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SZERZOK - BEVEZETES
ELOSZO

Marvin Bover
(1903-2003)

1937-ben James O. McKinsey cégalapito tiidogyulladasban meghalt, és ez
a McKinsey cég atszervezéséhez vezetett. A chicagdi iroda kivalt a New
York-i irodabol, és az A. T. Kearney név alatt miikodott tovabb, mig a New
York-i iroda tovabbra is a McKinsey & Company maradt, Marvin Bower
vezetésével.

Annak ellenére, hogy a McKinsey & Company-nak szélesebb ambicidi
voltak, mint a konyvelés, a chicagdi iroda még mindig sok kdnyvelési
munkatol fliggott, amelyet Bower New Yorkban igyekezett megsziintetni.
hasznalt Gantt diagram kifejlesztdje

Forras: Laffitte H. (2023)
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BEVEZETES

POOR JOZSEF — SZABO SZILVIA

Tobb mint harom éve él a vilagunk a Koronavirus (Covid-19) jarvany,
az azt kdvetd nyitas és visszapattanas, és ujabban az orosz-ukran haboru
okozta nehéz gazdasagi helyzet arnyékaban. Atalakult az egész életiink.
Kozben a technoldgia fejlddése sem allt meg. A mesterséges intelligencia
(AI) feszegeti a tarsadalmi-gazdasagi életiink minden teriiletét.

Eddig Magyarorszagon Osszesen tiz tanacsadoi konferenciat tartottunk
a BKIK TANOSZT ¢és méas szakmai szdvetségek szervezésében.
A jarvany miatt online moédon tartottuk meg a X. Nemzetkozi tanacsadoi
konferenciat. Most tigy véljiik, hogy a jelzett konferenciat 2023. november
8-an mindenképp érdemes volt megtartani jelenléti formaban.

Az eddigi konferencidk fontosabb jellemz6i a kdvetkez6kben foglalhatok
Ossze:

* A konferencidkon a hazédnkban mivelt tandcsadasi teriiletek
¢s hatarteriiletek (stratégia, szervezetfejlesztés és -alakitas,
folyamatmenedzsment, a valtozas- és valsagmenedzsment, a HRM,
az informacidmenedzsment, a projektmenedzsment, értékelemzés,
a tréningtanacsadas, a coaching, mérndk- és szaktanacsadas stb.)
mind képviselve voltak.

* A jelzett teriiletek tobbségére 6nallo vagy vegyes szekciokat
szerveztiink.

* Az eddigi konferencidk mindig egynaposak voltak. Déleldtt egy
¢és délutan is egy plendris llést tartottunk. A kozbensd idészak
alatt az eléadok és a képviselt tanacsadasi teriiletek fliggvényében
altalaban déleldtt harom vagy négy, és az ebédsziinet utan megint
szintén harom vagy négy szekcidiilést szerveztiink.

* A hazai el6adok mellett a kdrnyez6 orszagokbdl, valamint az USA-
bol és az EK-bol plenaris- vagy szekcid-eldadokat kértiink fel.

* Minden eddigi konferencidhoz kapcsolodott valamilyen fajta
kiséré esemény. Igy tobbek kozott két alkalommal megiinnepeltiik

11



a Tanacsado kézikonyv 1., 2. és a 3. atdolgozott kiadasainak
megjelenését (Poor, 2000, 2010, 2016; Podr-Sander-Németh-Varga,
2022). Mas alkalommal a konferencia keretében adtuk at az LEv
tanacsadoi” kitiintetéseket.

* Az eddigi konferencidkat mindig a Budapesti Kereskedelmi és
Iparkamara Krisztina korut 99. szam alatt talalhatd székhézaban
rendeztiik meg.

e A legutobbi, X. Nemzetkozi Tanacsaddi Konferenciat a Covid
19 jarvany miatt online forméaban bonyolitottuk le a Budapesti
Metropolitan Egyetem kozremiikodésével (Poor-Hollosy-Vadasz-
Szabo, 2023).

A Budapesti Kereskedelmi és Iparkamara (BKIK) és annak XX.
Tanécsadasi osztalya (Tanoszt) més szakmai szovetségek (HSZOSZ,
IVSZ, MET, OHE, PATOSZ, SZMT, TK, VOE és VTMSZ), valamint tbb
hazai és hataron tuli egyetem (BBE, DE, ELTE, METU, MATE, PTE,
SJE) szakembereivel, hazai és kiilfoldi tanacsado kollégakkal, oktatokkal
¢s kutatokkal kardltve 2000 ota mind anyagilag, mind pedig szakmailag
aktivan tamogatta, valamint részt vett a hazai tanidcsado szakirodalom
alapkonyvének szamitd6 Menedzsment Tanacsadoi Kézikonyv magyar
nyelvl 1. és 2. (2000 és 2001), 3. (2010) és 4. (2016), valamint az angol
nyelvii 1. (2003) és 2. (2022) kiadasainak megjelentetésében a KJK
Kerszov, a Complex, a Walters Kluwer ¢s az Akadémiai Kiadonal.

Hasonl6 felfogasban és a mostani helyzethez igazodo6 célkitiizésekkel
rendeztiik meg jelenléti formdban a XI. Nemzetkozi Tandcsadoi
Konferenciat.

A kétévente megrendezésre keriild, sorban a XI. Nemzetkozi Tanacsadasi
Konferencian félszaz eldadas hangzott el. Az egyik plenaris kiilfoldi
el6ado (az amerikai Elmhurst Egyetem tanara, az Amerikai Menedzsment
Akadémia (AoM) Tanacsadoi Tagozatanak korabbi elndke) dr. Eric
Sanders ugy véli, hogy az egyesiilt allamokbeli cégek elott allo szamos
probléma koziil a vezetési tanacsadéasra napjainkban leginkabb a kovetkezd
teriileteken van nagy sziikség: a mesterséges intelligencia és annak a
munkavallalok termelékenységére gyakorolt hatasa; az alkalmazottak
elkotelezettsége; az egyre erésebb munkavallaloi poziciokkal 6sszefiiggd
kérdések megoldasa; és a tudatos és hatékony vezetdfejlesztés — ezek
azok a teriiletek, ahol leginkabb sziikség van kiils6 tanacsadoi segitségre:
Az amerikai szervezetekben a valtozasokhoz vald alkalmazkodéashoz ¢és
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proaktiv iranyitashoz sziikséges készségek és az agilitas fejlesztése most
fontosabb, mint valaha.

A nyugati szomszédunknal, Ausztridban a tandcsadok nagyon
sajatos helyzetben vannak. Itt kotelez6 a gazdasagi kamarai tagsag,
aminek folytan 80 000 tagjaval — amelybdl 30 000 f6 kifejezetten
menedzsment-tanicsaddssal foglalkozik — a WKO (Osztrak Gazdasagi
Kamara) az egyik legnagyobb ¢és legdinamikusabb szakmai tagozat. Dr.
Ilse Andrea, az Osztrak Gazdasagi Kamara Tanacsadoi Tagozatanak
szenior szakembere szerint az egész iparag éves bevétele 2022-ben elérte a
7,48 milliard euro6t, amelybdl 1,59 milliard eur6 volt az export részaranya.
A legtijabb tandcsadoi trendek, amelyek kulcsfontossaguiak a tanacsadok
szamara, a kovetkezOkben foglalhatok ossze: (1) Elémozditani az eurdpai
kornyezeti, tarsadalmi és kormanyzati tevékenységeket; (2) Tamogatni
a digitalis atalakulast a Mesterséges Intelligencia eldretorésének
vizsgalataval; (3) Elémozditani a kiberbiztonsag kérdéskorét. Ausztridban
kiilon kormanyzati tdmogatéasi programmal segitik a KKV-k esetében a
digitalizacios alkalmazasok megvalositasat.

Eszaki szomszédunknal, Szlovakiaban a fejlett orszagokra jellemzé
tanacsadas szélesebb korben a mult szazad 90-es éveinek végén kezdddott.
Napjainkra az itteni tandcsadodi piac éves arbevétele 100 millidé eurd
nagysagu. Dr. Szeiner Zsuzsanna, a szlovakiai Selye Janos Egyetem
oktatdja szerint néhany nagy nyugati tanacsado cég (PWC, McKinsey,
Adeco, Manpower) mellett az itteni konzultansi piacot foleg sok hazai
mikro- és kisvallalkozas uralja.

A konferencian elhangzott 50 eldadas koziil 21 szerzd vagy szerzéparos
készitette el eléadasanak a kdtetben olvashatd tanulmanyat:

* A konferenciakotet 1. részében (1-6. fejezetek) hat tanulmany fog-
lalkozik a ,,Tandacsadasi munka alapjai”-val.

e A kotet 2. részében (7-11. fejezetek) a ,,Stratégia és szervezetfej-
lesztes” témakorben elkészitett tanulméanyok olvashatok.

A kiadvanyunk 3. részében (12-13. fejezetek) az ,, Erték és érték-
menedzsment” témakorben olvashatunk az értékelemzési tanacs-
adasrol.

* A 4. részben (14-21. fejezetek) a ,,Valtozas- és atalakulas-menedzs-
ment eszkozei” témaban elhangzott eldadasok anyagai olvashatok.
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1. RESZ
(1-6. FEJEZETEK)
TANACSADAS ALAPJAI

iy

Bill Bain
(1937-2018)

Az 1980-as évekig a tipikus tandcsadoi projekt még altaldban egy rovid
tavu elkotelez6dés volt: nem tartott tovabb, mint hat hét, és az iligyfélnek
sz010 irésos jelentéssel zarult. Ekkor nem volt tipikus, hogy egy tanacsado
egy ligyféllel elkotelezodott. Ezzel szakitott Bill Bain: elhagyta a BCG
(Boston Consulting Group) tanacsado céget, €s megalapitotta a mai napig
sikeres Bain Consulting tanacsado vallalatot. Napjainkban a McKinsey a
BCG-vel és Bain-nel alkotjak a nagy stratégia harmat ebben az iparagban.

Forras: Nagy (2022)
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1. FEJEZET

TANACSADO, STRATEGIAI SZEREPBEN

BALAZSI GABRIELLA

ligyvezetd igazgato
Business Konference Kft.
e-mail: balazsigabriellaD@gmail.com

Absztrakt

Az erds piaci verseny, a felgyorsult technologiai fejlodés, a tudas-intenziv
megoldasok iranti igény egyre tobb kiilso szakérto, tanacsado bevondsdat
igenyli a szervezetekbe. Azonban a tandcsadokkal szembeni elvarasok,
kovetelmények jelentos atalakuliason mentek, mennek keresztiil.
A tandacsado cégek szamara komoly feladat megfelelni a megvaltozott
feltételeknek, uj igényeknek az elvart siker érdekében. A tandcsadok
eredményességének egyik legfontosabb feltétele a tandacsadoi kapcsolat
hatékony miikédtetése. A teriilet a kutatok figyelmét is felkeltette, novekvo
szamu tanulmany jelenik meg a tandcsadoi kapcsolat vizsgalatarol, mivel
ez a kapcsolat teszi lehetévé az igényelt tudasatvitelt.

A tanulmany célja a tanacsado—iigyfél kapcsolat vizsgalata, a tandcsadoi
szerep szemszogebdl: miként valtozott a tandcsadoi szerepkor, és
a tandcsadonak milyen ujabb tényezokre kell figyelemmel lennie; a
kapcsolaton beliili esetleges elakadasok okainak értelmezése, megoldasa
es/vagy elkeriilése; milyen uj tényezoket lehet beazonositani a tandcsadoi
szerepben a sikeres iigyfélkapcsolat érdekében.

Kulcsszavak: tanacsado-iigyfél kapcsolat, tanacsadoi szerepek, uj

tényezok

1. Bevezetés

A tanécsadoi szerepkor a 19. szdzadban alakult ki, Arthur D. Little konzul-
tacios cégével, melynek célja a technikai és menedzsment-tanacsadassal
az ipari teljesitmény fokozasa volt. A. D. Little mdédszertana (,,tudomanyos
menedzsment”’) két neves tudés munkassagara tdmaszkodott: Frederick W.
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Taylor munkapszichologus, és Henri Fayol, aki a vezetés képzésének fon-
tossagat kapcsolta Ossze az lizleti eredményességgel. A tanacsadoi kapcso-
lat két 1ényegi attributuma mar ekkor is tisztan lathato volt: a tudas-transz-
fer és a kapcsolat tandcsado és ligyfél kozott.

Maga a tanacsad6i munka tobb fejlodési szakaszon ment keresztiil, az évek
soran valtoz6 fokuszpontokkal. A menedzsment-konzultacio soran els6sorban
a vezetdket tamogattak a kiils6 tandcsadok, célja a miikodési hatékonysag
ndvelése volt. Késobb a hangsily a pénziigyi fegyelem teriiletére keriilt, majd
a koltséggazdalkodas keriilt el6térbe. Ezt kdvetden a szervezetfejlesztési
szempontoké, majd 2. vilaghaboru utan a stratégia-alkotasé lett a foszerep.
A digitalizaci6 megjelenésével ismét a technika keriilt elotérbe. Ezek a
egyre tobb gyakorlati szakember és a tudomanyos munka is jelzi, hogy van
egy fontos témakor, ami eddig kevésbé volt kutatott: ez a tanadcsado—ligyfeél
kapcsolat. A tanacsadoi kapcsolat eredményességét elemezve a tanulmanyok
¢s a gyakorlat is azt mutatja, hogy tobb kritikus pont lehet a kapcsolatban,
amin félrecsuszhat a kooperacid. Szamos szempontbol vizsgaltak mar
a tanacsadoi kapcsolatot, igymint szerepazonossag, tudastranszfer, a
szereplok hatalmi pozicidja és egymasra hatdsa, azonban a kapcsolati oldal,
az egylittmiikddés kezelésére vonatkozoan kevés az empirikus adat. Jelenleg
a kutatasok szama egyértelmii novekedést mutat e teriileten. ,,A sikeres
tanacsado-ligyfél kapcsolat sikeres projekteket eredményez, a sikertelen
kapcsolatok pedig sikertelen projekteket” (Kellogg, 1984). ,,A tanacsadoi
kapcsolatban mindkét oldalon meriilhetnek fel nehézségek, megoldando
kérdések, ha ezeken nem sikeriil taljutni, a munka elbukhat, a koltségek
ndvekedhetnek, sot a remélt értékndvekedés is elmarad (Cooper, & Vyas,
2019). A kutatasok tobbféle feltételt is beazonositottak a tanacsado—tigyfél
kapcsolatban. Fontos tényezdként nevezik meg a bizalmat (Nikolova et al.,
2015), a mindkét oldali elkotelezddést (Chalutz Ben-Gal, & Tzafrir, 2011),
valamint a bizonytalansagon val6 tuljutast és a transzparens kommunikéaciot
(Kragulj, 2020).

A tanacsadoi iparag sulya jelentésen megnovekedett, alkalmazasi teriilete
lathatéan kiszélesedett. Ugyfél oldalrdl nétt a kereslet, az ligyfélkor is
kiboviilt, vallalkozasok, startupok, személyes brandek. Az iligyfelek
felkésziiltsége, tudasbazisa is komoly fejlodést mutat. Bar az igény nagy
a kiils6 szakértdk alkalmazasara, az eddigi tapasztalatok azt mutatjak,
hogy szdmos nehézséggel kell szembenézni a munka soran, mely az elvart
eredményt €s a kapcsolatot negativan befolyasolhatja.
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A tandcsadasnak sokféle, egymast atfedd és kiegészitd meghatdrozasa van.
Az altalunk hasznalt definici6 a kovetkezo: a tandcsadés egy formalizalt,
nem strukturalt jellegli, iddszakos egylittmiikodés, szerzddéses keretek
kozott megvalosuld tudéastranszfer munkakapcsolaton beliil, tandcsado
¢s ligyfeél kozott. Az atadott ismeretanyag novum jelleggel rendelkezik,
problémamegoldasra alkalmas, hasznosithato, és felhasznaldsa altal
hozzaadott értéket teremt az ligyfél szamara, versenyképességét noveli.
Felhasznalési teriilete széleskorii, példaul szabalyozasi, menedzsment,
mérnoki-technikai teriilet (Lapsley, & Oldfield, 2001; Prince, 2012).
E tanulmany, a tanacsado-tigyfél kapcsolatot a fent meghatarozott definicio
szerint elemzi, ¢s a tanulmanyozott szakirodalmat is ezen értelmezés
keretében vizsgélja.

2. Kutatasi Modszertan

E cikk alapja egy empirikus tanulmény, melyet multinacionalis cégek
¢s magyar vallalkozasok vezetdivel, alapitéival készitettliink. Az
tigyfeleinkkel valo tobbéves kdzos munka alapjan meriiltek fel kérdések,
melyekre valaszokat kellett keresni, taldlni. A tanulmény az eddigi
tandcsado — ligyfél kapcsolati tapasztalok 0sszegzése. A tanacsadoi munka
soran megfogalmazddott kérdéseket elemzés utan kutatdsi kérdésekké
formaltuk.

Kutatasi kérdések:
* A tanacsadoi szerepkor hogyan valtozott meg az elmult évek soran?

» A tanicsadasi folyamat meghatarozo paraméterei milyen befolyés-
sal vannak a tanacsadoéi kapcsolatra?

* A tandcsadd részérdl hogyan miikodik a tanacsadoi kapcesolati-
menedzsment?

Minden {igyfél elfogadta a felkérést a kutatasban vald részvételre, a
valaszadas onkéntes volt. Feltételiik a névtelenség volt, adataik titkossaga,
valamint a kutatasi kdvetkeztetések megismerése.

A szakértdi mintavételi eljaras alkalmaztuk a vizsgélat soran. A minta tehat
nem reprezentativ, de a kutatés alapjat képezd elemzéshez a legmegfelelobb
minta, hiszen aszerint lettek kivalasztva, ami mar elozetesen ismert volt roluk
a k6z6s munka soran: a részvételiik egy vallalkozasfejlesztési tanacsadasban,
melyre az 6 megkeresésiik alapjan keriilt sor. Ebbdl a szempontbdl — ami a
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tanacsadasra valo motivaltsagot illeti, — teljesen homogén a csoport. A minta
3 nagy szegmensbdl allt, dsszetétele a kovetkezd: nagyvallalatok, allami
tulajdonu vallalatok és multinacionélis cégek, minddsszesen 22. A masik
csoport a KKV szektorbol keriilt ki, ez dsszesen 18. Valamint a 3. szegmens
a tényleges mikro-véllalkozasok, ezek szdma 12. Mindosszesen 52 iigyfeél.
Mindegyik magyarorszagi székhellyel rendelkezd vallalkozés. A tanacsadoi
szolgaltatast igénybe vett vallalkozok hatteriiket tekintve eltérd iparagat
képviseltek (energia, turizmus, kozlekedés, szolgaltatas stb.). A partnerek
Osszetétele: felsdvezetd, alapitd vagy cégtulajdonos.

Vizsgalati modszerek: félig strukturalt mélyinterji a munkakapcsolat
elején, és egy félig strukturalt interju rovid, sajat fejlesztésii kérddivvel
a munkakapcsolat végén. Az interjuk a kvantitativ szovegelemzés mod-
szerével lettek kiértékelve. A tartalomelemzés soran féleg azokra a tartal-
makra 0sszpontositottunk, ahol az elakadasok és eredmények értékelése,
a sikeresség jelent meg. Azokat a tendencidkat vagy torvényszeriiségeket
kerestiik, amelyek elakadasokra, illetve eredményességre utaltak.

A szakirodalmi kutatasi eredmények attekintését kovetden ezeket sajat
eredményeinkkel 6sszevetve megfogalmazodtak a konkluziok és a kutatasi
kérdésekre vonatkozo valaszok. Ezek kijelolhetnek tovabbi lehetséges
kutatési iranyokat.

3. Szakirodalom attekintése

3.1. Hatalom

A tanacsadoéi kapcsolatot meghatdrozo paramétereknek megfeleléen, az
eddigi kutatdsokat hdrom nagyobb csoportba lehet sorolni. Az egyik a
szervezeti oldal, mely magéaban foglalja mindkét oldal szervezeti és hatalmi
szerepének vizsgalatat (Mosonyi, 2020). A menedzsment tanacsadoi
szakirodalmat attanulmanyozva — Armbriister megéllapitdsa szerint — az
uralkodo6 nézet az, hogy a tandcsadok erdsek, az tigyfelek pedig erdtlenek
¢és fiiggdk (Armbriister, 2006). A tanicsadok hatalmanak eredetét vagy
a tudasuk felsébbrendiiségében (Kubr, 1996; Sharma, 1997; Mills, &
Moshavi, 1999), vagy a tanacsadoi nyelvezet és az altaluk hasznalt fogalmak
retorikdjdban és/vagy divatossagaban latjak (Alvesson, 2001; Kieser,
1997, 2002; Clark, & Salaman, 1998). A tanacsad6—iigyfél kapcsolatban
a személyek kiilonbozd hatalmi- és eré-poziciokat képviselnek mas-mas
motivacidval, és eltérd feleldsségi szinten vannak jelen. Ezaltal a mindkét
oldali szerepldk az egyes projektben 1évd probléma megoldasara kiilonb6zo
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mértékli és jellegli kontrolt és/vagy befolyast gyakorolnak (Kirsch,
& Eckert, 1998). Nikoleva a hatalom két tipusat kiilonbdzteti meg — a
pozicionalis és a retorikai hatalmat — a problémamegoldas feletti befolyas
dominans oldali forrasatol fiiggden (Nikolova, & Devenney, 2008).

Ezekbdl a kutatasokbdl is lathatd, hogy a tanacsado—iigyfél kapcsolat
megitélése tigyfél oldalrdl érzékelhetden nem kielégitd, és egyfajta
egyensulytalansagot jelent.

Ezt a tanacsado cégek is felismerték, €s tevékenységiik és szerepfelfogasuk
elindult abba az irdnyba, amit professzionalis szolgaltatonak neveznek.
Ugyanakkor a kliensek is felismerték, hogy a tanacsadoi dgazat egy
vasarloi piac, amely jelentds gazdasagi hatalmat biztosit az tligyfeleknek
a tanacsadokkal szemben (Armbriister, 2006; Werr, & Styhre, 2003;
Alvesson, & Johansson, 2002).

A hatalmi szerep megélése a tandcsadés soran valtozhat, erre mutat ra tobb
kutatés. A tanacsadoi oldalt vizsgalva azt nézték, hogy a tudasatadds utdn a
tanacsadd mennyire érzi magat erdsnek, fontosnak, specialisan a kodifikalt
transzfer esetén (Morris, 2001). Kliens oldalr6l nézve a szervezeti
eréforrasok szerepével tobb kutatas is foglalkozott; a megéllapitas az lett,
hogy a szervezet pénziigyi helyzete jelentdsen befolyasolhatja nemcsak a
kapcsolatot, de magat a projekt kimenetelét is.

3.2. Tudastranszfer

A masik jol elkiilonithetd kutatasi teriilet a tudasatadasra koncentral, ennek
modjat, fazisait, illetve a tudas kiilonbségbdl fakadd varhato hatasokat
vizsgalja.

A tudastranszfer — a tudas-menedzsment (KM) egyik aldimenzidja —
a tudas és a kompetenciak cseréjét jelenti a kétoldali szereplok kozott,
szervezeten beliil vagy szervezetek kozott. A tanacsadas kontextusaban a
tudastranszfert ugy értelmezik, mint egy stratégiat, a tudas hasznositasanak
tanacsadok ¢és iigyfelek kozott (Levin, & Cross, 2004). Empson a tudést
ugy értelmezi, mint egy dekontextualizalt eszkozt vagy erdforrast, vagy
mint egy ,,objektiven meghatarozhat6 arucikk” (Empson, 2001). Becerra-
Fernandez szerint a tudas a tények, kapcsolodasok, tapasztalat, készségek
¢s gondolatok egy Osszerendezett struktirdja, amely cselekvést képes
generalni (Becerra-Fernandez, & Sabherwal Rnowledge, 2014).
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Nokes a tudéstranszfer mechanizmusait vizsgalta, a korabbi kutatasok
soran mar beazonositott, tobbféle atviteli mechanizmust, mint példaul az
analdgiat, a tudas Osszeallitasat és a korlatozdsok megsértését. Az analog
transzfer azt jelenti, hogy egy korabbi példa alapjan egy leképezés jon létre
az aktudlis problémara, majd a leképezés felhasznéalasaval egy, az adott
problémara vonatkozé kovetkeztetés levondsa torténik. Az atvitt tudas
jellemzdéen egy deklarativ reprezentacio. A masik a tudds-osszeallitas.
Ez a mechanizmus mintegy forditészerkezetként miikddik, értelmezi az
elézetes deklarativ tudast (pl. tanacsokat, utasitdsokat vagy taktikékat),
ezeket alakitja 4t eljarasokkd, amelyeket aztan 0j problémak megoldasara
lehet haszndlni. A korlatozas megsértése mechanizmus mitkddése az, hogy
a recipiens egy kezdeti megoldast general az altalanos problémamegoldési
stratégidk alapjan, majd ezt a megoldast értékeli az adott teriiletre
vonatkozo eldzetes ismeretei alapjan (Nokes, 2009).

A szerzOparos KM-rendszerek négy kiilonbozo tipusat ismerteti, melyek
a KM-folyamatok négy tipusdhoz kapcsolodnak: a tudasfeltaro, a
tudasrogzitd, a tudasmegosztod €s a tudasalkalmazo rendszerek. A KM
hagyomanyosan a mar felismert és valamilyen formaban mar artikulalt
tudasra fokuszalt. Ez magaban foglalja példaul a folyamatokra, eljarasokra,
dokumentalt legjobb gyakorlatokra, elorejelzésekre, tanulsagokra és a
visszatérd problémakra adott megoldasokra vonatkozo tudast. Az utobbi
években a KM tartalma is valtozott, egyre inkdbb olyan tudas kezelésére
is 0sszpontosit, amely kizarolag a szervezetek szakértdinek fejében van
(Becerra-Fernandez et al., 2005). Ez is elérevetiti a megvaltozott tanacsadoi
kapcsolati tartalmat, melyben egy erdteljesebb €s sokkal szofisztikaltabb,
képzettebb tligyfelek a partnerek (Malhotra, & Morris, 2009; Sturdy, 1997).

A KM teriiletén bekovetkezett gyors valtozasok nagymértékben
az informacids technoldgia teriiletén tapasztalt rapidfejloddésnek
koszonhetdek. Az informécidés technoldégia megkdnnyiti a tudas
megosztasat, az informaciok egyre gyorsabb ¢s hatékonyabb mozgasat
(Beccera-Fernandez, 2014). De egyben azt is jelenti, hogy a tanacsadoi
kapcsolatban fel kell késziilni arra, hogy az ligyfelek egyre t4jékozottabbak,
ezért a tandcsadd sajat tudastobbletének megszerzése is komoly feladat,
valamint a tudéstranszfer folyamata atalakithatja magat a kapcsolatot
is. Régebben azt gondoltadk, hogy az atadott tudas vagy tudastobblet
megtartja eredeti jelentését az egyének és szervezetek kozotti atadas soran
(Alvesson, & Kérreman, 2001; Werr, & Stjernberg, 2003). A legujabb
kutatasok szerint — és sajat megfigyelések alapjan is — er6s6dé tendenciat
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mutat a co-creating, azaz tandcsadod és ligyfél a sajat tudasat osszetéve,
egymasra reflektalva, kozosen allitanak el egy 4j konstrukciot, egy 0j
tudast (Balazsi, 2022).

Mosonyi szerint ,,a tudas a tanacsadoé identitasdnak forrasa, ezen a tudason
keresztiil azonositjak be dnmagukat, a teljesitménytiiket és azt, ahogyan a
sajat szakmai szerepeikben megnyilvanulnak” (Mosonyi et al., 2020).

3.3. Szerepazonossag — szerepidentitas

A kutatasok harmadik nagy csoportjat a szerep €s a szerepazonossag
vizsgalata fémjelzi, ez elsdsorban a tanacsado sajat szerepével vald
identifikaciot, illetve a kliens altal percipialt tandcsadoi szerep vizsgalatat
jelenti.

A szerepidentitds fogalma a szocialpszichologiai kutatasok altal formalo-
dott. McCall és Simmons a legtobbet idézett szerzOparos, a szerepiden-
titdsok énen beliili szervezddését targyaljak. Megfogalmazasukban a sze-
repazonossag egy komplex konstrukcio, ahol minden egyes szerep masok
altal befolyasolt, de egyedileg interpretalt (McCall, & Simmons, 1978).
S ha ez igy van — és ez tényszerli, hogy igy van —, akkor ez azt jelen-
ti, hogy nincs pontos definicidja egy adott szerepnek, hiszen a szerep be-
toltésének értelmezése személyenként és szerepenként valtozik (Carter, &
Mangum, 2020).

A személyek szerepidentitasdnak két aspektusa van: a konvencionalis
¢s az idioszinkratikus. A konvencionalis vagy hagyomanyos szerep
identitas, kulturalisan és tarsadalmilag befolyasolt szerepfelfogas. Az
idioszinkratikus dimenzié a szerepazonossag egyedi értelmezését
jelenti. Az idioszinkratikus szerepértelmezés szerint az egyénnek
személyes dontése és valasztasa abban van, hogy milyen mdodon latjak
magukat és hogyan viselkednek ezen szerepekben. McCall és Simmons
a szerepidentitasok énen beliili szervezddését is vizsgaltak, ezen beliil is
azt, hogyan hat a tarsadalmi interakci6 a kiilonbdz6 szerepek betdltésére,
¢s az egyének hogyan hasznaljak a legitimacidés mechanizmusokat ezen
szerepek betdltése soran. Kutatasaik alapjan azt fogalmaztdk meg, hogy
ezen két aspektus relativ aranya szereprodl szerepre valtozhat egy személyen
beliil is, de egyfajta egyensulyt képvisel egy adott személynél (McCall,
& Simmons, 1978). Ertelmezésiik szerint egyfajta dimenzid-szeriiséget
kell elképzelni, az adott személy esetében ezen aspektusok szerepenként
mas-mas aranyban fognak megjelenni.
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A szerepidentitasok dimenzidszeriiségét hangstlyozza Ashmore is, aki
szerint a szerepidentitds egy multi-dimenzionalis konstrukcio, ,,amelyek
magukban foglaljak az on-kategorizalast, az értékelést, a fontossagot, a
kotodést/fiiggdséget, a viselkedést és a tartalmat/jelentést.” Az ,értékelést”
egy attitlidként (pozitiv és negativ egyardnt) értelmezi, ahogyan a személy
a sajat identitasdhoz viszonyul, beleértve a sajat és tarsas megitélését is. Ha
a személyek a sajat identitdsukat kedvezOnek vagy kedvezdtlennek itélik
meg, akkor ugy érzékelik, hogy a tarsadalmi strukturaban is ugyanaz lesz
az identitasuk megitélése (Ashmore et al., 2004). Munkajukban az értékelés
¢s a tartalom/jelentéstartalom-dimenzi6d hasonlit leginkabb McCall és
Simmons hagyoményos/idioszinkratikus szerepidentitds-egyensuly
felfogasahoz.

Carter és Mangum empirikus kutatasukban wjravizsgaltak McCall és
Simmons elméletét, miszerint az egyének szerepidentitasuk jelentését mind
konvencionalisan, ugyanakkor egyedileg is meghatarozzak. Kifejlesztettek
egy skalat az egyének szerepidentitas jelentései egyensulyanak mérésére.
A skala alkalmas arra, hogy kimutassa, hogy e két aspektus egyensulya
hogyan kapcsolddik az identitas kiemelkedéséhez és eldtérbe keriiléséhez
(Carter, & Mangum, 2020).

Mas kutatasok a szerepidentitasok eldtérbe keriilését €s hangstulyossagat
tanulmanyoztak. Az identitasokat igy hataroztdk meg, mint a szerepek
lehetséges jelentéseinek Osszességét a masokkal szembeni elvarasok
formajaban. Azonban ezek a jelentések csak akkor keriilnek be a
szerepekbe, ha ezeket a jelentéseket a szereplok internalizaljak (Brenner et
al., 2014).

A szerepazonossagnak kiilonb6zd tipusai lehetnek a kapcsolat fiiggvényé-
ben (Mosonyi et al., 2020). Nagy befolyassal birnak az egymassal szem-
beni és az dnmagukkal szemben tdmasztott elvarasok is. Ezek jelentds
szorongast okozhatnak, mely rontja a kapcsolatot (Harvey et al., 2017).
Mindkét oldalon aktiv és passziv szerepkort is beazonositottak mar, az ak-
tiv szerepkdr mindkét esetben a kapcsolaton beliili kontroll-funkcio gya-
korlasat jelenti (Sturdy, & Wright, 2011).

Az egyén altal megtestesitett szerepidentitas jo példaja egy adott
munkakorben betoltott szerep, ahol a tarsadalmi elvarasok és az egyén
egyedi értelmezéseinek kombinacidja hozza létre a szerepidentitast az
adott, altala betoltdtt munkakorben (Carter, & Mangum, 2020).
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4. Tanacsadoi modellek

A tanécsadodi kapcesolatot tanulmanyozva és a kutatasokat 0sszefoglalva
Nikolova harom modellt azonositott be (Nikolova, 2007).

4.1. Szakértoi modell

Az egyik az Un. ,,szakért6i modell”, mely a tandcsad6 szakmai tuddsara
fokuszal. A modell a tandcsado és tligyfél kozotti tudasatadasra és
tudasteremtésre koncentral. A tanacsadokat olyan szakértoknek tekintik,
akik ,,megfelel6 modon, megfeleld tanacsot adnak, a megfelel6 személynek
¢s a megfeleld idoben”. A szakértéi modell egyik f6 alapfeltevése a
adodoan (Kubr, 1996; Mills, & Moshavi, 1999; Sharma, 1997). Az
igyfelek szolgaltatjak az alapinforméciokat, a tanacsadok a probléma
megoldasahoz sziikséges szakértelmet. ,,A tanacsadok — hasonldan a tébbi
szakemberhez — relativ hatalmi poziciét foglalnak el, mivel gyakran 6k az
egyediili szaktekintélyek bizonyos kérdésekben” (Gallessich, 1982). Hanlon
megallapitasa hasonld, miszerint a professzionalis szolgéltatdsnytjtas
hagyomanyos felfogésa szerint a szakember iranyitja az interakciot, €s
»leforditja az ligyfél kivansagait egy szakmai metanyelvre, €s elmagyarazza
az lgyfeleknek, hogy mi lehetséges a helyzetiikben” (Hanlon, 1997).
Walsh szerint a szakembereket a szakteriiletiikon megszerzett szaktudasa
teszi sikeres szolgaltatova (Walsh, 2001). A megértés ¢€s a reflexié hianya
igyfelek és tanacsadok kozott fokozott bizonytalansaghoz vezethet,
amennyiben a probléma vagy az iligyfél tandcsadoval szembeni elvarasa
nem pontosan definialt. Kovetkezésképpen az iigyfél részérdl ez egyiranyu
fliggdséghez vezethet (Schon, 1983). A szakértéi modell kritikusai szerint
a modell gyengesége abban 4ll, hogy az ligyfelek és a tanacsadok kozotti
tanulds a szakértdi tanacsadasi formakon beliil kevéssé valosul meg.
A modell ezen gyengeségeit empirikus kutatasok is megerdsitik (Kitay, &
Wright, 2003; McGivern, & Fineman, 1983; Pellegrinelli, 2002).

4.2. A reflektiv modell

A masodik, a ,reflektiv gyakorld modell” mar sszetettebb, mint a szak-
értd modell, melyben megprobaljak dsszekapcsolni a tudasatadas/teremtés
folyamataban a tanacsadast és magat a tudastranszfert. A szakértéi modell
értelmezése szerint a tudasatadas kiilonb6zd fazisokban zajlik, mig a ref-
lektiv gyakorl6 modell szerint ez egy folyamat. Schon elképzelése szerint

24



a problémak nem tekinthetdk ,,adottnak™ — ahogyan azt a szakért6i mo-
dell feltételezi —, a problémak egy cselekvés kozbeni reflexio folyamata so-
ran alakulnak ki. Tovabba a tandcsadoi tudés (ami az egyes témak sajatos
szemléletét és értelmezését jelenti,) a tanacsadas soran atadhatd, s ha mar
1étrejott, akkor maskor is rekonstrualhaté. Ezen kiviil, mivel az ligyfelek
¢s a tanacsadok kiilonbozd csoportokhoz tartoznak, emiatt a problémafel-
vetésrol és a -megoldasrol is eltérd nézeteket vallanak. Emiatt sziikséges,
hogy az egyes ligyfél-tanacsadd parok reflektaljanak egymas tudasara.

4.3. A Kritikai modell

E modell alapgondolata szerint a tanacsadodi tevékenység soran atadott
tudas az ligyfél szamara értékkel rendelkezik. Ezért a tanacsaddknak ezt
a tudastobbletet a lehetd legszélesebb eszkoztarral kell atadni. A modell
a tandcsadoi tudas tobbértelmi, 0sszetett, metaforikus, kontextusfiiggd és
aktiv mivoltat hangstlyozza (Alvesson, & Karreman, 2000). A tanacsadoi
szolgaltatas ezen jellemzdi miatt a modell hivei azzal érvelnek, hogy a
modell dontd fontossagu, hogy a tanacsado cégek megtalaljak a modjat
annak, hogy meggy6zz¢ék az tigyfeleket az altaluk nyujtott szolgaltatasok
értékérdl. Ezért az ligyfelek megnyerése, lenyligdzése, valamint az 1j
menedzsment-koncepciok és -modellek eladésa érdekében gyakran
hasznalnak olyan hatdsos eszkozoket, mint a narrativak, tandcsadoi
torténetek, metaforak, retorika ¢és képek (Heracleous, & Barrett, 2001).

4.4. A tanacsado—iigyfél kapcsolat

A tanacsado—ligyfél kapcsolatban nemcsak a résztvevok személye,
az alapszemélyiség lehet befolyasold tényezd a kapcsolatra, hanem a
mogottiik allo szervezetek is, melyek torzithatjak viselkedésiiket. Ilyen
hatassal lehet példaul a szervezet nagysaga, piaci pozicidja, a kitlizott
feladatok, a nem kielégitden tervezett eréforrasok €s/vagy a menedzsment
bizonytalansadga. A tanacsadoi kapcsolatban tobbféle parositasra mutatott
réa a szakirodalom, kliens és konzulens egymasra valo kolcsonhatasat
vizsgalva (interdependencia). Olyan parositasokat is beazonositottak, mint
a ,,nélkiilozhetetlen tanacsado” és a ,,dependens” vagy a ,,rezisztens” kliens
(Fincham, 2002). A tanacsado—ligyfél interakcidban, ahol a tanacsadot
a birtokaban 1év6 tudas miatt szakértonek tekintik, ez befolyasolhatja az
igyfelek vezetdi identitasat, a vezetok inkompetensnek érezhetik magukat,
¢s a tanacsaddval valo interakcidban a kontroll elvesztését tapasztalhatjak
(Robertson et al., 2003).
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Azonban a tanicsad6 tudasanak csak egy részét viszi bele az adott
megbizasba, munka kapcsolatba, valdjaban joval tobbet tud. A hozzaértd
szakemberek altaldban tobbet tudnak, mint amennyit megmutatnak. Ok
a gyakorlatban egyfajta tudéasrdl tesznek tantibizonysagot, de tudasuk
nagy része nem jelenik meg. A valosdgban a gyakorléo szakemberek
maguk is sokszor a feladat kozepette mutatjadk meg az intuitiv tudasukra
valo reflektalasi képességiiket. Ezt hasznaljak is, mikor megbirkéznak a
gyakorlat egyedi, bizonytalan és ellentmondésos helyzeteivel (Schon, 1983).

A szervezetek — és ezaltal képviseldik — sajatos hatalommal birnak,
és ez kiilonbozd tipust konfliktusokhoz vezethet a tanidcsado—iigyfél
kapcsolatban. Példaul egy erételjes tanacsado fokozhatja az ligyfél
sériilékenységét (Fincham, 1999). Nikolova tobb tanulmanya szerint is,
melyekben ligyfélmérési projekteket végzett, hasonld eredményre jutott.
O és munkatarsai a hatalmi szerepet az eréforras (tudas) birtokosaként
fogalmaztak meg (Nikolova, & Devinney, 2012; Nikolova et al., 2009;
O’Mahoney, & Sturdy, 2016). Ezek az outputok hasonléak ahhoz a
felfogashoz, ami a gyakorlo szakemberek kozott is széles korben elfogadott
volt, miszerint ,,a tanacsado a tudas egyetlen birtokosa”.

Kiilonosen fontos a hatalmi kérdés — erdpolitika — kezelése azokban az
esetekben, amikor az ligyfél un. nagyhatalmi szerepl6, vagy nagy tudassal
rendelkezd, alaposan felkésziilt partner (Malhotra, & Morris, 2009;
Sturdy, 1997). Ezek a régebbi kutatasok is ravilagitanak arra a tényre —
amire ez a tanulmany is 0sszpontosit —, hogy a tanacsadonak alaposan fel
kell késziilnie az ligyfél-oldalbdl és az ligyfél-oldalt képviseld személybdl.
Hiszen minden személy valamilyen szempontbdl nagyhatalmi jatékos,
nemcsak az, aki nagy gazdasagi erdvel €s/vagy hatalommal bir, hanem
azok a személyek is, akik lehet, hogy sériilékenyebbek, joval kevesebb
tudassal, felkésziiltséggel rendelkeznek. De pont ez adja meg a kihivast,
a feladat nagysagat a tandcsado szamara. Bar nagyon kevés empirikus
adat all rendelkezésre, de valoszintisithetéen azok a konnyebben kezelhetd
kliens—konzulens kapcsolatok, ahol kicsi a kognitiv és mentalis tavolsag,
¢s a tanacsadas targya inkabb kodifikacios jellegii és tavolabb esik a
személyes szfératol.

Osszefoglalva a tanacsado—iigyfél kapcsolat — nem teljes korii —
szakirodalmi bemutatédsat, elmondhatd, hogy a kutatasok széleskoriiek
¢és sok szempontuak. Szamos értékes vizsgalat, megfigyelés talalhato a
tudomanyos cikkekben, bar ezek néhol ellentmondasosak vagy egymastol
fliggetlen megallapitasok. A kutatok — ugyan mas megviladgitasbol,
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de — egyetértenek abban, hogy a kliens—konzulens kapcsolatban
meghatarozo6, hogy a szereplék miként azonositjadk dnmagukat és a
masikat. Egyetértenek abban, hogy a tandcsad6 valamilyen tudéstobblet
birtokdban van, vagy legaldbbis az ligyfél ezt igy ¢li meg. Tovabba hogy
tudastobblet-atadas zajlik, akar elegendé vagy nem elegendd mértékben.
Amiben szinte minden kutatas azonos, az nem mads, mint hogy magat a
kapcsolatot, a tandcsadonak a kapcsolatra irdnyuld figyelmét egyetlen
kutatds sem vizsgalja, bar néhany tanulmany érintdleges megemliti ezt
a témat. Ezek elsésorban a szerepazonossag vizsgalata mentén a self-re
(énképre) iranyulo szocialpszichologiai kutatdsok, amelyek azt vizsgaljak,
hogyan miikddnek a szerepek identitasként az énképen beliil (Burke, &
Stets, 2000; Burke, & Stets, 2014; Carter, & Marony, 2020).

Miért olyan fontos az iigyfél-konzulens kapcsolat? Egyértelmi, hogy
ezen a rendszeren, csatorndn keresztiil valosul meg a tudasatadas
folyamata. Levin szerint a tudastranszfer nem mas, mint az ismeretanyag
¢s a kompetencidk atadéasa, akar szervezetek kozotti vagy szervezeten
beliili résztvevok kozott (Levin, & Cross, 2004). A tudastranszfert
egyfajta stratégiaként lehet kezelni, mivel az ismeretanyag, ami atadasra
keriil kliens és konzulens kozott, az egy j kdrnyezetben hasznosul. Ha
valamilyen elakadés jelenik meg a tandcsadoi kapcsolatban, akkor a
tudastranszfer nem vagy csak részlegesen valosul meg, ezaltal az eredeti
cél nem vagy nem abban a formaban és mindségben jelenik meg. Ennek
viszont komoly kovetkezményei lehetnek magara a kapcsolatra.

5. Kognitiv tavolsag

A sokféleség, a tanulds és az innovacié dontd feltétele, hogy a Schumpeter-
féle ,,ujdonsagok™ létrejojjenek, azaz 1j kombinaciok (Nelson, & Winter,
1982). A sokféleség a kiilonbozo tudassal és/vagy készségekkel rendelkezd
szereplok (emberek, cégek) szamaval fiigg 0ssze, akik kdlcsonhatas révén
részt vesznek egy tanulasi vagy innovacios folyamatban. A sokféleség masik
dimenzidja az, hogy tudasuk vagy képességeik milyen mértékben vannak
Osszehangolva vagy mennyire eltéréek. Ebbdl adodik a ,,kognitiv tavolsag”
fogalma, amely a konstruktivista, interakcionista szemléleten alapul (Berger,
& Luckmann, 1967; Hendriks-Jansen, 1996; Mead, 1934; Nooteboom, 2000).

Az optimalis kognitiv tavolsag vizsgalataval tobb tanulmany is
foglalkozik: mekkora legyen az optimalis tavolsag — kognitiv és mentalis
bazist tekintve —, ahol a kapcsolat 1étre tud jonni. A kognitiv tavolsag és az
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innovaciods teljesitmény kozotti kapcsolatrol Nooteboom azt talalta, hogy
forditott U alakt kapcsolat 4ll fenn (Nooteboom, 1992.; 1999). Elsére a
kognitiv tavolsag novekedésének pozitiv hatdsa van az interakcid altali
tanulasra. Amikor az eltérd tudassal és nézOpontokkal rendelkezé emberek
kapcsolatra 1épnek, segitik egymast tudasuk kiterjesztésében, a kiilonb6zd
ismeretek 0sszekapcsolasa érdekében. Egy bizonyos ponton tul a kognitiv
tavolsag olyan nagy lesz, hogy kizarja a sziikséges kdlcsonds megértést.
Az egyiittmikodéshez pedig kolesonds megértés sziikséges. Empirikus
adatok azt mutatjak, hogy az ismeretség valosziniileg noveli a bizalmat, ez
megkoOnnyiti a sikeres egyiittmiikodést (Gulati,1995).

A kell6 kognitiv tavolsag ahhoz szilikséges, hogy valami ujszeriiként
tiinjon fel, de ne annyira, hogy kizarja a kolcsonds megértést. Grafikusan
is megjeleniti Cohen ezt az 0Osszefiiggést, melyben az interakcio
ujdonsagértékét és a kognitiv tavolsag Osszefliggését vizsgaltak.
Megallapitottak, hogy a kognitiv tavolsag ndvekedésével az abszorpcios
kapacitas csokkend tendenciat mutat (Cohen, & Levinthal, 1990).

Osszefoglalasként elmondhato, hogy a mai, internet alapt vilidgban az
igyfelek tajékozottabbak, felkésziiltebbek, igy az ,,aktiv kliens” szerepkor
egy egészséges, egyenrangu kapcsolatot és egyiittmiikodést is jelenthet
(Balazsi, 2023).

Ezek a megfigyelések tovabbi kutatasi iranyokat jelolnek ki, miszerint:
a tanacsado—iigyfél kapcsolaton beliil mekkora legyen az optimalis
kognitiv tavolsag; ezt hogyan mérje fel a tandcsado; hogyan kezelje azt
annak érdekében, hogy az egyiittmikodés 1étrejdjjon, fennmaradjon.
A tandcsadonak ezt az attitiidjét, kapcsolatkezelését, viselkedését és
tigyfélkezelését neveztiik el stratégiai szerepkornek.

6. Empirikus adatok

Megfigyeléseink és a vezetdkkel készitett strukturdlt interjuk alapjan
azt a megallapitést tettiik, hogy a tandcsadoi kapcsolat akkor mitkodott
a legjobban, ha a kognitiv tavolsagtol — de nem teljes mértékben —
fliggetlentil a kapcsolati ,,irdnyitas” a tanadcsado kezében volt. A tanacsadas
tartalma kizarolagosan menedzsment-konzultacio volt, és nem szakértdi
tudésatadas tortént. A vizsgalatban részt vett mindegyik személy, elsd
szamu vezetd vagy alapito-tulajdonos volt, tobb éves gyakorlattal.
A kooperacio sikerességében nem zarhatd ki az alanyok nagyfoku
elkotelezettsége munkajuk irdnt, de ezt a paramétert nem vizsgaltuk.
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Az eredményeket értékelve: a kapcsolatra figyelés, a monitoring feleldssége
egyértelmiien, minden esetben a tanicsado kezében volt, és az tigyfelek
valdjaban ezt is igényelték. A tanacsado feleldssége a kognitiv tavolsag és
eredményesen, ha a tandcsado csak annyit mutatott meg a tudasbazisabol,
ami még lehetdvé tette, hogy e kognitiv tavolsag mellett az miitkoddképes
maradjon. Ezek az eredmények olyan tandcsadasokbol sziilettek, ahol
a szereplOk partnerként kezelték egymast. A masik fontos észrevétel,
hogy ezekben az esetekben nem kizarolagosan tudéstranszfer tortént,
hanem gyakran 1étrejott a kdlcsonds tuddscsere, az egyiittes Uj-tudas
teremtése, a co-creating. Erdekes felvetés — kutatasra mélté gondolat —,
hogy maga a co-creating, a kdzos uj tudasteremtés is kapcsolat, csak a
gondolati tartalmak, a tudasrészletek kapcsolodnak 6ssze. Megallapithato
volt, hogy a tanacsadoi szerepkornek része kell, hogy legyen magéanak a
kapcsolatnak a kezelése, beleértve az tigyfél személyének, céges hatterének
figyelembevételét, a tandcsadd szerepkdr ligyfélben valo leképezddését,
a kognitiv tavolsag mértékét, a kapcsolati monitoringot és hogy az
ismeretatadas transzfer- vagy co-creating folyamat révén megy végbe. Ezt
a komplex, 0j szerepkort neveztiik el stratégiai szerepfelfogasnak.

7. Kovetkeztetések

A szakirodalom Osszefoglalasa alapjan levonhat6 a kovetkeztetés, hogy a
tandcsadoi kapcsolat vizsgalatat a fobb dimenziok mentén elvégezték, de
mindig csak egyedi szempontok alapjan. E legfébb dimenzidk rendszerként
nem voltak vizsgalva. Nemrégiben késziilt egy komoly figyelemre
méltdé tudoményos munka, amelyet Mosonyi ¢s munkatarsai végeztek.
Szisztematikus attekintd tanulmanyukban elemeztek 219 tudomanyos
cikket a tanacsado kapcsolat 6 kritériumainak — szerepazonossag, tudas,
hatalmi faktor — szempontjabol.

Megallapitottak, hogy ezek nem kiilonallo faktorok, hanem kapcsolodasi
pontok vannak kozottiik és kdlcsondsen hatdssal vannak egymaésra.
Ujszerti az a megkdzelitésiik, hogy a kliens—konzulens kapcsolatot egy
integralt modellben lehetne kezelni. Ezt az elemzésiikbol kovetkeztették,
¢s javasoljak, hogy a tovabbiakban ezen értelmezés, integralt modell
keretében lenne érdemes vizsgalatokat folytatni (Mosonyi et al., 2020).

A fenti 3 dimenzi6s integralt modellt tovabbi dimenzidval lehetne kiegészi-
teni, és ez a kapcsolati menedzsment. Tartalma: a tanacsado oldalarél valod
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aktiv monitoring magara a kapcsolatra, a kapcsolat allapotara, milyenségé-
re ¢és a kognitiv tavolsag allanddsagara, melyek az egyiittmiikodést bizto-
sitjak. A kutatasi kérdések koziil egyértelmii a valasz a tandcsaddi szerep-
kor véltozasaban, javaslatunk a stratégiai szerepfelfogas. Sikerfaktor pedig
a kapcsolat fennmaradasa és a tanacsadas befejezésével az ligyfél oldali
szervezet értéknovekedése lehetne.

A kapcsolati dimenzidk felmérése, illetve a felmérés felel6ssége minden-
féleképpen a tanacsado kezében kellene hogy legyen, a kognitiv tavolsag
kezelése, a tudas- és kompetencia-transzfer — vagy tudasteremtés — és kap-
csolat-menedzsment altal egy aktiv, stratégiai szerepkor. Megfigyeléseinket
érdemes lenne mas vizsgalati csoportokon is elvégezni. A 2. kutatasi kér-
désre vonatkozoan a legnagyobb befolyassal a tudéstranszfer van, ennek
egy 4j modjat a kozos Uj-tudasteremtést lehetne alkalmazni, els6sorban a
stratégiai €¢s a menedzsment konzultacioban. A 3. kérdésre a valasz: ez az
Uj szerepkor komoly kihivas elé allitja a tanadcsadokat, egyben 0j eszkoz-
tarra van szilikséglik. Ennek koszonhetden a kapcsolat-menedzsment esz-
koztaranak kutatasa el6tt nagy lehetéségek allnak.
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Absztrakt

Valamennyi tandcsado és tandcsado-vallalkozas szamara alapveto
és létkérdés a tudasmenedzsment: a tudas megszerzése, fejlesztése,
megosztasa és hatékony tovabbaddsa az iigyfél részére, csak igy tudjak
teljesiteni alapveto feladatukat. A COVID-19 jarvany miatti korldtozdasok
valamennyi vezetési tandcsadadssal foglalkozo vallalkozast és azok
igyfeleit érintették, mely felveti a digitalis tandacsaddsi szolgaltatds
igenybevételének, valamint nyujtasanak lehetoséget, sziikségességét.
Tanulmanyunkban a 2020-21-es COVID-19 jarviny idején Eszakkelet-
Magyarorszagon a tandcsadok és iigyfeleik kérében végzett, a
tandcsaddasi piac feltérképezésére iranyulo félig strukturalt mélyinterjus
kutatas hatékony tudasatvitel modjara vonatkozo részét emeljiik ki,
arra a kerdésre keresve a valaszt, hogy a tanacsadok mennyire tudnak
megfelelni a digitalizacio uj kihivasainak, és hogy iigyfeleik nyitottak-e
az uj megoldasokra. A felmérés azt mutatja, hogy a tandacsadok jelentds
része nyitott digitdlis formdaban tandcsadasi szolgaltatast nyujtani, és
szivesen alkalmazza a tudasszerzés és szervezés uj modjait. Az iigyfelek
sokkal kevésbé nyitottak a tandcsaddsi szolgadltatasokat digitalis formaban
igénybe venni. Nagy jelentéséget tulajdonitanak a személyes kapcsolatnak,
fontosnak tartjdk a fizikai kontaktust és a non-verbalis kommunikdciot.

Kulcesszavak: tudasmenedzsment, COVID-19, tandacsadas és digitalizacio
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1. Bevezetés

A Magyar Tudomanyos Akadémia keretei kozott miikodé Tudasmenedzs-
ment Munkabizottsag a kovetkezoképpen fogalmazza meg a tudasme-
nedzsment lényegét, a szervezet kiildetését: ,,A Munkabizottsag létreho-
zasanak aktualitdsa és jelentsége arra alapozott, hogy napjainkra olyan
mértékben felgyorsultak a valtozasok, és gyorsan elavulnak az ismertek,
hogy a hozzdadott érték novelésének, a versenyképes elényok megterem-
tésének lehetdségei mindinkdbb a tudashoz, annak is a nehezebben meg-
szerezhetd, rejtettebb komponensétdl remélhetok. Ezt a rejtett tudast integ-
ralni, kezelni és hozzaadott értékké valtoztatni csakis a tudas tékeerejével
¢s a tudasmenedzsment eszkoztaraval lehet.” (MTA, 2023).

A Tudasmenedzsment Munkabizottsdg 20 évvel ezel6tt, 2003-ban alakult
az akkori Vezetés- és Szervezéstudomanyi Bizottsagon beliil. Alapit6 elndk
asszonya, Noszkay Erzsébet szavait idézve: ,,Ezt a kezdeményezést az a fel-
ismerés eldzte meg, hogy a 21. szdzad a hasznosithat6 tudas szdzada lesz,
fejlettebb tarsadalmai pedig tudastarsadalmakkd lesznek.” (Noszkay, 2023).

Fellner Akos (2011) a kdvetkezOképpen fogalmazza meg a tuddsmenedzs-
ment alapvetd céljat: ,,A tudasmenedzser elsddlegesen tudastranszferekkel
talalkozik, a tudasmenedzsment elsddleges célja a tudastranszferek me-
nedzsmentje.” (Fellner, 2011). igy jutunk el a vezetési tanacsadokhoz, akik
(az angol nyelvii szakirodalomban egységesen ,,Management Consultant”
néven szerepelnek) tudast, technikakat, eszkozoket hasznalnak fel a megbi-
70 szervezetek szamadra torténd értékteremtés érdekében. Tehat valamennyi
tandcsado és tanacsado-vallalkozas szdmara alapveto ¢€s 1étkérdés a tudas-
menedzsment: a tudds megszerzése, fejlesztése, megosztasa és hatékony to-
vabbadasa az ligyfél részére, csak igy tudjak teljesiteni alapvetd feladatukat.

2. Szakirodalmi dsszefoglalas: vezetési tanacsadas, tudasmenedzsment
és digitalizacio

Jelen tanulméanyban ¢és az alapjdul szolgdlo felmérésekben Kubr
megkozelitését alkalmazzuk, aki a kovetkezd definiciot hasznalja a
tanacsadéssal kapcsolatban: ,,A vezetési tanacsadéas egy olyan fiiggetlen,
szakértdi szolgdltatds, melyet szervezetek ¢és azok vezetdi szamara
nyUjtanak abbdl a célbdl, hogy segitsék a szervezeteket céljaik elérésében,
a problémak feltarasaban, megoldasaban, 0j lehetéségek felkutatasdban
¢s azok megoldasaban, a sziikséges tudas elsajatitasaban ¢s a valtozasok
megvalositasaban.” (Kubr, 2002 p. 10).
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A vezetési tanacsadas céljat és folyamatat, a szereplok kozotti interakciot
¢s kapcsolatrendszert, valamint a kiilsé tényezOk hatasat foglalja 6ssze
az lzleti tanacsadasi rendszer modellje (Tokar-Szadai, 2012), mintegy
kiemelve a tudasmenedzsment szerepét a folyamatban.

2-1. abra: Uzleti tanacsadasi rendszer modellje
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Forras: A szerzé sajat szerkesztése Tokar-Szadai A. (2012) alapjan

A felvazolt modell kozéppontjaban a tuddsmenedzsment all, az izleti
tandcsadasi rendszert 6t kiilonb6zd szempontbdl mutatja be, a kdvetkezd
szereplok és tényezOk kozotti kolesonhatasok, interakciok rendszereként
értelmezi:

e Tanacsado: Kiemelt feladatuk a tudas megszerzése, generalasa,
fejlesztése, €s a hatékony tudasmegosztas biztositasa.

o Ugyfél: Az iigyfél értékteremtési célja teremti meg a teljes tanacs-
adasi folyamat Iétjogosultsagat.

* Eszkoz: Idetartozik a tandcsadési folyamat kiinduldsat és megala-
pozasat jelentd szerzddés, és ennek a teljesitéséhez nélkiilozhetet-
len egyiittmiikddés. Kiemelt szerepe van a hatékony tudasatvitel
megvalositasanak.
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Kornyezet: Az ligyfél és a tanacsado is a kiilsé kornyezet feltételei
kozott tevékenykedik, igy ezek a tényezdk a rendszerben kiindulasi,
alapfeltételként szerepelnek.

Kozgazdasagi szempont: A modell az 0j intézményi kdzgazdasag-
tan (Kapas, & Komaromi, 2004) fogalomrendszerébe illeszkedik.

A korabbi kutatasok (Gliickler, & Armbriister, 2003; Mitchell et al., 2003)
alapjan a bizonytalansagoknak harom tipusa meriil fel a tanacsadasi
folyamatban a tudasatvitellel és megosztassal kapcsolatban, a tandcsadok
kivalasztasanal és igénybevételekor (Pemer, & Werr, 2013):

A teljesitménnyel kapcsolatos bizonytalansdg: a tanidcsadodi ipar
alacsony szintli intézményesitettsége alacsony belépési kiiszobhoz
vezet, ami jelentds informdacids asszimetridt jelent a tanacsadok és
tigyfelek kozott. Az ligyfél szadmara problémas, hogy mit is varhat a
tanacsadotol, hogyan tudja megkiilonboztetni a képzett tanacsadot
a képzetlentdl, hogyan tudja megjoésolni a tandcsadd cég szakmai
hatterét és a fenntarthatosagot (Gliickler, & Armbriister, 2003).

A kapcsolati bizonytalansag: tobb tudés (Maister, 2003; Sturdy,
1997) is ramutatott, hogy az iigyfelek hajlamosak elbizonytalanod-
ni, hogy megbizhatnak-e abban, hogy a tanacsadok az ¢ érdekiiket
tartjak szem el6tt, vagy els6sorban a sajat érdekeik hatarozzak meg
cselekedeteiket. Habar a tudéstranszfer az iparagon beliil és kiviil
is fontos tanacsadoi funkcié (Bessant, & Rush, 1995), az iligyfe-
lek attol félnek, hogy érzékeny informaciok keriilhetnek a verseny-
tarsakhoz (Gliickler, & Armbriister, 2003; Kipping, & Armbriister,
2002).

Pszichoszocialis bizonytalansag: az ligyfél sajat (pszichologiai) és
kollégainak (szocialis) az iizleti tanacsadé igénybevételével kapcso-
kotnek szerzodést annak érdekében, hogy szervezetiik eredménye-
ket érjen el, és ez a szerzddés aggodalmat és szkepticizmust ered-
ményezhet a szervezeten beliil (Bergholz, 1999). A munkavallalok
visszautasithatjak az egyiittmiikodést, informaciokat rejthetnek el,
¢s cinikusak lehetnek, ami veszélyeztetheti a projektet (Mitchell,
1994).
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Ezen bizonytalansagok kezelésében a menedzsereknek el kell fogadniuk és
fogadtatniuk a tandcsadok igénybevételét sajat magukkal és munkatarsaik-
kal (Béacklund, & Werr, 2008).

Jelen tanulméanyban a miiszaki, technikai, informatikai kdrnyezet hatasat
vizsgaljuk részletesebben, arra keresve a valaszt, hogy a digitalizacio
vilagéban, az intelligens rendszerek és a mesterséges intelligencia (Al —
Artificial Intelligence) koraban mennyire tudtak megfelelni a tanacsadok
az uj kihivasoknak, és az tigyfeleik nyitottak-e az uj megoldasi médokra.

A digitalizacié vezetési tandcsadokra gyakorolt hatdsanak vizsgalata
viszonylag j a tanacsadas szakirodalmaban, ugyanis a COVID-19 jarvany
el6tt csak korlatozottan meriilt fel a digitalis forméban nyujtott tanacsadas
lehetdsége. A jarvany elott végzett felmérések koziil meg kell emliteni
a Budapesti Kereskedelmi és Iparkamara altal tdmogatott 2018—19-ben
végzett felmérést (Poor et al., 2020), melyben a szerzok roviden kitérnek
a fejlesztés €és innovacié lehetdségére a tanacsadasban. A 2020-21-ben,
a jarvany idején végzett mélyinterjas kutatasunkban az altaluk hasznalt
kategoériarendszert alkalmazzuk a digitalizacio kiilonb6zo tertiletekre
gyakorolt hatasadnak (2-7. abra) a vizsgalatakor.

3. Empirikus kutatas

2020-21-ben félig strukturalt mélyinterjis kutatast végeztiink a TEAOR’08
alapjan ,,lizletvezetési, vezetdi tanacsadas”-t is folytatd cégek (nem volt
feltétel a fotevékenység, de a mélyinterjat a tanacsadasi tevékenységet is
folytato kollégaval végeztiik el), valamint ligyfeleik korében. 2020-21-ben
32 tanacsadoval €s 52 tligyféllel készitettiink mélyinterjut. A minta 1étszam
szerinti Osszetételét szemlélteti a 2-2. abra.
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2-2. abra: A vizsgalt tanacsadok és az iigyfelek 1étszam szerinti megoszlasa (%)
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Forras: A szerzd sajat szerkesztése

Valamennyi megvizsgalt tandcsado kis- és kozepes méretili, foként
mikro-vallalkozéds, ami nem meglepd, hiszen a nagy, multinacionalis
tandcsado cégek székhelye Budapesten van. A tanacsadok tigyfelei korében
végzett felmérésekben a megyei aranyukhoz képest a nagyobb vallalatok
jelentdsen feliilreprezentaltak, mivel a nagyobbak jobban megengedhetik
maguknak tandcsad6 igénybevételét, de ebben a korben is foként mikro-,
valamint kis- és kdzepes vallalatok vettek részt a kutatasban.

A minta kivéalasztdsa nem reprezentativ mintavétellel, hanem az
ugynevezett ,,holabda” modszerrel (ELTE, 2022) tortént: a tandcsadok
igyfeleiket €s masik tanacsadot, a vallalkozasok tanacsadodikat és iizleti
partnereiket ajanlottdk a felmérésben vald részvételre. Szigoru teriileti
kritériumot nem allitottunk, de a korabbi felméréseinkkel (Tokar-
Szadai, 2020) torténd Osszehasonlithatosag érdekében magyarorszagi
vonatkozéssal (vagy a tandcsadonak, vagy a felmérésben részt vevo
igyfelének északkelet-magyarorszagi székhellyel) kellett rendelkeznie.
A felmérésben résztvevo tandcsadok ¢€s tigyfeleik is foként Borsod-Abat;-
Zemplén megyébdl keriiltek ki (2-3. dbra).
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2-3. dbra: A vizsgalt tanacsadok és iigyfelek székhely szerinti 6sszetétele (%)
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Forras: A szerz6 sajat szerkesztése

A felmérésben részt vett tigyfelek 6 tevékenységi kor szerinti 0sszetételét
szemléleti a 2-4. abra.

2-4. dbra: A felmérésekben részt vevé iigyfelek tevékenységi kor szerinti
osszetétele, 2020-21 (%)
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Forras: A szerzd sajat szerkesztése
A szolgaltatast igénybevett vallalkozok valamennyi iparagat képviseltek.

2020-21-ben a termeld vallalkozasok mellett foként szolgaltatok vettek
részt a kutatasban.
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A mélyinterjuk elvégzésére a pandémia miatti korlatozasok miatt digitalis
formdban, Zoom vagy Skype alkalmazasok segitségével keriilt sor. A ko-
rabbi kérddives felmérésekkel vald dsszehasonlithatosag biztositasa érde-
kében a mélyinterjuk kérdései a kordbbi kérddives felmérések struktirgjat
kovette, de itt a valaszadoknak lehetdségiik volt az egyes kérdésekkel kap-
csolatban mélyebben kifejteni a véleményiiket. A mélyinterjukat a szoveg-
elemzés modszerét alkalmazva értékeltiik.

4. A vezetési tanacsadok és tigyfeleik digitalis tanacsadasra valo
nyitottsaganak értékelése

A pandémia idején végzett interjikban a tanacsadok részletesen kitértek
arra, hogy a jarvany miatti korlatozasok (karantén-szabalyozas, kijarési
korlatozas) nehézséget okoztak vagy egyenesen lehetetlenné tették sza-
mukra az ligyfeleik személyes felkeresését, fogadasat, ami paradigmaval-
tasra késztette Oket. Tobben kihangsulyoztak, hogy ennek a problémanak a
megoldasara kivalo lehetdség a digitalis formaban torténd tanacsadas, ami
elsésorban Zoom, illetve Skype alkalmazas segitségével torténik. Tobben
kiemelték, hogy ez a megoldas foként a mar tobb éve sikeresen mitkodd
egyittmiikodésekben lehetséges, és ennek folytatdsat a pandémiat kove-
tden is elképzelhetdnek tartjak (annak id6- és koltségtakarékossaga miatt).
Uj uigyfelek szerzésére azonban véleményiik szerint kevésbé alkalmazha-
t0. A tanacsadasi szolgaltatast digitalis formaban alkalmazo, tervezd és ez
eldl elzarkozo tanacsadok és iigyfelek megoszlasat szemlélteti a 2-5. abra.

2-5. abra: A tanacsadasi szolgaltatast digitalis formaban alkalmazé, tervezé és ez
eldl elzarkozo tanacsadok és iigyfelek megoszlasa (%), 2020-21 (SPSS 27.0 alapjan)
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Forras: Tokar-Szadai A. (2023)
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A tanéacsadok szignifikdnsan tobben kinalnak digitélis tandcsadést (a meg-
kérdezett tanacsadok 46,9%-a), mint ahdny ligyfél ezt mar igénybe vet-
te (a megkérdezett vallalkozasok 19,6%-a). Ugyanakkor szignifikdnsan
tobb ligyfél nem vette igénybe €és nem is tervezi (56,9%), mint tanacsado
(31,3%). Kozel azonos azoknak az aranya, akik még nem rendelkeznek ta-
pasztalattal a digitalis tanadcsadasi szolgaltatas teriiletén, de tervezik azt
kiprobalni (a tandcsadok 21,9%-a, a vallalkozasok 23,5%-a).

Az IKT-eszkozok (Informacids ¢s Kommunikécios Technoldgia) segitsé-
gével 1étrehozott digitalis kdrnyezet megbizhatosaganak értékelését szem-
1¢lteti a 2-6. abra a tanacsadok és az ligyfelek véleménye szerint.

2-6. abra: Az IKT-eszkozok segitségével 1étrehozott digitalis kornyezet
megbizhatosaganak értékelése a tanacsadok és az iigyfelek véleménye szerint,
2020-21 (SPSS 27.0 alapjan)

25
43,1%
20 62,5%
35,3% — PR
E 0 IKT eszkdzok segitségével
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o 15 kornyezet
) megbizhatdsaga
= 313% 21,6% 9 9
g 10 . .
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= s Kevéshé megbizhatd
6,3% Nagyon megbizhat6
0
Tanacsado Szolgaltatast igénybevett
vallalkozas

Forras: Tokéar-Szadai A. (2023)

A tanacsadok koziil szignifikdnsan tobben tartjak nagyon megbizhatonak,
biztonsdgosnak és miikddésbiztosnak az IKT-eszkdzok segitségével
létrehozott digitalis kornyezetet (a tanacsadok 62,5%-a, mig az ligyfeleknek
minddssze 35,3%-a). Az iigyfelek majdnem fele (43,1%) kevésbé tartja
megbizhatonak, biztonsdgosnak és mitkddésbiztosnak, a tanacsadoknal ez
az arany kevesebb, mint egyharmad (31,3%). Ugyanakkor az ligyfelek tobb
mint 6tode (21,6%) egyaltaldn nem ismeri, ez az arany a tanacsadoknal
lényegesen kisebb, minddssze 6,3%.
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Az interjiban résztvevo tandcsadok értékelték, hogy a digitalizdcio milyen
mértékben befolyasolja a szervezetiikben bizonyos feladatok ellatasat és a
koltségeik alakulésat (2-7. bra).

2-7. abra: Digitalizacié alkalmazasanak hatasa a tanacsado cégekben (%)
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Forras: Tokar-Szadai A. (2022)

Az interjiban résztvevd tanadcsadok meghatdrozo hanyadanak véleménye
szerint a digitalizacio jelentdsen befolyasolja és befolyasolja (a Likert-skéla
4-5 valaszai egyiittesen) az informdécio-beszerzést (90,7%), az ligyfelekre
vonatkozo ismeretek elérését (81,3%), az ligyfelek és szakemberek elérését
mint munkavallalo (78,2%), jelentdsen egyszeriibbé téve azokat. Hatdssal
van (jelentOsen befolyasolja és befolyasolja) az informacié osztalyozasara
¢s értekelésére (75%), az informacids koltségek (65,6%), a tranzakcids
¢s megvalodsitasi koltségek alakuldsara (59,4%), jelentdsen csokkentve
azokat. Eldsegiti a személyre szabott szaktandcsadas lehetdségét
(65,6%), valamint a képzések szervezését (56,2%). Hozzajarul 0j kutatasi
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eredmények eléréséhez (40,6%), kiilfoldi tigyfelek és projektek elérésé¢hez
(43,8%), valamint a dontéshozatali koltségek csokkentéséhez (43,8%).
A felmérésben Gsszesen egy olyan tandcsaddval taldlkoztunk, akinek
vannak tigyfelei kiilfoldon is (az ligyfelei 10%-anak székhelye taldlhato
kiilfoldon), habar nemzetkdzi piacra 1épést a tobbiek a kozeljovoben sem
terveznek, de 15,6% véleménye szerint ezen dontés meghozatalat erésen
befolyésolja, mig 12,5% szerint befolyasolja a digitalizécio.

5. Osszefoglalas, kovetkeztetések

A tanulmény alapjaul szolgaldé mélyinterjus kutatdsra 2020-21-ben a
COVID-19 jarvany idején, a pandémia miatti korlatozasok kovetkeztében
kialakult valsdgban, online formaban (Zoom, Skype) keriilt sor, 32
tanacsado és 52 ligyfél részvételével. A jarvany miatti korlatozasok
(karanténszabalyok, kijarasi korlatozdsok) valamennyi véllalkozast
(tanacsadokat ¢és iigyfeleket) egyarant érintettek, felvetve a digitélis
tanacsadasi szolgaltatas igénybevételének, illetve nyujtasanak lehetdségét,
szlikségességét. Felmérésiink alapjan a tanadcsadok meghataroz6 hanyada
nyitott digitalis formdban nytjtani a tandcsadasi szolgaltatast, és
szivesen alkalmaz Ujfajta tuddsszerzési és tudasszervezési modszereket.
Véleményilik szerint a digitalizdcid hatast gyakorol mindennapi
tevékenységiikre, feladataik ellatdsara — jelentésen megkonnyitve azokat —,
valamint a szolgaltatasaik fejlesztésére és a koltségeik alakulasara.

Bar az IKT-eszkozok segitségével létrehozott digitalis kdrnyezet
megbizhatosagat teljes mértékben egyik interjuialany sem kérddjelezte
meg, az lgyfelek a tandcsadoknal sokkal kevésbé nyitottak digitalis
forméban igénybe venni a tanacsadasi szolgaltatast. Nagyon fontosnak
tartjak a személyes kapcsolatot, sziikségesnek talaljak a fizikai kontaktot
¢s a nonverbalis kommunikaciot. A megkérdezett tigyfelek tobb mint
fele (56,9%-a) teljes mértékben elzarkézik a tandcsadas digitalis
formaban torténd igénybevételétol. 43,1%-a nem zarkozik el teljesen
ettdl, de kihangsulyoztak, hogy csak olyan egyiittmiikodésekben tartjak
elképzelhetonek a digitalis formaban megvaldsuld tanacsadast, melyek
mar évek ota sikeresen zajlanak, 0j kapcsolatok kiépitésében nem tartjak
elfogadhatonak.

Meg kell jegyezniink, hogy a félig strukturalt mélyinterjuink egyike
sem reprezentativ, igy altalanos érvényl kovetkeztetések levonasara nem
alkalmasak, egymassal és a korabbi reprezentativ kérddives felmérésekkel

43



valo Osszehasonlithatésdguk sem biztosithatod teljeskortien. Feltaro
kutatasként azonban alkalmazhatoak, a tendenciakra, az elmozdulas
iranyara kovetkeztethetlink bel6liik, melyek jovobeli empirikus kutatasok
kiindulopontjai lehetnek.
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Absztrakt

Az emberi erdforras menedzsment (HRM) mas és mds formakban
és meretekben fordul elo a kiilonbozo szervezetekben: vannak olyan
szervezetek, ahol funkcionként specializalodik, mashol — ezek foként
kis- és kozépvallalkozasok (kkv-k) — egyaltalan nincs ilyen osztdly vagy
a teriilettel foglalkozo szakember. Amellett, hogy a HRM relevancidja az
elmult idoszakban megerdsodott, egyre tobb kiilsé szolgaltato van jelen a
piacon, akiket rendszeresen vagy néhany specialis probléma megolddasara
igénybe vesznek a vallalatok. Eléadasunkban arra vallalkozunk, hogy
bemutassuk, hogy a kiilonbozo szervezetek milyen esetekben vonnak
be kiilso szolgaltatokat a HRM tevékenységiik tamogatasara, és hogyan
valtozott ez a tendencia a 2008-as gazdasagi valsagot koveto években és
a COVID-jarvany hatasara. Bar az outsourcingot gyakran elsésorban
koltségesokkento gyakorlatnak tekintik, a tanulmany feltarja, hogy a
humanerdforras-gazdalkodas tekintetében a kiilso szolgaltatokat széles
kérben alkalmazzak a magasabb hozzdaadott értékii HR-tevékenységekre,
mint példaul a kepzés és fejlesztés, valamint a specialis HR informatikai
rendszerek biztositasa és iizemeltetése. Kiemeljiik, hogy a nagyobb cégek
és a fejlett HR-részleggel rendelkezok nagyobb valosziniiséggel vették
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igénybe ezeket a szolgaltatasokat, a periférias gazdasagokbol szarmazo
cégek pedig kevésbé. Eloadasunkban négy, 15 évet felolelo kutatdsi
felmérés eredményeit és a kiilso szolgaltatasok kiilonbozo HR-teriiletekre
vonatkozo trendjeit foglaljuk ossze. A vizsgalt régiok koziil kiemelt
figyelmet kapnak Kozép-Kelet-Europa volt szocialista orszdgai.

Kulcsszavak: kiilsé szolgaltatok, tandacsadok, trénerek, outsourcing,
Cranet, HR

1. Bevezetés

Az emberier6forras-menedzsment funkcié mas és mas formakban
¢s méretekben fordul el6 a kiilonboz6 szervezetekben. Vannak olyan
szervezetek — ezek foként kis- és kozépvallalkozasok (kkv-k) —, ahol
egyaltalan nincs ilyen osztaly. Egyes szervezeteknek egyetlen HR-
szakemberiik van, mig masoknak teljes csapataik vannak, amelyek
olyan teriiletekre szakosodtak, mint a kompenzacio vagy a toborzas. De
a helyzettdl fiiggetleniil a legtobb HR-osztaly rendszeresen vagy néhany
specialis probléma megoldasara igénybe vesz kiilsd szolgaltatokat.

Kiilsé szolgaltatokat kiilonbozoé szervezetek alkalmazhatnak vezetési
tanacsadoként, egyszeriien tanacsadoként vagy trénerként, Gjabban pedig
egyre tobb szervezet HR-outsourcing (kiszervezés) szolgaltatojaként.

2. Szakirodalmi elemzés

A vezetési tanacsadas tobb mint szazéves (Kubr, 1996; Niederecholz,
2008). A vezetési tanacsadas ebben az értelmezésben a kdvetkezoképpen
hatarozhatd meg: a vezetési tandcsadas fiiggetlen tanacsadas és
segitségnyujtas menedzsment kérdésekben. Ez altaldban magaban foglalja
a problémak és/vagy lehetdségek azonositasat €s kivizsgalasat, a megfeleld
intézkedések ajanldsat és az ajanlasok végrehajtasanak eldsegitését
(Sturdy, 2011). A vezetési tanacsadas elméleti €s gyakorlati fejlodése ot
f6 nézetre vezethetd vissza (Kipping, & Clarck, 2012). Az els6é hullam a
,tudomanyos menedzsmenttel” kapcsolatos, és Taylor, Bedaux és Maynard
generalta (Fink, 2005). A masodik hullam az emberi kapcsolatokhoz
kapcsolddott. Ennek a megkozelitésnek a legismertebb szoszoloja George
Elton Mayo, aki felhivta a figyelmet a hatékonysag €s a mentalis egészség
kozotti kapcsolatra, €s javaslatokat dolgozott ki a munkahelyi stressz
csokkentésére (Block, 1981). A harmadik hullam a stratégiai tanacsadas
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ndvekedése volt. Ez a teriilet és tdmogatoi (McKinsey, Boston Consulting
Group, Bain Corporation, A.T Kerney) régota a legjelentésebb szerepet
toltik be a tandcsaddsban. Ez a mozgalom még mindig dominans, de a
csucspontja az elmult évtizedekben volt. A konyveldirodék tandcsaddsanak
novekedése volt a kovetkezd hulldm. Az 1960-as években az informacios
technologia novekedése Osztondzte a szamviteli szolgéltatdsok
szabvanyositasat és az ligyféldijak altalanos csokkentését az 1970-es és
1980-as években. Ez viszont diverzifikacidhoz vezetett a konyveldirodak
kozott a ,,hozzdadott érték” tekintetében. Mdasrészt a technologiai fejlédés
informatikai tanacsadéashoz és kiszervezéshez is vezetett, és ez alkotja az
o6todik hullamot. A fent emlitett 6t trendet egy hatodik trenddel egészitjiik
ki: az Emberek és tuddsmenedzsment mozgalommal. Az elmult évek
Uj felismerése azt mutatja, hogy a téke, a technologia és a pénziigyi
er6forrasok egyre kevésbé jelentenek versenyeldnyt. A vallalatok valodi
megkiilonboztetd tényezdje az emberi erdforras, az emberi toke és a tudas
(Ulrich et al., 2009; Torrington et al., 2014).

A HRM-szolgaltatasok kiilsé szolgaltatéinak mindeniitt valo jelenléte
nem jelenti azt, hogy nincsenek politikai, ideologiai és értékdimenzioi
(Kipping, 2002). Ennek az lizleti szolgaltatasnak az értéke 2021-ben eléri
az 0sszes vezetési tanacsadasi szolgaltatas 12%-at vilagszerte (Fact. MR,
2023). Globalis értéke meghaladja a 70 milliard dollart (Ibis, 2022).

Kiillonosen a személyzeti fejlesztés teriiletén a korabban emlitett
tanacsadok mellett szamos képzési és humanfejlesztési szolgaltatod 1étezik
(pl. trénerek, coachok stb.) A globalis vallalati képzési piac értéke 2021-
ben 345,56 milliard dollar volt.

A vallalatok azért szervezik ki a HR-funkcidkat, hogy pénzt takaritsanak
meg, hogy felszabaditsak a kdzponti HR-személyzetet a stratégiai kérdések
kezelésére, 1) technoldgidkhoz és képességekhez vald hozzaférésre,
vagy egyszerlien csak az altalanos funkcionalitds javitasara (Belcourt,
2006). Szamos HR-bejelentés 1étezik, ahol a kiilonbozd szervezetek HR-
outsourcingot hasznalnak, ami egyszerUsitheti a bérszamfejtést és a HR-
menedzsmentet. Szamos globalis vallalat hasznal ilyen kiils6 szolgaltatokat,
amelyek lehetévé teszik a hatékony HR adminisztracios eszkdzokhoz
¢s a hatékony jelentési lehetdségekhez vald konnyli hozzaférést. A HR-
kiszervezés becsiilt globalis piaci mérete 35,2 milliard USD 2021-ben
(Xherald, 2022).
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3. Empirikus kutatas

3.1. A kutatas jelentésége és célja

Tanulmanyunk a globalis Cranet HRM-felmérés négy legutdobbi forduldjan
alapul (2004-05, 2008-10, 2015-16, 2020-21), amelyek empirikus
elemzésiink hatterét adjak. A teljes Cranet-felmérés (Brewster, &
Mayrhofer, 2012) alaptertileteit emeltiik ki, és megprobaltuk mélyrehatdéan
elemezni a kivalasztott teriileteket. Jelen tanulméany a HR-funkcio
kiszervezésének hasznalatdban és egyenldtlen hatasaban bekdvetkezd
valtozasokkal foglalkozik, akar az alapvetd adminisztrativ szerepekben,
akar a vezetési tandcsadok igénybevételében, hogy hozziadott értéket
teremtsenek a HRM magasabb kategoérias vagy stratégiaibb teriiletein.
Hipotéziseink a kovetkezok:

e HI: A covid-valsag hatasai a kiils6 szolgaltatok humaneréforras-
gazdalkodasban val6 igénybevételének csokkenéséhez vezettek;

* H2: A HRM-részleg megléte noveli a kiilsé szolgaltatok igénybe-
vételének valosziniliségét;

* H3: A nagyobb szervezetek gyakrabban vesznek igénybe kiilsd
szolgaltatokat a négy mintavételi idészakban

3.2. Modszertan

Az 1989-ben alapitott Cranet-kutatas Uttord szerepet jatszott az eurdpai
HRM-modell kutatdsdban, amely mara az dreg kontinensen tulndtt és
globalissa valt. A t6bb mint harminc éve miikodé Cranet-hdlozat egyike
azon kevés nemzetkdzi kutatoszervezeteknek, amelyek ismétlédd
felmérései nemcsak térbeli, hanem iddalapli 6sszehasonlitasokat, azaz
longitudinalis elemzéseket is kindlnak (Lazarova et al., 2008). 1990 elsd
iddszakatdl kezdve a kutatds nyolc kutatasi cikluson keresztiil tobb mint
50 000 valaszad6 adatait Osszesitette, 6sszehasonlitd és longitudinalis
tanulmanyokat biztositva orszagok és régiok kozott.

Minta és klaszterek

A klasztergeneralas alapja a valaszadok szervezeti és kulturalis jellem-
z0inek elemzése volt (Hofstede, 1980). Az orszagklasztert az 3-1. tabla-
zat mutatja. Ennek eredményeként hat régiot azonositottunk. Ebben a ta-
nulmanyban a nyugat-eurdpai (WE) kategoria Ausztriabol, Belgiumbdl,
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Franciaorszagbol, Németorszagbol és Svajcbol all. A megkérdezett szer-
vezetek szama 2004/05-ben 1271 volt, 2008/10-ben pedig 1119 — mind-
két id6szakban a teljes minta 23%-a, mig 2015/16-ban 991, azaz a 16%-a.
A 2020/21-es felmérésben a résztvevo szervezetek szama a régidban (974)
a minta kozel negyedét (24%) tette ki.

Az észak-eurdpai (NE) klaszter Izlandot, Norvégiat, Svédorszagot, Daniat
¢s Finnorszagot foglalja magaban, 1609 (29%); 1016 (21%), 738 (12%) és
1323 (33%) szervezet szerepelt a mintdban 2004/05-ben, 2008/10-ben,
2015/16-ban és 2020/21-ben.

A kelet-eurépai (EE) kategoriaba 826 (2004/05), 978 (2008/10), 979
(2015/16) és 742 (2020/21) szervezet tartozott a nyolc volt kdzép- és
kelet-eurdpai szocialista orszagban (Bulgaria, Csehorszag, Esztorszag,
Magyarorszag, Szlovakia és Szlovénia). A kelet-europai kategoria 2015/16-
ban és 2020/21-ben tovabbi 2 orszaggal, Lettorszaggal és Litvaniaval
egésziilt ki, mivel Bulgaria és Csehorszag ezekben az években nem vett
részt a felmérésben.

Az USA (Amerikai Egyesiilt Allamok) egyéni klaszterként jelenik meg,
260 (5%) és 1052 (22%) szervezettel, amely 2015/16-ban 381 (6%), 2020/21-
ben pedig 320 (8%) lett. Az Egyesiilt Kiralysag (UK) klaszterét 2004/05-
ben 1115 (20%), 2008/10-ben 218 (4%), 2015/16-ban 182 (3%), 2020/21-
ben pedig 224 (6%) képviselte. Végiil azonositottunk egy periférikus
régiot (PH), amely magaban foglalta Ciprust, Gorogorszagot és Izraelt.
A 2004/05-06s kutatési iddszakban e harom orszagbol 527 szervezet toltotte
ki a kérddivet, ami a minta mintegy 9%-at tette ki, mig a 2008/10-es
kutatési iddszakban ebbdl a 3 orszagbol 478 vallalat tette ki a valaszadok
mintegy 10%-at, ket kovette 352 (6%) 2015/2016-ban és 387 (10%)
2020/21-ben.
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3-1. tablazat: A minta 6sszetétele (2004/05; 2008/10; 2015/16; 2020/21)

Orszag Nyugat- Eszak- Kelet- Periférias Egyesiilt I;me:slili{ftl
Klaszter/ Eurépa Eurépa Eurépa régio Kiralysag A%l}:; o
idészak (WE) (NE) (EE) (PH) (UK) (USA)
Ausztria Izland Bu.l.gal:la .
. - Cseh Koztarsasag .
Belgium Norvégia Bsztorszé Ciprus Eovesiilt
2004/05 | Franciaorszag | Svédorszag g Gorogorszag Evest USA
z x - Magyarorszag Kiralysag
Németorszag Dénia 1 Izrael
s - a Szlovakia
Svajc Finnorszag Szlovénia
Ausztria Izland Bu.l.garrla .
. Ao Cseh Koztarsasag .
Belgium Norvégia Esztorsza Ciprus Eavesiilt
2008/10 | Franciaorszag | Svédorszag € Gorogorszag gy , USA
X , . Magyarorszag Kiralysag
Németorszag Dénia . Izrael
L . . Szlovakia
Svéjc Finnorszag Sylovénia
Ausztria Izland Esztorszz,:lg
. o Lettorszag .
Belgium Norvégia A Ciprus -
. , , X Litvania L " Egyesiilt
2015/16 | Franciaorszag | Svédorszag . Gorogorszag R USA
, . - Magyarorszag Kiralysag
Németorszag Dania 1 Izrael
a g a Szlovakia
Svéjc Finnorszag .
Szlovénia
Ausztria Bel- Dania MESZt::(?f:zi
gium Német- Finnorszag Litytorszé g Ciprus, Go- Eovesiilt
2020/21 | orszag Hol- Izland rrorszag rogorszag gyesu USA
. . Litvéania Kiralysag
landia Norvégia (1 Izrael
- o a Szlovakia
Svajc Svédorszag s
Szlovénia
Forras: A szerzok sajat kutatasa
4. Eredmények

Elemzésiink (3-1. abra) bemutatja a HRM-részleggel rendelkezd €s nem
rendelkezd vallalatok jelenlegi helyzetét. A pénziigyi valsag utan az
EE (Kelet-Eurdpa) és az UK klaszterben jelentdsen csokkent a kiilon HRM-
részleggel rendelkez0 szervezetek szdma. Az elmult idészakban a vizsgalt
esetek tobbségében novekedés volt tapasztalhatd, ami azt mutathatja,
hogy a HR relevancidja egyre elfogadottabb a szervezetekben, amelyet jol
reprezental, hogy Kelet-Eurdpaban és a nyugat-eurdpai régidoban az elmult
0t évben novekedés volt tapasztalhato.
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3-1. abra: Aktiv HR-részleggel rendelkezé vallalatok/szervezetek (%)
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HR részleggel rendelkez6k 2015/16 m HR részleggel rendelkezék 2020/21

Forras: A szerzok sajat kutatasa

Ebben a mintaban 2004-ben a szervezetek 89%-a, 2008-ban 62%-a, 2016-
ban 64%-a, 2021-ben pedig 68%-a szamolt be arrdl, hogy a képzes, oktatas
¢és fejlesztés teriiletén kiilsé szolgéaltatokat vesz igénybe; mig 76%-uk
(2004/05), 42%-uk (2008/10), 46%-uk (2015/16) és 62%-uk (2020/21) vett
igénybe kiilsd szolgaltatokat a HR informacios rendszerek szolgaltatasai
teriiletén (3-2. abra).

3-2. abra: A Kkiilso szolgaltatok leggyakoribb igénybevétele HR-teriiletek szerint (%)
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mNyugdijazas  mKépzés és fejlesztés HR informaciés rendszer

Forras: A szerzok sajat kutatasa
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Alapvetden az EE orszdgokban a kiilsé szolgaltatok igénybevétele
barmely HR-funkcidhoz kapcsoldédva kevésbé gyakori, mint a tobbi
klaszterben, ugyanakkor a képzés ¢és a fejlesztés, valamint a HR
informacidsrendszer-szolgéaltatasok mindhédrom idészakban ebben az
esetben is a leginkabb érintettek a kiilsd szolgaltatasok igénybevétele
kapcséan (3-2. abra). Az adatok azt mutatjak, hogy szignifikans kapcsolat
van a klaszterek ¢és a kiils@ szolgaltatok igénybevétele kozott (a Chi-
négyzet proba szerint). A legjelentésebb kapcsolat a nyugdijazas teriiletén
figyelheté meg Cramer V (2004) = 0,379, Cramer V (2008) = 0,334, Cramer
V (2015) = 0,411 ¢és Cramer V (2020) = 0,373; valamint a nyugdijazas
teriiletén Cramer V (2004) = 0,204, Cramer V (2008) = 0,291, Cramer
V (2015) = 0,364 és Cramer V (2020) = 0,219. A 2020/21-es felmérésben
szignifikans Osszefiiggést talalunk a Cramer V (2020) = 0,306 kiszervezés/
leépités teriileten is.

A Cranet 2020/21-es felmérésében vizsgalva ezt a harom nagy teriiletet,
azt talaljuk, hogy tovabbra is ezeknek a funkcidknak az ellatasara
keresnek leginkabb a szervezetek kiilsé szolgaltatokat. El6szor is kiilsd
szolgaltatokat vesznek igénybe a nyugdijak és jutalmak kezelésére, ami
jelentds pénziigyi dontéshozatalt foglalhat magaban. A szolgaltatassal
meghatarozott nyugdijak altalanos csokkenésével egyre nehezebb
megbecsiilni a munkavallalok altal kapott tényleges Osszeget, és kiilsd
szolgaltatok igénybevétele az ilyen megallapodasokat a tarsasagtol
szokasos piaci feltételek mellett teheti meg. Megallapitottuk, hogy a
vallalatok nagyobb valdszintséggel szervezik ki a képzési és fejlesztési
¢s huménerdforras-gazdalkodasi informacios rendszereket, mint mas
funkciokat. Ennek oka lehet, hogy ezek a teriiletek tudasintenzivek, és
olyan készségeket igényelnek, amelyek sok HRM-osztalyon nem allnak
rendelkezésre (3-2. abra).
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Az adatok azt mutatjak, hogy a szervezetek tovabbra is a kiszervezés/
leépités €s bérszamfejtési teriileteken vesznek igénybe a legkevésbé kiilsd
szolgaltatokat (3-3. abra).

3-3. abra: A Kkiilsé szolgaltatok legkisebb igénybevétele HR-teriiletenként (%)
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<t ©® N O F 0N O ¥ 0O 1N O F N O F 0 1N O ¥ ® 1n O
O O — N O O — N O © — AN O O — N O © — AN O O —
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WE NE EE PH UK USA

m Bérszamfejtés  mJuttatasok Kiszervezés/leépités mToborzas

Forrés: A szerzok sajat kutatasa
*A 2020/21-es felmérésben a Bérszamfejtés és a Juttatasok dsszevonasra keriiltek,
az adatok a Bérszamfejtés oszlopban jelentek meg.

A szervezeteket négy méretkategoriaba soroltuk (az alkalmazottak
szama alapjan, az aldbbiak szerint: 1-250; 251-1000; 1001-5000;
>5000). A felmérés eredményei szerint a khi-négyzet proba szignifikans
Osszefliggést mutatott egy szervezet létszama és a kiils szolgéltatok
igénybevétele kozott. A kapcsolat nagyon gyenge a Cramer V alapjan
2005/04-ben és 2008/10-ben, de a kapcsolat kozepes méretti 2015/16-ban
¢s 2020/21-ben. A négy iddszakot elemezve lathatjuk, hogy a nagyobb
szervezetek gyakrabban igényelnek kiilsé szolgaltatdsokat, mint a
kisebbek, bar a valsdg utan minden méretkategdridban csokkent a kiilsé
szolgaltatasi szerzdédések szama (3-4. abra).
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3-4. abra: Kiilso szolgaltatok igénybevétele HR-teriileteken cégméret szerint
a 2020/21-es felmérésben (%)
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Forras: A szerzok sajat kutatasa

Mindez azt jelentheti, hogy a nagyobb szervezetek nagyobb valosziniiséggel
veszik komolyan a HR-kérdéseket, mig a kisebbek alapvetden az
adminisztrativ funkciok ellatasara fokuszalnak, és torekednek arra, hogy
minél kevesebb kiilsé szolgaltatast vegyenek igénybe, ezzel is csokkentve
a pénziigyi kiadasokat.

3-2. tablazat: A kiilso szolgaltatok igénybevételi aranya a HR-teriileteken
a HR-osztaly el6fordulasa szerint (%)

HR- HR-

1- £
HR-TERULET részleg —  részleg — Scll:;re Cra$ S
NINCS VAN E
2004/05 53% 60% 0.004 0.041
i , , 2008/10 34% 31% 0.080 0.022
BERSZAMFEJTES
2015/16 25% 27% 0.000 0.083
2020721 36% 38% 0.260 0.018
2004/05 53% 71% 0.000 0.104
i . 2008/10 39% 54% 0.000 0.114
NYUGDIJAZAS

2015/16 29% 42% 0.000 0.093
2020/21 43% 61% 0.000 0.115
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HR- HR-

HR-TERULET részleg—  részleg - chl'l‘;'re Cra'\’,‘er’s
NINCS VAN

2004/05 | 54% 64% 0.016 0.058

S 2008/10 | 26% 35% 0.000 0.073
2015/16 19% 30% 0.000 0.092

2020/21

2004/05 | 77% 91% 0.000 0.117

KEPZES ES 2008/10 | 55% 63% 0.000 0.061
FEILESZTES 2015/16 | 48% 60% 0.000 0.107
202021 | 64% 69% 0.022 0.037

2004/05 | 46% 56% 0.000 0.053

KISZERVEZES/ | 2008/10 |  14% 32% 0.000 0.115
LEEPITES 201516 | 13% 26% 0.000 0.094
202021 | 22% 34% 0.000 0.095

2004/05 | 60% 78% 0.000 0.115

HR INFORMACIOS | 2008/10 | 34% 44% 0.000 0.073
RENDSZEREK | 7015/16 31% 43% 0.000 0.097
202021 | 52% 63% 0.000 0.070

2004/05 | 27% 44% 0.000 0.096

G 2008/10 | 42% 56% 0.000 0.103
2015/16 | 32% 48% 0.000 0.109

2020121 | 52% 64% 0.000 0.081

Forras: A szerzok sajat kutatasa
*A 2020/21-es felmérésben a Bérszamfejtés és a Juttatasok dsszevonasra keriiltek,
az adatok a Bérszamfejtés oszlopban jelentek meg.

Amint az a 3-2. tablazat adataibol is lathato, egy kivétellel szignifikans
Osszefiiggést talaltunk az HRM-osztaly megléte és a kiilsO szolgaltatok
igénybevétele kozott. A Cramer’s V gyengébb kapcsolatot mutat, de
Osszességében a huméanerdforras-menedzsment részleggel rendelkezd
cégek nagyobb valosziniiséggel szerveznek ki részfolyamatokat, bar a
kapcsolat 2015/16-ban €s 2020/21-ben kozepesen erds.
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5. Kovetkeztetések

Tanulmanyunkbol egyértelmiien kideriil, hogy a COVID-19 jarvany
hatéssal volt a vallalatok HR-tevékenységére €s a kiilsé HR-szolgaltatok
igénybevételére. Kordbban a gazdasagi valsag minden orszagcsoportban
csokkentette a HR-osztalyokkal rendelkezd vallalatok szamat, de a
legnagyobb visszaesést Kelet-Europaban és a periférian fekvo orszagokban
tapasztaltak. Az elmult iddszakban azonban a HR-aktivitas relevancigja
tiikrozi a vizsgalt régidk valsag eldtti képét: a nyugat-eurdpai és a
kelet-eurdpai klaszter kivételével minden régidban ndtt a HR-osztallyal
rendelkez6 szervezetek aranya.

El6adasunk empirikus része 3 hipotézisen alapult. A HI szerint a covid-
valsag hatdsai a kiilsO szolgaltatok HRM-ben torténd igénybevételének
csokkenéséhez vezettek, ami részben megerdsitést nyert. A legtobb teriile-
ten a kiilsd szolgaltatok igénybevétele alacsonyabb, mint a gazdasagi val-
sag eldtt, de az elmult 5 évben erdsodés figyelhetd meg.

A H2 ¢és H3 hipotézisek megerdsitést nyertek, a HRM-osztaly 1étezése no-
veli a kiils6é szolgaltatok igénybevételének valoszinliségét, és a nagyobb
szervezetek gyakrabban hasznaltak kiilsé szolgaltatokat a 4. mintavételi
idészakban. A szervezetek leggyakrabban a nyugdijazassal, képzés-fej-
lesztéssel ¢s HR informécios rendszerekkel kapcsolatban vesznek igénybe
kiils6 szolgaltatokat, legkevésbé a kiszervezés/leépités teriiletén.

Koszonetnyilvanitas

A szerzok koszonetet mondanak a nemzetkozi Cranet-halozatnak és az
abban dolgozo kiilonbozo nemzetiségii kutatoknak a cikkben felhasznalt
HR kutatasi adatokert.
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Absztrakt

A bankszektor osszetettsége és rohamos valtozasa elosegitik a kiilso
szakmai szolgaltatasok igénybevételének novekedését, kiilondsen a
menedzsment-tandcsadas és -tréningek terén. Ebben a tanulmanyban arra
fokuszalunk, hogy milyen mértékben és milyen céllal alkalmazzak a bankok
a menedzsment-tandcsaddsi és -tréning szolgaltatasokat. A téemavalasztas
motivdciojat azon vizsgalat képezi, hogy milyen értéket nyujtanak ezek a
szolgaltatasok a szektor szamara, képesek-e hozzdjarulni a pénzintézetek
hatékonysaganak és versenyképességének noveléséhez. A kutatas kvalitativ
modszert alkalmaz, szakirodalmi attekintésre tamaszkodva. Célja, hogy
feltarja és oOsszegezze a menedzsment-tandcsadas aktualis trendjeit,
azoknak a bankszektorbeli alkalmazasi gyakorlatat és az ebbdl szarmazo
eredmeényeket. A tanulmany eredményei hozzajarulhatnak ahhoz, hogy
a bankok jobban megértsék a menedzsment-tandcsadasi szolgaltatasok
potencidalis elonyeit és kihivasait, és igy hatékonyabban alakitsak ki sajat
stratégidjukat ezen a teriileten. Kutatasunk kivalo alapot képezhet a
téma tovabbi mélyebb elemzéséhez, valamint uj, gyakorlati modszertanok
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és eszkozok kidolgozasanak osztonzéséhez a menedzsment-tandcsadas
hatékonyabb alkalmazasara a bankszektorban.

Kulcesszavak: bankszektor, menedzsment-tanacsadas, kiilsé szakmai
szolgaltatasok

1. Bevezetés

Az elmult évtizedekben jelentds valtozdsokon ment keresztiil a pénziigyi
piac. Ezek a valtozasok nem csupan a pénziigyi valsagok, a technoldgiai
fejlodés vagy a szabdlyozasi kihivasok hatdsara jottek I1étre, hanem a
piaci szereplOk — beleértve a bankokat is — azon térekvései miatt is, hogy
hatékonyabban, profitabilisabban és versenyképesebben mikodjenek
(Malikova, & Abduganieva, 2023). Ebben a folyamatosan valtozo
kornyezetben a bankoknak nem csak reagéalniuk kell a kihivasokra,
hanem eldre is kell latniuk, és proaktiv 1épéseket kell tenniiik. Ezaltal
egyre nagyobb szilikségiik van kiilsd szakmai tdmogatéasra, hogy képesek
legyenek adaptalodni és €len jarni a versenyben. A bankszektor bonyolult
¢s specifikus teriilet, ahol a dontéshozatal, a stratégiai tervezés, az iizleti
folyamatok optimalizaldsa vagy akar a digitalis transzformacié nem
kivitelezhetd megfeleld szakértdi hattér nélkiil. A menedzsment-tanacsadok
olyan mély szakértelmet és piaci ismereteket hoznak a targyaldasztalhoz,
melyekkel a bankok képesek kritikus iizleti kihivasaikra valaszt talalni,
¢és egyben biztositani a fenntarthaté novekedésiiket a jovOben. Az egyik
legjelentdsebb teriilet, ahol a kiilsé szakmai segitség nyilvanvalova
valik, a menedzsment-tanacsadds. A tanulmany attekintést nyujt a
menedzsment-tanacsadas kiilonboz0 teriileteirdl és specializacids agaibdl,
melyek a bankszektor szamara relevansak. A bankszektorban a tanacsadas
altaldban nem csak egy egyszeri, projektalapu tevékenységet jelent. Sokkal
inkabb egy hosszl tavl partnerség, ahol a tandcsadok és a bankok kozotti
kapcsolat egy mélyebb, stratégiai szintre 1ép. A tandcsaddk gyakran
részt vesznek a bankok belsd folyamataiban, értékelve és fejlesztve
azokat, segitve a bankokat abban, hogy reagaljanak a piaci valtozasokra,
¢s felkésziiljenek a jovo kihivasaira, képezik az alkalmazottakat, a
menedzsmentet, hogy magas szintll szolgaltatast legyenek képesek
nyujtani megfeleld vezetés mellett.

Csiba Péter, a MVM Zrt. elnokének gondolatait idézve (Podr, 2016)
elmondhatd, hogy egy nagy szervezet esetében, nem minden valosithato
meg sajat erdforrasbol, illetve nem feltétleniil kell minden feladatot
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belsd erdforrasbol megvaldsitani, néhany feladat esetében a szervezet
szempontjabol érdemesebb azokat kiszervezni. A szervezeti tandcsadok
felkésziiltségiikkel, szakmai hozzaértésiikkel képesek nagyban
hozzajarulni a szervezetek miikodésének folyamatos fejlédéséhez,
tamogatast nyujtanak a szervezet jovobeni mitkodésének megtervezéséhez
¢s megszervezéséhez (Podr, 2010). A tandcsaddknak sziikséges naprakész
szaktudassal rendelkezniiik, amihez elengedhetetlen a folyamatos tanulés
¢s fejlddés, valamint hasznos, ha bdséges tapasztalattal rendelkeznek, vagy
legalabb tajékozottak a vallalatoknal fellelhetd problémak és megoldasaik
terén, hogy a cégek mitkodését feltérképezve képesek legyenek felismerni
¢s ramutatni annak fejlesztend6 részeire, hidnyossagaira és megfeleld
tanaccsal ellatni a szervezetet, illetve vezetdit (Szeiner et al., 2020).

A tanulmany célja, hogy atfogd képet adjon a kiilsé szakmai
szolgaltatasok, kiilonosen a menedzsment-tandcsadéas szerepérdl és
jelent6ségérol a bankszektorban. Bemutatjuk azokat az értékeket
¢s elonyoket, amelyeket ezek a szolgaltatasok hoznak a bankok
szamara, ¢és kiemeljik azokat a teriileteket és trendeket, melyek a
kozeljovoben meghatarozoak lehetnek a bankok és tandcsaddik kozotti
egylittmikddés szempontjabol. A tanulmanyunkban részletesen kitériink
a bankszektorban megjelend kihivasokra és lehetségekre, és bemutatjuk,
hogy a menedzsment-tandcsadas milyen modon képes tamogatni a
bankokat, illetve a bankok egyes részlegeit. Célunk, hogy atfogd képet
adjunk arrol, milyen szerepet tolt be a menedzsment-tanacsadas a modern
banki kornyezetben, és hogyan tud hozzdjarulni a bankok sikeréhez a
jelenlegi és jovObeni kihivasok kozepette. Tovabba tanulmanyunkkal
szeretnénk eldsegiteni a gyakorld szakemberek és a téma irant érdekl6do
egyetemi hallgatok ismereteinek szélesitését a tanacsadas nemzetkozi és
korszerli szemléletmadjat illetden, ismertetve az aktudlis kihivasokat és
megoldasokat, valamint célunk, hogy segitsiik altala a magyar tanacsadok
bekapcsolodasat a szakma nemzetkdzi vérkeringésébe.

2. Szakirodalmi elemzés

A tanédcsadas mint fogalom és gyakorlat 6si hagyomanyokra nyulik vissza,
még az irott torténelem eldtti idokre. Mindig is 1éteztek bolcs tandcsadok,
akik itmutatast nyujtottak a kozosségeknek, valamint vezetdinek kiilonféle
kérdésekben. Azonban a modern lizleti tanadcsadds mint professzionalis
szolgaltatas az ipari forradalom koraban kezdett el kialakulni, amikor a
vallalatoknak egyre Osszetettebb kihivasokkal kellett szembenézniiik
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(Poor, 2010). A tandcsado tevékenység modern értelemben vett gyokerei
a 19. szédzad végére ¢és a 20. szazad elejére nytlnak vissza, kiilondsen az
Egyesiilt Allamokban és részben Eurdpaban, ahol a gazdasagi és ipari
fejlodés igényelte az 0j tipusu iizleti ismereteket és szakértelmet (Gross,
& Poodr, 2008). A tandcsadas mint szakma a tarsadalmi és gazdasagi
valtozasokbol, kiilondsen az ipari forradalom és a véllalatok méretének
novekedeésébdl fakadt (Szeiner et al., 2020). Az igény a szakértdi tudasra
¢s kiils6 perspektivara az 01j technologiak, a piaci szerkezetek valtozasa és
a vallalati stratégiai tervezés bonyolultsdga miatt nétt meg. A vallalatok
kiils6 szakértok bevonasaval kivantak kiegésziteni sajat belsd tudéasukat,
legféképpen azért, hogy javitsdk dontéshozatali folyamataikat, noveljék
hatékonysagukat, és képesek legyenek alkalmazkodni a valtoz6 piaci
koriilményekhez (Poor, 2016).

Az iizleti tanacsadés korai szakaszaban a gyakorlatot els6sorban olyan
szakemberek alkalmaztak, akik mas teriiletekrdl, példaul a mérndoki,
jogi vagy pénziigyi szférabol érkeztek. Ahogy a tandcsadéas szerepe
egyre fontosabba valt, ugy alakultak ki az elsé tandcsadd cégek és
igynokségek, amelyek szisztematikus megkozelitéseket fejlesztettek
ki és kinaltak megoldéasként az iizleti problémakra (Kipping, & Clark,
2012). A tanacsad6 szakma tovabb fejlodott a 20. szazad folyaman, majd
dinamikus ndvekedésnek indult, folyamatosan alkalmazkodott az 1j
technologiakhoz, gazdasagi koriilményekhez, iizleti modellekhez. Az
iizleti- vagy menedzsment-kérdéseken til szamos mas tertiletre kiterjed,
mint példaul az informatikai, kdrnyezetvédelmi és szocialis tandcsadas is.

4-1. abra: Vezetési tanacsado cégek alapitasanak helye és idévonala

Arthur D. Little McKinsey Roland Berger
Boston Chicago Minich
> 1886 >> 1914 > 1926 1963 E 1967 )
Booz Allen Hamilton Boston Consulting Group
Chicago Boston

Forras: A szerzok sajat szerkesztése
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Az els6 tisztan tanacsadoi tevékenység Arthur D. Little nevéhez kothetd
az Egyesiilt Allamokban, aki 1886-ban kezdte meg tevékenységét,
technologiaval és kozgazdasagtannal foglalkozott, azonban 1904-ben
athajozott cége tevékenységével a vezetési tanacsadas vizeire (Gross,
& Poodr, 2008). Néhany évvel késébb Edwin Booz attol a gondolattol
vezérelve, hogy a vallalatok sikeresebbek lesznek, ha kiilsd és partatlan
tanacsadasra tdmaszkodhatnak, 0j szakmat hozott 1étre: a vezetési
tanacsadast, és megalapitotta a késébb Booz Allen Hamilton elnevezési
vallalkozasat (Parise et al., 2012). Ezt kovetéen 1926-ban Martin
Bower, a Chicagéi Egyetem szamviteli professzora megalapitotta a
McKinsey vallalatot, amely rendkiviil elkdtelezett volt az tigyfelei irant,
hogy felkészitse Oket a jovoé kihivasaira és bizonytalansagaira. Bower
fegyelmével és odafigyelésével egyik versenytarsa sem tudta akkoriban
érdemben felvenni a versenyt. Nem csak az kiilonboztette meg a vallalatot
a tobbiektdl amit csinalt, hanem az is, ahogyan azt tette, kezdve az
alkalmazottak fizikai megjelenésével, toborzasaval, képzésével, egészen a
kiméletlen selejtezé-rendszerig (McDonald, 2013).

Néhany évtizeddel késobb, 1963-ban Bruce Henderson megalapitotta
a Boston Consulting Groupot. A csoport mar a kezdetektdl fogva a
tervezés teriiletén igyekezett érvényesiilni, és az iizleti stratégiaelemzés
uttordjének tartottdk (Morrison, 1991). Abban az idében a legtobb
tandcsadd cég a szervezeti munkara €és a legjobb gyakorlatokra
Osszpontositott. Hendersonnak mas elképzelése volt. Azt tlizte ki célul,
hogy segit a vallalatoknak megkiilonboztetni magukat, hogy az egyre
¢lesedd versenyben boldogulni tudjanak. Henderson veterdan tanacsado
volt, kezdettdl fogva fontosnak tartotta, hogy a legjobb iizleti iskolak
tehetséges végzoseit alkalmazza. Felismerte, hogy a cég csak elkdtelezett
¢s fliggetlen gondolkoddk csapataként érheti el azt a messzemend
hatast, amelyre vagyott, ennek megfelelden kollegidlisabb megkozelitést
valasztott. Henderson olyan ember volt, akinek radikalis elképzelése volt
a vilag megvaltoztatasardl, és az id6zitése nem is lehetett volna jobb. Az
europai €s japan vallalatok felépiiltek a haborus pusztitasbdl, és vilagszerte
piacra Iéptek. A BCG a kezdetektdl fogva az 1j Otletek terjesztésére és a
hagyomanyos bolcsesség megkérddjelezésére 0sszpontositott, nem pedig
az lzletszerzésre (BCG, online). Bar az amerikai alapitasu tandcsado
vallalatok mar végezték tevékenységiiket Europaban, 1967-ig nem
létezett eurdpai alapitasu tanacsado cég, amikor is a németorszagi Ronald
Berger megalapitotta sajat tandcsado cégét, amit megelézden tobb mint
4 évig dolgozott tanacsadoként, majd partnerként a BCG-nél (Panetti,
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2007). Mig az 1960-as évek végén a legtobb német vezetési tanacsado a
koltségesokkentési stratégidkra dsszpontositott, és elsésorban igazgatasi
¢s miikodési tanacsadast kinalt, Roland Berger marketing- ¢és stratégiai
tandcsadoként pozicionalta magat (Reference for Business, online). Az
1970-es évek elején a Roland Berger egyszemélyes tanacsado cégbdl
egyre tobb partnerrel rendelkezd tarsuldssa alakult (Schwenker, 2006).
A vallalat sajat piackutatd lednyvallalatokat hozott 1étre, egyet az altalanos
marketingkutatasra, egyet pedig kifejezetten az ifjusagi piacra.

A tandcsadas gyakorlata részben Frederick W. Taylor munkajabol, a
tudomanyos menedzsment elméletébdl eredeztethetd. Taylor modszerei
a munkafolyamatok racionalizalasara és a termelékenység novelésére
koncentraltak (Wright, & Kipping, 2012). A menedzsment-tanacsadas
f6 motivacidja az volt, hogy segitséget nyujtson a vallalatoknak a
novekvé bonyolultsdg kezelésében, a hatékonysag javitasaban, az Uj
technologiak integralasaban, a versenyelOny elérésében és megtartasaban.
McKenna (1995) véleménye szerint azonban a vezetési tanacsadas nem
kozvetlenill a taylorizmusbol eredt, hanem a mérnokok, konyveldk
¢s jogaszok gyakorlatait feliigyelé és szamukra tandcsadast végzo
kereskedelmi bankarok tevékenységébdl, akik tanulményokat készitettek
a szervezetrol, stratégiardl és mikddésrol. Az 1933-as Glass-Steagall-
torvény és a S.E.C. kozzétételi szabalyzata azonban kényszeritette a
kereskedelmi és befektetési bankarokat, hogy felhagyjanak a belsd
vezetési tanacsadasi tevékenységgel. A S.E.C. (Securities and Exchange
Commission) szabalyozasa eldirta, hogy kiilsé atvilagitast kell végezniiik
az értékpapir-kibocsatasok és a vallalati atszervezések soran, igy a
befektetési bankok nem hasznélhattak belsd vezetési mérnokeiket az 1j
kibocsatasok hitelesitésére. A szdvetségi szabalyozas tehat 1934-t6l kezdve
arra kényszeritette a befektetési és kereskedelmi bankokat, hogy kiilsé
tanacsadokat bizzanak meg (McKenna, 1995).

3. Empirikus kutatas

Empirikus kutatdsunk sordn a bankszektorban zajlé tanédcsadoi
tevékenységek és bankok kozotti egytittmiikodés dinamikajat vizsgaltuk.
Kutatasunk célja a tanacsadok és bankok kozotti kapcsolatok mélyebb
meggrtése, valamint azok hatékonysaganak és hosszu tava sikerességének
feltarasa volt.
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3.1. A kutatas modszertana

Kutatasunk soran kvalitativ moddszert alkalmaztuk, szakirodalmi
attekintésre és mélyinterjukra tdmaszkodva. A kutatds modszertana
tobbrétegli volt, €s a kovetkezo kulcsfontossagu elemeket foglalta magaban:

Adatgyiijtés:

Mélyinterjuk: Témank mélyrehatobb megértése érdekében két ban-
ki szakembert kértiink fel a kiilsé tanacsadokkal vald egyiittmii-
kodés bemutatdsara. Mélyinterjuk soran informaciokat gytjtottiink
az egylittmikodés kiilonbozoé aspektusait boncolgatva egy HR-
vezeto és egy kozépvezetd nézOpontjabol. Az interjuk rugalmas be-
szélgetés formajaban zajlottak 2023 oktoberében, ahol eldre meg-
hatarozott kérdések mentén haladtunk.

Irodalomkutatéds: A kiegészitd- ¢és hattérinformécidkat kiterjedt
irodalomkutatés soran gyijtottiik 6ssze, beleértve tudomanyos cik-
keket, kutatasi és pénzintézeti jelentéseket és egyéb publikaciokat.
Az irodalomkutatas kozéppontjaban a bankszektor és tanacsadok
kozotti kapcesolatok, valamint a pénziigyi szektor valtozé kihivasai
alltak.

Adatelemzes:

Tematikus elemzés: A tematikus elemzés segitségével a kutatas
soran eldkeriilt ismétlddo témakat és kihivasokat probaltuk
feltarni. Ez a mddszer segitett a vizsgalt irodalom és a mélyinterjik
soran feltart allaspont kozos vondsainak és Osszetettségeinek
megértésében.

Esettanulmanyok: Az empirikus megkozelités részeként tobb eset-
tanulmany elemzésére is sor keriilt. Ezek koz¢ tartozott a bankszek-
tor stratégiai tervezésének, digitalis atalakulasédnak és kockézat-
kezelésének gyakorlati példainak elemzése. Kiemelten szerepelt a
digitalis atalakulas terén elért eredmények ¢és kihivasok bemutatasa.

Részletes esetleirasok: Az empirikus kutatasban részletes esetleira-
sokat alkalmaztunk, hogy kozelebb hozzuk az altalanos informaci-
okat a konkrét példakon keresztiil. Esetleirasokkal demonstraltuk,
hogy hogyan befolydsoljak a tandcsadodi tevékenységek a bankok
szervezeti kulturajat, munkaerd-kezelését és valtozaskezelési gya-
korlatait.
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3.2. A kutatas célkitiizései

» Az egyiittmiikodés dinamikajanak feltarasa: Vizsgalatunk targyat
képezte a tanacsadok €s bankok kozotti kapcsolat dinamikdja,
figyelembe véve a piaci valtozasokat, technoldgiai innovaciokat €s
szabalyozasi kihivasokat.

* A sikerfaktorok azonositisa az egyiittmiikodésben: Azon
tényezOk azonositdsa, amelyek meghatarozzak az egyiittmiikodés
sikerét, kiilonos tekintettel a kommunikaciéra, az elvarasok
meghatdrozasara ¢és a kolcsonos bizalomra.

* Az egyiittmiikodés teriileteinek kategorizaldasa: A tanacsadok és
bankok kozotti egytittmiikddés kiilonbozo teriileteinek felmérése.

3.3. Eredmények

Az iizleti tandcsadok és a bankok kozotti egyiittmiikodés egy rendkiviil
komplex, sokrétii kapcsolat, amely az elmult években folyamatosan fejlodott
¢s alkalmazkodott a pénziigyi szektor gyorsan valtoz6 kihivéasaihoz.
A tanacsado cégek szerepe kiemelten fontos a bankok stratégiai, operativ
¢és technologiai atalakitasaban, illetve a versenyképességiik fenntartdsaban
¢és novelésében.

Az egylittmiikddés sikerét a tanacsado €és a bank kozotti kommunikacio,
az elvarasok egyértelmii meghatarozasa és a kolcsonds bizalom hatarozza
meg. A két fél kozotti dinamika folyamatosan valtozik a piaci kortilmé-
nyek, a technoldgiai innovaciok és a szabalyozasi kihivasok tiikrében. Az
eredményes egyiittmiikddés kulcsa a célkitiizések dsszehangolasa, a nyi-
tottsag az 0j otletek és megkdzelitések felé, valamint az atlathatdsag és az
ellendrzés megléte.

A bankok ¢és tanacsadok kozotti egytittmiikodés szamos teriileten megje-
lenhet, melyeket az alabbi tablazatban szemléltetiink:
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4-1. tablazat: Tanacsadas a bankszektor Kiilonb6zo teriiletein

] A SZABALYOZASI
SZERVEZETIKULTURA FEJLESZTESE FOLYAMATOPTIMALIZALAS SEOFE e
MUNKAERO ; ; ]
KEPZES ADATELEMZES KOCKAZATKEZELES

INNOVACIO- DIGITALIZACIO

IT TAMOGATAS

szorrver-  TUUAERATRS
FEJLESZTES
VALTOZASMENEDZSMENT

MENEDZSMENT TANACSADAS

Forrés: A szerzok sajat szerkesztése

Menedzsment-tanacsadas és a bankok egyiittmiikodésének dinamikéja
szinte minden részleg tevékenységében jelen van. Eldszor is, a menedzs-
ment-tanacsadok szorosan egyiittmiitkodhetnek a bankokkal a stratégiai
tervezés terén. Az egyesiilt szakértelem révén a bankok képesek lehetnek
piaci trendeket elemzd stratégidk kialakitdsara és versenyképességiik no-
velésére. A tanacsadok gyakran jatszanak kulcsszerepet a stratégiai don-
téshozatalban. Segitenek a bankoknak abban, hogy az iizleti modelleket 0ij-
ragondoljak, megfogalmazzak a hosszl tava célokat, és fejlesztési terveket
allitsanak Ossze, valamint az iizleti gyakorlatok kdrnyezeti és tarsadalmi
hat4sainak minimalizaldsdhoz is hozzéjarulhatnak.

Ezenkiviil a digitalis atalakulas terén is kiemelkedd szerepet jatszhatnak,
mivel a digitalizacio rohamos fejlédésével és uttdoré megoldasaival képes
fokozni azon bankok versenyelonyét, akik a tobbiekhez képest hamarabb
vagy gyorsabban fejlodnek e téren. A menedzsment tandcsadok tdmogat-
hatjak a bankokat az online szolgaltatasok fejlesztésében, az tigyfélkapcso-
latok erdsitésében, az ligyfélélmény javitasaban, az 0j technologiak beve-
zetésében ¢és integralasaban. A tandcsadok segitségével a bankok képesek
a legujabb informatikai megoldésokat integralni a meglévo rendszereik-
be, illetve 01j szoftverfejlesztési projekteket inditani, valamint nyujthatnak
adatelemzési szolgaltatasokat is, amelyekkel a bankok jobban megérthetik
igyfeleik viselkedését, és ennek megfeleloen alakithatjak ki ajanlataikat,

szolgaltatasaikat.
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Az tgyféléelmény javitdsa nélkiilozhetetlen a folyamatos fejlédéshez.
Az tugyfélszolgalat optimalizalasa, az lgyféladatok elemzése, az
ligyfélelégedettség ndvelése mind azon teriiltetek kozé tartoznak, amelyhez
rendkiviil elényos kiilsé tanacsadds igénybevétele. Ezen tilmenden, az
etikai ¢és fenntarthato iizleti gyakorlatok bevezetése is része lehet a kdzos
munkdanak.

A kockazatkezelés terén is kiemelked6 lehetoségek rejlenek az egylittmi-
kodésben. A menedzsment tanacsadok tamogatast nyujthatnak a bankok-
nak a kockézatok értékelésében és csokkentésében, ezaltal hozzajarulva a
banki tevékenység stabilitasahoz és biztonsagahoz.

Az iizleti folyamatok optimalizaldsa terén a menedzsment tanacsadok hoz-
z4jarulhatnak a bankok hatékonysaganak noveléséhez és koltséghatékony-
saguk javitasahoz. A tanacsadok fontos szerepet tolthetnek be a miiveleti
hatékonysag ndovelésében is, akar a teljes korli operativ atalakitasokban,
valamint, segithetnek a bonyolult, gyakran valtozé pénziigyi szabalyoza-
soknak, és az ezzel kapcsolatos jogi kereteknek valdé megfelelésben.

Az egyiittmiikodés lehetdséget teremt a globalis piacok felé torténd
nyitasra is. A menedzsment tanacsado cégek rendelkezhetnek nemzetkdzi
tapasztalattal az iizleti terjeszkedés terén, igy segithetik a bankok uj
piacokon valo jelenlétét is kialakitani. Ezen keresztiil a bankok nemzetkozi
kapcsolatokat épithetnek ki, hozzajarulva a globalis novekedéshez és
versenyképességiik javulasahoz.

Nem utolsé sorban a tanacsadok kiemelkedd szerepet jatszanak a bankok
szervezeti kulturajanak formalasaban és a munkaerd kezelésében, valamint
a valtozasok sikeres menedzselésében. Hasznos és hatékony képzéseket,
fejlesztési programokat biztosithatnak a banki munkatarsak szdmara,
hogy naprakészek legyenek a legujabb szakmai ismeretekben. Az emberi
er6forras menedzsment teriiletén a menedzsment-tanacsadas kivaltképp
lényeges, 0sztdnzi a folyamatos tanulést és fejlodést mindkét fél szamara.

Az egyesiilt er6forrasoknak és tudasnak kdszonhetéen mind a bankok,
mind a menedzsment tanacsadok képesek lehetnek alkalmazkodni a
valtozo lzleti kornyezethez, innovativ megoldasokat kifejleszteni és
fenntarthat6 ndvekedést elérni a hossza tav sikerek érdekében.
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4. Kihivasok a gyakorlatban

A tandcsadoéi tevékenységet az emberi er6forrdas menedzsment €s a
halozatvezetés kozos munkdjanak tdmogatasat és kihivasait esetleirdsok
segitségével mutatjuk be, igy segitve az altalanos informaciok megértését.
A kereskedelmi bankok, legféképpen a fiokhaldzatok a munkaerdhiany és
a munkaerd-megtartas problematikajaval kiizdenek, ami veszélyeztetheti
a kitlizott célok elérését, a tervek folyamatos teljesitését. Ezért is nagyon
fontos a HR és a Business részlegek szoros egytittmiikodése. A két részleg
egyiittmiikodése alap esetben az alkalmazottak fejlesztésére 0sszpontosit,
majd ahogy fokozatosan novekedni kezdenek a fluktuaciés mutatok,
természetesen az egyiittmiikodo felekbdl reakceiot valt ki. A siker érdekében
tobb modszert is kiprobalnak. Az alkalmazottak megtartasara a tanacsadoi
cégek kitlind megoldasokat kindlnak. Az emberi eréforrds menedzsment
¢s a fiokvezetdi halozat felsd vezetése kozds kezdeményezésének
koszonhetéen a tanacsadok segitségével uj, bevalt modszereket, friss
energiat hozhatnak a fidkhalézatokban dolgozd alkalmazotti kdrbe.
Ko6z6s munkaval képesek felmérni a problémas teriileteket, melynek
feltérképezéséhez rendkiviili segitséget képes nyujtani egy kiilsé meglatas.
A problémak beazonositasa utan elkezd6dhet a programok és az tlitemezés
kidolgozésa. A felmért helyzet és a kialakitott litemezés alapjan konnyedén
vezethetdek be egy bank életébe a kiillonb6z6 munkaerd-megtartasi
programok, 0 képzések, tréningek. Ezen kezdeményezések keretében a
HR részleg hatékonyan tudja kezelni a személyzet valtozasait és motivalni
alkalmazottait a szakmai fejlédésre. Kiilsd tandcsadok bevondsa remek
megoldas a vallalaton beliili Gj megoldasok, valtozdsok kommunikacidja
céljabol.

A fidkvezetdi halozat és az emberi er6forras menedzsment részlegek
kozos egyiittmikodésében kulcsfontossagl szerepet jatszik a vezetdi
készségek fejlesztése és a megfeleld fiokvezetdk, kozépvezetdk
kivalasztasa. A tanacsado cégek rendszerint rendelkeznek kifejlesztett
valtozasmenedzsment keretrendszerrel, amely magaban foglalja
a potencialis vezetdk felmérését ¢és képzését. Ezt figyelembe véve
€s a tényt, hogy a valtozdsok bevezetése mindig konnyebb kiilsds
bevonasaval, kijelenthetd, hogy e téren szinte elengedhetetlen a tanacsadok
igénybevétele. Segitségiikkel a bank vezetdi is képesek inspiralni
csapatukat az 0j kihivasokkal val6 megkiizdésre. Egy megfelel6 vezetd
(legyen sz6 fiokvezetordl, teriileti vezetdrdl vagy régidvezetordl, esetleg
barmilyen egyéb vezetdi poziciordl) kivalasztasa rendkiviil nehéz feladat.
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Az alkalmazottak folyamatos képzésére gondot fordit a HR részleg,
megadja az alkalmazottak szamara a tanulas, a fejlodés lehetdségét, mely
késdbb indikalhatja a magasabb pozicidban torténd elhelyezkedést. Ez egy
rendkiviil fontos eszkéze a munkaerd-megtartasi stratégianak, id6t, pénzt,
energiat fektetnek az alkalmazottak fejlesztésébe, mely optimalis esetben
meghozza gyiimdlcsét, a soraikbol képesek sajat vezetdiket ,,kinevelni”.
A fejlettség szintjének felmérésére léteznek modszerek, mint példaul a
kiilonbozo készség- és képesség értékelési rendszer (Assessment Center),
melyet szintén érdemes a potencialis jeloltekkel kiilsé tanacsado vallalat
altal elvégeztetni. Ennek oka, hogy az ilyen cégek bdséges tapasztalattal
rendelkeznek ezen a téren, konnyedén képesek elvégezni a folyamatot és
kommunikalni az eredményeket, mely lehet pozitiv vagy negativ, minden
esetre az alany konnyebben meggydzhetd a kritikat illetéen tanacsado
altal, mint mondjuk a sajat kollégai révén. Nem minden esetben sikertil
biztositani a sajat alkalmazottak korébdl a megfeleld vezetdket, illetve
eléfordulnak olyan esetek, amikor a fejlédési folyamatot nincs id6 kivarni, és
korabban van sziikség az 0j vezetdre. Az ilyen esetekben a gordiilékenyebb
folyamat érdekében is érdemes tandcsadohoz fordulni. A kiilsds vezetok
integraldsa a menedzsmentbe friss szempontokkal és tapasztalatokkal
szolgalhat, eldsegitve a kreativ gondolkodast és 1j megkozelitéseket hozhat
a vallalati stratégia tervezésében ¢és végrehajtasdban. Ezt gyakran nehéz
»eladni” egy erds szervezeti kulturdval rendelkez6 véllalatnal. Gyakorta
alkalmazott technika altaluk a menedzsment rotaci6, melynek bevezetése
minden bizonnyal hatékonyabb uj kiils6s kdzépvezetd alkalmazasa esetén.
Magat a technikat tobb szempontbodl is tanacsoljak, mivel képes ramutatni
egyes vezetOk inkompetencidjara, azokban az esetben, amikor egy gyenge
képességili vezetd iranyit egy kitling teljesitményti csapatot — fiokot. Ilyen
helyzetek esélyt adhatnak a gyengébb vezetok szamara, hogy fejlesszék
magukat, vagy a rotacié soran kiesnek a korbol, a bank megvalik tolik.
Ugyanakkor a rotacios folyamat ra tud mutatni a vezeték magas szintii
képességeire is, amikor egy alacsonyabb szintli vezetd sikeresen teljesit
egy nagyobb, bonyolultabb feladatot. Ez a program szélesitheti a vezetdk
szakmai tapasztalatat és perspektivajat, megmutatja, hogyan képesek
reagdlni a valtozésra, a kihivasokra, és hogy megfelelden képesek-e
kommunikalni a torténéseket az érintett alkalmazottak felé.

A tandcsadoi tevékenység fontossaga nem meriil ki a féosztalyok kozos
tevékenységeinek segitésében. Tamogatast nyujthat a felsé vezetés elé
beterjesztett javaslatok, projektek tamogatasaban. Esetenként a kiilsé
tanacsadoi vélemény segithet a dontéshozatalban, amikor a HR részleg
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altal eldterjesztett javaslattal kapcsolatban kételkedik az igazgatdtanacs.
Fontos szerepet tolthetnek be konfliktus helyzetek kezelésében is, mikor
egy menedzser megitélésével kapcsolatban nem egyezik a féosztalyok
véleménye. A fiokhalozat vezetdi szamos részleg altal értékelve vannak,
ilyen tobbek kozott az Uzleti részleg, a Bankbiztonsag és természetesen
az Emberi eroforras. Azokban az esetekben, amikor nem sikeriil a
részlegeknek kozos nevezore jutni egy vezetd értékelését tekintve, hivjak
segitségiil a menedzsment tanacsadot, aki képes a jelentések és sajat
vizsgalat alapjan objektiv véleményt nyilvanitani.

Esetleirasokkal igyekeztiink szemléltetni, hogy a menedzsment-tanacsadas
milyen fontos szerepet jatszik a bankok egyes részlegei kozotti szoros
egylttmikodésben, illetve a felsd vezetés tamogatasaban is, kozelebb
hozva az elméleti informacidkat gyakorlatbdl vett esetek altal.

5. Kovetkeztetések

Az elemzés sordn szamos fontos megallapitast tettiink az tizleti
tandcsadok és bankok kozotti egylittmiikodésrdl, melyek alapjan
tobb fontos kovetkeztetésre juthatunk. Az eredmények azt mutatjak,
hogy a sikeres egyiittmikodés alapja a kolcsonds bizalom, a hatékony
kommunikécio és az elvarasok egyértelmii meghatarozasa. A dinamikus
piaci kdrnyezet, a technoldgiai valtozasok és a szabalyozasi kihivasok
folyamatosan formaljak a tanacsadok és bankok kozotti kapcsolatot, igy
a sikeres partnerséghez alkalmazkoddképesség és nyitottsag is sziikséges.
A menedzsment tandcsadok széles skalaju szerepet toltenek be a bankok
mukodésének javitdsaban, kiillonbozo teriileteken nytjtanak segitséget,
kezdve a stratégiai tervezéstol a digitalis atalakuldson at az emberi
er6forras menedzsmentig. A menedzsment-tanacsadas hosszu tavu
partnerséget jelent, ahol a tanacsadok és a bankok kozotti egytittmiikodés
stratégiai szintre 1ép, €s szorosan kdveti a piaci valtozasokat. A tanacsadok
szerepe a kockazatkezelésben, az iizleti folyamatok optimalizalaséban,
az IT tdmogatasban, az adatelemzésben, a szabalyozasi megfelelésben
€s a tranzakcios tanacsadasban is kiemelkedd. Ezen kiviil a tanacsadok
segithetik a bankokat a szervezeti kultura fejlesztésében és a
valtozasmenedzsmentben, valamint a munkaerd képzésében, fejlesztésében
€s motivalasaban. A digitalizacidé terén kiilondsen fontos szerepet
jatszanak, eldsegitve a bankokat az online szolgaltatasok fejlesztésében és
a technologiai innovaciok gyors integralasaban. Az egyiittmiikodés sikerét
a hatékony kommunikacio, az elvarasok meghatarozasa és a kolcsonds
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bizalom hatdrozza meg. A dinamika folyamatosan valtozik a piaci
kortilmények és a szabalyozasi kihivasok tiikrében. Esettanulményunkban
bemutattuk az egyiittmiikodés fontossagat a felsé vezetés tamogatasaban,
az emberi er6forrds menedzsmentben ¢€s a vezetoi készségek fejlesztésében.
Az egylittmiikddés soran kihivasok is felmeriilnek, kiilondsen az emberi
er6forrds menedzsment és héaldzatvezetés terén. A munkaerdhidny ¢és
-megtartés jelentds problémat jelent a kereskedelmi bankok szdmara, de
a tandcsadok segithetnek 0j megoldasok kidolgozdsaban és a személyzet
fejlesztésében. Az egyiittmiikodési kihivasokra reagdlva fontos a HR és
a Business részlegek kozos munkaja a problémas teriiletek azonositasa és
hatékony programok kidolgozasa érdekében. A tanacsadok kiemelkedd
szerepet jatszanak a vezetdi készségek fejlesztésében €s a megfeleld
vezetOk kivalasztasdban. A valtozasmenedzsment terén kiilonds hangsulyt
fektethetnek a vezetdi poziciok betdltésének folyamatara, és a kiilonbozo
modszerekkel segithetik a bankokat a megfeleld vezetdk kivéalasztasdban
¢s fejlesztésében.

6. Zaras

Tanulményunk eredményei alapjan megallapithato, hogy a bankszektorban
a menedzsment-tanacsadas ¢és kiils¢ szakmai szolgaltatasok kiemelkedd
szerepet jatszanak a hatékonysdg novelésében, a versenyképesség
erdsitésében és a fenntarthatd novekedés elérésében.

Végs6 soron a tanulmany alapjan elmondhat6, hogy a menedzsment
tanacsadok nélkiilozhetetlenek a bankok sikeres miikodése és fejlodése
szempontjabdl. Az egyiittmiikodés soran felmeriil¢ kihivasok ellenére a
tanacsadok széleskort szakértelmiikkel és tapasztalataikkal hozzajarulnak
a bankok versenyképességének ndveléséhez, a folyamatok hatékonysaganak
javitasahoz és a valtozasok sikeres kezeléséhez.

Osszességében a menedzsment-tanacsadas és a bankszektor kozotti
egylittmikodés kulcsfontossagl a bankok sikeréhez a jelenlegi és jovobeli
kihivasok kozepette, a kiilsé szakmai szolgaltatasok hozzajarulnak a
pénzintézetek hatékony miikodéséhez és versenyképességiik ndveléséhez.
Az eredményeink segithetik a bankokat abban, hogy jobban megértsék
a tanacsadasi szolgaltatasok potencidlis eldnyeit és kihivasait, €s
hatékonyabban alakitsak ki sajat stratégiajukat ezen a teriileten.
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Absztrakt

A cikk egy olyan teriiletre merészkedik, amelynek itthon nincs kiterjedt
tudomanyos irodalma, foleg nem empirikus irodalma, hiszen az EU-s
és nemzetkozi audit-eredményeket szisztematikusan nem dolgozzadk fel
tudosok nyilvanos folydiratokban. Az allami, és azon beliil az EU-s és
nemzetkozi forrdasokhoz kapcsolodo ellendrzési rendszer alapjait érthetoen
és jol leiro cikkek, anyagok vannak és az oktatisban megjelennek,
azonban az adatalapu elemzések nem elterjedtek — nemzetkézi szinten
sem. E cikk egy kozbiilso miifajra tesz kisérletet: az elmult husz év
gazdasagfejlesztéssel kapcsolatos audit-tapasztalatokat foglalja dssze
mind a tamogato szempontjabol, mind a tamogatott vallalkozas, tigyfelek
szempontjabol. A gyakorlati tapasztalatok alapjan néhany az ellendrzési
rendszerben a felek dltal elhanyagolt pont kozés menedzselésére tesz
Jjavaslatot, amely mind a tamogato, mind az iigyfelek és az ket képviselo
felelbs tandcsadok szamara kritikus lehet a projektek élete alatt. Javaslatot
tesz a felelds tandcsadok szerzodésének kritikus pontjainak atgondolasara,
esetleges kiegészitésére, a kiilsé auditokon torténd jo szereplés érdekében.

Kulcsszavak: EU-s forrasok, ellendrzési rendszer, hiba, szabalytalansag,
felelds tanacsadok

79



1. Bevezetés: A kiilso ellenorzés szereploi, szintjei és szerepe

A cimben szerepld teriilet elég Osszetettnek €s bonyolultnak tlinhet, tehat
tisztazandd a ,,nemzetkozi” kifejezésnek a jelentése. A cikkiinkben ezt
valamilyen EU-s forrasra értettiik (ERFA, ESZA, INTERREG), amelyek
lehetnek nemzeti tarsvégrehajtasban futd programok. Tisztdzando a kiilsé
ellendrzés jelentése is. A koltségvetési forras felhasznalast nemcsak az adott
felhasznald szervezet belso ellendrzése vizsgalja utolag, hanem a forrashoz
kapcsoloddan nagyon sok mas allami szerepld is bekapcsolodhatott a
forrasfelhasznalas ellendrzésébe. Ok a felhasznald szervezethez képest
mas, kiils6 szervezetek, tehat az 6ket érd audit-vizsgalat is kiils6 ellendrzés.

Esetiinkben jelen van a nemzeti tarsfinanszirozas is, hiszen ezzel kotelezo
kiegésziteni az EU-s forrasokat és befolyasolja az audit-rendszert
i1s. A tarsfinanszirozds mértékét az érintett programokra vonatkozo
jogszabalyban hatarozzak meg ¢és a hazai koltségvetés allja (EU, 2021).
Ennek kovetkeztében az ellendrzési rendszerben nemcsak a szigoruan csak
EU-s forrasokat ellendrzd szervezetek jelennek meg (példaul EU ASZ),
hanem a hazai forrasokkal foglalkozo szervek is. Ezekkel az ellendrzésekkel
mind az allami végrehajtd szervezetek (akik lehetnek programvégrehajtok
¢s kedvezményezettek is), mind a végsd kedvezményezettek (vallalatok,
egyetemek, onkorményzatok) szabdlyszerti €s ésszerli miikodését is
ellendrzik az ellendrok.

Az ellendrzés logikdja a ,,cascading” elvet koveti, tehdt minden egyes
szerepldt, ellendrzd szervet is legalabb egy masik ellendrzési szerv is
ellendriz. Az elsOszintli ellendrzést végzd szervezetek az [ranyité Hatdsagok
¢s az altaluk megbizott és akkreditalt szervezetek (kdzremiikddk). Rajtuk
kiviil a kifizetési és ellendrzési folyamatban résztvevd Kincstar (Kifizetd
Hatosag, Igazold Hatosag), a programok koordinacioért felelds szervezeti
egységek és az elsd szinten érintett szervezetek belsd ellendrzései is
jogosultak ezen a szinten ellendrzést lefolytatni (Hajdu et al., 2017).

A masodszintli ellenérzések — amelyek az elsdszintli ellenérzd szervek
munkajat is ellendrzik, — dontd részét az EUTAF (Audit Hatosag)
végzi éves tervek alapjan, amelynek mértékét, modszerét és a mintdjat
egyeztetik a Bizottsdggal és kdveti a Bizottsag altal kiadott itmutatokat
(EGESIF, 2014; EGESIF, 2016). Az EUTAF-on kiviil a hazai szervek
koziil a KEHI és az ASZ is jogosult ellendrizni ezeket a programokat.
A kiilfoldi ellenérzo szervek koziil a Bizottsag a forrasoknak megfeleld
Igazgatosagok (DG REGIO, DG EMP) ellendrzésért felelds szervezeti
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egységei jelennek meg rendszeresen egyes prioritdsokbol mintat venni és/
vagy rendszerellendrzést lefolytatni.

A rendszerellendrzések a programok indulasakor gyakoribbak, de most
mar a gyakorlatban nem valnak szét a rendszeres mintavételes ellendrzéstol
kiilon audit missziokra. Fontos alapelv, hogy az el6zetes rendszerellendrzést
a program elején célszerli végrehajtania a Bizottsagnak. Ezek lezarasa
utan az ellendrzések Bizottsag altali elvégzésének a magyar kormany
altal bekiildott koltségnyilatkozat az alapja, ebbdl vesz mintat a Bizottsag
is az audit eldtt. A koltségnyilatkozat Bizottsaghoz torténd kikiildése
elétt a hazai masodszintl ellendrzd szervezet, az EUTAF elvégzi a sajat
ellendrzését, hogy kellden megbizonyosodjon annak megfeleldségérol.
A koltségnyilatkozat a tagallamtol torténd kikiildése utan pedig maga a
Bizottsag végzi mar annak ellendrzését €s ez a gyakorlatban egy folyamatos
munka résziikrol.

Ezen feliil a teljes koltségvetési ciklus (hét év) alatt 200-300 operativ
programot helyszinen is ellendriznek a DG REGIO ellendrei. Egy
koltségvetési ciklus alatt egy operativ programhoz egyszer vagy maximum
kétszer jutnak el. A magyar esetben a tapasztalat az, hogy a koltségvetési
1d6észak végére egy operativ program prioritasainak tobbsége ellendrzésre
keriil, tehat az ellendrzések gyakorisaga joval magasabb, mint az atlagos
program-ellendrzési gyakorisag, hiszen egy programban atlagosan
négy-hat prioritas van. Tovabbi ellendrzéstipus a tematikus ellendrzések
a Bizottsag részérdl, ilyen volt példaul a kdzbeszerzés rendszerének
attekintése és konkrét projektek kdzbeszerzési gyakorlatanak attekintésén
keresztiili audit-véleményalkotas.

Ezen feliil fontos és rendszeres szereplé az EU ASZ, amely kétféle
ellendrzésre szokott megjelenni: valamilyen EU-s policy, stratégia
célszertiségét és hatékonysagat vizsgaljak — ez inkdbb elemzés-jellegii
végterméket jelent a gyakorlatban. Magyarorszag ilyen esetekben gy
keriil bele az ellendrzésbe, hogy bevalasztjak abba az orszagmintaba, ahol
az EU-s stratégidhoz illeszkedd programokat finansziroztak. A mésik
ellendrzéstipus a DAS ellendrzés, ahol évente mintat vesznek egy nagyobb
EU-s forrasbol — mint példaul a kohézids politika —, és ebbe a mintaba
magyar programok is beleeshetnek. Ilyenkor a programokbdl projektek
keriilnek kiemelésre és bekeriilnek az ellendrzési mintaba. Statisztikai
alapon egy magyar program egy koltségvetési idészakban minimum
egyszer nagy valoszinliséggel DAS mintdba esik. Ilyenkor az adott
programbdl 8-10 projekt kertil ellenérzésre. Ez az ellendrzéstipus helyszini
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ellendrzéssel is dsszekapcsolodik, tehat a projekt fizikai megvaldsulasa
is megtekintésre keriil és a projektdokumentaciot a helyszinen is be kell
mutatni.

2. Az INTERREG konzorciumi projektek ellenorzési rendszerének
kiemelt szerepléi

Az INTERREG programokat (www.interreg.eu) a DG REGIO finansziroz-
za az operativ program prioritdsokhoz hasonldéan, azonban a végrehajtasi
rendszere bonyolultabb, mint az operativ programoké. Az EU t6bb orszaga
¢s régidja jogosult a palyazasra, és konzorciumokat alakitanak a feladatok-
ra ¢és projektcélra meghatarozott, a kiirasnak megfelel6 koltségvetéssel. Az
iranyit6 hatésagok egy nemzetkdzi monitoring-bizottsag feliigyelete alatt
végzik a munkajukat. E cikkben csak az INTERREG transznacionalis és
interregionalis részével foglalkozunk, a szerz6 tapasztalatai is ezekre a ré-
szekre vonatkoznak. Az INTERREG iranyité hatosagoknak a joint secre-
tariat (JS) a munkaszervezete, amely egy nemzetkdzi menedzsmentcsapat,
akik napi szintli kapcsolatban vannak a nyertes projektek vezetdivel. Az
IH-JS munkaszervezet példdul a Duna Program esetén Magyarorszagon
van, mig példaul a Central Europe Program Bécsben és a Europe Program
Lille-ben, Franciaorszagban. Magyarorszag ebben a harom programban
jogosult palyazni, de ezen feliil vannak mas interregionalis INTERREG
programok (példaul a Balti) is. Ezen programok és a nagy operativ prog-
ramok ko6zott van egy munkamegosztas, amely szerint az INTERREG
programokban kisérleteznek kicsiben olyan eszkozoket, amelyek — pozitiv
tapasztalatok esetén — a nagy operativ programokba nagyobb programok-
ként beemelésre keriilhetnek. A kisérletezés, a piloting minden interregi-
onalis program tervezésének ¢és végrehajtasanak kozponti eszkdze. Ezek
eredményességének visszamérése része a projekteknek.

Az elsOszintli ellendrzést az INTERREG esetén Magyarorszagon a
Széchenyi Program Iroda végzi a magyar iigyfelek esetében, akik a magyar
feliili, és jogszabalyban meghatarozott ardnyokban torténik. A méasodszintii
ellendrzést az TH-JS parosnak fizikailag otthont add iranyitd hatdsag
jeloli ki. Hazank esetében a Duna programban természetesen az EUTAF
végzi ezt a feladatot. Ezzel szemben példaul az INTERREG Europe
program-ban a kijelolt/beszerzett masodszintli ellenérzo szerv, a Lille-ben
sz€keld iranyitd hatdsag szerzi be, tobbnyire magantulajdont (big four)
audit cégeket.
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3. Az audit-tudatossag hianyanak gyakorlati kovetkezményei

Tapasztalataink szerint a nyilt palydzati rendszerben az tigyfelek és a végso
kedvezményezettek nem audit- tudatosak. Ez alatt azt értjiik, hogy a fo
motivacid szdmukra a fejlesztés megvaldsitasa és az ezaltal elérhetd és/vagy
piacosithato tobblettermék vagy szolgaltatas el6allitasa, amely a tulajdonos
vagy a felligyeleti szerv vagy a helyi kozdsségek szamara értéktobbletet
jelent. A vallalkozasok vezetdinek komoly dilemmat okoz kiilsé tandcsado
igénybevétele, és a felmérések azt mutatjak (Tokar-Szadai, 2023), hogy a
kiils6 tanacsadok igénybevétele sikerességének szamos komoly akadalya
lehet a cég miikkddésében. A palyazati tandcsadok is természetesen ebbe
a korbe tartoznak, hiszen nem ritka (bar nem til elterjedt és sikeres)
gyakorlat, hogy a gazdasagi vezetd vallalja fel a tdmogatasi rendszerrel
kapcsolatos szerzodéses feladatok belsé menedzselését. A vallalati
menedzsment f0 feladata a cégmiikodés fenntartasa, és a felismerés, hogy
a kiilsé auditnak is megvan ebben a szerepe, tobbnyire szinte teljesen
hianyzik.

A célok és az eszkozok kozott az audit altalaban nem szerepel, az audit
szlikségtelen nyug, kockazat, a megvaldsitas utan pedig leginkabb a
,hagyjanak mar békén ezzel” hozzaallassal foglalhatdo Gssze tomoren.
Azon feliil, hogy az ellenérzések tiirése szerzddéses kotelezettség amig a
tamogatasi szerz0dés meg nem szunik, az ligyfél szamara is visszacsatolas
sajat teljesitésérdl ¢€s teljesitményérdl. Nagyon gyakori helyzet, hogy a
tulajdonos vagy az tigyvezetd nincs tisztaban a kotelezettségeivel, hiszen
minden r4 van bizva a kiilsds ,,palyazati” tandcsadora. A tamogatasi
szerzddés ellenben a kotelezettségeket nem a tanacsadora, hanem a
kedvezményezettre helyezi, tehat nem helyes és fokozott miikodési
kockazat, hogy a kedvezményezett nincs tudatdban a kotelezettségeinek.

Az a gyakorlat, hogy a palydzati tanidcsadoi szakmara a vallalkozés
tulajdonosai és menedzsmentje kiszervezi az allami tdmogatasi és
fejlesztési programok kezelését és a vallalkozas nevében torténd eljarast,
érthetd. Erthet6, hiszen ez egy bonyolult szabalyozasi alrendszer. A mérések
szerint a napi miikodésben az addzas, versenyképesség és a technologiai
szabalyozads van a tulajdonosok ¢és a menedzsment érdeklédésének
homlokterében és erre szanjak a legtobb iddt, mig az allami tdmogatési
¢s fejlesztési rendszer egy plusz finanszirozasi tényezoként van csak jelen.
A vallalkozoi szemlélet az, hogy mindent meg tudok valdsitani és be tudok
szerezni piaci alapon is. A fejlesztési €s tdmogatasi projektekre tisztan
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finanszirozasi szempontbol tekintenek a projekttulajdonosok, és azok csak
a kedvezd vagy kedvezdtlen pénziigyi feltételek miatt érdekesek.

A valbésag ezzel szemben az, hogy a tisztdn pénziigyinek tiind
tranzakciohoz, palyazathoz, projekthez nagyon sok egyéb, nem pénziigyi
vagy a kiirds céljahoz kapcsolodo egyéb feltétel is kapcsolodik. Példaul
ilyen probléma lehet, hogy a K+F célu fejlesztésnél valoban K+F
tevékenységet €s az ennek megfeleld tamogatasi jogcimet finanszirozza-e
a projekt. Ha nem, akkor az sulyos visszafizetési kotelezettséget jelenthet a
projekttulajdonos cég szamara.

A pénziigyi 0sztonzon, tamogatason tul nagyon sok a projekten beliil
el nem szamolt tevékenység és koltség kapcsolodhat a projekten kiviili
tételekhez, tevékenységekhez. Ilyen példaul a menedzsmentidé vagy
egyéb, a tarsfinanszirozott tevékenységhez kapcsolddo, attol fiiggo,
de el nem elszdmolhat6 iizleti tevékenységek. Ezek miatt a tdmogatasi
szerzddésben finanszirozott tevékenység esetleges visszafizetése utan a
cégnek, a szervezet szamara joval nagyobb veszteséget okozhatnak, mint
a visszafizetendd forras maga. A projekttél szamos, a projekten kiviili
bevételszerzd tevékenység fiigghet, emiatt a projekt komoly mikodési
kockazat is lehet a cég szamara.

Ebbdl kovetkezik, hogy a tamogatd felé torténd visszafizetési kotelezettség,
visszakovetelés olyan magas lehet, hogy az nemcsak a projektmiikddést,
hanem az egész vallalkozas, szervezet 1étét is veszélyeztetheti. Ilyenkor
a koltségvetési érdekkel egyiitt célszerli a kedvezményezett szervezet
1étének, mitkodésének hasznossagat is mérlegelni, hiszen a fejlesztési
tamogatas visszakovetelésével egy joval nagyobb és értékesebb adofizetési
képességet és pozitiv foglalkoztatasi hatast is el lehet vesziteni.

Természetesen nem minden helyzet teszi lehetévé az allami kontrollt
gyakorld szervezet szamara ezt a fajta, ardnyos retorziot lehetové tevo
mérlegelést, hiszen egy durva koltségvetési csalds esetén nem lehet és
nem is célszerll ilyen mérlegelést folytatni. De vannak olyan kevésbé
sulyos esetek — szerintem ilyenek példaul az indikator-vallalasok —, ahol
van mozgastér a rugalmasabb eljarasra, hiszen a Bizottsag felé aggregalt
szamokat jelentiink le. Nem konkrét szervezetenként, projektenként kell az
ottani vallalasokat teljesiteni, hanem csak 6sszeségében; ez a konkrét cégek
esetében a helyzetekre alkalmazhat6d és méltanyolhaté rugalmassagot ad
az egyedi vallalasok vizsgalatakor.
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4. A legfontosabb uj ellendrzési iranyok, megoldasok

A végs6 kedvezményezettek, akik az ligyfelei az elsd szintii ellendrzés
rendszerének, ritkan talalkoznak a masodszintii ellenorzéssel. Példaul
egy GINOP méretli programban akar tobb tizezer végsé kedvezményezett
is lehet, amelybdl évente a koltségnyilatkozatba keriilhet tobb ezer. Az
EUTAF mintaba évi 70-80 végso kedvezményezettnél tobb nem kertil:
vegyesen kiemelt allami projektek és egyszerti palydzok. Viszont fontos
érteni, hogy az audit eredménye meghatarozza a kozvetlen és azonnali
pénziigyi korrekciot, amelyet a koltségnyilatkozaton az EUTAF elvégezhet,
csokkentve a magyar forraslehivast a hibakkal és a kockazattol fliggden.

A hibaknak nemcsak az egyiittes mértéke szamit, hanem a hibak rendszer-
szertisége ¢€s egyedi stulyossaga is. Elképzelhetd olyan hiba, amit az els6
szintli ellendrzési rendszer nem szirt ki, példaul a nem jogosult foldrajzi
teriileten torténd miikodés, hiszen egy helyszini ellendrzés nem tud minden
idépontban minden ezen kockdazattal érintett helyen ott lenni. Elképzelhetd,
hogy a hiba sulya miatt részben vagy teljesen erre a kockazatra at kell sziir-
ni a teljes allomanyt az elso szinti ellendrzésnek és ujra le kell célellendrzés
keretében ellendriznie. Az is elképzelhetd, hogy bar az 6sszes hiba mérté-
ke nem kritikus, de egyes hibak stlya miatt a finanszirozast megszakitja a
Bizottsag, amig a kockdzatos allomanyt be nem azonositja és at nem vizs-
galja az elsészintli ellenérzés. A szlirés €s ellendérzés modszertananak he-
lyességét €s az egyedi tételeket a masodszintii ellendrzés is ellendrzi.

Egy ilyen helyzet az ligyfelek szempontjabol azt jelenti, hogy az ellen-
Orzést kiterjesztették, kiegészitették egy célellendrzéssel, hogy a koltség-
nyilatkozat megfeleld mindségben keriilhessen bizottsagi jovahagydsra és
finanszirozasra. Tehat az ligyfél egyrészt az ellendrzottnél mélyebb ellen-
Orzést kap, masrészt a kockdzati szlirés alapjan nemcsak 70-80 ellendrzott
van az adott évben, hanem a hiba kiterjedtségétdl fiiggden ez a szam joval
nagyobb is lehet! Ennek tovabbi kovetkezménye lehet, hogy az ellendrzot-
tek ellendrzései €s a hozza tartozo jelentések lassabban zarulnak le, amely
komoly pénziigyi és jogi bizonytalansagot okozhatnak az érintett végsd
kedvezményezetteknél és a kdzponti koltségvetés szamara is. A forrasok
lehivasat megeldzi a koltségnyilatkozatok bizottsagi jovahagyasa, amelyet
egy elhliz6dé masodszintii és elsdszintii ellendrzés altal végzett plusz cél-
vizsgalat tovabb lassithat.

Ahogy kordbban jeleztiik, a programok folyamatos finanszirozhatdsaga
szempontjabol nemcsak az egyedi vagy ismétlddé hibak, hanem a
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rendszerszeriiség ¢€s az egyedi hibak sulyossaga is nagy jelentdséggel
bir. A rendszerhiba rendkiviil veszélyes, hiszen a program, a prioritas
finanszirozasanak felfiiggesztését, megszakitasat jelentheti, és a
Bizottsdg a masodszintli hazai ellenérok és az elsdszintli ellendrzés kozos
hibasziirését és azonositasat varja majd el, és azt is, hogy a hibaval érintett
terlilet hibaktol és hibas projektektdl torténd tisztitasat teljes kortien
végezze el a hazai ellendrzési rendszer. Ez egy bonyolult ¢s elhiz6do
folyamat lehet. A korrekcid6 mértékét a rendszerhiba kiterjedtségétol és
stlyossagatol fliggben allapitjak meg, ezzel a rataval csokkentik az EU-s
tarsfinanszirozast és egyidejiileg ennek mértékével nd a hazai finanszirozas
szerepe.

Az egy kiilon kérdés, hogy ezt a korrekciot tovabb lehet-e héritani az
igyfelekre, végsé kedvezményezettekre, tehat a hazai tarsfinanszirozas
novekedését tovabb lehet-e haritani az iigyfelekre. Ez nyilvan annak a
fliggvénye, hogy olyan hibakrol van-e szd, amelyek az érvényes tdmogatési
szerz6dés és a kapcsolodo jogi szabalyozast sértik-e €s az ligyfélnek
felrohatoak-e. Ennek hidnyaban a hazai koltségvetés finanszirozasa nd,
mig az EU-¢é csokken, és az ligyfél nem szenved kozvetlen pénziigyi kart
az eljaras miatt. A le nem zart audit-vizsgalat okozta bizonytalansag a f6
kockazat szamara ebben a helyzetben.

A kozponti koltségvetés szempontjabol azonban a rendszerhibahoz tartozé
korrekcié mértékénél (tipikusan 5-10-25 szazalék) sokkal fontosabb lehet
a likviditasi kérdés, azaz hogy milyen hosszan nem engedi ez a helyzet a
koltségnyilatkozat benytjtasat, avagy a mar benyujtott koltségnyilatkozatot
milyen hosszu ideig nem hagyja a Bizottsag jova. E helyzet elharitasahoz
az elsOszinti és masodszintli ellendrzés és a Bizottsag szoros
egylittmikodésére van sziikség.

Nemcsak rendszerszintli és nemcsak sulyos hibak vezethetnek a progra-
mok finanszirozasdnak megszakitdsahoz, hanem elvileg tobb egyedi hiba
egyiittese is. Ilyen hibakkal is kdnnyen el lehet érni a programszinti 6t-
szazalékos hibaratat. Ugyanis 6t szdzalékos programszintii hibarata esetén
szinte automatikus a finanszirozas megszakitdsa, és az, hogy intézkedés-
csomagot kell az elsdszintli ellenérzésnek felallitania és elfogadtatnia a
masodszintii ellenérzéssel és a Bizottsaggal.

A gyakorlatban az 6tszazalékos programszintli hibaratat (a modszertanrol
lasd: EGESIF, 2016) kisebb hibakkal és két vagy maximum harom sulyo-
san problémas (teljes mértékben nem elszamolhatd) projekttel lehet elérni.
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Igazabdl példaul egy GINOP esetén ez a legvaldsziniibb szcenario, ha a fi-
nanszirozas megszakitasa felmeriil, mint eshetéség. Emlékezziink, hogy a
mintaméret 70-80 k6zott van, tehat évi két-harom sulyos eset is a finanszi-
rozas megszakitasat eredményezheti. Altalaban a kisebb KKV-k altal veze-
tett projektek hibai generaljak e sulyos eseteket. A gyakorlatban ezen tigy-
feltipusnal fordul eld az, hogy a projekt teljes mértékben nem elszamolhato.
A nagy projekteknek lehetnek hibas részei, elemei, de az a gyakorlatban nem
vagy csak nagyon ritkdn fordul el6, hogy egy projekt teljesen hibas legyen.

Fontos szot ejteni a szabalytalansag mibenlétérdl és a csalashoz valo
viszonyarodl. Altalaban szabalytalansag esetén azt értjiik, hogy az EU és az
allam altal finanszirozott projekt valamilyen, a timogatési szerz6édésben,
palyazati kiirasban vagy jogszabalyban meghatarozott irott szabalyt
megsért és ebbdl a tdmogatonak pénziigyi kara keletkezik. Ha egy
szabalytalansag gyanu szabalytalansagi megallapitassal végzodik, szinte
biztos, hogy valamilyen pénziigyi retorzio is parosul a dontéssel, hiszen a
pénziigyi kar 1étét6l vagy annak kockazatatol a timogatd nem tekinthet el.
A szabalytalansag azonban nem feltétleniil jelent csalast.

A nemzetkozi gyakorlatban a szabalytalansagot gyakorlatilag a koltségve-
tési csalassal azonos modon kezelik, szabalytalansagi eljaras ala csak és ki-
fejezetten a csalasgyanus eseteket vonjak. A csalassal hazankban kifejezet-
ten a Btk. 396.§-a foglalkozik és definidlja. Eljarasi szempontbdl kiilf6ldon
egy szabalytalansagi eljaras utan tesznek biintetofeljelentést, ha meg tudjak
alapozni a tényallast. Nalunk a szabalytalansagi eljaras ala vonnak példaul
egy projektzarashoz sziikséges dokumentaciot be nem nyujté tigyfelet, hol-
ott csak figyelmetlen, vagy gazdasagi vezetot cseréltek €s az Gy még nem
tudja milyen kotelezettségei vannak a cégnek, de a projekt amugy megvalo-
sult. A gyakorlati tapasztalat az, hogy egy szabalytalansagi eljaras inditasa
utan a cég menedzsmentje ,,0sszeszedi magat”, és utodlag, retorzid nélkiil,
benyujtja a zarashoz sziikséges dokumentumokat. A szabalytalansagi elja-
rasnak komoly fegyelmezo ereje van, kisebb, technikainak tiiné esetekben.

Megjegyzendd, hogy sajnos elég gyakori, hogy a pénziigyi zaras utan,
miutdn minden neki jaré finanszirozast megkapott az iligyfél, nem
teljesiti a dokumentéacios kotelezettségeit. Ez elég gyorsan elvezet a
szabalytalansagi eljaras meginditasahoz, és ahhoz, hogy a menedzsment
az eljarasra reagalva rendezi a helyzetet. De a hozzéaallas gyors és hatékony
megvaltoztatasahoz sziikséges szokott lenni maganak a szabélytalansagi
eljaras elinduldsadhoz, holott itt tobbnyire csaldsrol szd sincs, hanem csak
konnyen potolhaté dokumentumok benyujtasarol.
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Ebbdl kovetkezik az is, hogy nemzetkdzi szinten a szabalytalansagok
aranya joval alacsonyabb, mint Magyarorszagon, hiszen kiilfoldon csak
egy joval szlikebb korre inditanak ilyet. Ellenben Magyarorszagon nagyon
sok a ,technikai” jellegli szabalytalansag és az olyan szabdlytalansag,
amely nem csalds, még csak nem is csaldsgyanu, hanem egyszeriien arrol
van sz0, hogy az tigyfelet valahogy ré kell venni, hogy a finanszirozas
lezardsa utan is végezze el a szerzddéses kotelezettségeit, elsésorban
a dokumentélassal kapcsolatban — és erre a szabalytalansagi eljaras a
gyakorlatban hatékony eszkoznek bizonyult. A szabalytalansdgok ardnyat
Osszehasonlité néha megjelend nemzetkozi statisztikdk hibasak, hiszen
nincs egységes tartalma nemzetkozi szinten a szabalytalansagi eljarasnak.
Tehat az ebbol szarmazoé statisztikak sem Osszehasonlithatoak, és azok
a kovetkeztetések, amelyek a szabdlytalansagi eljarasok nemzetkozi
szinten megfigyelhetd szamabol szeretnének altaldnos kovetkeztetéseket
levonni, azok sem helyesek. Magyarorszagon nagyon magas a ,,technikai”,
tényleges pénziigyi érdeksérelemmel nem jard szabalytalansagi eljarasok
szama, amelyekre mas orszagokban nem inditananak ilyen eljarasokat.

Szabalytalansagi gyant bejelentés gyakorlatilag az elsd szintii ellendrzés
munkatarsaihoz érkezik, egy kiilon szervezeti egység folytatja le és az
Iranyit6 Hatosag vezetdje hozza meg a szabalytalansagi dontést. Fontos
tudni, hogy mar kifizetett tamogatast visszaszedni a kedvezményezettol
Magyarorszagon csak szabalytalansagi eljaras keretében lehet, tehat az
igyfél szamara fontos és kockazatos jogi helyzetrdl egy szabalytalansagi
eljarasindito levélbdl értesiil az ligyfél. Ebben a fazisban a legfontosabb a
tényallas megismerése és annak tisztazasa az eljarast lefolytatdval egyfitt,
hogy az tigyfélnek milyen tényleges mozgastere van az eljaras elharitdsara
vagy a pénziigyi kar enyhitésére. Rendkiviil fontos ebben a helyzetben,
hogy az tigyfél kooperativ tudjon maradni és a veszteségminimalizalasra
koncentraljon. A nem kooperativitas a lehetd legrosszabb stratégia az
igyfél részérdl, annak szinte mindig sulyos pénziigyi kovetkezménnyel
jaré kimenete van az tigyfélre nézve, hiszen ezt az attitlidét hagyomanyosan
jogszabalyban is eldirjak (478.§ (2)) (Magyar Kormany, 2021).

Ha a szabalytalansagot az EUTAF tarja fel az éves mintavételes ellendrzés
keretében, annak mind az ligyfél, mind a program szamara sulyos kovet-
kezményei vannak. A mintavétel utan feltart szabalytalansag mindenképp
pénziigyi korrekcioval/visszafizetéssel jar. A vizsgalat soran az egyeztetés
az ugyfél, az Iranyitdé Hatosag és az EUTAF kozott arra iranyul, hogy fel-
tarjak a szabalytalansag sulyossagat ¢és azzal aranyos korrekcid kertiljon
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megallapitasra. Az adott évi ellenérzési mintat év elején veszik ki, az el-
lendrzésekre tavasztol juliusig-szeptemberig keriil sor és évvége eldtt za-
rodnak le a jelentések. Ez az iitemezés minden félre nagy nyomast helyez,
kiilondsen az év végéig le nem zart jelentések jelezhetnek nehéz dontéseket.

Vannak kiemelkedden sulyos szabalytalansaggyanu-tipusok (COM,
2017), amelyek szinte biztos, hogy teljes tdmogatési visszafizetéshez,
szazszazalékos korrekcidhoz vezetnek. Ezek koziil kiemelendéek a
massziv, adott esetben tobbszoros tularazasi kisérletek, a nem 1étez6 vagy
alkalmatlan megvalositasi helyszinek, a sziikségtelen gyartd vagy szallito
beiktatasa a kedvezményezett és a valodi gyartd kozé, a hasznalt eszkoz
ujként feltiintetése, ugyanazon eszkdz tobbszori elszamolasanak kisérlete.
Ezen esetek megallapitasa a szabalytalansagi eljaras lezarasa utan nem
egyszeriien a tamogatas visszafizetése lesz, hanem szinte bizonyos, hogy
a tdmogat6 biintetéfeljelentést is tesz. Ezek az esettipusok a nemzetkozi
gyakorlatban is ismertek. Szerencsére a magyar birdsagi gyakorlat
egyre konzisztensebb, igy az elsészintli ellenérzés is egyre sikeresebb a
birdsagokon elmarasztalo itéletek elérésében.

A fenti szabalytalansag-tipusok feltarasa az éves auditmintdban nem csak
az lgyfél, hanem a tamogatd szamara is stulyos kovetkezményekkel jar. Az
iigyfél, ha nem tudja johiszemiiségét bizonyitani, szinte biztos, hogy biin-
tetofeljelentéssel néz szembe. A tdmogatd viszont azzal, hogy ha a min-
taban csekély kettd darab ilyen stlyossagt szabalytalansagi gyanu keriil
feltarasra, az a programprioritas finanszirozasanak megszakitasahoz vezet.
Ilyenkor az iranyitd hatésagnak hosszu id6 lehet olyan intézkedéscsoma-
got 1étrehozni és elfogadtatni, amely ki tudja hozni a programot és a kolt-
ségvetési finanszirozast ebbdl a szorult helyzetbdl.

Ez a helyzet a kdzponti koltségvetés megfelelé sora szdmara egy komoly
likviditasi kérdés is lehet. A masik (4ltalaban a kisebb) kihivas a program
korrekcidja, amely egyfajta biintetés, amelyet a magyar koltségvetés fizet
a Bizottsagnak. Ennek szamitdsa azon alapul, hogy kivetitik a hibéas rész
aranyat a koltségnyilatkozatban taldlhaté programrészekre (EGESIF,
2014), ahol hasonlo6 hiba el6fordulhat. Emiatt a statisztikai kivetités miatt
egy kis koltségvetési timogatast projekt is nagy koltségvetési korrekciot/
visszafizetést is vonhat maga utén, hiszen ha sok olyan hasonlé projekt
¢s projekttulajdonos van a koltségnyilatkozatban, mint hibas tétel, akkor
a mddszertan szerint rajuk is kivetitik a hibahoz megallapitott korrekciot
¢s igy a sok kis korrekcios tételbdl egy nagyon komoly Osszeg adodik a
nagyszamu korrekci6 miatt.
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A tdmogat6 sokszor kap negativ visszajelzést, hogy az adott hianyossag
vagy szabalytalansag oka a palyazatird tanacsado, annak nem j6 munkaja
vagy extrém esetben annak elérhetetlensége. A pélyazati tanacsadoi
szakma létének oka, hogy egyrészt a palydzati rendszer bonyolult, s6t
egyre bonyolultabb lett a ndvekvd kontroll-elvarasok miatt. Masrészt
a vallalkozok nagy része szerencsére nem megélhetési palyazo, emiatt
szliksége van kiilsd szakértelemre, hogy fejlesztést és annak a tdmogatési
szerzOdésnek torténd megfelelését nyomon kovesse és legyen lehetdsége
¢s ideje, hogy a vallalkozasanak az alaptevékenységével foglalkozzon. Ez
egy természetes alaphelyzet kellene hogy legyen az atlagos palyazo és az
atlagos vallalkozas szaméra. Nem természetes, hogy egy atlagos vallalkozo
a tdmogatasi rendszer operativ finomsagaival tartdsan foglalkozzon, ahogy
az sem, hogy egy atlagos tanacsadd ne legyen képes végigvinni egy
atlagos projektet. A két félnek kdlcsondsen sziiksége van egymadsra, és
ennek megfelelden egy felelds palyazati tanacsadai iizleti modellt felelds
szerzOdéses rendszernek kell alatdmasztania.

5. Zaras: Van-e helyes ligyfélstratégia a kiils6 audit-kockazat
kezelésére?

A tamogatasi rendszer nem szabdlyozza e két fél kapcsolatat, azonban
a tapasztalatok alapjan javasolhatéak olyan jo ¢és felelds gyakorlatok,
amelyek hasznalatat a felek megfontolhatnak a gyakorlatban.

a. llyen elvaras lehet, hogy a vallalkozé komoly referencidkat (végig-
vitt projekteket) kérjen alapul egy palyazati tanadcsaddi ajanlat mel-
1¢, akar azt is, hogy a jelolt legyen tagja ismert szakmai szerveze-
teknek, és az is, hogy a tanacsad6 rendelkezzen aranyos Gsszegli
tanacsadoi feleldsségbiztositassal.

b. A tanacsadoi szolgaltatoi szerzodést oly modon kell megkotni,
hogy az ne csak a ,nyerésig”, szerzodéskotésig, eldlegig vagy a
zaroelszamolasig fedje le a palyazati tanacsaddo munkéjat, hanem
tanacsadoi kapacitast (koltséget) kell tartalékolnia a vallalkozasnak
a pénziigyi zaras utani akar 6téves fenntartasi idoszakra is. A fenn-
tartasi id0szak a zaroelszamolas elfogadéasa utan kezdddik €s pro-
jekt-tartalomtol fiiggden harom vagy 6t év. A tapasztalat azt mutat-
ja, hogy a problémas helyzetek és szabalytalansagi eljarasok nagy
szamban keletkeznek a pénziigyi zaras utan, amikor az iigyfelek
mar ,,megkaptak a pénziiket”, ¢s mindenki megkonnyebbiilten zar-
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ja le mar a palyazati tanacsadoi szerzddést, de tul koran. A fenntar-
tasi idészakban keletkezd szabalytalansagi kockazatokat és az eb-
bdl eredd konfliktusokat mindkét félnek el kellene kertilnie — eldre.

Szamos oka lehet, hogy a fenntartasi idészakban is keriil
sor ellendrzésekre. Példaul gyakori, hogy a zaroelszamolas
koltségnyilatkozatba keriilésére joval a projekt pénziigyi zarasa
utan keriil sor. Bar el6leget is lehet koltségnyilatkozatba tenni
bizonyos korlatok mellett, de azért a koltségnyilatkozatok dontd
részét mar az tigyfelek altal kifizetett és elszamolt tételek teszik
ki. Tehat a masodlagos ellendrzés ellenérzési mintdjaba is joval
a pénziigyi és szakmai zaras utan keriil be nagyon sok tétel, ami
bekeriill az EUTAF mintavételébe. Azaz a zaraskor kifizetett
tételek emiatt fenntartasi idészakban keriilnek EUTAF mintéba.
A pénzligyi zaras utan a fenntartdskor az a gyakorlat, hogy az
esetleges el nem szamolhat6 vagy szabalytalan részt a kdvetkezd
elszamolas tdmogatastartalmanak csokkentésével érjik el, mar
nem tud mikddni, hiszen a projekt mar pénziigyileg lezart és
nincs kovetkez6 elszamolas. Ilyenkor szabalytalansag esetén csak a
vallalkozasok szamara rendkiviil f4jdalmas visszafizetés var, amely
tobbnyire a tanacsadoval torténd komoly jogvitat is eredményez.
Ez a helyzet visszavezet minket az a) ponthoz, amely a tanacsadoi
kapacitasok fenntartasi idészakra torténd tartalékolasat javasolja.

A fenti kockézat az a helyzet, amikor a vallalkozés ugy érzi, hogy
magara hagytak, a tanacsad6 nem vallal felelosséget a kettejlik ko-
z0Otti szerzOdés lejarta utan keletkezett helyzetért. Ennek a gyakor-
latban gyakran el6fordulo alesete az, amikor az iigyfél és a tanacs-
ado nem vette komolyan a projektdokumentacio archivalasaval,
bemutathatdsagaval kapcsolatos elvarasokat a tdmogatasi szerzo-
dés fennallasa alatt (EU, 2021, 85.§). Az eredeti szamlak meglétével
a NAV elvarasai miatt altalaban nem szokott gond lenni egy nor-
mal vallalkozasnal, azonban a kiegészité6 dokumentaciok, tervek,
ajanlatok, szakmai anyagok, az eldrehaladasi és fenntartasi jelen-
tések adatainak, indikatorainak alatdmasztd6 dokumentumai mar
gyakran nagyon hianyosak. A teljes beadott, feltoltott dokumenta-
ciot archivalni kell (ajanlott papiralapon is), amely akar a palyazat,
akar az elszamoléasok és a hozzajuk tartozo szakmai alatamaszto
dokumentumok sokasagat jelentik. A jelenlegi gyakorlatban a pa-
piralapu hiteles dokumentumokat is kérik a kiilsé auditorok és a
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minimum elfogadhat6 szint a dokumentumok hiteles masolata. Ha
nincs aldtdmaszté dokumentum és hidnyos a dokumentécio, szinte
automatikus a visszafizetés. A teljes projektdokumentéacié meglé-
te a fenntartasi idészakban is alapelvaras, és ezt a kockazatot mar
eldre kezelni kell a palyéazati tanadcsadok szerzédéseiben és a belsd
munkatarsak munkaszerzédéseiben is.

e. A projekt eredményeinek fizikai megléte ma mar nem elégséges a
visszafizetés elkeriiléséhez, alapvetd fontossagu, hogy a projektek
dokumentaltsaga is megfeleld legyen a tdmogatasi szerz6dés
lejartaig, tehat a fenntartdsi idészak végén torténd ellendrzés
lezarasaig. Technikailag ez a tdmogat6 részeérdl egy, a tamogatasi
szerzddésre vonatkozo zaronyilatkozat kiadasat jelenti. Eddig a
pontig a vallalkozé felelossége, hogy a teljes projektdokumentaciod
le legyen archivélva. A vallalkozd szdmara nyomatékosan ajanlott
nemcsak a palyazati tanacsadd szerzodés a fenntartasi id6észak
végéig torténd fenntartdsa és kapacitas tartalékolasa, hanem az
is hogy a tanacsadd a menedzsmenttel kozosen Osszeallitsa €s
archivalja a teljes és hiteles projektdokumentaciot a fenntartas
végéig, amig meg nem sziinik a tAmogatdi jogviszony.

A kedvezményezett ligyfelek és a szerzddott palyazati tanacsadok szamos
tényezore kell hogy figyeljenek, amelyek segitik a szabalytalansag gyanu-
javal terhelt helyzetek elkeriilését vagy annak sikeres megoldasat. Ezek le-
hetnek attitiidbeli tényezok és tényszerli ismeretek. A szabalyrendszer tény-
szerll ismerete €s az ezzel kapcsolatos konkrét tapasztalatelvaras kell hogy
legyen a tanacsadokkal szemben, és fontos, hogyan szerzddik a kedvezmé-
nyezett a tanacsadokkal. Javaslatot tettiink egy jo gyakorlatra, amely nagy
hangsulyt helyez arra, hogy a kedvezményezett tigyfél fedje le a fenntartasi
iddszakot is szerzddéssel €s tartson fent tanacsadoi kapacitast a projektfenn-
tartas zarasaig. Kiemelt kockéazatként azonosithaté a dokumentum-kocka-
zat, amely lényege: a teljeskorti és hiteles szakmai és pénziigyi dokumenta-
ci6 minden alatamasztoval alljon rendelkezésre a fenntartési idoszak végéig
hianytalanul a projekt helyszinén papiralapon is. A gyakorlatban az ellen-
Orok papiralapon ellendriznek. Az attitiidbeli kockazatok koziil kiemelendd
a kedvezményezett eljarasanak johiszemiisége €s az egytittmikodés képes-
sége. Ha az ellendrzés folyaman az ligyfél johiszemuségének hianya mertil
fel, rendkiviil fontos, hogy az ligyfél ennek az ellenkez6jét legyen képes
alatdmasztani, hiszen a johiszemi eljaras hidnyanak gyanuja szinte bizto-
san sulyos szabalytalansagi gyanut fog eredményezni. Johiszemiien vétett
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hiba, kiilondsen akkor, ha az még javithatd, kedvezébb helyzetet teremt-
het az eljarasban, mint ennek hidnya. A kiils6 ellenérzéseken torténd sike-
res szereplésekhez az objektiv és szubjektiv tényezdk kombinacidjara van
szlikség, és ezeknek a tényezOknek tligyfél és a szerz6dott palyazati tanacs-
ado6 kozos munkajaban €s kapcsolatdban is jelen kell lennie.
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Absztrakt

A MATE jogelddje a Godolloi Agrartudomanyi Egyetem, késobb Szent Istvan
Egyetem 1992-ben inditotta el a munkavallalasi tanacsado képzést. A kép-
zés késobb andragogia alapszak, munkavallalasi tandcsado szakirany, vala-
mint pdalyaorientdcios tanar szakiranyi tovabbképzési szak, késobb az emberi
eroforrds tandacsado mesterképzés formakat és neveket oltotte. A gédolloi ta-
nacsado képzés tantargycsoportjai a pszichologia, tandcsadas, gazdasagtu-
domany, szociologia, jog, pedagogia. A tandcsadoknak a mindenkori képzési
céloknak megfeleloen képesnek kell lennie a tandcskérok egyéni igényeinek
a tamogatdsara, a tarsadalmi folyamatok értelmezésére és az egyéni esé-
lyek, dontések tamogatasara. Ebben mindig hangsulyos elemként szerepelt a
pszichologiai megkozelités, a személyiség interperszonalis tamogatdsa, akar
egyeéni, akar csoportos formaban. A jelen tanulmanyban egy nagyobb kutatas
elovizsgalatat mutatjuk be. A szélesebb kutatas célja: egy teljes spektrumot
adni a hazai tandcsado képzésekrol, azok céljat, tartalmat és kompetencia-
profiljait megvizsgalva, hozzajarulva a tandacsado szakma, mint professzio mi-
nositését szolgdlo hazai és nemzetkozi kompetencia-rendszer kialakitdsahoz.

Kulcsszavak: tandacsadas, munkavallalasi tandacsadas, oktatas-képzés
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1. Bevezetés

A konferencia 5. szekcidjaban (Oktatas-képzés és tanacsadas) bemutattuk a
fent emlitett kutatas eldvizsgalatat. Az elévizsgalat soran célunk volt, hogy a
harmincéves (munka-, palya-, emberi er6forras-) tanacsadoi képzési tapaszta-
latunk alapjan felmérjiik, hogy az aktualis felsdoktatasi alap-, mester- és szak-
iranyu képzési kinalatban milyen tanacsadoi képzések talalhatok. Tovabba a
képzések célja, tartalmi, tantargyi felmérését elkezdjiik, ennek leirasat elké-
szitsiik. Ezen adatok 0sszegzését mutatjuk be a jelen tanulmanyban.

2. Szakirodalomi attekintés

2.1. Tanacsadok képzése Godollon — ,,Godolloi iskola”

A MATE jogelédje a Godolldr Agrartudoméanyi Egyetem, késobb Szent
Istvan Egyetem 1992-ben inditotta el a munkavallalasi tanacsadod képzést.
A képzés késObb andragogia alapszak, munkavallalasi tandcsado szakirany,
valamint palyaorientacids tanar szakiranyu tovabbképzési szak, késébb az
emberi eréforrastanacsadd mesterképzés forméakat és neveket oltotte. Igy a
,(30dol161 1skola” 30 éves (munka-, palya- és emberi eréforras-) tandcsadoi
képzési tapasztalattal rendelkezik ezen a teriileten.

6-1. tablazat: Intézményiink névvaltozasai, oktatott szakok és megnevezései
kronologiai sorrendben

Intézmény Szak megnevezése Inditas éve

G06dolldi Agrartudomanyi

Munkavallalasi tanacsado 1992
Egyetem

Andragogia alapszak,

Szent Istvén Egyetem Munkavallalasi tanacsado szakirany 2006
Szent Istvan Egyetem Tanacsadoi szakirany a Vez-szerv szakon 2008
Szent Istvan Egyetem Emberi eréforras tanacsad6 mesterszak 2008
MATE Emberi eréforras tanacsad6 mesterszak 2021

Forras: A szerzo sajat szerkesztése

Az 1ij tipusu szakember képzése, a munkavallalasi tandcsadoé szak, az
alapitok megfogalmazasaban két forrasbol meritette azokat a tartalmi
elemeket, amelyek a képzésben érvényesiiltek (Szilagyi, 2000). Az egyik
forras a hazai szakemberek kozel egy évszdzados, a palyavalasztasi

95



tanacsadas teriiletén végzett elméleti és gyakorlati munkéja. A masik forras
a kiilfoldi hasonlo gyakorlat volt: a piacgazdasaggal rendelkezd orszagok
mar tobb évtizeddel kordbban dolgoztak a munkanélkiiliség kezelésének
megoldasi technikdin, konkrétan a munkahelykeresésben, atképzésben,
karriertervezésben dolgozo tanacsadok végeztek eredményes munkat jol
meghatarozott szervezeti keretek kozott.

Ennek megfeleléen 1992-ben féiskolai szintii munkavallalasi tanacsado
képzést inditottak, amelynek célja ,,olyan korszerti, egészséges és fejlédésre
orientalt emberszemlélettel és jol koriilhatarolt piaci beallitddassal
rendelkez6 szakemberek képzése, akik:

* munkdjuk soran képesek a tarsadalmi esélyek felismerésére,
a munkalehetdségek feltarasara, a munkaerdpiac folyamatos
valtozasanak kovetésére;

* képesek a szerkezet-atalakitasbol adodo uj munkaerd-sziikséglet
feltérképezésére, a sziikséges munkaerd képzettségének
megallapitasara a région, illetve vallalaton beliil;

» képesek felismerni a munkavallalok egyéni esélyeit, tdmogatni
a személyiség Onérvényesitési tendencidinak kibontakozasat,
valamint segitséget nyujtani a munkavallalok egyéni dontéseihez;

* képesek munkaaddi és munkavallaloi érdekek felismerésére, ezek
egyeztetésére olyan stratégidk alkalmazasaval, amelyek egyértelmii
célja a munkaba allas eldsegitése.” (Szakalapitasi hatarozat, kézirat,
1992)

gy a munka-, palyatanacsadd mint 6nallo tevékenység professzionaliza-
l6dasa 1995-ben kezdddott el, amikor 29 hallgatd kapott munkavallalési
tanacsado diplomat. Az eltelt 30 évben tobb szaz hallgaté végzett, de azt
ma sem allithatjuk, hogy a tandcsaddsnak mint szakmai tevékenységnek a
hazai megitélése egyértelmii lenne.

2.2. Mit jelent a tanacsadas, kit neveziink tanacsadonak?

Jelen tanulmany keretei kozott nem vallalkozunk a kérdés részletes,
differencialt megvalaszoldsara, mert ez meghaladja az adott keretet,
valamint a sajat fokuszunkat. Néhany értelmezést, definiciot mutatunk
be, amelyek jol keretezhetik, hogy milyen felfogasban képezi a munka-,
palyatanacsadokat a ,,Godolldi iskola”, tovabba talan azt is lehet értenti,
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milyen tartalmakat kerestiink a tanacsadé szakok képzési programjaban az
eldvizsgalat sordn.

A tanacsadas a latin consulere szobdl ered, jelentése: konzultalni, tanacs-
kozni. A tanacsadas nagy tevékenységkor, sokféle jelentéssel felruhazhato.
Bar a koznyelv a tanacsadas kifejezést sz6 szerint veszi, igy a szo jelentése
mindenfajta segit6 szandéku interakcidt magaba foglal, a szakmai felfogas
szerint a konzultdcio olyan strukturalt szakmai tevékenység, amely a mod-
szerek jol koriilhatarolt rendszerével rendelkezik, és kifejezetten tartdz-
kodik a direkt tanacsok adasatol — ehelyett a dontési képességet fejleszti,
informaciot ad, tamaszt nyujt, lehetévé teszi, hogy mindkét fél aktivan és
egyenrangu félként vegyen részt az interakcidoban (Muranyi, 2006).

A tanacsado kezdeti feladatkore a palyavalasztasi tandcsadas volt, ami
fokozatosan alakult a tarsadalmi igények alapjan. Az Eurdpai Tanacsadasi
Tarsasag (European Association for Counselling) megfogalmazasaban
»a tandacsadas egy interaktiv tanuldsi folyamat, amely az egymassal
szerz0do tanacsado(k) és a kliense(k) kozott jon 1étre, legyenek azok
egyének, csaladok, csoportok vagy intézmények. A munka soran a
szocialis, kulturalis, gazdasagi és/vagy érzelmi kérdésekben holisztikus
(biopszichoszocialis) megkdzelitést alkalmaz.”

A tanacsadas olyan kapcsolat, amelyben az egyik személy arra torekszik,
hogy segitse a masikat eldontendd problémdinak megértésében
¢s megolddsdban. A tanicsadds elsésorban egészséges személyek
tamogatasara szolgal, és ebben a folyamatban csak minimalis mértékben
jelenik meg a személyiség megvaltoztatasara valo torekvés. ,, 4 tandcsadas
tehat egy olyan pszichologiai ismereteken alapulo eljaras, mely két személy
kozott (iigyfél és tandcsado) zajlik, és amelynek soran olyan rendhagyonak
nevezhetd tanulasi/fejlodesi folyamat megy végbe, aminek hozadékait
a tandcskerd képes lesz az életpalydja sordan adodo élethelyzetekben is
alkalmazni.” (Szilagyi, 2007)

A tandcsadas-definiciokban megjelend tamogatd tanulési/fejlodési
folyamatot Heron (1992) tanacsadasi beavatkozasok modellje szélesebb
keretbe helyezi a ,,gyakorl6 szakember” és a ,,megbiz6” kozotti interakcio
jellemzdit. Az altala leirt beavatkozasi modok azon munkatevékenységek
jellemzésére kinalnak értelmezési keretet, amelyet human szolgaltatasokat
nyujté szakemberek szervezett formaban végeznek. A gyakorlo szakember
alatt mindazokat érti, akik szakmai szolgéalataikat klienseinek ajanljak,
igy a fogalom kiterjed orvosokra, pszicholégusokra, tanacsadokra,

97



kreativ terapiaval foglalkozo6 szocialis gondozdkra, vezetési tandcsadokra,
gyakorlati oktatokra, tanarokra, tligyvédekre, épitészekre, banki
igazgatokra, szamviteli szakemberekre és még sokakra. A megbiz6 vagy
kliens alatt olyan személyt ért, aki (az esetek tobbségében) dnkéntesen
valasztja, hogy igénybe veszi a gyakorlo szakember szolgélatait valamely
altala felismert igénye kielégitésére. Heron (1992) a beavatkozason azt
érti, hogy egy gyakorlati szakember, egy jol beazonosithato, verbalis vagy
nonverbalis szolgéaltatast végez a megbizdjanak. A szakembert vezérld
szandék alapjan hat kategoriat kiilonit el:

1. Az utasitd beavatkozas célja, hogy iranyitsa a kliens (megbizo)
viselkedését.

2. Az informativ beavatkozas ismereteket, informaciot,
jelentéstartalmat hoz a kliens tudomaésara.

3. A konfrontacid-beavatkozas sordn a szakember limitalod
attitlidre vagy viselkedésre szeretné terelni a klienst. Olyan
kovetkezményeket kellene tudatositani, amelyekkel a masik fél
nem szamol.

4. A katartikus beavatkozas képessé akarja tenni a klienst arra,
hogy megszabaduljon negativ fajdalmas érzéseitol, félelmeitdl.

5. Katalizalo beavatkozaskor arra irdnyul a beavatkozas, hogy
elosegitse a kliens sajat problémamegoldd miikodését, onisme-
retét, sajat maga iranyitotta életmod;jat.

6. A tamogatd beavatkozas célja pedig, hogy megerdsitést adjon a
kliens személyiségére, tulajdonsagaira, értékeire vonatkozodan.

A meghatéarozasok és értelmezési keretbdl lathatjuk, hogy a tanacsadas egy
szélesebb kori tevékenységrendszert takar, célja attol fligg, hogy milyen
szakteriiletre irdnyuld tanacsadasrol van sz6. A definiciokbol azt is latjuk,
hogy mindenképp egy szakértdvel vald egylittmikodést, tanacskozast,
szerz6dést takar, aki valamilyen teriileten hozzaértd, professzionalis.
A tanacsado tevékenység kdzpontjaban mindig egy specifikus szakteriilet
all, ami sokféle lehet: csalad, életvezetési dontés, iskola- és palyavalasztas,
allaskeresés, addiktologia, krizis, rehabilitacio stb. A tandcsadas egyik
legfobb jellegzetessége a komplexitasa, interdiszciplinaris jellege.

(A tanacsadas szintjeit és érték-vonatkozasait nem targyaljuk itt, ahogy a
jogszabalyi kdrnyezetet, kompetenciarendszerét sem.)
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3. Vizsgalat

Kutatasunk téméja szorosan illeszkedik a konferenciakotet témajahoz,
mely soran vizsgaljuk a hazai képzési kinalatot, ami évrdl-évre reagdl a
tarsadalmi igények valtozasaira. Ezek egy része gyorsan bekovetkezd
valtozas, melyre ha nem reagal kell6 gyorsasaggal az adott képzdintézmény
képzési palettdja, akkor ez sok esetben a képzdintézmény hosszutdvon vald
fennmaradésat veszélyeztetheti.

Jelen tanulményban egy nagyobb kutatds eldvizsgalatat mutatjuk be.
A szélesebb kutatas célja: egy teljes spektrumot adni a hazai tanacsado
képzésekrdl, azok céljat, tartalmat és kompetencia-profiljait megvizsgalva,
hozzéjarulva a tandcsadd szakma mint professzid mindsitését szolgald
hazai és nemzetk6zi kompetencia-rendszer (ICQS — International
Counsellor Qualification Standards) kialakitasahoz.

Az eldvizsgalat soran célunk volt, hogy a harmincéves (munka-, palya-,
emberi eréforras-) tanacsadoi képzési tapasztalatunk alapjan felmérjiik,
hogy az aktudlis felsGoktatasi alap-, mester- és szakiranyl képzési
kinalatban milyen tandcsadoi képzések talalhatok. Tovabba a képzések
célja, tartalmi, tantargyi felmérését elkezdjiik, ennek leirasat elkészitsiik.
Ezen adatok 0sszegzését mutatjuk be ebben a tanulmanyban.

Els6 1épésben Osszegytjtottiik azokat a felsGoktatasi képzési kindlatban
szerepld alap-, mester- és szakiranyu képzéseket, szakokat, amelyekben a
tanacsado vagy konzulens sz6 szerepelt a szak megnevezésében. A kutatas
alapadatait a felvi.hu kinalataban aktualisan — 2023. oktober — megjelend
képzések teljes kore jelentette. A gyiijtés soran 100 olyan képzést talaltunk,
ahol a szak megnevezésében szerepelt a (szak)tanicsadd, konzulens
megnevezes.
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6-1. abra: Tanacsaddé/konzulens megnevezések képzési teriilet szerinti megoszlasa

Képzési teriileti bontasban (100 darab)

4]

m GAZDASAGTUDOMANYOK u JOGI TARSADALOMTUDOMANY
m BOLCSESZETTUDOMANY m MUSZAKI AGRAR
m ALLAMTUDOMANY! ORVOS- ES EGESZSEGTUDOMANY m PEDAGOGUSKEPZES

HITELETI

Forras: A szerzok sajat szerkesztése

Osszesen tiz képzési teriileten talaltunk tanicsadas megnevezéssel sza-
kot, képzést. Az abran jol lathatd, hogy a gazdasagtudomany (20 db), a jogi
(17 db) és a tarsadalomtudomany (17 db), bolcsésztudoméany (11 db) teriiletén
talaltuk meg az érintett szakok 65%-at. A legkevesebb ilyen megnevezéssel
a pedagogusképzés (4 db) és hitéleti (2 db) szakok esetében talalkoztunk.

Masodik 1épésben a talalt tandcsadd megnevezéssel szerepld szakok kép-
z¢si céljat, tartalmi, és tantargyi felmérését végezziik el.

Hogy mit is kerestiink? Felfogasunk szerint ,,a tandcsadéknak a mindenkori
képzési céloknak megfelelden képesnek kell lennie a tanacskérdk egyéni
igényeinek a tdmogatasara, a tarsadalmi folyamatok értelmezésére és az
egyéni esélyek, dontések tdmogatasara. Ebben mindig hangsulyos elemként
szerepel a pszichologiai megkozelités, a személyiség interperszonalis
tamogatasa, akar egyéni, akar csoportos formaban.” (Szilagyi, 2007).

A vizsgalat soran a g6dolldi emberi er6forrds tandcsadd mesterszakon
oktatott tantargyakbol indultunk ki, ezeket tekintettiilk a tanacsadas
tanitasa sordn relevans tantargyaknak.
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A g0dolloi tandcsadd képzés fObb tantargycsoportjai a kovetkezok:
e Szociologia
* Térsadalomtudomany
* Pszichologia
* Munkaerdpiac, jogi ismeretek, allaskeresési technikak
» Szervezetpszichologia
* Tanacsadas-elmélet és -gyakorlat
e Tanacsadds mddszertana

* Egyéni- és csoportos tanacsadas (értékfeltaras, konfliktuskezelés,
specialis csoportokkal valé foglalkozas, kommunikécio, palyaori-
entacio)

A kovetkezOkben megvizsgaltuk, hogy vannak-e az altalunk tanacsadoi
tantargykorbe sorolt tantargyak a szakok tematikdjdban. A vizsgélat
célja az volt, hogy az altalunk vallott és a szakirodalom altal ,,G6do61161
iskolanak™ nevezett tanacsadoi szemlélet hogyan valésul meg a szakok
képzési tematikdja alapjan, hiszen az ezeken a szakokon végzett hallgatok
tanacsado végzettséget kapnak.

6-2. abra: Tanacsadé szakok vizsgalata a szakon oktatott tanacsadashoz kotédo
tantargyak alapjan (nincsenek/vannak tanacsadashoz kotheté tantargyak)

megoszlas (db)

M nincs
mvan

képzési teriilet

Forrés: A szerzok sajat szerkesztése
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Tanacsaddshoz kothetd tantdrgycsoportot mind a tiz képzési teriileten
talaltunk, 6sszesen 51 olyan szak volt, ahol valamilyen tandcsaddshoz
kothetd tantargy van. A képzések szamahoz viszonyitva és aranyaiban
is a legtobb olyan képzés, amely tartalmaz valamiféle tanacsaddshoz
kothetd tantargyat a tarsadalomtudomanyok képzési teriileten van (14
darab), ezt koveti a bolcsészettudomany 9 darab képzéssel. Legkevésbé az
agrarteriileten talaltunk tanacsadashoz kothetd tantargyat, egy ilyen eset
volt (boranalitikai szaktanacsadod), hasonloan a miiszaki képzési teriilethez,
ahol két olyan szakot talaltunk, ahol ilyen tantargy eléfordul a képzésben.

A legtobb tanacsaddi megnevezéssel szerepld szakot a gazdasagtudomanyi,
jogi és tarsadalomtudoményi képzési teriileten talaltuk. Kiemelkedd
viszont, hogy a gazdasadgtudomanyi és jogi képzési teriileteken
ezekhez a szakokhoz tandcsadashoz kothetd tantargyi tartalom kevés
esetben kapcsolddik, 0sszesen Ot illetve hat esetben taldltunk ilyet.
A pedagogusképzés és hitéleti képzési teriileten kevés tandcsadd
megnevezeéssel 1évo szakot talalunk, viszont ott minden szak esetében van
tanacsadashoz kotheto tantargy.

6-3. abra: Tanacsadashoz kotheto tantargycsoport a képzésben
(szakok darabszama képzési teriileti bontasban)

HITELETI [ 2
PEDAGOGUSKEPZES [ -
ORVOS- ES EGESZSEGTUDOMANY [ 4
ALLamtupomANY! [ 4
AGRAR i 1
mUszAkl [ 2
soLcseszeTTupoMANY [ ¢
TArRsADALOMTUDOMANY [ -
oo I ©
GAZDASAGTUDOMANYOK [ 5

0 2 4 6 8 10 12 14 16

Forras: A szerzok sajat szerkesztése
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A megnevezések szintjén a legtdbb (szak)tanacsadoi szakot a gazdasagtu-
domanyi, jogi és bolcsészettudomanyi teriiletek adjak (54%, Isd. 6-1. abra),
viszont a legtdbb tanacsadodi tantargyi tartalmat a tarsadalomtudomanyi
teriileten talaljuk, 14 szak esetében a 17 talalt tanacsadoi megnevezéssel
1évo szakbol. A legkevesebb tanacsadoi tantargyat az agrar- és miiszaki te-
riileten talaljuk aranyaiban.

A vizsgalat soran jellemzden a kdvetkezd tantargyakat talaltuk a szakleira-
sokban, tantervekben az intézmények honlapjan: kommunikacio, targya-
lastechnika, tizleti, jogi kommunikacio, projektmunka, dnismereti csoport,
kliensekkel végzett munka és szupervizid, Onkormanyzati szaktanacsadas,
palyazatmenedzsment, lizleti tandcsadasi, szocialpszichologiai, kommuni-
kacios, szervezetfejlesztési, projekt- és emberieréforras-menedzselési is-
meretek, valtoztatas- és tudasmenedzsment ismeretek, konfliktuskezelés,
vitarendezés, Onismereti csoportmunka.

6-4. abra: Tanacsadas soran oktatott tantargyak (6sszefoglalé abra)

'-:;.";:‘ rnbo uzleti kommunikacio

nfliktuskezeles oo

¢ tandcsadds OIODjOl

CGipanc koo

|<ommun||<o<:|o

.\ A ’gJLC]::i

né e 32

DO tondcsodds

(Pl g b Fien m Wl oy

Forrés: A szerzok sajat szerkesztése

A 6-4. abra szofelhdjébdl lathatd, hogy a leggyakoribb tantargy a
kommunikaci6 volt. Tehat a legtobb szak esetében a kommunikacié mint
tantargy jelenti a tanadcsadok felkészitését a tanadcsadoi tevékenységre, az
oktatés tantargyi szintjét tekintve.

Kovetkezd 1épésben azt vizsgaltuk, hogy milyen szemlélet ,,olvashatd”
ki a képzések képzési leirdsabol, vagyis a szemlélet egyezdségének vagy
hasonlosaganak vizsgalata volt. Ezt a meglévd tantargyak tartalma, a
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vizsgalt szak célja és kdvetelményesi, illetve kompetenciai és tudastartalom
mentén igyekeztiink megismerni. Mind az 51 szak esetében elvégeztiik a
felmérd tartalomelemz6 munkat.

6-2. tablazat: Szakok, melyek esetében vannak tanacsadashoz kothetd tantargyak,
de a szemlélet nem azonos az altalunk leirtakkal

Képzési teriilet Képzés neve

AGRAR — boranalitikai szaktanacsado

— sportjogi szaktanacsado

— angolszasz jogi és angol jogi szakfordit6i szak-
tanacsado

— munkajogi szakokleveles tanacsado

JOGI

— eurdpai pénziigyi szaktanacsado
GAZDASAGTUDOMANYOK | — politikai marketing és kommunikaciés tanacsado
— lizleti tanacsado

— gazdasagdiplomaciai szaktanacsado

TARSADALOMTUDOMANY | =70 o

— kiiliigyi szaktanacsado
ALLAMTUDOMANYI — dnkormanyzati szaktanacsadd
MUSZAKI — infokommunikacios jogi szaktanacsado

BOLCSESZETTUDOMANY | — rajzvizsgalati szaktanacsado

Forrés: A szerzok sajat szerkesztése

A fenti tablazatban azokat a szakokat lathatjuk, ahol nem taldltunk a
,,(30dol161 1skola” szemléletével azonos célokat, tantargyi tartalmakat vagy
kovetelményeket. Tehat 12 szak esetében igaz, hogy van tandcsadashoz
kothetd tantargy, de a szemlélet nem egyezik a mienkkel.

A vizsgalt 51 szakbdl viszont 39 szak esetében talaltunk részben vagy
teljesen a ,,G6doll6i iskola”-szemlélettel egyezd tandcsadashoz kothetd
tantargycsoportokat.

A 39 szak képzési teriiletenként:

ALLAMTUDOMANYT: integritas-tanacsado, kozbeszerzési tanacsado,
viziigyi kozigazgatasi szakokleveles tanacsado;

BOLCSESZETTUDOMANY: addiktiv viselkedések tanacsadé szakpszi-
choldgidja, perinatalis szaktandcsado, tanadcsadd szakpszicholdgus, sze-
mélyligyi szaktanacsado, tanuldsmddszertani tanacsado, csaladkonzulens/
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csaladterapeuta, személyligyi szaktanacsado, reproduktivegészség-fejlesz-
té és medddségi szaktanacsado;

GAZDASAGTUDOMANYOK: szervezetfejlesztési szaktanacsado, iizleti
tanacsado;

HITELET: életméd tanacsadé teologus, életméd tanacsadd/lelkigondozo;

JOGI: HR-tanacsado (HR szakokleveles tanacsado), jogi szakokleveles HR
tanacsado, senior humaneroforras tanacsado;

MUSZAKI: foglalkoztatasi rehabilitaciés human és miiszaki szaktanacs-
ado, vizmindség-szabalyozasi szaktanacsado

ORVOS- ES EGESZSEGTUDOMANY: addiktolégiai konzultans, nem-
zetkozi viselkedéskonzultans, addiktologiai konzultans, laktacios szakta-
nacsado

PEDAGOGUSKEPZES: médszertani szaktanacsadé a tehetséggondozas-
ban, tehetségfejlesztd szaktanacsado, csaladkozpontl koragyermekkori in-
tervencios konzulens, gyogypedagogiai- rehabilitacios konzultans;

TARSADALOMTUDOMANY: kisebbségi-esélyegyenldségi tanacsado,
munkaerd-piaci tandcsadd, traumaorientalt szaktanacsadas, gyermek-és
ifjusdgvédelmi tanacsado, integralt sziilé — csecsemd/kisgyermek konzu-
lens, integralt sziilé — csecsemd/kisgyermek konzulens, gyermek- és ifju-
sagvédelmi tanacsado, gestalt coach-konzulens és team coach, csaladkon-
zulens/csaladterapeuta, protokoll szaktanacsad6 és rendezvényszervezo,
gyermek- ¢s ifjusagvédelmi tanacsado.

A szaz vizsgalt tandcsadd/konzulens megnevezéssel szerepld szak koziil
39 szakon oktatnak olyan tanacsadashoz kothet6 tartalmat, amely részben
vagy teljesen egyezik a mi képzési szemléletiinkkel. Természetesen ez néha
nagyon minimalis egyezdséget mutat, de sszességében majdnem negyven
szak gondolkodik hasonléan a tanacsadoi tartalmakrol. Olyan szakot
is talaltunk, ahol nincs tanacsadashoz kothetd tantargy (foglalkoztatasi
rehabilitaciés human €s muszaki szaktanacsadd), azonban a szemléletben
vannak egyezdségek.

A negyven szak jelenleg nagyjabol harminc képzdintézményt jelent.

A jovbben célszerii lenne egy parbeszédet elinditani a képzdék kozott,
hogy a szakok megnevezései, tartalmai harmonizalva legyenek. Ennek
sok elonye lenne, ha csak azt emeljiik ki, hogy igy a munkapiacon mind
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a munkat keresék, mind a potencialis munkavallalokat keres6k biztosak
lehetnének abban, hogy a megnevezés milyen kompetenciat takar, s ezzel
nagyon sok iddt, energiat sporolnanak. A munkavallalokat keresé cégek
biztosak lennének, hogy azonos megnevezés alatt — tandcsadd — azonos
képzettségli potencialis munkavallalét kaphatnanak. Hosszl tava cél
kellene legyen — véleményiink szerint — a tandcsadd megnevezés adekvat
moddon vald hasznalata, melyhez a szakma egészének egyiittmiikddése
sziikséges.
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Borbély P. T. Bors et al. (2009). 4 pdlyaorientacio rendszerének tartalmi és
modszertani fejlesztése. Palyaorientdcios tandcsadok szakmai protokollja.
H.n., Foglalkoztatasi és Szocialis Hivatal. https:/www.researchgate.net/
publication/273328315 Palyaorientacios_tanacsadok szakmai protokollja

Heron, J. (1992). Beavatkozasi lehetdségek a segité kapcsolatban, In.:
Ritookné A. M. (szerk.), 4 tandcsadds pszicholbgidja. Szoveggyiijtemény.
Nemzeti Tankonyvkiadd, Budapest, 1998.

Kissné V. M. & Mogyorosy Zs. (2019). A Pszichologiai Tandcsadas
Szakmai Alapprotokollja 2017-2018. Budapest: ELTE Eotvos Kiado.

Muranyi L. A. (2006). A tanacsadés pszichologidja. In.: Bagdy E. & Klein S.
(szerk.), Alkalmazott pszichologia. Budapest: SHL konyvek, EDGE 2000.

Ritookné M. (2008). Palyafejlodes — Palyafejlodési tandcsadds. Budapest:
ELTE Eotvos Kiado.

Szilagyi K. (2000). A munkavallaldsi tanacsadoképzés helyzete és
eredményei. In.: Gondolatok a munkavallalasi tanacsado képzésrol 2000-
ben. G6dollé: SZIE GTK.

Szilagyi K. (2007). Munka-, palyatandacsadas mint professzio. Budapest:
Kollégium Kft.

106


https://www.researchgate.net/publication/273328315_Palyaorientacios_tanacsadok_szakmai_protokollja
https://www.researchgate.net/publication/273328315_Palyaorientacios_tanacsadok_szakmai_protokollja

2. RESZ
(7-11. FEJEZETEK)
STRATEGIA ES SZERVEZETFEJLESZTES

Bob Sternfels

A sokak altal a vilag legrangosabb vezetési tanacsado cégeként emlegetett
McKinsey & Company koriilbeliil 30 000 alkalmazottat foglalkoztat, és
11 millidrd dollar éves arbevételt termel. A cég nem tézsdei vallalat, egy
globalis ligyvezetd partner vezeti, akit a cég partnersége haromévente
valaszt meg. Bob Sternfels 2021 6ta a McKinsey & Company globalis
ligyvezetd partnere €s a cég igazgatotanacsanak elndke.

1995 2020
Hasonlé méret(i tanacsado cégek Eltéré méreti tanacsado cégek
id6szaka id6szaka

Boston
Consulting

McKinsey &
Group

Company

Large "Big 3" Dominate Industry in prestige + size

Medium-Large Big 4 Accounting Firms

Arthur D, Little Boas Allen
Hamilten

Many firms of similar size differentiated on prestige Medium-Large Big 4 Accounting Firms

Roland Berger
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VERSEWEKTEGM

Iparagak és
versenytarsak
clemzési
modszerei

AKADEMIAT KIADG, BUDAPEST

Michael Eugene Porter (1947) akadémikus,
valamint az iizleti élet egyik legismertebb
szerzdje és kutatdja. A Harvard Business
School professzora, és egyik alapitdja volt
a The Monitor Group és az FSG tanacs-
ado cégeknek, amelyet Deloitte Touche ta-
nacsado cég hivatalosan 2013. januar 11-én
vasarolt ki. Kutatasait szamos dijjal jutal-
maztak, és széles korben elismerik a valla-
latok, a kormanyok ¢és a civil szervezetek.
Valgjaban a kozgazdasagtan és az iizleti
¢let egyik legtobbet idézett tuddsa a mai
napig. Gazdasagi elméleteket és stratégiai
koncepciokat alkotott, amelyek segitettek
megoldani a legnagyobb kihivasokat, nem-
csak a vallalati vildgban, hanem a tarsada-
lomban is.

Forras: Consultancy, 2021; Nagy, 2022
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7. FEJEZET

KOZOS HAJOBAN A GYAKORLAT TENGEREN —
COACHING ES SZERVEZETFEJLESZTES

KUNOS ISTVAN

kvalifikalt coach, intézeti tanszékvezetd, habilitalt egyetemi docens
Miskolci Egyetem, Vezetéstudomanyi Intézet, Vezetési Tanszék
e-mail: istvan.kunos@uni-miskolc.hu

Absztrakt

Az utobbi idében egyre gyakrabban fogalmazodik meg kiilonféle
szervezetek részérdl az igémy olyan szervezetfejlesztésre, melyben
oroszlanrészt képvisel a coaching. Eldfordul, hogy a ,,megrendelé”
eleinte még tisztaban sincs magaval a coaching-gal, illetve a coaching
szervezetfejlesztési folyamatban betoltott helyével, szerepével és
jellegével. Ugyanakkor a szervezet csaknem egészére kiterjedo, siirgeto
problémakat tapasztalnak, melybdl egyértelmiivé valik a szamukra, hogy
itt gyorsan végrehajtando komplex, a szervezetet teljes mértékben érinto
szervezetfejlesztésre van sziikség. Mindezek alapjan ugy , érzik”, hogy
a két tevékenység egyiittes, harmonikusan osszeforrott alkalmazasa
akar csoddkat is hozhat a szamukra. Tobb évtizedes szervezetfejlesztoi
és coaching tapasztalattal bizton allithatom, hogy nem dllnak messze
a valosagtol. A gyakorlati tapasztalatok tiikrében azonban nem drt
tisztazni par elméleti meghatarozast, melyek olykor sajnos ugy a hazai,
mint a kiilféldi szakirodalomban is pontatlanok, félrevezetoek lehetnek. Itt
elsésorban azokra a fokuszponti definiciokra gondolok, melyek tisztizdsa
a dezinformaciok elkeriilésén tul a gyakorlati coaching-folyamatok
eredményességére is hatdssal lehetnek.

Kulcsszavak: szervezetfejlesztés, coaching
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1. Definiciok tisztazasa

Ugy gondolom, hogy a tudomanyos élet minden teriiletén nagy
jelentdséggel bir a vonatkozd definiciok pontos meghatarozasa. Nincs ez
masként a coaching és a szervezetfejlesztés teriiletén sem. Mindennek
talan hatvanyozott jelentésége lesz, amikor a két tevékenységet a
gyakorlatban is 0sszekotd célkitizésekrdl beszéliink. A fogalmak pontos
meghatarozasa, a fokuszponti definicidk tisztazasa, az ezeket hasznalo
személyek kozos gondolkodésa, a koherens képzettarsitas, az egy nyelvet
besz£lo, a fogalmak alatt ugyanazt értd, egymassal harmonizaldé mentalis
reprezentaciok nagy hatassal lehetnek a gyakorlatban lebonyolitott
szervezetfejlesztési célil coaching — a tovabbiakban szervezeti coaching —
folyamatok hatékonysagara is. El0szor vegyiik alapul a szervezetfejlesztés
meghatarozasat: ,,A szervezetfejlesztés tervszerli, a szervezet egészére
kiterjedd, feliilrdl szervezett torekvés, amely a szervezet hatékonysaganak
és ¢életképességének novelését célozza a szervezeti folyamatokba
valé tervszeri beavatkozéas utjan, magatartdstudomanyi ismeretek
felhasznalasaval.” (Beckhard, 2006).

Most pedig térjiink ra a szerzvezetfejlesztést c€lz6 coaching — a szervezeti

rom

coaching — két, egymastol nagyban eltéré6 meghatarozasra: ,,A szervezeti
coaching célja a szervezeten beliili pozitiv, rendszerszintii atalakulas
elosegitése. A szervezeti coaching gyakran segiti a szervezeteket
a stratégiai célok elérésében, a vezetdi képességek javitdsdban és a

kulturavaltas megteremtésében.” (Institute of Coaching).

Mig egy masik definicid szerint: ,,A szervezeti coaching egy folyamat,
ami segit az embereknek tehetségiik kibontakoztatasaban, a karrierjiik
soran felmeriild dontések meghozatalaban, a helyes irdny kivalasztasaban.
Sok szervezetnél az az altalanos nézet, hogy 6k olyan belsd rendszert
fejlesztenek ki, amely hatékonyan segiti dolgozdikat céljaik elérésében.”
(Itt szandékosan nem tiintettem fel a szakirodalom forrasat, mivel
szeretném elkertilni a szerzé barmilyen értelemben vett mindsitéset, a cél
itt nem ez. — A szerzo megjegyzése.) A két definicioban sok kiilonbség van,
ahol a leglényegesebb eltérés a fokuszbeli kiillonbség. Az elsé definiciot
olvasva senkinek nem lehet kétsége afeldl, hogy a szervezeti coaching
lényegi eleme a feliilrl kezdeményezett, tudatosan vezérelt, rendszerszintii
atalakitas tamogatasa, mely Osszefonodik a szervezet stratégiai céljaival, a
vezetdi kompetenciafejlesztéssel €s a kultaravaltassal is. Ezzel szemben a
masodik definicidban nyomat sem taldljuk a szervezet prioritasanak, holott
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a definicioban kifejtett szokapcsolat — szervezeti coaching — elsd szava
egyértelmiien megadja a fokuszpontot. Ebben a folyamat-centrikussagot
emeli ki a szerzd, ahol a fokusz az ,,embereken” (dolgozokon) — és nem
a szervezeten — van. A definicid masodik része is az & nézdpontjukbol
vezeti le a meghatarozast, a munkavallaloi prioritdsokat hangsulyozva,
mintha a dolgozdi érdekek a szervezet érdekei elé helyezédnének, amire a
gyakorlatban nehéz lenne példat talalni.

A két definici6 fokuszpontjainak teljesen eltérd helyzete Iényegesen eltérd
értelmezést — mondhatni mas tartalmat — kdlcsondz a meghatarozasoknak.
A definiciok valddi tartalmanak, pontossaganak, lényeglatdsanak
feleldssége jollehet mar a szakirodalom olvasdsakor megjelenik, igazi
jelentdsége, tovagyliriizo hatdsa a gyakorlati alkalmazas soran valik
kézzelfoghatova. Mindezzel csupan fel szeretném hivni a figyelmet arra,
hogy elmélet és gyakorlat kéz a kézben jar, egymast tdmogatva fejlodik,
ami kiemeli a pontossagra valo torekvés létjogosultsagat még akkor is,
ha természetesnek vessziik — a tarsadalomtudoményok terén kiilondsen
megszokott — emberi szubjektivitas nagyobb mértékii differencialo hatasat.

2. Coaching és szervezetfejlesztés — Szervezeti coaching

A gyakorlati coachingot illetéen napjainkra megnétt az igény a
szervezeti coachingra. Véleményem szerint ez egy Orvendetes trend,
hiszen ligyfeleim szemiivegén keresztiil magam is szamos alkalommal
megtapasztalhattam az ebben a szimbidzisban rejlé potencialt. Sajat
tapasztalatom szerint ez a kombinacid sokszor jo, ha atfedésben van a
felsdvezetdi coachinggal, ami célszertien a komplex folyamat elsd Iépése.
A coaching ilyenkor azaltal valik kiilonosen hatékonnyd, hogy mindez
alkalmat ad a coachnak, hogy megismerje az els6 szamu vezetd aktualis
dilemmait, az utobbi idoben fejtorést okozo helyzeteket, fenyegetéseket,
melyeken minél gyorsabban ¢és hatdsosabban szeretne urra lenni. Tovabba
madja nyilik a legautentikusabb forrasbdl megismerni az adott szervezet
kulturajat, az emberierdforras-kezelés sajatossagait, a jellemzo rutinokat,
szokasokat, szoval mindazt, amire k6z0s erével, tudatosan és tervezetten
hatva elérhetévé valik a megrendeld, az tigyfél f6 célja, esetleg céljai.
A szervezeti coaching legfobb jellemzdje azonban az, hogy altalaban a
szervezetet alkotd csapatokkal dolgozik. Gyakran eléfordul, hogy segit
a vallalati/szervezeti célok azonositasaban, tudatositasaban is, és persze
azok elérésében is. Az ily modon, tobb téren megvalosuld fejlesztési
programok sokszor magukban foglaljak a konkrét valsagkezelést, a

111



jovedelmezbség elérését, de akar a sokszinliség kezelését és a befogadassal
kapcsolatos kérdések kezelését, megoldasat is. A megcélzott szervezet
mérete €s a helyzet komplexitasra folytan a nem ritkan kitlizott magasztos
célok eléréséhez professzionalis coachokbdl all6 csapatra van sziikség, ami
azt jelenti, hogy a célirdnyos tdmogatasban résztvevd csapat tagjai mély
¢és Osszetett szakértelemmel rendelkezd, tapasztalt coachok, akik alapos
ismerdi az adott ipari/szolgaltatasi dgnak, sz¢lesebb id6horizont mentén
vannak tisztdban a teriileten lezajlo hazai és nemzetkozi torténéseknek,
azok kivalté okainak és hatasmechanizmusainak. Mindebbdl nem nehéz
elképzelni, hogy mennyire nehéz lenne sikeresen végrehajtani egy olyan
szervezeti coaching folyamatot, amit kizdrolagosan bels6é coachokbol allo
csapat vezényel...

3. A szervezeti coaching elonyei és hatékonysaganak alapjai

A szervezeti coaching elényei mindkét oldalon — Gigy a munkavallald,
mint a vallalat szdmara — megmutatkoznak. A folyamat altaldban a moral
novekedését eredményezi. A munkatarsak és a munkahelyi csapatok
kollektiven is a folyamat szerves részének érzékelik magukat, akiknek
van rahatdsuk a vallalati stratégia alakitdsadra. Egyéni és szervezeti
szinten is megtériil a coachingba vald fokozott befektetés, amit a
résztvevd alkalmazottak érzékelnek is. Ezaltal ndvekszik a munkavallaloi
elkotelezettségiik. Ha az alkalmazottat ,,feltdlti” a coaching folyamat, akkor
joggal feltételezhetjiik, hogy elkotelezettsége a szervezetben tovaterjed,
hatassal lesz majd a folyamatban kozvetleniil nem résztvevd kollégakra
is. A lojalitas er6sddése a munkaerd-megtartoerdre, az aktivitasra és a
proaktivitasra is pozitiv hatdst gyakorol. A szervezeti coaching fokozott
elszamoltathatosaghoz vezet, amia cselekvések elémozditasara és magasabb
szintli feleldsségvallalasra 6sztondz. A csoportos feleldsségvallalasok
a feladat-végrehajtashoz sziikséges felhatalmazéassal parosulnak. Az
atlathatova és elszdmoltathatéva valo coaching reflektorfénybe helyezi
a zajlo akcidkat. A folyamat sokszor a szervezeten beliili gyengeségek
feltérképezésével kezdddik, melyek kozott szerepelhet példaul vezetdi
kompetencia- vagy munkavallaléi készség-hidny is. A szervezet
igényeinek megfelelé kompetencidk finomhangolédsa a termelékenység €s a
hatékonysag fokozasat, maximalizasat eredményezheti.

A szervezeti coaching — tipusait tekintve — meglehetdsen sokféle lehet,
igy példaul felsdvezetoi-, csapat-, integralt- vagy online-coaching.
A megkozelitések az egyes vallalati ligyfelek igényeinek megfeleléen
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valtoztathatok. Olykor a vezetd-coaching irdnti személyes elkotelezddése
segithet a vakfoltok azonositdsaban. Masrészrél a csapat-coaching fokusza
javithatja a folyamatok hatékonysagat, ezaltal ndvelve a termelékenységet.

A tapasztalat azt mutatja, hogy a legeredményesebb, ha a coaching tipu-
minden szervezeti coaching végso célja, hogy a szervezetet alkotd csapa-
tok egytittmiikodése hatékonyabba valjon. Ennek érdekében eléfordulhat,
hogy a coachnak meg kell figyelnie a csapat tagjait a sajat kornyezetében,
ekozben nehéz kérdéseket kell feltennie, hogy diagnosztizalja a rendszer
hibait, gyenge pontjait. Ez az alapja, hogy a coach(ok) ezekkel a csapatok-
kal egyiitt dolgozva megerdsitsék a gyenge pontjaikat és maximalizaljak
az erOsségeiket, az egész szervezet felsobbrendi érdekében.

4. Szervezeti coaching a gyakorlatban

A jelenlegi gazdasagi kornyezetben a vezetok soha nem latott mértéki
zavarokkal és valtozasokkal kénytelenek szembenézni. A versenyelony
vagy a kivivott pozicid megdérzése érdekében szamos eldrelatdo vezetd
alkalmaz szervezeti coachingot. A komplex és tobbcélu folyamat révén az
egyének €s csapatok ndvekedése dsszehangolodik szervezetiik stratégiai
céljaival. Az ebben a formaban megvaldsulo szervezetfejlesztés altalaban
strukturalt programokbol all, melyeknek kiegészitéi lehetnek kiilonféle
oktatasi tevékenységek, workshopok és szeminariumok is, de mindig a
coaching dominancigjaval. ,,Miifajképzd” kiilonbség, hogy mig az oktatok
tudast adnak at, addig a coachok tdmogatjak a szervezet dolgozoit és a
vezetdit abban, hogy sajat kompetenciaikat a lehetd legjobban kiakndzva
sajat megoldasokat taldljanak és valdsitsanak meg a szervezetiikben
felmeriilé problémakra. Az oktatas €s a coaching gyakran szimbiotikus
moddon erdsitik egymas hatasat. Példaul ha valaki j kompetenciakra tett
szert egy képzésen, akkor alkalmazhatja azt a munkahelyén, aminek a
tapasztalatait megvitathatja a coachaval. A viselkedésiikre, érzéseikre és
érzelmeikre vald reflektalas, kozos gondolkodas, vonatkozo célok kitlizése,
azok megvalodsitasa, majd a tapasztalatok elemzése soran kialakulo
magasabb foku fejlettségi szint nagyobb valdszinliséggel valik stabilan
alkalmazhato, hosszl tava kompetenciava.

Az lgyfélszerzést illetden — mint minden mas tipusu coaching esetében —
a szervezeti coachok is sokféle modon hirdethetik magukat, hogy
igyfeleket talaljanak. A gyakorlatban sokszor taldlkozhatunk erds online
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jelenlét kialakitasaval, haldzatépité rendezvényeken vald részvétellel,
nyilvanos eléadasok tartasaval, tartalommarketinggel (pl. cikkek vagy
blogok irdsa), professzionalis coaching egyesiiletekhez vagy B2B coaching
platformokhoz torténd csatlakozassal, k6zosségi média- és online-coaching
cimtarakban valdo megjelenéssel, és az sem szokatlan, hogy a szervezeti
coachok szakmai hdlézatokon vagy korabbi kapcsolataikon keresztiil
szereznek ligyfeleket.

A coachok ¢és oktatok kozos munkaja ily médon kdnnyen a szervezet ndve-
mazkodni a munkakdrnyezetiikben bekovetkezett valtozasokhoz, ndvelni
munkavégzési teljesitménytiiket €s javitani elorelépési lehetdségeiket.

A gyakorlati lebonyolitas jellemzden tobb egyéni €s csoportos interakciot
foglal magaba, amelyet egy szervezeti coach segit, ahol a hangstly gyakran
az egyének vagy csapatok erdsségeinek és gyengeségeinek azonositasan
van, melyet cselekvési tervek kidolgozasa kovet a teljesitmény ¢€s a
termelékenység javitasa érdekében.

A szervezeti coachok kiilonféle modszertani elemeket, eszkozoket,
munkalapokat és egyéni, illetve csoportos gyakorlatokat hasznalhatnak a
folyamat soran. Tekintettel a szervezeti coaching meglehetdsen Osszetett
¢s komplex hatdsmechanizmusara, valamint egyediségére, egyetlen
megkozelités sem nevezhetd ,,jobb”’-nak vagy ,,rosszabb”-nak, mint a
masik. Ami egy biztos fogddzot jelenthet minden esetben, az az, hogy
ha a szervezeti coachok mindig az adott vallalkozas igényeihez igazitjak
megkozelitésiiket.

A szervezeti coachok kulcsszerepet jatszanak abban, hogy az egyéneket és a
csapatokat szakmai céljaik elérése és a munkahelyi boldogulés felé tereljék.
Attol fliggetleniil, hogy mely szervezetnél és milyen céllal zajlik egy
szervezeti coaching-folyamat, altaldban véve meghatarozhatok a szervezeti
coachok szerep- és felelosségi-korei. Ezek koziil szinte ,,univerzalisnak”
nevezhetd a szervezeti, csoportos €és egyéni szinteken mérhetd fejlesztési
igények azonositasa ¢s az igényeknek megfeleld kezelése, szem el6tt tartva
a szimbidzison alapuldé harmonizéaciét. Hasonléan fontos a szervezeten
beliili és kifel¢ irdnyuldé kommunikacié hatékonysaganak ndvelése, a
csapatkohézi6 erésitése, a folyamatos tanulds és fejlédés kultirajanak
elémozditasa, az dnismeret mélyitése, a reflexio lehetéségeinek a keresése,
a konfliktusmegoldé kompetencidk erdsitése, és rugalmassag novelése
révén a valtozasokhoz valo alkalmazkodas természetes elfogadasa is.
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A kozeli jovObe tekintve azonban hatalmas valtozasok kiiszobén allunk,
melyet a kdvetkezd fejezetben fejtek ki részletesebben.

5. Szervezeti coaching a mesterséges intelligencia (AI) biivoletében

Vilagunk, mindennapi életteriink egyre dinamikusabban gyorsuld
valtozasokat produkal, melyben fészerepet jatszik az eddig soha nem
latott mértékben felgyorsult technologiai fejlédés. A coaching viladgaban
is — mint az életlink szinte minden teriiletén — hamarosan érezhetd lesz a
mesterséges intelligencia elsoprd jelzével nyugodtan illethetd térhoditasa.
Az Al rovid id6n beliil ,,berobban” a coaching, igy a szervezeti coaching
teriiletén is, jelentdsen megnovelve a hatékonysag fokozasanak esélyét, a
coaching folyamatok eredményességének potencialjat.

Az Al-eszk6zok ) modszereket kindlnak a coachok szamara a gyakorlati
foglalkozasok fejlesztésére is, ami a technologiai fejlesztésben rejld
lehetdségeket okosan hasznalva ugy a coachok, mint az tigyfelek javat
szolgalhatja. Az Al atgondolt beépitése lehetové teszi a coachok szamara,
hogy ,,0kosabban” dolgozzanak, szellemi erdéforrasaik hatékonyabb
hasznélataval. Az Al egyik legkozvetlenebb hatasa a coachingra a
rutinfeladatok automatizaldsa és javitasa. A mesterséges intelligencia
latvanyosan segitheti a coachokat a kidolgozando6 nyilatkozatok, ajanlatok
¢és egyéb alapdokumentumok megfogalmazasaban. Ez id6t takarithat meg
a coachoknak, mikozben brillidns megfogalmazéssal hatdsos anyagokat
allit eld, amelyeket az iigyfelek révid idon beliil, felhasznéldbarat
forméaban vehetnek igénybe. A mesterséges intelligenciaval lehetévé
valik kiilonféle dokumentumok, jelentések és dsszefoglalok 1étrehozasa
is. Az Al altal készitett anyagok erds szimbidzisba keriilhetnek a
coachok szakértelemmel parosuld tapasztalatdval. Ezen tulmenden az
Al megkonnyitheti az onéletrajzok és a készségek elemzését is, mialtal
javithatja az tigyfelek alkalmassagat a kiilonféle munkalehetdségekre.
Segithet tovabba gyors valaszok generalasaban példaul gyakran ismételt
kérdésekre, lehetové téve a coachok szamara, hogy inkabb a magasabb
szintl, stratégiai gondolkodasra Osszpontositsanak. A mesterséges
intelligencia még az e-mailek Osszeallitasaban is segithet, midltal
megteremthetik annak a lehetdségét, hogy a coachok hatékonyan
¢s eredményesen kommunikaljanak iigyfeleikkel. A mesterséges
intelligencia felbecsiilhetetlen értékii adatelemzést és okfejtést nyujthat.
Az automatizalasi feladatokon til a mesterséges intelligencia olyan
részletes adatelemzést képes nytjtani, amelynek manualis eléallitasa
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rendkiviil idéigényes lenne a coachok szamara. Az Al-eszkdzok gyorsan
elemezhetik az tigyfelek produktumait, az elérehaladasi jelentéseket és a
visszajelzéseket, ezaltal biztositva a kulcsfontossagu témak feltarasat és
a mélyebb betekintést. Az adatok segithetnek a coachoknak abban, hogy
jobban megértsék az ligyfelek kihivasait. A mesterséges intelligencia
hatalmas mennyiségii informdaciot szintetizal az adott szolgéltatési szektor
¢s a versenytarsak elemzésekor, ami rendkiviil hasznos lehet a coachoknak
a késdébb alkalmazandd, legmegfeleldbb stratégia megalapozasahoz.

Az Al kapcsolatokat azonosit a latszolag eltéré adatpontok kozott,
— ¢s jollehet kevésbé nyilvanvaldéan, de — kreativ moédon fontos, Uj
felfedezéseket is tehet. A mesterséges intelligencia a kreativitas 1j
szintjeit szabadithatja fel a coachok szamadra friss perspektivakat kinalva.
A mesterséges intelligencia altal generalt metafordk, analdgidk és
példak arra késztethetik a coachokat, hogy a szokasostdl eltéré modon
gondolkodjanak. A mesterséges intelligencia felhasznalhato a ritkdbban
alkalmazott forrasok feltarasara is, innovativ koncepcidkat hozva a coach
eszkoztaraba. A coachok mindemellett alkalmazhatjak a mesterséges
intelligenciat az ligyfeleik szamara relevans, uj témak feltarasara is. Az
Al tamogatta kutatas sordn a coachok megismerhetik a felmeriilé 6tleteket
¢s alkalmazhato irdnyzatokat. Ez tulajdonképpen egy folyamatos tanulas,
amely lehetové teszi a coachoknak, hogy az élvonalban maradjanak.
Ugyanakkor ne feledkezziink meg rdla, hogy az Al csupan tamogatja, és
nem helyettesiti az ,,emberi” coachingot. A mesterséges intelligencia ugyan
lehetévé teszi a coachok szamara, hogy hatékonyabban dolgozzanak, de
belathaté idon beliill még nem helyettesiti a coaching emberi, kapcsolati
vonatkozasait. A coachok interperszonalis készségeikre tdmaszkodva — a
bizalom és a kapcsolatteremtés érdekében — tovabbra is alapvetden coaching
iiléseket vezetnek. Teszik mindezt ugy, hogy az érzelmi intelligenciat
iizleti érzékkel 6tvozik annak érdekében, hogy feltarjak a problémak
gyokereit és testreszabott megoldasokat produkaljanak az ligyféllel
szoros egylittmiikodésben. A leghatékonyabb coaching a mesterséges
intelligenciat egyfajta fejlesztésként, nem pedig helyettesitésként integralja.
Az Al kezeli a rutinfeladatokat — példaul a coaching foglalkozasok
itemezését és annak dokumentalasat —, felszabaditva a coachokat a ,,rutin”
jellegli munkavégzés alol, hogy inkabb a magas szintli emberi, tipikusan
,Lhuman” jellegli egyiittmiikodésre dsszpontositsanak. Ez lehetdvé teszi a
coachoknak, hogy maximalizaljak a hatasfokukat azaltal, hogy energidikat
a potolhatatlan emberi elemekre dsszpontositsak.
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A mesterséges intelligencia a szoveggyartds miivészeként oroszlanrészt
vallal az alapértékek megalkotasaban. Konkrét példaként kiemelve példaul
a ChatGPT-t, az segithet az alapvetd értékekre vonatkozd kijelentések
finomitasaban, ékesszolova és azonnali hasznalatra késszé téve azokat.

A hatékonysag és hatasossag fokozasat eredményezheti a mindségi
szovegalkotdsi folyamat felgyorsitdsa, ami lehetové teszi a coachok
szamara, hogy hangzatosabb, ugyanakkor témorebben megfogalmazott
értéket hozzanak létre. A mesterséges intelligencia 6sztondzheti az
innovativ, kreativitast elésegitd gondolkozast azaltal, hogy inkabb
bovitd eszkozként szolgal, nem pedig kész eredményként. A kiilonféle
jelentések és a munkamenet-0sszefoglalok készitésére hasznalt Al
hatékonyabb coaching folyamattal kecsegtet, stratégiai felhasznalasi
lehetéséget kindlva ezzel a coachok szamara. Azzal, hogy a mesterséges
intelligencia sajatos hangot és kontextust adva irja at az e-maileket,
mashol hatékonyabban hasznalhaté emberi eréforrasokat szabadit fel.
A mesterséges intelligencia e-mailek készitésére valo felhasznéldsa értékes
id6t takarit meg a coachok szamara. A mesterséges intelligencia tovabba
segithet relevans szerepjaték-forgatokonyvek létrehozasaban is, ahol az
esetlegesen homalyos elvarasokat egyértelmiivé alakitja. A mesterséges
intelligencia — ha gy tetszik — egyfajta ugrdodeszkat biztosithat a
coaching foglalkozasok beszélgetéseihez, vonzobba €s produktivabba téve
azokat. A mesterséges intelligencia segithet a munkakori leirasok és az
onéletrajzok 0sszeegyeztetésében is, modot kinalva ezzel a kompatibilitas
javitasara. Az Al segithet példaul a személyre szabott LinkedIn ajanlasok
megfogalmazasaban, mely természetesen ,,human” oOtletekkel tovabb
formazhat6. A kommunikécio és valaszadas mindségének javitasa érthetd
¢€s tomor valaszok AT altali generaldsaval szinte pillanatok alatt elérhetévé
valik.

A szemiink el6tt fénysebességre gyorsuld technologiai fejlodés gyakorlati
coachingba valo begyliriizése a nagyon kozeli jovoben meg fog torténni.
Az ennek kapcsan felmeriild kérdések és az arra adando valaszok
nem tlirik a késlekedést. A coachok szempontjabdl rendkiviil izgalmas
¢s jelentOs valtozasokat tartalmazo atalakulas iddszakanak hosszat
azonban mar nehezebb felbecsiilni, aminek a vége sokak szadmara lehet
sikertOrténet, azoknak viszont, akik errdl tudomast sem véve szeretnék
tovabb gyakorolni imadott hivatasukat, jelentheti akar a coaching piacrol
val6 végleges kirekesztodést is...
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Absztrakt

Kutatasom egy magyar szerszamkereskedelmi KKV valtozo kérnyezethez
valo alkalmazkodasat mutatja be. A Covid-19 és a gazdasagi valsag az
ipari szerszamok piacat jelentésen megvaltoztatta, illetve a globalizdcio
hatdasara szamos uj, tokeerds nemzetkozi vallalkozds kereste helyét
ebben az iparagban. A cég — felismerve a valtozo gazdasagi helyzetet,
— a helyzetelemzések adatait és sajat specialitdsait kihaszndlva alkotta
féle valtozasmenedzsment modellt hasznadlta. A kutatds azt vizsgdlja,
hogy mennyire volt sikeres és eredményes a valtozasok végrehajtdasa
a munkatdrsak szemszégebol és a piaci részesedés megorzésének
szempontjabol. A kutatds arra a kérdésre is keresi a valaszt, hogy hogyan
lehet megtartani egy komplex valtozdasnal a munkatdrsak elkételezettséget,
milyen fejlesztési és fejlodési lehetoséget rejt magaban ez a lehetdség.
Végiil fontos vizsgalni a jovore vonatkozo kérdéseket is a kutatasban,
példaul hogy mely lépéseket sziikséges még a vallalatnak végrehajtani a
teljes valtozas véghezviteléhez, és ehhez milyen tovabbi valtoztatdsokat,
fejlesztéseket, képzéseket sziikséges megvalodsitani.

Kulcsszavak: stratégia, Covid-19, valtozasmenedzsment
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,,Nem a legerdosebb marad életben, nem is a legokosabb,
hanem az, aki a legfogékonyabb a valtozasokra.”

(Charles Darwin)

1. Bevezetés

A 2019-2020-as globalis Covid-valsag szinte mindegyik iparagat sujtotta,
ezzel egylitt a szerszamkereskedelmet is, amelyet igen lassan sikeriilt
talpra allitani.

A krizis atalakitotta a vevok struktirajat, a beszallitok, illetve a szerszam-
agi résztvevotol nagyfoku rugalmassagot és stratégiai atalakitast igényel-
tek.

Azok, akik alkalmazkodtak a megvaltozott koriilményekhez, erdsebbek,
hatékonyabbak ¢és eredményesebbek lettek, amelyet a krizis okozta
,kényszerll” lehetdség adott szdmukra vagy felgyorsitotta az amugy is
sziikséges valtozasokat.

Kutatasom célja, hogy megvizsgaljam, hogy egy hazai KKV hogyan
A stratégiai-menedzsment modszereivel megvizsgalom a kdrnyezetet,
amiben a cég miikddik, megmutatom a vallalat erésségeit €s lehetdségeit,
amelyeket a valtozasban ki tud hasznalni. Megvizsgalom, hogy a stratégia
modositasa és annak végrehajtdsa milyen eredménnyel jart, az hogyan
befolyésolta a piaci poziciot és a munkatarsak elégedettségét.

Arra keresem a valaszt, hogy a stratégia valtozasaval és annak megvaldsi-

vallalkozast a kozvetlen versenytarsakkal és ezek mutatoival.

Megvizsgalom, hogy a vallalkozés erdsségei €s a piaci lehetéségek milyen
fejlodési lehetdségeket adtak a cégnek, és milyen stratégiai kihivasok
varnak a vallalkozésra.
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A kutatas az alabbi részekbdl all:

8-1. abra: Kutatas részei

3. Félig
strtukturalt
interjuk

1 2. Stratégiai

Helyzetelemzés tervezés
.

Forras: A szerzd sajat szerkesztése

2. Szakirodalmi elemzés

4. Valtozas utani
helyzetelemzés

Az tizleti vallalkozas olyan emberi tevékenység, amelynek alapvetd célja
fogyasztoi igények kielégitése nyereség elérése mellett (Chikan, 2020).
A vallalkozasok alapvetd célja a kiildetésben van meghatdrozva, amely
kihatassal van a vallalkozas stratégigjara és operativ céljaira.

A vallalkozas a kiildetésének meghatarozasaval a piacot is meghatarozza,
amelyen miikddik. A véllalkozas a piacon tobb szerepkort tolt be, mint
példéaul vevo, beszallito, egylittmiikddd partner és versenytars.
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Az eurdpai és a magyarorszagi piacot is szamtalan hatds érte az elmult
években, mint:

e globalizacio;

e Covid 19 vilagjarvany;

» gazdasagi valsag, gazdasagi atalakulas;
e haboru a szomszédos térségben.

8-2. abra: Kereskedelmi céget ért hatasok

Habora Kereske- '. Globali-

\hatésai ‘ \delmi cég \zz'lci(')

p—

Gazdasagi
(élség

Forras: A szerzd sajat szerkesztése

A piaci kdrnyezet biztositja a jovObeni lehetdségeket a vallalat szamara,
de ugyanakkor fenyegetések forrdsa is, amelyek megakadélyozhatjak a
lehetdségek kiaknazasat. Ennek kovetkeztében a kiilsé kdrnyezet jelentésen
meghatarozza a vallalat nyereségességét. igy tehat a stratégiaalkotas
elengedhetetlen része a vallalati miikodést befolyasold kiilsé kornyezet
kivalo ismerete (Balaton & Tari, Stratégiai €s lizleti tervezés, 2016).

A kiils6 kornyezetet szintenként érdemes elemezni, a tdgabb kornyezettol
a szlikebb, versenytarsakra kiterjed6 kornyezetig az alabbi modell alapjan:
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8-3. abra: Kiils6 kornyezeti helyzetelemzés

Makro-
PESTEL-elemzés - kiirnyezet
Gyémint-modell

Ottényezos modell
Iparagi értékciklus-
madell
Versenytarselemzes
Stratégiai csoport-

elemués

VRIO-clemués

Forréas: Balaton, & Hortovanyi, 2018

A helyzetelemzést 4 szinten végeztem a tanulmanyomban, mely a tagabb
kornyezettdl a vallalati, belsd kornyezetig terjed. A vallalatra valo hatas
is ilyen forméban valtozik, a makrokdrnyezet befolyasa a vallalat sajat
tulajdonsagainak rahatasaig folyamatosan ndvekszik.

A makrokdrnyezeti elemzéshez a PESTEL-elemzést hasznaltam, az iparagi
kornyezet elemzésére a Porter-féle 6ttényezds modell szerint elemeztem
az iparagat, a versenytars-elemzésnél 0sszehasonlitottam az iparagban
szerepld legfontosabb versenytarsakat, ¢s SWOT-elemzést hasznaltam a
vallalat erdsségeinek, gyengeségeinek, lehetdségeinek és veszélyeinek az
Osszegzésére.

8-4. abra: SWOT-elemzés

Erosség Gyengeség
(Strength) (Weakness)

Lehetoség Veszély
(Opportunity) (Threat)

Forras: A szerz6 sajat szerkesztése
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A potencidlis stratégiai irdnyok meghatdrozasa a TOWS-elemzés szerint
késziilt, melynek alapja a mar elkészitett SWOT-elemzés. A TOWS a
SWOT tényezdit és kovetkeztetéseit figyelembe véve lehetséges stratégiai
lépéseket hataroz meg, amelyek alternativ stratégiai iranyokat jelentenek.

A véllalati stratégiai irany meghatarozasa utan a TOWS-matrix lehetséges
stratégiai 1épései koziil kivalasztasra keriiltek a vallalati célokat lefedd
1épések, amelyek a végfelhasznaloi kiemelt és stratégiai vevoket érintik.

A TOWS-elemzés egy stratégiai elemzési modszer, amelyet a szervezet
kornyezetének €s a véllalati helyzetelemzésnek a tanulmanyozasara hasz-
nalnak. A TOWS-koncepci6 szorosan kapcsolodik a SWOT-elemzéshez.

A véltozasmenedzsment a Kotter-féle 8 1épcsds valtozasi modell szerint
tortént, melynek 1épései mentén vizsgaltam a szervezeti valtozas végre-
hajtasat. A szdmos valtozasmenedzsment mddszer koziil azért erre esett
a cég valasztdsa, mivel a vezetdi oktatdsokon ezen modszer alkalmazésat
sajatitottak el a kozép- és felsdvezetOk egyarant. A kozos tudas segitette a
modszer sikeres alkalmazasat.

8-5. abra: A Kotter féle valtozasmenedzsmet 1épései

. Veszélyhelyze
kialakitasa

8. Az 0ij megoldasok 2. Iranyito csapa
meggyokereztetése létrehozasa

megszilarditasa és
tovabbi valtozasok
elérése

z eredménye
| vizi6 kialakitasa

3. Uj jovokép, I

7 6. Gyors
gy6zelmek
kivivasa

4. Jovokép
kommunikacio

5. Hatalommal
alo6 felruhazas

Forras: A szerz0 sajat szerkesztése
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Primer kutatisként félig strukturalt interjit haszniltam, melyben
a kérdések és azok sorrendje elére meg vannak irva, azonban az interju
soran a valaszadoknak teret engediink véleményiik megfogalmazasara, és
ennek hatdsara rugalmasan valtozhat a kérdések sorrendje, illetve maguk
a kérdések is.

A kérdoivben szerepld kérdések harom tipusba sorolhatoak:

e zart/strukturalt kérdések, amelyben a valaszadok elére megadott
valaszlehetdségek koziil valasztanak egyet vagy tobbet (,,Mit gon-
dol a valtozas elotti szervezeti felépités hatékonysagarol?” (haté-
kony/nem hatékony);

* nyitott/strukturélatlan kérdések, amikor a valaszadok a sajat szavaik-
kal fogalmaztak meg a valaszt (,,Szervezeti hatékonysag hidnyanak
az okai,,);

o félig nyitott/félig strukturalt kérdések esetében bizonyos valaszle-
hetdségekhez a jelolésen kiviil tovabbi szoveges informéciot adtak
a valaszadok. (,,Mi a véleménye a valtozas sziikségességérol?”).

Kutatasomban a stratégiai- €s szervezeti valtozasban résztvevé munkatar-
sak véleményét kérdeztem 3 nagy kérdéscsoportban.

A kérdések egymasra épiilnek, és egy idOskalan futnak keresztiil, mely
a valtozas el6tti allapottdl indul, majd a valtozéassal kapcsolatban tesz fel
kérdéseket, és a legutolso részben a valtozas utani lehetdségekre kérdez ra.

8-6. abra: Félig struktiralt interji kérdéscsoportjai

Jovore

Multra ' Jelenre
vonatkozo6
kérdések

Alapkérdések vonatkozo vonatkozo
kérdések kérdések

Forras: A szerzd sajat szerkesztése

Szekunder kutatasként a valtozas eredményességét vizsgalta a kutatés,

crer

A szekunder kutatas olyan informaciogyijté modszer, amely a kutatasban
mar meglévé adatokat haszndl, amelyeket nem az adott kutatds miatt
gyljtottek elsésorban Ossze. Fontos, hogy az adatok hiteles forrasbol
szarmazzanak, mert ez alapvetden meghatarozza a kutatas validitasat.
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A kutatési adatokat a kereskedelmi cégrél és annak konkurencidirdl a
mindenki altal elérhetd mérleg- és eredménykimutatasokbol vettem, igy a
hipotézist objektiv szamok alapjan vizsgaltam. A cégek eredményeit nem
onmagaban, hanem egymassal dsszehasonlitva néztem.

3. Empirikus kutatas

3.1. A cég bemutatasa

A kereskedelmi cég 1991-ben alakult 2 magyar tulajdonossal, budapesti
telephellyel. A vallalkozas elsdsorban ipari kisgépek kereskedelmével
kezdte a tevékenységét, de emellett mas ipari szerszamok forgalmazasaval
is foglalkozott. Kezdetben 3 értékesitési csatorna volt, ugymint
kiskereskedelem szakiizleten keresztiil, nagykereskedelem viszonteladok
részére és direkt értékesités ipari felhasznaloknak.

A vevoi igényeket figyelembe véve 2015-ben elindult a webes értékesités
is kiskereskedelmi végfelhasznaloknak, és ra két évre, 2017-ben elindult
a viszonteladoi webaruhdz is. Felismerve a piaci lehetdségeket, 2015-ben
megalakult az 0 értékesitési csatorna a szerszamautomata (SZEA) egység
keretein beliil, amely ekkor még kiegészitd szolgaltatasként jelent meg a cég
¢letében. A SZEA egység 2016-ban egy nagyobb tender megnyerése utan,
mar a vallalat legnagyobb partnerének nytjtott automata-szolgaltatast,
amely a vallalkozas arbevételének kozel 10%-at jelentette.

A kutatas kozéppontjaban a szerszdmautomata (SZEA) egység atalakitasa
all a kornyezeti és bels6 valtozasok hatdsara.

3.2. Kiils6 kornyezeti elemzés
A kiils6 kornyezeti elemzésekbdl az alabbi fobb tapasztalatok vonhatoak le:

e Az Ipar 4.0 célja a gyartasi és tervezési folyamatok optimaliza-
lasa, annak érdekében, hogy a vallalatok id6t, pénzt és feleslegesen
elhasznalt er6forrasokat tudjanak megtakaritani. Ez a program le-
het6vé teszi a folyamatok digitalizalasat és automatizaldsat, amely
mind az automatak, mind a robottechnologia elterjedésének kedvez
(Kozponti Statisztikai Hivatal, 2021).

* Az automatizaci6 egyik célja a folyamatok szabalyozasaval a ha-
tékonysag és eredményesség novelése, masik célja a munkaerd
(mint koltségtényezd) optimalizalasa.
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» Az ipari vevOk olyan szakmailag képzett és tapasztalt munkaerdvel
bird szolgaltatokat preferalnak, akik képesek koltségmegtakaritasi
terveikben aktiv tamogatast nyujtani.

* Az ipari nagy termeldknél az ipar 4.0 elvarasait teljesitd, sziner-
giakat, transzparenciat biztositd, magas szakmai kompetenciaval
rendelkezo kereskedé és szolgaltato cégek valhatnak hosszu
tava stratégiai beszallitokka.

* A tulkereslet €s a vevdi igények miatt folyamatos az j belépok fe-
nyegetettsége, foleg tokeerds nagyvallalatok korében, azonban
a rendszer kiépitése lassu, és ennek megtanulasa csak tapasztalati
uton lehetséges.

* A vallalkozas tekintetében ,,Megoldasok egy rendszerben” auto-
mata-szolgaltatas lehetdséget nyjt a fenti ipari, nagyipari vevokkel
valo stratégiai egyiittmiikddésre.

* Visszavételez6 automatak tizemeltetésével az elhasznalt termékek
¢s a veszélyes hulladékok tarolasa és nyomonkovetése megvalodsit-
hat¢ ipari koriilmények kozott.

* A versenytars-elemzésbdl kitlinik, hogy a legerésebb versenytars-
hoz viszonyitva a kereskedelmi cég a szolgaltatas teriiletén a leg-
erdsebb, és az automata iizletaggal foglalkoz¢ iizletkotok tertiletén
¢s a teriileti lefedettségben a leggyengébb.

3.3. SWOT-elemzés

Az elézbéekben leirt kornyezeti elemzést figyelembe véve érdemes a
SWOT-elemzést elkésziteni, ami az Erdsségek (Strengths), Gyengeségek
(Weaknesses), Lehetdségek (Opportunities) és Veszélyek (Threats)
azonositasa alapjan szolgaltat fontos informaciokat a stratégiak, illetve a
beavatkozasok kialakitasahoz.

A SWOT-elemzés soran viszonyitasi pontokat is ki kell kotniink, ugyanis az
erésségek és gyengeségek csak valamely versenytarshoz/versenytarsakhoz
mérten értelmezhetdek.

A versenytars-0sszehasonlitas soran ezeket a viszonyitasi pontokat
megtettiik, amelyet a SWOT-elemzésnél alkalmazni fogok.
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Ezen nézdpontok/viszonyitasi pontok segitik elkeriilni a szubjektivitast,
amely félreviheti az elemzést.

A SZEA értékesitési csatornara az alabbi SWOT lett kialakitva:

8-1. tablazat: SWOT-elemzés

# EROSSEG (+) # GYENGESEG (-)

Nincs automata szakiranyu értekesitd

1 |M képzett, t talt munkaerék 1 o t1ren s
agasan kepzett, tapaszialt munkaero automata értékesitési tervvel
A P s . Automata tizemeltetés 3 megyére
2 | A cég meglévo, széles termékvalasztéka 2 | . &y
korlatozodik

Kiépitett logisztikai rendszer, megbizhato

. X 3 | Tékehiany a nagyobb befektetésekhez
tizemeltetés

Marketing-kommunikécios eszk6zok

4 | Meglévo garancialis kisgépszerviz hisnya

Orszagos lefedettségli vevokor
(nem automatas)

# LEHETOSEG (+)

,,,,, Toékeerds, orszagos/nemzetkozi
1 lefedettségii versenytarsak piaclef616z6

1

alya s
palyazat strategiaja
’ Az ipari vevok koltségesokkentési és » Vevdi elégedetlenség a tobb egységben
kiszamithatdsagi torekvései torténd vevokezelés miatt

Az automata gyartok termékkorének

szélesedése 3 | Elhuzodo Covid- vagy egyéb jarvany

Forras: A szerzo sajat szerkesztése

A SWOT-elemzésbdl is kitlinik, hogy a SZEA értékesitési csoport legna-
gyobb gyengesége ¢s a fejlodés akadalyozdja a kozvetlen értékesitok hianya.

A kiindulo helyzetben az értékesitok a Direkt értékesitési csoporthoz, illet-
ve a szolnoki szerszamaruhazhoz tartoztak, igy az automata akviralasok
(ami egy projektjellegli szolgaltatas-értékesités) a horizontélis egyiittmi-
kodés lassusaga miatt cstisztak idoben, €s nagyon nehézkesek €s koriilmé-
nyesek voltak.
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8-7. abra: Szervezeti abra a valtozas elott

Forras: A szerzd sajat szerkesztése

A vevok alapvetden az iizletkotokhoz tartoztak, de az automatas vevoi projek-
tek szakmai iranyitasa és a projekt dsszefogasa a SZEA (Szerszamautomata)
csoport feleldsségi korébe tartozott.

3.4. Stratégiai tervezés

A TOWS-matrix segitségével a cég meghatarozta a lehetséges stratégiai
iranyokat az alabbiak szerint:

8-2. tablazat: TOWS-elemzés a SZEA értékesitési egységrol

# EROSSEG (+) # GYENGESEG (-)

N . 5 ) Nincs automata szakirany értékesitd
L Leozets L a SZEA csoportban
5 A cég mar meglévo, széles 5 Automata tizemeltetés 3 megyére

termékvalasztéka korlatozodik
3 Kiépitett logisztikai rendszer, 3 Tokehiany a nagyobb

megbizhato tizemeltetés befektetésekhez

o i q Marketin kommunikéci6 eszkozok
4 | Meglévé garancialis kisgépszerviz 4 .
hianya
Orszagos lefedettségli vevékor (nem 5
automatas)

Javasolt irény

,,,,, Nem automatas vevok mindsitése, akviralasi A piac bovulesere alapozva boviteni az
0. k elemzése (S1-02) Itetés kiterjedését (W2-02)
A marketing kommunikacio ersitése a
boviilé potencialis piac elérése érdekében
(W4-02)

5
B
IS
=
s
=l
3
B
S
S
=
-
2
o
2
o
0.
8
N
3
=
2.
ksl
=
B
L

A szeles termékvalaszték (+szerviz)
iilé alasa az szortiment
b0v1teseve1 (82,54-03)

Az ipari vevok koltségesokkentési és
kiszamithat6sagi torekvései - piac bo

Lehetoségek
o

3 | Az automata gyartok termékkorének szélesedése
Javasoltirény ST ey
| | Tokeerds, or Kkézi lefedettségii Megkulonb(zzteto stratégia hasznz’l‘lata a ceg sAz:\.l?il:';.?-lm’atz:lz’lk;es?t%el:l;ezzzé;;i\:ilfgizé5
< versenytarsak piaclefoloz0 stratégiaja keépzett ejére és termek ranyu !
S alapozva (S1,82-T1) kezelése egy egységben (W1-T2)
E X Vevdi elégedettlenség a tobb egységben torténd Az autofn'atz"\s vayt')'ke‘t e‘gy e:gység kezelésé'be
> vevikezelés miatt helyezni és képzett,

munkaerdt. (S21-T2)

w

Elhuzodo Covid vagy egyéb jarvany

Forras: A szerzd sajat szerkesztése
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A lehetséges stratégiai iranyok koziil a véallalat a szervezet Gjrastrukturalasa
mellett dontott, gy, hogy szervezeti modositasokat hajtott végre, a veviket
pedig az 0j struktura szerint osztotta el:

8-8. abra: Szervezeti abra

Ugyvezetés
Controling H  HR
I I
Gazdasagi Ertékesitési Logisztikai
igazgatosag igazgatosag igazgatosag
1
I Sllk' : K'Ilt Sttl"' I
P . Z0lNOoKI lemel ra eglal . ’n P
Inf:srgqe:’trli(m VE thr;zzam- Szerszam- Web csoport ‘ vevo- vevo- Vlszggteolftdm Bizzer;i&
P aruhaz kapcsolatok kapcsolatok P P
Gazdasagl KVK iiletkotd | SVK izletkts B
csoport Logisztika

Forras: A szerz0 sajat szerkesztése

A Szolnoki Szerszamaruhédz a valtozas elott 1 6 értékesitot és 1 f6
értékesitési koordinatort tartalmazott, melyek a Stratégiai vevokapcsolatok
egységhez lettek csoportositva (késobb, mint a tobbi értékesitd). Ezzel a
szolnoki egység fokuszteriilete a torzs- €s alapvevok lettek, a tobbi vevo az
értékesitdvel egyiitt az SVK-csoporthoz keriilt. Természetesen a szolnoki

értékesitonél 1€vo torzs- és alapvevok is dtmozgatasra keriiltek az iizlethez.

A Direkt Ertékesités esetén 3 értékesité at lett csoportositva az SVK-
egységhez, 2 f6 munkakdrében, 1 6 pedig belso értékesitove atképezve.

A SZEA-egység Osszetételre nem valtozott, a teljes csapat beolvadt az

SVK-egységbe.

4. Kotter-féle valtozasmenedzsment

A cég a Kotter-féle valtozasmenedzsment Iépésein keresztiil valositotta
meg a fenti struktiravaltoztatast az alabbiak szerint.

1. Veszélyhelyzet kialakitasa

A cég vezetése ismertette a fObb pénziigyi adatokat és a
helyzetelemzést a munkatarsakkal. A véltozé piaci igények, a
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2.

3.

4.

S.

cégen beliili belsd fesziiltségek és az eredmények elmaradasa
mind-mind olyan veszélyekkel fenyegettek, amely a cég
dolgozdinak is vilagos €s egyértelmii jelzés volt.

Iranyito csapat létrehozasa

A felsOvezetés létrehozott egy projektet, amely a valtozas
Iépéseit, litemezését ¢és folyamatat hivatott eltervezni és
végrehajtani. A projekt tagjai voltak az ligyvezetd igazgato, a
gazdasagi vezetd, a HR-vezetd €s a Szerszamautomata egység
értékesitési vezetdje. A projekt célja a stratégia altal eltervezett
szervezeti €s egyéb valtozasok eredményes végrehajtasa volt.

Uj jovokeép, vizié kialakitasa

A stratégia alapjan meghatarozasra keriilt az 01j vizidja mind
a 3 egységnek, amely mentén kidolgozasra keriiltek az
akciotervek.

A valtozas jovoképének kommunikalasa

A valtozas jovOképét nem csak kommunikalta a felsévezetoi
csapat ¢és a felhatalmazott irdnyitd csoport, hanem a
munkatarsakkal kozosen alkotta meg az uj jovoképet és viziot.
A felsOvezetés eldszor a teljes céget beavatta a valtozasokba,
késobb részletesen a kozépvezetdk tdjékoztattak a valtozasban
érintett munkatdrsakat. A munkatarsaknak lehetdsége volt
kérdések feltevésére, illetve az aprobb mddositasok javaslatara.
Az alkalmazottak ilyen szinti bevondsaval létrehozott
egy elkotelezettséget, mely abban is jelentkezett, hogy a
valtozasban résztvevé munkatarsak koziil egy sem Iépett ki
mindezidaig munkahelyérdl.

Az alkalmazottak hatalommal valo felruhazasa az atfogo
cselekvéshez

Az emberi természetbdl kovetkezo, hogy tart a valtozasoktol.
A valtozéassal szemben fenntartasok lehetnek, amelyek az
értelmi-érzelmi elkotelezettséget hatraltatjak. Ebben a 1épésben
a cél ezeknek az ellendllasoknak a kezelése, az akadalyok
elharitasa és a munkatarsak batoritasa a kockazatvallalasra,
illetve a megszokottdl eltéré gondolatokra, tevékenységekre,
akciokra (Farkas, 2013).
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Cummings ¢s Worley konyvében (Cummings & Worley, 2009)
3 f6 stratégiat sorolt fel az ellenallasok lekiizdésére:

* Empatia és tamogatas

Ennél a valtozasnal minden munkatars informaciot kapott
a valtozasrdl, és véleményét is figyelembe vette a felsdveze-
tés. A valtozas implementalasa kozben is folyamatos vissza-
ellendérzés és finomhangolas volt a résztvevok érdekeinek €s
szempontjainak figyelembevételével.

¢ Kommunikaci6

Az aktiv kommunikécié és informacidatadas a valtozas
minden pontjan jelen volt, amit a valaszadok nagy tobbsége
el is ismert: ,, Vezetdi szintrol jott az informacio, hogy
mi fog torténni, hova keriilok, kikbol fog dllni a csapat.
A lepésekrol folyamatosan értesiiltem, mikor mit kell
dtvenni, csinalni, mely vevok maradnak, és mely vevoket
kell atadni masik egységnek.”.

e Részvétel és bevonas

A bevondédas ebben az esetben a kozdsen vallalhatd
értékesitési forgalmi tervek elkészitésében és a munkakorok
kialakitasdban is megjelent.

6. Gyors gyozelmek kivivasa

A gyors gyozelmek segitik a valtozasban val6 elkotelezodését
a munkatarsaknak. Az elért eredmények nyilvanos elismerése
¢s megjutalmazasa szintén fontos eszkdze az elkotelezettség
megszilarditasanak.

A kutatdsban bemutatott esetben az SVK-csoportban egy 1
éves ,,success story” nevezetii verseny lett hirdetve, melynek
keretében meghatarozott aprobb ,,gyézelmek” esetén pontot
kapott a munkatars, és a részeredmények folyamatosan
kovetve voltak az oktatdsokon és operativ értekezleteken. Az
éves verseny végén a fodijat a legtobb pontot kapott munkatars
kapta.
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7. Az eredmények megszilarditasa és tovabbi valtozasok el-

8.

érése

Habar harom értékesitési osztaly is érintett volt a valtozasok-
ban, koran felismerhetévé valt, hogy a piaci és a belsé val-
tozasok a tarsosztalyok valtozésait is indukaljak. Az élese-
do6 verseny minden szinten megkoveteli a rugalmassagot €s
a valtozasi hajlandésagot, amit a munkatarsak is felismertek:
., Véleményem szerint minden olyan teriiletet érintett a valto-
zas, amelyre sziikség volt, és a folyamatos valtozas sziikséges
és elkeriilhetetlen. Olyanra gondolok példaul, mint a beszer-
zés, a raktar és a szerviz munkdja, ami befolydsolja a mi ered-
ményessegiinket is.”

Szintén fontos 1épése volt ennek a 1épcsdének az SVK-képzés,
melyen az egység beszerzéséért felelés munkatars is részt
vett. Ezeken a képzéseken az SVK-egység szakmai ismeretei
keriiltek bovitésre, illetve az értékesitéi munka soran tortént
tapasztalatok megosztasa is megtortént.

Az 0j megoldasok meggyokereztetése a kulturaban

A valtozas soran felmeriilt kihivasok jabb €s tjabb megolda-
sok felé mozditottak a céget. Az élesedd versenyhelyzet hata-
sara atalakitasra keriilt az arképzés rendszere, illetve fokuszba
keriilt az egyedi markas munkavédelmi termékek tavol-keleti
beszerzése. Ezek a 1épések novelik az SVK-egység versenyke-
pességét a piacon.

Szintén fontos ebben a 1épésben a vezetdk megfeleld tovabb-
képzése is. A cégnél tobb éve tartd kozép- és felsdvezetdi kép-
z¢€s 1s tamogatta a valtozasi folyamat sikeres végigvitelét. A ve-
zetdi képzéseket kiilonbozo kiilsd tanacsadod cégek tdmogattak,
egyéni coaching, csoportos coaching és vezetdi képzések mod-
szereivel.
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Hipotézisek
Az altalam megfogalmazott hipotézisek a kovetkezok:

H1: A véltozéasban résztvevd munkatarsak eredményesnek itélik meg a val-
tozasokat.

H2: A kereskedelmi cég képes volt a valtozadsok hatdsara is a versenytar-
sakhoz képest a piaci részardnyat megdrizni/ndvelni.

8-3. tablazat: Kutatas hipotézisei

A valtozasban résztvevd munkatarsak . Félig strukturalt
, 1 o Primer adatok .
eredményesnek itélik meg a valtozasokat. interju

A kereskedelmi cég képes volt a valtozasok
hatasara is a versenytarsakhoz képest Szekunder adatok Adatelemzés
a piaci részardnyat megdOrizni/novelni.

Forras: A szerzo sajat szerkesztése

Primer kutatas: Félig strukturalt interju

Az interjuk elemzésénél arra kerestem a valaszt, hogy a valtozasban
résztvevd munkatarsak hogyan értékelik a valtozas sziikségességét, a
valtozas folyamatat ¢és a valtozas eredményességét. Ezen visszajelzések
azért is rendkiviil fontosak, mivel ez ad visszajelzést a kommunikécio €s a
folyamatok végrehajtasanak eredményességérol is.

A kérdéssorban 15 kérdés szerepel egymasra épiild kérdéssorozatban
¢és személyesen kerlilt megvalaszolasra. Az interjik hossza 20-45 perc
id6tartamu volt.

Az interjiilban a SZEA-egység, a Direkt Ertékesitési egység, illetve a
szolnoki {izlet valtozasban résztvevé munkatarsai szerepeltek.

Az interjuk 2022. marcius 1. — 2022. aprilis 30. kozott késziiltek. Az interju
személyesen késziilt. Az egyes valaszadok az anonimitds miatt szamozva
lettek, de munkakoriik és egységiik rogzitésre keriilt az alabbiak szerint
(a nyil el6tt a valtozas eldtti munkakdriik van, a nyil utan a valtozas utani
munkakoriik lett megjelenitve):
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1. vdlaszadd: SZEA-egység / automata lizemelteté — SVK / automata
lizemeltetd

2. valaszadd: Szolnoki tizlet / értékesitési koordinator — SVK / bels6
értékesito

3. valaszado: Direkt Ertékesitési egység / értékesitési koordinator — SVK
/ belsd értékesitd

4. valaszado: Direkt Ertékesitési egység / értékesité — SVK / értékesitd

5. véalaszadd: SVK / iizemeltetési koordinator (az SVK létrehozasakor
felvett munkatars)

6. valaszado: SZEA-egység / automata iizemeltet6 — SVK / automata
technikus

7. valaszadod: Szolnoki uizlet / értékesitdé — SVK / értékesitod

8. valaszado: Direkt Ertékesitési egység / értékesitési koordinator — Direkt
Ertékesitési egység / értékesitési koordinator

9. valaszadé: Direkt Ertékesitési egység / értékesitési vezeté — KVK /
értékesitési vezetd

10. valaszadé: Direkt Ertékesitési egység / értékesité — SVK / értékesitd

11. valaszado: Direkt Ertékesitési egység / értékesitd — KVK / értékesit6

Amint az lathato, a valaszadok kiilonboz6 valtozasokon mentek keresztiil:
— Uj munkatars: 5. valaszado.

— Nem valtozott a szervezeti egység (vezetd valtozatlan) és a munkakor
sem valtozott: 1., 8., 9., 11. valaszadok.

— Véltozott a szervezeti egység (valtozott a vezetd), de a munkakoér nem
valtozott: 4., 7., 10. valaszadok.

— Valtozott a szervezeti egység (valtozott a vezetd) és a munkakor is
valtozott:2., 3., 6. valaszadok.

A cikkben a tanulmany legfontosabb kérdéseit vezetem fel a terjedelmi
hatarok miatt.
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Valtozas el6tti helyzet megitélése

A szervezet hatékonysagardl a valtozas el6tt az alabbiak szerint vélekedtek:

8-9. dbra: Szervezet hatékonysaga a valtozas el6tt

Mit gondol a valtozas el6tti szervezeti felépités hatékonysagarol
(Direkt értékesités/SZEA csoport)?

m Nem volt hatékony
m Hatékony volt

= Nem tudom

Forras: A szerzd sajat szerkesztése

A vélaszok 55%-a szerint a valtozas el6tti szervezeti felépités nem volt
hatékony, 9%-a szerint hatékony volt és 36%-a nem tudta megmondani,
hogy hatékony volt-e.

Azok, akik nem talaltak hatékonynak a szervezeti felépitést, az alabbi
okokra vezetik ezt vissza:

8-10. abra: Szervezeti hatékonysag hidnyanak az okai

szervezettség hianya [N
felelésségek, hataskorok 6sszemosddasa [N
lasst dontések [N
lassu folyamatok [N
kommunikacio, egytttmiikodés hianya [
egymas konkurensei voltak [EEGEGN
0 1 2 3 4

Forras: A szerzd sajat szerkesztése
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Legtobben (3 f6) a kommunikécié és az egylittmiikodés problémait
talaltdk a hatékonysag hidnyanak az okaként, ezutan kovetkeztek a lassu
folyamatok, majd a szervezettség hidnya, a feleldsségek és hataskorok
Osszemosddasa, a lasst folyamatok és a konkurenciaharc.

Az 1. interjualany részletesen is kifejti a konkurenciaharc okat is:
A szervezeti felépités kevésbé volt hatékony, mivel a Direkt értékesités
és a SZEA-csoportnak a kereskedelmi tevékenysége részben azonos
volt. Egymast nem erdsitették, inkabb gyengitették. Néhany esetben még
egymas konkurenseivé is valtak.”

A 3-as valaszad6 a kommunikécio és egylittmiikodés hianyanak az
okara ad magyarazatot: ,, 4z SVK-csoport létrehozasa elott két kiilon
,,Szervezetként” mitkodott a két csoport, esetenként nem ismerve a masik
feladatait, munkajat. Emiatt nem minden esetben tudtak hatékonyak
lenni a csoportok. Az egységek kézotti kommunikacio gyenge volt, az
egylittmitkodeés nagyon kezdetleges.”

Mindezek alapjan arra kovetkeztethetiink, hogy a két szervezeti egység
egymassal nem, vagy csak részben kommunikalt és miikodott egyiitt,
és az egységek tevékenysége nem volt jol koriilhatarolhaté modon
szétvalasztva, atfedéseket tapasztalhattak a valaszadok.

A kovetkezOkben a valaszaddkat a munkajukkal kapcsolatos elégedettség-
rol kérdeztem a valtozas eldtt. A munkavallaloi elégedettség kihat az elko-
telezettségre, a motivaciora €s a teljesitményre.

8-11. abra: Munkaval valé elégedettség a valtozas elott

Mit gondol a valtozas el6tti munkajaval kapcsolatos elégedettségérol?

m Elégedett volt a munkajaval

m Sok nehézség a munkaban
Nagy foku leterheltség
Nem tudja

Forras: A szerzo sajat szerkesztése
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A valaszokbdl kideriil, hogy a valtozas elétt 46% volt teljesen elégedett
a munkajaval, 54% pedig nehézségekrol, tulterheltségrol szamolt be,
vagy nem tudta megmondani.

Az egyik csoport értékesitdje (10) az alabbiakat fogalmazta meg a
nehézségekkel kapcsolatban:

e 7.

egy elméleti limit (50 vevo), de ezt tobbszor tulléptem sok kicsi sokra megy
elv alapjan.”

A fentiekbdl arra lehet kovetkeztetni, hogy nem volt meg a fokusz a
kiilonb6z6 kategoriaju vevokkel valéo kapcsolattartasban, illetve
inkabb mennyiségi, mint min6ségi vevokezelés valosult meg.

Viltozas folyamatanak vizsgalata

A kovetkezo kérdés a valtozassal kapcsolatos véleményeket tiikrozi. Itt
kulcsfontossagu, hogy a munkavallalok mennyire tartjak sziikségesnek
a valtozast, mennyire tudnak elkotelezodni a valtozas mellett. A Kotter-
féle valtozasmenedzsment 1. 1épésében sziikséges, hogy a szervezetben
az elégedettség-érzést egy veszélyhelyzet-érzés valtsa fel, mivel abban az
esetben lesznek a munkavallalok elkotelezettek a valtozas irant, ha ennek
elismerik fontossagat €s jogossagat.

8-12. dbra: A valtozas sziikségessége

Mi a véleménye a valtozas sziikségességérol?

1 ]
0

szlikséges volt a véltozas nem tudom nem éreztem sziikségesnek

Forras: A szerz6 sajat szerkesztése
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A valaszokbol arra lehet kovetkeztetni, hogy a munkatarsak tobbsége
szerint sziikség volt a valtozasra.

A 4-es valaszado az alabbiakban fogalmazza meg véleményét:

A valtozas sziikséges volt és elkeriilhetetlen. A jelenlegi piac és az
automata rendszerek iranti novekedo igény kételezové teszi, hogy a
megfeleld csapattal és miikodési modellel vegyiink részt a versenyben.”

Ebbdl is latszik, hogy a munkatéarsak egy része észrevette a piaci igényeket,
¢s sziikségesnek vélte az erre valo reagaléast a versenyképesség fenntartasa
¢és novelése érdekében.

Annak ellenére, hogy egy-egy munkatars nem érezte sziikségesnek a
valtozast, véleményében megjelent a valtozas iranti nyitottsag:

., Valtozasok mindig kellenek. Kovetni kell a felgyorsult ujitasokat! Nem
éreztem a valtozas sziikségességet, de nyitott voltam a valtozdasokra, ha
ettol hatékonyabb lehetek és novekedhet a forgalmam™. (7-es valaszado)

A valtozas sziikségességének megvilagitdsanal szamos akadalyozo
tényez0 felmeriilhet, melynél kiils6 tanadcsado cég nagyban tdmogathatja
a folyamatot.

8-13. abra: Lehetséges elakadasok a veszélyhelyzet kialakitasanal
(Rajan & Ganesan, 2017)

——————
Nem lathaté
krizis

-

munkatarsak

elfoglaltsaga
S g g

Elégedettség

' Tul sok pozitiv
3 / megerésités

teljesitmény visszacsatolas
mutatok hianya

Forras: A szerzd sajat szerkesztése
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A ,tulzott” elégedettség okozta elakadast az alabbi Iépésekkel tdmogatta a
cég felsdvezetése €s a tanacsado cég:

e a krizist lathatova tette az elvart eredménytdl vald eltérés
kimutatasaval,;

* acéges, stratégiai érdekeket eldtérbe helyezték az egyes értékesitési
egységekkel szemben;

e nyilt, kétirdny kommunikéciét kezdeményeztek a véaltozasok
sziikségességérol.

A kovetkezo kérdés valaszol a megfogalmazott hipotézisre, miszerint a
valtozasban résztvevé munkatarsak eredményesnek itélik meg a valtoza-
sokat:

8-14. abra: Valtozas eredményessége

Mi a véleménye a valtoztatas eredményességérol?

m Nem tudom
m Fejlédott, de lehetne eredményesebb

Eredményes volt

Forras: A szerz0 sajat szerkesztése

A valaszadok 45%-a gondolja teljesen eredményesnek a valtozast,
koriilbeliil 36%-a szerint fejlodott a rendszer, de tobbet vartak eredményben,
¢s 2 valaszad6 nem tudott valaszolni a kérdésre. A pozitiv ebben, hogy a
valaszadok kozel 82%-a valamilyen szinten eredményesnek tartotta a
valtozast és senki nem gondolta eredménytelennek a valtoztatasokat.

A 3-as valaszad6 az aldbbiakban Gsszegezte valaszat:

, Meglatasom szerint hatékonyabb lett a csoport dinamikdja, a vevoi
kiszolgalas és a partnerkapcsolatok.”
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A 7-es vélaszado szerint a folyamatok hatdsara latszik a fejlodés, de
azért vannak még fejlédési pontok, illetve még nem latja tisztan a teljes
folyamatokat.

,,Mostani valtozast az SVK-csapatban eredményesnek latom, azért vannak
még olyan részek, ahol fejlodni kell! Vannak a rendszernek kisebb hibdi és
még nem minden folyamat tiszta szamomra.”

A kovetkezd kérdés a munkavallalé eredményességére kérdez ra, amely
Osszefiiggésben van az elégedettség érzésével.

A valaszok az alabbiak szerint alakultak:

8-15. abra: Valtozas utani eredményesség a munkaban

Osszeségében eredményesebbnek érzi magat
a valtoztatas utani munkajaban?

m Igen, eredményesebbnek
mNem

= Nem tudom

Forras: A szerzd sajat szerkesztése

A vélaszadok 73%-ban eredményesebbnek érzik magukat a munkdajukban,
ami egyfajta elégedettség-ndvekedést is jelenthet. A munkatarsak errdl igy
nyilatkoztak:

Az uj munkakéromben sikeriilt meglépnem azokat a fontos fejlodési
lépcsofokokat, amik segitenek hatékonyan ellatni feladataimat, és ennek
készonhetéen produktivabb tudok lenni. Uj munkakéromben sokkal
inkabb szakmai tudasomra helyezem a hangsulyt, mint értékesitéstechnikai
tuddasomra, de a régi munkakorom tapasztalatait is sikeresen tudom
hasznalni.” (3-as valaszado)
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., Nagymeértékben. Sokkal tobb mindenre vagyok képes technikusként és
a fizetésem is megnott. Képes vagyok hibdkat elharitani, automatdkat
ondlloan telepiteni, ami nagyon izgalmas.” (6-os valaszado)

A magukat eredményesebbnek 14t6 valaszadok legtobb esetben szakmai
fejléddeésrdl és hatékonysagnovekedésrdl szamoltak be.

A Kotter-féle valtozasmenedzsment 1€péseinél ez a kérdés az 5. 1épésre,
azaz a hatalommal val6 felruhdzés sikerességére keresi a valaszt.

Jelen esetben tobb munkatéarsnal, illetve kozépvezetdnél sziikséges volt
a kompetencia fejlesztése, melyet mind kiilsé tanacsadé cégekkel, mind
bels6 képzésekkel oldott meg a vallalat.

A kozépvezetoknek egy kozel kétéves vezetdi képzési programot
biztositott a vallalat egy tandcsadd cég altal, melynek keretében elméleti
alapképzésben, gyakorlati képzésben €s szituacids helyzetekben vettek
részt a kozépvezetok. Ez a képzés lehetdve tette a kozépvezetdk egységes
vezetési kulturajanak kialakuldsat és a kompetencidjuk emelését.

A valtozasban résztvevo munkatarsak belso képzésben vettek részt, amely
azonos képzési elemeket tartalmazott, mint a vezetoi képzés.

Osszeségében elmondhaté, hogy a kompetencianovel képzések kules-
fontossagu elemei voltak a valtozas eredményességének.

A jovOre vonatkozo kérdésben a munkatdrsakat a valtozas tovabbi
hatésairdl kérdezte az interju:

8-16. abra: Jovore vonatkozo valtozasok

Mit gondol, a valtozasnak varhatéak még hatasai
a (kozel)jovoben? Mennyiben?

7
6
5
4
3
2
| -
0
Igen Igen, tovabbi szervezeti Igen, hatékonysag
véltozas névekedés

Forras: A szerz6 sajat szerkesztése
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A diagrambdl kideriilt, hogy mindenki egyontetlien tovabbi hatdsait
varja a valtozasnak. A legtobb valaszadd konkrétan a tovabbi szervezeti
valtozasban latja a valtozas hatdsat, illetve 2 munkatars a hatékonysag
ndvelésénél varja a tovabbi hatasokat.

A 9-es valaszado (KVK értékesitési vezetd) a kovetkezd hatasokat latja:

,Igen, varhato még hatas. A vegfelhasznalokkal foglalkozo iizletagak
osszevonasa varhato a koézeljovoben, tobb lépcsoben. Elsé kérben a
Kiemelt Vevokapcsolatok és a webes értekesités fog osszeolvadni, késobbi
vizionk az dsszes végfelhasznadloi iizletag osszevondsa.”

A 6-0s munkatars mas hatasokat var a valtozastol:

A fejlodes latszik, a piac mindig valtozik, ,, keményedik”, ugyhogy igen,
és nagymeértékben. Fontos volt a valtozads a piac és a konkurencia miatt.
Szerintem a valtozastol javul a kommunikacio mindsége, a dontések
gyorsasaga és a vevoi elégedettség is.”

Osszefoglalva: a mar elindult valtozasoknak tovabbi szervezetfejlesztd
hatésat varjak ¢és tartjak sziikségesnek a munkatarsak.

A kutatds alapjan elmondhat6 tehat, hogy a munkatarsak tobbsége
eredményesnek talalta a valtozast, illetve szintén eredményesebbnek vélte
a valtozas utani munkajat is.

Ez a pozitiv eredmény — véleményem szerint — foképp az alabbi kiemelt
pontoknak kdszonheto:

» vilagos, egyértelmii kommunikécio a valtozas sziikségességérol;

» folyamatos tdjékoztatas a valtozas folyamatérol;

* vezetdi és munkatarsi képzések kiilso tanadcsadok tdmogatasaval;

* megfeleld felhatalmazas és feleldsség adasa a munkatdrsaknak a

valtozasban vald aktiv részvételhez.

5. Szekunder kutatas — Adatelemzések

A valtozas egyik indukaloja a versenytarsak erdsodo pozicidja €s az Uj
tipusu értékesitéspolitikajuk volt.

A kutatas ezen pontja azt vizsgalja, hogy a valtozas hogyan hatott a
versenytarsakkal szembeni piaci helyzetére a kereskedelmi cégnek az
alabbi hipotézisen keresztiil:
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H2: A kereskedelmi cég képes volt a valtozdsok hatdséra is a versenytar-
sakhoz képesti piaci részaranyat megdrizni/ndvelni.

A vizsgélatnal a versenytarsak mérleg- €s eredménykimutatasa volt az el-
sOdleges forras.

A valtozas el6tti és utani kimutatasok osszehasonlitasa az alabbi:

8-4. tablazat: A versenytarsak adatainak elemzése
(Mérleg- és eredménykimutatasok alapjan)

Ertékesités netto % arany Ertékesités netto % arany

arbevétele 2020. év a piacbol arbevétele 2021. év a piacbol

1 W. Kft. 11 218 289 Ft 25,7% 1 B. Kft. 22 600 433 Ft 37, 7%
2 B. Kft. 10979 103 Ft 25,1% 2. W. Kft. 13 289 748 Ft 22,2%
3. H-F Kft. 8 680 180 Ft 19,9% 3. H-F Kft. 9 658 628 Ft 16,1%
4 | z. Kt 4084 898 Ft 9,4% 4. |z Kft 4835931 Ft 8,1%
5. ie]:;fk;g 3849 039 Ft 8,8% 5. Id(;;ejk;g 4338 522 Ft 7,2%
6. H&K Kft. 2938 071 Ft 6,7% 6. H&K Kft. 3303 339 Ft 5,5%
B-H Kft. 1920 384 Ft 4,4% 7. B-H Kft. 1906 833 Ft 3,2%
Osszesen 43 669 964 Ft 100,0% Osszesen 59 933 434 Ft 100,0%

Forras: A szerzd sajat szerkesztése

Az abraban a versenytarsak és a kereskedelmi cég forgalma az alabbiak
szerint alakult:

8-17. abra: Versenytarsak értékesitési netté arbevétel dsszehasonlitasa

2020-2021. értékesités netto arbevétele (eFt) szerinti 6sszehasonlitas
24000 000 Ft
21000 000 Ft
18000 000 Ft
15000 000 Ft
12000 000 Ft
9 000 000 Ft
6 000 000 Ft

o C R
0Ft

& e e e &
O
N
&
*_?/
m Ertékesités nettd arbevétele 2020. év m Ertékesités nettd arbevétele 2021. év

Forras: A szerzd sajat szerkesztése
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A piaci részesedés a kovetkezd:

8-18. abra: 2020. évi piaci részesedések a versenytarsak kozott

2020. évi piaci részesedés

B-H Kft.

HaK kit = W, KfL.

7%

Kereskedelmi cég

B. Kft.
20% 25%

Forras: A szerzd sajat szerkesztése

8-19. abra: 2021. évi piaci részesedés a versenytarsak kozott

2021. évi piaci részesedés

H&K Kft,  B-HKft.
o 3|% W. Kft.

Kereskedelmi cég
7%

Z. Kft
8%

H-F Kft.
16%

B. Kft.
38%

Forras: A szerzd sajat szerkesztése
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Lathato, hogy majdnem minden versenytarsnal volt novekedés a forgalom-
ban (kivéve a B-H Kft.-nél), azonban a B. Kft. esetében kimagasloan nagy
ndvekedés tapasztalhato.

8-5. tablazat: Piaci valtozasok 2020/2021

Piaci novekedés

Valtozas eft-ban Valtozas %-ban

2020/2021 2020/2021 r;g;z/rf(;’gla
B. Kft. 11 621 330 101,5% 71,5%
W. Kft. 2 071 459 21,0% 12,7%
H-F Kft. 978 448 11,3% 6,0%
Z. Kft 751 033 18,4% 4,6%
Kereskedelmi cég 489 483 12,7% 3,0%
H&K Kft. 365 268 12,4% 2,2%
B-H Kft. -13 551 -0,7% -0,1%
Piac novekedése: 16 263 470 37.2% 100%

Forras: A szerzd sajat szerkesztése

A novekedés az 1y tizletagnak koszonhetd, amelyet a pandémia idején ve-
zettek be: a higiéniai termékek forgalmazasat. Ez olyan szinten eredmé-
nyes volt a cégnek, hogy arbevételiiket meg tudtak duplazni. Ez a j6 don-
tés a piaci részesedésiiket 25%-101 38%-ra ndvelte, ami a tobbi versenytars
piaci részesedésének csokkenését jelentette.

Habar a kereskedelmi cég is forgalomnovekedést konyvelhet el a valtozas
évében, ez az eredmény nem vezetett piaci részesedés novekedéshez,
hanem 9%-r6l 7%-ra valo csokkenés volt tapasztalhato.

A kutatasi tények alapjan elmondhatd, hogy a 2. hipotézis, miszerint a
kereskedelmi cég képes volt a valtozasok hatasara is a versenytarsakhoz
képesti piaci részaranyat megdrizni/ndvelni, hamisnak bizonyult.
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Hipotézisek eredményeinek osszefoglalasa, kovetkeztetések

A hipotézisek vizsgalatdnak végeredményét az alabbi tdblazatban foglalom
0ssze:

8-6. tablazat: Hipotézisek 6sszefoglalasa

Hipotézis Végeredmény Tézis

A valtozasban résztvevo munkatarsak részben

z . —— . . a hipotézis elfogadott
eredményesnek itélik meg a valtozdsokat | beigazolodott potez &

a kereskedelmi cég nem
nem igazolo- | tudta megtartani piaci
dott be részaranyat a verseny-
tarsakhoz képest

A kereskedelmi cég a valtozasok hatasara
is képes volt piaci részardnyat megorizni/
ndvelni a versenytarsakhoz képest

Forras: A szerz6 sajat szerkesztése

Osszeségében elmondhato, hogy a kereskedelmi cég jol ismerte fel a
valtozas sziikségességét ¢s — véleményem szerint — megfeleld stratégiai
iranyt alkalmazott, azonban ennek eredményéhez még hosszabb atfutasi
idészak sziikséges, ezért javaslom a valtozasmenedzsment 1épéseinek
teljes végrehajtasat, és ezutan 0jabb kutatas sziikséges az eredményesség
megallapitasara.

A Kkutatas Korlatja az idétav rovidsége volt, nem tudtam a valtozasok

hatéasait kdzép- és hosszu tavon vizsgalni.

6. Javaslatok

A kutatasok alapjan az aldbbi javaslattal élek a valtozdsmenedzsment
folytatasahoz:

Kotter 8 1épéses valtozasmodelljének alapjan javaslatom a még elmaradt
¢s nem beteljesitett 1épéseken keresztiil a valtozasmenedzsment 1épcsdinek
folytatasa, Ggymint:

* Gyors gyozelmek kivivasa, mely elkotelezetté teszi a munkatarsa-
kat és ezaltal noveli az eredményességiiket is.

* Az eredmények megszilarditiasa és tovabbi valtozasok elérése
a munkatarsak altal javasolt egységekben. Az a valtozds nem
lehet sikeres, amely elkiilonitve megy végbe egyes egységeken,
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hiszen a vallalat egységei legyen az front office vagy back office
— szervesen kapcsolédnak egymashoz. Az eredményes valtozés a
szervezet lehetdleg teljes egészére kihat és globalisan valtoztatja
meg a szemléletmddot és a vallalati munkakultarat.

* Az uj megoldasokat a céges kulturaban meg kell gyokereztetni,
enélkiil lehetéség van a régi szemléletmodba visszatérni. Ujra kell
definialni az egyes egységek céljait, jovoképét, uj teljesitménymérést
kell bevezetni, 1j folyamatokat és dokumentaciot kell alkotni.
Meg kell hatarozni az egyes egységek felelosséghatarait és
egyittmiikodési iranyelveit.

7. Tovabbi kutatasi lehetoségek, zaras

Jelen kutatas felhasznalhaté a KKV kereskedelmi cégek stratégiaalkotasi
¢s valtozasmendzsmentbeli tapasztalatainak megosztasanal, illetve
gyakorlati oktatasanal.

A kutatés lehetséges tovabbi iranya a kereskedelmi cég tobbi értékesitési
eredményessége ¢és kapcsolodasa a kutatasban szerepld egységekhez.
Szintén érdemes vizsgalni a kiszolgalo egységek valtozasmenedzsmentjét,
amit a kutatasban szerepld egységek valtozasai indukalnak.

A publikacidé cimére visszacsatolva: nem elég a valtozd gazdasagi
kornyezetben egy KKV szdméra a jo stratégia az életben maradésra
¢s fejlodésre, de nélkiilozhetetlen a megfeleld stratégia megtervezése
¢s kivitelezése ahhoz, hogy felvegye a versenyt a nagyobb, tokeerds
nemzetkozi cégekkel €s megkeresse a maga specialitasat a versenyben.

Kutatdsom beigazolta Charles Darwin allitasat:

,Nem a legerosebb marad életben, nem is a legokosabb, hanem az, aki a
legfogékonyabb a valtozasokra.” (Charles Darwin)
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Absztrakt

A grafologia felhasznadlasa ritkabban haszndlt modszer a HR-ben, a
szervezetalakitasaban és fejlesztésében. Célom, hogy ezt a lehetdséget
is megismertessem a kivalasztasi folyamatban és a munkaerdé hosszu
tavu megtartasaban. Ezen kiviil alkalmazhato a vezetokivalasztasban,
csapatépitésben, teamek kialakitasaban és a munkaerd-atcsoportositas
kezelésében. Vilaszokat kerestem arra, miért és hanyféleképpen lehet
alkalmazni az irdsanalizist a napi gyakorlatban. Az altalam ismert
cegvezetokkel és HR-munkatarsakkal beszélgettem a témarol. Kérdéseimre
konkrét valaszokat kaptam az interjuk soran. A grafologia hasznadlataval
az emberi kockdzatok eredményesen csokkenthetok. A fluktuaciot és a
munkatarsak kozti konfliktusokat meg lehet elézni. A grafologia mint
eszkoz tobb embert érdekel a HR teriiletén, mint ahdnyan haszndljak.
Kivancsiak, de még nem gondoltak rd, hogy leteszteljék és sszevessék az
eredményeket a jelenleg alkalmazott modszerek eredményeivel.

Kulcesszavak: cég, személyiseg, munkaszervezés, kockazatkezelés, hosszui-
tav

1. Bevezetés

Szeretném roviden bemutatni a grafologia 1étjogosultsagat a szervezetfe;-
lesztésben. Fontosnak tartom, hogy ezt a mas orszdgokban mar gyakrab-
ban alkalmazott lehetdséget megismertessem. E teriilet teamek kialakita-
sadban, de vezetOkivalasztasban, a munkaerd-atcsoportositas kezelésében
¢s a csapatépitésben is bevalt gyakorlat.
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Mar 25 éve vagyok grafologus és minden életkorral foglalkozom. Igy az iras
kialakulasatol a felbomlasaig a személyiség alakulédsa és folytonos valtozasa
teljesen nyomon kdvethetd. Grafologus szakoktatd szaktanacsadoként 12
éve dolgozom cégeknek a személyes felkérések mellett. Ez a szaktertilet
ritkdbban hasznalt modszer volt a véllalatok szervezetalakitdsaban és
fejlesztésében, azonban a Covid-19 jarvany idején a munkaerdpiacon ijabb
moddszerekhez kellett nytlni, igy tobb cég hazankban is alkalmazta a
grafologiai analizist. Akik azel6tt nem hasznaltak, azok is kiprobaltak, és
van, ahol azoéta is része a munkaerokivalasztasnak.

A konferencia céljaval 6sszhangban szeretném eldsegiteni, hogy tobb
szakember €s egyetemi hallgatd ismerhesse meg a grafoldgiai tanacsadas
nemzetkozileg elfogadott alkalmazasi lehetdségeit és szemléletmod;at.
A hazai tanacsadas sokszinliségébe természetes modon beleillik az
irasanalizis. Az lizleti tandcsadas tipusai szerint az altalam képviselt teriilet
a humadaneroforras-fejlesztéshez és a munkaszervezési tandcsadashoz
kapcsolodik.

2. Az irasanalizis alkalmazasi teriiletei

A grafologiat iraspszichologianak is szoktak nevezni, hiszen minden olyan
teriileten hasznalhatd, ahol a pszichologia megtalalhato. Az élet folyaman
az agyba érkez0 ingerekre kialakult idegrendszeri valaszok rendezddnek
dinamikus mozgasos sztereotipiakkd (Hengl, 2019). Az irds az egyén
egyedi mikromozgasos kifejezddése, mely tartalmazza alkotojanak, testi,
lelki, szellemi egészének lenyomatat.

Franciaorszagban bevett kulturdja van, az 1700-as évektdl mar a
torvényszéki grafoldgia is ismert volt. Késobb olasz és német teriileteken
is kutattak ¢és fejlesztették. Tudtak, hogy a jellemvonasok €s a személyes
tulajdonsagok azonosithatdéak iras alapjan (Sodky, 2008). A személy
mozgasa, viselkedése, reakcioi megfeleltethetok az egyénnel, az irbmozgas
jellemz6 egyedi kombinéacioi miatt. Gondoljunk a hazugsdgvizsgald
miiszerre, ami a legaprobb mozgast is jelzi. Ugyanigy az irds is
mikrovaltozasokat mutat, érzelmi és testi allapotokat jelez (Tew, 2007).
A személyiség minden rétege, egyéni mozaikjai feltarhatok altala: énképe,
értelmi, érzelmi allapota, akarati tulajdonsagai, motivacioi, feladattudata,
munkamaodja, tarsas kapcsolddasai, kommunikacidja, temperamentuma.

A magyar grafologiai tandcsadas francia és német mintara jott 1étre
a XIX. szdzad végén. A grafoldégia hazankban hasonldéan alakult,
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mint a pszicholdgia, ami eleinte elutasitott, késObb megtiirt, majd
alkalmazott tudomanyteriiletté¢ valt. A pszicholdgia agai: munkalélektan,
szervezetpszichologia, pedagdgiai-, klinikai- sport-, miivészet-, rekldm-
parkapcsolati-, pedagogiai-, krimindlpszichologia (Agéardi, &Végvari,
1995). A személyiigyi kivalasztasban is hasznalnak tobbféle pszicholdgiai
tesztet. Eleinte a birdsagi és renddrségi gyakorlatban alkalmaztak
grafologusokat, majd a pszicholdgia tobbi teriiletén, késébb a kdzszféraban
is (Lépold, 2019). A grafologia ismerete célravezetd a renddrségen,
birdsdgon és a nemzetvédelemben is. Egyetemi szinten éppen itt oktatjak
egyediilallo modon az irdsszakértéssel egylitt. Bar mas orszagokban régota
elfogadott modszer, itt hazdnkban a HR-teriileten még kevésbé probaltak
ki. Ez egy alternativ megoldas a tobbi kivalasztdsi mdodszer kozott.
Azokkal 0ssze lehet vetni és plusz informacioként lehet kiaknazni.

Ez a mddszer felértékelodott a pandémia alatt, mert érintkezésmentes, nem
igényel jelenlétet, id6takarékos és munkakori kompetencidkat egyeztet a
jeloltek személyes karakterjegyeivel. Ez azért jo, mert a személyiségjegyek
semlegesek, eredendden nem rosszak vagy jok. Akkor mutat magasabb
bevalast a jelolt a munkakorre, ha a jelentkezd profilja minél jobban
illeszkedik a keresett munkakor elvarasaihoz. Iddszert, hogy a jelenlegi
gazdasagi versenyhelyzetben a cégek elég gyorsan és rugalmasan
reagaljanak egy-egy helyzetre, felmeriilé igényre (Poor, & Drimal, 2000).
Fontos, hogy a munkatarsak nemcsak minél jobb szakemberek legyenek,
de nyitottan fogadjak a valtozasokat, mikozben elkotelezettek maradnak a
cég irant.

A grafologiai tanacsadas megfeleld segitség a belsd szervezeti stratégiak
kialakitasahoz és formalasahoz, a munkaer6 menedzseléséhez, mint
pld. a kivalasztas folyamata, szervezeten beliili mozgatasa vagy a belsé
atszervezések soran. Itt az ideje szélesebb korben hasznalni.

3. Grafologia a munkahelyen

Valaszokat kerestem, miért és hanyféleképpen lehet bevonni az irdsanalizist
a tanacsadas gyakorlataba.

E szakma a tanacsaddsban hatékony innovécio, mert kontaktmentes. Nem
sziikséges a duktorral (ir6 személlyel) talalkozni, igy nem befolyasolja
a megallapitasokat a munkaerd kiils6 megjelenése vagy a személyes
szimpatia/antipatia. Gyorsan lehet eredményt kapni az elemzésbdl.
A hatéron tuli és més nyelven irott irasok ugyaniugy elemezhetdk és
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értékelhetdk. Elsdsorban nem a nyelvet vizsgaljuk — masodsorban azt is
figyelembe vessziik —, hanem a papiron megjelend mozgast, elhelyezést,
rendezettséget; egyértelmii vagy kovetkezetes betliképzést, kotottséget,
attekinthetd elrendezést stb. Az embert vizsgaljuk, aki létrehozta.
A jeloltrdl vagy alkalmazottrol felvdzolhatd egy személyiségtérkép —
tehat erdsségei/gyengébb teriiletei a munkakorére nézve. Azért fontos a
munkavallal6 karaktere, hogy tudjak, mire kell figyelni vele kapcsolatban,
hogyan segithetik a beilleszkedését, a legjobb motivalasat. Igy a jeldlt is
visszajelzést kap onmagardl, erdsségeirél. A kompetencia-analizisbdl
kinyert informécidok a dolgozdk utankovetésére €s tovabbképzésre is
felhasznalhato.

A szervezetpszichologia folyamataiba jol illeszthetd, mert segithetd altala
a vallalati folyamatok stratégiai és operativ tervezése. A hagyomanyostol
eltérd foglalkoztatasi formak személyre szabhatdk a jeloltrdl kapott
hattérismeretek alapjan. A fluktudcionak igen jelentds hatdsa van a cég
helyzetére, ezért ennek csokkentésében is hasznat vehetjiik.

,»Az alabbiak alapjan csoportosithatjuk a grafologia alkalmazasi lehetdsé-
geit a személyligyi munka teriiletén:

Sziirés: palyazatok elbirdlasa soran munkakdri alkalmassag vizsgélatahoz.

Kivalasztas: munkaerd felvétel soran a munkatarsak és vezetok képessé-
geinek és személyiségének vizsgalatahoz.

Allapotkovetés: a folyamatos munkaerd gondozas folyamataban a beillesz-
kedés segitéséhez, balesetek megelozéséhez, fejlodési folyamat kovetésé-
hez, érzelmi terhelés hatasvizsgalatahoz.

Team-épités: szervezetfejlesztéshez, munka-csoportok tagjainak valogata-
sahoz, csoportdinamikai vizsgalatokhoz, varhat6 személykozi kapcsolatok
¢s konfliktusok prognézisdhoz, csoport teljesitmények vizsgalatdhoz.

Teljesitményértékelés: motivaciok, képeségek, vitalitds, terhelhetdség
Osszefiiggéseinek vizsgalatahoz, alulteljesités okinak feltarasdhoz.

Palyaalkalmassagi vizsgalat: munkaerd elbocsatas soran palyamoédositas
céljabol komplex személyiségvizsgalatokhoz.

Tanacsadas, specialis vizsgalatok: onismeretfejlesztéshez, igen sokféle
helyzetben konkrét személyiigyi dontések hozataldhoz vagy személyligyi
problémak megoldéasihoz.
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Karrierépités: tovabbképzések, atképzések, athelyezések tervezése, mun-
kaerd atiranyitas sordn az egyéni motivaciok-képességek-adottsagok felta-
raséhoz.” (W. Barna, & Lévai, 2001 pp. 126-127)

A fent csoportositasbdl kideriil, mennyi lehetdség rejlik ebben a teriiletben.

Egyes cégek belsé hasznalatra kiilonb6zo elvarasokat fogalmaznak meg.
Ezt konnyen attekinthetd moédon egy diagramon jelenitik meg. Ez a kom-
petenciamatrix tartalmazza az adott cég belso elvarasainak f6 sarokpont-
jait, ami mindenkire érvényes. Ez cégenként eltérd, 8-21 elem kozott mo-
zog, mértéke 0-4 pont. Egyes részei kiemelten elvart teriiletek, és van, ami
a munkakorhoz sziikséges erdsség szerint sulyoz.

Lehetséges elemei: adminisztracio, alkalmazkodas, csapatmunka, egytitt-
miikodés, empatia, feleldsségvallalds, idégazdalkodas, kommunikécid,
kreativitas, lojalitds, megbizhatosadg, monotoniatiirés, 6nallo munkavég-
z¢s, prezentacios készség, segitokészség, titoktartas, szabalykovetés, idd-
gazdalkodas, szervezOkészség, temperamentum/dinamika, terhelhetdség,
titoktartas. ..

9-1. abra: A jelolt kompetenciai

Kommunikacids képesség
Tanulasi hajlam,_.-4-——_Kontroll

Prezentacios készség N Alapossag
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4. Szervezeti kockazatkezelés

Az emberi kockazatok kezelése a munkafolyamatokban vitathatatlanul
fontos teriilet és permanens feladat.

Koztudott, hogy aki testhezalld6 munkat végez, az szivesen jar dolgozni,
nem ¢érzi megterheldnek a feladatait, kreativ a megoldasokban, 6néllobb,
jokedvl, jobb a munkamoralja, odaadébban végzi a rabizott dolgokat,
kisebb a hibaszazaléka stb. Akit elismernek, megbecsiilnek, megkapja azt
a fajta figyelmet, amit szeretne, az hliségesebb a céghez, szivesebben vallal
tobbet, ritkabban beteg, nehezebben csabithatdé mashova, jobban azonosul
az elvardsokkal, magaénak érzi a vallalat 6romeit, nehézségeit, konstruktiv
megoldéasai lehetnek. A motivalatlan, negativ mindset-tel bir6 vagy
gyenge teljesitményt ny(jté munkatarsak pénziigyi és erkolcsi veszteséget
teremtenek. Az ) munkaerd keresése, kivalasztasa, betanitasa, kozosségbe
illesztése, érzelmi kapcsolasa mind idébe és anyagi raforditasba keriil.
Mindezt a napi feladatok zokkendmentes végzése kdzben kell megoldani,
emiatt munkaszervezési problémak, miitkodési zavarok, csoportdinamikai
nehézségek fordulhatnak eld. A megfeleld poziciora odaillé6 embert
talalni nyereség, mert az uj munkatarsak 0j tudast, szemléletet hoznak a
szervezetbe, ezzel novelik a cég versenyképességét.

5. Kézirasbol feltarhato kockazatok

Ki kivel tud jol egyiitt dolgozni? Ezért remekiil hasznalhato a teamek
kialakitdsaban. Van-e bomlasztd, csoportkohézio ellen dolgozé
munkatars? (Csepelyi, 2000) Kire, milyen médon lehet hatni? Eszérvekkel,
érzelmekkel, hatarozottsaggal, tényekkel vagy egyéb modokon. Hogy
lehet megtartani a kulcsembereket? Tartos fesziiltség/stressz, esetén ki
hogyan reagal? Mire szamitsanak a kornyezetében? Pld.: panikroham,
pszichoszomatikus betegségbe menekiilés, kilépés a helyzetbdl, hirtelen
felmondas stb. Mekkora a bevalédsi szadzalék? Mibdl addédhat a nem
megfelelé6 munkavégzés? Kit és milyen teriileten érdemes tovabb képezni?
Mennyire lehet vagy kell fegyelmezni? Milyen modon lehet aktivizalni?
Felderithetok kompetencia vagy megfelelési eltérések. A vallalati belsé
image formalasaban segit feltérképezni, hogy kik a véleményvezérek a
csoportban és 0k hogyan lehetnek segitségére a vezetOknek. Megmutatja,
helyén van-e az adott munkakorben a dolgoz6. A neki megfeleld munkat
veégzi-e? Alkalmas stresszfaktorok felderitésére. Tajékoztat arrdl, milyen az
egyén: felelosségvallalasa, egyedi kompetenciai, tehetsége, terhelhetdsége,
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céges fobb elvarasoknak valé megfelelése, vezetési stilusa, képzettségi
szintje, magatartasa, motivaltsadga stb. (Cohen, & Wander, 1997).

A bels6 mozgatorugok ismerete fontos tényezd az emberek egyéni,
személyre szabott 0sztonzéséhez. Természetesen vannak hasonlosagok
vagy atfedések, de hogy kinek mi a sajatos prioritasa vagy a belso fontossagi
sorrendje, az egyénileg eltérd lehet. Erre jo a cég szervezetfejlesztéséhez
igazodo6 belsé kompetenciamatrix.

Egy ,,boldog kis csavar” igen sokat jelenthet egy nagy ,,gépezetben”,
melyet jol kifejez az alabbi régi angol gyermekvers:

., Egy sz0g miatt a patko elveszett,

a patko miatt a 1o elveszett,

a 16 miatt a csata elveszett,

a csata miatt az orszag elveszett,
maskor jobban verd be a patkoszeget!”

Ez is mutatja, hogy az emberi kockdzatok kovetkezménye nem elhanyagol-
hat6. Jelent6s tobbletkoltséggel jarhat, emellett nemcsak gazdasagi veszte-
séget tud okozni. Az sem vet jo fényt egy cégre, ha negativ a tarsadalmi
megitélése. Ezért sziikséges, hogy az alkalmazott fontosnak érezze magat,
igy természetes modon, onmagat adva lehet hasznéra a cégnek, mikdzben
jol érzi ott magat. Ez az igazi win-win helyzet.

Az irdsanalizis egy eszkoz a humanerdéforras kockazatkezeléséhez. A céges
személyiség-elemzés a jelentkezOk koziil olyan profilt keres, ami az elvart
munkakori leirasnak a lehetd legmagasabb szdzalékban felel meg. A nem
jol kivalasztott, felkészitett vagy motivalt munkaerd potencialis kockéazatot
jelent, komoly kart tud okozni a munkaszervezetben. Ezért érdemes minél
jobban megismerni a meglévo €s a leendd alkalmazottak személyiségét.
Mindkét fél szamara hasznos, ha olyan munkat végez a dolgozd, ami
személyiségvonasainak megfelel (Hengl, 2019). A kontaktmentes
kivalasztasi eszk6zok koziil — online, zoom interju, telefonos interju,
grafologiai elemzés — ez utobbi elég gyors, hosszu tava, és sok kiegészitd
informaciot tartalmaz, ami a késébbi humanerd-gazdalkodéasban tervezés
¢s szervezés soran hasznos.
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6. Visszajelzések a cégektol

Fokuszcsoportom konkrétan azok a cégek, akik igénybe veszik a szol-
galtatasaimat. Jellemzden kozép- és nagyvallalatok kértek segitséget:
Az ipar teriiletérdl 3 vallalat: Autoelektronikai, Robot- és automatizacio-
technologiai, Hitdtechnikai vallalat. A szolgaltatas teriiletérdl 5 vallalat:
Informatikai (2), Tavkozlési, Pénziigyi (2).

Keresett, kivalasztott munkaerdk: menedzser, konyveld, pénziigyi eléado,
call-centeres munkatars, personal referens, miiszaki szakember, 1T-
szakember, ligyvezetd igazgato, tulajdonostars, személyi asszisztens.

Leiiltem egy interjira mindegyik megbizOmmal és mindenkinek
ugyanazt a kérdést tettem fel: Miért dontottek a grafologiai szolgaltatas
igénybevétele mellett? Mivel segitem a legnagyobb részben a munkéjukat?
Beszélgetésiink végén kértem egy-egy Osszefoglald mondatot, melyeket
sz6 szerint kozlok:

1. Segiti a kivalasztasi folyamatot és alaposabb, részletesebb
eldjelzést ad.

2. Iranymutatast nyujt a csoportkohézid soran.

3. Szamunkra azért értékes a személyiségelemzés, mert a céges
profilba illeszthetdséget is vizsgalja.

4. Nem a szakmai képességet, hanem a csapatba, bels6 kdrnye-
zetbe illesztést segiti.

5. Megmutatja, vannak-e veszélypontok az egyiittmiikodésben,
kell-e egyénileg figyelembe venni valamilyen tulajdonsagat a
jeloltnek, ha meg akarjak tartani.

6. Elkeriilhetdk a felesleges konfliktusok, ezeket jol ki lehet
szlirni, ha a vezetd ismeri a munkatarsak érzékeny pontjait, és
ezt figyelembe veszi a kommunikacidja soran.

7. Nem a munkavégzoképesség felmérése a cél, hanem a hosszll
tavl bevalas, terhelhetdség, stresszfaktorok megismerése.

8. Az emberek megtartdsaban ¢és a kollektiva felépitésében vesz-
sziik hasznat.
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7. Osszefoglalas

A grafologia a szervezetfejlesztésben — mint tandcsadési eszkoz —
tobb embert érdekel a HR teriiletén, mint ahdnyan hasznaljak. Sokan
kivancsiak voltak, de nem gondoltak ra, hogy leteszteljék és 0sszevessék
az eredményeket a jelenleg alkalmazott mddszerek eredményeivel.
A pandémia alatt azonban valtozott a helyzet. Tavolrdl is megoldhat6, gyors
eredményt hoz6 modszereket kellett keresni, ami a valsagos idészakokban
¢s hosszl tavon is bevalik. Azoknak a cégvezetdknek, akik alkalmazzak
ezt a szakteriiletet, az a véleménye, hogy a grafologia nem elsdsorban a
kivalasztasra és a munkaban vald bevalasra, hanem f6ként a munkatarsak
hosszu tavu megtartdsara, emellett gazdasagosabb cégvezetésre is
alkalmas.

Mire hasznaljak a grafologiai elemzéseket?

Céges atképzés, stresszfaktorok megismerése, csapatépités, csoport egyiitt-
miikodésének eldsegitése, erdsségek és fejleszthetd teriiletek feltérképezé-
se egyéneneként, konfliktuskezelés és -megeldzés, munkatarsak kivalasz-
tasa, eloszlirés, személyiségfejlesztés, team-€pités, teljesitményndvelés a
személyi atcsoportositassal, terhelhetdség, tréning- és képzési igények se-
gitése, veszélypontok felmérése, vezetdkivalasztas.

Arra szocializalodtunk, hogy amikor elolvassak, megvizsgaljak a kézira-
sunkat, akkor a mindsités valdsziniileg a kritikus észrevételeket fogja tar-
talmazni rolunk, tehat felkésziiliink a negativumokra. Emiatt félnek, sot
sokan ellenéllnak, hogy kézirasukat elemezzék. Megtagadjak vagy kellet-
leniil vesznek ebben részt. Ugy gondoljak, hogy kideriil valamilyen rossz
tulajdonsaguk, vagy barmi az irott szovegbdl elleniik lesz felhasznalva.
Valoszintiileg életbe 1€p egy gyermekkori, iskolaskori élmény, hogy elég
jok lesziink-e? Milyen értékelést kapunk? Az emberek nagy része alulérté-
keli magét, mindegy, hogy milyen pozicioban van a munka teriiletén. Akik
elolvastak a kész elemzést, szinte minden esetben meglepddtek, hogy
mennyi pozitiv tulajdonsaguk van, és mennyi lehetdség allhat még elottiik.

Vallom, hogy rossz munkaerd nincs, csak lehet, hogy nem a megfeleld
helyen dolgozik. Bizom benne, hogy felkeltettem az érdeklédést egy
lehetséges 1) szervezetfejlesztési eszkozre.
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Abstract

The history of the first quarter of the 2ith century was characterized by
a succession of crises following each other faster and faster. The reason
for this is partly economic (2008) and partly non-economic (2020).
However, the result is the same: recession, job losses, income decline.
The employee is the basis of both macroeconomic growth and corporate
performance. Therefore, human resource management (HRM) has a key
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role in crisis management. The study is based on a Hungarian-organized
but international survey assessing the corporate effects of Covid-19 and
the Russian-Ukrainian conflict. Authors examines the similarities and
differences between domestic and foreign-owned private sector companies
in the field of HRM crisis management strategies, measures and approach.
Based on the results, the approach and measures do not fundamentally
differ, although foreign ownership theoretically involves more resources.
The cause of the crisis is a stronger determinant of HRM responses than
company characteristics.

Keywords: crises management, HRM

1. Introduction

The 21st century is a Janus-faced period of history. On the one hand, we
can talk about a century of accumulating crises. Think about the 2008
credit crisis, the impact of Covid-19, the Russian-Ukrainian conflict or
the events taking place in Israel today. Crises follow each other faster and
faster, the economic cycles described by Kondratieff & Stolper (1935) are
getting shorter (Chen et al., 2022; Olkhov, 2022). Inhumanity and violence
are increasing. The cause of crises can be economic or non-economic, the
consequences are the same (Li et al., 2021; Veric et al., 2022), recession,
unemployment, loss of income. At the same time, the 21st century is also
a period of dizzyingly rapid technical development. Bitcoin was born as a
response to the credit crisis (Zhang, 2022), we already have a Nobel Prize-
winning vaccine against the coronavirus (Bansal, 2023) and experts predict
the technological singularity by 2045, i.e. the point when the performance
of artificial intelligence is enhanced by human intelligence (Modis, 2006).

2. Literature background

The concept of innovation was introduced into economic theory by
Schumpeter (1939). By now it has also become evident that the basic
condition of competitiveness is not the investment of additional money into
the economy, but the development of human capital, as already described
by Fogel (1994) and Schultz (1961) in the second half of the 20th century.
Schultz explained that economic growth can only progress if physical
capital and human capital develop together. Countries that do not have
adequate human capital cannot manage their physical capital efficiently
either. Schultz also found that human capital is the factor that most
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limits growth. In other words, starting from a certain level of economic
development, increasing the amount of money spent on growth stimulates
economic growth with increasingly poor efficiency, while the development
of human capital accelerates it. The theory is also supported by the
findings of Fogel (1994), who showed that in the long term there is a direct
correlation between the improvement of the health status of the population
and the increase in competitiveness.

The importance of human capital is indicated by the fact that human
resource management has now become an independent science (Boudreau,
& Ramstad, 2004). This process started parallel to industrialization.
The initial goal was to improve working conditions, which was helped
by the first HRM professionals, the ,,caring secretaries” (Appleby, 2018).
The beginning of scientific HRM was the publication of books by Fayol
(1916) and Taylor (1919). Since then, there have been many paradigm
shifts. When Jozsef Galamb introduced the assembly line at the Ford car
factory in 1913 (Ford, 1943), the company management saw the worker
as a spare part. The next turning point occurred after the Second World
War, when the administrative nature came to the fore (Torrington, & Hall,
1987). Initially, the task of HRM was to provide administration, labor
supply and the development of employee management methods. Today
the situation has changed. Current and future trends include TQM (Total
Quality Management), business process re-engineering or partnership in
organizational learning (Al-Anqoudi et al., 2021; Ooi, 2014).

The global financial crisis of 2008 can be traced back to financial
reasons, so the main task of solving it fell on the respective chief financial
officers (CFOs). However, the primary impact of Covid-19 was on human
resources. This has led to an appreciation of the role (skills, flexibility)
of HRM managers (CHRMOs) (Economist, 2020). The primary goal of
HRM specialists and experts was to increase employee morale, motivation
and commitment. In the absence of this, significant negative effects
(dissatisfaction, lower work performance, turnover) must be expected
(Nutsubidze, & Schmidt, 2021). He examined practical measures in the
accommodation and hospitality sector, which is one of the areas most
affected by the crisis (Agarwal, 2021). According to his study, the most
common responses to the crisis were training and development, employer
flexibility, promotion of work-life balance and social support, as well as
intra-organizational communication and the introduction of the home
office.
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During the Covid-19 crisis, HRM became one of the main tools of
organizational support. The practice of strategic HRM came to the fore
(Ichsan et al., 2020). HRM supported employees in the transition to
remote work by creating flexible working hours and adopting less strict
performance management rules (Gigauri, 2021). He also examined the
impact of the pandemic on human resource management in another study
(Gigauri, 2020), focusing on digitalization and the balance between work
and private life. He found that telecommuting also has a negative side, as
many workers tend to work after hours, which in some cases leads to family
problems. Therefore, the role of communication between management and
employees becomes particularly important. Similar results are reported
by other authors who highlighted the need to transform the HRM policy.
In parallel with this transformation, it is important to mention that the
involvement of employees in decision-making also indicates a paradigm
shift (Mwita, 2020).

The epidemic brought the area of socially responsible HRM (SRHRM —
socially responsible HRM) to the fore. Its methods focus on a significant
amount of psychological and social support, and they are primarily able to
significantly mitigate the impact of high-impact events (He et al., 2021). The
development and spread of SRHRM clearly illustrates the paradigm shift
taking place in HRM. The essence of this is that the employee is no longer
treated as a workforce, but as a human being, with a holistic approach.
This is illustrated by Ngoc Su et al. (2021) research among Vietnamese
companies. According to their results, even before the epidemic, companies
placed increased emphasis on the development of health protection
and hygiene, as well as the application of positive psychology. This was
supplemented with bonuses and allowances supporting employee welfare
during the lockout. After the first wave of the epidemic, talent management
and renewed performance management also played a prominent role.

Balawi and Wachira (2021) analyzed the practices of Hungarian
multinational companies from the perspective of international HRM.
Globalization, increasing generational differences, and a focus on
innovation and sustainability were found to be the most significant
challenges for HRM departments in multinational companies. Our
research presented here is based on the results of a questionnaire survey by
the research group (KoronaHRM team) led by Prof. Jozsef Poor. Initially,
the research assessed the impact of certain phases of the coronavirus
pandemic on HRM, and the impact of the conflict in Ukraine is currently
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being analyzed. From the many information, the current study focuses on
what transformational trends characterize HRM in the light of responses
to crises.

3. Emprical research

At the beginning of the research, only Hungarian companies filled out
the questionnaire, but from 2021, the investigation will take place on an
international level. The researchers made the questionnaire available both
offline and online. The number of people filling in has grown from the
initial 500 to over 1,000. Sampling was done using respondent-driven
time-space sampling (Heckathorn, 1997; Parsons et al., 2008). This
procedure is mainly used when surveying hidden populations, in this
research we used the advantage that it enables targeted and focused
sampling with a low rejection rate. The questionnaire used for the research
was self-developed and prepared by the members of the research group.
The questionnaire is not validated and the sample is not representative due
to the sampling procedure. However, based on the high number of items
and the repeated query, the results are also suitable for formulating general
conclusions.

From the individual questions of the questionnaire, the authors formed four
groups of solution management principles:

1., Future Orientation”

Statements that see the solution to the crisis situation in expansion,
development, and increasing competitiveness are listed here:

* improving organizational efficiency,

* presentation of new technologies and procedures,
* targeting new markets,

e reorganization of business areas,

» strengthening the supply chain,

* more effective/updated marketing,

e reducing labor demand with automation/technical solutions.
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11 ,,Conservative crisis management”’

The statements seeking such a solution are represented by the restrictive
crisis management solutions (downsizing, cost reduction) that were
previously used almost as a ,,reflex’:

postponement of purchases and expenses,
general cost reduction,

dismissal of employees,

termination of strategic investments,
termination of innovation projects,
reduction of communication costs,
freezing of temporary employment,
reduction of working hours,
authorizing/ordering remote work,
downsizing of temporary employees,
freezing / reducing salaries,

reduction of fringe benefits.

11l ,, Human centric solutions”

They are characterized by the fact that they handle the challenges of
a crisis situation in a progressive manner, according to the human- and
workforce-oriented principles of the new HRM paradigm (with risk
reduction, personal support, training):

reducing the risk of the epidemic through training,
reducing labor demand through training and development,
support for personal development,

development of social, mental and family support,
improving labor relations, participation, involvement,

workforce retention.
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1V, General principles of humanity

Here, general humanitarian principles (generational management, equal
opportunities) are also included in the HRM toolkit:

e generation management,
» difference management and equal opportunities,
* supporting diversity.

In addition to the above questions, the questionnaires also contained
demographic data. The authors of the questionnaire used the term in a
broad sense. The questions that enable the (anonymous) characterization
of the responding companies and their classification into different groups
are listed here. These questions asked about the company’s size (number of
employees, sales revenue), ownership structure, nationality.

The answers to the returned questionnaires were processed with statistical
methods using MS-Excel 360 and Jamovi 2.3.21 software. The first step in
the processing was data cleaning and coding. During the data cleaning, we
filtered out the data that contained an answer different from the specified
format/boundaries, for example a number instead of text, or a value higher
than 5 in the case of 5 answer options. If the proportion of such answers in
a questionnaire exceeded 10%, then the given questionnaire was omitted
from the further analysis. The purpose of coding the data was to make
the answers suitable for statistical processing. In the process of coding,
we mainly converted the text answers of the questionnaire into numerical
form. After data cleaning and coding, 964 evaluable and processable
questionnaires remained (10-1. Table).

10-1. Table: Respondents by country

Austria 27
Bosnia and Herzegovina 11
Bulgaria 108
Hungary 398
Romania 188
Slovakia 232
All 964

Source: Authors’ own research
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Based on the size of the company, the majority of the respondents were
micro, small and medium-sized enterprises (SMEs) based on the number
of employees and sales revenue. This result corresponds to the statistical
data according to which more than 99% of Hungarian companies are
SMEs with fewer than 250 employees (KSH, 2021). Our respondents came
primarily from the private sector, although the proportion of state-owned
companies also increased somewhat in the later phases of the research.
Foreign ownership occurred primarily in the form of subsidiaries.

4. Conclusions and results

If we examine whether, at least in principle, the respondents consider each
strategic option important, we get the following result (10-1. Figure: ):

e 76% choose a future-centric solution,
e  72% think conservative tools are important,
e 50% think in terms of people-centered HRM,
* also deals with general human rights: 7%.
10-1. Figure: Chosen strategies (all respondents)

Chosen strategies
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Source: Authors’ own research
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Dividing the sample into groups according to nationality, comparing
Hungarian and cross-border companies, we can say that 16% of
non-Hungarian companies think it is very important to ,,escape to the
front”, while only 9% of Hungarian respondents said the same. The ratios
among non-Hungarian companies are higher than in Hungary, i.e. it
seems that Hungarian HRM managers apply the least modern theoretical
foundations in practice (10-2. Figure).

10-2. Figure: Future centric approach in examined countries

Future centric organisations by country
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Source: Authors’ own research

If we group the respondents on the basis of ownership, we find no
significant differences between state- and privately-owned companies, nor
according to domestic foreign ownership. This last result indicates that the
future-oriented approach is not common among subsidiaries of foreign
companies either. What is interesting about this result is that, theoretically,
Western, possibly Japanese or Korean, Indian parent companies should be
ahead of Central and Eastern European companies in the application of
modern HRM principles. Our results can be explained, on the one hand, by
the fact that the responding foreign-led companies mostly did not include
representatives of Western parent companies. Another possible reason is
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that there is no difference between the development of Central European
and ,,Western” HRM. For us, that explanation is more favorable. Therefore,
it is worthwhile to focus on this issue in the future phases of the research.

Examining the question according to the size of the company, it can be
established that the principle of ,,escape to the front” was indicated by 14%
of the respondents in their answer, regardless of the number of employees.
Every fourth of the companies with less than 250 employees (they make up
73% of the sample) nominated this option, while only every fifth of those
employing more than 250 people (who make up 27% of the sample) chose
this option. However, this result is not significant.

This graph shows the prevalence of conservative solutions. Only 7-17% of
companies strongly prefer downgrading, restrictive, cost-cutting solutions
(expressly average is 10%).

10-3. Figure: Conservative crisis reactions by country

Conservative organisations by country
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Source: Authors’ own research

The spread of modern HRM is the slowest in Bosnia and Herzegovina
(where more than half of the companies are conservative). Hungarian and
Slovak companies least prefer the intensive use of conservative strategies
in crisis management. Almost a third of Hungarian companies (35%) stated
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that they rarely use conservative solutions to deal with HRM problems.
This approach is even more typical in Slovakia, where 41% of respondents
said the same. They are followed by Czech organizations (25%). In the
other countries, the proportion of companies that rarely use conservative
response measures is below 20%. Looking at the entire sample, a
particularly conservative HRM is characteristic of only one tenth of the
companies. At the same time, another 62% of companies use this approach
relatively often.

Examining the sample according to company size, we observed that larger
companies show a greater willingness to use conservative strategies. One
of the possible reasons for this is that in small companies, where almost
everyone knows everyone, human aspects are more important than in a
large company, where managers often decide to fire employees whom they
may never have met in person.

In the next step of the research, we characterized each company with 4
points based on the answers to the questions of the four possible strategies.
Based on these, the respondents were classified into clusters using
hierarchical cluster analysis. We chose this method because the elements
of the sample can be clearly assigned to one of the clusters based on
the dendrogram being prepared. The averages of each cluster were also
calculated. The four typical types of measures resulted in four clusters in
total. We named them based on their typical crisis management strategies.
A balanced cluster is characterized by balanced cluster centroids. This
includes almost two-thirds of the entire sample (62%). Among the clusters
characterized by a dominant strategy, the Future centric type is the most
common (n=170). This indicates that a change can already be observed in
the approach to HRM. However, the conservative cluster is still not far
behind the future centric (n=152), i.e. the solution schemes of the past are
still powerful today. The cluster average of people centric strategy is the
highest in the people centric cluster (n=47), but the companies belonging to
it also use conservative and future centric solutions.

The order of occurrence of the clusters also indicates the correspondence
to the degrees of a continuum, which leads from conservative strategies to
specifically human-centric solutions. The number of respondents belonging
to each grade clearly shows where the long-mentioned and established
paradigm shift in the field of HRM stands today in practice.
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10-4. Figure: Cluster centroids
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In the light of our results, we summarize how the HRM performance is
developing in each country! 10-5. Figure summarizes the results of the
multi-point comparison.

10-5. Figure: Significant differences in countries HRM performance

— p<0.001
- <005

Source: Authors’ own research
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Based on the results, we can say that the performance of HRM activities
in each of the examined countries differs significantly from that of other
countries. From the point of view of HRM performance, the Czech
Republic can be considered a typical country, since there is no significant
difference in performance from other countries, only from Hungary. On
the other hand, Hungary’s performance differs significantly from that of
all other countries except Slovakia.

The most important results of our research are summarized in 10-6.
Figure. The figure depicts the evolution of the strategic approach to
HRM in a pyramid. At the bottom of the pyramid is the initial state, the
conservative-restrictive crisis management. The top of the pyramid is the
most modern HRM approach, a human-centric strategy focusing on the
priority of human resources.

10-6. Figure: Paradigm shift in HRM

Pyramid of HR strategies

People centric

Future centric

Balanced

Conservative

Source: Authors’ own research
Based on the pyramid, it can be said that the practical implementation

of the HRM paradigm shift has begun. 41% of the companies have
already broken with the previously almost exclusive conservative crisis
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management strategy and are currently in the balanced phase. However,
even the proportion of those who do not change is relatively significant, one
third of companies (34%) still respond to crisis situations with restrictive
measures. One fifth of the sample (21%) has already reached the point
where they see a crisis primarily as an opportunity and treat it with such
an approach. However, only three percent of the respondents carried out
the paradigm shift in practice.

All this clearly indicates that the process has started and is progressing.
One of the biggest challenges for HRM professionals is precisely this: in a
crisis, to deal with problems in such a way as to find a mutually beneficial
(win-win) solution for all concerned by relying on methods that may not
have been proven in practice.

5. Closing

The development of HRM has been ongoing since the beginning of the 20th
century. Slower evolutionary stages are sometimes replaced by paradigm
shifts and, as a result, revolutionary changes. Such a paradigm shift is
taking place even today. The fact that the history of the 21st century has
been characterized by a series of crises has certainly played a significant
role in this. The 2008 credit crisis, the 2020 coronavirus pandemic, and the
subsequent Russian-Ukrainian conflict resulted in the loss of jobs and the
endangerment of people’s financial and life security. These processes made
it necessary for the HRM strategy of crisis management to focus on human
resources. This paradigm shift was also examined in the present study
in the companies of six Central European countries. The results indicate
that change has begun and is moving forward. Although today’s crises are
increasing rather than being solved, the authors hope that the momentum
of change taking place in the field of HRM will not be broken and that we
will witness the development of a science with a humanistic approach that
focuses on the employee.
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Absztrakt

A piaci versenyben valo hosszu tavu siker alapja, hogy az uj iigyfelek meg-
szerzeésen tul kiemelt hangsulyt sziikséges fektetniink arra, hogy tigyfeleink
eléegedettek legyenek az altalunk nyujtott termékkel vagy szolgaltatdssal.
A bankszektorban — ahol sok esetben nincsenek lényegi kiilonbségek a kiilon-
bozo piaci szereplok pénziigyi termékei kozott, igy nem alapozhato a straté-
gia a termékalapu versenyelony szerzésére, — kiilonosen igaz, hogy a szolgal-
tatasnyujtas minoséget eloterbe kell helyezni, és elengedhetetlen, hogy nagy
figyelmet forditsunk iigyfeleink elégedettségere. Az vigyfélelégedettség mérése
kiemelten fontos a vallalati iigyfelek esetében, akik hosszu tavu, stabil iizle-
ti kapcsolatokat jelentenek a bankoknak. Az elégedett iigyfelek hajlandoak
hosszu tavon is lojalisak maradni, megnovelve ezzel a bank altal nyjtott szol-
galtatasok iranti keresletiiket. Emellett az elégedett vallalati iigyfelek pozitiv
ajanlasokat is generdlhatnak, amik tovabbi iigyfeleket vonzhatnak a bankhoz.
Az elégedettség mérése segithet az iigyfélkoriink igényeinek jobb megértése-
ben, az iigyfélszolgalat fejlesztésében és az iizleti stratégia finomhangolasa-
ban. Erre szamos kiilonbozo modszer dll lehetoségiinkre, mint példaul a ker-
doivek és felmerések haszndlata, a kozvetlen visszajelzések keresése, vagy az
tigyfelek viselkedésének valo elemzése az online platformokon.

Kulcsszavak: iigyfélelégedettség, bankszektor
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1. Bevezetés

A banki dontések tigyfél szempontjabdl torténd attekintése ravilagit az
ligyfélelégedettség fontossagara, annak komplexitasara és a vele jaro
kihivasokra. A bankszektor sajatossdgai kapcsan fontos megvizsgalni
azt, hogy melyek azok az attributumok, amelyek nehezité tényezdként
jelennek meg a piacon és hatdssal vannak az ligyfelek elégedettségére. Az
ligyfélelégedettség elemzésekor szintén kiemelenddek azok az altaldnos
tényezOk, amelyek szerepet jatszanak az tligyfélelégedettség és hiliség
kialakitasaban, kiilonos figyelmet forditva arra, hogy a piaci verseny a
pénziigyi szektorban nem csak a termékek €s szolgaltatdsok versenyévé
valt, hanem az ligyfélélmény és innovécid, ami dontd szerephez jut.
Mindezek mellett megvizsgaljuk, hogy az elégedett ligyfelek milyen
tizleti elonyoket teremthetnek a vallalat szamara, tovabba bemutatasra
keriilnek az tigyfélelégedettség mérésének és elemzésének kiilonbozo
eszkozei, amelyek segitik a vallalatokat a folyamatos fejlesztésben és az
tigyfélkozpontu dontéshozatalban.

2. Az iigyfélelégedettség fontossaga a piaci versenyben:
hosszu tavu iizleti elonyok, értékteremtés és iigyfélszam-novekedés

Az tgyfélelégedettség egy 0rom vagy csaldodas érzése valakiben, aki az
adott terméket vagy szolgaltatas teljesitményét Osszehasonlitja az eldzete-
sen elvart eredményekkel (Kotler 2006:177, 2019). Az ligyfélelégedettség
nem csupan egy rovid tava cél, hanem mar egészen korai szakirodalmak is
ugy hataroztak meg, mint a vallalatok hosszu tavu sikerességének és stabi-
litdsanak sarokkdve (Drucker, 1973). Az elégedett ligyfelek szamos elényt
kinalnak, amelyek kiemelik a vallalatot a piaci versenyben és eldsegitik a
fenntarthat6 ndvekedést.

Hosszu tavu iizleti elony: Az elégedett ligyfelek nem csupan egyszeri
vasarlok, hanem hiiséges partnerek (Anderson, & Sullivan, 1993), akik
hosszu tavu lizleti kapcsolatokat teremtenek. A stabil és hosszu tavu
igyfélkapcsolatok nemcsak a bevételt novelik, hanem a vallalati stabilitast
is eldsegitik (Bernhardt et al., 2000). Az elégedettség révén kialakitott
bizalom ¢és lojalitas azt eredményezi, hogy az ligyfelek hajlandoak
maradni a vallalat mellett, még akkor is, ha versenytarsaik is hasonld
szolgaltatasokat kindlnak, akar kedvezdbb arakon (Anderson 1996).
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Ertékteremtés: Az elégedett tigyfelek nem csupan vasarlok, hanem
értékteremtd erdforrasok is (Reichheld, & Sasser, 1990). Egy elégedett
tigyfél hajlamos tobb iizletet generalni, kiilonb6z6 termékeket és
szolgaltatasokat igénybe venni, ezaltal leginkabb profitabilis tigyfeleinkké
valhatnak (Anderson et al., 1994). Az elégedettség altal kialakitott
pozitiv élmények 0sztonzik az ligyfeleket a vallalat altal kinalt kiilonféle
ajanlatok ¢és lehetdségek felfedezésére. Ezaltal az elégedett ligyfelek
nemcsak az aktualis bevételt novelik, hanem hosszu tavon is értékteremtd
kapcsolatokat alakitanak ki.

Ajanlasok, iigyfélszam-novekedés: Az clégedett ligyfelek nem csak
elégedettek, hanem hiiséges tamogatok ¢s nagykovetei is a vallalatnak
(Homburg et al., 2005), pozitiv ajanlasaikkal segitenek az ligyfélszdm-no-
vekedésben. Az elégedettség altal inspiralt ajanldsok tovabbi iligyfeleket
vonzanak a vallalathoz, és erdsitik a vallalati imazst a piacon. Az elégedett
iigyfelek hajlandoak megosztani pozitiv tapasztalataikat csaladtagjaikkal,
barataikkal és iizleti partnereikkel, ami organikus médon néveli az tigyfél-
szamot.

Az tigyfélelégedettség tehat nem csupdn egy mérdszam, hanem a vallalat
Jjovdjének épitékdve. A hosszu tavu lizleti elényok, az értékteremtés és
az ajanlasok révén az elégedett ligyfelek nemcsak a jelenlegi sikerességet
garantaljak, hanem a vallalatot is fokozatosan emelik a versenytarsak
folé a dinamikus piaci kornyezetben. A vallalatok szamara érdemes
tehat nemcsak a termékeik és szolgédltatasaik mindségére, hanem az
ligyfélelégedettség fokozéasara is kiemelt hangsulyt fektetniiik a hosszu
tava fenntarthato siker érdekében.

3. Az Ugyfélelégedettség kulcsa: személyes kapcsolatok, rugalmassag,
kommunikacio és innovacio

Az tigyfélelégedettség ¢és a vevdi hliség kialakitasanak a kulcsa, hogy
magas ugyfélértéket biztositsunk. Az elégedettség megteremtése tobb
dimenziot 6lel fel, az alabbiakban kifejtjiik, hogy a bankszektorban melyek
a legfontosabb tényezok:

Személyes kapcsolatok: Az iligyfelek személyes kapcsolatai a bank
munkatarsaival esszencidlisak a bizalom erdsitése és az elégedettség
ndvelése szempontjabol. Az, hogy az ligyfeleknek személyes kapcsolataik
is vannak a bank alkalmazottaival, emberi oldalrdl kozeliti meg a pénziigyi
tranzakciokat. Az ismert arcok és személyes kapcsolatok kialakitdsa
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elésegiti a bizalmi kdtelékek megerdsodését, amelyek hosszu tavon ndvelik
az elégedettséget (Fernandes, 2019).

Rugalmassag, személyre szabhatosag: Az ligyfelek sziikségleteinek és
kéréseinek figyelembevétele alapvetd fontossagu a vallalati kapcsolatok
megerdsitésében. Rugalmas szolgaltatasok ¢s termékek kinalata, valamint
az egyedi megoldasok nyujtasa lehetové teszi, hogy a bank alkalmazkodjon
az ugyfelek egyedi igényeihez. A személyre szabott szolgéltatasok
nem csupan elégedett ligyfeleket eredményeznek, hanem hosszu tavu,
kolesonosen eldnyos kapcsolatokat is kialakitanak (Ruoss, 2012).

Kommunikacio és atlathatésag: Az Oszinte kommunikacié és az ligy-
felekkel valo atlathato parbeszéd alapvetd fontossagu az elégedettség no-
velésében. A vilagos kommunikaci6 csokkenti a félreértéseket, erdsiti az
igyfél-bank kapcsolatokat, és lehetové teszi az iigyfelek szamdara, hogy
pontosan megértsék a banki szolgaltatdsokat €s dontéseik kovetkezménye-
it. Az atlathat6sag fokozasa bizalmat épit, amely alapja az elégedettségnek.
Mivel az eltérd pénziigyi muveltségnek és tudatossagnak jelentds befolya-
sa van az egyes egyének pénziligyi dontéseire, €s az eltérd tarsadalmi ré-
tegekben is mas-mas attitiid figyelhetd meg (Csiszarik, 2023), a pénziigyi
naprakészségben felmeriilo hidnyossagokban is segithet a banki szakértd
kollégak tiszta és atlathatd6 kommunikacioja.

Innovacié: A versenyelOny kialakitasa érdekében a bankoknak ki kell t{in-
nilik a versenytarsak koziil. Az innovacio lehetdséget teremt a piaci szerep-
16knek arra, hogy Uj és kreativ megoldasokkal szolgéaljanak tigyfeleiknek
¢s a vallalat versenyképességét novelje (Varga, 2010). Az 0j technologiak
bevezetése, online platformok fejlesztése és digitalis szolgaltatasok kina-
lata mind olyan tényezdk, amelyek pozitivan befolyasoljak az ligyfélelé-
gedettséget. Az innovacié révén a bankok nemcsak megtartjak jelenlegi
tigyfeleiket, hanem vonzzak az Qjat is.

4. Szakértoi attekintés és piaci elemzés a bankszektor iigyfélszempontu
sajatossagairol és az iigyfélelégedettség jelentoségérol

4.1. A bankszektor sajatossagai

Ugyfélszempontbdl a banki pénziigyi dontések meghozatala rendkiviil
jelentds és gyakran kihivasokkal teli folyamatokat takar. Ezekben a
folyamatokban szamos sajatossag figyelhetd meg, amelyek bizonyos
esetekben egyedivé, mig gyakran ismétlédové teszik a bankokkal valo
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tapasztalasokat. Az alabbiakban kifejtjiik a bankszektor néhany olyan
sajatos jellemzdjét, amelyeknek jelentds hatdsa van az ligyfél bankokrol
kialakitott képében.

Hasonlé termékek és szolgaltatasok: A kinalt termékpaletta tekintetében
a bankok esetében — sajatossagabol adédéan — nincs (€s nem is lehet)
jelentOs eltérés, igy a magyar nagybankok esetében is az elérhetd termékek
¢és szolgaltatasok korében is tobbnyire ugyanazon pénziigyi termékeket
talalhatjuk meg, mint a bankszamlak, bankkartyak, hitelkartyak,
biztositasok, digitalis bankolas stb. A piaci verseny és a szektor
szabalyozasaibol adoddan sem az arazasban, sem a termék és szolgaltatés
jellemzoéiben nem fedezhetnek fel az iigyfelek érdemileg jelentds
eltéréseket a kinalatban. Az ligyfelek szamara nehéz megkiilonboztetni
a kinalt termékeket, mivel azok funkcionalis szempontbol a legtdbb
esetben nem kiilonboznek jelentdsen egymastol. A termékeket érintd
szabalyozasok melllett Magyarorszagon egyre népszeriibbek az allamilag
tamogatott termékek (Babavard hitelek, CSOK hitel, Z6ld Otthon
Program, Novekedési Hitel Program (NHP), Széchenyi Kartya Program
termékek), amelyek a legtobb banknal standard mddon elérhetéek
(vagy voltak elérhetdek, tekintettel a mar kivezetett termékekre, mint
példaul az NHP Hajra! program), melyeknél nincs lehetdség szignifikans
megkiilonboztetésre (Fetter et al., 2021).

Az arazas homogenitasa: A bankszektorban a kamatldbak és dijak
sokszor hasonldak, amik a piacon az arak homogenitasat eredményezik. Az
allamilag tdmogatott termékek esetében az arazas jellemzden egységes és
bank altal nem mddosithatd, amely szintén a piac homogén arazasat erdsiti
(példéaul Széchenyi Kartya Program MA X+ termékeinél meghatarozott fix
5%-o0s nettd kamat).

Személyre szabhat6 ajanlatok fontossiaga: A banki ligyfelek — kiilonos
tekintettel a vallalati ligyfelekre — elvarhatjak, hogy a bankok személyre
szabott megoldasokat kindljanak az egyedi pénziigyi igényeikre.
A személyre szabott ajanlatok ¢s a személyes kapcsolattartas hozzajarulnak
az uigyfélelégedettség és hiiség kialakitdsdhoz.

Versenytarsaktol valo megkiilonboztetés kihivasa: A bankok verse-
nyeznek az tigyfelekért, de a termékek és szolgéltatasok gyakran a fent
emlitett okokbdl kifolyolag kozel azonosak, mely kihivast jelent a bankok
szamara — mig az ligyfél szamara kihivas, hogy megkiilonboztesse és ér-
tékelje a bankok kozotti kiilonbségeket. A bankoknak tehat olyan lehetdsé-
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geket kell keresni a versenyelény megszerzésére, amely nem a termékek és
szolgaltatasok versenytarsaktol valo 1ényeges megkiilonboztetésén alapul
(Csiszarik et al., 2023).

Pozitiv iigyfélélmény mint versenyelény: Azok a bankok, amelyek ki-
emelkedd ligyfélélményt biztositanak, konnyebben tudnak versenyel6ny-
hoz jutni. A kényelmi szolgaltatasok, az egyszerl és atlathatd folyamatok,
valamint a hatékony online platformok kulcsfontossaguak az elégedettség
¢€s a hosszu tavu iigyfélhliség szempontjabol. Az ligyfelek gyakran a ké-
nyelmi szolgaltatasok, mint példdul az online banki lehetdségek vagy az
igyfélszolgalat mindsége alapjan hozzak meg dontéseiket.

Aziigyfelek szamara tehat az egyik legkritikusabb tényez6 az tigyfélélmény
mindsége ¢és az egyedi szolgaltatasok. A bankoknak stratégiajukban
hangsulyt kell fektetniiik az tigyfélkdzpontisagra €és az innovativ
megoldasokra annak érdekében, hogy kitlinjenek a versenytarsaik koziil,
¢és egyedi ¢lményt nyujtsanak tligyfeleiknek.

4.2. Az iigyfélelégedettség mérése és elemzése:
stratégiak és eszkozok a vevoi elégedettség megértésére

Az ligyfélelégedettség mérése és elemzése az egyik kulcsfontossagu
tényezd a vallalatok sikerében és hosszu tavu fenntarthatosagaban.
A kiilonb6z06 eszkozok é€s stratégidk alkalmazéasa lehetdvé teszi a bankok
szamara, hogy valos idejli és részletes betekintést nyerjenek az tigyfelek
elégedettségi szintjébe, segitve ezzel a folyamatos fejlesztést és az
igyfélkozpontu vezetdi dontéshozatalt. Az alabbiakban bemutatjuk az
igyfélelégedettség mérésére hasznalatos leggyakoribb modszereket.

Kérddivek és felmérések: A kérdoivek és felmérések haszndlata kivalo és
az egyik legismertebb modszer az ligyfélelégedettség mérésére. Strukturalt
kérdésekkel lehetdség van a konkrét visszajelzések gytijtésére az ligyfelek
tapasztalatairdl és elégedettségiikrdl. A megfelelden osszeallitott kérddivek
segitenek az ligyfélpreferencidk és igények feltérképezésében.

Szocialis média és online vélemények: A szocialis média és online fo-
rumok is alkalmas platformok lehetnek valos ideji ligyfélelégedettségi
visszajelzések megszerzésére. A fogyasztok gyakran osztjak meg tapasz-
talataikat, véleményeiket és észrevételeiket ezeken a platformokon. Az
tigyfélelégedettségi hozzaszolasok és értékelések figyelemmel kisérése le-
hetévé teszi a vallalatok szdmara, hogy reagaljanak a visszajelzésekre és
gyorsan beavatkozzanak az esetleges problémak megoldéasa érdekében.
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Ugyfélviselkedés elemzése: Az iigyfelek online viselkedésének elemzése
kulcsfontossagt a digitalis térben. Az oldal-letoltések, a tartdozkodasi
id6 és az interakcidk figyelése segit azonositani a legnépszeriibb és
leginkéabb latogatott teriileteket a weboldalon. Az tigyfélkovetési eszkdzok
¢s analitikai programok felhaszndldsa segit megérteni az iigyfelek
preferencidit és az online platformok hatékonysagat (Fetter et al., 2020).

Direkt visszajelzés kérése: A direkt visszajelzés kérése a legkdzvetlenebb
mobdszer az iigyfél tapasztalatainak és elégedettségének megismerésére. Az
online chat, e-mail vagy telefonos hivasok soran kérhetiink az tigyfelektdl
visszajelzést, hogy azonnal reagalhassunk az esetleges problémakra és
javithassuk a szolgaltatasokat.

4.3. Az NPS (Net Promoter Score) mérése:
az ajanlasi hajlandosag kulcsa az iigyfélelégedettség felmérésében

Az tlgyfélelégedettség mérése ¢és elemzése atfogdé megkozelitést
igényel, ahol kiilonb6z6 eszkozoket kombinalva érhetjiik el a legjobb
eredményeket. A folyamatos visszajelzés és a gyors reakcio lehetdséget
teremt a vallalatoknak a folyamatos fejlesztésre, a piaci igényekhez vald
igazodasra ¢€s az tligyfelek elégedettségének novelésére, ezzel hozzajarulva
a hosszu tavu sikeriikhéz. Az NPS az ajanlési hajlandosag révén méri az
elégedettséget. Az NPS egy egyszerii, mégis kifejez6 kérdésen alapul,
mely igy hangzik: ,, Ajanlanad-e cégiinket / termékiinket / szolgaltatasunkat
baratainak vagy kollégdinak?” A valaszokat egy 0-tol 10-ig terjedd skalan
értékeljiik, ahol a 0 az ,,egyaltalan nem ajanlandm”, mig a 10 a ,,biztosan
ajanlanam” értéket képviseli. Az NPS az tligyfelek valaszai alapjan harom
f6 csoportba sorolja az iigyfeleket: Kritikusok (0-6): Azok, akik alacsony
értéket adnak (0-6), azok kritikusnak szamitanak. Ez azt jelenti, hogy
elégedetlenek a vallalat, termék vagy szolgaltatas mindségével vagy
teljesitményével. A kritikusoknak altalaban negativ élményeik vannak,
¢s az esetleges problémakat meg kell oldani ahhoz, hogy elégedettségiiket
noveljiik. Kozombosek (7-8): A kozombosek azok, akik kdzepes értéket
adnak (7-8). Bar nem elégedetlenek, ugyanakkor nem is rendelkeznek
tulzottan pozitiv élményekkel vagy elkotelezettséggel. Ezen csoport célja
az, hogy kozombosségiiket atalakitsuk pozitiv élményekre €s lojalitasra.
Tamogatok (9-10): A tamogatok a magas értéket ado tigyfelek (9-10),
akik rendkiviil elégedettek és valoszintileg hajlandok lennének ajanlani
a vallalatot masoknak is. A tamogatok lojalisak, és pozitiv szobeszéddel
segithetik a vallalat hirnevét, és ligyfélbazisat novelhetik.
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Az NPS rendszer rendkiviil egyszerii, mégis hatékony, mivel segiti a
vallalatokat az ligyfelek elégedettségének mélyebb megértésében és a
teendOk meghatarozasdban. Az értékelések folyamatos figyelése és az
tigyfél-feedback alapjan torténd fejlesztések lehetdvé teszik a vallalatok
szamara, hogy gyorsan reagaljanak az iigyfelek igényeire és javitsak az
elégedettségi szintjiiket, eldsegitve ezzel a hosszu tavu sikeriiket a piacon.

4.4. Az igazsag pillanata (MOT) a bankszektori iigyfélelégedettség
kapcsan

A korabbi bekezdésekben kifejtettiik, hogy az iigyfélelégedettség
miért kulcsfontossagu tényezo a bankszektorban, az aldbbiakban pedig
bemutatasra keriil az a kritikus jelentdségli pont, ami az igyfélelégedettséget
meghatdrozza: ez nem mas az ligyfél szamdara, mint ,,az igazsag pillanata”
(Moment of Truth — MOT). A MOT az a kiilonleges pillanat, amikor az
igyfél talalkozik a termékkel vagy szolgaltatassal, és az alapjan alakul
ki benyomasuk, amely meghatarozza az ligyfélelégedettséget és a hosszu
tava tigyféllé valas dontését.

Az ligyfélelégedettség mérheté MOT-onként is, és ezaltal a bankoknak
lehet6ségiik van az egyes tigyfélinterakciok hatékony elemzésére
¢s fejlesztésére, akar termék/szolgaltatas szinten is. Az alabbiakban
bemutatasra keriil, hogy mik azok a legjellemz6bb MOT-ok, amelyek
vizsgalatra érdemesek a bankszektorban:

* Szamlanyitas: Az ligyfél els interakcidja a bankkal. Az egyszerii
¢s hatékony szamlanyitds pozitiv benyomast kelt, mig a bonyolult
folyamat vagy hosszl varakozasi id6 csokkentheti az elégedettsé-
get.

* ATM hasznalat: Az elsddleges talalkozasi pont, ahol az tligyfelek
fizetéseket végeznek és pénziiket veszik fel. Az ATM-ek kényelme
¢s megbizhatosaga kozvetlen hatassal van az ligyfélelégedettségre.

* Személyes targyalas: Az ligyfél és a banki szakember kozotti sze-
mélyes talalkozas. A professzionadlis €s segitokész kommunikacio
pozitiv hatassal van az ligyfélelégedettségre.

« Ugyfélszolgilati telefonhivas: Az iigyféllel valé telefonos kapcso-
lat, ahol a gyors és hatékony problémamegoldas, valamint a kedves
kiszolgalas noveli az elégedettséget.
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o Wallet (Apple Pay vagy Google Pay) hasznalat: A fizetési modszer-
rel vald elsé tapasztalat. Az egyszerli bevezetés és a biztonsadgos
tranzakciok novelik az elégedettséget.

e Hitelfolyositas: Az tigyfél hitelképességének értékelése és a hitel
folyositasanak folyamata. A gyors és atlathato folyamat, a folyama-
tos tajékoztatas pozitiv benyomast kelt.

* Fioki készpénzbefizetés: Az ligyfél altal torténd készpénzfelvétel
vagy befizetés a bankfiokban. A konnytl és zokkendmentes folya-
mat noveli az elégedettséget.

* Online szerz6dés: Az ligyfél online megkotott szerzodése. Az egy-
szerll, gyors és hibamentes online folyamat ndveli az elégedettsé-
get.

A MOT-ok kulcsfontossagti lehetdséget kinalnak a bankoknak az
igyfélelégedettség javitasara és a hosszu tavu ligyféllé valas elosegitésére.
Azok a bankok, amelyek megértik és pozitivan befolyasoljak ezeket a
kritikus pillanatokat, szilardabb kapcsolatokat épitenek iigyfeleikkel és
ndvelik hosszu tavu sikeriiket a versenyben.

5. Miért valtanak bankot az iigyfelek?
— az uigyfélvesztés hattértényezdi és megelozése

Az tigyfelek bankvaltasanak dontése sokszor Osszetett €s atfogd tényezok
eredménye. Az lgyfélallomany széttorése (azaz az ligyfélvesztés)
azonban rendkiviil fontos aspektus a banki szektorban, és megértése
kulcsfontossagu a hosszu tava izleti siker szempontjabol. Az
igyfélelégedettség mérése nemcsak az elégedettségi szint megismerését
szolgalja, hanem értékes visszajelzéseket is nyujt arrél, mi az, amivel az
igyfelek nem elégedettek. Azok a bankok, amelyek aktivan figyelik és
értelmezik ezeket a visszajelzéseket, lehetoséget kapnak a valtozasra és a
gyenge pontok megerdsitésére, javitasara.

Az tlgyfélvesztés megelozése érdekében azonositani kell azokat a
tényezoket, amelyek a leggyakrabban lemorzsolodashoz vezethetnek:

 Arazas: Az iigyfelek gyakran érzékenyek az arazasi politikara. Ha
egy bank magasabb dijakat szamol fel, mint a versenytarsai, az az
ligyfélelégedetlenség és a bankvaltas elinditdja lehet.
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* Varakozasi id6 (fiokban vagy telefonon): A hosszll varakozasi idok
negativ hatdssal vannak az ligyfélelégedettségre. Azok a bankok,
amelyek nem képesek hatékonyan kezelni a varakozasi idét,
veszélyeztetik az ligyfélhiiséget.

* Elektronikus csatornak hibai: Az online banki szolgaltatdsok meg-
bizhatosaga és hibamentessége kulcsfontossagu. Barmilyen techni-
kai hiba vagy folyamati nehézség az ligyfelek szamara frusztraciot
¢s elégedetlenséget okozhat, késztetve Oket a valtasra.

* Kiszolgalassal kapcsolatos rossz tapasztalat: A rossz kiszolgélas —
legyen az személyes vagy telefonon keresztiil — jelentds hatassal
van az lgyfélelégedettségre. Az elégedetlen iligyfelek hajlamosak
masik bankot valasztani, ahol magasabb szintli kiszolgalast
remélnek.

Az lgyfélvesztés megeldzése érdekében a bankoknak gyorsan és
hatékonyan kell reagalniuk ezekre a kihivdsokra. Az 4razasi stratégidk
revizidja, a varakozasi idék optimalizalasa, az online szolgaltatasok
fejlesztése és a kiszolgalasi szint javitdsa mind olyan Iépések, amelyek
segithetnek fenntartani az iigyfelek lojalitasat és csdkkenteni az
ligyfélvesztést. A valtozasok bevezetése kulcsfontossagu, és a bankoknak
dinamikusan kell reagélniuk az ligyfelek igényeire €s visszajelzéseire a
valtozas érdekében.

6. Relevans ajanlatok fontossaga

Azligyfelek személyre szabott és relevans ajanlatokkal torténd megszolitasa
szintén az elégedettség fontos részét képezi. Az ligyfél felépitése €s az
X-Sell fokuszti megkozelités dsszekapcesolasa elengedhetetleniil fontos a
banki szektorban és mas ipardgakban egyarant. Az elégedettség novelése
¢s a hosszu tavu tigyfélkapcsolatok kialakitdsa érdekében kritikus, hogy
a bankok értsék és reagéaljanak az ligyfelek egyéni igényeire. Az ligyfél
felépitése sordn a kulcsfontossagu szempontok kozé tartozik az ligyfél
¢letciklusanak teljes megértése, beleértve a pénziigyi szokasokat, az
igényeket és az életmindséget. Az ligyfél személyre szabott ajanlatokat
értékel és preferal, ezaltal ndvelve a valodi elégedettséget és hliséget. A Next
Best Offer (NBO) modell az tigyfelek egyéni igényeire szabott, személyre
sz016 ajanlatokat helyezi a kozéppontba. Az, hogy az ligyfeleknek pontosan
mit kindlunk, meghatarozza, mennyire talaljak relevansnak ajanlatainkat,
amely hatdssal van az elégedettségiikre. Az ligyfél felépitésekor fontos
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crer

Az ugyfélprofilok kialakitdsa, az adatok elemzése és a viselkedési
mintak figyelembevétele segit abban, hogy személyre szabott ajanlatokat
készitsiink. Az X-SELL stratégia és az NBO-modell ebben a kontextusban
nem csupan az értékesitést, hanem az tigyfélkdzpontu megkdzelitést is
magaban foglalja. Az ligyfél elégedettségét ndvelve tehat kulcsfontossagu,
hogy a kinalt ajanlatok relevansak és értékesek legyenek az tligyfelek
szamadra, példaul:

» Hitelkartya: Azoknak az iigyfeleknek, akik gyakran utaznak, egy
olyan hitelkartya ajanlata lehet relevans ajanlat, amely nemzetkozi
utazasi elényoket, példaul kiilfoldi tranzakcidkhoz val6 alacsonyabb
dijakat és replilotéri hozzaférést vagy utasbiztositast kinal.

* Hitel: Azoknak az tligyfeleknek, akik komolyabb ¢letciklus-esemé-
nyekre késziilnek, mint példaul az otthonvasarlas vagy az oktatasi
koltségek, egy személyre szabott hitelajanlat relevans ajanlat lehet,
amely megfelel a konkrét pénziigyi igényeiknek.

* Biztositas: Azoknak az ligyfeleknek, akik csaladot alapitanak, egy
olyan biztositasi csomag lehet a legjobb, amely magéban foglalja az
¢letbiztositast és az egészségligyi biztositast.

Az NBO stratégia az ligyfélkapcsolatok erdsitése érdekében az ligyfelek
igényeire valo folyamatos alkalmazkodast igényli. Az adatok pontos,
folyamatos ¢és relevans elemzése, valamint a folyamatos iigyfélkézponta
kommunikacié hozzajarul a kielégit6 ligyfélélmény kialakitasahoz.

7. Osszefoglalas és tovabbi kutatasi javaslatok

Az lgyfélelégedettség tehat kulcsfontossagu tényezd a piaci versenyben,
¢s hosszu tavu tizleti elonyoket, értékteremtést ¢€s ligyfélszam novekedést
eredményez. Az elégedett ligyfelek hosszt tavu iizleti elényt teremtenek,
mivel nemcsak egyszeri vasarlok, hanem hiiséges partnerek is. Stabil
¢s hosszu tavu tgyfélkapcsolatok nemcsak a bevételt ndvelik, hanem a
vallalati stabilitast is eldsegitik. Az elégedettség révén kialakitott bizalom
¢és lojalitas azt eredményezi, hogy az tligyfelek hajlandéoak maradni a
vallalat mellett, még akkor is, ha versenytarsaik is hasonld szolgéltatasokat
kinalnak. A vallalatoknak érdemes tehat nemcsak a termékeik és
szolgaltatasaik mindségére, hanem az ligyfélelégedettség fokozasara is
kiemelt figyelmet forditaniuk a fenntarthat6 siker érdekében.
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Azligyfélelégedettség kulcsa a személyes kapcsolatokban, rugalmassagban,
hatékony kommunikacidoban és innovacioban rejlik. A személyes
kapcsolatok kialakitdsa, a rugalmassag ¢s személyre szabhatdsag lehetéve
teszi a bankok szamara, hogy magas tigyfélértéket biztositsanak. Az
Oszinte kommunikacio és az atlathatosag noveli az tigyfelek bizalmat, mig
az innovacio lehetdséget teremt a versenyeldny kialakitasara (Varga, 2023).

A bankszektor sajatossagait figyelembevéve az tigyfélvesztés elkeriilése
érdekében az iigyfélelégedettség mértékét és az ligyfélelégedettségi MOT-
okat folyamatosan figyelni és optimalizalni sziikséges, tovabba kiemelt
hangsulyt érdemes fektetni a relevans ajanlatokkal valo megkeresésekre.

A téma kapcsan tovabbi kutatési javaslatként az alabbiakat hatarozzuk
meg, melyek célja az ligyfélelégedettség tovabbi javitadsara iranyuld
konkrét stratégiak és modszerek hatékonysadganak mélyebb megértése a
bankszektorban:

— Ugyfélelégedettségi stratégiak hatékonysaganak értékelése: Annak vizs-
galata, hogy a személyes kapcsolatok erdsitése, a rugalmassag és személy-
re szabhatosag, az §szinte kommunikécio, valamint az innovacié egymas-
sal szembe allitva milyen mértékben jarulnak hozza az ligyfélelégedettség
novekedéséhez.

Ezen kutatési irdny eredményei segitik az ligyfélelégedettség novelésé¢hez
kialakitand6 stratégia meghatdrozasat, valamint a hosszu tavu iizleti
elonyok elérését és versenyelony megtartasat a piacon.
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3. RESZ
(12-13. FEJEZETEK)
ERTEK ES ERTEK-MENEDZSMENT

Jim Collins kutatd, ird, el6ado és ta-
nacsado, akinek munkaja elsdsorban
az lUzletvezetés, a vallalati fenntart-
hat6sag és az iizleti novekedés kortiil
forog. Tarsszerzdje volt egy konyv-
sorozatnak, amelyekbdl vilagszerte
10 milli6 példanyt adtak el, koztiik a
Good to Great cimti elsé szamu nem-
zetkdzi bestsellert.

Jim éppugy didknak, tanacsadonak
¢s tanarnak tekinti magat, és valoszi-
nilileg ez a forrasa a konyortelen ki-
vancsisaganak. A Stanford Graduate
School tanaraként ¢és kutatojaként
1992-ben megkapta a ,,Kival6é Tanar
Cim”-et, 2017-ben pedig a Forbes be-
valasztotta a 100 ,,Legnagyobb €16
iizleti elmék”™ koze.

Forrés: Nagy A. (2022)
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Absztrakt

Vizsgalatunk a fenntarthatosag megvalositasanak tamogatasat tiizte ki
célul. A fenntarthatosag megvalositasa uj kihivas az emberiség szamara.
Bar nagyszamu hazai és kiilfoldi kozlemeény jelent meg az elmult években
politikusoktol, kozgazdasagi, pénziigytudomanyi, miiszaki, egészsegiigyi
szakertektol, ugy itélheto meg a vizsgalatok alapjan, hogy viszonylag
kevés hasznalhato, konkrét algoritmust alkalmazo programot alkalmaznak
az egyes szakteriiletek feladatainak a megoldasara. Eszkozrendszeriinkhoz
tartozik a szakirodalmi forrasok felkutatasa, elemzése, a hasznalhato
megoldasok tovabbfejlesztése. Tovabbi eszkézeink kozé tartozik az
eddigi kutatasi eredményeink tovabbfejlesztése. Kutatasunk sordn
olyan algoritmusokat keresiink, amelyek lehetoleg a fenntarthatosag
tobb teriiletén is hasznalhatoak lesznek. Eredményeink kozé tartozik az
a legfontosabb megallapitasunk, miszerint a fenntarthatosag elérése
megkoveteli az innovdcio erdteljesebb, céliranyosabb miivelését és
tamogatasat. Elemzéseink szerint az értékelemzés az innovacio egyik
leghatékonyabb eszkéze. Az értékelemzés eszkozrendszere lehetové teszi,
hogy az elemzések soran a fenntarthatosag indikatorait figyelembe vegyiik,
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de fel kell késziilni arra, hogy a funkciohordozok ,,megtalalasa” hosszabb
idot igényel.

Kulcsszavak: fenntarthatosag, innovacio, értékmodszertan, technologiai
folyamatok, versenyképesség novelése, gyartmanytervezes.

1. Bevezetés

Vizsgélatunk a fenntarthatésdg megvalositdsanak tamogatéasat tiizte ki
célul. A fenntarthat6sdg megvalositasa 0 kihivas az emberiség szama-
ra. Bar nagyszamu hazai ¢és kiilfoldi kozlemény jelent meg az elmult
években politikusoktol, kézgazdasagi, pénziigytudomanyi, miiszaki,
egészségligyi szakértektol, gy itélhetd meg a vizsgalatok alapjan, hogy
viszonylag kevés hasznélhatd, konkrét algoritmust alkalmazo6 progra-
mot alkalmaznak az egyes szakteriiletek feladatainak a megoldasara.
Eszkozrendszeriinkhoz tartozik a szakirodalmi forrasok felkutatasa,
elemzése, a hasznalhat6 megolddsok tovabbfejlesztése. Tovabbi eszko-
zeink kozé tartozik az eddigi kutatasi eredményeink tovabbfejlesztése.
Kutatasunk soran olyan algoritmusokat keresiink, amelyek lehetdleg a
fenntarthatosag tobb teriiletén hasznalhatoak lesznek. Eredményeink
kozé tartozik az a legfontosabb megallapitasunk, miszerint a fenntart-
hatosag elérése megkoveteli az innovacid erdteljesebb, célirdnyosabb
miuvelését és tdmogatasat. Elemzéseink szerint az értékelemzés az inno-
vacio egyik leghatékonyabb eszkoze. Az értékelemzés eszkézrendszere
lehetéveé teszi, hogy az elemzések soran a fenntarthatosag indikatorait
figyelembe vegyiik. Az értékelemzés alkalmazésa soran feltarjuk a fel-
hasznalok igényeit, az igényekbdl hatarozzuk meg az adott termek, tech-
nologia, folyamat stb. funkcioit. Megitélésiink szerint a fenntarthatosag
indikatorait le kell bontani az adott szakteriilet sajatossagaira. Igy az in-
dikatorok definialhatdéak a funkcidelemzés sordn, mint megvaldsitando
funkciok. Azonban fel kell késziilni arra, hogy a funkcidhordozok ,,meg-
talalasa” hosszabb 1d6t igényelhet.

A kovetkezokben attekintjiik a szakirodalmat, amely elosegiti, hogy
az altalunk javasolt fenntarthatosag — innovacido — értékmodszertan
., lancfolyamat’-eljardasra megoldasi javaslatokat dolgozzunk ki.
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2. Szakirodalmi elemzés

2.1. A fenntarthatosag keretrendszere az Europai Unio (EU) szintjén

2015 szeptemberében az ENSZ elfogadta a ,,Vilagunk atalakitdsa: a fenn-
tarthato fejlédés 2030-ig sz6l6 programja” cimii menetrendet.

Az Eurdpai Unié az ENSZ 2030-as menetrendjét betartva kidolgozta a
. Fenntarthato6 EUROPA 2030-ra” programjat.

b

Az EU létrehozta a ,Fenntarthatd fejléddés megfigyelékdzpontja’
(Sustainable Development Observatory) szervezetet, amely kordinalja és
tamogatja a program megvalositasat.

Az EU a tagorszagok politikai-gazdasagi vezetdivel, tudosokkal, a gazda-
sagi vezetokkel stb. egyeztetve a kovetkezo politikateriileteket tartottak a
legfontosabbaknak:

,»az alacsony szén-dioxid-kibocsatasu, korforgdsos és erdforras-
hatékony gazdasagra valo igazsagos atallas;

* a szocialisan befogadé tarsadalomra és gazdaséagra valo attérés —
tisztességes munka és emberi jogok;

* a fenntarthat6 élelmiszer-termelésre és -fogyasztasra valo attérés;

e az innovacidba és a hosszu tavu infrastruktura-korszerusitésbe
valo beruhazas, illetve a fenntarthato vallalkozasok 6sztonzése;

* akereskedelem mint a globalis fenntarthat6 fejlédés eszkoze.”

(Fenntarthaté fejlédés: https://www.eesc.europa.eu/hu/policies/policy-
areas/sustainable-development)

Fenntarthato fejlodési célok

A fenntarthat6 fejlodési célokat az 12-1. tablazat tartalmazza.
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CLIMATE
ACTION

12-1. tablazat: Fenntarthato fejlodési célok

GOOD HEALTH
ANDWELL-BEMG

DECENT WORK AND 10 REDUCED
ECONDMIC EROWTH INEQUALITIES

.

14 LFE 15 PEAGE, JUSTICE PARTHERSHIPS
BELOW WATER AND STRONG FOR THE GOALS SUSTAINABLE

sty DEVELOPMENT

GOALS

Forras: VITAANYAG FENNTARTHATO EUROPA 2030-RA (p.8.)

www.EU 2030 Fenntarthatosagi célok/rp_sustainable europe hu v2 web.pdf)

O 0 N LW =

e e e e e
~N N D RN = O

A szegénység felszamolasa

Az éhezés megsziintetése

Egészség és jollét

Mindségi oktatas

Nemek kozotti egyenldség

Tiszta viz és szanitacid

Megfizethetd és tiszta energia

Tisztességes munka és gazdasagi novekedés
Ipar, innovaci6 és infrastruktara

. Az egyenldtlenségek csokkentése

. Fenntarthat6 varosok és kozdsségek

. Fenntarthat6 fogyasztas és termelés

. Eghajlat-politikai fellépés

. Viz alatti élet

. Szarazfoldi élet

. Béke, jogérvényesiilés és erds intézmények
. Partnerség a célok megvalositasa érdekében
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A felsorolt fejlodési célok megvalositasa érdekében megvizsgaltuk a fenn-
tarthatosagi atmenetet lehetdvé tevd horizontalis eszkdzoket. A rendelke-
zésre allo eszkozok koziil kiemeljiik az oktatast, a tudomanyt, a technolo-
giat, a kutatést, az innovaciot, valamint a digitalizaciot. Ezek az eszk6zok
szoros kapcsolatban allnak egymassal. Megitélésiink szerint a fenntartha-
tosag — innovacio — menedzsment modszerek vonalan célszerli végig vinni
az elemzést.

Jelenleg az EU szintjén harom forgatokonyv kidolgozésa tortént meg:

1. forgatokonyv: Atfogd unids stratégia a fenntarthato fejlédési
célokrol, amely megadja az irdnyt az EU ¢és a tagallamok tevé-
kenységeihez.

2. forgatdkonyv: A Bizottsag folytatné a fenntarthat6 fejlodési cé-
lok altalanos érvényesitését az dsszes vonatkozd unids szakpo-
litikaban, de nem kényszeritene ki tagallami fellépést.

3. forgatokonyv: Fokozott sulypont helyezése a kiilsé tevékeny-
ségre, egyuttal a fenntarthatosaggal kapcsolatos ambicidok
megerdsitése unids szinten.

A forgatokonyvek véglegesitése folyamatosan torténik. Ugy itéljiik
meg, hogy az EU folyamatosan tdmogatja a fenntarthatésagot az EU
tagorszagaiban. Szdmunkra — az ipart tekintve — a 9. és a 12. fenntarthat6
fejlodési célok megvalositasa jelenthet kiemelt feladatot. Fontosnak tartjuk
ebben a témakorben a nemzetkozi egyiittmikodést, amely eldsegitheti az
emlitett célok bevezetését Magyarorszagon.

3. Az innovacio szerepe a fenntarthatosagi célok megvalositasaban

Az elmult évtizedekben az innovacio a tarsadalmi-gazdasagi fejlodés
legfontosabb tényezojévé valt. Az innovacids folyamat nem egyiranyu
folyamat, hanem a taldlmanyok és a piac alland6é egymadsra hatasanak
¢s taldlkozasanak a mozzanata. Az innovacios folyamat legnagyobb
kiilonlegessége azonban foleg abban jelentkezik, hogy a mai gazdasagi
koncepciokat nem lehet az elmult idok gyakorlatara extrapolalni. Ennek
oka, hogy sok 0j gazdasagi elem tiint fel a gazdasagi kiizd6téren, amelyek
hatasai részben kiélezett gazdasagi versenyt vagy rendkiviil kiélezett
értéktermelési idofaktorok megjelenését eredményezték. Ugyanakkor egy
régen kialakult — de rendszeresen megujuld — elemzési és hatékonysagi
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vizsgalati modszer felfedezését kovetelte a gazdasagi stratégiak vezetditol.
Ez azonban Uj problémat hozott felszinre, mert az innovacidé mai
gyakorlatara nincs sikeres modell, és kidolgozasara kevés a sikeres recept.
Erdekes folyamatoknak lehetiink a tanui. Példaul a mikroelektronika
egyre pontosabb, hatékonyabb berendezések, technoldgidk létrehozasat, az
Uj technologidk pedig egyre hatékonyabb mikroelektronikai megoldasok
létrehozasat segitik eld. Ugyanakkor teljesen 0 problémakkal keriiliink
szembe, amelyek kezelésére még nincsenek igazdn jo megoldasok. Az
innovacié egy rendkiviil bonyolult folyamat, amely még nem rendelkezik
egy altalanos, jol hasznalhaté modellel. Az értékelemzés alkalmazasa
azonban egy kivald eszkozt ajanl fel a folyamat modellezésére, ez
pedig a funkcidelemzés. A hagyomdanyos innovacids folyamatban,
alkatrészekben, részegységben, tipustechnoldgidkban gondolkodnak a
tervezok, amely rendkiviili médon szilikiti a megoldasi lehetdségeket.
A fenntarthatosagi célok megvalodsitasa 1) technologiak kidolgozasat,
bevezetését és mitkddtetését igényli. A probléma ott jelentkezik, hogy
egy végtermék nagylizemi gyartasa altaldban ugy valdsul meg, hogy
az adott cég az alkatrészek mintegy 70%-at megvasarolja, a tovabbi
mennyiséget sajat maga gyartja le és végzi el a végszerelést. Ez azt
is jelenti, hogy sziikségszeriien 1étrejonnek az un. ellatasi lancok.
A termék ¢és a technologiai véaltozasokat az adott ellatasi lanc elemeinek
is kovetniiik kell. Az ellatasi lanc elemeinek jelentds része KKV (kis- és
kozépvallalkozas). A KKV-k — tapasztalataink szerint — nem rendelkeznek
megfeleld szakemberekkel a valtozasok kovetéséhez. Eldtérbe keriilnek a
tanacsadok, akik szakmai segitséget nyujthatnak a KKV-nak a valtozasok
bevezetéséhez. A kovetkezOkben bemutatunk egy projektet, amely
kivalo példa arra, hogy az értékelemzés hogyan segiti a gyartmany és a
technologia fejlesztését. A projekt kidolgozasa sordn felhasznalt vallalati
adatoknak csak egy részét kozolhetjik (Nadasdi, & Keszi-Szeremlei,
2021; 2022).

4. Az értékelemzés sajatossaga az innovacios folyamatban

Nagyszamu értékelemzési projekt kidolgozéasa soran a kovetkezdket allapi-
tottuk meg:

« Altaldban a fé6funkci6 (Basic function) a termék azon tulajdonsaga,
amelyet a vevod vasarlaskor részletesen megvizsgal. A féfunkcio
azonban gyakran kiilonb6z6é funkcidhordozokkal hozhato létre,
amelyek eltéré mindségi szinteket és koltségeket hoznak 1étre.

198



* Az innovdcio elutasitasa gyakran téves dontés eredménye. A don-
téshozok esetenként gyakran a beszerzési arak minimalizalasaval
kivanjak a koltségeket csokkenteni (Bytheway, 2007; Bolton, &
Nayak, 2004; Clancy, & Dennnis, 2004; Kaufman, & Woodhead,
2006; Nadasdi, & Keszi-Szeremlei, 2020; 2022).

Tobb szaz értékelemzEs tapasztalatai alapjan arra a kovetkeztetésre jutot-
tunk, hogy bar az értékelemzés modszertana minden teriileten alkalmazha-
to, de egyes szakmai teriileteken célszerii a szakmai sajatossagok figyelem-
bevétele. Példaul divatcipok gyartasanal a f6 anyagok nem valtoztathatoak
szabadon. Tovabbi sajatossag, hogy a funkcidkdltség nem ismer ,,0lcs6”
vagy ,,draga” megoldast. A funkcidkoltségek Osszehasonlitasa az egyes
valtozatoknal lehetové teszi a minimalis raforditas elérését. Megitéléstink
szerint célszertinek latszik az innovacios feladatokat értékelemzési projekt
formajaban megvaldsitani, ez lehetévé teszi az atfutdsi id6d lerdviditését
¢és a kockazatok jelentds csokkentését (Sato, & Kaufman, 2005; Stewart,
2005; Keszi-Szeremlei et al., 2016; SAVE: VM Guide, 2020).

5. Empirikus kutatas

5.1. Bevezetés

Ma a vilagon minden hatodik emberre jut egy autd, ami annak kdszonhetd,
hogy a legtobb embert foglalkoztatd ipardg vilagszerte az autdgyartas
lett. A nagyobb eurdpai autdmarkak pénziigyi €s fejlesztési okok miatt
szamos beruhazasba fogtak, foként az alacsonyabb bérszinvonalu keleti
orszagokban, tobbek kozott Magyarorszagon is. Gyarakat, lizemeket és
szereldcsarnokokat épitettek ide, melyeken keresztiil olcs6, am mindségi
munkaerdvel tudtak dolgozni. Igy Magyarorszdgon az autdiparban
foglalkoztatottak szama ma mar tobb mint 100 ezer munkavallalora teheto.

5.2. A projekt célja
A habgyartas eljaras értékelemzéséhez kapcesolodo célok a kovetkezok:

e az iiléshabok magas kovetelményeknek valé megfelelése a vevo
altal eldirt magas fokt elvarasnak;

* a gyartésorok lizembiztos allapotdnak megléte (a karbantartds
hianyossagaibol nem keletkezhet 20 percnél nagyobb allasido a
gyartopalyakon);
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* a gyartasbol eredd mindségi problémak megsziintetése;
* amiveleti koltségek csokkentése;

* akapacitas optimalizalasa;

* atermelékenység hatékonysaga;

* know-how atvétele az alapanyagon (receptura) végrehajtott
esetleges kémiai valtozasok esetén.

5.3. A projekt targya
A projekt targya a habositas folyamata.

A gyartas folyamata a vallalatnal egy kémiai laborban (tartalyteremben)
kezdddik el. A két 6 komponens a polyol és az iso-cyanat, melyekbdl egy
meghatérozott folyamat segitségével poly-uretan tiléshabok formalodnak.

A technologia 3 6 szakaszra tagolhato:
* Dbevezetd szakasz — alapanyag Osszekeverése;
» technoldgiai kezel6 szakasz — alapanyag bet6ltése a formaba;
* kifut6 szakasz — kész iiléshab — kihabosodas.

A gyartas folyamata a vallalatnal egy kémiai laborban (tartalyteremben)
kezdddik el. Tartalytermekben Orizik az alapanyagokat, melyeket az eldirt
hémérséklet szerint feliigyelnek, hogy a késébbi folyamatban a késztermék
megfeleld legyen.

Az elkésziilt recepttiirdkat nagy teljesitményli csavarszivattytkkal szallit-
jék a gyartdésorok alapanyag tartalyaiba, mindezt zart csérendszerii tech-
noldgia segitségével. Ezekbdl a tartalyokbol programozott robotok juttat-
jék el az alapanyagot a kiilonb6z6 aluminiumformakba. A formak a hab
alakjara és annak dizdjnja szerint késziiltek el. A mintéba toltott folyékony
halmazallapott alapanyag kit6lti ennek teljes alakjat, térfogatat.

Fontos megjegyezni, hogy az liléshabok tartalmaznak beépiilo alkatrésze-
ket, melyeket még az alapanyag betoltés elott sziikséges rogziteni a szer-
szamokba, mert a beépiilok nélkiil a kész hab selejt lenne. A komponens
alkatrészeket a formaba beépitett magneses ,,pin”-ek, tiiskék rogzitik.
I[lyen komponensek a kdvetkezok: vlies, halo, drot. 3D-s robotokkal ellen-
Orzik a beépiilo alkatrészek meglétét, igy megel6zhetd a nem megfeleld
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termékek gyartasa. Az 0sszes komponens rogzitése utan torténik az alap-
anyag eljuttatasa az adott formdkba. Minden iiléshabhoz tartozik egy tol-
tési utvonal, ami tipusonként mas és mas, mert ez fiigg a hab tomegétdl, a
toltés sebességétol és a forma kialakitasatol. A két f6 alapanyag, vagyis a
polyol és az isocyanat nagy nyomas hatdsara egy henger alakt kamraban
keveredik Gssze beallitott aranyok szerint. A két anyag érintkezésekor kez-
dédik meg a reakcidba 1épés. Az Osszekevert anyagot a robot tovabbitja
az iiléshab forméjaba. Az ovalis alaku palyan valé mozgas koriilbeliil 6-7
percig tart, és ez id6 alatt a kdvetkezd folyamat megy végbe: a robot betdlti
a format, a forma fels6 része racsukodik a forma also részére, a folyékony
halmazallapot atalakul szilard halmazallapottd, majd a forma fels6 része
kinyit és a kész iiléshabot kiveszik a formabdl (Horvath, & Olrik, 2020;
Keszi-Szeremlei & Nadasdi, 2023).

5.4. Informacio a technologiai folyamatrol

A habositasi folyamat miveleteit és berendezéseit a 12-2. tablazat foglalja
0ssze.

12-2. tablazat: A habositasi folyamat elemei

Habositasi folyamat

Bevezetd szakasz Technologiai szakasz Kivezetd szakasz
Berendezések Berendezések Berendezések
Térol6 tartaly Robotfej Dongolo
Alapanyagszallit6 csovek | Kamera Habszélezo kés
Homérséklet-szabalyoz6é | Forma Ragasztopisztoly
Kever6szivattyu

Miiveletek Miiveletek Miiveletek

M1: Alapanyagot kever MS: Alapanyagot tolt MS8: Hab dongolése

Meé: Toltést / beépiilot
ellendriz

M2: Alapanyagot szallit M9: Anyagfelesleg eltavolitas

Ma3: Alapanyagot hoén tart | M7: Formaadas M10: Réaépiilot ragaszt

M4: Alapanyagot pumpal

Forras: Horvath, & Olrik (2020); Keszi-Szeremlei, & Nadasdi (2023)
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5.5. Igények meghatarozasa

A projekt inditasanal els6sorban a technologia elemzése volt a {6 feladat,
de a technologia elemzésénél fontosnak tartottuk a termék elemzését is.
A technoldgia feladata a megrendelt termék legyartasa. A gyartmannyal
szembeni kovetelmények ismerete feltétleniil sziikséges a technologiaval
szembeni igények meghatarozasanal.

Az iiléshabbal szembeni felhasznaloi igények a kovetkezok:

I, Autéiparban felhasznélhato legyen.

Uléshab forméja megfeleld legyen.

2

, Keménysege megfeleld legyen.

p—

N

A feliilete az el6irdsoknak megfelel6 legyen

s Iddjaras allo legyen.

. Eghetdségi kovetelményeknek megfeleljen.

]

. Esztétikus legyen.

Az igényelemzés masodik 1épése a technoldgiaval szembeni elvarasok
elemzése. Mit és hogyan kell a technoldgianak tennie ahhoz, hogy
a termékkel szemben megfogalmazott igényeknek maradéktalanul
megfeleljen.

A technologiaval szembeni igények a kovetkezok:

A szerszdm homérséklete megfeleld legyen.
Szerszam feliilete szennyezddésmentes legyen.
Autoventek elvezessék a levegot.
Kamera-ellenérzés megbizhat6 legyen.

Szerszam zarasa megfeleld legyen.
A mindség ellendrizhetd legyen.

Kornyezetvédelmi eldirasok betartasa.

I1

I2

13

I4

IS

I, A karbantartas tervszer(i legyen.
I7

18

I, Biztonsagi kovetelmények feleljen meg.
I10

Vevoi elvarasnak feleljen meg.

202



5.6. Funkcioelemzés

A fogyaszt6i / felhasznaldi igényekbdl kiindulva meghatarozzuk elészor a
termék, majd a technoldgia funkcioit.

A termék (iiléshab) funkcioi:

F, Tovabbi felhasznalast lehetéve tesz.
F, Beépitést lehetove teszi:
F,, Méretpontossagot biztosit.
F,, Rugalmassagi kovetelményeknek eleget tesz.
F, Utomunkat lehet6vé tesz:
F,, M¢éretpontossagot biztosit.
F,, Keménységi kovetelmenyeknek eleget tesz.
F, Extra funkciokat biztosit:
F,, Masszazst biztosit.
F,, Futest biztosit.
F, SzerelhetOséget biztosit.
F, Tartéssagi kovetelmeényt kielégit:
F,, Egési hatasoknak ellenall.
F,, Alakhlséget biztosit.
F, Esztétikai kovetelményeknek megfelel.

A technolodgia funkcioi:

F, Alapanyagot biztosit.
F, Alapanyagot tarol:
F,, Anyagot h6n tart.
F , Anyagot Osszekever.
F,, Anyagot szallit.
F, Format el6készit:
F,, Szennyezddést eltavolit.
F,, Beépiiloket behelyez.
F, Alapanyag betoltése:
F, Toltesi sebességet biztosit.
F,, Toltési utvonalat biztosit.

F,, Toltési mennyiséget adagol.
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F, Kémiai reakci6é — habosodast biztosit:
F,, Zart szerszam — habosodast biztosit.
F,, Szerszamnyitas — kész habot kiemel.
F,, Hiutést vegez.
F. Utoémunkalast lehetové tesz:
F.. Anyagtobbletet eltavolit (PU).
F_ Hulladékot tarol.
F.. Hulladékfeldolgozdval szerzodést kot.
F., Hulladékot atad.
F_ Mindséget ellendriz:
F,, Hibat feltar.
F,, Hibat megsziintet.
F. Rendszeres karbantartast biztosit:
F. Formacserét elvégez.

F, Format tisztit.

Forras: Horvath, & Olrik (2020); Keszi-Szeremlei, & Nadasdi (2023)

5.7. A funkciokoltségek meghatarozasa

Elemzéseink szerint a ,,Forma elokészitése” mivelete magas koltséget
igényel. Ezért elemeztiik a hab kiszedésénél felmeriilé koltségeket. Ezen
miuvelet azért is fontos, mert ez adja a kész iiléshab allapotat, minOségét.

Megjegyzés: EI6 projekt vizsgalatanal nem engedélyezett minden vallalati
informacio kozreadasa.

Gyenge pontok meghatarozasa:

Koltségkritikus pontok a matrix alapjan az F2, vagyis a kémiai reakcio,
mely soran a zaras, nyitds Osszefiigg az F7-es funkcioval is, mert a
rendszeres szerszamnyitasok €s -zarasok igénylik a gyakori formacserét.

Funkciokritikus pont az F, format cserél funkcio, mert a formak cseréje a
karbantartok altal 10-15 percet vesz igénybe, melyet a miivelet korszertisi-
tése képes lenne felgyorsitani.
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A habgyartas legkoltségesebb miivelete tulajdonképpen maga a kémiai
reakcid, ami annyit jelent, hogy a két alapanyag 6sszekeverése utan a fo-
lyékony halmazallapot szilard halmazallapottd alakul. Ennek eredménye-
képpen a forma / szerszdm el6készitése nagymértékben befolyasolja a hab
mindségét, mert elszakadhat, deformélodhat a hab, mely selejt terméket
eredményezhet.

A masik koltséges miivelet az {iléshab utdomunkalasa. Fontos szerepet
jatszik a termék funkcidjanak biztositasaban.

A termék mindségének szempontjabol fontos miivelet még a dongolés €s
a sz€lezés, valamint az ellendrzés. A dongolés azért fontos miivelet, mert
a hab végso alakjat ¢és formajat eredményezi, a sz€lezési folyamat a hab
konturjairol vald habtobblet eltavolitasara szolgal, amely végsé funkcidjara
hatdssal van. Az ellendrzés azért fontos, mert a habgyartas igen bonyolult
gyartasi folyamat, és szamos lunker (lyuk egy ontott targyban) keletkezik
habosodas kozben, amit, ha nem vesznek észre az ellendrok, vevoi
reklamaciot eredményez.

A funkciok attekinthetdségét segiti tovabba a funkcidé — paraméter —
berendezés matrix, ahol a funkcidkhoz paramétereket és berendezéseket
rendeltiink (12-3. tablazat).

12-3. tablazat: Funkcié — Paraméter — Erték — Berendezés Matrix (részlet)

Funkcio6 Paraméter Erték Berendezés
F11 : Anyagot hon tart Hémérséklet: 22°C Tartaly
FIZ: Anyagot Hidraulika §21vattyu 160 bar Keverdfej
Osszekever nyomasa:
F13: Anyagot szallit Cs6 atméro: 2 coll Csdrendszer
Formalevalaszto 2 ml/sec
=54 2 Formale-
F21: Szennyezodést gyorsasag g .
- valaszto
eltavolit isatol
Formalevalaszt6 ido: 10 mp P Y
F22: Beépiiloket (e Aluminium
behses Behelyezési ido6: 7 mp forma
F31: Toltési sebességet Tl seliest 1500-1700 mm/ Robotfe]
fenntart sec
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Funkei6 Paraméter Erték Berendezés
F'32: ljoltes1 utvonalat | Descartes koordinata 0-700 mm Talbits
biztosit rendszer

atfolyas mennyiség: Robotfej
F33: Toltési 750012500 g/sec
mennyiséget biztosit tolteési suly’ / kemény- 40-3500 g/perc PLC 'Vl.z’uah-
ség 7acio

F41: Zart szerszam — zarasi id6 3,5 perc Formahordozé
habosodast biztosit zarasi nyomas 2,5 bar
F42: Szerszamnyitas — nyitasi id6 a
kész habot kiemel 3,5 perc Formahordozo6
F43: Hiitést végez hiités-flités 55-72°C Temperald

hOémérséklet:

F51: Anyagtobbletet
eltavolit

habhartya eltavolitasa

3 mm— 10 mm

Szélezd korkés

R . Lunker ragasztas 5mm— 15 mm Ragasztopisz-
L1 B 1Al Ragaszto atfolyasa 1d1l/min toly
F71,: Formacserct formacsere id6 10-15 perc Op?ratorl
elvégez miivelet

Forras: Horvath, & Olrik (2020); Keszi-Szeremlei, & Nadasdi (2023)
"PLC: Programozhaté logikai vezérlé (Programmable logic controller)
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5.8. Kidolgozott javaslatok a technologia fejlesztésére

A technologia fejesztésére kidolgozott javaslatokat a 12-4. és a 12-5.

tablazatok tartalmazzak.

12-4. tablazat: Formacsere korszeriisitése PLC vezérléssel

Otlet szama: 1

Mire vonatkozik a megoldas?
Technologia folyamat javitasa

Milyen funkciot érint? F7

Otlet leirasa:
Formacsere korszerusitése PLC vezérléssel.

Elény: Kapacitasnovelés, Egyszeriisités,
Koltségesokkentés, kevesebb hibalehetdség.

Hatrany: Id6igényes kivitelezés, mun-
katarsak elzarkozasa az (ij megoldastol.

Ft/db

Ft/db

Tovabbiakban nem hasznalhato:

Tovabbiakban nem hasznalhato:

Osszesen: Osszesen:
Megitélés:
Tovabbiakban hasznalhato: X Megtakaritas:

Kb. 18 MFt/év tobbletbevétel.

Forras: Horvath, & Olrik (2020); Keszi-Szeremlei, & Néadasdi (2023)

12-5. tablazat: Alapanyag betoltési sebességének novelése 2000 mm/sec-re

Otlet szama: 2

Mire vonatkozik a megoldas?
Technologia folyamat javitasa

Milyen funkciot érint? F32

Otlet leirasa: Alapanyag betoltési sebesség novelése 2000 mm/sec — re.

Elény: Kapacitasndvelés, Biztosabb tartas

Hatrany: Hiba esetén nem nyithato
vissza a szerszam.

Tovabbiakban nem hasznalhato:

Megjegyzés:

Ft/db Ft/db
Osszesen: Osszesen:
Megitélés:

Tovéabbiakban hasznalhato: X Megtakaritas:

Kb. 2,0 MFt/év

Forras: Horvath, & Olrik (2020); Keszi-Szeremlei, & Nadasdi (2023)
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A projekt elemzése sordn az Ujitasok, kutatasok eredményeit elemezve
talaltunk egy olyan céget, amely a kemény poliuretdn hulladék (gyartasi
hulladék, életciklus-végi selejtezési hulladék) feldolgozasaval végzett
kutatasokat. Az 01j ismereteket feldolgozva kiegészitettiik az F5 funkciot
F52, F53, F54 részfunkciokkal:

F, Utomunkalast lehet6ve tesz:
F,, Anyagtobbletet eltavolit (PU).
Hulladékot tarol.
Hulladékfeldolgozoval szerzddést kot.
Hulladékot atad.

52

53

= = =

54

(Forras: PUR hulladék feldolgozasa, https://hutoepito.
hu/a-pur-kemenyhab-hulladek-ujrahasznosithato-a-kf-projekt)

5.9. Varhato eredmények

A véllalat a javaslatok megvalositdsaval bdvitheti kapacitasat, termékei
irant novekvo kereslet varhato, igy a szellemi €s anyagi raforditasok gyors
megtériilést biztosithatnak. A technologia fejlesztése eldsegitheti a termék
mindségjavitasat is, ami javithatja a vallalat versenyképességét az adott
piacokon. A hulladék szakszerii kezelése, feldolgozasa megfelel az EU

crer

gazdasagba torténd atallasra.

6. Javaslat a tanacsado szervezetek ¢és a fels6oktatas egyiittmiikodésére

A fenntarthatdsag bevezetése, s mint 01 keretrendszer miikodtetése jelentds
valtozéast hoz a magyar gazdasagban is. Az atallas igényli a szakértok
munkdjat, kiilonosen a KKV esetében. Jelenleg tandcsadasi ajanlati hullam
jelent meg a médidban. Gyakran nem lehet eldonteni, hogy az ajanlattevd
milyen teriileten tud segiteni, a szaktudas, a korabbi eredmények stb. nem
ellendrizhetdek. Jelenleg Magyarorszagon nagyszamu hazai és kiilfoldi
tanacsado cég miikodik, ellendrizhetd szakmai mindsitéssel és ellendrizhetd
eredményekkel. A problémat abban latjuk, hogy a tandcsaddknak is fel kell
késziilnilik a valtozasokra. A felséoktatdsban dolgozd szakemberek az
oktatas mellett kutatassal is foglalkoznak. A tananyagokat folyamatosan
frissiteni sziikséges, és egyre jobban szigorodnak a tudomanyos fokozatok
iranti kovetelmények, valamint a kotelezé publikalési tevékenységekkel
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kapcsolatos munkahelyi kovetelmények. A felsdoktatas alkalmas az uj
moddszertanok kidolgozésara, a kiilfoldi uj eredmények adaptalasara stb.
A felsdoktatasi intézmények eldsegithetik a tanacsadok tovabbképzését,
illetve eldmindsitések beépitését az egyes tantargyakba.

Dunauijvarosi Egyetem és a Magyar Ertékelemzék Tarsasaga egyiitt-
miikodése

A Dunatjvarosi Egyetem mint fiiggetlen felsdoktatasi intézmény maga
hatarozza meg az oktatas keretrendszerét. Az értékelemzés oktatasanal
azonban sziikségessé valt a Dunatjvarosi Egyetem ¢és a Magyar
Ertékelemzok Tarsasaga egyiittmiikodése. Az egyiittmiikodés elézménye,
hogy a Magyar Ertékelemzoék Tarsasaga (MET) 1996-ban belépett az
Amerikai Ertékelemzék Nemzetkozi Tarsasagaba (SAVE International;
SAVE = Society of American Value Engineers), és folyamatosan hozzajut a
SAVE képzési-mindsitési rendszeréhez. A Dunatjvarosi Egyetem vezetése
azzal az igénnyel Iépett fel, hogy kiséreljiik meg gy kialakitani az oktatast,
hogy az egyetem hallgatéi — a tantargy keretein beliil — hozzajussanak
a SAVE minésitéshez. Ezt a feladatot a MET Mindsité Bizottsaganak
tamogatasaval az egyetem sikeresen megoldotta. Az egyiittmiikodés
folyamatos, mert a SAVE képzési-mindsitési rendszere folyamatosan
fejlodik, valtozik (Nadasdi, & Keszi-Szeremlei, 2020).

7. Uj jelenség: a piacgyilkos innovacio

Példak a Féfunkcio-alapa funkciéhordozé cserére

A Value Methodology (Value Analysis — Ertékelemzés; Value Engineering
— Ertéktervezés; Value Management — Ertékmenedzsment stb.) alkalmaza-
sa azért lehet hatékony eszkdz az innovacio fejlesztésében, mert a vevok/
vasarlok altal elvart funkcidk altalaban adott iddszakban valtozatlanok.

Munkaruhak értékelemzése egy hiusiizemben

Egy husiizemben alkalmazott munkaruha funkci6it mutatja be az 12-5.
abra.
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12-5. abra: Husiizemben alkalmazott munkaruha funkcioi
(a husfeldolgozasban kozvetleniil dolgozék hasznaljak)

F1 Védelmet biztosit:
F1.1 Mechanikai hatas ellen véd.
F1.2 Szennyezddés ellen véd.

F2 Igénybevételnek ellenall:
F2.1 Mindségét megtartja.
F2.2 Alakjat és formajat megtartja.

F3 Konnyt tisztithatdsagot biztosit:
F3.1 Tisztitoszereknek ellenall.

F3.2 Szennyezddést taszit.
F4 Javitast tesz lehetové.

F5 Esztétikus kiilsot biztosit:
F5.1 Klasszikus format alkalmaz.

F6 Reklamot hordoz:
F6.1 Diszitést alkalmaz.
F6.2 Céget azonosit.

Forras: Csukardi, & Csukardi (2020)

A projekt inditdsanal a kovetkezd célkitlizéseket hataroztuk meg: a
munkaruhdval kapcsolatos kiaddsokat éves szinten csokkenteni kell,
ugyanakkor a dolgozok munkaruhéval torténd ellatasat javitani kell.
A vallalat Beszerzési Osztalya szerint a legolcsobb munkaruhat szerzik
be a dolgozdknak, ezért elemzésre nincs sziikség. A funkcidelemzés soran
megallapitottuk, hogy a jelenlegi munkaruhdk hamar tonkremennek, és
nem elégitik ki megfeleléen az F1, F2, F3 funkcidkat. A team javasolta a
jobb mindségli munkaruhdk kisérleti beszerzését és kiprobalasat. A jobb
mindségli munkaruhdk bevaltak. A beszerzési arak magasabbak voltak,
mint a gyenge mindségli munkaruhaké, de éves szinten a munkaruhakkal
kapcsolatos raforditasok jelentdsen csokkentek. A Value Methodology
(VM) alkalmazéasa ravezetett benniinket arra, hogy alkalmazasanal
nincsen ,,draga” vagy ,,0lcs0” anyag, csak ,,funkciokoltség”.
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Megallapithat6, hogy a jobb mindségli munkaruha ,kiszoritotta” az
olcsobb munkaruhat. Ha egy hasonlo elemzést kozzétesz a ,,szakma”,
akkor az olcso, de gyenge mindségli munkaruha eltiinhet a piacrol.

Az ONLINE oktatast tamogaté szoftverek kivalasztasa az értékmod-
szertan alkalmazasaval

A hazai és a nemzetkozi szakirodalom egyre szélesebb korben foglalkozik
azzal, hogy milyen szoftverekkel célszerii a digitalis oktatast megvalositani.

Drew M. Algase, a SAVE International (SAVE: Society of American Value
Engineers — Amerikai Ertékelemzok Nemzetkozi Tarsasaga) altal mindsi-
tett szakértd szerint a Miihelyszeminariumok szervezési tipusai a kovetke-
z06k:

(Mihelyszeminarium: a SAVE International altal kidolgozott és eldirt
projekt-rendszer):

* Face to Face szervezési tipus: azonos id6, azonos helység, példaul
hagyomanyos VM Miihelyszeminarium.

* Asszikron szervezési tipus: nem azonos id6, nem azonos helység,
példaul e-mail kommunikécio, e-learning kurzus.

» Virtualis (Szinkronizalt) szervezési tipus: azonos 1d0, eltérd helység,
példaul ,,Uj” iskolai terem, ,,Uj” Ertékmodszertan Miihelyszemina-
rium (Algase, 2020).

Egy informatikai mérnok a funkcidelemzés alkalmazasaval 6sszehasonli-
totta az MS Teams és a Skype felhasznalhatosagat a virtualis alkalmazas
szempontjabol. Az eredményt a 12-6. tablazat tartalmazza. A tablazatbol
lathato, hogy a virtualis alkalmazas szempontjabol csak az MS Teams al-
kalmazasa célszerti.
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12-6. tablazat: Szoftverek 6sszehasonlitasa a virtualis szervezési forma
szempontjabol

Funkciok Microsoft Teams Microsoft Skype

Féfunkcid

Valos idejii kapcsolattartas v v

Részfunkciok

Fajlmegosztas

HD mindségii video hivas

Csoportok kezelése

Naptari litemezés

A RN EN RN RN

Telefonszamok hivasa

US> XSS

v miikddik, X nem mitkodik

Forras: Banyari R. (2020)
8. Kovetkeztetések

A fenntarthat6sdg bevezetése hosszu tavu feladat a magyar gazdasag
szamara is. Teljesen Uj termékek, valamint 0 technologidk tervezésére,
bevezetésére és mukodtetésére van sziikség. Ezekhez a feladatokhoz
kapcsolodnak az 0j tipusu szakemberek kiképzése, az innovécio
intenzivebb alkalmazésa stb. Az 0 feladatok, Gy modszertanok bevezetését
is feltétlentil igénylik. A fenntarthatésdg — innovacid — értékelemzés
keretrendszer jelentés segitséget jelenthet Magyarorszag fejlddésében.
Ebbe az uj keretrendszerbe szervesen illeszkedik a tanacsado6i szakma.
A tandcsadéssal kapcsolatos igények jelentds novekedésére szamitunk.
A kiilonb6z6 elméleti megkozelitések mellett sziikség lesz olyan
szakemberekre is, akik az adott helyszinen tdmogatjak a fenntarthatosagi
stratégiai célok megvalositasat.

Meggy6z6désiink, hogy a felsdoktatas és a tanacsadas egyiittes munkéja
nélkiilozhetetlen feltétel a fenntarthatdsag megvalositasaban.
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9. Zaras

A fenntarthatosdg megvaldsitasa hatalmas kihivast jelent Magyarorszag
szamara. A tanacsadas jelenleg is fontos szerepet tolt be Magyarorszagon.
Ugy itéljiik meg, hogy a tanacsadas szerepe a jovoben novekedni fog
az 0j tipusu feladatok megoldasaban is. A XI. Nemzetk6zi Tandcsadoi
Konferencia lehetdséget adott a tanacsadoi szakma hazai és kiilfoldi hely-
zetének attekintésére, tapasztalatok kicserélésére. Koszonet illeti meg a
Budapesti Kereskedelmi ¢és Iparkamarat, a szervezoket, a kézremiitkodo
fels6oktatasi intézményeket, a szervezésben résztvevo tanacsado szerveze-
teket, eldadokat. Kiilon kdszonjiik a Budapesti Metropolitan Egyetemnek,
hogy kiadja a XI. NKT Konferenciakdtetet, amelyben megismerhetjiik a
szakemberek gondolatait, szakmai elképzeléseiket.
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Absztrakt

Napjainkra az értékkézpontu szemlélet, az érték definidlasa és megraga-
dasa kozponti feladata lett a kiilonbozo teriileteken tevékenykedo mene-
dzsereknek. A menedzsment-teriiletek eltéré megkozelitéseihez hasonloan
az egyes szervezetek is kiilonbozéen gondolkod(hat)nak az értékrol eltéro
teriileteken, sot kiilonbozo szituaciokban is. Példaul egy lean bevezetése
soran, egy projekt menedzselésekor vagy egy értékelemzési tanulmany ke-
szitésekor, vallalati stratégia alkotasa soran vagy épp minoségiigyi rend-
szer feliilvizsgalatakor. Ezek a kiilonbségek alkalmat adhatnak félreérte-
sekre, konfliktusokra, ezért tandcsadoként biztonsaggal kell mozognunk
kozottiik.

Ez a tanulmany kiilonbozé menedzsment-teriiletek értékfogalmait vizsgal-
ja. A téma kézéppontjaban a gyartasi és szolgaltatasi folyamatok altal elo-
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allitott, hagyomanyos értelemben vett termék, szolgaltatastermék és az az
altal képviselt érték all. Ennek meghatarozo jellemzoin kiviil attekintjiik a
kapcsolodo teriiletek — mint példaul a mindségmenedzsment, marketing-
menedzsment, értékmenedzsment, projektmenedzsment, stratégiai me-
nedzsment — kapcsolodo fogalmait is. Célunk osszefoglalast adni az érték
ertelmezési lehetoségeirdl, ezzel is segitve, hogy tanacsadoként egy nyel-
vet beszéljiink az tigyféllel egy olyan kézponti témaban, mint az érték.

Kulcsszavak: vevoi erték, lean, értekmenedzsment, tandcsadas

1. Bevezetés

A szervezetek altal vevoknek nyujtott értéket sokféleképpen lehet
értelmezni. Mast értenek rajta az értékteremtd folyamat f6 szerepldi — a
vallalat és a vevd. De mast értenek alatta a kiilonboz0 szervezeti szereplok
is — vallalaton beliil, az értéklanc egészére nézve vagy €pp az €rintettek,
stakeholderek teljes korét tekintve.

Az érték fogalma azonban nemcsak annak megitél6jétol, de a fogalom
targyatol is fligg. Hiszen nem mindegy, hogy egy fizikai termékrdl vagy
szolgaltatasrol, esetleg azok valamilyen kombinaciojarol beszéliink. Az
Osszetett értékteremtési folyamatok alkotta termék-szolgaltatas rendszerek
(Product Service Systems, PSS) értékteremtése (pl. Kallo, & Gerse-Krizsa,
2021) igen bonyolult, foéleg, ha figyelembe vesziink olyan tényezdket, mint
az értéket befolyasold, hosszu élettartam alatt jelentkezd tényezok (Kallo,
& Gerse-Krizsa, 2022).

Az érték megitélésének és értelmezésének lehetdségei azonban egy adott
fizikai termék vagy szolgaltatas (vagy akar folyamat, vagy projekt) esetében
sem egyértelmiiek. Az érték fogalmat és megragadasanak, mérésének
lehetdségeit is egyértelmiisiteni sziikséges. Mivel a kiilonboz6 szervezetek
¢s menedzsment-teriiletek a kérdést igen eltérden kozelitik meg, érdemes
feltarni a kiilonb6z0 értelmezési lehetdségeket. Ennek a célnak megfeleléen
ez a cikk a kovetkez0, 2. fejezetben korbejarja altalanossdgban az érték
fogalmat, majd a 3. fejezet alfejezetei kitérnek az érték fogalmanak
menedzseri és egyben kvantitativ, illetve vevoi, kvalitativ megkozelitésére.
Végiil pedig 6sszefoglaljuk a fébb megallapitasokat és tovabbi vizsgalati
lehetdségeket.
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2. Erték és értéklanc

Az érték fogalma A magyar nyelv értelmez6 szotara (Barczi, & Orszagh,
2016) alapjan:

I. valaminek a megbecsiilt volta;

II. valaminek valamely mértékkel kifejezhetd jelentése, illetve
jelentdsége;

III. értékes dolog, személy.

Ennek megfelelden értéket jelenthet nagyon sok dolog, ezek mindegyikére
igaznak kell lennie azonban, hogy (1) valami vagy valaki szamara
jelentdséggel kell birnia, (2) valamilyen moédon ennek ez értéknek
mérhetdnek kell lennie.

Ez a cikk a vevék szamdra nyujtott, lizleti értelemben vett érték fogalmat
vizsgalja. Az érték (1) jellemzdje — jelentdséggel birasa — ebben az
értelemben a vevd (legyen kiilsé vagy belsdé vevd) véleményére, céljainak
hatékony és eredményes elérésére, illetve elérésének lehetéségére
vonatkozik. Egyuttal ki is emeli a vevd szerepének jelentdségét. A (2)
tulajdonsag — az érték mértékkel vald kifejezhetdsége, és az igy adodo
Osszemérhetdsége pedig — a piaci verseny fontos feltétele.

A vevoi érték alapjat a szervezetek 6 tevékenysége mentén el6allo kimenetek
adjak. A termelérendszerek (gyartorendszerek és szolgaltatérendszerek)
bemeneti eréforrdsokbol allitanak el egy transzformacios folyamat
mentén kimeneti er6forrasokat (Gaither, 1990). Ahhoz, hogy ez a kimenet
tényleges vevoi értékké valjon, az értékteremtés tovabbi tevékenységeire
is sziikség van (Porter, 1985). A termelérendszerek bemeneti és kimeneti
folyamatait jelenti a bemend logisztika és kimend logisztika. Az értéklanc
tovabbi elsddleges folyamatai (marketing és értékesités, illetve értékesités
utani szolgéltatasok) segitenek abban, hogy az értékteremtés elérhesse
a maximumat. Ezt az értéklancot, illetve ennek miikddését tdmogatod
folyamatokat irja le Porter értéklanca (13-1. &bra).
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13-1. abra: Porteri értéklanc

Timogatd folyamatok

VALLALATI INFRASTRUKTURA

HUMANERGFORRAS-MENEDZSMENT

TECHNOLOGIAI FEILESZTES

BESZERZES
S
Bemend Termelés Kimend | Marketing | Kiegészitd
logisztika €s logisztika €s szolgal-
szolgaltatas értékesités | tatasok

Elsddleges folyamatok (kulcsfolyamatok)

Forras: Porter, 1985

Az eléallitott termékeknek, nyujtott szolgaltatasoknak — illetve ezek bar-
a funkcionalis eldirdsoknak (specifikacionak) valo megfelelésbol fakad, de
emellett a funkcionalis érték mellett nagy szerepet kap még az emocionalis
¢s tarsadalmi hasznossag is (Rekettye et al., 2022).

A vevoéi értéknek szamos dimenzidjat értelmezi a szakirodalom (Kovacs,
2017). Ezek levezethetok versenytényezokbdl, amilyen az ar, mindség,
rugalmassag, megbizhatdsag, kapcsolddo szolgaltatasok (Chase et al., 2001).
A vevo szempontjabol nézve beszélhetiink kozvetlen és kozvetett értékrol
is (Walter et al., 2001). A szervezet szempontjabol pedig elkiilonithetiink
gazdasagossagi, hatékonysagi és haldzati értékdimenzidkat (Moller, &
Torronen, 2003).

Kozvetlen a vevok szemsz0gébol vizsgalva egy masik megkozelitésben
Almquist, Senior és Blosh (2016) adnak atfogd attekintést az érték
alkotoelemeirdl (13-2. abra). A vevOk szamara nyujtott érték 30 elemét
azonositottak tobb évtizednyi vizsgalodas eredményeként és azokat —
Maslow (1943) sziikségleti kategériai mentén — 4 csoportba soroltak.
A termékek és szolgaltatasok funkcionalitasabol fakad az értékek elséd
csoportja. A csoportositas 3 tovabbi kategoriaja (érzelem, életvitel,
tarsadalom) ravilagit arra, hogy napjainkban a vevoi értéknek mennyire
valtozatos formai lehetnek. Vizsgalataik példai remekiil ravilagitanak arra
is, hogy a vevdi érték elemei hogyan teremtenek értéket a szervezetek
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szamara — a vevoi vasarlasokon, vevolojalitdson vagy akar a munkaerdn,
a szervezet kiilonbozd projektjein, a szervezethez kotédd markékon
keresztiil.

13-2. abra: Az érték elemei

TARSADALOM 1
S
Ontranszcendencia
fELETVITEL g ;
Remény- On-
keltés megvaldsitds
200
(> 44
Motivacio Orokség Valahova
tartozas
fERZELEM
ALty
&
On- Nosztalgia Esztétikum  Stitusz
nyugtatds  jutalmazas
@ O
n
Egészség Jollét Szorakozas Vonzerd Hozza-
férhetdség
fFUNKCIO
o mm o §
o0 —
Id6- Egyszeriisités  Pénz-  Kockdzat- Szervezés  (Ossze- Emberi
megtakaritis teremtés  csikkentés vonas  kapcsolatok
) @ Ax
Erdfeszités- Probléma- Koltség- Minéség  Valtozatossag Erzékszervi  [nformicio
csiikkentés cstkkentés csokkentés élmény

Forras: Almquist et al., 2016
A szervezeti néz6pontbdl vett érték masik fontos jellemzdje, hogy a vevd

szamdra nyujtott elényok mellett figyelembe veszik az azokhoz kapcsolodo
raforditasokat is. igy példaul Walters és Lancaster (2000) az érték kovetkezd
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definicidjat javasoljak: ,,Az értéket a nyUjtott hasznossagok kombinacidja
minusz a nyujtott hasznossag megszerzésének Osszes koltsége hatarozza
meg. Az érték tehat nem mas, mint a preferalt hasznossagkombinacionak
(értékkritérium) a megszerzéséhez sziikséges raforditasokkal valo
Osszehasonlitasa.” Mig az értékmenedzsment teriiletén az érték fogalmat
az MSZ EN 12973:2020 nemzetkdzi szabvany tartalmazza, hasonlo
szemléletben. E szerint az érték annak értékelése (mérése), hogy egy
szervezet, projekt vagy termék mennyire elégiti ki felhasznalok igényeit, és
a stakeholderek céljait, mikozben figyelembe veszi az igény kielégitésé¢hez
szlikséges hatasok, bizonytalansagok és eréforrasok jelentdségét is.

A szervezeteken beliili stakeholderek sokszinliségét és az érték
fogalmanak jelentdségét jol szemlélteti, hogy mara mar szinte nincs olyan
tudomanyteriilet az iizleti tudomanyok teriiletén, amelyik ne hasznalna
értékkel kapcsolatos fogalmakat, elnevezéseket (13-1. tablazat).

13-1. tablazat: Fobb értékfogalmak a menedzsmentben

Ertékalapu vallalatvezetés

Erték-nyereség lanc

Fogyasztoi érték

Ertékmenedzsment

Ertékalapu stratégia

Ertékpiramis

Gazdasagi érték

Piaci érték

Ertékaram

Ertékteremtés

Hasznalati érték

Nett6 jelenérték

Ertékelemzés és érték-
tervezés

Ertékteremt6 folyamatok

Hozzaadott érték

Tulajdonosi érték

Ertékaram-térképezés

Ertékteremt6 tényezék

Kereskedelmi érték

Uzleti érték

Ertéklanc

Gazdasagi hozzaadott érték

Konyv szerinti

Vallalat értéke

(EVA) érték
Erték nélkiili minta Fair érték Markfl prnzugy! Ertekcsg lfkenes1
értéke leiras
Biztositési érték Ertékmodszertan Felszamolasi érték Markaérték
Maradvanyérték Value lines Vevéi érték Ertékvesztés

Forras: Hoffer, & Katona, 2020

3. Vevoi érték a menedzsment Kiilonbo6zo teriiletein

Ahogy azt A magyar nyelv értelmezd szétaranak értékre adott magyaraza-
tabol a 2. fejezetben kovetkeztetésként levontuk, mindennek, ami értékes,
két fontos jellemzdje van:

1. Valaki vagy valami értéket tulajdonit neki.

2. Ez aneki tulajdonitott érték valamilyen médon felmérhetd.
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Ez a kétféle tulajdonsag jol jellemzi, ahogy a kiilonb6z6 menedzsment-te-
rilletek megkozelitik az érték fogalmat. Es egybe is cseng a menedzsment-
teriiletek szokésos kettdsségével: a puha, kvalitativ és kemény, kvantitativ
megkozelitéssel. A kvalitativ megkozelitések a vevd nézdpontjat igye-
keznek minél széleskoriibben és természetesen az érintett tudomanyterti-
let nézOpontjait fokuszba helyezve érvényesiteni. Ezek a megkozelitések
alapvetden az észlelt vevoi érték megragadasanak lehetdségeit vizsgaljak.
A kvalitativ megkozelitések kdzos pontja, hogy valamilyen médon az ér-
ték mérhetdségét, illetve mas értékekkel, raforditasokkal vald 6sszemérhe-
tdségét helyezik a kozéppontba €s ezen keresztiil a menedzseri tevékeny-
ség értékteremtésre valo hatasat is vizsgaljak.

4. Ertékteremtés

Az értékteremtés folyamata a szervezetekben elsddlegesen a termeléshez
(gyartashoz és/vagy szolgaltatashoz), illetve annak outputjahoz, a
termékhez (a fizikai termékhez és/vagy szolgaltatastermékhez) kotddik.
Ertékmenedzsment oldalrol a termék fogalméat bdvebben az MSZ EN
1325:2014 fogalomszabvany tartalmazza. E szerint termék természetesen
nem csak kézzelfoghato, fizikai arucikk lehet, hanem szolgaltatés, szoftver,
know-how is, és fontos jellemzdje, hogy a stakeholderek igényeitdl fiiggden
lehet szandékolt (példaul egy arajanlat) és nem szandékos (példaul egy
szennyezd melléktermék).

A szabvany tehat ezeknek a kimeneteknek és az eldallitasukkor — ponto-
sabban az igények meghatarozasa, priorizalasa és teljesitése soran — hasz-
nalt eréforrasok aranyaként tekint az értékre. Ez a megkdzelités maganak
a menedzsmentnek a fogalmat is tartalmazza. A menedzsment (definicio
szerint ugyanis) a szervezet kiillonbozd eréforrasainak tervezése, szervezé-
se, irdnyitdsa €s vezetése a szervezet céljainak helyes kitlizése, majd pedig
eredményes és hatékony elérése érdekében (Kovesi et al., 2015). Az érték
tehat ebben a megkdzelitésben és kiemelten az értékmenedzsment targy-
korében a szervezet tevékenységét is mindsiti, bar a szervezet céljai helyett
a stakeholderek (koztiik a vevok) igényeit helyezi a kzéppontba.

Fiiggetleniil attol, hogy a vevok vagy szervezetek (vagy barmely mas
stakeholder) néz6pontjabol vizsgalédunk, az érték meghatarozasakor
annak pozitiv és negativ tényezdit is figyelembe kell venni. Ertéknek
ugyanis a kapott eldnydk €és annak eléréséhez sziikséges raforditasok
kiilonbségét tekintjiik (Dumond, 2000). Ahogy az a 2. fejezetben is
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szerepelt az értékmenedzsment teriiletén az érték fogalmat az MSZ EN
12973:2020 nemzetkozi szabvany tartalmazza. Ez a definicio6 is figyelembe
veszi az értékteremtés mindkét oldalat, hisz ez alapjan az érték annak
értékelése (mérése), hogy egy szervezet, projekt vagy termék mennyire
elégiti ki vevOk igényeit, a stakeholderek céljait, mikdzben figyelembe
veszi az igény kielégitésekor felmeriild hatasokat, bizonytalansadgokat és

crer

igények kielégitése

érték = (1)

felhasznalt eré6forrasok

Az értékmenedzsment szamos értékorientalt menedzsment-modszernek
ad keretet (Podr, 2017), egyik kiemelt mdédszere az értékmodszertan. Az
értékmodszertan szakirodalma kiemeli a funkcioban valdé gondolkodast
(és az ehhez kapcsolddo technikak alkalmazasat), igy sok helyzetben
az értékhez sokkal szorosabban kapcsoljdk a funkcidkat. Mig az
addig az értékmoddszertan irodalméban szamos helyen kiemelt szerepet kap
(Miles, 1989; European, 1995; Lenzer, 2018; SAVE International, 2020). Az
utmutatoban (SAVE International, 2020) az érték a funkciok teljesiilése €s
a megvalositasukhoz felhasznalt eréforrasok kozotti kapcsolat kifejezése,
ahogy azt a (2) dsszefiiggés mutatja:

funkcidteljesitmény

érték = 2)

felhasznalt eré6forrasok

(1) és (2) segitségével konnyen Osszevethetjiik a két definiciot. Lathato, hogy
egymashoz kozel 4ll6 megkozelitésekben (hiszen az értékmenedzsment
szabvanyban az értékmddszertan az 6t alapvetd technika kozé tartozik) is
Iényegi eltérések lehetnek az értékdefiniciok kozott. Az értékmenedzsment
keézikdnyv alapjan az érték a funkcioknak az igények kielégitéshez valo
hozzajaruléasa és a funkciok erdéforrasigénye kozotti kapcsolat. Ugyanakkor
az értékmenedzsment szabvanycsaladja jol megragadhato filozofiat,
latasmodot tiikréz, mikozben lehetéve teszi az elemzést, szamszerusitést
¢s parametrizalast (Hoffer, 2023).

Christopher (2005) a konnyebb szdmszertisithetdség érdekében a vevoi ér-
téket a (3) képlettel irta fel. (3)-ban a mindség alatt a termékek funkciona-
litasat, teljesitményét értjiik, a szolgaltatasok a kiegészitd szolgaltatasok el-
érhetdségét és mértékét jelzi, mig a koltségek az aron tul a teljes élettartam
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alatti koltségeket is jelentik, és az id6 a vevok altal kozvetleniil érzékelt
idéparamétereket (példaul szallitasi id6) fedi le. Itt tehat a funkcioteljesités
mar szétbontésra keriil a termék és szolgaltatas jellemzdire, mig a felhasz-
nalt er6forrasoknal a koltségek és az id6 is megjelenik.

mindség x szolgaltatas

vevoi érték = (3)

koltség x id6

Gale vevoiérték-térképe az érzékelt piaci mindség (market perceived
quality, MPQ) ¢és az érzékelt piaci ar (market perceived price, MPP)
aranyat — ahogy azt a (4) Osszefiiggés is mutatja — vizsgalja a vevoi
érték meghatarozasahoz (Setijono, & Dahlgaard, 2007). Amellett, hogy
ez a megkozelités a vevli megitélés jelentdségét érvényesiti az észlelt
mutatok alkalmazasaval, részelemeire bontja mind a mindségi (R), mind
a raforditasi (R].) mutatokat €s azokhoz sulyokat (W, W/.) is rendel, igy azok
mentén pontosabb szamszerisitést tesz lehetove:

MPQ _ Xiz;(RiWy)
MPP XL, (RjW)) @

vevoHi érték =

A vevéi érték, illetve az ahhoz kapcsoldodo szervezeti teljesitmény mérése
azonban nehézkes a fenti 0sszefliggések mentén. Az egyes részmutatok
¢s azok részelemeinek vallalati oldalrél valdo megitélése sem egyszerd,
vevol megitélésének feltérképezése pedig még tobb problémat vet fel.
Ezért a vevoi értékhez kiilonbozé modokon kapcesolodd mutatok mérése
¢s vizsgalata terjedt el a vallalati gyakorlatban. Ilyenek példaul a vevoi
elégedettséggel, vevoi hiiséggel, (Gjra)vasarlasi hajlandosaggal és a vevotol
varhat¢ vallalati bevételekkel kapcsolatos mérészamok.

Ahogy mas teriileteken is, a vallalati teljesitmény vevdi értékkel kapcso-
latos mértékének feltérképezésekor és nyomon kovetésekor fontos eszko-
zoket jelentenek a kulcs teljesitménymutatok (Key Performace Indicator,
KPI). Széleskortien 6 kiilonbozd, a vevoi értékhez kothetd mutatd alkalma-
zasa terjedt a vallalati gyakorlatban (Lumoa, 2023): a tdmogatottsagi szint
vagy ajanlasi hajlandosag (Net Promoter Score, NPS), a vevéi elégedett-
ség (Customer Satisfaction, CSAT), a lemorzsolodési ardny (Churn rate),
a megtartasi arany (Retention rate), vasarloi életutérték vagy hossza tava
tigyfélérték (Customer Lifetime Value, CLV), illetve a befektetett energia-
szint (Customer Effort Score, CES).
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A kiilonbozé mutatok, KPI-ok ugyan csak kozvetve képesek mérni a vevok
szamdra nyujtott értéket, a szervezetek ezekkel kapcsolatos teljesitményét,
azonban napjainkban a szervezetek teljesitményfejlesztési torekvéseinek
egyik legfontosabb eszkozét jelentik a kiilonb6zo teljesitménymutatok. Az
értékteremtés felmérésének és az értékfejlesztésének tehat fontos eszkozei,
¢és — természetesen sajat megkdzelitésiikben €s igy sajat korlatozasaikkal,
torzitasaikkal terhelve — kovetik az értékmenedzsment (1) Osszefiiggésére
épillé értéknovelési lehetéségeket (13-3. 4bra). Ertéknovelést ériink
el, ha egy fejlesztés soran egyszerre sikeriil jobban kielégiteni a vevoi
igényeket és kevesebb erdforrast felhasznalni. Ugyanakkor dnmagaban az
igények kielégitésének a novelése vagy az eréforrasok felhasznalasanak a
csokkentése is értéknovelést hoz 1étre. Innen ered a gyakori félreértés, hogy
az értéknovelés koltségesokkentést jelent, pedig ez az értéknodvelésnek
csak egyik lehetséges formaja. Ugyancsak értékndvelést ériink el, ha az
er6forrasok felhasznaldsa kis mértékben novekszik, ugyanakkor ennek
hatdsara az igényeket jelentdsen jobban ki tudjuk elégiteni. Hasonldan
értékndvelésnek szamit, ha az igények teljesiilésérdl kis mértékben
lemondunk, cserébe pedig jelentds megtakaritasokat érhetiink el. Ebben az
esetben is értékndvelésrdl beszéliink, pedig mindkét tényezdnél csokkenés
tortént, mégis az egymashoz viszonyitott ardnyuk kedvezdbb lett.

13-3. 4bra: Az értéknovelés lehetdségei

Erték I — ﬂm_l —
Eréforras-
felhaszndlas -

Forras: Tarjani, 2014

5. A vevoi érték tartalma

Az érték a szervezeti tevékenység kiilonbozd stakeholderei szamara
kiilonbozd jelentéssel bir. Ha kiemelt figyelmet is forditunk a vevok
szamdara torténd értékteremtésre, akkor sem lehetséges az értéket
csupan a vevOkre 0sszpontositva definidlni. A szervezetek a vevdi érték
létrehozasara ugyanis nem alturista mdodon torekszenek, létezésiik és
legtobb esetben jovedelmezdségiik fligg attdl. Annak vizsgalata, hogy
a szervezetek hogyan képesek értéket teremteni a maguk és a vevdik
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szamara, a stratégiai elemzésektdl kezdve egészen az operativ tervezésig
fontos feladata a menedzsmentnek.

A stratégiai tervezés soran sok modon, koztiik az iizletimodell-vaszon, il-
letve az értékajanlat-vaszon segitségével vizsgalhatd. Az iizletimodell-va-
szon a vallalati miikodés 9 alapvetd eleme kozott azonositja a vevoknek
kinalt értékajanlatot, mely egyuttal osszekdti a vallalati infrastruktura
épitdelemeit (er6forrasok, folyamatok, partnerek) a vevdi oldallal (ligyfél-
csoportok, csatornak, tigyfélkapcsolatok) (Osterwalder, & Pigneur, 2012).
Ezaltal nemcsak stratégiai jelentdségét hangsulyozza az értéknek, de 0ssz-
hangba hozza a szervezeti, menedzseri €s a vevoi nézdpontot, igy kivaléan
szemlélteti az (1) Osszefiiggésben latott értékdefinicio két oldalat a kvalita-
tiv menedzsment-teriileteken is.

Az értékajanlat azokat az elényoket irja le, amiket a vevok a termékektdl és/
vagy szolgaltatasoktol varhatnak (Osterwalder et al., 2022). Ez tehat valoja-
ban csak egy ajanlat, a vevon mulik, hogy abbdl ténylegesen érték valik-e
(Veres, 2017). A megfeleld értékajanlat-tervezés lényege, hogy 6sszhangba
hozza €s Osszhangban is tartsa az értékajanlatot a vevok igényeivel. A ki-
nalt termékek és/vagy szolgaltatasok a vevok sokféle probléméjat lehetnek
képesek megoldani, illetve sokféle nyereséget teremthetnek szamukra (13-4.
abra). Az azonban, hogy mi birhat értékkel a vevok szamara, nagyon sok
mindentdl fiigg (Hoffer, 2023): nagy mértékben befolydsolja azt az egyén
¢lethelyzete, a korabbi ¢€lettapasztalatai, a csaladi, a szocidlis, a tarsadalmi, a
gazdasagi €s a politikai kornyezet, €s szamos mas olyan hatés, melyek folya-
matosan valtoznak az életkor, az élethelyzet €s a kornyezet fiiggvényében.

13-4. abra: Az értékteremtés és vevoi igény illesztése (értékajanlat-vaszon)

Ugyfeél-
nyereségek

Nyereség-
teremtések E/_"‘

Termékek és m
(11179

szolgdltatasok

A

Ogyfél-
problémadk

Probléma-
megoldasok

Forras: Osterwalder et al., 2022
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A vevdi érték a termékekhez és/vagy a szolgaltatasokhoz kotddik, az azokat
létrehozo6 folyamatok eredménye. Eppen ezért a vallalat eréforrasait értékké
konvertald tevékenységek lancolatat értékteremtd folyamatoknak nevezziik
(Chikan, 1997). A termeldi tarsadalmak koraban a termékek értéke azok
funkcidjabol fakadt. Juran (1962) a mindséget — és azon keresztiil a vevoi
értéket — funkcionak valdé megfelelésként azonositotta (szemben példaul a
mindségszabalyozas specifikdcidknak valé megfelelésével), jelezve ezzel,
hogy a vevoéi érték a vevdi igények kielégitésével van dsszefiiggésben.
Napjainkra azonban a vevdi érték mar messze nem csak funkcionalis
hasznossagot jelent (Gronroos, 2017; Bernschiitz et al., 2017).

Az évek soran a mindségmenedzsment mindségdefinicioiban is egyre
hangsulyosabba valt a vevoi elvarasok ¢€s értékitélet jelenléte, illetve az ér-
tékkozpontisag szemlélete. Deming (1982) a j6 mindséget még folyamatol-
dalrdl definidlta, a kiszamithatosagot, egységességet és megbizhatosagot a
kozéppontba helyezve, de mar hangsulyozva annak relativ voltat. Tenner és
De Toro (1992) a teljes korti mindségmenedzsment 3 {6 pillérének egyiké-
vé tette a vevokdzpontisagot. Garvin (1994) pedig mar 6t kiillonb6z6 meg-
kozelitésmaodjat (transzcendens, termékalapu. termelésalapu, felhasznéaloa-
lapt, értékalapu) adja meg a mindségnek, melyek koziil a felhaszndloalapu
megkdzelités a vevoi értékitélet fontossagara, az értékalapu megkozelités
az értékitélet fontossagaval egyiitt az eréforrasfelhasznalas jelentdségére
is felhivja a figyelmet. Mindségnek — €s igy vevdi értéknek — tehat a vevok
igényeinek valo megfelelést tekintjiik (Kdvesi, & Topar, 2006).

A vevoiérték-megkozelitések marketingmenedzsment iranyt megkdozeli-
téseil a vevOokben rejlo egyediségek figyelembe vételét hangsulyozzak. Ez
alapjan a vevoiérték-megkdozelitések két nagy csoportba sorolhatok: az ész-
lelt vevoi értéket vizsgalo, illetve a kivant vevoi értéket is figyelembe vevo
megkozelitésekre (Graf, & Maas, 2008).

Az észlelt vevidiértek-megkdozelitések az érték 3.1. fejezetben adott definici-
oira vezethetOk vissza, kiegészitve azokat a vevd altali észlelés befolyasolo
hatasaival. A vevéi érték ebben a megkozelitésben a termék és/vagy szol-
galtatas birtoklasabol szarmazo eldnyok (igénykielégitések) észlelt mér-
téke és a birtoklas érdekében hozott dldozatok (eréforras-felhasznalasok)
észlelt mértéke kozotti eltérés (Kotler, 1998; Zeithaml, 1988; Gale, 1994).
Az (1) osszefliggéssel 6sszhangban felirva tehat

igények kielégitésének észlelt mértéke

érték = (5)

felhasznalt eréforrasok észlelt mértéke
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A kivant vevdi értéket is figyelembe vevd értékmegkozelitéseket
Parasuraman, Zeithaml és Berry (1985) rés-modellje, illetve az azon alapu-
16 egyéb elméletek, modszerek képviselik. E szerint a megkdzelités szerint
a szolgaltatasmindség, és azon keresztiil a vevdi érték, a vevai elvarasok és
a kapott eldnyok vevok altal észlelt mértéke kozotti eltérésen alapul. A mi-
néség az igény kielégitésének mértékét irja le, s a modell szerint annak
alacsony értékét az elvart és észlelt érték kozotti kiillonbség adja, mely 5
tovabbi résre oszlik (ismereti rés, sztenderdek rés, teljesitési rés, kommuni-
kacios rés és észlelési rés). Ezeknek a réseknek a feltarasaval és csokken-
tésével novelhetd az igénykielégités mértéke, ami megfeleld eréforras-fel-
hasznalas mellett (lasd 13-3. dbra) a vevoi érték noveléséhez vezet (bar a
vevoi érték eroforras-felhasznalasi, raforditasi oldalanak vevoi értékitéleté-
vel kapcsolatos kutatdsok igen hianyosak (Kumar, & Reinartz, 2016)).

cyey

ti: az érték az, amiért a vevo fizet (Womack, & Jones, 1996). Az érték itt
tehat vevoi érték, hiszen ebben a kérdésben a lean-menedzsment a vevot
tekinti egyediili stakeholdernek €s az 6 néz6pontjabol hatarozza meg, hogy
mi szamit értéknek. Ha az adott termék és/vagy szolgaltatas az adott aron
az adott id6pontban képes kielégiteni egy adott vevo egyedi igényeit, ak-
kor értéket képvisel. A lean-menedzsment az értékkel szemben azonositja
a veszteséget, és az értéknovelés utjaként a veszteségek csokkentését, il-
letve a nem értékteremtd tevékenységek megsziintetését jeloli ki (Liker,
2004; Kosztolanyi, & Schwahofer, 2015). Ami sokszor természetesen nem
csupan az eréforrasoldali raforditasok csokkentését, de a vevoi igényekkel
kapcsolatos elényok novelését is jelenti (Shamah, 2013).

A lean-menedzsment ugyanakkor nemcsak a filozofia alapelvei kozott tartal-
mazza az értéket, hanem az érték felméréséhez is segitséget ad eszkozeivel.
Peralta és munkatarsai (2020) 6sszesen 33 eszkozt azonositottak, amelyek in-
novativ fejlesztések soran a vevoi érték azonositasara alkalmasak. A modsze-
reket a 13-2. tablazatban foglaltuk 6ssze a szerzok eredeti csoportositasaban.

A felsorolt technikdk koziil Peralta és munkatarsai (2020) kutatasa alapjan a
leggyakrabban hasznalt gyakorlatok az interjuk, prototipusok, a minimum
¢letképes termék €s a hipotézisvizsgalat. Ezekhez a modszerekhez kevés
fogyasztoi visszajelzés sziikséges, ezért kdnnyen megvaldsithatok a
fejlesztés soran. A legkevésbé alkalmazott mddszerek a dekompozicids
megkdzelitések, a reklamaciok és az internetes eszkdztarak voltak. Ennek
okat a szerzok statisztikai ismeretek és az adatbanyaszat altal megkovetelt
kvantitativ vizsgalatok nehézségében latjak.
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13-2. tablazat: A vevoi érték azonositasanak modszerei

A vevéi érték megkozelitési modjai Médszerek

Gemba séta

Veszteségek azonositasa N . ,
g Ertékaram-térképezés

Kozvetett megkérdezés

Kozvetlen megkérdezés

Interju

Funkciéelemzés (Function Analysis
System Techniques)

Mindségi funkciok lebontésa
(Quality Function Deployment)
Prioritdsi matrix

Fontossagi rangsorok

Axiomatikus tervezés

Vevoi kovetelmények

Dekompoziciés technikak
Kompozicids technikak
Ertéktervezés
Ertékelemzés

Ertékmérd modellek vagy médszerek

Etnografiai kutatasok

Internetes eszkozkészletek a felhasznaloi
innovaciokhoz

Minimalis ¢letképes termék (MVP)
Prototipus

Startup fejlesztési folyamatok Ertékajanlat-vaszon
Hipotézisvizsgalat

Validalas (pl. Validation Board)
Termékfejlesztés (pl. Set-Based
Concurrent Engineering)
Lean-vaszon

Bels6, mérnoki értékelés
Forgatokonyvek elemzése Ko6zos elemzés
Vevoi reklamaciok

Ko6zosségi média és halozatok

Stakeholderek és vevok bevonasa Stakeholder-terkép

Kontextusvizsgalat
Foékuszcsoport
Vevoi értek azonositasa Belso brainstorming
Benchmarking
Co-creation

Forras: Peralta et al. (2020) munk4jabol
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6. Osszefoglalas

Az érték meghatarozédsa és az értékben vald gondolkodéds napjaink
menedzsment-teriileteinek egyik kiemelt feladata. Ertéket kivan teremteni
minden szervezet, értéket szeretne 1étrehozni minden menedzsment-teriilet
és értéket szeretne kapni a véllalati miikodés minden stakeholdere. Es
mint ilyet, mindenki a maga preferencidi szerint definialja azt. Kutatasunk
célja éppen ezért az volt, hogy rendezziik (legaldbb az altalunk vizsgalt
teriileteken) az értékfogalmak kiilonboz6é megkozelitéseit, az érték
definidlashoz, esetleges méréséhez és fejlesztéséhez kiindulopontot adjunk.

Vizsgalataink sordn a vevdi értéket (azaz a vevOk szamdra teremtett
értéket) helyeztiik kozéppontba, azt a szervezetek, de legféképp a vevok
szempontjabol megkozelitve. Latni kell ugyanakkor, hogy a szervezetek
altal eldallitott termék €s/vagy szolgaltatas tobb stakeholdernek teremt
értéket, €s hogy a vevoi €rték is tilmutat magukon a vevokon. Hosszu
tavon ugyanis a vevoi érték hatarozza meg a vallalatok értékét (Takacs,
2021), a termékcsoportok markaértékét (Bauer, & Kolos, 2017) vagy akar
a projektek sikerességét (Sebestyén, & Toth, 2014). Vizsgalataink azonban
a vevoi értéket nem vizsgaltdk ilyen kibOvitett értelmezésben, és nem
tértek ki az érték menedzsment-teriileteken tilmutatd (példaul altaldnos
tarsadalomtudomanyi) értelmezéseire sem.

A vevdi érték megragadasanak feladata azonban az altalunk vizsgalt
menedzsment-megkdzelitések mentén is véget nem érd feladat. Szamos
olyan hatds jelenik folyamatosan, ami arnyalja a vevéi érték jelentését.
Ezek sokszor a nagyvilag eseményeinek (pl. pandémia, haboruk)
hatdsara jelennek meg, méskor olyan atfogd tarsadalmi trendek — pl.
dematerializalodas (Stocker, 2013), digitalizdcié (Hunke et al., 2022),
co-creation (Tran, & Vu, 2021) vagy személyreszabottsag (Lambillotte
et al., 2022) — eredményei, amelyek vevdi értékre gyakorolt hatdsanak
vizsgalata vallalati és akadémiai oldalrol is megkeriilhetetlen.
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4. RESZ
(14-21. FEJEZETEK)

VALTOZAS ES ATALAKULAS
MENEDZSMENT-ESZKOZEI

John Paul Kotter (1947)

Olvad a
jéghegyiink!

Juhn Kotter
Sy timemcd i
—r

John P. Kotter nemzetkozileg ismert a vezetés- és a valtozas-menedzsment
témainak legkiemelkedSbb eléadodjaként. O az elsédleges képviseldje
annak, hogy a legjobb szervezetek hogyan valdsitanak meg ténylegesen
sikeres atalakulasokat ¢és valtozasokat.

Kotter tanacsadoi kiildetése, hogy iranyitsa, oktasson és inspiraljon em-
bereket, hogy 1ényegesen jobb vezetokké valjanak, sikeresen alakitsak at a
szervezeteket igazan nagyszeru vallalkozasokka, és egy jobb vilagot épit-
senek a jovo generaciol szamara.
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14. FEJEZET

A BIZALMI VAGYONKEZELESI JOGVISZONY

NAGY GYORGYI

Bizalmi vagyonkezeld specialista
e-mail: dr.nagy.gyoergyi@gmail.com

., A kereskedelmi alkalmazasok teriiletein a trust uj és innovativ
felhasznaldsa jovobeli fejlodésének csak a kereskedelmi és az adozasi
strukturdkat megtervezo jogaszok fantdzidaja szab hatart.”

(Randall Krebs)

Absztrakt

A bizalmi vagyonkezelési szerzodés egy uj, — a magyar jogban — hagyo-
manyok nélkiili szerzodeési tipuskent jelent meg. A hazai jogalkoto ezt az
uj Ptk-ban a megbizasi tipusu szerzodések kozott helyezte el, amelyben
az alapito egyoldalu jognyilatkozattal és végrendelettel is létrehozhatja
a szerzodest. A vagyonkezelést lehet iizletszerti és nem iizletszerii forma-
ban végezni. Uzletszerii a bizalmi viszonyrendszer, ha a vagyonkezeld leg-
alabb két ilyen szerzédést kot, mert ezzel az iizletszerii tevékenység enge-
délykotelessége egyértelmii (2014. évi XV. torvéeny [2014] 3. § (1) bekezdés,
2017. évi LXI. torvény [2017]). A vizsgalt tevékenységet a Magyar Nemzeti
Bank dltal nyilvantartasba vett bizalmi vagyonkezeld vallalkozads végezheti
(2014. évi XV. torveny [2014] 3. § (2) bekezdés). Nem iizletszerii vagy eseti
a tevékenység, ha az adott jogi személy egyidejiileg egy bizalmi vagyonke-
zeloi szerzodest koordindl bizalmi vagyonkezeloként. Amennyiben ez lejar
vagy megsziinik, akkor uj, am kizarolag csak egy szerzédés kotheté nem
tizletszerti bizalmi vagyonkezeloként.

Kulcsszavak: vagyonkezelés
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1. Bevezetés

Az értékek megdrzése évszazadok ota kihivast jelent a gazdag csaladok
szamara. Azt, hogy mi értékes az egyes csalddoknak, nem csak anyagilag
sziikséges tanulmanyozni, hanem a csaladi harmonia, a vitadk elkeriilése
¢s a csalad hosszu tava céljainak kozos megteremtése szempontjabol
is. A csaladi értékek megdrzése, a csaladi vagyon generaciok kozotti
atruhazasa, és ennek kifinomult strukturalasa az elmult években
hazankban is meghatarozo feladattd ndtte ki magat. Mig egyes csaladok
jol strukturaltan és szervezetten kezelik a surlédasokat és a problémakat,
szamos jol ismert példa van a testvérek kozotti csaladi vitadkra és haborukra,
miutdn a sziilok cselekvoképtelenné valnak, illetve elhalaloznak. A sikeres
csalad és a generaciok kozotti gazdagsag megoérzésének, novekedésének
¢s atadasanak kulcsa a csaladtagok kozotti megfeleld idoben folytatott
kommunikacié errdl a témarol, majd az alkalmas strukturalds a jogi
forméak helyes megvalasztasaval. Eléremutatd a csalad dontéshozatali
folyamata koriil a konfliktusmegoldasi stratégiak kivalasztasa.

Jelen tanulmany a bizalmi vagyonkezelési jogviszonyt veszi gorcso ala,
tovabba bemutatja, miként segitheti a jogviszony a csaladokat a hosszu
tavu értékek és célok megdrzésében és fejlesztésében.

A bizalmi vagyonkezelés esetében egyidejlileg jelenik meg a tarsadalom két
esszencialis alrendszere: a gazdasag és a jog. A tarsadalmi szintéren ezek
heterogén elemek, nem kezelhetdek ekvivalens mdédon. A jogviszonyra
vonatkozo6 hatdlyos torvények szabalyozzak a gazdasagi tevékenység
magatartasszabalyait. A két alrendszer kozotti szabalyozoszerv a Magyar
Nemzeti Bank, amely intézményt a jogalkoto bejelentési, engedélyezési és
nyilvantartasba vételi eljarasok lefolytatasara jeldlte ki (Magyar Nemzeti
Bank: T4jékoztat6 a bizalmi vagyonkezel6i tevékenységrol). A jogviszony
sikeres alkalmazasahoz és miikdodéséhez jogaszok és kozgazdaszok
kooperacidja elkeriilhetetlen.

2. A bizalmi vagyonkezelés jogi értelmezése

A bizalmi vagyonkezelés olyan kotelmi és dologi jogi jogintézmény,
amelyben az alapité vagyonrendeldi szerepkorben szerzédéssel, egyoldalt
jognyilatkozattal vagy végrendelet Utjan dolgot, jogot vagy kovetelést
ruhaz 4t egy masik személyre, a vagyonkezeldre. Igy a kezelt vagyon a
vagyonrendeld tulajdonabdl — a bizalmi vagyonkezelési szerz6désben
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meghatarozott idére (hatarozott idére vagy maximum 50 évre) vagy
a szerzédésben meghatarozott koriilmény bekdvetkeztéig (Ptk. [2013]
6:311. § (2)) — a vagyonkezeld tulajdonaba keriil. A bizalmi vagyonkezelés
iddszaka alatt a vagyonkezeld dologi jogilag korlatlan tulajdonjogot szerez
a kezelt vagyon felett, tehat megilleti a rendelkezési jog €s a birtoklas joga
(Ptk. [2013] 5:21. §), jogosult annak haszndlatara, hasznainak szedésére,
a terheinek viselésére (14-1. dbra) (Ptk. [2013] 5:22. §). Kotelmi jogilag
korlatot jelentenek — a vagyonkezeld tulajdonjoga tekintetében — a
kedvezményezett érdekei, illetve a bizalmi vagyonkezelési szerzddésben
foglaltak (B. Szabo et al., 2023). Az iizletszerii vagyonkezeld egyidejiileg
tobb vagyont kezelhet, illetve magdnszemélyként sajat vagyonnal is
rendelkezhet. A Polgari torvénykonyv expressis verbis kimondja, hogy
., a kezelt vagyon a vagyonkezeld sajat vagyonatol és az altala kezelt
egyeb vagyonoktol elkiiloniilt vagyont képez, amelyet a vagyonkezelo
kételes kiilon nyilvantartani.” (Ptk. [2013] 6:312. § (1)). A felek ettdl eltérd
rendelkezése semmis (Ptk. [2013] 6:312. § (1)).

A bizalmi vagyonkezelés szerzddéssel jon 1étre, de elvalik egymastol a jogi
tulajdonos, illetve a kedvezményezett tulajdonos kategoriaja. A tulajdonjog
atruhdzasa 1ényegi elofeltétele a bizalmi vagyonkezelésnek, e nélkiil nem
beszélhetiink a jogintézményrdl. A vagyonrendeld és a vagyonkezeld
kozott jon 1étre a tulajdonjog-atruhazas, ugyanakkor az értékviszony a
vagyonrendeld és a kedvezményezett kozott manifesztalodik, mivel a
vagyonkezel6 a kedvezményezett javara koteles a rabizott vagyont kezelni.
A bizalmi vagyonkezeld a vagyon ataddsa utan a sajat nevében jogosult
a tulajdon, a részjogositvanyok gyakorldsara, rendelkezési joga van a
tulajdon felett, amely korlatozott, mert ezt kizardlag a kedvezményezett
javara gyakorolhatja. A rabizott vagyont a kereskedelmi észszerliség
kovetelményének megfeleléen koteles kezelni. A kezelt vagyon felett a
jogosultsagokat és ugyanakkor a kotelezettségeket is koordinalnia kell.
A vagyonatruhazas konkrét cél megvaldsulasa érdekében torténik, amelyet
a szerzOdésben rogzitenek.

A vagyonkezelOnek teljes titoktartasi kotelezettsége van, s ez vonatkozik
nemcsak a vagyonkezelési, hanem az azt kovetd idoszakra is. A vagyonke-
zel6 a vagyonrendel6 €s a kedvezményezett kérésére koteles felvilagositast
adni a kezelt vagyonrol. Az atadott vagyon felett a vagyonkezelé nem vég-
legesen, hanem csak meghatarozott idétartamra szerez tulajdonjogot.
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A bizalmi vagyonkezelés alapitdsanak okai kozott gyakran szerepel a
vagyontargy feletti kontroll megtartasa direkt vagy indirekt modon a
szerzddésben meghatarozott futamidd idészakara. Ez jelentheti azt, hogy
a vagyonrendeld meghatarozhatja a bizalmi vagyonkezelésbe adott vagyon
miikodését akar halala utani iddszakra is. A vagyonkezelési jogviszony
futamideje Magyarorszagon legfeljebb 6tven év (B. Szabo et al., 2023),
amennyiben a jogviszonyt fenn akarjak tartani, 0j szerzédést kell kotni.
A bizalmi vagyonkezelés a vagyontervezés alapegysége.

14-1. abra: A bizalmi vagyonkezelési jogviszony

KEDVEZMENYEZETT

Vagyonkezel 61
Vagyon és Jjogviszony
hozamok kiadisa

VAGYONKEZELO * PROTEKTOR
BVK VAGYON Megbizisi szerzidés
alapjan:
Bizalmi - Tanécsaddi
vagyonkezelési Jl;?;;?ﬁi;;
Dolgok szerzhdés ) i
Jogok / = Segitség
Kévetelések Végrendelet - Tamogatas
;
Egyoldali
Jogligylet
Vagyondtruhazas
VAGYONRENDELO

Forras: A szerzd sajat szerkesztése

3. A bizalmi vagyonkezelés kizgazdasagtani értelmezése
A vagyon egy gazdasagi szerepld tulajdonaban 1évé vagyonelemek nettd

pénzértéke adott iddpontban. Materidlis és pénziigyi eszk6zokbol tevodik
Ossze. Materialis eszkdzok a haz, foldtulajdon, autd, mas anyagi targyak:
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pénziigyi eszk6zok a készpénz, a takarékbetétek, kotvények, részvények
(Nordhaus, & Samuelson, 2009).

A bizalmi vagyonkezelés soran alapvetd a vagyon létezése, amelyet a
vagyonrendelést kovetden a vagyonrendeld atruhaz a vagyonkezeldre.
Szamviteli szempontbol a vagyon a vallalkozas alapitdsdhoz, miikodéséhez
sziikséges eréforrasok egyedi kombindacidja, a vallalkozas rendelkezésére
allo anyagi és nem anyagi javak Osszessége. A vagyonelemeknek értéket
kell képviselni. Vallalkozasok esetében a vagyon értékét szigoru szamviteli
szabalyok alapjan hatarozzak meg, természetes személyek esetében a
vagyonelemek sokasaga kovetkeztében az értékének meghatdrozasa,
nyilvantartasa nem jogszabalyi szabalyozas fiiggvénye.

A kezelt vagyont a bizalmi vagyonkezelési jogviszony alapitdsakor
onalloé szamviteli alanyként kell kezelni, mivel a tarsasagi adorol és
az osztalékadorol szolo 1996. évi LXXXI. torvény 2.§ (6) bekezdése
kimondja, hogy belfdldi illetdségli alanynak mindsiil a kezelt vagyon — a
bizalmi vagyonkezelési szerzodés alapjan.

A szamvitelrdl szold 2000. évi C. térvény értelmében a vallalkozdkra
vonatkozo6 szabalyokat kell alkalmazni a bizalmi vagyonkezelésbe adott
vagyon vonatkozasdban, amely a konyvvezetést és a beszdmoldkat is
magaban foglalja (Szt. [2000] 7/B §). A vagyonkezeld az altala kezelt
vagyonrol koteles nyilvantartast vezetni (Ptk. [2013] 6:312. § (1)), amely
magaban foglalja a vagyon, illetve a szerzddés 6nalloé nyilvantartasat.
A vagyonkezeldnek azért kell ezt ebben a formaban rendezni, hogy
biztositva legyen a kezelt vagyon elhatarolasa a tobbi kezelésében 1évo
vagyontol, illetve a sajat vagyonatol (Kémiives, 2015).

Az indulo téke a bizalmi vagyonkezelés soran a vagyonrendeld altal a
bizalmi vagyonkezeld rendelkezésére bocsatott eszk6zok meghatarozott
értéke, csokkentve azt a bizalmi vagyonkezelés soran kiadott vagyon
Osszegével (Szt. [2000] 50. § (9)). A meghatarozott érték tekintetében a
bizalmi vagyonkezelési szerz6désben meghatarozott eszkdzok egyiittes
értékét kell alapul venni (Szt. [2000] 50. § (9)). Ezek alapjan az induld toke
csak a bizalmi vagyonkezelési szerz6dés modositasaval valtozhat (Adorjan
et al., 2017).

A bizalmi vagyonkezeldének kotelessége éves beszamolot, illetve
egyszerusitett éves beszamolot késziteni a kezelt vagyonrdl (Adorjan
et al., 2017), ugyanakkor mentesiil a beszamoldknak a kozzététele és
konyvvizsgalata alol (Szt. [2000] 154. § (1a)). Nem érvényes a mentesség
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akkor, ha a kotelezettségek teljesitését a bizalmi vagyonkezelési szerzédés
eldirja (B. Szabo et al., 2023).

A vagyonkezeldnek tajékoztatdsi és szamadasi kotelezettsége van.
A vagyonrendel0 és a kedvezményezett kérésére koteles tajékoztatast adni
az altala kezelt vagyonrol:

* A kezelt vagyon tényleges és varhato gyarapodasarol.
* A kezelt vagyonba tartoz6 vagyon-elemekrdl és azok értékérdl.

* A kezelt vagyon terhére vallalt kotelezettségekrdl (Adorjan et al.,
2017).

A kedvezményezett részére hozamkifizetés akkor teljesitheté — az el6z6
iizleti évi addzott eredménnyel kiegészitett tartalékbol —, ha a lekotott
tartalékkal, tovabba a pozitiv értékelési tartalékkal csokkentett sajat toke
0sszege a hozamkifizetés utan sem csokken az induld téke Osszege ala
(Szt. [2000] 40/A. § (7)). A vagyonkiadasra csak az indul6 toke — negativ
tartalék, illetve targyévi veszteség esetén a tartalékkal, illetve a targyévi
veszteséggel csokkentett indulo toke — Osszegéig kertilhet sor. (Szt. [2000]
40/A. § (8)).

A vagyonkezelésnek sokféle tipusa létezik, amely csoportosithato:

* A vagyon jellege szerint — értékpapir, ingatlan, miikodo vallalkozas,
vagy portfolid-kezelés.

* A vagyon megtestesiilése szerint lehetséges materialis vagyon,
pénz, pénziigyi alapok vagyonelemei és szellemi termékek.

* A vagyon tulajdonosa szerint.
* A vagyonkezelés jellege alapjan.

* A szerzOdés jellege szerint (Nagy, 2018).
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4. A bizalmi vagyokezelés leggyakrabban hasznalt szakteriiletei

4.1. Generacios vagyontranszfer

A bizalmi vagyonkezelés a generaciovaltashoz kapcsolodo vagyontranszfer
egyik legfontosabb eszkoze.

Az emberi élet véges természetébdl fakaddan szinte mindenkinek megfor-
dul a fejében, hogyan adja tovabb az élete soran felhalmozott vagyont a
kovetkez6 generacionak, vagy utdd hidnyaban milyen célra forditsa azt.

A hagyatéki eljarasok gyakorlata azt igazolja, hogy hosszu ideig nincs
jogi bizonyossag a hagyaték tartalmat és az 6rokos, tulajdonos személyét
illetéen. Minden 6rokosodési tigyben ki kell ugyanis varni az allami
jovahagyast a hagyaték és annak 10 tulajdonosait illetéen, és igy az
orokhagy6 halala és az 6rokosok tulajdonszerzésének allami elismerése
kozott hosszu idO, esetlegesen évek telnek el. Barmilyen jogvita az
orokosok kozott elnyujthatja az eljarast, amelynek kdvetkeztében nincs
a tulajdonjog gyakorlasara jogosult személy. Aktiv, napi dontéshozatalt
igényld hagyatéki vagyon esetén egy elhuzodod hagyatéki eljaras, dontésre
jogosult személy hidnydban a vagyonelem értékvesztését, akar teljes
elértéktelenedését okozhatja.

A bizalmi vagyonkezelés a generacios vagyontranszfer soran az alabbi
esetekben lehet az ajandékozas, a végrendelet, az 6roklési szerz6dés vagy a
torvényes oroklés alternativija:

* Amennyiben a tulajdonos szandéka a vagyon teljes vagy részleges
atruhdzasa akar élok kozott, akar pedig halal esetére, az ajandékozasi
vagy Oroklési szerzddéshez, a végrendelethez vagy a torvényes
oroklés szabalyaihoz képest a bizalmi vagyonkezelés rugalmas és
differencialt feltételrendszertdl fliggd juttatast, vagyonkiadast irhat
eld, amely lehetdvé teszi, hogy a kedvezményezettek kozott akar
iddben, akar pedig ardnyaiban eltérd modon keriiljon felosztasra
a vagyon allaga, illetve annak hozama. A bizalmi vagyonkezelési
szerzOdésben a vagyonrendeld meghatarozhatja a téke és a hozam
kiadasi id6pontjat, daitumhoz, életkorhoz, vagy akar feltételhez,
eseményhez kotve.

* A tékozlads megakadalyozdsara vagy méltatlanna valas esetén is
megfelel6 modon alkalmazhat6 a bizalmi vagyonkezelés, a juttatas
ugyanis a végintézkedéstdl eltéréen részletekben, akar csak a
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hozamokra vonatkozodan is teljesithetd, felfiiggeszthetd vagy akar
meg is sziintethetd, meghatarozott feltételek esetén.

* Amennyiben a vagyonrendeld el kivan térni a kotelezéen alkalma-
zando oroklési szabalyoktol, akkor ezt a bizalmi vagyonkezelés tt-
jan megteheti, szabadon eldontve, hogy ki, mikor és milyen mér-
tékben részesiilhet a vagyonbol és annak hozamaibdl.

* Az ugynevezett ,,multijurisdictional family” esetében, amikor a
csalad tagjai kiilonb6zo joghatosagok tertiletén €lnek és vagyon-
targyaik ¢€s befektetéseik is kiilonb6z6 orszagok teriiletén talalha-
toak, a bizalmi vagyonkezelés hatékony megoldas lehet arra, hogy
a vagyonrendeld haldla esetén a joghatosagoknak ne kelljen tobb
orszagban is hagyatéki eljarast folytatni.

» Kiskoru, cselekvOképtelen vagy 6nallo jovedelemmel nem rendel-
kezd hozzatartozokrdl torténd gondoskodas elére megtervezett és
intézményesitett megoldasa is lehet a bizalmi vagyonkezelés, biz-
tositva azt, hogy a vagyonrendeld haldla utan is megfeleld ellatés-
ban, iskoldztatasban részesiiljon a tulélé hazastars, kiskort vagy
cselekvoképességében korlatozott csaladtag.

* Amennyiben a vagyonrendeldnek tobb kapcsolatbol szarmazé
gyermeke van, vagy a szamitasba vehetd 6rokosok kozotti viszony
nem felhétlen, és feltételezhetd, hogy vita keletkezik a hagyaték
koriil, a bizalmi vagyonkezelés megfeleld eszkdz a vitdk és az
ebbdl fakadoé vagyonvesztés megakadalyozasara.

* A csaladi tulajdonban 4ll6 vallalkozasok tovabbadasanak, a ter-
vezett €s irdnyitott generacios vagyontranszfer fontos eszkoze a
bizalmi vagyonkezelés, amelynek hasznélataval a vagyonrende-
16 befolyasa a vagyonra a bizalmi vagyonkezelés id6tartama alatt
fenntarthato. Csokkenthetd ezaltal — tobbek kozott — a vagyonhoz
kapcsolodo csaladi viszalyok esélye €s nagyobb valoszintiséggel
tarthat6 egyben a vagyon, illetve folytathato sikeresen a csaladi
vallalkozas.

5. Vagyonvédelem

A vagyonvédelem elsddlegesen a meglévd vagyon biztonsagba helyezését
jelenti harmadik személyek lehetséges koveteléseivel szemben.
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Aki aktiv élete soran jelentds vagyont halmozott fel, céget hozott 1étre, a
jogviszony segit azt megfeleld jogi és pénziigyi eszkdzokkel megvédeni és
gyarapitani azt onmaga ¢€s csaladja szamara akkor is, amikor ezt a vagyon
megteremtdje vagy a hozza kozel allok ezt barmilyen oknal fogva mar nem
tudjak megtenni.

A vagyonvédelem a vagyontervezés legelso 1épcsdje. A meglévo vagyon
megovasa és megdrzése altalanos torekvés minden lizleti vallalkozasnal
¢és azok tulajdonosainal. Az iizleti kockazat csak egy bizonyos mértékig
vallalhato, és kevés ember hoz olyan dontést, hogy a kordbban megszerzett
vagyonat tudatosan és 0nszantabol teljes mértékben kockaztassa.

A vagyonvédelem elsddlegesen tehat a meglévd vagyon biztonsagba
helyezését jelenti harmadik személyek lehetséges koveteléseivel szemben.
A bizalmi vagyonkezelés lehetdséget teremtett arra, hogy gondos
strukturalassal és figyelemmel a fedezetelvonas tilalmara vonatkoz6
szabalyokra is, a nagy tizleti kockazatot vallalé személyek mar meglévo
vagyonukat biztonsagba helyezzék a kedvezményezettek javara.

A vagyonvédelem kapcsan indokolt sz6élni arroél is, hogy a bizalmi
vagyonkezelés hatékony alternativéja lehet a — kulturélis okokbdl a magyar
tarsadalomban nem elterjedt — hdzassagi vagyonjogi szerzddésnek is.
A bizalmi vagyonkezelésbe helyezett vagyon elkiiloniil a vagyonrendeld,
illetve a kedvezményezettek sajat vagyonatol, és nem mindsiil hazastérsi
kozos vagyonnak sem. Hazassagkotést megelézéen egy gondosan
strukturalt bizalmi vagyonkezelés alkalmazasaval egy esetleges valas
esetén sok felesleges vitat és pereskedést elézhetnek meg a felek. Meg kell
emliteni, hogy amig a hidzassagkotést megeldézden szerzett vagyon ugyan
nem képezi a hazastarsi kozos vagyon targyat, de annak hozamai, bérleti
dij vagy az értékesitésbol szarmazo vagyonndvekmény mar igen. Rédadasul
mindezt a jovenddbeli tudta nélkiil is meg lehet tenni, minimalizélva
ezzel a dolognak azt az emberileg kinos voltat, amely miatt a hdzassagi
vagyonjogi szerz0dés sem tudott széles korben elterjedni hazankban.

6. Vallalatfelvasarlas

A bizalmi vagyonkezelés ezen az iizleti teriileten tud leginkabb kiteljesed-
ni, tovabba ahol a rugalmassagabdl és multifunkcionalitdsdbol fakadoan a
résztvevo felek a leginkabb meg tudjak tapasztalni az intézmény sokolda-
lasagat és elonyeit.
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A vallalatfelvasarlashoz vagy a fiiggd jogi helyzethez kapcsoloddan a
bizalmi vagyonkezelés felhasznalhatd a felek kolcsonds biztositékanak
megteremtése érdekében. Tobb olyan tranzakcid is 1étezik, ahol a
szerz0dés teljesitése nem azonnali, a felek késdbbi teljesitésének
biztositékaként letétbe helyezés lenne indokolt, de a tranzakcid tdrgya nem
helyezhetd letétbe fizikai vagy jogi okok miatt. Ilyen esetben az a fél, aki
eldl jar a teljesitéssel, hatranyosabb helyzetben van a masik félhez képest.
Tipikus példa erre a vallalatfelvasarlas, ahol a szerzédéskotés idépontja
¢s a tranzakcid zarasa kozott hosszabb id6, jellemzden tobb honap telik
el. A vallalatfelvasarlasokhoz hasonld probléma jelentkezik bonyolult
ingatlan adéasvételek, bérldvel egyiitt eladasra keriilé irodahédz, esetleg
olyan vagyontargyak adéasvételekor is, amelyek foldrajzilag szétszorodva
talalhatdak és allandé mozgésban vannak, ezért ellendrzésiik hosszu id6t
vesz igénybe.

A fliggd jogi helyzet idotartamara mindkét fél részére elfogadhatd megoldas
lehet a bizalmi vagyonkezelés alkalmazéasa, melynek soran a szerz6do
felektdl fiiggetlen, egyik fél altal sem befolyasolhatd vagyonkezeld veszi
tulajdonba a tranzakcié targyat, és kezeli a j6 gazda gondossagaval
mindaddig, amig a fliggd jogi helyzet tart. Ezen helyzet megsziinésével
a vagyonkezeld kiadja a tranzakcio targyat a bizalmi vagyonkezelési
szerzOdés szerint.

Egy vallalatfelvasarlas esetén nem ritkan fontos szempont az is, hogy a vevo
nem feltétleniil kivanja a piaccal tudatni boviilésének legjabb allomasat.
A bizalmi vagyonkezelés erre is kivald eszkdz lehet, mindazonaltal e
vonatkozasban sziikségszerlien elemzésre szorulnak egyéb piac- vagy
fogyasztovédelmi szabalyok is. Szamos addeldnnyel is jarhat a bizalmi
vagyonkezelésnek egy vallalat eladasi-felvasarlasi tranzakcioban vald
alkalmazasa.

7. Bizalmi vagyonkezelés a cselekvoképesség Kkiilonb6z6 fokozatai
esetén

7.1. Bizalmi vagyonkezelés gondnoksag esetén

A birosag a cselekvoképességében teljesen (Ptk. [2013] 2:21. § (2)), vagy
részlegesen korlatozott személyt gondnoksag ala helyezheti (Ptk. [2013]
2:19. § (2)). A gondnoksag ald helyezést a torvényben meghatarozott
személyi kor kezdeményezheti a lakohely szerint illetékes birdsag eldtt. Az
érintett meghallgatdsa vagy orvosszakértdi vélemény beszerzését kdvetden
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a birosag itélettel dont, majd a gydmhatosag rendeli ki a gondnokot és
koordinal minden tovabbi feladatot.

A korlatozott cselekvoképességli személy gondnoksaga esetén a bizalmi
vagyonkezelési szerz6dés, amely jogviszonyban a gondnokolt kedvezmé-
nyezettként szerepel, a vagyon szabadabb felhasznaldsara iranyul. A jog-
viszony miikodése esetén a vagyon nem keriil be az allami feliigyeleti kor-
be. Beszamolasi kotelezettség ugyan fennall a gyamhatosag felé, de nem
valik szlikségszeriivé az allam altal feliigyelt gondnoksagra vonatkozo va-
gyonkezelési felligyelet. A gondnok és a bizalmi vagyonkezeld személyé-
nek elvalasa esetén kettds kontroll jon Iétre a vagyon felett. A gondnoksag-
nak nem feltétele a professzionalis gazdasagi ismeretanyag elsajatitasa, igy
a bizalmi vagyonkezel6 el6segiti a gondnok munkdjat a vagyon megfeleld,
szakszeri kezelésével. A gondnok és bizalmi vagyonkezel6 szerepe nem
vonhat6 0ssze és a két szerepkdr nem helyettesitheté egymassal. A gond-
nok apolja, természetben gondoskodik a cselekvoképtelen vagy korlatolt
cselekvoképességgel bird személyrdl. A bizalmi vagyonkezel6 a vagyon
kezelésérdl a szerzddés szerint kell hogy intézkedjen a kedvezményezett,
azaz a cselekvoképtelen vagy a korlatozott cselekvoképes személy érdekeé-
ben. Ez vonatkozhat egészségiigyi kezelésekre, otthon és személyzet biz-
tositasara, utazasokra, a gondnokolt személy életének a koltségeinek a fi-
zetésére. A gondnok munkajat konnyebbé teszi a megfeleld szaktudassal
rendelkez6 bizalmi vagyonkezeld munkéja.

Cselekvoképtelen vagy korlatozott cselekvoképes kedvezményezett esetén
a torvényes képviseld, azaz a gondnok, illetve a gydm iranyaba a bizalmi
vagyonkezelonek beszamolasi kotelezettsége van a kedvezményezett
érdekében kezelt vagyonrol. A bizalmi vagyonkezeldnek a szerzédés
szerint kell eljarni a kedvezményezett, azaz a cselekvoképtelen vagy a
korlatozott cselekvoképes személy érdekében; ez vonatkozhat egészségiigyi
kezelésekre, otthon €és személyzet biztositasara, utazadsokra, a gondnokolt
személy ¢letének a koltségeinek a fizetésére egyarant. A cselekvoképesség
részleges vagy teljes korldtozasa esetén a gondnok kijelolése mindig
kotelezo, a gondnok és a bizalmi vagyonkezeld szerepe nem ekvivalens
egymassal.

Cselekvoképességégében korlatozott személy is hozhat 1étre bizalmi va-
gyonkezeldi jogviszonyt, ebben az esetben a gyamhatdsag jovahagyasa-
val johet 1étre a szerzddés, tovabba gondnok kijeldlése eldirds. A vagyon
eredete lehet sajat vagyon, amely szarmazhat 6roklésbol, vagy kordbban
Osszegylijtott sajat vagyon, illetve lehetséges mas személy altal torténd
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karitativ felajanlas a kedvezményezett részére. A karitativ felajanlasbol
szarmaz6 vagyon nem keriil a gondnokolt tulajdondba, csupdn arra nyi-
lik lehetdség, hogy a gondnokolt érdekében meghatarozott — egészségiigyi,
oktatasi, sport, kulturalis — célra sziikséges Osszeg keriiljon felhasznalésra,
amelyet a vagyonkezel6 a vagyonrendel6 eldirdsa szerint hasznal fel.

A bizalmi vagyonkezelonek a szerzédésben leirtak alapjan kell eljarni a
kedvezményezett, azaz a gondnokolt érdekében (14-2. abra).

14-2. abra: A bizalmi vagyonkezelés konstrukcidja gondnoksag esetén

Természetbeni juttatds

Gondnokolt <+ G;)}n({nok Szamadas
Gyamolt yam
Ese!fege.q\ T~ Gyimhatésig
vagyondtruhdzas N . )
i Bizalmi Kifizetés
vagyonkezelo

Harmadik ~ Vagvon-
személy  atruhdzds

Forras: A szerzo sajat szerkesztése

7.2. A bizalmi vagyonkezelés és a tamogatott dontéshozatal esete

A tamogatott dontéshozatal jogintézménye (2013. évi CLV. térvény) a
mentalis zavar korai stddiuma vagy enyhe foka esetén a cselekvoképesség
korlatozasa helyett alkalmazhat6. Ha valaki ugy érzi, hogy bonyolultabb
igyek egyediili intézése kockazatos a szamara, a gyamhatdsaghoz
fordulhat, ¢és igénybe veheti egy tdmogato segitségét dnmaga szamara,
nehezen attekinthetd ligyekben vagy azokban a kdzusokban, amelyek nem
attekinthetOk szamara, igy nehézséget jelent azok megoldasa.

Ez vonatkozhat jogi, pénzligyi, finanszirozasi, menedzselési tevékenysé-
gekre €s egyéb hivatalos ligyintézésekre is. A tamogatast kérhetik a gyam-
hatosagtol, de ezzel parhuzamosan a gazdasagi feladatok ellatasaval egy
bizalmi vagyonkezelOt is megbizhatnak. A gyamhatosag altal kijelolt ta-
mogatd €s a bizalmi vagyonkezel ebben az esetben végezhetik kozosen
a feladatokat a teljes feladatkdrt megosztva. A tamogatonak a célja, hogy
a tamogatott személy szamara olyan segitséget nyujtson, hogy a tdmoga-
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tott személy egyéni érdekeinek a felismerését és megvaldsitasat segitse
eld. A tdmogatd, ha a tdmogatott személy kéri, jelen lehet hivatalos tigyek
intézésénél, olyan esetekben, amikor a tdmogatott személy érintett, jog-
nyilatkozatok megtételekor, tandcsaival, tdjékoztatasaval eldsegitheti a jog-
nyilatkozatok megtételét. A tamogatd soha nem jarhat el a tamogatott sze-
mély helyett vagy nevében, csupan segitséget nytjthat. A vagyonkezeld a
vagyonnal kapcsolatos feliigyeletet lathatja el, szerzddéseket kothet, segit-
séget nyujthat pénziigyeik ellendrzéséhez, tovabba a fennallé bankkolcson
torlesztéséhez, jelzaloghoz és mas pénziigyi hitelhez, illetve biztosithat-
ja, hogy a cselekvdképességében korlatozott személyt ne foszthassak meg
vagyonatol. A tdmogatonak a személyes segitségnytjtasra, a vagyonkeze-
16nek a szerzddésekre és a vagyonkezelésre terjed ki ebben az esetben a
hataskore. A bizalmi vagyonkezelés létrejotte esetén, ha a tamogatott sze-
mély volt a vagyonrendeld, akkor a vagyont a vagyonkezeld tulajdonaba
adja, s a vagyonrdl a vagyonkezeld gondoskodik a kedvezményezett érde-
kében. A kedvezményezett lehet akar a tdmogatott személy is. A vagyon-
kezelé a megkotott bizalmi vagyonkezelési szerzddés szerint koteles a va-
gyont kezelni. Lehetséges olyan megoldas is, hogy a tdimogato és a bizalmi
vagyonkezel6d személye megegyezik.

14-3. abra: A bizalmi vagyonkezelés konstrukcidja tAmogatott dontéshozatal esetén

Pénziigyek,
gazdasagi igyek.
vagyonnal
/ kapesolatos iigyek.
Személyes sziikséglet Bizalmi szerz?desek
vagyonkezeld kezelése.
1dés, /
timogatisra Af;mézas
szoruld
személy \
Gyédmhatbsig
3 = eqkény Gydmhatisig
feliilvizsgalat altal kijelolt Kézigazgatisi,
tamogato, polgari,
lehet a bizalmi \ biinteté eljarasi
vagyonkezeld is igyek.
Preferencidk,
érdekek
képviselete.

Forras: A szerzd sajat szerkesztése
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7.3. A bizalmi vagyonkezelés és az elozetes jognyilatkozat
alkalmazasa

A cselekvoképes személyek tehetnek kozokiratban, ligyvéd altal
ellenjegyzett magéanokiratban vagy gyamhatosag eldtt egy ugynevezett
elézetes jognyilatkozatot (2013. évi CLXXV. toérvény), amelyben
megnevezhetik, kit javasolnak gondnokul, illetve kit zarnak ki a lehetséges
gondnokok korébdl. Az eldzetes jognyilatkozatot tevo személy rendelkezhet
arrél, meghatarozhatja, hogy egyes személyes és vagyoni iigyeiben a
gondnok hogyan, milyen modon jarjon el. Elrendelheti azt, hogy betegsége
esetén hogyan gondoskodjanak rola. Megjelolheti azt az intézményt, ahol
¢lni szeretne, vagy €éppen kijelenthet azt az elvarasat, hogy az otthonaban
gondoskodjanak réla szakemberek.

A bizalmi vagyonkezelés és az eldzetes jognyilatkozat egyiittes alkalma-
zasa tobb szempontbdl is eléremutatd, hasznos megoldas lehet.

Az eldzetes jognyilatkozat esetében haromféle elhatdrozasra van lehetdség:
* Javaslat gondnoksagra;

e Meghatarozhat6, hogy a gondnok a gondnokolt személyes és
vagyoni ligyeiben hogyan jarjon el;

* El lehet valakit gondnoksagtdl tiltani.

Az elézetes jognyilatkozattal parhuzamosan bizalmi vagyonkezelési
szerzOdést is lehet kotni. Az eldzetes jognyilatkozatot alkalmazo személy
kérésére birosagi hatarozatban elrendelheté az is, hogy a bizalmi
vagyonkezel6 egyidejiileg gondnokka is valjon, és a bizalmi vagyonkezelési
szerzOdésben leirtak szerint jarjon el.

Ebben az esetben a vagyonrendeld cselekvoképesen kot szerzddést, tehat
itéloképességének teljes birtokaban, a vagyonrendelési szerzédés akkor
valik hatalyossa, amikor a birdsag arrol rendelkezik, hogy az eldzetes
jogviszonyt hozo személy elvesztette cselekvoképességét. A bizalmi
vagyonkezelés diszpozitiv szabalyai szerint ebben a helyzetben a
feligyeldi jogokat nem az allam gyakorolja, s az el6zetes jognyilatkozatot
tett személy azon a modon élhet, ahogyan ezt el6zetesen meghatérozta, s
amint az akaratét cselekvOképes allapotaban elrendelte.
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14-4. abra: A bizalmi vagyonkezelés alkalmazasa el6zetes jognyilatkozat esetén

Végrendeletként
m’rténc'i . 1. Gondnoksag
végrehajtas 2 A gondnok
Elozetes N Bizalmi - hogyan jarjon el.
jognyilatkozo vagyonkezeld 3. Gondnokséagtol
valo eltiltas.

Forras: A szerzd sajat szerkesztése
8. Adéooptimalizalas

A bizalmi vagyonkezelés révén jelentds adoeldnyok érhetdk el, de ez még
a vagyonrendelést megel6zden alapos szakmai koriiltekintést és tervezést
igényel.

A rendelt, illetve a kezelt vagyon sajatos jogi képz6dmény. Egyfel6l nem
6nallo6 jogalany, nem mindsiil jogi személynek, masfeldl azonban a tarsasa-
gi adordl szolo torvény alapjan 6nallé adodalany sajat adészammal és ado-
bevallassal. A szamviteli torvény hatdlya ald is tartozik, és ennek alapjan
pénziigyi beszamolo6 és mérleg készitésére is koteles. Ado és szamviteli
szempontbdl tehat a kezelt vagyon gy viselkedik, mint egy gazdasagi tar-
sasag. Ebbdl kovetkezoleg a jelenlegi magyar adorendszer minden olyan
eleme, amely adokedvezményt vagy adomentességet kinal a gazdasagi
tarsasagoknak, vonatkozik a ,kezelt vagyonra”, mint a tarsasagi ado ala-
nyara. Ily modon a bizalmi vagyonkezelés alkalmazhat6 a leggyakrabban
hasznalt adotervezési strukturak kialakitasdhoz.

A 2023. év végi addécsomagban ujraszabott szabalyok szerint a
vagyonrendelés ismét adomentessé valik. A vagyonkezeldnek egyediil
azt kell vizsgéalnia, hogy a vagyonkezelésbe adott indulétéke mikor
keriil kiadasra a kedvezményezettek részére. Ha a vagyonrendeléstdl a
vagyonkiadasig ot év eltelik, gy a kedvezményezett adomentesen juthat
a tékéhez. Ot éven beliil kifizetett sszeg utan azonban 15% jovedelemado
(és korlatozott szocialis hozz4jarulas) fizetendo.

Ezzel a jogalkotd lényegében visszatér a 2023. szeptember 12. eldtt
1étrejott szabalyokhoz, de annak a feltételrendszerét cizelldlja. A korabbi
szabalyokban mindig is kérdéses volt ugyanis, hogy mennyi ideig kell a
vagyonnak a jogviszonyban maradnia ahhoz, hogy az utdlag, adomentesen
kioszthato legyen a kedvezményezetteknek. Amennyiben ez az id6 tul
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rovid volt, gy a konstrukciéo nem feltétleniil valdsitotta meg a bizalmi
vagyonkezelés eredeti rendeltetését (azaz a hosszl tavl vagyonkezelést),
¢és ezért az adozasi eldnyok megtagadhatoak voltak. A most hatalyba 1ép6
jogszabaly egyértelmi, 6téves tartasi iddszakot ir eld.

9. Kovetkeztetések

A tanulmany targya a nemzetkozi tendenciaba illeszkedd bizalmi
vagyonkezelés jogintézménye, amelyet husz év dogmatikai eldkészitd
munka utan kodifikalt az 0j Polgari Torvénykonyv, és amely a nemzetkdzi
szinten is sikeresen miikodé angolszasz trust és a német jogteriileten
hasznalt Treuhand vonésait jeleniti meg. A térvény kodifikaldsanak
a primer célja volt Magyarorszdgon, hogy biztonsagos és korszeri
alternativat nyujtson a hagyomdanyos 0roklési szabalyok és eljarasok
lassusagaval Osszefliggd bizonytalansdgéval szemben. A jogviszony
tarsadalmi és szocioldgiai elemei igazoljak a torvény megalkotasdnak
létjogosultsagat és hianypotlo szerepét.

A nyolcvanas évek elején a piacgazdasag kialakuldasa megalapozta a
maganszféra fokozatos térnyerését, amely a rendszervaltast kovetden a
privatizacio soran teljesedett ki. A vallalkozoszellemi €s a valtoztatdsokra
nyitott személyek szamara lehet6ség nyilt gazdasagi vallalkozasok
alapitasara, s ezzel parhuzamosan megkezd6dott a maganvagyonok
felhalmozasa is. 1999-ben a mukod6 vallalkozasok szdma 580 ezer,
2003-ban 701 ezer volt, ebbdl 317 ezer tarsas vallalkozasént és 384 ezer
egyéni vallalkozasént mikodott (Kozponti Statisztikai Hivatal, 2006).
Pontos statisztikai adatsor nem 4ll rendelkezésre arrol, hogy napjainkig
hany tarsasag miikodik ezek koziil, az azonban feltételezhetd, hogy az
els6 vallalkozasok alapitoéinak jelentds része elérte a nyugdijas kort.
Ebbol kovetkezik, hogy az elért gazdasagi eredmények fenntartdsa
érdekében sziikségszeriivé valik a hagyomanyozasi és vagyonatadasi terv
elokészitése.

A bizalmi vagyonkezelési jogviszony gyakorlati felhasznalasanak opcioi
jelenleg Magyarorszagon elsOsorban a generaciovaltas iranti igényben
fogalmazodnak meg. Am a nagyobb szami megvaldsitas érdemi 1épései
még varatnak magukra. Ennek oka, hogy a tulajdonjog atruhazasa
a vagyonrendeld és a vagyonkezeld kozott jon 1étre, az értékviszony
viszont a vagyonkezeld és a kedvezményezett kozott manifesztalodik.
Ez a tulajdonra vonatkozd joghelyzet a kontinentalis jogrendszerben
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korabban nem alkalmazott konstrukci6. A bizalom, a bizalomhiany,
a bizalomvesztés és az akarat meghatdroz6 pszichologiai felkésziilést
kivannak a vagyonrendel6tdl. Az egyiittmiikodés a bizalmi vagyonkezelés
alkalmazéasakor a jogviszony id6tartama alatt a szerz6désben kitlizott
célok sikeres megvaldsitasa érdekében elengedhetetlen az agensek kozott.

A jogintézmény nemzetgazdasagi szempontok szerint is meghatarozo
szerepet képes betdlteni gazdasagi és tarsadalmi kohézio megvalositasaban.
Alkalmazasaval a megfelelden el6készitett generacidvaltas eldsegiti az
intelligens, fenntarthatd és inkluziv novekedést 6sztonzd gazdasagpolitika
megvaldsulasat. Abban az esetben, ha a magyarorszagi gazdasagi
tarsasagok, csaladi vallalkozasok az unids szint elérésére torekednek,
magas szintli képzettséget, fejlett technoldgiat és fokozott innovaciot
igényld tevékenységeket kell prezentalniuk. A mar meglévd vallalkozasok
gazdasagi teljesitményének fenntartasaval, atorokitésével és fejlesztésével
a globalizacié és a technologiai fejlodés elémozdithatd, amelyet a
jogviszony alkalmazasa facilitalhat.

A bemutatott jogintézmény az j Polgari Térvénykonyvrdl szold 2013.
évi V. torvény egyik leginkabb innovativ eleme a bizalmi vagyonkezelési
szerz0dés bevezetése volt. Ez a jogintézmény atipikus szerzddésként
nem volt megtalalhat6 a korabbi magyar joggyakorlatban. A jogalkotd
megteremtette a bizalmi vagyonkezelés jogintézményét, és nem hatarozta
meg azt, hogy milyen célbdl lehet alkalmazni, ezzel lehetdséget hagyva a
jogkonstrukcid sokoldalu, akar innovativnak is tekinthetd felhasznélasara.

A rendszervaltas ota kialakult tarsadalmi, gazdasagi kdrnyezet rakénysze-
ritette az embereket arra, hogy megtanuljak a gazdasagi osszefiiggéseket
¢s sajatos gondolkoddsmdd alkalmazasa valt szlikségessé a személyes sor-
sukat meghatarozo dontéseikben is. A gazdasagi kultara terjesztését tobb
szempont befolyasolja, ezek kdz¢ tartoznak a nevelés, a szocializacid, ame-
lyeknek a szintere a csaldd, az iskola, a tdrsadalmi kornyezet, tovabba a
tomegkommunikacid. Az interdiszciplinaris tartalommal bir6 bizalmi va-
gyonkezelés is egyfajta specialis gondolkodasmodot és tulajdonviszonyt
feltételez, amelynek befogadasa és beépiilése a kdztudatba a gazdasagi
kultira egy szegmensének tekinthetd. Luhmann szerint a modern tarsada-
lom mitkddését eldsegitik az egymas mellett megtalalhaté rész-rendszerek.
Ezek kozo6tt nem hierarchia van, hanem kiegészitik egymast, s hozzéjarul-
nak a tarsadalom komplexitdsahoz és miikodoképességének biztositasdhoz
(Luhmann, 2005).
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A jogviszony jogi- és gazdasdagtudomanyi értelmezése és a gyakorlati
alkalmazasi lehetéségek bemutatasaval igazolodik, hogy a tarsadalmi
alrendszerek jogviszonyra vonatkozo részei a sajat szerepkoriiknek
megfeleloen komplex modon teremtik meg a bizalmi vagyonkezelésre
vonatkozo kulturat. Ehhez a kulturahoz tartozast akkor lehet tudatositani
az érintettekben, ha egyértelmiien megfogalmazhato a csatlakozas értelme.
A bizalmi vagyonkezelés népszeriisitését és befogaddsat elosegito egyéni
és a kozossegi érdekek segitsegével értékteremtés valosithato meg.
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Absztrakt

Alapvetéen megvaltozott a gazdasagi, a piaci kérnyezet, mindezt tette olyan
rovid ido alatt és jelleggel, hogy erre vonatkozoan nem késziilt semmilyen
komplex forgatokonyv, és a korabban alkalmazott modszerek sem hoztak
igazan megoldast a felmeriilo kérdések megvalaszoldsara. Itt végzi napi
munkajat a kontrolling, mely most mar joval tobb teriiletet olel fel, mint a
kezdetekkor, komoly részt vallalva a tervezésben, mely a human teriiletet is
erinti (Belyo, 2019). A teljesitmény fontossdaga, annak értéke és értékelése
— beleértve a munkaerd teljesitményértékelését is — a versenyszféraban
miikodo, ott iizleti tevékenységet folytato vallalatoknal magatol értetodo, és
az eredmeények szamszerii megjelenitése a napi munka része. Az anyagban
a disszertaciomhoz kapcsolodo — a kérdoives kutatast kiegészito — szakmai
interjuk segitségével be kivanom mutatni a valos miikédést, az altalanos
HR és vallalatiranyitas kapcsolodasi pontjait, az alkalmazott modszereket,
ezzel is jelezve és egyik hipotézisemet alatamasztva, miszerint a technikai,
szabalyzasi feltételek megléte még nem jelenti automatikusan a rendszer
hatékony és eloremutato, stratégiai haszndlatat.

Kulcsszavak: dllami vallalatok, kontrolling, teljesitményértékelés,
versenyszféra

1. Bevezetés

A kontrolling meghatarozo szerepet tolt be a mai szervezetek életében,
teljesen fiiggetleniil att6l, hogy milyen a tulajdonosi struktura vagy
az éppen meghatarozo jogszabdlyi kornyezet. Az allam tevékenysége
kiilon keriilt szabalyozasra, de kitettsége a versenyszféra kihivasainak
ugyanolyan nagy, mint az egyéb piaci szereploké. Tehat ezeket a cégeket,
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szervezeteket is elérték azok az elvarasok, melyek eddig csak és kizardlag a
versenyszféraban miikddd, zommel magéantulajdonti cégekre volt jellemzo.

A kontrolling feladata, hogy a napi lzleti tevékenységet folytatod
vallalatoknal az eredményeket szamszerlien megjelenitse, ezzel is
alapvetden hozzajarulva az adott szervezet piaci értékének noveléséhez.
A for-profit szervezetek miikodési gyakorlatdban elterjedt mind a
szervezeti, mind az ehhez hozzajaruld egyéni teljesitmény folyamatos
mérése, nyomon kovetése és az ehhez kapcsolodd motivacids rendszer
kiépitése (Babovic, 2013).

Szamos 1 tényezO, mint az alapanyaghiany, a digitalizacio, az elektrifi-
kacid és a pandémia mélységében atirta a cégek lehetdségeit, sot teljes
iparagak atalakulasat hozta az elmult 2-3 évben. Az Ipar 4.0 altal mar
korabban megfogalmazott informatikai valtozasok (Moller et al., 2020),
az integralt vallalatiranyitasi rendszerek (ERP) és egyéb innovativ infor-
matikai megoldasok bevezetése, illetve elterjedése felgyorsult, meglétiik
vagy hianyuk mas megvilagitasba helyezi a huméneroforras-gazdalkodas
valos lehetdségeit a szervezeteken beliil (Erdei, 2019). A sziikséges, de
sokszor koltséges informatikai megoldasok alkalmazasi kedve a vallala-
tok korében folyamatosan nd, hiszen tiikrot tartva mérhetové teszi azokat
a tulajdonsagokat, melyek alapvetdéen hozzajarulhatnak az egyes tertiletek
vagy akar az egész szervezet optimalis miikodéséhez. A jarvanyhelyzet
ennek megfeleloen modositotta a terminoldgiat, a vizsgalhatd ciklusokat
¢s a modszerek tarat.

A kozszféraban haszndlatos teljesitményértékelés alapjat az iizleti
teriileteken alkalmazott teljesitménymérés adaptéacidja adja, bar a szektor
specialitdsa szamos problémat hoz a felszinre ¢és kérdéseket fogalmaz meg.
A kozszférara a kozvetett eredmények a jellemzdk, ezek pedig lassan,
attételesen és nehezen mérhetden realizdlodnak. Erre kivald példa az
oktatasba befektetett eréforrasok tarsadalmi hasznainak megjelenitése,
amely nagyon gyakran tobb évtizedben mérhetd, a szakmai tartalma pedig
szintén nehezen meghatarozhat6 (Hegedus, & Molnar, 2019).

A kozfeladatok ellatasanak tételes vizsgalata ¢s mértékének mindsitése
szembe megy a klasszikus kodzj6 szolgalat elméletének, miszerint a kozszol-
galat alapvetden egy hozzéaallas, ami elvont értékeknek vald megfelelés altal
valésul meg. A kozszolgaltatasokkal kapcsolatos szakmak erkolesi alapon
nyugvo, tiszteletreméltod alapallasra épiilnek, a teljesitmény szamokban tor-
ténd kifejezése és az ezen alapuld bérezés ezt a nézetet hattérbe szoritja.
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Az értékelési rendszer alappilléreit azonban le kell rakni, magyarul meg
kell hatarozni azokat az alapértékeket és funkcidkat, melyek alapjan egy
relevans célhoz egy korrekt értékelést tudunk rendelni. Egy korabbi, az
idevonatkozé Allami Szamvevoszék altal készitett jelentés (Németh, &
Szikszay, 2020) is feltette azokat a fontos kérdéseket, melyek az allami
hivatalokra, a kozszférara vonatkozik, természetesen az alapfunkcidk
fokuszban tartasa mellette.

A kérdések nemcsak a megfeleld, konzisztens és foleg mérhetd célok meg-
hatarozasara forditottak figyelmet, hanem mar a célok megalapozottsagat,
az elérendo részcélok rendszerét, azok iitemezését, nyomon kovetését, il-
letve a sziikséges feltételek — szabalyozasi, intézményi €s pénziigyi esz-
kozok — hozzarendelését, meglétét is vizsgaltak. Mérjiik és szadmszerisit-
jik az emberi erdforrasokkal kapcsolatos dontések koltségeit és elonyeit.
»A méreés célja az értékelhetoseg biztositasa.” (Karoliny, & Poor, 2010)

A nagyvallalatok stratégiai kulcskérdésként tekintenek a miikodésiiket
tamogatd human-informatikai megoldasokra, mig az allam részben 0j €s
kotelezéen meglépendd feladatként éli meg ezt (Felméry, 2015), és itt van
még tennivald az 1. dbrara tekintve.

15-1. abra: ERP-szoftvert hasznalé vallalatok, 2019 (%)
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2. Szakirodalmi elemzés

2.1. A human teriilet digitalizacioja

crer

Nagy Judit a Vezetéstudomany cimi folyoiratban (Nagy, 2019) publikalt
irdsa szerint kilenc olyan technologiat gytjtottek 6ssze, amelyek a negyedik
ipari forradalom kapcsan az ¢lenjaro vallalatokat jellemzik. Ne felejtsiik
el, hogy a munkaerdpiac — és maga a human szakteriilet — ugyanabbol
a kozegbdl taplalkozik — mindegy, hogy allami tulajdona véllalatrol, a
kozigazgatasrol vagy a versenyszférarol beszéliink.

Ha megnézziik a kiilonb6z0 vallalati célrendszer jellemzdit, akkor — alapul
véve Chikan Attila (Chikan, 2008) megfogalmazasat — az tizleti vallalkozas
olyan emberi tevékenység, amely a fogyasztoi igények kielégitését célozza
meg, nyereség és vagyonndvekedés biztositasa mellett.

2.2. A TER, vagyis Teljesitményértékelé Rendszer

A legtdbb szervezetben formailag kétféle egyéni értékelés létezik egymas
mellett: az informalis és a formdlis. Az informalis értékelés a vezetdk
gondolataira, véleményeire alapoz, hiszen 6k is mindig végiggondoljak,
melyik dolgozé hogyan is teljesiti az elvarasokat. A Vallalatgazdasagtan
ciml konyv (Chikan, 2017) is kitér a motivacio, bérezés, 6sztdonzés
témakorére, mely alapvetden alakitja 4t a humaneréforras-menedzsmentet
¢és helyezi eldtérbe ezeket a modern funkciokat, immar az informatikai
megoldasok hathatos segitségét hasznalva.

Ez az értékelési forma azonban meglehetdsen szubjektiv, ugyanis azt
személyes kapcsolatok, egyéni kulturalis izlések, eltérd politikai nézetek
torzithatjak, igy kizardlag erre tdmaszkodni nem célravezetd. A formalis
értékelést ez azonban jol kiegészitheti, ugyanis egy komplett rendszert
takar, amely segitségével rendszeresen (meghatarozott idokozonként)
€s modszeresen, objektiv mércét allitva megallapithatd a munkatarsak
eredményessége.

A teljesitményértékelés eredménye sok kovetkezménnyel jar. Pozitiv és
negativ értelemben hatassal van tobbek kozott a fizetés, a bonuszok, a
tovabbképzési és az eldlépési lehetdségek alakuldsara, valamint a kovetkezd
iddszak teljesitmény-célkitiizésére. Az eredményorientélt értékelés fontos
visszajelzés a dolgozd szdmdara. Nem is maga a teljesitmény fogalma
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Ujdonsag a kozszektorban, hanem sokkal inkabb annak a mérése (Veresné,
& Hogya, 2011). Mit mérjiink? Hogyan mérjiik az oktatés teljesitményét?
A hallgatok eredményével, a felvételi mutatokkal stb.? Egy koztisztviseld
példaul akkor teljesit jol, ha tartja a hataridoket, ha részrehajlas nélkiil
intézi az tigyfelek ligyes-bajos dolgait, szem el6tt tartja a hatékonysagot,
a gazdasdgossagot stb. A teljesitmény magéaba foglal olyan tovabbi
adatokat is, mint pl.: balesetek szama, hidnyzas, pontossag stb. Mara
azonban elfogadott ténnyé¢ valt, hogy a kozszféraban is fontos a dolgozok
fel¢ a pontos teljesitménykovetelmények meghatarozéasa, majd a teljesités
nyomon kovetése.

A 2006. évi CXXI. torvény a koztisztviseldi teljesitményértékelési rendszer
torvényi alapjait hatarozta meg, a 301/2006. (XI1.23.) kormanyrendelet
(Wolter Kluwer, 2023) pedig a koztisztviseldi teljesitményértékelés és
a jutalmazas szabalyairol szol. A TER célja a hatékony és eredményes,
szolgaltatd-jellegii, ligyfélorientalt allam kiépitése. Ehhez tisztaznia kell a
koztisztviselokkel szembeni elvarasokat és be kell azonositania az egyéni
teljesitményeket, melyhez egy hozzaigazodd 6sztonzési rendszert kell
kialakitania.

15-1. tablazat: A humén-controlling és a TER-rendszer dsszefiiggései

Ahumén controlling kérnyezeti tényezdi és mérési lehetéségei aTER rendszerének segitségével*

Koérnyezet
Kiilso Belsd
Tényez6k Tényezok elemei Tényezok Tényezdk elemei
tarsadalom Osszetétele, gazdasag fejlédése, Y . . . L
VA u . A T ) Munkaerdallomannyal létszém, &llomany mennyiségi,
Szociolégiai tényez6k kornyezet- és egészségvédelem, csaléd, . " o
kapcsolatos tényezék minéségivaltozasa

értékek,

Technoldgiai, technikai | elvart képzettség, gyartasi ciklusok, termékek

. . . . . A bérrendszer jellemz6i bérszinvonal, juttatasok, fluktuécio
tényezok fejlédése, termékek designja

Unid, b?ru héza’ﬁok, v?rsenyhely”zet, s uj, kvalifiké'ltvagy meglé\'lék képzése,
olcsobb, bedramlé munkaerd life-long-learning
kormdnyzat szocidlis politikdja, multi
Politikai tényez6k véllalatok viselkedése, Transzatlanti-viszony, Informécios rendszerek
EU piacok helyzete

Gazdasagi tényez6k

IT tamogatds mérete, jellege,
Osszetétele

Erdekvédelem, szakszervezetek szereplk, jelleglk, erejiik

elégedettség a célokkal, téjékozottsag,
Munkahelyi légkor tdjékoztatds, intézkedésekrol,
dontésekrél, feleldsségrol

Mérésilehetéségek:

Létszamosszetétel beosztas végzettség munkaidd, foglalkoztatds jellege
i Sz’emelyl j'ellegu ) Személy(igyi koltséghdnyad munkaré kultsegek forgasi személyi Jelllegu rafolrd. |tyas’0kra juté
kéltségek hatékonysaga sebessége netto termelési érték
Tovabbi lehetéségek egy fére jutd koltségek fluktudcio szervezeti hatékonysag, szellemitdke

Forrés: A szerzd sajat szerkesztése
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3. Modszerek az értékeléshez

Napjainkban igen sok vallalat alkalmazza az tgynevezett 360 fokos
értékelési modszert, amely meglehetdsen iddigényes, ugyanakkor kevés
szubjektiv elemet tartalmaz. A Iényege az, hogy egy személyt nem csak
a fonoke, hanem mindazok (vagy mindazoknak egy része) értékelik,
akikkel munkakapcsolatban 4ll. Példaul egy értékesitési munkatars
tevékenységének értékelésérol véleményt kér a fondke, vagy a HR-részleg
az értékesitési osztaly munkatarsaitol, tehat a kdzvetlen kollegaktol.
Ugyancsak véleményt kérnek a tarsosztalyok munkatérsaitdl (marketing,
pénziigy stb.), akikkel az értékelt rendszeres kapcsolatban all. De nem
maradnak ki a megkérdezettek sorabdl a kiilsé kapcsolatok (banki
ligyintézok, vevok, esetleges hatdsagi kapcsolatok stb.) sem.

Altalaban legkevesebb tiz belsé és kiilsé véleményt, értékelést gyiijtenck
be az értékeltrdl, s ezzel a kor bezarul (ezért is nevezik 360 fokosnak).
A beérkezett értékelésekbdl ezutan a kozvetlen vezetd €és/vagy a HR-
részleg Osszeallitja az éves értékelést, amelyet megbeszélnek a dolgozoval.
Ez az alapos ¢€s igencsak objektiv teljesitményértékelési technika ugyan
sok 1d6t vesz igénybe (vallalati szinten kiilondsen), de megéri, mert sok
oldalrol értékel, sok kérdésre valaszol és gyakorlatilag nem ,,kikezdhetd”.
Emellett biztonsagot, attekinthetdséget nyjt az értékeltek szamara.

Az egyéni teljesitmények értékelését tobbnyire ma is egy személy
végzi, ezért nem mindegy, hogy ki az értékeld. A teljesitményértékeld
kivélasztasa meglehetdsen Osszetett feladat, tobbek kozott fiigg az értékelés
céljatol, az értékelés feltételeinek tipusatol, valamint az értékelt egyéni
tulajdonsagaitdl. Jellemzden az értékeld altalaban a kozvetlenvezetd, de
nincsen ez a ,,szabaly” kébe vésve, ezért szdmos tovabbi megoldés koziil
lehet valasztani: lehet az értékelé maga az alkalmazott (6nértékelés), de
véleményezhet a szervezeten kiviili partner, vagy akar a munkatarssal
kapcsolatban 4llo tigyfél is.

Amikor a vezetdk és/vagy a HR-részleg pontosan tudja és kommunikalja
is a dolgozdk felé, hogy mi az adott cégnél a teljesitmény, hogyan mérik,
s mi a jo teljesitmény, akkor kozz¢ kell tenni az értékelés tigynevezett
fajta-kritériumait is. Amennyiben jol mérhetd munkakorrdl van szo,
a teljesitmény-értékelés torténhet kizardlag az eredmények alapjan,
abszolut (példaul arbevétel), illetve relativ modon (példaul vevok/iigyfelek
mutatészama) vagy akar a kdvetelményekhez viszonyitva (adott idépont
eredményeit alapul véve).
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Bizonyos munkakoéroknél azonban nem mutathatok ki kdnnyen az ered-
mények, ebben az esetben a cél eléréséhez sziikséges magatartasformakat,
tevékenységeket, illetve azok el6forduldsanak aranyat érdemes értékelni.
Ahhoz viszont, hogy az elvartaknak megfeleléen viselkedjen az értékelt
vezetd vagy dolgozd, meghatarozott képességekkel, habitussal (intelligen-
cia, felkésziiltség, elkotelezettség stb.) kell rendelkeznie. Igy a személyi-
ségjegyek értékelésével itélhetd meg az értékelt személy kompetenciakész-
lete, munkahoz vald hozzaallasa. Szamos munkakor esetén nem lehet a
fenti értékelési fajta-kritériumok koziil kizardlag csak egyet alkalmazni.
Gyakran fordul el6, hogy az értékelés tobb, integralt fajta-kritérium alap-
jén torténik. A menedzsment- és a HR-tudomanyok és -gyakorlat gyors
fejlddésének eredményeként ma mar a szervezetek tobb egyéni teljesit-
ményértékelési modszer koziil valaszthatnak.

Ilyen tobbek kozott az egyének teljesitményét onmagaban értékeld
technikak (leir6 értékelés, értékeld skalak stb.), valamint az sszehasonlitd
technikak (példaul rangsorolés). Gyakran alkalmazzak az onértékelést,
a magatartas alapi megfigyelést és értékelést, a kompetencia-alapu
értékelést, a dolgozo és a vezetd kozott megbeszéElt célkitlizésen alapulod
értékelést, a 360 fokos visszajelzést és értékelést, valamint az értékeld
kozpontokat. A bdséges modszer és technikai ,,fegyvertar” koziil érdemes
kiemelni az utobbi kettot.

4. Empirikus kutatas

4.1. A kutatas modszertana

Egy kutatas elokészitésekor nemcsak a témavalasztas keriil napirendre, ha-
nem a megfeleld modszertan kivalasztasa is. Természetesen mindig alap-
torekvés, hogy minél szélesebb spektrumban legyen lehetdség a megfeleld
adatok beszerzésére, majd kiértékelésére, ezzel is igyekszik a kutato valo-
ban relevans informacidkra szert tenni. Mérlegelve a lehetdségeket, a ve-
gyes modszertanu kutatas, vagyis a kvalitativ és kvantitativ modszer kom-
binalasa mellett dontottem, melynek 6tvozését megneheziti, hogy kutatasi
kérdések eltérd paradigmaban keriilnek megfogalmazasra. Simon Judit
is utal erre, tanulmanyaban olvashato, hogy ,, Amig a kvantitativ kutatas
strukturalt modszer, amelyet jellemzden nagy és reprezentativ mintan ve-
geznek el a vizsgalt sokasag statisztikai jellemzésére és az azonositott 6sz-
szefliggések szamszertisitesere, addig a kvalitativ kutatas nem torekszik
szamszertusitésre és altalanositasra.” (Simon, 2016).
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A sajat kutatasomhoz kapcsolodoan a kérddives forma keriilt kivalasztasra,
de hibrid elven, egyidejiileg torekedve mind a mennyiségi mind a mindségi
adatok, informaciok beszerzésére.

15-2. tablazat: A 36 kérdésbdl allé kérddiv részletes felépitése és jellemzoi

HR és Kontrolling kutatas - Doktori értekezés
Valaszadok szama: 157
o Kérdések
Szekcibé neve = —
Szama | Jellege | Alkerdések
Informatika 4 | Feleletvalaszto | 0
HR 1 Feleletvalasztd 0
1 Likert-skalas 16
3 Feleletvlaszto 0
A valaszokban szerepl6 gazdalkodo szervezet > 5
jellemzdi Likert-skalas
1 15
Valaszadoi vélemény 6 Feleletvalaszto 0
A vl k 16 alkodo
. va aszc”) ban szerepld g.azcria ’od(,) sz’erve’:zetrre 2 Feleletvalaszio 0
jellemz6 gyakorlat a teljesitményértékelésnél
Teljesitményértékelési rendszer (TER) | 3 | szabadszoveges | 0
Demogrifiai kérdések | 10 | Feleletvalaszto | 0

Forrés: A szerzd sajat szerkesztése

A blokkokban eldontendd kérdések mellett az adott témakdr jellemzdire
vonatkozo Likert-skalads valaszadasi lehetdségek voltak. A kérdések
¢s kérdéscsoportok egymasra épiiltek, emellett fontosnak tartottam a
megfeleld, kelléen homogén, teljeskorti és jol feldolgozhatd valaszok
beszerzését. Ennek megfelelden mind a feleletvalasztos, mind a skalas
kérdések kotelezéen megvalaszolandoak voltak. Kiilon lehetdséget adtam a
valaszadok részére, hogy a Teljesitményértékelési rendszer (TER) kapcsan
— szabadszdveges formaban — el tudjak mondani sajat gondolataikat
is, fiiggetleniil az altaluk ismertetett gazdasagi szervezetnél felmeriild
gyakorlattol, illetve az altalam meghatarozott kérdések Gsszesége alapjan
kialakitott véleményiiktdl. A 157 valaszad6 anyagat kiegészitve, kiilonb6zo
méretll, jellegli €s tulajdonosi szerkezetii vallalat vezetdivel készitettem

262



szakmai interjut a témahoz kapcsolodoan, melynek tapasztalatait osztom
meg az olvasdval.

5. Szakmai interjuk — dsszesito

15-3. tablazat: A szakmai interjualanyok kivalasztisa

Szakmai interjik
Szervezet Szervezet miikodési Szervezet Tulajd i | Tulajd Vil do Vil dé |Valaszokban érintett
miikodési jellege szakteriilete miikddési teriilete hattér hattér beosztisa szakteriilete 1étszam (f6)
1 kozszolgaltatds | kozosségi kozlekedés orszagos magyar allami felsévezetd HR 58000
élelmiszer

£ 1 <74 g 204 & H * / 4k
2 franchise Kiskereskedelem orszagos magyar magan fels6vezetd Kontrolling 340* / 3500
S szovetkezeti pénziigyi szolgéltatds orszagos magyar magan felsdvezetd HR 8500

. . . . . ,, ltala
4 t6zsdei Jjarmiikereskedelem 0rszagos magyar magan felsévezetd , itaianos . 210
véllalatvezetés
5] szolgaltatas Jjatékszervezés orszagos magyar allami felsévezetd Kontrolling 1710
I . haztartasigép . . . altalanos

6 kozépvallalkozas Kiskereskedelem orszagos magyar magan tulajdonos véllalatvezetés 50

" kozpont; ™ orszagos létszam
Forras: A szerzd sajat szerkesztése

5.1. Interjialanyok kivalasztasa:

A 15-4. tdblazat megmutatja, hogy a véalaszadokat kiilonbozd szakteriile-
tekrdl, zomében nagy létszamu, orszdgosan miikodd vallalatok fels6veze-
tdi koziil kértem fel, pontosan annak érdekében, hogy minél szélesebb és
pontosabb képet adjanak a jelenlegi helyzetrél mind a kontrolling, mind a
HR, az IT idevonatkozo kérdéseirdl, problémairdl, az alkalmazott gyakor-
latrol a nemesak a TER, hanem az érintett szakteriiletek kapcsan. A hat in-
terjiialany tobb mint 70 ezer munkavallaloval kapcsolatosan tudta elmon-
dani a jelenlegi valos helyzetet, nemcsak a tényeket, hanem sajat szakmai
véleményét is. A megbeszélések alapvetden a kérddivek szakmai spektru-
mat dlelték fel, illetve egészitették ki az dsszetett feladatként jellemezhetd
teljesitményértékelés kapcsan.

15-4. tablazat: A vallalati méret és kontrolling 6sszefiiggései

A vallalati méretek és a kontrolling dsszefiiggései*

Vallalati méretkategoriak
Meglévé modulok
Mikrovallalkozas Kisvallalkozas Kozépvallalkozas Nagyvallalat Minddsszesen
Kontrolling 3 10 28 63 104
HR 2 9 19 52 82
TER 0 3 5 42 50

* Osszvalaszadok szama 162

Forras: A szerzd sajat szerkesztése
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1. interju — kozosségi kozlekedés

A kozosségi kozlekedésben orszagosan meghatarozo allami vallalatcso-
portnal kezdtem a szakmai interjuk elkészitését. Az érintett szervezet — a
1étszamot tekintve — a legnagyobb magyar allami tulajdonti gazdalkodo
vallalatcsoport. A HR-lizletag vezetdje nemcsak a ,,sajat” konszolidalt le-
anyvallalati szakteriiletért felel, hanem szolgaltatokdzpontként (SSC) mii-
kodve kezeli a teljes cégesoport humantdkével kapcsolatos iigyeit. Ebben
benne van az is, hogy kvazi iranymutatoként kidolgozza azokat a szakmai
iranyokat, médszereket és megoldasokat, amelyek valamennyi munkaval-
lalot érintenek.

Az interjun elhangzott tobbek kozott, hogy a cégcsoport rendelkezik
ERP rendszerrel, illetve kontrolling modullal. Korabban a HR-teriilet
mar hasznalt ilyen szintli programot, de a 2015-ben lezajlott vallalatira-
nyitasi rendszer bevezetésekor ez a szakteriilet nem kapcsolddott kozvet-
len modullal az @j rendszerhez. Ennek eredményeként a HOK nevii sajat
fejlesztésti TER rendszer van hasznalatban, mely az altalanosan haszna-
latos elvek alapjan épiil fel. A csoport része egy szolgaltatokozpont, mely
ellatja tobbek kozott a HR-hez kapcsolodd adminisztrativ tevékenységet
is. Mig az SSC esetében jellemz6 igény van a TER hasznélatra, addig
a klasszikus vasutiizemi tagok esetében — cégcsoporton beliil — kevés-
s¢ jellemz6 ezen megoldas hasznalata. Az idei cél a tagvallalaton beliili
360 fokos értékelési elv hasznélata, a jelenlegi 15%-os értékrdl a munka-
vallalok egyharmadanak elérése, értékelése ezzel a modszerrel (Kraus,
2018).

Nem all rendelkezésre valodi adhat6 eldny, kiegészitd bérkeret az értéke-
1ési eredmények fiiggvényében, mig a szellemi foglalkozasuak esetében
a képzési igény mutatkozik meg szamottevd mértékben, nemcsak az IT
szakteriiletre jellemzden. A projektek dijazésa problémads, nem jelent fel-
tétlen anyagi eldnyt a tobbletfeladat, ergo nem népszerti a teriilet.

Munkaerdpiaci fordulatokkal kapcsolatosan elhangzott, hogy a COVID
elétt altalanos volt a munkaerdhidny, mig a COVID alatt, illetve
kozvetlen utana a biztonsagos €s stabil munkahelyigény miatt tobb volt
a jelentkezo, igy kedvezobb helyzetbe keriilt a munkaltatéd a jelentkezdk
mindségi (képzettségi) Osszetételét illetden is, tehat konnyebb volt a
megfeleld uj kollégakat kivalasztani. A COVID iddszak lecsengésével ez
mara megfordult, tehat a mostani piaci lehetdségek alapjan diktaljak a
munkavallalok a munkéba allas feltételeit.
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A kérdoiv alapjan érintettiik a fontosabb kérdéseket ismét, mint a
Toborzas/kivéalasztas, TER, Munkavédelem, Munkaiigyi kapcsolatok,
Munkakorok kialakitdsa, specifikalasa, Képzés/fejlesztés/oktatas,
Karriertervezés, Humanpartner, HR kontrolling, Employer branding,
Well-being, egészségmegorzés — jellemzden a Likert-skalan a maximum,
tehat 5, mig csoportszinten 3—4 kategoriat kapott. A Humanpartner /
Beilleszkedés/tavozas lekovetése IT megoldassal keriilt lefedésre, mivel
szivesebben nyilatkoznak a tavozok egy ,.feliiletnek”, mint személyesen,
félve az esetleges retorzioktol. A rendszer ennek ellenére is mitkddik, mivel
—ahogyan az elhangzott —,,a Cégért jonnek dolgozni és a kdzvetlen vezetdk
miatt mennek el”, tehat a fluktuacié okan volt mar vezetdvaltasra is példa.
A beléptetéssel jaro altalanos informéciok kiilonb6zo IT megoldasokkal
érhetdek el, ismerhetek meg, igy nem a humanpartner idejét veszi igénybe
ezek ismertetése a belépdk részére. A Vezetdk képzettségét érintve arra
a megallapitasra jutottunk, hogy az nem mindig elégséges az ,,értékeld”
szerepre, ezért kiilon képzések segitik ennek elsajatitasat, hatékonysaganak
javitasat. A CSIB — Csoport Iranyitasi Bizottsag — (HRB) miikddik,
Osszehangolva a csoportszintii feladatokat, pl. egységes munkakorok
kialakitdsa, egységes pozicio-katalogus alkalmazasa az 01j belépdk esetén.

Karriertervezés — jellemzd, hogy nem feltétleniil eléremenetel az
igény, hanem a feladatok, feladatkorok minél szélesebb megismerése,
tapasztalatszerzés, tudas €s gyakorlat felhalmozasa sokak célja, nem pedig
a magasabb beosztas, tehat a tudas megszerzését inkabb fontosabbnak
érzik.

TER — a jelenlegi szabalyozasok, bérkeretek nem kellden tamogatjak
az ilyen jellegli kiilon dijazast, ergo nem hatékony az elv széleskorii és
hatékony alkalmazasa (mint pl. 360°).

2. interju — élelmiszer kiskereskedelem

Az interjun elhangzottak 0sszegzése: Az ERP rendszer mellett a HR,
illetve kontrolling szakteriiletek a kdzponti 1étszamra — tehat 340 fore
— vonatkozéan sem fejtenek ki TER témahoz kotédé aktivitasokat. Az
éves egyszeri értékelés feladata a vezetokre marad. Ez a mar megszokott,
szubjektiv mdod alkalmazasa, melyhez nem kapcsoldédik semmilyen
elérhetd elony, igy a projektfeladatok értékelése, dijazasa is elmarad.
A tulajdonosi szemlélet visszatiikroz6désének klasszikus ismertetdje a
HR és kontrolling teriiletek kapcsolodasa, valamint a TER gyakorlati
megjelenése, alkalmazasa. Mivel nem tekintik termeldeszkoznek, igy ez a
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teriilet nincs a fejlesztenddk kozott, tehat az eréforras/koltség/hatékonysag
nem Osszefiiggéseiben kezelt, ami az ehhez sziikséges technologiak
fejlesztésének hianyat hozza.

3. interju — pénziigyi szolgaltatas

Az interjualany a szovetkezeti €s magantulajdon fuzidjabol 1étrejott
pénzintézet human teriiletérdl érkezett, ahol a kiilonb6z6 tulajdonosi
strukturdk akviziciojaval valosul meg a vallalatok egyesiilése, mely
igy mintegy 8500 fos létszamot jelent. A szdvetkezeti oldal uttoroként
rendelkezik azokkal a teljesitményértékeléshez sziikséges IT bazissal,
mely a csoporton beliil is egyediilallova teszi.

Az értékelési rendszer a vizesés elvét koveti, éves terv alapjan, negyedéves
lekovetéssel és egyszeri, évvégi dijazassal. Az értékelés dnmagaban
— figyelembe véve a negyedéves adatokat — a koltségvetés tartdsara €s
létszdm adataira fokuszal a kiilonbozd vezetdi szinteken. A 360° mddszere
nincsen hasznalatban. Az értékelésben elére megadhatd 5 cél esetében
haromnak szdmszeriisithetonek, mérhetdnek kell lennie és a sajat értékelés
is részét képezi az eredmények Osszegzésekor.

Az egységes humankontrolling megvalositasanak egyik legnagyobb
létre az a szovetkezet, mely beolvadéssal valt részévé a bankcsoportnak. Az
eltérd bazis, a kiilonboz6 igények, a szervezetekben és azok kultiirdjaban
érezhetd kiilonbségek nehéz integracios koriilményeket hoztak, — nem
eltilozva — ezt a résztvevok szamos esetben kulturalis sokként €lték meg.

A TER kapcsan az alsé- és kozépvezeték oktatisa kotelezé elemként
jelenik meg, mivel az ehhez sziikséges interjutechnikak elsajatitasa,
a konfliktusok kezelése létfontossagu ezen kontrollingtevékenység
hatékony hasznalatahoz. Mivel a fotevékenységek megitélésében is
nézetkiilonbségek vannak a kiilonbozd szervezeti kulturdk kozott, —
eldrelathatolag a szakember szerint — 5 évnyi folyamatra lesz szilikség
ennek kisimulasahoz. A kezdeti szovetkezeti szinten, ahol a legmodernebb
digitalizacios hattér allt rendelkezésére annak a 4-5 ezer f0s alkalmazotti
kornek, a legdsszetettebb, 11 kiillonb6zé modult hasznalod rendszerrel,
addig mara egy webes alapu rendszer adja az alapot, teljesen mas elvek
szerint, ahol jellemzden az értékeltek 90%-a ,,megfelelt” kategodriaba
esik, igy a valédi TER funkci6 nem keriil megvalositasra. Csoportszintii
direktivak nincsenek, igy elmarad az egységes irany, egységes elvek
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mentén. A projektek kezelése PMO szervezeten keriil torténik, viszont
dijazasukat tekintve viszont nem részei a TER adta éves bonusznak
sem, igy megvalositdsuk nem koétédik a munkavallalok teljesitményének
értékeléséhez, mert ezt egy kiilon prémium-rendszer kezeli. Ennek ellenére
el kivanjak inditani a 360° modszerét a teljes szervezetre vonatkozoan.

4. interju — gépjarmii-kereskedelem

Kovetkezo beszélgetdpartnerem altalanos felsdvezetdként keriilt bele az in-
terjiprogramba. A t6zsdén bejegyzett anyavallalattal rendelkez6 cégesoport
altalanosan nem alkalmazza az értékelést, viszont érdekes szinfoltként a 360°
— az anyavallalat HR kezdeményezésére — csak a felsdvezetdk korében, éves
szinten keriilt bevezetésre. Szintén kdzponti elhatarozasra — a HR szervezé-
sében — sor keriilt a dolgozoi elkotelezettségi felmérésére, mely segitséget
nyujtott a cég vezetdinek, hogy az itt megismert igények alapjan kiilonb6zo
fejlesztéseket hajtsanak végre a munkakoriilmények javitasara és képet kap-
janak a dolgozdk véleményérdl a cég megitélésérdl. Sajat vezetdi multjabol
hozott értékként gynevezett EFB — éves értékeld beszélgetésekre kertiil sor.
Itt nem a 360° a metodika, hanem a klasszikus vezet6i értékelés, mely kon-
zultativan zajlik, tehat a vezetdk is képet kapnak a beosztottak veliik kap-
csolatos véleményérdl. A csapat jutalékos része az egyénileg meghatarozott
éves terve szerint van premizalva, de a koztes iddszakok teljesitményét is
nyomon kovetik. Ezek zémmel KPI alapuak, tehat a fétevékenységhez kap-
csolodo tervek teljesiilését veszik figyelembe, ami gazdasagi eredmények
alapjan keriil megallapitasra és kifizetésre havi rendszerességgel. A back-
office nincsen kiilon mérve, nincsen apparatus ra, illetve ugy itélték meg,
hogy nincsen mérhet6, iddszakos cél, amely beépithetd, nyomon kdvethetd
¢és szamonkérhetd lenne. A felmérés utan nemcsak fejlesztések indultak el,
hanem — leader-tipusu vezetoként gondolkodva — a kdzvetlen operativ veze-
tok is bevonasra keriilnek a dontéseldkészitésbe, igy multiplikatorként job-
ban mellé allnak az elvégzendo feladatoknak, kdnnyebben delegalnak a vég-
rehajtas felé. Vezetoként onalloak a HR-dontések — a szakmai részleg 2 6 —,
0nallé bértomeg és a mindségi pénz sajat hataskdrben keriil felhasznalésra.
Csoportszintii HR-dontések, programok altalaban nincsenek.

5. interju — jatékszervezés

A valaszokban szerepld szervezet — a fétevékenységbdl adododan is — jol ta-
mogatott informatikai szempontbol, tehat van ERP rendszer, benne a kont-
rolling is rendelkezik sajat modullal. Az jjonnan bevezetett HR-rendszer
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nem az ERP része, de miikodik SAP SuccessFactors, mely az egyik leg-
modernebb erre a feladatra. Az SAP SuccessFactors adja a TER rend-
szert — mely a kiilon bevezetés része volt, viszont mas teriiletek vitatjak
a szilikségességét a koltségek miatt. A vallalati szervezeten beliil a port-
foliomenedzsment feladata, hogy ezeket a szakteriileti igényeket egységes
formaba bujtatva vigye el a dontéshozokig, ahol annak sziikségessége és
koltségvonzata alapjan igyekszik az igazgatdsag szakmai szempontok sze-
rint — a megfeleld semlegesség mellett — dontéseket hozni azok megvalosi-
tasarol, vagy éppen elvetésérdl, elhalasztasarol.

Altalanosan elmondhato, hogy igény van a TER hasznalatra és a véllalaton
beliili 360° értékelési elv van hasznalatara, bar az operativ vezeték nem
mindig tudjak jol kezelni az ezzel jaro plusz feladatokat. Az online feliileten
elérhetd program kitlinden hasznalhatd, értelmezheté a munkatarsak és
vezetdik szamara egyarant. A tapasztalatok szerint a vezetdk képzettsége
nem mindig elégséges az ,.értékeld” szerepre, oktatasuk sziikséges lenne.

A fizetés 80%-a automatikusan keriil bérszamfejtésre, a fennmarado
20% ugynevezett SMART-pénz, mely az elére az adott negyedévre
meghatarozott feladatok teljesitésének mértékét figyelembe véve keriil
kifizetésre, a 360° modszer alkalmazasabol beérkezo informacidinak
kiértékelésével egyiitt. Projektek dijazasa problémas, nem jelent feltétlen
anyagi elonyt a tobbletfeladat, ergo nem népszert a teriilet, de integralhato
a SMART kifizetésekhez rendelt feladatokhoz, igy van mégis hazon beliili
megoldas.

A munkaerdépiac kapcsan hasonld a tapasztalat, mint mas &allami
nagyvallalat esetében, tehat a COVID el6tt altaldnos a munkaeréhiany,
COVID alatt, illetve kozvetlen utana a biztonsagos ¢és stabil munkahelyigény
miatt tobb volt a jelentkezd, igy kedvezdbb helyzetbe keriilt a munkaltato a
jelentkezék mindségi (képzettségi) Osszetételét illetden is. COVID utan ez
szinte azonnal megfordult, tehat mar a piaci lehetdségek alapjan diktaltak a
munkavallalok a munkéba allas feltételeit.

Toborzas/kivalasztas, TER, Munkavédelem, Munkaiigyi kapcsolatok,
Munkakorok kialakitdsa, specifikalasa, Képzés/fejlesztés/oktatas,
Karriertervezés, Humanpartner, HR kontrolling, Employer branding,
well-being, egészségmegdrzés jellemzden 5 (csoportszinten 3—4).

Humanpartner / Beilleszkedés/tavozas lekdvetése — személyes interjaval
van lekezelve a humanpartner altal. A beléptetés kapcsan az altalanos
informaciok kiilonb6zo IT-megoldasokkal érhetdek el, ismerhetéek meg,
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igy nem a humanpartner idejét veszi igénybe ezek ismertetése a belépok
részére. Ezek rendszeres és kotelezo jellegli online oktatassal egésziilnek
ki, melyek elsOsorban a fétevékenységhez kapcsolddnak, illetve vannak
specifikus, az adott szervezethez, feladatokhoz kapcsolodo oktatasok is a
programban, melyek a szakmai tovabbképzést hivatottak eldsegiteni.

6. interju — Kiskereskedelem

Interjualanyom egy koézel 5 Mrd HUF nett6 forgalmat bonyolitd cég
tarstulajdonosa, ,,Az orszag boltja f6dij 2022” nyertese, mely a haztartasi
gépek kiskereskedelmének uttdréje a hazai piacon. Nevéhez flizédik a
belfoldi e-kereskedelem elinditasa a *90-es években, amikor még a szakma
is vitazott arrol, vajon fognak-e vasarolni online az emberek konyhai
eszkozoket. Nos, ugy gondolom, a valaszt megkaptuk az alapitasuk 6ta
eltelt negyedszazad alatt. A cég a maga kozel 50 f6s alkalmazotti méretével
¢lenjar egy masik témaban is, ez pedig a teljesitményértékelés intézményes
miikodtetése, az ehhez megfeleléen lefektetett alapokkal.

Az értékelés egy erre a célra Osszeallitott értékeldlap segitségével torténik,
melyen az értékelt, az értékeld, az iizletdg és a személyes megbeszélés
idépontja talalhato a fejlécen. A cég erre kiilsd tanacsadokat vett igénybe,
jol lathatoan professzionalisan fokuszaltak ennek a kérdésnek a szakszerti
megoldasara. Az éves értékelést ugynevezett félidos értékeld beszélgetés
el6zi meg.

A teljesitmény értékelése, azok irdnyelvei és végrehajtasi idoszaka:
December — februdr:
* Az el6z0 évi célok teljesitésének értékelése.

* Visszajelzés a teljesitményrdl a vezetdi/egyéni résztvevoi modellek
alapjan.

* A karrierfejlesztés megbeszélése.
e Megallapodas a fejlesztési tervrol.
* A kovetkezd évi célkitlizések megbeszélése.

* A megallapodaés aldirasa (funkcionalis vezetd és alkalmazott).
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Junius — augusztus:
» Félidos értékeld beszélgetés (az allapot aktualizalasa).

Az értékelést végzo vezetod is feladatot kap azzal, hogy az aktualis vagy
elmult évre vonatkozé célkitlizéseket szerepeltetnie kell a lapon, majd
ennek alapjan kell értékelnie az idei/elmult évi célok teljesiilését. El kell
magyaraznia az €rtékelt szamara is érthetéen, hogy hogyan mérte vagy
értékelte a teljesitményt. Az ,,Ev végi értékeld beszélgetés” részben értékeli
a célkitiizések 0sszességének megvalosulasat.

15-5. tablazat: Eves célok dsszegzése

A 20.. évre vonatkozé KPI-ok Akcidterv Hataridé Ev végi értékeld beszélgetés
célkitiizések Akitlizétt cél Mely Iépések szii a kitlizott célok Az egyes célkitlizések teljesitésének
A célkitiizéseket a SMART alapelv alapjén mérészéma értékelé:
kell kidolgozni
1. EBIT HUF-ban EBIT a BGT szerint 20.. vége [ Feltlmulja az elvarasokat
[ Megfelel az elvarasoknak
O Nem felel meg az elvarasoknak
2. Arrés javitasa EBIT % és CTF % 20.. év P x
S BGT searint vege [ Feliilmdlja az elvéarasokat
[ Megfelel az elvarasoknak
[0 Nem felel meg az elvarasoknak
3. Miikodési koltség optimalizalasa NOowC 20.. év O Feliilmulia az elvarasokat
vége
O Megfelel az elvarasoknak
O Nem felel meg az elvarasoknak
4. Fokusz termékcsoportok NS a BGT folott 20.. év O Feliilmala az elvéarasokat
forgalmanak novelése (BI, premium vége g
mosdgep, szaritdgép) [ Megfelel az elvarasoknak
[0 Nem felel meg az elvarasoknak

Forras: A szerzd sajat szerkesztése

Ezt kovetoen ismerteti a kovetkezd évre vonatkozo célkitlizéseket, akcid-
tervet, melyek SMART alapelv szerint keriilnek kidolgozasra és KPI-ok
segitségével meghatarozasra. Ossze kell foglalnia, hogy ennek elérésére,
a kitlizott célok megvaldsitasara milyen Iépések sziikségesek. Az egyes
célkitiizések teljesitésének értékelése harom kategdria meghatdrozasaval
torténik, ez az elvarasok tiikrében megfelel vagy felillmulja azt, illetve a
negativ valtozat a nem felelt meg vagy elégtelen teljesitmény-kategoria.
A célkitlizések a forgalom, az arrés és a koltségek szintjén is meghataro-
zasra keriilnek, tehat a HR TER-rendszere itt is szorosan egyiittmiikodik a
klasszikus vallalati kontrolling teriilettel, hiszen az egyén teljesitménye el-
valaszthatatlanul 6sszefiigg a szervezet altal elért id6szakos eredmények-
kel. A forgalom tekintetében bizonyos termékcsoportokra lebontva keriil
sor a célok meghatarozasara, tehat az értékesitési célok elérésénél szamit a
modellmix is.
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15-6. tablazat: A célkitiizések teljesitését értékeld kategoriak

Folyamatosan felllmulja az elvarasokat

A célkitiizések teljesitése Feltlmulja az elvarasokat
Ertékelje &ltalénosségban a kitiizétt célok

és a napi elvarasok teljesitését.

Megfelel az elvarasoknak
Nem felel meg az elvarasoknak

OOoOooo

Elégtelen a teljesitménye

Forras: A szerzd sajat szerkesztése

Ebben a rendszerben a vezetdkre is gondoltak, hiszen ennek a hatékony
miikodtetése megkivan bizonyos vezetdi eloképzettséget. Az igynevezett
»HOGYAN: Vezetdi modell” abban segit, hogy milyen médon adjon
megfeleld visszajelzést a teljesitményrdl a modell altal meghatarozott elvek
alapjan. A vezet6i modell leirja az elvart magatartast és 1épéseket minden
munkavéllalo részére barmely adott idépontban. Ertékeli és kategorizélja
a vezet6t az lzleti életben és az emberek vezetésében elért eredményei
alapjan. Visszajelzést ad az erdsségeirdl, amelyekre épithet, és a
fejlesztendd teriileteirdl, amelyeken dolgoznia kell. (A kulcskompetencidk
meghatarozasa sziikséges az elvart magatartas tisztazasa érdekében.)
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15-7. tablazat: Vezetoi feladatok értékelése

Uzletvezetés

Vevd-/piacorientalt - Odafigyel a kéltségekre
Hozza az eredményeket - Javitja a t6ke-/eszkozforgast
Végrehajtja a stratégiat - lgazodik az alapvet6 folyamatokhoz,
Novekedésorientalt és tamogatja azokat
Elkételezett a termékek és az innovacio - Kivételes uzleti itél6képességgel
irant rendelkezik
Partnerként kezeli a beszallitokat
és szolgaltatokat

Tamassza ala az értékelését olyan példakkal, amelyek az lzletvezetési teriilethez kapcsolédnak
(beleértve az er6sségeket és a fejlesztendd terileteket).

Csapat vezetés

* Tisztazza a feladatokat, és célokat t(iz ki * Szem el6tt tartja a biztonsagot, a
. A megfelel6 személyeket a megfeIeIfS munkatarsak kozotti kulonbozosegek
munkakérokbe osztja be elfogadasat, a becsliletességet és az

. . i egymas iranti tiszteletet
* Fejleszti a beosztottakat, a csapatot és a

kiilsnbdz6 beosztast munkatarsak kozotti | *  Fontossagi sorrendet allit fel €s aszerint

egyittmikddést cselekszik

* Avallalat alapértékei szerint dolgozik
(vev6kozpontusag, partnerkapcsolat,
innovacio és fenntarthatésag)

» Oszténzi beosztottjait vezetsi magatartasa
kévetésére

* Kovetendd példakép

Tamassza ala az értékelését olyan példakkal, amelyek a csapat vezetési terilethez
kapcsolodnak (beleértve az erésségeket és a fejlesztendd teruleteket).

Folyamatosan fellilmulja az elvarasokat

o 3 L FelGlmulja az elvarasokat
Ertékelje altalanossagban az lzleti teriileten

és a csapatvezetésben nydjtott teljesitményt. Megfelel az elvarasoknak

Nem felel meg az elvarasoknak

OoOoOooo

Elégtelen a teljesitménye

Forrés: A szerzd sajat szerkesztése
6. Karrierfejlesztés

Osszegezni kell a hosszu tavi karrierterveket és az elérelépés lehetdségeit
(ha vannak). Ez lehet ugyanazon osztalyon/tevékenységen beliili magasabb
beosztasba torténd eldléptetés vagy mas osztadlyhoz / mas beosztasba
kertilés. Meg kell hatarozni a targyi évben végrehajtando 1€péseket, amelyek

272




segitségével a munkavallalo kdzelebb keriilhet hosszu tavu karriercéljainak
megvalositasdhoz (Mobilitas, Erdekli-e mas munkakorbe vald atlépés).
Hosszu tava karrier- és/vagy személyes fejlesztési tervek idészaka 2—5
¢v, melyhez fejlesztési terv kapcsolodik. Meg kell allapodni fejlesztési
Iépésekben, a beszélgetés kordbbi részében az emlitett kompetenciabeli
hianyossagok megsziintetésére. Alapul kell venni a ,,70/20/10 elv”-et, ahol
a megszerzett ismeretek 70%-a szarmazik a munkavégzés soran szerzett
tapasztalatokbol, példaul projektekbdl, kihivést jelentd feladatokbdl
vagy szélesebb teriiletrdl; 20%-a kapcsolatépitésbol, mentoralasbol és
szerepmodellekbdl; 10%-a pedig képzési programokbol. A sziikséges
intézkedéseket, azok tipusait, (70:20:10) a felelésoket és hatariddket is
rogziteni kell.

Felfelé iranyulo visszacsatolas

Az értékeld beszélgetés kivald lehetdséget biztosit arra, hogy az alkalma-
zottak felfelé irdnyulo visszajelzéseket adjanak, és a vezetdk ilyeneket kap-
janak. Itt kell megbeszélni a vezetd magatartasaban lehetséges azon val-
toztatasokat, amelyek tamogathatjak a munkavallal6 teljesitményét, esetleg
hol tegyen tobbet vagy kevesebbet. Ki kell valasztani azt a megallapitast,
amely leginkabb jellemzi a munkavallalo altalanos teljesitményét a célki-
tizések teljesitése és a vezetdi/egyéni résztvevoi modell alapjan. A kovet-
kezd évre vonatkozd megallapodas alapja a célkitlizések elérését segitd ak-
cidterv, a sziikséges hataridékkel és megfeleld tartalommal. Itt ismét belép
a klasszikus kontrolling adta méréskala, hiszen a cég, a szervezeti egység
gazdasagi alapon is mérésre keriil.

A F¢lidos értékeld beszélgetés célja, hogy a munkavallalo hogyan halad
a célok elérésében, sziikség van-e barmilyen akcidra ahhoz, hogy a
vezetdi vagy az egyéni résztvevoi modell alapjan kitlizott célokat és elvart
teljesitményt hozni tudja.

Vezetdi vagy egyéni résztvevoi modell — A teljesitmény kozos allapotfel-
mérésének elvégzése a modell, vagyis az iizletvezetés/iizleti szemlélet és
a csapatvezetés/csapatszellem cimszavak alatt felsorolt jellemzdk alapjan.

7. KOVETKEZTETESEK
Mind a kérddivek, mind a szakmai interjuk rdmutattak arra, hogy a rendel-

kezésre 4116 csatornékat, technologidkat nem hasznaljuk ki a kell6 modon.
A szakteriiletek — a vallalati infrastruktura és szokasok fiiggvényében —
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egylittmikodoek, de a megfeleld, komplex informécié nem keriil 6sszeg-
zésre. Korabbi tapasztalataim mutatjak, hogy csak bizonyos szempontok
érvényesiilnek a teljesitmény értékelésével, ilyen példaul a

— Jutalékon keresztiili teljesitménymérés, tehat kizardlag gazdasagi alapt
e profit;
e darabszam;
e termékportfolio, modellmix;
e terv/tényalapu, idészakos.

Hatranya, hogy nélkiiloz minden egyéb szempontot, nem hasznalja a 360°
elonyeit! Az adott szervezet esetében a legfontosabb, hogy megjelenjen az
IGENY, ennek tiikrében kialakitasra keriiljon a GYAKORLAT, és az ehhez
sziikséges TECHNOLOGIA a rendelkezésre alljon. Ez nem azt jelenti,
hogy kizarolag ERP részeként miikodé TER-rendszerben kell gondolkodni,
hiszen lattuk, hogy a kutatasban résztvevo cégek, szervezetek esetében sem
torvényszerti mindez a méret, a 1étszam, az iizleti forgalom ellenére sem.

8. Osszefoglalas — zaras

A kérddives kutatds is egyértelmiien visszaigazolta, hogy a klasszikus
kontrolling atvette a vallalati stratégia irdnyitasat, a jelenlegi helyzethez
alkalmazkodva atallt a révid — negyedéves — ellendrzési €s tervezési
iddszakokra. Ezzel szemben a teljesitményértékelési idészakok jellemzden
tovabbra is az éves ciklusra fokuszalnak, ezzel a modern —, sok esetben
projekt-alapt — feladatok aktualis, idObeli ellendrzése és értékelése
elmaradt vagy jokora késéssel torténik meg, rontva ezzel a vallalati
hatékonysagot.
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16. FEJEZET
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Absztrakt

A cikk az utodlas kihivasait és lehetoségeit vizsgalja a magyarorszagi kis-
és kozepvallalkozasok (kkv-k) kérében, és bemutat egy konkrét példat egy
magyar tulajdonu kozépvallalat, a BI-KA Logisztika Kft. esettanulmanyan
keresztiil. A vallalkozas 33 éves multra tekint vissza, jelenleg tobb mint
200 alkalmazottal Magyarorszag meghatarozo logisztikai szolgaltatoja.
Megrendeldi tobbnyire kiilfoldi tulajdonban lévo multinacionalis vallalatok,
tevékenysege kozott tulnyomoan a nemzetkozi fuvarozas és szallitmanyo-
zas jelenik meg. Miikodése soran jellemzo a folyamatos stratégiai szemlélet,
mely a tudatos szervezetfejlesztésben, vallalatépitésben és az utodlas kérde-
seben is megjelenik. A cikkben szerepet kapnak az alapito tulajdonos halala
utan bekovetkezett események is. A tulajdonos hattérbe vonuldasanak tervei
mar évekkel ezelott megfogalmazodtak az alapitoban, és ezt tudatosan fel is
epitette. A vallalatndl ezen intézkedéseknek, valtozasoknak készonhetéen az
utodlas kerdese sikeresen ment végben. A tanulmany fokuszal a cégtulajdo-
nosok szerepvaltasanak folyamatara, a jelenlegi trendekre, a gyakori kudar-
cok okaira, valamint a sikeres utodlas kulcsfontossdagu elemeire.

Kulcsszavak: utodlasi trendek, vallalatvezetés
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1. Bevezetés

A kis- és kozépvallalkozasok (kkv-k) kiemelkedd szerepet toltenek be
Magyarorszag gazdasagaban. Ezek a vallalkozdsok nemcsak a GDP jelen-
t0s részét termelik meg, hanem fontosk szerepet toltenek be a munkahely-
teremtés és az innovacid szempontjabdl is (KOmiives et al., 2022). A kkv-k
¢letgdrbéjét tekintve egyik kritikus kérdés, hogy az alapito-tulajdonos, aki
a kezdetektdl részt vesz a vallalat stratégiai iranyvonalainak meghatéro-
zéasaban és iranyitasaban, hogyan tudja elengedni a vallalatot. A tulajdo-
nos hattérben maradéasa — akar a cég eladésat, akar a tulajdon megtartasa
melletti cégvezetés elengedését jelenti — mindenképpen kihivast jelentd
feladat. Ez a 1épés tudatosan megtervezett és végrehajtott cselekvésterv
eredménye kell hogy legyen, egyébként a sikeressége megkérddjelezheto.
De egy sikeres cégvezetés-utodlas esetén a vallalat értéke jelentdsen no,
hiszen a tulajdonos személyétdl vald fiiggése a vallalatnak — ami a valla-
lat miikodtetését jelenti — jelentésen csokken. Szamos jo példat lehet latni,
ahol sikerrel végrehajtottak az utddlas kérdését, egyik jo példa a magyar
tulajdonu BI-K A Logisztika Kft.-nél tapasztalhato.

2. A magyarorszagi kkv-k gazdasagi szerepe

Ahhoz, hogy a magyar kkv-k szerepét megértsiik, kezdetként meg kell
érteniink az Eurdpai Unidban miikddo kkv-k szerepét. Az Eurdpai Bizottsag
altal kiadott ,,Annual Report on European SMEs 2022/2023” jelentés az
EU kis- és kdzépvallalkozasainak (kkv-k) teljesitményét értékelte az elmult
években, €s prognodzisokat ad a kovetkezd évre vonatkozdan. A jelentés
hangsulyozza, hogy a kkv-k az EU-27 gazdasaganak gerincét képezik,
tobb mint 99%-at képezve a vallalkozasoknak:

 Ertékadas és Foglalkoztatas: Az EU-27 kkv-k altal teremtett hoz-
zaadott érték 2022-ben 1,4%-kal csokkent, és hasonld csokkenés
varhato 2023-ban is. A foglalkoztatas 2022-ben 2,4%-kal nétt, de
2023-ra stagnalast josolnak.

e Mikro-, Kis- és Kozépvallalkozasok Teljesitménye: A mikroval-
lalkozasok jobban teljesitettek a kis- és kdzepes méretii vallalko-
zasoknal mind az értékadas, mind a foglalkoztatas tekintetében
2022-ben. Hasonl6 mintazat varhato a kovetkez6 évben is.

o Ipari Okoszisztémak és Technologiai Intenzitds: A jelentés rész-
letesen elemzi az EU-27 kkv-k teljesitményét az NFBS iparagak-
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ban, és a 14 ipari 6koszisztéma szintjén. A kkv-k hozzajarulasa az
értékadas és foglalkoztatas valtozasahoz ezen 6koszisztémakban
jelentdsen eltérd. Hosszu tavu elemzés szerint a ,,tudasintenziv”
szektorban minden harom valtozoban jelentds névekedés figyelhetd
meg (https://op.europa.eu/en/home).

A fenti tanulmanyban szerepl0 jeleket mutatnak a hazai kis- és kozépval-
lalatok is. A kkv-k a magyar gazdasag alappillérei, jelentds hozzajarulést
nyujtva a nemzeti dssztermékhez (GDP). A KSH szerint a magyar kkv-
szektor jelentOs részét képezi a hazai vallalkozasoknak, és dontd szerepet
jatszanak a munkaerdpiac dinamizmusaban.

Mindazonaltal a magyarorszadgi kkv-k kiemelkedden fontosak a
munkahelyteremtésben is. A vallalkozasok tobbsége ebbe a kategoridba
tartozik, és a foglalkoztatottak jelentds része itt talal munkalehetdséget.
Ez a szektor biztositja az orszag munkaerdpiacanak rugalmassagat
¢s diverzitasat. A kkv-k jelentds mértékben hozzéjarulnak az orszag
innovativ tevékenységéhez. Bar a nagyvallalatokhoz képest alacsonyabb a
kutatas-fejlesztésbe (K+F) torténd befektetések aranya, a kkv-k innovacios
képessége kulcsfontossagli a gazdasagi versenyképesség €s a technologiai
fejlodés szempontjabol. Mitkodtetésiik soran a kkv-k szamos kihivassal
szembesiilnek, mint példaul a finanszirozashoz valé hozzaférés, a piaci
verseny vagy a szabalyozasi kornyezet. A magyar kormany és az EU
kiilonb6zo tdmogatasi programokat és 0sztonzoket kinal a kkv-k szdmara,
hogy eldsegitse fejlodésiiket €s versenyképességiiket.

Egyik legfontosabb szempont a kkv-k megitélésének szempontjabol,
hogy a magyarorszagi kkv-k létfontossdgiak az orszadg gazdasagi
novekedéséhez és tarsadalmi jolétéhez. Ezek a vallalkozasok nemcsak a
gazdasagi aktivitds motorjai, hanem az innovacié és a munkahelyteremtés
kulcsfontossagu szerepldi is (Kémiives et al., 2022). A kormanyzati és az
EU-s tamogatasok, valamint a kedvezd vallalkozdi kdrnyezet biztositasa
elengedhetetlen a kkv-szektor fejlddéséhez és hosszl tavu sikeréhez.

Az elmult és jelen id6szakra is egyarant jellemz0d a gazdasagi instabilitas
vilagszerte, mégis a hazdnkban kozel négy évtizeddel ezeldtt 1étrehozott
vallalkozasok mar szamos kihivassal talalkoztak: politikai atmenetek,
piacmegnyitas, gazdasagi valsagok ¢és az Europai Unid tdmogatasainak
valtozékonysaga jellemzik a multat. A kis- és kozépvallalkozasok, amelyek
a nemzeti gazdasag alapjat képezik, napjainkban is lendiiletes novekedést
mutatnak — kiilonosen a csaladi vallalatok terén. Az Opten adatbazisa
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szerint tobb mint 2100 ilyen cég forgalma éri el vagy haladja meg az
egymilliard forintos hatart.

A csaladi vallalkozasok kiilonlegesek a vallalatvezetés és az iizleti
dontéshozatal szempontjabol. Ezekben a vallalatokban az utddlas nem csak
egy tuzleti tranzakcid, hanem a csaladi 6rokség és értékek tovabbadasat is
jelenti. ,,Hatalmas hatrannyal indulnak a csaladi vallalkozasok, amely
annal sulyosabb, minél kisebb méretiiek” (Drotos, 2023). A magyar kis- és
kozépvallalkozasok (kkv-k) tobb ok miatt is hatranyos helyzetben lehetnek
globalis vagy akar régios viszonylatban is. Az alabbiakban néhany tényezo,
amelyek befolyasolhatjak a magyar kkv-k helyzetét:

1. Gazdasagi kornyezet: A magyar gazdasagi és adotigyi kornye-
zet lehet, hogy nem mindig tdmogatja eléggé a kkv-kat, kiilo-
ndsen a magas adodterhek €s a bonyolult biirokracia tekinteté-
ben.

2. Piaci méret: Magyarorszag viszonylag kis piaca korlatozott ér-
tékesitési lehetdségeket kinal a kkv-k szamadra, ami azt jelenti,
hogy a nagyobb piacokra val6 terjeszkedésiikhdz jelentds erd-
forrasokra és szaktudasra van sziikség.

3. Finanszirozasi akadalyok: A kkv-k gyakran kiizdenek a meg-
felel6 finanszirozasi lehetéségek hidnyaval. A banki kolcso-
n6kho6z valo hozzaférés korlatozott lehet, kiillondsen az inditd
vallalkozasok és a kevésbé stabil pénziigyi hattérrel rendelkez6
vallalkozasok szamara.

4. Innovacio és technologia: A magyar kkv-k esetében gyakori,
hogy korlatozott er6forrasaik miatt nehezebben ruhazhatnak
be 0j technologidkba és innovacidba, ami lassitja a névekedé-
siiket és versenyképességiiket a nemzetkozi piacon.

5. Képzett munkaerd megtartasa: Magyarorszdgon a kkv-knal
problémat jelenthet a képzett munkaerd megtartasa, kiilondsen
az agyelszivas és a kiilfoldi munkavallalas miatt, amely els6-
sorban a nagyobb cégek vagy kiilfoldi munkaerdpiacok szama-
ra vonzobb lehet.

6. Nemzetkozi versenyképesség: A globalizacid kordban a ma-
gyar kkv-k szembesiilhetnek akkora nemzetkozi versennyel,
amihez alkalmazkodniuk kell ahhoz, hogy sikeresek legyenek.
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Ehhez a megfeleld piaci stratégiak és versenyképes termékek
vagy szolgaltatasok sziikségesek.

7. EU-s eldirasok és allami tdmogatasok: Az Eurdpai Unio el6ira-
sai a kisvallalkozasok szdmara is komoly kihivast jelenthetnek,
valamint az 4llami tdmogatasokhoz vald hozzaférés gyakran
bonyolult és adminisztrativ terheket r6 a vallalkozasokra.

3. A kkv-k utodlasi kérdései

A kkv-k szamdéra egyetlen kiut 1étezik, ha szintet 1épnek és a tudatos
szervezetfejlesztés és vallalatépités iranyaba indulnak el. Ezzel a vallalat
folyamatos fennmaradéasanak €s stabil ndvekedésének is alapot teremtenek.

., INapi szinten tapasztalom, hogy a generdciovaltas mekkora kihivast
jelent a cégek tobbségénél, szamos kétséggel és kinzo kérdéssel: alkalmas
a gyermekem a vezeto poziciora? Mikor vonjam be, hogyan készitsem fel?
Mi van, ha azt gondolom, nem képes a feladatra? Ne feledjiik, egy 30-
40 éves csaladi vallalkozasnal valoban egy élet munkdja a tét” (Avidor,
2023).

A magyarorszagi kis- és kozépvallalkozasok (kkv-k) gazdasagi
tevékenységlik soran szamos kihivéssal szembesiilnek, amelyek koziil az
egyik legkritikusabb az utodlas kérdése. Az utddlas sikeres megvaldsitasa
elengedhetetlen a vallalkozasok hosszu tava fennmaradésa és fejlodése
szempontjabol.

Az utddlas a vallalkozasok generaciordl generdciora torténd atadasanak
folyamata. Ez kiilondsen fontos a csaladi vallalkozasok esetében, ahol a
vallalatvezetd személyes és iizleti élete szorosan dsszefonddik. A kkv-k
szamara az utddlas nem csupan vezetdvaltast jelent, hanem a vallalati
kulttra, értékek és tudas megdrzését és tovabbadasat is. Tobb nemzetkozi
kutatas is foglalkozott a kkv-k utddlasi terveinek eléfordulasaval és
sikerratajaval. A ,,Family Business Review” és az ,,Entrepreneurship
Theory and Practice” folydiratok tanulmanyai alapjan:

* A csaladi vallalkozasok utodlasi tervei altalaban nem részletezettek,
¢és sok vallalkozonak nincs formalizalt, irott utodlasi terve.

» A generaciovaltas sikerességi aranya jelentdsen valtozhat, de egyes
tanulmanyok szerint a csaladi vallalkozasok csak 30%-ban tudjak
sikeresen atadni a vezetést a kdvetkezd generdcionak.
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,»Mig egy fejlettebb piacgazdasagban, példaul Németorszagban a csaladi
vallalkozasok atorokitése tobb mint szaz éve tartd toretlen gyakorlat,
hazankban torténelmi okokbol ennek még nincs meg a hagyomanya” —
mutatott ra Palkovics Laszl6 a Széchenyi Istvan Egyetemért Alapitvany
elndke, aki kordbban az Innovaciés és Technologiai Minisztérium
minisztere volt. A problémat kiemelten kezelendének tartja, hiszen 10
vallalkozasbdl 4-et biztosan érint a generacidvaltas.

Nemzetkozi tanulmanyokat megvizsgalva: az utédlas kérdése a vallalat-tu-
lajdonosok tobbségét kiemelten foglalkoztatja. Az alabbiakban 2 relevans
kovetkeztetést mutatok be, amely akar tiikrozhet helyi sajatossagokat is.

1. ,,Presence of Women in Family SMEs’ Succession Process:
A Conceptual Framework Guided by Gender Perspective”
A tanulmany arra iranyul, hogy megvizsgalja a nék szerepét
a csaladi kkv-k utddlasi folyamataban a lehetséges utédok
nézépontjabol. Az 6t brazil és harom portugal kkv-ra vonatkozo
tobb esettanulmanyt elemezve arra a kdvetkeztetésre jutottak,
hogy a természetes utddlasi folyamat dominans ezekben a
vallalkozasokban. Az utodlasi tervek jelen vannak egyes
cégeknél, de ezek az utddlasi tervek informalisak €s nem
szigoruak a hataridok tekintetében. A tanulmany azt mutatja,
hogy az utédok nem tekintik a nemet relevans szempontnak az
utod kivalasztasakor, és arra a kovetkeztetésre jutottak, hogy
a nok részvétele a csaladi kkv-k utodlasaban —, bar kisebb
mértékben — még mindig a nemek kozotti egyenldtlenség
jegyében zajlik (Veysel, 2023).

2. ,Leadership Transition and Survival Strategies for Family-
Owned SMEs in an Emerging Economy™: Ez a tanulmany
Nigéridban miikodd csaladi tulajdonban 1évd kis- és
kozépvallalkozasok tulélési stratégidit és vezetdi atmeneti
folyamatait vizsgéalja. A tanulméany arra a kovetkeztetésre
jut, hogy a csaladi vallalkozasok sikeres 4tmenete €s tulélése
fligg az alapit6 vallalkozok valtasi vagyatol és tdamogatasatol,
az utodok felkészitésétdl, a megbizhatosag és hitelesség
biztositasatol az utddokban, valamint a vallalkozas vilagos
jovoképének meghatarozasatol (Nwuke, & Adeola, 2023).
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4. Jelenlegi Trendek az Utodlasban

1. Csaladon Beliili Utodlas: tobbségében a csaladi vallalkozasok-
ban az utddlas a csalddon beliil torténik, a vezetdi szerepek at-
adasa gyakran a kovetkezd generacionak szant szandékos fel-
készités eredménye.

2. Kiilsé Vezetok Bevonasa: novekvo tendencia figyelheté meg a
kiils6 szakértdk, nem csaladtagok vezetdi pozicidkba valod be-
vonasaban, annak érdekében, hogy 1j perspektivakat és szak-
értelemet hozzanak a vallalkozasba.

3. Hosszu Tavua Tervezés: A sikeres utodlasi stratégidkban kulcs-
fontossagu a hosszu tavu tervezés, amely magéaban foglalja a
potencidlis utddok korai felkészitését és a vallalat jovoképének
kozds megfogalmazasat.

4. Nemi Sokszinliség: Egyre tobb csaladi vallalkozasban torténik
nemi sokszintiségli utddlas, ahol a ndi utédok is egyre inkabb
vezetd szerephez jutnak.

Az utddlas sordn szamos kihivassal kell szembenézniiik a csaladi
vallalkozasoknak, tobbek kozott az érzelmi kotddések, a csaladi
konfliktusok, ¢és a megfeleld utdd kivalasztasanak problémai. Az utodlas
a magyarorszagi csaladi vallalkozadsokban komplex és sokrétii folyamat,
amely a csaladi értékek, a vallalati kultara és a gazdasagi szempontok
otvozetét jelenti. A siker kulcsa a jol megtervezett és kivitelezett utddlasi
stratégiaban, valamint a csaladi és iizleti célkitlizések 6sszehangolasdban
rejlik. A kkv-k utédlési folyamata kulcsfontossagli a magyar gazdasagban.
A megfeleld tervezés, az utddok megfeleld felkészitése és a valtozasok iranti
nyitottsag mind hozzajarulnak a sikeres utodlashoz. A vallalkozasoknak
proaktivan kell kezelnilik ezt a folyamatot annak érdekében, hogy
fenntarthat6 novekedést €s hosszu tavu sikert érjenek el.

5. A sikeres vallalatvezetés atadasanal figyelembe kell venni:

1. Utoddlas Tervezése: Sok kkv nem rendelkezik formalis utodlasi
tervvel, ami a vallalkozas hirtelen vezetovaltas esetén torténo
zO0kkenOmentes atadasat neheziti.

2. Megfeleld Utdd Kivalasztasa: Az utdd kivalasztdsa kritikus
lépés, amely magaban foglalja a csaladi tagok és a nem csaladi
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tagok kozotti valasztast, valamint az utdéd képességeinek €s
készségeinek értékelését.

3. Vezetési Stilus Valtasa: Az 0j vezetd gyakran més vezetési sti-
lust és tizleti stratégiat hoz, ami valtozasokat eredményezhet a
vallalat miikodésében.

4. Emocionalis Kihivasok: Az utddlasi folyamat gyakran érzelmi
akadalyokkal jar, kiilondsen a csaladi vallalkozasok esetében,
ahol a csaladi kapcsolatok bonyolithatjak az lizleti dontéseket.

16-1. tablazat: A vizsgalt vallalkozasok utédlasi nehézségei

Uzleti fejlodésbol adodo
nehézségek:

Kommunikécids problémak
és nehézkes horizontalis
koordinacio.

Tobb szempontisag hidnya
a dontésekben.

Feleldsségi és teljesitmény-
értékelési problémak.

Tulterhelt fels6 vezeto: sze-
mélyes jelenlét-sziikséglet,
nehéz helyettesithetdség.
Id6igényes verbalis kommu-
nikacio.

A vezet6 szerep- ¢és feladat-
halmozasa a munkatarsakat
demotivalja és passziv befo-
gadokka teszi.

Csaladi fejlédésbol adodo
nehézségek:

Kettés vezetés kialakitasa.
Pszicholdgiai tulajdonlas kér-
dése.

Utodok megfelelési kénysze-
re, ,,tulajdonos”-i teher érzése.
Utéd edukacidja, mint feltétel
¢s elvaras.

Csaladi 6sszefonodasok, ér-
dekiitkozések elkiilonitése.
Potencialis utod megtalalasa-
val kezddédik csak a tervezés.
Utoddal kapcsolatos elvarasok
megfogalmazasanak hidnya.
Utod belsdé motivacidjanak
megteremtése.

Generacios nézetkiilonbségek
Osszeegyeztetése.

Tulajdonlas fejlodése:

Tulajdonosi érdekeltség és
utodok érdekeltségének ki-
egyensulyozasa.

Utodlasi tervben a tulajdon-
atadasi részletek lefektetésé-
nek hianya.

Nem tulajdonos utédok kom-

penzélésa.

Tulajdonos utodok és tulaj-
donos/vezetd utdbdok dontési
erejének sulyozasa.

Forras: Bogdany et al., 2019

A fenti kulcstényezdk és a tablazatban szerepld nehézségek figyelembevétele
mellett is a sikeres utddlas esetében a kovetkezokre célszeri figyelni:

1. Korai Tervezés: A sikeres utodlas alapja a korai €s részletes
tervezés, amely magaban foglalja a potencialis utdodok kiva-
lasztasat és felkészitését.

2. Képzés és Mentoralas: Fontos, hogy az utéd megfeleld képzés-
ben és mentoralasban részesiiljon a vezetdi feladatok atvételé-

hez.
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3. Nyilt Kommunikdécid: Az érintettek kozotti nyilt kommunikécid
eldsegiti az atlathatd és konfliktusmentes utodlasi folyamatot.

4. Flexibilitas: A vallalkozasnak alkalmazkodonak kell lennie az
Uj vezetéshez €s a piaci valtozasokhoz.

Polacsek Csaba, a PwC Magyarorszag Uzleti tanacsadas iizletaganak
cégtarsa az utodlasi kérdésben kovetkezoket nyilatkozta a Corvinus
5. Csaladi Vallalatok konferencian (2023): ,,4 tapasztalatok alapjan
hazankban atlagosan minden harmadik cég elbukik a generdciovaltaskor.
Ennek egyik oka, hogy Magyarorszagon csak a rendszervaltast kévetoen
indultak az elso csaladi cégek, igy nem all rendelkezésre minta és tudas
az atadasra. Raadasul itthon altalaban kisebbek a csaladi vallalkozasok,
mint Nyugat-Europaban, ami azzal is jar, hogy joval tobb feladat harul
az alapito tulajdonosra, nincs kapacitdas strukturalt iranyitasra, igy
a sikeres dtadas is sokkal esetlegesebb.” A PWC Globalis NextGen
2022-es felmérése alapjan, a valaszadok ha csaladi vallalkozas jovobeli
szintjérdl van sz6 akkor egyértelmiien a novekedést jelolik meg fontos
célnak. A valaszadok 65%-a szerint ez a legfontosabb prioritds. A csaladi
vallalkozéasok szerint a novekedés a stabil vallalkozas ugynevezett terméke
¢és a siker fokmérdje egy valtozo vilagban. Alapvetd fontossagu az el6zo
generaciok altal 1étrehozott 6rokség fenntartasahoz €s tovabbépitéséhez,
valamint a csalad tovabbi jolétének és vagyonanak biztositasdhoz.

6. Az utédlas forgatokonyve a BI-KA Logisztika Kft.-nél

A céget 1991-ben dr. Karmazin Gyorgy ¢és felesége, dr. Karmazinné Bird
Anita alapitottdk Szolnokon. A cégnév kettejiik vezetékneveébdl szarmazik.
Evekig néhany fos vallalkozasként miikodtek és a logisztikai tevékenység
csak egyes szolgaltatasait nyujtottak. A tulajdonos csak tiz évvel késobb,
2002 koriil kezdte erdteljesen fejleszteni a vallalkozast.

Tudatos dontés volt, hogy a vallalat stratégia mentén fejlédjon, igy vevo-
kozpontu, rugalmassagra épiild struktura alakult ki, amely jol tudott alkal-
mazkodni a piaci viszonyokhoz. A ndvekedési stratégia és az alkalmazott
modszerek sikeresnek bizonyultak, a véllalat rovid idon beliil az észak-al-
foldi régidé meghatarozo logisztikai szolgéltatojava valt és kilépett a kisval-
lalkozasok koziil. A szolgaltatas komplexebbé valasaval, a brand erdsité-
sével egyre szélesebb szolgaltatasportfolidt és vevOportfolidt is alakitottak
ki. Ezzel egylitt 3 évenkénti tudatos stratégia-alkotas is zajlott, erdsitve
ezzel a cég hosszu tavu jovdjét és tovabbi ndvekedési alapjait. A stratégia
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megvalositdsanak egyik fontos alapkdve a szervezetfejlesztési tevékenység
volt, mely jo alapot teremtett az utddlasi folyamat elinditdsanak is. 2013-
ban az alapité tulajdonos dr. Karmazin Gydrgy tgy dontott, hogy szeretne
hattérbe keriilni. Dontésének oka foként a tudatossagban keresendd, mivel
szerette volna, ha véllalata 6nalloan is jelentds értéket képviselne a logisz-
tikai piacon. Ezen szdndékabol adodoan ujrastruktiralta a céget és kine-
vezte ligyvezetOnek Szécsi Gabriellat, aki kiilsés munkavallaloként az azt
megel6z6 10 évben megjarta a ranglétrat a vallalatban.

A vallalatvezetés ataddsa szakaszosan zajlott, és az alapitd-tulajdonos
tudatossagat jellemzi, hogy tobb szakirodalmat is feldolgozott, a témaban
tanulmanyt is irt, kereste a legjobb gyakorlatot. Az atadas szakirodalmi
alatamasztasaként leginkabb Handler (1989) gondolkodasat vehetjiik
alapul, amely a kovetkezok alapjan épitheto fel.

16-1. abra: Handler kolcsonos szerepcsere-kiegyenlitési folyamatanak modellje

El6d szerepének valtozasa

Egyediili Uralkodé Atruhzé Tanacsado
iranvito

Nincs szerep Menedzser . Leader/ Vezet6

Utéd szerepének valtozasa

Forras: Handler (1989)

Handler altal kifejlesztett modell jol illusztralja, hogy az utodlas az
eléd és az utdd szerepeinek folyamatos valtozasan alapul. Ez a folyamat
megfogalmazhatd gy, hogy a szervezeten belill a részvétel és a
befolyas fokozatosan csokken bizonyos idokdzonként, aminek oka a
személyes (egészségi allapot, életkor, érdeklédési korok), a szervezeti
(novekedési igények, szerkezeti valtozasok, 1j technologiak bevezetése)
¢s a kornyezeti (piaci ziirzavarok, kiszamithatatlansag) valtozasokra
valé reakci6. Az utddlasi folyamat négy kiillonb6zo atado és négy atvevo
szerepet kiilonboztet meg Handler 1990-es tanulmanya alapjan. A kezdeti
szakaszban az alapitd egyszemélyes iranyitasként funkcional, ahol az
alapvetd ¢s kezd6 vallalatvezetési feladatok a f6 teenddk kozé tartoznak,
¢s ilyenkor a vallalkozas még szinte azonos a tulajdonossal. Az utod
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még nem veszi fel a helyét, ez a személyek, a szervezet vagy a kdrnyezet
valtozasai miatt lehet, mivel ilyenkor ezek a véltozasok még nem elég
nyomoésak ahhoz, hogy utdd sziikséges legyen. Handler (1989) szerint a
generaciok koranak eltérése hatdrozza meg, hogy az utdd mikor tolti be
szerepét. Kezdetben ezeket a vallalkozasokat kdzpontositott irdnyitasi
rendszer és paterndlis kultura jellemzi. A kovetkezd szakaszban az
atado domindns vezetdként emelkedik ki, az ¢letképesség megdrzése a
célja, mig az utdd a vallalatba belépd segitdéként veszi fel szerepét, ahol
korlatozottan bar, de kezdi betanulni a vallalati funkciokat. Az atadasi
folyamat legkritikusabb része, amikor az eldd atadja az ellendrzést és a
vallalat iranti felelésségeit, az utdéd menedzserként kezd el miikddni.
A folyamat sikeressége azon mulik, hogy az atadas alatt az el6d és utdd
milyen bizalommal és delegalasi képességekkel rendelkezik. Az utolsod
szakaszban az eldd mar tandcsadoként szerepel, a tevékenységben mar
nem vesz részt aktivan, hanem a hattérbdl tdmogat, segit. A folyamat
sikeressége itt a szervezetbdl valo tokéletes tdvozas menedzselésén és
az utdd teljhatalmu vezetové véalasan mulik, mely a teljes hatalom ¢és
feladatok atadasaval zarul. Az idealis utddlasi folyamat egy olyan ciklikus
modellt kovet, ahol az utéd csak a szervezetet alaposan megismerve 1ép
be a vallalati hierarchidba. Ekkor kezdi megismerni a feladatokat, végiil
a vallalati mikodés értékelését kdvetden ez dtmegy a teljes iranyitds
atadéasaba. A teljes utodlas akkor valosul meg, ha az eldd a tulajdonjogi
jogokat is atruhdzza az utédnak. Handler (1990) kiemeli, hogy a sikeres
ut6dlési folyamat két fontos elemen mulik a csaladi vallalkozasokban: az
érintettek személykozi kapcsolatain és a folyamat hatékonysagan, vagyis
azon, hogy az atadas eredményét kornyezetiik hogyan értékeli.

Az utédlasi folyamat bonyolitdsa kozben a vallalat tovabb fejlédott,
budapesti irodat nyitott, és az addig regionalisan mikodo cég elindult
az orszagos lefedettség irdnyaba. Sajnos Gyorgy 2017-ben varatlanul és
hirtelen elhunyt, de épp a korabbi tudatos épitkezés miatt az akkor 5-6
milliard Ft arbevételii vallalat izletmenete és fejlédése haladt tovabb.

A fejloédése a vallalatnak azodta is toretlen, amit jol illusztral az, hogy az
utobbi 6t évben két és félszeres arbevételndvekedést értek el. Az organikus
novekedés mellett akvizicidoval és eszkozbeszerzés altal is boviilt a vallalat,
valamint a szolnoki és budapesti irodak és telephelyek mellett megjelentek
Kecskeméten, Gydrben, késobb Dunaharasztiban is, ezzel is erdsitve a
korabbi régids pozicio helyett az orszagos jelenlétet.
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Mindezt a vallalat ugy érte el, hogy tovabbra is 100%-0s magyar tulajdonu
cégcsoportként miikddik, ami a sokszoros volumenbeli ndvekedés ellenére
is biztositja a kdzvetlen elkotelezddést. A stratégiaalkotds, a kiilonb6zo
szolgaltatasaik aranyanak meghatarozédsa, valamint a miikddtetés igy egy
kézben maradt.

Az utobbi hat évben regionalis szolgaltatobol orszagos szintii, de széles
nemzetkozi kapcsolatokkal is rendelkez6 céggé valtak. Ehhez hozza kellett
igazitani a szervezetet és Gjradefinialni az értékeket.

16-2. abra: A BI-KA Logisztika Kft. arbevételének alakulasa (2015-2023)

Arbevétel (eFt) alakuldsa
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Forras: A szerzd sajat szerkesztése

16-3. abra: A BI-KA Logisztika Kft. iizemi eredményének alakuldsa (2015-2023)
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16-4. abra: A BI-KA Logisztika Kft. létszimanak alakulidsa (2015-2023)
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Forras: A szerzd sajat szerkesztése

7. Kovetkeztetések

A magyar kkv. tulajdonosai szamara, barmennyire nem akut a probléma,
de a stratégiai céljai kozott kell hogy szerepeljenek az altala tulajdonolt
vallalat hosszt tavi fennmaradédsanak kulcskérdései. Ez a gondolkodas
a vallalati stratégian tul a tulajdonosi stratégiara is ki kell terjedjen, ugy
mint a tulajdon utodlasdnak kérdésére is. Szamos vallalatnal nem oldhaté
meg a tulajdonlas csaladon beliilrdl, éppen ezért az épitkezést és a vallalat
felkészitését a valtasra idoben meg kell kezdeni. A bemutatott vallalat, a
BI-K A Logisztika Kft. esetében az utodlasi kérdés sikeresen lezajlott, €s

crer
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17. FEJEZET

VALTOZAS- ES/'VAGY VALSAGMENEDZSELES,
VALTOZO KOMPETENCIA-ELVARASOK
A MUNKA VILAGABAN

HEGEDUS HENRIK

Human Szakemberek Orszagos Szovetsége fotitkar,
c. egyetemi docens, okl. humanmenedzser szakérto,
okl. biztonsag- és védelem-politikai szakértd
e-mail: henrikdrhegedus@gmail.com

,Nem az a faj a tulélo, amely a legerdsebb,
még csak nem is az, amelyik a legintelligensebb,
hanem az, amelyik képes reagalni a valtozasokra.”

Charles Darwin

Absztrakt

A krizismenedzsment és stratégiai tervezés oOsszefiiggéseit kutatva
megallapithato, hogy megelozo stratégia-alkotdassal (Havaria-stratégia)
egy valsag konnyebben kezelhetd, tudva azt, hogy magat a stratégiat is
meg lehet valtoztatni menet kozben bizonyos pontokon, az ,ujratervezés”
modszerét alkalmazva. Ugyanakkor az alkalmazott valsagkezelési mod
meghatarozo lesz abbol a szempontbdl is, hogy kisebb vagy nagyobb
lesz-e a katasztrofa hatdsa, amely egyébként az ismert okokndl fogva
elkeriilhetetlen. Ez azt jelenti, hogy azon szervezetek, melyek stratégiai
megkozelitést alkalmaznak a krizis kezelésére, proaktivva valnak a
valsag menedzselésében, a folyamatos visszacsatolas altal eredményesen
avatkozhatnak be a folyamatokba. A krizis-menedzsment még soha nem
volt ennyire fokuszban — kiemelten a szamitdastechnikaban, az oktatdasban,
az egészségiigyben, a gyogyszeriparban, a logisztikaban —, mint a Covidl9
kapcsan. A krizishelyzet elmultaval a gazdasagban, a szervezeteken beliili
konszoliddcionak — dtfogva a legkiilonbozobb hatasokat akar pozitiv, akar
negativ értelemben — a gyors reagaldst fenntartva, a valtozasmenedzsment
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iranyaba kell elmozdulnia. Kérdés az, hogyan lehet minderre felkésziteni
az adott személyiséget. A valasz egyertelmiinek tiinik, vagyis a
kompetenciainak folyamatos fejlesztése altal. Az igazi kérdés az, hogy
hogyan valhat a vezetd igazi nagymesterre, de legalabbis kismesterre.
Tanulmanyomban Herbert Simontol és Peter Druckertol — a racionalis és a
hatékony vezetotol — szeretnék eljutni napjaink intuitiv, kreativ vezetojéig,
valtozas-, illetve valsag- (krizis-) menedzseréig.

Kulcsszavak: valtozas, valsag, stratégia, konszolidacio, kompetencia,
személyiség

1. Bevezetés

A Human Szakemberek Orszagos Szovetsége (HSZOSZ) égisze alatt
eddig 6t Tanacsadoil kézikonyv késziilt el magyar €s angol nyelveken.
Ezek a konyvek szorosan kapcsolddtak az eddig Osszesen tiz orszagos
¢s nemzetkozi tanacsaddi konferencia-sorozatdhoz. 2021-ben a X.
Nemzetkozi tandcsadoi konferenciat a vildgjarvany miatt online moédon
rendezték meg. A 2023. november 8-an, jelenléti formaban megtartott
XI. nemzetkozi tanicsadoi konferencidn a tanacsadd szemszogébol
vizsgaltam a ,valtozds- és valsag- (krizis-) menedzselés” aktualis
kérdéseit a vezetdi tevékenységet illetben, a meglévé vagy éppen
hianyz6 kompetencidk vonatkozasaban. A korabbi konferencidkon
hazankban a miivelettanacsadasi teriiletek és hatarteriiletek (stratégia,
szervezetfejlesztés €és -atalakitas, folyamatmenedzsment, valtozas- ¢€s
valsagmenedzsment, humdénerdéforras-menedzsment (Human Resource
Management — HRM), informaciomenedzsment, projektmenedzsment,
értékelemzés, tréningtanacsadas, coaching, mérnok- ¢és szaktandcsadas
stb.) mind képviselve voltak. A jelzett teriiletek tobbségére 6nalloé vagy
vegyes szekcidkat szerveztiink. A legutobbi konferencian is folytatodott ez
a gyakorlat.

Eloljar6jaban annyi megallapithato, hogy a munkaszervezetek szamara
mindig is kihivast jelentd feladat volt a valtozé kornyezeti hatasokra,
kihivasokra torténd rugalmas €s gyors reagalas. Napjainkba, ebben a
folyamatban meg kell latnunk — ¢€s lattatnunk —, hogy a valtozas egyben
lehetdség is, amely mindannyiunk tulélését eldsegiti. A technoldgia
fejlodése, az innovacios torekvések, a mesterséges intelligencia, a
robotizacio és a digitalizacié a humaneréforras-gazdalkodas szemléletére,
stratégiai szerepkorére, funkcidira is hatast gyakorolnak. Ugyanakkor
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az tényként megallapithatd, hogy a technoldgia fejlesztése pozitiv
hatassal van — tobbek kozott — a szervezeti kultarara is, de annak
elvart atalakuldsat, fejlodését szamos munkavallaloi (vezet6i) ,,skill”
befolyasolja, befolydsolhatja. Munkavallaléi oldalr6l vizsgalva a
problémakort, megallapithato, hogy az egyén fejlédésének, a fejlédés
iranti igényének dinamikéjara szamos tényezd hat a munka vildgaban,
illetve az adott munkaszervezeten beliill. A jovOoben megteremtendd
tudasalapu tarsadalom, a technika, a technolédgia, a robotika robbanasszerii
fejlodése jelentés mértékben atrajzolhatjdk a munkaerdpiac igényeit.
Mindez — masfeldl — szorosan Osszefiigg az élethosszig tartd tanulassal, a
tudas-eldallitas bovitésével, a tudaskarbantartassal, a tudasmenedzseléssel,
a tudastranszferrel. A tehetséggondozassal, a felzarkoztatassal, a
tudasmenedzsmenttel — igy egylitt — napjainkra a hozzaadott értékalapu
munkavégzés a munka vildganak meghatarozé elemévé vélhat a gyorsan,
gyakran és gyokeresen valtoz6 vilagunkban.

2. Valsagrol, valsagra...

A 2008-as vilaggazdasagi valsagot kdvetden alig néhany évvel késdbb
robbant be vilagszerte, igy hazankban is 2020 marciusa elején a SARS-
CoV-2 koronavirus okozta pandémias valsag. Ennek nyoman egyszerre
jelentek meg globalisan és Magyarorszagon is a tarsadalmi, gazdasagi,
egészségiigyi szféraban a munkaerdpiaci ellentmondasok. Uj veszélyek,
kihivasok és kockazatok keletkeztek. ,,Egy idoben valt lathatova az a
sokkhatas, amely a vilag minden pontjan szinte egyszerre bénitotta meg
mindennapi életiinket, kizokkentve mindannyiunkat a komfortzonankbaol,
a primer szocializdacios kozegiinkbol, a munka—csalad — egyébként mar
kordabban is oly sebezheto — egyensulyi dallapotabol” (Hegediis, & Ujhazy,
2022). Az tényként megallapithato, hogy az emberiség torténete foképp
haborukkal és jarvanyokkal irhat6 le. Latni kell, hogy a torténelemben az
emberiséget érintd olyan nehéz helyzetek, mint példaul a haboruk, nemcsak
pusztulast, szegénységet hoztak, hanem uj, kiakndzhat6 lehetdségeket is
teremtettek a valtozas, a valtoztatas lehetdségét is magukban hordozva,
igaz oriasi aldozatok aran. Az elébbi gondolatot folytatva megallapithato,
hogy a pandémia esetében egy hadiizenet nélkiili haborurél beszélhetiink,
amely az egész vilagon a globalizacié altal kivaltott egyidejliséggel —
egyszerre ¢s egyidében — sujtotta a munkaadokat, a munkavallalokat
egyarant, beleértve a gazdasag minden szerepldjét. A kérdés valojaban az
volt és az ma is, hogy van-e, lesz-e kitt ebbdl a helyzetbdl, hogyan tudnak
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elére menekiilni a munkavallalok globalis értelemben, illetve az adott
nemzetallam keretei kdzott. Az is nagy kérdés, hogy a posztpandémidnak,
az altala okozott poszttrauméanak milyen hatdsa lesz a tarsadalomra,
a gazdasagra és a munkavéllalora, magéara a tarsadalmi integritdsra
Magyarorszagon. A Covidl19 vildgjarvanyt, az ezzel egyiitt jard krizist, tobb
mint 6 millié6 ember haldlat okozva. Azt, hogy milyen hatasokat indukal
a jovében ez a virus az emberi szervezetben, azt ma még felmérni sem
tudjuk. Ahogyan a bevezetOben emlitettem, az emberiség fenyegetettsége
egyszerre valt globalissa és lokalissa. Az adott nemzetallamon beliil — igy
Magyarorszagon is —mindez biztonsagi kockazattal egyditt jard jarvanyiigyi
problémat jelentett, szinte teljesen kibillentve az allampolgarokat a
jol megszokott komfortzonajukbol. A Human Szakemberek Orszagos
Szovetsége altal kezdeményezett és koordinalt ,,KoronaHR-kutatas”
mindharom fazisa feltaro jellegii, koncentralt kutatds volt, amely sok
mindenki mas mellett alapvetden a szakértOknek (kiemelten a vezet6knek
¢s humén szakembereknek) szolt, a munkaerdpiaci szereplok koziil. ,,4z
elso fazisban a valaszadoink tulnyomo tébbsége a versenyszféraban
miikédo magantulajdonu cég volt, emellett mintegy 15 szdazalékos — igen
alacsony — aranyban a kozszféra- és nonprofitbéli szervezetek/intézmények
képviseltettek magukat, a tobbciklusu kutatasban. A kutatasbol nyert
empiridk alapjan elmondhato, hogy a legtobb vallalatcsoport konzekvens,
azonnali dontések meghozatalaval, jol reagalta le, a Covidl9 jarvany
kihivasait napjainkig, maximalisan torekedve a dolgozoi biztonsagerzet, a
bizalom és elkotelezettség erdsitésére, a munkavallalo, munkaltato kozotti
kovetkezetes és folyamatos parbeszédre” (Pato et al., 2022). A pandémia
okozta veszélyhelyzet — maga a valsdgmenedzselés (krizismenedzselés)
szamos valtozast generalt az lizemvitelben, a munkaszervezésben, ahol a
stratégiai-, operativ- és a taktikai dontések, valamint a digitalis innovaciok
egylittesen segitették eld a szervezeti értékek megdrzését, a kommunikéacio
¢s stratégiaalkotds, Gjratervezés, a munkakultura digitélis szintre torténd
emelése altal, biztositva a folyamatos tizemvitelt. A digitélis transzformacio
megkeriilhetetlen tényezévé valdsa a mai napig nagy hatassal van a
fenntarthato fejlddésre, az alkalmazkodasra, illetve a gyors reagéldsra a
humaneréforrds-menedzsment mitkddésében is. A kelléen rugalmas, a
valtozasra ¢s a valtoztatasra kész és képes emberi eréforras megtartasa
kulcskérdéssé valt a miikodoképeség fenntartasdnak vonatkozaséaban,
ugyis, mint a mesterséges intelligencidn beliilli human intelligencia.
A kovetkezetes vezetdi dontések és azok megfeleldé kommunikécidja
nagymeértékben novelték a dolgozok biztonsagérzetét, valamint fejlédési/
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fejlesztési potencialt jelentettek a vallalatok és intézmények szamara.
A kialakult helyzetnek — megitélésem szerint — vannak nyertesei: ilyen
példéul a logisztika (klaszterek, termék-, illetve ellatasi lancok, raktarozas,
online értékesités stb.), ilyen az IT és az ezt miikodtetd fejlesztd
vallalkozasok. El6térbe kertiltek a cégek belsd képzési formai a szakmai 4at-
¢s tovabbképzések, a vezetdk (minden szinten) személyiség-fejlesztésének
vonatkozasaban. Hasonloan vélekedik Morris (2020) egy masik kihivas, a
haboruk tekintetében, aki ugy fogalmaz, hogy ,,a haboru valoban maga
pokol, de — hosszu tavon legalabbis — alternativdai még rosszabb helyzetet
eredmeényeztek volna”. Ezek a kérdések mar korabban is felvetddtek,
példaul a 2008-as vildggazdasagi valsdg (gazdasagi haboru) idején.
A megoldaskeresést illetéen a gazdasag szerepldinek reakcidit a 17-1.
tablazat jol szemlélteti.

17-1. tablazat: Alkalmazkodasi stratégiak nemzetkozi HRM-kutatas részeként
(n= 8, vegyes résztvevoi kor. A felvétel idépontja: 2008. november)

Ssz. Preferalt megoldas Medidn Szoras
1. | Koltségesokkentés végrehajtasa 4.4 0,9
2. | Szervezeti hatékonysag novelése 4,2 0,9
3. | A stratégia atdolgozasa 3,5 1,3
4, A beruhazasok elhalasztasa 3,3 1,3
5. | A bérek befagyasztasa 33 1,3
6. | Belépés uj piacokra 2,9 1,4
7. Létszamcsokkentés 2,8, 1,3
8. A marketing kiadasok novelése 2,1 1,1
9. Nem sziikséges semmit tenni 1,6 1,1

Forras: A szerzo szerkesztése (Poor, 2016) alapjan

A nemzetkdzi CRANET humanerdforras-kutatds soran — amelyet évente
végeznek a kutatdsban résztvevok — 2008-ban is tobb dimenzidban
vizsgaltadk a vildggazdasagi valsdgot a nonprofit- és a forprofit szféraban.
gy példaul a fenti szamadatokbél is kitiinik: a véalsag atvészelésére
tipikusnak tekintheté megoldas, hogy a vallalatok egyaltaldn nem vagy
csak az inflaciotol elmaradd mértékben tervezték ndvelni a béreket.
Tovéabba lathato, hogy a dolgozdk elbocsatasa a végsd megoldasok egyike
lett. A HRM valsagkezelési technikai koziil a kompetenciak folyamatos
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fejlesztése kertiilt elétérbe. A 2008-ban kibontakozo6 vélsag — hasonléan a
kordbbiakhoz — nem csupan a tarsadalom makroszintjén okozott stulyos
karokat. Az egyén, a munkavallalo esetében a mélypont akkor kdvetkezett
be, amikor — nem latvan kovethetd kiutat személyes nehézségeibdl —
szinte feladta a létért, a megélhetésért folytatott kiizdelmet. Bar a
piacgazdasdgot a maganérdek mozgatja, a kritikus helyzetbe keriilt egyén
szamara segitséget ilyenkor mégis a tarsadalom, illetve azok kozdsségei
adhatnanak, csakhogy ezek a szervezddések is épp ekkor kertiltek nehezen
kezelhetd, sokszor kilatastalan helyzetbe (pl. civil szakmai szervezetek).
A HRM-nek a szervezeti hatékonysag eldsegitésére fokuszalo értékteremtd
tevékenysége arra irdnyult, hogy az emberek folyamatosan nyjtsék a tdliik
elvarhato legjobb teljesitményt. Ehhez a munkavallalékat meglévé és — a
munkakorokhoz rendelt kompetencia-regiszterek tiikrében — fejlesztendd
képességeik figyelembevételével meg kellett ismertetni erdsségeikkel és
gyengeségeikkel egyarant. Az emberek azonban nem csak képességeik,
hanem kompetencia-készletiik alapjan is kiilonboznek egymastol. Teljes
a kiilonbozdség, vagy — Méré Laszlo konyveime alapjan — ,, Mindenki
masképp egyforma”. A vezetdk és a human szakma miivel6i szdmara tehat
a probléma igen Osszetett, hiszen az ¢ feladatuk a huménerdéforrasnak a
szervezet egészét atfogd menedzselése. Mindezt tigy kellett végrehajtaniuk
(atudasmenedzseléssel kiegészitett személykdzpontt HRM), hogy ekézben
helyezzék uj alapokra a munkaszervezet munkaerémegtartd-képességét,
az eddiginél sokkal inkabb fokuszaljanak a ,,humdanus szervezet”
megteremtésére. Az igazi kérdés ezen tilmenden az, hogyan lehet eljutni
a Taylor-i értelemben vett ,,célracionalizalt személyisegmodelltol”,
a gazdasagi oOsztonlény kategoridjatol (Hegediis, 2011) a tudatos
munkavallaléig, az egyiittmiikodni kész és képes, kommunikativ, az
igazi csapatjatékossa valo, asszertiv munkavallaldig. Belathato, hogy
napjainkban és a jovOben a személyiség fejleszthetdsége szempontjabol a
legfontosabb (és legatfogobb) sikertényezd a kompetencia. A kompetencidk
— melyekrdl mar az el6zéekben emlitést tettem — elméleti és pragmatikus
megfogalmazdsa érdekében nagyon fontos a fejlodeés-lélektani
megkézelités. Eppen ezért a kompetenciakat mindenképpen meg kell
kiilonboztetni nem csak személyenként, hanem akér orszagonként is.
Magyarorszagon mindezt a ,, Nemzeti Alaptanterv” fogalmazta meg, a
kozoktatas szintjén az 5/2020. (1. 31.) Korm. rendelet a Nemzeti alaptanterv
kiadasarol, bevezetésérol és alkalmazasarol szolo 110/2012. (V1. 4.) Korm.
rendelet modositasarol:
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* azirés-olvasas képessége, a szamolas képessége;

e a ,tulélo-készlet” (melybe azok az alapkészségek tartoznak bele,
melyek egyarant fontosak az egyén és a tarsadalom szdmara);

e valamint az elméleti tudas, amelybe a ,,jo gyakorlati tapasztalatokat™
beépitve kialakulhat ,.tacit tudas”.

A sziikséges kompetencidk a ,,boldog békeidoben” az alabbiak voltak:
fogalmi kompetencidk, mint példaul a méltanyos gondolkodas tartalomtol
fliggetlen képessége, a kornyezetre vald odafigyelés és az elézdeket
tamogat6 proceduralis (eljarasrendi) kompetencidk, melyek segitenek a
konkrét helyzetben vald eligazoddsban, a motivacids kompetencidk, a
cselekvési kompetenciak, melyek egyben a sikerhez vezetd ut pszichologiai
feltételei is.

17-2. tablazat: A ,,hard” és a ,,soft” kompetenciak

TERULET | KOMPETENCIA MEGHATAROZAS

Osztondz masokat a szervezeti célok elérésére és

té .
Vezetes ennek érdekében megteremti a feltételeket.

Megszervezi a tevékenységet, biztositja az er6forra-

Tervezés és szer- . R .
sokat, megtervezi a programokat és ellendrzi azok

vezés : o
Ve végrehajtasat.
képességek | ) Szem el6tt tartja a célokat és a szinvonalat. Mindent
Mindségre torek- T 2 B8 \EEE
ves megtesz a mindségi és mennyiségi eldirasok betar-
tasaért.
i Képes befolyasolni, meggyozni masokat, tud hatni
Meggydzés P Y Eey

az emberekre.

Ert munkajanak szakmai vonatkozasaihoz és folya-
Szakmai tudas matosan gondoskodik technikai tudésa szinvonala-

Szakmai nak megdrzésérol.
képességek Probléma Elemzi és alkotoelemeire bontja a problémakat. Lé-
, nyeges informaciokra alapozva ésszerti dontéseket
megoldas hoz

Szobeli kommu- | Vilagosan, gordiilékenyen és hatasosan beszél
nikacid egyes személyekhez vagy csoportokhoz is.

Vallalkozoi | Irasbeli kommu- | Vilagosan és tomdren ir, az olvasohoz igazitja a

képességek | nikacio szoveg stilusat és nyelvezetét.
Uzleti Erti és alkalmazza a kereskedelmi és pénziigyi el-
tudatossag veket: a koltségek, a haszon, a piac szempontjait.
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TERULET | KOMPETENCIA MEGHATAROZAS

Kreativitas és Uj és fantaziadus Gtletei vannak a munkajaval kap-
innovacié csolatban.
Tettrekészség Kész dontéseket hozni, kezdeményezo.

Széles latokoriien kezeli az tigyeket, figyelembe
Stratégiai érzék | veszi a hosszu tavi hatasokat és a tagabb Osszefiig-

géseket.
S’zemelyl- . . Erzékeny tarsas érintkezéseiben, jo kapcsolatépito.
ségvona- | Tarsas érzék Tisztel masokat
sok i
Ruealmassé Sikeresen alkalmazkodik a valtoz6 kovetelmények-
& & hez és koriilményekhez.
TiirSképesség A,kadalyok kozepette vagy fesziilt helyzetben is ha-
tékonyan dolgozik.
Motivalisag Keményen ¢€s lelkesen dolgozik a célok eléréséért,

sikeres akar lenni a palyajan.

Forras: A szerz6 szerkesztése Bakacsi et al., (1999) alapjan

A fenti tdblazat mar a maga teljességében vizsgalja a vezetdi képességet, a
komplexitast szemel6tt tartva. A vezetés — megitélésem szerint — nemcsak
a folyamatos (kiegyensulyozott) iizemmodban, hanem kiemelten Havaria
helyzetben is meghatarozo jelentdséggel bir. Magat a vezetést tobb iranybol
vizsgalhatjuk, de érdemes a kompetencidk oldalardl is megkozeliteni, mar
csak azért is, mert a pandémia a munkavallalok kompetenciatérképét és
az munkaszervezetek tudastérképét is jelentdsen atrajzolta. A vezetdk
vonatkozasban lathato, hogy a ,,modszertani kompetencia” a meghatarozé
a valtozas-, illetve valsag-menedzselés tekintetében, hiszen mar az
egyetemen is ezt a faktort kell a leginkabb fejleszteni a hallgatok képzése
soran, akkor, amikor az egyes tantargyaknal fejlesztendé kompetenciakat
meghatarozzuk — mindezt tantargyprogramba illesztve. A munka
vildgaban, a tanuld szervezetben, a vezetonek is folyamatosan fejlesztenie
kell magat, az absztrakt gondolkodasa mellett az asszertivitasat, az
érzelmi- és mentalis intelligencidjat. Tudjuk, az intelligencia 6nmagéaban
nem fejleszthetd, hiszen ez alapvetden veliink sziiletik, tehat genetikailag
meghatarozott. Az intelligens munkavallal6 még nem hordozza magaban a
tejesitményképes tudast, az intelligencia tehat 6Gnmagaban nem jeleniti meg
a munkavégzés soran a munkavallalotol elvarhatd hozzaadott értéket, a
kivalé teljesitményt. A vezetonek — tobbek kdzott — j6 diagnosztanak is kell
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lenni, a hibakat idében feltarni és ezekre azonnal reagéalni kiemelten fontos
feladat, mar csak a ,,fulélest” illetOen is, akar a krizis-menedzselés soran.
A 2008-as vilaggazdasagi valsag igazi kihivast jelentett a nemzetallamok
szamara, melynek kapcsdn mar globalis valsagrol beszélhettiink, benne
a globalizacid Osszes csapdahelyzetének veszélyeivel és kockazataival.
Mindez nem csak a vezetoket, hanem minden munkavallalot sokkolt.
Az egyén tuléloképességének, sajatos életfelfogasanak 1ényegét illetéen
nyuljunk vissza az alapokhoz. Lassuk, Maslow szerint kik is az dSnmagukat
megvalositani képes munkavallalok, akik a csapdahelyzet szoritasabol ki
akarnak, és ki is tudnak torni adott helyzetben:

,»A valosagot gyakorlatiasan észlelik, és jol tiirik a bizonytalansagot.
* Spontan modon gondolkodnak ¢€s viselkednek valsdghelyzetben is.
* Természetesek és mesterkéletlenek.
* Inkabb a problémakra, mint onmagukra 0sszpontositanak.
* Fiiggetlenek ¢és autonomok.
* Allandéan készek az események friss latasmodjara.

* Jo humorérzékiik van, humorérzékiik filozofikus, gondolatgazdag
és nem ellenséges tartalmu.

* Kreativok, taldlékonysaguk friss és a gyermekéhez hasonlit.
o T6rodnek az emberiség jolétével.

* Mélyen atélik az élet alapélményeit, gyakran tapasztaljak a
természettel valo egység élményét, az ido és a tér dimenzioit.

» Eros és bensoséges kapcsolatokat alakitanak ki inkabb kevés, mint
sok emberrel.

*  Objektiv nézopontbol képesek az életre tekinteni.

* Bizakodva élnek egy johiszemii vilagban...” (Maslow, 1987)
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Néhany viselkedés és magatartasforma, amelyet Maslow az 6nmegvalositd
¢letvitelhez vezetdnek vélt, az egyén (vezetd) sikerességének lehetdségét
is megfogalmazta, megalapozva a napjainkra is érvényes ,,konstruktiv
életvezetési modellt”:

o Ugy éld az életed, mint a gyermek, teljes elmélyedéssel és
osszpontositassal.

o Inkabb uj dolgokat probalj ki, mintsem ragaszkodj a biztos
modszerekhez.

* Az érzéseidre hallgass, ne pedig a tekintély vagy a tébbség
hangjara tapasztalataid értékelésében.

o Légy oszinte, légy valodi; keriild a szinlelést és szerepjatszast.

o Késziilj fel ra, hogy nem leszel népszerii, ha nézeteid nem egyeznek
meg a tobbségével.

» Vallalj felelosséget.
*  Amit eldontottél, hogy megteszel, vidd is véghez!” (Maslow, 1987)

3. Valtoz6 kompetencia-elvarasok a pandémia alatt

A tovabbiakban arrol irok, hogy hogyan jelent meg mindez a pandémia ide-
jén, alapjaiban rajzolva at az egyéntdl a munka vilagaban elvart kompeten-
ciakészletet. A gyorsan valtozé kdrnyezetben, olyan ,,skill”’-ekre van sziiksé-
giink, amelyek a valtozé kornyezethez, az adott lehetdségekhez igazodnak.
Ennek feltérképezésben nyujt tampontot a ,,Koronavirus-valsag kihivasok
és HRM valaszok I1I. fazisa” (Poor et al., 2021b). A kutatés utolsé tartalmi
alfejezete a kompetencidkra vonatkozod rész. A Covid19-valsag kovetkezté-
ben — ugy, ahogy a teljes életlink, — a kompetencidk jelentsége és erdsor-
rendje is atértékelédott. Dajnoki és Kun (2020) szerint: ,,a vdlsag hatasa-
ra a szakteriiletekhez (pl. marketing) kapcsolodo kompetenciak fontossaga
leértékelodott, mig a rugalmassag, a stresszkezelés, a szocidlis képességek
Jjelentosége megnott. Ezzel egy idoben a munkaerdpiacon felértékelodott a
mérnoki és az IT végzetséggel rendelkezo szakemberek iranti kereslet, mig
az alacsonyabb iskolai végzetséggel rendelkezo szakemberek iranti kereslet
csokkent”. A Covidl9-valsag kovetkeztében — érthetd modon — felértékeld-
dott a kompetenciakutatds, amely a kompetencidk erdsorrendjének jelentds
valtozasat mutatta ki, melyre cégek a szervezet- és a személyzetfejlesztés
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eszkozeivel (pl.: munkavallaloi képzés, tudas- és kompetenciatérkép, mun-
kakori kompetenciaregiszter) reagaltak. Kophdzi (2020) kutatdsa szerint a
pandémia okozta gazdasagi valsag idején a szervezetek szamadra legfonto-
sabb, hogy az alabbi munkavallaloi kompetencidkat fejlesszék:

» Digitalis és IT ismeretek, illetve az ezekhez kapcsolodd online
technoldgia magabiztos hasznalata;

e Asszertiv kommunikacio, valamint konfliktuskezelés;
o FErzelmi intelligencia és empatia;

» Kooperacid és csapatmunka;

e Alkalmazkodoképesség;

» Stresszkezeld képesség.

A felsorolt kompetencidk fejlesztése azért bir kiemelkedd jelentdséggel,
mert a szervezeteket ért kihivasokra adhaté reakciok alapjat a ,, human
kompetenciak™ (pl.: egylttmikodés, a kollaboracio és alkalmazkodo
képesség) fejlesztése jelenti — allitja a kutatds 7.2. alfejezetében Patd
Gaborné Szlics Beata ¢s Hollosy-Vadéasz Gabor. Jenei Szonja és Modosné
Szalai Szilvia a fentiekkel kapcsolatban a kovetkezé megallapitasokat teszik:
,»a pandémia okozta gazdasagi krizis idején, a kompetenciamenedzsment
Jjelentosége hatarozottan megndtt. Mindez napi szintii kihivast jelentett és
jelent ma is a human erdforrassal foglakozo osztalyok szamdra. A HRM
szakembereknek figyelembe kell venniiik, hogy a kiilonbozé kompetenciak
munkaerdpiaci relevancidja megvaltozott, illetve a kompetencidak
fejlesztésével és vizsgalataval kapcsolatban az alabbi nehézségek meriiltek
fel napjainkban:

* A személyes interjuk hidnyaban megnehezedett a kompetencidk
felmérése;

* Bizonyos képzéseket online médon nem lehet megtartani;

* A valsag elotthoz képest a szocialis kompetencidk jelentOsége csok-
kent, ezzel egy idében a szdmitastechnikai ismeretek jelentdsége
megnott;

e A tdvmunkaban (pl. home office) dolgoz6é munkavallalo teljesitmé-
nyét a korabbi teljesitmény menedzsment eszkdzdkkel nem lehet
ellendrizni;
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* A korabbi munkaerchianyt felvaltotta a munkaerd tébblet, azaz jo-
val tébben jelentkeznek egy meghirdetett poziciora, mint a valsagot
megel6zo idoszakban,

* A jelentkezo munkavallalok egyrésze bevételi szempontbdl sziikség-
helyzetbe keriilt, ezért igyekeznek minél elobb uj munkahelyet ta-
lalni, de gyakran csak datmenetileg a valsag végéig, vagyis hosszu
tavu elkotelezodésiik megkérdojelezheto;

* A valsag utani idoszakra tekintettel a szervezetek szamara a kulcs-
emberek beazonositasa és megtartasuk alapveto fontosaggal bir;

* A kiesett kiilfoldi munkavallalokat potolni kellett a hazai munkaval-
lalokkal, akiket az uj munkakorokbe be kellett tanitani, be kell il-
leszteni, majd a ,,bevalas vizsgalatot” is el kell végezniink”. (Jenei,
& Modosné, 2021)

A bemutatott kutatdsok szerzdi arra torekedtek, hogy a vizsgalati
mintajukba a gazdasag valamennyi szektorabol keriiljenek be szervezetek.
Ezzel egyiitt egy adott fokuszcsoporton beliil, Grotte Judit és munkatdrsai
kizarolagosan a szallodaiparban miikodé munkaszervezeteket vizsgaltak.
Eredményeik szerint a kutatasi mintaban szerepld szallodaipari szereplokre
megallapithatd, hogy a vezetdi soft képességek, az EQ (Emotional
Quotient — érzelmi intelligencia kvociens) €s a szocialis kompetenciak
jelentdsége nott meg. A kutatok szerint a szallodaiparban a személyes
jelenlétre alapuld kommunikéacio és a kapcsolatteremtés jelentdsége
csokkent. Az alfejezet tovabbi részében azt mutatjuk be az olvaso
szdmadra, hogy a pandémia idején a kompetencidk koziil az EQ szerepe
miként értékelddott fel, hogyan jarult hozza ahhoz, hogy eredményesen
tudjunk megkiizdeni a stresszel (Grotte et al., 2020). Natalio Extremera
elméleti tanulmanya alapjan a pandémia kovetkeztében az embereknek a
mindennapi é€letiik részéveé valt a bizonytalansag érzete, amely stresszt,
szorongast ¢€s félelmet idéz eld benniik. Ebben a helyzetben az EQ-nak
mind az ,,intraperszondlis” (személyen beliili), mind az ,,interperszonalis”
(szemelyek kozotti) hatasa felértékelddik. Az intrapeszonalis szempontbol
az EQ harom teriileten valik kiilonosen fontossa: hogyan kezeljiik a
fenyegetettség érzetét, hogyan védjiik meg a mentalis €s testi egészségiinket
¢s hogyan ¢ljlink egészségesen. Az interperszonalis szempontbol az EQ
szintén harom teriileten valik kiilonosen fontossa: a tarsadalmi kohézio,
a tarsadalmi elditéletek csokkentése és a személyek kozotti kapesolatok
terén (Extremera, 2020).
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4. Nemzetkozi Kkitekintés

A tovabbiakban néhéany jelentésebb nemzetkozi kutatds eredményeit
mutatom be az olvasé szdmara. Marcin és Magdalena Moron
Lengyelorszagban azt vizsgaltak, hogy a teljes lezaras (lockdown) elsd
hetében az EQ képes-e eldre jelezni a hangulati allapotot. Eredményeik
szerint az EQ a lockdown elsé hetében protektiv (védo, oltalmazo)
faktort jelentett a pandémia soran megélt szorongassal és szomorusaggal
szemben. A szerz6k ajanlasa szerint az EQ fejlesztésére iranyulo
tréningek sordn az érzelmi szabalyozasra kellene fokuszalni, amely altal a
munkavallalok hatékonyabban készek és képesek megkiizdeni a pandémia
soran megjelend fenyegetettség érzetével, akar magaval az egzisztencialis
félelemmel is. A szerzOk meglepd eredménye, hogy a vizsgalatban
résztvevd lengyel személyek a lockdown elsé hetében erdteljesebbnek
érezték a pozitiv érzelmeiket, mint a negativakat (Moron, & Moron
2021). Egy spanyol kutatas soran a szerzék azt vizsgaltadk meg, hogy
az apolok esetében az EQ hogyan fiigg 6ssze a kiégéssel, a munkahelyi
elégedettséggel, illetve a munkahely iranti elkotelezodéssel (Soto-Rubio et
al., 2020). A szerzok szerint a pszicho-szocialis kockéazatok (pl. munkahelyi
stressz) és az EQ prediktor (eldrejelzd) valtozoknak tekinthetdk a kiégés, a
munkahely irdnti elkdtelezdés és a mentalis betegségek tekintetében. Az
emocionalis képességek (pl. empatia) protektiv valtozoknak tekinthetdek
a pszichologiai kockéazatokkal (pl. kiégés, munkahelyi stressz) szemben.
Ezt az eredményt azért is kell kiemelniink, mert a kiégés és a munkahelyi
stressz képes pszichoszomatikus tiineteket okozni, vagyis kozvetett mdédon
az emocionalis képességek csokkenteni tudjak a pszichoszomatikus
betegségek kialakuldsanak a kockazatat. A kutatok szerint az érzelmi
figyelem (az EQ egyik komponense, amely alapjan képesek vagyunk
felismerni és megérteni masok érzéseit) megemeli az interperszonalis
konfliktushelyzetben a kiégés valosziniiségét, mivel az 4poldé emocionalis
értelemben involvalddik a konfliktusba. Leehu Zysberg és Anna Zisberg
utvonalelemzés modszerét hasznalva egy 1j modellt alkotott. A kutatas
célja, hogy az 1j modellel meg tudjak magyarazni: a pandémia idején az EQ
¢€s a tarsas tdmogatas (social support) hogyan befolyésolja a vizsgéalatban
résztvevo személyek aggodalom-érzetét. Eredményeik szerint az EQ-nak
nemcsak az érzelmi szabéalyozdsban van fontos szerepe, hanem a tarsas
tamogatds megteremtésében is. A tarsas tdmogatas fontos szerepet jatszik
a pandémia kovetkeztében, egyéni szinten megjelend aggodalom-érzet
csOkkentésében. A kutatok szerint az EQ és a tarsas tamogatéas kozotti
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kapcsolat medil6 hatassal bir az aggodalom érzetére (Zysberg, & Zisberg,
2020).

5. Nemzetallami valaszok a munka vilagaban Magyarorszagon

A fentiek alapjan bizonyitotta valt, hogy a pandémia jelentdsen atalakitotta
mindennapi életiinket, igy munkavégzésiinket Magyarorszagon is.
A mindennapjaink soran meg kellett- és kell kiizdenlink a megemelkedett
stressz- €s szorongdas-szinttel, igy ebben a helyzetben a kompetenciak
relevancidja atértékelddott. Az altalam bemutatott, 2020-ban és 2021-
ben megjelent kutatdsi anyagok, cikkek alapjan érzékelhetévé valt,
hogy az EQ szerepe jelentdsen felértékelddott napjainkra. Ennek az
oka, hogy a pandémia miatt szocidlisan izolalt helyzetbe keriiltiink,
illetve megneheziilt a személyes kommunikacié és az interperszonalis
kapcsolattartas. A Magyarorszagi KoronaHR kutatasban résztvevoként, a
valaszok alapjan azt vizsgaltuk, hogy a jarvany harmadik hulldman beliil
hogyan valtozott a kompetencidk erdsorrendje (Podr, 2021). A valaszok
alapjan a kompetenciak: ,,/9 kompetenciacsoportba’ voltak besorolhatoak.
A kiilonbozé kompetenciacsoportok kialakitdsdhoz, a vélaszokban
megadott kompetenciak tartalmi egyezdségei, szoros kapcsolatai, esetleges
szinonim kifejezései adtdk az alapot. A valaszok alapjan képzett, a
pandémids helyzetben fontosabba valé kompetenciacsoportok rangsora is
atrendezddott a hazai munkaerdpiacon. A pandémids idészak harmadik
hulldmaban fontosabba valt kompetenciacsoportok:

* Rugalmassag, gyors alkalmazkodas, nyitottsag;

*  Kommunikacio, asszertivitas, konfliktuskezelés;

* Digitalis kompetenciak, IT-ismeretek, on-line technolégia;
* Empatia, EQ, szocialis készségek;

o Onallosag, feleldsségvallalas;

* Egylittmiikodés, csapatmunka, munkamegosztas;

* Reziliencia, stressztlirés, terhelhet6ség;

* Problémamegoldé-képesség;

* Higiénia, egészségvédelem, egészségtudatossag;

o Szakértelem, tudas, szakmai tapasztalat;
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* Fegyelem, szabalyok és eldirasok betartasa;

» Lojalitas, elkotelez6dés, megtartas;

e Tervezés, szervezes;

* Viltozas- és valsdigmenedzsment;

» Iddgazdalkodas, munka-maganélet egyensuly;
o Képzés, (6n)fejlesztés, tanulés;

e Tiirelem;

e Vezetdi soft skillek;

* Motivacid, motivaltsag.

A kutatasi eredményeket tekintve, a pandémia harmadik hullamaban
a ,,rugalmassag, gyors alkalmazkodas, nyitottsag” kompetencia volt
a legfontosabb a megkérdezettek valaszai alapjan, amelyet az el6z6
hulldmokban is kiemelkedd helyet elfoglalo ,, kommunikdcio, asszertivitds,
konfliktuskezelés” kompetenciak kovettek. Egyértelmiivé valt, hogy
a virus a ,, home office”-os munkavégzéshez sziikséges kompetenciak
erds0dését generalta. Fontos eredmény, hogy a Covidl9 pandémias helyzet
3. hullamanak kovetkeztében felértékel6dd kompetencidk mellett a kutatés
alapjan legkevésbé a ,, Motivacio, motivaltsag” , Vezetdi soft skillek”,
., Tiirelem” kompetencidk voltak beazonosithatok. A jelentdségilikbdl
vesztd kompetenciacsoportok és az ahhoz kapcsolodd kompetenciak
a , home office” miatt hattérbe keriiltek. A , tervezés, stratégiai
gondolkodas” és az ,,adminisztrdacio” csoportjaba tartozé kompetenciak
fontossaganak csokkenése a bizonytalan helyzetbdl addddan is varhato
eredmény volt, mig a ,,mobilitas és kozlekedés” kompetencia a home
office elterjedésével magyardzhatd. Ugyanakkor a , csapatmunka,
egyittmiikodeés” jelentoségének csokkenése tovabbra is meglepd, hiszen a
felértékel6d6 kompetencia-lista elokeld, 6. helyén is azonositasra keriilt. Az
egyre inkabb fontossa valé kompetenciacsoportokkal azt lathatjuk, hogy
a ,,Csapatmunka, egyiittmiikodés” kompetenciacsoport a felértékel6do
kompetenciak és a jelentdségiikbdl vesztd kompetenciacsoportok kozott
is szerepel, tehat ez egyfajta ellentmondast takar. Egyetértve — a kutatas
eredményei alapjan megfogalmazott — szakmai megallapitassal, mely
szerint napjainkban (ez volt szdamomra a 2023. november 8-an, jelenléti
formaban megtartott XI. nemzetkdzi tanacsadoi konferencia lizenete):
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... egyertelmii szakmai konszenzus van kialakuloban a legfontosabb
fejlesztési iranyokat illetéen. Igy a vezetdk, vdllalati HR szakemberek,
tandacsado, iparkamardk, képzo- és szakmai szervezetek abban a
szerencsés helyzetben vannak, hogy vilagosan meghatadrozott célok mentén
tamogathatjak a vallalatokat, intézményeket a digitalis transzformdacio
sikerre vitelében.”

A globalisnak tekinthet6 CRANET Nemzetkozi Emberi Erdforras
Kutatasi Halozat uttord szerepet toltott be az eurdpai, majd mas régiok
humanerdforrds-menedzsment folyamatainak feltarasdban. A tobb mint
40 orszag egyetemeinek HR-kutatdit tomoritd haldzat a vilag legnagyobb
non-profit szervezeteként miikddik, nemzetkdzi Gsszehasonlitadsra és
longitudinalis elemzésekre alkalmas vizsgéalati modszertant fejleszt,
felméréseket végez, valamint eredményeket is publikal. Az Egyesiilt
Kiralysagbéli Cranfieldi Egyetem Uzleti Kardanak kutat6ib6l 1989-
ben alakult CRANET halozatnak 2011 6ta tagja a SZIE GTK TTI és
annak jogutddja, a Humantudomanyi Intézet is. Kordbban gratuldltam
a nemzetkdzi CRANET kutatas kapcsan — egy 2017-es, debreceni
konferencian — a kutatasi program vezetdinek, a programban résztvevo
kutatoknak a gyakorlati irdnyultsagt, de az elméleti alapokat sem
nélkiil6z6, magas hozzdadott értéket képviseld tudoméanyos igénytl
munkahoz.

Javasoltam, hogy hasonld kutatasok altal tegyiink kisérletet az
Magyarorszag versenyképességének tovabbi erdsitésére, a lemaradok
felzarkoztatasa érdekében a digitalis kompetenciak megszerzése,
megszerezhetdsége altal'! Az alapkompetencidk vonatkozasaban, a
»Sonntag” modellt, alapmodellnek kell tekinteniink (Sonntag, & Schéfer-
Rauser, 1993). A Sonntag—Schifer-Rauser modellben (17-3. tablazat) a
szakmai ismeretek alatt annak a tudasnak és készségeknek az 0sszességét
értjiik, amelyek a munkavallalot alkalmassa teszik a feladat ellatasra.
Modszertani kompetencidk a rendelkezésre allo készségek és ismeretek
megfeleld alkalmazasat jelenti. A tarsas (szocialis) kompetenciak olyan

' A Debreceni Egyetem Gazdasdgtudomanyi Kara, Human Szakemberek Orszagos
Szovetsége, Debreceni HR klub altal — ,,A globalizacio és a valtozas hatasa az emberi
er6forras menedzsment funkcidkra” — cimmel megszervezett tudomanyos konferencia
és Szakmai forum a Debreceni Egyetemen ,,Oktatas — képzés — tudas” szekciojanak tars-
elndke €s egyben eléaddja voltam. El6adasom cime: ,,A tudas, mint versenyel6ny glo-
balizalt vilagunkban, vagyis a human erdforras gazdalkodas felértékelodése a koz- és a
versenyszféraban”. 2017. 09. 29.
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jellemzdi az egyénnek, amelyek mas egyénekkel valdo kapcsolatra
irdnyulnak (Binder et al., 2008).

17-3. tablazat: A Sonntag & Schifer-Rauser kompetenciak csoportositasa

KESZSEGEK

GONDOSKODAS ES
PROBLEMAMEGOLDAS

KOMMUNIKACIO

— Gyakorlati szakmai kész-
ségek

— Munkaeszkozok kezelése

— Pontossag, gondossag és
ligyesség a munkavégzés
soran

— Absztrakt gondolkodas

— Diagnosztizalas, hibakeresés

— Problémamegoldas, hibaelha-
ritas

— Informaciogyijtés

— Tervezés, kontroll, értékelés

— Kapcsolatteremtd képesség

— Tamogatas/segitségkérés képes-
sége

— Sajat allaspont képviselete, véle-
ménynyilvanitas képessége

— Informacio-tovabbadas képessége

ISMERETEK

KREATIVITAS

KOOPERACIO

— Sajatos szakmai ismeretek

— Munkafolyamatok, eszko-
z0k és gépek, munkaeszko-
z6k ismerete

— Szakkifejezések

— Munkavédelmi ismeretek

— Kreativitas, 6tletgazdagsag

— Rugalmassag

— Erdekl8dés, Gjdonsagok ki-
probalasa

TANULOKEPESSEG

— Altalanos tanuloképesség

— Emlékez6- és megfigyeldké-
pesség

— Munka ¢és tanulasi technikak

— Felfogoképesség

— Képesség egyiitt dolgozasra és
csoportos munkavégzésre

— Ervényesiilési képesség csoport-
ban

— Konfliktustiird képesség

— Segit6készség, kollegialitas

Forras: A szerz6 szerkesztése (Poor et al., 2020) alapjan
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6. A kompetenciak intenziv valtozasa napjainkban

A pandémia alapvetéen megvaltoztatta a munka vilagat, jelentGsen atrajzolva
a ,,kompetenciak ,,erésorrendjét”, amelyet a 17-4. tdblazat is jol szemléltet.

17-4. tablazat: A pandémias idészakban fontosabba valé kompetenciacsoportok

1. Digitalis kompetenciak, IT-ismeretek, on-line technologia
2. Kommunikacio, asszertivitas, konfliktuskezelés
3. Empatia, EQ, szocialis készségek

4. Egyiittmiikodés, csapatmunka

5. Rugalmassag, gyors alkalmazkodas

6. Reziliencia, stressztiirés, terhelhetGség

7. | Onallosag

8. | Idégazdalkodas

9. Problémamegoldd-képesség

10. | Lojalitas, elkotelezodés

11. | Vezet6i soft skillek

12. | Valtozas- és valsdgmenedzsment

13. | Szakértelem, tudas, szakmai tapasztalat

14. | Egyéb

Forras: A szerz6 szerkesztése (Poor et al., 2020) alapjan

A fentiek alapjan 0sszefoglalva a ,,valtozasmenedzser” altalam feltart fébb
jellemzdi:

alapvetden racionalis;

adaptiv;

analizal, majd szintetizal;

{6 jellemzdje a rendszerszemlélet;
bevono vezetd tipus, igazi csapatjatékos;

a stratégidk mentén cselekszik, kdzép- és hosszutavu gondolkodas
jellemzi;

visszacsatol, rugalmasan reagal, Gjratervez, modosit.
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A ,vilsagmenedzser” (krizismenedzser) altalam feltart f6bb jellemzai:

Havaria stratégia mentén cselekszik, céltudatos, elve: ,,gy6zni
barmi aron...”

kiildetésorientalt vezetd, akit szoros idogazdalkodas jellemez;
erds énképpel, kiforrott Onismerettel rendelkezik;
jO diagnoszta, ha sziikséges kollaboral;

intuicio, heurisztika, szituativ cselekvés, konkrét helyzet, konkrét
elemzés jellemzi;

nagyon maganyos is tud lenni, hiszen csak révid tavon lehet
eredményes;

a krizismenedzser jellemzdje a centralizalt vezetés;
eros elkotelezettség a feladat megoldasaban, erds feladattudat.

17-1. abra: A valtozas- és valsagmenedzsernek minden lépcséfokot
végig kell jarnia, de nem azonos idétavban

% lgen, megcsinélfam!
v Megesinalom

Meg tudom csinalni

—

Megprobalom

Hogyan csinaljam?

Meg akarom esinalni

Nem cginalhatom

Nem eginalom

Melyik 6pcesdifokon tartagz ma

Forras: Boldogsagora Program
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7. Osszegzés

A Nagy Szétbomlast »Nagy Ujjaszervezédésneke, kell kovetnie. ,, Az ember
ugyanis eredendden erkélcsos és tarsas lény, aki a torténelem minden
hasonlo megrazkodtatasat kovetéen létrehozta uj normarendszerét,
egy olyan uj erkolcsot, amely kereteket adott szamara a megvaltozott
koriilmenyek kozott...” (Fukuyama, 2000).

Megitélésem szerint a globalizalodott vilag kaoszos, tehat a munkaszer-
vezetek 1s sok esetben kaoszosak, tele toxikus vezetovel. Van és lesz teen-
ddje a tanacsadoknak, amely egyaltalan nem konnyl szerepkor, sok mod-
szert nekik is Ujra kell gondolniuk mar a jelenben is, a HRM-mel szorosan
egylittmikodve, példaul a szervezeti kultura fejlesztése, a vezetok szemé-
lyiség-fejlesztése, a munkakori kompetencia-regiszterek kidolgozasa terii-
letén. Végso konkluzioként megallapithatd, hogy rendbdl térvényszeriien
sziiletik a kaosz, de rend csak kaoszbol sziilethet.
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Absztrakt

A mai iizleti vilagban az innovdcio és a fenntarthato fejlodes kulcsszerepet
jatszanak. A folyamatos digitalis forradalom és a boviilo globalis piacok
gyakran viharos és bizonytalan (VUCA) kérnyezetet hoznak létre, amely
uj kovetelmenyek elé allitia a vezetoket. A vezetd szerepe létfontossdaguva
valt a digitalizacio valodi értékének megragadasa tekintetében, és a
technologiak daltal medialt vezetés kritikusan fontossda valt a vezetés
szamara minden szinten. A vezetok egész projekteket vezetnek le tavolrol,
a csapattagokkal és a kovetdikkel, akar kizarolag az informdcios és
kommunikdcios technologiakon (IKT) keresztiil lepnek kapcsolatba. Ez
megkoveteli a vezetoktol, hogy uj felelosségeket vallaljanak, és fejlesszek
vezetoi készségeiket, hogy alkalmazkodjanak a valtozo koriilményekhez.
Jelen tanulmany szakirodalmi kutatas, mely a kévetkezo kérdésre keresi a
valaszt: Milyen vezetdi kompetenciakkal jar az E-leadership?

Kulcsszavak: e-leadership, kompetencidk
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1. Bevezeto

A mai dinamikus digitalis gazdasdgot VUCA kornyezetként is meg lehet
hatarozni (Petry, 2018), melyben az iizleti kdrnyezetet az elére nem lathato,
gyors és jelentds valtozasok, bizonytalansag és Osszetettség jellemzi
egymasnak ellentmondé mddon, mely agilis, innovativ és kockazatvallalo
lizleti szervezeteket igényelnek (Horney et al., 2010).

A digitalizacié mélyrehatéan atalakitja a munkahelyi kovetelményeket.
A novekvd kapcsolddas és az informacidémegosztas hozzdjarul a
hierarchiak, funkciok és szervezeti hatarok atalakulasahoz. Az atalakulas
szorosan Osszekapcesolt és nyitott munkakornyezetet igényel a szervezetek
barmely hierarchikus szintjén és egységein, az ligyfelek bevondasat, integralt
¢s halozati kapcsolatok kialakitasat a partnerekkel és versenytarsakkal
(Berman, & Korsten, 2014, cit: Cortellazzo et al.,, 2019). A technoldgiak
altal medialt vezetés, azaz az E-leadership kritikusan fontossa valt a
vezetés szdmara minden szinten, egyarant a szervezeten beliil és hatarain
kiviil (Van Wart et al., 2019).

Ez a tanulmény szakirodalmi kutatds, mely a kovetkezd kérdésekre keresi
a valaszt: Milyen vezet6i kompetenciakkal jar az E-leadership?

A tanulmény keretén beliil irodalomkutatas alapjan Osszegyujtjiik a
legfontosabb E-vezet6i készségeket, melyeket aztan Ruben (2006) Vezetoi
Kompetencia Keretrendszere alapjan rendszerezziik.

2. E-leadership

A szakirodalomban tobb elméleti modell is megjelent az E-leadership
magyardzatara, aminek az is lehet az oka, hogy a virtudlis kommunikacios
készségeket nehéz tanulmanyozni, mert kiterjedtek, dsszetettek és jelenleg
is fejlédésben vannak (Roman et al., 2019).

Avolio, Kahai ¢s Dodge (2000) bevezették az E-leadership konstrukciot,
amely a technolédgiaval folyamatosan interakcidba 1ép6 vezetok 0j profiljat
irja le. Az adaptiv struktiraelméletet (AST) alkalmaztik f6 elméleti
keretként, kornyezetében vizsgalva a vezetést, mely szerint a digitalis
technologiak és a vezetés kolcsondsen befolydsoljak és megvaltoztatjak
egymast egy rekurziv kapcsolatban, melynek nézetében a kontextus nem
csak a vezetok altal alakitott és formalt, hanem része maganak az E-vezetés
konstrukciojanak is (Dunavolgyi, 2022).
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Az E-leadership definicioja Avolio, Kahai és Dodge (2000) alapjan: ,,Fejlett
informécids technologia (IKT) altal kdzvetitett tdrsadalmi befolydsolasi
folyamat, amelynek célja az egyének, csoportok és/vagy szervezetek
attitlidjének, érzéseinek, gondolkodasanak, viselkedésének és/vagy
teljesitményének valtozasa” (Avolio et al., 2000 p. 617).

Van Wart et al. (2019) SEC modellje hat f6 digitalis kompetencia koré
konceptualizalja az E-leadership fogalmat. Meglatasaik szerint Avolio és
tarsai (2000) definicidja elvont, ezért az E-leadershipet a kovetkezOképpen
definialtak: ,,Az E-leadership az elektronikus és a hagyoméanyos
kommunikaciéos modszerek hatékony hasznalata és 6tvozése. Ez magaban
foglalja a jelenlegi IKT-k ismeretét, az 0j IKT-k szelektiv atvételét onmaga
¢€s a szervezet szamara, és a kivalasztott IKT-k hasznalatahoz sziikséges
technikai kompetenciat.”

Roman ¢s tarsai (2019) kutatdsukban Van Wart €s tarsai (2019) SEC
modelljének empirikus vizsgdlata alapjan tovabb finomitottak az
E-leadership definicidjat. ,,Az E-leadership olyan technolégiak altal
kozvetitett tarsadalmi befolyasolasi folyamatok Osszessége, amelyek célja
az attitildok, érzések, gondolkodas, viselkedés és teljesitmény valtozasa,
mely olyan vezetdi képességeken alapul, mint a vilagos ¢és megfeleld
kommunikacio, megfeleld szocidlis interakciok biztositasa, inspiracid
¢s valtozaskezelés, felelds csapatok épitése €s megtartasa, az IKT-hoz
kapcsolodo technologiai know-how demonstralasa, és a bizalom érzésének
fejlesztése virtualis kornyezetben” (Roman et al., 2019).

A vezetés és az IKT szellemisége kozotti 6sszhang fontos a hiteles
eléiranyzatokhoz és alkalmazéashoz, és megjosolja, mennyire lesz sikeres
vagy sikertelen az 1 technologia bevezetése a szervezetben (Avolio et al.,
2000). Fontos tovabba a megfeleld szervezeti technologiai tdmogatas, a
szervezeti bizalom és a megfeleld szervezeti kultura (Khaw et al., 2022).

3. E-Vezetoi kompetenciak

A kompetencia fogalma azt kdzvetiti, hogy a tudas és a készség egyarant
fontos eleme a vezetdi hatékonysagnak (Ruben, 2006, cit: Ruben, 2019).

A szakmai kompetencia a mindennapi gyakorlatok sordan szokasos és meg-
fontolt kommunikacio, tudas, technikai készségek, érvelés, érzelmek, érté-
kek és reflexi6 tudatos alkalmazésa az egyének €s a kdzosség szolgalatdban
(Epstein, & Hundert, 2002). A szakmai kompetencia kontextusfiiggd, és
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mérhetd. A vezetés egy olyan gyakorlat, ahol a vezetdk alkalmazzak készsé-
geiket és tudasukat az alkalmazottak vezetésére €s bevondsara, szervezetiik
céljaihoz és célkitiizéseihez illeszkedd, eldre lathato cselekvési folyamatban
(Jackson, & Parry, 2008, cit: Mansaray, 2019). A vezetés kompetencia alapu
megkozelitése a sikeres vezetdk képességére dsszpontositanak, hogy olyan
tudas- és készségportfoliot szerezzenek, amelyet stratégiai modon alkal-
mazhatnak egy adott kontextusban vagy helyzetben (Ruben, 2019).

Szamos kompetencia-alapt keretrendszer létezik, amelyeket a tuddsok
¢s a gyakorlati szakemberek arra hasznalnak, hogy jobban megértsék a
formalis €s informalis vezetés sokrétli természetét. Ebben a tanulmanyban
Ruben (2006) Vezetéi Kompetencia Keretrendszerét hasznaljuk, amely 6t
6 fokuszteriiletet azonosit:

1. Analitikus Kompetenciak: A teriilet azokhoz a tudashoz és
készségekhez kapcsolodik, amelyek sziikségesek ahhoz, hogy
a vezeto reflektiv, ontudatos, atgondolt és figyelmes legyen sa-
jat és masok érzéseire és céljaira, problémak tisztazasara, az
érdekelt felekkel és a rendszerrel kapcsolatos kérdések értéke-
I€sére, alternativ stratégidk mérlegelésére €s kivalasztasara, re-
levans adatok figyelembevételére a stratégiak tervezésében és
végrehajtasaban, és az eredmények értékelésében.

2. Személyes Kompetenciak: Az egyén személyes tulajdonsagai-
ra dsszpontosit, tényezdkre, amelyek altaldban arra vezetnek,
hogy valaki tisztelt és példakép legyen.

3. Szervezeti Kompetencidak: Ebbe a kompetencia-klaszterbe tar-
tozik tobbek kozott a jovokép kialakitasa, a stratégia kidolgo-
zasa és végrehajtasa, a tuddsmenedzsment, az egylittmikodés
¢s felhatalmazas, valtozas- és valsagkezelés, timogatas, és fon-
tos adminisztrativ képességek kore csoportos, szervezeti és ko-
z0ssegi vezetési hatékonysag szempontjabol.

4. Pozicios kompetencidk: Azok a tudas- és készségteriiletek, ame-
lyek sziikségesek a hatékony vezetéshez egy adott teriileten.

5. Kommunikdcios kompetencidak: Tudas- és készségteriiletek,
amelyek sziikségesek a hatékony interakcidhoz személyes,
csoportos, szervezeti és kdzonség el6tti helyzetekben, valtozo
kontextusokban ¢és kiilonb6z6 személyekkel és csoportokkal
(Ruben, & Gigliotti, 2019).
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A digitalis atalakulds folyamataban a kiilonb6z6 vezetdi szerepek és
kapcsolodo stilusok gyakorlasanal a vezetdk — hogy biztositsak az dltalanos
hatékonysagot — a kihivasok értelmezését az aktudlis kornyezethez és
kontextushoz kapcsoljak, és formaljak magat a kdrnyezetet is. (Jansson
et al., 2021). A vezetés kétdimenzidos kompetencia-megkdzelitésében —
melyet a 18-1. dbra szemléltet — a poziciés kompetencidk egy adott szektor
vagy szervezet kontextus-specifikus kompetenciai, melyeket ,,vertikalis”
kompetencidknak is nevezziik. A tobbi altalanos kompetencia, amelyeket
,horizontalis” kompetencidknak is neveziink, olyan megértésekre ¢€s
készségekre épiilnek, amelyek széles korben alkalmazhatoak, azonban
ugyanolyan fontosak a vezetdi hatékonysag szempontjabol. (Ruben,
2019). A vertikalis/horizontalis gondolkodast a szakirodalom ,,T-alaku
vezetésnek” is nevezi, amely a tudds szabad megosztdsara 9sztonzi
a vezetdt a szervezeten beliil (a ,T° horizontalis része), mikdzben
kovetkezetesen elkotelezett marad az iizleti teljesitmény mellett (a , T’
vertikalis része) (Ruben, 2019).

18-1. abra: Kétdimenzios kompetencia-megkozelités

Pozicids
kompetenciak
— kommunikacios
Anahnkus‘ kompetenciak
kompetenciak A
hatékony »
Szervezeti vezetés : ’
" Altaldnos kompetenciak széles palettdja
kompetenciak magélan P P :
foglalja 5
Személyes aziparag, a
kompetenciak szervezetek
és egy adott
pozicio
sajatossagai-
nak
megismerese
w w

Forras: Ruben et al., (2017); Ruben, & Gigliotti, (2017), cit: Ruben, (2019)
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A tanulmény keretén beliil az E-vezet6i készségeket és jellemzdoket a
kovetkezd kutatdsokbol gytjtottiik: Cortellazzo, Bruni, & Zampierri,
(2019); Van Wart et al., (2019); Klein, (2020); Khaw et al., (2022); Abbu
et al., (2020); Pato, Kovacs, & Abonyi, (2021); Ngayo Fotso, (2021), ¢s az
alabbiakban ismertetjiik Oket:

Cortellazzo, Bruni, és Zampierri (2019) szakirodalmi kutatasukban a
digitalis transzformacioval kapcsolatban olyan f6 vezetdi készségeket
gyljtottek O0ssze, amelyekre a vezetoknek szervezeteik iranyitasara és a
digitalis atalakuldasokbol szarmazo6 elényok kihasznéalasara sziikségiik
lehet:

*  Kommunikdcios képesség digitdlis médian keresztiil: vilagos és
szervezett kommunikaciot biztositani megfeleld kommunikacios
eszkozok kivalasztasaval, melyek jo visszajelzési sebességet,
konnyli megértést és Ujrafeldolgozasi képességet biztositanak
(Roman et al., 2018).

*  Gyors dontéshozatal olyan helyzetekben, amikor nem all minden
informacio és kell6 id6 a vezetd rendelkezésére. Ehhez a vezetonek
a kreativitas mellett képesnek kell tolerdlni a bizonytalansagot
(Horner-Long, & Schoenberg, 2002; Schwarzmiiller et al., 2018),
értenie kell az adatelemzéshez, €és priorizdlni és értelmezni a
relevans informaciokat a dontéshozatalhoz (Harris, & Mehrotra,
2014; Vidgen et al., 2017).

* A zavaro valtozasok kezelése: képesség folyamatosan alkalmazkod-
ni, elérelatonak lenni és improvizalni. Aktiv szerepvallalast jelent
a valtozas sziikségének azonositasaban, kezelésében és kezdemé-
nyezésében sajat csapataikban és szervezeteikben (Schwarzmiiller
et al., 2018), egy koz0s irdny tisztazasaval (Horner-Long, &
Schoenberg, 2002).

* A kapcsolatok kezelésének készsége kulcsfontossagu az innovacio
eldmozditasaban (Avolio et al., 2014). A kozosségi halok uj
kapcsolatépitési lehetoségeket kinalnak, az eréforrasok és érdekelt
felek tamogatasaért folytatott lobbizas mellett (Horner-Long, &
Schoenberg, 2002).

* A technikai kompetencidk reneszansza magaban foglalja az IT-
ismereteket és -készségeket (Horner-Long, & Schoenberg, 2002),
emellett 1épést kell tartani a legujabb technologiai fejlesztésekkel
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(Roman et al., 2018), ezért az életen at tartd tanulasi megkozelités
elengedhetetlen a vezetdk szamara.

A vezetoi készségek fejlesztése a digitalis korszakban, mivel a
vezetoknek emberkdzpontuaknak és technikailag jartasnak kell
lenniiik (Diamante, & London, 2002).

Van Wart et al. (2019) az IKT-k hasznalataval kapcsolatban 15 gyakori
problémat azonositottak, melyek alapjan hat készségalapti kompetenciacso-
portot alkottak, amit az E-Vezetés, Hat E-kompetencia (SEC) Modelljének
neveznek. A hat dimenzi6 barmelyikében bekovetkezett jelentds kudarcok
hatranyosan befolyasolhatjak a vezetés hatékonysagat (Roman et al., 2019).

A hat készségalapt kompetenciacsoport a kovetkezd:

E-kommunikacios készség, mely magéaban foglalja az elektronikus
kommunikaci6 vilagos, és megfeleld szervezésének készségét,
a visszajelzések lehetdvé tételét, a félreértések kezelését és a
kommunikacids aramlas kezelését.

E-szocialis készség, mely magaban foglalja az IKT-kozvetitett
koérnyezetben a testreszabott kommunikacio biztositasat.

E-csapatépitési készség: a virtualis csapatépitési készséget foglalja
magaban, mint a virtualis tagok megfeleld bevezetése s integralasa,
a csoportimago kialakitasa, a csapat elszamoltathatdsaga, a csapat
¢€s csapattagok elismerése.

E-technologiai ismeretek: a megfelelé IKT-k 0sszehasonlitasanak
¢s kivalasztasanak képessége, a hagyomanyos és virtualis
kommunikacios moédszerek 06tvozésével, és a beosztottak
tamogatasaval, technolégiai meghibasodasok esetében.

E-megbizhatosag: a vezetd képessége megteremteni a bizalom
érzését az Oszinteség, kovetkezetesség, elkotelezettség, tisztesség
¢s altalanos integritas tekintetében, iigyel a munka—maganélet
egyensulyara, a diverzitas tdmogatasara virtualis és személyes
talalkozokon is.

E-valtozasok kezelése: valtozéaskezelési technikdk biztositasanak
készsége az atmenetek eldre tervezésével, a megvalositds nyomon
kovetésével és a technologiai gyakorlat finomitasaval.
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Klein (2020) irodalomkutatasaban a digitalis vezetés jellemzdit
harom csoportba sorolja, amelyek a digitélis iizlet, a vezetés szocidlis
megkozelitése és az altalanos vezetdi szemlélet. Osszesen 23 digitélis
vezetdi jellemz6t azonositott.

A digitalis iizlettel kapcsolatos kompetencidk:

Az innovativ latnok jovobe tekintd vallalkozoi mentalitassal, nyitott
innovacios készséggel, inspirald digitalis vizidval €s elorelatassal
rendelkezik az innovativ iizleti modellek terén (Sainger, 2018;
Oberer, & Erkollar, 2018; Durmus, 2019; Hanschke, 2018).

A halozati intelligencia: képesség kompetens halozati csapatokat
1étrehozni, dsszekapcsolni a csapatok tudasat, készségeit €s
erdéforrasait, irdnyitani a folyamatokat, delegalni és csapatmunkéaban
dolgozni (Bawany, 2019; Oberer, & Erkollar, 2018).

A Digitalis intelligencia informatikai készségeket, a digitalis
technoldgidkkal és digitalis kulturaval kapcsolatos készségeket, a
big data elemzésében €s a kozosségi haldzatban valo jartassadgot
foglal magaban (Sullivan, 2017; Hanschke, 2018; Tiizmen, 2017).

A Digitalis tehetségvadasz nyitott és rugalmas tehetség-toborzasi
¢s menedzsment-rendszerek kialakitasanak képessége (Durmus,
2019; Kofler, 2018; Mirza, 2017).

A komplexitas mestere képes megérteni €s értelmezni a bonyolult
helyzeteket, konfliktushelyzetekben problémakat megoldani, és
a komplexitast szisztematikusan elsajatitani (Hammermann, &
Stettes, 2017; Hearsum, 2015).

Az tizleti intelligencia: képesség 0j iizleti modellek kifejlesztésére,
kiilsd tigyfokusz kialakitasara, 6koszisztéma-kdzpontl €s az lizleti
folyamatok megértésére (Durmus, 2019; Hanschke, 2018; Sikora,
2017).

Az ambidexteritas a digitalis vezetés kontextusaban egyensulyozasi
képesség az 1 és meglévo lizleti teriiletek kozott, a modern
trendek és a régi hagyomanyok kozott, valamint az innovacio
€s az integracio kozott (Beeks, 2012; Haack, 2018; Staffen, &
Schoenwald, 2016).
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A vezetés szocialis megkozelitésével kapcsolatos kompetenciak:

A motivacios coach képes motivalni, 6sztondzni és transzformacios
kulturat kiépiteni. (Bawany, 2019; Junita, 2019; Sow, & Aborbie,
2018; Yiiksel, & Geng, 2018).

A Peéldakép képes utkeresOként és befolyasoldként fellépni a
digitalis atalakulas soran (Khan, 2016).

A demokratikus delegadlo vezetoi stilus képesség egy lapos szervezet
létrehozasara minimalis hierarchiaval és biirokraciaval, valamint a
feladatok delegalasara az alkalmazottak kompetenciaitol fiiggden,
¢s a bizalom ¢és tisztelet kultiirdjanak a meghonositasara (Oberer, &
Erkollar, 2018; Urgar, 2017, Khan, 2016; Bosch et al., 2018).

A munkavallalo-orientalt vezetd képes a munkavallaldé novekedé-
sére és jollétére dsszpontositani (Banger, 2018; Bolte et al., 2018;
Oberer, & Erkollar, 2018).

A szocialis intelligencia nagyon jo empatikus készségeket és
emberkozpontu hozzaallast kdvetel meg a vezet6tdl (Albrecht,
2017; Bosch et al., 2018; Hanschke, 2018).

A nyitottsag képesség nyitott és atlathato légkor kialakitasara a val-
lalaton beliil és az érdekelt felekkel (Bolte et al., 2018; Urgar, 2017).

A diverzitas kezelése képesség sokféle vélemény, nézdépont,
sziikséglet és kovetelmény elfogadasara (Herold, 2016; Riith, &
Netzer, 2019; Mirza, 2017).

Etikus hozzéaallas (Herold, 2016; Beeks, 2012).

Az altaldnos vezetdi szemlélettel kapcsolatos jellemzok:

Az alkalmazkodoképesség rugalmas alkalmazkodas a valtozasok-
hoz, és a valtozasi folyamat irdnyitdsanak képessége (Yiiksel, &
Geng, 2018).

Az agilitas képesség gyorsan koordinalni a csapatokat, alkalmaz-
kodni az uj iizleti modellekhez és digitalis atalakulasi stratégidkat
fejleszteni (Herold, 2016; Petry, 2018).

A hibakbol valo tanulasi készség a probalkozasokbol, kisérletezé-
sekbdl, tapasztalatokbdl, és tévedésekbdl torténd tanulas képessége
(Banger, 2018; Kofler, 2018).
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A hatarozottsag, batorsag képesség hatarozottan, meggy6zden
¢s kitartéan cselekedni és rugalmasnak lenni (Hanschke, 2018;
Bennis, & Sullivan, 2017).

A kreativitas segiti az 0j szervezeti struktarak és 1j iizleti modellek
kialakitasat (Hammermann, & Stettes, 2017; Herder-Wynne vd.
2017; Klus, & Miiller, 2019).

Az onismeret képesség onmenedzsmentre (Klus, & Miiller, 2019).

A tudasorientalt vezetd kivancsi, kérdezdskodd és tdmogatja az
informacid terjesztését, megszerzését és elemzését (Oberer, &
Erkollar, 2018; Mihardjo et al., 2019).

Az élethosszig tarto tanulas képesség folyamatosan tanulni a
felfedezés szellemével (Hanschke, 2018; Oberer, & Erkollar, 2018).

Khaw és munkatarsai (2022) szakirodalmi kutatdsukban a vezetd
személyes befolyasat a kovetokre, inspiracios és motivacios készségét €s a
digitalis (technologiai) vezetés hatékonysagat emelik ki.

A vezeto személyes befolydasa a kovetdkre pszichologiai stabilitast
nyUqjt, tAmogatja a szervezeti tanuldst, és befolyasi hatalmat ugy
hasznalja, hogy a szervezet versenyelOnyre tegyen szert és javit-
sa altalanos hatékonysagat és eredményességét. (Singh, & Singh,
2019).

Az inspiracio és motivacio egy atfogod jovOképre Osszpontositva
0sszekoti a tagokat (Boies et al., 2015), a vezetdk tamogatassal,
inspirdcioval és batoritassal képesek 0sztonzni masok kreativitasat
(Zhou et al., 2018). Az informacidmegosztds motivaldsa a
team-munkat segiti eld, a teljesitménymotivacié pozitiv hatassal
van a csapattarsak innovativ teljesitményére (Liu et al., 2022).

A digitalis (technologiai) vezetés IKT kontextusban a vezetd ké-
pessége széles korti IKT-k hasznalatara kiilonb6zo kontextusok-

crer

kivalasztasa és kompetens hasznalatara (Van Wart et al., 2016).

Abbu és munkatarsai (2020) empirikus kutatdsukban a digitalisan érett
szervezetek vezetdit vizsgaltdk. Megfigyelték, hogy a bizalom a hitelesség
épitésével kezdddik, és a digitalisan érett s fejlodd vallalatok vezetdinek
jellemz6i és kompetencidi is jelentds kiilonbségeket mutatnak.
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A digitalisan érett szervezetek vezetdinek jellemzdi:

a vallalkozoi gondolkodas képessége, azaz kockazatvallalasi és
innovacios hajlanddsag;

kiterjedt technologiai szakértelem;
inkabb adatokra és tényekre alapozva hozzak meg dontéseiket;
nyilt kommunikacio tamogatasanak képessége;

agilis és egylittmitkodo fejlesztés képessége, tamogatva a nyilt
Innovaciot;

képesség lépést tartani a digitalis trendekkel, ¢s megérteni azok
lizleti tevékenységre gyakorolt hatasat.

Pato, Kovacs és Abonyi (2021) szakirodalmi feldolgozasa és kutatasa alap-
jan az Ipar 4.0 kapcsan azonositott kompetenciaelvarasok a kovetkezoek:

digitalis keészség (European Commission, 2018; Kiss, 2017;
Karacay, 2018);

digitalis ismeretek, dltalanos tanuloképesség, munka- és tanulasi
technikak (Pato et al., 2021);

szocidlis készség, tarsas (szocialis) kompetencia (Némethy, & Poor,
2018; Varga, & Csiszarik-Kocsir, 2019; Sonntag, & Schifer-Rauser,
1993; Binder et al., 2008; Szabo-Szentgroti et al., 2019);

képesseg egyiittmiikédésre és csoportos munkavégzésre (Patd et

al., 2021);
VUCA szemlélet (Kinsinger, & Walch, 2012);
rugalmassag (Pato et al., 2021);

szakmai kompetencia (Sonntag, & Schifer-Rauser, 1993; Binder et
al., 2008), munkafolyamatok, eszkézok, és gépek munkaeszkozok
ismerete (Pat6 et al., 2021);

modszertani kompetencia (Sonntag, & Schifer-Rauser, 1993;
Kovacs et al., 2010; Binder et al., 2008);

problémamegoldas, hibaelharitas; informaciogytjtés; kreativitas,
otletgazdagsag (Patd6 et al., 2021);

rendszerszintii gondolkodds (Karacay, 2018; Pat¢ et al., 2021).
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Ngayo Fotso (2021) tanulmanyéaban 18 vezetési kompetenciat azonositott.
Kutatasa alapjan a 21. szazadi vezetOknek kombinalniuk kell az emberek,
az ligyfélélmény, a digitalizacid, a pénziigyek és a kozjo iranti torddést és
figyelmet.

Az alkalmazkodoképesség és rugalmassag képesség folyamatosan
alkalmazkodni és gyorsan megvaltoztatni a cselekvési iranyt.

Az eértékvezereltség a kulcsfontossagu értékek tiszteletben tartdsa,
példaul a hitelesség, optimizmus ¢€s erkoélcsi erény.

A kognitiv készségek a big data hatékony kezelését, stratégidk
megfogalmazésat és vallalkoz6i szemléletet jelentenek.

A transzformacios képesség a valtozadsok kezdeményezésére
¢s végrehajtasara valo képesség, képesség masokat inspirdlni,
jellemzden karizmatikus vezeto.

Az onismeret képesség onmegfigyelésre, Onszabalyozasra, magas
stressztiirésre, célnak és motivacionak megfelelden.

A szocialis készségek interperszonalis készségeket jelentenek.

A kommunikacios készsegek rendszeres €s vilagos kommunikéciot
jelentenek, az 0j digitalis eszkozok és kozosségi média hasznalata-
val.

Az emberkozpontusag: a vezetd elsddleges szempontja az emberek
és jolétiik.
A szervezetfejlesztesi készség az emberek és csapatok szamara a

struktira biztositasat jelenti a digitalis és fizikai jelenlétben.

A képesség a komplexitas kezelésére a bonyolultsaggal valdo meg-
birk6zést és navigalast jelenti az egyes haldzatok és rendszerek ko-
ZOtt.

A szakértoi tudds bemutatasa a sajat teriiletén képesség informa-
ciokat megragadni, elemzéseket késziteni és terjeszteni, értékelni a
folyamatos tanulast.

A globadlis vezetés képesség nemzetkozi feladatokat kezelni, €s
alkalmazkodni kiilonb6z0 kulturakhoz és emberekhez.

Az egyiittmiikodo vezetési stilus a kollaborativ vezetési stilust teszi
elsddlegessé. Nyitott és befogadja minden csapattag hozzéjarulasat.
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o Aziigyfélkozpontu készségek: képesség a vevoi elégedettségre és az
tigyfelekkel valo interakciora dsszpontositani.

* A digitalis kompetencia képesség digitalis technologiakat integralni
az lizleti problémamegoldésba, stratégiaalkotasba és végrehajtasba,
valamint az tizleti modellekbe.

* A pénziigyi kompetencia képesség maximalis profit elérésére
pénziigyi stratégiak alkalmazasaval. Képes fentrdl lefelé iranyulo
centralizalt megkozelitést alkalmazni, €s népszeriitlen dontéseket
is hozni.

» A befektetobarat készség: a haromszoros alapvonal megkdozelitésé-
nek alkalmazasa a dontéshozatalban, €s a fenntarthatosag beillesz-
tése az iizleti modellekbe.

o Valsagkezelési készség a valsagok kezelésére. A vezetd rugalmas,
nyitott és képes az egyiittmiikddésre.

A szakirodalmi forrasok alapjan 6sszegyujtott E-vezetdi készségeket €s
jellemzoket Ruben (2006) Vezetéi Kompetencia Keretrendszerében rend-
szereztiik, melyet a 18-1. tablazat szemléltet. A rendszerezést a vezetés Ot
dimenzidja és aldimenzidi, illetve a vezetés kétdimenzids kompetencia-
megkozelitésének kontextusaban végeztiik. Egy adott készségnél vagy
jellemzonél a szerzok altali leirasbdl indultunk ki, mivel a kontextus és a
helyzet nagyban befolyasolja, hogy milyen kategériaba sorolhato.
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18-1. tablazat: E-vezet6i készségek és képességek Ruben (2006)

Vezet6i Kompetencia Keretrendszerében

A vezetés Ot Dimenzibja

Analitikus Kompetenciak

E-vezet6i kompetenciak

Aldimenziok:

Onértékelés; Onismeret;

Problémak tisztazasa; Keépesség a komplexitas kezelésére;
Problémamegoldas; Valsagkezelési készség;

Rendszer szervezeti problémainak
értékelése;

A technologia értékelése a vezetést
tamogatando;

Eredmények feliilvizsgalata és
értékelése;

Erdekelt felek értékelése

Problémamegoldas, hibaelharitas; informaciogyijtés;

E-valtozasok kezelése;

Zavar6 valtozasok kezelése;

Keépesség 1épést tartani a digitalis trendekkel, és megérteni azok

uzleti tevékenységre gyakorolt hatasat;

Big data elemzésének készsége;
Rendszerszintli gondolkodas;

Hibakbal valé tanulas képessége;
Dontéshozatal adatokra és tényekre alapozva;
Kognitiv készségek;

Ugyfélkdzponth készségek;

Befektetobarat készség

Személyes Kompetencidak
Aldimenziok

Személyes tulajdonsagok, értékek
és etika;

Kognitiv készségek és kreativitas;
Entuziazmus;

Magas mérce;

Személyes meggy6z4dés és kitartas;
Onfegyelem és 6nbizalom;

Tolerancia a bizonytalansaggal és
kockézatvallalassal szemben

Emberkozpontusag;

Szocialis intelligencia, szociélis készségek;
Nyitottsag;

Ertékvezéreltség;

Etikus hozzaallas;

Kreativitas, otletgazdagsag;

Gyors dontéshozatal;

Vallalkozoi szellem;

Hatarozottsag, batorsag;

Alkalmazkodoképesség és rugalmassag
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A vezetés Ot Dimenziéja

Szervezeti Kompetenciak

Aldimenzidk

E-vezet6i kompetenciak

A vizio, latasmod kialakitasa;
Iranyitas és szupervizio;
Informacio- és tuddsmenedzsment;
Tamogatas és felhatalmazas;
Tanitas és coaching;

Facillitalas és targyalas;

Technologiai képesség

Innovativ latnok;

Egyiittmiikodo fejlesztési megkozelités képessége, tdimogatva a
nyilt innovaciot;

Globalis vezetés;
Szervezetfejlesztési készségek;
Szervezeti bizalom megteremtése;
Transzformacios képesség;

Agilis megkozelités;

Virtudlis teamek vezetése;
Motivacios coach;

Tudasorientalt;

Digitalis tehetségvadasz;

Halozati intelligencia

Pozicios kompetencidk

Aldimenziok

Tanulas; Vezet6i készségek fejlesztése a digitalis korszakban;
Tapasztalat; Technikai kompetenciak reneszansza;

Szakértelem; Elethosszig tart6 tanulas;

Az agazat ismerete;
A szervezet ismerete;
A feladattipus ismerete;

Nyelv és szokincs

Szakért6i tudas bemutatasa a sajat teriiletén;
Szakmai kompetencia;

Modszertani kompetencia;

Munkafolyamatok, eszk6zok és gépek, munkaeszkdzok ismerete;
Digitalis (technologiai) vezetés IKT kontextusban;
Ambidexteritas;

VUCA szemlélet;

Uzleti intelligencia;

Pénziigyi kompetencia;

Digitalis kompetencia;

Digitalis intelligencia;

E-technologiai ismeretek;

Kiterjedt technologiai szakértelem
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A vezetés Ot Dimenziéja E-vezet6i kompetenciak

Kommunikdcios kompetenciak

Aldimenziok

Hitelesség ¢s karizma; E-megbizhatosag;

Befolyasolas és meggy6zés; Demokratikus delegalo;

Személyes kapcsolatok és Egytittmiikod6 vezetési stilus, az alkalmazottak inspiracidja és
csapatépités; motivacidja;

Hallgatas és kérdésfeltevés, A kapcsolatok kezelése;

figyelem; Szocialis készségek;

Nyilvénos beszéd, prezentacio, vita; | g_qzocidlis készségek;
Sokféleség és interkulturalis

kapcsolatok;
Példakép

Személyre szabott figyelem (egyéni tdmogatas);
Munkavallalo-orientalt;

E-csapatépitési készségek;

Képesség egyiittmiikodésre és csoportos munkavégzésre;
Diverzitas kezelése;

Kommunikécios készségek;

Kommunikacio digitalis médian keresztiil;
E-kommunikacios készségek;

Nyilt kommunikacié tamogatasa;

A vezetd személyes befolyasa a kovetokre (szerepmodell, példakép)

Forras: Ruben (2006; 2019) alapjan sajat szerkesztés

A tanulmanyunkban 6sszegyijtott jellemzok alapjan az E-vezetd stilusa
demokratikus delegalo (Klein, 2020) és egyiittmiikédo (Ngayo, 2021;
Pat6 et al., 2021; Abbu et al., 2020), mely elsésorban kommunikéciés
kompetencia. Ez a stilus a forrasok alapjan kiemelten szocidlis készségeket
kovetel meg a vezetd részérdl (Van Wart et al, 2019; Ngayo, 2021; Pato
et al., 2021; Klein, 2020). Nagyon fontos tovabba a vezetd személyes
befolyasa a kovetokre, azaz képesség szerepmodellként, példaképként
viselkedni (Khaw et al., 2022; Klein, 2020; Ngayo, 2021). Kiemelt készség
tovabba a vezetd képessége a szervezeti bizalom megteremtésére (Van
Wart et al., 2019; Klein, 2020; Abbu et al., 2020; Ngayo, 2021), inspiracos
és motivdcios készsege (Bass, & Avolio, 1990; Khaw et al., 2022) és a
diverzitas kezelésének készsége (Van Wart et al., 2019; Ngayo, 2021; Klein,
2020; Khaw et al., 2022).

Az E-vezetés és a digitalis atalakulas és a technologiak tekintetében evidens,
hogy az E-leader egyik legfontosabb kompetenciaja az E-technologiai
ismeretek, €s lépést tartani a fejlodéssel, mely az élethossziglani tanulas
készségét igényli (Van Wart et al., 2019; Cortellazzo et al., 2019; Klein,
2020; Pat6 et al., 2021; Khaw et al., 2022; Abbu et al., 2020; Ngayo, 2021).
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Az E-technoldgiai ismeretek mellett a rugalmassdag és a valtozasok
kezelésének készsége is az E-leader kiemelten fontos jellemzdje és
kompetencigja (Van Wart et al., 2019; Cortellazzo et al.,, 2019; Klein,
2020; Pat6 et al., 2021; Ngayo, 2021). A vezetének egyuttal kreativnak
és nyitottnak kell lennie az innovaciok irant (Klein, 2020; Pat6 et al.,
2021; Abbu et al., 2020), vallalkozo szellemiinek (Klein, 2020; Abbu et
al., 2020; Ngayo, 2021), és agilisnak (Klein, 2020; Abbu et al., 2020). Az
E-kommunikacios készségek is kiemelt figyelmet kapnak (Van Wart et
al., 2019; Cortellazzo et al., 2019; Khaw et al., Ngayo, 2021), és a hadlozati
intelligencia is (Cortellazzo et al., 2019; Klein, 2020).

Az egyik legfontosabb vezetdi feladat a dontéshozatal. Fontos E-leader
kompetencia a gyors dontéshozatal (Cortellazzo et al., 2019) adatokra és
tényekre alapozva (Abbu et al., 2020). A komplexitas kezelésének készsége
szintén hangsulyt kap (Ngayo, 2021; Klein, 2020) a big data elemzésének
készsége mellett (Klein, 2020; Cortellazzo et al., 2019; Ngayo, 2021).

4. Osszefoglalo

Az E-leader érti a technologia és az ember kdlcsonhatasat. A kompetencia
a vezetd képességét jelenti készségeik és tudasuk alkalmazasara az
alkalmazottak vezetésére és bevondsara. A tanulméanyban azonositott E-
vezetdi kompetencidk Ruben (2006) Vezet6i Kompetencia Keretrendszere
alapjan keriiltek rendszerezésre. A szakirodalmi forrasokbdl Osszegytjtott
jellemzdk alapjan az E-vezetd stilusa demokratikus delegdld és
egylttmiikodd, mely elsésorban szocidlis készségeket kdvetel meg a
vezetd részérdl. Az E-technologiai ismeretek és az E-kommunikacios
készségek mellett a rugalmassag, a valtozasok kezelésének készsége
szintén fontos kompetencidk. A big data elemzésének készsége az E-leader
dontéshozatalaban kiemelt szerepet kap. A ,,T-alaku vezetés” gondolatisaga,
illetve Ruben (2006) Vezetéi Kompetencia Keretrendszerében
rendszerezett kompetencidk alapjan is az E-leader technoldgiai/innovacios
orientacioja ¢s a IKT-k hasznalataval torténé kommunikacié nemcsak az
E-leader poziciés kompetenciateriiletét érinti, hanem befolyassal bir az
E-leader mindegyik kompetenciateriiletére. Ez segiti a vezetdi szerepek
¢és készségek fejlodésének megértését, fejlesztését, hogy megfeleljenek
a digitalizalodo vilag kovetelményeinek a szervezet kontextusaban.
A vezetés kompetencia-alapu megkozelitésének erdssége, hogy a vezetdi
képességek a tapasztalat mellett tanulhatok, fejleszthetdk, coacholhatdk
(Dinh et al., 2014; Lussier, & Achua, 2016). A kompetencia alapu

329



megkdzelités elénye tovabba a rugalmassaga és a koncepcid egyedisége, a
szervezeti igényeknek megfeleléen (Bolden et al., 2003, cit.: Chow, Mohd.
Salleh, & Arif Ismail, 2017).
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Absztrakt

A visegradi orszagok fejlodésének megitélésében egyre tébben adnak
hangot csalodasuknak. Az eddigi multinaciondlis kézremiikodésre
alapozott fejlodés nem oldotta meg a tarsadalmaik szamos problémadjat és
a kormanyzatok — részben a belfoldi termeldkre tamaszkodva, masrészt uj
potencialis partnereket keresve — uj utakon probalkoznak. A f6 hangsuly
azonban tovabbra is a kiilfldi toke bevonzasan, a ,,jobb” kiilf6ldi toke
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megtaldlasan van, és kevés figyelmet forditunk a belsé és a kiilso termelési
tényezok helyes egyensulyanak kialakitasara.

Ebben van egy nagy adag kishitiiség. Ha latjuk, hogy a kétszer-haromszor
termelekenyebb fejlett orszagoknak kétszer-haromszor nagyobb az egy
fore juto fizikai vagy tangible tokeallomanya, akkor nyomasztonak hat
elgondolni egy olyan lehetoséget, mely szerint mi is eljuthatunk az 6
termelékenységi szintjiikre.

Automatikusan félni kezdiink egy felhalmozasi terhekkel jaro tarsadalmi
dtalakulastol és szaladunk a konnyebb ellendllas iranyaba. Ezért
gondolkodunk inkabb a kiilfoldi toke ide vonzasaban, mintsem ennek a
lehetoségnek a kombindlasara egy sajat erdforrdssal.

Az Amerikai Egyesiilt Allamok névekedésére alapozva Robert Solow
(Solow, 1956) és a magyar Janossy Ferenc (Janossy, 1975) egyértelmiien
kimutatta, hogy a névekedés igazi forrasa nem a felhalmozas, hanem
a tudas, amely dontéen a munkdhoz kapcsolodo novekedést gyorsito
tényez6. Nem az az orszag tud felhalmozni, amelyiknek sok a tékéje, hanem
amelyik ,,okos” és tud a rendelkezésre allo tokéjével mit csindlni. Ezért a
legfontosabb feladat a munkahoz kapcsolodo novekedést gyorsito képesség
fejlesztése. Ez jelent meg Solow modelljében a technikai haladasban,
illetve a Janossy altal megfogalmazott szakmastruktura fejlédésében.

Kutatdsaink soran éppen ezért koncentraltunk ezen tényezok szerepének
kvantitativ vizsgalatara. A magyar vallalati mérlegbeszamolok 2009—
2021-es idosoranak teljeskorii elemzése soran szamszertisitettiik a Solow-
féle modellt és annak rezidualis tényezojét rekonstrualtuk, mind a Solow-
tol tanult eljarassal, mind alulrdl, a vallalati adatokbdl felépitve. Ezzel a
Solow-féle rezidualist egy részleteiben elemezheté aggregatumma tettiik.
Legfontosabb eredményiink annak kvantitativ belatasa, hogy a magasabb
termelékenységii vallalatok Magyarorszagon joval nagyobb tudastokét
halmoznak fel és ennek kévetkeztében tudnak joval nagyobb tokedallomanyt
felhalmozni. Ezzel tudnak az alkalmazottaik szamdra nagyobb
tokefelszereltséget biztositani, és igy lesz az 6 munkajuk hatékonyabb.

Magyarorszag tehat jobb lehetéséggel nézhetne a jovobe, ha a fejlodéshez
sziikséges toke tudas részét nem szervezné ki, arrol kevésbé mondana
le, hanem annak jelentos részére maga kivanna szert tenni sajat szellemi
adatbazisat nem elhanyagolva.

Kulcsszavak: tudastéke, termelékenységnévekedés, Solow-modell,
vallalati teljesitmény, magyar vallalatok, fenntarthato fejlodés
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1. A tudas fejlodést gyorsito szerepének kvantitativ igazolasa

Robert Solow (Solow, 1956). gazdasagi novekedés modelljének megal-
kotasakor egy igen jelentOs 1épést tett a kibocsatas termelési tényezdinek
kvatifikalasaban. Solow egy orszag kibocsatasat (Y) a tokeallomany (K),
a munkaerdallomany (L) és a technikai fejlodés (A) tényezoi alapjan hata-
rozta meg, az alabbi képletet felirva:

Y=AL“KP,
ahol
at+tp=1

o a munkaerd-1étszam tényezéhatékonysaga, mig B a tékedllomany
tényezOhatékonysaga.

Solow képletével kimutatta az Amerikai Egyesiilt Allamok gazdasagara,
hogy

» atargyi eszkdzoknek (K) a ndvekedésre gyakorolt hatasa mindossze
10 szazalék,

* a foglalkoztatotti létszammal mért munkanak (L) a gazdasagi
novekedésre gyakorolt kdzvetlen hatdsa 30 szazalék koriili, mig

o kozel 60 szazal¢k koriili a termelésben felhasznalt tudas (A) hatasa.

Solow gondolatmenetének fontos része, hogy a tékefelhalmozas (K)
ndvelése és a munkaerd 1étszamanak (L) ndvekedése nem ad magyarazatot
a tartdos gazdasagi novekedésre, a csokkend hozadékok hatdsa miatt.
A gazdasag tartds fejlodését a technologiai fejlédés és az innovacio (A)
biztositja, igy az ,,A” hatds a munkéhoz, annak tudésfelszereltségéhez
kotédik (Solow, 1956).

Kutatasunk kezdetén célul tiztiik ki, hogy a teljes magyar vallalati
kor tekintetében meghatarozzuk az egyes vallalatok tudastékeéjét,
az egyes vallalatok értékének meghatarozasan keresztiil. A véllalati
tudastoke-szamitas soran Sveby (Sveby, 2021) a véallalatok atalakuld
tokeszerkezeti modelljét kovettiik, ahogyan azt az alabbi 19-1. abra mutatja.
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19-1. abra: A vallalatok atalakulo tokeszerkezete

Eszkizozok Famumk

Szam- Pénzeszkizok Rovid lejirati kotelezetiségek ||
vitel Vevbiéliomény Hosszii lejérati kitelezetiségek ‘
altal
Térgyieszkozok . Lathatd
mért Részvényesek kithald
{Szamitonépek, helységek, sth) P, |
vagyon sa@tisképe - o
Immaterialis javak :
{Saftverek, vagyonértikli jogok, sth ) ﬂ""". [iodbock
Y vakk
DCF Vevdikapcsolatok
alapon {Aveviikkel, a beszalakkal és a kr
fridrt w_nw mqmuxuo Részvényesek
1 , a kinkakiloll placi arculal,
vagyon £ mﬂmk
Szervezetiesrkorik
srinvonala, by | "
ek stk S Immateridlis kotelezetiségek | :-':';:i“'ﬂ';ml
A iz (Peres dgyek, tartds foghakartatis nal
misrirativ rendsrerek, villakah kultira, I
. b b koteleretiséges, Imn:: vagyon
clkotekerrlisey, és
Munkatirsak kompetencidja il
{Aza kipesség, hogy ar embenek
dologi, vagy esames vagyord
harranak Wire)

Forras: (Boda, 2008)

A solow-i,,A” tényez0t, igy a ,,I”” tudéstoke kiszamitasaval helyettesitettiik
ésa

Y = WeMPTY

képlettel dolgoztunk (Boda, Juhasz, Matyusz, & Stocker, 2021), ahol
Y = a hozzaadott érték,
W = a foglalkoztatotti 1étszdm személyi raforditasokkal mérve,
M = a targyiasult toke (mérlegf6osszeg),
T = a tudastoke,
a = a személyi jellegli raforditasok aranya a hozzaadott értében,
B = az értékcsokkenési leirds aranya a hozzaadott értékben, €és

v =1-a -, amelyet Boda és Virag (Boda & Virag, 2010), valamint
Bacsur és tarsai (Bacstr, Boda, & Fiilop, 2020) tanulmanyai alapjan
hataroztunk meg.
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Szamitasainkkal kimutattuk, hogy a magyar gazdasag tekintetében:

* a mérleg szerinti eszkdzok (M) novekedésre gyakorolt hatasa 15
szazalék koriili,

* abérjellegti raforditasokkal mért munka (W) novekedésre gyakorolt
hatédsa 50 szazalék, mig

e a kvantifikalt tudastoke szamszerusitésével mért tudastoke hatasa
35 szazalék.

Mig Solow-nal az ,,A” tényez6 csupan rezidumként, azaz maradvanyként
szerepel képletében, addig nalunk a ,,T” — a tudastoke — egy aggregatum,
amely mind az egyes vallalatokra, mind vallalatcsoportokra bonthato.

2. A magyar vallalati adatbazis feldolgozasa

Munkank kezdetén azt a célt tliztiik ki, hogy a teljes magyar vallalati éves
beszamolo adatbazist feldolgozzuk, két év tekintetében (a 2016-0s és a
2021-es évre) szamoljuk ki a vallalatok tudastokéjét, a vallalatok értékének
meghatarozasa utjan.

Kutatasunk soran kovettiik a Boda Gyorgy vezette, a nemzeti
tudastoke-felmérés kutatasanak a modszereit (Boda, Juhdsz, Matyusz, &
Stocker, 2021). Kvantitativ kutatasunkban a Kozponti Statisztikai Hivatal
altal résziinkre bocsatott magyar vallalati évesbeszadmold-adatbazist
hasznaltuk fel.

Az adatbazis feldolgozasanak fobb 1épéseit a 19-2. dbra foglalja dssze.

19-2. abra: A kutatasi modszer 1épései

KSH vallalati Idusnms adatbansok itumok

- 2009-2021 i tlt'*"rmk * Tudistike adacok 'rr::neiékeny;ég
L i [ = iszamitisa p * Meérer
5:&;: KaFONLD + Pénzlgyl fif aliiczak * Egyéb mutatok * Tulajdonos
villalkozasok kiszamitisa R

Forrés: A szerzok sajat szerkesztése

2009 és 2021 kozott minden év tekintetében koriilbeliil 700.000 véllalkozas
adatait kaptuk meg azonos struktiraban. Az adatbazisok minden évben ugy
¢épiilnek fel, hogy a sorok 1-1 vallalatot jelentenek, az oszlopszerkezetben
pedig az éves beszdmolok pénziigyi adatai szerepelnek.
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A kapott adatbazisokon eldszor sziiréseket végeztiink el, amelyek soran
kiszlirtiik azokat a vallalatokat, amelyeknek nem volt meg minden adata
a szamitasok elvégzéséhez. Ilyen szlirofeltétel volt a mérlegf6dsszeg és az
arbevétel megléte, illetve az idésoros adatok megléte. Kisziirtiik tovabba
a pénziigyi véllalkozasokat TEAOR kod alapjan, és azon vallalkozasokat,
amelyek vagyonkezeld jelleget mutattak, azaz a befektetett pénziigyi
eszkozeik a mérlegféosszegiik tobb mint 95%-at tették ki.

A sziikséges pontokon adatpotlast is végeztiink. Azoknal a vallalkozasoknal,
ahol a létszamnal 0 f6 szerepelt, azt 1-gyel helyettesitettiik, hiszen
értékteremtés munka nélkiil nem lehetséges.

Az elébbiekben emlitett modon tisztitott adatbazisokat idésorokba rendez-
tik, és kiszamoltuk a vallalatok értékét diszkontalt szabad cash-flow mod-
szerrel, majd a tudastoke adatokat — a 19-2. abra logikajat kovetve —, vala-
mint a kutatas szempontjabol relevans mutatokat. A kiszdmitott tudastoke
mutatoknal a negativ értékeket kiszilirtliik, és 0-val helyettesitettiik oket,
tekintve, hogy negativ vallalati tudastoke nem értelemezhetd. A vallalat-
érték-szamitasunk lépéseit a 19-3. dbra mutatja.

19-3. abra: A vallalatérték-meghatarozas 1épései

Eredmény kimutatas t-k. év t-2. év t-1. év t. év

Ha a DCF alapu vallalati érték kisebb a
targy évi mérlegfédsszegnél, akkor a
vallalati érték egyenld a targy évi
mérlegféosszeggel.

Trend szadmitdsok
FCFF FCFF a multban FCFF a jov6ben |

(a vallalati eredmény
szabadon | Diszkont rata becslés |< Kockézati mérésekbd|
felhasznalhato része)

| J6v6beli FCFF jelen értéke < Vallalati érték

Szamviteli eszk6z6k t-k. év t-2. évt-1. év t. év

Eszk6z6k

Forrasok

Forrés: (Boda, Juhdsz, Matyusz, & Stocker, 2021)

A nagy elemszamu adatbazist kiilonb6z6 aggregdtumokban értelmeztiik
¢s elemeztiik.
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Az els6 aggregalasi formank a véllalatok termelékenység szerinti csopor-
tositasa. Hozzdadott érték/f6 mutato szerint 32 osztalyba soroltuk a vallal-
kozéasokat. Az elsd csoportba kertiltek azok a vallalkozasok, ahol a hozza-
adott érték/f6 mutatd értéke 0 vagy az alatti volt. A 16. osztalyt allitottuk
be az atlagos magyar vallalati termelékenységnek, €s innen visszaosztva a
koztes osztalyok szamaval hataroztuk meg az osztalylépéskozt. Ezt a ha-
tékonysag szerinti csoportositast a tovabbi aggregatumon belill is elvégez-
tiik.

A hatékonysagon kiviil csoportositottunk a vallalatokat méretiik szerint,
az Eurdpai Unid besorolési szabalyai alapjan: mikro-, kis-, kdzép- ¢és
nagyvallalati kategoriakba.

Tulajdonos szerinti aggregalasunk soran magyar magan, allami és kiilfoldi
tulajdonosi kategoridkba soroltuk a vallalkozasokat. A tobbségi tulajdonost
vettiik figyelembe a csoportositasnal.

A fenticken kiviil agazat (TEAOR kod) szerint is készitettiink harom féle
vallalati csoportositast:

* Az értéklancban elfoglalt pozicid szerint: upstream, gyartas és
dowstream;

 Agazatcsoport szerint: élelmiszergazdasag, low tech., medium low-
tech., medium high-tech., high-tech., hard- illetve soft-szolgaltata-
sok;

* Tudasagazat és egyéb kategoria szerint is aggregaltuk a vallalatokat.

Meg kell jegyezziik, hogy jelen tanulmany irdsakor szdmitdsainkat, ku-
tatasunkat nem tekintjiik befejezettnek, azonban fébb megallapitdsainkat
ellendrzésekkel és nemzetkdzi vallalati adatbazisok feldolgozasaval is iga-
zoltuk. Két aggregatum tekintetében a mikro- és kisvallalatok korében za-
varba ejtéek voltak tudéastoke adataink, tekintve, hogy a skalahozadékok
torvényszeriiségei ezen aggregatumok esetében nem igazolddnak vissza.
A kapott eredményben a magyar adérendszer azon sajatossaganak zavard
hatasat tételezziik fel, amely az eltérd forrasti személyi jovedelmek eseté-
ben 1ényegesen eltéré ado- €s jarulékkulcsot alkalmaz — lasd: bér- vs. osz-
talékjovedelem adozasa. Habar a hazai vallalatszerkezetben szamossagat
tekintve a mikro- és kisvéallalatok dominalnak, az dsszes hozzaadott érték
termelésében és bértomeg kifizetésben sulyuk alacsony. Az anomaliat kor-
rekcid végrehajtasaval szlrtiik ki.

339



3. A 2016. és 2021. évi szamitasok kozos rendszerben

A vallalati érték meghatarozéasa soran az azt befolyasold egyik leghangsu-
lyosabb tényezd a vallalatok adofizetéssel csokkentett lizemi eredményé-
nek — NOPLAT — a ndvekedési iiteme, tekintve, hogy az az eldrejelzett sza-
bad cash-flow-kat érdemileg leginkabb befolyasolja. Az aldbbi 19-4. dbra a
vallalatok teljes korének adatai alapjan késziilt.

19-4. abra: A szabad cash-flow-k elérejelzése és diszkontalasa a vallalatok
adatainak 0sszegzésével a 2016-o0s és 2021-es évre

Villalatok 6sszesen
25000 140 000

129 749 w772 Villalati érték (Jobb tengely) 2016-o0s
szamitas
20 000 120000 mmmm Vallalati érték (Jobb tengely) 2021-es
szamitas
15000 100000 Ad?flz‘eteésel csokkenteltt L,leeml eredmény
86 468 (El6rejelzés) 2016-os szamitas
™ — Addfizetéssel csokkentett tizemi eredmény
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Forras: a KSH kutatdszobai adatai alapjan végzett sajat szamitasok

A fenti dbran a vonaldiagramok a bal tengelyhez igazitottak, az oszlop-
diagramok — Osszesitett vallalatértékek — a jobb tengelyhez igazitottak.
A 2016-o0s adatok szaggatott vonallal abrazoltak, mig a 2021-es adatok vo-
nallal. A tényadatok a 2009 és a 2016 kozotti években megegyeznek.

A diszkontalt cash-flow alapt vallaltértékelési modszerek jellemzdje, hogy
ha a vizsgalt id6horizonton a vallalatok adofizetéssel csokkentett tizemi
eredményének a novekedési liteme valtozik, akkor véltozik a vallalatok
értékének novekedese is.

A 19-4. dbrabol is leolvashatd, hogy 2013 utan a magyar gazdasag noveke-
dése lelassult, igy a 2021-es szamitdsok alapjan az eldrejelzett trendvona-
lak laposabbak, mint a 2016-o0s szamitasok eldrejelzett trendvonalai.

A szamitasok — és a mindségbiztositas-ellendrzés — fontos értékmérdje,
hogy az eldrejelzett diszkontalt szabad cash-flow-k értékei mennyire esnek
egybe a kozos években.
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Az abra is mutatja, hogy a két idészak — a 2016 és a 2021 évek — kozott
jelentds volt a vallalatérték-ndovekedés. Ennek egy része inflatorikus alapt,
de a magyar vallalatok értéke 2021-re 2016-rdl jelentdsen ndtt, mint ahogy
ndtt az altaluk eldéallitott hozzaadott érték is.

4. A termelékenység novelése egyre inkabb a tudas eredményes
felhasznalasanak fiiggvénye

A kutatasunk keretében készitett alabbi két abraval igazoljuk, hogy a ter-
melékenység novelése egyre inkabb a tudas eredményes felhasznéaldsanak
a fliggvénye.

A 19-5. abra ,,x” tengelyén a vallalatok 32 osztalyba lettek besorolva ha-
tékonysaguk alapjan — a hozzaadott érték/f6 mutatd alapjan. A 2. mod-
szertani részben leirtak alapjan a 16. osztalyba az altalgos hatékonysagu
vallalatok kertiltek, az 1. osztalyba a negativ vagy 0 hozzaadott értéki
vallalatok. A koztes osztalyok szama alapjan hataroztuk meg az osztaly-
Iépéskozt. Az ,,y” tengelyen az adott osztalyba tartozé vallalatok 0sszesi-
tett termelési tényezoit — mérleg szerinti eszkdzok (kék gorbe), tudasto-
ke (piros gorbe), bérkoltség (zold gorbe) — abrazoltuk, illetve a vallalatok
szama (sarga gorbe), foglalkoztatotti 1étszam (sziirke gorbe) és az egyes
osztalyokba tartozé vallalatok altal 6sszesen megtermelt hozzaadott ér-
ték (fekete gorbe) kertilt abrazolasra. A szaggatott fekete egyenes vonal az
egy fore jutdé hozzaadott értéket abrazolja — a jobb tengelyhez igazitva —,
tekintettel, hogy ez az ,,x” tengely definici6 szerinti besorolésa is, ezért
kaptunk egy linearis vonalat.
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19-5. abra: A hozzaadott érték (Y) és a termelési tényezék (W, M, T)
a termelékenység fiiggvényében
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4000 35 tengely)
3500 30 ——Meérleg szerinti eszkézok Mrd. Ft
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2 000 ——Bérkoltség Mrd. Ft (bal tengely)
15
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Vallalatok szdma 1000 db. (bal
10 t I
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5 Foglalkoztatott létszam Ezer f6
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(bal tengely)
/
0 * !
25 10 1620 25 31 25 10 1620 25 31 - cevférejutd hozzdadott erték-

, L Mill. Ft. /f6 (jobb tengely)
Osztédlykozok - Magyarorszag Osszesen

Forras: a KSH kutatdszobai adatok alapjan végzett sajat szamitasok

Lathato, hogy a hozzdadott érték, beérkoltség, foglalkoztatotti 1étszam,
mérleg szerinti eszkdzok €s tudastoke-harang — Gauss-eloszlasi — gorbek
jobbra csapottak, azon okbdl, hogy a nemzetgazdasagban a haté¢konytala-
nabb vallalatok vannak tulsulyban.

A 19-6. abra az adott hatékonysagi osztalyban szerepld vallalatokra jel-
lemz0 termelési tényezoket egy fore vetitve abrazolja. Ezen lathatd, hogy
az egy fore jutd hozzaadott érték (fekete) vonalat elmaraddan, de koveti az
egy fore jutd bér (zold) gorbéje, azaz nyilik az oll6 a magasabb hatékony-
sagu vallalatok esetében. A vallalati hatékonysag ndvekedésének fliggve-
nyében exponencialisan né a mérleg szerinti eszkdz-igényesség (kék gor-
be), azonban a tudastoke-igényesség (piros gorbe) exponencialitisa még
meredekebben nd.
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19-6. abra: Az egy fore juté hozzaadott érték (Y/L) és az egy fore juté termelési

tényez6k (W/L, M/L, T/L) a termelékenység fiiggvényében
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Forras: a KSH kutatdszobai adatok alapjan végzett sajat szamitasok

Az 4bréak alapjan megallapithatjuk, hogy a teljes adatkorii, szokasos modon
gazdalkodo vallalatok mintaja alapjan:

a magasabb vallalati egy fore jutdé hozzaadott értéket egyre keve-
sebb, de ugyanakkor egyre értékesebb ¢és egyre tobb materidlis és
immaterialis toOkével felszerelt munkavallaloval termelik;

a vallalatok a munkaeré magasabb tudéastokehordozo-képességét
egyre nagyobb egy fore jutd bérrel fizetik meg, és

minél magasabb a vallalatok termelékenysége, annal inkdbb csok-
ken a bérhanyad — a hozzaadott értékben —, az anyagi tékére és a
tudastokére forditott koltségek hanyada pedig egyre inkabb nd, to-
vabba

a vallalati termelési tényezok koziil leginkabb a tudastoke-igényes-
ség nd a hatékonysag fiiggvényében.

A véllalati termelékenység novekedésének zaloga a megfeleld értékesi-
tést biztositd egy fore juté — anyagi €s immaterialis — toke felhalmozasa,
melynek egy része a toketulajdonos szempontjabol rosszul tulajdonolhato
tudastke. Részben ez kényszeriti ki az egy fore jutd bér folyamatos nd-
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vekedését a hatékonysag novekedésével parhuzamosan, illetve a képzési
koltségek a mindennapok soran tapasztalt megosztasat a vallalkozoi szféra
¢s a tarsadalom kozott.

5. A legfontosabb vallalatcsoportok termelési tényezo felhasznalasa

Jelen tanulményunkban elsdsorban a solow-i termelési fiiggvényt és annak
az altalunk végrehajtott modositasat: Y=W*MPT" allitottuk mondandonk
koézéppontjaba. A 19-7. dbra a szamitasaink és a végzett aggregalasok so-
rdn az egyes vallalatcsoportokra jellemzé termelési tényezd felhasznalasok
hatdsait mutatja be a kibocsatasra, valamint a magyar vallalatok 6sszessé-
gének termelési tényezo felhasznélas hatdsat a kibocsatasra.

7 r

19-7. abra: A termelési tényezok hatasa az output eléallitaisaban

Sajat termelésiflggvénylinkkel becsiilve - Y=AWaEBTy (korrigalt)
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Forras: a KSH kutatoszobai adatai alapjan végzett sajat szamitasok
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A z0ld teriiletek értéke: ,,a” a bérhatast (személyi jellegli raforditasokkal
mérve) mutatja, a fekete teriilet értéke: ,,3” a fizikai téke hatdsat, mig a piros
teriilet értéke: ,,y” az altalunk az egyes vallalatokra kiszdmitott tudastoke
hat4sat mutatja az egyes aggregatumok tekintetében a kibocsatasra: ,,Y™".

6. A kutatas hasznositasa a vallalatvezetok szemszogébol

Kutatdsunk eredményeit tandcsadoi munkank soran is hasznositjuk.

A mindennapok soran a vallalatok teljesitményét sokszor az arbevétellel
jellemezziik vagy hasonlitjuk dssze, holott a vallalati sajat teljesitményt
sokkal inkabb jellemzi a hozzaadott érték.

Ha egy ipari lizemnek az arbevétele 1.000 millio Ft, azonban 900 millié
Ft értékben vasarol alapanyagokat és alvallalkozoi szolgaltatasokat,
akkor a vallalat sajat teljesitménye 100 millié Ft. Ha egy tanacsado cég,
amelynek az arbevétele 130 millié Ft, de 30 milli6 Ft-ért vasarol az iizleti
specializaciojaba nem tartozé tandcsadoi szolgaltatasokat, akkor annak a
cégnek a sajat teljesitménye ugyaniagy 100 millié Ft, mint az el6z6ekben
emlitett ipari izemnek. A két cég arbevétele kozotti kiilonbség azonban
tobb mint 7,5-szeres.

Kutatasunk fontos lizenete a vallalatvezeték szamara, hogy a véllalatok
valédi teljesitménye nem az arbevétel, hanem a hozzaadott érték. Ez
alapjan érdemes a vallalatok hatékonysagat is dsszehasonlitani, egy fOre
vetitve.

Az Y = WeMPTY képlet alkalmazhat6 vallalati szinten is, igy az boviti a
vallalatértékelési modszertanokat. Meg kell azonban jegyezniink, ha egy
vallalat eredményessége az egyik évrol a masikra erdsen volatilis, illetve
ha a hozzaadott értékébdl az erdforras-felhaszndlas hanyadai — munkabér-,
amortizacios-, tudastoke-felhasznalas — a hatékonysagi osztalyara jellemz6
— hozzaadott érték/f6 mutatd alapjan — értéktdl vagy a nemzetgazdasagi,
esetleg iparagaban kialakult értékekhez képest jelentdsen eltér, a képlet
nem valos értékeket is adhat.

Egy véllalat esetében a hozzaadott értékébdl az erdforras felhasznalasi
hanyadainak eltérése a nemzetgazdasagi vagy agazati atlagos értékektol
a vallalat jovobeni fejlodési lehetdségeinek és kockdzatainak a felmérésére
is alkalmas indikator. Az erdéforras-felhasznalas felmérésének a lehetséges
bemutatasa lathato a 19-8. dbran egy vallalat esetében.
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A 19-8. abra Osszehasonlitasa a nemzetgazdasagra és/vagy ipardgra
jellemzd véllalati adatokkal — tekintetbe véve a vizsgalt véllalat hozzaadott
érték/fé mutatd alapjan meghatarozhatd hatékonysagat is — arra adhat
vélaszt, hogy a vallalat munka-intenzivebben, esetleg toke-intenzivebben
vagy tudés-intenzivebben termel-e versenytarsainal.

19-8. abra: A hozzaadott értékbol az erdéforras-felhasznalas egy vallalati példan
keresztiil

Forras: e-beszamolo adatok alapjan, a szerzok sajat szerkesztése

Sokan foglalkoznak vallalatdiagnosztikai mddszerek fejlesztésével
egy-egy adott funkcionalis vallalati teriileten. Sziikebb azon szerzok
szama, akik a vallalat egészét atfogd tanacsadoi szemléletli diagnosztikai
modellek fejlesztésével foglalkoznak és azokat publikacio keretében
kozkinccesé teszik. A hazai szerzok koziil Noszkay Erzsébet: Egészséges
vagy beteg (Noszkay, 1988), és valtozasmenedzserek szamara késziilt
vallalatdiagnosztikai fejezeteket tartalmazo (Noszkay, 2018) konyveit
emelnénk ki.
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Kutatasunk eredményei az atfogd vallalatdiagnosztikai modszereket
tamogathatjak nyilvanos adatokon alapuld elemzési lehetdségekkel. Ezt
mutatja be egy vallalat esetében a 19-9. 4dbra és a 19-1. tablazat.

19-1. tablazat: Profitratak egy vallalati példan keresztiil

Profitratdk 2018-2022

2018 2019 2020 2021 2022
Létszam 46 46 50 54 56
Arbevétel 802,584 691,144 977,486|1,029,110( 1,329,526
Aktivalt sajat teljesitmények -6,972 5,228 656 -5,392 41,524
Egyéb bevétel 8,078 13,092 12,106 7,912 13,584
Anyagjelleg( raforditasok 511,778 463,500 648,850| 698,110(1,031,976
Hozzaadott érték 291,912 245,964 341,398| 333,520 352,658
Személyi jellegli raforditasok 179,286 189,552 216,328| 263,054 274,466
Brutté profit 112,626 56,412 125,070 70,466 78,192
Ertékcsokkenés 26,294 44,348 57,976 57,924 57,850
Netto profit 86,332 12,064 67,094 12,542 20,342
Forras: e-beszamol6 adatai alapjan, a szerzok sajat szerkesztése
19-9. abra: Profitratak idébeni alakulasa grafikusan abrazolva
egy vallalati példan Kkeresztiil
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Forras: e-beszamol6 adatai alapjan, a szerzok sajat szerkesztése

A fenti vallalat esetében kitiinik, hogy az évek soran hidba nétt a vallalat
arbevétele trendszertien, a hozzaadott érték dsszegének a ndvekedése ettdl
elmaradt, és a bérkoltség dinamikus névekedésének a hatdsara a vallalat
nettd profitja negativ irdny0 trendet mutat.
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7. Osszefoglalas

Kutatasunk sordn megismételtiik a Boda Gyorgy vezette kordbbi nemzeti
tudastoke felmérésének modszereit (Boda, Juhasz, Matyusz, & Stocker,
2021) eltérd hangsullyal, ugyanis két idészakra, 2016 és 2021 évre
végeztiik kutatdsunkat, és annak a fokuszaba a vallalati hatékonyséag
torvényszeriiségeinek kvantitativ igazoldsat allitottuk.

Bar kutatdsunkat jelen tanulmany irdsakor még nem zartuk le,
részeredményeink ramutatnak, hogy a véllalati hatékonysagot és a
novekedést elsdsorban meghataroz6 tényezo a vallalati tudastke €s annak
a bovitése, felhalmozasa.

A vallalati tudéstéke kvantifikdlasa soran Sveibyt (Sveby, 2021) és
Bodat (Boda, 2008) kovetve a vallalatok atalakulé vagyonszerkezetének
megkdzelitését alkalmaztuk. Solow gazdasagi ndvekedés modelljének ,,A”
rezidumat (Solow, 1970), munkankban egy aggregatum: ,,T” — tudéstoke —
értékre cseréltiik, amely vallalatokra és vallalatcsoportokra is értelmezhetd.

Kutatasunk lezarasat kovetéen eredményeinket bovebben, részletesebben,
konyv formajaban is kozzétessziik (Boda, Kiss, Thék, Matyusz, & Lancz,
2024).

Koszonetnyilvanitas

Jelen kutatas megvalositasat a Batthyany Lajos Alapitvany, a Boda& Part-
ners Kft. és az Informdacios Tarsadalomért Alapitvany tamogatta.
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20. FEJEZET

SZERVEZETFEJLESZTESSEL TAMOGATOTT
UZLETI NOVEKEDES AZ ITL GROUP KFT.-BEN

GRACZER JUDIT

Manager
ITL HR Solutions, ITL Group Kft.
e-mail: j.graczer@itlgroup.hu

Absztrakt

Az ITL Group 1995-ben kezdte meg tevékenységét, kezdetben olasz
befektetok iizleti céljait tamogatva. A cégvezetés a ,,one stop one shop”
tizleti modell alkalmazasaval az egymast kéveté években egyre tobb
tevékenységet integralt a szervezetbe. Mara kilenc szakmai teriilettel,
tandcsadokeént segiti a vallalkozasok miikodését a cégalapitdstol kezdve az
lizleti folyamatok kiteljesitéséig. Az ITL Group jo példa annak bemutatdsara,
hogyan valtozik folyamatosan egy szervezet az iizleti igények hatdsara.
Mennyire tervezett vagy akar intuiciokon is alapulhat egy uj szolgaltatads
piaci bevezetése. Fontos lépcso a hagyomanyos tizleti korbol valo kilépés
a nemzetkozi piacra, ahol mar multinacionalis cégekkel azonos palyan kell
megmeérettetni, mindig szem elott tartva, hogy miben tudunk elényésebbek
lenni egy igényesebb tigyfélkor szamdra. Mindez megkoveteli a folyamatos
fejlodést nemcsak szakmailag, informatikai eszkézokben, hanem a
munkafolyamataink hatékonysaga terén is, amely lehetové teszi, hogy uj
kompetencidkat és ,,legjobb gyakorlatokat” integrdljunk a szervezetbe.
A HR szerepe meglehetésen kiélezett a valtozasok menedzselésében,
azonban mindig segitségiinkre vannak az ujabb modszerek — mint a
szervezetre megfeleloen kalibralt, lean-szemléletii folyamatfejlesztés
és projektmenedzsment —, amelyek bevezetése a kis- és kozépvallalati
szektorban, azon beliil is a tandacsaddasban nem kevés kihivast jelent.

Kulcsszavak: szervezetfejlesztés, HR, ITL Group
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1. A kezdetekrol roviden

Az ITL Group egy Veronabol Budapestre érkezd fiatal olasz iizletember
almabol sziiletett 1995-ben. Elsé tevékenysége a tandcsadas és
szolgaltataskozvetités volt, amely gazdasagi tarsasagok szdmara kiilonféle
szolgaltatasok megszerzésébdl és értékesitésébdl allt. Magyarorszagon
uttoroként kezdte meg ezt a tevékenységet, amely az évek sordn
folyamatosan boviilt, és egy jol megalapozott ,,one stop one shop” iizleti
modellel dolgozé kiilfoldi tandcsadd céggé valt, amely kezdetben olasz
befektetdokre specializalodott. Az elmult harom évtizedben egymas
utan kovetkeztek azok az iddszakok, amikor egy-egy ujabb szaktertilet,
szolgaltatds és a hozza kapcsolddé munkafolyamatok integralddtak
a szervezetbe. Maig 9 szakmai teriilettel mikddik: konyvelés,
bérszamfejtés, pénziigyi tandcsadds, audit, adotandcsadas, a HR-
teriileten beliil munkaer6-kolcsonzés, -kozvetités, szervezetfejlesztés,
tréningek, munkatigyi tanacsadas, szolgaltatas-kiszervezés (outsourcing),
tovabba ingatlankdzvetités, komplex jogi szolgaltatasok, marketing és
rendezvényszervezés egésziti ki az iizleti portfoliot.

1.1. A szolgaltatasok fejlesztése

Az ITL Group folyamatosan ndvekvo szervezet, jelenleg is szamos Uj
szolgaltatas van sziiletoben vagy fejlesztés alatt. Az ¢€letciklus-diagram
szakaszainak alakuldsa a kisérletezésre, improvizaciora, valamint az
iizleti fantaziara épiilo szervezeti stratégia bizonyitéka, amelyet bizonyos
esetben piaci elemzés és tervezés is alatdmaszt, de nem torvényszeriien.
Elegendd egy nagyon érdekes 1j szakmai modszer vagy hasznos megoldas,
amely kelléen vonz6 ahhoz, hogy egy probat megérjen a piacon, €s
utana meglatjuk hozza-e a vart eredményt; vagy jogszabalyvaltozasok
is generdlhatnak Uj szolgaltatasokat, alkalmazkodva az iigyfelek
igényeihez. A probalkozasokbol mindig van tanulsadg, amit a kdvetkezd
szolgaltatas-tervezésnél felhasznalunk az iizleti stratégia realisabb, piaci
elvarasoknak inkabb megfelel6 kalibralasa érdekében. Az 0j szolgaltatasok
az ligyfelek valos iizleti igényeinek megfeleléen keriiltek kidolgozasra
¢s bevezetésre, a globalis és helyi gazdasagi helyzet okozta valtozasok,
valamint a jogszabalyi hattér valtozasainak megfeleléen.

Tobbszor megtortént, hogy egy 0j szolgéltatas bevezetése révid idon
beliil szervezeti valtozasokkal is jart, azaz 0j munkatarsak felvételével j
poziciokba, a csapat fejlesztésével vagy példaul az informatikai ismeretek
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¢s az lgyfélkapcsolatok hatékonyabb menedzseléséhez sziikséges
kompetencidk fejlesztésével.

1.2. A szervezet és az iizleti portfolio novekedése

Az lzleti igényekhez valé folyamatos alkalmazkodas egyik eredménye
példaul a nemzetkodzi bérszamfejtési lizletag, amely a megbizénk multi-
nacionalis iigyfelei magyarorszagi lednyvallalatainak bérszamfejtési és
HR-tanacsadasi tevékenységét koordinalja. Az ITL Group ennek a cégnek
a kizarolagos magyarorszagi alvéllalkozdja lett. Nullarol indult az 1j te-
riilet. Az alapszolgaltatas szintjét a havi bérszamfejtési folyamat és a hoz-
z4 kapcsolodo havi jelentések és kimutatasok jelentették, majd erre épiilt
annak kiegészitéseként a munkaiigyi- és munkajogi tanacsadas, szolgal-
tatas-kiszervezés €s folyamatfejlesztés. Mindezek megvalositasa érdeké-
ben 1j csapatot épitettiink fel és szamos Uj kompetenciat integraltunk a
szervezetbe, mint példaul a projektmenedzsment, virtualis csapatban valo
munkavégzés képessége, angol nyelvii szakmai anyagok fejlesztése, iigy-
félmenedzsment-ismeretek fejlesztése, bérszamfejtés technikai fejleszté-
si megoldasok és magas szintli informatikai, adatvédelmi standardok stb.
A folyamat jo példa volt arra, hogyan tudtunk 0j szolgaltatast fejleszteni
¢s bevezetni, ami az alapitastol szamitott 2 éven beliil sikeres és lizletagga
valt. Természetesen ennek az lizletagnak a mindség- és hatékonysag-orien-
talt kovetelményrendszere folyamatosan huzza magéval a tobbi teriiletet
is, az egész szervezetet mind a szakmai legjobb gyakorlatok, mind pedig a
nemzetk6zi szabvanyoknak valdé megfelelés tekintetében.

2. A HR szerepe a szervezeti valtozasok megvalositasaban

Soha nem volt még ennyire fontos a HR szerepe, mint most, hogy segitse
a menedzsmentet a koltséghatékony, rugalmas mikodés biztositasa
érdekében. Ehhez nélkiilozhetetlen a munkafolyamatok ismerete,
nem csak a HR-teriileten, hanem a teljes portfélidban, a folyamatok
optimalizaldsaban és a munkafolyamatok soran keletkez6 veszteségek
kikiiszobolésében.

2.1. Lean modszerek alkalmazasa a szervezetfejlesztésben

A HR kulcsfontossagu szerepet jatszik a lean koncepcidok sikeres
bevezetésének tdmogatdsaban azaltal, hogy Osszehangolja a HR-
gyakorlatokat a lean elvekkel, fejleszti az alkalmazottak készségeit és
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képességeit, elosegiti a folyamatos fejlesztés kulturajat és a szervezeti
valtozasokkal kapcsolatos erdfeszitéseket. Mas funkcionalis teriiletekkel
valé szoros egyiittmiikodés és stratégiai HR-vezetés révén a HR
hozzéajarulhat a szervezeten beliili lean kezdeményezések hosszu tava
sikeréhez és fenntarthatosagahoz.

A lean eszkozok és modszerek — mint példdul a team-munka kaizen
projektek keretében —, az 5S vagy a problémafeltard, priorizald és
problémamegoldd modszerek bevezetése jelentdsen befolyasolhatja a
szervezet kiilonbozo aspektusait, beleértve a miikodését, folyamatait és
kulturgjat. A Human Eréforras (HR) kulcsfontossagu szerepet jatszik a
lean koncepciok sikeres megvaldsitasanak eldsegitésében azaltal, hogy
Osszehangolja a HR-gyakorlatokat ¢s a szervezeti folyamatokat a lean
gondolkodas elveivel, timogatja a szervezeti valtoztatasokat és a célok
elérése érdekében tett erdfeszitéseket (Kosztolanyi, & Schwahofer, 2012).
Néhany kulcsfontossagu szerep, amelyet a HR betélthet a lean koncepcid
bevezetésében:

Valtozasmenedzsment: iranyitja a valtozaskezelési erdfeszitéseket, hogy
felkészitse az alkalmazottakat a lean gyakorlatokra val6 atallasra. Ez ma-
gaba foglalja a valtozas indokainak kozlését, képzési €s fejlesztési prog-
ramok biztositasat az alkalmazottak készségeinek €s képességeinek fej-
lesztésére, valamint a valtozassal szembeni ellenallas kezelését hatékony
kommunikacids és elkotelezettségi stratégiak segitségével.

Tehetségfejlesztés: képes azonositani a lean gyakorlatokhoz kapcsolodo
készséghianyokat és fejlesztési igényeket. Képzési programokat tervez és
valosit meg az alkalmazottak tudasanak és kompetencidinak fejlesztése ér-
dekében olyan teriileteken, mint a problémamegoldas, a folyamatfejlesztés
¢s a csapatmunka. A HR a szervezeten beliil segit beazonositani, majd fej-
leszteni azokat a munkatérsakat, akik a véaltozasok ligynokeiként eldsegitik
¢és tdmogatjak a folyamatos fejlesztési erdfeszitések megvalositasat.

Teljesitménymenedzsment: 0sszehangolja a teljesitménymenedzsment-
rendszereket a lean elvekkel azaltal, hogy olyan teljesitménymutatokat és
célokat allit fel, amelyek a hatékonysagot, a mindséget és a vevoi elége-
dettséget hangsulyozzak. Ez magéaban foglalhatja a teljesitményértékelési
folyamatok végrehajtasat, amelyek a folyamatos fejlesztésre dsszpontosi-
tanak, elismerik és jutalmazzak az alkalmazottakat a lean kezdeményezé-
sekhez vald hozzéjarulasukért, és visszajelzést adnak a teljesitményrdl a
tervezett és az elért célkitiizések tiikrében.
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Toborzas és kivalasztas: feliilvizsgalja a toborzasi és kivalasztasi folya-
matokat, hogy azonositsa azokat a jelolteket, akik rendelkeznek a lean
elvekhez igazodo készségekkel, gondolkodasmoddal és értékekkel. Ez
magaban foglalhatja a lean kompetencidk beépitését a munkakori le-
irasokba, a jeloltek problémamegoldd képességeinek, csapatmunka és
kommunikécios készségeinek felmérését a kivalasztasi folyamat sordn,
valamint olyan jeldltek kivalasztasat, akik elkotelezettek a folyamatos
fejlodés irant.

Szervezeti tervezés: tamogatja a szervezeti strukturak és munkafolya-
matok Ujratervezését a lean koncepciok megvalositasanak eldsegitése ér-
dekében. Ez magaban foglalja a hierarchidk kiegyenlitését, tobbfunkcios
problémamegold6 csapatok létrehozasat, valamint az egyiittmiikodés és az
informacidmegosztas eldsegitését az osztalyok és funkciok kozott a szer-
vezeti egységeken beliili egyiittmiikodési és kapcsolodasi pontok beazono-
sitasaval (Dévai et al., 2021).

Lean Leadership Fejlesztés: olyan vezetoi képességeket fejleszt, amelyek
elengedhetetlenek a valtozasok menedzseléséhez. Ez magaban foglalhat-
ja a vezetdfejlesztési programokat, a vezetdi coaching folyamatot, hiszen
valtozasligynokként fontos szerepe van a munkavallaloi elkotelezettség ki-
alakitasaban, a motivacié fenntartasdban a folyamatos fejlesztési kultura
¢€s a szabvanyositas szervezeten beliili megerdsitése érdekében.

20-1. abra: PDCA folyamatfejlesztés atfogé modellje

Fejlédés
A

g
O
v

Forras: http://www.szervez.uni-miskolc.hu/blaci/leanjegyzet/pdca.html
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Munkavallaléi elkotelezettség: eldsegiti az alkalmazottak elkotelezett-
ségének ¢és felhatalmazdsanak kultarajat, amely tAmogatja a munkavalla-
161 kezdeményezéseket. Ez magaban foglalhatja a nyilt kommunikacio, az
egylittmiikddés, valamint a munkavallalok problémamegoldd és dontésho-
zatali folyamatokba valé bevondsat. A HR eldsegitheti az alkalmazottak
visszajelzési mechanizmusait és felismerési programjait is, amelyek meg-
erdsitik a lean elvekhez igazodd magatartast.

2.2. Konkrét példan keresztiil bemutatva

A folyamatos fejlesztés fontossagat a mindségiigyi kdvetelményekbol mar
ismertiik eddig is, de ha a HR segiti a cégvezetést abban, hogy ezeket az
ISO-kovetelményeket a lean elvekkel 6tvozze, akkor az eredmény tobb
teriileten is szembedtlo lehet; sikeresebb egytittmiikodés, csapatmunka,
eredményesebb problémamegoldas, nagyobb hatékonysag és kevesebb
veszteség (varakozas dokumentumra, iigyfélre, egymasra, adatra,
szamfejtési hiba). Minden termék vagy szolgaltatas, amely elsdre nem
tokéletes vagy nem teljesen felel meg az tigyfél igényeinek, veszteség.
Tobb okot lattunk mar arra, hogy mi nem mikodott megfeleléen.
Kisérleteztiink, hogyan, milyen valtoztatasokkal lehetne jobban elvégezni
a feladatokat. Kihivas volt a veszteségek felderitése egyiitt, csapatban,
valamint a javité intézkedések és akciok meghatarozasa (Kaizen Pro Kft.,
2012).

Nem arrol van szo, hogy egy az egyben atvettiik az autdiparban, a gyartasban
¢s a logisztikaban mar mkodo koltség- ¢és folyamatoptimalizacids
modszereket, hanem megfeleléen az irodai és pénziigyi folyamatokra
adaptalva csak azokat a lean eszkozoket €s modszereket hasznaltuk fel,
amelyeket eredményesen tudtunk alkalmazni ezekre a folyamatokra.
Bizonyos szolgaltatdsaink hasonlitanak az informatikai révid- vagy kozép
tavu fejlesztési projektekre, mas szolgaltatasaink a lean start up -ra, mig
megint mas szolgaltatasainkat a hosszu tavl folyamatok jellemeznek. Ez
nem sziikségszertien jelenti a Scrum keretrendszer és az agilis modszerek
atvételének szilikségességét, amelyeket az informatikdban mar szinte
mindeniitt alkalmaznak. Mindegyik a lean tovabbfejlesztésébdl szarmazik,
de a lean keretrendszer a jozan paraszti ész €s az egyszerii racionalitas
modszere, eszkoztara, tehat boven tudtunk valogatni megfelelot a
helyzetfelmérés, problémabeazonositas, priorizalas, megoldasi javaslatok
¢és akciotervek megvaldsitasahoz.
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A lean tipust folyamatfejlesztésre sikeres példa a bérszamfejtési csapatunk

munkdja. Végigelemeztiik az 6sszes f6 munkafolyamatokat és alfolyama-
tokat, beazonositottunk minden olyan mérfoldkovet, ahol beavatkozasra
volt sziikség — példaul riportok, kimutatasok eldallitdsanak gyorsitasa,
automatizalasa programfejlesztéssel vagy Excel-képlet segitségével vagy
adatok felgytijtése és csoportositasa kiilonb6zd kritériumok alapjan —, je-
lentds mértékben csdkkentve igy a riportok elkészitéséhez sziikséges idot.
Az automatizaldssal, informatikai megoldasokkal csapatunknak orékat,
bizonyos folyamatokban 1-1 napot sikeriilt megtakaritani. Azdta tobb id6t
fordithatunk az ellendrzésre, a munka mindségére és az ligyfeligények
magasabb szintl teljesitésére a tanacsadassal és szolgaltatas-fejlesztéssel,
rendszeres egyiittmiikodésben.

Az a gazdalkodod szervezet, amelyik nem tud fokozatosan ndvekedni és
fejlodni, gazdasagosan miikddni, nem tud sokdig fennmaradni a jovében.
Nem elég csak az allando piaci és gazdasagi valtozasokhoz alkalmazkodni
— kivédve a gazdasagi valtozasok, covid, inflacio, haboru negativ hatésait —,
hanem nagyon fontos — amennyire csak lehet — jol megtervezni a jovot és
minden sziikséges intézkedést. Ennek alapfeltétele a tulajdonos és a cég-
vezetés részérdl a hosszu tavu vizid, kiildetés és lizleti stratégia megfeleld
kommunikacidja, a munkatarsak megtartasa €s elkotelezettségiik javitasa.

Ne csak a sikerek és a jol hangzo szlogenek mentén Osszegezziik a
tanulsagokat, érdemes beszélni a szervezeti valtozasokkal jaré projektek
arnyoldalardl is. A szervezeti valtozasok személyes érdekeket sérthetnek,
foéleg ha folyamatok atvilagitasaval ¢€s kiilonbozo szakteriiletek kozotti
kotelezo egyiittmikodésekkel €s azok fejlesztésével jarnak.

3. A valtozasokkal szembeni ellenallas

A lean koncepciok és altaldban a valtozasok bevezetésével szembeni
ellenallas a szervezeten beliil kiilonb6z06 forrasokbol fakadhat, beleértve az
alkalmazottakat, a vezetoket és mas érdekelt feleket. A kezdeményezésekkel
szembeni ellenallas néhany gyakori oka:

Félelem a valtozastol: A valtozas nyugtalanito lehet az alkalmazottak
szamara, akik hozzaszoktak a meglévé munkamodszerekhez. Attol
tarthatnak, hogy az uj modszerek és eszk6zok megzavarjak rutinjukat,
megnovelik a munkaterhelésiiket vagy veszélyeztetik munkahelyi
biztonsagukat. Az ellendllas abbol fakadhat, hogy altalaban nem hajlandok
kilépni a komfortzénajukbodl és G munkamodszereket fogadni.
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Megértés hianya: Az alkalmazottak ellenallhatnak a kezdeményezéseknek,
ha nem értik teljesen a mogottiik rejlé indokokat, vagy azt, hogy milyen
eldnyokkel jarnak a véltozasok. A lean céljardl és célkitiizéseirdl
sz0lo egyértelmli kommunikacié és oktatds nélkiill a munkavallalok
sziikségtelennek vagy szerepiik szempontjabol irrelevansnak érezhetik azt.

Az iranyitas elvesztése: Egyes alkalmazottak ellendllhatnak az 0 kez-
deményezéseknek, mert ugy érzékelik, hogy azok veszélyeztetik autono-
miajukat vagy a munkafolyamataik feletti ellendrzésiiket. Attol tarthatnak,
hogy az 1j gyakorlatok merev szabvanyokat vagy eljarasokat tdmasztanak,
amelyek korlatozzak rugalmassagukat és kreativitasukat.

Erzékelt fenyegetés a status quo-ra: A szervezeten beliili egyének
vagy csoportok ellenallhatnak az ) kezdeményezéseknek, mert azokat a
szervezeten beliili statuszuk, hatalmuk vagy befolydsuk megnyirbalasanak
tekintik. Ellenallhatnak olyan valtozasoknak, amelyek veszélyeztetik
kialakult munkamodszereiket vagy aldassak tekintélytiket.

Kulturalis akadalyok: A szervezeti kultura jelentds szerepet jatszik a
munkavallalok valtozassal kapcsolatos attitlidjének és magatartasanak
kialakitdsaban. Ha a szervezeti kultira nem elég rugalmas ¢s nem szamit
a munkavallalok kreativitdsara és otleteire, akkor eléfordulhat, hogy az
alkalmazottak nem hajlandok azokat a kezdeményezéseket elfogadni,
amelyek 0j gondolkoddsmodot, értékeket vagy munkamodszereket
kovetelnek meg toliik.

Valtozassal kapcsolatos multbeli tapasztalatok: A sikertelen valtoztatasi
kezdeményezésekkel vagy rosszul iranyitott szervezeti valtozasokkal
kapcsolatos korabbi tapasztalatok szkepticizmust és ellenallast sziilhetnek
az uj kezdeményezésekkel szemben. Az alkalmazottak 6vakodhatnak attol,
hogy iddt és energiat fektessenek egy jabb valtoztatasi erdfeszitésbe, ha
ugy latjak, hogy ez nem lesz sikeres.

Bizonytalansag és kétértelmiiség: A lean kezdeményezések céljaival,
elvarasaival és kovetkezményeivel kapcsolatos egyértelmiiség hidnya
ellenéllast valthat ki az alkalmazottak korében. Ha az alkalmazottak
bizonytalanok abban, hogy milyen hatassal lesz szerepiikre vagy mit hoz a
jovo, akkor az ismeretlentdl valo félelem miatt ellenallhatnak a valtozasnak.

Az ellenallas proaktiv és szisztematikus kezelésével a szervezetek novelhe-
tik annak valoszinliségét, hogy sikeresen hajtsak végre a kezdeményezése-
ket, és felismerjék a folyamatos fejlesztés és hatékonysagndvekedés eldnyeit.
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Az igazén sikeres szervezetek olyan Osszetett, tobb szinten hato és test-
re szabott megoldéasokat alkalmaznak — példaul a rugalmas szervezeti
struktura, a matrix és projekt-alapu szervezeti miikodés, a probléma-
megoldo csapatmunka, a rutiszerl folyamatok, valamint a fejlesztések
egyidejli kezelése és a tobb dimenzidju valtozdsmenedzsment eszkozei —,
amelyekkel viszonylag rovid i1d6 alatt képesek biztositani a valtozasok-
hoz valo sikeres alkalmazkodast és a fenntarthatd fejlédést (Molnar et
al., 2020).

4. Modszerek, amelyek segithetik az ellenallas lekiizdését

A lean bevezetésével szembeni ellenallas kezelése proaktiv kommunikaciot,
elkotelezettséget és valtozaskezelési stratégidkat igényel. A legfontosabb
megkozelitések a kovetkezok:

e Vildgos és atlathatdé kommunikécio biztositdsa a lean kezdemé-
nyezések elonyeirdl és célkitlizéseirdl. Lean tudatossag tréningek
workshopok segitségével és gyakorlati példak szemléltetésével.

* Az alkalmazottak bevonasa a tervezési és dontéshozatali folyamat-
ba a valtozas iranti elkotelezettség elomozditasa érdekében. A gya-
korlatban ez azt jelenti, hogy létrehozunk egy projekt teamet a lean
szemlélet és modszerek, majd kisebb csoportokat a konkrét szak-
teriileteket érintd projektek bevezetésére.

» Aggalyok és tévhitek kezelése oktatason, képzésen €s nyilt par-
beszéden keresztiil. A lean bevezetését gyakran kotik ossze a lét-
szamleépitéssel, mivel ,,karcstsitds” cimszo6 alatt keriilt a kdztudat-
ba, ezért szamos tévhit alakult ki ezzel kapcsolatban.

» Lathato ¢és tapasztalhato vezetdi tamogatas, elkotelezettség a kon-
cepcid €s a modszerek bevezetése irant. Ezen a ponton kiilonbsé-
get kell tenniink a kifelé mutatott és a valodi elkdtelezettség irant.
A valddi elkotelezettség a vezetd részEérdl azt jelenti, hogy 6 is bele-
adja a sajat munkajat és leteszi az asztalra mindazt, amit neki veze-
toként sziikséges, részt vesz a workshopokon és ténylegesen segiti,
tamogatja a munkatarsakat a megvalositasban. Példat mutat és élen
jar a raeso projektfeladatok megvaldsitasaban, a dontések, eréfor-
rasok, a megfeleld informéciok és adatok biztositasa és a projekt-
mérfoldkovek eredményeinek szamonkérése tekintetében.
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A korai gydzelmek linneplése és az aprd kezdeti sikerek megerdsi-
tése nagyon fontos, mivel ez bizonyitja, hogy értelme és eredmé-
nye van a koz6s munkdnak. Mindez Gjabb lendiiletet adhat az iga-
zan lényeges ¢és fenntarthat6 valtozasok elérésének.

Tamogatast, eréforrasokat és képzést kinal, hogy segitse a munka-
tarsakat alkalmazkodni az 0j modszerekhez. A legtobb munkaval-
lalot motivalja a tanulas és a fejlodés lehetdsége, mig masokat az
anyagi 0sztonzok sarkallnak nagyobb teljesitményre. Idedlis eset-
ben az 0sztonzés és jutalmazas tobbféle modszerét tudjuk alkal-
mazni a projektek soran.

A folyamatos fejlesztés és tanulas kulturajanak eldsegitése, amely
0sztonzi a kisérletezést, a visszajelzést ¢és az alkalmazkodast.
Nagyon fontos annak megértetése, hogy leginkabb az tudja a mun-
kafolyamatot fejleszteni, aki a legjobban ért hozza, aki azt rendsze-
resen elvégzi. Ebbdl addédodan a lean elvekkel miikodo szervezetben
mindenki képes a fejlesztésre, nem csak egy arra dedikalt mérnoki
vagy szakember csapat.

Egyének és csapatok elismerése és jutalmazédsa a lean kezdemé-
nyezésekhez vald hozzajarulasukért. A munkavallaléi otletek Osz-
szegyljtése és ,,menedzselése” jelenti azok kategorizalasat ¢s meg-
valositasuk teljes nyomon kovetését. Az otletek célja a folyamatok
optimalizélédsa és a veszteségek kikiiszobolése. Ebbdl adodoan sza-
mos Otlet koltségesokkentést eredményezhet. A cégvezetés felada-
ta, hogy az elért eredményeket megfeleld mértékben jutalmazza.

A mogottes kulturdlis akadalyok és a valtozéassal szembeni ellen-
allas kezelése célzott, akar egyénre vagy csoportokra sz6l6 beavat-
kozasokkal és kulturalis atalakitasi erofeszitésekkel (Dévai et al.,
2021).

4.1. A mogottes akadalyokrol

A kkv-k a legtobb esetben nagyra nétt csaladi vallalkozasként miikodnek.
Eloéfordul, hogy hianyzik a tapasztalat és a gyakorlat vagy specialis
ismeretek és kompetenciak a fejlesztések megvalositasahoz. Az iranyvaltas
altalaban menet kdzben torténik. A kezdetben pozitiv hozzaallas atvalt
ellenallasba, amely el6szor passziv, késObb a valtozasban érintett vezetok
nyiltan ellenallnak, ami ellenéllasra buzditja az iranyitasuk alatt dolgozé
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beosztottakat is. Altaldnos tapasztalat, hogy ez minden szervezeti
valtozassal jaro fejlesztési projekt halala. A legmagasabb szintli cégvezetés
¢s a tulajdonos feleldssége, hogy a kozépvezetdk és a kulcsemberek a
hierarchia minden szintjén elkdtelezettek legyenek, és kovetkezetesen
kialljanak a kittizott célok érdekében.

4.2. Mar nem csak az iizletre koncentralunk

Elértiink a cég életciklusanak abba a szakaszaba, amelyben mar nemcsak
az lizletre, hanem a jovore és a minket koriilvevo vilag szebbé, jobba
tételére is koncentralhatunk, ezért életre hivtunk olyan kezdeményezéseket
is, amelyek nagyon fontos kiegészitdi az iizleti portfolionak. Hozzajarulnak
a hagyomanyos szolgaltatdsok hozzaadott értékének noveléséhez,
mert értékeket kozvetitenek €s a tisztességes iizleti miitkodést segitik,
mint példaul: az olasz cégek adatbazisa; tagsdgunk a Nemzetkdzi
Adotanacsadok Szovetségében; ,,Atlas World” az etikus, kreativ és
fenntarthato vallalkozasvezetés szakmai elismerése; a ,,Projektek hatarok
nélkiil” — ,,Projects without borders”; vagy a covid idején cégvezetdk
bevonasaval a ,,Fear is the mindkiller” kezdeményez¢s, amelyben sikeres
vezetd szakemberek osztjak meg egymassal a valsag iddszaka alatt atélt
tapasztalatokat és megoldasokat; valamint a Bator Tabor Alapitvany
tamogatasa a beteg gyermekek megsegitésére (https://itlgroup.hu/hu/
rolunk).

5. Konklazio

Az elmult 10 évben kis- és kozépvallalatokkal dolgoztam egyiitt tanacs-
adoként, és azt tapasztaltam, hogy a szemléletvaltas legnehezebben ebben
a szektorban megy végbe. Ennek egyik oka, hogy legtobben nem rendel-
keznek a multinacionalis szervezeteknél mikodo szabalyozottsag, struk-
turaltsag és kovetkezetesség megfeleld szintjével, ami garancia lehetne a
szemléletvaltassal kapcsolatos nyitottsagra. Bel6liik a gazdasagi valtoza-
sok, a kiilsé tényezok fogjak idével kikényszeriteni a megfeleld 1épéseket,
ami hosszu tavon fajdalmas lehet.

Bizom benne, hogy tovabbra is lehetdségiink lesz tamogatast nytjtani €s
megoldasokkal szolgalni ezen a rogos uton.
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21. FEJEZET

A MUNKAERO-MEGTARTAS HUMAN TENYEZOI

HEBENY-FUCHS ORSOLYA

pénziigyi vezetd
BT ROC Kft.
e-mail: fuchsorsi@gmail.com

Absztrakt

A fluktudcio természetes folyamat, és megvannak a szervezetre gyakorolt
pozitiv hatasai. Ugyanakkor a 2020-as években egyre nehezebbé valik
a tehetségek megtartasa és uj tehetségek vonzdsa a vallalatok szamdra.
T6bb szakteriileten tapasztalhato munkaerdhiany, valamint a toborzasi-ki-
vdlasztasi folyamat is koriilményesebb és idoigényesebb. Ezek a koriilmeé-
nyek rairanyitjak a figyelmet a munkaerd-megtartds fontossagara. A bérek
és juttatasok, az elorelépési lehetoségek vagy a munkakériilmények mellett
szamos emberi tényezo is meghatarozo a fluktudcio szempontjabol. Ilyen
a vezeto személye, a csapat és a kollégak, a munkahelyi kommunikdcio és
osszességében a szervezeti kultura. Tanulmanyomban részletezem ezen hu-
man tényezoket, kiemelve a felettes szerepét, és mindazokat az eszkézoket,
amelyekkel egy vezeté a vallalat adta kereteken beliil hatékonyan képes
befolydsolni a dolgozoi elkotelezettséget és a fluktuaciot. Ismertetem egy
2022-es kutatas eredményeit, mely soran primer, kvantitativ kutatds ke-
retén beliil 110 fot értiink el, és valaszaik alapjan bizonyitottuk, hogy egy
magasabb érzelmi intelligenciaval rendelkez6 vezeto beosztottja motival-
tabb, elégedettebb és elkotelezettebb.

Kulcsszavak: munkaeréhiany, munkaeré-megtartas, HR

1. Bevezetés

A munkaer6-megtartds mindig is fontos humaneréforras-menedzsment
feladat volt, a 2020-as években azonban kiemelt vallalati tényezové valt.
Még olyan 4gazatokban is, melyek nem kiiszkodnek munkaerdhiannyal,
nehezebb megkiizdeni egy vallalatnak a j6 munkaerdéért, mint néhany évvel,
évtizeddel kordbban. Szamos projekt és kutatas foglalkozik a munkaerd
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megtartasnak, illetve az elvandorléds kezelésének témakorével, én mindezt
jelen tanulmanyomban humén oldalrdl, a vezeték szempontjabdl fogom
vizsgalni.

Az elmult 17 évben nemzetkdzi nagyvallalatoknal dolgoztam pénz-
igyi-szamviteli teriileten, az elmult 15 évben pénziigyi vezetdként.
Magyarorszagon masfél évtizeddel ezeldtt a toborzési-kivalasztasi folya-
matok soran fel lehetett allitani egy olyan elvarast, hogy kizarolag gazda-
sagi végzettséggel, lehetdleg pénziigyi és szamviteli foiskolai diploméval
alkalmazzunk konyveloket. Néhany évvel késobb mar barmilyen diploma-
val el lehetett inditani egy pénziigyi karriert egy nagyvallalatnal. Ezt el6-
segitette az is, hogy a munkafolyamatok, és ezaltal a betanitasi folyamatok
is egyszerusodtek. Napjainkban a kivalasztas soran a kompetencidkon van
a legnagyobb hangsuly. Ha egy palyazo a készségei és a nyelvtudasa alap-
jan alkalmasnak bizonyul, akkor — akar pénziigyi, IT vagy egyéb mas te-
riileteken — mindenféle szaktudas nélkiil is pozicidhoz juthat. Ha az adott
munkaerdpiaci helyzetben nehéz jo szakembereket talalni, akkor azt tud-
juk célul kitiizni, hogy mi magunk képezziink j6 szakembereket, ehhez
megtalaljuk és magunkhoz vonzzuk a megfeleld palyazokat, majd hosszu
tavon megtartsuk oket.

A vezetd a csapattagok szamara egyfajta igazodasi pont, a munkahelyi
tevékenységek koordinatora, kiemelten fontos human tényezé minden
szervezetben. Az elmult tizendt évben személyesen is megtapasztaltam azt
a jelenséget, hogy azonos szervezeti egységben, ahol a dolgozok hasonlo
fizetésért hasonlo jellegli munkat végeznek kiilonb6z6 csoportvezetdk
iranyitasa alatt, nagyon eltéré mértékii lehet a kiilonb6z6é csapatokban
a munkaerd-elvandorlas ardnya. Vannak csapatok, ahol szinte alig van
fluktuacié — egy 10-15 f6s csapatbol egy-két évente tavozik egy ember —,
¢s vannak olyanok is, ahol az elvandorlasi arany akar a 100%-ot is eléri
minden évben, és ezekben a csapatokban az {ires pozicidk betoltése
is joval nehézkesebben alakul. Szerettem volna a jelenség mogé latni,
€s megvizsgalni a munkaerd-megtartas szempontjabdl fontos harom
tényezot: a dolgozok motivacigjat, elégedettségét és elkotelezettségét, a
vezetd személye — és annak érzelmi intelligencidja — szempontjabol. Jelen
tanulmany ennek a szakirodalmi hatterét, valamint kutatasat részletezi.
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2. Szakirodalmi elemzés

A j6 munkaerd megtartasaban szdmos tényezd szerepet jatszik. A megfe-
lel6 kivalasztasi és beléptetési folyamat, az egyénnek a szervezethez valo
illeszkedése, a kiilonb6z6 HR-gyakorlatok (pl. teljesitményértékelés, kép-
zési-fejlesztési lehetdségek), a bérezés, juttatasok és eldrelépési lehetdsé-
gek stb. Kutatdsunk a vezetok munkaerd-megtartasban betoltott szerepé-
vel foglalkozik, valamint a vezetok dolgozoéi elégedettségre, motivaciora és
elkotelezettségre gyakorolt hatasaval.

Fontos megemliteni, hogy a fluktuacionak és az elvandorlasnak vannak
negativ és pozitiv hatdsai, és egy nagyon nehezen meghatarozhaté
egészséges, optimalis mértéke is.

Ha az alulteljesit6k elvandorolnak a cégtdl, valdjaban olyanok tdvoznak,
akikkel nem tudtunk jol egyiitt dolgozni. Ez eléfordulhat ugy is, hogy a
cég bocsatja el Oket, és Ugy is, hogy az alkalmazott maga érzi azt, hogy a
cég, a pozicid, a munkakor szdmara nem felel meg, nem tud a szervezetbe
beilleszkedni, igy magatdl elmegy a vallalattol. A helyére pedig johetnek
olyan 0j belépdk, akik masfajta tudast, tapasztalatot hoznak be a cégbe, 0]
szemléletmodot, mely végiil egy mindségi cseréhez vezet.

Egy 2019-es kutatas (De Winne et al., 2019) megallapitotta, hogy a meglévo,
de alacsony elvandorlas elonyds lehet a vallalat szamara a termelékenység
szempontjabol. Az elvandorlas megsziintetése vagy minimalizalasa
sziikségteleniil magas koltségeket okozhat (az in. munkaeré-megtartas
koltségei), és csokkentheti az elvandorlasbol szarmazé hasznok
realizaldsanak az esélyét (pl. Uj tudéas és oOtletek). A szervezeteknek
ezért nem a fluktuaci6 csokkentésére, hanem annak optimalizaldsara és
stabilizalasara kell torekedniiik. Olyan szervezeti rutint kell kidolgozniuk
a fluktuécio kezelésére, mellyel nem kockaztatjak a termelékenységet.

Azoknak a vallalatoknak azonban, ahol a fluktuacio jelentésen tullép
ezen az optimalis szinten, szamos negativ hatassal kell megkiizdeniiik.
A szervezetben maradd dolgozok leterheltek és fesziiltebbek lesznek.
A vezetdk a tulélésre koncentralnak a novekedés helyett. A csapatokban
csokken a motivacio, nd az elégedetlenség, és ezaltal tovabbi szervezeti
résztvevok tavozhatnak a szervezetbdl. Mindez elindithat egy olyan
negativ spiralt, mely mindségromlashoz, a termelékenység csokkenéséhez
¢s konkrét pénziigyi veszteséghez vezethet.
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A tavozo dolgozok elbocsatasaval, kiléptetésével kapcsolatos koltségek,
a toborzas, kivalasztas koltségei, a beléptetés-betanitas koltségei magasra
rughatnak. Ha pedig az 0 belépd munkaviszonya probaidé alatt megszii-
nik, akkor ujraindul ez a folyamat. Mindemellett a legtobb 1) belépd egy
tapasztalt, rutinos dolgozé helyére keriil, igy az 6 munkéja egy ideig még
kevésbé¢ lesz hatékony, esetleg lassabban dolgozik, tobb hibat vét a munka-
ja soran, mint a tdvozo csapattag.

Egy dél-dunantuli régioban folytatott kutatas (Komiives et al., 2022)
megallapitotta, hogy az eltéré méretii szervezetek kiillonb6zé modszerekkel
probaljak megtartani a munkaerét. A 250 fonél tobb alkalmazottal
rendelkezd nagyvallalatok tobb emberieréforras-gazdalkodasban elterjedt
mobdszert is alkalmaznak, mint példaul a tréningek, tovabbképzések vagy
a teljesitményértékelés. A kisebb méretli szervezetek esetén azonban
elmaradas tapasztalhato e téren.

Machova Renata és Tobias Kosar Silvia (Machova, & Tébias Kosar, 2014)
Szlovakiaban lefolytatott fluktuacid-vizsgalatukban kifejtették, hogy
a munkaer0-megtartasra iranyulo egységes vallalati programok nem
feltétlentil hatékonyak. A fluktuacié hatékony kezelése érdekében mas-mas
munkakordkben specialis, egyedi 6sztonzési eszkdzoket kell alkalmazniuk
a vallalatoknak.

Kiemelték, hogy annak ellenére, hogy vannak, akik egyetértenek azzal
a kovetkeztetéssel, hogy munkahelyi kdrnyezetben mindenki pdtolhato,
nem szabad figyelmen kiviil hagyni, hogy minden szervezetben vannak
kulcsszereplok. Ezen kulcsembereknek kiemelt szerepiik van a véllalat
hatékony miikodtetésében, tavozasuk kiilondsen nagymértékli valtozast
hozhat a szervezet életében és kiemelten magas koltséggel jarhat.

Véleményem szerint egy szervezetben a munkatigyi-, tuddsmenedzsment-
¢s egyéb rendszereket tigy kell kialakitani, hogy egyetlen szervezeti tag
kiesése se jelentsen komoly rizikot a miikodés szamara. A szervezeti szin-
tl 6sztonzo- €és munkaerd-megtartd programok mellett azonban kiemelt
figyelmet kell forditani azokra a dolgozokra, akik valoban kulcsszerepldi
a szervezetnek.

Egy 2021-es magyarorszagi kutatas (Kémives et al., 2021) arra a megal-
lapitasra jutott, hogy a vezetdi stilust meghataroz6 tényezok koziil a mun-
kavallalok a problémamegoldd, valamint kommunikacios készségeket, €s
mindemellett a vezet6i motivaciot, személyiséget, dontoképességet, illetve
az empatikus készséget tartjak a legfontosabbnak.
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Muhamad Ekhsan (Ekhsan, 2019) kutatasdban megallapitotta, hogy a
dolgozdi elégedettség €s az elvandorlas kozott negativ kapcesolat all fenn,
vagyis minél magasabb egy szervezetben a dolgozoéi elégedettség, annal
alacsonyabb az elvandorlas mértéke. Ugyanigy azt is megallapitotta, hogy
a szervezeti elkotelezettség és az elvandorlas kozott szignifikdns negativ
kapcsolat mutathat6 ki. Minél inkébb nd a szervezeti elkdtelezettség, annal
inkéabb csokken az elvandorlasi szandék. Kiemelte, hogy a munkaltatdknak
mindenképpen erdfeszitéseket kell tenniiik a dolgozdi elégedettség és a
szervezeti elkotelezettség érdekében, nem megfeledkezve olyan egyéb
tényezOkrol, mint a motivacio és a vezetési stilus.

Kutatasunk targya is ezen tényezOok Osszefiiggéseinek a vizsgalata,
kiegésziilve a vezetdk érzelmi intelligencidjaval.

3. Empirikus kutatas

A jelen tanulmanyban bemutatott kutatds arra iranyult, hogy megvizs-
galjuk, a vezetd érzelmi intelligenciaja, valamint a vezeté dolgozok altali
megitélése hogyan hat ki a beosztottakra.

Az érzelmi intelligencia klasszikus fogalmat Peter Salovey és John D. Mayer
alkotta meg. 1990-es publikaciojukban igy irtak le a fogalmat: ,,Az érzelmi
intelligenciat a tarsas intelligencia azon részhalmazaként hatarozzuk
meg, amely magéban foglalja azt a képességet, hogy megfigyeljiik a sajat
érzéseinket és masok érzéseit, képesek legyiink megkiilonboztetni azokat,
¢és ezt az informaciot a gondolkodas és cselekvés iranyitasara felhasznalni”
(Salovey, & Mayer, 1990).

Egy vezetd szamos olyan konfliktushelyzettel és érzelmileg nehéz szitua-
cidval talalkozik, amikor az ¢ beavatkozasara is sziikség van ahhoz, hogy
mindezek rendezddjenek. Amikor példaul csapaton beliil vagy csapatok
kozott olyan indulatok zajlanak, amelyek hatraltatjdk a nyugodt munka-
végzést, vagy egy dolgozoé hirtelen demotivaltta, tartdsan letargikussa va-
lik, fontos, hogy a vezetd felismerje és megfelelé modon kezelje ezeket
a helyzeteket. Mindehhez mély onismeretre és emberismeretre, valamint
érzelmi intelligencidra is sziikség van.

Az érzelmi intelligencia mérésére tobbféle nemzetkozileg is elfogadott és
sz€les korben hasznalatos teszt all rendelkezésre. A méréseknek négy 6
tipusa létezik: képesség-, kompetencia-, viselkedés- és személyiség alapu
érzelmi intelligencia tesztek. Jelen kutatashoz ez utdbbit valasztottuk, és
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a K. V. Petrides professzor altal kidolgozott, in. TEIQue (Trait Emotional
Intelligence Questionnaire) tesztet hasznéltuk (Petrides, 2009). Ez az ér-
zelmi intelligencia kérddiv egy validalt, szigorti sztenderdeknek megfele-
16 pszichometriai teszt. A TEIQue elemzés a Brit Pszichologiai Tarsasag
(https:/www.bps.org.uk/) altal regisztralt és az Eurdpai Pszicholégusok
Szovetsége altal lefektetett technikai kritériumok alapjan auditalt.

Kutatasunk 2022-ben zajlott. Primer, kvantitativ, kérddives kutatas keretén
beliil 110 f6t tudtunk bevonni a vizsgalatba, ebbdl 100 f6 magyarorszagi
valaszado volt. 10 f6 Eurdpa, Amerika, Azsia tobb részérdl toltdtte ki a
kérdoiviinket, de ez sajnos kevés volt ahhoz, hogy regionalis 0sszehason-
litast is készitsiink. Olyan aktiv, beosztottként dolgoz6 munkavallaloknak
kellett kitoltenie a kérddivet, akiknek van kijeldlt felettesiik a munkahelyii-
kon.

A kutatas soran az elsé feltevés az volt, hogy egy magas érzelmi intelli-
genciaval rendelkezo vezetd beosztottja a vezetdjét pozitivabban itéli meg,
jobb vezetdnek tartja 6t. Ehhez mértiik a valaszado felettesének érzelmi
intelligencigjat, majd a dolgozdkat megkérdeztiik arrol, hogy 6 ezt az adott
vezet6t milyen vezetonek itéli meg.

A vezetOk beosztott altali értékeléséhez 21 zart kérdésbdl allo kérddivet
hasznaltunk, melynek 3-3 eleme, egy éaltalam kidolgozott 6+1 tényezds
vezetdi modell egy-egy dsszetevdjéhez kapcsolodott.

21-1. abra: 6+1 tényezés vezet6i modell

6+1 TENYEZOS VEZETOI MODELL

@ K0z0s CELOK ES JOVOKEP @ KREATIVITAS ES INNOVACIO
@ INSPIRACIG ES MOTIVACI® @ BIZALOM ES TISZTELET

@ BATORITAS ES FELHATALMAZAS @ NYILT LEGKOR ES KOMMUNIKACIO
@ POZITIV VEZETOI PELDA

Forrés: A szerzd sajat szerkesztése
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A vizsgalati eredményt a Pearson-féle korrelacios egyiitthatd segitségével
allitottuk fel, mely szoros, egyiranyl 0sszefiiggést mutatott ki e két ténye-
z0 kozott. Eszerint ha egy adott vezetdnek magas az érzelmi intelligencia-
ja, akkor 6t a beosztottja nagy valdszinliséggel ugy itéli meg, hogy ez a
vezetd érthetd és kovethetd célokat tiiz ki, folyamatos visszajelzést nyujt
a beosztottak szdmara, tdmogatja dket a fejlédésben, rugalmas, innovativ
szemlélet jellemzi, nyilt-, tdmogato-, bizalomra épiild 1égkdrt tud kialaki-
tani, atlatja a folyamatokat, tiszteletteljes és igazsagos, és emellett képes az
onreflexiora. Neki is lehet visszajelzést adni, ezt szivesen fogadja, atgon-
dolja és akar be is épiti a miikodésbe.

A masodik feltevés szerint a dolgozok altal pozitivabban megitélt vezetd
beosztottjai elégedettebbek. Ha egy beosztott j6 vezetdnek itéli meg a
felettesét, akkor ez a dolgozo valoszinisithetéen elégedettebb alkalmazott
lesz.

A mérésekhez egyrészt az elozdekben ismertetett 6+1 tényezds vezetdi
modell alapjan kidolgozott sajat kérddivet hasznaltuk, a dolgozoi
elégedettség mérésére pedig egy 20 zart kérdést tartalmazd, Minnesotai
Egyetem altal kidolgozott mérdeszkozt, a Minnesota Elégedettségi
Kérdoéivet (Minnesota Satisfaction Questionnaire).

Ez esetben is a Pearson-féle korrelacios egyiitthatd alapjan jutottunk ered-
ményre: szoros, egyiranyu Osszefliggést talaltunk a két tényezd kozott.
Vagyis ha egy adott dolgoz6 jo vezetdnek itélte meg a felettesét, akkor be-
osztottként nagy valoszinliséggel tigy érezte, hogy elismerik 6t, hasznosit-
hatja a képességeit a munkaja sordn, a munkdja értékes, 6 pedig szerethetd.
Ugy érezte, hogy eredményeket tud elérni azon a teriileten, ahol dolgozik,
hogy a feladatait 6nalloan, sajat munkastilusdban végezheti, beleviheti 6n-
magat, a személyiségét is a mindennapi munkajaba. Emellett a munkahelyi
koriilményekkel is elégedettebb volt, beleértve a fizetését és az egyéb jutta-
tasokat, illetve Osszességében ugy érezte, hogy hasznos tagja a szervezet-
nek, amelyben dolgozik, és a szervezet értékeli 6t.

Harmadik hipotézisiinkben azt fogalmaztuk meg, hogy dolgozok altal jo
vezetOnek itélt felettes beosztottjai motivaltabbak.

A vizsgalathoz szintén a 6+1 tényezds vezetdi modell alapjan kidolgozott
sajat kérddivet hasznaltuk. A dolgozoi motivacio vizsgalatahoz pedig egy
husz elembdl allo sajat kérddivet készitettiink. A kérdések az aldbbiakra
iranyultak: reggel milyen érzésekkel és hozzaallassal vagunk neki a napi
munkanak; munkavégzés kdzben hogyan érezziik magunkat, milyen
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az energiaszintlink, mennyire érezziik, hogy a munka lendiiletben tart
benniinket; mennyire lelkesitd szdmunkra a napi munkank, a csapatunk és
a felettesiink, valamint a munkahelyi koriilményeink.

A Pearson-féle korrelacids egyiitthato alapjan kdzepes erdésségii, egyiranyu
Osszefiiggést tudtunk kimutatni e kettd kdzott, vagyis valoszinisithetéen
allithatjuk, hogy egy olyan dolgozd, aki Ggy érzi, hogy a felettese jo
vezetd, a mindennapi munkajat motivalonak, inspiralonak fogja érezni,
szivesen és lelkesen fog belekezdeni reggel a munkajaba €s a nap nagy
részében energikusnak érzi magat. Idében be tudja fejezni a feladatait,
hatarozottnak és erdsnek érzi magat munkavégzés kdzben, valamint képes,
akar és tud kitartéan koncentralni a feladatai elvégzésére.

A negyedik hipotézis szerint a dolgozdk altal pozitivan megitélt vezetd
beosztottja elkotelezettebb. A vizsgalathoz az utolsé feltevés esetén is a
6+1 tényezds vezetdi modell alapjan kidolgozott sajat kérddivet hasznaltuk.
A dolgozok elkotelezettségét a Meyer-Allen-féle haromkomponenses
elkotelezettség modellhez kapcsolodod kérddiv segitségével értékeltiik ki
(Meyer, & Allen, 1991; 1997).

A Pearson-féle korrelacids egylitthatd alapjan itt is kdzepes erdsségil,
egyiranyu Osszefiiggést tudtunk kimutatni. A negyedik hipotézis
bizonyitasa kapcsan elmondhatjuk, hogy egy olyan dolgozd, aki a felettesét
JO vezetdnek tartja, beosztottként valosziniisithetden gy fogja érezni, hogy
sokat kdszonhet annak a szervezetnek, amelyben dolgozik, halas, kotddik a
szervezethez magahoz és annak tagjaihoz, ugy érzi, hogy szeretne hiiséges
lenni ehhez a szervezethez ¢és az meg is érdemli ezt. Emellett feleldsséget
¢s kotelességtudatot érez a szervezetben dolgozokkal szemben.

Tobb kérdés vizsgalta azt, hogy milyen esetben hagyna el azt a szervezetet.
Csak nagyobb vagy mar egy egész kis eldnyért is felmondana a
munkahelyén? Esetleg mindenféleképpen szeretné elhagyni a kozeljovoben
a vallalatot? Azok a dolgozdk, akik a vezetdjiiket jobb vezetdnek itélték
meg, tobbnyire azt valaszoltak, hogy még az esetlegesen felmérhetd
komolyabb elényok — példaul magasabb fizetés — ellenére sem szeretnék
elhagyni a szervezetet, amelyben dolgoznak.

Mind a négy feltevés esetén talaltunk Osszefiiggést a tényezok kozott, igy
be tudtuk bizonyitani, hogy van kapcsolat ak6zott, hogy egy vezetonek
mennyire magas az érzelmi intelligencia szintje, milyen jé vezetonek itélik
meg Ot a beosztottjai, és hogy ezek a beosztottak aztan a munkavégzés
soran mennyire elégedettek, motivaltak, illetve elkotelezettek.
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4. Kovetkeztetések

A vezetdnek kiemelt szerepe van a dolgozoi elégedettség, motivacio
¢és elkdtelezettség szempontjabol, mely végiil komoly hatast gyakorol
a beosztottak elvandorlasi szandékara is. Mindezt nyilvanvaléan sok
egyéb tényezd befolydsolja még, de mégis van egy kulcsszerepld, aki
egy adott csapatot vagy kisebb szervezeti egységet a mindennapok soran
Osszekovacsol, és szignifikans hatasa van arra, hogy kik, mikor és milyen
koriilmények kozott szeretnék elhagyni ezt a szervezetet.

Nagyvallalati kornyezetben elterjedtek az un. kilépd (exit) interjuk.
A tavoz6 alkalmazott ilyenkor a HR-munkatars szamara részletezheti a
tavozasanak okait és koriilményeit, valamint a céggel, a munkavégzéssel
kapcsolatos tapasztalatait. Fontosnak tartom, hogy a HR-kollégak ilyenkor
kitérjenek a kozvetlen felettessel és a menedzsmenttel kapcsolatos
témakorokre is, mert értékes visszajelzéseket kaphatnak, melyeket
beépithetnek a vezetdfejlesztési folyamatokba.

Az exit interjuk mellett i HR-trend az Gn.”stay” interjl, egy személyes
elbeszélgetés értékes csapattagokkal, hogy megtudjuk, ki miért szeretne a
szervezet része lenni, és mik azok a rizikofaktorok, amelyek miatt esetleg a
tavozason gondolkodik. Ez komoly bizalmi légkort feltételez, egy sikeres,
dszinte stay-interju magas vallalati kultarara utal.

Ugyanilyen hasznos eszk6z, amikor a vallalatok minden dolgozé szamara
lehetové teszik a munkavallaloi visszajelzéseket rendszeres, anonim
moddon, altalaban online kérddiv formajaban. Fontos, hogy itt is lehetdség
legyen kitérni a menedzsmenttel kapcsolatos visszajelzésekre. Mindezek
kiértékelése rendkiviil értékes informacidokkal szolgalhat a HR és a
vallalatvezetés szamara.

Tovabbi kutatasok feltérképezhetik, hogy milyen aranyban hatarozza meg
egy vezeto €s egy csapat sikerességét az altalanos intelligencia, és mennyire
szignifikdnsan az érzelmi intelligencia. Milyen eltérések mutatkoznak
ezen a terlileten a szellemi és a fizikai munkaero esetében, a kiilonb6z6
régiokban ¢és kulturakban, illetve a kiillonb6zé generacidk esetén.
Mindezen csoportok mas-mas prioritdsokkal és érzékenységi pontokkal
rendelkeznek, ezért a kiilonbozd vizsgalatok is eltérd eredményekre
vezethetnek.
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5. Zaras

Kutatasunk a munkaerd-megtartas egyik legfontosabb human tényezojét, a
vezetlt és a beosztottak vezetbvel valod viszonyat vizsgalta. Egy U menedzser
kivalasztasakor szamos tényezdt figyelembe vehetiink, elére meghatarozva,
mit varunk el a leendd vezet6tdl. Vannak azonban olyan kompetencidk, ame-
lyeket egy frissen kinevezett, junior vezetd csak a gyakorlatban fog tudni el-
sajatitani és elmélyiteni. A szakmai tudas és kapcsolati hald, a terhelhetéség
és stressztiirés, kudarc- és konfliktuskezelési képesség, kooperacios és kom-
munikécios készség, a vallalat hiteles képviselete, a cégkultiraba valo illesz-
kedés, a proaktivitas, kreativitds és eredményesség mind olyan kompeten-
ciak, amelyeket elvarhat egy vallalat egy leendd vezet6tdl. Azonban vezetdi
mindségében mindezeket teljesen mas modon kell majd alkalmaznia. Arra
pedig csak gyakorld vezetoként lesz lehetdsége, hogy megtanuljon felépiteni
¢s hatékonyan miikddtetni egy csapatot, motivalni annak tagjait, vagy elsaja-
titani olyan fontos vezetdi készségeket, mint példaul a delegalas.

A fentiek tiikrében a vezetOkivalasztas és a vezetofejlesztés fontossagara
szeretném még felhivni a figyelmet. Lényeges meghatarozni, hogy milyen
készségeket €s vezetdi kompetencidkat var el egy adott szervezet a leendd
vezet6tol, mi az elképzelése arrol a személyrdl, akit egy adott csoport vagy
szervezeti egység vezetésével szeretne megbizni.

A vallalati humanfolyamatok sordn a jo vezetdk eredményes csapatokat
fognak miikodtetni, mely végiil pozitivan hat majd a dolgozoi elégedettségre,
motivaciora, elkotelezettségre és az elvandorlds folyamatara is. Ha egy jo
szakemberbdl vezetd lesz, fontos, hogy részt vehessen vezetdi tréningeken,
coaching- vagy mentoring folyamatokban, melyek tamogatjak majd a
vezetdt az dnismereti munkdjaban, valamint az érzelmi intelligencianak és
egyeb vezetdi kompetenciainak a fejlesztésében.
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