyzetek egytittmiikodési - tanacsadoi és megbizoi — feltételei), Tandcsaddsi megbizasok menedzselése
(tandcsado cégek tipusai, struktdrai, miikodési- s projekt jellemz6i, sajatossagai és gazdalkodasa, a tanacsadd cégtipu-
sokbol fakadé kiilonbségek: Projektmenedzsment, Tandcsad6i modszerek és technikak, Valtozas- és valsagmenedzs-
ment).

o II/C. Technikai, modszertani és egyéb készségtantdrgyak: Tanacsadasi modszerek és technikak (elemzési, diagnosztikai-
és problémamegoldé moédszerek, technikak, ,,pénziigyi” és ,,nem pénziigyi” megoldasai), Csapatmunka-fejlesztési és
team-iranyitdsi technikak, Targyalas- és konfliktuskezelési technikdk, Prezentdcids és tanulmanykészitési technikak.

o Idegen nyelvi tantdrgyak: angol szaknyelv (vezetés, szervezés, szamvitel, pénziigy, tanacsadds, tizleti kommunikacié téma-
koreibdl).

A két fels6oktatasi intézmény, a PTE KK és a SZIE GTK, 2008 - ban inditott VESZE mesterszakan mindezt kotelezéen mérvadénak
tekintve alakitottak ki tanterveiket, majd két évvel késébb a BKF is hasonl6 tantervi struktdraval kovette 6ket.

Ha egyenként éttekintjiik az harom felsGoktatasi intézmény a tanacsad6 — képzés teriiletén 2008-t6l megtett eddigi utjat, jo eredmé-
nyekkel szembestilhetiink. Bar az aldbbi grafikus dbra inkdbb egy atlagos VESZE visszaesést jelez, mg kell jegyezni, hogy ez a jelenség
még mindig a valsag okozta hatassal fiigg dssze, de ugyanakkor (bar ez a grafikus abrazolasbol kevésbé deriil ki) a VESZE -n beliili
jelentkezdi visszaesés legkevésbé az tizletviteli tanacsadd szakiranyra jelentkezéket érintette.




2. abra A VESZE- re jelentkez6k alakulasa 2008 - 2014 kozott
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3.1. SZIE - VESZE mesterszak fejlddése 2008- t6l napjainkig

Amint mar eldljaréban is emlitettiik a Szent Istvan Egyetem GT Kara 2008 —ben inditotta el a VESZE képzését két helyszinen, Buda-
pesten és G6dollon.
Azonban az izletviteli képzés kezdetektdl a mai napig is, a budapesti kihelyezett tagozaton torténik, egy masik szakirany: az ,emberi
er6forras menedzsment és szervezetfejlesztés’-sel egyiitt.
Az tizletviteli tanacsaddi szakiranyon eddig atlagosan:

e nappali tagozaton: 45 6, tobbségiik az emberi eréforras szakiranyon, mig

e alevelezd szakon: 285 £6, vagyis 45 %-uk a tandcsad6i szakiranyon végzett.
Sajnalatos, de talan a tandcsaddi piac — utdbbi idékben szlikebbé valt lehetdségei okan - a szakot valasztd hallgatdk alig 10-15 szaza-
léka dolgozik féallasu tanacsadoként (viszont az egy jo jel, hogy a tobbiek jorészt vezetd pozicidkba kapnak helyet.)
2012-t6l a SZIE beinditotta az angol nyelvii VESZE képzését, ahova — az lizletviteli tanacsad6 szakiranyra eddig 10 kiilfoldi hallgatd,
végzett, azonban ez a kiilfoldi jelentkez6k csak nem 100 %-a, vagyis az izletviteli tanacsaddi szakiranyra szemlatomast nagyobb az
érdekl6dés. S6t, ugy tlinik, a tovabbi jelentkezések alapjan, hogy ez az arany mindinkabb névekedd tendenciat mutat.

3.2. PTE VESZE mesterszak fejlédése 2008-td6l napjainkig

A Pécsi Tudomanyegyetem Kozgazdasagtudomanyi Kara szintén 2008 - ban inditotta el a VESZE mesterszakot, szintén két szak-
irannyal: az egyik szervezetfejlesztés és emberi er6forrds menedzsment, s a masik iizletviteli tanacsadas szakirany volt. A szak és
szakirdnyai nappali -, és levelez$ szakon egyarant elindultak.

Sajnalatos mddon az tizletviteli tandcsaddsra jelentkezék szama 2013-ra 15-17 f6re csokkent le, az 2014. évben a szakirdny mar nem
indulhatott el (tekintve, hogy az egyetem a minimalis limitet 20 f6ben dllapitotta meg.)

Ezt kovetben a Kar vezetése az iizletviteli tandcsadd szakiranyu képzést posztgradualis képzéssé, tehat szakiranyu tovabbképzési
szakkd alakitotta at, amelyet a KTK OH elfogadott, és igy a tanacsaddk képzése, immar felndtt képzés kereteiben, tobb képzési helyen
folytatodik tovabb a PTE —n.

3.3. BKF - VESZE mesterszak fejlédése 2011-t6l napjainkig

Amint mar emlitésre keriilt a Budapesti Kommunikacids — és Uzleti Féiskolan a VESZE mester szak 3 évvel kés6bb, 2011-ben kez-
dbdott meg. A VESZE két szakirannyal keriilt inditdsra, ezek koziil a szervezeti mediator szakiranyt maga a BKF alapitott meg és
hazankban els6ként kezdte meg. Az tizletviteli tanacsadds szakirany az elsé perct6l fogva olyan elénnyel birt, ami hamar népszertivé
tette a jelentkez8k korében. Ez az el6ny abbol szarmazik, hogy az tizletviteli tanacsadas szakiranyos hallgatok — a BKF-TANOSZT
egylttmikodési szerz6désnek koszonhetSen a 2 szemeszteren 4t tarté gyakorlat sikeres elvégzésével, a diplomaatvétel alkalmaval
nem csak diplomdjukat, de a tanacsadé szakma- a BKIK TANOSZT altal hittelesitett - mindsitett junior tizletviteli tanacsadé (,Qu-
alified Junior Business Consultant”, QJBC) szakmai rangfokozatardl sz416 okiratot is atvehetik.

A gyakorlat végzése mellett az is nagyon hasznos és a gyakorlati praxisra felkészité dolog, hogy a tanacsaddi szaktantargyakat az
iparag legjobb (mester-, nagymester fokozata) tanacsadd tandrai oktatjak, sok —sok drai gyakorlattal és esetpéldaval gazdagitva azt,
mégpedig 30 fénél nem nagyobb csoport 1étszam mellett. Ez a létszamkorlat egyuttal a képzés személyre szabott, egyéni jellegét, s6t
a tréning méretekben val6 gyakorlas lehet6ségét is biztositja.




A BKIK TANOSZT tanacsadoi képvisel6je nem csak a felvételi eljarasban, de az allamvizsgan is képviselteti magat, egyfajta min6-
ségbiztositds garancidjaképp. (A jelentkezdk szama szemeszterenként 40-50 f6, s ennek a létszamnak kb. a fele szokta a masik, a
szervezeti mediator szakiranyt valasztani.

A BKF VESZE jellegzetessége még, hogy a képzés egyeldre csak levelezd tagozaton zajlik (nappali tagozatra nincs érdemi létszamban
jelentkezd), ami valdszintileg 6sszefiigg azzal, hogy mindkét szakiranyrol a munkaerd piac szivesebben fogad immar érettebb, mun-
katapasztalatokkal biré embereket.

4. TOVABBLEPESI LEHETOSEGEKROL - A TKMP FILOZOFIA TALAJAN

A tanicsadd szakmanak, azonban, nyilvan nem csak junior tanacsaddkra, hanem a tovabbi rangfokozatokat is képviseld, tobb éves
gyakorlattal és felkésziilt, nagy tuddssal rendelkez6 tanacsaddkra is sziikségiik van.

Mindezen igényeket kielégitendd, a rendszervaltas utdn burjanzasnak indult oktatasi piac sok, és sokféle tanfolyamot, tréninget (ma-
gan cégek dltal szervezett épp ugy, mint a felsGoktatas altal szervezett) kurzust, posztgradualis jelleggel m(ikodd un. szakiranyd
tovabbképzést ,termelt ki”. Ezek kozott nyilvan - a sokféleség jegyében — nem csak kiillonféle témaja, de igen eltéré mindségt is
el6fordul, az egész kivalotdl a silanyig.

4.1. A tanacsadok tovabbképzése

Sokszor még a szakmat értének is nehéz kiigazodni koztiik. Ezért is sziiletett meg - az egyes 6nallo tanacsadasi teriiletek szerint
szervezendd - posztgradudlis képzés (s6t mind inkabb képzési rendszer) koncepcidja. Ugyanis e fajta és szintli képzésben mar a szak-
tertileteket képviseld tanacsadoi szovetségek is aktiv szerepet jatszanak, - tobbféle konkrét szakmai timogatas formajaban.
Ezen tipust képzések mar a TKMP modelljét kovetik, s megoldasaikban is (pl. tobb gyakorlat, 6sszekotése a képzésnek a mindsitéssel,
stb.) igyekeznek masok lenni, mint az eddig megszokott formulak.
Miutén - megitéléstink szerint - ez a profi tovabbképzési stratégiak jovobeli utja (nem csak a tandcsaddi képzések tekintetében), ezért
ugy véljiik, hogy hasznos lehet a leglényegesebb gondolatokat és tapasztalatokat megosztani, hiszen azok a tovabbképzések tekinte-
tében tanulsagokkal szolgalhatnak.
Néhany fontos alapelv tisztazasa és rogzitése — a tandcsado ipar igényeibdl kiindulva - alapvetd. Hisz ahhoz, hogy egy tandcsadd
valéban eljuthasson a legmagasabb rangfokozati szintre - méghozza stlyos szakmai hibak elkovetésének kockazata nélkiil — nyilvan-
valdan

a) nem hagyhatja ki az ,,alapok”-at (az alapismeretek megszerzését), de emellé nélkiilozhetetlen sziméra még

b) amegtfelel$ ,gyakorlat” megszerzése, tovabba

c) azun.,érésiids” figyelembevétele is!
Ezen kivill, fontos azt is hangsulyozni, hogy, az ,igazi” mindsitést az ,,élet”, a gyakorlati munkavégzés minésége, s a nyoman keletkezd
szakmai elfogadottsag (a szakma, mint k6zosség) adhatja csupan. Ezek nem csak etikai kérdések a képzok részérdl, de sulyos tarsa-
dalmi felel6sség vallalas is.
Nevezetesen az, hogy a résztvevé:

o egyfeldl valddi és haszndlhatd tuddsra tehessen szert a képzésben (szakmai kompetencidinak a sajat eddigi felkésziiltsége

szerint aktudlisan lehetséges* bovitéséhez);
e masfeldl, hogy ezt a tuddst képes legyen a gyakorlatban, a kiilonféle problémak megoldasanak soran manifesztalni is. (Ez
utdébbi miatt alapvetd a valdsagos terepen folytathatd gyakorlat biztositasanak lehet6sége.)

S ezzel még nincs vége! A képzdnek - megitélésiink szerint - még az is a dolga hogy ne csak a gyakorlds lehetdségét, de annak mi-
néségét éppugy, mint a jelolt kognitiv sémainak és kompetencidinak a gyarapodasat is kontrolldlja. (Ezért nagyon fontos az adott
szakmdnak - a hivatalos, a szakma kivélosagaiként szamon tartott, képvisel6in keresztiil torténd - aktiv részvétele, vagyis az adott
szakma érdekszovetségének az aktiv szerepvéllaldsa is.)
A BKF két szakmaban (mindkettd a VESZE szakiranyainak - tehat az tizletviteli tanacsadd és a medidtor szakma) - rangfokozatokban
valo sikeres tovabblépés érdekében a megfelel6 szakmai szovetségekkel kozos posztgradualis képzéseit tarthatjuk figyelemremélto
kisérleteknek — ha a fentiekben rogzitett elveket és kovetelményeket tekintjiik.
A tovébbiakban - a ,Valtozas- és vilsagmenedzser”® posztgradualis képzés példajan keresztiil mutatjuk be roviden - a fentiekben
ismertetett kritériumok szerint torténd képzés és annak teljes megvaldsulasi modelljét!
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Nyilvan e szemlélet szerint etikailag nehezen elfogadhato, ha a képz6 nem térédik azzal, hogy pl. a képzésben résztvevé egydltalan alkalmas-e ugy személyében,
mint eddigi felkésziiltségében a képzésben val részvételre. (Igy pl. tegyiik fel, egy BA- n egy éve végzett tanacsadd asszisztenst beiskolazni egy olyan specializa-
ciét ado posztgradualis képzésre, ahol a célszerti megel6z6 kévetelmény a mester szakon elsajatitott, junior szint(i képzésben valé részvétel, és legalabb 6t éves
tanacsadoi gyakorlat).

A képzés kozben mar tovabbfejlesztésre kertilt és 2014.-t6] mar EMBA - Turnaround management névvel szerepel a tovabbképzési palettan. Elvei, modellje és
megvalositasi modszere azonban érdemben nem viltozott.
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4.2. Egy megvalo6sult példa:

»egy hivatdsszakma, amely a gyakorlat és az elmélet ,,patikamérlegén” egyensiilyozva épiti fel profi 6nmagdt”

Ahhoz, hogy jobban megitélhetd legyen a széban forg6 posztgradualis képzés, érdemes egy gondolat erejéig elidézni a tanacsadoi-, s
azon belill a véltozas- és valsagmenedzsment szakma (vagy inkabb hivatas) specialis jellegén.

A tanacsado szakma mivelése leginkébb az orvosi hivatdsgyakorlashoz hasonlithatd. A valsagmenedzser tevékenysége, pedig, egye-
nesen a sebész tevékenységével allithaté parhuzamba! (Noszkay 2009.) S, mint ahogy a sebész tévedése, alkalmatlansaga - akér a
legkisebb hiba elkovetése is - konnyen egy ember életébe keriilhet, ugy a valsigmenedzser alkalmatlansaga, egy-egy cég ,életét”
veheti el. Ha belegondolunk, hogy egy-egy céghaldl mekkora veszteség, nyilvanvald, hogy nem mindegy az, hogy a cégek ,,sebészei”
milyen mindségi szinvonalon végzik a hivatasukat! Alapvetd tehat, hogy a valtozas- és valsagmenedzserek felkészitése is hasonld
elveket kovessen, tovabba hasonld alapossaggal torténjen, mint pl. az orvosi hivatasra valo felkészités. (Nem véletlen, hogy az orvosi
diploma megszerzése utan a human gyogyitasban létezik egy rezidensi képzési id6, és nem az azonnali praxisgyakorlas kovetkezik.
Mint, ahogy a jogdszi diploma megszerzése sem jogosit fel azonnal az iigyvédi praxis gyakorlasara, hanem csak az tigyvédbojtari
gyakorlat éveinek letelte utan.)

Lassuk, hogy hogyan tesz eleget ezeknek a képzési elveknek és alapossagnak (mint igényeknek) a széban forgd valtozas- és valsag-
menedzser képzés?!

Ezt mutatja be az alabbi modell:

3. szamu abra: A Valtozas- és valsagmenedzser szakiranyu tk. szak modellje

BKF szakiranyu VOE szakmai mindésitést
tovabbképzési szak igazolo — 3 fokozatd -
(oklevél) tantsitvany

Valtozas - és valsigmenedzser
végzettség

Felvételi (minimum 6téves
vallalati gyakorlat, lehetdleg
gazdasagi és/vagy mérnoki
eloképzettség)

A4

Keépzés felépitése

a.) két szemeszter elméleti b.) egy szemeszter a
gyakorlatorientalt felkésziilés, gyakorlatban, ,,616” valtozas-

/ \
az ,,iskolapadban” \ / es/vagy valsagprojektben

+

Hallgatoi teljesités

modja

Ve

b.)  projektmunka  rendszeres
értékelése (mentor - projektvezetd
¢és szupervizor)

p=

a.) orai - ¢és egyéni feladatok,
kollokvium, gyakorlati jegy

"o

OKklevél + mindsités

'

II.) oklevél megszerzésének I.) szakmai minésités a projekt
feltétele:  szakmai  mindsités feltételeinek teljesitése (a mentor
megszerzése utan, szakdolgozati javaslata alapjan a szupervizor
veédés dont)

Forras: Noszkay (2011)




Véges lehetdségek okan ebbél a modellbdl csak néhany fontos elvet szeretnénk kiemelni:

A)

B)

5.

A posztgradudlis képzés kettds (elméleti és gyakorlati) jellegét a BKF és a Valtozas- és Valsagmenedzserek Orszagos Egyestilete

- VOE (mint a szakmat képviseld egyesiilet) egytittmtikodési szerz6dése alapozza meg. Ebben a szerzédésben nem csak az

rogzitett, hogy a képzésnek csak egy bizonyos része zajlik tanteremben, de az is, hogy

ad.1. az oktatoknak nem csak a vonatkoz6 elméletet j6 ismerdnek kell lenniiik, de a gyakorlat behat6 ismerdinek is (vagyis
létez6/miik6dé tanacsadoi praxisuk kell, hogy legyen);

ad.2. a sikeresen végzettek a posztgradualis képzés (Id. a BKF szakirdnyu tovabbképzési szak) befejezését igazold oklevél mellé
megkapjak a VOE szakmai mindsitésének valamelyik fokozatat (kompetencia bizonyitvanyat) is. Ezen a dokumentumon
a vonatkozo szakteriiletre utald ,\Valtozas- és vilsigmenedzser” megnevezés all majd: a TMT (Turnaround Management
Trainee), a TMS (Turnaround Management Specialist), vagy a TME (Turnaround Management Expert) szakmai (kiilonb-
ségtevl) mindsitéssel egyiitt.
Fontos hangsulyozni, hogy - ennek a képzésnek a keretei kozott! — a nevezett két szervezet elismer6 oklevelei egymastol
el nem valaszthatok! Ez ugy értendd, hogy, nem kaphatja meg a posztgradualis képzési oklevelet az a hallgatd, aki nem
teljesitette megfelelden az utols6 (harmadik) szemeszterben zajlo (96 6ras) szakmai gyakorlatot. Ezt a szemesztert - szak-
mai szempontok alapjan - teljes egészében a VOE (mint a szakteriiletet hivatalosan képvisel6 szakmai-iparagi szervezet)
szervezi, irdnyitja, feltigyeli, illetve jeloli ki a projekt helyét és milyenségét (alapvetden a hallgatd adottsagainak, valamint
az els6 két szemeszter alatt elért kompetencidja fejlédési titemének, stb. figyelembevételével);

ad.3. a gyakorlatnak nem csak a létezése, de a mindsége is alapvetd fontossagu.
Ezért a VOE kettds szakmai tamogatast épitett be ebbe a konstrukcioba. Egyfel6l, beiktatja a hallgaté mindennapos mun-
kajat vezetd projektvezet6t (mentort, akinek a projekt team-je maximum 4 f6 hallgatobol allhat!), de emellett el6irta az un.
»szupervizori rendszer”-t is.

(A szupervizor mind a projekt team tagok, mind a projektmenedzser munkdjat timogatja, valamint szakmailag feltigyeli. A szupervizor a tanacsadoi
szakma ,mester” (esetleg ,nagymester”) fokozatd, elismert és nagy tekintélyl szakembere, akinek személye garancia a gyakorlat soran végzendé munka
minéségre és szakszer(iségre egyarant. [gy nem véletlen, hogy egyttal 6 a késziilé szakdolgozatok instruktora is, s6t a gyakorlat legvégén 8 mindsiti majd
a jeloltek ,,megfelel6ségé™-t is. (Tehat azt, hogy projektben valo teljesitménye, és az annak soran felmutatott kompetenciakészségei alapjan, a fent jelolt
haromszinti mindsités melyik fokozatét nyerheti el.)

A hallgatok végzés utdni mindségi munkdjdnak tdmogatdsa — a szakma egyfajta specidlis , felel6sségbiztositdsa”

Amint azt mar emlitettiik, a valsigmenedzseri tevékenységnek hatalmas kockazatai vannak az tigyfelek szempontjabdl. Ezt
az uigyfél-kockdzatot meghatvanyozza az, az eset, ha a munkat a véltozas- és valsaigmenedzser (és az tigyfél) nem szakszer(ien
végzik el!

Az ilyen jellegli kockdzatos tevékenységekre hoztak létre — a fejlett piacgazdasdgokban - az un. ,feleldsségbiztositas” intéz-
ményét. Figyelembe véve azt, hogy a hazai valsagmenedzselés még nem tekint vissza tul nagy multra, tovabbd, mivel a hazai
valtozas- és valsagmenedzser szakemberek jévedelmi viszonyai ezt még nem engedik meg, errdl a biztositasi eszkozrél egyel6re
le kell mondanunk (ezt bevezetni egyelére mi még nem tudjuk).

Ez azonban nem jelenti azt, hogy ebben az tigyben a VOE ne tenne semmit! A profizmus megerésodését (a hivatasszakmava
valast) a VOE azzal segiti, hogy a posztgradudlis képzésben sikeresen végzett hallgatok munkdjaért egy sajatos felel6sséget
vallal (az egyéni felelsségbiztositds ,helyett”). Teszi ezt a kovetkezd modon: ha a végzettek koziil valaki — sajat tandcsadodi cége
altal vallalt valtozas- és/vagy valsagprojekt soran — szakmai szempontbdl nehéz helyzetbe keriil, akkor a VOE tagjai dsszefogva
kisegitik 6t nehéz helyzetébSl. De erre csak abban az egy esetben keriilhet sor, ha a végzett TME (Turnaround Management
Expert) mindésitést szerzett. (Ui. ha valaki - noha a megszerzett mindsitése erre nem jogositja fel - mégis ,,6ndllo” valtozas- és/
vagy valsagmenedzselési projektbe fog bele, és abban hibazik, akkor a kévetkezményeket onmaganak kell viselnie.)

A VOE tehat ilyen moédon probalja meg segiteni a kezdék megfelel6 tovabbi szakmai gyakorlatanak megszerzését, tovabbfejlo-
désének lehetéségét (,mester”-ré, és majd egykor talan ,nagymester”-ré valasat).

Mint lathat6, a VOE nem csak sajat tagjainak érdekeit, de tagjainak klienturajat is igyekszik megvédeni a kart okozo kontarokkal
szemben, mégpedig nevezett sajat belsé intézményeinek (1d. Etikai Kédex, Mindsitési rendszer) eredményes mitikodtetése altal
is.

Tehat, ezért és emiatt, a VOE ,,mindsitési fokozatai’-nak hatalmas jelentésége mind szakmai, mind pedig piaci (igyfél) szem-
pontbol!

0SSZEFOGLALO GONDOLATOK

Amint a jelen munkabdl is kideriilt a tanacsadé ipar hatalmas kiizdelmet folytatott, hogy 2001-t6] napjainkig, hogy a szakma prof-
izmusa helyére keriiljon, a tanacsadas, mint hivatasszakma diplomaval igazolhat6 tudassa érlel6djon, tovabbd a tanacsadok szakmai
tovabbképzése is biztos alapokra helyez3djon.

Igy nem a véletlen, hogy 2008 6ta a tandcsadds bekeriilt a fels6oktatési képzés gradualis keretei kozé és a tovabbképzés j6 mintdi is
kirajzolodni latszanak.

Mindent egybevetve azonban a tandcsaddi tovabbképzés jovéijét a tanacsadd ipar jovéje jeloli kil
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PALYAZATI PROJEKTEK ES AZ EFQM ALAPU
MINOSEGIRANYITASI RENDSZER:

TAPASZTALATOK A TAMOP- 2.6.2-12 /1 PALYAZATI
KONSTRUKCIO ALAPJAN

Pallé Imola - Keil Andrds

1. BEVEZETES

Az el6z6 palyazati ciklusban lehetdség volt arra, hogy a civil szerveztek sajat magukat és a szolgaltatasaikat is fejlesszék. A projekt
soran a nyertes szervezetek munkatarsai képzéseken, készségfejlesztésen vehettek részt. Tovabba a kedvezményeztettek modjuk allt
egy mindségiranyitési- és onértékelési rendszer bevezetése (pl. EFQM Kivélosdgi Modell). Az erre kiirt TAMOP-2.6.2-12/1 szdmu
pélyazat* témaja kapcsolddott a kiemelt szakpolitikai célokhoz, a foglalkoztatasi problémak tartés megoldasdhoz. A tamogatds lehe-
tGvé tette a civil szervezetek belsé kapacitasainak erésitését és szervezeti kulturajuk fejlesztését. Emellett elGsegitette, hogy az altaluk
nyujtott szolgaltatasok minésége javuljon, illetve hogy a szakmai és innovacids képességeik megerdsodjenek. Ezen kiviil a palyazati
konstrukcié keretében a kedvezményezetteknek szervezetfejlesztési tervet is kellett készitenie. Tovabba a nyertes civil szervezetek
feladata volt az is, hogy sztenderdizalt médon implementaljak sajat miikodésiikbe a kivalasztott munkaerd-piaci szolgéltatasokat. E
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az orszagban. Munkank sordn intenziv kapcsolatot alakitottunk ki nemcsak a civil szervezetekkel, hanem az Orszagos Foglalkoztatdsi
Kozhaszna Nonprofit Kft. (OFA) regionilis tanacsaddival is. A jelen tanulmany keretében a munkank soran felhalmozott tapaszta-
latokat kivanjuk megosztani, ismertetni — azt remélve, hogy talan a hazai MKKV-szektor, és kiilonosen a mikro- és kisvallalkozasok
szamdra is birnak némi haszonnal. Kitériink mindazokra a tényez6kre, amelyek gordiilékennyé tették a folyamatot, illetve bemutatjuk
a felmerilt nehézségeket is.

Ami pedig az iras felépitését illeti, els6ként egy rovid fejezetben 6sszegezzitk munkank elméleti kereteit. Ezutan az iras réviden kitér
a TAMOP-2.6.2-12/1 palyazati konstrukciéra- attekintve a program célkitiizéseit és eszkzeit. A tovabbiakban a tanulmény a miné-
ségiranyitasi rendszerrel és a munkaerd-piaci szolgaltatasokkal kapcsolatos tapasztalatainkkal folytatodik. Ezek alapjan a kovetkezd

......

tékeléssel jaro jovobeli lehetdségek, fejlesztési iranyok.

2. M1 Az EFQM?

rrrrr

alapu 6nértékelés modszerére. Az EFQM Kivalosagi Modell ugyanis egy gyakorlatias, onkéntesen alkalmazhat6 keretrendszer, amely
teljes kort attekintést ad a szervezetrél. Az EFQM alapgondolata, hogy a vevéi és dolgozoi elégedettséget, a pozitiv tarsadalmi hatdst
a vezetés megalapozott tizletpolitikaval és stratégiaval, a dolgozokra épitve, valamint a partnerkapcsolatok, az eréforrasok és a folya-
matok menedzselésével éri el. Mindez pedig konnyen vezet kivalo eredményekhez. A kivalosag alapelvei barmely szervezetre vonat-
koztathatoak, fiiggetleniil annak méretétdl vagy agazati és ipardgi hovatartozdsatél, miikodési teriiletétdl. Igy az EFQM Kivalésagi
Modell sikeresen alkalmazhaté nagy- és kisméretd, profitorientélt és non-profit szervezeteknél egyardnt. Az Eurdpai Uzleti Kivalosa-
gi Modellt az 1990-as évek elején Eurdpa 14 vezet véllalata dolgozta ki, amelynek a bevezetésével és terjesztésével az Europai Min6-
ségiranyitasi Alapitvanyt (European Foundation for Quality Management) biztak meg. Az EFQM kival6sagi modell kévetelményei
és értékelési rendszere nyilvanos, barmely intézmény szabadon felhasznalhatja (Henczi, 2014).

Az EFQM Modell rovid bemutatasahoz az alabbi szemléltet6 abrat hasznaltuk fel (lasd 1. abra). Ahogyan az jol lathaté az dbran a
nyilak jelentik a modell dinamizmusat. A nyilak azt mutatjak, hogy az innovacié és a tanulas segiti az adottsagok javitasat, tovabbfej-
lesztését, amelyek igy még jobb eredményekhez vezetnek, és hozzajarulnak az egyre kivalobba valashoz. Mivel innovaci6 és tanulas
sziikséges ahhoz, hogy javuljanak a képességek, az adottsagok. Az adottsagoktol fiiggetlen pedig eredmények jonnek létre, igy egy
korkords folyamatrdl beszélhetiink, mely folyamatos fejlédést és folyamatos javulast indit el, illetve kévetel meg. Igy az is megéllapit-
hato, hogy a kritériumok szoros sszefiiggésben allnak egymassal (Balint, 2009).

% Palyazati utmutatét 1d. http://palyazat.gov.hu/doc/357 [utolso letoltés: 2014.11.26.]




1. abra: EFQM- modell

ADOTTSAGOK [} II[ EREDMENYEK

INNOVACIO és TANULAS D

Forras: pszk.nyme.hu

Az EFQM Kivaldsag Modell egy nem el6ird jellegii keretrendszer, amely 9 kritériumra tagolodik: 6t adottsag jellegti és négy eredmény
jellegti kritériumbdl all. Az adottsdgok, adottsag jellegti kritériumok azt tartalmazzak, amit a szervezet tesz céljai elérésének érdekében.
Az eredmények, eredmény jellegti kritériumok pedig azt mutatjak meg, hogy mit ér(t) el a szervezet. Az eredmények eléréshez az adott-
sagokon keresztiil vezet az t, az adottsdgok pedig az eredmények visszacsatoldsa révén javithatoak, fejleszthetéek (Bernath, 2008).
A modell 9 {6 egysége mutatja azokat a kritériumokat, amelyekhez mérten értékelni kell / lehet a szervezet elérehaladdsat a kivdlosdg
felé vezet6 tton. A kilenc kritérium a kovetkez:

1. vezetés
stratégia
emberek
partnerkapcsolatok és eréforrasok
folyamatok, termékek és szolgaltatasok
vevoi eredmények
munkatarsi eredmények
tarsadalmi eredmények

9. kulcseredmények
E kilenc kritérium mindegyikéhez tartozik egy meghatdrozas, amely atfogoan értelmezi az adott kritérium tartalmat. Az egyes kri-
tériumokhoz szamos alkritérium kapcsolodik — ezek célja a kovetelmények konnyebb elsajatitasanak segitése. A kivalosag alapelvei
barmely szervezetre vonatkoztathatdak, fiiggetleniil annak méretétdl vagy dgazati és iparagi hovatartozasatdl, miikodési tertiletétol.
Az EFQM Kivalésag Modell kovetelményrendszerének alapelvei a kovetkezdek:

e  Kiegyensulyozott eredményeket elérni
Ertéket teremteni a vevd szdméra
JovSorientéltan, inspiraltan és tisztességesen vezetni
Folyamatokon alapulva vezetni
Sikeresnek lenni az emberek altal
Téaplalni a kreativitast és innovaciot
Partnerkapcsolatokat épiteni

o Feleldsséget vallalni a fenntarthat6 jovéért?
Ahogyan az a fentiekbdl is jol latszik, az EFQM Kivalosag Modell esetében hangsiilyos szerepet kap maga az ember. Ezek alapjan el-
mondhaté, hogy egy még inkabb vevékozponti modellrél beszélhetiink, amely a teljes vallalti mikodés atalakit