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ELOSZO0 ,,1”

NAGY ELEK

Tisztelt Olvaso!

Lord Chesterfield - aki a legenda szerint a vilagon az els6ként rendelt a
legendas, kés6bb rola elnevezett Chesterfield-iill6garnitarakbol, és hires
volt kifinomult modorardl -, a XVIII. szazad egyik legmeghatarozobb brit
diplomataja, egykori irorszagi alkiraly és hagai nagykovet szerint: ,,amit
érdemes csindlni, azt érdemes jol csinalni!”

Villalkozoként, véllalatvezetéként és késébb a hazai kamarai kozéletben
aktiv érdekképviseleti vezet6ként a kezdetektdl fogva vallom ezt az elvet.
Ahogyan azt is, hogy nem érthetek mindenhez és nem lehetek mindenben
személy szerint én a legjobb. De sok hittel és tiirelemmel fel tudok épiteni
egy olyan csapatot, amelyik el6re visz az tGton. Igaz ez a cégeimre és igaz
ez a Kamardra is, ahol a tagsdg bizalmabol egy ma mar 175 éves koztesiilet
vezetGje lehetek.

Tandcsadénak lenni: rang. Feltételez egy nagyon komoly bizalmi kap-
csolatot és ezen beliil egyfajta nyitottsagot is, hiszen aki kérdez, tudni
szeretne valamit. Jobban, felel6sségteljesebben akar donteni, elkeriilni a
buktatékat, minimalizalni a kockazatot. Aki pedig valaszol, tudasa, ta-
pasztalatai legjavaval segitheti el6 a sikert.

A tanacsadas kozos vallalkozas. Igazi csapatmunka.

A 12. Nemzetkozi Tandcsaddi Konferencian — aminek a Budapesti Keres-
kedelmi és Iparkamara székhaza adott otthont —, nagy 6rém volt latni,
milyen sokan igyeksziink egyiitt gondolkodni, célokat, egyben utakat ta-
lalni egy kozos, sikeres Magyarorszag megteremtése felé. Aminek elséd-
leges ismertetSjegye kell hogy legyen a hagyomdnyok 6rzése mellett a
tuddsalapu, adatvezérelt gazdasag megteremtése. Tobb alkalommal hang-
sulyoztam, és most is szeretném kiemelni, hogy a tudas, a technolégia, a
kutatas-fejlesztés, az innovacié a kulcs Magyarorszag folyamatos fejlodé-
séhez.
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Onoék, a tanacsad6 szakma legjava, ebben kiemelkedd szerepet jatszanak.
Személyes tapasztalatom, hogy Onok szeretik azt, amit csinédlnak és higy-
gyék el nekem, ez a legnehezebb iddszakokon is 4t fog lenditeni mindany-
nyiunkat.

»A sasok nem repiilnek csapatban. Egyenként kell felkutatnod dket.”

(Ken Follett)
K6sz6nom, hogy egytitt haladhatunk az uton.
Kellemes olvasast, egyben tovabbi sok sikert kivanva,
Udvozlettel:
Nagy Elek

elnok
Magyar Kereskedelmi és Iparkamara
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ELOSZO0 ,,2”

KORNAI GABOR

Tisztelt Olvaso!

Amikor a kezébe veszi ezt a kotetet, nem csupan egy konferencia eléadasai-
nak gydjteményét tartja, hanem a tanacsaddi szakma jelenlegi helyzetének
és jovoképének pontos lenyomatat. A 2025. november 11-én, a Budapesti
Kereskedelmi és Iparkamara (BKIK) falai kozott megrendezett XII. Nem-
zetkozi Tanacsadé Konferencia mérfoldkének szamit a hazai szakmai
diskurzusban. Egy olyan id6szakban gytltiink 6ssze, amikor a gazdasagi
kornyezet kiszamithatatlansaga — a Volatile (valtozékony), Uncertain (bi-
zonytalan), Complex (komplex), Ambiguous (tobbértelmt), mozaikszdval
VUCA, és a Brittle (torékeny), Anxious (szorongé), Nonlinear (nem-lined-
ris), Incomprehensible (érthetetlen), mozaikszoval BANI vilag jelenségei -
nem kivétel, hanem alapallapot, ahol a technologiai fejlddés sebessége min-
den korabbi elképzelést felilmul.

A konferencia mottoja — ,,Tandcsadds napjainkban és a jovében” — nem vé-
letleniil utal a folytonossag és a megujulas kettdsségére. A BKIK Gazdasagi
Szolgaltatasok Tagozatanak XX. Tandcsadas Osztalya dr. Poor Jézsef pro-
fesszor vezetésével, egylittmiikodve meghatarozé szakmai szovetségekkel és
egyetemekkel, azt a célt tlizte ki maga elé, hogy hidat képezzen a tudoma-
nyos elmélet és az tizleti pragmatizmus kozott. Ez a kotet ennek a torekvés-
nek az eredménye.

A kotet pillérei: Technolégia, Ember és Fenntarthatosag

A konyv lapjain kibontakozé tanulmanyok és 6sszefoglalok harom 6 csa-
pasirany mentén szervezédnek, amelyek htien titkrozik a konferencia ple-
ndris tiléseinek és szekcidinak tematikajat.

Elséként a Mesterséges Intelligencia (MI) és a digitalizacié kihivasait vizs-
galjuk. Ahogy az eur6pai (FEACO) és amerikai kitekintésekbdl is kideriil,
a szakma valaszuthoz érkezett. A kotetben szerepld szerz6k egyontetii véle-
ménye, hogy az MI nem helyettesiti a tandcsadot, de radikdlisan atalakitja
az értékteremtés folyamatat. A ,High Tech & High Touch” koncepcidja, me-
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lyet tobb el6adé is hangsilyozott, arra vilagit ra, hogy a technolégiai kom-
petencia novelése mellett a személyes, bizalmi kapcsolatok szerepe nem-
hogy csokkenne, hanem felértékel6dik.

Masodsorban a fenntarthatdésag (ESG) és a valsagallo stratégiak kérdéskorét
jarjuk koriil. A tanacsadok felel6ssége ma mar tilmutat a profitmaximaliza-
las timogatasan; a tarsadalmi és kornyezeti szempontok integralasa az tizleti
modellekbe a versenyképesség zalogava valt. A kotet esettanulmanyai bemu-
tatjak, hogyan valthatja fel a panikszeri valsagkezelést (,,t{izoltas”) a tudatos
reziliencia-épités, legyen sz6 kkv-krol vagy nagyvallalatokrol.

Harmadrészt, de nem utolsosorban, a human téke all a kozéppontban. A HR-
tandcsaddssal foglalkozo fejezetek ravilagitanak arra, hogy a technolégia kora-
ban is az ember marad a legkritikusabb erdforras. A generaciévaltas, a hibrid
munkavégzés és a munkaer6-megtartds kérdései olyan komplex problémak,
amelyek megoldasa empatikus és innovativ tanacsadoi attitidot igényel.

Nemzetkozi horizont és hazai realitas

Kiilonos értéket ad ennek a gytjteménynek a nemzetkozi perspektiva. A ko-
tetben olvashatok Alfred Harl (FEACO) gondolatai az eurépai piac hely-
zetérdl, Eric Sanders (USA) meglatasai a tengerentuli trendekrdl, valamint
a régios szakértOk osszehasonlito elemzései. Ezek az irdsok segitenek elhe-
lyezni a magyar tandcsadoi piac teljesitményét a globalis térképen, rdmutat-
va erdsségeinkre és a fejlesztend? teriiletekre egyarant.

Utdsz6 helyett: Egy apro kikacsintas a jovobe

Végezetiil engedjenek meg egy Oszinte, a kotet témajahoz ill6 vallomast,
amely taldn a legszemléletesebben bizonyitja, hogy a jové mar nemcsak ko-
pogtat, hanem itt il az asztalunknal.

A konferencian sokat beszéltiink arrol, hogy az MI hogyan vélik a tandcs-
ado ,,gondolkodé partnerévé”. Ennek ékes bizonyitéka ez az el6szé is. Hogy
stilusosak legyiink: ezeket a bevezetd sorokat, melyeket On most olvas,
mar egy mesterséges intelligencia fogalmazta meg - természetesen szoros
emberi egytittmutkodésben és iranymutatas mellett. Ez a szimbolikus gesz-
tus is azt hivatott demonstralni, amit a konyv lapjain részletesen kifejtiink:

a technoldgia nem elvesz a humadn értékbdl, hanem felerésiti azt, ha érté
kézzel hasznaljuk.

Hasznos olvasast és gondolkodast kivanok!
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BEVEZETES / INTRODUCTION IN HUNGARIAN

POOR JOZSEF - SZABO SZILVIA

A rendszervaltas el6tt a taylori izem- és munkaszervezés ,,szocialista”
valtozata jelentette a tandcsaddst Magyarorszagon, amelynek mar abban
az id6ben is voltak kival6 hazai szakemberei. Nem véletlen, hogy a rend-
szervaltast kovetGen szinte azonnal, az 1990-es évek elején a régioba te-
lepiil6 transznaciondlis tanacsadé cégek el6szeretettel valasztottak Buda-
pestet, hogy onnan iranyitsék kelet-eurépai divizidjukat. Magyarorszagon
a tandcsadds a rendszervaltastol egészen 2007-ig viszonylag toretleniil fej-
16dott. Az emlitett évben a kozel 4500 tanacsadot foglalkoztaté magyaror-
szagi iparag éves arbevétele elérte a 346 milli6 eurdt (121 millidrd forint).
Ez az érték a rdkovetkezd valsagos évek soran csokkent, majd 2013-t6l
yjra novekedésnek indult, és 2024-re elérte az 500 milli6 euro6t (200 mil-
lidrd forint).

Osszhangban a hazai és a nemzetkozi trendekkel, hozza kivanunk jarulni
ahhoz, hogy a magyar tandcsadoi szakma 6sszességében és a kiilonb6z6
szaktertiletei (stratégia, szervezetfejlesztés, IT, HR, tréning, palyazatkészi-
tés stb.) minél hatékonyabban szolgdljak a magyar gazdasag versenyképes-

EV4

ségének és innovacidjanak a novelését.

Hosszu ideig toretlen fejlédés jellemezte ezt az ipardgat. Nem volt ritka a
kétszamjegyli novekedés. Az sem volt precedens nélkiili, hogy a tandcs-
addk a gazdasdg visszaesése vagy megtorpanasa ellenére is jol tudtak
prosperalni.

A magyar tandcsaddpiacon a korabbi valsag elején az eurdpai trendek-
nél jéval nagyobb és drasztikusabb volt a visszaesés. A 2008-as globalis
gazdasagi és pénziigyi valsag nagymértékben megrengette ezt az agazatot
is. A tanacsaddk tigyfeleinél oly jellemzé visszaesés, leépités és teljesen uj
profilok utani kutatdsok e teriileten is tipikussa valtak.

Az elmult évtized kozepére kezdett erére kapni a hazai tanacsadoipar.
A tanacsadodi agazatot mar eddig is szdmos mddon, jelentésen érintette
a globalis vilagjarvany. Osszességében azonban azt lehet mondani, hogy
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a tanacsaddipar nagyobb megrazkodtatasok nélkiil vészelte at a globalis
jarvanyt.

Az orosz-ukran haboru altal befolyasolt nehéz gazdasagi helyzettel kap-
csolatos kutatasaink eredményei azt mutatjak, hogy a tanacsadokkal vald
hossza tava egyiittmikodés tamogatja a szervezetek folyamatos noveke-
dését és fejlodését.

Napjainkban 4j kontextudlis tényezdk, igy tobbek kozott a digitalizacid és
az AI/MI, a fenntarthatésag, a nehéz gazdasagi helyzet és nem utolsésor-
ban a feszitett munkaerdpiacon jelentkezd sajatos jelenségek, mind-mind
ujabb kihivasokat tamasztanak az iparag szerepléivel szemben.

Altalanossagban megallapithaté volt, hogy a tandcsadé ipardg globalisan
magahoz tért és kedvez6 novekedési palyan volt a Covid-19 valsag el6tt.

A Budapesti Kereskedelmi és Iparkamara a tandcsaddi szakmai szévet-
ségek tamogatdsaval 2025. november 11-én nemzetkozi tandcsadoi kon-
ferenciat szervezett a BKIK Székhazban. A BKIK GSZT XX. Tandcsadas
Osztalya folytatta az elmult 20 év orszagos és nemzetkozi tandcskozasai-
nak gyakorlatat, és ismét olyan programot allitott ssze, amely a tandcs-
adas teljes spektrumat és a menedzsment kiilonbo6z6 szakteriileteit lefedte.
A rendezvény attekintést adott arrdl, hogy a tanacsaddipar milyen iranyba
fejlédik Magyarorszagon, a tagabb régioban és nemzetkozi szinten, vala-
mint bemutatta a szektor el6tt allé aktualis kihivasokat és tendenciakat.

Tobb mint két évtizede kétévenként rendezi meg a BKIK XX. Tanacs-
adas Osztalya az Orszagos Tanacsadoi Konferencidkat. Ez az esemény az
utobbi években kiilfoldi eldadok kozremtikodésével nemzetkozi férum-
ma valt. A BKIK GSZT XX. Osztalya mindig torekedett arra, hogy a ta-
ndcsadd szakmaban miikodd szakmai szovetségekkel (IVSZ, MET, OHE,
PATOSZ, SZMT, VOE, VITMSZ), mdas szakmai szervezetekkel (HSZOSZ,
KKVHAZ, OHE, SEED) és egyetemekkel (BGE, ELTE, KJE, MATE,
METU, PTE, SJE) karoltve rendezze meg ezt a konferenciat. Ez az idei
szakmai rendezvény esetében sem tortént masként.

A mostani, 12. konferenciank alkalmabdl folytatni kivantuk az elmult 20
év soran eddig lezajlott orszdgos és nemzetkozi tanacskozasaink gyakor-
latat. Az idén is a tanacsadds minden teriiletére és a menedzsment kiilon-
boz6 szakteriileteire kiterjedd témakat szerepeltetiink a programunkban.
A konferencia felolelte annak vizsgélatat, hogy merre tart vagy tarthat a
tandcsaddipar ma hazankban, a régionkban és a vilagban.
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Az esemény betekintést engedett a tandcsaddssal kapcsolatos kutatasok
vilagaba és a felsGoktatasban folyé tanacsaddképzések és tovabbképzések
rendszerébe is.

A magyarorszagi el6adok mellett tobb kilfoldi eldaddja (ausztriai, ame-
rikai, romaniai, szerbiai és szlovakiai) is volt a konferencianak, amelyre
tobb mint 100 résztvevo érkezett, koztitk akadémiai és vallalati szakértok,
tanacsadok, valamint hazai és nemzetkozi szervezetek képvisel6i.

Nagy Elek (MKIK és BKIK elnoke) a konferencia-megnyitéjaban hangsu-
lyozta, hogy a konferencidkon a hazankban mivelt tanacsadasi teriiletek
és hatarteriiletek (stratégia, szervezetfejlesztés és -alakitas, folyamatme-
nedzsment, a valtozas- és valsagmenedzsment, a HRM, az informaciéme-
nedzsment, a projektmenedzsment, értékelemzés, a tréningtanacsadas, a
coaching, mérnok és szaktanacsadas stb.) mind képviselve voltak.

A két plenaris (déleldtti és délutani) iilésen Osszesen 8 el6adas hangzott el.
Ezen el6adasok legfontosabb iizenetei az aldbbiakban foglalhatok ossze:

e Az AI (MI) alkalmazasa innovaciot és megujulast jelent a tanacs-
adok és tigyfeleik szamadra egyarant.

* A zoldités és fenntarthatdsag kulcsfontossagu a vilagunk és a kon-
zultans ipar megujuldsa szamara.

* A tandcsad¢ vallalatoknak agilisabb és alkalmazkodébb modelle-
ket kell bevezetni.

Alfred Harl, az Eur6pai Tanacsadok Szovetségeinek (FEACO) elnoke ugy
véli, hogy az eurodpai vezetési tandcsadasi szektor fejlddése fordulépont-
jahoz érkezett. A vilagjarvany utani rendkiviili fellendiilés utan az iparag
a normalizalodas szakaszaba 1ép, amelyet lassabb novekedés, az orszagok
kozotti fokozott differencialddas és az tigyfelek prioritasainak egyértelmu
eltolodasa jellemez.

A bizonytalansag még fontosabba teszi a stratégiai (hosszabb tavu) gon-
dolkodast (,Mozgé célpontra” kell 16ni). Csath Magdolna (Nemzeti Koz-
szolgalati Egyetem magantanar) szerint ebben a folyamatban a tanacsadé
nemcsak ,.expert”, sokkal inkabb , facilitator” (,,el6mozdit6”), egyiitt dol-
gozik a partnerrel.
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Pajor Mariann (Egis Gyogyszergyar Zrt. Szervezetfejlesztési és kommuni-
kacids f6osztalyvezetd) kiemelte, hogy nagyvallalati kornyezetben a valto-
zas nem kivétel, hanem allandd. Ebben a dinamikus kornyezetben a kiil-
s6 tanacsadok tamogatasa gyakran elengedhetetlen. A legujabb kihivasok
koziil az Al-t kell kiemelni, amely logikus valaszokat ad, mig a tanacsado
tapasztalatai iranymutatast.

Gldser Tamds (SEED Vallalkozasfejlesztési Alapitvany kuratériumi elnok)
szerint a szervezetiik 35 éves tevékenységének és eredményeinek bemuta-
tasa (kiemelten a mentorprogramok és a néi vallalkozasok) jé példaként
szolgdl a kiils6 szakmai szolgéltatdsok alkalmazdsdra a kettds dtmenet —
az MI és a fenntarthatdsag - koraban, amikor a szervezetek teljesitmé-
nyiik javitdsdra torekszenek.

Eric Sanders (Elmhurst Egyetem, Chicago-IL, egyetemi docens) szerint
el6szor az egyetemet kell keresniiik. Ez torténelmileg igy volt olyan em-
berekkel, mint James McKinsey, David McClelland és Michael Porter az
Egyesiilt Allamokban, valamint Peter Horvath Eur6pdban, és ma is igaz.
Azok a professzorok, akik sikeres iizleti palyarol az akadémiai vilagba
valtottak és/vagy rendszeresen konzultalnak cégekkel, egyediilallé kettds
perspektivat képviselnek tudosként és gyakorloként.

Szeiner Zsuzsanna (Selye Janos Egyetem, Szlovakia, egyetemi docens),
Slavic Agnes (Szabadkai Kézgazdaségtudomdanyi Kar, Szerbia) és Kerekes
Kinga (Kolozsvari Babes-Bolyai Egyetem) szerint az elmult évtizedekben
a vezetési tandcsadasi iparag kulcsfontossagu szereplévé valt a szervezet-
fejlesztésben és a stratégiai atalakulasban a kiilonb6z6 gazdasagokban.
Novekvo jelentdsége ellenére, kiilondsen a posztszocialista és az atmeneti
gazdasagokban, korlatozott empirikus adat 4ll rendelkezésre arrdl, hogy
az uigyfélszervezetek hogyan érzékelik a tanacsadasi szolgaltatasokat a ko-
zép- és kelet-eurdpai (KKE) régioban.

A hazai kereskedelmi és iparkamarai rendszer altal nyujtott tajékoztatasi
és tandcsadasi szolgaltatasok palettaja folyamatosan béviil, napjainkra a
kamarai rendszer altal nyujtott ezen tevékenységek teljes kordi szambavé-
tele egyre nagyobb kihivast jelent — véli dr. Vincze Gabor (Pest Varmegyei
és Erdi Kereskedelmi Iparkamara fétitkdra).

Csdkvdri Péter (Europai Tandcsaddk Szovetségeinek /FEACO/ alelnoke)
felvazolta a vezetési tandcsadds hazai és nemzetkozi trendjeit.
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A plenaris eldadasok mellett 11 szakmai és egy PhD szekciéban Osszesen

75 el6adds hangzott el, amelyek fontosabb kovetkeztetései az alabbiak vol-
tak:

1. szekcid: Globalis, regionalis és helyi trendek a tanacsadas kiilonb6z6
teriiletein (Vereczkei Brigitta, CMC, Vezetési Tandcsadok Magyarorszdgi
Szovetsége elnoke)

A szekcid el6adasai ravilagitottak, hogy a tandcsadéi szakma jovéje a fo-
lyamatos szakmai megujulasban és az tigyféligényekhez valé rugalmas
alkalmazkodasban rejlik. A kompetenciakutatasok egyértelmiien mu-
tatjak: a tandcsaddknak a tudds, a készségek és a tapasztalat folyamatos
fejlesztésére van sziikségitk ahhoz, hogy megfeleljenek a gyorsan vélto-
z6 kornyezet kihivasainak. A KKV-k korében szerzett tapasztalatok ra-
mutattak, hogy az EU-s forrasok egyszerre segitik a modernizaciét, a
digitalizaciot és a nemzetkozi piacra lépést, ugyanakkor a tanacsadasi
keresletet erésen a forrasok rendelkezésre allasa hatarozza meg. A tdr-
sadalmi vallalkozasok bemutatasa soran hangsulyozta a tanacsadas sze-
repét a fenntarthat6 gazdasag és tarsadalmi innovacié elémozditasaban.
A generaciovaltasi dilemmak és a nagyvallalati HR-néz6pont egyarant
kiemelték az emberi tényezd, a bizalom és a kulturalis illeszkedés kriti-
kus jelentdségét. A szekcid eldremutato tanulsaga: a tandcsadas ott tud
értéket teremteni, ahol szakmai minéség, emberi érzékenység és felelés
egytttmiikodés talalkozik.

2. szekcio: Trendek és tendencidk a stratégia, szervezetalakitas, szer-
vezetfejlesztés teriiletein (Marmarosi Andrds PhD, SZMT elnokségi tag,
Innovators Partner; Szabé Szilvia PhD, tdarselnok, tandr, METU)

A szekci6 keretén beliil 6 el6adast hallhattunk. Az el6adok témavélasztasa
nagyon heterogén volt, ezért nehéz egy-két kozponti motivumot kiragad-
ni, de ha muszaj, akkor az talan a valtozas — ami persze nem meglepd.
Ennek kapcsan par gondolatot emelnék ki. A szervezeti valtozasok veze-
tését egyetlen szervezet/szervezeti egység vezetdje sem szervezheti ki sem
a HR-nek, sem kiils6 tanacsadoknak. A vezet6k szerepe e-tekintetben to-
vabbra is megkeriilhetetlen. Rdadasul a valtozasvezetésnek is uj paradig-
maja van, mert mar a cél nem egy elére definialt, kijelolt allapot elérése,
hanem az allandé valtozasi képesség kialakitasa, fenntartasa mind egyéni,
mind szervezeti szinten. A piaci véltozasok a marketing- és sales-teriilete-
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ket is érintik. B2C marketingben és Employer Branding témdban ma mar
megkeriilhetetlen a Z generacio piaci jelenléte, és a tagjainak a médiafo-
gyasztasi szokdsai. Aki ezt a célcsoportot el akarja érni, annak a megfelelé
csatornakat kell haszndlnia. De a Z generacié munkahelyi integracidja is
komoly kihivasok elé allitja a szervezeteket. A nagyobb szabadsagvagy, a
tanulasi, fejldési igény, az érdekes, értelem-teli munkavégzés igénye és a
partneri, egyenrangu kapcsolatok utani vagy at kell hogy formalja a ha-
gyomanyos hierarchikus strukturékat. Ebben a kontextusban valik igazan
érdekessé az Employees first client second megkozelités is, ami a mai el-
idegenedett, elszemélytelenedett vilagunkban tdit6 szinfolt.

3. és 10. szekcid: Valsagkezelés-valsigmenedzselés a nehéz gazdasagi
helyzetben (Prof. Dr. Noszkay Erzsébet, VOE tiszteletbeli elnoke; Dr. Nagy
Gyorgyi, VOE elndk, Bizalmi vagyonfeliigyel specialista)

A 21. szazadi vallalatok legsulyosabb kihivasait érintik — gyorsulé valsa-
gok, felkésziiletlen szervezetek, vezet6i dontési kényszer és a digitalizacié
altal meghatarozott mtikodési tér. A program rendkiviili ereje abban all,
hogy nem elméletet, hanem rendszerszintd, bizonyitottan miikodé gyakor-
lati megolddsokat kinal. Noszkay professzor asszony szekcionyit6 eléadasa
Uj dimenzidba helyezte a szervezeti immunrendszer kérdését, ravilagit-
va, hogy a modern vallalatok legnagyobb veszélyei ma mar kiils6 erede-
tl, gyors, rajtaiitésszer(i valsdgok. Ehhez kapcsoldédva a tovabbi el6adasok
olyan valaszokat mutattak be, mint az eréforrashianyos kornyezetben
valé teljesitményndvelés, digitalis valsageszkozok, projektalapt miikodés,
bizonytalansag kezelése, Al-vezérelt korai figyelmeztet$ rendszerek, ESG-
alapu reziliencia és a human fejlesztés 4j paradigmai, s6t tjabban olyan
természeti problémak is, mint az egészséges ivoviz fokozddoé hidnya a Fol-
diinkon. Ez a szekci6 gyakorlatilag a magyar vilsdgmenedzsment ,,best
practice gyiijteménye’: konkrét esettanulmanyokkal, miikodé modellekkel
és azonnal alkalmazhat6 tandcsaddi eszkoztarral. AKki itt volt, az nemcsak
tanult, hanem felkésziilt a kovetkezd vilsagra.

4. szekcié: Ertékmenedzsment-tanacsadas (Tarjdni Istvdn, elnok, MET
elnoke; Hoffer Ilona PhD, tarselnok, egyetemi docens, Corvinus Egyetem)

A 4. szekcidban az értékelemzés és az ahhoz kapcsol6d6 tudomanyterii-
letekrdl lehetett el6adasokat hallgatni. A résztvevék korében jelentds 1ét-
szamot képviseltek a szakmaban dolgozé tanacsadok, de megjelentek a
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szakma irant érdeklédok is. A szekci6 széleskoriien bemutatta a szakmat
projektek ismertetésével, feladatmenedzsment-eszkozok alkalmazasan tal
a kockazatelemzés és az oktatas teriiletét — mindezt a szervezet 9ssztelje-
sitményének novelése érdekében tett tevékenységeken keresztiil. Az érték-
elemzést tanacsadok vezetik, akiknek versenyeldnyiik megtartasa érdeké-
ben célszerti foglalkozni a tandcsad6i minéség mérésével, a tanacsadasban
torténd zold atallassal. Mindezeken tul a szekcidban lehetett el6adast hall-
gatni a t6zsdei bevezetésrdl és miikodésrol, mint szakteriileti kapcsolddasi
pontrol. Az értékelemzés erds innovativ jellege miatt a tanacsadok a ter-
mékek, technoldgiak, folyamatok fejlesztésén keresztiil tudjak tdmogatni
az esetleges tézsdére 1épést. A szines, sokféle témateriiletet érint6 szakmai
eléadasok hozzajarultak médszertani, oktatasi, tandcsadas-fejlesztési té-
makorok és a tandcsadok szakmai ismereteinek bévitéséhez.

5. szekcio: Humanerodforras-tanacsadas szervezeti aspektusai
(Csapos Noémi, elnok, OHE elnoke; Szabo Katalin PhD, tdrselnok, egyetemi
docens, MATE)

Ez a konferenciaszekcié a HR stratégiai szerepének atalakuldsat vizsgalta
a szervezeti jollét, az elkotelezettség és az utddlastervezés perspektivaja-
bdl. Az eléadasok bemutattak, hogyan valhat a munkavallaléi jollét tuda-
tos, tizleti értéket teremtd stratégiava, valamint milyen tanulsagok vonha-
tok le a hazai vallalatok elkotelezettségi programjaibdl. Kiilon figyelmet
kapott a HR bels6 tandcsadoi szerepének megerdsodése és annak gyakor-
lati tapasztalatai, illetve az utddlas koltség- és értékdimenzidi. A szekci6

zarasaként az tizleti tandcsadds aktualis kihivasairdl és piaci helyzetérél is
atfogo, kritikai szemlélet(i elemzés hangzott el.

6. szekcio: Palyazati tandcsadas (Mardczi Imre, elnok, PATOSZ elnike)

A mai palyazati rendszer sokat fejlodott, szigorodott és centralizalédott az
1990-es évek 6ta, amikor korabeli torténetek szerint elég volt a miniszter-
nek irt féloldalas kérvény és indoklas is, és havonta mintegy 100 felhivas
jelent meg. A kozbeszerzéshez vagy a konyveléshez hasonléan a palya-
zatkészités és palyazat-menedzsment mara 6nall6 szakteriiletté nétte ki
magat. Mintegy 20.000 oldalnyi jogszabalyt, eldirast és azok folyamatos
valtozasat kell(ene) figyelemmel kisérnie annak, aki minden tdmogatasi
lehet&séget figyelemmel szeretne kisérni. A kozvetlen briisszeli palyaza-
tokrol nem is szélva, ahol tovabbi tobb szdz felhivas érhet6 el.
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A konferencian a PATOSZ minden el6addja kiilonleges témakort ismer-
tetett a résztvevokkel. Maro6czi Imre a 4-8 orszagbdl allé nemzetkozi kon-
zorciumoknak a kozvetlen briisszeli palydzatoknal szerzett tapasztalatai-
rol szamolt be. Szuhdczky Gabor és if). Szuhoczky Gabor (Euroadvance
Kft.) a nagyvolument egyedi kormanydontéssel tamogatott cégek palya-
zati menedzsmentjét mutatta be. Glosz Andrea (Glosz és Tarsa Kft.) a K+F
és innovacios tevékenységgel palydzat nélkiil is megszerezhet6 kb. 8%-os
tamogatast ismertette. Vonndk Péter (Innogold Kft.) a mesterséges intel-
ligencia palydzatkészitést megkonnyit6 alkalmazasat ismertette — él6ben!
Szabd Zoltan (Szabd-Vasvari Kft.) a napjainkban felkapott napenergia és
akkumulatoros tarolds témakorét jarta koriil. Az eléaddsok videoi a PA-
TOSZ weboldalan megtekinthet6k.

7. szekcid: Informacio- és adatmenedzselés, AI tuddsmenedzsment
(Tajthy Krisztina elnok, IVSZ fétitkdra; Malatyinszki Szildrd tdrselnok,
dékan, egyetemi docens, Kodoldnyi Janos Egyetem)

Ez a szekci6 atfogo és gyakorlatorientalt képet adott arrol, hogyan formal-
ja at a mesterséges intelligencia és a digitalizacié az informacié- és adat-
menedzsment, valamint a tuddsmenedzsment teljes teriiletét. Lawrence
Brown (USA) el6adasa hangsulyozta, hogy bar az Al bizonyos hagyoma-
nyos tanacsaddi feladatokat kivalt, a tanacsadok szerepe nem csokken: a
szakmai tudas, az Osszetett helyzetek értelmezése és az tigyfélkapcsolatok
tovabbra is emberi kompetenciat igényelnek. A generativ Al azonban ha-
tékony eszkozzé valik a dontés-el6készitésben és a stratégiai elemzésben.
A HR digitalizdcids példaja ravilagitott, hogy a nagy szervezetek szamara
az integralt rendszerek ma mar nemcsak hatékonysagot, hanem biztonsa-
got is jelentenek. Az adatduplikaciok csokkentése, a valds idejii informa-
cidkhoz val6 hozzaférés és a mobilhaszndlat mind hozzajarulnak a straté-
giai HR mtikodéséhez. A jogi tanacsaddsban az Al a hatalmas adatvagyon
rendszerezésével nyujt tamogatast, mikozben uj kihivasokat hoz a beve-
zetés terén. Az intelligens szervezetek koncepcidja kiemeli, hogy a belsé
tudds értéke felértékelddik az Al-korszakban. A gyakorlati innovécidk - a
Zsebkonyveld, a low-code/no-code megoldasok vagy az IFRS-ellendérzé
AT - bizonyitjak, hogy az ember és a mesterséges intelligencia egyiittmii-
kodése mar most is kézzelfoghat6 elényoket teremt. A szekcid végsé tize-
nete: a jové tandcsaddsa az emberi érték és a technoldgiai innovacié har-
monikus egyensulydra épiil.
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8. szekcié: Tandcsadas, coaching, tréning és személyzetmenedzselés
(Miinnich Ivan elnok, Tréning Kerekasztal Egyesiilet elnoke; Suhajda Csilla
Judit tarselnok, egyetemi docens, MATE)

A szekcid célja annak feltarasa volt, hogy a tanacsadas, coaching és tré-
ning milyen szerepet tolt be a szervezetek fejlédésében, kiilonos tekintettel
a digitalis atalakulds, a névekvé komplexitds és az j tigyfélelvarasok ko-
raban. Az el6addsok a moédszertani kiilonbségek, az integracios lehetdsé-
gek és az innovativ megkozelitések bemutatdsara fokuszaltak. Osszességé-
ben elmondhaté, hogy a szekcié el6addsai egyértelmiien igazoltdk, hogy a
tandcsadas, coaching és tréning nem csupan kiilondll6 szolgaltatasok, ha-
nem egymast erdsitd fejlesztési eszkozok. A digitalis transzformacié és az
AT térnyerése uj kihivasokat és lehet6ségeket teremt, amelyekre a szakma
innovativ, emberkozpontu megolddsokkal reagal. A tudas fenntarthatdsa-

ga, a bizalom és a hiteles kapcsolddas tovabbra is a siker kulcsa.

9. szekcié: A KKV-szektor menedzselése és a kamarai tanacsadas
(Gulyds Jozsef elnok, KKVHAZ elndke; Alpdr Vera PhD tdrselnik, egyetemi
docens, Metropolitan Egyetem)

A tanacsaddi konferencia érdekes szinfoltja volt a KKV-szekcid. Az el6-
adasok a KKV-szektor versenyképességébdl indultak ki. Magyarorszag
gazdasagi versenyképességében a KKV-szektor az eddig nem kelléen fel-
tart tartalék. Ennek a tobb mint egymillié véallalatnak a hatékonysagara
harom tényez6 hat markdnsan: az dllami szabalyozas, az orszag finanszi-
rozasi rendszere és a menedzsmenttudas. A tanacsadas alkalmazasanak
magyarorszagi adatai 6sszhangban vannak a vele azonos fejlettségti orsza-
gok adataival. A nemzetkozi adatok is azt mutatjak, hogy globalis szinten
a nagyvallalatok 67,8 szdzalékban foglalkoztatjak a tanacsadodkat. Az vi-
szont nem kedvezé trend hazankban, hogy a jelzett tandcsadasi rafordita-
sok inkdbb a nagyvallalati szektor és a kozszféra megrendeléseibdl adéd-
nak. A KKV-szektor alig-alig alkalmaz kiilsé tanacsadasi szolgaltatasokat
hazankban. Az el6adasok kivétel nélkiil a menedzsmenttudas fejlesztésé-
re koncentraltak. Az els6 vezet6k tudasaban is szamos részteriilet fontos:
ilyenek a szamvitel, ad6zas, marketing, jog, nem is beszélve a digitalizacio,
automatizalds, robotika teriileteirél. Es itt van az AI, ami mindent alapjai-
ban rendez at. Kiviildlloknak talan furcsa, de mindebb6l magasan kiemel-
kedik a HR kérdése. Az a vezetd, aki nem tud munkatarsakat felkutatni,
motivalni, 0sztonozni és természetesen iranyitani, elveszett. A résztvevok
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abban éllapodtak meg, hogy a KKVHAZ és a BKIK portéljan folytatjak
ennek a nemzetgazdasagi jelentdségii problémanak a vitajat, megoldas ke-
resését.

11. szekcio: Tanacsadas és az oktatasa (Nagy Zsolt elnék, BKIK GSZT
XX. Tandcsadds Osztdly vezetdségi tagja; Tokdr-Szadai Agnes PhD tdrsel-
nok, egyetemi docens, Tokaj-Hegyalja Egyetem)

A tandcsadds és oktatasa szekcidban nagyon érdekes, szerteagazo, aktua-
lis és gondolatébresztd témak felvetésére keriilt sor. A magyarorszagi fel-
sGoktatdsi intézmények tanacsadd-jellegli képzéseinek bemutatdsara ke-
riilt sor az immar 3 éve létrehozott és folyamatosan aktualizalt adatbazis
alapjan. A hazai felsdoktatas tanacsadd-képzések terminoldgiaja sajatos-
sagainak bemutatasat kovetden felvet6dott egy kozosen akceptdlt foga-
lomrendszer kialakitasanak sziikségessége. A szaktanacsadds oktatasanak
jelenlegi helyzetével kapcsolatban megallapitasra keriilt, hogy az agrarfel-
s6oktatasi intézmények a szakmai képzések mellett a mddszertani és digi-
talis kompetenciak célzott fejlesztésére fokuszalnak. A magyar és észt ko-
zépiskolas didkok palyaérettsége, érdekl6dése és palyaismerete vizsgalata
kezdeti eredményeinek bemutatasara keriilt sor, melyet a MATE a Miénk
a Palya Alapitvdnnyal és az Eszt Euroguidance Kézponttal kdzdsen vé-
gez. A szekcid végén bemutatasra keriilt a vallalkozasképzés, vallalkozoi
oktatas modjanak regionalis 6sszehasonlitasa, melynek végén megallapi-
tasra keriilt, hogy a gyakorlati kezdeményezések Magyarorszagon ritkak,
inkabb elméleti jellegli a képzés, bar néhany tjabb program (pl. a Hunga-
rian Startup University Program és a Team Academy Hungary) kisérletet
tesz az action-based és a soft-skill orientalt tréning bevezetésére.

12. szekcio: PhD szekcié (Merza Péter PhD, elnik, egyetemi adjunktus,
PTE; Toth Arnold PhD, tdrselnok, egyetemi docens, BGE)

A XII. Nemzetkozi Tanacsadd Konferencia PhD-szekcidja értékes plat-
formot biztositott a doktori kutatok szamara, hogy a tanacsadas és a ve-
zetéstudomany legaktudlisabb kérdéseirél szamoljanak be. Az elhangzott
6 el6adas a teriilet széles spektrumat olelte fel, erés empirikus alapokon
nyugvo, friss eredményekkel. A szekciéban elhangzottak a kiilsé tanacs-
adok alkalmazasanak dilemmai (Szalai Maté), a fenntarthatdsagi szem-
pontok és a szervezeti tuddsmenedzsment integracidja a digitalis transz-
formécié kontextuséban (Tamds Lilla Eva), a pszicholégiai téke és a
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munkavallalok foglalkoztathatdésaganak kapcsolata (Heitlerné Lehoczky
Mdria), az uzleti hirszerzés tanacsadasi kockazatai (Schmidt Csaba), a
kulfoldiként megélt német munkahelyi kulttra sajatossagai (Surinyané
Kis Zsuzsanna), valamint a KKV-szektor vezet6i utodlasanak és karrier-
mobilitasdnak dinamikaja (Magonyi Andreas Zsolt). A prezentdciok ma-
gas szinvonalon illeszkedtek a konferencia {6 témdjahoz - a tanacsadas
szerepéhez a digitalis atalakulas, a novekvé komplexitas és a bizonytalan-
sag kordban -, és hatékony hidat képeztek az akadémiai kutatas és a gya-
korlati tanacsaddi szakma kozott.

A Budapesti Kereskedelmi és Iparkamara (BKIK) és annak XX. Tandcs-
adas Osztalya (Tanoszt) mas szakmai szovetségek (HSZOSZ, IVSZ, MET,
OHE, PATOSZ, SZMT, TK, VOE és VTMSZ), valamint tobb hazai és
hataron tuli egyetem (BBE, DE, ELTE, METU, MATE, PTE, SJE) szak-
embereivel, hazai és kiilfoldi tandcsadé kollégakkal, oktatokkal és kuta-
tokkal karoltve 2000 6ta mind anyagilag, mind pedig szakmailag aktivan
tamogatta, valamint részt vett a hazai tanacsado szakirodalom alapkony-
vének szamité Menedzsment-tandcsadasi kézikonyv magyar nyelvi 1. és
2. (2000 és 2001), 3. (2010) és 4. (2016), valamint az angol nyelvi 1. (2003)
és 2. (2022) kiadasainak megjelentetésében a KJK Kerszov, a Complex, a
Walters Kluwer és az Akadémiai Kiadonal.

Hasonl¢ felfogasban és a mostani helyzethez igazodo6 célkittizésekkel ren-
deztiik meg jelenléti formdban a XII. Nemzetkozi Tandcsad6 Konferenciat.

A kétévente megrendezésre keriil6, sorban a 12. Nemzetkozi Tanacsado
Konferencian tobb mint 80 eldadas hangzott el. A konferencidn elhang-
zott 80 eléadas koziil 29 szerz vagy szerzéparos készitette el el6addsanak
a kotetben olvashaté tanulmanyat:

* A konferenciakdtet 1. részében (1-11. fejezetek) 11 tanulmany té-
méja a , Tandcsadds befolydsoloi, fejlédése és dtalakuldsa’.

* A kotet 2. részében (12-13. fejezetek) a ,Mds szakmai szolgaltata-
sok — coaching” témakorben elkészitett tanulmanyok olvashatdk.

* A kiadvényunk 3. részében (14-21. fejezetek) ,,A HR és szervezet-
alakitds és -fejlesztés” témakorben olvashatunk érdekes tanulma-
nyokat.

* A 4. részben (22-29. fejezetek) a ,, Menedzsmenteszkozok és -méd-
szerek” témaban elhangzott el6addsok anyagai olvashatok.
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A konferencia résztvev6itdl kapott visszajelzések alapjan elmondhato,
hogy egy igen hasznos és eredményes tanacsadasi konferenciara keriilt sor
2025. november 11-én, Budapesten.
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INTRODUCTION

JOZSEF POOR - SZILVIA SZABO

Before the change of regime, consulting in Hungary was a ’socialist’
version of Taylorist plant and work organization, which already had
excellent domestic experts at that time. It is no coincidence that almost
immediately after the change of regime, in the early 1990s, transnational
consulting firms that settled in the region preferred to choose Budapest
to manage their Eastern European divisions from there. Consulting
in Hungary developed relatively unbroken from the change of regime
until 2007. In that year, the Hungarian industry, which employed nearly
4,500 consultants, reached an annual turnover of 346 million euros (121
billion forints). This value decreased during the subsequent crisis years,
then started to grow again from 2013 and reached 500 million euros (200
billion forints) by 2024.

In line with domestic and international trends, we wish to contribute
to ensuring that the Hungarian consulting profession as a whole and
its various fields of expertise (strategy, organizational development, IT,
HR, training, tender preparation, etc.) serve the Hungarian economy’s
competitiveness and innovation as effectively as possible.

This industry has been characterized by long-term growth. Double-
digit growth was not uncommon. It was also not without precedent
that consultants were able to prosper despite economic downturns or
stagnation.

The Hungarian consulting market experienced a much larger and more
drastic decline at the beginning of the previous crisis than the European
trends. The global economic and financial crisis of 2008 also shook this
sector to a great extent. The decline, downsizing and search for completely
new profiles, which are so typical of consultants’ clients, have become
typical in this area as well.

The domestic consulting industry began to gain strength in the middle
of the last decade. The consulting industry has already been the most
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significantly affected by the global pandemic in many ways. Overall, it can
be said that the consulting industry has weathered the global pandemic
without major shocks.

Our research results on the difficult economic situation influenced by the
Russian-Ukrainian war show that long-term cooperation with consultants
supports the continuous growth and development of organizations.

Nowadays, new contextual factors, including digitalization and AI/MI,
sustainability, the difficult economic situation and, last but not least, the
specific phenomena occurring in the tight labor market, all pose new
challenges to industry players.

In general, it could be stated that the consulting industry had recovered
globally and was on a favorable growth trajectory before the Covid-19
crisis.

The Budapest Chamber of Commerce and Industry, with the support
of the consulting professional associations, organized an international
consulting conference on November 11, 2025 at the BKIK Headquarters.
The 20th Consulting Department of the BKIK GSZT continued the
practice of national and international conferences of the past twenty years
and once again put together a program that covered the full spectrum of
consulting and various management disciplines. The event provided an
overview of the direction in which the consulting industry is developing
in Hungary, in the wider region and internationally, and presented the
current challenges and trends facing the sector.

For more than two decades, the 20th Consulting Department of the
Budapest Chamber of Commerce has been organizing the National
Consulting Conferences every two years. This event has become an
international forum in recent years with the participation of foreign
speakers. The 20th Department of the BKIK GSZT has always strived to
organize this conference in collaboration with professional associations
operating in the consulting profession (IVSZ, MET, OHE, PATOSZ, SZMT,
VOE, VTMSZ), other professional organizations (HSZOSZ, KKVHAZ,
OHE, SEED) and universities (BGE, ELTE, KJE, MATE, METU, PTE,
SJE). This was no different in the case of this year’s professional event.

On the occasion of our twelfth conference, we wanted to continue the
practice of our national and international conferences that have taken
place over the past twenty years. This year, we will also include topics
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covering all areas of consulting and various management disciplines in
our program. The conference encompassed the examination of where the
consulting industry is or could be heading today in our country, in our
region and in the world.

A total of 8 presentations were made during the two plenary sessions
(morning and afternoon). The most important messages of these
presentations can be summarized below:

* The application of AI represents innovation and renewal for both
advisors and their clients.

* Greening and sustainability are key to the renewal of our world
and the consulting industry.

* Consulting firms need to adopt more agile and adaptable models.

The event also provided insight into the world of research related to coun-
seling and the system of counseling training and further education in
higher education.

In addition to the Hungarian speakers, the conference also had several
foreign speakers (Austrian, American, Romanian, Serbian and Slovak),
which was attended by more than 100 participants, including academic
and corporate experts, consultants and representatives of domestic and
international organizations.

Elek Nagy (Chairman of MKIK and BKIK) emphasized in the opening
of the conference that all operational consulting areas and border areas
in our country (strategy, organizational development and transformation,
process management, change and crisis management, HRM, information
management, project management, value analysis, training consulting,
coaching, engineering and technical consulting, etc.) were represented at
the conferences.

Alfred Harl President of the European Association of Consultants (FEACO)
believes that the European management consulting sector has reached a
turning point in its development. After an extraordinary post-pandemic
recovery, the industry is entering a phase of normalization characterized
by slower growth, increased differentiation between countries and a clear
shift in client priorities.
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Uncertainty makes strategic (long-term) thinking even more important!
("You have to shoot at a moving target’). According to Magdolna Csath
(private tutor at the National University of Public Service), in this process
the consultant is not only an ’expert’, but rather a ’facilitator’, working
together with the partner.

Mariann Pajor (Head of Organizational Development and Communica-
tion Department at Egis Pharmaceuticals Ltd.) highlighted that in a large
corporate environment, change is not an exception, but a constant. In this
dynamic environment, the support of external consultants is often essen-
tial. Among the latest challenges, Al should be highlighted, which pro-
vides logical answers, while the consultant provides empirical guidance.

Tamds Gldser (Chairman of the Board of Trustees of the SEED Enterprise
Development Foundation), the presentation of their organization’s 35 years
of activities and results, especially the mentor programs and women’s
businesses, serve as good examples for the use of external professional
services.

In the era of the dual transition — AI and sustainability — as organizations
strive to improve their performance, Eric Sanders (Elmhurst University,
Chicago-IL, Associate Professor) says they should look to academia first.
This has been the case historically with people like James McKinsey, David
McClelland and Michael Porter in the United States, and Peter Horvath
in Europe, and it is still true today. Professors who have transitioned
from successful business careers to academia and/or regularly consult
with companies represent a unique dual perspective as scholars and
practitioners.

According to Zsuzsanna Szeiner (Selye Janos University, Slovakia, Associ-
ate Professor), Agnes Slavic (Faculty of Economics, Szabadka, Serbia) and
Kinga Kerekes (Babes-Bolyai University, Cluj-Napoca), the management
consulting industry has become a key player in organizational develop-
ment and strategic transformation in various economies in recent decades.
Despite its growing importance, especially in post-socialist and transition
economies, there is limited empirical data on how client organizations per-
ceive consulting services in the Central and Eastern European (CEE) region.

The range of information and advisory services provided by the domestic
chamber of commerce and industry system is constantly expanding, and
today, a complete inventory of these activities provided by the chamber
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system is becoming increasingly challenging, according to dr. Gdbor
Vincze (Secretary General of the Pest County and Erd Chamber of
Commerce and Industry).

Péter Csdkvdri (Vice President of the Federation of European Consul-
tants—FEACO) outlined the domestic and international trends in man-
agement consulting.

In addition to the plenary lectures, a total of 75 lectures were given in
11 professional and one PhD section, the most important conclusions of
which were the following:

Section 1: Global, regional and local trends in different areas of con-
sulting (Brigitta Vereczkei CMC, President, Hungarian Association of
Management Consultants)

The presentations of the section highlighted that the future of the consulting
profession lies in continuous professional renewal and flexible adaptation
to client needs. Competency research clearly shows that consultants need
continuous development of knowledge, skills and experience in order
to meet the challenges of a rapidly changing environment. Experiences
gained among SMEs have shown that EU funds simultaneously support
modernization, digitalization and entry into international markets, while
the demand for consulting is strongly determined by the availability of
funds. The presentation of social enterprises emphasized the role of
consulting in promoting a sustainable economy and social innovation. The
generational change dilemmas and the HR perspective of large companies
both highlighted the critical importance of the human factor, trust and
cultural fit. The forward-looking lesson of the section: consulting can
create value where professional quality, human sensitivity and responsible
cooperation meet.

Section 2: Trends and tendencies in the areas of strategy, organiza-
tional formation and organizational development (Andrds Marma-
rosi PhD, SZMT board member, Innovators Partner; Szilvia Szabé PhD,
co-chair, teacher, METU)

Within the framework of the ’Trends and tendencies in the areas of

strategy, organizational formation, and organizational development’
section, we heard six presentations. The speakers’ choice of topics was
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very heterogeneous, so it is difficult to single out one or two central
motifs, but if I had to, it would probably be change—which is of course
not surprising. I would like to highlight a few thoughts in this regard: No
organization/organizational unit leader can outsource the management of
organizational changes to either HR or external consultants. The role of
leaders is still unavoidable in this regard. Moreover, change management
also has a new paradigm, because the goal is no longer to achieve a
predefined, designated state, but to develop and maintain a constant ability
to change both at the individual and organizational level. Market changes
also affect the marketing and sales areas. In B2C marketing and Employer
Branding, the market presence of Generation Z is now unavoidable—and
the media consumption habits of its members. Anyone who wants to reach
this target group must use the appropriate channels. But the integration
of Generation Z into the workplace also poses serious challenges for
organizations. The desire for greater freedom, the need for learning and
development, the need for interesting, meaningful work, and the desire for
partnerships and equal relationships must reshape traditional hierarchical
structures. It is in this context that Employees becomes truly interesting.
first client second approach, which is a refreshing touch in our today’s
alienated, depersonalized world.

Sections 3 and 10: Crisis Management in a Difficult Economic Situa-
tions (Prof. Dr. Erzsébet Noszkay, Honorary President of VOE; Dr. Gyorgyi
Nagy, President of VOE, Trust Asset Supervision Specialist)

They address the most serious challenges of 21st century companies—
accelerating crises, unprepared organizations, forced managerial
decisions, and the operating space defined by digitalization. The
extraordinary strength of the program lies in the fact that it does not offer
theory, but rather systemic, proven practical solutions. Professor Noszkay’s
opening lecture put the issue of the organizational immune system
into a new dimension, highlighting that the greatest threats to modern
companies are now external, rapid, sudden crises. Related to this, the
subsequent lectures presented answers such as increasing performance in
resource-poor environments, digital crisis tools, project-based operations,
managing uncertainty, Al-driven early warning systems, ESG-based
resilience and new paradigms of human development, and even more
recently, natural problems such as the increasing lack of healthy drinking
water on our Earth. This section is practically a collection of Hungarian
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crisis management ’best practices’ with concrete case studies, working
models and an immediately applicable consulting toolkit. Those who were
here not only learned, but were also prepared for the next crisis.

Section 4: Value Management Consulting (Istvdn Tarjdni, President,
President of the Hungarian Academy of Sciences; Ilona Hoffer PhD, Co-
President, Associate Professor, Corvinus University)

In section 4, lectures were given on value analysis and related scientific
fields. A significant number of participants were consultants working in
the profession, but there were also those interested in the profession. The
section presented the profession in a broad way by presenting projects,
in addition to the application of task management tools, the areas of
risk analysis and education, all through activities aimed at increasing
the overall performance of the organization. Value analysis is led by
consultants, who, in order to maintain their competitive advantage,
should deal with measuring the quality of their consultants and the
green transition in consulting. In addition to all this, the section offered
lectures on stock exchange listing and operation as a point of connection
between the fields. Due to the strong innovative nature of value analysis,
consultants can support potential IPOs through the development
of products, technologies, and processes. The colorful, professional
presentations covering a wide range of topics contributed to the expansion
of the consultants’ professional knowledge in methodological, educational,
and consulting development topics.

Section 5: Organizational aspects of human resources consulting (Noé-
mi Csapos, chair, OHE president; Katalin Szabé PhD, co-chair, associate
professor, MATE)

This conference session examined the transformation of HR’s strategic role
from the perspective of organizational well-being, engagement and succes-
sion planning. The presentations demonstrated how employee well-being
can become a conscious, business value-creating strategy, and what lessons
can be learned from the engagement programs of domestic companies.
Special attention was paid to the strengthening of HR’s internal advisory
role and its practical experiences, as well as the cost and value dimensions
of succession. The session concluded with a comprehensive, critical analy-
sis of the current challenges and market situation of business consulting.
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Section 6: Application advice (Imre Mardczi, chairman, president of PA-
TOSZ)

Today’s tender system has developed a lot, has become stricter and more
centralized since the 1990s, when, according to contemporary stories,
a one-page application and justification to the minister was enough,
and about a hundred calls were issued per month. Similar to public
procurement or accounting, tender preparation and tender management
have now grown into an independent field of expertise. Anyone who wants
to monitor all funding opportunities must (should) follow about 20,000
pages of laws, regulations and their continuous changes. Not to mention
direct Brussels tenders, where hundreds more calls are available.

At the conference, each PATOSZ speaker presented a special topic to the
participants. Imre Mardczi (PATOSZ) reported on the experiences of
international consortia consisting of 4-8 countries with direct Brussels
tenders. Gabor Szuho6czky and Gabor Szuhdczky Jr. (Euroadvance Ltd.)
presented the tender management of companies supported by large-volume
individual government decisions. Andrea Glész (Glosz and Partners Ltd.)
presented the approx. 8% support that can be obtained through R&D
and innovation activities without a tender. Péter Vonnak (Innogold Ltd.)
presented the application of artificial intelligence to facilitate tender
preparation—live! Zoltan Szabo (Szabd-Vasvari Ltd.) explored the topic of
solar energy and battery storage, which is currently popular. Videos of the
presentations can be viewed on the PATOSZ website.

Section 7: Information and data management, AI knowledge manage-
ment (Chair Krisztina Tajthy, Secretary General of IVSZ; Co-Chair Szildrd
Malatyinszki, Dean, Associate Professor, Kodoldnyi Janos University)

This session provided a comprehensive and practice-oriented view of how
artificial intelligence and digitalization are transforming the entire field
of information and data management, as well as knowledge management.
Lawrence Brown (USA)’s presentation emphasized that although AI has
replaced certain traditional consulting tasks, the role of consultants is not
decreasing: professional knowledge, interpretation of complex situations
and customer relations still require human competence. However,
generative Al is becoming an effective tool in decision-making and strategic
analysis. The example of HR digitalization highlighted that for large
organizations, integrated systems now mean not only efficiency, but also
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security. Reducing data duplication, access to real-time information and
mobile use all contribute to strategic HR operations. In legal consulting,
Al provides support by organizing vast data assets, while bringing
new challenges in terms of implementation. The concept of intelligent
organizations highlights that the value of internal knowledge is enhanced
in the Al era. Practical innovations—the Pocket Accountant, low-code /no-
code solutions or IFRS-verifying AI—prove that the collaboration between
humans and artificial intelligence is already creating tangible benefits.
The final message of the session: the consulting of the future is built on a
harmonious balance of human value and technological innovation.

Section 8: Consulting, coaching, training and personnel management
(President Ivan Miinnich, President of the Training Roundtable Associa-
tion; Co-President Judit Csilla Suhajda, Associate Professor, MATE)

The aim of the session was to explore the role of consulting, coaching
and training in the development of organizations, especially in the era
of digital transformation, increasing complexity and new customer
expectations. The presentations focused on methodological differences,
integration opportunities and innovative approaches. Overall, it can
be said that the presentations of the session clearly demonstrated that
consulting, coaching and training are not just separate services, but
mutually reinforcing development tools. The rise of digital transformation
and Al creates new challenges and opportunities, to which the profession
responds with innovative, people-centered solutions. Sustainability of
knowledge, trust and authentic connection remain the keys to success.

Section 9: Management of the SME sector and chamber consulting (Jé-
zsef Gulyds, chairman, president of the Hungarian Chamber of SME Associ-
ation; Vera Alpdr PhD co-chair, associate professor, Metropolitan University)

The SME section was an interesting highlight of the consulting conference.
The presentations started from the competitiveness of the SME sector. The
SME sector is the reserve that has not been sufficiently explored in Hungary’s
economic competitiveness. Three factors have a significant impact on the
efficiency of these more than one million companies: state regulation, the
country’s financing system and management knowledge. Hungarian data
on the use of consulting are consistent with data from countries of similar
development. International data also show that large companies employ
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67.8 percent of consultants on a global level. However, it is not a favorable
trend in our country that the indicated consulting expenditures are more
likely to result from orders from the large corporate sector and the public
sector. The SME sector hardly uses external consulting services in our
country. The presentations, without exception, focused on the development
of management knowledge. Many sub-areas are also important in the
knowledge of the first leaders, such as accounting, taxation, marketing, law,
not to mention the areas of digitalization, automation, robotics. And here
is AI, which fundamentally rearranges everything. It may seem strange to
outsiders, but the issue of HR stands out from all of this. A leader who
cannot find, motivate, encourage, and of course manage employees is
lost. The participants agreed to continue the discussion and search for a
solution to this problem of national economic importance on the portals of
the SME House and the BKIK.

Section 11: Counseling and Education (Zsolt Nagy, chairman, member
of the board of the XX. Counseling Department of the Hungarian Institute
of Counseling; Agnes Tokdr-Szadai PhD, associate professor, University of
Tokaj-Hegyalja)

In the section on counseling and education, very interesting, diverse,
current and thought-provoking topics were raised. The counseling-
type training courses of Hungarian higher education institutions were
presented based on the database that has been created and continuously
updated for 3 years now. After presenting the specifics of the terminology
of counseling training courses in Hungarian higher education, the
need to develop a commonly accepted conceptual system was raised. In
relation to the current situation of counseling education, it was stated
that agricultural higher education institutions focus on the targeted
development of methodological and digital competencies in addition
to professional training. The initial results of the examination of career
maturity, interest and career knowledge of Hungarian and Estonian high
school students were presented, which is being carried out by MATE
in collaboration with the Our Career Foundation and the Estonian
Euroguidance Center. At the end of the section, a regional comparison of
the methods of entrepreneurship training and education was presented,
at the end of which it was concluded that practical initiatives are rare in
Hungary, and training is more of a theoretical nature, although some
newer programs (e.g. the Hungarian Startup University Program and
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Team Academy Hungary) are attempting to introduce action-based and
soft-skill oriented training.

Section 12: PhD Section (Péter Merza PhD, Chair, Assistant Professot,
PTE; Arnold Téth PhD, Co-Chair, Associate Professot, BGE)

The PhD section of the XII. Consulting Conference provided a valuable
platform for doctoral researchers to report on the most current issues
in consulting and management science. The six presentations covered a
wide spectrum of the field, with fresh results based on strong empirical
foundations. The session discussed the dilemmas of using external
consultants (Maté Szalai), the integration of sustainability aspects
and organizational knowledge management in the context of digital
transformation (Eva Lilla Tamas), the relationship between psychological
capital and employee employability (Maria Heitlerné Lehoczky), the risks
of business intelligence consulting (Csaba Schmidt), the specificities of
German workplace culture experienced as an expatriate (Zsuzsanna
Surinyané Kis), and the dynamics of leadership succession and career
mobility in the SME sector (Zsolt Andreas Magonyi). The presentations
were highly relevant to the main theme of the conference—the role of
consulting in the era of digital transformation, increasing complexity and
uncertainty—and formed an effective bridge between academic research
and the practical consulting profession.

The Budapest Chamber of Commerce and Industry (BKIK) and its 20th
Consulting Department (Tanoszt), together with experts from other
professional associations (HSZOSZ, IVSZ, MET, OHE, PATOSZ, SZMT,
TK, VOE and VTMSZ), as well as several domestic and foreign universities
(BBE, DE, ELTE, METU, MATE, PTE, SJE), domestic and foreign
consulting colleagues, lecturers and researchers, has actively supported
both financially and professionally since 2000 and participated in the
publication of the Hungarian editions of the Management Consulting
Handbook, which is considered the basic book of domestic consulting
literature, 1st and 2nd (2000 and 2001), 3rd (2010) and 4th (2016), and
the English editions 1st (2003) and 2nd (2022), by KJK Kersz6v, Complex,
Walters Kluwer and Akadémiai Kiado.

With a similar approach and with objectives aligned with the current situ-
ation, we organized the 20th International Consulting Conference in per-
son.
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More than 80 presentations were made at the 12th International Counseling
Conference, which is held every two years. Of the 80 presentations made
at the conference, 29 author or pair of authors prepared the study of their
presentation that can be read in the volume:

e In Part 1 of the conference volume (Chapters 1-11), 11 studies deal
with “Influencers, Development and Transformation of Counseling’.

* In Part 2 of the volume (Chapters 12-13), studies prepared on the
topic of Other professional services-coaching’ can be read.

e In Part 3 of our publication (Chapters 14-21), we can read inter-
esting studies on the topic of ’"HR and organizational design and
development..

e In Part 4 (Chapters 22-29), you can read the materials of the
lectures given on the topic of ’"Management Tools and Methods’.

Based on the feedback received from the conference participants, it can be
said that a very useful and productive consulting conference took place on
November 11, 2025, in Budapest.
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1. RESZ
(1-11. FEJEZETEK)

TANACSADAS BEFOLYASOLOI,
FEJLODESE ES ATALAKULASA

Edgar Schein
(1928-2023)

»A tandcsadas lényege nem az, hogy megmondjuk az tigyfélnek, mit te-
gyen, hanem hogy segitsiink neki megérteni, mi torténik koriilotte, benne
és a munkatarsaiban, hogy 6 maga hozhasson jobb dontéseket.”

Schein, E. H. (2003). A tandcsadds folyamata: Tandcsaddsi stratégidk vezetbk
és szakemberek szdmdra. Budapest, Muszaki Kényvkiadé (18. o.)
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1. FEJEZET

THE STATE OF MANAGEMENT CONSULTANCY
IN EUROPE 2024/25
(AZ EUROPAI VEZETESI TANACSADAS HELYZETE
2024/25)

ALFRED HARL

Abstract

In this presentation, the author argues that the European management con-
sulting sector has reached a turning point. After the extraordinary post-pan-
demic recovery, the industry has entered a phase of normalization, charac-
terized by slower growth, increased differentiation between countries, and a
clear shift in client priorities. This process is still significantly influenced by
the effects of the twin transitions (Al and sustainability).

Keywords: consulting, FEACO, Ifs, future

Absztrakt

Ebben az eléaddsdban a szerzé azon a véleményen van, hogy az eurdpai
vezetési tandcsaddsi szektor fejlédése fordulépontjihoz érkezett. A vildg-
jarvany utdani rendkiviili fellendiilés utdn az ipardg a normalizdlédds
szakaszdba lépett, amelyet lassubb névekedés, az orszdgok kozotti fokozott
differencidlodds és az iigyfelek prioritdsainak egyértelmii eltoléddsa jelle-
mez. Ezt a folyamatot jelentdsen befolydsoljik a kettds dtmenet hatdsai (Al
és a fenntarthatdosdg) is.

Kulcsszavak: consulting, FEACO, befolydsolé tényezdk és jovo

1.1. Introduction

The European management consultancy sector stands at a decisive
point in its development. After the extraordinary post-pandemic boom,
the industry is entering a phase of normalization marked by slower
growth, increased differentiation across countries, and a clear shift in
client priorities. Drawing from the latest FEACO analysis, representing
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countries that account for over 75 percent of Europe’s GDP, this chapter
explores the current landscape, key trends, and strategic imperatives
shaping the consultancy profession in 2024/25.

1.2. FEACO and the Evolution of the Consulting Profession

The European Federation of Management Consultancies Associations
(FEACO) acts as the collective voice of the consulting industry across
the continent. Comprised of 17 member countries—with four more
in the admission pipeline—it provides a strategic forum for national
associations, promotes professional standards, and represents the interests
of a sector that plays a vital role in Europe’s business ecosystem.

FEACQO’s vision, “One Voice to the Market,” reflects its mission to
strengthen the profession at a European and global level by leveraging
the combined expertise of its members. Its leadership functions are
distributed across an executive committee responsible for strategy, go-to-
market topics, compliance, events, and organizational governance.

The historical roots of modern management consultancy trace back to
Arthur D. Little (1863-1935), who pioneered the integration of scientific
methodology with business advisory services. His approach—applying
structured analysis to complex organizational problems—remains
foundational in today’s era of digital transformation and heightened
economic uncertainty.

1.3. Market Dynamics: A Sector in Transition

1.3.1. Methodological Scope

The analysis presented in this chapter is based on nine European countries
including Austria, Germany, France, Italy, Hungary, Spain, Romania,
Denmark, and the United Kingdom. This sample covers the overwhelming
majority of the continent’s economic activity and provides a reliable basis
for European-wide interpretation.

1.3.2. Turnover Trends

After a strong expansion in 2022, the European consulting market has
slowed noticeably:
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* Expected growth for 2025 is only 3.8%.
* Countries such as Austria and Germany show stable development.

* Otbhers, including France and Denmark, experience stagnation or
decline.

This marks a shift toward market consolidation, where selective growth
replaces the broad-based expansion seen in earlier years. Economic
uncertainty, increased cost sensitivity, and postponed transformation
programs contribute to a more cautious client environment.

1.3.3. Employment Trends
The job market mirrors the turnover data:

* Employment growth is expected to reach 2.6% in 2025, down from
post-pandemic highs.

e Austria and Germany maintain moderate hiring.
e France and Hungary experience stagnation or negative trends.

These figures highlight a more selective talent strategy, with firms
focusing on productivity, upskilling, and hybrid staffing models rather
than aggressive expansion.

1.4. Consulting Service Lines: Market Structure and Shifting Priorities

The European market is dominated by a clear set of priorities reflected in
the distribution of service lines:

e Technology Consulting: 28% of the market — the largest segment
e Strategy Consulting: 21%
e Operations Consulting: 20%

e The remaining share includes Finance & Risk, People & Change,
and Sales & Marketing

This distribution illustrates the critical role of digital transformation, cor-
porate strategy, and operational efficiency in current client mandates.
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1.4.1. Growth Analysis

Although 2023 saw strong momentum across service lines, 2024 reveals a
more nuanced picture:

* Technology, Sales & Marketing, and Finance & Risk continue to
grow, though at slower rates.

* People & Change shows a sharp decline, indicating reduced invest-
ment in cultural, organizational, and HR-related transformations.

* A general slowdown reflects a shift toward value-driven, efficiency-
oriented projects rather than broad change programs.

The market is increasingly shaped by digital deployments, data-driven de-
cision support, and regulatory pressures—especially in financial manage-
ment and digital risk.

1.5. Client Industries: Sectoral Demand Patterns

The distribution of demand across industries remains relatively balanced,
but underlying shifts are emerging.

1.5.1. Market Share by Industry (2024)
* Consumer & Industrial Products: 27%
* Financial Services: 24%
* Public Sector and Energy & Utilities: significant contributors
* Telecom & Media: smaller share compared to other sectors

Private-sector demand continues to dominate the European consultancy
landscape.

1.5.2. Industry Growth Dynamics
In 2024, the strongest growth comes from:

* Energy & Utilities (+20.4%), driven by sustainable transformation,
regulatory adaptation, and infrastructure modernization

* Consumer & Industrial Products, supported by operational rest-
ructuring and supply chain transformation
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By contrast:

» Financial Services and the Public Sector show negative growth due
to budget constraints, regulatory uncertainty, and delayed invest-
ment cycles.

These sectoral disparities illustrate how macroeconomic conditions and

political decisions directly shape consulting demand.

1.6. Overall Assessment: A Market Entering Its Next Maturity Stage

The European consulting market is transitioning from a period of
exceptional expansion to one of strategic recalibration. The boom years
were driven by digital urgency and pandemic recovery projects, but the
current environment is defined by:

 Slower economic growth
* Increased scrutiny of consulting budgets
* A tighter talent market

* A shift from broad transformation programs to high-impact, spe-
cialized engagements

Despite these challenges, the sector remains resilient, with moderate growth

expected in 2025 and significant opportunities in high-demand industries.

1.7. Strategic Recommendations for Consulting Firms

To thrive in this evolving environment, consulting firms must refine their
strategy and focus on resilience, relevance, and measurable impact.

1.7.1. Focus on Selective Growth and Specialization

Firms should prioritize expansion in service lines with strong structural
demand:

» Digital Transformation and Innovation
e ESG and Sustainability Advisory
e Operational Excellence

* Risk and Regulatory Consulting
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Specialization will be a decisive competitive advantage in a maturing
market.

1.7.2. Diversify Sector Portfolios
Given the strong growth in:
* Energy & Utilities
e Industrial and Consumer Goods

firms should strengthen their presence in these sectors while managing
exposure to stagnating markets like Financial Services and Public
Administration.

1.7.3. Hybrid Consulting Models
High-performing firms will combine:

 digital tools and Al-driven analytics

* scalable platforms

* classical expert advisory services
This blend enhances efficiency, enables new delivery models, and increases
profitability.
1.7.4. Invest in Talent Retention and Upskilling
Priorities include:

* Data and technology competence development

* Flexible career models

* Strong employer branding and retention strategies

Talent remains a critical differentiator in a competitive market.
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1.7.5. Reinforce Client Value and Trusted Relationships
Clients expect:

* measurable results

» agile and transparent project structures

* flexibility in delivery models

Consulting firms must demonstrate clear value creation to secure long-
term partnerships and repeat business.

1.8. Conclusion

The European management consultancy market of 2024/25 is defined
not by rapid expansion, but by strategic focus, industry specialization,
and professional maturity. As economic uncertainty persists and digital
transformation accelerates, consulting firms must anchor their success in
innovation, adaptability, and a deep understanding of client needs.

Those that strengthen their technological expertise, expand into high-
growth sectors, and develop hybrid delivery capabilities will be well
positioned to lead the industry’s next chapter. The sector’s future belongs
to firms that combine analytical rigor with human insight—and that
continuously demonstrate tangible value in an increasingly competitive
and highly demanding environment.
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2. FEJEZET

SCHOLAR-PRACTITIONERS ARE
THE BEST CONSULTANTS

(A TUDOS-GYAKORLATI SZAKEMBEREK
A LEGJOBB TANACSADOK)

ERICJ. SANDERS

Abstract

In this age of twin transition—to Artificial Intelligence and sustainability—
when organizations seek to improve their performance, the first place they
should look is the university. This has been the case historically with people
like James McKinsey, David McClelland and Michael Porter in the United
States, and Peter Horvath in Hungary, and remains true today. Professors
who have transitioned from successful business careers into academia and/
or who regularly consult with firms bring a unique dual perspective as
scholar-practitioners. They know how to connect theory with real-world
practice to strengthen organizational performance. Because of their research
experience, they also know how to measure outcomes and share what
works, helping other organizations learn and grow. This creates a powerful
cycle of knowledge and results that benefits the entire business community.
Professionals who excel in this role share several defining characteristics: they
are adaptive, collaborative, holistic, passionate, and wise. They effectively
balance multiple roles as researchers, teachers, and consultants, and they
apply a shared set of strategies to fulfill these complementary responsibilities
simultaneously. Universities with applied consulting programs, like
Elmhurst University and the Hungarian University of Agriculture and Life
Sciences, teach these skills as students and faculty work with real clients in
the field ensuring mutual benefit.

Keywords: big names, consulting, professor as consultants
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Absztrakt

A kettds dtmenet — a mesterséges intelligencia és a fenntarthatésdag -
kordban, amikor a szervezetek teljesitményiik javitdsdra torekszenek, az
elsé hely, ahova fordulniuk kell, az egyetem. Ez torténelmileg igy volt olyan
emberekkel, mint James McKinsey, David McClelland és Michael Porter
az Egyesiilt Allamokban, valamint Horvdth Péter Magyarorszdgon, és ez
ma is igaz. Azok a professzorok, akik sikeres iizleti karrierbél az akadémiai
vildgba vdltottak és/vagy rendszeresen konzultdlnak cégekkel, egyediildllo
kettds perspektivit képviselnek tudos-gyakorloként. Tudjdik, hogyan
kossék Ossze az elméletet a valds gyakorlattal a szervezeti teljesitmény
erdsitése érdekében. Kutatdsi tapasztalatuknak koszonhetéen azt is
tudjdk, hogyan mérjék az eredményeket, és hogyan osszdk meg a miikodo
eredményeket, segitve mds szervezeteket a tanuldsban és a novekedésben.
Ez egy erételjes tudds- és eredménykort hoz létre, amely az egész iizleti
kozosség javit szolgdlja. Az ebben a szerepben kiemelkedd szakemberek
szdmos meghatdrozo tulajdonsdggal rendelkeznek: alkalmazkodéak,
egytittmiikoddek, holisztikusak, szenvedélyesek és bolcsek. Hatékonyan
egyenstilyoznak tobb szerep kozott kutatéként, tandrként és tandcsaddként,
és kozos stratégidkat alkalmaznak ezen kiegészitd feleldsségek egyidejii
ellatdsdra. Az alkalmazott tandcsaddsi programokkal rendelkezé egyetemek
~ mint példdul az Elmhurst Egyetem és a Magyar Agrdr- és Elettudomdnyi
Egyetem - ezeket a készségeket a hallgatdk és az oktatok valés iigyfelekkel
valo egyiittmiikodése sordn tanitjdk, biztositva a kolcsonos elényoket.

Kulcsszavak: nagy nevek, tandcsadds, professzorok tandcsaddként

2.1. Scholar-Practitioners are the Best Consultants

As organizations grow, they frequently seek outside expertise for
knowledge or skills that they do not have internally through hiring
consultants. These consultants may be local experts on a particular aspect
of business or organization development, or they may be professionals
from regional or national consulting firms. Their common denominator
is their ability to provide the knowledge, skills, and/or abilities that the
hiring firm does not have internally.

In this age of twin transition—to artificial intelligence (AI) and
sustainability—when organizations seek to improve their performance,
the first place they should look is the university. Historically, firms
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engaged scholars including James McKinsey, David McClelland, and
Michael Porter in the United States, and Peter Horvath in Europe, and
this remains true today. Professors who have transitioned from successful
business careers into academia and/or who regularly consult with firms
bring a unique dual perspective as scholar-practitioners. These scholar-
practitioners give firms the best of both worlds—practical knowledge and
experience, grounded in solid academic theory. Their business experience
allows them to connect theory with real-world practice to strengthen
organizational performance. In addition, because of their research
acumen, they also know how to measure outcomes and share what works,
helping other organizations learn and grow. This creates a powerful cycle
of knowledge and results that benefits the entire business community.

In this piece, I argue that academics with substantial business experience
who also teach and consult—scholar-practitioners—offer organizations
the best of both worlds: practical insight grounded in rigorous theory.
First, let us define who scholar-practitioners are, why they work in these
boundary-spanning roles, and how they do this work.

2.2. Who Are Scholar-Practitioners?

Scholar-practitioners are professionals who simultaneously help
organizations achieve measurable results and create new generalizable
knowledge. Taking this definition a step further, Tenkasi and Hay (2008)
say, “Scholar-practitioners are defined as actors who have one foot each
in the worlds of academia and practice and are pointedly interested in
advancing the causes of both theory and practice” (p. 50). The key point
here is that the roles of creating relevant, generalizable knowledge and
helping organizations achieve meaningful measurable results are not
mutually exclusive.

At least in the United States, there tends to be a bias against academia in
business. Indeed, there is a saying that “Those who can, do. Those who
cannot, teach.” However, a colleague of mine who was a very successful
business executive and also was an adjunct professor with a Ph.D. reframed
the expression this way: “Those who can, do. Those who EXCEL, teach.”
That has been the case with my colleagues in several business schools
over the past 25 years. Many of them were successful businesspeople
who attended graduate school mid- or late-career, and then transitioned
into academia. Thus, they have both the professional experience and
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the academic knowledge to frame it effectively for both students and
consulting clients. Of course, this makes them “too professional” for
traditional academia, and “too academic” for traditional business. Thus,
they live and work outside the boundaries of both fields, not quite fitting
in either one anymore.

2.3. Why Do Scholar-Practitioners Live and Work Across Multiple
Boundaries?

Simon Sinek (2009) argues that great leaders inspire others not by what
they do or how they work, but by why they do what they do. In my own
research (Sanders, 2015), I found that to be true for scholar-practitioners
as well. While initially searching for how they bridged between academic
rigor and practical relevance through the strategies and tactics they used,
I discovered that what seemed even more important was who they were as
individuals. Their personal characteristics gave them both the ability and
the drive to live and work in the uncomfortable borders between multiple
communities. Those shared characteristics included the following: they
were agile, collaborative, holistic, passionate, and wise. While all five of
these characteristics are critical, let me elaborate on the last one—their
wisdom.

As many of us may have learned as children, there are two aspects of
wisdom. One is the attainment of a body of knowledge, and the other is
its application. Thus, one may be intelligent, but not be wise. However, if
one is wise, they are likely intelligent also. Mike Beer (2011) said it this
way regarding the work of scholar-practitioners: “...relevant knowledge is
not necessarily actionable, but actionable knowledge is always relevant”
(p. 149).

I found that successful scholar-practitioners in both organizational
consulting and in medical translational research had three key
characteristics regarding wisdom (Sanders, 2015). First, they are well-
educated. Most university professors hold a doctorate degree, which
shows that they not only know how to use other people’s work, they
also know how to build new solutions based on reliable and valid data.
Second, they have practical experience. That experience sets them apart
from traditional academics, who have always studied and worked in the
theoretical sphere. Third, and perhaps most important, they are dedicated
to life-long learning. The 27 organizational consultants I interviewed had
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an average career length of 34 years. Even with that long experience, they
continued to study, experiment, and learn new and better ways of helping
their clients. That is true wisdom.

One of the interviewees gave a wonderful analogy to explain this. She
said that her master’s degree taught her recipes that she could use with
her clients. Her doctorate taught her the ingredients, so she could make
her own recipes. Scholar-practitioners have the wisdom to build the best
solutions for their clients, based on a strong evidence-based, theoretical
background.

2.4. How Do Scholar-Practitioners Work?

One of the implicit falsehoods attributed to academia is that there is
a dichotomy between theory and practice. In fact, the two are closely
related. Kurt Lewin (1941, 1999) famously noted, “A businessman once
stated...there is nothing so practical as a good theory” (p. 336). Generally
the initial phrase is deleted when this quote is used; either way, the point
is that good theory informs good action.

Let us look at this from three different perspectives. First, when viewed as
a dichotomy, the experienced scholar-practitioners put themselves almost
exactly at the midpoint of the scale with an average of 4.2 on a scale from
1 to 7 as in Figure 2-1 (Sanders, 2015).

Figure 2-1: Scholar-Practitioner dichotomy

Scholar  €—4— b—4—> Practitioner
With Schalar = 1.and Practitioner = 7, mean = 4 2 (s.d. =1.7)

Source: Author’s own editing

Taking it a step further, when viewed as a correlation between using
theory and using practice, the interviewees said they were high in the use
of both, as shown in Figure 2-2 (Sanders, 2015). This makes it clear that
scholar-practitioners apply both theory and practice effectively in their
work with clients.
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Figure 2-2: Theory-Practice Grid
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Source: Author’s own editing

The final aspect of how scholar-practitioners work is the roles in which
they serve. In a traditional business environment, one is an individual
contributor or a leader of a group of people, thus serving a single role
in the organization. Likewise in academia, one holds a single role as a
professor. However, the professor role is indeed at least two different roles
combined: teacher and researcher. Then, when you add practice to their
work either as consultants or leaders of their own separate firms, they
are moving between three different roles at all times, depending on the
particular needs of their work at that time. Thus, a model of how they
do this work is shown in Figure 2-3. A key observation here is that the
scholar-practitioners flow between these roles regularly over time. There
may be months or even years where they focus more strongly on one
than another, and there may be months or years when they are actively
working in two or even all three roles. The latter can be both physically
and mentally exhausting, so it is generally not maintained for an extended
period.
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Figure 2-3: Scholar-practitioner roles
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Source: Author’s own editing
2.5. What Do Scholar-Practitioners Do?

Now we move to the key point for firms looking to hire the best
consultants. What do scholar-practitioners do to help your firm succeed?
They help you design strategy and implement tactics to improve your
organizational performance. Likewise, they employ strategies and tactics
to translate theory to practice (and vice versa) as they intervene in your
organization. In this context, strategy is seeing the big picture of what you
hope to accomplish, and tactics are the steps you use to reach that goal.

Scholar-practitioners use nine different strategies as they weave theory
and practice together in your organizations (Sanders, 2015, see Table 2-1).
I will develop three of them briefly here: Bridging, Scaffolding, and
Connecting.
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Table 2-1: Strategies used by scholar-practitioners to combine theory and practice

concrete and precise terms.

Strategy Definition Example
Reframing within the Ao ol ecen
- . et Describing viral epidemiology
Turns/Bridging | respective community’s .
. in terms of cancer research.
system of meaning
Scaffolding Subsequent building activities. Building capability over time
through a set of activities.
Showing the ROI of leadership
Demonstrating | Showing impact and results. development programs over
time.
. Putting theoretical concepts in | Taking laboratory results into
Framing

clinical field trials.

Influencing and

Convincing stakeholders that
a concept or course of action

Presenting data that the client
firm uses to show the value of

complete.

Legitimizin
8 J works. processes.
. Using front-line workers’
. Using theory to make sense of & "
Sensemaking i . feedback to explain why a new
practice and vice versa.
process works.
. Honoring all parties involved Building multi-level and
Connecting .2, .
and bringing them together. cross-functional teams.
Combining components of Combining organization
Blending multiple theories, models and | design models to restructure
interventions. a firm.
g Ensuring the client can sustain | The effective consultant works
Building . ]
. the change once the work is themself out of a job, as the
Capacity

client no longer needs help.

Source: Author’s own editing

Bridging is reframing the theoretical concept within the respective
community’s system of meaning or perspective. An example of this is a
consultant using McGregor’s Theory X / Theory Y management styles
(McGregor, 1960) with a sports broadcasting company. This theory notes
that how managers treat their employees is based on their assumptions
about what motivates them. Under Theory X, the assumption is that
employees are lazy and do not want to do the work, so they need strict
command and control. Under Theory Y, the assumption is that they want
to be there, so the manager’s role is to provide resources and support
and let them do their work. With the broadcaster, the consultant framed
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this in terms of building a winning team, and never used the theoretical
language. It worked for that organization.

Scaffolding is building one intervention on another, in order to reach
a greater long-term goal. An example of this is a consultant working
with a highly matrixed organization to implement a major change in
organizational strategy. He used a set of activities, starting with group
process tools, then project management, then strategic planning including
stakeholder analysis and SWOT analysis, and a variety of tools for creating
matrix implementation structures. By building one intervention on the
other, they reached the end goal of strategic change and organizational
alignment.

Connecting is honoring all parties involved in an organization or process,
and bringing them together for their mutual benefit. An example of
this from my own consulting was working with the leadership team of
a financial services firm that was implementing a new communication
system. When we first met, the location leaders and the members of the
technical team were sitting on opposite sides of a large room, and nearly
shouting to talk with each other. After just a few minutes, I paused the
meeting and rearranged the seating, so the tables and chairs were just a few
meters apart, and the dynamics of the conversation changed dramatically.
That goes to an adage in the field of organization development, “connection
before content.” Humans are social beings, and we need to connect with
each other before we can trust and work with each other. That concept
is better understood in European and Asian cultures than in the United
States, but is applicable in any organizational consulting.

2.6. Scholar-Practitioners Are The Best Consultants

In conclusion, scholar-practitioners may be the best consultants firms
can use, with their unique combination of academic rigor and practical
relevance. This is especially true as we deal with the twin transformation
in business of incorporating artificial intelligence and sustainability. These
are dynamic areas, and leveraging the current research by the best minds
on the planet will benefit all parties involved.

These scholar-practitioners are adept at living in the worlds of both
academia and business practice. They are agile, collaborative, holistic,
passionate, and wise; leveraging their wisdom to generate results for their
clients, and generalizable knowledge to help multiple organizations. To do
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that, they flow between their roles of being consultants or business leaders
themselves, teachers, and researchers, depending on what is required of
them at that time. They apply appropriate strategies and tactics that are
sound in theory and tested in the field, so you and your firm succeed.

Sharing how that is done with the broader learning community is an
added bonus.
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3. FEJEZET

INNOVACIO, HALOZATOSODAS
ES A KAMARAK SZEREPE

(INNOVATION, NETWORKING
AND THE ROLE OF CHAMBERS)

CSATH MAGDOLNA

Absztrakt

A cikk az innovdcio felgyorsitdsanak kornyezeti feltételeit és belsd lehetdsé-
geit vizsgalja, elsésorban a KKV-k korében. Elemzi, hogy hogyan segithetik
az egyiittmiikodés kiilonbozo formdi a sikeres innovdciokat még versenytar-
sak esetén is, és hogy milyen szerepet jatszhatnak a kamardk a céges egyiitt-
miikodések kialakuldsaban és sikeres menedzselésében. Bemutatja egy, a
vallalatok, szakmai szervezetek, kamarai munkatdrsak, szaktandcsadok
és oktatok korében végzett felmérés eredményeit, amelyek a klaszterekkel
kapcsolatos lehetéségekrdl, problémdkrél, valamint a kamardk lehetséges
szerepvdllaldsarél alkotott véleményeket foglalja dssze. A felmérés legfon-
tosabb tanulsdga, hogy a klaszterekkel és 0koszisztémdkkal kapcsolatban
sok a félreértés, és a kiilonbozo potencialis egyiittmiikodéseket a tuddshidny
mellett leginkdbb az alacsony bizalmi szint neheziti. A kamardk szerepével
kapcsolatban azonban tébbnyire optimista varakozdsokat fogalmaztak meg
a vdlaszadok.

Kulcsszavak: klaszter, 0koszisztéma, tudds-alapti kamara, innovdcid, ver-
senyképesség

Abstract

The article examines the environmental conditions and internal opportuni-
ties for accelerating innovation, primarily among SMEs. It analyses how dif-
ferent forms of cooperation can help successful innovations even in the case
of competitors, and what role chambers can play in the development and
successful management of corporate cooperation. It then presents the results
of a survey conducted among companies, professional organizations, cham-
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ber employees, consultants and educators, which summarizes the opinions
on the opportunities and problems related to clusters, as well as the possible
role of chambers. The most important lesson of the survey is that there are
many misunderstandings about clusters and ecosystems, and that various
potential cooperations are hampered by a lack of knowledge and low level
of trust. However, the respondents mostly expressed optimistic expectations
regarding the role of chambers.

Keywords: cluster, ecosystem, knowledge-based chamber, innovation, com-
petitiveness

3.1. Bevezetés

A nemzetek versenyképességének {6 forrasa az innovacié, ami korunk-
ban mdr nem ,egycéges” feladat. Els6sorban azért, mert a koltségigénye
jelentésen megnétt, masodsorban pedig azért, mert egyre bonyolultabb és
kiszamithatatlanabb kérnyezetben kell a cégeknek helytallniuk, amelyek
kozepette az egyiittmikodés, még versenytarsak esetén is, jelentds tizleti
elényoket kindl. Ezért el6térbe keriiltek a kiilonboz6 egytittmutikodési for-
mak, a klaszterek kiilonb6z6 valtozatai és az innovacids 6koszisztémak,
amelyek pontos értelmezése koriil még szakmai vitdk vannak. Az egyiitt-
mikodések jelentés eredményeket hozhatnak a KKV-szektor szamara,
amelynek innovécios tevékenységét még inkabb gatoljak az elére nem lat-
hato piaci valtozasok és a megnovekedett koltségek. A halozatosodast a
kamarak sajatos eszkozeikkel, képességeikkel és nemzetkozi ismereteikkel
jelentésen segithetik.

3.2. A hazai felmérés kovetkeztetései

A felmérés célja az volt, hogy megismerjiik a véllalkozasok és a tovabbi
lehetséges résztvevok klaszterekkel kapcsolatos véleményét, valamint azt,
hogy mit varnanak a potencialis szereplok a kamarai részvételt6l. Ennek
megfeleléen a mintaban véllalkozasok, szakmai szervezetek, egyetemek és
regionalis kamarak képviseldi is szerepelnek.

Foldrajzi elhelyezkedést tekintve minden régiobol érkezett valasz. A val-
lalkozdsok kozott tobbségében KKV-k szerepelnek, de vannak nagyval-
lalatok is. A gazdasagi dgazatok tobbsége megjelenik a mintaban, enyhe
feldolgozoipari ,tulsullyal.” Ami a tulajdont illeti, nemcsak magyar, de
kiilfoldi tulajdonban 1év6 cégek is valaszoltak a kérdésekre. Osszesen 180
kérdéivre 49 valasz érkezett, ami 27 szazalékos valaszarany.
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A két feltett kérdés a kovetkezd volt:

1. Mire lenne sziikség ahhoz, hogy javuljon Magyarorszagon a cégek
kozotti egytittmiikodés: klaszterek, okoszisztémak jojjenek létre,
amelyek tdmogatndk az innovaciot?

2. Mit tehetnének ezért a Kamarak? (MKIK, varmegyei kamarak)

A valaszok sokszintek. Az els6 kérdéssel kapcsolatban erdsen kritikusak.
Ugyanakkor a kamardk aktiv szerepének fontossagat a klaszterek 1étrejot-
tében és sikeres miikodésében a tobbség fontosnak taldlna.

Néhany érdekes gondolat:

»Napjainkban szamos pdlydzat (GINOP, DIMOP stb.) tartalmaz
konzorciumi feltételeket, de ezekben féleg a tandcsado szervezetek
vehetnek részt. Igy a konzorciumba 1épd tandcsaddk komoly dssze-
geket nyernek el. Feladatuk a vallalatok képzése. De ezek a meg-
olddsok nem javitjdk a vallalati egyiittmiikodést.”

(egy szakmai szervezet)

Sokan emlitették a klaszterek kialakuldsat, majd tartés mtikodését gatld
kulturalis, mentalis vagy kornyezeti tényezéket. Néhany példa:

»Az egyiittmiikodés az iizleti életben nemcsak iizleti okbol, de kul-
turdlisan is befolydsolt. A magyar tdrsadalomban a bizonytalan-
sdg keriilése magas szintii.”

(oktaté-kutaté, tandcsadod)

»~Magyarorszdgon alaphelyzet a bizalmatlansdg. Elfogadottabb,
hogy a kompetitiv stratégia a kifizet6d6bb, a kooperativ stratégia
pedig hdtranyt okoz.”

(tandcsado-szolgaltato KKV)

Egy masik vélemény szerint:

»Egy klaszter csak akkor tud hatékonyan miikodni, ha sikeriil jo
emberi kapcsolatokat, egyiittmiikodést kialakitani, ha biznak egy-
mdsban, kozos nyelvet beszélnek és dt tudjik érezni a mdsik vdlla-
lat gondjait és problémdit is.”

(élelmiszeripari KKV)
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Egy érdekes tandcsadoi vélemény: az egyiittmiikodést az is neheziti, hogy
a ,szocializmusban” erltették a , kollektiv szemléletet”, a gyakran teljesen
latszat-egytittmikodést:

»A rendszerviltds meghozta a vadkapitalizmust, a ,,kaparj kurta,
neked is jut” szemléletet, majd a biirokrdcia, a korrupciok hatdsd-
ra elterjedt a ,majd megoldjuk okosban” szemlélet. Mindezek fo-
lyomdnyaként mdra a magyar ember egyre individualistabb, egyre
kevéssé egyiittmiikodd. Jellemzové vilt a ,klikkesedés”, az ,egyéni
tortetés”. Raaddsul a politika is nagyon ,beszivdrgott” a gazdasdg-
ba, ami nem segiti az innovdcidt tdmogato kornyezet kialakuldsat”.

(tandcsadé cég)

»~Magyarorszdgon mentalitdsi probléma is van. A cégek inkdbb
versenyeznek, mint egyiittmiikodnének. Ha létre is hoznak szovet-
ségeket, azok inkabb formadlis jellegiiek, és esetleg a kozos érdek egy
harmadik féllel szembeni érvényesitése a céljuk.”

(egyetemi kutato)

Az iizleti kornyezettel kapcsolatos kritikat fogalmazott meg egy teriileti
kamarai vezetd:

~Hatékonysdg és teljesitmény legyen a gazdasdg miikodtetésében a
kozponti érték. Amig nem ezek mentén sziiletnek a dontések, ad-
dig nem tud teret nyerni az innovdcio.”

(kamarai vélemény)

A kamarai részvétellel kapcsolatos két fontos vélemény:

»A gazdasdgi kamardk hihetetleniil sokat tudnak segiteni ebben az

7 »

osszefogdsban, és az innovdcio.

»A kamardk hitelesek, az egész vilagon biznak a kamarai rend-
szerben, a kamarai igazoldsokban.”
(élelmiszeripari nagyvdllalat)

Egy klasztermenedzser pedig arra utalt, hogy a kamara ,,j6l hangzd” név,
ezért nagyon fontos szerepet jatszhatna a partnerek 6sszehozdsaban.

»A Kamara ,brand”, ezért pezsgd tuddskozosséget teremthetne.
Lehetne az iizleti kozosségek dsszekovdcsoldja.”
(klasztermenedzser)
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Az 1. kérdésre adott vdlaszok kozott sok a kornyezeti bizonytalansaggal,
a vezet6i mentalitdssal kapcsolatos észrevétel. A nagyon alacsony bizalmi
szintet csaknem mindenki emliti.

Tipikus valaszok az els6 kérdésre:

Neheziti altalaban az innovécidt, hogy nincs stabil, kiszamithato,
tervezhet szabalyozasi és jogi kornyezet. Példaul a KATA-t par hét
alatt sziintette meg a kormany, Gj adok bevezetése egyik naprol a
masikra torténik. A gazdasagpolitika maga sem elég innovativ: nem
az innovativ cégek kiteljesedését, hanem tovabbi Osszeszereld tize-
mek beteleptilését 6sztonzi. Ezen a teriileten palfordulatra lenne ah-
hoz sziikség, hogy az innovaci6 valdban a kozéppontba keriilhessen.

A kisebb cégeket sokkal jobban sujtjak a kornyezeti problémak,
szamukra az adé- vagy adohatasu terhek sokkal nagyobbak, je-
lentések az adminisztrativ feladataik és a kapcsoldédoé koltségeik is.
Ha kisebb koltségeik lennének, akkor tobbet kolthetnének inno-
vaciora. Kozottitk a mikrocégek kiilonosen eldnytelen helyzetben
vannak, mert szamukra nincsenek is konnyen hozzaférhetd, kis
adminisztraciés kotelezettséggel jaré innovacids palyazatok vagy
tamogatas ahhoz, hogy belépjenek egy klaszterbe.

Tobben emlitik, hogy nem elég ,tisztak” a kozbeszerzések, és en-
nek hatranyat leginkabb a kis cégek érzékelik. Felmeriil a kis cé-
gek esetén az is, hogy Gj gondolataik, innovaciéjuk, know-how-juk,
amelyek a tovabbra is draga szabadalmi rendszer miatt nincsenek
levédve, biztonsagban vannak egy kozbeszerzési palyazat soran.
Egyébként ez a probléma a klaszterbe lépés kapcsan is felmeriilt.

Tipikus gond, hogy féleg a KKV-k korében nem egyértelmi, hogy
mit is kell innovacién érteni. Leginkabb termék-innovacidra gondol-
nak a valaszadok. A termék-innovacioé viszont koltséges, hosszutava
elkotelezettséget és piacismeretet igényel. Volt, aki azt irta, hogy ilyen
bizonytalan piaci koérnyezetben nem kolt j termék fejlesztésére. Mas-
részrél tobben emlitik, hogy naluk az innovacio leginkabb azt jelenti,
hogy kielemzik a féleg kiilf6ldi versenytarsak termékeinek erésségeit
és gyengeségeit. Az erGsségekre, ha tudnak, ,rdjavitanak”, a ,,gyenge-
ségeket” pedig igyekeznek csokkenteni, esetleg kikiiszobdlni.

Az innovaciéval kapcsolatos eréforrasok koziil elsésorban a for-
rashidny, a tudds- és szakemberhidny az, ami a halézatosodast is
gatolja — irtak a cégek.
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Féleg a szakmai szervezetek, egyetemi oktatok-kutatok és szaktanacsaddk
a vezetési problémakra is ravilagitanak. Néhany ezek koziil:

a legtobb kisvallalkozé nem is tudja, hogy hol és mennyivel van le-
maradva: tudds, tapasztalathiany;

a cégek koziil sokan nem ismerik még a helyi egytittmtikodési le-
hetéségeket sem;

hianyzik a ,nemzetkozi dimenziéban” valé gondolkodas;

sokszor hidnyoznak a pszicholégiai, emberi feltételek. Sok vezetd
nem engedi kibontakozni az embereit, beleértve az alacsonyabb
szintli vezetoket is;

nincsen olyan mentorhaldzat, amelynek tagjai sikeres innovatorok
és segitenék az ,innovalni akardkat”;

alacsony a digitalis tudadsszint, ami sziikséges lenne az egyiitt-
mukodéshez;

nincs elegend6 innovacidmenedzsment-ismeret;

a magyar vallalkozoi kultdraban gyakran erdsebb a versengési,
mint az egylittmiikodési hajlanddsag.

Néhany tovabbi gondolat a klaszterek elterjedését nehezité tényezdékkel
kapcsolatban:

vidékrol nehezen elérhetd a kockazati toke;

a megléve klaszterek altalaban feliilrél szervezddtek, és amig van
pénziigyi tamogatas vagy ,,pluszpontok” voltak kaphatok a palya-
zatokhoz, addig mtkodtek;

nincs érdemi 6sztonzés (adminisztrativ kedvezmények, esetleg
ado- vagy illetékkedvezmény) a halézatosodasra;

nincs elég profi klasztermenedzser;

nincs egységes keretrendszer, hosszu tavon kiszamithaté klaszter-
politika, a minésit6 rendszer biirokratikus, formai és nem tartalmi
kérdésekre Gsszpontosit;

a szakmai szovetségek tamogathatnak a teriileti kamarak, klaszte-
rek megalakulasat, 6sztonzé munkdjat, ugyanis ezekben - a ma-
gas tagsagi dijak miatt is — aktivabb a cégrészvétel. Ugyanakkor a
klaszterekben vald részvételre semmilyen 6sztonzés nem létezik.
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Vélemények a kamardk szerepérol a klaszterek 1étrejottében, miikodte-
tésében

A 2. kérdésre, amely a kamarak halozatosodast segité szerepére vonat-
kozott, nagyon sok részletes javaslat érkezett. A tobbségiik pozitivan allt a
kérdéshez, de volt néhany negativ észrevétel is. A tovabbiakban 6sszefog-
laljuk és csoportositjuk a véleményeket. A valaszokat hat csoportba sorol-
hatjuk. Ezek a kovetkezok:

mit szeretnének latni a kamarak mikodésében altalaban;
technikai feltételek;

tudasalapusag, informacionyujtas;

érdekképviseleti szerep;

»facilitator”, segitd, koordinald;

aktiv résztvevo.

A legtobb javaslat az érdekképviseleti és a tudds-, informacidonyujtasi
szereppel kapcsolatban érkezett. Milyen kamarat szeretnének a vélasz-
adok? Erdekes gondolatok, javaslatok vetédtek fel:

szeretnék, ha maga a kamarai rendszer megbizhatéan mikodne,
és miikodésével, szerepével kapcsolatban ,bizalmat” kozvetitene,
megbizhatosagot testesitene meg;

fontosnak tartanak, hogy ,vilaglatott”, sokoldali szakemberekkel
lehessen taldlkozni a kamarakban, akik ismerik a nemzetkozi jo-
gyakorlatokat (lizletit és kamarait egyarant), és szakmai alazattal
és szerénységgel beszélnek a legkisebb cég vezetdjével is;

olyan kamarat szeretnének, ahol korrekt koriilmények kozott le-
het tanulni egymastoél, ahol pezsgé szakmai élet zajlik, tudasko-
z0sségek kovacsolodnak 0ssze, ahol nyitott és kritikus, gondolko-
do, problémamegoldé légkorrel talalkoznak a véllalkozok. Legyen
a kamara egy ,tudds-hub” - fogalmazott az egyik valaszado. Ez
osszhangban van egyébként a kamara azon torekvéseivel, hogy
valjék ,tudasalapt kamarava”.

Legyen a kamara a technikai feltételek biztositdja! Sokan fogalmaztak
meg azt, hogy a kamara sokat tehetne az egyiittmiikodések érdekében
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azzal, ha az egyittmiikodések beinditasahoz technikai feltételeket tudna
biztositani. Ilyenek lehetnének:

kozos laborok, nyitott laborok, féleg ,,start-up™-ok szamara;

innovacidés kozpontok, tudaskézpontok, inkubatorhazak, innova-
cids gyakorlopalyak, féleg kis cégek szamara;

»>match-making” adatbazis, digitalis partnerkeresé feliiletek (cé-
gek, egyetemek, kutatok, finanszirozok stb.);

online rendszerek cégmindsitésre (bizalomépitéshez);

beszerzési platformok kis cégeknek.

Mint latjuk, a technikai segitségnél sokszor vetédik fel, hogy ilyenekre £6-
leg a kisebb cégeknek lenne nagy sziiksége. Mivel a mikrocégek Magyar-
orszagon a cégek 95, a foglalkoztatas 36,1 és a hozzaadott érték 20,7 szaza-
lékat adjak, ezért indokolt az infrastrukturalis segitésiik.

Legyen a kamara tudasalapt, legyen informaciéforras! A kamarak ezen
szerepkoreivel kapcsolatban nagyon sok otlet érkezett, amelyek részben
kapcsolédnak a kamardkrol adott dltalanos leirdshoz is. A legtobb otlet a
kamarak oktatasi szerepvallalasaval kapcsolatos. A kovetkez6 tevékenysé-
gek vetddtek fel:

klasztermenedzser képzés;
innovaciomenedzser képzés;
kulturafejleszté tréningek;

mikrocégeknek gyakorlati tudasmodulok (példdul a munkaerd-
felvétellel kapcsolatos adminisztrativ feladatokrol);

foglalkozasok nemzetkozi jogyakorlatok, klasztermodellek, hazai
és nemzetkozi sikertorténetek bemutatasara;

digitalis ismeretek, képességek fejlesztését segité programok.

Az altalanosabb javaslatok kozott a kovetkezok vetddtek fel a leggyakrab-

ban:

mentorprogramok;

klasztertalalkozdk, klaszternapok, innovaciés forumok;
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» workshopok szervezése az értékgorbe mentén egymassal egyiitt-
mtkodo szereplék szamara;

o iizleti talalkozok, nyilt napok, vallalatlatogatasok;
e tandcsadas;

» altalaban bekapcsolddas a tudasmegosztasba, példaul az egyete-
mekkel valé szorosabb kapcsolatok kiépitésével.

Tobben felvetették azt is, hogy a helyi kamaraknak is aktivabb tudaskoz-
pont és tuddasmegoszto szerepet kellene vallalniuk, és keresniiik kellene az
okokat, amelyek gatoljak a haldzatosodast, majd megprobalni - egyiitt a
vallalkozasokkal — megoldasokat talalni a problémakra. A tudasmegoszto
szerephez kapcsolhat6 az informacionyujtasi szerep is. Ezzel kapcsolatban
felmertilt, hogy fontos lenne egy klasztereredmény-méré rendszer kidol-
gozasa, amely egyrészt visszajelzést adna az eredményességrol, masrészt
- az eredmények felmutatdsaval — bizonyithatna a klaszteresedés hasznos-
sagat.

Végiil az informacidszerzés tamogatasaval kapcsolatban tobben is felve-
tették, hogy a kamara informaciét nytjthatna:

* a megnyild hazai és EU-s palyazati és kozbeszerzési lehetségek-
rél;

* nemzetkozi szakmai talalkozdokrdl, konferenciakrol, kiallitasi le-
hetdségekrol, és az ezeken valo részvételhez — féleg a kis cégek sza-
mara - anyagi segitséget is nyujthatna;

* a kamardnak tovabba folyamatosan vizsgalnia és elemeznie kel-
lene a nemzetkozi piaci és technoldgiai tendencidkat, az azokkal
kapcsolatos hazai lehetdségeket és veszélyeket, és az ezek alapjan
készitett 6sszefoglalokat online informacids feliileteken a tagok
rendelkezésére kellene bocsatania.

3.3. Erdekképviseleti szerep erésitése

A hagyomanyokbdl kiindulva érthetd, hogy a legtobb vélaszad a kamara
érdekképviseleti szerepének fontossagat hangsilyozza — nemcsak a klasz-
terek kapcsan, de altaldnossdgban is. Ezen beliil is elsésorban a kormdany
és a vallalati érdekek kozotti jobb 6sszhang megteremtésében varjak a ka-
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mara aktiv kozremikodését. A leggyakrabban emlitett, az innovacidra és
a klaszterekre vonatkozé javaslatok a kovetkezok:

képviselje a klaszterek érdekeit a kormany felé;
javasoljon klaszterbarat szabalyozast;

kezdeményezze innovacid-barat orszagos és regiondlis stratégia ki-
dolgozésat;

kezdeményezze az innovald cégek szamara kedvezmények (add-
kedvezmény, ad6-visszatérités, vissza nem téritendé tdmogatds,
helyi adokedvezmény stb.) nyujtasat;

kezdeményezze a klaszterek kozos kutatas-fejlesztési projektjei
szamara adokedvezmények nyujtasat;

hatarozottabban lépjen fel a mikro (egyszemélyes) kreativ cégek
tizleti kornyezetének biirokracia-csokkentéséért;

érje el, hogy a vallalkozo6i kornyezetben a dontések legyenek 4t-
lathatébbak, a szabalyozasok egyszertibbek és kiszamithatobbak.
Tovabbd, hogy valtoztatasok bevezetése el6tt legyen egy ,teszt/
probatizemmadd” az azonnali bevezetés helyett. Ez elejét vehetné
az utolagos javitgatasoknak, mddositgatasoknak, és annak is, hogy
a még nem tokéletes — kés6bb finomitott — szabalyok be nem tarta-
sa esetén maris szankciok lépjenek életbe;

jarjon kozre a palyazati és kozbeszerzési rendszer , tisztitasa” érde-
kében, hogy a ,,nyer6k” valéban a legjobb, leginnovativabb cégek
legyenek.

Erdésitse a kamara facilitator, segit6, koordinalé szerepét:

erdsitse a bizalmi szintet;

segitse a cégeket a nemzetkozi kapcsolatok épitésében, kiilonos te-
kintettel a V4-es kapcsolatokra;

konnyitse meg a KKV-k bekapcsolodasat a nemzetkozi innovécios
hél6zatokba;

vonja be az énkormanyzatokat a halozatépitésbe;

terjessze a ,nyitott innovaciés” kulturat;
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* els@sorban a KKV-k helyzetének javitasara kezdeményezze beszer-
zési és értékesitési tarsasagok megalakulasat;

» erdsitse, timogassa a vallalkozoi attit@idok érvényesiilését, jaruljon
hozza a ,hibaelutasité kultira” megvaltoztatasahoz (aki hibazik,
az nem biztos, hogy ,,blinos”, tovabba a hibabdl tanulni is lehet).

Legyen-e a kamara klaszter résztvev? Ezzel kapcsolatban érkezett a leg-
kevesebb javaslat:

o felvetddott példaul, hogy ha van a kamaranak megfelel szakem-
bere, akkor delegdlhatna a klaszterekbe ,klasztermenedzsereket™

* javasolta tovabba néhdny cég, hogy a kamara maga is kezdemé-
nyezzen olyan innovacios célokat — példaul a kérnyezetgazdasag
teriiletén —, amelyeket a klaszterbe tomoriilé cégek egyiittesen
prébalnanak elérni;

* kezdeményezze a kamara kozos programokhoz palyazati konzor-
ciumok létrehozasat;

» kritikus hangként jelent meg, hogy a kamara ne akarja ,maga ald
gylrni” az egylittmtikodo partnereket, mert akkor az egész kezde-
ményezés ,,séhivatalla” vélik.

3.4. Osszegzés

Osszességében a kamarak szerepét a vélaszadok elsdsorban az innovécios
klaszterek létrejottében és mtikodtetésében, altalaban a halézatosodasban,
a segitd, tamogato, tudasnyujto, tudasmegoszto, kormanyzattal szembe-
ni tizletiérdek-képvisel6 szerepben latjak nagyon fontosnak. A kamarai
szerepvallalas kapcsan is felmeriilt a bizalom kérdése, annak fontossaga,
hogy a kamardk munkaja soran ne meriilhessenek fel bizalomront6 jelen-
ségek.

A valaszokbol nem volt kiérezhet6 altalaban a klaszterek létrehozaséaval,
a halozatosodassal kapcsolatos ,lelkesedés”, erételjes részvételi szandék.
Ennek nyilvan szertedgazé okai vannak, amelyek a hazai {izleti kornyezet
jellemz6in tal személyes, kulturalis jegyekre és multbeli hagyomanyokon
alapul6 berogzdédésekre is visszavezethet6k.
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4. FEJEZET

HA AZ UZLETI TANACSADAS RESZVENY LENNE,
AKKOR IDEJE SHORTOLNI?
MIERT VANNAK EGYRE NEHEZEBB HELYZETBEN
A NAGY TANACSADOCEGEK
ES MIERT SINCSENEK MEGSEM?
(IF BUSINESS ADVISORY WERE A STOCK,
THEN IS IT TIME TO SHORT?
WHY ARE LARGE CONSULTING FIRMS IN TROUBLE
AND WHY ARE THEY NOT?)

PAPP-VARY ARPAD FERENC

Absztrakt

Az iizleti tandcsadds ipardgat egyre tobb kritika éri: a nagy cégek tul drd-
gak, lassan dolgoznak, és gyakran inkdbb a sajat profitjukat szolgaljak, mint
az tigyfeleik érdekeit. Az elmult iddszakban két nagy csapds is érte dket, kii-
lonosen az USA-ban. Egyrészt a kormdnyzat mindig is a legnagyobb megbi-
zojuk volt, am Trump elnok alatt radikalisan megvagtak az ilyen szerzddé-
seket, ami a tandcsaddcégek részvénydrfolyaman is megldtszodik. Mdasrészt
a mesterséges intelligencia olyan gyorsan fejlédik, hogy percek alatt képes
elvégezni azt, amihez korabban napok-hetek és junior tandcsadok tucatjai
kellettek. Mindez azt sugallja, hogy ha az iizleti tandcsadds részvény len-
ne, akkor ideje lenne shortolni. Ugyanakkor a képlet nem ilyen egyszerii:
a nagy cégek halézatai és kapcsolati tékéjiik tovabbra is éridsi, a szakér-
t6i tudds és a kiilsé nézépont iranti igény nem tiint el, csak 1ij format olt.
A munkadra-alapu elszamoldst felvaltjak az eredményalapu szerzédések,
igy a legjobb tandcsadocégek megerdsodnek. A tanulmdny ezt a kettésséget
mutatja be, felvizolva az esetleges negativ és pozitiv joviképet is.

Kulcsszavak: tandcsadds, kormdnyzati takarékossag, kritikdk
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Abstract

The business consulting industry is facing increasing criticism: large firms
are seen as too expensive, slow to deliver, and often serving their own profits
rather than their clients’ interests. In recent years, the sector has been hit
by two major shocks, particularly in the United States. On the one hand,
governments have traditionally been its largest clients, yet under President
Trump public consulting contracts were drastically cut, a trend that has also
been reflected in consulting firms’ stock prices. On the other hand, artificial
intelligence is developing so rapidly that it can complete in minutes what
previously required days or weeks and dozens of junior consultants. All this
suggests that if business consulting were a stock, it would be time to short
it. At the same time, the picture is not that simple: large firms’ networks
and relational capital remain enormous, and the demand for expert
knowledge and external perspectives has not disappeared, only taken new
forms. Time-based billing is increasingly being replaced by outcome-based
contracts, which may ultimately strengthen the best consulting firms. This
study explores this duality by outlining both potential negative and positive
future scenarios.

Keywords: consulting, government austerity, criticisms

4.1. Bevezetés

Az iizleti tandcsaddi iparag torténelmi forduloponthoz érkezett. A nagy
tanacsaddcégek multbeli szerepe vitathatatlanul o6ridsi volt: vallalatok
stratégiait formaltdk, szervezeteket alakitottak at, és az is el6fordult, hogy
egész iparagak miikodésébe szdltak bele. Ma azonban egyre tobben kérd6-
jelezik meg, mekkora valddi értékteremtés all mindezek mogott.

“If the consulting business was a stock, I'd be shorting it right now.”, azaz
»Ha az lizleti tanacsadas részvény lenne, most azonnal shortolnam.” -
mondja Peter Thiel (Nocera, 2025). Es hogy miért érdemes odafigyelni r4?
Mert Thiel nem kiviilallé megfigyel6ként beszél, nem pusztdn elméletileg
okoskodik. A Szilicium-volgy egyik legismertebb vallalkozdja és befek-
tetdje, a PayPal tarsalapitdja, valamint tobb olyan technolégiai cég korai
finanszirozoéja, mint a Facebook. Legismertebb érdekeltsége jelenleg a Pa-
lantir Technologies, amely kormanyzati és vallalati adatelemzési megolda-
sokbol épitett millidrdos tizletet, kiillondsen védelmi, biztonsagi és allami
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megrendelésekbdl. Vagyis pontosan abbol az adatvezérelt, automatizalt
vilagbdl érkezik, amely ma a tandcsadoi iparag egyik legnagyobb kihivdja.

Réaddsul, ha megnézziik a pénziigyi piacok mozgasat, akkor van igazsag
abban, amit mond. Erdemes ennek kapcsdn az S&P 500 index, azaz az
Egyesiilt Allamok 500 legnagyobb t6zsdén jegyzett véllalaténak teljesit-
ményét Osszevetni a tanacsaddcégek részvényarfolyamaval. Az S&P 500
index, mely a gazdasag allapotanak, illetve jovébeli kilatasainak egyik leg-
fontosabb mérészamaként is szolgal, 2021 februarja és 2025 februarja kozt
75 szazalékot emelkedett.

Ezzel szemben mi tortént a tanacsadocégek részvényeivel? Két fontosabb
ilyen céget jegyeznek a t6zsdén, igy az 6 teljesitményiiket érdemes gorcsé
ald venni. Ahogy az abrakon is lathatd, a Booz Allen Hamilton arfolya-
ma Osszességében Ot év utan is ugyanott all, mig az Accenture arfolyama
15%-kal csokkent is ez id6 alatt. A grafikonok jol mutatjak, hogy voltak
ugyan kozben emelkedési periddusok, de 2024 végétdl a részvényarfolya-
mok latvanyosan visszaestek.

Joe Nocera (2025) elemzése szerint ez nem dtmeneti korrekcié, hanem egy
mélyebb iparagi valsag eldjele. A szerz6 a The FreePress-ben megjelent
cikkében egyenesen a ,tanacsadas 6sszeomlasarol”, ,,crash™ér6l beszél,
amelyet egyszerre hajt az allami megrendelések visszavagasa és a mester-
séges intelligencia rohamos fejlédése. A tanacsadok kordbbi informacids
és mddszertani elénye gyorsan olvad, mikozben tizleti modelljik egyre
nehezebben tarthaté fenn.

Mindez azt a benyomast kelti, hogy a tandcsadoi iparag el6tt allé kihiva-
sok ezuttal nem ciklikusak, hanem strukturalisak. Kénnyen lehet, hogy a
jelenlegi folyamatok nem egy atmeneti visszaesést, hanem egy korszak vé-
gét jelzik. S6t, még az is elképzelhetd, hogy a neheze csak most kezdédik.

Jelen tanulmany ezt a témat jarja koril, nyilvanosan hozzaférhet6 in-
formaciok, igy konyvek, tudomanyos folyéiratcikkek, egyéb szakcikkek,
sajtomegjelenések, valamint a tandcsaddcégek altal adott valaszreakciok,
dokumentumok elemzésével. Alaposan vizsgalja a nagy tanacsaddcé-
gekkel kapcsolatos korabbi problémadkat, kritikdkat, taglalja a jelenlegi
kihivasokat, mint a koltségcsokkentés és a mesterséges intelligencia, és
egyben a jovébe is tekint, negativ és pozitiv forgatokonyveket egyarant
telvazolva.
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4-1. dbra: Az S&P 500 index, valamint az Accenture
és a Booz Allen Hamilton tanacsadocégek arfolyamainak valtozasa
2021. februdr 19. és 2026. februar 19. kozt
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4.2. Kritikai hangok a tanacsadasi iparag miikodésével kapcsolatban

Az {izleti tandcsadds aranykora az Egyesiilt Allamokban az 1980-as évek-
ben kezd6dott. A vallalati felvasarlasi hulldm, az 6sszeolvadasok és az
agressziv atszervezések soha nem latott keresletet teremtettek a kiilsé
szakértok irant (McKenna, 2006; Nocera, 2025). Kulturdkat kellett integ-
ralni, szervezeteket leépiteni vagy ujraszervezni, koltségeket csokkenteni
és hatékonysagot novelni. A menedzsment szamara a tanacsadok egyszer-
re jelentettek objektiv kiils6 nézépontot, hoztak szakértéi modszertant, és
egyben megoldast a fajdalmas dontések meghozatalara és végrehajtasara
(Kipping, & Clark, 2012).

Ebben az id6szakban valtak igazan megkeriilhetetlenné azok a globalis
tandcsadocégek, amelyek késébb az iparag ikonjai lettek, mint a McKin-
sey, a KPMG, a Deloitte, az Ernst&Young (ma mar EY), a PriceWaterhou-
seCoopers (ma PWC), a Boston Consulting Group (BCG) vagy éppen az
Arthur Andersen (ma egy része Accenture). Segitségiiknek koszonhetéen
is az 1990-es évekre az amerikai nagyvallalatok jelentds része hatékonyab-
ba és szervezettebbé valt, és kevesebb volt a nyilvanval6 pazarlas.

Ezért aztan - és els6 ranézésre — ugy tlinhetett volna, hogy a tanacsadok
iranti igény csokkenni fog. Ez azonban nem tortént meg. A tandcsaddok
nemhogy nem tlintek el, hanem tovébb novekedtek. Uj szolgéltatédsok-
kal jelentek meg, a stratégiai tanacsaddstdl az IT-atalakitasig, a miikodés-
fejlesztéstdl a valtozasmenedzsmentig (Christensen et al., 2013; Nocera,
2024). S6t, ahelyett, hogy ideiglenes ,tlizoltok” maradtak volna egy-egy
atmeneti idészakban, a nagy tanacsaddcégek egyre inkabb allandé part-
nerekké valtak a nagyvallalatok életében.

A modell kozéppontjaba a hosszu tavu tigyfélkapcsolat keriilt. A senior
tandcsadd partnerek egyik legfontosabb célja nem egy-egy projekt sikeres
lezarasa lett, hanem egy-egy ligyfél megtartasa akar hisz éven keresztiil
(Christensen et al., 2013).

Az Egyesiilt Allamokban mar ekkor sem volt ritka az évi 15-20 milli6 dol-
laros tanacsaddi megbizas egy-egy nagyvallalat esetében (Nocera, 2024),
pedig akkor a dollar még joval tobbet ért, mint ma. A tanacsaddk foko-
zatosan beépiiltek a szervezetek miikodésébe, gyakran olyan mélységben,
hogy nélkiilik mar nehezen sziilettek meg stratégiai dontések.

Mindez tehat tizletileg rendkiviil jovedelmezé volt. A kérdés csak az ma-
radt, hogy a novekvd szdmldk mogott valoban ardnyos értékteremtés
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all-e. Utobbi kételyt fogalmazta meg élesen Peter Thiel, amikor a tanacs-
adoi iparagat egyenesen ,,scam’-nek nevezte (Nocera, 2024). Ezzel a meg-
fogalmazassal nem azt allitotta, hogy minden tanacsadé csald, hanem
arra utalt, hogy az iparag tizleti logikaja sok esetben eltavolodott a valodi
értékteremtéstdl, mikozben a nagy tanacsaddcégek profitja folyamatosan
nott.

A ,;scam” ebben az értelemben azt jelenti, hogy a tanacsaddcégek gyakran
rendkiviil draga projekteket adnak el latvanyos prezentaciokkal, bonyo-
lult moédszertannal és elit imazzsal, mikozben az eredmény sokszor trivia-
lis megallapitasokra vagy eleve ismert problémak ujracsomagolasara kor-
latozdédik. Az tigyfél nem konkrét megoldasért fizet, hanem a ,legjobbak

kiilsé6 megerdsitésért.

Thiel kritikdja szerint a rendszer kiilondsen azért torzul, mert a tandcs-
adok legtobbszor nem az iizleti eredményben érdekeltek, hanem a pro-
jektek elhuzaséban és az ujabb megbizésok generalasaban. Igy a hangsuly
nem azon van, hogy gyorsan és hatékonyan megoldjanak egy problémat,
hanem azon, hogy minél tobb munkadrat értékesitsenek. Ebben az ol-
vasatban a ,scam” nem nyilt csalds, hanem egy tuldrazott, onfenntarté
modell, amely sok esetben kevesebb valddi értéket teremt, mint amennyit
kommunikal.

Fontos itt kiemelni, hogy az 6 és masok kritikai észrevétele nem az, hogy
minden tandcsadéi projekt haszontalan lenne. Sokkal inkabb az, hogy a
rendszer 0sztonz6i a hosszabb projektek, a folyamatos jelenlét és a minél
nagyobb volumenii munkak felé toltak a cégeket, fiiggetleniil attdl, hogy
ezek valdban sziikségesek voltak-e az tigyfelek szamara (Kipping, & Clark,
2012; Christensen et al., 2013).

Az ilyen jellegli tandcsaddéi modell sebezhet6ségét pedig kiilonosen latva-
nyosan mutatjak meg azok az esetek, amikor a legnagyobb tanacsaddcé-
gek kozremtikodése mellett is torténelmi kudarcok sziilettek:

Az egyik legismertebb példa erre az AOL és a Time Warner 6sszeolvadasa.
A tranzakciot tobbek kozott a McKinsey & Company és a Bain & Com-
pany is tdmogatta tanacsaival, mégis minden id6k egyik legnagyobb val-
lalati bukasava valt. Csak 2002-ben kozel 98,7 millidrd dollar veszteséget
konyveltek el (BBC News, 2003; Nocera, 2025).
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Hasonléan beszédes volt a CNN+ streaming szolgaltatas esete, amely a
McKinsey kozremukodése mellett indult el, majd néhany héten beliil teljes
kudarcba fulladt (Sherman, 2022; Nocera, 2025).

Talan a legstlyosabb kovetkezményekkel jar6 tigy a Purdue Pharma opio-
id stratégiaja volt, ahol a Mckinsey & Company tandcsaddi javaslatai hoz-
zdjarultak egy agressziv értékesitési modellhez. A tanacsaddcég mintegy
93 millio dollar bevételt realizalt, késdbb azonban 650 millié dollaros (!)
biintetést volt kénytelen fizetni, mikozben a tarsadalmi karok belathatat-
lanok voltak (AP News, 2024; Nocera, 2025).

A tandcsaddi befolyas kockazatait mar kordbban is drdmai médon jelezte
a Enron 6sszeomlasa. A véllalat az 1990-es évek végén, 2000-es évek ele-
jén komplex pénziigyi struktirakkal és agressziv novekedési stratégiaval
igyekezett fenntartani a sikerképet, mikozben a valds gazdasagi teljesit-
mény egyre inkabb elvalt a kimutatasoktol (Healy, & Palepu, 2003; Swartz,
2004). A folyamatban kulcsszerepet jatszott az akkori egyik legnagyobb
konyvvizsgalo- és tandcsadd cég, az Arthur Andersen, amely nemcsak au-
ditorként, hanem stratégiai tanacsadoként is szorosan egytiittmiikodott az
Enron vezetésével (Healy, & Palepu, 2003). A 2001-ben kirobbant botrany
végiil nemcsak az Enron csédjéhez vezetett, hanem az Arthur Andersen
teljes 0sszeomlasat is okozta, amely néhany éven beliil gyakorlatilag meg-
szlint létezni (Swartz, 2004). Erdekesség ugyanakkor, hogy a cég tanécs-
adoi lizletdga mar korabban levalt, és 6nallé vallalatként Accenture né-
ven folytatta miikodését. Igy mikdzben az auditor 6rids eltlint a piacrol,
a tandcsadoi tevékenység tulélte a botranyt. Az Enron esete ugyanakkor
kiilonosen élesen mutatja meg, milyen rendszerszintli kockazatokat hor-
dozhat, amikor a tandcsadds, az 6sztonzok és a vallalati novekedési kény-
szer elszakadnak a gazdasagi realitasoktol.

Amikor a tandcsadocégeket biraljak, a kritikak kozéppontjaban leggyak-
rabban a McKinsey & Company all. A kozvéleményben és a sajtdban id6-
r6l-idore elékeriil az a narrativa, hogy sokszor azért hivjak 6ket, hogy hi-
bakat taldljanak vagy javaslatokat gyartsanak olyan problémakra, amelyek
valéjaban nem is léteznek. Ha nincs nyilvanval6 gond, magukkal hozzak
azt — és aztan ezért fizetnek nekik jelent6s osszegeket az tigyfelek, koztiik
sok esetben allami, kormanyzati szerepl6k.

De a sajtoban gyakran éri 6ket az a kritika is, hogy hihetetlen 6sszegekért
allnak el6 olyan megoldasokkal, melyeket jozan ésszel és legf6képp ingyen
is ki lehetett volna talalni. Utdbbira az egyik friss példa, amikor 2022-ben
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New York varosvezetése tanulmanyt rendelt meg az utcai szemétkezelés
kérdésében. A Gothamist lap (Chang, 2022) beszdmoldja szerint a meg-
bizas értéke mintegy 4 milli6 dollar volt, a McKinsey altal javasolt megol-
das pedig az lett, hogy hasonléan mas nemzetkozi nagyvarosokhoz vagy
éppen kisvarosokhoz, New Yorkban sem elég a kordbban hasznalt méd-
szer, azaz a szemeteszsakok utcara hajitasa, hanem azokat bizony zarhaté
fedeles kukdkba is be kell tenni. Ahogy a 444.hu oldalon megjelent cikk
cime ironikusan emliti: ,New Yorkban rajottek, hogy nem jo csak ugy ki-
dobni az utcara a szemetet, ezért bevezetnek egy Uj talalmanyt — a kukat”.
Vagy ahogy a cikkben fogalmaznak: ,,Most verheted a fejed a falba, hogy
nem téled kértek tandcsot, hanem a vilag nagy vallalkozasai kozé tarto-
26 McKinseytdl. Ok megalltik rohogés nélkiil a felkérést, majd szamtalan
lazas meeting, brainstorming és formabonté otletelés utan, kétéves inten-
ziv kutatémunka végeztével elddlltak az egyszerre jité és tirtechnologias
megoldassal.” (Szily, 2024).

A McKinsey & Company szerepét az tigyben a The Guardian is kiemelte,
ramutatva, hogy a tanulmany jelent6s koltséggel jart és nem tiint aranyos-
nak az elvégzett munkdért (Mahdawi, 2024). Mindez tovabb erdsitette a
kritikat, miszerint olyan megoldasokért fizetnek rengeteget tanacsadocé-
geknek, amire jozan ésszel is ra lehetett volna jonni, raadasul sokkal ol-
csébban, sét, akdr ingyen.

A rendszer problémait nemcsak kiviilallok, hanem maguk az iparagi sze-
replék is egyre gyakrabban megfogalmazzdk. Tobb volt tanacsado be-
szamoloja szerint gyakran fiatal, tapasztalatlan csapatok dolgoztak t6bb
millidard dolldros vallalatok stratégiai kérdésein, mikozben a médszertani
profizmus, a csillogd-villogd prezentaciok és az elit tanacsadéi imazs fon-
tosabb volt, mint a mély szakmai tudas és tapasztalat az adott iparaggal
kapcsolatban.

Angela Duckworth a ,,Grit: The Power of Passion and Perseverance” cimu
konyvében egy korabbi tanacsadoéi tapasztalatat idézi fel, amely megle-
pben 6szintén vilagit ra arra, hogyan mikodott a ,legjobbak és legoko-
sabbak” mitosza a gyakorlatban: ,Mikozben 6sszeallitottam a slide-okat
egy tobb millidrd dolldros orvosi termékeket gyarté konglomeratumnak
szant merész és nagyszabasu ajanlasokrol, rajottem, hogy valdjaban fogal-
mam sincs, mir6l beszélek. Voltak a csapatban idésebb tanacsadok, akik
talan tobbet tudtak, de voltak nalam fiatalabbak is, akik friss diplomas-
ként biztosan még kevesebbet. Miért vettek fel minket akkor ilyen csilla-
gaszati aron? Egyrészt azért, mert kiviilalloként nem fert6zott benniinket
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a bels6 politika. Masrészt volt egy modszeriink az iizleti problémak meg-
oldésara, amely hipotézisekre és adatokra épiilt. Biztos volt sok jo oka an-
nak, hogy a vezérigazgatok a McKinsey-t hivtak. De szerintem az egyik
az volt, hogy elvileg ,élesebbnek” kellett lenniink azoknal, akik mar ott
dolgoztak. A McKinsey felvétele azt jelentette, hogy a ,legjobbak és leg-
okosabbak” érkeznek, mintha a legokosabbnak lenni egyben azt is jelen-
tette volna, hogy a legjobb.” (Duckworth, 2016).

De hasonlét fogalmaz meg a jol ismert vicc is (Szepi.hu, 2025):
,Volt egyszer egy pdsztor, aki a juhait legeltette.
Egyik nap megall mellette egy vadonatiij metdlsziirke Audi.

A vezetdje egy Armani 6ltonyds, magabiztos fiatalember, megkérdezi a pdsz-
tort:

- Ha megmondom magdnak, hany juha van, nekem ad egyet?
A pasztor rdnéz a fiatalemberre, aztdn a nydjra, és igy vdlaszol:
- Rendben.

A fiatalember odamegy az Audihoz, 0sszekiti a mobiltelefonjdt a notebook-
javal, az Interneten felmegy a NASA oldaldra, GPS helymeghatarozéjanak
segitségével letolti egy megfigyelé miihold képeit a kornyékrdl, megnyit egy
adatbankot, egy szkenneld programmal Osszeszamolja a juhokat, majd ki-
nyomtatja, odafordul a pdsztorhoz és azt mondja:

- Pontosan 87 juha van itt a kornyéken.
- Igaza van, - vdlaszolja a pdsztor - vilasszon egy juhot magdnak.

A fiatalember kivalaszt egy nem tul nagy, de szép bunddju dllatot, beteszi
az Audi csomagtartojaba.

A pdsztor rdnéz, egy kicsit gondolkozik, aztdn megszdlal:

- Ha megmondom magdnak, hogy mi a foglalkozdsa, visszaadja?
A fiatalember nagyképiien rabélint, mire pdsztor:

- Maga tandcsado.

- Honnan jott ra? - kérdezi az.

- Nem volt nehéz - feleli a pasztor.
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- El6szor is: idejon anélkiil, hogy bdrki is hivta volna.

- Mdsodszor: egy juhot akart fizetségiil, hogy megmondja nekem azt, amit
ugyis tudtam.

- Harmadszor: maganak mint tandcsadonak, fogalma sincs arrél, amivel
én foglalkozom. Ugyhogy most szépen adja vissza a pulimat!”

Erdekesség, hogy ugyanezt a viccet 2025. szeptember végén az egyik mi-
niszterelnok-jelolt is elmesélte a tanacsaddkkal kapcsolatban — mikézben
épp azzal az ismert tanacsadodval folytatott podcast-beszélgetést, aki a
kormanyzati felkésziilést iranyitja (MPH, 2025). Ugyanakkor azt is egy-
értelmivé tette, hogy a kritika konkrétan a McKinsey & Company tipu-
su tanacsadoi modellnek szolt: draga elemzések, latvanyos médszertan, de
sokszor csekély valodi hozzaadott érték.

Itt fontos leszogezni, hogy maguk a kritikusok is elismerik, hogy a tanacs-
adasnak sok esetben igenis nagy jelentésége lehet, amit sikeres projektek
sora igazol. Példaul a Booz Allen Hamilton tandcsad6cég tobb hosszabb
tava megbizast teljesitett az amerikai Veterans Administration szama-
ra, ahol digitalis modernizacid, adatmenedzsment és stratégiai fejleszté-
sek révén javultak a szolgéltatasi folyamatok és az tigyfélkiszolgalas, ami
a szervezet mikodésére nézve kézzelfoghatd gyakorlati elényoket hozott
(Nocera, 2025).

Ugyanakkor sok vallalat érzi ugy, hogy eléfordul, hogy a tanacsadok tobb
kart okoznak, mint hasznot hoznak, kiilonosen, ha a tandcsadas nem a
konkrét problémak megoldasat szolgalja, hanem inkabb a folyamatok ,,or-
ganikus” fenntartasat vagy tovabbi hosszu projektek, egyiittmikodés ge-
neralasat.

4.3. A nagy tanacsadocégek két legfobb kihivasa a kovetkezé években

Ha a fentiek kapcsan még nem fogalmazodott meg elég kritika a tandcs-
adoi ipardggal kapcsolatban, akkor itt van még két friss tényezd, mely ko-
moly hatast gyakorol: a kormdnyzatok tanacsadasra koltott osszegeinek
visszavagasa, illetve a mesterséges intelligencia térnyerése (Salicetti, 2025).

Mindez legemblematikusabban az Amerikai Egyesiilt Allamokban latha-
t6. 2024 novembere 6ta, miéta Trumpot valasztottak meg elnoknek, ko-
moly torekvések indultak a felesleges tandcsaddi koltések visszavagasara
(Financial Times, 2025).

89



A General Services Administration (GSA) hatarozottan felszdlitotta a leg-
nagyobb tanacsaddcégeket, hogy nevezzék meg, mely szerz6dések feles-
legesek vagy tul dragak, és milyen megtakaritasi és automatizalasi lehe-
téségeket latnak (Miller, 2025). Ezzel gyakorlatilag azt kérte t6liik, hogy
javasoljak sajat bevételeik potencialis csokkentését. Megoldasokat kellett
prezentdlniuk arra, hol lehet azonnali megtakaritasokat elérni, kiilonben a
valaszaikat nem tartottak hitelesnek vagy a kormany céljaival ,,6sszhang-
ban lévének”. Kiilonos tekintettel vartdk az olyan projektek létjogosultsa-
ganak aldtamasztdsat, melyek a DEI (diversity, equity, inclusion) témakor-
hoz kapcesolddtak, illetve azokat, amelyek a klimavaltozashoz kotddtek.

Az els6 korben tiz meghatarozo6 céget kértek fel arra, hogy részletesen
bontsak ki szerzédéseik koltségeit, projektjeit és megtakaritasi lehetdsége-
it. A neves cégek kozott szerepeltek a kovetkezdk: Accenture Federal Ser-
vices, Booz Allen Hamilton, Deloitte Consulting, CGI Federal, General
Dynamics, Guidehouse, HII Mission Technologies, IBM, Leidos, Science
Applications International Corporation (SAIC). A lista jol mutatja, hogy
nemcsak klasszikus stratégiai tandcsaddk, hanem kiterjedt IT- és me-
nedzsment-szolgaltatok is célpontta valtak (Mitchell, 2025).

Késébb a GSA a feliilvizsgalatot kiterjesztette tovabbi cégekre is, ame-
lyek szintén jelentés kormdnyzati szerz6désekkel rendelkeztek és/vagy ta-
nacsadoi jellegti munkat végeztek (Wakeman, 2025). Ezek a kovetkezok:
ASGN Inc. (ECS Federal holdingja), Chemonics International, FCN Inc.,
ManTech International Corp., Minburn Technology Group LLC, Peraton,
Salient CRGT (GovCIO), Smartronix LLC, V3Gate LLC.

Fontos még egyszer leszogezni, hogy a GSA-levelekben a cégeket arra kér-
ték, hogy ne csak dltalanos kijelentéseket tegyenek, hanem konkrét meg-
takaritasi javaslatokat és strukturalis racionalizacios javaslatokat adjanak
meg - akdr az automatizacié vagy szerzédés-atstrukturalas révén. Ha
nem igy tettek, akkor valaszaikat nem tartottak, ,6sszhangban lévének”
a kormany koltségcsokkentési céljaival. Mindez érdekes helyzetet jelentett,
ugyanis a tanacsaddcégeknek voltaképp onmaguk ellen kellett érvelniiik.

De van egy talan még nagyobb kihivasa a tanacsaddsi iparagnak az allami
koltségesokkentés mellett. Ez pedig a mesterséges intelligencia térnyerése.

A mesterséges intelligencia és az automatizdlt elemz eszkozok gyors fej-
16dése ugyanis pillanatok alatt aldasta a klasszikus, munkaodra-alapu ta-
nacsaddi modellt. Egyre tobb olyan technolégia érheté el, amely korabban
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hetekig készild tanulmanyokat képes pillanatok alatt el6allitani, igy meg-
kérdgjelezve a tanacsaddk ,exkluziv tudasat” és éradijas munkajat. Van,
aki egyenesen ugy fogalmaz: ,A SWOT elemzés nem két hétig késziil, ha-
nem két perc alatt.” (Nocera, 2025).

Ez az atalakulds nem pusztan szimbolikus. A tanacsadék munkajanak egy
korai részét, példaul nagymennyiségli adat gytjtését, el6zetes elemzését
vagy strukturalt prezentaciok Osszedllitasat, akdr mar ma is gyorsabban
és olcsdbban végzik az Al-eszkozok, mint a junior csapatok. Ez a tenden-
cia azonban tulmutat az idémegtakaritdson, mert a tudas demokratiza-
16dik: olyan eszkozok valnak elérhetévé, amelyek kordbban a tandcsadé-
cégek ,,zart modszertananak” titkat képezték — Al generdlja a jelentéseket,
modellezi a forgatokdnyveket és prediktiv elemzést végez. Igy az alapfel-
adatok, amelyeket korabban junior tanacsadok végeztek dradijas alapon,
egyre kevésbé igényelnek nagy létszamu emberi eréforrast, ha egyaltalan.

Mindez mar konkrét munkaerd-racionalizalashoz vezet: vilagszerte egyre
kevesebb embert vesznek fel a nagy tanacsadocégek, kiilonosen a belépd
szintli pozicidkba. Egy iparagi elemzés szerint 2025-ben példaul a straté-
giai tanacsaddcégek hirdetései jelentds visszaesést mutattak, mikozben a
belépé szintli munkdk szama dramaian csokkent, részben az Al-automa-
tizacié miatt. Azaz a tradicionalis ,,piramis modell” aljat, a junior elemzé-
ket, felvaltja a technoldgia (Nocera, 2025).

Konkrét példa erre, hogy a McKinsey & Company tobb mint 10%-os 1ét-
szamcsokkentést hajtott végre egy atalakitasi program részeként, aminek
egyik oka a technologiai atalakulds és az Al-eszkzok beépitése a miiko-
désbe. Ez a Iépés az egyik legnagyobb atszervezés az ilyen profila cégek
torténetében, és egyértelmd jele annak, hogy a hagyomdnyos munkaer6-
intenziv modell egyre kevésbé tarthato6 fenn (Charles, 2025).

A tanacsaddk hagyomanyos ,,piramis modellje” — ahol sok junior tanacs-
ado végez alapkutatdst és adatfeldolgozast, kozépszintiiek aggregaljak az
elemzéseket, és senior partnerek épitik fel a végs6 ajanlast — széthullik az
AT el6retorésével. Amit korabban junior csapatok hetek alatt csinaltak, azt
ma a generativ Al akar percek alatt képes elvégezni, csokkentve ezzel az
emberi munkadrak értékét és a tandcsadok hagyomanyos hozzaadott ér-
tékét. Az iparagi szereplék szerint az AI ma nem csak eszkoz, hanem egy
katalizator, amely alapjaiban formalja at az értéklancot.
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Ebben a kornyezetben a piac az eredményalapt (outcome-based) szerz6-
dések felé mozdul el. Az tigyfelek, a megbizok immar nagyon sok mindent
maguk végeznek el, belsd eréforrasok segitségével, az Al bevonasaval (Sa-
licetti, 2025). Nem hajlandok tobbé éradijat fizetni azért, ami rutinmunka;
azt varjak el, hogy a tanacsaddk olyan megoldasokat és iizleti eredménye-
ket hozzanak, amelyek valdban mérhet6 értéket teremtenek. Ez a valtas a
hagyomanyos, input-fékusztu modell bukasat vetiti elére és egy uj, teljesit-
mény- és hatékonysag-kozpontu, output-fokuszu paradigmat erdsit.

4.4. Pesszimista és optimista jovoképek

A fentiek utan érdemes kisérletet tenni, hogy merre is tart a tanacsadasi
iparag, kiilonosen a nagy tandcsadocégek.

A kritikak és trendek mentén kirajzolodo pesszimista jovokép a kovetkezo:

* A tanacsaddi szakma ugyan nem fog eltlinni teljesen, de sokkal
kevésbé lesz nyereséges, mivel a verseny és az Al-alapu automati-
zacio csokkenti a profitmarzsokat.

* A presztizs visszaesik, és kevesebb fiatal tehetség valasztja ezt a
palyat, mert az Al-automatizacié gyorsan kivaltja a belépd szinti
munkakat.

* Az Al egyre tobb munkat atvesz, kiilondsen azokat, amelyek ru-
tinszer( elemzéseken vagy adattisztitdson alapulnak. Igy a tandcs-
adok szerepe atértékelddik a nagy stratégiai kérdések és a kreativ
problémamegoldas iranyaba.

e Szamos korabbi megbizé nagyvallalat bels6é kapacitasokat épit,
amelyek képesek egyre tobb analitikai és stratégiai munkat Al-ala-
pu technoldgiaval tamogatni anélkiil, hogy a tradiciondlis tanacs-
adocégekhez fordulndnak. Ez a belsé kapacitds-épités egyre komo-
lyabb versenyt teremt a kiils6 tanacsadok szamara (Salicetti, 2025).

o Osszességében az Al nem egyszer(ien egy technoldgiai eszkoz, ha-
nem a tandcsaddi ipardg szerkezeti atformalodasanak egyik leg-
t6bb mozgatorugdja.

Ugyanakkor a fenti, negativ jovékép mellett érdemes a pozitiv jovoképet is
felvazolni. Mar csak azért is, mert ahogy Mark Twain ironikusan megfo-
galmazta: ,Az egészségiink szempontjabdl sokkal jobb optimistanak len-
ni és tévedni, semmint, hogy pesszimistak vagyunk és igazunk lesz.”.
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Ez a gondolat kiilonosen talald a mesterséges intelligencia kapcsan. Mig
sokan az AI-t a tandcsadoi szakma végének tekintik, a pozitiv forgaté-
konyv éppen az ellenkez6jét allitja: nem az Al valtja le a tanacsadodkat,
hanem a tanacsadok teszik hasznalhatéva az Al-t az tizleti vilag szamara.

A legtobb vallalat esetében ugyanis a mesterséges intelligencia hasznalata
nemcsak és nem elsésorban technoldgiai kérdés, hanem szervezeti-, stra-
tégiai- és kulturdlis kihivas. Nem az algoritmusok hidnya a probléma, ha-
nem az, hogy miként lehet azokat valédi tizleti értékké alakitani. Ebben
pedig éppen a nagy tanacsadocégek rendelkeznek azokkal a médszertani,
valtozasmenedzsment- és implementacios tapasztalatokkal, amelyek nél-
kiil az Al-projektek nagy része elakad.

A Deloitte (2025) elemzése szerint az Al bevezetésének legnagyobb aka-
dalyai nem technikai jellegtiek, hanem az adatalapu szemlélet, a vezetdi
tamogatas, a szervezeti miikodés és a megfelel6 készségek hidnya. Vagyis
azok a teriiletek, ahol a tandcsadék hagyomanyosan erések: folyamatok
atalakitasa, stratégiai irany kijelolése és komplex valtozasok végigvitele.

Hasonlo6 kovetkeztetésre jut a McKinsey & Company (2025) Al-kutatasa
is, amely szerint a mesterséges intelligenciabol valodi versenyelényt azok a
szervezetek tudnak kovacsolni, amelyek nem kisérleti projektként kezelik
az Al-t, hanem mélyen beépitik azt a dontéshozatalba, az operativ miiko-
désbe és a stratégiai tervezésbe. Ehhez azonban strukturalt atalakulasra
van sziikség, nem pusztan Uj szoftverek bevezetésére.

Ebben a megkozelitésben a tanacsadok szerepe nem csokken, hanem at-
alakul. Nem elemzdk és prezentaciokészitok lesznek, hanem Al-vezérelt
transzformaciok vezet6i, akik segitenek az tigyfeleknek:

* az Al tizleti értelmének megértésében,

» atechnologia stratégiai beagyazasaban,

» aszervezeti mikodés djratervezésében,

e ésavalddi, mérheté eredmények elérésében.

A pozitiv jovokép tehat nem tagadja a szakma nehézségeit, de azt allitja,
hogy a tandcsadoéi iparag képes lehet megujulni. Azok a cégek, amelyek
gyorsan alkalmazkodnak, nem vesztesei, hanem nyertesei lehetnek az Al-
forradalomnak. Ebben az olvasatban a mesterséges intelligencia nem a ta-
nacsadas végét jelenti, hanem annak valaha volt legnagyobb atalakulasat
hozza magaval.
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Ahogy Niels Bohr hiresen megjegyezte: ,,J6solni nehéz. Kiilonosen, ha a
jovore vonatkozik.”. A mondast gyakran idézik a bizonytalan, gyorsan val-
toz6 kornyezetek kapcsdn, és pontosan illik a tandcsadoéi iparag jelenlegi
helyzetére is. Bar senki sem latja el6re pontosan, merre halad a szektor, az
iparagi elemzések és a piaci mozgasok alapjan mégis kirajzolédik néhany
markans irdny. Igy a tandcsadas {6 trendjei a kovetkezdk (Gosling, 2025):

1)

2)

3)

4)

5)

AT és adatvezérelt atalakulds: A tanacsadocégek gyors titemben
épitik be az AI-t mind sajat mikodésiikbe, mind az tigyfélprojek-
tekbe. Automatizaljak a rutinfeladatokat, mesterséges intelligenci-
aval tamogatjak a dontéshozatalt, és fejlett analitikai megoldasokat
kinalnak. Egyre nagyobb hangsulyt kapnak az Al-etikai iranyel-
vek és keretek is, hogy az 1j technologiak felel6s modon keriiljenek
alkalmazdsra.

Butik tandcsadocégek és private equity dltal tdmogatott diszrup-
torok: A kozepes méretli, korabbi nagy tanacsadocégekbdl kivalt
partnerek altal alapitott, agilis tandcsaddk gyorsan terjeszkednek.
Ezek a vallalatok rugalmasabbak, koltséghatékonyabbak, és az Al
segitségével sokkal karcsubb szervezeteket miikodtetnek, ami kii-
16n6sen vonzo a koltségérzékeny tigyfelek szamara.

Fenntarthatdsag és ESG-megfelelés hullima: A szigorodé szaba-
lyozas és a tarsadalmi elvardsok miatt jelentésen né az ESG-ta-
nacsadas irdanti kereslet. A fokusz fokozatosan eltolodik a puszta
megfelelésrél a fenntarthatosag stratégiai integracioja felé, ahol
mar nem jelentések készitése, hanem az tizleti modellek ehhez
kapcsolddo atalakitasa kertil el6térbe.

Kiberbiztonsdag és reziliencia: Az egyre gyakoribb kibertamadasok
és a novekvo szabalyozasi nyomas miatt folyamatosan er6sodik a
kereslet a kiberbiztonsagi tanacsadas, a kockdzatmenedzsment és a
dolgozoi tudatossagot fejleszté ,human firewall” programok irant.

M&A visszapattands és tranzakcids tandcsadas: Bar a geopolitikai
bizonytalansag fékezi a fellendiilést, jelentés téke var befektetés-
re, kiilonosen az egészségiigyben és a private equity szektorban, a
vallalategyestilések és vallalatfelvasarldsok kapcsan (mergers&ac-
quisitions, M&A). Ennek kovetkeztében a due diligence, az integ-
racios tanacsadas és az értékteremtési projektek iranti kereslet var-
hatéan tjra megerdsodik.
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6) Agilis, mikromegbizasok és eredményalapi modellek: A vallala-
tok egyre rovidebb, kockazatkeriilé projektekben gondolkodnak:
sprint jellegli munkékban, proof-of-concept megoldasokban és
»try before you buy” egyiittmikodésekben. Az arazas is elmoz-
dul a fix dijak és az outcome-based szerz6dések iranyaba, hattérbe
szoritva a klasszikus éradijas modellt.

7) Regionalis terjeszkedés és tavoli tehetség bevonasa: A tanacsado-
cégek egyre aktivabban nyitnak 1j irodédkat az anyaorszagon kiviil,
és hibrid vagy tavoli munkavégzésre épitenek. Kiillonosen fontos
novekedési térség lett a Kozel-Kelet, példaul Dubai, Szaud-Ara-
bia és Bahrein, ahol gyorsan né a tanacsadoi kereslet, mikozben
elényben részesitik a helyi munkaeré bevonasat.

8) Szélesebb tehetségbazis és készségalapu toborzas: A fékusz fokoza-
tosan eltolddik az elit egyetemekrdl a konkrét kompetenciak felé.
A legkeresettebb készségek kozé tartozik az Al-ismeret, a digitalis
transzformacid, az ESG-szakértelem és a kiberbiztonsag. A rugal-
mas munkavégzés sok esetben fontosabba valik, mint a klasszikus
karrierat vagy a fizetési szint.

A tandcsaddi jovorol szolo vitak érdekes médon visszakapcsolnak egy ré-
gebbi, de ma kiilonosen aktualis szakmai dilemmahoz: a mély speciali-
zacid és a széles latokoru tudas fesziiltségéhez, avagy hogy specialistakra
vagy generalistakra van inkabb sziikség.

A specializdci6 erejét hangsulyozza Anders Ericsson és Robert Pool kuta-
tasa, amelyre a Csucsteljesitmény (Peak) cimi konyviik is épiil, melynek
alcime: ,,A szakértelem és kivaldsag pszicholégiaja”. Ericsson és Pool sze-
rint a kivételes teljesitmény mogott hosszu, tudatos gyakorlds és rendkiviil
mély szaktudas all. Ez a logika a tandcsadasban is érvényes lehet, igy:

9) A specialista tandcsadokra is sziikség van: A specialistak mély,
részletes és preciz tudast hoznak egy adott teriileten, amit sem az
Al sem egy generalista nem tud teljesen kivdltani. Sok szervezet-
nek nem altaldnos stratégiai gondolkodasra van sziiksége, hanem
nagyon pontos problémamegoldasra. Egy specialista érti a techno-
légiai sajatossagokat, az ipardgi buktatokat és a részletek logikajat.
Ez a mély szakértelem kiilonosen ott értékes, ahol a hibak dragak
vagy a rendszerek rendkiviil dsszetettek, példaul jogi, informati-
kai, pénziigyi vagy egészségiigyi teriileteken. A preciz tudas csok-
kenti a kockazatot és stabil megoldasokat eredményez.
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Ezzel szemben egy teljesen mas iranybdl kozelit David Epstein ,,Sokolda-
lusag” (,Range”) cimi konyvében, melynek alcime: ,Miért tarolnak a ge-
neralistak specializalt vilagunkban?”. Epstein éppen azt mutatja be, hogy
a komplex, gyorsan valtozé vildgban gyakran nem a sziik specialistak, ha-
nem a tobb teriiletet 6sszekotve gondolkodni képes emberek a legsikere-
sebbek. Ezért:

10) A generalista tanacsaddkra is sziikség van: Az Al egyre tobb spe-
cialista jellegti rutinfeladatot automatizal, de a komplex, osszetett
problémakat nem tudja valédi kontextusban értelmezni. A genera-
lista képes kiilonboz6 tertiletek tudasat osszekapcsolni, Gj kérdése-
ket felvetni és Osszefiiggéseket felismerni. A kreativitas, a stratégiai
gondolkodas és a ,,pontok dsszekotése” kifejezetten emberi képes-
ség marad (Drobny-Burjan, 2025). Az Al korszakdanak nyertesei
tehat azok is lehetnek, akik képesek diszciplinak kozott mozogni,
és a latszolag ,haszontalan” széleskort tudast valddi innovacidva
alakitani.

A tanacsadas jovéje igy nem egyik vagy masik iranyrol sz6l, hanem a spe-
cialista mélység és a generalista 6sszekapcsoldé gondolkodas uj egyensu-
lyarol.

4.5. Osszefoglalas: shortolni vagy nem shortolni?

A cikk elején idézett mondatot érdemes ujra elévenni: ,If the consulting
business was a stock, I'd be shorting it right now.” — jelenti ki hatarozottan
Peter Thiel. Vagyis ha a tandcsadas részvény lenne, akkor szerinte most
az arfolyam esésére kellene spekulalni. A megfogalmazas provokativ, de
pontosan kifejezi azt az egyre szélesebb korben terjedd érzést, hogy a ha-
gyomanyos tanacsadéi modell komoly nyomas ala kertilt.

Ugyanakkor - ahogy a tanulmdny bemutatta — a valdsag joval osszetet-
tebb. Kétségteleniil léteznek pesszimista forgatokonyvek: az allami meg-
rendelések visszaesése, a mesterséges intelligencia altal kivaltott mun-
kaorak eltlinése, a klasszikus piramis modell megingasa és a tandcsadoi
presztizs fokozatos erdzidja, a kiils6 szakért6k felvaltasa belsds eréfor-
rasokkal a megbizdk oldalan. Ezek mind valddi strukturalis kihivasok,
amelyekre a tanacsaddcégeknek valaszt kell adniuk.

Ezzel parhuzamosan azonban ott vannak az optimista verziok is. Az Al
nemcsak rombol, hanem 1j értékteremtési lehetéségeket is nyit: gyorsabb
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elemzések, jobb dontéstamogatds, hatékonyabb implementacié. Rdadasul
a bevezetéséhez, szervezetekbe integraldsahoz kik értenének jobban, mint
a tandcsaddcégek? Mindemellett az eredményalapt szerzédések elterjedé-
se kozelebb hozhatja a tanacsad6i munkat a valédi tizleti hatasokhoz, mi-
kozben a specialista tudds és a generalista dsszekapcsolé gondolkodds uj
egyensulya erdsebb, relevansabb szakmat eredményezhet.

A tanacsadds tehdt nem eltlinni latszik, hanem 4talakulni. Es ahogy a leg-
tobb technoldgiai forduldpontnal, itt sem azok lesznek a nyertesek, akik
mindendron a régi, munkadra-alapu logikat védik, hanem azok, akik ké-
pesek djradefinialni, mit jelent valodi értéket teremteni az tigyfelek sza-
mara.

Réaddsul érdemes kritikus szemmel nézni magat az eredeti proféciat is a
tandcsaddcégek shortolasardl. Peter Thiel ugyanis nem fiiggetlen megfi-
gyeld, hanem az egyik alapitéja a Palantir Technologies vallalatnak, amely
éppen abbdl az adatvezérelt, kormanyzati és vallalati dontéstamogatasi vi-
lagbdl él, amely sok tekintetben a tanacsaddi iparag egyik alternativajava
valt.

Raadasul mikozben Thiel a tanacsadast shortolnd, a Palantir maga is a
leginkabb shortolt részvények kozott szerepel. A Business Insider besza-
moloja szerint a vallalat ellen fogadok kozott ott van Michael Burry is, aki
korabban a 2008-as pénziigyi valsagot is el6re latta, és akinek torténetét a
The Big Short cimi konyv és film tette vilagszerte ismertté (Lewis, 2010).
Vagyis mikozben Thiel a tandcsadasi iparag végét vizionalja, az altala épi-
tett cég jovojében is sokan kételkednek.

Ez a kettdsség talan mindennél jobban megragadja a tanacsaddi iparag je-
lenlegi allapotat: egyszerre valsagban és megujulas el6tt. A régi model-
lek valéban meginognak, de az értékteremtés iranti igény nem tiinik el.
A végkimenetel nyitott marad. A kérdés nem az, hogy lesz-e tanacsadas a
jovében, hanem az, hogy milyen formaban, kik altal, és milyen iizleti lo-
gika mentén.

Ebben az értelemben a tanacsaddi iparag jovéje nem egy egyszert bu-
kastorténet vagy sikersztori lesz, hanem egy mély atalakulas folyamata,
amelynek nyertesei és vesztesei egyarant lesznek.
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5. FEJEZET

TANACSADOVAL VAGY NELKULE?

- ERVEK ES ELLENERVEK A TANACSADOK
ALKALMAZASARA A SZERVEZETEKBEN
(WITH OR WITHOUT CONSULTANTS?—ARGUMENTS
AND CONTRARY TO USING CONSULTANTS IN
ORGANIZATIONS)

SZALAI MATE BALAZS - SUHAJDA CSILLA JUDIT -
POOR JOZSEF

Absztrakt

Kutatdsunk a menedzsment tandcsaddsi szolgaltatdsok igénybevételének
motivdcidit és megitélését vizsgdlja magyarorszdgi és romdniai szerveze-
tek korében. A vizsgalat alapjdt 20 vallalati vezetével és HR-szakemberrel
készitett interju részletes kvalitativ elemzése képezi, melyet generativ mes-
terséges intelligencia és szovegbdanydszati modszerek (gyakorisag-, kontex-
tus- és szentimentanalizis) tamogattak. Eredményeink igazoljik, hogy a
tandcsadok alkalmazdsat leginkdabb a versenyképesség novelésének igénye
és a korabbi pozitiv tapasztalatok vezérlik. Mig a magyar cégek a piaci tren-
dek ismeretét, a romdniaiak a specifikus szakértelmet preferdljak. Bdr a
szolgaltatdsok megitélése és a jovibeli egyiittmiikodési hajlandosdg mindkét
régioban pozitiv, a kisvallalatokndl a koltségek jelentds korlatot jelenthet-
nek. A tanulmany regiondlis dsszehasonlitdssal szolgal a tandcsadéi piac
keresleti oldalanak megértéséhez.

Kulcsszavak: tandcsadds, Magyarorszdg, Romdnia, kvalitativ kutatds, tar-
talomelemzés

Abstract

This research examines the motivations for and perceptions of utilizing
management consulting services among organizations in Hungary and
Romania. The study is based on a detailed qualitative analysis of inter-
views with 20 executives and HR professionals, supported by generative
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artificial intelligence and text mining methods (frequency, context, and
sentiment analysis). Results confirm that the engagement of consultants is
primarily driven by the need to enhance competitiveness and by previous
positive experiences. While Hungarian companies prioritize knowledge of
market trends, Romanian organizations show a preference for specific ex-
pertise. Although the perception of services and the willingness for future
cooperation are positive in both regions, cost can present a significant bar-
rier for small enterprises. The study provides a regional comparison to
deepen the understanding of the demand side of the consulting market.

Keywords: consulting, Hungary, Romania, qualitative research, content
analysis

5.1. Bevezetés

A tanacsadas gyokerei évszazadokkal ezel6ttre nyulnak vissza, és mara
nincs olyan véllalati tevékenység, szakteriilet, ahol nem talalkozhatunk
tanacsadd szakemberekkel (Poor et al., 2022).

A tanacsadasi iparag fejlédésének elindulasat a szakirodalom a 20. sza-
zad eleji taylorizmushoz koti, kiemelve, hogy a fejlédésben elsédleges sze-
repet jatszott Nagy-Britannia és az USA trendformalé szerepe (Abgeller
et al.,, 2024). A folyamat elsé szakaszanak a tudomdnyos menedzsmen-
tet tekinthetjiik, melynek legfébb célja a hatékonysag altalanos fokozasa
volt. Ez a tomegtermelés igényének fokozddasaval hozhato dsszefiiggés-
be. Az 1920-as évektdl az emberi kapcsolatok (human relations) irany-
zata felvaltotta a korabbi szinte kizarolagos hatékonysagi iranyultsagot,
ekkor ismerték fel ugyanis a hatékonysag és a mentalis egészség kozot-
ti Osszefiiggést (Szeiner et al., 2021). E kapcsolat felfedezése leginkabb
Mayo munkadjahoz kothetd, és paradigmavaltd szerepet jatszott az ipar-
ag fejlédésében (Németh, 2012). A fejlédés kovetkezd fontos 1épése a II.
vilaghaboru volt, melynek soran felismerték a stratégiai hozzaallas el6-
nyeit, megjelent a stratégiaalkotas igénye. A vilaghaboru soran leginkabb
az USA-ban figyelheté meg az az irdny, ami a blirokrdcia csokkentését
és az altalanos folyamat-szimplifikaciot alkalmazta a hatékonysag érde-
kében (McKenna, 1995). A stratégiai tandcsadas ezutan alakult ki, majd
vezetett végiil a harom legnagyobb hagyomanyokkal rendelkezd me-
nedzsment tanacsadod cég, az un. Big Three (McKinsey, Bain and BCG)
létrejottéhez (Greiner, & Poulfelt, 2017). A 70-es években nagy szamviteli
vallalatok is bekapcsolddtak a tanacsadoéi piacra, amit az IT-tanacsadas

102



kialakulasa kovetett, ez pedig nemsokara valédi huzéagazatta nétte ki
magat (McKenna, 1995). Az emberieréforrds-tanacsadas (HR) a tobbihez
viszonyitva viszonylag kés6n valt 6nallo teriiletté. Nyugat-Eurdpa ebbdl
a szempontbdl élen jart, mar az 1940-es években megjelent ez a fajta szol-
galtatas — reagalva a munkaerdpiac aktualis igényeire, késébb kifejezett
érdeklédést és népszertiséget szerezve (Szeiner et al., 2021).

Kelet-Eurépaban a menedzsment-tanacsadas késébb jelent meg. Magyar-
orszagon féleg a rendszervaltas utanra datalhaté ez az id6szak (Téth, &
Kerekes, 2021). Mara a korabbi meghatarozé regiondlis kiillonbség mér-
séklédott, a kelet-eurdpai régioban is megindult a fejlédés (Szeiner et al.,
2021).

Jol lathatd, hogy a tanacsadd piac igen jelentds hagyomanyokkal rendel-
kezik, fejlédését pedig nagyban meghatdrozzak a piaci igények és valtoza-
sok, amik Osszefliggést mutatnak a 20. szazad nagy fordulépontjaival.

5.2. Szakirodalmi attekintés

A fentiekbdl is latszik, hogy a tandcsadds piaca nagyban kitett a kiilonbo-
z6 gazdasagi, tarsadalmi és technologiai atalakulasok hatasainak. Szeiner
és szerzbtarsainak (2021) cikke kiemeli, hogy a koronavirus-valsag nega-
tivan érintette a szektort, és a piac kozel 20%-os visszaesést élt meg 2020-
ban. A szakemberek mar akkor kiemelték, hogy a piac felépiilése gyorsan
végbemegy majd, kiilonosen, mert a pandémia teremtette 4j hossza tava
kihivasok lehetGséget teremtenek a tanacsadoi szolgaltatasok fejlesztésé-
re. Fontos kiemelni, hogy a technolégiai valtozasok, amelyek koronavirus
utan a korabbiaknal is intenzivebben jellemezték a munkaerdpiacot, a
tanacsaddktdl is nagyfoku adaptabilitast kivantak meg, melyek koziil ki-
emelkedik a virtudlis tér el6térbe keriilése (Szeiner et al., 2021).

A menedzsment tanacsadas szakirodalmi kerete alapvetéen két kon-
cepciot kiilonboztet meg egymastol: a személyes és a szervezetszintl ta-
nacsadast (Poor, 2016). E két keret szamos konkrét tevékenységet foglal
magaba, igy a tuddsatadast, a probléma- és valtozasmenedzsmentet stb.
(Brooks, & Edwards, 2014). Shaw (2019) cikke a tanacsadast segit6 szak-
maként azonositja, kiemelve annak hasonlésagat az orvosi, pszicholégusi
szakmakkal, példaul az etika szempontjabol.

A tandcsado piacon igen éles verseny figyelheté meg, amelynek kozpon-
ti kérdése a bizalom koré csoportosul. A tanacsadé munka egyik fontos
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elofeltétele a bizalom, amelynek feltétele a felek egymas iranti nyitottsa-
ga, a tamogatds addsanak relevancidja, illetve a halézatépités. A folyamat
magyardazatdra a tarsadalmi csereelmélet (Social Exchange Theory — SET)
hasznéalhaté, amely a szocialis interakcidkat a koltség-haszon elmélettel
Osszefiiggésben mutatja be (Abgeller et al., 2024). A tanacsadassal kap-
csolatban a szakirodalomban aktivan kutatott téma az etika kérdéskore.
A tanacsaddsnak nincsen altalanosan elfogadott tudasbéazisa, amit az is
nehezit, hogy a szakma fejlédése tarsadalmi véltozasokhoz kotott, igy az
iparag nehezen szabalyozhat6, ami az etika kérdését is érinti. A tudas sok
esetben egyedi, ez a piaci verseny alapja a cégek és szakemberek kozott
(Shaw, 2019).

Kirkpatrick és szerzétarsainak (2023) irasa a vallalati professzionalizmus-
sal Osszefiiggésben vizsgalta tobbek kozt a tanacsadas és a menedzsment-
tandcsadds kérdéskorét, elsésorban brit esettanulmdnyokon keresztiil.
A munkavallalok autonémiajuk megérzése érdekében kiizdenek a valla-
lati professzionalizmus (corporate professionalism — CP) er8sodése ellen,
azonban a nagyvallalatok esetében ez a folyamat egyre jelentGsebbé valik,
amit tetéz az is, hogy a szakmai szovetségek stratégiailag egyre jobban al-
kalmazkodni kezdenek a vallalati és piaci alapd normakhoz. Ez az étala-
kulds a tanacsado piacot is érintheti (Kirkpatrick, 2023).

5.3. Empirikus kutatas

E vizsgalat azzal a céllal késziilt, hogy ravilagitson arra, milyen okok ha-
tarozzak meg kiilonbozé szervezetek hozzaallasat kiilsé tanacsadok alkal-
mazasahoz. Mivel mély, részletes betekintést kivantunk nyerni a témdba,
ezért interjuk kvalitativ tartalomelemzését valasztottuk kutatdsunk mod-
szeréiil, melyhez a mesterséges intelligencia tdimogatasat is igénybe vet-
tiink.

Az interjuk egy korabban elkészitett és mas kutatasban hasznalt tandcs-
add-alkalmazasrol sz6l6 kérdoiv alapjan késziilt kiilonb6z6 karakterisz-
tikdju (alkalmazottak szdma, elhelyezkedés, szektor) vallalatok vezetdivel,
HR-vezetdivel vagy emberieréforras-menedzsment szempontbol relevans
pozicidban 1év6 kollégakkal. Tekintve, hogy a kutatasban magyar és ro-
man cégek és cégvezetdk is részt vettek, végiil 10-10 interjut valasztottunk
ki véletlenszertien, ezzel biztositva a széles, atfogd, heterogén mintat az
alacsony elemszam ellenére is. Az interjukat 2024-ben rogzitettiik, felvéte-
likre virtualis formaban keriilt sor.
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5-1. tablazat: A minta osszetétele

Kaéd Méret Tulajdonosi kor
M1 Nagy Kalfoldi
M2 Kicsi Magyar
M3 Nagy Magyar
M4 Kicsi Magyar
M5 Kicsi Magyar
Meé Kozepes Magyar
M7 Kicsi Magyar
M8 Nagy Kulfoldi
M9 Nagy Magyar
M10 Nagy Magyar
R1 Nagy Kulfoldi
R2 Kicsi Romdn
R3 Kicsi Romén
R4 Kicsi Romdn
R5 Nagy Roman
R6 Nagy Romén
R7 Nagy Kualfoldi
R8 Nagy Romdan
R9 Nagy Romén
R10 Kicsi Romién

A mintaban szerepl6 vallalatoknal az elemzés soran azok méretét és tulaj-
donosi korét vettiik figyelembe. Az alkalmazottak szama szerint a cégek
méretét harom kategdriaba soroltuk: kicsi (1-50 £6), kozepes (50-500 £6),
nagy (500+ f6). A tulajdonosi kor tekintetében harom egyértelmi katego-
riat jeloliink: magyar tulajdond, roman tulajdond, illetve kiilfoldi tulajdo-
nu szervezeteket.

Az interjuk soran minden résztvev$ ugyanazokat a kérdéseket kapta.
A transzkribalast kovetéen az Atlas.ti rendszerben kdédoltuk a szovege-

Forras: Sajat szerkesztés
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ket, a feldolgozasban pedig nagy nyelvi modelleken alapulé generativ Al-
rendszert is alkalmaztunk (Gemini) elsésorban szévegbanyaszati és sz6-
vegelemzési célokra, tovabba a kddolds validdlasara. Tematikus deduktiv
kodolast alkalmaztunk, a hipotéziseket egy kapcsolédé kutatasi anyagra,
tovabba szakirodalmi forrasokra alapoztuk (Podr et al., 2025).

5.4. Hipotéziseink:

* A tanacsaddk alkalmazdsat a korabbi kozvetlen jé tapasztalatok
segitik eld.

* A tanacsaddk jovobeli alkalmazasat a valaszadok, ugy az alkalma-
zO0k, mint a tanacsadast most nem alkalmazdk a versenyképesség
novelésében latjak.

* A tandcsadok jovébeli alkalmazasat a most is alkalmazok tobbsége
tovabbra is fontosnak tartja.

Tematikus kodjaink épp emiatt a korabbi jo tapasztalatok, a versenyképes-
ség és a megitélés tematikai egységei koré szervezddnek. E szovegrészeket
a vonatkozo véllalat tipusa szerint is kodoltuk, ezzel egyszertsitve a ké-
s6bbi vizualis abrazolast.

Az els6 téma vizsgalatat a vonatkozo szovegrészekben el6forduld szavak
és kifejezések gyakorisagan alapulo elemzéssel végeztiik el, melynek ered-
ményeként két szofelh6t készitettiink: az elsé a magyar, a masodik pedig
a roman piacra vonatkozik. Ezt kovetéen kontextusanalizissel pontositot-
tuk és szinesitettiik a képet, a leggyakrabban el6forduld szavak kozvetlen
kontextusdnak tdblazatos bemutatasaval. Végezetiil megvizsgaltuk, hogy
a leggyakoribb szavak hogyan kiiloniilnek el a véllalatok tipusai szerint a
szovegekben, ezzel vizsgalva a lehetséges differencialast az alkalmazottak
szama alapjdn.

A versenyképesség kérdését szintén kontextusanalizissel vizsgaltuk, ame-
lyet szemléletes kontextustérképen abrazoltunk vallalattipus szerinti szét-
valasztassal.

A megitélést szentimentanalizissel végeztiik, amire részint az Atlas.ti
hasznalataval, részint manualis médszerekkel keriilt sor. A szentiment-
analizishez, mely els6sorban a vallalati percepcidra és jovébeli egyiitt-
miikodési hajlandésagra fokuszalt, egy ezer szavas korpuszt hasznaltunk.
A kifejezéseket harom csoportba osztottuk: pozitiv, negativ és neutrdlis
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polaritas szerint. E médszer veszélye a tulzottan szubjektiv kutatéi hoz-
zaallas a vizsgalt szovegrészekhez. Ennek elkeriilése érdekében alkalmaz-
tunk a kutatas ezen pontjan djra a generativ MI-technoldgiat, mely a ma-
nualis analizissel 90%-os egyezést mutatott.

Az eredmények nagy részét vizudlis formaban prezentaltuk, ezzel segitve

a megértést.

5.5. Eredmények és kovetkeztetések

5.5.1. Korabbi jo tapasztalatok és az egyiittmiikodési hajlandosag ossze-
fliggései

Els6 hipotézisiink szerint az elézetes pozitiv tapasztalat nagyban befolya-
solja a kés6bbi tanacsadoval vald egytittmiikodési hajlandosagot az egyes
vallalatok részérél. A kodolt szovegrészekben leggyakrabban eléforduléd
szavakat az alabbi szofelh6vel szemléltettiik:

5-1. abra: Szo6felh6 - A magyar valaszaddk a tanacsado-valasztas szempontjairol
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A Jkiils6”, ,j6”, ,korabbi” szavak egyértelmi tulsulyban vannak a szofel-
hé alapjan. Ezzel erésen 0sszecseng az ,ajanlas” tobbszori eléfordulasa: a
jo példak, a mas cégeknél elért pozitiv eredmények mind jelentds befolyas-
sal birhatnak a tanacsad¢ kivalasztasara, illetve a kés6bbi egyiittmiikodési
hajlandésagra. Mar itt megjelennek kiilonb6z6 specifikus elvarasok, ame-

lyekre a ,tapasztalat”, a ,konkrét” és a ,,specialis” gyakori hasznalatabdl is
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kovetkeztethetiink. Ezekre pontos példakat is talalunk, ilyen a ,kivalasz-
tas”, a ,,piac” és a ,hr”.

Az alanyok az interjukban szamos ponton emelik ki a tapasztalat fontos-
sagat. Ehhez kapcsolddik az M8-as alany valasza is: ,a tandcsaddk szé-
leskorti, tobb szervezetben szerzett és szintetizdlt tapasztalatain alapulo
megolddsai hasznosak lehetnek mindenki szamdra”. A tapasztalat mellett
a tandcsadod tudasara vonatkozo konkrét elvarast is taldlunk mar itt, ezzel
Osszefliggésben emliti az M6-o0s alany a kovetkez6t: ,,a kiilsé tandcsaddk
uj, friss tuddst és megkozelitésmodokat hoznak be a szervezetbe”, hozza-
téve, hogy ,a kiilsé szakember értéket teremt a szervezetiink szamdra”. Ez
utobbira a szofelhében is taldlunk kozvetlen utaldst. Az M2-es alany azt is
kiemeli, hogy ,,sok tandcsado cég van hazai piacon, de nem konnyti megta-
lalni a megfeleld tandcsadot”. A korabban felsorakoztatott példak és a szo-
felh6 arra utalnak, hogy a tudas, korabbi jo tapasztalat, referenciak mind
versenyeldnyt jelenthetnek a piacon, 4m az nagyon széles, ami nehézséget
is jelenthet a keresleti oldalon.

5-2. abra: Széfelhé - A roman valaszadok a tanacsaddé-valasztas szempontjairol
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A romadniai vallalatokhoz kapcsolédé interjukban a ,konkrét” szé ab-
szolut tulsilyban van, ami a specifikus tapasztalati hattér irdnti igényre
utalhat. A ,korabbi”, ,j6” a pozitiv multbeli egytittmtikodési tapaszta-
latra utal, ugyanugy ahogy a magyar vallalatok esetében, bar jol lathato,
hogy az el6fordulasok szama alapjan ez a ,konkrét”-hoz képest masod-
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lagos. A ,szakmai” kifejezés el6fordulasa a tanacsadd specifikus szak-
mai tudasara, hétterére, tapasztalatara enged kovetkeztetni, amit az olyan
szavak hasznalata is er6sit, mint a ,kivalasztas” vagy a ,,szerz6déskotés”.
A tanacsado értékkozvetits, valamint értékteremtd szerepe a roman val-
lalatoknal ugyanugy felmeriil, mint a magyaroknal, a vizsgalatban a leg-
szembetlindbb eltérés a konkrét szakteriileti ismeretekkel kapcsolatos el-
varasok abszolut hangsulya.

Ahhoz, hogy jobban megértsiik a széfelhé egyes elemeit, a leggyakrabban
el6fordulo szavak kontextusat is elemeztiik.

5-3. abra: Leggyakrabban el6fordul6 szavak kontextusa —
Magyarorszagi vallalatok
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A kontextuselemzés, amely a leggyakrabban hasznalt szavak kozvetlen
kontextusat, azaz az adott sz6t megel6z6 vagy kovetd szavakat tartalmaz-
za, megerdsiti a korabbi feltevéseket, illetve tovabb specifikalja azokat.
A korabbi sikeres tapasztalat és ajanlas fontossagat a potencialis jovébeni
egylttmiikodésben minden a ,,korabbi”, a ,,j6”, a ,,tapasztalat” és az ,,ajan-
las” szavak alatt listdzott elem igazolja. Az elemzés mar utal arra, hogy a
tanacsadoktol mddszertant varnak el az tigyfelek, szakemberként tekinte-

nek rajuk, akik értéket teremtenek a szervezet szdmara.

5-4. abra: Leggyakrabban el6fordulé szavak kontextusa -
Romaniai vallalatok
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A roman vallalatok képviseldi sokkal radikalisabb megoldas-fékuszt fo-
galmaztak meg, mint jol definialt tigyféligényt az analizis alapjan, igy ke-
riil el6térbe példaul problémak megoldasa, a konkrét megoldasi javasla-
tok kidolgozasa, vagy a mély megértés a céges oldalon allitott elvarasok
kozt. Ahogy a magyar véllalatoknal, itt is eldnyként jelenik meg a korabbi
egylttmiikodési tapasztalat, kiillondsen ha az pozitiv eredménnyel zarult.
Nagy kiilonbség a magyarorszagi interjukhoz képest az olyan konkrét ele-
mekkel kapcsolatos, pontosan kifejezett igények nagy szdimban valé meg-
jelenése, mint a kivalasztdsi tanacsadas vagy a szerzédéskotés. A szakmai-
sag Romanidban is fontos szempont, amivel kapcsolatban az autenticitas
is fokuszba keriil, ez szintén sokkal tobb esetben keriil kifejezésre a ma-
gyar cégekkel osszehasonlitva — erre az emlitések szamdabol kovetkezte-
tiink, amit a fenti lista is szemléletet.

Tekintve, hogy kiilonb6z6 karakterisztikaju vallalatokat mutattunk be a
korabbiakban, lényegi célunk volt arra is ravilagitani, hogy a vallalatok
mérete alapjan azonosithatok-e a korabbi jo tapasztalat és az egyiittmtiko-
dési hajlanddsag tekintetében bizonyos mintak.

5-5. abra: El6fordulasok megoszlasa vallalattipusok szerint —
Magyarorszagi vallalatok
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A magyar nagyvallalatok esetében, amit jol lathatunk, hogy az ajanlas ki-
emelked6 fontossagu, ahogy a piac is. Az ajanlassal kapcsolatban a korab-
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biakban mar megallapitottuk, hogy a szovegek utalnak a pozitiv jovébeli
egytttmiikodéssel valo osszefiiggésre. A piaci behat6 ismerete, a tanacs-
ado piaci jartassaga a magyar nagyvallalatok szamara fontos prioritasként
kezelhet6k a grafikon alapjan. A kisvallalatoknal ez kevésbé van fokusz-
ban, bar a pozitiv megitélés vagy akar a korabbi k6z6s munka itt is sok
esetben tlinik a jovobeni kooperacioval osszefliggésben alapvetd elvaras-
nak, de a piaci orientaciét kevésbé latjuk reprezentalva a vizsgalt szove-
gekben. Ugyan kilfoldi nagyvallalat kevés van a mintaban, egy dolgot
mégis megfigyelhetiink: a piac szerepe, tovabba az értékteremtés fokusza
jol reprezentalt. E véllalatok kozt alapvetd kiilonbség a korabbi egytittmu-
kodés fontossagat tekintve nem definialhaté a mddszer szerint, az azon-
ban, hogy a piacot mennyire ismerik a tanacsadé kollégak, tovabba hogy
milyen hatékonysagot generalnak a nagyvallalatoknal, szignifikdns szere-
pet jatszhat a jovébeni egyiittmiikodésrél sz6l6 dontésben.

5-6. abra: El6fordulasok megoszlasa vallalattipusok szerint -
Romaniai vallalatok
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A romaniai nagyvallalatoknal a kapcsolati halé sokszor, sok mas kifejezéssel
Osszefiiggésben detektalhatd, ami Osszefiiggésben allhat a korabban sokszor
emlegetett ajanldsokkal, tovabba referenciakkal. A specialis tapasztalatot itt
is megfogalmaztdk, ezt a magyar nagyvallalatoknal kevésbé lattuk. A kis-
vallalatokban a konkrét folyamatok ismerete a tandcsadé munkajaval 6sz-
szefiiggésben feliilreprezentalt a mintaban, ezt szintén nem lattuk gyakran
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a magyar kisebb cégek elemzésekor. A specialis ismeretek itt is sok helyen
megfogalmazddnak, bar a szerz6déssel osszefiiggésben felsorakoztatott igé-
nyek operativ, nem feltétlen tanacsadéi funkcidnak is tekinthet6ek - az egyik
vallalat példaul szerzédések irdasara és kezelésére alkalmazna a szakembert
(R10). A kulfoldi nagyvallalatok esetében a piac nagy hangsulyt kap, ahogy
a szakmaisag is, ez pedig 0sszecseng a kontextuselemzéssel, ahol a roman
vallalatok esetében tobbszor is el6kertilt a szakmai hozzaértés és a hitelesség.

A komplex vizsgalat igazolja az elsé hipotézisiinket, azzal bévitve azt,
hogy a roman vallalatok esetében a specialis teriileten szerzett tanacsadoi
tapasztalat, teriileti jartassag erésebb elvaras lehet. Az ajanlasok, referen-
ciak fontossaga szinten korvonalazddik. A roman kisvallalatoknal a ta-
nacsadoi szerep nem tiinik pontosan behataroltnak, ami akdr nehézséget
is jelenthet a tanacsaddi szolgaltatasok megfogalmazasaban. A nagyvalla-
latok esetében a piaci ismeretek mindkét orszagban fontos szerepet jatsz-
hatnak a jovébeli egytittmiikodésrdl valé dontésben.

5.5.2. Versenyképesség és a tanacsado

Masodik hipotézisiink arra vonatkozott, hogy a tanacsadok alkalmazasa-
nak hatterében elsdsorban a versenyképesség novelése allhat. Ezt az el6z6
moddszerhez képest némileg részletesebb kontextustérképpel mutatjuk be,
mely a tipus szerinti distinkcidt is rogton lehetévé teszi.

5-7. abra: Versenyképesség kontextustérkép - Magyarorszagi vallalatok
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A versenyképességgel Osszefiiggésben a magyar nagyvallalatok esetében
leginkabb a hatékonysag és fejlodés fokozasanak igénye emelkedik ki a
kontextusbdl, ehhez kapcsolddhatnak a jé gyakorlatok és a tobbszor em-
litett technoldgidk is. Ez az eredmény mar az el6z6 médszernél is jol meg-
mutatkozik, egyuttal erételjes fejlesztés- és jovéorientaciot titkroz. Ehhez
tarsul az iparagi ismeretek fontossaga, ami egy igen fontos specialis elvaras
lehet az alkalmazott szakemberrel szemben, emellett pedig remekiil 6sz-
szecseng a piaci trendek ismeretének hangsulyaval, amely az el6z6 hipo-
tézisben is komoly szerepet jatszott. Egy j, magat nagyvallalatta kin6vé
hazai szervezet igy nyilatkozik a kérdésrol: ,vdltozo kornyezet, a folyama-
tos szervezeti novekedés, az tijonnan megjelend kihivdsok, a gyorsan vdltozo
piaci kornyezet miatt végiil arra a kovetkeztetésre jutott a vezetdség, hogy a
versenyképesség fenntartdsa érdekében sziikséges kiilso segitség igénybevéte-

”(M1). A magyar kisvallalatok esetében is el6keriil a piac fontossaga, de
itt a szovegkornyezet a piacon maradasra utal, mint elérendé cél. Tovab-
ba kirajzoldédik a hatékonysag és a teljesitményfokozas is mint tigyféligény.
A kulfoldi nagyvallalatoknal a tandcsad6 alkalmazasa befektetésként kertil
feltiintetésre. Emellett nagyfoku sikerorientacié mutatkozik meg az inter-
jukban a versenyképesség kapcsan, de eldkertiil a jogszabalyi megfelelés igé-
nye is. Az innovativ gondolkodas mellett a kompetencidk is szerepelnek a
vizsgalt szovegrészekben, ami a tanacsadok szakmai hétterére utalhat, és a
korabbi részekben is tobbszor nyilatkoznak errél a megkérdezett dolgozok.

5-8. abra: Versenyképesség kontextustérkép - Romaniai vallalatok
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Forras: Sajat szerkesztés
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Roman nagyvallalatoknal a versenyképességgel osszefiiggésben feltéinnek
a modern piaci trendek mint altalanos elvarasok, ami erds dsszefiiggést
mutat a versenyképesség fokozasanak igényével, és jol illeszkedik a kuta-
tas eddigi eredményeibe. Olyan specidlis elvarasok fogalmazédnak meg
az ilyen véllalatok képvisel6itdl, mint a coaching, a fenntarthatosag vagy
a robotizacié, ami mindenképpen komoly kihivas elé allithatja a tanacs-
adot. A szovegrészek nem specifikaljak, pontosan milyen mélység(i isme-
reteket varnak el e teriileteken. Az R1-es vallalat képvisel6je ezt igy fo-
galmazza meg: ,(...) a digitalizdcié, mesterséges intelligencia térhéditdsa
miatt mindenképpen novelnénk a tandcsadok igénybevételét a kovetkezd
1-2 évben”. Ezt er6siti a kovetkez6 interjurészlet is: ,, A jovében valdsziniileg
igénybe fogunk venni egy kiilsé tandcsadot valamilyen teriileten. A verseny-
képesség fenntartdsa és novelése, a fenntarthaté gazdasdag kovetelményei,
a digitalizdcid és a mesterséges intelligencia azok az okok, amik novelhetik
az igényt a kovetkezé 12-24 honapban.” (R6). A kisvallalatok esetében ki-
emelkednek a gazdasagi és jogi ismeretek, amit az R3-as vallalat vezetdje
igy erdsit meg: ,,(...) A kiovetkezd 1-2 évben a jelentds jogszabadlyi viltoza-
sokhoz vennénk igénybe szakembert”. Kérvonalazédnak tovabba a koltség-
hatékonysag és a piaci verseny témai is. Ez a nagyvallalatok esetében nem
szamitott gyakran emlegetett elvarasnak, nem ugy, mint a technoldgia,
amivel kapcsolatban mar nagyobb cégek is komoly igényeket tamaszta-
nak. A kiilfoldi nagyvallalatokndl a progresszio, valamint a stratégia is
el6jon, ezek tovabbi jelentékeny teriiletek, amelyek komplex ismereteket és
jelentds tapasztalatot varhatnak el a tandcsadoktol.

A versenyképesség fokusza az Osszes vizsgalt vallalatnal megjelenik a ta-
nacsado6 alkalmazasaval osszefiiggésben, azonban azt mas médszerekkel
érnék el roman és magyar vallalatok esetében a vizsgalt interjuk szerint.
Magyarorszagon a piac egyértelmi fokusza hangsulyos, ami mas szerepet
kap a kis- és nagyvallalatok esetében. A roman véllalatoknal is megvan
ez az igény, de specifikusabb elvarasokkal keriil feltiintetésre, igymint
robotizacié vagy fenntarthatésdg. Ami egyértelmien azonosithaté min-
ta, hogy a hatékonysagnovekedés a tanacsado alkalmazasaval kapcsolat-
ban gyakran keriil dsszefiiggésbe, ami kivadldéan kapcsolodik a verseny-
képesség abrazolt koncepcidjahoz. A nagyvallalatok a tanacsaddkat igen
komplex teriiletekre vetnék be mindkét orszagban, igy a stratégiaalko-
tasban, vagy innovativ gondolkodasukkal a technolégiai fejlesztésekben
jatszhatnanak nem pontosan definialt szerepet. A kisebb cégeknél ezek
az elvardsok nem tlinnek ennyire 6sszetettnek az interjuk alapjan.
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5.5.3. Megitélés, egyiittmiikodés a jovoben

Az utolsé vizsgalt hipotézis az altalanos megitélésre és a jelenleg tanacs-
ado szolgaltatast igénybe vevok jovébeni terveire 6sszpontosit. A szenti-
mentanalizis ravilagit arra, hogy a jelenleg tanacsadot alkalmazé véllala-
tok hogyan itélik meg a kooperaci6 sikerességét.

5-9. abra: Szentimentanalizis - Magyarorszagi vallalatok

4 N N
Kiilf6ldi/nagyvallalat Magyar/nagyvallalat

m Pozitiv m Pozitiv
m Neutrdlis m Neutrdlis
M Negativ B Negativ
AN J
- R
Magyar/kisvallalat
m Pozitiv
m Neutralis
m Negativ
- J

Forras: sajat szerkesztés

A jelenleg tandcsadot alkalmazé magyar nagyvéllalatok esetében elsop-
réen pozitiv a tapasztalat-megitélés, de a neutralis vélemények ardnya sem
elhanyagolhatd. Negativ megitélésre utalé szovegrészek nagyon kis szam-
ban fordulnak el6. A kiilfoldi cégek képviseldi is hasonléan vélekedtek az
elemzett interjuk szerint. A kisvallalatok esetében 10%-kal tobb a negativ
konnotaciéju szovegrész, a pozitiv megitélés aranya pedig 50% alatt van.
A kisvallalatok az el6z6 vizsgalati modszereknél is mas elvarasokat, igy
példaul kevesebb komplex igényt tdmasztottak a tandcsaddkkal szemben.
Az elemzett szovegek alapjan arra kovetkeztethetiink, hogy a kevésbé op-
timista hozzaallas {6 oka a szolgaltatas finanszirozasaval kapcsolatos kihi-
vas. Ahogy az egyik alany kiemeli: ,,a legtehetségesebb tandcsadokat nem
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mindig tudjuk megfizetni” (M4). A tudas és tapasztalat hidnya az elemzett
szovegekben szintén komolyan vett hatranyként ttinik fel, erre a kovetkez-
tetésre az el6z6 vizsgalati modszerek eredményeibdl juthatunk.

5-10. 4bra: Szentimentanalizis - Romadniai vallalatok

4 N N

Kiilf6ldi/nagyvallalat Roman/nagyvallalat

W Pozitiv MW Pozitiv
m Neutralis m Neutralis
m Negativ W Negativ
L J
o h
Roman/kisvallalat
W Pozitiv
m Neutralis
m Negativ
%

Forras: sajat szerkesztés

A romaniai cégek esetében altalanosan elmondhatd, hogy sokkal tébb a
pozitiv megallapitas, és kevésbé sok a neutrdlis kifejezés. A legtobb negativ
konnotaciéju szé a kiilfoldi nagyvallalatoknal jelenik meg, ami ujdonsagot
jelent az eddigi eredményekkel 6sszevetésben, bar fontos kiemelni, hogy a
kis mintaban kevés a kiilfoldi tulajdonu vallalat. A szovegek ezek okaként
a tanacsadoé piac telitettségét emelik ki, tovabba korabbi egytittmtikodési
tapasztalatokat, amelyek rosszul végzddtek (R7). A kisvallalatok esetében
a magyarazat megegyezik a magyar cégek esetében azonositott eredmé-
nyekkel, a koltségek itt is fontos tényezdként jelennek meg az interjuban.

A jelenleg tanacsadast igénybe vevok legtobbszor pozitivan viszonyulnak
a tanacsadoval vald jovébeli egytittmiikodéshez mindkét orszagban, bar a
roman cégek esetében a megitélés még a magyarhoz képest is igen kedve-
z6. A kisvallalatok hazankban szorulnak inkabb hattérbe, f6ként anyagi
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szempontok miatt, mig a roman szovegek negativan konnotalhat6 kife-
jezései a kiilfoldi nagyobb cégeknél is megjelennek, elsésorban a korabbi
rossz tapasztalattal osszefiiggésben.

A kvalitativ vizsgalat mindhdarom hipotézist igazolta. A fenti eredmények
arnyaltabban mutatjak be a roman és a magyar vallalatok nem kifejezet-
ten jelentds elvarasbeli kiilonbségeit korabbi tapasztalat és versenyképes-
ség tekintetében, tovabba ravilagitanak, mely cégtipusoknal a legkevésbé
kedvezé a tanacsaddi munka egyébként altaldnosan kiemelkedSen pozi-
tivnak tliné megitélése.

5.6. Zaras - 0sszegzés

A dolgozat mindhdrom hipotézisével kapcsolatban sikeriilt véltozatos
kvalitativ kutatdsi modszerekkel Gj eredményeket megfogalmaznunk,
amelyek a kutatas kis mintdja miatt leginkabb tampontként kezelend6k,
de akdr uj kutatdsi iranyok megfogalmazasara is lehetdséget adhatnak.

A korabbi jé kapcsolat és az egyiittmutikodési hajlandésag kapcsan az ered-
mények Osszefliggést mutatnak mindkét vizsgalt orszagban, az ajanldsok
és referencidk szerepe is 1ényegi szempontként mutatkozik meg az elemzé-
sekben. Mar ebben a részben feltlinik, hogy kiilénosen Romaniaban a spe-
cidlis teriileten szerzett tapasztalat, az adott teriilet ismerete és a tanacs-
ado jartassaga jelenthet kiemelked6 el6nyt az alkalmazas szempontjabdl.
A kisvallalatok és a nagyvallalatok kozott kiemelkedd kiilonbséget nem
latunk, bar Romaniaban tobb interju is arra utal, hogy a tanacsadot hi-
anyz6 munkaerd kivaltasara, operativ munkavégzésre kivanjak hasznalni.

A versenyképesség és a tanacsado szerepe kozt fontos kapcsolodasi ponto-
kat taldltunk a sz6vegben. A regionalis eltérések itt jelentésebbek, mint az
el6z6 esetben: hazankban leginkabb a piac fontossaga dominal a verseny-
képesség vonatkozasaban, ami a romdniai cégek esetében is jellemzd, am
a tandcsadasi teriiletek sokkal pontosabban definidltak. A kis- és nagy-
vallalatok szintén mas és mas teriileteket jelolnek meg tigyféligényként,
jellemzéen ezek a nagy cégek esetében igen komplex szolgéltatasok. A ta-
nacsado szerepében mindkét orszagban latjak az alanyok a hatékonysag
fokozasanak lehetdségét.

A megitélés szempontja az utolsé hipotézis vizsgalatanal keriilt el6. Azok,
akik mar most dolgoznak tanacsaddval, legtobb esetben folytatni kivanjak
a kozos munkat, amit jol igazol a megitélés igen kedvez6 volta. A kisval-
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lalatok mindkét orszagban nehézségekbe tlitkoznek a finanszirozasi kérdé-
sek miatt, ami - f6leg hazankban - sokszor ellehetetlenitheti a megfelelé
tanacsad6 megtalalasat. A piac folyamatos béviilése itt is sok interjuban
keriil el6, amit egyes megkérdezettek pozitiv, mig mdsok negativ hatasu-
nak értékelnek.

Osszegzésiil elmondhatjuk, hogy a vizsgalatunk alapjdn a tanacsadas igen
lényeges szamos cég szamara, de a folyamatosan valtozd kornyezet Gjabb és
Ujabb igényeket sziil a tanacsadast igénybe venni kivano vallalatok oldala-
rdl. Az interjuk alapjan a tanacsadoi szolgaltatasok pontos kore nem teljesen
definialt. E teriilet, kiilonosen a specifikus tanacsad6i kompetencia-igények
tovabbi kutatasa segithetne a tanacsaddi szerep pontosabb definialasaban,
ami a keresleti oldalon segitséget jelenthet az elvardasok menedzselésében,
mindekozben a kinalati oldal fejlesztését is maga utan vonhatja.
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6. FEJEZET

A TANACSADOI KOMPETENCIAK FEJLODESE
ESZAKKELET-MAGYARORSZAGON
2001 ES 2025 KOZOTT

(DEVELOPMENT OF ADVISOR COMPETENCES
IN NORTHEASTERN HUNGARY
BETWEEN 2001 AND 2025)

TOKAR-SZADAI AGNES

Absztrakt

Jelen tanulmadny célja az északkelet-magyarorszdgi tandcsadék kompeten-
cidinak vizsgdlata a villalkozok és tandcsadok korében végzett félig struktu-
ralt mélyinterjiikkal. A 2001-es, 2005-06-0s, a 2011-12-es, a 2020-21-es, vala-
mint az idén elkezdett 2025-26-0s felmérésiink kezdeti eredményei alapjin
a tandcsadoi kompetencidk folyamatos, de nem kiugro valtozdsa figyelhetd
meg. A tandcsadok kis mértékben feliilértékelik, de alapvetden iigyfeleikhez
hasonléan latjik sajat kompetencidjukat. Felméréseink eredménye alapjin
valésziniisithetd, hogy a tandcsadoknak tevékenységiik eredményes végzé-
séhez bizonyos kulcskompetencidkkal kell rendelkezniiik, amelyek folyama-
tos fejlesztésre van sziikség. Mivel az idén elkezdett mélyinterjiis kutatdsunk
kezdeti eredményei az alacsony megbizhatdsig miatt még nem dltaldnosit-
hatéak, ezért a tandcsadéi kompetenciamodell a 20 éves empirikus adatbd-
zisunk felhaszndldsdval keriil felvizoldsra.

Kulcsszavak: tandcsadds, tandcsaddi kompetencidk, Eszakkelet-Magyar-
orszdg, empirikus felmérés

Abstract

The objective of this study is to assess the competencies of consultants in
North-Eastern Hungary through semi-structured in-depth interviews with
entrepreneurs and consultants. Results from our 2001, 2005-06, 2011-12
and 2020-21 surveys, as well as the initial results from the 2025-26 sur-
vey, show a steady, albeit non-outlier, change in consultant competencies.
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Consultants overestimate their own competencies to a small extent, but see
them as fundamentally similar to those of their clients. Our surveys suggest
that, in order to be effective, consultants need to have certain key compe-
tencies that require continuous development. As the initial results of our
in-depth interview research, which was initiated this year, cannot yet be ge-
neralised due to the presence of low reliability, the consultant competence
model is outlined using our 20-year empirical database.

Keywords: consulting, consulting competencies, Northeastern Hungary
region, survey

6.1. Bevezetés

A tanacsadassal foglalkozo6 szakirodalom részletesen kitér a tandcsadas
értelmezésére, nélkiilozhetetlen feltételeinek és jellemzdinek vizsgalata-
ra (Kipping, & Clark, 2012), az agazatspecifikus trendekkel és fejlodéssel
kapcsolatos kutatasok korlatozottan allnak rendelkezésre, kiillonosen Ko-
zép- és Kelet-Eurdpaban (Szeiner et al., 2020; Podr et al., 2022; Poor et al.,
2025; Tokar-Szadai, 2025). Az elmult két és fél évtizedben jelentds tarsa-
dalmi-gazdasagi valtozasok kovetkeztek be; a COVID-19 vilagjarvany, az
elhtz6do orosz-ukran haboru és energiavalsag, a technologiai fejlodés, az
Ipar 4.0 és a korforgasos gazdasag térhoditasa valamennyi véllalkozasra
jelent6s hatdst gyakorol. A tandcsadok szdmara életbevago, hogy felismer-
jék kompetenciajuk (tudasuk, készségeik, tapasztalatuk) folyamatos fej-
lesztésének sziikségét, hogy az tigyfeleik valtozo igényeinek minél jobban
meg tudjanak felelni. Ennek ellenére a tanacsadok kompetencidit vizsgald
empirikus tanulmanyok meglehetdsen ritkdk, és dltalaban nem térnek ki
a valtozasok, fejlédések vizsgalatara.

Kozép- és Kelet-Eurdpaban csak néhany egyetemen és féiskolan kinalnak
tanacsadoi kurzusokat (Podr et al., 2022). Pedig a tanacsadok kompeten-
cigjanak kialakitasa és folyamatos fejlesztése kritikus fontossagu a magas
szinvonalu tanacsadasi szolgaltatasok nyujtasahoz. Az tigyfelek elvarasa és
tudatossaga a tanacsadok kompetencidival kapcsolatban alapvetd fontos-
sagu, mivel ez képezi a hatékony egyiittmiikodés alapjat. Jelen tanulmany
célja, hogy a 2001 és 2025 kozotti idészakban az északkelet-magyaror-
szagi vezetési tandcsaddk kompetencidinak azonositasaval hozzéjaruljon
ezeken hianyossagok potlasahoz. A kovetkezd kutatasi kérdések keriiltek
megfogalmazasra:
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* Melyek a vezet6i tanacsaddk f6 kompetenciai a tandcsadok és a
vallalkozok értékrendje szerint? Milyen tendenciak figyelheték
meg a kompetenciak fejlédésében a 25 éves idészak alatt?

* Van-e kiilonbség a tanacsadok kompetenciai kozott a tanacsadok
és a vallalkozok megitélése szerint?

Frank Hoselbarth (2000) kritériumrendszerét alkalmaztuk az északkelet-
magyarorszagi vezetési tanacsadok kompetencidinak vizsgalatanal.

6.2. Szakirodalmi 6sszefoglalas: Klasszikus tanacsadoi szerepek,
tipikus tanacsadéi kompetenciak

A tandcsadas klasszikus irodalma (Kubr, 2002; Poor, 2010) alapvet&en két
tanacsaddi szerepkort kiilonboztet meg. Szakértdi szerepben (,,resource
consulting”) (Drucker, 1979) a tanacsaddk specidlis szaktudasukkal és
tapasztalatukkal segitenek az tigyfélnek: informdcidkat gytjtenek, 4j
rendszereket terveznek, megoldasokat javasolnak, meggyézik az tigyfelet
azok helyességérdl, ha igény van ra, segitenek a megvaldsitasban (Grei-
ner, & Metzger, 1983). A szakért6i szolgaltatasok hatékony nyujtasdhoz
a tandcsadoknak a technikai szakértelmen, a mddszertani ismereteken
és a gyakorlati tapasztalaton tul alapveté kompetencidkra is sziikségiik
van. Ezek kozé tartozik a stratégiai gondolkodas, a valtozasmenedzs-
ment-készségek, a vallalkozdi képességek, a batorsag (nyitottsag az inno-
vacidra), a jovokép, a projektmenedzsment-szakértelem, a koltséghaszon-
szemlélet és a bevezetési, alkalmazasi, adaptacios készségek (Hoselbarth,
2000; Tokar-Szadai, 2013; Poor et al., 2020a, 2020b; Tokar-Szadai, 2025).

A folyamat-tanacsadé (,,process consulting”) (Lewin, 1933) arra torek-
szik, hogy segitsen a szervezetnek sajat problémai megolddsdban: a méd-
szereket adja at, de nem javasol megoldasokat. , Az igazi folyamat-ta-
nacsadé tigyfelével kozosen diagnosztizdlja a problémat.” (Schein, 1969
p. 5). Elsédleges feladatuk az tigyfél problémamegolddsanak elGsegitése,
a cégnél felhalmozott tudds mozgositasa, integralasa. Fritz Steele a ta-
ndcsadast gy hatdrozza meg, mint a feladatok tartalmaval, folyamata-
val vagy sorrendjével kapcsolatos segitségnyujtas barmely formajat, ahol
a tanacsadé nem felelds magaért a feladatért, hanem tamogatdst nyujt
a munkatarsaknak (Steele, 1975). A folyamat-tanacsadok igazi szerepe
a folyamatos valtozasra valo képesség kialakitasa, a folyamatos tanulasi
és valtozasi képesség fenntartasa. A hatékony segitségnyujtas érdekében
a tanacsadoknak alapveté kompetenciakkal kell rendelkezniiik, minde-
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nekel6tt segitékészséggel. A kulcskompetencidk kozé tartozik a szocialis
kompetencia, az etikus viselkedés, az tigyfelek iranti lojalitds, az aszke-
tizmus (pl. elérhetéség, az tigyfelek igényeinek el6térbe helyezése és az
»ugyfélért valo élet”), valamint a kiegyensulyozott csaladias légkor ki-
alakitasanak képessége, beleértve a csapatokon és szervezeteken beliili
pozitiv, timogato, egyiittmiikodoé légkor fenntartasat (Hoselbarth, 2000;
Tokar-Szadai, 2013; Poér et al., 2020a, 2020b; Tokar-Szadai, 2025).

A kortérs szakirodalomban (Brooks, & Edwards, 2014; Poor et al., 2022)
egy harmadik modell, az ,, Inquiry consutlant” (tandcsado ,kérdez6”
szerepben) jelent meg valaszul az egyre Osszetettebb és bizonytalanabb
kornyezet altal tamasztott kihivasokra. Ez a megkozelités eldsegiti a ta-
nacsado és az uigyfél kozotti személyesebb és kozvetlenebb kapcsolatot,
amely a tandcsadasi folyamat sordn folyamatosan fejlédik. Az interak-
ci6 képezi a tanacsadok és az tigyfelek kozotti hatékony egytittmiikodés
alapjat. A siker érdekében a tanacsaddknak olyan alapveté kompeten-
ciakkal kell rendelkezniiik, mint a kommunikaciés készségek, az infor-
macioés technolédgia irdnti nyitottsag, a részvételen alapulé egyiittmi-
kodés, a csapatszellem és a konfliktuskezelési képességek (Hoselbarth,
2000; Tokar-Szadai, 2013; Podr et al., 2020a, 2020b; Tokdr-Szadai,
2025).

6.3. Empirikus kutatas

Az empirikus vizsgalat 2001-ben és 2005-06-ban kérdéives felmérés, 2011-
12-ben, 2015-16-ban és 2020-21-ben félig strukturalt mélyinterjus kutatas
formajaban val6sult meg. 2025-26-0s empirikus kutatasunk 2025 év elején
kezd6dott, itt még csak kezdeti kutatasi eredmények allnak rendelkezésre.
A kutatasok alapjat jelent6 kérddiv és kérdéssor a korabbi, kiilfoldi kutata-
sok soran alkalmazott kérdéivek figyelembevételével allt 6ssze. A kérd6iv
és a kérdések szerkesztésénél lényeges szempont volt, hogy egy-egy témat
tobb oldalrdl is megvilagitsanak a kérdések, novelve ezzel a vélaszokbol
levonhat6 kovetkeztetések megbizhatdsagat. Az empirikus vizsgalat két
részbél tevddott ossze (6-1. dbra):
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6-1. abra: Az empirikus vizsgalatok felépitése

(202021 ) (201516 ) [ > (201516 )C)| 4 b
=~ o

32 tanacsado

52 tigyfél :> 2011-12 J| vallalkozsk | 2011-12
N
2025 kezdet 58 tanacsadd 77
ugyfél

nem reprezentatv
( 2001) (2005—06)

2001 2005-06
Teljes kor( felmérés

Reprezentatv felmérés

34 tandcsado
nem reprezentatyv

17 tanacsado
17 ugyfél

199 miikéd6
tandcsado cég

Visszaérkezési
arany: 41,7%

222 m(ikod6
tandcsado cég

Visszaérkezési
arany: 39,6%

600 vallalkozas
rétegzet
mintavétellel

V.a.: 60,3%

600 vallalkozas
rétegzet
mintavétellel

V.a.: 49%

Forras: Sajat szerkesztés

A kutatas 2001-ben és 2005-06-ban kiterjedt egyrészt a Borsod-Abauj-
Zemplén megyei, miikodé vallalkozdsok megkérdezésére, a tandcsaddsi
szolgaltatds igénybevételére vonatkozoan. A cégek kivdlasztdsa a tevé-
kenységi kor alapjan részletezett vallalkozasok koziil tortént, a teriileti
elhelyezkedés ardnyait figyelembe véve, egyszerl véletlen mintavétellel.
2001-ben 362 db, 2005-06-ban 294 db értékelheté kérdoivet sikeriilt ki-
toltetni. (A visszaérkezési arany 2001-ben 60,3%, 2005-06-ban 49% volt.)
A vissza nem érkezett kérd6ivek miatt a szolgaltatas egy kicsit alul-, az
ipar és kereskedelem egy kicsit feliilreprezentalt volt 2005-ben, az eltérés
nem volt szamottevd, jol kovette a megyei aranyokat.

A kutatas masik része a tanacsado vallalatok megkérdezésére épiilt. 2001-
ben és 2005-ben teljes kort felmérést végeztiink a 7414 ,uzletviteli ta-
nacsadas” TEAOR szdmu (a TEAOR’03 alapjan), Borsod-Abauj-Zemplén
megyei székhelyl tanacsadd cégek korében. 2000 decemberében 199 ta-
nacsadd cég miikodott megyénkben, 2005-ben 222, valamennyit felkeres-
tiikk. A kérdéiv kitoltését 2001-ben 83, 2005-06-ban 88 tanacsadd véllalta.
A visszaérkezési arany kisebb volt, mint a véllalkozasok korében, 40% ko-
riili (2001-ben 41,7%, 2005-06-ban 39,6%).
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2011-12-ben, 2015-16-ban, 2020-21-ben és 2025-ben a tandcsadok és tigy-
feleik kivalasztasa nem reprezentativ mintavétellel, hanem tgynevezett
»holabda” moédszerrel tortént: a kivalasztott tanacsadok tigyfeleiket, az
tigyfelek mas vallalkozasokat és tanacsaddikat vontak be a felmérésbe —
igy 0sszehasonlithatéva valt, hogy a tanacsaddk hogyan latjak sajat ma-
gukat, kompetenciaikat, tevékenységiik eredményét, hogyan latjak éket
tgyfeleik, vannak-e eltérések, mib6l adédnak ezek. A felmérésekben
részt vett vallalkozdsok (ligyfelek) valamennyi tevékenységi kort képvi-
selték (6-2. dbra).

6-2. abra: A vizsgalt vallalkozasok (iigyfelek) f6 tevékenységi kor szerinti
megoszlasa (%) (2005-06, 2011-12, 2015-16, 2020-21, 2025)

0% 20% 40% 60% 80% 100%
B-A-Z megye, 2005
minta, 2005-06
minta, 2011-12
minta, 2015-16
minta, 2020-21

minta, 2025

B Termelés (A-F) B Kereskedelem (G) B Szolgéltatas (H-U)

Forras: Sajat szerkesztés

Tanacsadéknak tekintettiik azon véllalkozasokat, akik a TEAOR’08 alap-
jan ,uzletvezetési, vezetdi tandcsadds’-t is folytattak (itt nem volt feltétel
a fétevékenység, de a mélyinterjut a tanacsadasi tevékenységet is folytatd
kollégaval végeztiik el).
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Tertileti vonatkozast illetéen egyetlen kritériumot allitottunk: vagy a
tanacsadénak, vagy az tigyfelének északkelet-magyarorszagi (Borsod-
Abauj-Zemplén, Heves, Nograd, Szabolcs-Szatmar-Bereg, Hajdu-Bihar
megyei) székhellyel kellett rendelkeznie. A félig strukturalt mélyinterjas
kutatasban részt vett vallalkozdk és a tanacsaddik is f6ként Borsod-Abauj-
Zemplén megyébdl keriiltek ki (6-3. dbra).

6-3. abra: A vizsgalt tandcsadok és iigyfeleik székhely szerinti megoszlasa (%)
(2011-2012, 2015-16, 2020-21, 2025)
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Hajdd-Bihar
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m Ugyfelek, 2020-21 (%) m Ugyfelek, 2025 (%)
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Borsod-Abatj-Zemplén
Heves
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Egyéb

I""""»q

W Tanacsadok, 2011-12 (%) W Tanacsadok, 2015-16 (%)
m Tanacsaddk, 2020-21 (%) B Tanacsadok, 2025 (%)

Forras: Sajat szerkesztés

126



2020-21-ben a pandémia miatti korldtozasok kovetkeztében kialakult val-
sagban online formdban (zoom, skype) keriilt sor a félig strukturalt mély-
interjuk elvégzésére, 32 tandcsado és 52 tigyfél részvételével. 2025 elején
9 tanacsadoval és 9 tigyfelével személyes formdban, 8 tanacsaddval és 8
tigyfelével online formaban keriilt sor. A korabbi felmérésekkel torténd
osszehasonlithatosag nem biztosithato teljes mértékben, de a tendenciakra
kovetkeztetni lehet. A mintak osszetételét szemlélteti a 6-4. dbra a vizsgalt
vallalkozasok (ligyfelek) mérete szerint.

6-4. dbra: A felmérésben részt vett tanacsadok iigyfeleinek foglalkoztatottak szama
szerinti megoszlasa (2001, 2005-06, 2011-12, 2015-16, 2020-21, 2025)

0% 20% 40% 60% 80%
0-9 f6
10-19 16 2001
m 2005-2006
2011-2012
20-49 16
W 2015-16
2020-21
50-249 6 2025
250 {6, 2001-ben 300 {6 felett

Forras: Sajat szerkesztés

A kérdoivkitoltési-hajlandosag a nagyobbak esetében lényegesen maga-
sabb volt, igy valamennyi mintaban feliilreprezentaltak. Létszam-katego-
ria szerinti reprezentativitasra az értékelhetdség novelése érdekében 2001-
ben és 2005-06-ban sem torekedtiink, mivel a nagyobb véllalkozdsok
jobban megengedhették maguknak és szivesebben vették igénybe a szol-
galtatast, igy indokolt volt a feliilreprezentaldsuk, mivel tobben rendelkez-
nek tapasztalattal a teriileten. 2011-12-ben, 2015-16-ban és 2020-21-ben és
2025 elején csak a kivélasztott tanacsadok tigyfeleit vizsgaltuk, igy — mint
ahogy varhaté volt — a nagyobb létszamu vallalkozdsok jelentésen feliil-
reprezentaltak. A vizsgalt vallalkozasok (a befejezett felmérésekben) vala-
mennyi létszam-kategdriat képviselik, de — mint ahogy a 6-4. dbra mutat-
ja, — f6ként mikrovallalkozasok vettek részt mind a hat felmérésben.
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A kérdoéivekkel nyert adatok feldolgozasahoz az SPSS 30.0 programcso-
magot alkalmaztuk. Az elemzés kereszttabla-elemzéssel (fiiggetlenség-
vizsgalattal), varianciaanalizissel, valamint korrelacidelemzéssel tortént,
a tarsadalomtudomdnyi kutatdsokban szokdsos 5%-os szignifikancia
mellett.

A korabbi kérdéives felmérésekkel vald 6sszehasonlithatdsag biztositasa
érdekében a mélyinterjuk kérdései a korabbi kérdéives felmérések struk-
tarajat kovette, de itt a valaszadoknak lehetdségiik volt az egyes kérdések-
kel kapcsolatban mélyebben kifejteni a véleményiiket. A mélyinterjukat a
szovegelemzés modszerét alkalmazva értékeltiik.

6.4. A tanacsad6i kompetenciak alakuldsa Eszakkelet-Magyarorszagon

Empirikus kutatasaink alapjan azt vizsgaljuk, hogy hogyan latjak sajat
maguk és tigyfeleik a tanacsaddjuk kompetenciait, milyen fejlédés, valto-
zas figyelhet6 meg az elmult 25 évben.

6.4.1. A tanacsadok kompetencidinak valtozasa az iigyfelek értékrendje
szerint

A tandcsadd cégek, valamint vallalkozdsok korében 2001-ben, 2005-06-
ban, 2011-12-ben, 2020-21-ben, és 2025 év elején is megvizsgaltuk, hogy
véleményiik szerint a tanacsadok milyen kompetenciakkal rendelkeznek
(Tokar-Szadai, 2013, 2025). Az 6sszehasonlithatosag érdekében Frank
Hoselbarth (2000) 1993-as és 1999-es reprezentativ felmérésében alkal-
mazott 21 tulajdonsag, kompetencia alapjan végeztiik el a felméréseket.
A szakirodalomban talalhaté tipikus tandcsadoi tulajdonsagok, kompe-
tenciak (tudas, készség, tapasztalat) Osszefoglalasat tartalmazza a német-
orszagi felmérésben alkalmazott 21 tényezd. (Lehetéséget adtunk tovabbi
kompetencidk megemlitésére is, de ezzel a résztvevék egyik felmérésiink-
ben sem éltek.) A valaszaddk egy 1-5-ig terjedd skalan értékelték a tulaj-
donsagokat, ahol 5 jelentése: teljes mértékben rendelkeznek, 1: egyaltalan
nem jellemzd. A tandcsadok kompetencidinak valtozasat szemlélteti a
6-5. dbra az ugyfeleik értékitélete alapjan, a jelenlegi, 2025-6s felméré-
stink kezdeti eredményei alapjan csokkend sorrendbe rendezve.
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6-5. abra: A tanacsadok kompetencidi az iigyfeleik értékitélete szerint
(2001, 2005-06, 2010-11, 1015-16, 2020-21, 2025)
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Forras: Sajat szerkesztés
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A tanacsadok kompetenciai a vizsgalt két és fél évtizedben (2001 és 2025
kozott) lassan, de folyamatosan valtoztak, fejlédtek az tigyfelek értékité-
lete alapjan. A tandcsaddk szamara folyamatos kihivast jelentettek az uj
évezred els6 25 évében bekovetkezett jelentds valtozdsok. Magyarorszag
2004-es csatlakozdsa az Eurdpai Unidhoz, a 2008-as pénziigyi vilagvalsag,
a COVID-19 jarvany, az elhiiz6d6 orosz-ukran haboru és energiavalsag,
mindekozben a korforgasos gazdasag térhoditasa, a technoldgia robba-
nasszert fejlédése, az Ipar 4.0, a mesterséges intelligencia (MI) altaldnossa
valdsa alapjaiban valtoztattak meg a gazdasagi kornyezetet, jelent6s ha-
tast gyakorolva valamennyi vallalkozasra. A tanacsadok felismerték, hogy
fontos kompetencidjuk (tudasuk, készségeik, tapasztalatuk) folyamatos
fejlesztése, hogy az tigyfeleik valtozé igényeinek minél jobban meg tudja-
nak felelni. Meg kell jegyezni, hogy az értékrend véltozasa mindig nagyon
lasst, rovid tavon nehezen kimutathatd. A valtozas valamennyi kritérium
esetén 5 fokozatu Likert skaldn 1 alatti az elmult 25 évben, a legtobb kri-
tériumnal 0,5 alatti.

A tanacsadok és a vallalkozok szerint tovabbra is a kommunikacids kész-
ség a tanacsadok legjellemzébb tulajdonsaga. Olyan alapvetd tulajdon-
sag, amivel egy sikeres tandcsadonak rendelkeznie kell. Sziikséges ahhoz,
hogy megnyissa tigyfeleit, elvarasaikat megérthesse, elegend6 informacio-
hoz jusson, sikeresen egyiitt tudjon mikodni, és a kérdéseket hatékonyan
megvalaszolhassa.

Az ugyfelek értékitélete szerint az elmult negyed évszdzadban fokoza-
tosan egyre jellemzdébbé valik a tandcsadok stratégiai szemléletmddja, a
bevezetési, alkalmazasi és adaptacids képessége, ami alapvetd fontossagu
ahhoz, hogy képesek legyen elére latni a fejlesztési irdnyokat, lehetdsége-
ket, és hatékonyan alkalmazni is tudjak a sziikséges valtoztatasokat.

Az ugyfelek ugy érzik, hogy tanacsadojuk szocidlis kompetenciaja egyre
jellemz6bb, az etika és a részvételen, egytittmiikodésen alapulé iranyitds
szerepe is egyre er6sodott.

Ugyanakkor meglepd, hogy az tigyfelek véleménye szerint a tandcsadok
innovacidra és informdcié-technolégiara valé nyitottsdga nem novekszik,
s6t egyre kisebbre értékelték. Ennek oka lehet a fogalmak értelmezésének
valtozasa is az elmult negyed évszazadban, ami tovabbi vizsgalatot igé-
nyel. A digitalizaci6 lehet6ségeinek alkalmazasat és hatasat tovabbi kér-
désekben vizsgaltuk (Tokdr-Szadai, 2023), ennek bemutatdsa a jelenlegi
tanulmanynak nem része. Egyre kevésbé érzik tanacsaddjuk irantuk ta-
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nusitott lojalitasat és koltség-haszon szemléletét is, ami korabban sokkal
el6kel6bb helyen szerepelt.

6.4.2. A tanacsadok kompetenciai az iigyfelek és tanacsaddok értékrend-
je szerint

A jelenlegi helyzetet, a 2025-6s felméréstink kezdeti eredményeit tartal-
mazza a 6-6. dbra. A tanacsadéi kompetenciakat a vallalkozok (iigyfelek)
megitélése szerint rendeztiik csokkend sorrendbe.

6-6. abra: A tanacsadok kompetenciai sajat és iigyfeleik értékitélete szerint,
2025 elején
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Felmérésiink alapjan a tanacsadok hajlamosak feliilértékelni sajat kompe-
tencidjukat az tigyfeleik véleményéhez képest. Véleményiik szerint lojali-
sabbak tigyfeliikhoz, jellemzébb a koltség-haszon szemléletiik, a vizidjuk
és jovokeépiik, a vallalkozdszellemiik, a nyitottsaguk az innovacidra és in-
formacié-technoldgidra, mint ahogy ezt tigyfeleik gondoljak. Véleményiik
szerint etikusabbak, egytittmtikodésiik soran a kiegyensulyozott csaladias
légkort és csapatszellemet jobban tudjdk biztositani, mint ahogy ezt tigy-
feleik érzékelik. Egyediil az egytittmiikodés soran szakmai szerepben valo
jelenlétiiket (tekintélyen alapulé iranyitas) és koruk, tapasztaltsaguk sze-
repét értékelték kevesebbre, mint tigyfeleik.

Osszességében a tanacsadok iigyfeleikhez hasonlban latjék, értékelik erds-
ségeiket, nagyjabol tisztaban vannak azzal, hogy hogyan latjak éket tigy-
feleik. Az eltérés valamennyi kritérium esetén 5 fokozatu Likert skalan
1 alatti, a legtobb kritériumnal 0,5 alatti.

6.4.3. A tanacsaddi kompetenciamodell

A faktorelemzés adattomoritésre és az adatstruktura feltarasara szolgal: a
kiindulé véaltozdék szamat tgynevezett faktorvaltozokban vonja 6ssze, me-
lyek kozvetleniil nem figyelhet6k meg. Az elemzés alkalmazasdnak felté-
tele, hogy a mtvelet a lehetd legkevesebb informacidveszteséggel jarjon,
vagyis a transzformalt sokasagrol az eredeti sokasdgéval kozel azonos ko-
vetkeztetéseket lehessen levonni. A faktorelemzés elénye, hogy megkony-
nyiti az adatok elemzését és értelmezését, valamint segit feltarni az egyes
jellemzo6k kozotti kapcsolatrendszert (Satos, & Mitev Ariel, 2007). Mivel
az idén, 2025-ben elkezdett mélyinterjis kutatasunk kezdeti eredményei
az alacsony megbizhat6sidg miatt még nem dltalanosithatd, ezért a tandcs-
adéi kompetenciamodellt a 20 éves (2001-2021) empirikus adatbazisunk
felhasznalasaval vazoljuk fel.
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A KMO-kritérium és a Barlett-teszt' szerint is a vizsgalt 21 tandcsadoi tu-
lajdonsagra elvégezhetd a faktoranalizis. A Kaiser-kritérium? valamint a
Sree-teszt szerint is az 5 faktoros valtozat a megfeleld. A faktorelemzést
elvégezve a kovetkezd 5 faktor kiilonboztetheté meg’. Az elsé faktor a
variancia 14,5%-at, a masodik 13,2%-4t, a harmadik 9,7%-at, a negyedik
7,5%-at, az 6todik 6,9%-4at magyardzza. A kutatas eredményét a 6-7. db-
ran szemléltetett tanacsadoi kompetenciamodell foglalja 6ssze. A modell
Frank Hoselbarth (2000) kritériumrendszere alapjan keriilt 6sszeallitdsra.

6-7. abra: Tanacsadoi kompetenciamodell a 2001-2021 adatbazis alapjan
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Forras: Tokar-Szadai (2025) alapjan sajat szerkesztés

! Kaiser-Meyer-Olkin KMO-kritérium KMO>0,8 (0,893): a valtozoink nagyon jok a faktoranalizisre (ha
KMO>=0,9 kivald). Sig<0,001: a kiindul6 valtozéink kozoétt van korrelacio, alkalmasak faktorelemzésre a
Barlett-teszt szerint is.

2 Csak azokat a faktorokat vessziik fgyelembe, amelyek sajat értéke legalabb 1 sajatérték: egy faktor altal az

ciot hordoz, mint a valtozo, ezt a faktort mar nem érdemes hasznalni.

3 Faktorsuly: a valtozo és a faktor kozotti korrelacio, amelynek négyzete megadja a faktor altal a valtozoban
magyarazott szoras mértékét. Altalanos szabaly, hogy a faktorstlynak legalabb 0,3-as szintet el kell érnie ab-
szolUt értékben ahhoz, hogy fgyelembe vegyiik, illetve gyakorlati szempontbdl jelent6snek/fontosnak tekint-
juk, ha értéke abszolut értékben eléri vagy meghaladja a 0,5-6t. Minddssze 1 valtozo, a vizié-jovikép esetén
marad alatta, de csak kis mértékben: 0,475, tehat kerekitve 0,5. Kihagyasa nem valtoztatja meg Iényegében a
faktorstruktarat, igy fgyelembe vettik.
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A modell valészintsiti, hogy léteznek olyan tanacsadéi kulcskompeten-
ciak, melyek az id6ben lassan véltoznak, fejlédnek, és nem fiiggenek tarsa-
dalmi kontextusoktdl. A megbizhatdsdg novelhetd volna orszagos szintd
és mas orszagokban torténd teszteléssel.

6.5. C)sszefoglalés, kovetkeztetések

A tanacsadok szamara folyamatos kihivast jelentettek az 4j évezred els6 25
évében bekovetkezett jelentds valtozasok. Magyarorszag 2004-es csatla-
kozasa az Eurdpai Unidhoz, a 2008-as pénziigyi vilagvalsag, a COVID-19
valsag 2020-2022-ben, majd az elhiiz6dé orosz-ukrdn héboru, az energia-
valsag alapjaiban valtoztattak meg a gazdasagi kornyezetet, jelentds hatést
gyakorolva valamennyi vallalkozasra. A tanacsadok szamara életbevago,
hogy felismerjék kompetenciajuk (tuddsuk, készségeik, tapasztalatuk) fo-
lyamatos fejlesztésének sziikségét, hogy az tigyfeleik valtozé igényeinek
minél jobban meg tudjanak felelni.

A szakirodalomban talalhato tipikus tanacsaddi szerepek, kompetencidk
rendszerezését kovetden kertilt sor az északkelet-magyarorszagi tanacs-
adok kompetencidinak vizsgdlatara a tandcsadok, valamint az tigyfeleik
értékrendje szerint. A tanacsadok kompetenciai lassan, folyamatosan val-
toztak, fejlédtek a vizsgalt 25 évben, kiugré valtozas sehol nem tapasztal-
hatd. A tanacsaddk hajlamosak kicsit feliilértékelni kompetencidjukat az
tigyfeleik véleményéhez képest, de nincs jelentds kiilonbség, alapvetéen
tigyfeleikhez hasonldan latjak, értékelik erésségeiket. Mivel az év ele-
jén kezdett 2025-26-0s félig strukturalt mélyinterjis kutatasunk kezdeti
eredményei az alacsony megbizhatdsdg miatt még nem altaldnosithatoak,
ezért a korabbi 2001-2021-es, 20 éves adatbazisunk alapjan vézoltuk fel a
tandcsaddi kompetenciamodellt, mely 6t jellemz6 fontossdgat hangsulyoz-
za: a Valtoztatdsi és egyiittmukodési készség; a Tapasztalat, szocidlis kom-
petencia és lojalitas; a Stratégiai gondolkodas és kommunikacios készség;
a Projektszemlélet és a Szakértdi szerep.

A tandcsadoi kompetenciamodell véleményem szerint alkalmazhaté volna
az egyetemi, valamint a szakmai szovetségek altal szervezett oktatasban a
tanacsadok képzésénél, valamint a Kereskedelmi és Iparkamara munka-
jaban a tandcsaddk tovabbképzésénél. A modell valoszintsiti, hogy van-
nak olyan altaldnos tanacsaddi kulcskompetencidk, melyek idében lassan
valtoznak, és nem filiggenek tarsadalmi kontextusoktoél. A megbizhatdsag
novelhetd volna orszagos szintli és mas orszagokban torténd teszteléssel.
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Ez alapjan Osszeallithaté a tanacsadok szamara egy tovabbképzési, fejlesz-
tési program, olyan tréningek sorozata, mely ezen kompetenciak fejleszté-
sére iranyul. A tanacsadok is alkalmazhatnak a tanacsadoi utanpétlasuk,
munkatarsak kivalasztasandl, tovabbképzésénél, fejlesztésénél.

Meg kell jegyezniink, hogy a félig strukturalt mélyinterjuink egyike sem
reprezentativ, igy altalanos érvényu kovetkeztetések levonasara nem al-
kalmasak, egymassal és a korabbi reprezentativ kérddives felmérésekkel
valé Osszehasonlithatdsaguk sem biztosithaté teljes kortien. Feltaré kuta-
tasként azonban alkalmazhatéak, a tendencidkra, az elmozdulds irdnydra
kovetkeztethetiink bel6liik, melyek jovébeli empirikus kutatasok kiindu-
l6pontjai lehetnek.
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7. FEJEZET

AZ ERTEKTEREMTO, STRATEGIAI TANACSADAS
DINAMIKUSAN VALTOZO GAZDASAGI
KORNYEZETBEN: TRENDEK ES TENDENCIAK

(CREATING VALUE IN A VOLATILE ECONOMY WITH
STRATEGIC CONSULTING: TRENDS AND TENDENCIES)

MARIANN VAMOSI

Absztrakt

A mai, dinamikusan valtozo VUCA/BANI gazdasdgi kornyezetben a szer-
vezetek fenntarthaté sikeréhez elengedhetetlen a proaktiv alkalmazkodds,
ami megkoveteli a hagyomanyos, reaktiv tandcsadds modelljének megha-
laddsat. Jelen tanulmdny az értékteremtd, stratégiai tandcsadds legiijabb
trendjeit és tendencidit elemzi, fokuszban a tandcsadoi szerep dtalakula-
saval proaktiv, adatvezérelt partnerré. Megvizsgaljuk, hogyan épithetd fel
a jovo szervezete az adaptiv kultira (pl. Agile modellek) és a humdankoz-
pontii megkozelités (Employee Experience) pillérein. Részletesen targyaljuk
a digitdlis transzformdcié 1uj dimenzioit, kiemelve az Al és automatizalds
integrdcidjat a szervezeti intelligenciaba. A tanulmdny bemutatja, hogy a
globdlis tudds helyi adaptdcidéjaval és a szervezeti viltozdsok gyors, itera-
iizleti eredmény és szervezeti reziliencia. Konkrét lépéseket és modszertano-
kat vazolunk fel, amelyekkel a tandcsadds stratégiai tokévé valhat az iigyfél
szdmdra.

Kulcsszavak: VUCA/BANI, kultiuravdltds, globalizdcié hatdsa

Abstract

In today’s dynamic VUCA/BANI economic environment, sustainable or-
ganizational success requires proactive adaptation, necessitating a shift
beyond the traditional, reactive consulting model. This study analyzes the
latest trends and tendencies in value-creating, strategic consulting, focu-
sing on the evolution of the consultant’s role into a proactive, data-driven
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partner. We examine how the organization of the future can be built on the
pillars of adaptive culture (e.g., Agile models) and a human-centered app-
roach (Employee Experience). The paper details the new dimensions of digi-
tal transformation, highlighting the integration of AI and automation into
organizational intelligence. The study demonstrates how local adaptation of
global knowledge and the fast, iterative implementation of organizational
change (MVP, Design Thinking) can achieve measurable business results
and organizational resilience. We outline specific steps and methodologies
through which consulting can become a strategic asset for the client.

Keywords: VUCA/BANI, cultural change, impact of globalization

7.1. Bevezetés: A stratégiai tanacsadas uj korszaka

A 21. szazad gazdasagi és tarsadalmi kornyezetét a szélsGséges volatilitas,
bizonytalansag, komplexitas és kétértelmiség jellemzi, amit a szakiro-
dalom VUCA (Volatile, Uncertain, Complex, Ambiguous) vagy az tjabb
megkozelités szerint a még kiélezettebb BANI (T6rékeny, Szorongast Kel-
t6, Nem Linearis, Erthetetlen) 4llapotként ir le (Cascio, 2020). Az ilyen
mértékd diszrupcié — amelyet olyan tényezdk hajtanak, mint a technolo-
giai exponencialis novekedés, a globalis ellatasi lancok torékenysége és a
munkaerdpiaci kompetenciahidny — gyokeresen atalakitja a szervezetek
taléléséhez és gyarapodasahoz sziikséges stratégiai feltételeket.

Ebben a kornyezetben a szervezetfejlesztési (OD) tandcsadas hagyo-
manyos, reaktiv modellje — amely a mdr kialakult problémdk utdlagos
»tlzoltasara” dsszpontositott — elvesztette hatékonysagat. A mai szerve-
zeteknek nem puszta problémamegolddkra, hanem proaktiv, stratégiai
partnerekre van sziikségiik, akik képesek a jovébeli kihivasok eldrejel-
zésére és az alkalmazkodasi képességek beépitésére. A stratégiai tanacs-
adas fokusza elmozdult a Folyamatok optimalizalasarél az Adaptiv Ké-
pesség kiépitésére, kiilonos tekintettel a szervezeti reziliencidara (Hamel,
& Vilikangas, 2003).

Jelen tanulmény célja az értékteremtd, stratégiai tanacsadas legfontosabb
globalis trendjeinek és tendencidinak atfogd elemzése. Feltarjuk, hogyan
valhat a tanacsad¢ kritikus stratégiai t6kévé a magyarorszagi és nemzet-
kozi vallalatok szamara. A dolgozat harom f6 dimenzidra fokuszal:
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1. Az Adaptiv Kultira: Az adaptiv szervezeti kultira mint a tartds
versenyelény alapja, kiemelve a humankoézpontu megkozelités,
azaz az Employee Experience szerepét a teljesitmény motorjaként.

2. A Digitalis Szintézis: A digitalis transzformaci6 4j dimenzidi, kii-
16n0s tekintettel az Al és az automatizdlas integracidjara a szerve-
zeti intelligencia novelésében.

3. A Partnerségi Modell: A proaktiv tanacsadas elvei, az adatvezérelt
dontéshozatal (People Analytics) és a valtozasi folyamatok gyors,
iterativ implementdciojanak (M VP, Design Thinking) mddszerta-
nai.

A tanulmany célja, hogy inspirdciét és gyakorlati utmutatdst nyujtson a
vezetdk és szakemberek szamara ahhoz, hogy a tandcsaddst ne koltség-
ként, hanem mérhetd tizleti eredményt generald stratégiai befektetésként
kezeljék, felkészitve ezzel a szervezetet a holnap kihivasaira.

7.2. Szakirodalmi elemzés:
Az elméleti alapok és a szervezeti paradigmavaltas

A stratégiai szervezetalakitas és szervezetfejlesztés (OD) kortars trendjei-
nek megértése megkoveteli a szervezeti elméletek evolucidjanak attekin-
tését, kiilonos tekintettel a folyamatos alkalmazkodas és a tanulas fogal-
maira.

7.2.1. A szervezeti elméletek evolucidja:
A rendszert6l a halézatosodasig

A Klasszikus szervezeti gondolkodds Max Weber biirokraciaelméletére és
Frederick Taylor tudomanyos menedzsmentjére (Taylor, 1911) épiilt. Ezen
elméletek a hatékonysagot, a szigoru hierarchiat és a formalizalt folyama-
tokat helyezték el6térbe, ami a 20. szazadi ipari termelésben optimalisnak
bizonyult. E merev strukturdkkal szemben jelent meg a rendszerszemléle-
tl szervezetfejlesztés (pl. Burke, 2017), amely a szervezetet nyitott rend-
szerként definialta, amely interakcidéban all koérnyezetével.

A mai digitalis, halézatos korban azonban ez a rendszerszemlélet tovabb-
fejlédott. A halozati szervezeti modellek és az dnkormanyzé szervezetek
(self-managing organizations) elméletei terjednek. Laloux (2014) Reinven-
ting Organizations cimli mivében bevezette a Teal, vagyis tiirkiz szerve-
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zeti modellt, amely a hierarchia helyett az evoltcids célra, a teljességre és
az onmenedzselésre épiil. Ez a modell jelzi a paradigmavaltast a statikus,
tervezett strukturaktol a dinamikus, é16 és folyamatosan alkalmazkodd
rendszerek felé.

7.2.2. Az adaptivitds és a tanulo szervezet koncepcioi

A szervezetek alkalmazkodoképességének sziikségessége mar évtizedek-
kel ezel6tt felmertilt, de mdra kozponti stratégiava valt. A véltozasmene-
dzselés tertiletén Kurt Lewin klasszikus modellje (1951) szolgalt hosszu
ideig alapul. Ez a modell harom 1épést javasolt: Felengedés (Unfreeze),
Valtozas (Change) és Ujrafagyasztas (Refreeze). Ez a megkozelités jol mii-
kodott a diszkrét (egyszeri, idében korlatozott) valtozasok esetén, ahol a
cél az volt, hogy a befejezés utdn a szervezet ismét stabil, ,,befagyasztott”
allapotba keriiljon.

Ezzel szemben a mai szakirodalom egyre inkabb a folyamatos, ismétl6dé
valtozas (Continuous Transformation) elvét hangsulyozza. Eszerint a val-
lalatoknak a gyorsan valtozé kornyezet miatt allanddan ,felolvadt” alla-
potban kell maradniuk, ami azt jelenti, hogy folyamatosan rugalmasnak,
nyitottnak és képesnek kell lenniiik az 6j beavatkozdsokra anélkiil, hogy a
régi stabil allapotot visszaallitanak.

Peter Senge (2006) uttéré munkdja a tanulé szervezetrdl alapvet6vé valt.
Senge 6t alapvetd diszciplinat definialt, amelyek a szervezeti tanulast el6-
segitik (pl. Rendszerszemlélet, Személyes Mesteri Szint, Koz0s Jovokeép).
A digitalis korban ez a koncepcié az Organizational Agility (szervezeti
agilitas) koncepcidjaval egésziil ki (Serrador, & Pinto, 2015). A szerveze-
ti agilitds nem csupan az I'T-n beliili Agile mddszertanokat jelenti, hanem
a teljes véllalat gyors reagaloképességét (pl. Business Agility), kiillonosen
a véaltozasok érzékelésében (Sensing) és a valaszadashoz szitkséges belsé
strukturak kialakitasaban.

A széls6séges bizonytalansag (BANI) miatt a szervezeti reziliencia (ellen-
allo képesség) egyre kritikusabb teriilet. A reziliens szervezetek nemcsak
képesek tulélni ezeket a komplex, multi-dimenzionalis sokkokat, hanem
képessé valnak a megerdsodésre is a krizisekbél (Hamel, & Valikangas,
2003).
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7.2.3. Digitalis transzformacid, Al és az OD

A digitalis transzformadcio a szervezetfejlesztési szakirodalom egyik leg-
dinamikusabban fejlédé teriilete. Eredetileg a folyamatok digitalizalasara
koncentralt, mdra azonban a stratégia, a kultara és a kompetencidk atala-
kitasat jelenti. Westerman, Bonnet és McAfee (2014) munkaja a digitalis
érettség modelljével mutatott ra arra, hogy a technoldgia (Al, automati-
zalas) sikeres bevezetése csak akkor valosul meg, ha azt megfeleld vezet6i
vizié és kulturalis atalakitds kiséri.

Az Al és az automatizalas megjelenése mélyrehatoéan befolyasolja a szer-
vezetalakitast. Davenport és Kirby (2016) hangsulyozzak az Augmented
Workforce (kibdvitett munkaerd) koncepcidjat, ahol az emberi és gépi
intelligencia egyiittm(ikodik, nem pedig verseng. Az Al szerepe a szer-
vezetfejlesztésben kettds: egyrészt Gj strukturakat (pl. algoritmikus don-
téshozatali lancokat) igényel, masrészt az OD eszkoze is lehet. A People
Analytics és az Organizational Network Analysis (ONA) hasznalata Al-
alapu algoritmusokkal lehetévé teszi a bels6 kapcsolatok, a tudasatadas és
a valés hatalmi kozpontok feltérképezését, ezzel segitve a célzott szerveze-
ti beavatkozéasokat (Brass, 2017).

7.2.4. A humankozpontu fordulat és a People Strategy

A szervezetfejlesztés elmozdult a Folyamat (Process) fokuszrol az Ember
(People) fokuszra. Amy Edmondson (2018) a pszicholégiai biztonsagot de-
finialta a tanulds, az innovacio és a hibazas legfébb kulturalis eléfeltétele-
ként.

A Munkavallaléi Elménymenedzsment (Employee Experience, EX) para-
digmaja (Morgan, 2017) a HR-funkcidk integraciojat és a munkavallald
életutjanak (Employee Journey) optimalizalasat jelenti. Ez a megkozeli-
tés a munkavallaldt tigyfélnek tekinti. Az EX és a magas elkotelezettség
(Engagement) kozvetlen Osszefiiggése a teljesitménnyel, a profitabilitassal
és a fluktuacioval empirikusan bizonyitott (Bersin, 2020). Az 4j munka-
helyi jolét (Well-being) és a célvezérelt kultura (Purpose-Driven Culture) a
modern People Strategy (Emberi Eréforrds Stratégia) alapvet6 elemei.

7.3. Az elmélet bemutatasa: a jovo szervezetének pillérei

A jov6allo szervezet harom alapvetd pilléren nyugszik: az adaptiv kultu-
ran, a technoldgiai integracién (Al/automatizalds) és a humankozpontu
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megkozelitésen. Ezek a teriiletek nem kiilondllé funkciok, hanem integ-
ralt stratégiai dimenziok, amelyek egyiittesen biztositjak a szervezeti rezi-
lienciat és a versenyképességet.

7.3.1. Az adaptiv szervezeti kultiira mint versenyel6ny

Az adaptivitas elméleti alapja a Kétlépcsds Szervezet (Ambidextrous Or-
ganization) modellje (O’Reilly, & Tushman, 2008). Ez az elmélet azt allit-
ja, hogy a sikeres véllalatoknak egyszerre kell optimalizalniuk a jelenlegi
tizleti modellt (Exploitation — Mikodés) és felfedezniiik az 4j novekedési
lehet6ségeket (Exploration — Innovacio). A kulcs a két kiilonboz6 logikaja
és kultaraju egység parhuzamos menedzselése. A gyakorlatban ez a Busi-
ness Agility (Uzleti Agilitds) bevezetését jelenti, ahol az Agilis elvek tul-
mutatnak az I'T-n, és a teljes szervezetre kiterjednek.

Az agilis kultura alapja a pszicholdgiai biztonsag (Edmondson, 2018).
Amy Edmondson kutatasai empirikusan bizonyitottak, hogy a magas tel-
jesitményt nyujté csapatok nem azok, ahol kevesebb hiba torténik, hanem
azok, ahol a tagok batran jelzik a hibakat és mernek kisérletezni a kudarc-
tol vald félelem nélkiil. A pszicholdgiai biztonsag és az iterativ, visszajel-
zésre épiilé miikodés biztositja a folyamatos tanulast, ami Senge tanuld
szervezetének (2006) kortars gyakorlati megvalositasa.

* Metrikak: Az adaptivitas mérhet6 a Time-to-Market (piacra jutasi
id6) csokkenésével, az innovacids portfolié volumenével és a hi-
bakbdl val6 tanulas sebességével.

7.3.2. A digitalis transzformacié 4j dimenzidi:
az Al és az automatizalas szerepe

A digitalis transzformacié ma mar nem a folyamatok puszta digitalizala-
sa, hanem a szervezeti intelligencia Ujradefinialdsa. Az Al és az automati-
zalas a szervezetfejlesztésben kettds szerepet tolt be:

7.3.2.1. Az emberi munka ujradefinidldsa (Augmented Workforce)

Az AT atveszi a rutinszerd, repetitiv, szabalyalapu feladatokat, felszabadit-
va az embereket a magasabb szint(, kreativ és kapcsolati munkara (Da-
venport, & Kirby, 2016). A szervezetfejlesztés feladata, hogy feltérképezze
az ember és a gép kozotti optimalis munkamegosztast, és biztositsa az eh-
hez sziikséges digitalis kompetenciak fejlesztését.
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7.3.2.2. Az Al mint szervezetfejlesztési eszkoz

* Organizational Network Analysis (ONA): Az Al-algoritmusok ké-
pesek a kommunikacids adatok (e-mailek, chatek) elemzésével va-
16s id6ben feltérképezni a szervezeti haldzatot, azonositva a kulcs-
fontossagt tudascsomopontokat (Knowledge Brokers) és a sziik
keresztmetszeteket (Brass, 2017). Ez lehetdvé teszi a célzott beavat-
kozast, példaul a szervezeti silok lebontdsara.

* Predictive People Analytics: Az Al képes eldre jelezni a fluktuaciot, a
kiégés kockazatat vagy a jovobeli képességigényt, lehetévé téve a HR-
és OD-funkciok proaktiv, adatvezérelt miikodését (Bersin, 2020).

7.3.3. A humankozpontu megkozelités ereje: EX és elkotelezettség

A szervezeti teljesitmény motorja ma mar nem az eréforrasok feletti el-
lenérzés, hanem a munkavallaléi elkotelezettség és az élmény (Employee
Experience, EX). ]. Morgan (2017) megfogalmazasa szerint az EX maga-
ban foglalja a kulturalis, technolégiai és fizikai kornyezetet, amelyben a
munkavallal6 tevékenykedik.

7.3.3.1. Célvezérelt kultiira és jolét

A modern munkavallal6 szdmara a puszta fizetés mar nem elegendé mo-
tivacio. A célvezérelt kultura (Purpose-Driven Culture) (Sinek, 2009) biz-
tositja, hogy a munkavallalok értelmet lassanak a munkajukban, novel-
ve ezzel a belsé motivaciot és a lojalitast. Emellett a munkavallaléi jolét
(Well-being) — beleértve a mentalis egészséget és a rugalmas munkavégzés
lehet6ségét (Hybrid Work) — mar nem juttatds, hanem stratégiai elvaras.
A szervezetek, amelyek gondoskodnak a munkavallaloik jollétérdl, em-
pirikusan magasabb produktivitdst, valamint alacsonyabb hidnyzast és
fluktudciét mutatnak (CIPD, 2023).

7.3.3.2. Folyamatos visszajelzés és fejlodés

A hagyomanyos éves teljesitményértékelések helyét a folyamatos teljesit-
ményfejlesztés és a pulzus-felmérések veszik at. Ez az Agilis gondolkodas
human oldala: gyors, gyakori visszajelzési ciklusok bevezetése (példaul
360 fokos, valds ideji feedback rendszerek) a tanulds és a teljesitmény
azonnali korrigdlasa érdekében. Ez a megkozelités biztositja a szervezet
folyamatos, mikroszintii alkalmazkodasat.
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7.4. Tl a hagyomdanyos tanacsadason: az értékteremto partnerség

A modern szervezetfejlesztési tanacsadas modellje radikalisan eltdvolodott
a hagyomanyos, tranzakciés megkozelitéstél. A korabbi modellben a ta-
nacsadé tipikusan ,,tlizoltoként” jelent meg, akit egy konkrét, mar kialakult
probléma megoldasara hivtak (pl. fluktudcié csokkentése, strukturadtala-
kitas), és a beavatkozas utan tavozott. A mai VUCA/BANI kornyezetben
(Cascio, 2020) azonban a szervezeteknek folyamatos stratégiai alkalmaz-
kodasra van sziikségiik, ami tartds, értékteremtd partnerséget igényel. Ez a
partnerség harom pilléren nyugszik: a proaktiv szerepfelfogason, az adat-
vezérelt dontéshozatalon és a globalis-lokalis tudas szintézisén.

7.4.1. A proaktiv tanacsadas modellje: stratégiai partner

A proaktiv tandcsadoéi szerep tdlmutat a puszta reaktiv problémakezelé-
sen, a hangsulyt a jovéalld, stratégiai képességek (példaul reziliencia) szer-
vezeten beliili kiépitésére helyezi (Hamel, & Vilikangas, 2003).

7.4.1.1. Szerepvdltds: elorejelzd és épitd

A tandcsad6 nem a multbeli hibak korrekcidjara 6sszpontosit, hanem a jo-
vébeli kihivasokra vald felkészitésre. Ez magdban foglalja a stratégiai eld-
rejelzést (Foresight), ahol a tanacsadé az iparagi trendek és a technoldgiai
diszrupciok (pl. Al, automatizalas) alapjan azonositja a szervezet jovébeli
képességhianyait (Capability Gaps).

»  Képességépités (Capability Building): A partnerség célja, hogy
a szervezeten beliil alakitson ki 6nfenntarté OD- és valtozasme-
nedzsment-képességeket. Ez a beavatkozasi modell a ,tanits meg
horgaszni” elvet koveti, szemben azzal, hogy ,,adunk egy halat”.
Ezzel csokken a szervezet kiilsé fliggdsége és nd a reziliencidja
(Senge, 2006).

7.4.1.2. Ertékteremtés vs. dijazds

Az értékteremtd partnerségben a tanacsaddi dijazas egyre inkabb a tel-
jesitményhez és az elért tizleti eredményekhez kot6dik, szemben a pusz-
ta id6alapu dijszabdssal. Ez a modell szorosabb dsszehangolast biztosit az
tgyfél tizleti céljaival, atalakitva a tandcsadot egy Shared Risk and Reward
(Megosztott Kockazat és Nyereség) partnerévé.
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7.4.2. Adatvezérelt dontéshozatal a szervezetfejlesztésben

A modern OD-beavatkozasok tudomanyosan megalapozottak és mérhe-
téek. A ,,megérzés” vagy a ,best practice” puszta masolasa helyét az adat-
vezérelt megkozelités veszi 4t.

7.4.2.1. People Analytics (PA) és OD

A People Analytics (HR-adatanalitika) a HR-adatokat (pl. fluktuacio, el-
kotelezettség, képzési adatok, teljesitményértékelések) kapcsolja 6ssze a
szervezet miikodési és pénziigyi adataival (Bersin, 2020). Ez lehet6vé teszi
az OD-beavatkozasok ok-okozati 9sszefiiggésének vizsgalatat.

o Példa: Egy képzési program (OD-beavatkozas) hatékonysaga nem
csupan a résztvevoi elégedettségben mérhets. A PA képes kimutat-
ni, hogy a képzést kovetéen mennyivel csokkent a hibaardny (mu-
kodési adat) vagy mennyivel nétt a bevétel (pénziigyi adat) azon
csapatoknal, ahol a beavatkozas tortént, ezzel pontosan meghata-
rozva a beavatkozas pénziigyi megtériilését (ROI).

7.4.2.2. Mérhet6 eredmények és ROI

A szervezetfejlesztési befektetés megtériilésének demonstralasa kulcsfon-
tossagu. Erre a célra szolgal a ROD (Return on Development) vagy ROIC
(Return on Investment in Change) metrika, melyet a kovetkez6képpen
szamithatunk ki:

A viltozas altal eldallitott pénziigyi érték (pl. csokkentett fluktudcios koltség)

ROD =
A viéltozasi folyamat teljes koltsége (pl. tanacsadoi dij, belsé munkaerd koltsége)

Az adatvezérelt transzformacié soran olyan technoldgiak alkalmazasa,
mint az Organizational Network Analysis (ONA), segit a hatékonysagot
gatlo tényezok (pl. informacids szlik keresztmetszetek) azonositasaban
a beavatkozasok el6tt és utan, ezzel kvantitativan igazolva a tanacsadoéi
munka értékét (Brass, 2017).

7.4.3. Globalis tudas, lokalis siker: adaptacié a kézben

Egy vilagklasszis tanacsadé nemzetkozi best practice-eket (pl. az Agile
modellek, Teal strukturak) kinal, de kritikusan megkérddjelezi azok pusz-
ta masolhatdsagat. A siker zaloga a lokalis adaptacio, a kulturalis kontex-
tusba helyezés.
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7.4.3.1. Kulturdlis kontextus

A szervezeti kulturat és az OD-beavatkozasok sikerességét erésen befolya-
soljak a nemzeti kulturalis dimenziok. Hofstede (2010) dimenzidi (pl. Ha-
talmi Tdvolsdg, Bizonytalansdg Keriilése) alapjan egy magas hatalmi tavol-
sagot mutat6 kulturdban (mint pl. Magyarorszag) a hierarchia lebontasara
iranyulé Holacracy tipusu beavatkozas eltérd, gyakran nagyobb ellendl-
lasba titkozhet, mint egy alacsony hatalmi tavolsaga kulturdban.

A tanacsaddnak értenie kell a hazai munkaerdpiaci sajatossagokat (pl.
szakképzett munkaeré hianya, bérinflacio) és a helyi jogi kereteket.
A nemzetkozi tudasnak a lokalis szervezeti érettséghez és az alkalmazot-
tak valtozasi kapacitasahoz valo testreszabdsa az, ami a globalis tuddsbél
valddi lokalis sikert general. Ez a proaktiv partnerség teszi a tanacsadot
valos értékteremtd, stratégiai partnerré, aki nem csak tanacsot ad, hanem
az tuigyféllel egyiitt valdsitja meg a fenntarthaté valtozast.

7.5. A ,,Hogyan?” a kulcs: konkrét 1épések a jovoallo szervezetért

A stratégiai tanacsadds legnagyobb értéke a gyakorlati megvaldsitasban
rejlik. Az elméletek és a vizidk csak akkor valnak valésagga és mérhetd
tizleti eredménnyé, ha a transzformaciés folyamat a megfelel6 modszer-
tannal és a valtozasmenedzselés mesterfoku alkalmazasaval zajlik. Az ér-
tékteremtd partnerség a gyors, iterativimplementaciora és a szervezeti re-
ziliencia tartos kiépitésére fokuszal.

Az MVP (Minimum Viable Product) és a Design Thinking médszertanok
kulcsfontossagtiak a modern szervezetalakitas és szervezetfejlesztés (OD)
gyors és hatékony implementacidjaban. Ezek a megkozelitések a hagyo-
manyos, lassu, nagyszabasu bevezetések helyett a kisérletezés, a tanulds és
az emberkozpontusag elveit helyezik el6térbe.

7.6. Gyors és hatékony implementaciés mdédszertanok:
az MVP elve a szervezetfejlesztésben

Az MVP koncepcidja az Eric Ries altal megfogalmazott Lean Startup filo-
z6fiabdl szarmazik (Ries, 2011). Eredetileg termékfejlesztésre hasznaltak,
de a lényege - a validalt tanulas - tokéletesen alkalmazhatd a szervezeti
valtozasok bevezetésére is.
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7.6.1. Az MVP definiciéja OD-kontextusban

Szervezetfejlesztési szempontbol az MVP egy olyan 4j struktura, folya-
mat, technoldgia vagy gyakorlat legkisebb, miikodéképes verzidja, ame-
lyet egy sztk, kritikus egységen (a Pilota Projekt) tesztelnek. Célja, hogy a
szervezet a lehet6 leggyorsabban gy(jtson validalt tanulast a beavatkozas
sikerességérdl és buktatoirol, minimalis eréforras-befektetéssel és kocka-
zattal.

» Példa: Egy teljes cég Agilis transzformacidjanak bevezetése helyett
az MVP lehet egyetlen cross-funkcionalis csapat létrehozasa (Pil¢-
ta Projekt), amely az 4j Scrum/Kanban mddszerrel dolgozik. Ez a
csapat jelenti az MVP-t.

7.6.2. A Build-Measure-Learn ciklus

Az MVP a Build-Measure-Learn (Epit-Mér-Tanul) visszajelzési ciklusra
épul:

1. Epit (Build): Bevezetik az uj, tesztelendd szervezeti elemet (pl. 4j
dontéshozatali strukturat).

2. Mér (Measure): Gyorsan, adatvezérelten mérik a hatasat (pl. a don-
téshozatal sebessége, a csapat elkotelezettsége, hibaszam). A pul-
zus felmérések és a People Analytics kulcsfontossagu itt.

3. Tanul (Learn): Elemzik az eredményeket, eldontik, hogy a hipo-
tézis helyes volt-e. Ezt kovet6en a beavatkozast kitartjak (Persist),
finomhangoljak (Pivot) vagy elvetik (Perish).

Ez a ciklus biztositja a folyamatos alkalmazkodast és minimalizalja a tel-
jes szervezetre kiterjedd, koltséges hibakat.

7.7. Gyors és hatékony implementaciés modszertanok:
a Design Thinking (DT)

Mig az MVP a hogyan gyorsitsuk fel a tanulast kérdésére ad valaszt, a
Design Thinking (DT) azt hatarozza meg, mit épitsiink. A DT egy hu-
mankozpontu (Human-Centered) megkozelités a kreativ problémameg-
oldashoz (Brown, 2008). Ahelyett, hogy feliilr6l dontést hoznank egy 4j
folyamatrol, a DT a szervezeti valtozasok tervezésébe bevonja magukat a
munkavallalokat mint a folyamat felhasznaléit.
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7.7.1. A DT 6tlépéses folyamata OD-kontextusban

A DT ot alapvetd fazisa a szervezetfejlesztési kihivasok megoldasakor:

1.

Empatizalas (Empathize): A legfontosabb fazis. OD-ban ez azt je-
lenti, hogy mélyen megértjitk a munkavallalok valds ,fdjdalom-
pontjait” (Pain Points), sziikségleteit és motivacidit (pl. egy uj
bénuszrendszerrel, a home office szabalyokkal vagy a silok mu-
kodésével kapcsolatban). Médszerek: interjuk, arnyékolas (Shado-
wing), Employee Journey Mapping.

Definici6é (Define): Az empatizalas soran gyujtott informdciok
alapjan pontosan megfogalmazzuk azt a problémat, amit meg kell
oldani. (Pl. ,,Hogyan segithetnénk a kozépvezetdknek, hogy haté-
konyabban tdmogassak a hibrid csapatokat?”)

Otletelés (Ideate): A probléma felhaszndldinak (a kdzépvezetSk-
nek) bevondsaval kreativ megoldasokat generalunk. Ekkor sziilet-
nek meg az Uj strukturdk, a tréningek vagy a folyamatok alapotle-
tei.

Prototipus (Prototype): Gyorsan, olcson létrehozzuk a javasolt
megoldas kezdetleges verziojat (pl. egy Uj meeting-struktura, egy
képzési modul vazlata). Ez a prototipus szolgal az MVP alapjaul.

Tesztelés (Test): A prototipust vissziik a munkavallalékhoz (a fel-
haszndlékhoz), és valds kornyezetben teszteljiik, gytjtve a vissza-
jelzéseket a finomhangolashoz.

7.7.2. A Humankozpontusag ereje a valtozasban

A DT alkalmazasa nemcsak jobb megoldasokhoz vezet, hanem dramaian
noveli a valtozas elfogadottsagat. Mivel a munkavallalok részt vesznek a
megoldas megalkotasaban (Co-creation), kevésbé érzik, hogy a valtozast
rajuk kényszeritették, ezdltal csokken a valtozassal szembeni ellenallas
(Kotter, 1996). A DT biztositja, hogy a szervezetfejlesztés valoban az em-
berek koré épiiljon, nem pedig pusztan a folyamatok optimalizalasa koré.
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7.8. A valtozas menedzselése mesterfokon:
épitsiink ellendllo-képességet

A mai dinamikus kornyezetben a valtozas nem esetleges, hanem allando
allapot. Ezért a valtozasmenedzselés célja nem csupan egy adott projekt
bevezetése, hanem a szervezet képességének kiépitése a folyamatos alkal-
mazkodasra, azaz a szervezeti reziliencia megteremtése (Hamel, & Vili-
kangas, 2003).

7.8.1. A valtozasi faradtsag kezelése és az atlaithato kommunikacié

A transzformacids projektek folyamatos sorozata valtozasi faradtsagot
(Change Fatigue) okozhat a munkavallalok korében, ami csokkenti az el-
kotelezettséget és noveli az ellendllast.

7.8.1.1. Stratégiai kommunikdcié

A faradtsdg megel6zésének alapja az atlathat6 és szandékos kommunika-
cid. Kotter (1996) szerint a stirgdsség érzetének megteremtése kritikus, de
a modern OD-ben ez kiegésziil a Valtozas Céljanak (Purpose) megértetés-
ével. A vezetéknek folyamatosan magyarazniuk kell:

»  Miért? (Stratégiai kontextus: Miért most, miért fontos az iigyfelek-
nek vagy a piacnak?)

e Mi? (A valtozas konkrét tartalma.)

e Hogyan? (Milyen hatdssal lesz az a munkavallaléra, és milyen ta-
mogatast kap.)

A kommunikaciénak kétiranytinak kell lennie. A munkavallaléknak lehe-
tdséget kell kapniuk a kérdések feltevésére, a félelmek megosztasara, és a
visszajelzéseiknek be kell épiilniiik a transzformacids folyamatba. A torté-
netmesélés (Storytelling) segit a valtozas narrativdjanak emocionalis meg-
alapozasaban, hidat képezve a stratégia és az emberi tapasztalat kozott.

7.8.1.2. Priorizdlds és kapacitdsmenedzsment

A valtozasi faradtsag gyakran abbdl ered, hogy a szervezet egyszerre tul
sok prioritast és projektet indit el. Mesterfoku valtozdsmenedzsment ese-
tén kulcsfontossagu az eréforrasok és a valtozasi projektek priorizalasa
a szervezet valtozasi kapacitasanak figyelembevételével. Csak a legfonto-
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sabb kezdeményezéseknek szabad futniuk, igy biztositva, hogy a munka-
vallalok fokusza ne szorddjon szét.

7.8.2. Erdekelt felek kezelése és a kozos alkotas (Co-creation)

A valtozassal szembeni ellendllas az egyik legnagyobb gatja a transzfor-
macionak. A legerGsebb stratégia ennek kezelésére az érdekelt felek bevo-
nasa a megoldas kialakitasaba.

7.8.2.1. Co-creation (Kozos alkotds)

A Co-creation elve szerint a célzott munkavallalokat be kell vonni az 4j
folyamatok vagy strukturak tervezésébe (lasd: Design Thinking). Ez a
megkozelités tobb szempontbdl is hatékony:

* Mindség: A frontvonalban dolgozdk tudjak a legjobban, mi mi-
kodik és mi nem, igy a kialakitott megoldasok praktikusabbak és
hatékonyabbak.

» Elfogadas: Azok, akik részt vettek a megoldas kialakitasaban, haj-
lamosabbak azt tdamogatni, és a valtozas nagykoveteivé (Change
Agents) valnak (Kotter, 1996).

7.8.2.2. Az ellendlldk kezelése

Az ellenallas nem feltétleniil jelent rosszindulatot, sokszor a megértés hia-
nydt vagy a kompetencia elvesztésétdl valo félelmet tiikkrozi. A mesterfoku
valtozasmenedzselés aktivan bevonja a legkritikusabb hangokat is, ezzel
atalakitva az ellenzéki energiat produktiv, megkérddjelezé erévé. Ha az el-
lenallok latjak, hogy a visszajelzéseiket komolyan veszik és beépitik, kony-
nyebben elfogadjak a végeredményt.

7.8.3. A vezet6k képzése valtozasi coachcsa és a reziliencia beépitése

A fenntarthato valtozasmenedzselés kulcsa, hogy a szervezet képes legyen
a kiils6 segitség nélkiil is kezelni a jovébeni diszrupcidkat.
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7.8.3.1. A vezetdi szerep dtalakuldsa

A kozépvezetés a valtozas kritikus sziik keresztmetszete lehet. Ha a vezetd
nem tamogatja a valtozast, a csapat sem fogja. Emiatt a szervezetfejlesztési
beavatkozasoknak a vezetSket valtozasi coachcsa (Change Coach) kell ké-
pezniiik (Burke, 2017).

» Képességatadas (Capability Building): A vezetéknek el kell sajati-
taniuk azokat az OD-eszkozoket (pl. visszajelzési technikak, ellen-
allaskezelés, csapatkohézid épités), amelyek segitségével tamogat-
hatjak a csapat tagjait a sziikséges kompetenciak elsajatitasaban és
az érzelmi hullamvolgyek atvészelésében.

* Decentralizalt Valtozas: Ez a megkozelités decentralizalja a valto-
zasmenedzselést, ami gyorsabb és skdldzhatobb alkalmazkodast
tesz lehetévé, ami a reziliens szervezetek sajatja.

7.8.3.2. Reziliencia beépitése

A reziliencia nem egy projekt, hanem a szervezetben gyokerezé képesség.
Ennek beépitése a kovetkezékbol all:

1. Tanuldsi Rendszerek: Rendszeres, strukturalt visszatekintés (Ret-
rospective) a folyamatokra, hibakbol valé tanulas kulturaja (lasd:
Edmondson, 2018), és a tudasmegosztas aktiv tamogatdsa.

2. Rugalmas Eréforras-Allokacié: Képesnek lenni a koltségvetés, a
személyzet és a fokusz gyors atcsoportositasara a feltorekvo lehetd-
ségekhez vagy fenyegetésekhez.

3. Kisérletezés: A vezetdk elismerik és jutalmazzak a feleldsségteljes
kisérletezést, még akkor is, ha az kudarccal jar.

A valtozas mesterfoki menedzselése tehat a reziliencia mint szervezeti
DNS kiépitését jelenti: egy olyan képességet, amely lehet&vé teszi a szerve-
zet szamara, hogy a bizonytalansagot és a sokkokat ne bénité tényezoként,
hanem fejlédési lehetGségként élje meg.

7.8.3.3. Az uij normadlis rogzitése a kultiirdban

A bevezetett valtozdsokat megszilarditjuk, hogy azok a céges kultura ré-
szévé valjanak, ugyanakkor a szervezet megdrzi rugalmassagat a jovébeni
alkalmazkodashoz. Az uj, elvart viselkedésformakat be kell épiteni a cég
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hivatalos miikodésébe, a céges szabalyokban és eljarasokban, példaul a ju-
talmazasba, a felvételi folyamatba és a teljesitményértékelésbe, annak ér-
dekében, hogy tartésan megmaradjanak (Nadler et al., 1997):

HR-Rendszerek: A jutalmazasi és teljesitményértékelési kritériu-
mok osszehangolasa az 4j célokkal (pl. az Agilis értékek és a pszi-
choldgiai biztonsdg elosegitésének elismerése).

Vezet6i Példa: A vezet6knek kell a legnagyobb kovetkezetességgel
bemutatniuk az 4j normat (Schein, 2017).

Intézményesitett Visszajelzés: A folyamatos, rendszeres mérés
(pulzus felmérések, kulturalis auditok) intézményesiti a tanulast és
megakadalyozza a régi, merev struktirakhoz val6 visszacstszast.

7.9. Kovetkeztetések: a stratégiai tanacsadas aj képlete

A tanulmany atfogé elemzése a stratégiai szervezetalakitas és a szervezet-
fejlesztés (OD) legfontosabb trendjeir6l alatamasztja, hogy a dinamikusan
valtoz6 VUCA/BANI kornyezetben a tulélés zaloga a szervezeti adaptivi-
tas és a tanacsadas modelljének gyokeres atalakulasa. A sikeres jové mar
nem a merev, statikus hatékonysdgban, hanem a reziliens, folyamatos al-
kalmazkodas képességében rejlik.

7.9.1. A tanacsadé mint stratégiai képességépitod

A legf6bb kovetkeztetés, hogy a tandcsadas szerepe elmozdult a reaktiv,
projektalapu ,tiizoltasbol” a proaktiv, értékteremtd partnerség iranyaba.
Ez a modell megkoveteli a tandcsado6tdl, hogy:

Jovéorientalt legyen: Ne csak a jelenlegi problémaékat oldja meg,
hanem legyen stratégiai elérejelzd, aki segit azonositani a jovébeli
képességhianyokat (Capability Gaps) (Hamel, & Valikangas, 2003).

Képességet adjon at: A partnerség célja a szervezeten beliili OD-
kompetencidk kiépitése (Burke, 2017), biztositva a vallalat 6nfenn-
tart6 fejlédését és a kiils6 fiiggdség csokkentését. A vezet6knek
valtozasi coachcsa kell vélniuk a véltozasi folyamatok fenntarta-
sdhoz.
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7.9.2. A human-digitalis szintézis és az adaptivitas

A jov6 szervezete egyértelmiien a humdn tényezok és a technoldgiai inno-
vaci6 integraldsan alapul.

Az Adaptiv Kultura a Versenyel6ny: A tartos versenyelény alapja a
pszichologiai biztonsagra épiil6 kultira (Edmondson, 2018), amely
lehet6vé teszi az Organizational Agility (szervezeti agilitds) meg-
valositasat és a Kétlépcsds Szervezet (Ambidextrous Organization)
egyensulyanak fenntartasat a miikodés (Exploitation) és az inno-
vacio (Exploration) kozott (O'Reilly, & Tushman, 2008).

AI és Emberi Erték: Az Al és automatizélds bevezetése az Aug-
mented Workforce koncepcidjat erésiti (Davenport, & Kirby, 2016).
A tanacsadas feladata annak biztositasa, hogy a technoldgia ne az
embert cserélje le, hanem felszabaditsa 6t a magasabb értékd, krea-
tiv és etikai dontéshozatali feladatokra.

Employee Experience mint Stratégiai Téke: A Humankozponta
megkozelités (Morgan, 2017) elengedhetetlen. A Munkavallaléi
Elménymenedzsment (EX) és a Purpose-Driven Culture (Sinek,
2009) stratégiai t6két jelent, mely kozvetleniil korrelal a produkti-
vitdssal és a megtartassal.

7.9.3. Az adatvezérelt megkozelités kritériumai

A tanacsadoi beavatkozasok hatasanak igazoldsa ma mar nem torténhet
szubjektiv alapon. Az adatok szolgalnak a partneri viszony erds alapjaul.

Mérheté ROI: A People Analytics (PA) alkalmazasaval (Bersin,
2020) a tanacsadoknak képesnek kell lenniitkk bemutatni a szer-
vezetfejlesztési beavatkozasok pénziigyi megtériilését (ROD - Re-

turn on Development), 6sszekapcsolva a kulturdlis és HR-metrika-
kat az tizleti KPI-okkal (pl. profit, hibaszdm, TTM).

Predikcié és Intervencio: Az ONA (Organizational Network
Analysis) és a Predictive Analytics segitségével a tandcsadas pro-
aktivan azonositja a szervezeti sziik keresztmetszeteket és el6re
jelzi a fluktudcids kockdzatot, lehetévé téve a célzott, koltséghaté-
kony beavatkozast (Brass, 2017).
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7.9.4. A gyakorlati implementaci6é mesterfoka

A siker a ,,Hogyan?” megvalositdsan mulik, ami a gyors, iterativ és huma-
nus valtozdsmenedzselést jelenti.

e [Iterativ Tanulds: A Lean Startup elvek (Ries, 2011) OD-beli al-
kalmazasa (MVP-k, Piléta Projektek) minimalizalja a kockazatot
¢s maximalizalja a validalt tanuldst. A Design Thinking (Brown,
2008) a humankozponti megoldasok tervezésének alapja.

* Reziliencia Beépitése: A valtozasmenedzselés fokuszaban a val-
tozasi faradtsag lekiizdése all, transzparens kommunikacidval
és Co-creationnel. A folyamat zardsaként az Gj normalis viselke-
déseket be kell épiteni a formdlis HR-rendszerekbe (jutalmazas,
onboarding) és a vezet6i szerepmodellbe (Schein, 2017), garantal-
va a fenntarthato valtozast és a reziliencia beépiilését a szervezet
DNS-ébe.

Osszefoglalva: az értékteremtd, stratégiai tanacsadds ma a proaktiv, adat-
vezérelt, képességépité partnerség megvaldsitasat jelenti, amely a humdn-
kozpontu kultdra és a digitalis intelligencia szintézisével biztositja a szer-
vezet folyamatos, reziliens novekedését.

7.10. Zaras: A stratégiai tanacsadas mint novekedési motor

Jelen tanulmdny ravilagitott, hogy a dinamikus és kiszamithatatlan
VUCA/BANI gazdasagi kornyezetben a szervezetek tuléléséhez elenged-
hetetlen a reaktiv problémamegoldas modelljének elhagydsa, és egy érték-
teremtd, stratégiai partnerség kialakitdsa. A jové szervezete nem statikus
entitas, hanem egy human-digitalis szintézis terméke, melynek kialakita-
saban a tanacsado kulcsszerepet jatszik.

A siker a szervezeti ellenalloképesség kiépitésében rejlik, amely harom
t6 pilléren nyugszik: az adaptiv kultiran (melyet a pszicholdgiai bizton-
sag tesz lehetévé — Edmondson, 2018), a humankdzponti megkozelitésen
(EX) és az Al altal kibdvitett intelligencian (Augmented Workforce — Da-
venport, & Kirby, 2016).

A stratégiai tandcsadds ma mar nem elméletet ad, hanem a gyakorlati
implementacié mestere, amely MVP-alapu gyors kisérletezéssel és adatve-
zérelt méréssel (ROD) igazolja a befektetés megtériilését. A valtozast nem
elviselni kell, hanem beépiteni a szervezet kulturalis DNS-ébe (Kotter,
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1996), a vezetOk valtozasi coach-csa képzésével és a rendszerek kovetkeze-
tes atalakitasaval (Schein, 2017).

Csak azok a szervezetek valnak a holnap nyerteseivé, amelyek a tandcs-
adot stratégiai t6keként hasznaljak fel a folyamatos, proaktiv atalakulasra,
és igy képesek a bizonytalansagot novekedési lehet6séggé konvertalni.
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8. FEJEZET

A TANACSADAS LEHETSEGES KOCKAZATAI
AZ UZLETI HIRSZERZESBEN

(POTENTIAL RISKS OF CONSULTING
IN BUSINESS INTELLIGENCE)

SCHMIDT CSABA

Absztrakt

A tandcsadds egy iizleti szolgdltatds, amely sordn a tandcsadok részletes be-
tekintést nyernek az iigyfelek bizalmas adataiba. Az iizleti hirszerzés egyre
jelentdsebb szerepet tolt be a vallalati versenyképességben, ennek ellenére a
menedzsmentek és a tandcsadok jelentds része nem rendelkezik megfelelé
hirszerzési és elhdritdsi szemlélettel. Az eléaddsom soran felhivtam a figyel-
met, hogy a tandcsadok kettds kockdzatot jelentenek; egyrészt informdcio-
hordozéként és igy kockdzati tényezéként, mdsrészt célpontként is azonosit-
hatéak, akik fokozottan ki vannak téve tamaddsoknak. Az emberi tényezd,
a digitalizdcio és a mesterséges intelligencia térnyerése miatt a kockdzatok
tudatositdsa, megértése, detektdldsa és azok kezelése kiemelt jelentGségii.
Betekintést adtam a lehetséges belsé és kiilsé kockdzatokba, kihangsulyozva
a nyiltforrasu informdciok fontossdgat, lehetséges technoldgiai és humdn sé-
riilékenységeket, valamint egyéb kockdzatokat is.

Az elbadds sordan és a téma szakirodalmi hdtterébdl elsésorban a relevin-
sabb fenyegetések és lehetséges intézkedések bemutatdsdra torekedtem, hogy
a tandcsadok és iigyfeleik szamdra egyardnt alkalmazhaté sorvezetdt nyujt-
sak a kockdzatok hatékony kezeléséhez.

Kulcsszavak: iizleti hirszerzés, nyilt forrdsii hirszerzés (OSINT), tandcs-
adds, emberi tényezd, biztonsdg
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Abstract

Consulting is a business service in which consultants gain detailed insight
into clients’ confidential data. Business intelligence is playing an increas-
ingly important role in corporate competitiveness, yet a significant portion
of management and consultants lack an adequate intelligence and coun-
termeasure approach. During my presentation, I drew attention to the fact
that consultants pose a dual risk; on the one hand, they can be identified as
information carriers and thus as risk factors, and on the other hand, they
can be identified as targets who are increasingly exposed to attacks. Due to
the rise of the human factor, digitalization and artificial intelligence, aware-
ness, understanding, detection and management of risks are of paramount
importance. I provided insight into potential internal and external risks,
emphasizing the importance of open source information, possible techno-
logical and human vulnerabilities, as well as other risks.

During the presentation and from the literature background of the topic, I
primarily aimed to present the more relevant threats and possible measures
in order to provide a guide for effective risk management that can be ap-
plied to both consultants and their clients.

Keywords: business intelligence, open source intelligence (OSINT), consult-
ing, human factors, security

8.1. Bevezetés

Az iizleti hirszerzés (business intelligence) egyik célja a versenyképesség
fenntartdsa és novelése jogszerd informéciogytjtéssel és -elemzéssel. Al-
talanos tapasztalat, hogy a menedzsmentek és tanacsadok jelentGs része
nem rendelkezik a piaci versenyben vald részvételhez sziikséges hirszerzé-
si és/vagy elhdritasi szemlélettel (Ormos et al., 2010). A tandcsadok gyak-
ran férnek hozza bizalmas informacidékhoz, igy az emberi mulasztasok
vagy jogellenes mddszerek komoly karokat okozhatnak. A digitalizacié és
a mesterséges intelligencia elterjedése noveli a kitettségeket, mikozben az
emberi tényezd tovabbra is kockdzat marad.
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8.2. Szakirodalmi elemzés

8.2.1. Hirszerzés fogalma és jelentosége

A hirszerzést hagyomdnyosan allami szinten, katonai vagy biztonsagi cé-
lokra hasznaltak évezredek ota, de a 20. szazad végére a vallalati szféraban
is egyre jobban utat tort maganak. A gazdasagi folyamatokat nem csu-
pan gazdasagi szemszogbdl, hanem komplexen elemzi, kezeli és egészit-
heti ki, figyelembe véve a kornyezeti, politikai és versenytarsi hatdsokat is,
csokkentve a meglepetéseket és kockazatokat. Fontos kiilon valasztani: az
tizleti hirszerzés etikus, legdlis eszkdz a versenyelény megszerzésére, el-
lentétben az illegalis ipari kémkedéssel; kulcsszerepe van a stratégia ter-
vezésében, ahol a jovébeli piaci feltételek ismerete javitja a szervezeti ver-
senyképességet (Ormos et al., 2002).

Az iizleti hirszerzés (business intelligence) a véllalati iranyitas kulcsfon-
tossagu eszkoze, amely a piaci kdrnyezet elemzését tamogatja, segitve a
stratégiai és operativ dontéseket (Ormos et al., 2010). A piaci verseny eré-
sodése, a gyors valtozasok és a minél tobb és nagyobb informaciok hatasa
miatt a vezet6knek egyre komplexebb kihivasokkal kell szembenézniiik
(Schmidt, 2016). A hirszerzés nem csupan adatgytjtés, hanem aktiv folya-
mat, amely racionalitast visz a dontéshozatalba, védi a véllalatokat a bel-
s6- (pl. informacioszivargas) és kiilsé (pl. ipari kémkedés) fenyegetésektdl,
mikozben piaci elényoket teremt sajat maga szamara (Ormos et al., 2002).

8.2.2. Az iizleti hirszerzésrol

Az angol nyelvi szakirodalom jéval bévebben fogalmaz és tobb kifejezést
is talalhatunk a tevékenységre: business intelligence, competitive intelli-
gence, competitor intelligence, corporate intelligence, counter intelligence
(Matrai Solyom, 2018).

Az itizleti hirszerzés (business intelligence, BI) és a versenyképes hir-
szerzés (competitive intelligence, CI) fogalmai a modern véllalati stra-
tégia kulcselemei, amelyek adatfeldolgozasi képességeket biztositanak a
dontéshozatal timogatasara. Ezek a teriiletek gyakran atfedésben allnak a
nemzetbiztonsagi hirszerzéssel (national security intelligence, NSI), mi-
vel mindharom adatokat, informacidkat és tudast dolgoz fel, de eltér6 me-
todikaval és célokkal (Budeanu, 2023).
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Budeanu (2023) bibliometriai elemzése alapjan jelent6s hidny van a szak-
irodalomban a fogalom értelmezésében annak ellenére is, hogy mind-
egyik alapvetéen a kiilsd és belsé kockazatok kezelését szolgalja.

Az iizleti hirszerzés (BI) bels6 folyamatokra fokuszal, példaul a vallalati
teljesitmény mutatdira és a koltségstrukturakra, mig a versenyképes hir-
szerzés (CI) a kiilsé kornyezetet vizsgalja, nyilt forrasokbol gytjtve adato-
kat versenytarsakrdl, piaci trendekrdl és fogyasztdi viselkedésrol, etikus és
jogszerti modon elkeriilve a kémkedést (Budeanu, 2023). Ezzel szemben a
nemzetbiztonsagi hirszerzés (NSI) allami intézmények titkos modszereit
alkalmazza a nemzetbiztonsag védelmére, ahol a forrasok (pl. HUMINT,
SIGINT, OSINT) és a dontéshozok — mint a kormanyzati vezetk — kapjak
a feldolgozott informacidkbdl a produktumot (Roger, & James, 2008). Az
iizleti hirszerzés (mint gytjt6fogalom) minden olyan informaciogyjtési,
elemzési és dontéstaimogatdi tevékenységet magaban foglal, amely egy val-
lalat mikodését, versenyképességét és stratégiai dontéseit segiti (Roger, &
James, 2008).

Az iizleti hirszerzést fontos megkiilonboztetni az ipari kémkedéstol (in-
dustrial espionage, IE), amely illegalis tevékenység, szemben az iizleti
hirszerzés (BI) etikus, nyilvanos forrasokra épiilé6 megkozelitésével, mig
az iizleti hirszerzés (BI) jogszertien gydjt (nyiltforrast) informaciot nyil-
vanos adatbazisokbdl a versenytarsak gyengeségeirdl és erésségeir6l. Az
ipari kémkedés (IE) soran titkos behatolast, adatlopast vagy manipula-
cidt is alkalmazhatnak, gyakran allami vagy szervezett blin6z6i tamoga-
tas mellett, célja a kereskedelmi titkok megszerzése anélkiil, hogy anyagi
ellentételezés torténne (Fleisher, & Blenkhorn, 2001; Hou, & Wang, 2020;
Budeanu, 2023). Az tzleti hirszerzést az ipari kémkedéstdl a legegysze-
riibben igy tudjuk elhatdrolni: a jogszert keretek betartasa kiilonbozteti
meg a versenyt segit6 informacioszerzést a biintet6jogi kategoriaktol (Er-
dési, 2005).

Az ipari kémkedés (IE) olyan folyamatként hatdrozhaté meg, amely ér-
zékeny informaciokat (pl. kereskedelmi titkokat, szellemi tulajdont) gytijt,
elemez és kezel a tulajdonos engedélye nélkiil, illegdlis és etikatlan médon,
gyakran globalis kereskedelmi eldnyok szerzése vagy informaciéértékesi-
tés céljabol, maganszemélyek vagy szervezetek altal (Hou, & Wang, 2020).
A szerepl6k jogosulatlanul prébalnak hozzaférni olyan adatokhoz, tech-
nolégiakhoz vagy tzleti titkokhoz, amelyek birtoklasa segiti 6ket a ver-
senytarsakkal szembeni hatranyok lekiizdésében vagy a jelenlegi pozicio-
juk megdrzésében (Erddsi, 2005).
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Az ipari kémkedés kiemelt gazdasagi veszteségeket okoz évente (becslések
szerint tobb szazmillidrd dollart), és a modern technolégidk révén egy-
re gyakoribba valik, az tizleti hirszerzéstdl a jogszertliség és az etika kii-
lonbozteti meg. Az ipari kémkedés gyakran belsd fenyegetésekkel — bel-
s6 munkavallalok direkt kozremtikodésével vagy akar indirekten (pl.:
Whistleblowerek) —, konfliktus helyzetekbdl, latens érdekekkel parosul,
ami neheziti a megel6zést (Hou, & Wang, 2020).

Az tizleti hirszerzés részeként a nyilt forrasu hirszerzés (Open Source In-
telligence, OSINT) a nyilvanosan, legalis eszkozokkel elérheté — adott ese-
tekben csak regisztracidhoz vagy eléfizetéshez kotott, de nem mindsitett
- informaciok célzott gytjtését, elemzését, értékelését és felhasznalasat je-
lenti egy konkrét hirszerzési vagy dontéstdmogatasi igény érdekében (Sol-
ti, 2019; Tempu, 2025). A nyilt forrasa hirszerzés lényege, hogy a katonai,
polgari vagy tizleti teriileten felhasznalt informaciokat nem titkos maod-
szerekkel szerzik meg, hanem nyilt - példaul médiabdl, internetes adatba-
zisokbdl, szakmai kiadvanyokbdl szarmazoé — adatokbol dllitanak el6 hir-
szerzési értékd tudast (Solti, 2019). A nyilt forrasa hirszerzés (OSINT) egy
strukturalt, mdédszertanhoz kotott tevékenység. FS elemei: 1. adatszerzés,
amely magaban foglalja a nyilt informaciok 6sszegytijtését; 2. az informa-
ci6 feldolgozasa; 3. az informadci6 értékelése, elemzése, hasznalhatésaganak
megallapitdsa; 4. jelentés Osszedllitdsa, tovabbitasa a megrendel$ szama-
ra (Tampu, 2025). Az iizleti hirszerzés (BI) része, amely legalis és etikus,
mig vele szemben az ipari kémkedés (IE) illegalis mddszer, ahol a nyilt
forrasa hirszerzés (OSINT) akar az ipari kémkedés (IE) kevésbé illega-
lis els6 lépéseként is megjelenhet (Hou, & Wang, 2020; Budeanu, 2023).

Az ipari kémkedés Osszefoglaldjaként ez a jelenség a vallalati titkok, sza-
badalmak vagy kutatdsi eredmények illegalis megszerzését foglalja maga-
ban, gyakran kibertamadasok, bels6 ,szivarogtatok” vagy kiilsé tigyno-
kok révén, globalis gazdasagi veszteségeket okozva. Az iizleti hirszerzés
(BI) ezzel szemben megel6z6 eszkozként is szolgalhat az ilyen kockazatok
felismerésére, hangsulyozva az etikus hatarok betartasat, alkalmazva akar
a nyilt forrasa hirszerzés (OSINT) modszereit (McGonagle, 2016; Hou,
& Wang, 2020).

Az ipari kémkedés (IE) elleni kiizdelem holisztikus megkozelitést igényel,
beleértve az emberi tényezo6ket és technikai eszkozok egyiittes alkalma-
zasat, de kihivast jelent a fogalom megértésének hidnya, a munkavallaléi
»kulturalis” kiilonbségek, az egyének ilyen iranyu tapasztalatlansdga és a
technoldgiai fejlédés miatti hatranyok is (Hou, & Wang, 2020).
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Az iizleti hirszerzés (BI) megértéséhez elengedhetetlen annak mélyebb
értelmezése, fogalmi tisztazdsa is, mivel a hasonld alapok ellenére a kii-
lonbségek — mint a titkossdg, a kedvezményezettek (belso, kiils6) és méré-
si modszerek - befolyasoljak az intézkedések stratégiai 1épéseit, ideértve a
nyilt forrasa hirszerzés (OSINT) szerepét mint legitim eszkozt az ipari
kémkedés (IE) illegalis gyakorlatai ellen (Budeanu, 2023).

8.3. Elmélet bemutatasa

8.3.1. A tanacsadoéi szakma és a kapcsolddé kockazatok

A tandcsadds napjainkban egy meghatarozé, tudaskozpontu (iizleti)
szolgaltatas (Knowledge Intensive Business Service - KIBS), amelynek
egyik alapvet6 funkciodja, hogy a kiils6 szakértelem bevonasaval tamogatja
az ugyfeleket céljaik elérésében (Poor et al., 2025).

A tanacsadoi szakma fejlddése sordn a ,klasszikus” megkozelitéstdl elju-
tott a komplex stratégiai, szervezetfejlesztési szolgaltatasokig, amelyeknél
kialakulo szervezési alapelvek mindig kapcsolddtak a kor tarsadalmi- és
gazdasagi kihivasaihoz (Schmidt, 2018), ahol a tandacsadék mar ,nemcsak”
tuddssal rendelkezé szakemberként, hanem facilitatorként és a valtozasok
végrehajtasaért felelds partnerként is részt vesznek (Podr et al., 2025).

A fent leirtak miatt is fontos, hogy a tandcsadok rendszerként tekintse-
nek sajat tevékenységeikre, tigyfeleikre és a szervezet egészére is (Schmidt,
2018).

Egy szervezet vizsgalata sordn fontos észlelniink, hogy a munkatdrsak
kozotti viszonyok (vezetdk, alkalmazottak), kotelékek, valamint a szer-
vezetben zajlo folyamatok egyiittesen teremtik meg az eredményeket és
az 0sszhangot (Schmidt, 2018), ezért egytttmiikodést kivan; a tanacsado
sziikségszertien betekintést nyer a megbiz6 bels6 folyamataiba. A megren-
delék sok esetben a belsd szaktudas vagy humaneréforras hianya miatt
fordulnak szakért6hoz, ugyanakkor a bizalmas informaciok megosztasa
kockazatot jelenthet; emiatt is utasithatjak el a tandcsadok alkalmazasat,
mert tartanak attol, hogy egy kiilsé fél hozzafér a védett iizleti titkokhoz
(Podr et al., 2025).

A tanacsadas bizalmi jellege és a kezelt informaciok értéke miatt ez a terii-
let kiemelt biztonsagi kockdzatot jelenthet az tizleti életben.
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8.3.2. Tandcsaddk mint kockdzati tényezok

A gondatlansag és szandékos visszaélések a leggyakoribb problémaforra-
sok. A tudas megszerzése mellett egyre nagyobb értéket képvisel az embe-
ri tényez6k menedzselése és azok folyamatos fejlesztése (Schmidt, 2016).
Az informacidk gytjtése és elemzése kockazatokat is rejthet magaban, ha
a tanacsadok nem megfelelé vagy jogellenes adatgytjtési modszereket al-
kalmaznak, illetve olyan informdciok birtokaba jutnak, amelyek komoly
gazdasagi és személyi ,karokat” okozhatnak egy szervezetnek.

Az emberi tényez6 megfelel értékelése a belsé kockazatok kozott kie-
melten fontos, hiszen a szervezeten beliili hibak, szabalyszegések, gon-
datlansag vagy akar szdndékos visszaélések okozzdk a legtobb problémat.
A munkavallalok és partnerek tudatossaganak hidnya, a nem megfeleld
képzés, a biztonsagi eldirasok be nem tartasa kockazatokat jelenthet (Er-
dési, 2005).

A tanidcsadok ,informacidhordozdk”, akik rendszerszinten latnak bele
egy szervezet vagy ligyfél miikodési folyamataiba, ezeken keresztiil isme-
rik a szervezetet. Kiemelten fontos az informacidk védelme, a szerveze-
ten beliili biztonsagi protokollok kialakitasa, betart(at)asa, valamint olyan
megoldasok alkalmazasa a tanacsadas soran, amelyek a titoktartasi szer-
z6dések és szigort informacidkezelési szabalyokat figyelembe veszik.

A tanacsadok egyszerre tobb céggel is dolgoz(hat)nak, — amelyek verseny-
tarsaik lehetnek egymadsnak, — ezért ismerhetik a kiilonb6z6 piaci szerep-
16k stratégiajat, kiilonboz6 adataikat vagy fejlesztési terveiket; fontos az
informacidk védelme, az dsszeférhetetlenség miatt is (Ormos et al., 2010).
Ezek olyan tzleti titkok, amelyek kiszivargasa piaci hatranyt, verseny-
elény elvesztését vagy akar jogi vitakat okozhat.*

A nagy mennyiségl, bizalmas informaci6 noveli az adatszivargas kocka-
zatat®, akdr szandékos, akdr gondatlan magatartasbol, technikai hibabdl
fakad. Ez reputdcios kart, pénziigyi veszteséget, jogi kovetkezményeket és
bizalomvesztést okozhat, ezért elengedhetetlenek az informaciébiztonsagi
intézkedések.

4 Eset: A McKinsey korabbi vezet6jét elitélték, amiért a Goldman Sachs igazgat6tanacs tagjaként bizalmas
informaciokat szivarogtatott ki.

5 Eset: 2017-ben hackerek hdnapokon &t hozzafértek a Deloitte belsé levelezéséhez egy adminisztratori 6-
kon keresztiil.
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A magukat fiiggetlen tanacsadéként poziciondld szereplék éppen (al)
tiiggetlenségiikkel épitik hitelességiiket, prébaljak pozicionalni magukat,
kiilsds statuszuk miatt nehezebben kontrollalhaték, mint a szervezet al-
kalmazasaban all6 belsds tandcsadok. Tobbes szerepvallalasukra fokozott
figyelmet kell szanni, tobb konkurens céget is kiszolgalhatnak a begytijtott
informacidkkal. A veliik valé egytittmtikodésnél kulcsfontossagu a megirt
szerzGdés, a titoktartasi és 9sszeférhetetlenségi pontok, a hozzaférési jogo-
sultsagok korlatozasa, valamint a rendszeres kockazat-feliilvizsgalat, biz-
tonsagi ellendrzésiik a belépésiik el6tt és jogviszonyuk alatt is.

A tanacsadokhoz gyakran jutnak el stratégiai és bizalmas informaciok,
amelyek megfelel$ kezelése alapvetd a vallalat versenyképességének és biz-
tonsaganak megdrzéséhez. Nem megfelel6 informdcidkezelés esetén akar
informacidszivargas, adatlopas vagy szabotazs kovetkezhet be, amelyek
sulyos reputdcids és tizleti karokat okoznak. A tanacsadas jelentds kocka-
zatot hordozhat, kiilondsen az egyre jobban fejl6dé digitalizacid és a mes-
terséges intelligencia térnyerésével (Kemendi, 2023).

8.3.3. Tanacsaddék mint kockazatnak kitett felek

A tandcsadok munkajuk sordn kettds szerepet toltenek be; egyszerre le-
hetnek kockazati tényezdék és potencialis aldozatok is. Bizalmas informa-
cidk birtokosai és dontések tamogatoi is, pozicidjukbdl adéddan kiemelt
célpontjai az ipari kémkedésnek és befolyasoldsi kisérleteknek. Munkajuk
soran betekintést nyernek tigyfelek és szervezetek miikodésébe, bizalmas
adataikba, a versenytarsak vagy ipari kémek gyakran rajtuk keresztiil pro-
balnak hozzaférni a vallalati informaciokhoz.

A tanacsaddk gyakran valnak célzott manipulacios befolydsolasok cél-
pontjava, el6zetes kutatas soran valasztjak ki 6ket a tamaddk, akar a
nyilt forrasa hirszerzés (OSINT) mddszereivel térképezik fel a tanacs-
adok szakmai multjat, kapcsolatait és digitdlis labnyomaikat, hogy profi-
lukhoz alakitott taimadasi médszereket dolgozzanak ki (Denis, 2024; Le-
kati, 2023).

A pszichologiai befolyasolas (social engineering)® -tipust tamadasok
pszichologiai és kommunikacids alapjait az emberi viselkedés és termé-
szet altalanos jellemzdinek kiterjedt ismerete szolgaltatja, ugyanis az em-

® A social engineering egy informaciéo megszerzésére irdnyuld technika, mely az egyének kihasznalasan,
megtévesztésén, manipulalasan alapul.
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ber pszichologiai befolyasolas (social engineering)’ tipusu sebezhetdsége
mogott is, csoporton beliili interakciéhalmaz all, mely Kollar (2017) sajat
véleménye szerint a kovetkez6 tulajdonsagokban érhetd tetten: befolyasol-
hatdsag, bosszuallas, emberi hanyagsag és figyelmetlenség, félelem, hiszé-
kenység és naivsag, kényelmesség, konfliktuskeriilés, segit6készség, sze-
xualis vagy/vonzalom, tekintélyelviiség, tudatlansag és szakképzetlenség.

A tanacsadok gyakran vesznek részt informalis eseményeken (pl.: nemzet-
kozi konferenciak, céges rendezvények), ahol a taimadok kihasznalhatjak a
»kozvetlenebb” légkort kompromittalé helyzetek kialakitasara, amelye-
ket késdbb felhaszndlhatnak ellentik.

A fenyegetések nemcsak kiviilrél generalédhatnak — a vallalati csalasok,
gazdasagi blincselekmények gyakran belsds kollégakon keresztiil valosul-
nak meg, akik visszaélnek a bizalommal (Erdési, 2005).

Kiilsds szereplék hatasara kémkedhetnek, a szervezett blinozéssel egyiitt-
mukodhetnek, de NGO szervezetek (non-governmental organization,
nem kormanyzati szervezetek) is részt vehetnek az informaciok illegalis
megszerzésében, akik tudatosan vezethetnek meg tanacsadodkat, kisziva-
rogtatasokra biztathatnak (in. whistleblowerek)® — 6k szintén kockazatot
jelenthetnek a szervezetek szamara.

Parhuzamosan az online tér fejlédésével, 4j tipusu fenyegetések is kiala-
kultak. Az online tandcsadasok soran a tdmadok (akdr) jogosulatlanul
rogzithetik a beszélgetéseket, amelyeket késébb felhasznalhatnak, gyenge
vagy védelemmel egyaltalan nem rendelkez6 (okos)eszkozokon keresztiil
a tamadok bejuthatnak a vallalati hal6zatokba is (Erd6si, 2005).

A kozosségimédia-profilokban (pl.: LinkedIn, Facebook) és egyéb nyilva-
nos adatbazisokban elérhetd informaciokat a timadok ebben az esetben is
felhasznaljak profilkészitésre és célzott tamadasok el6készitésére. A pszi-
cholégiai manipulacios technikak célja, hogy a tandcsaddkat ,,ravegyék”
bizalmas informaciok kiadasara vagy biztonsagi protokollok megsértésére
(Jagadics, & Kollar, 2023), hogy ezeken keresztiil visszaélésekre kénysze-

7 Eset: 2024 elején az Arup mérnoki és tanacsado cég egyik hongkongi alkalmazottjat verték at deepfake
video6hivassal. A csalok a cég pénziigyi igazgatéjanak (CFO) és mas vezetdinek digitalis ,,masat” hoztak létre
valds id6ben, és ravették az alkalmazottat, hogy 25 millié dollart (kb. 9 milliard forintot) utaljon el.

8 Whistleblowerek azok a ,,bennfentes informatorok”, akik a munkajuk soran feltért visszaélések, szabalyta-
lansagok ellen fellépnek oly médon, hogy jelentést tesznek akéar a munkaltato szervezetén beldl, akar a mun-
kaltaton kiviili személyhez, szervhez fordulva.
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rithessék vagy zsarolhassak 6ket, akdr hirneviik tonkretételével is.” Az
ilyen tipusu fenyegetések kovetkezménye az esetleges (indokolatlan) jogi
eljarasokba valo6 belekényszerités, céljuk a tandacsadd ellehetetlenitése és
er6forrasainak kimeritése.

8.3.4. Kockazatok kezelése, védelmi intézkedések

A kockazatok tobb szinten is jelen vannak a tanacsadds sordn, amelyek
koriiltekintéssel és célzott intézkedésekkel parosulva menedzselhetéek,
jellegiikbdl adéddan hatassal lehetnek a vallalati miikodésre, stratégiai és
operativ szinten is (Kemendi, 2023). Emiatt is fontos a biztonsagi proto-
kollok és kockazatkezelési intézkedések, megoldasok kialakitasa, alkal-
mazasa.

Az informaciokezelési szabalyzatok a napi miikodés keretei, tartalmaz-
niuk kell az adatok osztalyozasat, a hozzaférési jogosultsagokat, hozzafé-
rési korlatozasokat, valamint az adathordozok fizikai védelmét, rendsze-
res ellendrzést és a szankcionaldsi rendszert (Gyaraki, 2025).

Fontos, hogy a tandcsadék munkajuk sordn alkalmazzanak kiilonb6z6
adatvédelmi szoftvereket és eszkozoket, ezek létfontossaguak az infor-
maciok biztonsaga szempontjabol, akarcsak a folyamatos képzés és tuda-
tossagnovelés (Gyaraki, 2025).

A tandcsaddi munka jellege és a mar kifejtett lehetséges kockazatok miatt
az tigyfélsziirés és hattér-atvilagitas fontos szerepet tolt be, amely soran
nemcsak a leend6 partnerek és tigyfelek pénziigyi stabilitasat, hanem re-
putaciojat, kapcsolati haldjat és profiljat is célszerti megvizsgalni. Az atvi-
lagitasi folyamatokban a nyilt forrast hirszerzés (OSINT) segitheti a le-
galis keretek kozotti digitalis labnyomok, cégkapcsolatok és érdekeltségek
feltérképezését (Solti, 2019).

A tanacsadok bizalmas adatokhoz, informéciokhoz férnek hozza, emiatt a
titoktartasi megallapodasok (Non-Disclosure Agreement - NDA), kii-
16nb6z6 zaradékok és kartéritési kikotések kulcsfontossagu eszkozok a
szellemi tulajdon és az tizleti titkok védelmére (Ormos et al., 2010). A sza-
balyok betartasa teremti meg a jogalapot arra, hogy barmilyen tipusu inci-
dens esetén a kdrosult fél érvényesithesse a koveteléseit.

° Eset: A Bell Pottinger, egykor Nagy-Britannia egyik vezet§ PR- és kommunikéacids tanacsado cége csédbe
ment, miutan kiderilt, hogy Dél-Afrikaban egy etikatlan, faji fesziiltségeket szitd lejaraté kampanyt folytatott
az Oakbay Investments (a Gupta csalad) megbizasabdl.
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A védelmi intézkedések akkor miikodhetnek hatékonyan, amennyiben a
tanacsadas kereteit a szervezeti kockazatkezeléshez és vallalatiranyitashoz
illesztik, igy a szerepkorok és feleldsségek (Ward, 2002) is elhatarolhatéak
lesznek. Fontos, hogy a tanacsadéi kockazatok kezelését kozosen elfoga-
dott alapelvekre épitsiik fel, amelyeket tanacsadasunk soran tartsunk be.
Ervényesitendé alapelvekként az integritas, jogkdvetés, titoktartds, 6sz-
szeférhetetlenség felismerése és kezelése, kiilonos tekintettel arra, hogy
szamos szervezet éppen attdl tart, hogy egy kiilsé szerepld tul mély be-
tekintést nyerhet egy szervezet belsd folyamataiba, mikodésébe (Podr et
al,, 2025).

Az ismertetett kontrollpontokat timogatjak a meghatarozott szerepkorok,
felel6sségek és a vezetdi elszamoltathatosag (Ward, 2002), mig a szerz6dé-
ses védelem oldalarol akkor jarulhatunk hozza az iizleti titkok és a bizal-
mas informaciok védelméhez, ha a zaradékok egyértelmtek, a folyamatok
pedig kapcsolddnak hozzajuk (Arifardhani, 2025). A tandcsaddi bizalmi
mikodés és szervezeti kontrollok egymast erésitik, a szabalyzatok és szer-
z6dések kijelolik a kereteket, az alapelvek biztosithatjak, hogy a tanacs-
adas kovetkezetesen és torvényes keretek kozott maradjon (Ghioni et al.,
2023; Poor et al., 2025).

A tandcsadoi tevékenységhez kapcsolodo kockazatok a gyakorlatban ak-
kor kezelhet6k hatékonyabban, amennyiben az ajanlasok kovethet6 1é-
pésekben is megjelennek. Az alabbi tablazat egy ,,minimumszintt” sor-
vezetdt tartalmaz, amely a tandcsaddk és tigyfeleik szamara egyardant
alkalmazhaté a kockdzatok azonositasara.
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8-1. tablazat: Biztonsagi keretrendszer - javasolt (minimum) intézkedések

Fazis Célkittizés Intézkedések Ko6zremiikodok
1 Nyilt forrasu hirszerzés | Tandcsado, Projekt-
. : Ugyfélsziirés é INT) alkalmaza ik, Bi agi
ey LG I.’Ig}fe’szgr’es,eé (oS ’)a almazdsa ga%da iztonsdgi
Y hattér-atvilagitds | akockazatok atvilagi- teriilet, Jogi teriilet,
sziirése Y Tl T gy
tasdra kijelolt kozremitikodSk
2. o o I.{esz.letes, r.mndenrle Tandcsado, Projekt-
e Jogi- és feleldsségi kiterjed (titoktartds, , A
Szerzddéses N . : 2 o gazdak, Jogi teriilet,
keretek rogzitése | Osszeférhetetlenség,za- | .2 = 7 Sy
keretek . s kijelolt kozremitikodSk
radékok) szerz6dések
A5 Informécidk osztilyozd- | Tandcsado, Projekt-
3. Informaécidbizton- A § P At
et ) . sa; hozzaférési jogosult- gazddk, Biztonsagi
Hozzaférés- és sag kockdzatanak | ~, ol A A B .. P
informaciokezelés csokkentése sdgok; fizikai és digitalis | teriilet, kijelolt kozre-
adathordozok védelme miitkodék
4 Tanécsadod, Projekt-
.. Sérilékenységek | Kommunikdcids csator- gazdak, IT-teriilet,
Technologiai L ) p p : AP .
\ vizsgalata ndk szabélyozdsa Biztonségi teriilet, ki-
védelem e A
jelolt kozremikodSk
5. Emberi tényez6k- . Tanédcsado, HR, Biz-
. ) . L , Rendszeres képzések, . —
Biztonsagtudatos- | bl ad6do kocka- , tonsdgi teriilet, kijel5lt
3 ) , N ) esetalapu workshopok X g
sag fejlesztése zatok csokkentése kozremikodék
6. Gyors reagalas, Incidensek utélagos Tanécsadé, Ugyfél-
Incidenskezelés tanulds az inci- elemzése és a protokol- | menedzsment, kijelolt
és utankovetés densekbdl lok frissitése kozremiikodék

Forras: A szerzd sajat szerkesztése

A tablazat nem kébe vésett protokoll, hanem egy lehetséges opcid a koc-
kazatok kezelésére. Ez a keretrendszer rugalmasan adaptalhatd, szolgalhat
egy kiindulasi pontként. Fontos, hogy a fazisok mindig keriiljenek meg-
hatarozasra, a konkrét intézkedések és feleldsségi teriiletek a szervezeti

adottsagokhoz alkalmazkodjanak.

8.4. Kovetkeztetések

A tanacsadok munkajuk sordan betoltott szerepiikb6l adéddan un. kettds
szerepet toltenek be: egyszerre lehetnek a szervezeti biztonsag szempont-
jabol kockazati tényezok és a tamadasok célpontjai is, igy egyszerre kell
kezelniiik a belsé és kiils6 fenyegetéseket is. A tanacsadassal jaré kockdaza-
tok sordan a prevencio szerepe megkérddjelezhetetlen, lényegesen koltség-
hatékonyabb és kifizet6débb, mint az utdlagos kovetkezmények.
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A fenyegetések folyamatosan fejlédnek, az élethosszig tarté tanulas (li-
fe-long learning) nemcsak szakmai oldalon fontos, hanem a biztonsagi
kihivasok teriiletén is elengedhetetlen a tovabbképzés. A szabalyok és
alapelvek betartasa nem csupan ,uri hébort”, hanem biztonsagi és tizle-
ti elvaras, amelyek erés védelmi funkciot tolthetnek be a felek szamara,
akarcsak a holisztikus megkozelités, amelyben a human, technoldgiai és
tovabbi kontrollok nem egymastdl elszigetelten, hanem egy nagy rendszer
részeiként mikodnek.

A tandcsadas bizalmi munkakor, amely minden szerepldje részérdl kocka-
zatokkal jaré tevékenység, az emberi tényezdk és a modern kor informa-
cids kovetelményeinek valdé megfelelés a biztonsag szempontjabol donté.
A biztonsagi protokollok nem opciondlis kiegészit6k, hanem a szolgaltatas
szerves részeit kell képezzék.

A korral egyiitt az 0j tipusu kockdzatok és kihivasok is fejlédnek, amelyek
hatasdra az dllandésag mint fogalom atalakul és ,egyetlen” dllanddsagként
a valtozast kell definidlnunk. A versenyképességiink egyik alapja, és fontos
tényez6ként hatdrozhatjuk meg az tigyfelekkel kialakitott kommunikaciot
is (Ghioni et al., 2023), amely soran torekedni kell a kélcsonos bizalomra.
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9. FEJEZET

FELADATMENEDZSMENT-ESZKOZOK
FUNKCIOELEMZESE

(FUNCTION ANALYSIS OF TASK MANAGEMENT TOOLS)

TARJANI ARIELLA JANKA - KALLO NOEMI

Absztrakt

A feladatmenedzsment a tuddsalapti munkavégzés szamos teriiletén alap-
vetd, nem technikai kompetencidnak tekinthetd. Ugyanakkor a szellemi te-
riileten dolgozdék mindeddig csak korldtozott mértékben részesiiltek tamoga-
tasban az akadémiai kutatdsok részérdl a feladatmenedzsment-modszereik
javitasahoz. Jelen tanulmdny egy irodalmi dttekintés, egy funkcidelemzés és
szakértdi interjuk eredményeit mutatja be, kiemelve a feladatmenedzsment-
eszkozok rejtett funkcidit, és ezek gyakorlati megolddsait néhdny feladat-
menedzsment-eszkoz bemutatdsdval. Ilyen modon elméleti és gyakorlati ol-
dalrol is megalapozottan kozeliti meg a feladatmenedzsment lehetdségeit, a
funkcidk kézzel foghato megragaddsaval és azok értékelésével pedig gyakor-
lati tandcsokkal is szolgdl a szakembereknek.

Kulcsszavak: feladatmenedzsment, funkcidelemzés

Abstract

Task management is considered a fundamental non-technical competence
in many areas of knowledge work. However, knowledge workers have so far
received only limited support from academic research in improving their
task management practices. This study presents the results of a literature
review, a function analysis, and interviews highlighting the hidden functions
of task management tools and their practical implementations through the
demonstration of selected task management applications. In this way, the
paper approaches task management from both theoretical and practical
perspectives. By making functions tangible and evaluating them, it also
provides practical guidance for practitioners.

Keywords: task management, function analysis
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9.1. Bevezetés

A szellemi munkavégzési teriileteken kulcsfontossagu a hatékony feladat-
menedzsment. A mindennapi feladatok tervezése, szervezése és kontrollja
a munkafolyamatoktdl kezdve a részfeladatokig, egyéni és szervezeti szin-
ten egyarant, meghatarozza a munkatdrsak mindennapi életét. Ugyanak-
kor a feladatok menedzselésének gyakorlati jelentésége ellenére az akadé-
miai kutatdsok csak részben érintik a témat (Haraty et al., 2016; Franssila,
2019). Ennek egyik oka, hogy a feladatmenedzsment rendkiviil heterogén
és egyéni tevékenység. Az emberek eltéréen priorizalnak, terveznek és ha-
logatnak, igy még egy adott mukakorhoz is szamos egyéni megoldas 1¢-
tezhet. Csapatmunka esetén pedig a csapattagok preferencidi egyiittesen
befolyasoljak a folyamatot.

Kutatasunk soran funkcidelemzést, interjukat és kérdéivet alkalmaztunk
annak feltarasdra, hogy mi 4ll az egyéni és csapatszintii feladatmenedzs-
ment mogott, és hogyan, illetve miért valasztanak az emberek és a csa-
patok feladatmenedzsment-eszkozoket. A tanulmanyunk 2. fejezete a
szakirodalmi attekintés eredményeit, a 3. a funkcidelemzés részleteit, a
4. fejezet a gyakorlati megvaldsitdsok vezet6i interjikon alapulé f6bb ta-
pasztalatait foglalja 6ssze. Tanulmanyunkat a {6bb megallapitasok ossze-
foglaldsaval (5. és 6. fejezet) zarjuk.

9.2. Irodalomkutatas

Az akadémiai kutatasokban szamos feladatmenedzsment-eszkoz vizsgala-
ta megjelenik, ezeket mi 6t csoportba rendeztiik. A papiralapii vagy fizikai
eszkozok kozé tartoznak a listdk, hataridénaplok, naptarak, cetlik, white-
boardok vagy akar a kézre irt tizenetek és mds analég megoldasok (Lud-
ford et al., 2006). Ezt kovetik a klasszikus szoftveres eszkozok, mint a Word,
Excel vagy az e-mail kliensek mappai, amelyek eredetileg nem feladatme-
nedzsment-célokra késziiltek (Haraty et al., 2016). A harmadik csoportot a
dedikdlt szoftvereszkozok adjak, példaul a Google Tasks, a Todoist, a Trel-
lo, az Asana vagy a Jira (Brambilla, 2012; Chasanidou et al., 2016). Létez-
nek tovabba szakdgi alkalmazdsok, példaul egészségiigyben, épitGiparban
vagy oktatasban (Xiao et al., 2007; Foo et al., 2015; Hedaoo et al., 2018).
A specidlis eszkozok — melyek egy-egy feladattipus tdmogatasara hivatot-
tak — kozé tartoznak a meetingtamogato, a feladatok crowdsourcingra
éptlé megoldasai, a dokumentumbkezelés, fényképes feladatrogziték, ga-
mifikalt rendszerek vagy mas szokatlan megoldasok. A véltozatossag elle-
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nére ezeknek az eszkozoknek a hatékonysaga mindig az egyéni hasznalat-
tol fiigg. A szakirodalom kiemeli, hogy a feladatmenedzsment alapvetéen
személyes tevékenység (Haraty et al., 2016). Az egyének nagyon kiilonbo-
z6en rogzitik, tervezik és hajtjak végre feladataikat, ami miatt nincsenek
altalanos, mindenki szamara alkalmas megolddsok.

A kutatdsok szamos stratégiat azonositottak, példaul a Just Start, Contigu-
ous Time Blocks, Batch the Simple Stuff, Delegate vagy Drop Unimportant
Tasks (Kile et al., 2006). Mas kutatasok a tervezés-rogzités—el6hivas visz-
szatéré harmasat emelik ki (Mizrachi, & Bates, 2013). Széles korben ismert
a GTD modszer is (Allen, 2015). Am ezeket a stratégidkat ritkdn alkal-
mazzak pontosan a leirt mdédon, a felhasznalék inkabb sajat rutinjaikhoz
igazitjak azokat (Héfner, & Stock, 2010). Ezek a személyes stratégiak ido-
vel természetesen fejlddnek, valtoznak is, hasonléan az informacidkezelési
szokdsokhoz (Mizrachi, & Bates, 2013). Az életkor, a kulturélis hattér és a
szakmai tapasztalat hatdsa azonban tovabbra is kevéssé kutatott (Kamsin
et al., 2012). A szakirodalom szerint nem létezik univerzalis eszkoz vagy
madszer: a kulcs abban rejlik, hogy a jo gyakorlatokat a rendelkezésre allo
eszkozoket és a munkakort hogyan hangoljak 6ssze az emberek.

Tobb mint 200 forrds attekintésére épiilt szakirodalmi attekintésiink alap-
jan az akadémiai kutatasokban tobb hianyteriiletet is azonositottunk. Bar
szamos tanulmany foglalkozik az eszkozokkel vagy stratégiakkal, nagyon
kevés vizsgalja az altalanos feladatmenedzsment-folyamatot, azaz azt,
hogy hogyan keletkeznek, rogziilnek és valosulnak meg a feladatok egyéni
szinten (Haraty et al., 2016; Franssila, 2019). Ezen feliil nem vilagos, hogy
a személyre szabott eszkozok (pl. intelligens priorizalé mechanizmusok)
valoban novelik-e a produktivitast, vagy a siker inkabb a motivaciotol és a
szervezeti kulturatdl fiigg (Bellotti et al., 2004; Haraty et al., 2016). A mul-
titasking és a megszakitasok hatdsai jol dokumentaltak (Czerwinski et al.,
2004; Jones, 2007), azonban a megszakitasok utani folyamatos visszatérés
tamogatasanak hatékony modjai tovabbra is nyitott kérdések maradnak.
Kevés kutatas vizsgalta, hogy a felhasznaloi feliilet és interakcidtervezés
hogyan alakitja a feladatmenedzsment sikerességét (Treude et al., 2012;
Ahmed et al., 2014). Az Gjonnan megjelent, mesterséges intelligenciaval
(Artifical Intelligence, AI) tamogatott eszkozok gyorsan terjednek, azon-
ban a szigoru értékelésiik még hianyos (Khaokaew et al., 2022). Az Al
kapcsan kulcskérdés, hogy hogyan illeszkednek a személyes szokasokhoz
és mennyire nyitottak a felhasznalok az automatikus ajanlasokra. A nagy-
vallalati kdrnyezetben jelentds mértékben tamaszkodnak integralt platfor-
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mokra (ERP, SAP, agilis projektmenedzsment-rendszerek, AzureDevOps),
ezek hatdsa a csapatszint@i miikodésre és munkavdllaldi elégedettségre
azonban még kevéssé vizsgalt (Haraty et al., 2016).

9.3. Funkcidelemzés

A funkcidelemzés az értékmenedzsment kozponti technikaja, amelyet az
EN 12973 nemzetkozi szabvany hataroz meg. Az értékmoddszertan egy
atfogd innovacids folyamat része, egy strukturalt és rendszerszemlélett
innovacids megkozelités, amely projektek, termékek, folyamatok és szer-
vezeti dontések fejlesztésére szolgal az érték maximalizdlasara torekedve
(Adams et al., 2020). Az értéket rendszerint a funkcié és a koltség viszo-
nyaként értelmezik. A vizsgalat célja, hogy a termék a sziikséges funkciot
a legkisebb életciklus-koltséggel tudja teljesiteni azonos szintii vagy ma-
gasbb teljesitmény, biztonsag és mindség mellett (Adams et al., 2020).

Az értékmodszertan azon az elgondoldson alapul, hogy minden rendszer,
termék vagy folyamat funkcidkat lat el, és minden funkci6 koltséget hor-
doz (Miles, 1989; Adams et al., 2020). A funkcidk szisztematikus elemzé-
sével meghatarozhato, hogy mely koltségek jarulnak hozza az értékhez és
melyek nem. A nem értéknovel6 koltségek azonositdsa és minimalizdlasa
pedig hatékonyabb muikodést tesz lehet6vé. Az értékmddszertan innova-
tiv megkozelitése erésen tdmaszkodik az absztrakt gondolkodasra, arra
koncentral, hogy ,,mit csinal” valami, nem pedig arra, hogy ,,mi az” vagy
»mennyibe keriil”. Az alkalmazas multidiszciplinaris csapatmunkat igé-
nyel, és csoportos kreativitasi technikakat hasznal nagyszamu otlet ge-
neraldsara. Bar innovativ modszer, strukturalt folyamat szabalyozza az
oOtletek generalasat és kivalasztasat a munkatervben leirt lépések szerint
(9-1. dbra).

176



9-1. abra: Ertékmddszertan munkaterv (SAVE International, 2015)

ELOKESZITES

1/ elemzés elétti szint

v + nem
INFORMACIOS FUNKCIOELEMZES- KREATIV ERTEKELESI
SZAKASZ g SZAKASZ > SZAKASZ > SZAKASZ @
N igen
PREZENTACIOS | FEJLESZTESI
SZAKASZ [ SZAKASZ
2/ elemzési szint
3/ elemzés utani szint
ERTEKELEMZES
3 KOVETO .
BEVEZETES ™| TeVEKENYSEGEK ADDICIONALIS
TEVEKENYSEGEK

Forras: sajat szerkesztés

A funkcidelemzés az értékelemzés kiemelt modszere, amely megkiilon-
bozteti a hagyomanyos koltségcsokkentd vagy problémamegoldé megko-
zelitésektdl (Adams et al., 2020). Mig a koltségcsokkentés gyakran a ter-
vezési részletekre vagy eréforrasokra dsszpontosit, az értékmoddszertan
a funkciokra helyezi a hangsulyt, azokra az alapvetd célokra, mtikodési
mddokra, amelyeket a termékek, szolgaltatasok, folyamatok vagy projek-
tek hoznak létre. A funkcidelemzés a funkcidk definidlasaval kezdédik
(ASTM International, 2013). A rendelkezésre allé6 informacidk alapjan
a funkcidkat a ,,Mit csinal?” kérdés mentén azonositjuk. A kérdésre két
sz6bdl all6 absztrakcidval kell vélaszolni (aktiv ige + mérhetd f6név) an-
nak érdekében, hogy funkciokat hozzunk létre (Kaufman, 1998). A csa-
pat brainstormingot alkalmaz, hogy a termék minden funkcidjat feltarjak.
Ez a folyamat segit eltavolitani a személyes torzitasokat, és a megoldasok-
tol (pl. ,billentytizetet hasznal”) a célokra (,feladatot rogzit”) helyezi at a
fokuszt.

Miutén elkésziilt a funkciolista, kovetkezik a funkcidk osztalyozasa — a
funkcidk szerepe és szintje szerint. Meghatarozzuk az alapszerepet ella-
té funkcidt, amely a vizsgdlat targyanak (termék, szolgaltatds, folyamat)
alapvetd céljat fejezi ki, valamint a masodlagos funkcidkat, amelyek ezt
tamogatjak. Léteznek magasabb rendli funkcidk, amelyek az igénye-
ket vagy célokat képviselik, valamint alacsonyabb rend® funkciok, ame-
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lyek a mutikodés feltételei. A kategorizalas segit a funkcidkat rendezni a
hogyan-miért logika mentén egy funkciémodellbe. A Function Analysis
System Technique (FAST) (Bytheway, 2007) az elsédleges eszkoz a funk-
ciok rendezésére. A FAST-diagram logikai térképként jeleniti meg a funk-
ciok osszefiiggéseit. A FAST célja a funkcidk érvényességének tesztelése,
a rendszerben valé helyiik ellenérzése, illetve a hianyzé vagy redundans
funkciok azonositasa. Ezen kiviil kozos vizualis keretet ad a csapat szama-
ra, valamint 0sztonzi a kreativ gondolkodast azaltal, hogy ravilagit alter-
nativ megvaldsitasokra.

Miutan a funkciok definidlasa és rendszerezése megtortént, eréforrasokat
rendeliink hozzajuk egy funkcié-eréforras matrix segitségével (ASTM In-
ternational, 2013). A jellemz6 eréforrasdimenziok a koltség, id6, kockazat,
tér, volumen, teljesitmény, mindség és humanerdforras. Az eréforrasok
funkcidkhoz rendelése révén lathatéva valik, hol koncentralédnak a kolt-
ségek, és hol vannak fejlesztési lehetdségek. Példaul egy magas koltségt
masodlagos funkcid Gjratervezési vagy megsziintetési célpont lehet. A fo-
lyamat végén a gyenge funkciok keriilnek priorizalasra tovabbi vizsgalat-
hoz.

Kutatasunkban a funkcidelemzés atfogo értékelést nyujt a feladatme-
nedzsment-eszkozokroél azok absztrakt jellemz6i alapjan, amelyet felhasz-
nélunk szakértéi interjuk strukturalasahoz. A funkcidelemzést nemzet-
kozi szabvany (ASTM International, 2013) alapjan végeztiik. A kutatasban
tobb megkozelitést kombinaltunk a feladatmenedzsment-eszkoz funkcioi-
nak meghatdrozdsara (9-2. dbra). Korabbi szisztematikus szakirodalmi at-
tekintésiink harom adatbazisbol (Web of Science, Scopus, Google Scholar)
Osszesen 248 publikaciot tartalmazott. Az eredmények szamos tudo-
manyteriilethez kapcsoldédtak, mint szoftverfejlesztés, ember-szamito-
gép interakcio, intelligens rendszerek, informacié- és tudasmenedzsment.
A hivatkozasokat részletesen elemeztiik, és kinyertiik bel6liik a feladatme-
nedzsment-eszkozok funkcidit.

Mérnokmenedzsment hallgatéknak tartott workshopokon csoportos krea-
tivitasi technikat, a 635 mddszert alkalmaztuk felhasznaléi igények genera-
lasara, majd azokat funkciokka alakitottuk. Vizsgaltunk 52 meglévé szoft-
vereszkozt, és azokkal kapcsolatosan tovabbi funkcidkat azonositottunk.
Sajat feladatmenedzsment-tapasztalatainkat is szamba vettiik, amikbél
ujabb funkciok keriiltek fel a listara. A gytjtott funkciok szama Gsszesen
342 volt. Az ismétlodéseket eltavolitottuk, és a rendezés megkonnyitése ér-
dekében csoportositottuk a funkcidkat. A csoportok az informécidkezelés-
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hez, felhasznaloéi feliilethez, tervezéshez, folyamathoz, csapathoz, feladat-
hoz és intelligens funkcidékhoz kapcsolddtak. Ebben a szakaszban kezdtiik
kiemelni a magasabb rend® funkciékat. Majd a hogyan-miért logika men-
tén elkészitettiik a feladatmenedzsment-eszkoz funkciomodelljét.

9-2. abra: Funkcidgyiijtési modszerek

Irodalomkutatas

A-szakirodalmi attekintés publikacioit elemeztak. és
ezekbol aronasitottul a felhaszndlol igényeket es a
feladatmenedzsmant-alkalmazasok funkeisit

J Csoportos kreativ technikak

A felhaszndldl igények feltarasdhoz a 6:3-5 technikat
< alkalmaztuk: A miszaki menedzsment szakos
hatlgatok egy facilitalt workshop keretahen dolgoxtal.

Népszeri eszkézok
. A placon 52 megléys szofiveresziézt azonositatiunk,
. 7 ésazok hivatalos weboldalaird! gyGjtottink
il informaciokat A fSbb funkciokat a lelrt jellemadkbdl
aronositotiuk és funkciokka alakitottuk

1 [ Sajat otletek
& . Sajat feladatmenadzsment-gyakoriataink alapjan mj
o magunk is megfogalmaztunk felhasznélol igényekeat.
Mind digitsdlis. mind papiralapu eszkozdket hasznalunic

Uj funkciék rendszerezés kdzben

A funkciok rendszerezése soradn - a jobib érthetoség
erdekében - uj. magasabb abstrakcids szinty
funkciokat is megiogairmaztunk.

Forras: sajat szerkesztés
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A funkcidelemzés eredménye a funkciémodell. A funkciémodellben a
kritikus 1t irja le a termék alapveté mikodését (9-3.a dbra). A részletes
fogyasztoi FAST-diagram (funkcidcsaladfa) pedig a funkcidknak a ho-
gyan-miért logikdban elfoglalt helyét mutatja (9-3.b dbra). Az alcsoportok
kevésbé absztrakt funkcidkat jelentenek, és a HOGYAN kérdés iranyat ko-
vetik. Példaként vizsgaljuk meg az F1.1.1. feladatot kezel és az F1.1.1.1. fel-
adatot rogzit funkciok kapcsolatat. A HOGYAN kérdés igy hangzik: ,Ho-
gyan kezeli (a feladatmenedzsment-eszkoz) a feladatokat?” - ugy, hogy
rogziti azokat. A MIERT kérdés pedig: ,Miért rogziti (a feladatmenedzs-
ment-eszkoz) a feladatokat?” — azért, hogy kezelni tudja 6ket. Természe-
tesen mas funkciok is valaszt adnak a HOGYAN kérdésre, ezért az F1.1.1.
feladatot kezel funkcié tobb kapcsolédd masodlagos funkciéval rendelke-
zik, példaul F1.1.1.2. feladatot tdrol, F1.1.1.3. munkatervet készit, F1.1.1.4.
eréforrdst allokdl, F1.1.1.5. vdltozdst kovet és a zold kiemelés tobbi tagjai.
Az egyszertiség kedvéért a kovetkezd oldalon a 9-3.b dbrdn a funkcidkat
csak az els6 ot listaszinten mutatjuk be.

9-3.a dbra: Kritikus ut a funkciomodellben

F1.1 F1.1.1 F1.1.1.3
szervezetet hatekonysagot felhasznalot feladatot munkatervet
fejleszt novel tamogat kezel készit

Forras: sajat szerkesztés
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9-3.b 4bra: Részletes funkciomodell

FO szervezetet fejleszt

F1 hatékonysagot novel

F1.1 felhasznalét timogat
F1.1.1 feladatokat kezel

F1.1.1.1 feladatot régzit
F1.1.1.1.1 feladatot létrehoz
F1.1.1.1.2 feladatot leir

F1.1.1.2 feladatot tarol
F1.1.1.2.1 leirast tarol
F1.1.1.2.2 hataridét tarol

F1.1.1.3 munkatervet készit
F1.1.1.3.1 feladatot modellez
F1.1.1.3.2 feladatot értékel
F1.1.1.3.3 feladatot itemez
F1.1.1.3.4 er6forrasokat tervez
F1.1.1.3.5 felhasznal6t emlékeztet

F1.1.1.4 er6forrast allokal
F1.1.1.4.1 munkatarsat kijelol
F1.1.1.4.2 feladatot kioszt

F1.1.1.5 valtozasokat kovet
F1.1.1.5.1 siirg6sséget mddosit
F1.1.1.5.2 felhasznal6t médosit
F1.1.1.5.3 feladatot athelyez
F1.1.1.5.4 feladatot eszkalal
F1.1.1.5.5 feladatot migral
F1.1.1.5.6 listt rendez
F1.1.1.5.7 feladatot atruhaz
F1.1.1.5.8 feladatot frissit
F1.1.1.5.9 id6pontot kezel
F1.1.1.5.10 elkotelezddést kezel

F1.1.1.6 feladatot el6hiv
F1.1.1.6.1 feladathoz hozzafér
F1.1.1.6.2 feladatot lokalizal
F1.1.1.6.3 kontextust megjelenit
F1.1.1.6.4 megjelenitést késleltet
F1.1.1.6.5 el6zményeket rogzit

F1.1.1.7 feladatot kontrollal
F1.1.1.7.1 el6rehaladast kovet
F1.1.1.7.2 eredményt ellendriz
F1.1.1.7.3 végrehajtést monitoroz

F1.1.1.8 feladatot torol

F1.2 egylttm{ikodést dszténoz
F1.2.1 csapatot szervez
F1.2.1.1 tevékenységeket szinkronizal

F1.3 hatékonysagot mér
F1.3.1 elégedettséget megjelenit

F2 elégedettséget ndvel

F2.1 ugyfelet elégedetté tesz
F2.2 felhasznalot elégedetté tesz
F2.2.1 talterhelést csokkent

F2.3 koltséget minimalizal
F2.4 hibékat minimalizal
F2.5 rendszert fenntart

F2.5.1 biztonséagot ellendriz

F2.6 rendszert fejleszt

F1.1.2 figyelmet fokuszal

F1.1.2.1 memoriat kiterjeszt
F1.1.2.1.1 informéci6t kezel

F1.1.2.2 informéci6t megjelenit
F1.1.2.2.1 feladatokat vizualizal
F1.1.2.2.2 folyamatot vizualizal
F1.1.2.2.3 el6rehaladast vizualizal
F1.1.2.2.4 nézetet valt

F1.1.2.3 munkafolyamatot fenntart
F1.1.2.3.1 munkat folytat
F1.1.2.3.2 képerny6t szegmental
F1.1.2.3.3 megszakitast kezel
F1.1.2.3.4 munkateret kezel

F1.2.2 csapatot 6sszekapcsol
F1.2.2.1 munkatarsakat ellenériz
F1.2.2.1.1 aktivitast ellendriz

F1.3.2 kommunikéci6t monitoroz

F2.2.2 felhasznélét betanit

F2.5.2 rendszert eloszt

F1.1.3 hasznélhat6sagot javit
F1.1.3.1 felhasznalot segit
F1.1.3.1.1 automatizalast maximalizal
F1.1.3.1.1 funkcitkat bevezet
F1.1.3.2 skalazést kezel
F1.1.3.2.1 eljérasokat szabvanyosit
F1.1.3.3 rendszert integral
F1.1.3.3.1 eszkdzoket integral
F1.1.3.3.2 asztali kérnyezetet integral
F1.1.3.4 felhasznélét motival
F1.1.3.4.1 lelkesedést kelt
F1.1.3.5 platformot fejleszt
F1.1.3.6 kornyezetet testre szab
F1.1.3.6.1 eszkozt valt
F1.1.3.6.2 nézetet testre szab

F1.2.3 bizalmat nével
F1.2.3.1 kommunikéci6t javit
F1.2.3.1.1 partnereket integral
F1.2.3.1.2 tudést megoszt
F1.3.3 végrehajtast monitoroz

Forras: sajat szerkesztés
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A funkciémodellen beliil kritikus Gtvonalat definialtunk, amely egy fel-
adatmenedzsment-eszkoz alapveté miikodését irja le, ez kiemelten hiany-
zik a szakirodalombdl (Adams et al., 2020). Az alapfunkcioként az F1.1.1.
feladatot kezel elemet jeloltiik meg. Ha kozelebbrél megnézziik a diagram
ezen részét, a feladat életciklusat latjuk: egy ponton rogziil a rendszerben,
majd az valamilyen mddon tarolasra keriil, ezt kovetéen bekeriil a mun-
katervbe, ahol er6forrasokat kell rendelni hozza. A valtozasokat kovetni
kell egészen addig, amig az {itemezés szerinti id6 el nem érkezik, majd
el6 kell hivni a kapcsolédo informacidkkal egytitt. A végrehajtds soran
felmertilhet ellendrzési funkcio, ha a feladat delegalasra keriilt. Végiil
idénként el6fordul, hogy a feladatot elére nem lathaté események miatt
torolni kell. Az alapfunkcié - F1.1.1 feladatot kezel - alatt azokat az el-
vart funkciokat talaljuk, amelyek egy feladatmenedzsment-eszkoz ese-
tében természetesek. Ezek mind papiralapu, mind digitdlis eszkozokben
megjelennek.

A funkciémodell alapjan négy kritikus jellemz6t emeliink ki, amelyek egy
feladatmenedzsment-eszkoz tudatos és hatékony haszndlatdhoz sziiksé-
gesek. Ezek egyike a feladatok rogzitése, mert a feladatok konnyen ,,ki-
csiszhatnak” a keziinkbdl. Jelentés kihivas a feladatokat megfelel6en
rogziteni barmikor és barhol. A kovetkezé kritikus funkcié a munkaterv
elkészitése. A hatékony id6- és emberieréforras-allokacié elengedhetet-
len a produktiv munkdhoz. Szamtalan priorizalasi technika és iitemezési
algoritmus létezik, és néhdny szoftver mar mesterséges intelligenciaval is
tamogatja ezt. Ezutan igazan fontos, hogy az eszkozok segitségével meg-
felel6 id6ben felidézziik, el6hivjuk a feladatot az 6sszes sziikséges kapcso-
16d6 informadcidval egyiitt. Végiil a végrehajtas kovetése — els6dlegesen a
delegalt feladatok és csapatmunka esetén - szintén elengedhetetlen.

Az elvart és kritikus funkciok mellett tovabbi alapvet6 jellemzdk is meg-
jelennek a funkciémodell absztraktabb szintjein. Ugy gondoljuk, hogy a
szellemi dolgozék memdridjanak kiterjesztése a feladatmenedzsment-esz-
koz egyik magasabbrendli funkcidja, azonban ritkan targyaljak az iroda-
lomban ezt a miikodést. Egyesek allitjak, hogy egyaltalan nem hasznalnak
feladatmenedzsment-eszkozt (Haraty, 2016), mert ,,fejben tartanak min-
dent”. Azonban ez a mentalis terhelés konnyen tulterheltséget okozhat,
amit a feladatmenedzsment-eszkozok csokkenthetnek. Ezen kiviil féku-
szdljak a figyelmiinket a kovetkez6 feladatra is, mikozben a kapcsolédo
infomdcidk, mellékletek, linkek, jegyzetek rendezésével konnyitik a mun-
kat. A vizualizacié szintén fontos, kiemelésekkel és cimkézéssel, a statusz
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attekintése iranyitépultokkal, burndown chartokkal, Gantt-diagramok-
kal vagy naptarnézettel értékes tamogatast jelent.

A felhasznaldbarat kezelés, a hasznalhatésag a hagyomanyos drag-and-
drop funkcidk mellett intelligens tigynokokkel javithato, a skalazas kii-
16nb6z6 nézetekkel kezelhetd, az egyéb eszkozok - példaul e-mail vagy
naptar - integracidja pedig tovabb noveli a felhasznaloi elégedettséget.
A bevezetett feladatmenedzsment-eszkozok tamogatjak a csapatok egyiitt-
mikodését, ugyanakkor a transzparencia bizonyos csoportokban ellenal-
last valthat ki, amit hatékony valtozdsmenedzsmenttel lehet kezelni. Vé-
gil ugy véljiik, hogy a felhasznal6i-, munkavallal6i- és tigyfél-elégedettség
egyarant befolyasolja az eszkozok hasznélatat és a szervezeti eredményes-
séget. Ezek mind vizsgalhatok, és egyszertien monitorozhatok a teljesit-
mény kovetéséhez egy ilyen eszkoz alkalmazdsa soran.

Kutatasunk tovabbi lépeseként a funkcidmodell alapjan kérddives megkér-
dezést fogunk végezni, amely a feladatmenedzsment-eszkozok funkcioit
koti 6ssze a munkajellemzoékkel és személyiségvonasokkal. Ennek el6ké-
szitéseként négy szakértdi interjut készitettiink a feladatmenedzsment-
eszkozokrél. Célunk az volt, hogy validaljuk a kérdéseinket, azaz hogy
lassuk, hogy azok értelmezése egyértelmii-e és alkalmasak-e sajat feladat-
menedzsment-rendszerekben vald értelmezésre. Ugyanis a feladatok men-
tén végrehajtott 1épések sokszor nehezen felismerhet6k, az emberek alta-
laban nem tekintik tudatos tevékenységnek. Maga a feladatmenedzsment
Osszességében mindennapos, szinte mindenkinek van valamilyen rend-
szere, de megfogalmazni és leirni ezeket nehéz.

9.4. A feladatmenedzsment-gyakorlatok értékelése, interjueredmények

Az interjukérdések a funkcidkra épiiltek, félig strukturalt formaban.
Tudni szerettiik volna, milyen feladatmenedzsment-eszkozoket hasznal-
nak, véltottak-e mar korabban, és milyen eszkozoket hasznal a csapatuk.
A funkciémodell egyes funkcidira vonatkoz6 kérdések is szerepeltek,
hogy kideriiljon, ezek mennyire értheték mindenki szdmadra, alkalma-
sak-e ezek az altaldnos értelmezésre és értékelhetSk-e. A félig strukturalt
interjukat vezet6i szinten készitettiik személyes formaban, majd a valaszo-
kat egyiittesen elemeztiik.

A feladatmenedzsment-gyakorlatokat négy kiilonb6z6, vezet6i pozicio-
ban dolgozd szakemberrel készitett interju alapjan vizsgaltuk: IT-igazga-
to, tigyfélszolgalati igazgatd, képzés-fejlesztési csoportvezetd és tigyfélsi-
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kerességfolyamat-vezet6. Mindegyik interju azt vizsgalja, hogyan kezelik
a feladataikat, milyen eszkozoket hasznalnak, hogyan miikodnek a csapa-
taik, valamint milyen kihivasokkal szembesiilnek. Az elemzés ravilagit a
kozos pontokra és a kiillonbségekre, az eszkozok hatékonysagara, valamint
arra, hogy a valasztott eszkoz hogyan illeszkedik a munkakori kovetelmé-
nyekhez.

9.4.1. Interju 1 - I'T-igazgato

Erdsen technikai kornyezetben dolgozik, ahol sszetett projekteket és
nagyszamu beérkezé igényt kezelnek. Eszkozrendszere egyardnt magaban
foglalja az Excelt mint klasszikus szoftvert, amelyet heti vezet6i értekez-
leteken haszndlnak dontések, hatdriddk és statusz kovetésére (szinkddo-
lassal); az MS Projectet és az MS Plannert mint dedikadlt szoftvereszkozo-
ket projekttervezésre és csapatszintii feladatkiosztasra; valamint az e-mail
postafiokot, amely egyfajta kozponti beérkezd csatornaként mikodik IT
jellegti problémak esetén.

A szervezet tovabba egy nyilt forraskédu ticketing rendszert, a GLPI-t
hasznalja évi 12-16 ezer bejelentés kezelésére. Csapata magas I'T-készsé-
gekkel rendelkezik, lehet6vé téve fejlettebb rendszerek hasznalatat. A fel-
adatok KPI-okkal kovetettek, a teljesitmény a ticketek megoldasa és a
Planner adatai alapjan mérhetd. Korlatot jelent ugyanakkor a ticketing
rendszer kevésbé felhasznaldbarat feliilete és az MS Project licencek korla-
tozottsaga.

9.4.2. Interju 2 - Ugyfélszolgalati igazgatd

Egy nagy, Osszetett szervezetet iranyit, amely tigyfélszolgalatot, belsé fo-
lyamattamogatast és akadalymentesitési szolgaltatdsokat foglal magaban.
Munkastilusa strukturalt, eredményorientalt. A részleg éves munkaterv-
vel dolgozik, jogszabalyi és belsé kovetelmények alapjan, negyedévi és
havi bontasban.

Havi és heti statuszmeetingeket tartanak, ahol a részlegek PowerPoint-
ban szamolnak be elérehaladasukrél. CRM-rendszer hianydban Excelben
tervez, Teams feliiletet hasznal dokumentum-megosztasra. Outlookot al-
kalmaz feladatjelolésre és kategorizdlasra. Hétvégére kiilon tervezdlapot
haszndl, internet nélkiili helyzetben pedig kézzel ir jegyzeteket.
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A csapat vegyesen hasznal klasszikus szoftvereszkozoket és papiralapii esz-
kozoket, eltéré 1T-készségekkel. Néhany tag alap Outlook funkciokkal is
kiizd, masok konnyen kovetik az 6j platformokat. A rendszerek kozotti
integracio hidnya, illetve a duplikalt jegyzetek hatékonysagi veszteséget
okoznak.

9.4.3. Interju 3 — Képzés-fejlesztési csoportvezetd

Egy kozepes méret(i, szakmailag diverz csapatot iranyit. Korabban hasz-
nalt dedikdlt szotfvereszkiozt (Trellot), késdbb azonban a korlatozott ingye-
nes funkciok miatt elhagyta. Rovid ideig MS Plannert is prébalt, de a csa-
pat alacsony elfogaddsa miatt elvetette.

Jelenleg klasszikus szoftvereszkiozoket, Excel-t hasznal, megosztott doku-
mentummal és projektenkénti munkalapokkal, szinkédolva felel6sség
szerint. Az Outlook naptarat idébeosztashoz hasznalja. Megjegyzése sze-
rint jegyzetelésben kényelmesebb papirt alkalmazni, ezért megbeszélése-
ken gyakran ir kézzel. A csapat tagjai szintén személyes jegyzetfiizeteket
hasznalnak.

Hianyolja a munkaterhelés lathatosagat és a feladatok kozotti fiiggdségek
kezelését Excelben. Bizonyos csapattagok nehezen hasznaljak a tablazatot,
ami inkonzisztens frissitéseket és kommunikacios réseket okoz.

9.4.4. Interju 4 - Ugyfélsikerességfolyamat-vezetd

Megkozelitése személyre szabott és kreativ, digitalis és papiralapu eszko-
zok hibrid alkalmazasaval. Feladatmenedzsmentje kisérletezés és alkal-
mazkodas eredménye. Kezdetben hagyomanyos papir alapu hataridé-
naplot, naptart, jegyzeteket hasznalt, majd bullet journalt és fali naptart
hosszabb tavu tervezéshez.

Munkakore megvaltozasaval ezek mar nem feleltek meg, ezért megismer-
kedett dedikalt szoftverekkel: Trello, Notion, Obsidian, Evernote és Go-
ogle Tasks megoldasokkal. Jelenleg pedig egy klasszikus eszkozt, Excel-t
hasznal Gantt diagramokkal rendezvénytervezéshez. ,,Braindump” fiilon
gyUjti a strukturalatlan gondolatokat.

A csapat klasszikus eszkézoket, megosztott Excel-t és e-mail rendszert
hasznadl szinkddolt mappakkal, de az egyéni gyakorlatok nagyon eltéréek.
Néhanyan papirra jegyzetelnek, masok memdoridra timaszkodnak. A csa-
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patndl nincs egységes rendszer, ezért gyakran egyénileg egyeztet, és vi-
zualis tamogatast biztosit.

9.4.5. Kozos gyakorlatok és mintazatok

Minden interjualany haszndl Excelt univerzalis eszkozként. A feladatko-
vetd tablak, szinkddolt jelolések, Gantt-szerti megolddsok széles korben al-
kalmazhatdk és konnyen megtanulhatok egy klasszikus szoftvereszkozben.
Ugyanakkor az Excel sokszor tulterhelédik olyan funkciokkal, amelyekre
nem tervezték. A megosztott dokumentum el6nyds az atlathatésag miatt,
azonban hidnyoznak az automatizmusok, az értesitések és a munkaterhe-
1és-vizualizacid, ami manualis mtikodést és hibalehet6séget eredményez.

Minden vezetd kiegésziti digitalis eszkozeit papiralapi moédszerekkel,
hibrid rendszert létrehozva. Ez egyrészt személyes preferenciak, masrészt
a digitélis eszkozok korlatainak eredménye.

Ismétl6dé probléma a csapattagok eltéré IT-kompetencidja. Az IT-kor-
nyezetben dolgozdk konnyen hasznaljak a fejlett rendszereket, mas terii-
leteken azonban alapfunkciok haszndlata is nehézséget okoz. A probléma
nem csak a készség, hanem a fegyelmezett haszndlat kérdése is. Az esz-
kozhaszndlat gyakran IT-készség, motivacio és képzés fliggvénye.

Minden interjuban hangsulyos a lathatdsag igénye: megosztott naptarak,
szinkddok, heti statusz meetingek, egyéni egyeztetések. A legtobb eszkoz
ugyanakkor nem rendelkezik beépitett egytittmiikodési funkciokkal.

9.4.6. Kiilonbségek a stratégiaban és eszkozvalasztasban

A valasztott eszkozok erésen kapcsolédnak a munkakorhoz és a szerepkor
igényeihez:

» az [T-vezetd ticketing rendszert, projekttervezést és teljesitmény-
mérést igényel,

» az ligyfélszolgalat megfelel6ségi alapu tervezést és koordinaciot,
» aképzés-fejlesztés tulajdonosi feleldsséget és lathatdsagot,

» az ligyfélsikeresség-folyamat kreativitast, rugalmassagot és egyéni
vezérlést.
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Két vezeté nagy, formalis csapatot iranyit, kettd kisebb, informadlisabbat.
A nagyobb csapatokban nagyobb nehézséget jelent a standardizacié és az
eszkozok elfogadtatasa.

A szervezeti ritmus és miikodés is meghatarozza a tervezési horizontot:
» azlgyfélszolgalat éves, eseményhez kotott tervezéssel dolgozik,
o az IT heti, ticketalapi miikodésben,

o képzés-fejlesztés és tigyfélsikeresség-folyamat projektidészakra és
személyes felel6sségre épit.

Az interjualanyok altal emlitett eszkozok elényeit és hatranyait a 9-1. tdb-
lazat foglalja 6ssze. Ugyanakkor az interjuk alapjan az a tapasztalatunk,
hogy ezeket eldzetesen nem mérlegelik az eszkozok kivalasztasanal, egy-
szerlien az alapjan valasztanak, hogy milyen elérhetd eszkozok vannak, és
milyen egyéni képességek korlatozzak esetleg a felhasznaldst.

9-1. tablazat: Az interjukban emlitett eszkozok el6nyei és hatranyai

Eszkoz Elényok Hatranyok
, Y nincs automatizacio,
széles korben elérhetd, o,
Excel L, . o gyenge munkaterhelés-kévetés,
testreszabhato, ismer6s Sy
manudlis frissités, nincs értesités
MS Planner, | vizualis feladat-tablak, korlatozott licencek, gyenge elfogadas,
Trello csapatfeladat-kezelés merev struktdra
B - nincs felhasznaléi dashboard,
GLPI NV e korl4tozott mobilhasznélat,
teljesitménymérés -y A p s
nem skaldzhat6 mas részlegekre
. . . . zavar6 mappa-struktura,
Outlook integralt e-mail + naptar . Ppa-Sirirey
nincs feladatfligg6ség
Papiralapt rugalmas, személyes, nem megoszthat6, nehezen kovethetd,
eszkozok széles korben elfogadott duplikacioéra hajlamos

Forras: sajat szerkesztés
9.5. Eredmények értékelése

Az elméleti hattér (irodalomkutatds, a funkcidelemzés feltaro szakasza) és
a gyakorlati informdciok (funkcidelemzés megvaldsitasa és interjuk) alap-
jan szamos, a gyakorlatban jol hasznosithatd, illetve tovabbi kutatasokat
megalapozé eredményre jutottunk.
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A funkcidelemzésbdl négy kulcskovetkeztetését vontunk le. Egyrészt az
alapfunkcié alfunkciéi segitségével leirtuk a feladatmenedzsment-eszko-
z0k alapveté mikodését. Masrészt a funkciok kozott megkiilonboztettiink
elvart és elégedettséget meghatarozo elemeket azaltal, hogy az alapfunk-
ci6 ald vagy masodlagos funkciok ald tartoznak. Az elvart funkciok (F1.1.1
feladatot kezel alfunkcidi, pl. feladat rogzitése, emlékeztetdk) feltétleniil
sziikségesek. A magas elégedettség azonban inkabb a masodlagos elemek-
bél ered az interjuk alapjan, ilyenek a vizualizacio, hasznalhatdsag, moti-
vacids funkciok. Ezenkiviil a funkcidmodell ravilagitott néhany kevésbé
targyalt jellemz0jére ezeknek az eszk6zoknek, példaul, hogy a figyelmet
kell fékuszalni, a felhasznalét motivalni kell, a csapattagok egytittmiiko-
dését segitenitik kell. Ezeknek a funkcidknak a megvaldsitdsaval a szoft-
verfejleszté komoly versenyelényre tehet szert. Végiil: a kritikus jellemz6k
a funkciomodell absztraktabb szintjeib6l szarmaznak, ezért a feladatme-
nedzsment-eszkozoknek robusztus funkcionalitast és adaptalhat6 feliile-
tet kell kinalniuk a sokféle felhasznaldi igény kielégitése érdekében.

A négy vezetdi interju alapjan megallapithato, hogy a feladatmenedzs-
ment erésen egyéni és munkakor-specifikus tevékenység. Minden interju-
alany tobbféle eszkozt hasznal, ezek kombinacidja pedig rendszerint di-
gitalis és papiralapi megoldasokbol all. Az Excel mint klasszikus eszkoz
univerzdlisan elterjedt eszkoz, de sokszor tulmutat az eredeti funkcidjan,
és manualis miikodése hatékonysagi korlatokat jelent. A dedikdlt eszkozok
haszndlata korlatozott, elsdsorban licenc, integracié vagy csapatelfogadas
miatt. A munkakorok kiillonbsége meghatarozza, hogy a vezetéknek mi-
lyen funkcidkra van leginkabb sziikségiik. Az IT példaul ticketing rend-
szereket igényel, mig az tigyfélsikeresség-folyamat a kreativitdst timogat6
megoldasok felé hajlik. A csapatok IT-készségei jelent6sen eltérnek, ami
befolyasolja az eszkozatvételt és a kozos rendszerek bevezetését. A papira-
lapti jegyzetelés gyors és rugalmas, ugyanakkor a kozos kovetést gyengiti.
Minden interju hangsulyozza a feladatok lathatésaganak fontossagat, kii-
16nosen nagyobb csapatok esetében. A meglévé eszkozok azonban gyak-
ran hidnyoljak a munkaterhelés-vizualizaciot és az egytittmiikodési funk-
ciokat. A vezet6k gyakran személyes megoldasokkal kompenzaljak ezeket,
példaul egyéni megbeszélésekkel vagy vizualis tdimogatassal. Osszességé-
ben a vezetSk gy valasztanak eszkozt, hogy az megfeleljen a munkakori
igényeiknek, még ha ez nem is jelent optimadlis vagy egységes megoldast a
szervezet egészében.
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9.6. Osszefoglalas

Jelen tanulmény a feladatmenedzsment-eszk6zok miikodését és haszna-
latat vizsgalta szisztematikus irodalomkutatas, funkcidelemzés és szakér-
t6i interjuk kombinalasaval. Az elemzés megerdsitette, hogy nem létezik
univerzalis, mindenki szdmara optimdlis megoldds; a hatékonysagot el-
s6sorban az egyéni preferenciadkhoz, munkakori igényekhez és szervezeti

kornyezethez vald illeszkedés hatdrozza meg.

A funkcidelemzés mddszertananak alkalmazdsaval sikeriilt feltarni a fel-
adatmenedzsment-eszkozok alapvetd és rejtett funkciéit, valamint megal-
kotni egy funkciémodellt, amely leirja a feladatok életciklusat a rogzitéstdl
a végrehajtasig és lezarasig. A modell négy kritikus jellemz6t emel ki: a
feladatok hatékony rogzitését, a munkaterv készitését és eréforras-alloka-
ciot, a megfelel id6ben torténd felidézést a kapcsolddd informaciokkal,
valamint a végrehajtas kovetését, kiillonosen delegdlt és csapatszint(i fel-
adatok esetén. Ezek a funkciok mind papiralapd, mind digitalis eszkozok-
ben megjelennek, de eltéré megvaldsitasi formdaban.

A kutatas eredményei szerint a feladatmenedzsment-eszkozok értékelésé-
ben megkiilonboztetheték az elvart funkciok és az elégedettséget noveld
jellemzék. Mig az alapfunkciok — mint a feladatok rogzitése vagy az em-
lékeztetok — sziikségesek, onmagukban nem novelik a felhasznaldi elége-
dettséget. Az elégedettséget inkabb a testreszabhatd jellemz6k biztositjak,
példaul a vizualizacid, a hasznalhatdsag, a testreszabhatdsag és a motiva-
cids elemek. A funkciomodell alapjan az is megallapithaté, hogy a valodi
megkiilonboztetd jegyek gyakran az absztraktabb funkcidszinteken jelen-
nek meg, nem pedig a klasszikus ,feladatkezelés” funkcién belil.

A vezet6i interjuk megerdsitették, hogy a feladatmenedzsment gyakorlata
szorosan kapcsolodik a munkakorhoz, a csapat méretéhez és IT-érettsé-
géhez. Az Excel univerzalis eszkozként funkciondl, ugyanakkor gyakran
talmutat eredeti rendeltetésén, és manudlis miikodése hatékonysagi kor-
latokat eredményez. A digitalis és papiralapu eszkozok hibrid hasznala-
ta altalanos, ami egyszerre titkrozi az egyéni preferenciakat és a dedikalt
eszkozok hidnyossagait. Az eszkozvalasztas minden esetben a munkako-
ri sziikségletekhez igazodik, még akkor is, ha ez szervezeti szinten eltéré
megoldasokhoz vezet.

Osszességében a tanulmany hozzéjarul a feladatmenedzsment teriiletén
végzett vizsgalatok eléremozditasahoz azaltal, hogy funkcidalapt meg-
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kozelitésben értelmezi az eszkozoket és gyakorlatokat. A funkcidelemzés
alkalmas eszkoznek bizonyult a felhasznaloi igények és technoldgiai lehe-
tdségek Osszekapcsolasara. A jovébeli kutatasok szamara igéretes iranyt
jelent a funkciémodell empirikus validalasa kérdéives adatokkal, vala-
mint annak vizsgalata, hogy a személyre szabhatdsag, az interfész-terve-
zés és az Al-alapu tamogatas milyen mértékben jarul hozzd a hosszu tavu
elégedettséghez és produktivitashoz.
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10. FEJEZET

A HAZAI TANACSADO KEPZES BEMUTATASA,
KULONOS TEKINTETTEL A KRISZTUSI KORU
,GODOLLOI ISKOLARA”

(INTRODUCTION TO DOMESTIC COUNSELLOR
TRAINING, WITH SPECIAL REFERENCE TO THE
“GODOLLO SCHOOL” IN THE CHRISTIAN AGE)

KENDERFI MIKLOS

Absztrakt

A hazai fels6oktatds palettdjin az elsé tandcsado képzés a MATE jogel6d-
jének, a GATE (Godolléi Agrartudomanyi Egyetem) nevéhez kithetd. Az
1992-es induldst kovetd 33 év sordan kozvetitett személykozpontii szemléletet
és felhalmozott tapasztalatot, intellektudlis tékét hivia ma madr a szakiro-
dalom is ,,Godoll6i iskoldnak”. A tandcsado szak/ma torténeti dttekintése
mellett tanulmdanyunkban kitériink professzio szakembereinek kompetenci-
dgira. Empirikus munkdnkban az Emberi eréforrds tandcsadé mesterszakos
hallgatok szakmai gyakorlatdnak teljesitése sordn szerzett egyéni hozadé-
kara, kiemelten a relevans szakmai képességeik fejlédésére koncentrdlunk.

Kulcsszavak: tandcsado képzés, képességek, Godolldi iskola, szakmai gya-
korlat

Abstract

The first counsellor training program in Hungarian higher education can
be traced back to MATE’s predecessor, GATE (Godollé University of Agri-
cultural Sciences). Over the 33 years since its launch in 1992, the person-
centered approach and accumulated experience and intellectual capital it
has fostered are now referred to in the literature as the "Godollé school’.
In addition to a historical overview of the consulting profession, our study
also examines the competencies of professionals in the field. In our empiri-
cal work, we focus on the individual benefits gained by master’s students in
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human resources consulting during their professional internships, with an
emphasis on the development of relevant professional skills.

Keywords: counsellor training, skills, Godolld school, professional practice

10.1. A tanacsado képzés hazai torténete

A magyar nyelvben a tandcsadas eredetileg egy meghatarozott kérdésre
egy meghatdrozott valasz volt, ami hasonlitott a mai jogi- vagy adotanacs-
adashoz. Néhdny korabbi idézettel kivanjuk illusztralni ezt a fajta tartal-
mat. Révai nagy lexikona (1925) tandacs alatt ,valamely igyben masnak
adott utbaigazitas™-t ért, mig Varga 1966-ban is ,iranyito jelleggel befo-
lyasolni kivané ... cselekvési utasitds”-ként tekint a fogalomra. A nevelés-
tudomadny teriiletén 1934-ben a Magyar Pedagdgia Lexikon, majd 1978-
ban Pedagdgiai Lexikon is a nevelési tandcsadokat emliti a meghatarozas
kapcsan. Itt a hatésagoknak irt szakértéi vélemények keriilnek emlitésre
és az ,,intézményesitett eligazitas céljabol torténd pedagodgiai iranyitas”. Jol
mutatjak az elmult id6szak dokumentumaibdl szemlézett megkozelitések
kulcsfogalmai (atbaigazitas, utasitas, szakértéi vélemény, eligazitas, ira-
nyitds) a tandcsadds kordbbi értelmezését.

Az elmult id6szakban a tanacsadok, akik ezt a tevékenységet 6nallé pro-
fesszioként hatarozzak meg, azok pont ettdl a tandcsok addsdtol szeretné-
nek elhatarolédni. A Magyarorszagon 1993 6ta alkalmazott meghatarozas
roviditett valtozata szerint a tanacsadas olyan pszicholdgiai ismereteken
alapuld eljaras, amely a tanacskérét tovabb kivanja segiteni sajat életutja-
nak épitésében (Szilagyi, 1993a). Ritook (1997) definiciéjaban utal a szo-
cializmus idészakara is, amikor azt irja, hogy ,,az egykori paternalista ti-
pust gondolkodas helyett a tanacsadas ma abban nyujt segitséget, hogy
az emberek 6nallobban és nagyobb hozzaértéssel legyenek képesek meg-
tervezni és irdnyitani sajat életiiket”. Tehat a 1990-es évek elejéhez kot-
hetd rendszervaltast megel6z6 évtizedekben, az allamszocializmus idején
jellemzden stabilitdsra torekvo, kockazatot nem vallalé életforma alakult
ki Magyarorszagon. Ez megmutatkozott a csalddok dltalanos életvezeté-
si stratégidiban éppugy, mint a gyerekek pdlyavalasztasaban, valamint a
felndttek munkavallalasaban. Ez a biztonsagot prioritasként kezelé maga-
tartas nagyon jellemzd viselkedési és dontési sémakat alakitott ki az em-
berekben, amelyekben sokkal nagyobb hangstllyal szerepelt a kdrnyezeti
hatasok mérlegelése, mint a személyiség onértékelése vagy onkibontakoza-
si torekvése (Szilagyi, 1993b). A materialista vilagnézet alig vette figyelem-

194



be azokat az eszmedramlatokat, amelyek az emberek gondolkodasmodja-
bdl, viselkedésmddjabdl, érzelmi energiaibdl vontak le kovetkeztetéseket.
Az ehhez kapcsolodoé tudomanyok (mint példaul a pszicholégia, szociolo-
gia, antropoldgia, miivel6déstorténet) sem kaptak hangsulyt és lehetéséget
arra, hogy a kdzgondolkodast befolyasoljak. Mindezek tiikrében értheté a
lélektani alapokon nyugvé tanacsadas mint human szolgéltatas biztosita-
sanak hidnya a tervutasitdsos rendszerben, ahol nem a polgarok életpélya-
janak individualis timogatasa helyett a népgazdasagi érdekek keriiltek a
kozéppontba.

Jarvis is megfogalmazza 2000-ben Budapesten egy nemzetkozi konferen-
cian a palyatandcsadds céljaval osszefiiggésben, hogy ez az emberek se-
gitése abban, hogy olyan 6nallé polgarokka valjanak, akik képesek haté-
konyan megbirkézni életiik szamos valtasaval, tovabba a munkaerépiac
gyors valtozasai ellenére is fenntartani a munkaban és az életben betoltott
szerepek kozotti egyensulyt. Kevésbé tudomanyosan, de annal kozérthe-
tébben azt mondhatjuk, hogy a tanacsadas célja nem megmutatni valaki-
nek a helyét a vilagban, hanem hozzasegiteni 6t annak megtaldlasaban.

A szocialista rendszerrdl a demokratikus kormanyzati formara attérés az
1990-es évek elején uj kihivasokat jelentett az allam és a polgarok szama-
ra egyarant. Ennek megfelel6en a rendszervaltoztatas idejéhez kothet6en
egyre tobb, Gj tipusu szakember képzésére meriilt fel az igény. Torténeti
attekintésben a kompetens szakemberek fels6foku képzése 1989-ben kez-
dodott el a féiskolai szocidlis munkas és a szocidlpedagogus képzéssel,
majd harom évvel késébb folytatédott az egyetemi szocialis munkassal
(Budai et al., 2006). Kovetkez6 1épést jelentett a mentalhigiénés szakira-
nyu tovabbképzési szak beinditasa 1997-ben. A specializacié teriiletén el6-
rehaladds az 1996-ban inditott addiktolégiai konzultans (Racz, & Kastaly,
1996) vagy az 1998-ban akkreditalt gydégypedagogiai rehabilitacios kon-
zultans képzés (Fonyo, 2002).

Ebbe a folyamatba illesztheté az 1992-ben inditott Munkavallalasi tandcs-
ad¢ szak, amely a munkatigyi teriilet szamara kezdett el szakembereket
képezni. A tervutasitasos szisztémarol a piacgazdasagra vald valtashoz
kapcsolédé munkanélkiiliség tobb mint fél millié embert érintett és tobb
szazezer fiatal palyavélasztasat vagy munkakezdését befolyasolta az 1990-
es évek elején. Vilagos volt, hogy ennek a helyzetnek a kezelésére, a hu-
man szolgaltatas megszervezésére specialis szakemberekre lesz sziikség,
hiszen csak ez mutathat tul a karitativ megoldasokon. Kezdetben tehat a
tanacsadok a munkanélkiiliség nehézségein kivantdk atsegiteni a hozza-
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juk forduldkat. A képzés egyik forrasa a kozel szazéves multra visszate-
kint6é hazai palyavalasztasi tanacsadas elmélete és gyakorlata. Ez az alap
biztositotta azt a pszicholégiai-pedagdgiai kulturat, ami magaban foglalta
azt a sajatos embermegismerési technikat, amely az egyén tulajdonsagai-
bdl a palyak objektivitdsabol és mindkét tényezd fejlédésébol, valtozasai-
bdl indult ki. A masik forras a hasonl6 kiilfoldi gyakorlat volt (Szilagyi, &
Volgyesy, 1998).

A mult szazad kozepétdl ismert tanacsaddi modell szerint el3szor is a kii-
16nbo6z6 foglalkozasok tamasztotta kovetelményekkel valo megfeleltetés
folyamatdban nemcsak az egyén készségeit és képességeit, hanem sziik-
ségleteit, értékeit és érdeklédési korét is figyelembe kell venni (Watts,
2000). Mas széval tehat a folyamatnak nemcsak arra kell kiterjednie, hogy
az egyén mit kinal a munka vilaganak, hanem arra, hogy a munka vilaga
mit kindl az egyénnek. Mdsodszor a tanacsadasnak nem csupan a meglé-
v6 tulajdonsagok parositasaval, hanem onfejlesztéssel is foglalkoznia kell.
Harmadik lényeges eleme a megkozelitésnek, hogy az adott idépontokban
hozott kiilonallo6 dontések helyett a hangsuly inkabb egy olyan alapvetd
és folyamatos karrierépitésre kell helyezni, amelyen keresztiil az egyének
meghatdrozhatjak életpalyajukat. Ehhez a megkozelitéshez Ginzberg és
munkatarsai (1951), valamint Super (1957) fejlédéselméletei szolgaltak ke-
retiil. A modellben a tanacsadas célja is idetartozik, miszerint az segitse az
embereket sajat dontésitk meghozatalaban. Ebben a vonatkozasban Rogers
(1965) tigyfélkozpontl tandcsaddsi megkozelitései gyakoroltak komoly
hatast. Ennek koszonhetden a hangsuly a diagnosztikai és el6ir6 jellegrol
athelyez6dott a tamogato tipusu folyamatra. Katz (1969) megfogalmazasa
szerint a palyatandcsadas célja nem az, hogy az egyént bolcs dontés meg-
hozataldban segitsiik, hanem az hogy a bolcs dontéshozasi folyamatban
tamogassuk. Ebbdl az elméleti megkozelitésbdl jol latszik a szak interdisz-
ciplinaris szemlélete mellett annak pszicholégiai alapozasa. A tanacsadd
képzés gyakorlatorientalt szakembereket kivan nevelni, és ezért igen nagy
szerepet szan annak a mddszertannak, amely jol reprezentalja a tanacs-
adok onallosagat és egyben kijeloli az alapképzés kompetenciahatarait is
(Szilagyi, 2002).
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10.2. Az Emberi eroforras tandcsado mesterszak

A bolognai folyamat kovetkeztében atalakult hazai felséoktatasi rend-
szerben 2006-t6l a Munkavallaldsi tandcsadd szak az Andragdgia alap-
szak szakirdnyaként miikodott tovébb. Igy sikeriilt idélegesen dtmenteni
az egyéni életutak tdmogatasahoz sziikséges ismeretek ataddsat a fels6ok-
tatasban. Hat év mulva megsziint az alapszak és vele egyiitt a tanacsado
szakirany (Fazakas, & GyOrvariné Tumpek, 2024).

2008-ban bolcsész képzési teriileten tortént alapitast kovetden indult az
Emberieréforras-tanacsadé mesterszak. A Magyar FelsGoktatasi Akkre-
ditdciés Bizottsag szamara irt, az Emberieréforras-tanacsadé mesterszak
létesitésének eldzményei kozott szerepel a Godollén folyamatosan mi-
kodtetett Munkavéllalasi tanacsadé féiskolai és a Pélyaorientacios tanar
szakirdnyu tovabbképzési szak. Az MA szak alapitdsanak idejében, azaz
2007-ben a Nemzeti Fejlesztési Tervekhez kapcsolodé humaneréforras-
fejlesztési programokban elengedhetetlen kovetelményként jelent meg az
emberek sikeres életutjat tamogatd szakember iranti igény. Az alapitdsi
dokumentumban kiemelt szerepet kap a tanacsadd szerepkor és kompe-
tencia is, amely pedagogiai-pszicholdgiai diszciplinakra épitve olyan tar-
talmakkal gazdagitja a szakot, mint a pdlyaorientaci6 és a palyatanacs-
adas elméleti és gyakorlati kérdései. Az emberier6forras-tanacsado képzés
az alabbi tudomanyagakhoz, szakteriiletekhez tartoz6 ismeretekbdl épiil
fel: pszicholdgia, tarsadalomtudomdany, menedzsment, tanacsadas, koz-
gazdasag, felndttképzés, valamint néhany altalanos kompetenciat fejleszté
kurzus talalhatd, Ggymint példaul jog, informatika, etika, kutatasmaéd-
szertan. (Itt érdemes utalnunk arra a tényre, hogy ez csupan a menedzs-
mentismeretekben tér el a korabbi munkavallalasi tandcsad6 képzés tan-
targyblokkjaitol.)

Hazankban a tanidcsadd képzés a Magyar Agrar- és Elettudoményi Egye-
temen (jogel6djei: GATE, SZIE) tekint vissza a leghosszabb multra.
A Vidékfejlesztés és Fenntarthaté Gazdasag Intézetének (és jogelddjei-
nek - legkorabban Go6dolléi Agrartudomanyi Egyetem Tanarképzd Inté-
zet) gondozdsaban 33 éve miikodo, killonbozé néven és szinten vezetett
tanacsadd szakokon (kiegésziilve a Palyaorientdcio teriileten pedagogus
szakvizsgara felkészité szakiranyu tovabbképzési szakkal) dsszegytijtott
kozos intellektualis tékét, felhalmozott tudast, tapasztalatot és az egészet
atfogo szellemiséget nevezték el a munkatarsak és a tanitvanyok ,,Godol16i
iskolanak”. Ez a sz6hasznalat mar a hazai szakirodalomban is visszakd-
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szon (Borbély-Pecze, 2022). Az 1995-ben atadott els6 tanacsad6 diploma
6ta eltelt 30 év alatt, 2025-ig mindosszesen 2599 diplomas szakember pa-
lyara allitdsaban mikodott kozre a Godolléi iskola. Ebbél 1425 £6 bache-
lor szinten (Munkavallalasi tanacsadé féiskolai szak és Andragégia alap-
szak munkavallalasi tandcsadd szakirany) fejezte be tanulmanyait, 958-an
az Emberi er6forras tanacsadé mesterszakon, mig Palyaorientacios tandr-
ként 216-an végeztek.

A Diploman tul DPR (Diplomas Palyakovetési Rendszer) AAE (Admi-
nisztrativ Adatbazisok Egyesitése) palyaorientacidt timogaté moduljanak
legfrissebb (2022) adatai szerint az egyetemekr6l kikeriil6 okleveles embe-
rieréforras-tandcsadok legnagyobb ardnyban Humanpolitikai adminiszt-
ratorként, valamint Személyzeti és palyavalasztasi szakértéként helyez-
kednek el. A Foglalkozasok Egységes Osztalyozasi Rendszere (FEOR-08)
szerint ez utobbi foglalkozas jellemz6é munkakorei kozott szerepel tob-
bek kozott a Munkatigyi-, Személytigyi- illetve a Személyzeti tanacsado.
A 2011-ben megjelent dokumentum alapjan a Személyzeti és palyavalasz-
tasi szakérté munkavallalassal és palyavalasztasi tandcsadassal kapcsola-
tos szolgdltatdasokat nyujt, ennek megfeleléen feladata a ,személyre sza-
bott vagy csoportos tanacsadas”, mely jelen vizsgalatunk szempontjabol
kiemelt jelent6ség.

A hazéankban inditott emberier6forras-tanacsadd képzések szemlélete az
azokat gesztorald egyetemek hagyomadnyainak és tapasztalatainak meg-
felel6en alakul. Ennek alapjan megkiilonboztethetjitkk az emberieréfor-
ras-menedzsment, valamint a palyatanacsadas hangsilyd mesterszakokat.
Az el6bbi kozéppontjaban a szervezeti, mig a masiknak az egyéni igények
szerepelnek. A tradicioknak megfeleléen a G6dolléi iskola megkozelitése
ez utébbihoz van kozelebb, jollehet mindkét teriilet ismereteinek atada-
sara vallalkozik a masodik tanévre valaszthato két specializacié (Tanacs-
adas a szervezetben, illetve Munka- palyatanacsadas) soran.

10.3. Tandcsadéi képességek, kompetenciak

A tanacsadé szakmaval Osszefiiggésben az elsajatitandé szakmai kompe-
tenciak koziil az empirikus munkank szempontjabol relevans elemeket
kivanjuk kiemelni. Az Emberi eréforras tanacsadé mesterszak képzési ki-
meneti kovetelményei kozott szerepel, hogy képes:
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* tervezd, fejleszté és tamogatd tevékenységeket folytatni az emberi
eréforras teriiletein,

* specidlis csoportok tagjai problémainak megoldasaban kozremii-
kodni,

* egyének és csoportok palyatervezési tevékenységének segitésére,
e atandcsadas modszereinek hatékony alkalmazasara.

Az elvart attitidok kozott talaljuk még a norméknak megfelel6 kommu-
nikacidt, hogy az ismeretek alkalmazasa sordn jellemezze a tanacsadot az
empatia, a tolerancia, a rugalmassag és a kreativitds, valamint sajatja az
értékalapu megkozelités.

A kovetkezbékben a palyatanacsad6 szakma kompetenciarendszerével fog-
lalkozé néhdany mértékad6 nemzetkozi megkozelitést mutatunk be. Watts
1992-ben éllitotta 0ssze az eurdpai tandcsadok foglalkozasi profiljat, mely-
ben 7 csoportban sorolja fel a feladatokat. A CEDEFOP (European Centre
for the Development of Vocational Training) 2009-ben publikalta a brit
NICEC (National Institute for Careers Education and Counselling) jelen-
tését az eurdpai karrier- és palyatanacsadok képzési rendszereinek ssze-
hasonlitasabdl, melyben harom nagy kompetenciakorre épiti a tanacsadoi
munkat. 2003-ban az IAVEG (International Association for Vocational
and Educational Guidance) elfogadta a karriertanacsadék mindsitését
szolgald egységes nemzetkozi rendszerét, mely tobb szaz gyakorld életpa-
lya-, munka- és karriertanacsadé szakember véleményén alapul (Borbély-
Pecze, 2009). Ezt 2018-ban feliilvizsgaltak, igy jelenleg mar 12 alapvetd
mellett 14 specialis kompetenciat tartalmaz a International Competency
Framework. A 10-1. tabldazatban 6sszehasonlitjuk a fenti dokumentumok
mellett a hazai Emberieréforras-tanacsad6 mesterszak kimeneti kovetel-
ményei koziil a témaba vagé mozzanatokat. Csupan azon kompetencia-
kat kerestiik a szakmai anyagokban, melyek a vizsgalatunkban is szerepet
kapnak.
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10-1. tablazat: A tanacsado6 szakma kiemelt kompetencidinak megjelenése
iranyad¢ szakirodalmakban

Kompetencia Watts, CEDEFOP, | IAVEG, EET MA,
P 1992 2009 2018 2025
Elmélet gyakorlati
: - + + +

alkalmazdsa
Egyéni tanacsadas + + + T
Csoportos tandcsadds + + + +
Tandcsadasi programok

; ‘ + ity + +
kidolgozasa

Forras: Kenderfi (2024, p. 30.)

A tablazatbol jol latszik, hogy valamennyi tanacsadé kompetenciarend-
szer kitér a Godolléi iskolaban folytatott kiils6 szakmai gyakorlat szem-
pontjabdl kiemelt jelentéségliekkel birokra. Az egyetem altal szervezett
programok alapvetd célja, hogy a kiilonb6z6 kurzusok soran elsajatitott
ismereteket képesek legyenek a hallgatdk a gyakorlatba atiiltetni.

10.4. Kiils6 szakmai gyakorlat a godolldi tanacsado képzésen

Az Emberi er6forras tanacsadd mesterszakos hallgatdk a szakképzettség
felé vezeté uton minddsszesen 170 6ra szakmai gyakorlatot teljesitenek
a képzést meghatdrozé dokumentumoknak megfelelden. A tanacsadé
egyetemistdk a kiilsé szakmai gyakorlat teljesitésének alapvetéen két ut-
jat valasztjak a Godolléi iskolaban. Az egyik csoport tanulasanak alapjat
a munkahelyi tevékenység adja, amikor a hallgatok tandcsadé kompe-
tencidi fejlesztésének esélyét a valédi munkatapasztalat-szerzés jelenti,
ami a munkaalapt tanulas lényegét adja. Hazankban az Emberi er6for-
ras tanacsad6 mesterképzéssel osszefiiggésben a hallgatok szakmai gya-
korlataval, a munkaalapu tanuldsuk kérdéseivel kapcsolatban (Kovécs et
al., 2021; Kraiciné Szokoly et al., 2022), valamint a munkahelyi tapaszta-
lat elismertetésének témakorében (Berde, & Moré, 2014) is sziilettek ta-
nulmanyok. G6dollén a szakmai gyakorlatot teljesiték masik csoportjat
azok a hallgatdk alkotjak, akik az egyetem altal biztositott, kiillonb6z6
tanacsadasi programokban (is) részt vesznek. Ez azt jelenti, hogy a fel-
sGoktatasi intézmény adja az iranyitott tanulasi lehetdséget és annak a
tapasztalati tanuldsra épité koncepcionalis héatterét (Baker et al., 2002).
Ez egy olyan oktatasi mddszert jelent, amely soran a tanuldk szakmai
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kornyezetben, valés munkatevékenység soran kamatoztatjak és fejlesz-
tik képességeiket az oktatdsi intézményen kiviil, valds kornyezetben.
A kiilsé gyakorlatok soran kell6 felkészitést kovetéen van lehetdsége a
hallgatéknak valésagos kortilmények kozott a tanacsadd professzio leg-
f6bb, godolléi hagyomanyokra épiilé metddusait alkalmazni. A vald-
di tanacskér6kbdl allé csoportokhoz valo hozzaférés nehezitett, hiszen
nincs a latokorben olyan szervezet, mely lehet6séget biztositana mun-
kavdllaléinak vagy tigyfeleinek fejlesztéséhez. Ezért a koznevelés kii-
16nb6z6 szintjein tanul6 didkok tovabbtanulasanak, palyavalasztasanak
el6készitésében, azaz palyaorientacidjanak tdmogatasaban vallal szere-
pet a hallgatok bevonasaval a godoll6i szakmai stab. A hallgatok egyéni
tandcsadast, pontosabban informal6 tandcsadast folytatnak a hozzajuk
jelentkez6 tanuldkkal kiilonbozé palyavélasztasi kiallitasokhoz kapcso-
16d6 szolgaltatasként. A masik hagyomanyos lehetéség a gyakorlasra, a
leginkabb G6dollé vonzaskorzetében és Budapesten folytatott palyaori-
entacids csoportfoglalkozasok.

Az egyetemi képzés f6 célkitlizése a tandcsadd szakmdhoz kapcsolddd is-
meretek elsajatitasa mellett a kompetenciak fejlesztése, melynek kiemelt
terepe a szakmai gyakorlat. Valodi kérdésként meriil fel, hogy a képzésen
elsajatitott ismeretek hogyan jelennek meg ennek soran. Kutatasunk al-
kalmaval arra voltunk kivancsiak, hogyan valdsul meg a godolléi tanacs-
ado hallgatdk esetében az elmélet és a gyakorlat integracioja.

10.5. Empirikus kutatas

A MATE Vidékfejlesztés és Fenntarthaté Gazdasag Intézetének Emberi
er6forras tandcsad6 mesterszakos hallgatoi kotelez6 szakmai gyakorlatu-
kat kiilonbo6z6 szervezeteknél, intézményeknél végzik. Mint ahogy korab-
ban emlitettiik, a jeloltek két csoportot alkotnak: a szakmai gyakorlatot
onmaguk szamara megszervezdk és az egyetem altal biztositott lehetd-
ségekkel (is) él6k. Ez utdbbiak vesznek részt azokban a szakmai projek-
tekben, amelyekre komplex pedagdgiai folyamatként tekintiink. Ennek
megfeleléen az ismeretszerzést (gyakorlatot) kozos felkészités el6zi meg,
majd az értékelés is egyiittesen torténik. Fontosnak tartottuk megismerni
a gyakornokok ezen idészak alatt zajlé munkaalapt/tapasztalati tanula-
sat. 2025 tavaszan zardvizsgazott hallgatdinkat vontunk be vizsgalatunk-
ba, akik mar abszolvaltak kiils6 gyakorlatukat.
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A szakirodalom kindlta lehetéségek koziil méréeszkozként a Nghia és Du-
yen (2019) altal kidolgozott Internship-related Learning Outcomes kérdd-
ivet valasztottuk. Ennek indoka kettds. Egyrészrél ennek a kérdéivnek a
produkci¢ feliilete fedi le leginkabb a szempontunkbdl relevans teriilete-
ket, masrészrél alkalmazdsdnak van mar hazai tapasztalata a tanacsadd
képzéssel osszefiiggésben (Kraiciné Szokoly et al., 2022). Az eredeti kérd6-
iv ot alfaktorra csoportositja a 12 itemet (10-2. tdbldzat), melyek lehetdsé-
get biztositanak a gyakorlat soran megélt tanulasi tapasztalatok, szakmai

fejlodés feltardsara egy otfoku skala segitségével.

10-2. tablazat: Az Internship-related Learning Outcomes kérd6iv bemutatasa

A szakmai gyakorlatként elismert munkatapasztalataim...

Alfaktorok

1. ...hozzdjarultak, hogy elmélyitsem az egyetemen szerzett
tudast.

LS

...lehet6séget adtak, hogy az egyetemen megszerzett tudast
valos élethelyzetekben alkalmazzam.

3. ...segitettek azonositani azokat a szakmai hianyossagokat,
amelyeket p6tolnom kell.

Szakmai tudassal
Osszefiiggd tanu-
lasi eredmények

4. ..lehet6vé tették, hogy a szakmai készségeimet autentikus
helyzetekben alkalmazzam.

5. ...kivald lehet6séget biztositanak hidnyos szakmai készsé-
geim fejlesztéséhez.

Szakmai készsé-
gekkel Osszefliggd
eredmények

6. ...segitettek felismerni, hogy mi a hangsulyos és relevans az
egyetemi tanulmanyaimban.

7. ...hozzajarultak a tanuldsi médszereim fejlesztéséhez, ily
médon javitva a tanulasom.

Tanulési attitidok
és viselkedésmo-

dok véltoza
8. ...hozzdjarultak ahhoz, hogy a tanulmanyaimban gyakor- o vatlozasa
latfékuszu megkozelitést alkalmazzak az elméletkézpontt
megkozelités helyett.
9. ...segitettek megismerni olyan cégeket/szervezeteket, ahova .
a késébbiekben jelentkezhetek. Karrierépitéssel

Osszefiiggd tanu-

12. ...lehetéséget adtak arra, hogy megismerkedjek néhany po-
tencialis iizleti partnerrel.

10. ...novelték az 6nbizalmamat az altalam valasztott karrier lési eredmények
elérésében.
11. ...segitettek béviteni a szakmai kapcsolati halémat. Szakmai kapcso-

latépitéssel Gssze-
fuggbek

Forras: Nghia & Duyen (2019) alapjan
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Arra kértiik a hallgatékat, hogy a kitoltés alkalmaval a kiilsé szakmai
gyakorlaton szerzett tapasztalataikra gondoljanak. Vizsgalatunk sordn a
Szakmai készségekhez tartozé allitasok kozé beillesztettiink két, kifejezet-
ten tanacsadoi készséget. Ezek az egyéni, illetve a csoportos tandcsadas
feltételéiil szolgald képességek. Kutatasunk soran kitiintetett figyelem-
mel fordultunk a tandcsadd professzié szempontjabdl relevans képességek
(Makkosi et al., 2020) feltarasara, ezért a gyakorlat sordn fejlesztett kvali-
tasai megismerésére még egy nyitott kérdés is iranyult.

Elészor 2023-ban folytattunk vizsgélatot a kérdéivvel a Godolléi iskola-
ban 159 okleveles tanacsadd, valamint hallgaté korében (Kenderfi, 2024).
Ennek tapasztalatai szerint azok a személyek, akik az egyetem altal tdmo-
gatott gyakorlaton vettek részt, azok valodi kiilonbséggel tobbet profital-
tak, mint akik 6nalléan szervezték azt, vagy sajat munkahelyi tapasztala-
tukat ismertették el. Ezen az eredményen felbuzdulva - és a visszajelzések
figyelembevételével — még nagyobb figyelemmel volt a tandcsad6 szakért
felelGs stab a kiilsés gyakorlatok szakmai kisérésére, a hallgatok felkészi-
tésére és a kozos értékelésre. Kivancsiak voltunk, hogy az elsé tandcsadd
diploma 4tadasanak harmincadik évében, 2025 tavaszan hogyan értékeli a
34 tanulmanyait zarévizsgaval lekerekit6 hallgaté a képzés soran abszol-
valt szakmai gyakorlatot. A vizsgalatba bevont végzett hallgatok 62%-a a
Budai Campusra jart, mig a tobbiek a godolléi Szent Istvan Campusra.
A minta tobbsége levelezds (86%), mig a kisebb csoportot a nappalis tan-
rendtek tették ki.

A 2025-6s vizsgalati mintdban (N=34) szerepl6 személyek altal adott vala-
szok dtlagértékeit a 2023-as felmérésiink (Kenderfi, 2024) eredményeinek
titkrében a 10-3. tablazatban mutatjuk be.

10-3. tablazat: Az Internship-related Learning Outcomes kérdéiv eredményei
a MATE Emberi eréforras tanacsado hallgatok korében

Alfaktorok M (2023) M (2025)
Szakmai tudds 4,01 4,55
Szakmai készségek 3,89 4,38
Tanulasi attitid 3,75 4,31
Karrierépités 3,51 3,78
Szakmai kapcsolatok 3,19 3,56

Forras: 2025, Kenderf sajat szerkesztése
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A kérdéiv elsé harom alfaktora egyértelmiien az egyetemen szerzett tudas
és a szakmai gyakorlat sordn szerzett tapasztalat osszefiiggéseire kérdez
ra. Az egyetemi képzések jellemzden elsésorban akadémiai jellegiiek, de
Godollén emellett kiemelt hangsulyt kap a szakmai képességek fejlesztése
is, mely szemlélet megmutatkozik az eredményekben. 2025-ben a 2023-as
vizsgalathoz hasonldan a megkérdezettek a szakmai tudas és a képességek
esetében adtdk a legmagasabb (M=4,55; M=4,38), a karrierépités és szak-
mai kapcsolat épitése esetében (M=3,78; M=3,56) pedig a legalacsonyabb
atlagértékeket. A rangsor utolsé helyére keriilt alfaktor hatterében az sze-
repel, hogy a hallgatdék tobbsége mar rendelkezik allandé munkahellyel és
nem tervezi a tovabblépést. A szdrds értékek alakulasa azt jelzi, hogy a hall-
gaték véleménye ezen két alfaktor esetében kevésbé egységes. Fontosnak
tartjuk kiemelni, hogy a 2025-ben megismételt vizsgalat eredményei va-
lamennyi alfaktor tekintetében meghaladjak a korabbi felmérését. A kiilsé
szakmai gyakorlat sordn a hallgatok személyes gyarapodasanak fokozoda-
sa hatterében a kiemelt pedagdgiai taimogato tevékenységet latjuk.

A hallgatok 23,53%-a teljesen 6ndlldan szervezte szakmai gyakorlatat, 6k jel-
lemz8en munkatapasztalatukat is elismertették. A vizsgalati minta 50%-a
részt vett az egyetem szakmailag iranyitott programjain, és mellette 6nal-
16an is szervezett gyakorlatot maganak. A minta tobb mint negyede (26,47%)
csak az egyetem 4ltal feliigyelt alkalmakon vett részt és igy tett eleget kotele-
zettségének. Erdeklddésiink homlokterébe ezen kiilénbdzd csoportok ered-
ményei keriiltek, melyeket a 10-4. tabldzatban foglalunk 6ssze.

10-4. tablazat: Az Internship-related Learning Outcomes kérddiv eredményei a hall-
gatok harom csoportjanak korében (N=34 £6)

Alfaktorok Onalléan szer- | Részben tdmoga- Telje,s mértékben
vezett gyakorlat | tott gyakorlat tamogatott

Szakmai tudds 4,33 4,72 4,89
Szakmai készségek 3,94 4,58 4,89

Egyéni tanacsadds 3,13 4,42 4,56

Csoportos tandcsadds 4 4,42 5
Tanulési attitiid 4,04 4.52 4,78
Karrierépités 3,75 4,52 4,17
Szakmai kapcsolatok 3,5 4,06 4,22

Forras: 2025, Kenderfi sajat szerkesztése
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A harom csoport altal adott valaszok alapjan vilagosan kittinik a peda-
gogiai hatds eredményessége. A kérddiv produkcidfeliiletének valameny-
nyi alfaktorara kapott adatok alapjan jol kiveheté az az eredmény, hogy
a hallgatdk szakmai fejlédése Osszefiiggést mutat a tanulds-tanitas folya-
mataba vald aktiv bekapcsolédassal. Ez azt jelenti a mi esetiinkben, hogy
minél tobbet miikodnek egytitt a hallgatok tandraikkal a kiilsés gyakor-
latokon, annal nagyobb a személyes gyarapodasuk. Bonyolult statisztikai
elemzés nélkiil is szembe6tld az a valédi kiilonbség, amit a gyakorlatukat
maguk szervezdk és az egyetem programjain résztvevok személyes gyara-
podasa kozott van. Kitiintetett figyelemmel voltunk a hallgatok tandcsado
szakma szempontjabol kiemelt jelentéségli képességeinek fejlddésére. Ez-
zel kapcsolatban azt 4llitjuk, hogy a legnagyobb valtozas ezen a teriileten
tortént, kiemelten a csoportos tanacsadashoz sziikséges készségek tarto-
manydban.

Kivancsiak voltunk, mely képességeiket sikertilt fejleszteniiik a hallgatok-
nak a kiils szakmai gyakorlatuk soran. A nyitott kérdésre mindenkit6l
érkezett értékelhetd valasz. Legtobben (20 f6) a kommunikaciot emlitet-
ték, ami hozzavetSlegesen a sokasag 60%-at jelenti. A masodik legnagyobb
aranyban (35%) jelzett tulajdonsag a problémamegoldas. A hallgaték 10-
20%-a jelezte az id6gazdalkodast, empatiat, kezdeményezést, onallosagot,
alkalmazkodast, rugalmassagot, kreativitast, nyilvinos beszédet és a pre-
zentdciot.

10-1. abra: A szakmai gyakorlat soran fejlodé képességek
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Az eredményeket a 10-1. dbrdn bemutat6 szofelhé kapcsan meg kivanjuk
jegyezni, hogy a hallgatok onértékelése szerint, a szakmai gyakorlaton fej-
lesztett valamennyi személyiségjellemzé szerepel a mesterszak képzési
kimeneti kovetelményei kozott. Itt utalunk Makkosi és munkatarsainak
(2020), az emberi eréforrds tanacsadd mesterszakos hallgatok korében vég-
zett vizsgalatara az érzelmi intelligencia munkaerdpiaci szerepével kapcso-
latban. Eredményként azt kaptak, hogy az integracié legfontosabb ténye-
z6je az alkalmazkodas és azon beliil is a problémamegoldas. Ra kivanunk
mutatni, hogy ezek a képességek a godolldi hallgatok korében a szakmai
gyakorlat eredményeképpen a leginkabb javultak korébe keriiltek.

Kozel fél évszazada jelent meg az ember-palya megfelelés 1j dimenzidja a
fogalmak ujraértelmezésében (kompetencia/képesség), valamint a kulcs-
kompetencia definidlasanak elfogadasaval. Német nyelvteriileten Mertens
»Schliisselqualifikationen” fogalmat hasznalja mar 1974-ben, majd Sieg-
rist és Wunderli (1993) a tandcsadoéi gyakorlatot segité kézikonyvet je-
lentetett meg e fogalomra fokuszalva. Az angol nyelvteriileten Supernél a
60-as években megjelenik a ,,szakma feletti képességek” fogalom, amely-
ben a kulcsképességeket gytjti 6ssze. A munkaltatok altal leggyakrabban
megjelolt kulcsképességek legtobbszor atfogo jellegtiek, tehat nemcsak egy
szuk teriileten vagy csupan egy meghatarozott tevékenységgel kapcsolat-
ban alkalmazhatdk, hanem mds és szélesebb korben is. A hallgatok altal
legnagyobb aranyban jelzett, gyakorlatuk soran fejldott képességei (nyel-
vi kifejez6képesség, az egyiittmiikodés és a problémamegoldas) mindkét
megkozelitésben vezetd helyen szerepel, amennyiben a tanacsadé profesz-
sziora és altalaban, a munkavallal6tdl elvarhato kulcsképességekre gondo-
lunk.

10.6. Kovetkeztetések

Az emberi er6forras tanacsadé mesterszakos hallgaték harom kiilonbo-
z6 mddon teljesitik kiils6 szakmai gyakorlatukat (6nalldéan szervezik azt
meg, az egyetem dltal ajanlott programokba kapcsolédnak be, illetve
mindkét modot kihasznalva teljesitik azt). A tudas mellett a szakmai kész-
ségek esetében is valodi kiillonbséggel tobbet gyarapodtak azok a jeloltek,
akik elfogadtak az egyetem ajanlatat és vallaltdk az iranyitott gyakorlato-
kon valo részvételt. Kiemelked§ eltérés mutatkozik a két, eredeti kérdéivet
kiegészité kérdésre adott valaszok eredményei kozott. Ezek szerint egyéni
és csoportos tanacsadas képességeinek teriiletén is szamottevéen maga-
sabb az egyéni fejlodés a kozos aktivitasokat valasztok korében.
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Roviden dsszefoglalva az eredményeket azt mondhatjuk, hogy megéri az
oktatoi stab kiilsGs gyakorlatok irdnyitdsdba fektetett energiaja. A tapasz-
talatszerzés teljes pedagogia folyamatként (felkészités — ismeretszerzés
— értékelés) kezelése jobban segitette az egyetemen szerzett tudds elmé-
lyitését, az elmélet gyakorlati alkalmazasat azon hallgatok esetében, akik
részt vallaltak a tamogatott aktivitdsokbdl, mint akik nem. Mindemellett
szamukra kiemelten nagyobb szakmai képességfejlddéssel is jart az intéz-
ményen kiviili gyakorlat. Mindezen keresztiil arra kivanunk ramutatni,
hogy a G6dolléi iskoldban sajat élményen alapuld személyiségtejleszté te-
vékenység torténik, amelynek impulzusa és tapasztalata minden bizony-
nyal mintdul szolgalnak a kés6bbi tanacsadé munkahoz is.
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11. FEJEZET

PROJEKTKEPESSEG, MINT A SZERVEZETEK
VERSENYELONYE A VALTOZASSAL
OSSZEFUGGESBEN, NAPJAINKBAN

(TANACSADAS - HR - COACHING)

HEGEDUS HENRIK

»..hiszek abban, hogy ha a villalatok felhatalmazzaik alkalmazot-
taikat a problémdk megolddsdra, és el is latjdk 6ket az ehhez sziik-
séges eszkozokkel, megdobbentben sok kreativitds és kezdeménye-
z0készség tor fel beldliik.”

(Bill Gates)

Absztrakt

A tuddsalapu tdrsadalom feltételrendszerének megteremtése, ,,a tudds-
sokszog” megjelenése az alkalmazott tudomdnydgak és tudomdnyteriile-
tek vonatkozdsdban, a digitdlis transzformdcio, a mesterséges intelligencia
humdnus alkalmazdsa egyiittesen jelolik ki a versenyképesség kereteit tigy
a munka vilagdban, mint az eredményes vdlsigkezelést illetéen is. A pro-
jektalapu megkozelités fiigg a szervezeti formdtol. A korszerii, matrix el-
ven miikodo, kevéssé tekintélytiszteld, kooperativ, egyiittmiikodé kultirdval
rendelkezé vallalatokndl, szervezeteknél gyakoribb a feladatok projektdl-
dsa. A merev, hierarchikus, tekintélyelvii, biirokratikus, autoriter szerveze-
teknél a projektszerti miikodési mod teljességgel ellentétes az adott szerveze-
ti kultirdval, ez esetben a szervezet projektképessége ellen haté tényezdkrol
beszéliink. A projektek létrehozdsdt, a szervezet projektszerti miikodésének
az alkalmazdsdt - a részletes és dtfogo tervezésen és a végrehajtds folytonos
ellendrzésén tul — az uigynevezett szinergikus hatds indukdlja a leginkdbb.
Egy motivalt, jol vezetett, elkotelezett szervezet — a projektcsapat — na-
gyobb teljesitményre képes, mint egyénenként maguk a résztvevik: ,,Egye-
diil egyikiink sem tudhat annyit, mint mindannyian egyiittvéve.”. John C.
Maxwell szerint az eredményesség alapelemei kozé kell hogy tartozzon a
tuddstranszfer, a tuddsmegosztds, a tuddsmenedzselés, amelyek egyébként
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a kooperativ munkavégzés, az egyiittmiikodés és a bizalmi légkor kialakitad-
sdnak szakmaetikai szabdlyrendszerét is meghatdrozzdk. A szervezet és a
vezetdk e témdban torténd ,érzékenyitése” a tandcsadds, a HRM és a coa-
ching kozos feleldssége. A fentiek alapjin a ,kollabordcionak értékek és ér-
dekek mentén” kell megvaldosulnia, a szervezeti kultiiravaltds sokszor siirge-
t6 kényszerének kozepette.

Kulcsszavak: tandcsadds, tuddssokszog, projektképesség, kollabordcio, szi-
nergia

Abstract

The creation of the condition system of the knowledge-based society, the
emergence of the ’knowledge polygon’ in applied disciplines and scientific
fields, digital transformation, and the humane application of artificial in-
telligence together define the framework of competitiveness in the world of
work, even in terms of effective crisis management. The project-based ap-
proach depends on the organizational form. In modern, matrix-based
companies and organizations with a less authoritative, cooperative, col-
laborative culture, projecting tasks is more common. In rigid, hierarchical,
authoritarian, bureaucratic, authoritarian organizations, the project-like
operating method is completely contrary to the given organizational cul-
ture; in this case, we are talking about factors that act against the abil-
ity of the organized project. The creation of projects and the application
of the organization’s project-like operation—in addition to detailed and
comprehensive planning and continuous monitoring of implementa-
tion—is induced most by the so-called synergistic effect. A motivated,
well-managed, committed organization—the project team—is capable of
greater performance than the participants themselves are: "None of us can
know as much as all of us put together.’. John C. Maxwell The basic ele-
ments of success must include knowledge transfer, knowledge sharing,
and knowledge management, which also define the system of professional
ethical rules for cooperative work, cooperation, and the creation of an at-
mosphere of trust. The sensitization’ of the organization and its leaders
on this topic is the joint responsibility of consulting, HRM, and coaching.
Based on the above, collaboration along values and interests’ must be re-
alized, amidst the often-urgent need for organizational culture change.

Keywords: consulting, knowledge polygon, project capability, collaboration,
synergy
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11.1. Bevezetés

Vaclav Havel - a Cseh Koztarsasag egykori elnoke - a kozelmultbéli tarsa-
dalompolitikai és gazdasagi atrendezédéssel, a paradigmavaltasokkal, az
atmeneti korral kapcsolatosan ugy fogalmazott, hogy ,.... a modern kor
véget ért, hiszen szdmos jelét lathatjuk annak, hogy dtmeneti korban éliink,
amikor ugy tiinik, valami megsziinében, valami mds viszont fdjdalmasan
sziiletében van. Mintha valami szétporladva bomlana és kimeriilne, valami
mds viszont, noha még alig kivehetden, kibontakozna a romokbél.”. Fuku-
yama, a témaval kapcsolatos monografidjanak bevezetd soraiban, a gyors
és igen intenziv tarsadalmi, gazdasagi valtozast illet6en a folyamat negativ
kisérdjelenségei kozott emliti ,a novekvé biinozést, a csalddszerkezet jelen-
t0s dtalakuldsdt, illetve szétesésesét, a novekve mértékii munkanélkiiliséget,
magas inaktivitdsi ratdt a nemzetgazdasdgokban és a tomeges elszegénye-
dést” (Fukuyama, 2000). A szerzé a tovabbiakban megallapitja, hogy az
individualista (én-kozpontu) kultura, az egoizmus, az 6nzés térhoditasa
szinte gatja ma mar az igazi kozosségek vjjaszervezédésének, a csalad, a
rokoni kapcsolatok, a barati kor, a szakmai partnerség — mint primer szo-
cializdcids kozeg — megerésodésének. Mindez a csoportdsszetartast, haté-
kony mutikodést, magat az asszertiv magatartds elétérbe kertilését is aka-
déalyozhatja, akar a munkaszervezeten belill is.

Vélsag van, és nemcsak gazdasagi, illetve jarvanytigyi valsag, hanem ta-
nui lehetiink a ,fogyasztéi tarsadalmak” valsaganak is. Napjainkban a
szinte folytonossa valé valsagok teljesen atalakithatjak a munka vilagat
- paradigmak délhetnek és dSlnek meg, Gjak megsziiletésével egyiitt — a
foglalkoztatast illetden. Egyik ilyen paradigma a ,,munka-élet egyensiily”,
vagy a manapsag egyre inkabb el6térbe keriild ,,élet-munka egyensily”. Ez
utdbbi egyre nagyobb teret kap a fiatalabb munkavallalok életvitelében, a
csaladok prioritasaiban.

A nemzetallamok valsagkezelése kapcsan vizsgalom az adott tdrsadalom
vonatkozasaban az ,interdependencia” (a tovabbiakban: kolcsonos fiiggs-
ség) kapcsan a nemzetkozi integraciot, a multikulturalizmus jelenségeit
mint koherens, egymasra épiil6, egymassal kolcsonhatasban 1évé kapcso-
latokat.

Elézetesen hangsulyoznom kell, hogy a legnagyobb kihivas - a vilagon
mindenhol - a ,tuddsalapu tirsadalom” megteremtése, amelyet az Eu-
répai Unid lisszaboni memorandumaban 2013-ra prognosztizalt. Tébb
europai orszagban, igy Magyarorszagon sem ez tortént, hiszen visszazu-
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hantunk a ,,munka alapii tarsadalom”ba. Azt azonban mdra mar a so-
rozatos valsaghelyzetek kapcsan sikeriilt felismerniink, hogy a felgyorsult
technikai-technologiai fejlédés szorosan sszefiigg az élethosszig tarté ta-
nuldssal, a tudas-el6allitassal és -bdvitéssel, a tudaskarbantartassal, a tu-
dasmenedzseléssel, a tehetséggondozassal, melyek egyiittesen jelentik ko-
runkban a hozzdadottérték-alapu tevékenység alapjat, az egyre siirgetébbé
valé szervezeti kultiravéltas alapvetéseit is egyben. A létez6 vilagrend - a
bevezetében megfogalmazottak szerint — atmeneti jelleglinek mondhatd,
melyben el6fordulnak a fent emlitett ,globdlis csapddk”.

Joggal meriil fel a kérdés: hogyan keriilhetéek el mindezek? A valasz
egyszerl: folyamatos képzéssel, folyamatos felértékel6dé6 humaneréfor-
ras-gazdalkodassal, a folyamatosan megvaldsuld személyzetfejlesztéssel
(Hegediis, 2017). Ugy vélem, a permanens globalizacié kdzeledd tjabb
forduldpontja az informacidérobbandshoz, illetve az elektronikai, I'T-, AI-
forradalomhoz kapcsolodik, tehat a virtualis vilagbdl eredeztethetd. Nap-
jainkban, a munka vilagaban példaul mindez a humaneré6forras-mene-
dzselésben (HRM) végbemend , digitdlis transzformdcioként értelmezhets”
(Hegedis, 2021). Itt azonban nemcsak a novekedés tempdja gyorsult fel,
hanem a mindsége és a mennyisége is, megnovelve az ebbdl ad6do ve-
szélyforrasokat, aranytalansagokat. A globalizacié korabbi fazisai elit-jel-
legtiek voltak: csak egy sztik kivalasztott tarsadalmi csoport tagjai élvez-
hették, mely ma is érezteti hatasat. Mig 6k jelentés haszonra tettek szert, a
szélesebb néptomegek egyre lejjebb csusztak.

Egyszerre vannak jelen az dllaskeresdk és a hidnyszakmdk irdnydbol
megfogalmaz6dé foglalkoztatdsi igények, a munkanélkiiliségi réta po-
zitiv valtozasaval és csokkenésével egyidejiileg. Korabban folyamatosan
nétt a palyakezdé munkanélkiiliek, tartés alldskeresék aranya, a regiszt-
ralatlan munkanélkiiliek, a fekete- és sziirkegazdasagban foglalkoztatot-
tak szama. A munkanélkiiliségi rata tehat tovabb csokken, azaz csokkent
a regisztralt allaskeres6k szama, nétt a foglalkoztatottsag és kisebb titem-
ben ugyan, de nének a bérek is. Ugyanakkor joggal meriil fel a kérdés: a
globalizacié adott szakasza egyet kell jelentsen a tomegek elszegényese-
désével, a gazdasdgilag inaktivak szimanak novekedésével? A valasz saj-
nos: igen, hiszen egyre tobben maradtak le a hasznosithaté tudas meg-
szerzéséért, az IT-ismeretek folyamatos bdvitéséért, a munkalehetdségért
folytatott versenyben. Nemcsak megjelent, hanem folyamatosan né a
funkcionalis analfabétak szama az aktiv keres6képes munkavallalok so-
raiban.
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Ma mar azt is tudjuk, hogy a komputerizalt vilag is igen sebezhetd. Egy
informatikai virussal nagyvarosok ivéviz- és élelmiszerellatasa szinte
azonnal megbénithato, és a virtualis rendszer dltal az egyén életvezeté-
se is teljesen atformalhatova valik, kiejtve 6t a tarsadalom szocialis folya-
mataibol. Egyszertien fogalmazva: koztiink élnek a ,techno-driiltek” és a
~techno-analfabétdk” is. Konny( belatni, hogy a fent emlitett két véglet
egyarant csokkenti a tdrsadalmi integritast, a tarsadalmi szolidaritast, a
tarsadalom alrendszereinek kohézidjat, sorozatos krizishelyzeteket okoz-
va. Mi ez, ha nem csapdahelyzet? Menekiiljon tehat, aki tud, csak hat ki
tud és hova?

Csapdahelyzetet jelenthet az is, ha nem vagyunk tekintettel a potencialis
alkalmazottak kulturanként eltérd preferencidira. Eurépaban otféle kul-
tarkor kiillonboztetheté meg: az angolszasz, a német, a skandinav, a la-
tin és a kelet-europai. Antropolégusok szerint a magyar kultura a latin
kultarkorhoz all a legkozelebb. Vagyis igényeljiik és tiszteljiik a tekintélyt,
de természetesen ennek nemcsak negativ konnotdcidja van, hiszen a la-
tin tekintélynek eszmeiséggel, tudomannyal kapcsolatos aspektusa is van,
amely az elmult fél évszazadban er6teljesebbé valt és a fejlédés motorjaul
is szolgalt. Az angolszasz kultirkorhoz hasonlitva a versengést elényben
részesitjiik a kooperacidval, a kollaboraciéval szemben. Még az adott sz6-
nak is mas a jelentése az egyes népcsoportoknal, nemzetallamoknal.

A csapdaba esés elkeriilhetd, ha a globalizalédott vilag ,,multikulturdlis”
mibenlétét megismerjiik, illetve tovabbgondoljuk. Az MTA VEAB al-
tal 2025. november 7-én szervezett online tanacskozas fokuszpontjaban
az ,MTA 200 éve a tudds és a tarsadalom szolgdlatdban” jelmondat allt.
A konferencia cime meghatarozta magat a tartalmat is: ,, Toréspont vagy
fordulépont: geopolitikai hatdsok és regiondlis dtszervezddés az ellatdsi-
lanc-menedzsmentben”. A katonai logisztika szekcio levezetd elnokeként,
az el6addkkal egyiitt a tanacskozas tizenetét — a vizsgalt témakorrel 6sz-
szefiiggésben — az alabbiakban foglaltuk 6ssze: ,Napjaink geopolitikai
eseményei, mint a haborus konfliktusok, a vilagjarvany, az energiafiiggo-
ség, a vamok, a technoldgia, a kommunikdcio turbulens fejlédése, a fenn-
tarthatosdg stb. olyan strukturalis valtozdsokat idéz el6 példaul az ellata-
si lancok miikodésében, ami alapjaiban formdlja dt azokat. E folyamatok
kovetkeztében az ellatdsi lancok zokkenémentes miikodése stratégiai prio-
ritdast élvez és interdiszciplindris szemléletet kovetel. A tandcskozds célja
volt megvizsgalni és tudomdnyos pdrbeszédet kezdeményezni arrél, hogy
a jelenlegi folyamatok az elldtasi lancok geopolitikai dtalakuldsat eredmé-
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nyezik-e. Vajon ezek a folyamatok rendszerszintii toréspontot jelentenek-e,
amely az eddigi globalizdcio végét vetiti elére; vagy fordulépontot, amely
uj, regiondlisan kiegyensuilyozott rendszer kialakuldsdhoz vezet/vezethet?”.
Peter Drucker ,,A hatékony vezeté” ciml konyvében tobbek kozott arrol
ir, hogy: ,amennyiben nem akarsz megoldani egy problémadt, hozz létre
egy bizottsdgot”.

A hatékony vezetés 0t legfontosabb feladatat emeli ki: a jé idébeosztast,
a szervezet céljainak azonositasat, az egyén adottsagainak kibontakozta-
tasat, a hatékony dontéshozatalt, valamint azt, hogy a hatékonysag nem
boszorkanysag (Drucker, 1991). A konyv utmutatdként szolgalhat manap-
sag is a vezet6k szamdra, hangsulyozva azt, hogy a hatékonysag fejleszt-
het6 készség. Minderre — e cikk szerzéjeként — korszakos valaszom van:
amennyiben el akarod hdritani azt a bizonyos akaddlyt, projektdld a fel-
adatot, vagyis hozz létre, miikodtess egy kiilsé-, bels6- vagy vegyes projektet,
és az eredmény nem marad el.

A ,projekt” sz6 a 21. szazad egyik leggyakoribb kifejezése a munka vi-
lagdban, haszndlata a koznyelvben csaknem olyan gyakori, mint a gaz-
dasag és a menedzsment, a tandcsadas, a szervezetfejlesztés, a coaching.
A projektmenedzsmentet legféképp altalaban a vezetés (valtozas- és/vagy
valsagmenedzser/krizismenedzser), illetve HRM-szemszogbdl szeretném
bemutatni, fokuszalva a HRM-generalistaként, tobb alkalommal pro-
jektvezetSként szerzett gyakorlati tapasztalataimra. A projektmenedzs-
ment szerves fejlddési folyamaton ment at, és napjainkra a modernkori
projektalas kialakulasahoz vezetett a tudomadny, illetve a munka vilaga-
ban. A projektmenedzsment evolucids dsszefiiggéseinek megértésében az
egyes iddszakok sajatossagainak megismerése, a vonatkozo6 szakiroda-
lom vizsgélata segitség lehet. Az irodalomkutatds alapjan megallapithato,
hogy a legtobb esetben az 1950-es évektdl kezdve négy fejlddési szakaszt
kiilonithetiink el, az alabbiak szerint: 1958 el6tt az emberi kapcsolatok
adminisztracidja; 1958-1979: a menedzsment tudomany alkalmazdsa;
1980-1994: kozpontban az emberi eréforrasok és 1995 utan egy 0j kor-
nyezet megteremtése. Stretton (2007) elsé periddusként az 1950-es éve-
ket hatarozza meg. Véleménye szerint a vallalatok miikodése soran ekkor
sziiletett meg az igény egy olyan valodi projektmenedzser és projektme-
nedzsment-szervezet felhatalmazasara, amely teljes és osztatlan felelds-
séggel bir a projekt céljanak megvalositasa irant. A projektmenedzsment
technikai hattere is fejlédésnek indult, ekkor ismerték fel a projektiddtar-
tam litemezésének fontossagat, amely kapcsan megalkotasra keriilt a pro-
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jektek tervezésének, megvalositdsanak és eldrehaladasanak bemutatasara
szolgalo ,,Gantt-diagram”. Az 1960-as évek legnagyobb ujitdsa a projekt-
koltségek menedzsmentjének, valamint a hozza kapcsolddd eréforrasok
titemezésének kialakitasa volt. Ezzel egy id6ben megindult a projekt id6-,
erdforras- és koltségmenedzsment technikajanak egységesitési folyama-
ta is. A projekt kifejezést tovabbra is leginkabb az épitési, fegyverkezé-
si és Grkutatdsi tevékenységekkel azonositottak, mikozben az USA-ban
és Eszak-Eurépdban megjelentek az elsé professzionalis, hivatdsos pro-
jektmenedzsment-szervezetek is. A projektmenedzsment-technikédk al-
kalmazasa (a korabbi harom f6 tertileten tullépve) gyakorlatilag a gaz-
dasag minden szegmensében altaldnossa valt a ’70-es évekre. Egyre tobb
Uj projektmenedzsment-eszkoz és -technika sziiletett, mikézben a mar
meglévoket igyekeztek tokéletesiteni. A projekt-tipusu rendszerekhez
valé alkalmazkodas sziikségessé tette a hagyomanyostdl eltér szervezeti
felépitések vizsgalatat és adaptaldsat is (pl. matrix szervezeti forma). Az
ujszerl szervezeti egységekben egyre tobb konfliktus indukalédott, ame-
lyek kezelésével a projektmenedzsment egy kiilon teriileteként kezdtek
foglalkozni a kutatdk és gyakorlati szakemberek. Ekdzben folyamatosan
nétt azok szama, akik a projektmenedzserek specialis jellemvonasait fel-
ismerve radobbentek, hogy az adott teriilet 6ndllé hivatasként és szakma-
ként is megallja a helyét, a gyorsan, gyakran és gyokeresen valtozé mun-
ka vilagaban.

Az 1980-1990-es évektdl feler6sodtek a projektmenedzsment 6nallo tu-
domanyteriiletként val6 elismertetésének torekvései, mikozben megfo-
galmazasra keriilt a projektmenedzsment feladatrendszere. Az adott évek
alatt a hangsuly leginkdbb az idébeli titemezési modszerek fejlesztésére,
humadn kockazatelemzésre, a kockdzatmenedzsmentre, a megvaldsitha-
tosagi tanulmdanyokra és az érintettek elvarasainak mérésére terel6dott.
Kozéppontba keriilt tobbek kozott a kiegyensulyozott projekt-életciklus,
a ,termék életgorbe” koltségszamitasi modszere, a bels és kiilsé érintet-
tek, valamint a makré- és mikrokornyezet jellemz6inek feltdrasa nemzet-
allami, illetve globalis keretek kozott. A Stretton altal felvazolt fejlédési
utvonal és periédusok Hargroves és Smith (2006) mtivében is fellelhetéek,
bér kissé specifikusabb forméaban. Ok kifejezetten a menedzsment elmé-
letének fejlédését vizsgéltdk az Egyesiilt Allamokban, az innovécio és az
id6 fuggvényében. Sjoblom (2013) egy, a kordbbiakhoz hasonld, mégis
teljesen Uj megkozelitéssel vizsgdlja a projektmenedzsment fejlédését — a
kozszféra szemszogébdl. O a projektek gyors elszaporodésa, a munkaszer-
vezetek stratégiai célértékeinek, illetve az ezzel kapcsolatos feladatoknak
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az un. projektesitési szakaszairdl és ezek szinergikus hatasairdl értekezik.
Kortdrsaira hivatkozva megemliti, hogy tarsadalmi szinten a projektek a
varatlan, elére nem lathatd valsag-/krizishelyzetekre val6 gyors és hata-
rozott reagalas modjava valtak, mind a forprofit, mind a nonprofit szféra-
ban. A fent emlitett fejlédési folyamatot attekintve egyetérthetiink Murch
(2001) allitasaval, miszerint a kezdetektdl napjainkig a projektmenedzs-
ment-eszkozok és -modszerek folyamatosan valtoztak és fejlodtek, de az
alapvet6, kulcsfontossagi menedzsment-alkotoelemek ugyanazok marad-
tak, a folytonossag lehetdségét megteremtve. Az egész projektmenedzs-
ment alapvetéen nem mas, mint emberek, folyamatok és eltéré technikak
(er6forrasok) egységben valé kozos munkaja annak érdekében, hogy a
célokat jobban, gyorsabban és eredményesebben elérjék, a tanacsadas, a
coaching és a mentordlas munkaszervezeti timogatd jelenlétét is segitsé-
giil hivva. Ezek szinergidja teremtheti meg a projektképes szervezetet, a
projektképes vezetést.

11.2. A sikeres vezetok/projektvezetok sziikséges kompetenciai - agilis
vezetOk az egyes projektfdzisban

A 21. szazad elejére ,az ember — gép - technoldgia” legujabb kori kollabo-
racidjat (egyittmuikodését) eredményezte, illetve kényszeritette ki nap-
jainkra maga a tudomany fejlédése. A tudomanyban el6térbe keriilt az
sinterdiszciplinaritds” megkozelités, ,tuddssokszogek” alakultak ki egy-
egy kutatas végigvitele, illetve az adott probléma definidlasa, megoldasa
kapcsdn, az elmélet és gyakorlat egyiitt hatasat, szinergidjat megvaldsit-
va ez altal. A projekt a munkaszervezeti timogatasok legkisebb eleme:
azok az eréforrasok (beruhazasok, szolgaltatasok, szervezetfejlesztések,
coaching), amelyek hozzajarulnak a szélesebb kozosség altal kijelolt ko-
zép- vagy hosszu tavu stratégiai célok eléréséhez. Mindez meghatarozza
a vezetékkel szemben tamasztott elvarasokat, tuddstartalmakat, szemé-
lyiségjegyeket, dontéshozatali metddusokat illetéen. Manapsag a vezet6i
kihivdsok egyre nagyobb mértékben fenntarthatdésagi kihivasok. A val-
lalatoknak a rendszerszintli atmenetben olyan vezetékre van sziikségiik,
akik ismerik a vallalati fenntarthatésag komplex rendszerét, és sajat te-
rilletiikon ezen elvek alapjan hozzak meg dontéseiket. Valtozast, és ha
kell vélsagot, krizist menedzselnek. A vezetés tehat nemcsak tudas, mo-
tivaltsag, személyiség, karizma, hanem a , Peter-elv” alapjan miivészet is
egyben, ugyanakkor ezen elv alapjan az is belathatd, hogy ,a szervezeti
hierarchidban egyre feljebb léptetett munkavdillalék addig jutnak elére a
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ranglétran, amig el nem érik azt a szintet, amelyen mdr nem kompeten-
sek, és ott is rekednek, mert nem tudnak tovibb fejlédni” (Peter, & Hull,
1989). Nézziik meg a Sonntag-Schifer-Rauser-féle kompetenciamodellt,
melyet meghatarozonak tekintek altalanossagban, a vezet6kre vonatkoz-

tatva (11-1. tdbldzat).

11-1. tablazat: A kompetenciak csoportositasa

SZAKMAI MODSZERTANI TARSAS (SZOCIALIS)
KOMPETENCIA KOMPETENCIA KOMPETENCIA
- oot GONDOLKODAS ES o
KESZSEGEK PROBLEMAMEGOLDAS KOMMUNIKACIO
Gyakorlati szakmai Absztrakt gondolkodés Kapcsolatteremtd
készségek Diagnosztizalas, képesség
Munkaeszkozok hiba-keresés Tamogatds/
kezelése Problémamegoldas, segitség-kérés képessége
Pontossag, hibaelharitas Sajat allaspont
gondossag és Informéciogytijtés képviselete,
ligyesség a Tervezés, kontroll, véleménynyilvanitas
munkavégzés soran értékelés képessége

Informdécio tovabbadas
képessége

ISMERETEK KREATIVITAS KOOPERACIO

Sajatos szakmai Kreativitds, Képesség
ismeretek Otletgazdagsag egytttdolgozasra
Munkafolyamatok, Rugalmassag és csoportos
eszkozok, és gépek Erdeklédés, munkavégzésre
munkaeszkozok ujdonsagok kiprébalasa Ervényesiilési képesség
ismerete . j csoportban
Szakkifejezések TANULOKEPESSEG Konfliktustiird képesség
Munkavédelmi Segit6készség,
ismeretek Altalanos kollegialitas

tanuléképesség

Emlékezéképesség,

megjegyz6 képesség

Munka és tanulasi

technikak

Felfogoképesség

Forrds: Sonntag, & Schifer-Rauser (1993)
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Amennyiben a fentieket a ,vdlsdigmenedzselésre” akarjuk értelmezni, ak-
kor javaslom, az alabbiakra fékuszaljunk. A vezet6k motivaltsagat illetéen
a tapasztalatok szerint barmely valsag sikeres kezelése a vezetdi képessé-
gek és készségek egész tarhazat igényli. A kivanatos képességek és kész-
ségek hianydban a vezetdk egy része — hiszen 6k is csak emberek - gyak-
ran potcselekvéseket folytat, esetleg informaciot tart vissza vezet6tarsaitol
vagy aldrendeltjeitd]l, masok alkoholizmusba vagy a lelkes semmittevésbe
menekiilnek. Az tudjuk, hogy sikeres valsag-, illetve valtozasmenedzselés
csakis jol képzett, felkészitett vezetéssel lehetséges. Olyan vezet6kkel, akik
onismeretiikre, ,valds énképiikre” alapozva folyamatosan fejlesztik szak-
mai és vezet6i kompetencidikat. A tények ismeretében ismételten megalla-
pithato, hogy a valsaigmenedzselését nem valsag idején kell megtanulni, és
a valsagkezelési stratégiat is ,béke idészakban” kell kidolgozni. Az egyéni
életvezetési stratégiaban is, de egy szervezet miikodésében féleg kitiinte-
tett szerep jut a dontésnek, a rovid-, kozép- és hosszu tavu célkitiizések-
nek. Az er6forras-alapu tervezés lényege az alternativak keresése, a célok
vilagos megjelolése, majd azok szamszertisitése! Csakis ennek révén lehet
kijelolni a valsagbol kivezet6 utat, amelynek szakszert el6készitése pedig
a vezetés oszthatatlan feleldssége. Humdan vonatkozasaban a valsagkezelés
stratégia szint(i 1épései az aldbbiakban foglalhat6 6ssze, a ,,KoronaHR ku-
tatds 3. fazisdabol” (2021.05.09.) nyert empiridk alapjan:

» A vdllalati stratégian til fokuszalni kell a humdnstratégidnak mint
részstratégianak prioritdsaira (dtképzés, belsé rotdlds, munkaerd
megtartdsa, tuddsmenedzselés, kulcsemberek beazonositdsa, meg-
tartdsa stb.), amelyek nyilvin azt is megkovetelik, hogy bizonyos,
nem finanszirozhatd Osztonzési formdakrol dtmenetileg le kell mon-
dania a vezetésnek.

» Folyamatosan kutatni kell a humdnkockdzatok fiiggvényében, a
prioritdsok mentén az adekvat, rovid tavon haté megolddsi lehetd-
ségeket.

» Fontos eleme a megolddsnak a menedzsment (illetve a HRM) részé-
16l a munkavdllaldk felé mutatott nyitottsdg, a problémaérzékeny-
ség és a kovetkezetesség, valamint a korrekt informdcidszolgdltatds.

o A koltségcsokkentés szempontjabil kiemelt figyelmet kell forditani a
kényszerii (és a HRM szempontjait is érvényesitd) dtcsoportositdsra,
dtszervezésre, a kiszervezésre, a feleslegessé valt munkaerd elbocsd-
tdsdra.
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Egy valsagkezelési stratégia (HAVARIA-stratégia) mentén kell osz-
szehangolni a sziikiil6 eréforrdsok allokdcidjat.

Igen fontos, hogy a valsdgkezelés folyamatdban a dolgozdkkal kozo-
sen akarjunk megolddst taldlni a problémdk kezelésére.

Kiemelt figyelmet kell forditani a tehetség megdrzésére, a tovabbfej-
lesztett és az innovativ tuddstéke megtartdsdra, a tuddsmenedzse-
lésre és a tuddstranszferre.

Még érzékenyebbnek kell lenni a munkavillalok motivumainak
megismerésére a szervezeti kultira értékeinek (gondoskodds, konf-
liktuskezelés, csoportszellem, testiileti szellem, asszertivitds stb.)
erdsitésére.

Vilsag esetén kiemelten fontos a gazddlkodds dtldathatésdga, tovib-
bd a piaci igények gyors viltozdsaira akdr rovidebb fejlesztési ciklu-
sokkal is torténd dinamikus reagdlds. Ezért ilyenkor tovdbb erdsodik
a humdnkontrolling szerepe (Magyarorszagi KoronaHR kutatas).

A fentiekbdl kovetkezé6 mddon a ,vdlsdg/krizismenedzser” jellemz6i
- megitélésem szerint — az alabbiakban foglalhaték ossze:

HAVARIA-stratégia mentén cselekszik, céltudatos ,,bdrmi dron...”;

jo diagnoszta, kiemelt helyen, az él6er6 és az anyagi javak mentése,
kollaboracio értékek és pillanatnyi érdekek mentén, gyors donté-
sek az azonnali megoldas érdekében;

intuicid, heurisztika, szituativ cselekvés, konkrét helyzet konkrét
elemzése;

nagyon maganyos is tud lenni;

centralizalt, ,,hegemon” vezetési stilus, azonnali intézkedések sora,
amely az autokrata vezetési elemek megléte miatt csak révid tévon
lehet eredményes.
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Felmeriil a kérdés, hogyan foglalhatok ossze a fentiekhez képest, eltérd
tartalommal a ,,vdltozdsmenedzser” t6bb jellemz6i:

* alapvetGen racionalis, bar tudja, hogy a racionalitas maga is korla-
tozott;

* adaptiv, a szakértelemre hosszu tavon épit;

* analizal, majd szintetizal;

* {6 jellemzdje a rendszerszemlélet;

» valtoztatas, majd konszolidacio;

* bevond, asszertiv vezetd tipus, igazi csapatjatékos;

* astratégidk mentén cselekszik, visszacsatolas, Gjratervezés, mdodo-
sitds.

11-2. tablazat: Mintzberg-féle vezetéi szerepek

Vezetoi szerepek — Mintzberg __\

. Nyilvanos megjelenések szerep
. F6noki szerep
. Kapcsolatteremtd és -apolo szerep

|. Személykozi szerepek
(pl. értékesitéssel foglalkozdk)

o 4. Informaciogy(ijté szerep
Il. Informacios szerepek 5. Informacioszétoszté szerep
(pl. torzskari vezetés) .
6. Szbviv6 szerep

7. Vallalkozéi szerep

Ill. Déntési szerepek 8. Zavarelharité szerep
(pl. termelésiranyitok) 9. Eré6forras-elosztd szerep
10. Targyal6—megegyezd szerep

» Avezet6i munka tevékenységelemek sorozata.
» Avezet6i szerepek egymasra éplilnek, egységet alkotnak.

Forras: Mintzberg (1979)
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A vezet6i szerepek Mintzberg harmas csoportositasa szerint a kovetkez6k
(11-2. tabldzat): a vezetd a személykozi szerepek révén jut hozza azokhoz
az informaciokhoz (informdcioés szerepek), amelyek ahhoz sziikségesek,
hogy dontési szerepeit el tudja latni. Tehdt e hairom szerepkor egymasra
éptil (Bakacsi, 1996). E szerepek elsGsorban persze a felsGvezetésre igazak.
Mintzberg (1979) tipizalasat jelentés mértékben alatamasztottak empiri-
kus vizsgalatokkal (in. vezetdi id6felmérések segitségével). A fenti tabla-
zatbdl is kittnik, hogy a projektvezet6i kompetenciak részét képezik az
altalanos vezet6i kompetenciaknak, azonban mindez a projektvezetonél
a tacit tudason és a személyiségjegyeken keresztiil érvényesiilé szakmai
és tapasztalati tudassal egésziil ki. Gondolkoddsmoédja szintézisre épiilé
céltudatossag. Alapvetd feladata a szakérték/specialistak tevékenységének
integraldsa, koordinaldsa. Szerepkore: 50%-ban a stratégia és a miikodé-
si kornyezet kialakitasa, 40%-ban vezetési feladatok, 10%-ban a projekt
technikai aspektusa. A projektvezetd kettds szerepkorben tevékenykedik,
vagyis feladata a projektfeladat folyamatos irdnyitasa, kontrollja, masrészt
a projektcsoport mint ideiglenes szervezet vezetése. Kettds tudas is sziik-
séges: ,,kemény” — vezetéstechnikai tudds, projektképesség — és ,puha” -
human ismeretek, projektkornyezetre vonatkozo6 — tudas. Egy masik meg-
kozelitésben Mintzberg a vezet6i szerepeket a fenti tabldzatban foglalta
Ossze, azok egységét, illetve az egymasra épiiltséget hangsulyozva. A jo
projekt ismérvei, hogy keresletvezérelt, célorientalt és megfelel a straté-
giai elvarasoknak. Fontos még a megvaldsithatdsag, legyen jol atgondolt,
a vezetés legyen kovetkezetes, eredményei legyenek mérhetdek, koltség-
vetése realis, munkamegosztasa vilagos, a kockazatai — koztiik a human-
kockazattal — pedig ismertek. Legyen fenntarthatd, biztositsa a célcsoport
szamara nyujtott eldnyoket a fejlesztés utan is. A projektcélként definidlt
elérend6 eredmény alapjan a kiilonféle tartalmu projekteket példaul a ko-
vetkez6 kategoriak szerint lehet csoportositani: beruhazasi projektek, ku-
tatasi- és fejlesztési projektek, szellemi szolgaltatdsi projektek. A jo projekt
valos problémadkra 0sszpontosit és a lehetdségekre szabott. Illeszkedik a
palyazd, a cég hosszu tavu stratégiai, intézményfejlesztési terveihez, élvezi
a partnerek és érintettek tamogatasat, megvalosithato, egyedi és jelentds
hatdssal van a kiilsé kornyezetre is. Emellett a projekt legyen vildgos, at-
lathatd, meggy6z6 és mérhetd. A projektmenedzsment a projektek terve-
zésének, szervezésének, végrehajtdsanak és befejezésének fegyelmezett és
strukturalt mdédszertanat foglalja magaban, azzal a céllal, hogy a projektet
hatdridére, a meghatdrozott koltségkereten beliil és a kivant minéségben
hajtsak végre. A projektmenedzsment kozéppontjaban leginkabb a célok
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és er6forrasok koordinacioja, allokacidja, valamint az érintettek kozotti
kommunikacié6 all. Ez magdaban foglalja a projekt életciklusainak minden
szakaszat, beleértve: az igényfelmérést, a tervezést, a végrehajtast, a moni-
torozast, a controllingot, az értékelést, valamint a projekt lezarasat, majd
az utankovetést.

A projektvezetdnek az ideiglenesen miikodé szervezeten beliil erdsiteni
kell a ,Mi tudatot” és folyamatosan motivalni kell a projektcsapatot, il-
letve kezelni, feloldani a kiilonféle konfliktusokat, elakadasokat. Az egyik
legfontosabb elem a folyamatos dokumentacid. A projektterv, a kockazati
jelentések és egyéb kapcsolodd dokumentaciok készitése és karbantarta-
sa, az id6kozben sziikségessé valo djratervezéssel egyiitt. Végiil a projekt
lezarasa is fontos feladata a projektmenedzsmentnek, amely szorosan kap-
csolddik a dokumentalashoz, hiszen zaras soran torténik a projekt ered-
ményeinek értékelése, a tapasztalatok levonasa és a projekt zarédokumen-
tacidjanak elkészitése. Mindezen feladatok végrehajtasa biztositja, hogy a
projekt a tervezett céljainak és kovetelményeinek megfeleléen valosuljon
meg és keriilhessen értékelésre az objektiv mérdszamok és tényadatok
elemzése altal. A PMBOK' Guide 6. kiadasa (2019) szerint a projektme-
nedzserek (vagy maga a szervezet) a projekteket fazisokra bontjak annak
érdekében, hogy minden folyamatelemet figyelemmel tudjanak kovetni,
és a megfeleld mdédon kontrolldlni. Osszefoglald néven ezeket a projekt
kezdetétdl a végéig tarto fazisokat a projekt életciklusanak nevezziik, az
utankovetéssel egytitt. A projektciklusok kidolgozasa lehet altaldnos vagy
részletes. A magas részletezettségl leirasok abrakat, diagramokat, ellendr-
zési listakat tartalmazhatnak a konnyebb megvalésitas érdekében. Mind-
emellett az egyes életciklusok szamos hasonld jellemvondst hordoznak: a
fazisok meghatarozott sorrendben kovetik egymast és gyakorta egyfajta
technikai informaci6 jellemzi 6ket. Kezdetben a koltség és a munkaerd
szintje alacsony. A kozéps6 fazisban mindketté eléri csicspontjat, majd
gyorsan visszaesik a projekt befejezéséhez kozeledve. Az agilis ,bevono”
vezetOk szerepe: az agilis vezeté nem csupan iranyit, hanem facilitalja,
mentoralja és tamogatja a csapatokat az elakadasok felszamolasaban, cél-
jaik elérésében. Olyan légkort alakit ki, ahol a csapattagok bizalommal és
nyitottsaggal kommunikalhatnak egymassal, megoszthatjak otleteiket és
szakértelmiiket. Konfliktuskezelés: aktivan kezeli a konfliktusokat, tdmo-
gatja a konstruktiv vitdkat, és segiti a csapatot a problémak megoldasaban.
Akadalyok elharitasa: segit a csapatnak a kihivasok és akadalyok athida-
lasaban, el6segitve a hatékony munkavégzést. Az agilis vezetk rendel-
keznek olyan ismeretekkel, tapasztalatokkal, képességekkel, készségekkel,
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hozzaallassal és személyiségbeli jellemzokkel, amelyek elengedhetetlenek
az agilis miikodéshez. Ilyen példaul az empatia és a kommunikacié. Képe-
sek megérteni és meghallgatni a csapattagokat, el6segitve a nyilt és §szinte
kommunikaciot. Ilyen a rugalmassag és alkalmazkoddképesség. Gyorsan
reagalnak a véltozasokra, és segitik a csapatot az uj koriilményekhez vald
alkalmazkodasban. Fontos az 6nreflexio is. Folyamatosan értékelik sajat
teljesitményiiket és fejlddési lehetGségeiket, eldsegitve a személyes és szak-
mai novekedést. Ugyanakkor elengedhetetlen az innovacio és eldrelatas.
Képesek uj otleteket generalni és elére latni a lehetséges kihivasokat, stra-
tégidkat dolgozva ki azok kezelésére. Az agilitas, a csapatépités képessége,
az onismeret és 6nbizalom a fentiekkel egyiitt lehetnek a ,,hatékony a pro-
jektvezeté” ismérvei napjainkban, ez egyben a versenyelény megszerzésé-
nek az alapja, a projektképessé valo szervezetek részérdl is.

11.3. A tomeges/csoportos létszamleépités projektalasa

A magyarorszagi, 1990-es politikai rendszervaltast koveté tomeges, majd
csoportos létszamleépités a munka vilagdban, egy projekt kapcsan. Ameri-
kai mintara — Gyors Reagélas projekt — tortént az elbocsajtas projektalasa,
a Munkabahelyezést El6segit6 Bizottsag (MEB) megalakitasa. A bizottsag
Osszetételének kialakitdsat, tevékenységének koordinalasat és folyamatos
kontrolljat magyar munkaiigyi szakemberekre biztdk akkoriban. A MEB
rendeltetése volt: a 1étszamcsokkentésben érintett munkavallalok szama-
ra az U4jboli elhelyezkedés eldsegitése, az 6nallo munkahelykeresés moti-
valasa, valamint az dnfoglalkoztatas keretében egyéni, illetve tarsas val-
lalkozds inditasanak segitése. Ennek keretében az érintett munkavallalok
igényeinek felmérése, atképzésiik, rendszeres, munkaeré-piaci informa-
cidkkal vald ellatasuk, szamukra megfelel6 egyéni vagy csoportos fog-
lalkozasok, jogi, vallalkozasi és mentalhigiénés tandcsadas, allaskeresési
technikak oktatasa, Gj munkalehetdségek felkutatasainak megszervezése
(allasborzék), illetéleg minden olyan program biztositdsa, amely segithet
az érintettek minél gyorsabb jbdli elhelyezkedésben. Harom alkalom-
mal lehettem - e cikk szerz6jeként — a MEB elndke (munkaaddi felkérések
alapjan), mint munkatigyi szakember. A MEB alkalmazasanak az alabbi
elényei voltak mind a harom esetben:
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* A munkaéltaté szdmara:
— tompithatja a munkahelyi indulatokat,

— a humdnus megoldasok kdvetkeztében noveli a munkaltato,
illetve a human szolgalat pozitiv megitélését,

— csokkenthetéek a munkatigyi érdekvédelmi vitak,

— segit megel6zni a stresszhatasok és konfliktusok kialakula-
sat.

e A munkavallaldk szdmara:

— segitséget kapnak az allasa elvesztésével kapcsolatos egyéni
és csaladi problémdik megoldaséban,

— hozzasegiti az ujboli munkavallalds lehetéségéhez,

— tompitja az indulatokat, enyhiti a munkahely elvesztése ko-
vetkeztében kialakuld fesziiltségeket,

— konnyebben elviselhet6 a felmondassal egyiitt jar6 nehézség,
ha szervezett médon foglalkoznak az allaskereséssel, és korai
idészakban megkapjak a sziikséges informaciokat a lehetsé-
ges uj munkahelyekrdl,

— megmaradhat a felmondadsi idére és végkielégitésre kapott
pénzosszeg, ami megalapozhatja a palyamoddositast.

A MEB megalakitasa: Az el6készité fazis fontos allomdsa az adott mun-
kahelyen az érdekeltekkel vald els6 helyszini talalkozas megszervezése,
példaul allomdanygytilés keretében. Itt nyilott eldszor lehetdség arra, hogy
a munkatigyi kozpont képviseldje talalkozzék a munkaadéval, a munka-
vallalok érdekképviseleti szervezeteivel (szakszervezet), Kozalkalmazotti
Tandcs vezetdivel. A munkaiigyi kdzpont képvisel6je és a MEB feladata az
érdekelt felek kozti parbeszéd kezdeményezése, az egyiittmtkodés kiala-
kitasa. Az allomanygytilésen, els6ként a munkaadé ismerteti a 1étszamle-
épités okait jelenlegi helyzetét, valamint az érintett munkavallalok szamat,
szakmai és életkori Osszetételét. Ezt kovetéen a munkavallaldi érdekkép-
viseletek ismertetik a dontéssel kapcsolatos allaspontjukat, valamint az al-
taluk felajanlhaté szolgaltatasaikat (pl. szakszervezeti jogsegélyszolgalat,
szakmai agazaton beliili munkakozvetités stb.). Az 6nkormanyzat képvi-
seldje tajékoztatdjaban ismerteti a kistérség gazdasagi helyzetét, a letele-
pedni szandékozo vallalkozasokat, ipari parkokat, azok varhaté munka-
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erdigényeit. Ezt kovetéen a korabbi, valamit a konkrét helyszinen szerzett
informdcidra épitve a megyei munkaiigyi kozpont és a MEB munkatdrsai
ismertetik a létszamleépitést segitd szolgaltatasaikat. A résztvevok kozos
elhatdrozassal 1étrehozzdk az ,, Egyiittmiikodési Megdllapodds™t, amelyben
a felek kolcsonosen kinyilvanitjak az egyiitt dolgozas szandékat, masrészt
megfogalmazzak, hogy mely konkrét feladatok vallalasaval, eréforrasok
biztositasaval segiti a létszamleépitésben érintettek miel6bbi munkdba he-
lyezését. A MEB a munkaltaténal mar korabban mikodsé - a Mt. 94/A
szakaszanak (3) bekezdésében szerepld — ,,konzultdciés” bizottsagbol is at-
alakulhat, de létrejohet teljesen Gj bizottsagként is.

11.4. A MEB 0sszetétele

* munkaltaté képviseldi,

* munkavallalok érdekképviseleti szervezetének képvisel6i,
» kozalkalmazotti tanacs képvisel6i,

* alétszamcsokkentésben érintett munkavallalok képviseldi,

A bizottsag munkajaban meghivottként vehetnek részt mindazok, akik
valamilyen mddon segitséget tudnak nyujtani a MEB tevékenységében:

* munkaiigyi kozpont szakemberei,

e azérintett térség onkormanyzatanak képviseldje,
* Munkaerépiaci Innovacids Iroda képviseldje,

o atképzéssel foglalkozd szervezetek,

» vallalkozasfejleszt szervezetek,

* magan tanacsadd cégek.

* A bizottsag ajanlott létszama: 5-11 f6.

A MEB iranyitasa az elnok személye: a bizottsagot lehetdleg a felektdl fiig-
getlen, a munkavallalok korében koztiszteletben 4llo, gazdasagi, munkatigyi
ismeretekkel rendelkez, a felek altal elfogadott személy iranyitsa, akit a bi-
zottsag, alakulo iilésén kell megvalasztani. A bizottsag elnokének feladata a
MEB iranyitasa, programjainak megszervezése, a feladatok MEB tagok ko-
zOtti szétosztasa, szamonkérése, és a miikodés feliigyelete. A MEB tagok al-
tal megvélasztott személy hivatalbdl a projekt tagjava valik.
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11.5. Osszegzés

A vezeték/projektvezet6k humdn érzékenyitése kiemelt feladata a me-
nedzsmentnek, folyamatossa téve azt. Ugyanis, 6k az iizleti siker letétemé-
nyesei, a projektek sikeres, eredményes megvaldsitasanak kulcsemberei.
A HRM feladata, hogy tamogassa 6ket, a sziikséges készségek, ,hard” és
»soft” kompetenciak fejlesztésében. A projektvezet6knek rendelkezniiik kell
olyan készségekkel, mint a kommunikacio, konfliktuskezelés, dontéshoza-
tal és motivélas. A HRM kiilonboz6 tréningek és workshopok szervezésé-
vel segitheti ezeknek a készségeknek a fejlesztését. Az agilis kornyezetben a
vezetdk szerepe is megvaltozik: inkabb facilitatorok és coach-ok, mintsem
hagyomanyos iranyitok. A HRM-nek tamogatnia kell a vezetéket abban,
hogy elsajatitsdk ezt az Uj szerepfelfogast, és hatékonyan tudjak tamogat-
ni csapataikat az dnszervezédésben és a folyamatos fejlédésben. A HRM
tanacsaddi, mentoralasi és coaching programokkal segitheti a projektve-
zet6ket abban, hogy személyre sz616 tamogatast kapjanak kihivasaik ke-
zelésében és vezetdi készségeik fejlesztésében. A HRM-nek fontos szerepe
van abban, hogy vilagos projekt karrierutakat és elémeneteli lehet6ségeket
biztositson a projektvezet6k szamara, figyelembe véve az agilis kornyezet
sajatossagait és a laposabb szervezeti strukturakat. Az agilis projektme-
nedzsment és a projektvezetdk fejlesztése HRM szemszogb6l komplex és
dinamikus teriilet, amely folyamatos alkalmazkodast és innovaciot igényel.
A HRM kulcsszerepléként tamogatja a szervezetet abban, hogy sikeresen
navigaljon a véltozé kornyezetben, és biztositsa a projektek emberi eréfor-
rasainak hatékony mtikodését. A projektmenedzsment HRM szemszogbdl
arrol szol, hogy a projektek sikerességét a munkavallalok oldalarol bizto-
sitjuk a megfelel6 kompetenciaji, motivalt, jo] menedzselt csapat 1étreho-
zasaval és fenntartasaval. A projektmenedzsment klasszikus értelemben a
projektek céljainak elérésére fokuszal. Mind id6ben, koltségkereten beliil
és a kivant mindségben kell eljuttatni az eredményeket a megrendel6hoz.
HRM néz6pontbdl viszont a fokusz az emberekre és a szervezeti tamoga-
tasra helyezddik at. A sikeres projektmenedzsment nemcsak technikai és
pénziigyi, hanem erételjesen human kérdés is. Mar a projekttervezés korai
szakaszaban is sziikség van a HRM tevéleges jelenlétére. A HRM egyik fel-
adata az, hogy segitse az er6forrasigények meghatarozasat. Milyen szak-
értelem és tapasztalat szitkséges? Osszedllithato belsé munkatarsakbdl is a
csapat vagy sziikség van kiilsdsokre? Hogyan kell ideiglenesen kialakitani
a projekt strukturajat az adott szervezeti keretek kozott? A HRM ilyenkor
egy partner is a projektmenedzser mellett a kompetencidk feltérképezés-
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ében, a személyiségjegyek dsszevalogatasaban és javaslatokat adhat az opti-
malis csapatosszetételre is. Tehat a projekt sikeressége nagyrészt attdl fiigg,
kik dolgoznak rajta. A HRM koordindlja az 4j munkatdrsak toborzasat
vagy belsé dtcsoportositasat, figyelembe véve nemcsak a szakmai, hanem a
személyes képességeket is. A projektcsapat osszeallitdsanal fontos a diver-
zitas és az egylittmikodési készség is, nemcsak a technikai tudas. A pro-
jekt gyorsasaga miatt az uj munkatarsak gyors integracidja kritikus. Ezt
a folyamatot a HRM segitheti rovid betanulasi programokkal, képzések-
kel, valamint tdmogatja a projektkultira gyors megértését. Projektkornye-
zetben a folyamatos motivacié kulcsfontossagu, mert a projektek gyakran
intenziv munkaterhelést, hataridényomast és gyors valtozasokat hoznak.
A HRM 06sztonz6 rendszereket alakithat ki, rendszeres visszajelzéseket
adhat és tdmogatja a vezetdket a konfliktuskezelésben és a csapatszellem
fenntartasdban. Egy projekt altalaban ideiglenes struktura a szervezeten
beliil. A HRM szerepe, hogy elésegitse a projekt sajatos kulturajanak kiala-
kulasat. Tamogatja az egyiittmiikodést, a rugalmassagot, a bizalmi légkort.
Elésegiti, hogy a projektcsapat tagjai elkotelezetten dolgozzanak a kozos
cél érdekében, még ha eltéré osztalyokrdl vagy szakteriiletekrol érkeztek
is. A HRM biztositja, hogy a projektben résztvevok megbizasi szerzédése,
bérezése, juttatdsai megfeleljenek a munkaiigyi jogszabalyi kornyezet eld-
irdsainak. Amikor egy projekt lezarul, a HRM szerepe nem ér véget. Gon-
doskodik a projekt tanulsdgainak 0sszegytijtésérél human szemszogbol
is. Segiti a kollégak elhelyezését szervezeten beliil egy masik munkakorbe.
Karrierfejlesztési lehetéségeket kinal a projekten dolgozé munkatarsak-
nak, kiemelten kezeli a projektkarriert, megitélésem szerint ,,annyi az em-
ber ahdny projektben dolgozott”. A jov6 ,humdnus munkaszervezetében”, a
HRM szerves része a projektmenedzselés, a projektképes szervezet, a pro-
jektképes vezetés kialakitasa, melyek egytittesen jelentenek versenyelényt
napjaink valsagkezelésének kozepette. Nemcsak a stratégiai célok megva-
lésitasdban, hanem a rendelkezésre allé6 munkaerd fejlesztésében, a csapat-
épitésben, a teljesitmény, az eredményesség fenntartasban, fokozasaban, a
szervezeti kultura fejlesztésében, ha kell megvaltoztatasaban is meghataro-
z0 szerepet jatszanak a fent emlitett versenyeldnyok. Kulcsszerepe van te-
hat a feladatok projektdlasanak, a projektszerti megoldasoknak, kiilonosen
krizishelyzetben. A projektek human eré6forras nélkiil nem valésulnanak
meg, ezért HRM oldalrél a fékusz a munkavallaléi oldal folyamatos tamo-
gatasan kell, hogy legyen, a projekt el6készitési, miikodési és utankovetési
szakaszaban, vagyis a teljes projektéletciklus alatt.
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2.RESZ
(12-13. FEJEZETEK)

MAS SZAKMAI SZOLGALTATASOK -
COACHING

Sir John Whitmore
(1937-2017)

»A coaching az egyénben rejld lehetGségek felszabaditdsa sajat teljesitmé-
nyének maximalizaldsa érdekében. Inkabb a tanulasban segit, mintsem a
tanitdsban.”

Sir John Whitmore (2008). Coaching for performance: GROWing people,
performance and purpose (3. kiadas). London: Nicholas Brealey Publishing (8. o.)
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12. FEJEZET

A COACHING MINT MEGTARTO TER
A DIGITALIZACIO ES AZ Al KORABAN

(COACHING AS A HOLDING SPACE IN THE AGE OF
DIGITALIZATION AND ARTIFICIAL INTELLIGENCE)

DOBOS ELVIRA - BASKA JUDIT

Absztrakt

A 21. szdzadi szervezeti-gazdasdgi kornyezetben a digitalizdcio, a mestersé-
ges intelligencia gyors térnyerése és a munka vildganak strukturalis dtala-
kuldsa vjraértelmezi a vezetést és a tandcsadoi mitkodést. A VUCA/BANI
komplexitasaban a hagyomdnyos, megolddsszallito tandcsadds 6nmagdaban
egyre kevésbé elegendd a fenntarthato vdltozdsokhoz. A tanulmdny amel-
lett érvel, hogy a coaching a tandcsadéi paletta kulcseleme: reflektiv meg-
tarto térként biztonsdgot és tanuldsi keretet ad. A Magyarorszdgi Coach-
szervezetek Szovetségének kutatdsi eredményeire tamaszkodva bemutatjuk
a hazai coaching f6bb jellemzdit és az Al-hoz valé viszonyt. Kovetkezte-
téstink szerint a coaching a szakértdi tandcsadds komplementere, amely a
bizalom és reflektiv jelenlét révén tamogatja az adaptiv tanuldst és a vdlto-
zdsok bedgyazdsat.

Kulcsszavak: coaching, kornyezeti befolydsolék, Magyarorszdgi Coach-
szervezetek Szovetségének kutatdsi eredményei

Abstract:

In the organizational and economic context of the 21st century, digitali-
zation, the rapid advancement of artificial intelligence, and the structural
transformation of work are redefining leadership and consulting practi-
ces. In the complexity of VUCA/BANI environments, traditional solution-
driven consulting is increasingly insufficient to support sustainable change.
This paper argues that coaching has become a key element of the consulting
landscape by providing a reflective holding space that offers safety and a
framework for learning. Drawing on research conducted by the Hungarian
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Coaching Organizations Alliance, the paper presents key characteristics of
the Hungarian coaching profession and attitudes toward Al The findings
suggest that coaching complements expert consulting by fostering trust, re-
flective presence, adaptive learning, and the embedding of change.

Keywords: coaching, environmental influences, research results of the
HACO (Hungarian Association of Coaching Organizations)

12.1. Bevezetés: a valtozas allandosulasa és a tandcsadoi munka
uj kérdései

A szervezetek mikodési kornyezetét ma egyszerre jellemzi gyorsulas, 6sz-
szetettség és bizonytalansag. A digitalizacié és a mesterséges intelligencia
nem pusztan technolégiai fejlesztésként, hanem munkaszervezési, dontés-
hozatali és vezetdi paradigmavaltasként jelenik meg. A klasszikus tanacs-
adoi szerep — amely a szakért6i tudas atadasara, elemzésre és megoldasok
kidolgozasara épiil - tovabbra is fontos, de egyre gyakrabban titkozik kor-
latokba ott, ahol a probléma nem egyértelmien definialhatd, a megoldas
tobb szerepld egytittmiikodésén mulik, vagy a valtozas emberi oldala (ér-
zelmek, identitds, ellenallds, tanulds) dontd.

A szakirodalom a kornyezet leirasara gyakran haszndlja a VUCA (volati-
lity, uncertainty, complexity, ambiguity) és a BANI (brittle, anxious, non-
linear, incomprehensible) fogalmakat (Bennett, & Lemoine, 2014; Cascio,
2020). Ezek a keretek arra mutatnak ra, hogy a szervezeti kihivasok jelen-
t8s része adaptiv természetd, igy nem oldhaté meg pusztan technikai va-
laszokkal, hanem tanuldst, szemléletvaltast és bevonddast igényel (Heifetz
et al.,, 2009).

Ebben a kontextusban felértékel6édik a kérdés: hol vannak azok a megtar-
to terek, amelyekben az egyének és szervezetek képesek lassitani, reflek-
talni, és biztonsagos keretek kozott 4j jelentéseket, dontéseket és miiko-
désmoddokat kialakitani? A tanulmany kozponti allitasa, hogy a coaching
ilyen megtartd térként a tanacsaddi paletta egyik legfontosabb stabilizald
eleme.
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12.2. Elméleti keret: tanacsadas, coaching és az adaptiv kihivasok

12.2.1. A tanacsadoi szerep atalakulasa a komplexitas koraban

A tandcsadoéi szakma fejlddése szorosan Osszetiigg a szervezetek kornyeze-
tével. A globalizacio és a technoldgiai fejlédés hatasara a problémak gyak-
ran tobbdimenzidsak: egyszerre érintenek stratégiat, folyamatokat, kultd-
rat és emberi viselkedést. Ilyen helyzetekben a legjobb gyakorlat vagy a
standard megoldas sokszor nem elég, ezért a szervezetnek sajat valaszokat
kell kialakitania, és ehhez tanulasi folyamatokra van sziiksége.

Heifetz és munkatarsai (2009) adaptiv vezetéselmélete szerint az adap-
tiv kihivasok megolddsa nem delegalhatd teljesen szakértékre: az érin-
tetteknek maguknak kell 4j képességeket, 11j értelmezéseket és 4j egyiitt-
mukodési mintakat kialakitaniuk. Ez a tandcsaddi gyakorlatban a fokusz
eltolédasat jelenti: a ,,mit tegyiink?” kérdés mellé egyre erésebben tarsul
a »hogyan tudjuk ezt végigvinni?” és a ,kiknek mivé kell valniuk hozza?”
kérdése.

12.2.2. A coaching mint reflektiv és megtarto tér

A coaching egyik kulcsértéke, hogy nem kész valaszokat ad, hanem a gon-
dolkodas mindségét javitja. Whitmore (2017) nyoman a coaching célja az,
hogy az tigyfél sajat er6forrasait mozgdsitva jusson el fenntarthaté meg-
oldasokhoz. A coaching igy a tanulé szervezet és az Oniranyitott fejlédés
logikajaval rokon, vagyis a véltozas nem kiilsé beavatkozasként torténik
meg, hanem beliilrél éptil.

Az altalunk a tanulmdanyban hasznalt megtart6 tér fogalma arra utal,
hogy a coach olyan biztonsagos, strukturalt és itéletmentes kozeget te-
remt, amelyben az tigyfél képes a bizonytalansagot, ambivalenciat és di-
lemmakat feldolgozni. A megtarto tér egyszerre pszicholdgiai és szakmai,
mivel a coach jelenléte, figyelme, kérdezési mddja és keretezése segit ab-
ban, hogy a komplex helyzetek atgondolhat6va valjanak.

Schein (2013) aldzatos kérdezés koncepcidja szintén ezt erdsiti. Schein sze-
rint a tandcsadoi és fejleszt6i munkaban a kapcsolat mindsége és a kérde-
zés modja legalabb olyan fontos, mint a szakértéi tudas. A coaching ebben
az értelemben kapcsolat-alapt beavatkozas, amely a bizalomra, partner-
ségre és reflektiv jelenlétre épiil.
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12.2.3. Coaching és tandcsadas: komplementer szerepek

A coaching és a tanacsadas kozotti killonbségtétel klasszikus. A tandcsadd
szakértéként diagnosztizal és javaslatokat ad, mig a coach folyamatkiséro-
ként az tigyfél autondmidjat tamogatja. A modern szervezeti gyakorlatban
azonban a két szerep gyakran integralddik. A szervezetek sokszor nem
modszert keresnek, hanem eredményt, vagyis olyan tdmogatast, amely
egyszerre ad szakmai iranyt és segiti a megvaldsitast.

A coaching kiilonosen ott valik értékessé, ahol a szakért6i javaslatok beve-
zetése ellenallasba titkozik, vagy ahol a valtozas vezetdi identitast, csapat-
dinamikat és kultarat érint. Ilyenkor a coaching segiti a javaslatok integ-
raciojat, az adaptiv tanulast és a fenntarthatdsagot.

12.3. Szakmai hattér: a Magyarorszagi Coach-szervezetek
Szovetségének kutatasa

12.3.1. A kutatas jelentdsége és funkcidja a hazai szakmai 6kosziszté-
maban

A coaching szakma fejlédése és tarsadalmi-gazdasagi beagyazottsaga ak-
kor valik lathatéva és értelmezhetévé, ha rendszeres 6sszehasonlithaté
adatok allnak rendelkezésre. A Magyarorszagi Coach-szervezetek Szovet-
sége altal végzett éves kutatdsok ebben a tekintetben kettds funkcidt tolte-
nek be. Egyrészt szakmai onreflexios eszkozként miikodnek: képet adnak
a coach-kozosség Osszetételérdl, a dominans szakteriiletekrdl, a tapasz-
talati szintekrdél, valamint azokrdl a trendekrél, amelyek a szakma pro-
fesszionalizalédasat vagy éppen sériilékenységeit jelzik. Masrészt piaci és
intézményi értelemben is jelentdsek, mivel a coaching lathatésagat nove-
lik a dontéshozok, HR- és OD-szakemberek, valamint a tagabb tanacsadoéi
piac szamara. A coachingrdl sz6l6 diskurzus ugyanis gyakran normativ,
tapasztalati vagy anekdotikus allitasokra épiil. Az empirikus adatok ezzel
szemben olyan hivatkozasi alapot teremtenek, amely tdimogatja a szakma
legitimaciojat, és segiti a megrendeldi elvarasok tisztdzasat.

A 2022-2025 kozott tortént adatfelvétel kiilonos jelentéséggel bir, mert a
digitalizaci6 és a mesterséges intelligencia gyorsuld terjedése olyan kiilsé
kornyezeti valtozot jelent, amely rovid id6 alatt képes atrendezni a tanacs-
adoi szolgdltatasok értéklancat. Ebben a helyzetben a coaching szakma
rendszeres valds idejii monitorozasa nem pusztan leir6 céld, hanem stra-
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tégiai, mert vélaszt adhat arra, hogy a coachok milyen médon integraljak
az Uj technoldgiakat, milyen kompetencidk valnak kritikusabba, és ho-
gyan alakul a szolgéltatas tarsadalmi hasznossaga.

12.3.2. A Magyarorszagi Coach-szervezetek Szovetsége mint ernydszer-
vezet: értékteremtés a kutatdson tul

A Szovetség ernyGszervezeti szerepe abban all, hogy a hazai coaching
szakmat tobb tagszervezet egytittmikodésén keresztiil képviseli és fejlesz-
ti. A kutatas ebben a rendszerben a szakmai infrastruktura szerves része.

A kutatasok szervezése és publikaldsa tobb szinten teremt értéket:

* Koz06s nyelvet és mérészamokat ad a szakmanak, ami csokkenti
a fogalmi széttartast (pl. coaching teriiletek, volumen, tapasztalati
szintek értelmezése).

» Tamogatja a mindség és etika tigyét azaltal, hogy a professzionali-
zalodas indikatorait (képzettség, tapasztalat, specializacio) latha-
tova teszi.

» Kapcsolddasi feliiletet biztosit a megrendeldi oldal felé azaltal,
hogy az adatok a coachingot nem soft fejlesztési eszkozként, ha-
nem mérhet6 kapacitdssal és gazdasagi jelenléttel bird szolgalta-
tasként mutatjak be.

» Trendérzékeld szerepet tolt be. A technoldgiai és munkaerdpiaci
valtozasok hatdsait a szakma nem utélag, hanem a folyamat koz-
ben képes értelmezni.

Ebbdl a nézépontbdl a Szovetség kutatasi tevékenysége a coaching szakma
intézményesiilésének egyik kulcseleme. Hidat képez a szakmai kozosség, a
képz6 intézmények, a megrendelSk és a tagabb tandcsadodi piac kozott.

12.3.3. Mddszertan és minta: mit mondhatunk az adatok érvényességé-
rol?

A 2022-2025 kozott zajlott kutatds online kérddivvel késziilt, és dsszesen
684 aktiv coach valaszaira épiil. A valaszaddk hazai és nemzetkozi coach
szervezetek tagjai. A tagszervezetek Osszesen tobb mint 2000 coachot kép-
viselnek. A minta igy a szervezeti tagsaggal rendelkezd, aktiv szakemberek
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korében széles lefedettséget biztosit, és alkalmas a szakma szerkezetének,
f6bb iranyainak és onjellemzésének feltarasara.

A kérdéiv fokusztertiiletei:
e coachingteriiletek és {6 tevékenységi profil,
e szakmai tapasztalat (pl. draszamok, érettségi szintek),
» coaching volumen (heti/havi becslések),

* mesterséges intelligencidhoz valé viszony és felhasznalasi minta-
zatok.

A moédszertan eréssége, hogy a coaching szakma belsé nézépontjat képes
aggregalni, és a trendeket iddsoros jelleggel is értelmezhetévé teszi. A kor-
latok ugyanakkor jelzik a tovabblépés irdnyat: a jovébeni kutatasokban
a megrendel6i oldal (HR, vezetdk, szervezetek) bevonasa, illetve kvalita-
tiv mélyinterjuk segithetik a coaching hatasmechanizmusainak és a piaci
dontések logikdjanak pontosabb megértését. Ezeket a szempontokat a Sz6-

vetség soron kovetkezd kutatdsaban szeretnénk érvényre juttatni.

12.3.4. A kitoltok tagszervezeti hattere, és mintazatok a tagszervezeti
megoszlasban

A Magyarorszagi Coach-szervezetek Szovetsége 11 hazai és nemzetkozi
tagszervezetet fog Ossze, és Osszességében 2000+ coachot képvisel. A ku-
tatasban résztvevok tagszervezetek szerinti megoszlasban az ICF (23,9%),
a CoachOK (21,6%), az EMCC (19,3%), valamint az MCE (14,8%) adjak
a legnagyobb ardnyu csoportokat, a tobbi tagszervezet tagjai 10% alatti
aranyban vettek részt a kérddivek kitoltésében.

Ez a szerkezet két, a szakma miikodése szempontjabdl relevans mintazat-
ra hivja fel a figyelmet. Egyrészt a hazai coaching piac erésen differen-
cialt. Tobb szakmai iskola, mddszertani irdnyzat ¢l egymds mellett, ami
egyszerre jelez sokszinliséget és a szakmai identitdsok kiilonbozdségét.
Masrészt a nemzetkozi beagyazottsag (nemzetkozi szervezetekhez vald
kapcsolddas) a szakmai legitimacid és a piaci bizalomépités fontos ténye-
z6jeként értelmezhetd: a nemzetkozi sztenderdekhez, etikai keretekhez és
mindsitési rendszerekhez vald illeszkedés olyan kiilsé referencia, amely a
hazai szakmai etikai és minéségi alapvetések kialakitasakor is viszonyita-
si pontként szolgal.
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A Szovetség ernyOszervezeti értéke ebben a kontextusban nem pusztan
adminisztrativ koordinacioként ragadhaté meg, hanem integralé szerep-
ként: képes kozos platformot teremteni eltéré szakmai kozosségek kozott,
mikozben a tagszervezeti sokféleséget nem eltiinteti, hanem lathatéva és
értelmezhet6vé teszi. Ez a fajta intézményi 6sszerendezés kiilonosen felér-
tékel6dik egy olyan piacon, ahol a szolgaltatas bizalmi jellegli, a mindség
pedig gyakran indirekt jelek (tagsag, sztenderdek, etikai vallalasok, kép-
zési utak) mentén itélhet6 meg.

12.3.5. Demografiai jellemzok: nem és életkor

A nemek szerinti megoszlasban a nék ardnya 70%, a férfiaké 24%, és 6%
esetén nincs adat (a kit6lté nem kivanta megadni). A korcsoportos bontas
szerint a legnagyobb ardnyban a 40-56 éves coachok jelennek meg, ezt ko-
veti a 30-39 éves korcsoport, mig a 57-69 évesek és a 69+ koruak kisebb
szeletet képviselnek.

Az adatok alapjan a coachingot végz6 szakemberek dominansan érett,
jelentés munka- és élettapasztalattal biré korosztalybol keriilnek ki. Ez
6sszhangban all a coaching bizalmi szakma jellegével, ahol a korabbi szer-
vezeti és vezetOi tapasztalat gyakran a hitelesség egyik fontos forrasa.

12.4. Szakmai tapasztalat és professzionalizalodas: mindségi kapacitas
felhalmozodasa

12.4.1. Iskolai végzettség és alapvégzettségi hattér

Az Osszetétel a coaching interdiszciplinaris jellegét erdsiti. Egyszerre je-
lenik meg benne a human-fejlesztdi és segit6i orientdcid (tanar, bolcsész,
mentalhigiénés), valamint az iizleti-szervezeti gondolkodas (kozgazdasz,
muszaki, informatikus). Ez a kettésség jol illeszkedik ahhoz a szerephez,
amelyben a coaching a szervezeti fejlesztés és a tanacsaddi beavatkozasok
mellett a reflektiv tanulast és a dontési helyzetek tisztazasat timogatja.

A valaszadok 97%-a fels6foku végzettséggel rendelkezik, sokan tobb dip-
lomaval és kiegészitd szakiranyu képzésekkel (pl. pszichologia, mentalhi-
giéné). A legmagasabb iskolai végzettség szerinti megoszlasban az egye-
tem/MA domindl (60%), ezt koveti a f6iskola/BA (32%), mig a kozépiskola
(3%) és a PhD/DLA (6%) kisebb aranyt jelenit meg. Az alapvégzettségek
kozott a kutatas szerint a tobbség tanar, kozgazdasz és bolcsész hattérrel
érkezik (tanar 28%; kozgazdasz 18%; bolcsész 18%), mellettitk miiszaki
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(15%), szupervizor (11%), mentalhigiénés szakember (10%), informatikus
(7%) és pszicholégus (5%) szerepel.

A sokszinti alapképzettség és az iparagi/vezet6i tapasztalat azt jelzi, hogy
a coaching szakma jelent6s részben masodik szakmaként is értelmezhe-
t8, vagyis egy olyan professzionalis palya, amelyre a szakemberek korabbi
karrier- és vezetdi tapasztalataikra épitve lépnek at.

Ennek a jelenségnek két fontos kovetkezménye van:

* A coaching képes hidat képezni a szervezeti realitds és a fejlesztdi
moddszertan kozott, mert a coachok jelentds része érti a szervezeti
mukodés nyelvét és dilemmait.

* A folyamatos tanulds és ujraképzédés mintazata 6nmagdban is a
valtozashoz valé adaptacié modellje, ami a coaching hitelességét

o

er6sitheti az dllanddsult valtozas kordban.

A magyarorszagi coach szakemberek igy sokszor életutjukkal bizonyit-
jak a valtozashoz alkalmazkodas, az 4j kezdet, a fejlédés utjat, hiszen az
eredeti diplomajuk és coach végzettségiik mellett gyakran tovabbi tertile-
tekrdl is rendelkeznek diplomaval, szakiranyu tapasztalatokkal. Nagyon
fontosnak tartjak a folyamatos szakmai tovabbképzéseket, onképzéseket,
ezzel is 1épést tartva a valtozé vilag kihivésaival. A Magyarorszagi Coach-
szervezetek Szovetsége coach szakmai ernyGszervezetként programjaival,
ajanlasaival, palyazati kiirasaival és szakmai hattérmunkajaval szintén
nagy hangsulyt helyez arra, hogy ebben batoritson, 6szt6n6zzon és tdmo-
gasson minden tagszervezetet és coach szakembert.

12.4.2. Professzionalizacid: coach végzettség tipusa és tapasztalati szint

A coach végzettség tipusa 2022-2025 Osszevetésben elmozdulast mutat:
a felsGoktatdsban megszerzett coach diploma aranya 27-rél 36%-ra nétt,
mig a felnéttképzésben szerzett coach tanusitvanyok aranya 64-r6l 54%-
ra csokkent, vagyis a vizsgalt id6szakban 9%-kal nétt a coach diplomasok
aranya.

A coaching tapasztalatnal szintén markans elmozdulds lathat6: az 5000+
oras kategoria 5%-rol 12%-ra nétt, mikozben a 300-600 dras tapasztalati
szinttel rendelkez8k aranya 21-r6l 15%-ra csokkent, ami azt mutatja, hogy
novekszik a tapasztalt coachok aranya a piacon.
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Ez a trend a szakma érettségének novekedésére utal: a tapasztalat felhal-
mozddasa nemcsak egyéni kompetenciat jelent, hanem kollektiv tudast is,
amely mddszertani finomodasban, szupervizios kulturaban, valamint a
szakmai sztenderdek stabilizaléddsédban jelenhet meg.

A két tendencia egytitt a szakma érési folyamatdra utal. A formalisabb
képzési utak erésodése, valamint a nagyobb 6raszamd, rutinosabb gya-
korléi réteg novekedése tipikusan a stabilizalodd piacok jellemzdje, ahol a
mindségbiztositas és a szakmai standardok szerepe felértékeldik.

12.5. Volumen: a coaching mint tarsadalmi kapacitas és megtarto tér

12.5.1. Intenzitas és megélhetési lab: heti coaching 6raszamok

A heti coaching éraszamok megoszldsa a kovetkezd: 3-9 ora: 45,5%,
<3 dra: 32,3%, 10-19 6ra: 17,2%, 20-29 6ra: 5,1%. Emellett a kutatds sze-
rint 22,3%-nak a coaching a 6 tevékenysége.

Az adatokbdl egy kétpolusu piac rajzolodik ki, amelyben a coachok jelen-
tds része részidés vagy tobb labon allé6 miikodéssel van jelen (alacsony/
kozepes heti 6raszam), mikozben egy kisebb, de meghatarozé csoport
szamara a coaching elsédleges megélhetési tevékenység. Ez a kettésség a
szakma gazdasagi beagyazottsaganak és heterogenitasanak fontos jelzéje.

A vélaszaddk adatai alapjan a teljes aktiv tagsagra (2000 £6) vetitve a hazai
coachingtevékenység becsiilt volumene heti szinten megkozelit6leg 3192
coachingoéra, havi szinten mintegy 13 740 coachingora.

E szamok értelmezése tobb szempontbdl is relevans:

» Fejlesztési nézdpont: a coaching nem eseti, elit szolgaltatas, hanem
jelentds fejlesztési kapacitas, amely széles korben elérhetd.

* Gazdasagi nézépont: a volumen a coaching piac méretére és a szol-
galtatas stabil keresletére utal.

* Szervezeti nézépont: a coaching volumen a megtarté terek iran-
ti igényt is jelzi. Ha ennyi dra zajlik rendszeresen, az azt mutatja,
hogy a szervezetek és maganszemélyek strukturalt, biztonsagos,
reflektiv kornyezetet keresnek dontéseik, dilemmadik és fejlddésiik
tdmogatdsara.
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A volumenadatok igy a coachingot nem csupan mddszertani kategdria-
ként, hanem tarsadalmi funkcidként is lathatéva teszik: a coaching a val-
tozasban val6 tdjékozdédas és a pszicholdgiai biztonsag egyik intézménye-
stlt formajava valik.

Mindennek ellenére az is lathaté az eredményekbdl, hogy a coachok je-
lent6s része még nem féallasként végzi ezt a tevékenységet, hiszen csupan
22,3%-nak tolti ki a coaching a munkaideje legnagyobb hanyadat. A Ma-
gyarorszagi Coach-szervezetek Szovetségének a coaching mint életpalya-
lehet6ség megteremtésére tett 1épései igy a kovetkezd években is relevans
és fontos feladatot jelentenek.

12.6. A coaching teriiletei: iizleti beagyazottsag és a szervezeti fokusz
erdsodése

12.6.1. Coachingteriiletek és munkavégzés

A valaszadok 46%-a az lizleti coachingot jelolte f6 coaching tevékenysé-
gének. Emellett 32% a teamcoachingot, mig 38% a life coachingot nevezte
meg f6 teriiletként. Az adatok egytittesen azt jelzik, hogy a coachingon be-
lal erds a szervezeti-lizleti kontextus dominanciaja.

Ennek a megoszlasnak a jelentésége a tandcsaddi piac szempontjabdl azt
tizeni, hogy a coaching a szervezeti miikodés fontos kérdéseihez szerve-
sen kapcsolddik (vezet6i dontéshozatal, egyiittmiikodés, teljesitmény,
valtozaskezelés, kultira és felel6sségvallalas). Az adatokbdl levonhato6 ko-
vetkeztetés, hogy a coaching a professzionalis szervezetfejlesztési beavat-
kozasok egyik stabil eleme, amely képes a szakértdi javaslatok implemen-
tacidjat emberi és kapcsolati szinten tamogatni.

A munkavégzés helye szerint a kitolt6k 73%-a személyesen, 27%-a online
végzi a tevékenységét, ami nem véltozott a vizsgalt id6szakban. Ez a stabil
hibrid kép arra utal, hogy az online forma a coachingban tartésan beépiilt
csatornaként miikodik, mikozben a személyesség tovabbra is dominans.
A mintazat egyben azt is jelzi, hogy a digitalizdcié hatdsa a coachingban
kiegyensulyozott csatornamixként rogziilt.
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12.6.2. Ugyféloldal: coachee nem és célcsoport-életkor

Az tgyféloldali adatok alapjan a coachee-k életkora 30-49 év (93%), és
a férfi igyfelek ardanya 70% kortil mozog. A mintazat megerdsiti, hogy a
coaching tipikus célcsoportjat az aktiv, kozéps6 karrierszakaszban 1évé
felnéttek adjak, akiknél a karrier-, vezetdi és életvezetési dontések gyak-
ran egyszerre jelennek meg. A férfi iigyfelek magas aranya kiilonosen a
businessfokusz fényében értelmezhetd, mivel a szervezeti megbizasok és
vezet6i célcsoportok sok esetben férfi-domindns mintazatokat tiikréznek.

12.6.3. A mesterséges intelligenciahoz valé viszony: novekvé adaptacio

A kutatas eredményei szerint a coachok tobbsége nem fenyegetésként te-
kint a mesterséges intelligencidra, hanem olyan tamogat6 eszkozként,
amely kiegészitheti a szakmai munkat. Az Al-val kapcsolatos kérdésre
(»Tartasz téle, hogy az AI elveszi a munkdnkat?”) adott vélaszok koziil a
legnagyobb aranyt a ,,Nem tartok téle” (53%) képviseli, ezt koveti az ,,E16-
nyom szarmazik bel6le” (19%), majd a ,,Nem tudom” (14%), mig a ,,Tartok
téle” valasz minimalis (1%). A kutatas Osszegzése szerint a tobbség nem
tart az AI-t6l.

Az Al leggyakoribb felhasznalasi teriiletei koz¢é tartozik a tervezés és el-
készités, otletelés és kreativ tdmogatas, informacidgyjtés és tanulas,
kommunikacié és marketing.

A minta alapjan az Al hasznalata elsésorban a hatékonysagot noveli és a
kreativ el6készitést taimogatja, nem pedig a coachingfolyamat kivaltasat
célozza. Ez a megallapitas 6sszhangban all azzal a szakmai allitassal, hogy
a coaching alapjat képezd emberi kapcsolddas, bizalom és reflektiv jelenlét
nehezen algoritmizalhato.

A kutatas jelentésége itt abban 4all, hogy empirikus alapon képes arnyalni
a coaching vs. Al narrativat: a coachok gyakorlata alapjan a technoldgia
a szakmai munkafolyamat egyes részeit tamogatja, mikozben a coaching
értékmagja (kapcsolat, jelenlét, kérdezés, bizalom) megmarad.

12.7. Kovetkeztetések a kutatasi eredmények alapjan

A coaching szakma domindnsan ndi, és leginkabb a 40-56 éves korosz-
talyhoz kotédik, ami a bizalmi szakmak tipikus demografiai mintazatat
hozza. A formalis végzettségi utak és a nagy tapasztalati draszamu coa-
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chok aranya novekszik, ami professzionalizaciot és piac-érettséget jelez.
A coaching miikodése hibrid, de stabilan a személyes jelenlét dominal, az
online arany tartdsan beépiilt, ugyanakkor nem valt uralkodéva. A piac
strukturalisan kétsebességes, mivel sokan alacsony/kozepes heti 6ra-
szammal dolgoznak, mikozben egy kisebb csoportnak a coaching a f6 te-
vékenysége. A business fokusz erds, és az arazasi savokban a kozép-felsé
tartomanyok er8sodése latszik, ezzel parhuzamosan az Al-val kapcsolatos
félelem alacsony.

A kutatas a coaching jelenlegi magyarorszagi helyzetét harom dimenzio-
ban teszi 4tlathatobbd a tanacsadoi vilag szamara:

e Strukturalis dimenzié: milyen teriileteken dolgoznak a coachok,
mennyire iizleti a fokusz.

* Mindségi dimenzié: milyen tapasztalati és képzettségi szintek jel-
lemzik a szakmat.

* Jovédimenzié: hogyan viszonyul a szakma a digitalizacidhoz és az
Al-hoz.

A Szovetség ernydszervezeti munkadjanak értékessége ezen keretben ab-
ban ragadhaté meg, hogy a coaching szakma fejlédését nemcsak képviseli,
hanem a kutatds mint szakmai tiikor segitségével mérhet6vé, értelmezhe-
tové és stratégiailag alakithatova is teszi.

12.8. A coaching értéke az AI-korszakban

A tandcsaddi tevékenységek egy része (adatfeldolgozas, elemzés, standard
riportolds, sablonos javaslatok) részben automatizalhaté. Ezzel parhuza-
mosan felértékelddnek azok a kompetenciak, amelyek emberi jelenlétet
igényelnek, mint példaul az érzelmi intelligencia, a kapcsolodas, a biza-
lomépités, a konfliktusok és ambivalenciak kezelése.

Passmore és Tee (2024) nyomdn a technoldgiai fejlddés nem csokkenti,
hanem erésiti a coaching jelentéségét: a coaching segit értelmezni és be-
épiteni a technologiai megoldasokat az egyéni és szervezeti gyakorlatba.
A coach szerepe igy egyfajta értelmezd és integrald funkcio: hidat képez a
rendszerlogika (adat, folyamat, KPI) és az emberi tapasztalat (motivacio,
félelem, identitds, jelentés) kozott.
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Meglatasunk szerint a coaching a komplexitas és bizonytalansag noveke-
désével parhuzamosan a tandcsadoi paletta egyik kiemelked6 fontossagu
megtart6 elemévé valt. A hazai kutatasi adatok alapjan a coaching iizleti
beagyazottsaga erds, a szakma érettsége novekszik, és a volumen jelentds.
A coachok az AI-t tobbnyire tamogat6 eszkozként haszndljak, mikozben a
coaching lényegét ad6 emberi dimenziét pdtolhatatlannak tartjak.

Mind a tandcsadok, mind a coachok driasi értéke abban all, hogy hidakat
épitenek a jelenlegi helyzet és a kivant jovo, a bizonytalansag és a tisztan-
latas, az eréforrasok és a célok kozott. Szakmaisaggal, nyitottsaggal, em-
patiaval és partnerséggel dolgoznak, és ez az a hid, amelyen az tigyfél biz-
tonsaggal atkelhet a fejlédés felé.
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13. FEJEZET
MESTERSEGES INTELLIGENCIA A COACHINGBAN

(ARTIFICIAL INTELLIGENCE IN COACHING)

KUNOS ISTVAN

Absztrakt

A cikk a mesterséges intelligencia (MI) és a coaching konvergencidjdt vizs-
galja, amely paradigmavadltdst jelent a személyes és szakmai fejlesztés te-
riiletén. A tanulmany dtfogé tudomadnyos elemzést nyijt az MI coachin-
gon beliili alkalmazdsi lehetéségeirdl, hatékonysdagdrol, etikai kihivdsairol
és jovobeli trendjeirdl. A cikk arra a kovetkeztetésre jut, hogy az MI egy erds
kiegészitd eszkoz, amely forradalmasitja a coachingszolgaltatdsok nyijtdsat
és szélesiti azok hatdkorét, nem pedig egy helyettesitdje az emberi coachok-
nak. Az MI sikeres integraldsdhoz a szakmdnak fel kell karolnia a technolo-
gidt, mikozben feleldsen kezeli az etikai és adatvédelmi kihivdsokat, és tijra
kell értelmeznie a coach szerepét az emberkiozpontii, transzformativ mun-
kara fokuszalva.

Kulcsszavak: coaching, mesterséges intelligencia, vdltozds és hatdsok

Abstract

This article examines the convergence of artificial intelligence (Al) and coa-
ching, which represents a paradigm shift in the field of personal and profes-
sional development. The study provides a comprehensive scientific analysis
of the applications, effectiveness, ethical challenges, and future trends of Al
within coaching. The article concludes that Al is a powerful complementary
tool that is revolutionizing the delivery of coaching services and broadening
their scope, rather than a replacement for human coaches. To successfully
integrate Al the profession must embrace technology while responsibly add-
ressing ethical and privacy challenges, and reimagine the role of the coach
with a focus on people-centered, transformative work.

Keywords: coaching, artificial intelligence, change and impacts
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13.1. Bevezetés

A modern tzleti és személyes fejlédés teriiletén a coaching és a mester-
séges intelligencia (MI) kozotti kapcsolat egyre hangsulyosabba vélik.
Mindkét teriilet dinamikus fejlédésen megy keresztiil, és metszéspontjuk
Uj lehetGségeket teremt a hatékonysdg, a hozzaférhetéség és a személyre
szabott fejlesztés terén. Ennek a konvergencianak a megértése kulcsfon-
tossagu a jovobeli szakmai és személyes novekedési stratégiak kialakita-
saban.

A coaching alapvet&en egy olyan fejlesztési folyamat, amelyben a coach
nem ad tandcsokat, hanem megfigyeléseivel, kérdéseivel és visszajelzé-
seivel segiti az tigyfelet (coachee) abban, hogy a sajat megoldasait meg-
talalja. Célja az tigyfél gondolkodasmddjanak (mindset) megvaltoztatasa,
a rejtett eréforrasok feltarasa, az 6nbizalom névelése, valamint a telje-
sitmény utjaban allo akadéalyok elharitasa. A coaching alapelve, hogy az
tgyfélben rejlik a megoldas, mig a coach szerepe az, hogy emlékeztesse 6t
erre, Uj perspektivakat kinalva és a problémamegoldé gondolkodast 6sz-
tonozve.

Ezzel parhuzamosan a mesterséges intelligencia egy szamitégépes rend-
szer képességét jelenti, amely emberihez hasonld kognitiv funkcidkat ké-
pes utanozni, mint példaul a tanulds, a problémamegoldas, a dontésho-
zatal vagy az adatok feldolgozdsa. Az intelligens MI-rendszerek autoném
tanulasi képességekkel rendelkeznek, és alkalmazkodni tudnak bizonyta-
lan vagy részlegesen ismert kornyezetekhez. Az MI fejlddése - kiilonosen
a gépi tanulds, a mély-tanulas és a nagy nyelvi modellek (LLM-ek) terén -
robbanasszerii valtozasokat hozott szdimos iparagban.

A coachingszolgaltatasok kore az elmult években jelentésen megnétt,
milliarddollaros tizletagga valt, és hatékonysaga szamos tanulmanyban
bizonyitott (Magyar Coachszemle, 2025). Ugyanakkor a hagyomanyos,
emberi coach altal nyujtott coaching magas koltségei és korlatozott hozza-
férhetdsége miatt nem mindenki szamara elérhet6. Az MI robbanasszer
fejlédése — kiilonosen a nagy nyelvi modellek (LLM-ek) megjelenése — uj
lehetdségeket nyit a coaching teriiletén, potencialisan atalakitva a szolgal-
tatasok nyujtasat és hozzaférhetségét (Geifiler, 2025). A digitalis platfor-
mok és Uj technologiak gyors novekedése forradalmasitja a coaching-ipar-
agat, ami egy Uj digitalis és MI-coachingforradalomként is jellemezhetd
(Coaching Focus, n.d.)
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Ez a forradalom egy alapvet$ paradigmavaltast jelent, amely nem csupan
egy Uj eszkoz hozzaadasat jelenti a coachinghoz, hanem az iparag struktu-
rajanak, szolgdltatasi modelljeinek és maganak a coaching definiciéjanak
atalakulasat is. Az MI skdlazhatosaga és koltséghatékonysaga révén a coa-
ching szélesebb kozonség szamadra valik elérhetévé, beleértve az alulrep-
rezentalt kozosségeket és a fiatalokat is. Ez a véltozas jelentds tarsadalmi
és gazdasagi kovetkezményekkel jarhat, mivel eldsegiti a szélesebb kord
készségfejlesztést és jolétet. Az iparag ezen atalakulasa siirget6vé teszi a
meglévé coachok és képzési intézmények szamara, hogy gyorsan alkal-
mazkodjanak, mivel az MI megjelenése komoly hatdssal van a coachkép-
zésre is (Pavlovic, 2025; Passmore, & Woodward, 2023).

A jelen cikk célja egy atfogé tudomanyos elemzés bemutatasa a coaching
és az MI kapcsolatarodl, az utdbbi coachingon beliili alkalmazasi lehet&sé-
geir6l, az eddig elért eredményekrol, gyakorlati tapasztalatokrol, az etikai
megfontolasokrol és a jovébeli trendekrdl.

13.2. A mesterséges intelligencia alkalmazasi lehetoségei a
coachingban

A mesterséges intelligencia integraldsa a coachingba jelentés mértékben
atalakitja a szolgaltatasok nyujtasat, kiillonosen a skalazhatdsag és a hoz-
zaférhetdség terén (Dahdal, 2025; GeifSler, 2025). Az MI-vezérelt eszkozok
szamos ponton képesek tdimogatni és kiegésziteni a coachingfolyamatot.

13.2.1. MI-vezérelt eszkozok a coachingfolyamatban

Az Ml-vezérelt eszkozok sokréttien alkalmazhatok a coachingban, igy
példaul:

* Chatbotok és virtualis asszisztensek: A nagy nyelvi modelleken
(LLM-eken) alapulé chatbotok képesek emberi nyelvii interak-
cidkra, valos ideju visszajelzést adni, és adminisztrativ feladatok-
ban segiteni (Engineering at Stanford, n.d.). Példaként emlithet6 a
RockyAlI és a Wave, valamint a CoachHub AIMY, amely személy-
re szabott, célkozpontd coachingot nyujt. Az Edthena AI Coach
példaul tandroknak segit videdelemzésben, onreflexioban és ak-
cidtervek kidolgozdsdban (ISE, n.d.). Ezek a rendszerek képesek
beszélgetéseket folytatni, adatokat elemezni és testreszabott meg-
oldésokat nyujtani.
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13.2.2.

Adatvezérelt elemzés és perszonalizacio: Az MI képes nagy
mennyiségl adatot elemezni az tigyfelek viselkedésérdl, preferen-
ciairdl és fejlodésérdl, ezaltal személyre szabott coachingterveket
és ajanlasokat késziteni. Ez lehet6vé teszi a célzott visszajelzést és
utmutatast, valamint a fejlddés nyomon kovetését (Dahdal, 2025;
Velas Coaching, 2025).

Tartalomgeneralas és oktatasi segédletek: Az MI képes kiilonféle
tartalmak generalasara, mint példaul blogbejegyzések, beszédek,
kvizek, osszefoglalok, analdgiak, viccek, hirdetések vagy tananya-
gok célkozonséghez igazodd atformalasara. Segithet a kommuni-
kacios stilusok finomhangolasaban is — példaul kiillonbozé sze-
mélyiségtipusokhoz igazitott forgatokonyvek generalasaval -,
biztositva ezzel, hogy az {izenetek hatékonyabban célba érjenek
(Geifler, 2025).

Az MI szerepe a coaching skalazasaban és hozzaférhet6bbé téte-
lében

Az MI-coaching jelent6s elényokkel jar a coachingszolgaltatasok skalaz-
hatdsaga és hozzaférhetdsége szempontjabdl is, mint példaul:

Koltséghatékonysag és 24/7 elérhetéség: Az MI-coaching jelen-
tdsen csokkentheti a coaching koltségeit, és a nap 24 o6rajaban, a
hét minden napjan elérhet6vé teheti a szolgaltatdsokat (Coaching
Focus, n.d.). Ez kiilonoésen fontos a hagyomanyos coaching magas
koltségei és korlatozott hozzatérése miatt, amelyek gatat szabnak a
szélesebb kor elterjedésnek (Velas Coaching, 2025).

Foldrajzi korlatok lebontasa: Az online platformokon keresztiil
torténd MI-vezérelt coaching lehetévé teszi, hogy a szolgaltatasok
foldrajzi korlatok nélkil elérhet6vé valjanak, szélesebb kozonség
szamara. Ez kiilonosen elény0s a tavoli és globalis csapatok szama-
ra, ahol a fizikai jelenlét nehézségekbe titkozne.

Skalazhatdésag és konzisztencia: Az MI-rendszerek képesek a coa-
chingfolyamatokat nagy 1éptékben, konzisztensen kezelni, biztosit-
va a standardizalt fejlesztést a szervezetekben. Ez megteremti a le-
hetségét annak, hogy a coaching ne csak a fels6vezetok kivéltsaga
legyen, hanem elérhetévé valjon minden munkavallalé szamara,
demokratizalva a fejlesztési lehetdségeket (Dahdal, 2025).
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13.2.3. Az MI altal taimogatott feladatok
Az MI szamos feladatban képes tamogatni a coachingot, példaul:

* Adminisztrativ feladatok automatizalasa: Az MI képes kezelni
az ugyfélfelvételt, titemezést, szamldzast, emlékeztetoket és jelen-
téskészitést, ezaltal felszabaditva az emberi coachok idejét a komp-
lexebb interakcidkra. Ez az automatizalas kozvetleniil novelheti
az emberi coachok hatékonysagat, mivel lehetévé teszi szamukra,
hogy a szakmajuk stratégiaibb és interperszonalisabb 6sszetevdire
osszpontositsanak (Coaching Focus, n.d.).

* Valos idejii visszajelzés és nyomon kovetés: Az MI azonnali visz-
szajelzést nyujthat a teljesitményrél, nyomon kovetheti a célok el-
érését és a viselkedésbeli valtozasokat, segitve az tigyfeleket a gyor-
sabb alkalmazkodasban és a folyamatos fejlédésben.

* Gyakorlati kornyezet biztositasa: Az MI-vezérelt szimulaciok
és szerepjatékok biztonsagos, ,kovetkezménymentes” kornyeze-
tet teremtenek a készségek gyakorlasara és elsajatitasara, példaul
kommunikacids vagy vezetdi készségek fejlesztésére. Ez a ,,magan-
edz6terem” lehet6vé teszi a felhasznalok szamara, hogy hibazza-
nak, tanuljanak és tjra probalkozzanak, amig el nem érik a meste-

ri szintet (ADA, n.d.).

* Adatvezérelt betekintés nyujtasa a coachoknak: Az MI képes
elemezni a coachingiilések adatait, azonositani a mintdzatokat és
javaslatokat tenni az emberi coachoknak, ezzel javitva a coaching
mindségét és hatékonysagat (Geifdler, 2025).

Az MI-coachok 24/7-es elérhetsége jelentés elényt jelent, mivel a felhasz-
nalok barmikor és barhol hozzaférhetnek a tamogatashoz, idébeli korla-
tok nélkiil (Coaching Focus, n.d.). Ez a folyamatos hozzaférés nem csupan
kényelmi szempont, hanem potencialis pszichologiai hatasokkal is jar. Az
»always-on” tdmogatds el6segitheti a folyamatos elkotelezettséget, csok-
kentheti a halogatast, és azonnali megerdsitést nyujthat a viselkedésbeli
valtozasokhoz. Egy ilyen athat6 tanuldsi kornyezet azonban felveti az MI-
re valo tulzott tamaszkodas kockazatat is, ahol az egyének elveszithetik az
6nallo ellendlloképesség és problémamegoldd-készség fejlesztésének lehe-
tdségét akkor, ha folyamatosan az MI-re tdmaszkodnak az azonnali vala-
szokért.
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13-1. tablazat: A mesterséges intelligencia coachingban valé f6bb alkalmazasi
teriiletei és el6nyei

Alkalmazasi Teriilet

Elényok

Adminisztrativ feladatok automatiza-
lasa (tigyfélfelvétel, iitemezés, szamlazas,
emlékeztetdk, jelentéskészités)

Koltségesokkentés, emberi coachok ide-
jének felszabaditdsa a komplexebb inter-
akcidkra.

Személyre szabott visszajelzés és tarta-
lom (adatvezérelt elemzés, testreszabott
tervek, ajanlasok, kommunikécios stilus
finomitasa)

Pontosabb, célzottabb tdmogatas, ami no-
veli az elkotelezettséget és a motivaciot.

Készséggyakorlas és szimulaciok
(szerepjatékok, kommunikécids tréning)

Biztonsagos, kévetkezménymentes gyakor-
lasi kornyezet, azonnali, objektiv visszajel-
zés, izommemoria és 6nbizalom épitése.

Adatvezérelt betekintés a coachok sza-
mara (iigyféladatok elemzése, mintaza-
tok azonositasa, javaslatok)

Javitja a coaching min&ségét és hatékony-
sdgat, segiti a coachokat a stratégiai don-
téshozatalban.

Coaching skalazasa és hozzaférhe-
tobbé tétele (24/7 elérhetbség, foldrajzi
korlatok lebontasa, szélesebb kozonség
elérése)

Demokratizalja a coachingot, csokkenti a
koltségeket, noveli a hozzaférést a fejlesz-
tési lehetdségekhez, konzisztens timoga-
tast nyujt.

Mérhet6 eredmények és ROI (teljesit-
meény, elkotelezettség, megtartas, kiégés
csokkenése)

Objektiv bizonyiték a programok haté-
konysagarol, megalapozott befektetési
dontések.

Forras: sajat szerkesztés

13.2.4. Eredmények és hatékonysagi vizsgalatok

Az MI-coaching hatékonysagat mar eddig is szamos empirikus tanul-
many vizsgalta, sszehasonlitva azt a hagyomanyos emberi coachinggal,
értékelve a felhasznaloi tapasztalatokat.

13.2.5. Empirikus tanulmanyok az MI-coaching hatékonysagardl

A szisztematikus irodalmi attekintések (SLR) szerint az MI-coachok haté-
konyak, elfogadottak és hasznosak lehetnek, valamint bizonyos feladatok-
ban felvehetik a versenyt az emberi coachokkal. Egy tanulmanyban a Vici
nevi chatbot MI-coach statisztikailag szignifikans novekedést mutatott a
célok elérésében. Az MI-alapu rendszerek képesek javitani a teljesitményt
és a motivdciot, példaul a sportcoachingban az edzési adatok elemzésével
és személyre szabott programok kialakitasaval (Geif3ler, 2025).
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Ezen feliil a készségfejlesztés terén is igéretes eredmények mutatkoznak.
Az Edthena AI Coach platformja példaul tanarok szamara biztosit sze-
mélyre szabott javaslatokat és forrasokat, igy segitve 6ket a szakmai fej-
16désben, példaul a diakok tananyag-megértésének ellendrzésében vagy a
visszajelzés adasdban. A Kokoon MI-vezérelt rendszere 90%-os elégedett-
ségi ratat, és mérhetd, atlagosan 20%-os teljesitményjavulast mutatott a
soft-skillek terén, kiilonosen a tanulds és az alkalmazas kozotti szakadék
athidaldsaban, a munkafolyamatba agyazott, mikro-tanulasi pillanatokon
keresztiil (ISE, n.d.).

13.2.6. Osszehasonlit6 vizsgalatok emberi és MI-coachok kozott

Talan kissé meglepé mdédon egyes longitudinalis, randomizalt, kontrol-
11t vizsgalatok szerint az MI-coachok ugyanolyan hatékonyak lehetnek
az ugyfelek céljainak elérésében, mint az emberi coachok. Egy szimulalt
MI-coach (vokalis, é16 mozgasu avatar formajaban) és egy emberi coach
kozotti munkakapcesolat szintje is hasonléan magas volt a résztvevok ész-
lelése szerint (Stellenbosch University, n.d.; Learning News, 2025).

Azonban az MI tovabbra is elmarad az emberi coachoktdl az empdtia, az
érzelmi intelligencia, az drnyalt helyzetek kezelése, a bizalomépités és a
komplex, transzformativ munka terén (Velas Coaching, 2025). Az MI a
strukturdlt, modellalapt feladatokban jeleskedik, ahol a célok egyértel-
muen definialtak és mérhet6k, mig az emberi coach inkabb a mélyebb,
holisztikus fejlédésben, amely talmutat az objektiv célok elérésén. Ez az
eltérés azt jelzi, hogy a hatékonysag a coachingban nem egységes fogalom.
Az MI kivaléan alkalmas strukturdlt, mérhet6 célok elérésére (pl. vizs-
gara valo felkésziilés vagy kaloriabevitel nyomon kovetése), de elmarad a
mélyebb, érzelmi kapcsolaton alapuld és holisztikus fejlodést célzo transz-
formativ folyamatokban. Ez azt jelenti, hogy az MI alkalmassaga és haté-
konysaga nagyban fiigg a coaching céljanak tipusatol.

13.2.7. Felhasznaldi tapasztalatok és elfogadottsag

A felhasznaldi visszajelzések altalaban pozitivak. Az Edthena felhasznd-
16i a platformot felhasznaldbaratnak, konnytnek és segitékésznek talaltak
(ISE, n.d.). A Woebot nevii chatbot magasabb elégedettséget, pozitivabb
affektust és alacsonyabb maganyossagot eredményezett, a felhaszndlok
kotddést tudtak kialakitani vele. A Lark Health felhasznaléi is pozitivan
értékelték az alkalmazast, kiillondsen a krénikus betegségek kezelésében
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(Engineering at Stanford, n.d.). Azt is érdemes megjegyezni, hogy az MI-
coaching elfogadasat befolyasold tényezdk kozé tartozik a teljesitmény el-
varasa, a tarsadalmi befolyas, a pozitiv hozzadllds, a hozzaférhet6ség, a
konnyti haszndlhatosag, az intelligencia és a gyors valaszid6 (ResearchGa-
te, n.d.).

A felhasznalok és coachok részérél azonban ellenallds is tapasztalhato az
MI-vezérelt coachinggal szemben, leginkabb adatvédelmi aggalyok, mun-
kahelyi félelmek vagy a hatékonysdg iranti szkepticizmus miatt (Velas
Coaching, 2025). A coachok korében a téma fenyeget6 érzelmi dllapotokat
valthat ki, ami a bizonytalansaggal és a jovébeli szerepiikkel kapcsolatos
aggodalmakra utal (Magyar Coachszemle, 2025).

Erdekes jelenség a felhasznéléi kotédés és a pszicholégiai MI-biztonsag
paradoxona. Mig egyes adatok szerint a felhasznalok kotédést alakitanak
ki a chatbotokkal és az MI biztonsagos teret nyujt az itélkezés nélkiili hi-
bazashoz (Engineering at Stanford, n.d.), addig mas forrasok szerint az
MI-coaching nem képes pszicholégiai biztonsagot vagy érzelmi tamaszt
nyujtani (Isaacson, n.d.). Ez a kettdsség azt sugallja, hogy az MI egy ész-
lelt biztonsagos teret teremthet a kevésbé jelentds, tényalapu vagy struktu-
ralt interakcidkhoz, de valdszintileg nem képes valodi pszicholdgiai biz-
tonsagot nyudjtani a mély érzelmi sebezhetdség vagy komplex, identitassal
kapcsolatos problémak kezelése sordn. A kotédés inkabb egy funkcionalis
szovetség lehet specifikus feladatokhoz, mintsem egy mély, bizalmon ala-
puld kapcsolat, ami a mélyrehato, személyes atalakulashoz lenne sziiksé-
ges. Véleményem szerint ez a teriilet azonban tovabbi kutatast igényel az
ember-MI viszony természetérol.

13.3. Gyakorlati tapasztalatok és esettanulmanyok

Az MI-coaching gyakorlati alkalmazdsai mar szamos teriileten megjelen-
tek pilotprogramok és sikeres platformok formajaban, amelyek kézzelfog-
hato bizonyitékot szolgaltatnak az MI jelentéségére (Cloud Security Al-
liance, 2025).

13.3.1. Pilot programok és sikertorténetek

Az MlI-pilotprogramok strukturalt megkozelitést kindlnak az MI poten-
cidljanak kiakndzdasdra, lehet6vé téve a stratégiak finomitasat és az MI-
technoldgiak tizleti célokkal valé 6sszehangolasat, ezzel minimalizalva az
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integracio el6tti kockdzatokat. Ugy gondolom, hogy a sikeres megvalési-
tas érdekében fontos a vilagos célok és mérészamok idében torténé meg-
hatdrozasa, a kiilsé szakértelem bevonasa, az adatszolgaltatas biztositasa
és az innovacios kultira 6sztonzése.

PILOT: Egy hat honapos, csapat-alapu virtualis program, amely a
HR-vezetOket segiti a termelékenység, moral és elkotelezettség no-
velésében. Eredményei kozott szerepel 91%-os tigyfél-elégedettség,
20%-o0s novekedés a munkaeré-megtartasban és 33%-os noveke-
dés a vezet6i érdekl6désben. A program eldnyei kozott emlithetd,
hogy kénnyen bevezethetd, nem igényel IT-integraciot, és mérhetd
havi hatasjelentéseket biztosit a vezetdség szamara (Cloud Security
Alliance, 2025).

Kokoon: Egy MI-vezérelt tanuldsi rendszer, amely a munkafolya-
matba agyazott, kontextualis utmutatast nyujt soft-skillek fejlesz-
tésére. Korai pilotprogramjai 90%-os elégedettségi ratat és atlago-
san 20%-os teljesitményjavulast mutattak, leginkabb a tanulas és
alkalmazas kozotti szakadék athidaldsaban. A rendszer a Slacken
keresztiil nyujt mikro-tanuldsi pillanatokat, amelyeket valés mun-
kahelyi forgatokonyvek véltanak ki (ISE, n.d.).

13.3.2. Konkrét platformok és azok funkcioi

A piac szamos specifikus MI-coachingplatformot kinal, amelyek kiilon-
boz6 teriiletekre fokuszalnak:

BetterUp: Vilagszinvonalu coachingot, MI-technoldgiat és visel-
kedéstudomanyi szakértelmet 6tvoz, hogy novelje a termelékeny-
séget, az elkotelezettséget és megtartdst. A Whole Person Model
holisztikus megkozelitést alkalmaz. Jelent6s felhasznalészam-no-
vekedést, tobb millio tilést, 52%-o0s kiégés-csokkenést és 66%-os
termelékenység-novekedést ért el tigyfeleinél (Dahdal, 2025).

Edthena AI Coach: Tanarok szamara késziilt platform, amely
MI-t haszndl a tanitasi videok elemzésére, onreflexiora, akcio-
tervek kidolgozasara és személyre szabott forrasok biztositdsara.
Koltséghatékony (akar 10 dollar/ciklus, szemben az 1670 dolldros
személyes coachinggal), oniitemezett tanulast és onreflexiot kinal.
A platform kiegésziti — de nem helyettesiti - az emberi coachingot,
kiterjesztve annak hatékorét (ADA, n.d.).
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*  Woebot: Egy 6nsegité chatbotalkalmazds, amely a kognitiv visel-
kedésterapia (CBT) elvein alapul. Segit a szorongas, hangulat és
gondolkodasmdd megértésében, adatokat gytijt és személyre sza-
bottan kérdez. Magas felhasznaloi elégedettséget és kotédést muta-
tott, és hatékonyabbnak bizonyult a hagyomanyos 6nsegité anya-
goknal (Engineering at Stanford, n.d.).

* Lark Health: Kronikus betegségek megel6zésére és kezelésére
szolgalo6 platform, amely CBT-keretrendszert, beszélget6s MI-t és
csatlakoztatott eszkozoket hasznal. Klinikai vizsgélatokkal igazolt
eredményeket mutatott, és tobb mint 2 milli¢ tigyfelet szolgalt ki
(Engineering at Stanford, n.d.).

e CoachHub (AIMY): Személyre szabott, célkdzpontu MI-coach a
globalis munkaerd szamara. Skalazhaté megoldas, szervezetspeci-
fikusan testreszabhatd és célkovetést biztosit. Jelentds novekedést
eredményezett a munkaerd termelékenységében (+22%), az alkal-
mazotti elkdtelezettségben (+21%) és a tehetséges munkavallalok
megtartasaban (+15%) (Dahdal, 2025).

» Egyéb eszkozok: A piac szamos specifikus MI-coachingeszkozt ki-
nal, mint példaul a CYPHER learning (tanuldsi asszisztens), Skill-
soft CAISY (beszélgetésszimulator), TalentLMS AI Coach (tudas-
tutor) vagy altalanos MI-eszk6zok, mint a Claude (nyelvi modell),
Frase (SEO tartalomasszisztens), Fathom (MI-jegyzetel), Descript
(videodszerkesztés), HeyGen (MI-videdavatarok), Sybill (CRM-me-
nedzsment) és Aldjourney (képgenerator) (Geifler, 2025).

A fenti esettanulmanyok és platformok azt mutatjak, hogy az MI-coaching
nem egy univerzalis megoldas, {6 jellemzdje, hogy gyorsan képes specia-
lizalédni kiilonboz6 teriiletekre. A példak kozott emlitheték tandroknak
szant (Edthena), mentalis egészségre (Woebot), kronikus betegségek keze-
lésére (Lark), pilotaképzésre (PACE), valamint vallalati vezet6fejlesztésre
(BetterUp, CoachHub) optimalizalt rendszerek is. Mindez arra utal, hogy
az MI {6 ereje valdjaban abban rejlik, hogy specifikus adathalmazokra és
moddszertanokra fejleszthetd, amelyek egy adott problémateriileten rele-
vansak. Konnyen arra a kovetkeztetésre juthatunk, hogy ez a jovében va-
16szintileg olyan nagymértékben specializalt MI-eszk6zok elterjedéséhez
vezet majd, amelyek tobbsége egyedi problémak megoldasara valik opti-
malizaltta.
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Szintén fontos megallapitas, hogy a véllalatok korében az MI-coaching el-
fogadottsaganak alapvet6 feltétele a valésagos koriilmények kozott mér-
heté megtériilés (ROI). A PILOT, BetterUp és CoachHub platformok kie-
melten hangsulyozzak az olyan szamszer(sitheté eredményeket, mint az
tgyfél-elégedettség, a munkaeré-megtartas, a termelékenységnovekedés
vagy a kiégés megelézése. Ezek mérhet6 hatasa, valamint a vallalati szin-
tl elemzés fontossaga azt jelzi, hogy az MI-coaching széles kort vallalati
elfogaddsahoz kézzelfoghatd tizleti eredményekre van sziikség. Ez a meg-
kozelités stratégiai befektetéssé teszi az MI-coachingot a HR-vezet6k sza-
mara, lehetévé téve a szamukra, hogy ne taldlgassdk, hogy hol vannak a
vallalat készséghidnyai, hanem e helyett magabiztosan fektessenek be az
MI-coachingba.

13.4. Etikai megfontoldsok és kihivasok

Az MI integraldsa a coachingba szdmos etikai megfontoldst és kihivast is
felvet, amelyek alapos vizsgalatot igényelnek a felelds bevezetés és alkal-
mazas érdekében.

13.4.1. Adatvédelem és biztonsag (GDPR, bizalmassag)

Az MI-coachingrendszerek érzékeny személyes adatokat kezelnek, ami az
adatvédelmet elsédleges aggallyd teszi. Sam Altman, az OpenAl vezérigaz-
gatoja is figyelmeztetett, hogy a ChatGPT-vel folytatott személyes beszélgeté-
sekre jelenleg nem vonatkozik az orvos-beteg titoktartas vagy jogi védelem,
és egy esetleges peres eljaras esetén az adatok kiadhatdk lehetnek (Isaacson,
n.d.). Ez a helyzet komoly adatvédelmi aggalyokat vet fel, kiilonosen ha az
egyének a legszemélyesebb problémaikat osztjak meg az MI-vel.

Ebbdl egyenesen kovetkezik, hogy nagyon fontossa valik a vilagos adat-
kezelési szabalyzatok és a GDPR-hoz (General Data Protection Regulat-
ion) hasonl6 adatvédelmi el6irdsok betartdsa. Az adatok modellbe valé
bedgyazasa megnehezitheti a bizalmas adatok teljes torlését (right to eras-
ure), ami komoly kihivast jelent az adatvédelmi jogszabalyoknak vald
megfelelés szempontjabol (Isaacson, n.d.). Az MI-rendszerek egyedi biz-
tonsagi kihivasokkal néznek szembe, beleértve a kibertamadasok, modell-
manipuldcié és adatvédelmi incidensek kockazatat. Alapvetévé valnak az
MI-specifikus biztonsagi intézkedések, mint példaul az adatok titkositasa
¢és anonimizaldsa, valamint a rendszerek rendszeres frissitése a felmeriilé
kockazatok kezelésének érdekében.
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Az adatok gyftjtésére, tarolasara és felhasznalasara vonatkozo atlathaté
kommunikacié elengedhetetlen a bizalom épitéséhez és az elfogadashoz
is. Az alkalmazottaknak bele kell egyezniiik az MI-vezérelt coaching-
programokon valé részvételiikbe, és meg kell érteniiik, hogy azok hogyan
hasznaljak fel az adataikat (Isaacson, n.d.).

Az MI azon képessége, hogy személyre szabott coachingélményeket
nyujtson, kozvetlentil fiigg attdl, hogy hozzaférhet-e és elemezheti-e az
tgyfelek viselkedésére, preferenciaira és fejlédésére vonatkozé hatalmas
mennyiségl adatat (Geifller, 2025). Ez az adatok gytjtésére vonatkozo
alapvetd kovetelmény kozvetlen és belsé fesziiltséget teremt a coaching-
ban érintett érzékeny személyes adatok és az adatvédelem és biztonsag
kritikus igénye kozott. A személyes adatok jogi védelem nélkiili meg-
osztasa az MI-vel komoly figyelmeztetés. Ez egy alapvet6 etikai dilem-
ma: minél személyre szabottabb és hatékonyabb akar lenni az MI, annal
nagyobb a kockdzata az tigyfél adatai és bizalma veszélyeztetésének. Az
adatok modellbe val6 bedgyazasa utdni teljes torlés lehetetlensége és az
adatok mas célra torténd felhasznalasanak lehetésége tovabb bonyolitja
a helyzetet. Ez azt jelenti, hogy a robusztus adatkezelés, az atlathatosag
és az explicit felhasznaldi hozzajarulas nem csupan bevalt gyakorlatok,
hanem az etikus MI-coaching alapveté feltételei (Isaacson, n.d.).

13.4.2. Az elfogultsag kérdése az MI-rendszerekben

Az MI-rendszerek az input adatok mindségétdl fiiggenek. Hianyos vagy
torzitott adatok hibas visszajelzésekhez és fejlesztési tervekhez vezethet-
nek. Az MI 6rokolheti a betanitasi adatokban vagy algoritmusokban meg-
1év6 torzitasokat, ami ,elfogult” kimenetekhez vezethet (Coaching Focus,
n.d.). Példdul ha a betanitasi adatok nem reprezentaljak megfeleléen az
Osszes demografiai csoportot, az MI-rendszerek ,.elfogultan” miikodhet-
nek bizonyos csoportok tekintetében.

A megfeleléen tervezett MI-rendszerek azonban csokkenthetik az emberi
coachingban rejlé elfogultsdgokat azaltal, hogy képesek konzisztens, par-
tatlan visszajelzést adni objektiv kritériumok alapjan (Coaching Focus,
n.d.). Fontos kiemelni, hogy az emberi feliigyelet kulcsfontossagu az MI
elfogultsaganak enyhitésében. Kétséget kizardan kijelenthetjiik, hogy az
MI-rendszerek elfogulatlan és etikus mikodésének érdekében rendszeres
auditokra van sziikség.
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13.4.3. Az érzelmi intelligencia és az emberi kapcsolat hidnya

Az MI a természetes nyelvfeldolgozas (NLP) fejlédése ellenére nem képes
reprodukalni az emberi empatiat, intuiciét vagy komplex érzelmi meg-
értést (Velas Coaching, 2025; Pavlovic, 2025). Nem képes aktiv jelenlét-
re, biztonsagos légkor megteremtésére vagy érzésekkel valé konstruktiv,
transzformativ munkara. Az MI szimulalhatja az empatiat programozott
valaszokon keresztiil, de nem tudja valéban megérteni vagy megosztani az
érzéseket, mint egy emberi coach (Velas Coaching, 2025).

A szakmaban tevékenykedve nyilvanvaléva valik, hogy az emberi coachok
altalaban kivdléan kezelik az 0sszetett, drnyalt helyzeteket, amelyek ma-
gasabb szintl gondolkodast igényelnek, képesek olvasni a sorok kozott,
érzékelni a finom jeleket és érzelmi eltolodasokat (Dahdal, 2025). Az MI
mondhatni ,sitket” az arnyalatokra, nem képes kezelni a politikai hatalmi
dinamikakat vagy a pszicholdgiai biztonsagot a mélyebb, sebezheté pilla-
natokban. A bizalom és a viszonyrendszer alapvetd fontossagu a hatékony
coaching kapcsolatokban, raadasul ezek sokkal természetesebben épiilnek
ki emberi interakcidkon keresztiil, mint MI-rendszerekkel egytittmiikod-
ve.

13.4.4. Az emberi coach szerepe és az M1 korlatai

Fontosnak tartom, hogy a jovére tekintettel is vizsgaljuk meg az ember
és az MI egytttmiikodésének szimbidzisat. Az MI kiegészitheti az emberi
coachokat azaltal, hogy automatizalja a repetitiv feladatokat, adatvezérelt
betekintést nyujt, és tamogatast biztosit az iilések kozott (Dahdal, 2025).
Ezéltal az emberi coachok tobb id6t szentelhetnek a komplexebb, ember-
kozpontu feladatoknak.

Ugyanakkor az emberi coachok pétolhatatlanok a mély emberi kapcso-
latok, a valédi empatia, az intuici6 és a transzformativ személyes fejlodés
elésegitésében (Pavlovic, 2025). Kiilonosen fontosak lehetnek a vezet6i at-
menetek, karrierdontések, konfliktuskezelés, érzelmi kihivasok és magas
tétli vezetdi fejlesztés esetén, ahol a kontextualis megértés és a bizalmas
tandcsadas elengedhetetlen (Velas Coaching, 2025).

Az emberi coachoknak meg kell érteniiik az MI miikodését és etikai kor-
latait, és feleldsséget kell vallalniuk az MI éltal generalt tartalom ellendr-
zéséért és tényellendrzéséért. Az ICF (International Coaching Federation)
¢s az EMCC (European Mentoring and Coaching Council) keretrendsze-
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reket és iranymutatasokat dolgozott ki az MI etikus integraldsara a coa-
chingba, hangsulyozva az atlathatésagot, az adatvédelmet és az elfogult-
sag enyhitését (Coaching Federation, n.d.).

Az MI korlatainak kovetkezetes felsorolasa — kiilondsen az érzelmi in-
telligencia hidanya, az arnyalatok olvasasanak képtelensége, a mély bi-
zalom kiépitése vagy a komplex interperszonadlis/politikai dinamikdk
kezelése — paradox mdédon az emberi coach pdtolhatatlan értékét hang-
sulyozza és ujraértelmezi. Ahelyett, hogy felvaltanak 6ket, az emberi
coachok arra kényszeriilnek, hogy egyedi, alapvetéen emberi er&ssé-
geikre Osszpontositsanak: az empdtiara, az intuiciora, a mély kapcso-
lati munkdra, valamint a kétértelmtiség és a fontos érzelmi helyzetek
kezelésének képességére (Dahdal, 2025; Velas Coaching, 2025). Ez az
ujraértelmezés a coaching szakmadban egy elmozdulast jelez, ami a ru-
tin, strukturalt feladatoktol (amelyeket az MI kezelhet) a mély, transz-
formativ és rendkiviil személyre szabott beavatkozasok felé iranyul, és
amelyek az emberi coach jellegzetes érzelmi és kapcsolati intelligencia-
jat hasznositjak. Ugy vélem, hogy ez a jovére nézve azt jelenti, hogy az
emberi coachok még inkabb specializdlédnak majd ezekre az egyedi
emberi hozzdjaruldsokra.

13.5. Jovobeli trendek és kutatasi iranyok

A mesterséges intelligencia és a coaching kozotti kapcsolat jovéje a fo-
lyamatos fejlédés és az innovacio jegyében all. A legvaldszintibb forgato-
konyv a hibrid modellek elterjedése, amelyek 6tvozik az MI és az emberi
coachok erdsségeit (Geifller, 2025). Nem hinném, hogy akad olyan gya-
korlé coach, aki ebben manapsag kételkedne.

13.5.1. Hibrid coachingmodellek (emberi és MI egyiittmiikodés)

Meggy6z6désem, hogy a jové valdszintileg a hibrid modellekben rejlik,
ahol az MI kiegésziti az emberi coachokat, nem pedig helyettesiti 6ket.
Az MI hatékonyséagot és skaldzhatdsagot biztosit, mig az emberi coach az
érzelmi intelligenciat, a bizalmat és a komplex problémamegoldast. Ez a
szinergikus megkozelités a ,,legjobb mindkét vilagbol” elvét valdsitja meg,
ahol az MI erdsségei kezelik az emberi coaching korlatait, az emberi coa-
chok erésségei pedig kitoltik az MI hianyossagait. Ez a modell alapvetd
paradigmavaltast jelent a coachingban.
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A gyakorlati megvalositas sordn a hibrid modellek lehet6vé teszik az in-
person ¢és virtualis tilések 6tvozését, novelve a hozzaférhetdséget és a ru-
galmassagot az tigyfelek szdimara. Az MI kezelheti a rutinfeladatokat, mint
példaul az adminisztraciot és a célkovetést, mig az emberi coach a maga-
sabb szintd, transzformativ beavatkozasokat, amelyek mély empatiat és ar-
nyalt megértést igényelnek (Geifiler, 2025). Példaként emlithet6 a Better-
Up és a CoachHub, amelyek mar most is 6tvozik az MI-t és az emberi
coachingot, ezaltal skalazhatd és személyre szabott megoldasokat kinalva.

13.5.2. Az MI-coaching jovobeli fejlesztési lehetéségei

Az MI-technolégiak - kiilonosen az LLM-ek — gyorsan fejlédnek, ami uj
lehet6ségeket nyit meg a coachingban, gondolva példaul az aldbbiakra:

* Folyamatos fejlodés: Az MI képes lesz még pontosabban azonosi-
tani a tudasbeli hidnyossagokat és személyre szabott tanulasi uta-
kat kinalni, ezaltal adaptiv tanulasi kornyezeteket teremtve (Pavlo-
vic, 2025).

* Beagyazott tanulas: A munkafolyamatba beagyazott MI-vezérelt
tanulasi rendszerek, mint a Kokoon, lehet6vé teszik a készségek
fejlesztését valos munkahelyi helyzetekben azonnali visszajelzés és

megerGsités altal, dthidalva a tanulas és az alkalmazas kozotti sza-
kadékot (ISE, n.d.).

* Agentic MI: A jovobeli fejlesztések az agentic MI felé mutatnak,
ahol az intelligens tigynokok képesek lesznek valds problémakat
onalléan megoldani, ami tovabbi lehetéségeket nyit a coaching te-
riiletén (Geifler, 2025).

13.5.3. Az emberi coach szerepének atalakulasa és a szakma jovéje

Amennyiben az MI a viselkedésvaltozas mechanikus aspektusait és az is-
métl6do feladatokat kezeli, akkor az emberi coach értéke az olyan egye-
di emberi hozzajarulasokra fog athelyezédni, mint az empatia, a kreativ
problémamegoldas, az intuitiv belatas és a valodi kapcsolat. Ez azt jelenti,
hogy a coachoknak 1j készségeket kell majd elsajatitaniuk, meg kell érte-
nitik az MI mtikodését, hogy hogyan tervezhetnek vagy hasznosithatnak
MI-eszkozoket a hatékonysaguk novelése érdekében. Az MI hatékorén
talmutatd kritikai gondolkodas, a mélyrehat6, komplex elemzés és a tu-
ddasalkalmazas elengedhetetlenné fog vélni.
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Azok a coachok, akik mélyebben specializalédnak bizonyos teriiletek-
re, mikozben az MI-t hasznaljak a rutinfeladatok kezelésére, valoszini-
leg jobban pozicionaljak majd magukat ebben a fejl6dé kornyezetben.
Ugyanakkor az MI hozzdjarulhat a coaching iranti kereslet novekedésé-
hez is, mivel szélesebb korben teszi elérhetévé azt, ami majd potencialisan
tobb embert vezet el a hagyomdanyos emberi coachinghoz (Dahdal, 2025).

Ez a valtozas alapvetéen ujraértelmezi majd a coach szerepét és a szakmai
képzést is (Passmore, & Woodward, 2023).

Az MI megjelenése komoly hatdssal lesz és mar van is a coachképz6 isko-
lakra, emiatt a tanulasi eredményeket is jra kell tervezni annak érdeké-
ben, hogy tiikrozzék az MI transzformativ hatasat, hangstlyozva azokat a
készségeket, amelyek tulmutatnak az MI képességein. A coaching szakma
alapveté kompetencidinak Ujradefinialdsa, és ennek kovetkeztében a kép-
zési és tanusitasi programok sziikséges atalakitasa is elengedhetetlenné
valik ahhoz, hogy a coachok is felkésziiljenek erre az Gj ember-MI egyiitt-
mukodési kornyezetre. A kérdés tehat ma mar nem az, hogy az MI vélto-
zast hoz-e, hanem az, hogy a coachok milyen gyorsan alkalmazkodnak
majd ahhoz, hogy ezeket az erételjes 4j eszkozoket tigyfeleik sikere érde-
kében hasznaljak.

10-1. tablazat: Emberi és MI-coaching: er6sségek és gyengeségek 6sszehasonlitisa

Jellemzd Emberi Coach MI-Coach
Empatikus kapcsolat, érzelmi in- (12 1t s .
patius *ap 1 Skalazhatosag, koltséghatékony-
telligencia, drnyalt megértés, bi- . ) o ,
, Lo sag, 24/7 elérhet8ség, adatvezérelt
zalom és kapcsolatépités, komplex L . N
. i i betekintés, konzisztens visszajel-
Erésségek | problémamegoldds, transzformat- | | e .
P e, zés, objektiv és elfogulatlan értéke-
iv fejlédés, kontextualis utmuta- X . . s
, . , 1és, rutinfeladatok automatizaldsa,
tas, konfliktuskezelés, csoportos L1 . iy
. - gyakorlasi kérnyezet biztositasa.
coaching és bizalmassag.
Erzelmi intelligencia hidnya, kép-
Korlatozott skalazhatosag, magas | telenség az arnyalatok és komple-
koltségek, elérhetéségi korlatok, | xitas kezelésére, bizalomépités ki-
Gyenge- e 7 ot : R 2
séoek kognitiv korlatok (pl. memoria, hivésai, adatvédelmi és biztonsagi
8 elfogultsag), iddigényes admi- kockézatok, elfogultsag potencial-
nisztracio. ja, figgdség kialakuldsanak kocka-
zata, etikai dilemmak.

Forrés: sajat szerkesztés
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13.6. Osszefoglalas

A coaching és a mesterséges intelligencia konvergenciaja egyértelmten a
coachingszolgaltatasok forradalmi atalakulasahoz vezetnek. Az MI képes-
ségei, mint a skalazhatdsag, a koltséghatékonysag, a 24/7 elérhetdség és
az adatvezérelt perszonalizacio, alapvetden demokratizaljak a coachingot,
szélesebb kozonség szamara téve elérhet6vé a személyes és szakmai fej-
16dés lehetéségét. A gyakorlati tapasztalatok és esettanulmanyok, mint a
BetterUp, Edthena vagy CoachHub platformok sikerei bizonyitjak az MI-
coaching hatékonysagat a célok elérésében és a készségfejlesztésben is, kii-
16ndsen a strukturdlt és mérhet6 feladatok terén.

Ugyanakkor az elemzés ravilagit az MI-coaching alapveté korldtaira is.
Az MI jelenleg nem képes reprodukalni az emberi empatiat, intuiciot és
a mély érzelmi intelligenciat, amelyek kulcsfontossaguak a bizalomépi-
téshez, az arnyalt helyzetek kezeléséhez és a valoban transzformativ coa-
chinghoz. Az adatvédelem és az algoritmikus elfogultsag kérdései tovabb-
ra is komoly etikai kihivasokat jelentenek, amelyek atlathaté szabalyozast
és folyamatos feltigyeletet igényelnek.

Véleményem szerint a jové utja a hibrid coachingmodellekben rejlik,
ahol az MI és az emberi coachok szinergikusan mtkodnek egyiitt. Az
MI atveszi a rutin-, ismétl6do és adatvezérelt feladatokat, felszabaditva
az emberi coachok idejét és energiajat a magasabb szintl, komplex és ér-
zelmekben gazdag interakcidkra. Ez az egyiittmtikodés nem az emberi
coachok teljes helyettesitését jelenti, hanem a szerepiik atalakulasat és ér-
tékiik Ujradefinialasat. Az emberi coachoknak az egyedi emberi képes-
ségekre — empdtia, kreativitas, intuicié és mély kapcsolati munka - kell
Osszpontositaniuk, mikozben elsajatitjak az MI-eszkozok hatékony alkal-
mazasat is.

Azzal kapcsolatban nincs kétség, hogy a coaching szakmanak alkalmaz-
kodnia kell ezekhez a valtozasokhoz, ami a képzési programok atalaki-
tasat és a coachok Uj készségekkel vald felvértezését igényli. A jovében a
coachoknak nem csak a hagyomanyos coaching mddszertanokat kell is-
merniiik, hanem az MI miikodését, etikai vonatkozasait és integracios le-
hetdségeit is. Végiil a felelds és etikus MI-integracié révén a coaching még
hozzaférhet6bbé, hatékonyabba és mélyebbé vélhat, maximalizalva mind
az emberi bolcsesség, mind a technoldgiai képességek el6nyeit a személyes
és szakmai fejlddés szolgalataban.
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3. RESZ
(14-21. FEJEZETEK)

MENEDZSELES, SZERVEZETALAKITAS
ES -FEJLESZTES, HR

Henry Mintzberg
(1939-)

»A menedzselés mindenekel6tt olyan gyakorlat, ahol a muvészet, a tudo-
many és a tapasztalati tudas (kézmiivesség) talalkozik.”

Mintzberg, H. (2009). Managing. San Francisco: Berrett-Koehler Publishers (10. o.)
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14. FEJEZET

HR ES KONTROLLING - ELES KONTRASZT
A SZUKSEG ES A VALOSAG KOZOTT.
VALLALATI MUKODES A TANACSADO SZEMEVEL

(HR AND CONTROLLING - A SHARP CONTRAST
BETWEEN NEED AND REALITY INTER-COMPANY
OPERATION THROUGH THE EYES OF A CONSULTANT)

BARNA ZSOLT

Absztrakt

Korabbi vezetdi és tandcsadéi tapasztalataim alapjdn azt latom, hogy sok
szervezetnél hianyzik a megfelelé HR- és Kontrollingfunkcié. Ezek a terii-
letek kritikusak a vallalatok ellendllo-képességének és alkalmazkoddképes-
ségének fejlesztéséhez a bizonytalan gazdasdagi kornyezetben. A cégeknek
meg kell érteniiik, hogy a profit megtermelése a szamok vildgahoz kapcsolo-
dik, és nem keverendd dssze a bevétellel. A valds koltségek rendszerezése és
elemzése, valamint a megfelel6 mérési modszerek alkalmazdsa elengedhe-
tetlen a tervezéshez és a fejlodéshez. A digitalizacio és az ESG-szempontok
is kulcsfontossagiiak. Annak ellenére, hogy a téma ,,6rokzold”, a gyakorlat-
ban sok cég még mindig aldbecsiili ennek jelentéségét, és nem tekinti a cég
jovijét meghatdrozo elengedhetetlen teriiletnek.

Kulcsszavak: HR és kontrolling, tandcsadds, digitalizdcié és ESG

Abstract

Based on my previous management and consulting experience, I see that
many organizations lack adequate HR and controlling functions. These
areas are critical to developing companies ‘resilience and adaptability
in an uncertain economic environment. Companies need to understand
that profit generation is linked to the world of numbers and should not
be confused with revenue. Systematizing and analysing actual costs and
applying appropriate measurement methods are essential for planning and
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development. Digitalization and ESG considerations are also key. Although
this is a perennial topic, in practice many companies still underestimate its
importance and do not consider it an essential area that will determine the
future of the company.

Keywords: HR and controlling, consulting, digitalization and ESG

14.1. Bevezetés

El6z6 kutatasi témam szorosan kapcsolddik az elmult évtized alatt végzett
tandcsadoi és a kiillonboz6 szintt vezetdi feladataimhoz. Ennek segitségé-
vel kozvetlen ralatasom van a kornyezetemben miikodé gazdasagi szerve-
zetek napi miikodésére.

Mind a HR, mind a Kontrolling hidnyzik igen sok cégnél. Ezen visszassag
nem véletleniil keriil egyre inkabb el6térbe, hiszen mindkét szakteriilet
segitheti a vallalatok, vallalkozasok ellenallé-képességének és rugalmas
alkalmazkoddképességének kialakitasat vagy fejlesztését. Ma ez elenged-
hetetlen, kotelez6 tulajdonsag ebben a bizonytalan és dllanddsult valto-
zassal nehezitett kornyezetben ahhoz, hogy sikeresen mtikodni tudjanak.

A human teriilet jelentésége mellett elkeriili a vezeték vagy tulajdonosok
figyelmét az a tény, hogy a vallalat 1étrehozdsanak alapvetd célja a profit
megtermelése, melyhez szorosan hozzatartozik a szamok vildga. Tehat a
forgalom, a bevétel nem 6sszekeverendd a nyereséggel, tisztdban kell lenni
a valos koltségekkel, foglalkozni kell azok rendszerezésével és kiértékelé-
sével. Fontos, hogy egyértelmuen lathatdak legyenek az eredmények, tehat
a bevételekhez hozz4 kell rendelni valamennyi koltséget, fiiggetlentiil azok
jellegétol. Ehhez nyujt megoldast a mérés eszkoze, melynél az alkalma-
zanddé modszert jol megvalasztva konnyebbé valik kiilonb6z6 kovetkezte-
tések levonasa, a tervezés, a sziitkséges fejlesztések felismerése. Nem emli-
tettiik még a digitalizacidt, a szabvanyokat, normarendszereket vagy akar
az ESG feladatait, mert ezek is a jov6be vezet6 ut mérfoldkovei.

Mondhatnank, hogy 6rokzold téma, vagy mar tdl van a kérdés minden
féorumon. Aztan egy-egy Uj megbizas ismét megmutatja, hogy mindig van
lefelé, mert mas az optika és a valos mtikodés.

Mind az emberek, mind a gazddlkod¢ szervezetek szamadra fontossa valt
az a fajta rugalmas ellenallo-képesség, mely segit abban, hogy a kiilonbo-
z6 hatasoknak ellendllva vagy éppen azokhoz alkalmazkodva tudjak vé-
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gezni napi feladataikat, illetve tudjanak eredményesen miikodni barmely
piaci korillmények kozott.

Két évvel ezel6tt irtam arrdl, hogy lényegesen atrendezdott az iizleti kor-
nyezet, mindez olyan révid idéintervallumban és formaban, hogy erre
nem késziilt semmilyen atfogd forgatokonyv, és a korabban alkalmazott
moddszerek sem hoztak attorést a feltett kérdések megvalaszolasara (Bar-
na, 2023). Eltér6 tartalmu és megkozelitésti publikacidkban olvashatunk
arrdl, hogy teljesen 1j feltételek kozott kell a piacokon miikodni, amely
sok esetben csak a részvételhez épphogy elegendd, de a versenypozicié
meg6rzéséhez mar korantsem, a fejlddéshez pedig hatarozottan kevés. Ha
idézném két évvel ezel6tti gondolataimat, akkor ugy fogalmaznék, hogy
»1tt végzi napi munkajat a kontrolling, mely most mar joval tobb teriile-
tet olel fel, mint a kezdetekkor, komoly részt vallalva a tervezésben, mely
a human teriiletet is érinti.” (Barna, 2023). Végezné. Ha volna. Ha volna
torekvés arra, hogy végezze, De hogyan, hiszen maga a tevékenység sem
ismerhet6 fel a napi mikodésben.

Nemhogy szervezeti egység nem létezik, hanem a funkcié sem, s6t igaza-
bdl azt sem értik, hogy erre miért van sziikség, hiszen eddig sem kellett,
eddig is mikodott a vallalat, a vallalkozas enélkiil is.

A teljesitmény - de mondhatnank ugy is, hogy a hatékonysag - fontos-
saga, annak értéke és értékelése — beleértve a munkaerd teljesitményét és
annak értékelését is — a versenyszféraban miikodé, ott tizleti tevékenysé-
get folytat6 vallalatoknal magatdl értet6dé6 lenne, és az eredmények szam-
szerl megjelenitése a napi munka része kellene, hogy legyen. Ennek alap-
jan vagyunk képesek meghatarozni a szervezet piaci helyzetét, a vallalat
értékét, eladhatosagat.

Miért is érdekes ez kiillondsen ma egy vallalat életében?

A harom és fél évtizeddel ezel6tt bekovetkezett rendszervaltast kovetéen
mar benne éliink abban az iddszakban, amikor a sokszor emlegetett gene-
raciovaltas immar kotelez6 elem és nem opcionalis. ,,Ahhoz, hogy sikere-
sen menjen végbe a generdciovdltds, legfontosabb eléfeltétele az arra épiilé
stratégia megléte.” (Csizmadia et al., 2016). Nemcsak a tulajdonosi szintet,
hanem az operativ miikodést is érint6 1ényeges valtozasok kovetkeztek be
a piacon. A nagy pénziigyi valsagot kovetéen szamos, a makrogazdasagot
gyokeresen érintd valtozas tortént. A nyersanyaghidny, az ellatdsi-lancok
Osszeomldsa, a pandémia, a tavolkeletre koncentral6dé tizleti és technold-
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gia irdnyzatok erésodése, illetve hullamzasa, a szakemberhidny, az infl4-
cio, a digitalizacié eldretorése — de sziikségessége ellenére annak hidanya —,
az itt felsoroltak talan a legfontosabbak, a legmarkansabbak, a teljesség
igénye nélkiil. Nos, ebben a relaciéban miikddnek a magyar vallalatok,
koztitk a KKV-k, és prébalnak megujulni, inkabb kevesebb, mint tobb si-
kerrel.

Nézziik meg részletesebben, mely vallalati teriiletek érintettek ebben a ko-
telez6 megfelelésben. Itt el6szor alkalmazom azt a mddszert, hogy az érin-
tett témakorok, kérdések kapcsan bevonom, beidézem a mesterséges in-
telligencia tudasat, ismereteit is, vajon mit is gondol 6 az adott teriiletrdl.

14.2. Alapértékek - Célok, vizidok

Fontos, hogy a vallalat - beleértve az ott dolgozokat és a tulajdonosokat is
- tisztaban legyen a szervezet tevékenységével, piacon elfoglalt helyével, a
képviselt értékszemlélettel, a célokkal, vizidkkal, hol tartunk most és hova
szeretnénk eljutni egy adott idészakot kovetGen.

»Az alapértékek olyan, hosszii tavon érvényes elvek, amelyek meghatdroz-
zdk a viselkedést, a dontéshozatalokat és a szervezeti kulturdt. Példdul egy
szakkollégium alapértékei lehetnek a kapcsolatok, a professziondlis 6nmeg-
valésitds és a tdarsadalmi feleldsségvdllalds.” (AI).

Altalanos miikodés, szamviteli politikak

Minden esetben meg kell hatdrozni azt, hogy milyen koltségek mentén
kivanjuk pontosan meghatarozni az elért pénziigyi eredményt. A cég te-
vékenysége, feladatai fogjak meghatarozni a mikodését. Nincsen minden
cégre alkalmazhato és teljeskort sablon, tehat nekiink kell kialakitani!

Kontrolling

Ki kell alakitani a megfeleld ellenérzési pontokat a rendszeren beliil, me-
lyeknek szinkronban kell lenni a meghatarozott célokkal. Az elére meg-
hatarozott célokhoz kell rendelni a vizsgdlati médszereket, kiilonben
nem lesznek relevansak a kapott eredmények. Le kell fektetni, hogy mit
ellenérziink. Az ellenérzésnek szinkronban kell lennie a tevékenységgel.
A koltségeink alapjan hatdrozzuk meg a bevételeket és nem forditva. ,A
kontrolling (vagy controlling) egy menedzsment funkcié, amely magdban
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foglalja a célok kitiizését, a tervezést, a dontéshozatalt és a szervezet miiko-
désének szabdlyozdsdt annak érdekében, hogy a kitlizott pénziigyi és iizleti
célok megvalosuljanak.” (Al).

Jellemz6 példa erre, hogy a kiilonboz6 tulajdonosok és vezetdk eltérd pri-
oritasokkal rendelkeznek a véllalat fejlddésének kiilonbozé szakaszaiban.
Mindenesetre a novekedés az, ami a fejiikben jar, igy a vallalati mtikodés
hattérbe szorul a volumen novekedése ellenére. Minden esetben spontan
keresik a valaszt ezekre a kérdésekre, anélkiil, hogy tovabb gondolkodna-
nak a gazdasagi események eldzményein vagy kovetkezményein a valla-
lat miikodése szempontjabol. Nem forditanak erre semmilyen eréforrast
vagy figyelmet, és csak az elsd jelentds hidnyossagok felszinre keriilése
utan, részben a kontrollfunkcidk hidnya miatt veszik észre, hogy a vallalat
sebezhetd, mivel nincs atlathatésag a folyamatokban, és nincsenek valodi
kapcsolédasi pontok vagy beépitett ellendrzési pontok (Barna, 2024).

Ha ezt a helyzetet tovabb bonyolitja, hogy a vallalatnak tobb tulajdonosa
van, csak a szerencse és a jo szandék reménykedhet abban, hogy a biza-
lomra épiil6 szervezet nem esik aldozatul hibaknak vagy egyszeri csala-
soknak, és nem bukik meg, mert a csddkozeli helyzetét a teljes tudatossag
és figyelem hidnya okozta. Ehhez azonban eldszor is el kell ismerniink,
hogy nem rendelkeziink minden olyan ismerettel és informaciéval, amely
sziikséges ahhoz, hogy feleldsségteljesen megértsiik egy valodi vallalat
napi miikodését. Meg kell fogalmaznunk egy belsé igényt, hogy jobbak
legyiink, és lassuk, mi torténik a vallalatunkban.

Ha ez megvan, mar féluton vagyunk, mert elindulhatunk a hosszu és aka-
dalyokkal teli uton, amelyet menedzsmenttudomanynak hivnak, és on-
nan mar csak egy ugrds a kontrolling és annak sziikségességének meg-
értése. A kontrolling az, hogy kérdéseket fogalmazunk meg, és azokat a
kapott valaszok alapjan értékeljiik.

Humanteriilet

Fontos szerepe van a képzéseknek, oktatasoknak, illetve tudatositani kell
az értékteremtés elemeit, hogy a munkavallalok el tudjak helyezni a céget
a kornyezetben, illetve meg tudjdk hatarozni ebben a sajat szerepiiket is
az elérend6 célokhoz kapcsolodo feladatokban. Tehat a Humanteriilet ki-
emelt jelentéséggel bir mind a képzés, az oktatds, a megtartas és a genera-
ciovaltds terén is. A vallalatoknak a személyzeti adminisztraciotol (PA) el
kell jutnia a stratégiai humaneréforras-menedzsmentig (SHRM). ,A sze-
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mélyzeti adminisztrdcié (PA) az emberierdforrds-gazddlkodds olyan teriile-
te, amely magdban foglalja a munkavdllalékhoz kapcsolédo adminisztrativ
feladatok elvégzését, az adatok kezelését és a munkaiigyi dokumentdciét.
A stratégiai emberierdforrds-menedzsment (S-HRM) a szervezet hosszii
tavu céljait szolgdlja az emberekkel valé gazddlkodds révén, ami tiulmutat
az adminisztrativ feladatokon, és magdaban foglalja a tehetségek motiva-
lasdt és fejlesztését az iizleti célok elérése érdekében. Ez a megkozelités az
emberi eréforrdsokat stratégiai tényezdként kezeli, és sszehangolja azokat
a szervezet dltaldnos iizleti stratégidjdval, beleértve a szervezet- és vezetés-
fejlesztést, a munkapszicholdgidt és a piaci trendek figyelését.” (Al).

Teljesitményértékelés

Minden teriiletet érint, beleértve a humaneréforrast is, tehat a munkatar-
sak tevékenységét is mérjiik. Tudjuk, hogy sziikség van r4, tehat elkeriil-
hetetlen a bevezetése és haszndlata, de tigy latom, hogy ez 6nmagéban ke-
vés érv. Kevés érv arra, hogy komolyan vegyiik! , A teljesitményértékelési
rendszer (TER) egy olyan strukturdlt folyamat, amelyet a vdllalatok arra
haszndlnak, hogy felmérijék, értékeljék és fejlesszék a munkavallaldk telje-
sitményét egy adott idészakra vonatkozéan. A rendszer nemcsak a dolgozo
teljesitményét vizsgdlja, hanem visszajelzést is ad a szakmai fejlédésének
eldsegitésére.” (Al). Mérjiik és szamszerUsitjitkk az emberi eréforrasokkal
kapcsolatos dontések koltségeit és eldnyeit. ,, A mérés célja az értékelhetdség

biztositdsa.” (Karoliny, & Poor, 2010).
A teljesitményértékelési rendszer céljai

* Visszajelzés: Rendszeres és objektiv visszajelzést ad a dolgozdknak
az erdsségeikrdl és a fejlesztendo teriileteikrol.

*  Motivaci6 és elkotelezettség: Egy tdmogato és elismeré munkahe-
lyi 1égkor kialakitasaval novelheti a dolgozok elkotelezettségét és
motivaciojat.

» Fejlesztési iranyok: Segit azonositani a képzési és fejlesztési igénye-
ket, amelyek hozzajarulnak a dolgoz6 karrierfejlédéséhez.

* Kompenzicid és elléptetés: Alapot szolgaltat a bér- és bonuszjut-
tatdsok, valamint az el6léptetések dontéshozataldhoz.

o (Célkittizés: Lehet6vé teszi a célok kitlizését és a munkavégzés ko-
vetését, igy segitve a dolgozdt a vallalat céljainak elérésében.
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Dokumentécio: Irasos forméban rogziti a teljesitményt, ami jogi
szempontbol is relevans lehet.

14.3. Hogyan miikddik a folyamat?

Egy jol mikodé TER éltaldban a kdvetkezd 1épésekbdl all:

1.

Teljesitménytervezés és célkitlizés: Az értékelési idészak elején a
vezetd és a dolgozo kozosen hatarozzak meg a célokat, amelyek al-
talaban SMART-elveken alapulnak (Specifikus, Mérhet6, Elérhetd,
Relevans, Id6hoz kotott).

Folyamatos visszajelzés: A vezetd folyamatosan tamogatja a dolgo-
z0t, és rendszeresen visszajelzést ad a teljesitményérol.

Ertékel beszélgetés: A ciklus végén egy megbeszélés sordn étte-
kintik az elért eredményeket és a kihivasokat. Ez egy kétiranyu
parbeszéd, ahol mindkét fél megoszthatja a véleményét.

Fejlesztési terv: A megbeszélés eredményei alapjan kidolgoznak
egy fejlesztési tervet a kovetkez6 idészakra vonatkozoan.

Modszerek

A teljesitményértékelésnek szamos mddszere 1étezhet:

Vezet6i értékelés: A leggyakoribb forma, ahol a kozvetlen felettes
értékeli a dolgozat.

Onértékelés: A dolgozo maga értékeli a sajét teljesitményét.

360 fokos visszajelzés: A dolgozét a vezetdje, a kollégdi, a beosz-
tottjai, s6t akar az tigyfelei is értékelik.

Kritikus esetek modszere: A vezet6 feljegyzi a dolgozé kimagaslo-
an jo vagy rossz teljesitményét, és ezt veszi alapul az értékeléshez.

272



Digitalizacio

Nézziik mindig az iigyfél szemével, miben tudjuk segiteni az O munkajit?
Esetleg megkérdeztitk mar a véleményét a Cégiinkrol vagy az elvégzett
munkankrol? ,,A digitalizdcié az analég adatok digitdlis formdtumba valo
dtalakitdsdt jelenti, és a technoldgia fejlédésével egyre nagyobb szerepet jit-
szik a mindennapi életiinkben és a gazdasdgban. Ez nem csupdn a techno-
l6gia haszndlatdt jelenti, hanem egy dtfogo folyamatot, amely dtalakitja a
gondolkoddsmddot és a munkafolyamatokat.” (AI).

ERP-rendszerek

Biztosan be kell-e vezetni, és ha igen, akkor mit? — Jovokép! Jok-e folyama-
taink? Nem biztos, hogy a rossz folyamatokhoz kell ERP-rendszert illesz-
teni.

»Az ERP (Vallalati Eréforrds Tervezés) egy vallalatiranyitdsi rendszer, egy
olyan integrdlt szoftver, amely dsszefogja a cég mitkodésének kulcsfontossd-
gu tertileteit — mint a pénziigy, HR, gydrtds, készletgazddlkodds, értékesités
és beszerzés — egy kozos platformon.” (Al).

14-1. dbra: A vallalatiranyitasi rendszerek jelenléte az operativ miikodésben

General Reporting
Ledger

s #5®
il
Accounts Cash

Payable E R P ' : Management

i =

‘Accounts . P Supply Chain
\ Receivable 4

%

Fixed Assets

Forras: https://www.schgroup.com/services/technology/erp-advisory-implementation/
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14.4. Szakirodalmi elemzés

A szervezetekben a dolgozok értékelése altalaban kétféle mdédon torténik:
formalis és informalis keretek kozott. Az informalis értékelés a vezeték
személyes megfigyelésein és benyomasain alapul, mivel folyamatosan fi-
gyelemmel kisérik az alkalmazottak teljesitményét. Emellett a human-
er6forras-menedzsment terén a motivacio, a bérezés és az 9sztonzés egy-
re fontosabb modern funkcidkka valtak. A Vallalatgazdasagtan (Chikan,
2017) cim{ konyv szerint ezek a teriiletek gyokeresen atalakitottak a HR-t,
és ma mar gyakran tamaszkodnak informatikai megoldasokra a hatékony
megvaldsitasuk érdekében.

Mivel az informalis értékelés szubjektiv tényezék (példaul személyes kap-
csolatok vagy kulturdlis kiillonbségek) dltal konnyen torzulhat, nem cél-
ravezetd kizarolag erre alapozni. A formalis értékelési rendszer azonban
jol kiegésziti ezt a hidnyossagot, mivel egy komplett, objektiv mércékkel
dolgozé rendszert takar, amely lehetévé teszi a munkatarsak eredményes-
ségének rendszeres és modszeres mérését.

A teljesitményértékelés eredménye szamos kovetkezménnyel jar, amelyek
pozitiv és negativ irdnyban egyarant befolyasoljak a munkavallalé karrier-
jét. Hatassal van tobbek kozott a jovedelem (fizetés, bonuszok), a tovabb-
képzési és az el6léptetési lehetdségek alakulasara, valamint a kovetkezd
iddszak teljesitménycéljainak meghatarozasara. Az eredményorientalt ér-
tékelés alapvetd fontossagu visszajelzés a dolgozd szamara.

Maga a teljesitmény fogalma a kozszektorban sem tjdonsag, sokkal in-
kabb annak mérhetésége jelenti a kihivast. Kérdés, hogy pontosan mit és
hogyan mérjiink: példaul az oktatas teljesitményét a hallgatok eredménye-
ivel vagy a felvételi mutatokkal lehet-e adekvat modon jellemezni?

Egy koztisztviseld esetében a jo teljesités a hataridék betartasat, az tigy-
felek részrehajlas nélkiili, hatékony és gazdasagos kiszolgaldsat jelenti.
A teljesitményfogalom emellett olyan tovabbi adatokra is kiterjed, mint a
balesetek szama, a hianyzasok gyakorisaga vagy a pontossag. Mara azon-
ban elfogadott ténnyé valt, hogy a kozszféraban is elengedhetetlen a dol-
gozokkal szembeni pontos teljesitménykovetelmények meghatarozasa és a
teljesités nyomon kovetése.

A koztisztviseldi teljesitményértékelési rendszer (TER) jogi alapjait a
2006. évi CXXI. torvény hatdrozta meg, a végrehajtasi szabdlyokat pedig a

301/2006. (XII. 23.) kormanyrendelet rogziti, amely kitér az értékelésre és
a jutalmazdsra is. A TER elsédleges célja egy hatékony, eredményes, szol-
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galtato- és tigyfélorientalt allamigazgatas kiépitése. Ennek érdekében pon-
tositani kell a koztisztvisel6kkel szembeni elvarasokat, mérni kell az egyéni
teljesitményt, és ehhez igazod¢6 6sztonzési rendszert kell kialakitani.

Nagy Judit a Vezetéstudomany cim folydiratban (Nagy, 2019) Riissman
és szerzbtarsai (2015) publikacidjara hivatkozva mutatott be kilenc kulcs-
fontossagu technoldgiat, amelyek a negyedik ipari forradalom élenjard
vallalatait jellemzik. Fontos kiemelni, hogy a munkaerépiac — beleértve
a human szakteriiletet is — azonos alapokon nyugszik, fiiggetleniil attol,
hogy dllami tulajdonu véllalatrdl, kozigazgatasrdl vagy versenyszférarol
van sz6. Ezzel osszefiiggésben, Chikan Attila (2008) meghatdrozasa sze-
rint az tizleti vallalkozas alapvetd célja a fogyasztdi igények kielégitése, a
nyereség és a vagyonnovekedés biztositasa mellett.

14.5. Korabbi kutatasok eredményei

Erdemes visszatekinteni mas kutatdsokra is, melyre remek példa a CRA-
NET szervezet dltal elvégzett kutatas, mely nemzetkozi kérdéiven alap-
szik és tobb mint 60 kérdést tartalmaz. A magyarorszagi valtozata a 100 f6
alatti cégekre is kibGvitésre keriilt. A vilagszerte kidolgozott eljaras szerint
a kérdoiv hét £6 részbdl all:

* A CRANET-kérdéiv elsé része a felmérésben résztvevo vallalatok,
szervezetek emberier6forrdas-menedzsmenttel kapcsolatos teve-
kénységeinek fontosabb jellemzéit vizsgalja.

* A viélaszado szervezetek személyzetbiztositasi tevekénységeirdl kér
informdcidkat a masodik rész.

* A harmadik rész a teljesitményértékelés, személyzetfejlesztés, kar-
rierfejlesztés teriileteire keres valaszt.

* A negyedik rész az 6sztonzés-juttatas érdekében hasznalt médsze-
reket kutatja.

* Az 6todik rész a szervezeten beliili alkalmazotti/munkavallaldi
kapcsolatokkal, valamint a dolgozéi kommunikacié meglétére, il-
letve formaira vonatkozo6 kérdésekkel foglalkozik.

* A hatodik részben altaldnos szervezeti adatokra vonatkozd kérdé-
sek talalhatéak.

* A hetedik rész a kérdéivet kitolt6k személyi adatait gydjti.
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14-2. dbra: CRANET kutatas - TER alkalmazasa és a vallalati méretek osszefiiggései

(2021)
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Forras: https://www.researchgate.net/publication/380615485
14.6. Sajat kutatas bemutatasa

Egy empirikus kutatas elkészitése természetesen sokkal tobbet jelent, mint
elméleti sikon vagy korabbi vizsgalatok eredményeit uj megkozelitésben
kibontani vagy értelmezni. Ehhez - azt gondolom - elengedhetetlen a sa-
jat tapasztalatok felhasznalasa, rendszerezése és at-, illetve Gjragondoldsa.

A kutatas elinditdsanak fontos el6zménye, hogy a témavalasztast kovetéen
a megfelel6 modszertan kialakitdsara, hasznalatara kiilon figyelmet fordi-
tunk.

Alapvet6 célok kozott szerepel, hogy minél szélesebb latoszogben keriilje-
nek be a feldolgozandé és relevans informaciok, melyek kiértékelését ko-
vetéen egy korrekt, a kérdésekre minél pontosabb, kiértékelhetd valaszo-
kat ad6 eredmények tudjanak sziiletni.

Mint minden kutatassal foglalkozo, én is mérlegeltem a lehetéségeket,
melyek alapjan komplexen 6tvoztem a kvalitativ és kvantitativ modsze-
reket. Nehezit6 koriilmény, hogy a kutatdshoz kapcsolodo kérdések eltérd
paradigma szerint keriilnek megfogalmazasra. ,,Amig a kvantitativ kuta-
tds strukturdlt médszer, amelyet jellemzden nagy és reprezentativ mintdn
végeznek el a vizsgdlt sokasdg statisztikai jellemzésére és az azonositott
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osszefiiggések szamszeriisitésére, addig a kvalitativ kutatds nem torekszik
szdmszeriisitésre és dltaldnositdsra.” (Simon, 2016).

A sajat kutatasom kvantitativ részét képezé kérdéives forma hibrid elven
keriilt alkalmazasra, egyidejiileg torekedve mind a mennyiségi, mind a
mindségi adatok, informaciok beszerzésére.

A masik, a kvalitativ részt meghatarozo személyes interjuk jellemzden el-
térd létszama, kiilonbo6z6 tulajdonosi strukturaban miikodé vallalatoknal
végzett terepmunka segitségével késziiltek el. A kapott valaszokat alapul
véve be kivinom mutatni az ide kapcsolodd jogszabalyi kornyezetet, a
valos mukodést, az elvégzett vizsgalatok gyakorlati tapasztalatait, illetve
az altalanos HR és vallalatiranyitasi kapcsolédasi pontokat, alkalmazott
modszereket, ezzel is jelezve és hipotézisemet alatdmasztva, miszerint a
technikai, szabdlyzasi feltételek megléte még nem jelenti automatikusan a
rendszer hatékony és eléremutatd, stratégiai hasznalatat.

Kvantitativ Kutatasi Mdodszerek

A kutatas gerincét egyértelmiien a kvantitativ médszertan adta.

Adatgyiijtés: Egy nagymintas, online kérddives felmérés (survey) kereté-
ben tortént az adatgyujtés. A felmérésben 471 valaszadd vett részt, akik
kiilonboz6 gazdasagi szektorokbdl és eltéré mérett véllalatoktdl érkeztek.
A kérdéiv tobbszoros valasztasos és Likert-skdlan mérhet6 kérdéseket tar-
talmazott.

Mintavétel: A mintavétel ugynevezett kényelmi mintavétel volt (online el-
érhetdség alapjan), de torekedtem a reprezentativitasra a kiilonbozé aga-
zatok és cégméretek aranyos képviseletével.

Adatfeldolgozds és elemzés: Az OsszegyUjtott adatokat statisztikai SPSS-
szoftverrel elemeztem.

Az alkalmazott statisztikai mddszerek a kovetkezdk voltak:

Leird statisztikdk: Atlagok, szérasok, gyakorisagok szamitdsa a mintapro-
fil és a f6bb valtozok bemutatasdra.

Korreldcios analizis: Az egyes controlling-modszerek és a teljesitmény-
értékeld rendszerek kozotti kapcsolatok erdsségének és iranydnak vizs-
galata.
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Regressziéanalizis: A véltozok kozotti ok-okozati 6sszefliggések (az egyik
valtozé hogyan befolyasolja a masikat) modellezésére.

Faktoranalizis vagy klaszteranalizis: A valtozok kozotti rejtett struktarak
vagy a vallalatok csoportositasara, ha sziitkséges volt.

A cél az volt, hogy a megfelel6 modszer kivalasztasaval szamszerusiteni
tudjuk a jelenségeket, és statisztikailag igazolhato, altalanosithaté kovet-
keztetéseket le tudjuk vonni a controllingmoddszerek és a teljesitményérté-
kelés kapcsolatarol a magyarorszagi vallalati gyakorlatban.

Kvalitativ Kutatasi Modszerek

A kutatas hangsulyosan a kvalitativ adatokra épiilt mint 6nall6 kvalitativ
kutatasi szakasz, és a kvantitativ elemek részben kiegészit6 szerepet toltot-
tek be, illetve a kutatas el6készité szakaszaban jelentek meg:

Szakirodalmi dttekintés: A kutatas elméleti alapjainak lefektetése a meglé-
v szakirodalom (konyvek, tanulmanyok) alapos feldolgozasaval folytato-
dott, ami a kvalitativ jellegli informaciogyijtés egy formaja.

Kérddiv elbtesztelése: A kérdoiv véglegesitése el6tt kisebb fokuszcsoportos
beszélgetésekre és mélyinterjukra keriilt sor szakértékkel, illetve vallalat-
vezetOkkel a kérdések pontositasa és a fogalmak tisztdzasa érdekében. Ez a
folyamat kvalitativ inputot biztositott a kvantitativ adatgytjtéshez.

Esettanulmdnyok (potencialisan): A kutatas részben a nagymintas felmé-
rés volt, melyhez tobb konkrét vallalat példdjan keresztiil térténé bemuta-
tas (esettanulmany) szintén szolgalta a kvalitativ meglatasokkal a mélyebb
megértést.

A kutatasomnal Osszességében a vegyes modszertan (mixed methods)
megkozelitését alkalmaztam, ahol a hangsuly a kvalitativ felmérésen volt,
de a kvantitativ meglatasok segitettek az elméleti keret kialakitasaban és
a kérd6iv finomhangolasaban. A kutatas a primer kutatds soran mindkét
madszertipust érintette, de a hangsuly a kvantitativ megkozelitésen volt.

A kutatas gerincét a kvantitativ mddszerek adtak, amelyek célja a jelensé-

o7

gek szamszer(isitése és statisztikai elemzése volt.

7

Egy széles kord, online kérddives felmérést alkalmaztak, amely 471 va-

"7

laszadot ért el kiilonb6z6 agazatokbol és vallalati méretekbdl. A kérdoiv
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blokkokra oszlott, amelyek a gazdasagi szervezetek jellemzdire, a valasz-
ado véleményére és a vallalati gyakorlatra fokuszaltak.

A kvantitativ kutatasban résztvevo, a kérdéivet kitolté vallalatok f6bb jel-
lemz6i (n=471):

* 45% nagyvallalat, 24% kozép-, 19% Kkis-, illetve 12% mikrovallal-
kozas,

* Eltér6 a tevékenységi koriik,
e ERP-rendszerrel rendelkeznek 70%,

e Kiilonboz6 a tulajdonosi hatteriik,

1o

» A digitalizacio eltér6 formdban jelenik meg a HR, a Kontrolling és
a TER kapcsan,

» Tagoltsagukat tekintve 58 % orszagosan miikodik.

Meérési skaldk: Tobbnyire Likert-tipusa skalakat (pl. 5 fokozatu) és felelet-
valasztos kérdéseket hasznaltak, amelyek lehetévé tették a vélemények és
gyakorlatok szamszertsitését.

Elemzés: Az OsszegyUjtott adatokat statisztikai modszerekkel elemezték,
valoszinliségi mintavétel segitségével, hogy kovetkeztetéseket vonhassa-
nak le a controllingmddszerek és a teljesitményértékeld rendszerek kozotti
Osszefiiggésekrol.

A kvalitativ mddszerek kiegészitd szerepet jatszottak. Céljuk a mélyebb
megértés, a jelenségek kontextusba helyezése és a hipotézisek alatdmasz-
tasa volt.

A kvalitativ megkozelités segitett a kutatdsi probléma strukturalatlan jel-
legének feltarasaban és a hipotézisek megfogalmazasaban a kvantitativ
vizsgélat el6tt.

A kvalitativ adatok gytijtése alacsonyabb mintaszamon alapult, és a hang-
sulyt a kontextusba agyazott, részletesebb informaciok megszerzésére
helyezte, szemben a kvantitativ kutatds nagy mintas, altaldnositd jellegé-
vel. A disszertacié emliti, hogy a kérd6ivben a vélaszadok jelezhették, ha
igényt tartottak a kutatas eredményeire, illetve megadhattak az érintett
céget, ami potencialisan tovabbi kvalitativ adatok gytijtésének lehet6ségét
teremtette meg (pl. késdbbi interjukhoz, esettanulmanyokhoz), bar a {6
hangsuly a kvantitativ kérdéiven maradt.
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Osszességében a kutatds egy vegyes modszertant (mixed-method) meg-
kozelitést alkalmazott, ahol a kvalitativ fazis a megértést és a hipotézis-
alkotast szolgalta, mig a kvantitativ fazis a nagy mintan torténé empirikus
igazolast és statisztikai elemzést célozta.

A teljes kutatasban érintett teriiletek, témakorok:
» Sajat tapasztalatok;

e Tanacsaddként eltéré méretd, jellegti és tulajdonosi szerkezetl
gazdalkodoé szervezetek megismerése;

* Munkaerépiac és munkaerd-megtartas problémaja;
e TER hasznalata vagy éppen hidnya;

e Digitalizaci6 hatdsa — ERP, HR, Kontrolling, TER;
* Kontrolling és HR-szerepek, 9sszefiiggések.

A kvalitativ kutatasok alapjat a mélyinterjus esettanulmanyok adtak, me-
lyek atvilagitottak az adott vallalat érintett szakteriileteit, illetve azok mii-
kodését is. Az interjualanyok kivélasztasakor igyekeztem minél szélesebb
spektrumban vizsgalni a kutatas altal megfogalmazott témakoroket és
kérdéseket. Ennek alapjan mind a foglalkoztatotti létszamban, felépités-
ben, tulajdonosi struktirdban, mind a képviselt tevékenységi kort illetéen
sokrétti anyag késziilt el. A hibrid kutatasi modszer hasznalata 1ényegesen
Osszetettebb, idéigényesebb folyamat, de a téma pontos megvilagitasahoz
kivalé alapot nyujt az olvasé szamara is.

A kvalitativ kutatast jelent6 szakmai interjukban szerepl6 vallalatok f6bb
jellemzéi (n=7):

e Alétszam spektruma 50 {66l 58 ezer f6ig terjed.
* Eltéré a tevékenységi koriik.

* ERP-rendszerrel rendelkeznek.

» Kiilonbo6z6 a tulajdonosi hatteriik.

1o

» A digitalizaci eltéré formdban jelenik meg a HR, a Kontrolling és
a TER kapcsan.

» Tagoltsagukat tekintve orszagosan mtikodnek.
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14-3. dbra: A kvalitativ kutatasban szerepl6 vallalatok létszama és tevékenysége
(n=7)
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Forras: sajat szerkesztés

A kvantitativ kutatasban szerepl6 véllalatokndl tapasztalt értékelési id6-
szakok esetében az éves intervallum a jellemz6 50%-ban, melyet az alabbi
diagram is szemléltet.

14-4. abra: Az értékelési id6szakok megoszlasa a kvantitativ kutatasban szereplé
vallalatoknal

B Eves
| Nincs
® Eves
Eves
B Negyedéves
W Féléves

W Nincs

Forras: sajat szerkesztés
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14.7. Osszegzés

Az emlitett kutatds —, mely az értekezésem kutatasi részének gerincét adta,
- szamos tudomanyos eredményt és hozzdjarulast mutat fel, amelyek a té-
zisek és az 0sszefoglalé alapjan azonosithatok.

F6 tudomanyos eredmények és hozzdjarulasok:

1. A controllingmddszerek és a teljesitményértékelés kozotti szi-
nergiak empirikus igazolasa:

A kutatds szamszersitette és statisztikailag igazolta, hogy bizonyos
controllingmddszerek alkalmazasa (pl. koltségszamitasi-rendsze-
rek, tervezés) jelentsen befolyasolja a vallalati teljesitményértékeld
rendszerek hatékonysagat. A szerzé konkrét osszefiiggéseket tart
fel a mddszerek és az értékelés mindsége kozott.

2. Modell a controllingmddszerek hatisanak bemutatasara:

Az értekezés egy olyan modellt mutatott be, amely rendszerezi a
controllingmoédszereket aszerint, hogy milyen mértékben és mo-
don jarulnak hozzd a teljesitményértékelés kiilonb6z6 aspektusai-
hoz (pl. pénziigyi, nem pénziigyi mutatok). Ez a modell Gjdonsag-
nak szdmit a hazai szakirodalomban.

Modell megalkotédsanak szempontjai:

* Széleskor(i hasznalhatosag a gazdalkodé szervezeteknél, fiig-
getleniil a mérettdl, tevékenységtdl, tulajdonosi struktaratol.

» Koltséghatékonysag — akar felhdn futas.

* Rovid bevezetési ciklus.

» Konnyen értelmezhetd és hasznalhato.

» Tobblet-eréforrasigénye minimalis.

* Monitoring kompatibilis, tovabbfejleszthetd, valtoztathato.

e Mair meglévé folyamatokra, adatokra tdmaszkodik.
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14-1. tablazat: Az Gj modell integralasa a vallalati miikodésbe

Szervezeti teend6k

Intézményi stratégiai tervezés Er6forras allokacio Intézményi mindségpolitika

Tervezési szint

Célok Er6forrasok rendelkezésre bocsatasa Mindség
Eredményesség Hatékonysag Termelési folyamat
gazdasagossaga

Célelérés foka Kibocsatott termékek Jogszer(iség

(hatés, kimenet) (output)

Megvalositasi és ellen6rzési szint

Stratégiai és projekt kontrolling Eréforras kontrolling Belsd szabalyozasok
Kilvilagra gyakorolt hatas Termékmindség-mérés

Felhasznéldi elégedettség

Szervezeti teenddk

3. A vallalati gyakorlat feltérképezése Magyarorszagon:

A nagymintas kérddives felmérés révén a szerz6 atfogd képet ka-
pott a magyarorszagi vallalati szektorban alkalmazott teljesit-
ményértékelési és controlling gyakorlatrol. Ez az adatbazis és a
beldle levont kovetkeztetések fontos referenciapontot jelentenek a
jovébeli kutatdsok szamara.

4. A ,,jé gyakorlatok” azonositasa:

A statisztikai elemzések alapjan azonositasra keriiltek azok a cont-
rollingmoédszerek és kombinacioik, amelyek alkalmazasa a legma-
gasabb szintlinek itélt teljesitményértékeld rendszereket eredmé-
nyezi. Ez gyakorlati jelentdséggel is bir a vallalatok szamara.

5. Elméleti keretrendszer fejlesztése:

Az értekezés hozzajarul a szdmvitel- és kontrollingelmélethez az-
altal, hogy kiterjeszti a teljesitményértékelés elméleti kereteit a
controllingmédszerek nézépontjabol, hangstlyozva a két teriilet
szoros integraciéjanak fontossagat.
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14-2. tablazat: Gyakorlati felhasznalas lehet6ségei - SMART célok

CELOK és 2 .
. FAST és SMART target setting” mikodese
MODSZEREK ” g g
Kozépvezetdi szinten hianyzo tudas és akarat, hogy a kdzépvezetdk
s — megfeleld képzést kbvetden — tudjak, hogyan kell levezetni az ilyen
KEPZES sz 14 . . f o .
értékel6 megbeszéléseket és ne csak béremeléshez kapcsolddjon az éves
teljesitményértékelés.
SAIRVIEZZNN Fontos, hogy a mérés eredményét a munkavallalo is megismerje.
KOMMUNIKACIO ’ :
SMART célok tulajdonsagai
TULAJDONSAG Specifikus Mérhet6 Elérhet6 Relevans Hatérid6hoz kotott
, s . . , 3 Hozzajarul-e a cég . -
CEL Mit probz'il ) Honnanltog];ri tudni, Tenyleg lehetseges—e bevételeinek Mikorra éri elezta
pontosan elémi? | hogy mikor érte el? elérni azt? névekedéséher? célt?

Forras: sajat szerkesztés
Zaré gondolatok

Osszességében a kutatés f6 tudoményos eredménye az, hogy empirikusan,
nagymintds vizsgalattal timasztotta ald a controlling és a teljesitményér-
tékelés kozotti szoros, pozitiv kapcsolatot, és konkrét, a gyakorlatban is
hasznosithaté ajanlasokat és egy modellt fogalmazott meg a rendszerek
hatékonysaganak novelésére.

A doktori értekezés a gazdalkodas- és szervezéstudomanyok teriiletén ért
el tudomanyos eredményeket azaltal, hogy empirikus adatok alapjan vizs-
galta a controllingmoddszerek és a vallalati teljesitményértékelés kapcsola-
tat a magyarorszagi gyakorlatban. A f6bb tudomanyos eredmények a ko-
vetkezGkben foglalhatok ossze:

Empirikus bizonyitékok a controlling jelent6ségére, vagyis a kutatds szam-
szerUsitett bizonyitékokkal tamasztotta ald, hogy a controlling milyen
meghatdrozd szerepet tolt be a modern szervezetek életében, fiiggetleniil
azok tulajdonosi strukturajatol vagy jogszabdlyi kornyezetétdl. Az érte-
kezés azonositotta és elemezte azokat a controllingmddszereket, amelyek
a legnagyobb hatdssal vannak a vallalati teljesitményértékel6 rendszerek
kialakitasara és mtikodésére. A kutatdsbodl szarmazo6 eredmények nem-
csak elméleti jelent6séggel birnak, hanem gyakorlati ajanlasokat is adnak
a véllalatvezetdk és a kontrolling szakemberek szamara a hatékonyabb tel-
jesitményértékeld rendszerek kialakitasara, amelyek hozzajarulhatnak a
vallalat versenyképességének noveléséhez. A nagymintas, 471 vélaszadéra
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éptld felmérés révén a disszertacié a magyarorszagi vallalati szektorban
alkalmazott teljesitményértékelési és controlling gyakorlatokrél nyujtott
atfogo, statisztikai szempontbol megalapozott képet, amely korabban hia-
nyos volt ezen a teriileten. A kvantitativ és kvalitativ kutatasi modszerek
kombinaldsa lehet6vé tette a jelenség komplex megkozelitését, és a statisz-
tikai eredmények mélyebb, kontextusba agyazott értelmezését.
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15. FEJEZET

A HR BELSO TANACSADOI SZEREP
MEGEROSODESENEK 7 TITKA
AZ ONGROPACK KFT.-NEL 2015-2025 KOZOTT

(SECRETS TO STRENGTHENING THE ROLE OF HR
AS AN INTERNAL ADVISOR AT ONGROPACK KFT
BETWEEN 2015-2025)

NAGY ENDRE

Absztrakt

Az esettanulmany az Ongropack Kft. (sajat piaci szegmensének nemzetko-
zi szinten is meghatdrozé valos vezetd szerepléje) mint referencia-szervezet
elmult 10 éves torténetén keresztiil mutatja be a kiilsé kornyezet gyorsulo
valtozdsanak a vdllalati HR belsé tandcsadoi funkciora gyakorolt hatdsat
(vezetdi riportigények, dontéshozatali fokuszok, KPI-ok, adatforrdsok val-
tozdsa; HR er6sodo tandcsadoi pozicidja). A tanulmdany remekiil példdzza,
hogy a vizsgalt 2015-2025 kozotti tiz év makrodkonomiai dimenzidjaban
lezajlott radikalis kornyezeti valtozdsokra (2015 - migrdcié, 2020 - COVID,
2022 - haboru, alapanyag- és energiadr emelkedés) a referencia-vallalat (1)
mikrookonomiai dimenziéban milyen menedzsment szinten meghozott in-
tézkedésekkel vdlaszolt? (2) A menedzsment dontési adatigényei hogyan
formadltdik és poziciondltik egyre magasabbra a HR-t? (3) Mely valtozdsok
milyen mértékben hatottak a HR belsé tandcsadoi szerepére? (4) A villa-
lati dontéseket a HR milyen kontrollingriportokkal tamogatta? Az esetta-
nulmdny a valés villalati menedzsmentdokumentumokbdl és szamviteli
forrdsokbol szarmazé adatokat elemzi, a konkliizié részben a szakirodal-
mi kapcsoléddasi pontokat is bemutatja. A tanulmadny segiti az alkalmazott
HR-ismeretek elmélyitését, tamogatja a Best Practice szemléleten alapulo
tuddstranszfert.

Kulcsszavak: HR-kontrolling; KPI; dontéseldkészités; vezetdi riport; vilto-
zdsmenedzsment; esettanulmdny
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Abstract

The case study presents the rapid changes in the external environment
through the 10-year history of Ongropack Kft. (a leading player in its mar-
ket segment at the international level) as a reference organization, it pre-
sents the impact of accelerating changes in the external environment on the
corporate HR internal consultant function (management reporting requi-
rements, decision-making focuses, KPIs, changes in data sources, and the
strengthening position of HR). The study is an excellent example of how the
radical environmental changes that took place in the macroeconomic di-
mension of the ten years between 2015 and 2025 (2015 - migration, 2020
- COVID, 2022 - war, rising raw material and energy prices) in the mic-
roeconomic dimension of the reference company (1) at what management
level were measures taken in response? (2) How did management’s decision-
making data requirements shape and position HR at an increasingly higher
level? (3) To what extent did these changes affect the HR internal consultant
role? (4) How did HR support corporate decisions with controlling reports?
The case study analyzes data from real corporate management documents
and accounting sources, and the conclusion also presents links to the rele-
vant literature. The study helps to deepen the knowledge of HR applied in
practice and supports knowledge transfer based on a best practice approach.

Keywords: HR controlling; KPI; decision preparation; management report;
change management; case study

15.1. Az Ongropack KFT. rovid bemutatasa

Cégnév: Ongropack Kft. Tevékenység: mtianyagfeldolgozas és kereskede-
lem. Alapitas éve: 1993. Székhely: Szirmabesenyd, Eszak-Magyarorszag,
Magyarorszag. Tulajdonosi szerkezet: 100%-ban 1 magyar csaladi tulaj-
don (2009-, el6tte 1993-2008: BorsodChem Rt. leanyvallalata). Piacok:
93% kiilpiac (EMEA + Kozép-Azsia, Korea, Ausztrélia, Kanada), 7% ha-
zai piac. Alapanyag: PVC (poli-vynil-klorid). Arbevétel: 26,3 Mrd Ft. Lét-
szam: 297 f6.
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Piacok, termékek és technologiak:
* Gyogyszeripar (kalanderes technoldgia): gydgyszerfolia.
* Elelmiszeripar, csomagoléipar (fivésos technoldgia): Folpack-fdlia.

 Epitéipar (extruzi6s technoldgia): milanyag siklemez - cladding,
cover, profil.

* Reklamipar (extruzios, kalanderes technoldgia): mtianyag habos-
lemez, grafikai f6lia.

15-1. abra: Ongropack - 1étszam és arbevétel (2015-2024)

3000

2500

2000

1500

1000

500

————————————

2015 2016 2017 2018 2019 2020 2021 2022 2023 2024

emme Revenue (Mrd Ft) @ Headcount

Forrds: Ongropack Kft., Gazdasdgi Igazgatdsag, HR, SAP

15.2. Kornyezeti valtozasok és vallalatra gyakorolt hatasuk

15.2.1. A bazisallapot (2013)

VALLALAT: Az Ongropack Kft. az anyavallalat BorsodChembél (veze-
té6 magyar vegyipari alapanyagokat gyarté cég: izocianat, PVC, anilin)
torténd 2009-es kivasarlast, illetve tulajdonosvaltast kovetéen novekedé-
si palydra allt és évi 15-20%-0s novekedési ratat produkalt. A novekedés
kulcsai: (1) Az atalakitott és hatékonnya tett szervezeti és miikodési folya-
matok. (2) A szerzddéses értékesitési tigynoki (broker) rendszer helyett a
munkaszervezeten beliil létrehozott 6nallé , Ertékesités” szervezeti egység
professzionalis piackutatasi és értékesitési munkaja. (3) A gyors és simu-
lékony tgyféltamogatas. (4) A javuld termékmindség. (5) A technoldgiai
hatékonysagnoveld és kapacitdsbdvité beruhdzasok melletti folyamatos
elkotelezettség.
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HR: a tulajdonosvaltast kovetéen 2009-ben 6nall6 vallalati HR-mene-
dzser pozicié jon létre (egyszemélyes HR), funkciok nem profiltisztak (pl.
ide tartozik a teljes EU-s palyazati adminisztracio).

HR-KONTROLLING: nincs, adatforrasok (bériigyvitel, személyi karto-
nok, analitikak) vallalaton kiviil (,kvazi outsourcing”, az egykori anya-
vallalatnal maradt). Egyedi adhoc HR-menedzser / igyvezet6 / gazdasagi
vezetdi adatkérések a BorsodChem HR-t61.

Az els6 5 évben (2009-2013 kozott) radikalis kornyezeti hatds nem be-
folyasolta a vallalati fejlddést. A 2013-2022 kozotti 10 év azonban kihi-
vasokkal teli idészakot hozott. A vallalat rdadasul a régi telephely infra-
strukturdjat is kindtte.

15-1. tablazat: Kornyezeti valtozasok és az Ongropack HR-aktivitasa

ot Viltozas HR-projek- | HR-aktivi-
Radikalis o = P
kornyezeti | Radikalis kornyezeti hatas meg- B e s
Idészak y A A J ditott valla- | (vallalati stratégiai
hatasok nevezése . . .
szdma lati projek- | projekten | projektek-
tek szama beliil) ben
2009-2013
, 0 - - - -
(5 év)
2014-2017 - Telephely ,.kinovése”
, 2 e 8 1 13%
(4 év) - ,Arab tavasz” hatdsa
- Uj telephelyre koltozés
- COVID
2018-2022 a ‘ , 0
(5 &) 4 - Orosz —ukrdn haboru 23 7 35%
- Alapanyag- és energiadr-
inflacié

Forras: Ongropack Kft., Ugyvezetés, HR

15.3. Radikalis kornyezeti valtozasok -
vallalatra és HR-kontrollingra gyakorolt hatas

15.3.1. Telephely ,,kinovése” (2013-2017)

VALLALATRA GYAKOROLT HATAS 1.: Uj, ,,z6ldmez8s” telephelyet
alakitanak ki kitiné lokdcioban, 20 km-re délre a székhelytdl, a régio-
kozpont kozvetlen hataraban, az M30-as autdpalya-csatlakozas kozelé-
ben (tervezés 2014-2016, kivitelezés 2016-2018, projektkoltség: 10,5 Mrd
forint, EUR). Allami tdmogatasért cserébe kozéptavu létszdmvallalas. Az
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értékesités és arbevétel-novekedés évi 7%-ra mérséklédik. A Kft. munka-
szervezete, a mlikodési és dontéshozatali gyakorlata jelentés mértékben
atalakul (igazgatésagok kialakuldsa, heti savos id6gazdalkodas, a dontés-
hozatal alaplogikdja termeléskozpontubol értékesités-kozpontura valt, a
vezetdségi értekezletek elsé két napirendi pontja helyet cserél: 1. Ertékesi-
tés, 2. Termelés).

HR-HATAS 1.: HR-menedzser személyi valtds (min8ségi csere), marad
az egyszemélyes HR. Profiltisztitas és folyamatfejlesztés torténik (Best
Practice megkozelitéssel), a klasszikus 3-as strukturalt feladatellatas ki-
alakul (toborzas, munkatigy, képzés). 1 gyakornok (2016. oktober) majd
1 munkaiigyi adminisztrétor (2017. marcius) keriil felvételre. Onkényes
irodafoglalassal 2 irodara béviilés (kialakul a Front/Back Office megol-
das). Koltségcsokkentés érdekében az outsourcing bértigyvitel ,,vandorol-
ni kezd” szolgaltatok kozott.

HR-TANACSADO SZEREPRE HATAS 1.: Megjelenik az 6néll6 HR-kont-
rolling feladatellatas (riportigények és KPI-ok egyeztetése). 2015. januartdl
heti HR-riport keriil bevezetésre. A bizalmi index emelkedni kezd. Adat-
forras: Outsourcing bérszamfejtés bériigyviteli szoftvere. 2016. oktébertdl
a HR 4ltal specifikélt adatstrukturaval havonta ,,Alloményi adatbazis™-t
kezdenek exportalni. Ez részleges fiiggetlenséget biztosit a kiszervezett
bérszamfejtéstdl, azonnali és gyors riportalasi lehetéség nyilik meg.

15.3.2. ,,Arab tavasz” és migracié (2012-2015)

VALLALATRA GYAKOROLT HATAS 2.: A cég piacainak 8%-a a Balké-
non, illetve Eszak-Afrikaban van. Fuvarszervezés tervezhet8sége és biz-
tonsaga csokken (,,késlekedd, elvesz6” aruk), a vevékapcsolatok személyes
apolasa elmarad. Az észak-afrikai (Marokkd, Tunézia, Egyiptom) piaci je-
lenlét csokken. Mas piacokrdl tudjak potolni a kiesett arbevételt.

HR-HATAS 2.: Toborzési adatbazisba iraki, sziriai és jordéniai palydzok
regisztralnak, irrelevans.

HR-TANACSADO SZEREPRE HATAS 2.: nincs kimutathato hatés.
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15.3.3. Uj telephelyre koltozés (2018-2021)

VALLALATRA GYAKOROLT HATAS 3.: Van hely az Gjonnan beszerzett
gépek és berendezések szamdra, technologiai lay-out és anyagaramlas op-
timalizalt, technoldgiai és karbantartdsi jarulékos koltségek és BC-s bér-
leti dijak jelentdsen csokkennek (sorra adjak vissza az épiileteket); M30-
as azonnali racsatlakozas (logisztikai elény). Kettds telephelyi tigyvitel, a
duplikalt termelés atmeneti tobbletlétszam foglalkoztatasat koveteli meg,
Uj funkcidk és munkakorok jelennek meg (pl. Telephely-Fenntartasi Osz-
taly). A termékkibocsatas és az arbevétel évi 5 %-kal n6, termékmindség
emelkedik és teljesen egyenletesre simul (jelentds piaci elény).

HR-HATAS 3.: A 2018. szeptemberi koltozéskor kozvetleniil a Tulajdonos
és az Ugyvezetd mellé keriil, megsziinik a fizikai ,,tdvolsag”, a bizalom el-
mélyiil. Toborzasi és munkaiigyi feladatok négyszerezédnek, HR gyakor-
noki programot kell inditani, melynek végén 2 gyakornok féallasba kertiil
(2019. szeptember 1.). HR kulcsszerepet kap a véltozasmenedzsmentben
(kommunikacid, konfliktuskezelés, Gj vallalati kultura, céges buszjarat,
két telephelyes tigyfélfogadasi rendszer tizemeltetése). A fluktudacié 10-rél
30%-ra n6 (felveszi a térségi mintdt). A bérszdmfejtés outsourcing meg-
szlintetését elokészitik.

HR-TANACSADO SZEREPRE HATAS 3.: (1) 2018. januartdl megjelenik
a HR-kontrolling Dashboard. (2) A valtozasmenedzsmenthez kapcsolodd
adhoc riportok jelennek meg: létszamkimutatas telephelyenként, idéara-
nyos fluktudciés rata, lakhely, tavolsagi busz menetrendi illeszkedés, mii-
szakmodellek elemzése, ,,at nem jovok” listaja, miskolci bér benchmark,
betegrata. (3) A telephely kialakitdsahoz adott dllami tdmogatasok KPI-ai:
diplomésok szama riport, munkaer6koltség riport.

15.3.4. COVID (2020-2021)

VALLALATRA GYAKOROLT HATAS 4.: (1) Ertékesités: 30%-os (félia
tizletagban 60%-o0s) piacvesztés a 2020. marcius-augusztus idészakban
(jogszabdlyok korlatozé hatasa: karantén, turizmus-vendéglatas megall,
kiskereskedelmi forgalom csokken, piaci 6vatossag). (2) Logisztika: az
azonnali hatarlezarasok beszerzési, logisztikai és fuvarszervezési prob-
lémat okoznak (kiszamithatatlansdg, fuvardijak jelentés novekedése). (3)
Egészség: tervezhetetlen humdnerdforras-kapacitaskiesés a termelésben,
inaktivitasi rata novekedése. Megjelenik a félelem-faktor.
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HR HATAS 4.: A HR a ,fedélzeten marad”, mikdzben a legtébben tév-
munkaba ,,menekiilnek”. HR-szempontok figyelembe vétele hangsulyossa
valik a menedzsmentdontésekben (egyre tobbszor kap a HR els6 napiren-
di pontot a vezetdségi értekezleten), szoros munkakapcsolat alakul ki az
Ugyvezetés és a HR kozott, a napi belsd vallalati kommunikéciot a HR
iranyitja. Kiemelt cél lesz a know-how-t hordozé kulcsemberek meg6rzé-
se, mindségi csereidészak menedzselése. Home Office és tdvmunka kiala-
kulasa és szabalyozasa (8 honapig exlex allapot a hazai jogszabalyi hierar-
chidban); munkahelymegtarté allami tdmogatasi palyazat menedzselése.
»Belsé képzési rendszer felépitése” projekt 80%-os megvaldsulasi fazisnal
a koltségmegtakaritas aldozatava valt.

HR-TANACSADO SZEREPRE HATAS 4.: 2020. marcius-aprilisban 24
egyedi adhoc riport, illetve elemzés bekérése tigyvezetdi részrél. A CO-
VID féprojekten belill 4 alprojekt indult KPI-okkal (létszamracionali-
zalas, szabadsag- és munkaidémenedzsment, Home Office/tdvmunka,
bértamogatas); napi ciklusu riportalas a ,vallalati operativ torzs” tilésén.
Vezetdk altal kért riportok, pontosan, idében, objektiv adatokkal, vizua-
lizélva rendelkezésre allnak, a HR-kontrolling valid és relevans adatokat
riportal, a dontési centrumba kertiil.

15.3.5. Habort (2022-)

VALLALATRA GYAKOROLT HATAS 5.: A piac 10%-a orosz és ukran
piac. Hatds: orosz piac azonnali megsemmisiilése, kisérleti szinesben
nyomtathaté ,Matrjoskas” Folpack K+F projekt megfeneklik. Az ukran
gyogyszerfolia-piac fellendiilése extra nyereséget hoz (ukran haborus gaz-
dasag finanszirozza).

HR-HATAS 5.: nincs, ,ukran menekiiltek>-hatas irrelevans (,,atszaladtak”
a térségen).

HR-TANACSADO SZEREPRE HATAS 5.: nincs mérhetd hatas.

15.3.6. Inflacié (alapanyag, energia, bér) (2021-)

VALLALATRA GYAKOROLT HATAS 6.: Az alapanyag 50%-kal, a segéd-
anyagok 30-250%-kal, a villamosenergia-ar 140%-kal, a szallitas koltsége
45%-kal n6tt 2022 év végéig; termék eladasi ara 70%-kal nd, de ezt at tud-
ja haritani a vevékre. Erételjes ,,zolditésbe” kezd: naper6mii-park, illetve
hészivattyuk beépitése 2024-ig megtortént (energiakoltség 16%-kal csok-
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kent). Epitéipari, butoripari megrendelések 50-70%-kal csokkennek. Egy
»bedolt” magyar cég gépparkjanak felvasarlasa menekiilési aron jelentds
volumenti 4j piacot nyit Németorszagban (cs6hély szigetelés).

HR-HATAS 6.: A HR pozicidja jelentésen erdsodik, ,,szakértd tanacsado-
va” és a ,szlik dontéshozo kabinet” tagjava valik, elézetes normakontroll-
ba bevont szervezeti egység! Az outsourcing bériigyi szolgaltatas meg-
sziintetésével keletkezett megtakaritas 40%-at HR-bérfejlesztésre forditjak
(egyéni karrier- és bértervek menedzselése). 2022. juliustol tjabb gyakor-
nokot vesznek fel, (egyszemélyes HR-b6l 7 személyes HR), akik koziil 3
atipikus foglalkoztatott. A feladatellatas differencialt, a munkakorok mul-
titaskbol funkcionalis feladatellatdsba valtanak.

HR-TANACSADO SZEREPRE HATAS 6.: A bérszamfejtés és ezzel a full-
scale HR-adatbazis 3 éves el6készit6 munka utan 2022-ben a vallalaton
beliilre keriil! Az adhoc riportok gyorsabban elkésziilnek; HR reakciéidé
és feladatellatasi sebesség 2,5-szeresre né! Jelentés presztizsnovekedés,
HR-menedzser mellett a bértigyekkel foglalkozé6 HR-munkatars is beta-
nulta a HR-kontrolling feladatellatast (,kvazi HR-Kontrolling csoport”
alakul), elsajatitottak a szoftverspecifikus adatkinyerés és riportalds lehe-
téségeit. Két legtijabb riport: 60 napon beliili fluktuacio, kiadott ajanlatok
statusza riport.

15.4. A HR bels6 tanacsadoi funkcio megerésodésében szerepet jatszo,
beazonositott kulcs-skillek

* Kontrolling és digitalizacio6

— Adatirastudas (data literacy)

— Vizualis riportalas (dashboard, infografika)
* Business mindset

—  Utzleti-szédmviteli nyelv elsajétitasa

»Cost cut” attitiid

e Tuddsmenedzsment és kommunikacio

— Tanul6-tanité szervezet

— Bels6 képzési rendszer felépitése

— Kommunikdcié
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15.5. Kovetkeztetések (a HR belso tanacsaddi szerepe megerdsodésének
7 titka)

A vallalatra hat6 kornyezeti valtozasok szama és intenzitasa jelentésen
nétt az elmalt 10 évben, a korabbi 20 évhez képest.

A menedzsment lényegesen tobbszor keriilt varatlan dontési (kényszer-)
helyzetbe. A dontésel6készités korabban jol miikodd konszolidalt kényel-
mi z6ndjat el kellett hagyni, 4j szempontokat kellett beemelni a dontéseld-
készitésbe.

A dontéselokészités atalakuld mechanizmusa és adatigényei leginkabb a
kontrolling funkciokat erdsitették meg a vallalaton beliil.

Egyes valtozasok nagyobb mértékben hatottak a HR-kontrollingra, mint
mas vallalati kontrolling funkciokra (4j telephely-2018, COVID-2020).

A HR-kontrolling funkcié az elvartnal magasabb szinten ki tudta elégiteni
a valtozd vezet6i igényeket (dontéshozatali fokuszpontok, relevans KPI-ok
és riportok, pontosabb gyokéradat-forrasok).

A HR-kontrolling atmeneti kulcsszerepe ,,felemelte” a teljes HR szervezeti
egységet a menedzsmenten beliil (perifériardl a dontési magba).

A HR a helyes irdnyba allva megfelel6en fejlesztette sajat szakmai skilljeit:
adatirastudas, professzionalis vizudlis riportalds, tigyviteli digitalizacio és
automatizacio, business mindset és nyelvezet, ,,Cost Cut” attitlid, tudas-
menedzsment.
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16. FEJEZET

VEZETOK ES UTODOK - KARRIERMINTAZATOK
ES HATALOMESZLELES A KKV-SZEKTORBAN

(LEADERS AND SUCCESSORS - CAREER PATTERNS
AND POWER PERCEPTION IN THE SME SECTOR)

MAGONYI ANDREAS ZSOLT

Absztrakt

A tandcsaddk szerepe napjaink iizleti kornyezetében tulmutat a hatékony-
sdagnovelésen és projektcélok teljesitésén. A tandcsadok egyre inkdabb a hata-
lom felelGs gyakorldasanak, a karriermobilitds megtervezésének és a vezetdi
utddlds tudatos eldkészitésének katalizdtoraivd vilnak. A hatalom - mint
a tdarsadalmi strukturdk hierarchidjat és a szervezeti miikodés dinamikd-
jat formalo tényezé — napjaink gazdasagi és technoldgiai kontextusaban tij
megvilagitdsba keriilt.

A magyar mikro-, kis- és kozépvallalkozdsok (KKV-k) egyik legnagyobb ki-
hivdsa a munkavdllaléi fejlédési utak biztositdsa, valamint a vezetdi utéd-
las jovéorientdlt megvaldsitdsa. A nemzetkozi tapasztalatok azt mutatjdk,
hogy a tandcsaddk bevondsa kedvezben befolydsolja a hatalmi strukturdk
egyensiilydnak megteremtését. Ugyanakkor az 1989-es rendszerviltds ota
eltelt idészak ravilagit, hogy Magyarorszdgon a KKV-k jellemzdéen ad hoc
alapon tdmaszkodnak a tandcsadokra, vagy keriilik a tandcsadéi egyiitt-
miikodést.

A kutatds ramutat a vezetdi hatalomgyakorlds és a karriermobilitds Osz-
szefiiggéseire a magyar KKV-szektorban. Kiilonosen hangsiilyosak azok
a tényezok, amelyek befolydsoljik az agilis, jovéorientdlt vezetéi utodldsi
modellek létrehozdsdt. A generdcids sajatossdgok markdnsan jelen vannak
a szektorban: a kiilonbézé korosztdlyti munkaerd kozotti egytittmiikodés
részben sikeres, azonban tovdbbra is kihivdsokkal terhelt. A vezetéi maga-
tartds hatdsa markdnsan megjelenik a humdnerdéforrds-rendszerek optima-
lizdldsdban és a pdlydzati teljesitmények alakuldsdban.

Kulcsszavak: generdcids sajdtossagok, hatalomgyakorlds, karriermobilitds,
szervezeti magatartds, tandcsadoi szerepvdllalds
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Abstract

The role of consultants in today’s business environment goes beyond
improving efficiency and achieving project objectives. Consultants are
increasingly becoming catalysts for the responsible exercise of authority,
planning career mobility, and the conscious preparation of leadership
succession. Authority—as a factor shaping the hierarchy of social structures
and the dynamics of organisational operations—has gained new significance
in today’s economic and technological context. One of the biggest challenges
for Hungarian micro, small, and medium-sized enterprises (SMEs) is
providing employee development paths and implementing leadership
succession in a future-oriented manner. International experience shows that
involving consultants positively influences the balance of power structures.
At the same time, the period since the 1989 regime change highlights
that Hungarian SMEs typically rely on consultants on an ad hoc basis
or avoid consulting collaborations.The findings of this research highlight
the connections between the exercise of authority and career mobility in
the Hungarian SME sector. Factors influencing the development of agile,
future-oriented leadership succession models are particularly emphasised.

Generational characteristics are strongly present in the sector: coopera-
tion between employees of different age groups is partly successful but
remains challenging. The impact of managerial behaviour is clearly
visible in the optimisation of human resource systems and the development
of tender performances.

Keywords: generational characteristics, exercise of authority, career
mobility, organisational behaviour, consulting role

16.1. Bevezetés

A tarsadalmak mitikodésének egyik alapja a gazdasag stabilitasa és pro-
duktivitdsa, amelyben a kis- és kozépvallalkozdsok (KKV) meghatdrozé
szerepet toltenek be. Magyarorszagon a kis- és kozépvallalkozasok fogal-
mat a 2004. évi XXXIV. térvény hatdrozza meg.

A 2008 és 2025 kozotti idészakban a mtikodd vallalkozasok szama és
szerkezete jelentGs atalakuldson ment keresztiil. A véltozas gazdasagi, in-
tézményi és hatalmi dimenzidkban egyarant értelmezhetd. 2008-ban, a
globdlis pénziigyi valsag kezdetének id6szakdban 701 390 mikodé val-
lalkozas volt Magyarorszagon (KSH, 2024), ez viszonylag magas vallal-
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kozasi aktivitast jelez. A 2010-es években a miikodé vallalkozasok szama
szamottevéen béviilt, és megkozelitette a 977 ezret, a KKV-k aranya meg-
haladta a 99 szazalékot. A novekedés elsGsorban a szolgaltato szektor tér-
nyerésével, a vallalkozasi formdk diverzifikacidjaval és a hazai vallalkozdi
kornyezet kiterjedésével magyarazhato.

A 2010-es évek masodik felétdl, kiillonosen 2020 utdn, a vallalkozasi ak-
tivitas mérséklédése figyelheté meg. 2024-ben 901 409 miikodé vallalko-
zast regisztraltak, azonban 2025 kozepére az aktiv vallalkozdsok szama
mintegy 833 ezerre csokkent, ami a korabbi extenziv névekedési palya
korrekcidjara utal. A Nemzetkozi Munkatigyi Szervezet (ILO) szerint a
2030-ig szo6lo Fenntarthaté Fejlddési Menetrend nem valdsithatéo meg a
KKYV szektor nélkiil (ILO, 2024).

A nemzetkozi szakirodalom és az empirikus tapasztalatok egyarant arra
utalnak, hogy a kis- és kozépvallalkozoi (KKV) szektor egyik legkritiku-
sabb strukturalis kihivasa a vezet6i utddlas hatékony menedzselése. A je-
lenség markansan jelenik meg a posztkommunista orszagok véllalkoza-
si kornyezetében, ahol a torténeti, intézményi és kulturalis sajatossagok
hosszu tavon befolyasoljak a vezetdi szerepfelfogast és a hatalomgyakorlas
mintdzatait.

A kis- és kozépvallalkozasok fejlédésének 6sztonzése nemcsak az iizleti
egyensuly fenntartdsdhoz, hanem a tdrsadalmi jollét noveléséhez, a gaz-
dasagi novekedéshez és a kozosségek stabilitasanak megerdsitéséhez is
hozzajarul. A vezet6i hatalom és a karriermobilitas 9sszefiiggései alapvetd
jelentdségtiek a KKV-szektor versenyképességének megértéséhez és a sike-
res vezet6i utddlas biztositasahoz.

A kutatds a vezet6i hatalomészlelés aspektusabol vizsgélja a karriermobi-
litas és a szervezeti produktivitds 9sszefliggéseit, valamint elemzi a KKV-
szektor versenyképességét meghatarozé kulcstényezoket.

16.2. Szakirodalmi attekintés

A hatalom az emberi tarsadalom alapvet6 szervezdelve, hierarchidba ren-
dezi a tarsadalmi szférakat, és meghatarozza a globalis er6terek miikodé-
sét. A jelenség az él6vilag kialakuldsa éta jelen van, egyéni, valamint szer-
vezeti szinten egyarant alakitja a kapcsolatok fejlédését.
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A vezetés a hatalomgyakorlas egyik legfontosabb pszicholdgiai terepe.
Minden egyén rendelkezik bizonyos mértékd hatalmi potenciallal, azon-
ban annak vezetdi érvényesitése nem automatikus, hanem a személyiség,
az intelligencia és a szerepészlelés kolcsonhatasanak eredménye. A hata-
lom gyakorlasanak mddjat a betoltott pozicio, a vezetd kognitiv és érzelmi
feldolgozasi mintazatai egyarant meghatarozzak. Az intelligens vezetés
talmutat az egyénen, és a szervezeti miikodésre, valamint a piaci verseny-
helyzetre is kiterjed6 hatast gyakorol.

A demokratikus tarsadalmakban a szuverenitas elve szerint a legf6bb ha-
talom a néphez kotédik. Az intézményi hatalom a jogi és szabalyozoéi ke-
retek kialakitasan keresztiil befolydsolja a gazdasag miikodését, valamint
a piaci verseny feltételeit.

Magyarorszagon az 1989-90-es rendszervaltas uj politikai és gazdasagi
elit kialakulasat eredményezte, és ez alapvetéen atalakitotta a karriermo-
bilitds, a gazdasagi lehet6ségek és a tarsadalmi redisztribucio intézményi
strukturait. Ugyanakkor az elmult évtizedek tapasztalatai arra utalnak,
hogy a magyarorszagi rendszervéltashoz kapcsolédé mobilitasi és esély-
egyenlGségi torekvések csak részben realizalodtak.

A hatalom fogalmi meghatarozasa

A hatalom fogalma az antikvitas 6ta a filozéfiai és politikai gondolkodas
kozponti kérdése. Platén el6tt a diskurzus igazsagat gyakran az hatarozta
meg, hogy kinek a szajabdl hangzott el, igy a kimond¢ autoritasa hozza-
jarult az igazsag érvényesiiléséhez (Kiss, 1994). Hier6n szerint a hatalom
boldogsagot nem feltétleniil a foldi élvezetekben, hanem a korlatok nélkiili
cselekvés lehetdségében ad (Laczkd, 2011). Platénnal a hatalom még csak
létezik, Arisztotelésznél azonban mar konkrétan létrejon (Javor, 2004).

A modern hatalomfogalom kialakuldsa Machiavelli (16. sz.) és Hobbes (17.
sz.) munkassagahoz kothetd. A hatalom korabban vallasi, politikai és tar-
sadalmi kontextusban jelent meg, azonban az elsé ipari forradalom so-
ran (kb. 1760-1840) a gazdasagi és technologiai valtozasok Gj dimenzidkat
adtak a hatalom gyakorlasanak. A gyartulajdonosok vagyonosodasa és az
ipari elit térnyerése egyben jelentés gazdasagi erd, mely hatalmi poziciot is
jelentett (Hobbes, 1999). Nietzsche (2002) szerint az emberi élet alaposzto-
ne a hatalom akarasa: az ember torekszik lehetségei kiterjesztésére, és az
er6k dialdgusa, a gy6zelem, valamint a vereség folyamata mozgatja a léte-
zést. Rousseau, Locke és Montesquieu a politikai hatalom pozitiv és nega-
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tiv aspektusait vizsgaltak. Olyan hatalmi struktarakat kerestek, amelyek
el6nyeit maximalizaljak, hatranyait pedig minimalizaljak (Té6th, 2009).

Foucault (1970) szerint a torténelem folyamatosan arra tanit, hogy a dis-
kurzus nemcsak titkrozi a hatalmi kiizdelmeket, hanem maga is harc-
mez0: a diskurzusért folyik a kiizdelem, és altala érvényesiil a hatalom.
Giddens (1984) kiemelten kezeli a hatalmat a tarsadalmi életben, hangsu-
lyozva, hogy nem lokalizalhato6 és nem fiigg kizarolag normaktol, értékek-
t6l vagy osztalyérdekektdl. Ugyanakkor elutasitja a hatalom mindeniitt je-
lenlévo, atfogd természetének gondolatat. Az egyén a tudas és a tudatossag
birtokosaként aktivan részt vesz a hatalmi viszonyok kialakitasaban, és
ezzel az optimista perspektivat képviseli a modern hatalomelméletek ko-
zott. Kiss (1994) szerint a modern ember a hatalom legfontosabb teremt-
meénye, test és 1élek egységeként. Dahl (1961) a weberi hatalomfelfogast vi-
szi tovabb. A hatalom jelenségét konkrét kozosségi keretek kozott helyezi
el. A kozosségi hatalmi elmélet szerint a hatalmat meghatarozott egyének
gyakoroljak, mig masok akadalyoztatva vannak abban, hogy igényeiknek
megfeleléen cselekedjenek.

A hatalom egyszertien az a képesség, hogy a dolgokat ugy végezziik el,
ahogyan az ember szeretné — vélekedik Salancik és Pfeffer (1980). Baka-
csi (2004) szerint a hatalom f6lény, masok irdnyitasanak, kontrolldlasanak
igénye, dominancidra valé torekvés, de csak vezetdi hatalom értelemben.
A csoport egyszerre kinalja a sajat és masok teljesitménye kontrollalasa-
nak lehetéségét, valamint az indokolatlan kiilsé elvardsokkal szembe-
ni kozos védelem lehetdségét. A hatalom interperszonalis, szervezeti és
egyéni szinten is megjelenik. Szervezeti szinten a hatalom a tarsadalmi
szerkezet valtozdja. Fiske (1993) ezt az er6forrasok elosztasa feletti aszim-
metrikus kontrollnak nevezi. Martin Luther King Jr. szerint ,,a hatalom,
helyesen értelmezve, a cél elérésének képessége” (The Autobiography of
Martin Luther King, Jr., 1967). A hatalom tehat alapvet6 a tarsadalmi, po-
litikai és gazdasagi valtozasok elémozditasdhoz.

Szervezeti hatalom

A szervezetben mint létez6 rendszerben az alkoté elemek kozott tényleges
strukturalis és funkcionalis kapcsolat van. Giddens (2003) kiemeli, hogy
az ipari tarsadalmak megjelenése el6tt a kozosségek sajat sziikségleteiket
maguk elégitették ki informalis, formalis és szervezti kapcsolatok kere-
tében. A modernitas kibontakozasaval az emberi 1étezés tarsadalmi tere
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radikalisan atalakult, és az onellatd kozosségek helyét a funkciondlisan el-
kiillonilt, szervezeti keretekbe agyazott intézmények vették at.

A szervezet egyrészt alakitja a kornyezetét, masrészt tiigg a gazdasagi,
politikai és tarsadalmi kontextustél. Hasonloéan az okoldgiai niche fogal-
mahoz, az élettér meghatarozza a szervezet fejlddését, mikodését és le-
hetdségeit, mikozben a populdciok versenye és kooperacidja a szervezeti
stratégia része (Kabdebon, 2020; Heinrich, & Herget, 1994).

Weick (1984) szerint a szervezet valojaban fogalmi konstrukcio: a valosa-
got a szerepldk egyiitt konstrualjak, a vezet6k megalkotjak sajat rendjii-
ket a kaotikus és tobbértelmu valdsagban, ezaltal stabilitast és biztonsagot
nyujtva a tagok szamara.

Pfeffer (1992) ramutat, hogy a menedzserek gyakran tul sok energiat fordi-
tanak a ,,helyes” dontések meghozatalara, mikozben keveset foglalkoznak
azok tényleges megvalositasaval. Ennek megfeleléen a hatékony menedzs-
ment azt is megkoveteli, hogy a vezetdk értsék a szervezeti valtozasok mii-
kodését, és ismerjék a hatalmi viszonyokat a szervezetben.

Vezetok és kovetok interakcids dinamikaja

A szervezet 1étezését alapvet6en meghatdrozza a vezetd és a kovetdk ko-
zotti interakcid. Riggio (2025) alahuzza, hogy nincs vezetés kovetSk nél-
kiil: a vezetés nem olyan tevékenység, amelyet kizarolag a vezeték vé-
geznek, hanem a vezetdk és kovetok kozotti egytittmiikodés eredménye.
A vezetés kolcsonos befolyasolasi folyamat. A hagyomanyos sztereotipia
szerint a vezetdk iranyitanak, a kovetdk pedig végrehajtanak — a valdsag-
ban azonban a kovetk dontései alapvetéen alakitjak a vezetés iranyat és
eredményességét. Le Bon (1913) ugy véli, a tomegek jellemzden érzelmi
alapon reagédlnak, gyakran irracionalis dontéseket hoznak, ezért a vezetd
feladata az érzelmi energiak szervezése, iranyitasa és csatorndzasa.

A vezetés sikerességének megitélése elsdsorban az eredményekhez kap-
csolodik: elérte-e a kozosség a kitlizott célokat, és ezek tarsadalmilag vagy
szervezetileg konstruktivak vagy destruktivak voltak-e. Mindez a vezeték
és kovetdk egytittmiikodésének fiiggvénye. Ira Chaleft (2024) hangstlyoz-
za, hogy egy destruktiv vezeté megallitasanak gyakran egyetlen mddja a
kovetdk aktiv ellendllasa és a kovetés megtagaddsa. A 20. szazadi dikta-
torikus rendszerek tapasztalatai azt mutatjak, hogy a vezet6k belsé kove-
t6i kore, az engedelmes, lojalitasalapt tdmogatd hdldzat szamos esetben
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sulyosabb karokat okozott, mint maga a vezetd. Hill és Lineback (2023)
szerint a hatalom birtokosa formalis felhatalmazashoz, er6forrasokhoz és
szakértelemhez fér hozzd, ezen keresztiil befolyasolja a kovetdk viselkedé-
sét, attitidjeit és értékrendjét. Ezt kiegészitik a személyes hatalom forrasai
- mint az erdfeszités, a hitelesség és a karizma —, melyek lehetévé teszik az
azonosuldst, a viselkedési mintak atvételét és az utanzasra valo késztetést.

Karrierfejlodés a szervezeti hierarchidban

A szervezetek versenyképességének alapja a humaneré6forras-stratégia,
amely a tehetséges és elkotelezett szakembergarda fejlesztésére épit. Az
egyén akkor tekinthetd tehetségesnek, ha szamos, az egyéni sajatossagok-
hoz illeszked tényez6 adott id6ben egyszerre érvényesiil — allitja Gyar-
mathy (2002). Csikszentmihalyi (2008) szerint a tehetség és a kreativitas
mindig az adott kultira kontextusaban értelmezhetd: jelentést hordoz,
amelyet a szakért6i kozosség mindsit, és amely 4j tartomanyt hozhat létre
vagy a meglévét mddosithatja. Renzulli (1978, 1985) hangsulyozza, hogy
a tehetséget nem lehet egyetlen kritérium alapjan meghatarozni. Elmélete
harom, a kreativ és produktiv egyéneket jellemz6 tényezdre épiil: atlagon
feltili képességek, feladat iranti elkotelezettség és kreativitas.

Eldléptetési mechanizmusok

A szervezetek kiilonboz6 el6léptetési mechanizmusokat alkalmaznak,
amelyek kivalasztasat nagymértékben befolyasolja a szervezet profilja,
mérete és kulturaja. A tehetségprogramok esetében két {6 megkozelités
kiilonboztetheté meg. Az ,exkluziv’ modellben csak a magas potenciallal
rendelkez6 munkatdrsak sztik kore - jellemzden a szervezeti tagok 1-5%-
a — vehet részt a programban (Pagan-Castalo, 2022). Ez a koncentralt
megkozelités versenyt generalhat a munkatarsak kozott, ami ronthatja a
csapatmunkat. Ezzel szemben az ,inkluziv’ modell minden munkatérsat
potencialis tehetségként kezel, és célja a széles kort erésségek és fejleszt-
het6 készségek feltérképezése, taimogatva ezzel a bels6 karriermobilitést és
a szervezeti hatékonysagot.

A modern humaner6forras-menedzsment a munkavallalok tudasat és
pszicholdgiai er6forrasait stratégiai tényezéként kezeli, kiillonosen komp-
lex szervezeti kdrnyezetben.
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A szervezeti elkotelezettség nem csupan lojalitast jelent, hanem aktiv
részvételt, feleldsségvallalast és autondm miikodést (Radosavljevi¢ et al.,
2017). Ennek alapfeltétele a pszichologiai biztonsdg, amely lehet6vé teszi a
vélemények szabad kifejezését.

Kutatas relevanciaja

A Kkis- és kozépvallalkozasok gazdasagi és tarsadalmi szerepe Magyaror-
szagon és az EU-ban kiemelkedd. A KSH adatai szerint 2024-ben mintegy
1,81 milli6 véallalkozas szerepelt a nyilvantartasban, azonban ezek kozel
fele nem folytatott tényleges gazdasagi tevékenységet; a szektor ugyan-
akkor a foglalkoztatottak kozel 70%-at biztositja, ami az EU-atlaghoz ha-
sonld sulyt jelent. A gazdasagi dtalakulasok kovetkeztében a KKV-szektor
mukodési kornyezete folyamatosan valtozik, ez 4j vezet6i kompetenciakat
és alkalmazkodasi stratégiakat igényel. Ennek megfeleléen a humdnerd-
forras-gazdalkodas - kiilondsen a vezet6i utanpdtlas -, a karriermobili-
tas és a tuddsmegosztas szervezeti mechanizmusai egyre hangsulyosabb
szerepet kapnak. A KKV-szektor vezetdi gyakorlatanak, karrierfejlesztési
mechanizmusainak és utédlasi folyamatainak magyarorszagi vizsgélata
nemcsak a szervezeti teljesitmény, hanem a munkavallaléi dontéshozatali
mintazatok és a tarsadalmi stabilitdas szempontjabol is indokolt.

16.3. Kutatasmodszertan

A kutatas kvalitativ, feltard jellegli médszertani keretben valésult meg, fé-
lig strukturalt mélyinterjuk alkalmazasaval. A mintat Magyarorszag tobb
régidjaban mikods mikro-, kis- és kozépvallalkozdsok kozép- és felsd-
vezetGje alkotta, akik legalabb 15 éves vezet6i tapasztalattal rendelkez-
tek; a heterogén holabda mintavétel a vezetdi és szervezeti kontextusok
sokszintiségét biztositotta. Az elemzés a domindns mintazatok és narrativ
hangsulyok azonositasara fokuszalt. A résztvevok eltérd életkori, iparagi
és szervezeti hattérrel rendelkeztek; a kutatas soran a teljes anonimitas
biztositasa eldsegitette a reflexiv vezet6i megszolalasokat.

A kutatds célja nem az altaldnositas, hanem a magyar KKV-szektor veze-
t6i gyakorlatat meghatdrozé mintazatok, valamint az adott id6szakra jel-
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lemz6 allapotok és értelmezési keretek feltarasa volt.
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16.3.1. A KKV-szektor sajatossagai

A magyar KKV-szektor egyik 6 jellemzéje a stratégiai gondolkodas korla-
tozott jelenléte. Tamas (2024) szerint a stratégia gyakran csak a tulajdonos
fejében létezik, a munkatdrsak nem ismerik a célokat és az értékrendet.

Viktdria (2024) ramutat, hogy a KKV-vezetékre komplex feladatkor harul,
amely a szervezet minden részfolyamatanak dtlatdsat és az azonnali be-
avatkozds képességét igényli. Az iigyvezetbk 24 oras elkitelezettséggel, erds
kozpontositdssal miikodtetik a vallalkozdsokat, ami kiilonosen a mikro- és
kisvallalkozdsokban jellemzé.

A torvényalkotas el6tt elmarad a szakmai egyeztetés. A piaci szereplék
nem kapnak lehetdséget a véleményiik kifejtésére.

A KKV-szektor az elmult években kénytelen volt bevezetni az utankovetés
rendszerét. Egyrészt a vallalkozasok rovidebb idére terveznek, masrészt
nagyobb flexibilitdssal alakitjak a szervezet mtikodését. A rendszeres tjra-
tervezés sziikségessége kedvez6tleniil befolyasolja a munkavallalok han-
gulatat, valamint a menedzsment sikerességét meghatdrozé munkavalla-
16i bizalom csokkenését eredményezheti.

A kiils6 kornyezeti tényezdk, igy a 2008-as pénziigyi vilagvalsag, a CO-
VID-19 egészségiigyi valsag, az orosz-ukran hdboru vagy a jogszabalyi
valtozasok intenziven hatnak a KKV-k mtikodésére.

Lajos (2024) és Tamas (2024) kiemelik a folyamatos alkalmazkodds és a
piaci kérnyezet monitorozdsanak sziikségességét. Ez jelentds kihivds a veze-
tokre nézve, és jelentdsen befolydsolja a munkavdllaléi bizalom alakuldsdt.

A forint gyengiilé drfolyama, a novekvé adoterhek és az infldcio kedvezitle-
niil hat a produktivitdsra. A villalkozds megtorpanhat vagy stagndlhat, és
ez nem erdsiti a gazdasdgot (Karoly, 2024).

A dinamikusan valtozé piac gyors és proaktiv reagdldst igényel a szerveze-
tektdl, gyakran komfortzéndjuk elhagydsdval (Tamés, 2024; Agota, 2024).

A személyes kapcsolatok és a ,,klubtagsag” meghatarozé a miikodésben, a
piaci fékuszu stratégiai gondolkodas hattérbe szorul. Zoltan (2024) szerint
a KKV-k fejlédése kozvetlen hatdssal van a munkavdllaldk jolétére, a tarsa-
dalom egészére.
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Viktéria (2024) hozzateszi: A kialakult bizalmi kor tagjai a cégcsoportban
20-30 éve vezetdi pozicidt toltenek be, minden teriilet munkavégzésébe bele-
szolhatnak. A fénok utasit, és minden jobban tud.

Pélyazati dilemmak, kiils6 forrasok

A palydzati forrdsok lehetdséget teremtenek fejlesztésekre, azonban jelentds
el6finanszirozdst és humdnerdforrds-fejlesztést igényelnek (Zoltan, 2024;
Gabor, 2024).

A tamogatdsok hatékony felhaszndldsa érzékelheté kiilonbségeket eredmeé-
nyez a KKV-k versenyképességében. A kihivdst a biirokratikus kovetelmé-
nyek teljesitése jelenti, kiilonosen a kisebb villalkozdsok szdmdra (Klara,
2024).

A palyazati forrasokat a vallalkozdsok egy része sikeresen kiakndzta, és
helyzetiiket erésiteni tudtdk a piaci versenyben. A KKV-szektornak szdmos
tamogatdsi pdlydzati kiirds kedvez. Azonban eldfordul, hogy a villalko-
zds rosszul gazddlkodik a pdlydzatokon elnyert forrdssal. Az okok kozott a
professziondlis megvaldsitdsi terv hianya domindnsan megjelenik (Karoly,
2024).

Azt latom, hogy leggyakrabban a tudds, a készség, az elhatdrozds és bdtor-
sdg hidnyzik, és ezért nem indulnak a pdlydzatokon (Zoltan, 2024).

Klara (2024) ramutat: kihivdst jelent, hogy az elnyert pdlydzati dsszegek
gyakran késve keriilnek kifizetésre, mikozben a szektorban kevés vdllalko-
zds rendelkezik jelentds téketartalékkal.

Szervezeti életképesség kihivasa

A magyar vallalkozasok keretrendszere az 1989-es rendszervaltast ota
markansan atalakult. Szamos ,klasszikus kisvallalkozas”, egyszemélyes
tarsasag novekedése sikeres volt.

A fejlédés soran emelkedett a csapatlétszam, és a szervezet irdnyitdsa tobb
vezetd jelenlétét igényelte. Azonban sok esetben a cég mérete meghaladta a
vezetOk kapacitdsat, a menedzsment kialakitdsa nem minden esetben volt
»optimadlis” (Gabor, 2024).

A generdcidk kozotti egytittmiikodés eldsegiti a termelékenység fokozdsdt,
a bardtsdgos munkakornyezet kialakitdsdt és a tuddscserét. Ugyanakkor a
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fiatalabb generdcidk innovativ, novekedési torekvései olykor negativ folya-
matokat inditanak el a vallalkozdsokban (Klara, 2024). A piaci dinami-
ka, a kiils6 és bels6 tényezok gyors valtozasa proaktiv hozzaallast kovetel.
A KKV-knak egyre nagyobb sziikségiik van a valtozdsmenedzsment esz-
kozeinek alkalmazasdra, azonban a sziikséges pénziigyi- és legféképpen a
humaneréforrasok gyakran hidnyoznak. A magyar KKV-k életképességét
a szabalyozasi kornyezet és a belsé szervezeti felkésziiltség egyarant be-
folydsolja. Kihivast jelent a magyar jogszabdlyi valtozasok nyomon kove-
tése és az EU szigoru szabalyozasa. Azonban a szabdlyozds viltozdsai a
nemzetkozi szintéren elére kalkuldlhatok (Lajos, 2024). A tulélés és az élet-
képesség kulcstényez6i: reziliencia, innovacid, alkalmazkodasi képesség,
nyitottsag az 0j partneri kapcsolatokra, valamint folyamatos informacié-
szerzésre.

A vallalkozasok novekedése nem minden esetben cél; vannak tulajdono-
sok, akik a stabil, fenntarthaté miikodést helyezik eltérbe, tudatosan a
megszokott keretek kozott maradnak. A novekedés gyakran kockazattal
jar, kiillonosen a vonzo, sikeres vallalkozasok esetében.

A KKV-szektorban nem jellemzé a hatarokon ativel$ tevékenység. A ma-
gyarorszagi KKV-szektor lathatésaga elmarad az Eurdpai Uni6 atlagatdl.
Ez megneheziti a piaci fejlédést, a szervezeti eredmények fokozasit, a pa-
lyazatok elnyerését. A magyar villalkozdsok jellemzden nem épitenek mdr-
kat, nem aktivak kapcsolatrendszer fejlédéséhez sziikséges 1ij platformokon.
Alex (2024) vallalkozasa allando, kiilfoldi partnerekkel dolgozik, kiemeli:
nem lehet sikeresnek lenni magas szinvonalu teljesitmény és jo reputdcié
nélkiil.

Vesztes szektorok

Az 1990-es évek végétdl a magyar kulturalis és konnytipari szektor sza-
mos kihivassal nézett szembe. A konyvkiadas mikodése a szektort érintd
jogszabalyi valtozasok és a palyazati lehet6ségek hianya miatt 2021-2023
kozott tovabb romlott. A kulturdlis iparag fejlédését nem a teljesitmény
hatarozza meg. A magyar kulturalis piac centralizalédott, mikozben a
tarsadalomban egyfajta ,kulturalis éhség” jelent meg, mivel a csaladok
nem mindig engedhetik meg maguknak a kulturalis kiaddsokat.

A konnyftipar atalakuldsa dramai volt. A gyartoi hattér és kapacitas fej-
lesztése elmaradt, és a piaci versenyben a magyar szereplék gyakran alul-
maradtak. Az innovativ szemlélet és a szorgalom valt meghatarozo ténye-
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z6vé: a szlikos lehetdségekbdl kellett a legtobbet kihozni. A rendszervaltast
kovetéen azonban a versenypiac jelentds atalakulasa kedvezétlentil befo-
lydsolta a gyartocégek helyzetét. A fejlédés stagnaldsanak, illetve a gatlo
tényezOk er6sodésének tapasztalata tobb vallalkozasi teriileten megjelent.
Szdmos cég ,beragadt” egy rendszerbe. A vezetdi dontésben a belsé intuicio
fontos tényezd, ugyanakkor jol kell felmérni a belsé eréviszonyokat, a ren-
delkezésre dllé anyagi- és humdnerdforrdst. Nem mindegy, hogy a villalko-
zdsomban dolgozom, vagy a villalkozdsomon dolgozok (Tamas, 2024).

Szervezeti kohézio

A jol prosperald szervezetek életképességét meghatdrozza a vezetdi szin-
tek eredményes egyittmuikodése. A felsdvezetd stabilan tamaszkodhat a
kozépvezetdi allomanyra. A szervezet miikodését erds kozépvezetdi réteg-
re épitve lehet sikeresen iranyitani. Az tizleti célok vildgos meghatarozasa,
jol felépitett stratégia alapja a szervezeti kohézié megteremtésének.

A munkavdllalok megbecsiilését teljesitményiik és szakértelmiik hatdroz-
za meg. Mikro- és kozépvillalkozdsokndl gyakran hidnyzik a kozépvezetdi
szint, ezért a miikodés erdsen a felsévezetd intuicidjara tamaszkodik (Vik-
toria, 2024). Sziikséges a széles latokorti, valtozasmenedzsmentben is jar-
tas vezetd, aki képes a belsé intuiciot és a rendelkezésre dllo erdforrdsokat
egyardnt figyelembe venni (Tamas, 2024). A generaciok eltéré latasmadd-
ja jelentds kihivast jelent a szervezeti kohézidban. Minden generaci6 sa-
jat tapasztalatok és egyedi jellemzok széles skaldjat hozza magaval, mivel
kiilonboz6 tarsadalmi kornyezetben néttek fel. A tarsadalmi és csalddi
koriilmények kiilonboz6 értékeket alakitanak ki, amelyek dominansan
befolyasoljak a személyiségfejlodést. A generdcids csoportok kozos torté-
nelmi és tarsadalmi tapasztalatokkal rendelkeznek, amelyek megkiilon-
boztetik az egyiket a masiktol. A 16-1. dbra jol szemlélteti a generdciok
sziiletési évei kozotti jelentds kiillonbségeket.
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16-1. dbra: Generaciok f6 kategoriai 1928-2012 kozott

Sziiletési évek: 1928-1945
Eletkor 2025-ben: 80-97 év

Sziiletési évek: 1946-1964
Baby Boomer Eletkor 2025-ben: 61-79 év

Sziiletési évek: 1965-1980
Eletkor 2025-ben: 45-60 év

Sziiletési évek: 1981-1996
Y Gen Eletkor 2025-ben: 29-44 év

Sziiletési évek: 1997-2012
Eletkor 2025-ben: 13-28 év

Sziiletési évek: 2013-2024
(egyes meghatdrozasok szerint 2025-ig)
Eletkor 2025-ben: 0-12 év

Forras: Sajit szerkesztés, a generdcids hatarok kozismert definiciéi alapjan

A Baby Boomer generacié életében a kaddri idészak a meghatarozo, az
X generacié emlékképekkel rendelkezik, azonban életpdlyajat a rendszer-
valtast kovetd idészak élményei hatdrozzdk meg. Mindemellett a techno-
légiai fejlédés is szerepet jatszik a munkahelyi kornyezet kialakitasaban.
A generaciok véleménye megegyez6 abban a tekintetben, hogy fontosnak
tartjak a technologiai fejlédés kovetéséhez sziikséges tudas megszerzését.
A kiilonb6z6 generaciok tapasztalatai és értékei komplementer médon se-
githetik a szervezet fejlédését, amennyiben a vezetés képes 9sszehangolni
a tarsadalmi, torténelmi és technologiai kiilonbségeket.

Eréforrasok produktiv iranyba csoportositasa

A magyar KKV-szektor egyik alapvetd kihivasa a humaneréforras és kar-
rierfejlédés kezelése. A munkaerépiac dinamikaja, a munkavéllaldi felké-
sziiltség, tapasztalat és szakmai tudas kulcsfontossagu, ugyanakkor a kap-
csolati téke meghatarozé tényezévé valt a karrierfejlédésben.

A KKV-k esetében nem altalanos a szakképzett HR-szakember alkalma-
zasa. Ennek oka gyakran a koltségvetési korlat vagy fels6vezet6i elképze-
lés. A humdnerdforrdssal kapcsolatos dontéseket szamos esetben a felséve-
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zet6 hozza meg, gyakran intuitiv médon, ami néha kedves, vicces, mdskor
komoly kiovetkezményekkel jarhat (Viktoria, 2024).

Az uj munkavillaldi réteg szamdra egy nemzetkozi nagyvillalat tervezhe-
tobb és kiszamithatobb karrierutat kindl. Ez vonzova teszi a kiilfoldi vagy
multinaciondlis kornyezetet (Klara, 2024). A KKV-k esetében a fejlesztési
lehetéségek korlatozottak, a cég foldrajzi kiterjedtsége vagy lokacios be-
hatdroltsaga befolyasolja a szervezetet HR-filozofigjat.

Produktivitast gatlo rizikofaktorok

Az egyenlétlen piaci verseny és a magas kitettség noveli a stresszt, ami a
KKV-szektorban a munkahelyi kiégés gyakoribbd valdsdhoz vezet (Karoly,
2024; Viktoria, 2024). A kiégés a szervezeti hierarchia minden szintjén eld-
fordulhat, csokkentve a vezeték motivdcidjat és ez visszahat a munkavdlla-
l6k teljesitményére és karrierlehetdségeire. A dolgozdk szdmdra nemcsak a
fizetés, hanem az egészség és fejlédés tamogatdsa is fontos, azonban gyak-
ran nem értékelik az egészségbiztositds nyujtotta elényoket. A munkdltato-
nak fel kell mérnie a tamogatds értékét és a munkavdllalék igényeit (Agota,
2024).

Tobb mint kétévtizedes multinaciondlis vdllalati tapasztalatom van, 16
év kozépvezetd poziciokban, anyagilag megbecsiiltek, azonban az dllando
munkahelyi készenléti allapot miatt inkabb valtottam. Kiégtem. Magyar-
orszagon sajat villalkozdst inditottam. A cégalapitdsa utdn realizdltam, a
jogszabalyi bizonytalansdg és az iizleti kornyezet nem 0sztonzo. A stressz
nem csokkent, a gazdasdgpolitika nem kedvez a villalkozdsoknak (Krisz-
tina, 2024). A kiégés negativan befolydsolja a dontéshozatalt, csokkenti a
produktivitast és noveli a fluktudciét. A magyar KKV-szektorban azon-
ban a mentalis problémak felismerése és tudatos kezelése elmarad, ami
hosszu tavon hatraltatja a vallalkozasok fejlédését.

16.3.2. Karriermobilitas és csaladi kapcsolatok

A novekedéssel parhuzamosan a villalkozdsok dltaldban megtaldljik a
sziikséges munkatdrsakat, ugyanakkor a generdcids kiilonbségek jelentdsen
befolydsoljik a teljesitményt, a munkamordlt és a beilleszkedést. A munka-
csapatok kialakitdsdanal ezzel szamolni kell (Gabor, 2024).

Kisebb, 40-50 f6s cégeknél az 1j vagy megiiresedé6 munkakorok gyakran
belsd atszervezéssel toltddnek be, a munkavallalod eredeti feladatai boviil-
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nek, de tobbletjuttatas nem jar a tobbletmunkaért. Ezzel szemben egy 80—
100 f6s szervezetnél mar van lehetéség bels6 karriertt tervezésére, mig a
3-10 f6s mikrovallalkozasoknal a tehetséges munkavallalok gyorsabban
juthatnak vezet6i vagy partneri pozicidhoz, ami uj lendiiletet adhat a cég
fejlédéséhez.

A vezet6i szerephez nemcsak tapasztalat, hanem folyamatos tudasbévités
is sziikséges. Kldra (2024) szerint a vezetés csak részben tanulhaté, a csald-
di hattér, a gyermekkori élmények és az élet sordn szerzett értékek alapve-
téen formaljdk a dontéshozatalt. Andras (2024) kiemeli: a KK V-szektorban
a mentorprogramok és belso tehetségfejlesztés még nem elterjedt. Gyakran
a vezetdi és tulajdonosi pozicio egy személy kezében Osszpontosul, ez vezetdi
onkontrollvesztést okozhat. Ez kockdzatot jelent a szervezet stabil miikodé-
sére.

A KKV-k motivdciés rendszere vdltozatos: a nagyobb cégeknél létezik ope-
rativ igazgatoi szint, vildgosan meghatdrozott kozépvezetdi és csoportveze-
t6i szintekkel, elégedettségi teszttel és akciotervvel tdmogatjdk a dolgozéi
fejlédést (Zoltan, 2024). Ugyanakkor a generaciok eltéré vezet6i stilusa, a
kommunikacios feliilet sziikiilése miatt a bels6 egytittmtikodés korlatokba
titkozhet. A Baby Boomer generacié nem preferdlja a kiils6 tanacsadok be-
vondsat, mig az X és Y generdaci6 felismeri, hogy a szakteriileti tandcsadok
bevonasa pozitiv hatassal van a szervezeti mtikodésre.

A KKV-kra jellemz6 a csalddi és bizalmi kapcsolatokra épiilé dontéshozatal,
amely jelentdsen befolydsolja az utédldst és a vezetdi kivdlasztdst. Azokban
az esetekben, amikor a vezetdk sajat bizalmi koriikbél vilasztanak felsd-
vagy kozépvezetbket, kialakulhat a ,szervezeti elit”. A nepotizmus sokszor
figyelmen kiviil hagyja a képzettséget és tapasztalatot, és a szervezet helyett
a vezetd személyes érdekeit szolgdlja (Viktdria, 2024; Krisztina, 2024). Ez a
bizalmi-alapti dontéshozatal intuitiv és emocionalis, rovid tavon a vezetdi
stabilitas kulcsa, hosszu tavon azonban korlatozza a tudatos tehetségfej-
lesztést és a szervezeti novekedést.

16.3.3. Tulélési stratégiak

A KKV-szektor vallalkozasinak komoly kihivast jelent az Gj generaci6
megnyerése. A cégek preferaljak a diakok, részmunkaidés hallgatok alkal-
mazasat — szemben az dllandé munkaer6 alkalmazdasaval, kevesebb kolt-
séget general. Mindazondltal ez nem biztosit hosszu tavi stabilitdst, mivel
a fiatal korosztdly nagy része kiilfoldon folytatja tanulmanyait. Ezért kulcs-
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fontossdgui, hogy a fiatal munkaerd bevondsa mellett hosszu tavii, fenntart-
hato stratégidkat is kialakitsanak a stabil vezetdi és munkavdillaléi bdzis
biztositdsdra (Borbala, 2024). Ahogy a 16-2. dbra is szemlélteti, Magyar-
orszagon a kivandorlas mértéke 2014 és 2024 kozott folyamatosan noveke-
dett. A Kozponti Statisztikai Hivatal (KSH, 2021) adatai szerint 2021-ben
a kivandorlok 40%-a még 30 évesnél fiatalabb volt, mig 66%-uk 40 év alat-
ti. 2024-ben a kivandorlék szama meghaladta a 41 000 f6t, és kortilbeliil
60%-uk a 20-39 éves korosztalybdl kertiilt ki.

16-2. abra: Kivandorlasi tendencia Magyarorszagon 2014-2024 kozott
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Forras: KSH adatok alapjan, sajat szerkesztés

Az EU-tagsag (2004) jelentdés gazdasagi novekedést hozott, ugyanakkor a
magyar KKV-k tovabbra is hatranyos helyzetben vannak az alacsony bér-
szinvonal, a tudas és teljesitmény dominancidjanak csokkenése, valamint
a nyugati migracié miatt. Kiilonosen érzékelhetd a szakmailag felkésziilt
Y generdcié hidnya, mig az utébbi években a Z generdcio tapasztalat nél-
kiil keriil vezetdi pozicioba, ami negativan hat a szervezeti kulturdra és a
KKV-szektor mindségére (Klara, 2024). Ezzel szemben a multinaciondlis
kornyezetben szerzett vezetdi tapasztalat kedvezden befolyasolja a KKV-k
mukodését: a vezetd beépiti a megszerzett tudast a szervezeti kulturaba,
motivalja a munkavallalokat, kezeli a tobbgeneracids osszetételt, és hosszu
tavu stabilitast teremt a szervezet szdmara.

Magyarorszag 2004. majus 1-t6l az Europai Unié tagdllama. Az EU-tag-
sag jelentés gazdasagi novekedést inditott el az orszdgban, ugyanakkor a
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Nyugat-Eurépa orszagaira jellemz6 tarsadalmi és gazdasagi szinvonal el-
érése 2024-ben is még csak cél. Magyarorszag Eurdpa periféridjan helyez-
kedik el, és vannak olyan jellemz&k, amelyek tovabbra is megkiilonbozte-
tik az EU tagallamaitol. Magyarorszdgon a vallalkozoi lét egyszerre jelent
szabadsdgot és kihivdst. Szabadsdgot, mert a sajat villalkozds épitésében
lehetdség van az onmegvaldsitdsra, kihivdst pedig, mert a folyamatos miiko-
dés fenntartdsdért keményen kell dolgozni (Karoly, 2024).

16.3.4. Vezet6i hatalom és intelligencia egyiitthatasa

A 2020-as évekre a magyar KKV-szektorban fokozottan megjelent a veze-
t6i kioregedés problémaja, ami szervezeti és tarsadalmi szinten egyarant
fesziiltséget general. Vannak vezetdk, akik az 1990-es évek ota toltik be a
cégvezetli szerepet, kihaszndlva a rendszervdltds utdni kedvezd viltozdso-
kat. A kisebb és kozepes villalkozdsokndl a hatalom leginkdbb személyhez
kotédik, nem pedig a poziciohoz. A vezeté-beosztott kapcsolatot a megfele-
lés mértéke hatdrozza meg, a feladatkiosztdst nem a kolcsonos bizalom, ha-
nem a vezetd utasitdsai motivdljik. Ez a struktiira kedvezétleniil befolyd-
solhatja a munkavallalok kreativitdsdt és elkotelezédését (Viktoria, 2024).

Egy jol integralt vezeté motivaciéval, 6sztonzéssel és személyes példamu-
tatassal iranyitja a csapatot, mikozben a hatalom elnyomoé hatdsait mini-
malizalja. Ez a megkozelités lehetséget teremt a szervezet miikodésének
optimalizalasara, a kreativitas és a csapatszellem erdsitésére. A vezet6i
szerep megértése és a hatalomhoz valé hozzaallds igy kozvetleniil befolya-
solja a KKV-szektor mtikodését, a munkahelyi légkort és a szervezet hosz-
szu tavu fenntarthatdsagat.

A vezet6-beosztott kapcsolat dinamikajat a megfelelés mértéke hatdrozza
meg, amelyet a munkavallalé munkakori célkit(izései alakitanak. A fel-
adatok kiosztdsat és végrehajtasat nem elsdsorban a kolcsonos bizalom
motivalja. Agota (2024) tobb évtizedes felsévezetdi tapasztalattal rendel-
kezik, 2024-ben is aktiv egy kiilfoldi tulajdonosi szerkezettel rendelkez6
szervezetnél, valamint sajat vallalkozast épitett Magyarorszagon. Vezet6i
palyafutasa sordn a pozicidt sosem azonositotta a hatalommal; a szerveze-
tet tuddssal, tapasztalattal és empatiaval vezeti, motivalva és 6sztonozve
a csapattagokat, szemben az autokratikus vezetési stilussal, ahol a csapat
pusztan végrehajtja az utasitasokat.
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Osszegzés

A kutatas ravilagit arra, hogy a vezetdi hatalom és a vezet6i intelligencia
meghatdrozo tényezdk a vezetdi szerepvallalas mindségében. Az eredmé-
nyek alapjan egy Uj vezetéselméleti konstrukcié keriil azonositasra, amely
a hatalom gyakorlasat nem statikus pozicioként, hanem dinamikus, integ-
ralt képességrendszerként értelmezi. Ennek keretében keriil bevezetésre a
Hatalmi Intelligencia (Power Intelligence) fogalma.

A Hatalmi Intelligencia a masok komplex befolydsolasanak és felhatalma-
zasanak képessége, amely a hatalomgyakorlas minéségi indikatoraként ér-
telmezhetd. Integralt és adaptiv vezet6i képességrendszer, amely lehet6vé
teszi a formalis hatalom és az informalis tarsas befolyas 6sszehangolt alkal-
mazasat a szervezeti kimenetek és a kovetdi viselkedés alakitdsa érdekében.

A Hatalmi Intelligencia a formdlis és informalis hatalmi eréforrasok dina-
mikus integracidjan, kalibraciojan és kontextustiiggd adaptacidjan keresz-
tiil miikodik. A keretrendszer egyesiti a hatalom strukturdlis és relacids
megkozelitéseit, és ezeket a szervezeti teljesitmény, valamint a pszichold-
giai mtikodés dimenzidival kapcsolja Ossze.

A konstrukcié magaban foglalja egyrészt a poziciébol eredé formalis ha-
talmat, masrészt a tarsas interakciokban, kapcsolati halokon, informacids
aszimmetriakon és koalicios mechanizmusokon keresztiil érvényesiild in-
formalis befolyast. Ennek megfeleléen a Hatalmi Intelligencia a hatalom
strukturalis és reldciés dimenzidinak egyiittes, dinamikus mutkodtetését
irja le.

A modell hirom kulcsdimenzidbdl all:

1. Vezet6i kvalitas (leadership capacity) - a vezetd jovéorientalt
moédon képes a belsd és kiils6 er6forrasok optimalizalasara, az in-
novacid 6sztonzésére és a fenntarthatoé novekedés biztositasara.

2. Szervezeti produktivitas (organisational productivity) - a fel-
adatkijelolés és az er6forras-allokacio a szervezeti teljesitmény ma-
ximalizalasat szolgaljak.

3. Interperszonalis hatas (interpersonal impact) — a vezetd képes
erdsiteni a koveték motivaciojat, elkotelez6dését és pszichologiai
biztonsagérzetét, ezaltal stabil és adaptiv szervezeti miikodést hoz
létre.
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16-3. abra: A Hatalmi Intelligencia integrativ modellje
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Forras: sajat szerz6i modell

A konstrukci6 integralja a formalis hatalmi strukturakat (formal power) és
az informalis tarsas befolyasolasi mechanizmusokat (informal influence),
ezaltal meghatarozva a vezet6i szerepvallalds szervezeti és pszichologiai
hatékonysagat. A modell viselkedéses, szervezeti és relacios indikatorokon
keresztiil operacionalizalhatd és empirikusan vizsgalhatd.

A Hatalmi Intelligencia nem a klasszikus pszichometriai értelemben vett
intelligencia, hanem a hatalom gyakorldsanak adaptiv és integralt képes-
ségrendszere, amely a vezet6i hatdsgyakorlds mindségi szintézisét képvi-
seli. A hatalom strukturdlis és relaciés dimenzidit integrald vezet6i meta-
képesség.

A konstrukci6 hozzdjarul a vezetéselméleti diskurzushoz azaltal, hogy a
hatalmat nem statikus eréforrasként, hanem dinamikus, minéségében
mérhetd és fejleszthet6 képességrendszerként értelmezi djra. Ezdltal alkal-
mas a vezet6i hatékonysag komplexebb értelmezésére, kiilonos tekintettel
a szervezeti teljesitmény és a pszichologiai miikodés 6sszekapcsolasara.

A magyarorszagi KKV-szektorban a hatalom gyakran kiilsé, imperativ
tényezoként jelenik meg, amelyet a vezet6i kapcsolatok, intézményi fiig-
g6ségek és torténelmi hagyomanyok hatdroznak meg. A ,hatalom” fogal-
manak megjelenése a szervezeti diskurzusban fokozott affektiv ellenallast
valt ki, mivel a fogalomhoz negativ tapasztalatokbol szarmazé kognitiv sé-
mak és érzelmi asszociaciok kapcsolddnak.
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A karriermobilitas, motivdlds, mentoralds és csaladi kapcsolatok 6ssz-
jatéka hatdrozza meg a szervezet életképességét és a vezetdi utanpotlast.
A tudatos HR- és vezetésfejlesztés, valamint a kiilsé szakérték bevona-
sa hatékony megoldast jelenthet a strukturalis és generaciés kihivasok-
ra, elésegitve a szervezeti stabilitdst és a hosszu tava fenntarthatdsagot.
A magyar KKV-szektor szerepldi az intézményi hatalom kihivasaira két
f6 stratégiat alkalmaznak:

1. Mikodési fiiggetlenség: a termék vagy szolgaltatas piacképességé-
nek maximalizaldsa, amely biztositja a vallalkozas stabil mtkodé-
sét és fiiggetlenségét a jogi és kormanyzati kornyezettdl.

2. Kooperacié az intézményi hatalommal: a célok és termékek tamo-
gatdsa, ami a tuléléshez és a tdrsadalmi elismeréshez jarul hozza.

A versenyképesség és stabil miikodés nagymértékben fiigg a kiilsé for-
rasok, kivaltképpen a palyazati lehetéségek hatékony kihasznalasatdl.
A KKV-szektor azonban gyakran nem rendelkezik az eredményesség no-
veléséhez sziikséges komplex tudassal és képeségekkel.

A magyar KKV-szektor mitkodését neheziti a szakképzett munkaerd hia-
nya, valamint az a strukturdlis hatrany, amely a nagyvallalatokkal foly-
tatott munkaerdpiaci versenyben jelentkezik. A felndttképzésben valo
részvétel és a munka termelékenysége nemzetkozi 6sszehasonlitasban
alacsony. A generdcidvaltas folyamataban megjelené hatalmi, karrier- és
identitdsdinamikak tarsadalmi szinten is érzékelhet6 hatasokat gyakorol-
nak.

A vezet6-kovetd dinamika alakulasat a kovet6k motivacidjat meghataro-
z6 racionalis és irracionalis tényez6k Osszjatéka alakitja. A vezetéi maga-
tartds precedenst teremt, egy viselkedési és integritdsi normat, amelyre
masok felnézhetnek. A vezet6i példaképek kulcsszerepet jatszanak a szer-
vezeti dinamika alakitasaban: a szervezet élén all6 vezeték hatarozzak
meg az elfogadhaté viselkedés, az etika és az értékek hangnemét.

16.4. Konkluzié

A magyar KKV-szektorban a vezetdi generaciok eltéré attittidjei és a ha-
talmi intelligencia alkalmazasa alapvetéen befolyasolja a szervezetek
fennmaradasat és fejlédését. A tudatos HR- és vezetésfejlesztés, valamint
kiils6 szakérték bevonasa hatékony eszkoz a generacids és strukturalis ki-
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hivasok kezelésére, mikozben a hatalmi intelligencia integralt alkalmaza-
sa biztositja a szervezeti célok elérését és a koveték belsé motivacidinak
optimalizalasat.

A KKV-k fenntarthaté novekedése, tehetségmegtartasa és a generaciok
kozotti harmonikus egytittmiikodés a vezetdi kompetencidkra és a hatal-
mi intelligenciara épiil. A hatékony vezetés nem csupan stratégiai donté-
sek meghozatalat jelenti, hanem a pszicholégiai, szocidlis és strukturalis
mechanizmusok integralt iranyitdsat is, lehet6vé téve a magyar KKV-k
szamara a versenyképesség és fejlodés biztositasat.

16.5. Kutatasi korlat

A kutatas mintanagysdga a KKV-szektor altalanos jellemz&inek feltarasa-
ra alkalmas volt, ugyanakkor a négy generacié mélyebb vizsgalata szerve-
zeti kornyezetben a jovében indokolt. A kvalitativ adatbazis gazdag, azon-
ban a mintaszdm novelése és a véllalkozdsi méret és generaci6 szerinti
csoportositas Osszetettebb elemzést tett volna lehetévé. A hatalom toxikus
tarsadalmi észlelése és a szervezeti hierarchidban megjelend kiégési szind-
réma Osszefiiggései tovabbi szocidlpszichologiai vizsgalatot indokolnak.
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17. FEJEZET

A MUNKAVALLALOI JOLLET MINT HRM-STRATEGIA
A MUNKAHELYEKEN - A MUNKAVALLALOI
JOLLET BIO-PSZICHO-SZOCIALIS MEGKOZELITESE
A SZERVEZETI FENNTARTHATOSAG ES
TANACSADOI ERTEKTEREMTES SZEMPONTJABOL

(EMPLOYEE WELL-BEING AS AN HRM STRATEGY IN
THE WORKPLACES - A BIO-PSYCHO-SOCIAL APPROACH
TO EMPLOYEE WELL-BEING FROM THE PERSPECTIVE
OF ORGANIZATIONAL SUSTAINABILITY AND
CONSULTANCY VALUE CREATION)

MOLNAR CSILLA - CSEHNE PAPP IMOLA

Absztrakt

A munka vildgat érinté technoldgiai, tarsadalmi és demogrdfiai valto-
zdsok alapvetden 1ij kihivdsok elé dllitjdk a szervezeteket és a tandcsadoi
szakmat. A munkavallaldi jollét napjainkra tillépett a hagyomdnyos jol-
léti és juttatdsi megkozelitéseken, és stratégiai jelentdségii tényez6vé valt,
amely kozvetlen kapcsolatban dll a szervezeti teljesitménnyel, a munka-
erd fenntarthatésdagaval és a tarsadalmi-gazdasagi folyamatokkal. A ta-
nulmadny célja annak vizsgdlata, hogy a munkavallaléi jollét miként je-
lenik meg a szervezeti stratégidkban és az emberierdforrds-menedzsment
gyakorlatokban magyar és nemzetkozi gazdasdgi szervezeteknél, vala-
mint hogy milyen kapcsolat figyelheté meg a munkaltatoi elvdrdsok és az
alkalmazott jolléti eszkoztdr kozott. Feltaro jellegii, szekvencidlis kevert
médszertan alkalmazdsdval késziilt kutatds eredményei keriilnek bemu-
tatdsra. Az empirikus adatok a klasszikus képességfejleszté és monetdris
HRM-gyakorlatok dominancidjat, valamint az egészség- és jollétfejlesz-
tési programok alulreprezentdltsagat jelzik. A tanulmdny kovetkezteté-
sei a XII. Nemzetkozi Tandcsado Konferencia szemléletéhez illeszkedve
hangsiilyozzdk a tandcsadéi szerep jelentdségét az integralt, bio-pszicho-
szocidlis munkavallaléi jolléti stratégiak kialakitdsaban.
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Kulcsszavak: bio-pszicho-szocidlis modell, HR-stratégia, munkaerd-fenn-
tarthatosdag, munkavallaloi jollét, tandcsadds

Abstract

Technological, social and demographic changes affecting the world of work
pose fundamentally new challenges for organizations and the consulting
profession. Employee well-being has now gone beyond traditional well-being
and benefits approaches and has become a strategically important factor
that is directly related to organizational performance, workforce sustain-
ability and socio-economic processes. The aim of the study is to examine
how employee well-being appears in organizational strategies and human
resource management practices in Hungarian and international business
organizations, as well as the relationship between employer expectations
and the applied well-being tools. The results of an exploratory research con-
ducted using a sequential mixed methodology are presented. The empirical
data indicate the dominance of classical capability-building and monetary
HRM practices, as well as the underrepresentation of health and well-being
development programs. The conclusions of the study are in line with the
approach of the XII. International Consulting Conference, they emphasize
the importance of the consulting role in developing integrated, bio-psycho-
social employee well-being strategies.

Keywords: bio-psycho-social model, HR strategy, workforce sustainability,
employee well-being, consulting

17.1. Bevezetés

A 21. szazad munkaerdpiacat jellemz6 gyors és komplex valtozasok alap-
jaiban alakitjak at a szervezetek mukodését és az emberieréforras-me-
nedzsment szerepét (Agarwal et al., 2019; Cantrell et al., 2024; FMLSA,
2017; Hesketh, & Cooper, 2019; Millar et al., 2018; World Employment
and Social Outlook: Trends 2025). A digitalizacid, az automatizacio és
a mesterséges intelligencia térnyerése nem csupdn 4j kompetenciakat
kovetel meg a munkavallaloktol, hanem a munkavégzés formait, hely-
szineit és id6kereteit is atalakitotta. A tdvmunka és a hibrid foglalkozta-
tasi formak elterjedése Uj lehetéségeket teremtett, ugyanakkor uj tipusu
terheléseket is eredményezett a munkavallalok szamara. Ezzel parhuza-
mosan a munkavallaloi és fogyasztoi elvarasok jelentsen atalakultak.
Egyre nagyobb hangsulyt kap a munka értelme, az autonémia, a rugal-
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massag, valamint a munka és a maganélet kozotti egyensuly megterem-
tése. A demografiai folyamatok - kiilonosen az aktiv munkavallaléi id6-
szak kitolodasa és az id6s6d6 munkaer$ aranyanak novekedése — tovabb
erbsitik a szervezetekre nehezed6 nyomast. Az élethosszig tart6 tanulas
sziikségessége nemcsak szakmai, hanem mentalis és érzelmi terhelést is
jelent, amely hosszu tavon hatassal van a munkavallalok egészségi alla-
potara és jollétére.

Ebben a kontextusban a munkavallaléi jollét mar nem értelmezheté kiza-
rélag egyéni feleldsségként vagy jolléti juttatasok osszességeként, hanem
stratégiai jelentdségli tényezévé valik (Guest, 2017, 2024). A munkavalla-
16i jollét kérdése tehat stratégiai dimenzidba keriil, és szorosan osszekap-
csolddik a szervezeti reziliencia, a munkaerd-megtartas (Kozak, 2023) és
a hosszut tavu gazdasagi teljesitmény kérdésével. A szervezetek szamadra
mindez azt jelenti, hogy a versenyképesség fenntartasa mar nem kizardlag
technoldgiai vagy pénziigyi kérdés, hanem egyre inkdbb az emberi er6for-
rasok mindségén és hosszu tava fenntarthatésagan malik.

A XII. Nemzetkozi Tanacsadé Konferencia szemlélete hangsilyozza a
fenntarthaté szervezeti miikodést, az integralt gondolkodas jelentdségét
és a tanacsaddi szerep dtalakulasat. Ebben az értelmezési keretben a mun-
kavallaloi jollét nem elszigetelt HR-eszkozként jelenik meg, hanem olyan
komplex beavatkozasi teriiletként, amely 0sszekoti az tizleti célokat, az
emberi sziikségleteket és a tarsadalmi felelsségvallalast.

A jelen tanulméanyban bemutatasra keriil kutatds és annak eredményei
a kovetkez6 publikaciokon alapulnak: Molndr (2025a, b). Molnar, Csehné
Papp & Juhasz (2024); Molnar, & Csehné Papp (2023, 2024a, b). A kutatasi
eredmények teljes terjedelmiikben a fenti publikaciékban elérhet6ek.

17.2. Elméleti hattér

17.2.1. A munkavallaléi jollét fogalmi megkozelitései

A munkavallaléi jollét fogalma a szakirodalomban sokrétiien értelmezett,
és nincs egységesen elfogadott definicidja (Szombathelyi, 2012). Schulte és
Vainio (2010) megkozelitése szerint a jollét az egyén munkavégzéssel tol-
tott életének teljes spektrumat lefedi, beleértve a munkakoriilményeket, a
munkaszervezést, a munka tartalmat, valamint a munka és a maganélet
kozotti kolesonhatasokat. A jollét nem statikus allapot, hanem dinamikus
jelenség, amely id6ben valtozik, és amelyet egyéni, szervezeti és tarsadal-
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mi tényezOk egyarant alakitanak. Ez a megkozelités hangsilyozza, hogy
a jollét nem kizarolag a munkahelyen tapasztalt tényezékre korlatozodik,
hanem kihat az egyén teljes életmindségére.

A szakirodalom hangsulyozza, hogy a jollét szubjektiv percepciokhoz ko-
tédik (Zheng et al., 2015). Ez azt jelenti, hogy a munkavallalok sajat fizikai,
pszicholdgiai és tarsas allapotukrol alkotott értékelései kozponti szerepet
jatszanak a jollét megélésében (De Simone, 2014). A jollét igy nem ragad-
haté meg pusztan objektiv mutatékkal, mint példdul a hidnyzasi adatok
vagy a baleseti statisztikdk, hanem sziikség van az egyéni élmények, érzel-
mek és attitlidok figyelembevételére is (Eurofound, 2023).

A kiilonb6z6 tudomanyteriiletek — példaul a munka- és szervezetpszicho-
légia, az egészségtudomanyok és a HR-menedzsment — eltéré hangsulyo-
kat alkalmaznak a jollét 6sszetevéinek meghatdrozasdban. Ez a fogalmi
sokszintiség modszertani kihivasokat jelent, ugyanakkor lehetdséget is te-
remt a komplex, interdiszciplindris megkozelitések alkalmazasara (Prad-
han, & Hati, 2019).

17.2.2. A bio-pszicho-szocialis megkozelités

A munkavallaléi jollét komplexitasinak megragaddsara a bio-pszicho-
szocialis modell kinal atfogo6 értelmezési keretet. A modell harom, egy-
massal szoros kolcsonhatasban allé6 dimenzié mentén értelmezi a jollétet:
biolégiai, pszicholdgiai és szocialis szinten (Keyes et al., 2000).

A biolégiai dimenzié magaban foglalja a fizikai egészséget, a munkabiz-
tonsagot, az ergondmiai feltételeket és az életmoddal kapcsolatos ténye-
zOket. A pszichologiai dimenzid a mentalis egészségre, a stresszkezelésre,
az autonomidra, az érzelmi biztonsagra és a kompetenciaérzésre fokuszal.
A szocialis dimenzid pedig a munkahelyi kapcsolatok, a kozosséghez tar-
tozds, a vezetdi tdmogatds és a szervezeti kultdra szerepét hangsulyozza.
E hiarom dimenzié integralt kezelése elengedhetetlen a jollét stratégiai
szinti megvaldsitasdhoz (Guest, 2024).

Ez az integralt szemlélet kiilondsen relevans a tanacsadéi gyakorlat sza-
mara, mivel lehet6vé teszi a rendszerszint{i beavatkozasokat, és tulmutat
az elszigetelt, programalapi HR-megoldasokon. A jollét ebben az értelme-
zésben nem Kkizarélag egyéni felel6sség, hanem szervezeti és tarsadalmi
kontextusban értelmezett stratégiai kérdés.
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17.3. Kutatasi cél és modszertan

A kutatas célja a munkavallaloi jollét szervezeti szint(i értelmezésének,
stratégiai beagyazottsaganak és HRM-gyakorlatokban valé megjelené-
sének feltarasa magyar és nemzetkozi gazdasagi szervezeteknél. A vizs-
galat kozponti kérdése arra iranyult, hogy a munkaltaték milyen kime-
neti elvarasokat fogalmaznak meg a munkavallaldi jollét fejlesztésével
kapcsolatban, ezek az elvarasok miként jelennek meg a humaneréfor-
ras-menedzsment eszkoztaraban, valamint milyen 6sszhang vagy in-
konzisztencia figyelheté meg a stratégiai célok és a gyakorlati megvalo-
sitas kozott (Molnar, & Csehné Papp, 2023, 2024a, b; Molnar et al., 2024;
Molnar, 2025).

A kutatas feltard jellegti, szekvencialis kevert mdédszertani megkozelitést
alkalmazott, amely lehet6vé tette a kvalitativ és kvantitativ eredmények
egymast kiegészit6 elemzését (Creswell, & Clark, 2018). A modszertani
keret kialakitasat az a felismerés indokolta, hogy a munkavallaloi jollét
stratégiai megkozelitése a szakirodalomban és a szervezeti gyakorlatban
egyarant fragmentalt, igy indokolt a jelenség tobb szinten torténd vizsga-
lata.

A kutatas médszertana tobb egymasra épiilé szakaszbdl all, amelyek cél-
ja a munkavallaloi jollét szervezeti stratégidgjanak és HR-gyakorlatainak
mélyrehato, tobb szempontu feltardsa. A szekvencialis kevert médszertani
megkozelités lehet6vé teszi, hogy a kvalitativ és kvantitativ eredmények
egymast kiegészitve jaruljanak hozza a kutatasi kérdések megvalaszolasa-
hoz.

A kutatas elsé szakaszaban kvalitativ adatgyujtésre keriilt sor, amely-
nek keretében félig strukturalt interjuk késziiltek. Az interjualanyok ko-
rét HR-vezet6k, HR-szakemberek és felsévezetdk alkottak, osszesen 27 £6
részvételével, kiilonbozé iparagakat és szervezeti méreteket képviselve.
Ez a szakasz elsésorban arra iranyult, hogy feltdrja a munkavallaldi jol-
1ét szervezeti értelmezését, stratégiai szerepét, valamint a jolléti kezde-
ményezések mogott meghuzodo vezetdi attitiidoket és dontési logikakat.
A kvalitativ elemzés lehetdséget biztositott a kulcstémak, mintdzatok és
hianyossagok azonositdsara, amelyek megalapoztdk a tovabbi kutatdsi
szakaszokat. A kvalitativ elemzés soran tematikus kddolas tortént, amely
lehet6vé tette a visszatéré mintazatok, hangsulyok és hianyteriiletek azo-
nositasat. Az eredmények ramutattak arra, hogy a jollét fogalma a vezet6i
diskurzusban gyakran szik értelmezést kap, és elsésorban a munkaval-
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laléi elégedettséggel vagy a juttatasi rendszerekkel azonosul. Ugyanakkor
megjelentek olyan narrativak is, amelyek a jollétet a szervezeti kultura, a
vezetdi stilus és a hosszu tavu fenntarthatésag kulcselemeként értelmez-
ték.

A masodik szakasz kvantitativ feltaré szakért6i kutatdsi szakasz volt.
A szakért6i kérdoivet 62 £6 toltotte ki. A résztvevok osszetételét tekint-
ve a minta 85%-at HR-vezeték és HR-szakemberek alkottdk, mig a fenn-
maradé 15%-ot felsGvezetdk, igy CEO-k, CFO-k, valamint Sales- és Mar-
ketingvezetSk képviselték. Ez az ardny biztositotta, hogy a munkavallal6i
jollét kérdése nem kizarolag HR szempontbdl, hanem tizleti és stratégiai
nézOépontbol is értelmezésre keriiljon. A vélaszaddk szakmai tapasztalata
jelentdsnek mondhato6: 60%-uk tobb mint 10 éves vezetdi vagy szakért6i
tapasztalattal rendelkezett, ami noveli az adatgyijtés megbizhatdosagat és
az eredmények érvényességét.

A kutatasban képviselt szervezetek osszesitett foglalkoztatotti létszama
81 485 {6 volt, ami lehetGséget teremtett a jolléti stratégiak nagyobb szer-
vezeti kontextusban torténé értelmezésére. A szellemi és fizikai munka-
vallalok aranya kozel kiegyenstlyozott képet mutatott (53% szellemi, 47%
fizikai), igy a vizsgalat mindkét munkavallal6i csoport jolléti sajatossa-
gait figyelembe tudta venni. A minta osszetétele szektoralis és tevékeny-
ségi szempontbol is heterogén volt. A szervezetek szektoralis besorolasa
alapjan a minta tobbsége a masodlagos szektorhoz tartozott (48%), mig a
harmadlagos szektor 30%-kal, a negyedleges szektor pedig 22%-kal kép-
viseltette magat. A tevékenységi korok széles spektrumot fedtek le, bele-
értve a fém-, jarmi- és élelmiszergyartast, a kis- és nagykereskedelmet,
valamint a szolgaltatasi, informatikai, telekommunikacids és pénziigyi
szektort. A tulajdonosi szerkezet tekintetében a szervezetek tobbsége kiil-
f6ldi magantulajdonban miikodott (55%), mig 40% hazai magantulajdo-
nu volt, és 5% allami vagy dnkormanyzati fenntartdsd. Ez a sokszintiség
lehet6vé tette a munkavallaloi jollét stratégiai megkozelitéseinek ossze-
hasonlité elemzését kiilonboz6 szervezeti és tulajdonosi kontextusokban.

17.4. Eredmények - Szervezeti eszkoztar és HRM-gyakorlatok

A szervezeti jolléti és juttatasi eszkoztar vizsgalata vilagos képet ad arrdl,
hogy a vizsgalt gazdasagi szervezetek milyen tipusi HRM-gyakorlatokkal
tamogatjak a munkavallalok anyagi biztonsagat, egészségét, mobilitasat és
életmindségét (Molnar, & Csehné Papp, 2023, 2024a, 2024b, Molnar et al.,
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2024; Molnar, 2025). A vizsgalat harom kategéria mentén jeleniti meg az
egyes eszkozoket: ,van”, ,,nincs, de fontos lenne”, valamint ,nincs és nincs
ra sziikség”. Ez a bontas lehetévé teszi a tényleges szervezeti gyakorlatok és
a vezetSi-HR- szakért6i percepciok kozotti eltérések feltardsat.

17.4.1. Juttatasi eszkoztar
Monetdris juttatdsok dominancidja

A monetaris jelleg(i juttatasok egyértelmt dominancidja vazolédik ki a
vizsgalati eredményekbdl. A teljesitménybonusz és a karacsonyi, tinnepi
ajandék esetében egyarant 88% jelolte, hogy ezek jelen vannak a szervezeti
gyakorlatban, mikozben csupan 8% jelezte, hogy hidnyoznak, de fontosak
lennének, és elhanyagolhaté (3-8%) azok ardnya, akik szerint nincs rajuk
sziikség. Ez a minta jol mutatja, hogy a révid tava motivaciot és elismerést
szolgald pénziigyi 6sztonzdék tovabbra is a HR-eszkoztar kozponti elemei.
A céges telefon magancéli hasznalata 78%-os jelenléttel bir, a munkabér-
eléleg (77%) és a cafeteria (72%) szintén széles korben elterjedt, ugyanak-
kor a cafeteria esetében mar megjelenik egy 20%-os arany, amely szerint
ez az eszkoz nem 4ll rendelkezésére a vizsgalt szervezetnek, de a valasz-
adok szerint fontos lenne. Ez arra utal, hogy a rugalmas juttatasi formak
iranti igény tovabbra is erés, de nem minden szervezet képes vagy hajlan-
do ezek mikodtetésére (Podr et al., 2018).

A lojalitasbonusz (57%) és a mozgobér vagy teljesitménybér (65%) eseté-
ben mar csokken a lefedettség, mikozben 12-25% kozott mozog azon va-
laszadok aranya, amely szervezeteknél nem elérhet6 ez a HR-gyakorlat, de
megitélésiik szerint fontos lenne. Ez a tendencia arra utal, hogy a hosszabb
tavu elkotelez8dést 6sztonzo pénziigyi eszkozok kevésbé kiforrottak, mint
a klasszikus bénuszrendszerek.

Csalddtdmogatdsi és élethelyzethez kot6do juttatdsok

A csaladi élethelyzethez kot6do juttatasok — példaul a gyermek sziiletése-
kor adott ajandék (53%), az iskolakezdési tamogatas (53%) vagy a tanulma-
nyi 6sztondij (45%) — mdr joval megosztottabb képet mutatnak. Ezeknél
az eszkozoknél a valaszaddk 17-22%-a jelzi, hogy nincs, de fontos lenne,
mig azon valaszadok ardnya, akik szerint a vizsgdlat szervezeteknél nincs
szitkség ezen HR-eszkozokre, a valaszok elérik a 25-38%-ot. Ez arra utal,
hogy a szervezetek jelentds része ezeket nem tekinti stratégiai fontossagu-
nak, inkabb opcionalis, juttatasként értelmezi ezen HRM-gyakorlatokat.
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A 13. havi bér a vizsgalt szervezetek 38%-4ndl nem elérhet6 és a valasz-
adok nem is gondoljék sziikségesnek, ami mar a pénziigyi racionalitas és
koltségkontroll er6sodését jelzi. Ezek a juttatasok sok szervezetnél vélhe-
téen nehezen illeszkednek a fenntarthaté koltségstruktaraba.

Mobilitds és munkdba jards tamogatdsa

A mobilitasi juttatasok esetében rendkiviil erds szoéras figyelheté meg.
A munkdba jarasi taimogatas kiemelked6: a valaszadok 92%-a jelezte, hogy
a vizsgalt szervezeteknél jelen van, és csupan 8% szerint nincs ra sziikség.
Ez a jogszabalyi kornyezet és a mindennapi munkavégzéshez val6 kozvet-
len kapcsolddas kovetkezménye. A céges buszjarat a vizsgalt szervezetek
minddssze 37%-4nal érhet6 el, mikozben a vdlaszadok 53%-a szerint nincs
ra sziikség, ami jol mutatja az iparagi és foldrajzi kiilonbségeket. A home
office rezsitimogatas az egyik leginkabb hidnyzo, ugyanakkor relevans
elem, mivel a valaszadok csupan 10%-a jelezte, hogy van ilyen tamogatas
az adott szervezetnél, mikozben 35%-uk szerint fontos lenne, és 55%-uk
nem tartja sziikségesnek ezt az eszkozt. Ez az ambivalens megitélés arra
utal, hogy a hibrid munkavégzéshez kapcsolodo jolléti eszkozok még nem
integralddtak egységesen a HR-gyakorlatokba.

Egészségiigyi jellegii juttatdsok és prevencié

Az egészségligyi eszkoztar vizsgalata kiillonosen fontos a bio-pszicho-szo-
cialis jollét szempontjabol. A foglalkozas-egészségiigyi szolgaltatas kie-
melked6en magas lefedettséget mutat: a vdlaszadok 87%-a jelezte, hogy
van ilyen szolgaltatas, ami jogszabdlyi kotelezettséggel magyarazhato.
A szemiivegtamogatas (75%) szintén erés jelenlétet mutat. Ezzel szemben
a szakorvosi vizsgalatok (52%), az egészségiigyi szlirévizsgalatok (48%) és
az egészségbiztositas (35%) esetében mar jelentds a ,,nincs, de fontos len-
ne” arany (28-37%). Ez arra utalhat, hogy a szervezetek felismerik a pre-
ventiv egészségmegdrzés jelentéségét, de annak koltségvonzata és hosszu
tava megtériilése miatt csak részben épitik be a gyakorlatba. A véddolta-
sok esetében mindossze 35% jelolte, hogy van ilyen tamogatas, mikozben
57% szerint nincs rd sziikség. Ez azt jelzi, hogy a jarvanyhelyzet elmulta-
val a szervezetek egy része vélhetSleg visszatért a pandémia el6tti szint
egészségligyi tdmogatashoz. Az egészségjellegii szolgaltatasok — példaul
masszazs (27%), fizioterapia (17%), fogaszati kezelés (17%) — alacsony le-
fedettséget mutatnak, mikozben a vélaszaddk szerint fontos lenne ezek
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alkalmazasa. Ezek az adatok azt sugalljak, hogy az egészség holisztikus
megkozelitése még margindlis a HR-stratégiakban.

Munkakdérnyezet-, sport- és rekredciécélu juttatdsok

A munkakornyezethez kapcsolodd jolléti elemek koziil a pihenéteriilet cé-
gen beliil 55%-os jelenléttel bir, ugyanakkor a valaszadok 23%-a szerint
hianyzik, de fontos lenne. A kutyabarat iroda mindossze a vizsgalt szerve-
zetek 28%-aban van, mikézben 50% szerint nincs ra szitkség, ami jol mu-
tatja a kulturalis és szervezeti normak szerepét, ugyanakkor nem vonhaté
le mély kovetkeztetés, hiszen iparagi eltéré kovetelmények és lehetdségek
is befolyasolhatjak. A sport- és rekreacids juttatasok alacsony beagyazott-
sagot mutatnak. A sporttamogatas a vizsgalt szervezetek 42%-anal van
jelen, az uidiilési tamogatds 22%-nal, a céges edzéterem szintén 22%-nal.
Ezen elemek esetében a vdlaszaddk szerint a ,,nincs és nincs ra szitkség”
valaszok aranya jelentds, ami azt jelezheti, hogy ezek a juttatasok nem te-
kinthet6k a HR-eszkoztar kozponti elemeinek.

Lakhatdsi tamogatdsok marginalitdsa

A lakhatasi jellegli tamogatdsok mutatjak a legalacsonyabb lefedettséget.
A lakhatdsi timogatas mindossze a vizsgalt szervezetek 15%-anal, a letele-
pedési tamogatds 13%-ndl, mig a munkdsszall6 szintén 13%-nal érhetd el.
Utobbi esetében a ,,nincs és nincs rd sziitkség” valaszok ardnya eléri a 73%-
ot, ami azt jelezheti, hogy ezek a megoldasok csak sziik, specialis célcso-
portok, illetve vallalati lokaciok és toborzasi stratégia esetében relevansak.

17.4.2. Képességfejleszté6 HRM-gyakorlatok
Képességfejleszté HRM-gyakorlatok

Az empirikus eredmények alapjan a vizsgalt szervezetek HRM-eszkoz-
taraban egyértelmd tulsilyban vannak a klasszikus képességfejlesztd
HRM-gyakorlatok. A szakmai képzések esetében a valaszaddk 90%-a je-
lezte, hogy ezek jelen vannak a szervezetiikben, mig mindossze 10% nyi-
latkozott ugy, hogy bar nincs ilyen program, fontos lenne, és gyakorlati-
lag elhanyagolhaté azok ardnya, akik szerint erre nincs sziikség. Hasonlo6
mintazat figyelheté meg a vezetdfejlesztés teriiletén, ahol 85% rendelkezik
ilyen programmal, 12% hianyolja, de fontosnak tartana, és csupan 3% sze-
rint nem relevans. Ezek az adatok alatamasztjak, hogy a szervezetek stra-
tégiai prioritasként kezelik a szakmai és vezet6i kompetenciak fejlesztését.
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A mentoralds és a tanulmanyi szerzédések szintén viszonylag magas lefe-
dettséget mutatnak: mindkét esetben 70% koriili azon szervezetek aranya
a vizsgalt mintdban, ahol ezek a gyakorlatok jelen vannak. Ugyanakkor
figyelemre mélto, hogy a tanulmdnyi szerzédések esetében a valaszaddk
20%-a jelezte, hogy bar nincs ilyen eszkoz, fontos lenne, mig 10% szerint
nincs ra sziikség. Ez arra utal, hogy a formalis, hosszabb tavu tanulasi el-
kotelez6dést igénylé megoldasok megitélése mar megosztottabb.

A soft skill fejlesztés és az informatikai képzések esetében a ,,rendelkezés-
re all” vélaszok aranya egyarant 67%, mig a valaszadok 22, illetve 25%-a
jelezte, hogy ezek hidnyoznak, de fontosak lennének. A tuddsmegosztas
(65%) és a coaching (62%) esetében is hasonld aranyok figyelhet6k meg.
Ezek az adatok azt mutatjdk, hogy bar a szervezetek tobbsége mar tullé-
pett a sztiken vett szakmai képzésen, a fejlesztési portfolié még mindig el-
sGsorban a teljesitményhez kozvetleniil kapcsolodo kompetenciakra kon-
central.

A karriertervezésnél mar markdnsabb eltolédas lathato: a valaszadok
mindossze 40%-a jelezte, hogy létezik a vizsgalt szervezetnél ilyen HRM-
gyakorlat, mikozben 47% szerint nincs, de fontos lenne, és 13% nem tartja
sziikségesnek. Ez arra utalhat, hogy a hossza tavu egyéni palyautak tu-
datos szervezeti tdimogatdsa még nem tekinthetd altalanos gyakorlatnak,
noha az igény er6teljesen megjelenik szakért6i szinten.

Egészségfejlesztéshez és a mentdlis jolléthez kapcsolodo programok

Ezzel szemben az egészségfejlesztéshez és a mentalis jolléthez kapcsolo-
dé programok jéval kisebb aranyban jelennek meg. Az elsésegélynyujtas
tekintetében a valaszadok 77%-a jelezte, hogy a program jelen van a szer-
vezetnél, ami elsdsorban jogszabalyi és munkavédelmi kotelezettségekkel
magyarazhatd. Ezzel szemben az idégazdalkodasi programok esetében a
vizsgalt szervezeteknek mar csak 45%-a rendelkezik ilyen eszkozzel, mig
33% hianyolja, de fontosnak tartja, és 22% szerint nincs ra sziikség.

Az egészséges életmddra és taplalkozasra fokuszalé programok a vizsgalt
szervezetek mindossze 38%-anal elérhetéek a munkavéllalok szamara,
mikozben a valaszadok 43%-a szerint nincs ilyen program a szervezetiik-
nél, de fontos lenne. Hasonldéan alacsony a stresszkezelési programok je-
lenléte: a szervezetek csupan 37%-a alkalmaz ilyen eszkozt, mikozben a
valaszadok fele jelezte, hogy bar nincs, nagy sziikség lenne ra. Ez az egyik
legmarkansabb kiilonbség a jelenlegi gyakorlat és az észlelt igény kozott.
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A mentalis egészséghez kozvetleniil kapcsolédo programok esetében a
hidnyossagok még hangstlyosabbak. A mentalis egészség fejlesztését cél-
z6 tréningek a vizsgalt minta mindossze 27%-4anal vannak jelen, mikoz-
ben a valaszadok 47%-a szerint fontos lenne, és 27% nem tartja sztikséges-
nek. A minta 22%-anal léteznek mentdlis megkiizd6képességet fejlesztd
programok, mig a megkérdezett szakértdk 45%-a hidnyolja, de fontosnak
tartja, és 33%-uk szerint nincs is ra sziikség. Az 6nismereti programok-
nal szintén a vizsgalt minta 22%-4anal elérhetéek, ugyanakkor 53% jelez-
te, hogy nincs, de fontos lenne — ami az egyik legmagasabb ,hianyzik, de
fontos” arany az egész mintaban.

A fizikai egészséget célzd tréningek esetében 22% a jelenlét aranya,
ugyanakkor a megkérdezett szakérték 35%-a nem latja sziikségesnek. Az
alvas-egészséghez kapcsolddo programok (13%), és a dohanyzasrdl vald
leszokast tamogat6 kezdeményezések (10%) mutatjak a legalacsonyabb be-
agyazottsagot, mikozben jelentds (42-48%) annak ardnya, ahol nem tart-
jak relevansnak ezeket a programokat.

Az adatok 6sszességében az a mintdzat rajzolodik ki, hogy minél koz-
vetlenebbiil kapcsolédik egy HRM-eszkoz a szervezeti teljesitményhez, a
termelékenységhez vagy a jogszabalyi megfeleléshez, annal nagyobb va-
l6szintiséggel van jelen a szervezeti gyakorlatban. Természetesen a ko-
vetkeztetések levonasat drnyalhatjdk a szervezetek gazdasagi lehet6ségei,
vagy akar korlatjai. Ezzel szemben a hosszabb tavu, preventiv jellegt, kii-
16ndsen a mentdlis és életmddbeli jollétet célzé programok alacsony lefe-
dettséget mutatnak, annak ellenére, hogy a valaszadok jelentds része ezek
hianyat problémaként azonositja.

A kovetkeztetések alapjan megallapithato, hogy a vizsgalt szervezetek
HRM-gyakorlata tovabbra is erésen képesség- és teljesitményorientalt,
mig a munkavallaldi jollét bio-pszicho-szocialis megkozelitése csak rész-
legesen jelenik meg. A ,nincs, de fontos lenne” valaszok magas aranya
ugyanakkor azt jelezheti, hogy szemléletvaltas van kibontakozéban: a HR
és vezetdi szereplok vélhet6en egyre inkabb felismerik a mentalis egész-
ség, a stresszkezelés és az életmdd-tamogatas stratégiai jelentdségét. A ki-
hivas a jovében abban rejlik, hogy ez az attit@idszint(i felismerés miként
fordithato at integralt, mérhetd és fenntarthat6 szervezeti gyakorlatokka,
amelyek nemcsak az egyéni jollétet, hanem a munkaeré hosszu tava fenn-
tarthatosagat és a szervezeti rezilienciat is erdsithetik.
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17.4.3. Munkaltatoi elvarasok a jollét-stratégiaval kapcsolatban

cres

A munkaltatoi elvarasok és a munkavallaloi jollét stratégidjanak vizsgala-
ta alapjan egyértelmtien kirajzolddik, hogy a vizsgalt szervezetek esetében
jelentés inkonzisztencia tapasztalhat6 a kivant kimeneti eredmények és az
alkalmazott HRM-gyakorlatok kozott. A kutatdsi eredmények azt mutat-
jak, hogy mikozben a munkaltatok vilagosan megfogalmaznak bizonyos
jolléti célokat, ezek elérését szolgalo eszkozok és programok gyakran nem,
vagy csak részlegesen illeszkednek ezekhez az elvarasokhoz (Molnar, &
Csehné Papp, 2023, 2024a, b; Molnar et al., 2024; Molnar, 2025).

A felmérés adatai alapjan a legmarkansabb munkaltatoi elvaras a mun-
kavallalok pozitiv érzelmeinek erdsitése, amelyet a valaszado szervezetek
94%-a jelolt meg fontos kimeneti célként. Ehhez szorosan kapcsolédik
a munkavallalok egészségének fejlesztése (87%) és a megtartas nove-
lése (87%), valamint a munkaltatéi markaépités (81%). Ezek az eredmé-
nyek arra utalnak, hogy a szervezetek stratégiai szinten tisztdban vannak
a jollét emocionalis, egészségi és reputacids dimenzidinak jelentdségével.
A gazdasagi novekedés (50%) és a munkavallalok jobb anyagi helyzete
(43%) ugyanakkor alacsonyabb prioritast élveznek, ami arra enged kovet-
keztetni, hogy a jollétet a szervezetek nem elsésorban anyagi kérdésként
értelmezik.

A konzisztencia elsésorban azon a teriileten jelenik meg, ahol a célok és az
alkalmazott HRM-eszkozok viszonylag jol illeszkednek egymashoz. Ilyen
példaul a munkavallalok pozitiv érzelmeinek erdsitése, amelyhez a szerve-
zetek tulnyomo része kozosségi rendezvényeket, csapatépité programokat
és informadlis eseményeket tarsit. Ezek az eszkozok alkalmasak a kozos-
séghez tartozas élményének novelésére, a munkahelyi kapcsolatok erdsi-
tésére és a rovid tavu pozitiv érzelmi allapotok kialakitasara. Ugyanakkor
ezek jellemzden eseményalapd, idészakos megoldasok, amelyek elsGsor-
ban a szocialis jollét egy szeletét célozzak.

Az inkonzisztencia leger6sebben a munkavallalok egészségi allapotanak
javitasara vonatkozd cél és a tényleges HRM-gyakorlatok kozott mutatko-
zik meg. Bar a szervezetek 87%-a elvarasként fogalmazza meg az egészség
fejlesztését, az empirikus adatok alapjan az egészségfejlesztési juttatasok,
programok és képzések jelenléte alacsony. A mentalis egészség, a stressz-
kezelés, az életmddvaltas vagy a preventiv egészségmegérzés eszkozei
marginalis szerepet toltenek be a HR-eszkoztarban. Ez arra utalhat, hogy
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az egészségfejlesztés gyakran deklaralt, de nem operacionalizalt cél, amely
mogott nem all koherens, hosszu tavu stratégia.

Tovébbi jelentés ellentmondas figyelhetd meg a munkavallalok anyagi
helyzetével kapcsolatban. Bar ez a dimenzi6 nem tartozik a kiemelt mun-
kaltatdi célok kozé (43%), a HRM-gyakorlatokban mégis a monetaris jut-
tatasok dominalnak. A bénuszok, pénzbeli 6sztonzék és anyagi jellegti
juttatdsok széles kor(i alkalmazasa arra utalhat, hogy a szervezetek tényle-
gesen az anyagi eszkozokre tudnak tdmaszkodni leginkdbb, még akkor is,
ha stratégidjukban a munkavallaldi jollétet nem elsGsorban ezen keresztiil
kivanjak elérni.

Osszességében az eredmények azt mutatjak, hogy a munkaltatéi jollét-
stratégiak jelenleg inkabb fragmentaltak, mintsem integraltak. A célok és
eszkozok kozotti inkonzisztencia arra hivja fel a figyelmet, hogy a jollét
stratégiai kezelése sok esetben megmarad deklarativ szinten. A jovébeli
fejlédés kulcsa abban rejlik, hogy a szervezetek képesek-e a jolléti célokat
mérhetd, egymassal osszehangolt HRM-gyakorlatokka alakitani, kiilonos
tekintettel a bio-pszicho-szocialis jollét hosszu tavu tamogatasara.

17.4.4. Kovetkeztetések és 6sszegzés

Az empirikus eredmények (Molndr, & Csehné Papp, 2023, 2024a, b; Mol-
ndr et al., 2024; Molnar, 2025) 6sszességében azt mutatjak, hogy a munka-
vallaléi jollét a vizsgalt szervezeteknél egyre inkabb megjelenik stratégiai
diskurzusként, ugyanakkor a gyakorlati megvalésitas szintjén fragmentalt
marad. A bio-pszicho-szocialis megkozelités csak részlegesen tiikrozédik
a HRM-eszkoztarban, ami kiilonosen a pszichologiai és preventiv egész-
ségiigyi dimenziok alulreprezentaltsagdban érhetd tetten.

A bio-pszicho-szocialis megkozelités alkalmazasa ravilagit arra, hogy a
munkakornyezet kialakitasa nem kizaroélag technikai vagy jogszabalyi
megfelelési kérdés, hanem stratégiai valasztas is (Guest, 2024). A fizikai
biztonsag, a mentalis egészség, a pszichologiai biztonsag és a munkahelyi
kapcsolatok mindsége egyiittesen hatarozzak meg a munkavallalok alkal-
mazkodoképességét és hossza tava munkaképességét (Schulte, & Vainio,
2010; Guest, 2017). A tandcsadoi gyakorlat szempontjabdl ez azt jelenti,
hogy a jollét fejlesztése olyan integralt megoldasokat igényel, amelyek tul-
mutatnak az egyedi programokon, és a szervezeti kultura, a vezetési stilus
és a HR-rendszerek 6sszhangjara épiilnek.
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A kutatas ugyanakkor ramutat a szervezetek el6tt 4ll6 kockazatokra és ki-
hivasokra. A kutatds nem reprezentativ a magyar gazdasagi szereplok te-
kintetében. Tovabbi hidnyossaga, hogy a bemutatott adatok nem tiikrozik
a munkavdllaléi igényeket, ugyanakkor a kutatas eredményei kell6 indika-
ciét adhatnak tovébbi vizsgalatokhoz, valamint a szakérték és dontéshozok
szamara a szervezeti szinti HRM-gyakorlatok attekintéséhez és a munka-
vallaléi jollét fejlesztését célzé programok kialakitasahoz (Groysberg et al.,
2018). A jolléti programoktol elvart pozitiv eredmények és az ezekre fordi-
tott koltségek kozotti fesziiltség gyakran bizonytalansagot okoz a dontés-
hozatalban. A vizsgalt szervezetek esetében azonositott inkonzisztencia a
deklaralt jolléti célok és a tényleges HRM-gyakorlatok kozott arra utal, hogy
a jollét stratégiai kezelése sok esetben még nem érett meg. A tandcsaddi f6-
kuszhoz illeszkedve fontos hangsilyozni, hogy a munkavallaléi jollét akkor
valhat valddi versenyelénnyé, ha mérhet6 célokkal, vilagos kimenetekkel és
integralt, bio-pszicho-szocialis szemlélet(i eszkoztarral parosul (European
Agency for Safety and Health at Work, 2013; Pradhan, & Hati, 2019).

A munkavallaléi jollét fejlesztése az egyének életmindségének javitdsan
keresztiil kozvetlentil kapcsolddik a szervezetek gazdasagi teljesitményé-
hez. A kutatas eredményei alatamasztjak, hogy a jollét pozitiv hatassal van
az elkotelez6désre, a megtartasra és a munkavallaléi kapcsolatok miné-
ségére, amelyek mind kulcsfontossagu tényezdk a szervezeti versenyké-
pesség szempontjabol (Keyes et al., 2000; De Simone, 2014; Kozak, 2023).
A tanacsadoi szemléletéhez illeszkedve mindez megerdsiti azt a megkoze-
litést, hogy a tanacsadas szerepe nem csupan problémamegoldo, hanem
értékteremtd és jovoorientalt: a jollétbe torténd befektetés a szervezeti re-
ziliencia és az innovacio egyik alapfeltétele.

A munkavallaléi jollét stratégiai jelentésége ugyanakkor tarsadalmi és
makrogazdasdgi szinten is értelmezheté. A munkavallalék altaldnos
egészségi és mentalis allapotanak javulasa hozzajarulhat a munkaer6-al-
lomany fenntarthatésagahoz, az egészségiigyi és szocialis rendszerek ter-
helésének csokkentéséhez, valamint a gazdasagi teljesitmény stabilitasa-
hoz (ILO, 2010; Eurofound, 2023). Ebbdl a perspektivabdl a munkavallaléi
jollét nemcsak szervezeti, hanem tarsadalmi befektetésként is értelmezhe-
t6, amelyben a tandcsadok kozvetitd szerepet tolthetnek be az tizleti érde-
kek és a tarsadalmi felel6sségvallalas 6sszehangolasaban.

A tanacsadoi értékteremtés ebben az 9sszefliggésben nem kizardlag prob-
lémamegoldast jelent, hanem olyan rendszerszint(i timogatast, amely el6-
segitheti a szervezeteket a munkavallaldi jollét hosszu tavu gazdasagi és
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tarsadalmi hatdsainak felismerésében. Tovabba a tanacsadok kozvetitd
szerepet tolthetnek be az tizleti célok, a HRM-gyakorlatok és a munka-
vallaléi igények kozott, hozzdjarulva a koherens, mérhetd és fenntarthato6
jolléti stratégiak kialakitasahoz. Ez kiilonosen fontos a munkaerd-o6ko-
szisztéma szemléletében, amely a szervezeteket a tagabb gazdasagi és tar-
sadalmi kornyezet részeként értelmezi.
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18. FEJEZET

MUNKAVALLALOK AZ ELSOK,
AZ UGYFEL A MASODIK 2025

(EMPLOYEES FIRST CUSTOMER SECOND 2025)

LUKACS ANDRAS

Absztrakt

Az ,,Employees first customer second”-ként megismert — azaz a ,,Munka-
vallalo az elsd, s az tigyfél a mdsodik” — elmélet, modszer, szemlélet mar
régéta ismert tandcsadoi és a munkaltatéi korokben. Amiota Vineet Nayar,
a tobb ezer munkavallalét vildgszerte foglalkoztaté indiai HCLTech vallalat
korabbi vezetdje megirta 2010-ben fenti cimmel megjelent konyvét, szamos
szervezet és vezetd alkalmazta. 2026-bdl visszanézve, azéta volt Covid-19,
gazdasagi valsdg, infldcio, munkaerdhiany, Al-haszndlat megloduldsa.
Felmeriil a kérdés, hogy az értékzéndaban dolgozo munkavdllalokkal valo
egyiittmiikodésrol, tamogatasukrél milyen formdban és hogyan gondolkod-
nak a cégek menedzsmentjei. Kerestem és taldaltam 2025-ben villalkozdso-
kat szerte a vildgon, amelyek kiemelt figyelmet szentelnek a munkavallalo-
ikra valamilyen formdban.

Kulcsszavak: 1ij paradigma, munkavdllalé, 0sztonzés

Abstract

The theory, method, and approach known as “Employees first, customers
second” has long been familiar in consulting and employer circles. Since
Vineet Nayar, former CEO of Indian company HCLTech, which employs
thousands of people worldwide, wrote his book of the same title in 2010,
numerous organizations and leaders have adopted this approach. Looking
back from 2026, we have seen Covid-19, economic crisis, inflation, labor
shortages, and the rise of AI. The question arises as to how company
management thinks about working with and supporting employees in the
value zone, and in what form. I searched for and found companies around
the world in 2025 that pay special attention to their employees in some form.

Keywords: new paradigm, employee, incentive
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18.1. Bevezetés

A munkavallalokat foglalkoztaté szervezetek szamos eszkozt hasznalnak
a munkavallalok tamogatasara. Ezek akar materialis, anyagi eszk6zok (pl.
cafeteria, jutalom stb.) vagy materialisan kozvetleniil nem megjelenithet6-
ek (flexibilis munkaidé, ingyenes képzés, hibrid munkavégzés stb.) lehet-
nek, amelyek elemenként vagy rendszerben is megjelenhetnek. A kovet-
kezbékben az ,,Employees First Customer Second” elméletet és gyakorlatat
mutatom be néhany véllalkozas példajan keresztiil.

Amiéta megismertem, alkalmanként Employees First Customer Se-
cond (tovabbiakban: EFCS) szemmel szemlélem a vilagot, eseményeket,
amelyekkel talalkozom 2013 6ta. Ekkor keriilt a kezembe Vinet Nayaar
Employees First, Customers Second: Turning Conventional Management
Upside Down cimmel megjelent konyve. Mennyiben lehet és milyen mdd-
szerekkel el6rébb a munkavallalé az tigyfélnél? Ha lehet, hogyan és mi-
lyen eredménnyel?

Elgondolkodtatd, hogy vajon mely munkavallalét érintd, munkaltatétol
ered6 hatasok csapddnak le adott esetben egy-egy munkavallaléban, s
altala a vasarloban vagy az tigyfélben. Az eset torténhet akar egy buda-
pesti élelmiszeriizletben a hosszu sort feldolgozé mogorva pénztarossal,
egy fiiggonybolt eladdja/varréja vagy London egyik felh6karcoléjanak a
barjaban dolgozé pincérrel, illetve egy vezetével. Mogorvak vagy segit6-
készek, érdekli-e mit és miért akarunk vasarolni, érdekli-e, hogy tiszta-e
az asztal ahova leiilnénk, s ha koszos letorli-e. Mindegyik esetben a vasar-
last (szolgaltatas igénybevételét), a tobbletvasarlast jelentésen befolyasolja
az az ember, akivel talalkozom a szolgaltatas soran. Azonban az, hogy 6k
hogyan érzik magukat munkajuk végzése sordn, az alapvetéen nem raj-
tunk, vevékon, hanem a munkaltatéjan mulik. Kérdés, hogy a munkalta-
tok mit tesznek meg azért, hogy a legtobbet hozza ki a munkavallal sajat
magabdl, ezaltal a vevd is elégedett legyen. S az eredmény? Elégedett loja-
lis vevo, tobbletvasarlas lehetGsége, ajanlas.

Szamos mddszer és eszkoz 1étezik a munkavallalokkal valé torédésre. Az
EFCS egyike a megkozelitésmdédoknak, s mi ezzel fogunk foglalkozni a
kovetkezékben. Ha az EFCS elemei akar kiilon is megjelennek a vallalat-
ndl, mar az is pozitiv értéknek szamit s emlitésre mélto.

Jelen tanulmany célja, hogy ezeket az elemeket felkutatasukat kovetéen
megemlitse, bemutassa a Magyarorszagon kevésbé ismert cégek példajan
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- olyan cégek révén, amelyek valamiért érdekesek lehetnek 2025-2026-
ban.

18.2. Szakirodalmi elemzés

Jelen tanulmany szakirodalmi forrasa Vineet Nayar Employees First Cus-
tomer Second cimi konyve, amely 2010-ben jelent meg. Ez a konyv egy
Uj menedzsmentrendszerként egy szemléletet, mdédszertant ismertet meg,
amely a gyakorlatban bizonyitotta pozitiv hatasat. Ez a megkozelités radi-
kalisan megforditja a hagyomanyos vallalati hierarchiat: nem az tigyfél,
hanem a munkavallalo keriil a vallalat figyelmének kdzéppontjaba.

A forrasok az emlitésre keriil6 cégek weboldalain nyilvdnossagra hozott
jelentések, beszamolok, munkaerépiaci elemzések, Employeesfirstbook
(Employees First, 2022), Glassdoor, Corporate Rebels tandcsadé oldala,
Vino Joy News, Wine Industry Advisor cikkei elemzései.

Jelen elmélet hasznalatat Vineet Nayar, a HCLTech vallalatnal valdsitotta
meg, ahol 1985-t8] dolgozott, s 2005-2013 kozott volt elnok, majd vezér-
igazgatd valtozasmenedzsment feladattal. A HCLTech egy indiai vallalko-
zas, amely felhdszolgaltatassal, infrastruktura menedzsmenttel, tigyfél-
szolgalattal, specializalt mesterséges intelligencidval foglalkozik. 2013-ban
83 000 f6vel 26 orszagban, 2025-ben 223 420 fével 60 orszagban volt jelen.
Nayar moddszere pozitiv valtozast hozott a cég eredményeire: 2005-2013
kozott a HCLTech bevétele 600%-kal novekedett, a nyereség 500%-kal. Az
alkalmazotti elégedettség pedig megeldzte a korabbi szintet.

Vineet Nayar a Forbes és a Harvard Business Review altal is elismert min-
tapéldat teremtett a modszer bevezetésével és haszndlataval. Altaldnos elv-
ként a kulcsmondatok Vineet Nayartodl: ,,Ha jol bansz az embereiddel, 6k
jol fognak banni az tigyfelekkel.”, ,A menedzsment szerepe nem az irdnyi-
tds, hanem a szolgdlat.”.

Az Employees First Customer Second elv elemei:

1. A menedzsment szolgaltato szerepet tolt be a vallalat iranyitasa-
ban (,servant leadership”). A vezetés feladata a dolgozdk tamoga-
tasa abban, hogy kivdléan szolgdljak az tigyfeleket, nem a hierar-
chiabdl adodé iranyitas.

2. Atléthat()ség és bizalom, radikalis transzparencia. Minden dol-
goz6 hozzafér a szervezeti dontések, eredmények, problémadk in-
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formaciéihoz, hogy mindenki értse a stratégiai iranyt és helyesen
donthessen.

Empowerment — a dolgozok felhatalmazasa. A dontéshozatal le-
felé keriil a szervezetben, oda, ahol a valés munka és az tigyfél-
kapcsolat zajlik. A dolgozok szabadon cselekedhetnek az tigyfél
érdekében - ezaltal valodi tulajdonosi érzésiik alakul ki. Az ered-
mények kovetkezményeit viselik/megnyerik ezaltal.

18-1. abra: Inverz szervezeti piramis

Ugyfelek

e

 Ertékeondban
 dolgoz6 munkatarsak

Kozép
menedzserek

Fels6
vezetdk

Forras: Garatt és V. Nayar alapjan

Inverz szervezeti piramis. A menedzsment a piramis aljan he-
lyezkedik el, timogatva a frontvonalon dolgozokat. Vezetdi kérdés:
»Mit tehetek én azért, hogy a dolgozo6im sikeresek legyenek?”.

A dolgozoi elkotelezettség hatassal van az iigyfél-elégedettségre.
Az EFCS szerint elégedett dolgoz6 nélkiil nincs elégedett tigyfél.
Az ugyfélélményt a dolgozok lelkesedése, motivacidja és kreativi-
tasa teremti meg, nem a kozvetlen menedzseri kontroll.

Kozosség és kulturaépités. Az EFCS egy kultura, amely a biza-
lomra, kolcsonos tiszteletre és egytittmikodésre épiil. A dolgozdk
partnerek a vallalati célok megvaldsitdsaban.

Visszajelzés és folyamatos fejlesztés. Rendszeres, dszinte vissza-
jelzés gytjtése a dolgozoktol a menedzsment felé (,,feedback up the
chain”). A vezetdk teljesitményét a dolgozok értékelik, nem fordit-
va. Ennek a célja egy tanulé szervezet miikodtetése, ahol mindenki
része a fejlddésnek.
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A Corporate Rebels szervezetfejlesztési tanacsadé cég az 8 Trends of
Progressive Organizations cimi tanulmdnyédban a vilag tobb mint 150
uttérd innovativ vallalatat tanulmanyozta. Tapasztalatuk, hogy a hagyo-
manyos, hierarchikus, szabalyokkal tulterhelt szervezetek mar nem mii-
kodnek a mai gyorsan valtozo vilagban.

8 f6 trendet azonositottak, amelyek a legfejlettebb szervezetekre jellem-
zbek:

1. A profit helyett a cél és értékek keriilnek el6térbe.

2. A hierarchikus piramisok helyett csapatok halozata.

3. Iranyitd vezetés helyett tamogatd vezetés.

4. Tervezés és elérejelzés helyett kisérletezés és alkalmazkodas.
Szabalyok és ellendérzés helyett szabadsag és bizalom.

6. Kozpontositott hatalom helyett megosztott dontéshozatal.

7. Titkolozas helyett radikalis pénziigyi és teljesitményadat-atlatha-
tosag.

8. Munkakori leirasok helyett tehetségek és mesteri tudas.
Az emberkdzpontu, 6nszervez6do és célvezérelt szervezetek

* nagyobb elkotelezettséget érnek el,

» kevesebb hibat és hianyzast tapasztalnak,

o ¢ésakar 20-25%-kal magasabb nyereséget termelnek.

David Burkus (2024) irasaban az elégedett alkalmazottak altal megterem-
tett iigyfélhtiségrol ir. Nézete szerint: ,,A munkavallaldi lojalitas a szol-
galtaté szervezetek jovobeli teljesitményének mély mutatdja. Az elégedett-
ség abbol ered, hogy mennyire boldogok a munkavallalok a szerepiikben.
A htiség abbol fakad, hogy valddi részesedésiik van az iizlet sikerében.
Hiiség nélkiil a munkavallalék jobb munkalehetdségeket valasztanak, a
pétlasuk noveli a toborzasi és képzési koltségeket, megzavarjak a terme-
lékenységet, és negativan befolyasolhatjak az tigyfelek tapasztalatait. Ha
maradnak, a védllalatok megtakaritjadk a pétlassal jaro koltségeket, fenn-
tartjak a termelékenység novekedését, és pozitivabb kornyezetet teremte-
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nek az tigyfelek szamara. Egyszertien fogalmazva: a hiiséges alkalmazot-
tak hiséges tigyfelekhez vezetnek.”.

Jelen sorok irdja is megerdsiti a fentieket. Gyakorlati tapasztalata a HR-
esek korében elterjedt mondas, amit évek ota ismétliink: ,, A legolcsobb
toborzas a megtartas”. A megtartashoz pedig érdemes biztositani azt,
ami jobba teszi a munkavallal6 életét, aki ezaltal jobban teljesit.

Szakteriiletek, amelyekre jellemz6 az EFCS-elmélet:
» lgyfélszolgalat;
» ugyfélkapcsolat;
» kozvetlen szolgaltatas;
* tanacsadas, fejlesztés;
e kozvetlen kiskereskedelmi értékesités (ruhazat, élelmiszer);

» széls6séges munkarenddel, koriilményekkel rendelkezé munkako-
rok;

* informacid-technoldgia.
Gazdasagi szektorok, példaul:

* idegenforgalom;

e kiskereskedelem;

* tanacsadas;

» szoftverfejlesztés;

 online szolgaltatas, kozosségi média.

18.3. Empirikus kutatds - elmélet, eredmények bemutatasa

A keresést az internetes weboldalakon kozzétett és megjelent, szabadon
hozzaférhetd éves és egyéb jelentések, publikacidk, beszamolok, cikkek
stb. kutatasaval végeztem. A kutatas a targyhoz tartozé kulcsszavakra, fo-
galmakra, kifejezésekre vald Osszetett kereséssel web-bongészék keresé-
motorjainak hasznalataval, egyszerii és Osszetett kereséssel és szoftverek
hasznalataval tortént. A kvalitativ informaciok feltarasa (exploracio), fel-
dolgozasa, ellendrzése és leirasa (deskripcio) tortént.
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Sokkal tobb vallalkozas keriilt a 1atokorbe, mint amennyit be lehetett ten-
ni a tanulmanyba. Az érdekesebbeket, tanulsagosabbakat valasztottam ki.
Maga a kutatas igazabol nem tekinthet6 reprezentativnak. A cél az, hogy
latokorbe eddig nem keriilt forrdsokat mutassak be, s bemutassam azt,
hogy a kiilonboz6 gazdasagi szektorokban milyen eszk6zok, modszerek,
folyamatok (akar EFCS-reldciéban) jelennek meg a dolgozdk (értékzoéna-
ban teljesiték) timogatasa érdekében.

A sz6lészet-boraszat tevékenységet végzOkrol keriilt be a tanulmanyba
tobb. Ebben az esetben heterogén a minta foldrajzi teriiletre, méretre, for-
galomra, volumenre s a vallalkozas kordra vonatkozdan.

A bemutatott informacidk mennyisége a cégek altal megosztottaktdl és
egyediségétdl fligg, ezért cégenként valtozo.

A kulfoldi, nemzetkozi ,,best case”eket, j6 megoldasokat kerestem, igy a
magyar vallalkozasok, valamint az allamigazgatasi és a nonprofit szféra
kimaradt.

18.3.1. Véllalkozasok
18.3.1.1. Wegmans Food Markets

Az USA-ban miikodd, 1916-ban alapitott csaladi véllalkozas 2026-ra tobb
mint 110 élelmiszert és gyogyszert forgalmazd szupermarketet miikodtet
54.000 f6s dolgozdi létszammal. Ezzel a legnagyobb magankézben 1év6
cég lett az USA-ban. A tobb mint 100 éve mtikodo tizletlanc iranyitasaban
mar a negyedik Wegmans generdcio6 vesz részt. Nagy hangsulyt fektet a
vasarloi elégedettségre, mindségre, értékre, valasztékra, a helyi beszalli-
tokkal valo partneri egytittmiikodésre és mesterséges 0sszetevok elhagyd-
sara. A mindségi vasarlasi élményt pedig munkatarsaik biztositjak.

A ,Values in Action” oldalon a kovetkezé tidvozlet fogadja az olvasot:
»Csalddi vallalkozdsként mindig is hittiink abban, hogy céljainkat csak
akkor érhetjiik el, ha elGszor is kielégitjiilk munkatdrsaink egyéni igényeit.
Ez a munkatdrsakat elétérbe helyezd szemléletmod irdnyitja minden tevé-
kenységiinket.”. A fokusz kifejezetten az alkalmazottakon van (,Emplo-
yees First”), és arra épitik az tizleti sikereik elérését, hogy a munkavallalok
sziikségleteinek kielégitését tamogatjak, ezaltal elégedetté teszik Gket az
alabbi mdédokon:
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Anyagi kompenzacié: versenytarsaktdl magasabb kezdé fizetés,
prémium, rendszeres, litemezett fizetésemelés minden alkalmazott
szamara, nyugdijrendszer nyereségmegosztassal, kedvezmények a
mobiltelefon-szolgaltatasra, szamitégépekre, mozijegyekre stb.

Személyre szabott munkaidd-beosztas, részmunkaidés munkako-
rok a munka-maganélet egyensulya érdekében. Ezt a munkavalla-
16k elismerik a Glassdoor HR-értékel6 portalon, ahol a céget 4,1
pontra értékelik.

Gyermekgondozas, idésgondozas tamogatasa, sziiléi szabadsag,
orokbefogadasi tamogatas.

Egészségiigyi szolgaltatasok: fogaszat, szemészet (szemvizsgalatok,
szemiiveg, lézeres latdskorrekcid), egészségiigyi sziirések, dohany-
zasrol leszoktatd programok, egészségiigyi jogasz igénybevétele.

Jogi és pénziigyi tanacsadas.

LiveWell Employee + Family program: tanacsadas gyogyszerészek
és dietetikusok dltal, kedvezmények a helyi edzétermekben és fit-
neszkozpontokban, él6 és online edzésérak.

Befogadas, beillesztés, orientacié: tobb mint 100 éve egy befogadd
kulturat alakitottak ki s miikodtetnek - nyilatkozza Colleen Weg-
man elnok.

Jové- és karriertervezés: Mindamellett, hogy a Wegmans elkotele-
zett a folyamatos fejlesztés és innovacié mellett, tudja, hogy ezt a
dolgozok képzésével, fejlesztésével érheti el. Egy 1984-ben beveze-
tett 0sztondijprogram miikodik a cégnél, amely akar négy évig is
pénzt biztosit a féiskolai tanulmanyokra. A mindennapi munka-
hoz tdmogatd kornyezetet, mentorokat és vezetdi fejlesztési prog-
ramokat biztositanak a dolgozok szamara.

A ,My Wegmans Connect” szoftver létrehozasaval egyszerti mo-
dot kinal a kommunikaciéra az alkalmazottak szamara a céggel
anélkiil, hogy feltétleniil kapcsolatba lépne veliik. A véllalat nagy-
ban profital a portalbdl, mivel az informaciok megosztasdhoz
szitkséges id6 csokken az 54 ezres dolgozdéi létszammal.

Csapat: A HR-portaljuk szerint kivételes csapat tagja lehet a kollé-
ga, aki felejthetetlen élményeket teremt vendégeik szamara.
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A munkatarsi allomany heterogén nemzetiségre, nemre, korra,
végzettségre stb. A cég munkavallaléi diverzitast timogato jelsza-
va: munkahely mindenki szamara. A Wegmans biiszke a leszerelt
veteran katonak foglalkoztatasara, valamint a fogyatékossaggal €16
kozépiskolasok képzésére (WOW-program) is.

HR-portaljukon és a videdkon nyilatkoz6 dolgozdk 6rommel sza-
molnak be a fentiek megerdsitésérol.

18.3.1.2. Viisi

Hollandidban tevékenykedd, 2010-ben alapitott, magantulajdonu, fiig-
getlen pénziigyi tandcsadd cég, amely jelzalog- és biztositas-tanacsadasra
specializdlodott. Népszertiek az elsé lakasvasarlok és a kiilfoldi munka-
vallalék (expatok) korében, mivel angol nyelven is teljeskort tigyintézést
biztositanak. Jelenlegi létszama 38 f6. A Viisi szolgaltatasainak erGsségei:
gyors valaszid6, proaktivitds, a tandcsadok elérhetdek és a teljes folyama-
tot végigkisérik a kalkulaciotol a szerzédés alairasaig, vildgos magyaraza-
tokat adnak a hitelfelvétel minden szakaszdban az tigyfelek részére. Ezt a
Trustpilotban megadott 5 csillagos tigyfélértékelések is alatamasztjak. Az
elmult tiz évben a Viisi 40 alkalmazottja tobb mint 7000 jelzaloghitelt bo-
csatott ki, tobb mint 2,5 millidrd eurés piaci értékkel.

A Viisi - deklaraltan felvallalva - tovabblépett az EFCS-elméleten, s azzal
a szemlélettel mikodik, hogy ,,People First, Clients Second, Shareholders
Last” - vagyis els6ként a munkatarsak (,,Viisionairs”), masodikként az
tgyfelek s végiil a részvényesek.

»Mi valéban gy gondoljuk, hogy az alkalmazottaknak kell az els6é helyen
allniuk, az tigyfelek pedig a masodik helyen. Nem varhatjuk el az alkal-
mazottaktdl, hogy jol banjanak az tigyfelekkel, ha 6ket magukat nem ke-
zeljiik jOl.” - idézi a Corporate Rebels tanacsadé portal.

Mikédhet a dolog, mert Hollandidban a legjobb munkahely dijat birto-
koljak kategéridjukban 2022-ben, 2024-ben és 2025-ben.

Lassuk, hogyan érték ezt el:

* Holokrdcia: decentralizalt szervezeti struktura, 6nszervez6do
munkacsoportok, dontési decentralizaci6 alkalmazasa, ,Primus
Inter Pares” vezetés. A weboldaluk szerint a Viisi az els6 pénziigyi
szervezet a vildgon, amely bevezette a decentralizalt szervezeti mo-
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dellt. Azon kevés szervezetek kozé tartozik, amelynek teljes szer-
vezeti felépitése nyiltan elérhetd a Glassfrogban (online feladat- és
szervezet-nyilvantarté és -mtkodtetd szoftver) mindenki szama-
ra, aki érdeklddik iranta. A csoportok vezetése és a dontések ott
torténnek, ahol a legtobb tudas van, s ez feladatonként valtozhat.
A ,Rep Link” és a vezet6lancszem-szerepkor egy kapcsolat-koor-
dinal6 funkcié. A csoport kozos teljesitményét tdmogatja. Maguk
a dontések fontosabbak, mint a vezetdk.

» Transzparencia: A radikalis dtldthatésdg kulturajat mikodtetik, és
a lehet6 legtobb tapasztalatot megosztanak mindenkivel, ezért arra
torekednek, hogy weboldalukon mindenki elegend6 informaciot
talaljon. Azok szamara, akik szeretnék meglatogatni Viisi-t és lat-
ni a Holacracy-t a gyakorlatban, van egy dgynevezett ,Holocracy
Safary”. Mindenki részt vehet (kiilsds is) egy napi munkaértekez-
leten (Daily Tactical).

* Dijak és Javadalmazas: A fizetési modelljiik kivételes az tizleti élet-
ben: a fizetések le vannak vélasztva a teljesitménytdl. A fizetések,
azok emelése, az tigyfeleknek felszamitott dijak stb. ismertek, ki-
szamithatéak, atlathatéak. A Viisi Benefit Shop-ban a munkaval-
lalé maga donti el, hogy a plusz javadalmat szabadnap-megvaltas-
ban vagy bénuszban kéri. Hliségjutalom jar a munkavallaléknak
meghatdrozott évek utan. A munkatarsak a szerepkoriitkben nem
versenytarsak, hanem egymas tamogatoi a csoportteljesitmény ér-
dekében, s a fizetés is ezt titkkrozi.

18.3.1.3. Southwest Airlines

1967-ben alapitott, az USA legnyereségesebb s egyik legnagyobb Low
Cost (,fapados”) légitarsasaga. (Wizzairrel 6sszehasonlitva: az utasforgal-
ma kozel kétszerese, 1étszama kilencszerese, repiilégépeinek szama kozel
négyszerese.) 42 allam repiil6tereit és szamos kozép-amerikai célallomast
szolgal ki. Kozel 72.400 alkalmazottat foglalkoztat, és az utazasi f6szezon-
ban naponta mintegy 4000 jaratot indit. Egyik alapité-vezérigazgatoja-
nak, Herb Kellehernek koszonhet6 a vallalati kultdra megteremtése, aki
szerint ,, Az alkalmazottakat tegyiik az elsé helyre”. Hitt abban, hogy ha az
alkalmazottak elégedettek, jol bannak az tigyfelekkel, azok visszatérnek,
yjra koltenek, né a bevétel, amely végiil a részvényeseknek is jé — olvasha-
té a Mastesinvest Kelleherrel késziilt interjujaban. Tisztan megjelenik az
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»Employees first, customers second” szemlélet. A Southwest sikerének
egyik kulcsa a megfelel6 emberek kivalasztasa a vallalati értékek men-
tén. Szerintiik a pozitiv hozzaallas, a csapatszellem és a humor el6bbre
valé, mint a szakmai tapasztalat. Légitarsasagként prioritasként kezelik a
személyzet- és utasbiztonsagot.

A munkavallalokat taimogatéd modszereik, juttatasok:

Atfog6 kompenzéciés csomag. Alacsonyabb alapfizetés, de profit-
megosztas és részvénytulajdon biztositasa: a ,,zsadkmany meg-
osztdsa”. A munkavidllalok tudatdban vannak, hogy valddi tulaj-
donosok, s eszerint is dolgoznak, viselkednek munkajuk soran.

Egészségiigy: orvosi, fogdszati, szemészeti ellatas.
Eletbiztositds, biztositds véletlen haldlra és csonkoldsra.
Atfogé nyugdijazasi program.

Fizetett sziil6i szabadsag.

Southwest Way Value: Befogad6, tamogaté s a ,,valahova tartozas™-t
biztositd vallalati kultira. Célmegosztas, tudasmegosztds. Csala-
dias légkor (csalddok, generaciok, baratok dolgoznak a cégnél).

Diverz, sokszinii munkatarsi allomany, ahol mindenki ugy érzi,
hogy szivesen latjak, tisztelik és értékelik. A kemény munka, ba-
torsag, kitartds, innovaci6é mellett elvart a szolgalatkészség, ahol
megjelenik a humor, lazasag, lelkesedés, 6rom a munkéban.

Az Esprit de corps részeként tudatositjak a munkavallalokkal, hogy
egyenként értékelik 6ket, nem pedig a munkahely részeként. Ha
arrol van szd, a munkavallalé hdbortiban elhunyt nagyapja, apja
hamvait hozzak haza Németorszagbdl, Vietnambdl. Betegség, szii-
letés, halal, nyugdij alatt is tartjak a kapcsolatot a dolgozékkal.
A munkavallalokkal foglalkoz6 részleg ,People Department”, nem
»~Human Resources”. Emberekkel foglalkoznak, nem eréforrdssal —
nyilatkozza az alapito.

Kulturalis 6rokségi és biiszkeségi hdnapok megtartasa (pl. Fekete
torténelem honap, A N6k Torténelmének Honapja, Fogyatékossagi
Biiszkeség Honapja, Spanyol Orokség Honapja).
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Munkavallaléi kozosségek, csoportok (Employee Resource Group)
tamogatasa, példaul: fogyatékossaggal él6k, fekete, spanyol és la-
tin, katonai alkalmazottak, néi alkalmazottak. Barki barmelyik
csoportnak tagja lehet.

Rendszeresitett dolgozoi visszajelzés rendszere: 6Q Employee Feed-
back System miikodtetése, amely tamogatja az EFCS-elméletet.

Csoportok onallosaga: dontési és cselekvési jogkor tdmogatdsa tor-
ténik, nem az egyéni versenyé (Empowerment).

Rendszeres elismerések, hirlevelek, dolgozoi kozos alkalmak, iin-
nepek.

Képzések, tehetségek tamogatasa.

Innovacids otletek Osztonzése és elismerése. Szamos esetben a
probléma és a megoldasgazda nem a menedzsment, hanem a mun-
kavallaléi értékzonaban van. Ezért nyitottak az uj kreativ otletek-
re, s visszajelzést adnak, barmilyen is legyen az. Igy torténhetett
meg, hogy egy check-in munkatars rappel tdjékoztatja a beszallé
utasokat a kapunal, a rampas munkatars ukulelén jatszik az uta-
soknak beszallaskor, lufit fujé technikus latogat gyerekintézmé-
nyeket, vagy a késés miatt unatkozo6 és morcos utasoknak papirre-
piil6-dobo versenyt rendeznek a tranzitban. Valészintinek tartom,
hogy nem a menedzsment adott erre utasitast egy utaselégedett-
ség-vizsgalat elemzését kovetden. Viszont az utasoknak az élmény
maradando, hiszen melyik szolgaltaté ne oriilne, ha a kényelmet-
lenséget elszenved¢ tigyfele igy nyilatkozik: ,Soha nem gondoltam
volna, hogy egy késés ennyire boldogga tesz”.

A fenti tamogatasok biztositasaért cserébe olyan embereket keresnek, akik
illeszkednek a vallalati rendszerbe, s megfelelnek a toborzas koncepcidja-
nak, amely Yang Dan és Chen Xinde tanulmanyaban, valamint a South-
west ,,One Report” 2024-ben, s a Code of Conduct-ban is olvashato:

wAttitude first, skills second” - a hozzaéllds fontosabb, mint a
szaktudds; a tudds tanulhatd. A jelolteket viselkedés és csapat-
munkara val6 alkalmassag alapjan itélik meg. A kulturalis il-
leszkedés, humorérzék, pozitiv életszemlélet és egytittmiikodési
hajlandésag alapfeltétel.
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18.3.1.4. Vina Concha y Toro

A Concha y Toro a legnagyobb latin-amerikai bortermel6 és -exportdr,
valamint a vilag tiz legnagyobb boraszati vallalatanak egyike. 1883-ban
alapitottak Chilében. Napjainkra Chilében, Argentindban és Kalifornia-
ban végzi tevékenységét kb. 3.100 fés 1étszammal. A vilag tobb mint 140
orszagaba exportal bort. Kiterjedt borportfélidja a belépé szinti varietdlis
boroktdl az ultra-prémium ikonikus borokig terjed. Kiemelkedé markai
példaul a Casillero del Diablo, Don Melchor. A vallalat 2024-ben 6ssze-
sen 33,1 milli6 9 literes karton (rekesz) bort és egyéb italt értékesitett. Ez
megkozelitéleg 298 millio liternek felel meg. To6bb mint 10.000 hektaron
termesztenek. 1994-ben bevezették a New York-i tézsdére.

A Concha y Toro-nal t6bb ponton tetten érheté az EFCS-szemlélet, bar a
cég nem hasznalja a kifejezést:

* A dolgozok megbecsiilése és fejlesztése: Tobb mint 3000 munka-
vallalonak nyujt folyamatos szakmai és fenntarthatdsagi képzése-
ket. Van bels6 oktatasi programjuk, tdimogatjdk a munka-magan-
élet egyensulyat.

* Biztonsagos és tamogaté munkakornyezet: Olyan kulturat te-
remtenek, ahol az emberekkel torédnek és az odatartozas érzését
adjak. A vallalat jelentése szerint az egyik {6 prioritds az ,,Emplo-
yee Well-Being and Safety” program — munkabiztonsagi tréningek,
egészségvédelem, pszicholdgiai tdimogatas.

*  Empowerment, bevonas a dontésekbe: A Concha y Toro decent-
ralizdlt szervezetet alkalmaz: a boraszatok és markak (Casillero
del Diablo, Trivento stb.) részben 6ndalléan miikodnek, helyi don-
téshozatali joggal. Ez erdsiti az autondmiat.

o Atlathatésag és bizalom: Etikai kédex, Code of Business Con-
duct and Ethics, amelyet az igazgatdtanacs fogadott el, és frissitet-
ték 2022-ben. Betartdsat az Etikai Bizottsag ellendrzi. Bels6 visz-
szajelzési rendszer miikodik. Az alkalmazottak, beszallitok, mas
érintettek anonim modon tudnak visszajelezni csalds, etikai sza-
balytalansagok esetén. Rendszeresen auditokat végeznek a létesit-
ményeiken, hogy vizsgaljak a munkaiigyi kockazatokat (pl. mun-
kakoriilmények, dolgozéi jogok).
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» Egyéb tamogatds: egészségbiztositas, sport- vagy mivészeti pro-
jektek finanszirozdsa, mentalis egészségiigyi tamogatas, pénziigyi
és jogi tanacsadds. Tamogatasi program, amely magaban foglalja
a képzést és az egyéni fejlesztést. Ideiglenes sz6l6szeddi szamara a
vallalat élelmiszert, szallast, teljesitménybdnuszokat és havi vasar-
lasi ajandékkartyakat biztosit 6sztonzdéként.

»  Kozosségi elkotelez6dés: a Concha y Toro részt vesz a helyi kozos-
ségek fejlesztésében, dolgozik a beszallitéival (,,producers / grape
growers”), tamogatja a vallalati onkéntességet, és partnerségeket
épit.

* Felel6s fogyasztas: a cég aktivan népszerisiti a mértékletes borfo-
gyasztast, kiilon figyelmet fordit arra, hogy a fogyasztok tudatosan
dontsenek a borivasrol. Drog- és alkohol-prevencios programot
mukodtet.

A Concha y Toro elkotelezett a Fenntarthatosag / Kornyezetvédelem
irant: csokkenti a vizfelhasznalast, naperémiiveket telepit, a keletkezett
hulladékokat ujrahasznositja. Tulajdondba tartoz6 6shonos erdét védi,
biztositja a biodiverzitast a vadon é16 fajok védelme érdekében. Az igaz-
gatdtanacs (Board of Directors) rendszeresen feliilvizsgalja a fenntartha-
tosagi stratégiat, és szerepe van a fenntarthatdsagi célok jovahagydsaban.

A boraszatoknal létezik egy ugynevezett ,B Corp tanusitvany”, amely
igazolja, hogy a boraszat szigoru tarsadalmi és kornyezeti teljesitményre,
atlathatosagra és jogi felel6sségvallalasra vonatkozé kovetelményeknek
megfelel. A Concha y Toro a fent 6sszefoglalt eréfeszitéseinek koszonhe-
téen 2021-t6] rendelkezik a Tanusitvannyal.

18.3.1.5. Lubanzi bordszat

Dél-afrikai boraszat és tarsadalmi vallalkozas, amely innovativ szemlé-
letével és mély tarsadalmi felel6sségvallalasaval ttinik ki a borvilagbol.
A céget 2016-ban alapitotta két amerikai barat, Charlie Brain és Wal-
ker Brown, miutdn egy hatizsakos tura soran Dél-Afrikdban egy Luban-
zi nevi kébor kutya melléjiik szegddott. Kinalatukban megtalalhatoak a
klasszikus palackos kiszerelések mellett a dobozos borok is. Fébb fajtaik:
Chenin Blanc, Red Blend, Orange Is, Rainboat s vegan borok. A Luban-
zi borok 2026-ra megtalalhatéak az Egyesiilt Allamokban és az Egyesiilt
Kiralysagban (Wine Society). A Lubanzi nem rendelkezik sajat sz616-
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iiltetvényekkel. Szoros egytittmiikodésben dolgozik dél-afrikai (f6ként
swartlandi) sz6lészekkel és boraszokkal. Jelenleg a vilag legnagyobb Fair
Trade bortermeldje. Eves termelése 2026-ra eléri a koriilbeliil 25.000 kar-
tont (ami nagyjabol 225.000 litert jelent). Kozvetleniil 2-10 £6 dolgozik a
cégnél, akik a sztik menedzsmentet alkotjak. Kozvetve kb. 100 teljes mun-
kaid6s munkast foglalkoztatnak. A Lubanzi kiildetése kifejezetten ezen
100 munkas és csaladjaik életkoriilményeinek javitasara iranyul, a profit-
megosztasi modelljiikon keresztiil.

EFCS-elemek a Lubanzi Wines esetében:

1. Dolgozok fontossaga (Employees First), atlathatosag

A Lubanzi B Corp tanusitvannyal rendelkezik 2019-t6l,
amely szerint nagyon nagy hangsulyt fektet a munkavallalok
jolétére, etikai miikodésre és kozosségi hatasra. A ,,B Corp”
mindsités részeként vallaltak a ,legal accountability™t, azaz a
jogi atlathatdsagot is kornyezetiik és munkavallaldik irdnyaba.

A vallalat Fair For Life Fair Trade tanusitvannyal is bir, te-
hat a boraszati munkasok és gazdalkodok jogszerd, igazsa-
gos munkakoriilményeit, és munkdjuk finanszirozasat is ga-
rantaljak.

A boraszat nett6 profitjanak 50%-at a Pebbles Project nevi
nonprofit szervezetnek adomanyozza, amely a dél-afrikai
borvidékeken dolgozé munkasok és csaladjaik egészségiigyi
és oktatasi ellatasat tamogatja. Ez kozvetlen profitmegosz-
tas és elismerés a dolgozdknak. A Food and Beverage online
magazinban 2024 decemberében Charlie Brain interjut adott
a tdmogatdsukroél. Elmondta, hogy biiszkék a 12 gyermek
oktatasi kozpontra s egy mobil oktatasi kdzpont szponzora-
lasara a borvidékeken. Ezenkiviil egész évben finansziroztak
magan orvosi és fogaszati ellatast tobb mint 100 felndtt és 40
gyermek szamara, valamint egy készségfejleszté programot
kozel 40 fiatal felndtt szamara.

2. Tamogatas és fejlesztés

A vallalat kiildetése szerint tarsadalmi véllalkozasként az
tizlet eszkoz a tarsadalmi véaltozasra. Tehat nemcsak profitot
akar, hanem tarsadalmi igazsdgossagot.
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* A Lubanzi a sz6l6termel$ gazdakkal és munkasokkal ,,ko-
z0sségi partnerségben” dolgozik: nem pusztan vasarol télik,
hanem hosszu tavon elkotelezédik mellettiik.

3. Ugyfelek (Customers Second), perspektiva

* Bar a Lubanzi részletesen kommunikal értékeirdl és tarsa-
dalmi missziéjarol az tigyfelek felé, azonban arra nem épit
koncepcidt, hogy a fogyasztok legyenek az els6dlegesen meg-
hatarozéak. Az értékesitésbol van a bevétel, azonban a tarsa-
dalmi hatas, munkavallalok joléte és a fenntarthatdsag-kor-
nyezeti misszi6 is legalabb ennyire fontos.

A Lubanzi Winesban szamos EFCS-elem felismerhet6: a dolgozék meg-
becsiilése, a fair trade kapcsolatok, a profitmegosztas és az etikus miiko-
dés mind azt mutatjak, hogy az ,,Employees First” filozé6fia érvényesiil.

18.3.1.6. Symington bordszat

A portugdl Symington Family Estates a vildg egyik vezetd portoi borter-
meldje, csaladi kézben 1év6 vallalkozas, amely tobb mint 130 éve meghata-
rozé szerepldje a portugaliai Douro-volgynek. Borai példaul a Graham’s,
Dow’s, Altano. A céget a negyedik és az 6todik generaci6 iranyitja, amely
2.543 hektaron gazdalkodik, 414-800 f8s létszammal, 1.100 beszallitoval
el6allitva kb. 10,65 milli6 liter bort évente.

A Symington misszidjdban és értékeiben szerepel, hogy ,we care for our
people ... we treat all people equally” - tehat nagy hangsulyt fektetnek a
munkavallaloikra, a termeld gazdakra és mas érintettekre is.

* Az ,6rz6ként”/,gondoskodoként”(,,caretakers”) valé identitas:
Rob Symington (5. generacid) ugy tekint a cégre, hogy nem pusz-
tan tulajdonos, hanem felelés gondnok a csaladi 6rokségért és a
dolgozokért. A vallalat hosszu tavu, generacidkon at 6rokl6dé ér-
tékek, stabilitds, kozos elkotelezettség megtartasaval mikodik.

* A cég B Corp tanusitvannyal rendelkezik, ami etikai, tdrsadalmi
és kornyezeti felel3sséget jelent — ez azt mutatja, hogy nemcsak a
profit szdmit, hanem a k6zosség és a munkavallalok joléte is.

* A ,Sustainability Report” szerint elkotelezettek a dolgozdk egész-
sége, joléte, képzése, valamint a beszallitéi kozosségekkel vald kap-
csolat mellett.
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* A vallalat elnyerte Portugalia fenntarthaté sz6l6miivelés tanusi-
tasat is, ami a szervezet minden teriiletét — beleértve a tarsadalmi
aspektust is — auditalja.

* A beszallitoi részére ,farmer liaison manager”-t alkalmaz, aki se-
git a gazdaknak a legjobb novénytermesztési gyakorlatban, és ta-
mogatja a minimalis beavatkozas elvét a sz6lémtvelésben. Lobbi-
zik annak biztositasa érdekében, hogy mindenki tisztességes arat
kapjon a termésért (Beneficio).

* A kozosség iranti elkotelezddés jelen van a 2025-0s stratégiajaban,
amely szerint Symington onkéntességi és szocialis programokat is
tdmogat.

A Symington Family Estates sok ponton kozel all az ,,Employees First”
filoz6fidhoz: nagy figyelmet forditanak a dolgozéikra, a termel6 gazdak-
ra és a kozosségre, és fenntarthato, etikus mikodést vallalnak. A vallalati
kommunikaci6 elsésorban a fenntarthatdsagra, tadrsadalmi felel6sségval-
lalasra (gazdasag, kozosség, kornyezet) és az 6rokség hosszu tava megtar-
tasara, értékteremtésre helyezi a hangsulyt, nem tisztan EFCS.

18.3.1.7. Végiil a HCLTech - ahonnan indult a torténet:

Napjainkra a HCLTech — mar Nayar nélkiil — sikeresen folytatta tovabb a
tevékenységét. A 2025-ben megjelent Eves Jelentésben olvashaté a mun-
kavallalokat érinté iranyelve. Munkavallaldikkal valé egytittmiikodésre
a missziojuk, hogy segitsék megtaldlni benniik a szikrat. Eszkozok a ki-
emelkedd jovedelmen tul:

* Value Creation Portal: A szervezet munkavallalo6i altal mikodte-
tett innovacios feliilet, amely lehet6vé teszi a munkavallalok sza-
mara, hogy otletekkel jaruljanak a cég mtikodéséhez, ezaltal ér-
téket teremtsenek tigyfeleik szamara. A 2025-6s pénziigyi évben
tobb mint 28.660 munkavallal6 hasznalta, és tobb mint 17.300 6t-
letet nyujtott be, melybdl tobb mint 8100 6tlet keriilt megvaldsitas-
ra. Ezzel 1,6 milliard dollar értéket teremtettek.

» Személyre szabott karrierfejlesztés, tehetséggondozas, digitalis ta-
nulds tamogatasa: Gondosan 9sszeallitott képzési programok all-
nak rendelkezésre, példaul a Career Shaper vagy a vezet6 fejlesztd
MentorMe. A vallalat befektet a munkatarsak fejlesztésébe, hogy
biztositsak a céggel egylitt valo novekedést.
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Dontési autonémia a frontvonalbeli dolgozéknak: A menedzsment
célja az alkalmazottak timogatdsa, hogy minél hatékonyabban, fe-
lelésen tudjék az tigyfeleket szolgdlni.

Mesterséges Intelligencia haszndlata: A MentorBot, egy GenAl-
alapu virtualis mentor segiti a munkavallalokat a munkahelyi ki-
hivasok és dilemmak megoldasaban, informacidhoz jutasban, ta-
mogatja—fejleszti—javitja tapasztalataikat. Hisznek benne, hogy az
Al és az emberi egytittmiikodés talalkozasdnal nyilik meg az ér-
tékteremtés lehetGsége.

Tav- és hibrid munkavégzés tamogatdsa: A vallalat elkotelezett az
osszekapcsolt, inkluziv és zokkenémentes munkahely megterem-
tése irant, ahol a munkatdrsak barhonnan a legjobb teljesitményt
nyujthatjak.

Munkavallaléi jolét, biztonsag és fejlesztés: Programok vannak a
fizikai, mentdlis, pénziigyi jolét megteremtésére, valamint tamo-
gatjak munka-magdanélet egyensuly kialakitdsat, megtartasat.

Dolgozdi elégedettség-mérés, visszajelzés rendszere: A vezetés
rendszeresen felméri a dolgozoi elégedettséget, a menedzsment tel-
jesitményét pedig részben a dolgozdi elégedettség alapjan mérik.

Eredménye tiikrozédik alkalmazotti létszamban, személyzeti mutatok-
ban: 2025. marcius 31-én 60 orszagban 223 420 alkalmazottat foglalkozta-
tott, akik 167 nemzetiséget képviseltek. Az I'T-szolgaltatas 6nkéntes fluk-
tudcids rataja 13,0%, ami alacsonynak mondhat¢ az iparagban.

Elismeréseként a Top Employers Institute hdrom egymast koveté évben is
a Global Top Employer Global és Europe cimmel tiintette ki a HCLTech-
et, legutoljara 2025-ben.

18.4. Kovetkeztetések, osszefoglalas

EFCS-elemek, kozos jellemzok, amelyek az eddigiekben megjelentek a
vallalatoknal:

1. Tobbdimenzids tamogatas: nemcsak fizetés, hanem képzés, jut-

tatasok, karrierlehet6ség, munkavallal6i élmény, nyereségrészese-
dés, részvénytulajdon.
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Képzés és karrierfejlodés: majdnem minden nagyobb cég befektet
tréningbe/0sztondijakba. Elkotelez6dés a munkavallalok fejlesz-
tése mellett: képzési programok, 6sztondijak, belsé karrierut.

Kultura és empowerment. Munkavallaldi részvétel és auto-
ndémia. Otletek gytjtése, alkalmazottak bevondsa, 4tlathatosdg.
Southwest, HCLTech kiilon hangsulyozzak a belsé kultarat az al-
kalmazotti tapasztalatokban. Tisztességes befogadd-tamogaté val-
lalati kultura. Onéllésag, dolgozdk bevondsa a vallalat fejlesztései-
be, inspiralé célok.

Kozosségi és beszallitéi tamogatas: tobb boraszat (Lubanzi,
Symington, Concha y Toro) koézvetleniil beruhdz a munkasok és
kozosségek életmindségébe. Wegmansnal 6sztondij program.
Megteremtik az ,odatartozas’-t.

Technolégia/kommunikacié haszndlata a munkavallaléi élmény
javitasara: pl. portalok, belsé rendszerek, AI-tamogatas.

A munkavallaloi értékteremtés felismerése: a cégek elismerik,
hogy az alkalmazottak a ,value zone”-ban vannak, 6k teremtenek
értéket az tigyfél (vagy végfelhasznald) szamara.

El6, aktiv kapcsolat az irdnyité helyett tamogat6 vezetékkel. Er-
deklédnek, meghallgatjak a dolgozoi véleményeket, visszajeleznek,
megvaldsitjak a kezdeményezéseket. A menedzsment az alkalma-
zottaknak tartozik elszamolassal.

Radikalis atlathatosag: ismerhet6ek a pénziigyi, stratégiai és telje-
sitményadatok.

Munkavillal6i élmény, véllalati kultara, ahol az emberekkel t6-
rédnek és az odatartozas érzését kapjak, munka-maganélet egyen-
suly-litemezés személyre szabva.

18.5. Zaras - kovetkeztetések

Wegmans Food Markets, Viisi, Southwest Airlines, Concha y Toro, Lu-
banzi Wines, Symington Family Estates, HCLTechnologies - vallalkoza-
sok szamos pozitiv példaja és modszere olvashaté a fentiekben, amely na-
luk bevalt. Bizom benne, hogy inspiraciot nyujt, s haszndljak majd masok
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is. Bizunk benne, hogy a munkavallalék egyre tobb munkahelyen lesznek
els6k.

Az ,Employees First, Customers Second” elv megléte nem automatikus
garancia a kimagaslé mutatokra - a kultdra, a vezetés, az ipardg és a re-
gionalis kiillonbségek mind befolyasolnak.

A ,,Customers Second” kifejezés nem minden emlitett véllalkozasnal lat-
haté explicit médon, az tigyfelek nem masodlagosak sz6 szerint. A mun-
kavallaléi tdmogatas mértéke, mindsége és kovetkezetessége vallalaton-
ként jelentsen eltérhet. A munkavallaldi visszajelzések alapjan véltozo,
hogy ki érzékeli, hogy valéban ,.elsédleges” lenne.

Koszonetnyilvdnitds: Ezuton is szeretném koszonetemet kifejezni profesz-
szor emeritus dr. Poor Jozsefnek, aki a témdra felhivta a figyelmemet, s biz-
tositotta a szakirodalmat. Tamogatta kérdéseivel, véleményével a modszer
feldolgozdsdanak és megismertetésének munkdjdt, valamint fontosnak tar-
totta jelen tanulmdny megjelenését.
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19. FEJEZET

ENTREPRENEURIAL EDUCATION—COMPARISON
BETWEEN THE UK, THE NORDIC 5 AND THE CEE

(VALLALKOZOI KEPZES - AZ EGYESULT KIRALYSAG,
AZ ESZAKI OTOK ES A KOZEP- ES KELET-EUROPAI
REGIO OSSZEHASONLITASA)

GABRIELLA BALAZSI

Abstract

Entreprises, entrepreneurship and entrepreneurial mentality are the driving
forces of the economy. Consequently the importance of small businesses to
the economies and the need for new ventures has significantly increased
particularly in the last two decades. This was mainly due to the structural
changes of world economy, and that solid belief that a prosperous and
dynamic small-business sector is to be essential to the overall performance
in a domestic economy. Many governments have promoted their small-
business sector claiming that new ventures and scale-ups create jobs and
economic prosperity, fostering the competitiveness of a country, provide
bigger consumer choice and personal developmental opportunity. Here
in the European Union (EU), the small businesses, the enterprises are in
central position of attention of politicians and policy makers, even the EU
has developed its own SME strategy. Plus a dedicated Directorate was set up:
the Directorate-General for Internal Market, Industry, Entrepreneurship an
SMEs (GROW) due to the widely held persuasion that entrepreneurs and the
entrepreneurial mentality is crucial for economic development. Moreover
small businesses are key to promoting business growth and competitiveness.
But who are the entrepreneurs? Can anybody become entrepreneur? How
does the process look like? Can this be learned? Who are the ‘students’?
Who teaches the ‘entrepreneurial education’® How effective is it, how
can it be measured? These and many more are the questions regarding
entrepreneurial educations (EE). Study introduces different EE practices in
3 regions in Europe. These are on different levels, not just from economic
view but how long they have been living in entrepreneurial ecosystem and

359



culture. One is the UK, the oldest entrepreneurial economy (in the sense
of modern entrepreneurship) and certainly the most well-developed and
well-trained country. Next region is, so-called "Nordic5—demonstrating
the best economic indicators regarding competitiveness. Finally the Eastern-
European block, with special focus on Hungary. The study focuses on the
examination of entrepreneurial education in these three regions.

Key words: entrepreneurial education, entrepreneurship, entrepreneurial
competencies, teaching methods and value creation

Absztrakt

A villalkozdsok, a vallalkozoéi szellem és a villalkozéi mentalitds a gazda-
sdg mozgatorugoi. Kovetkezésképpen a kisvallalkozdsok fontossiga a gazda-
sdgokban, és az uj vdllalkozdsok irdnti igény jelentésen megnétt, kiilondsen
az elmult két évtizedben. Ez foként a vildggazdasdag strukturdlis viltozdsai-
nak és annak a szildrd meggy6zédésnek koszonhetd, hogy a virdgzo és di-
namikus kisvallalkozéi szektor elengedhetetlen a hazai gazdasdg dltaldnos
teljesitményéhez. Szamos kormdny tdmogatta a kisvdllalkozoi szektort, azt
dallitva, hogy az 1ij vallalkozdsok és a novekvé villalkozdsok munkahelyeket
és gazdasagi jolétet teremtenek, elGsegitik egy orszdg versenyképességét, na-
gyobb fogyasztoi vilasztékot és személyes fejlodési lehetdséget biztositanak.
Itt, az Eurépai Unidban (EU) a kisvallalkozdsok, a nagyvdllalatok a politi-
kusok és a politikai dontéshozok figyelmének kozéppontjaban dllnak, sét,
az EU is kidolgozta sajat KK V-stratégidjat. Ezenkiviil létrehoztak egy kiilon
igazgatdsagot: a Belsé Piaci, Ipari, Villalkozdsi és KKV-k Féigazgatosdgat
(GROW), mivel széles korben elterjedt a meggy6z6dés, hogy a villalkozok
és a vallalkoz6i mentalitds kulcsfontossdgii a gazdasagi fejlédéshez. Ezenki-
viil a kisvadllalkozdsok kulcsfontossaguak az iizleti novekedés és a verseny-
képesség elomozditdsiban. De kik a vallalkozok? Barkibdl lehet vallalkozo?
Hogyan néz ki a folyamat? Tanulhato ez? Kik a ,,didkok™? Ki tanitja a ,vdl-
lalkozéi képzést”? Mennyire hatékony, hogyan mérheté? Ezek és sok mds
kérdés meriil fel a villalkozoi képzésekkel (VE) kapcsolatban. A tanulmdny
bemutatja a kiilonbozé VE gyakorlatokat Eurépa 3 régidjaban. Ezek kii-
lonbozé szinteken dllnak, nemcsak gazdasdagi szempontbél, hanem a val-
lalkozéi okoszisztémdban és kultiraban vald jelenlétiik szempontjabdl is.
Az egyik az Egyesiilt Kirdlysdg, a legrégebbi villalkozoi gazdasdg (a modern
vallalkozds értelmében), és minden bizonnyal a legfejlettebb és legjobban
képzett orszdag. A kiovetkezd régio az vigynevezett ,Nordic5” — amely a ver-
senyképesség tekintetében a legjobb gazdasdgi mutatokat mutatja. Végiil a
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kelet-europai blokk, kiilonos tekintettel Magyarorszdgra. A tanulmdny a
vallalkoz6i képzés vizsgdlatdra Osszpontosit e hdrom régioban.

Kulcsszavak: villalkozoi képzés, vallalkozds, villalkozéi kompetencidk, ta-
nitdsi modszerek, értékteremtés

19.1. Purpose

Purpose of this study to explore entrepreneurial education in the different
parts of the EU. Furthermore, what kind of techniques, tools are on the
market, or in different countries to support entrepreneurial education.

19.2. Introduction

Entrepreneurship and entrepreneurial approach and competencies are in
the central position in the EU. The European Commission approved the
European entrepreneurial competencies in the framework EntreComp
(Bacigalupo, 2016.) European entrepreneurial competencies already exist.
But who are the educators and educational bodies, and what material.
There are 2 main types of education, one is the formalized, Higher
Educational Institutions (HEI) and the others are private organizations,
Business Support Institutions (BSI).

19.2.1. Rise of Entrepreneurial Education (EE)

Some researchers have difficulty in precisely determining the beginning of
entrepreneurial education as an academic field and as a teaching practice
(Loi, & Fayolle, 2021; Kurczewska, & Hagg, 2022). It is possible to find
elements as far back as the middle of the 20th century. Katz (2003) claims
that one of the first courses in entrepreneurship was organized at Harvard
University in 1947. Others e.g. McMullan and Long (1987) state that some
elements of entrepreneurial education can be found as far back as 1938
at Kobe University in Japan. However, the more identifiable movements
towards its institutionalization as an academic subject are visible from late
1970s and early 1980s, the period associated with a general rise in interest
in entrepreneurship, small business. These were the years when the oil
crisis (1973) and energy crisis (1979) led to the stagnation of economic
growth and inflation, where world leaders were seeking some alternatives
to save local economies and fight the growing crisis. Recent times, the late
’70s and the ’80s opened up the era of entrepreneurship that still prevails.
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The golden age for all types of entrepreneurial activity and venture
creation had begun. Enterpreneurs and competitive individuals became
responsible for their own success in life, promoted by a cultural change in
the core values of societies how society members should act.

The Entrepreneurial Education boom started when the significance of
entrepreneurship and small businesses were recognized by scholars
(ly circles). The newness of the field as well as the growing institutional
support made entrepreneurial education attractive for many scholars. It
was in the late ’70s and the ’80s that entrepreneurship as an academic field
in its own right started to emerge (Landstrom, 2020).

A decisive moment was from research perspective when David Birch
published his famous report in1979 “The Job Generation Process’ that
gave an impetus for a general interest in entrepreneurship as the new
driver of economic growth. Plus, the Bolton Committee Report (1971)
laid a foundation for a small business support strategy in the UK. From
the ’90s onwards, interest for entrepreneurship was further speeded up
by various large international institutions, it is about the relation—even
correlation—between entrepreneurship and a nation’s prosperity, how
now we call it competitiveness!

At that time many governments and politicians favored the idea
supporting entrepreneurship and took a pressure onto universities. They
believed that universities were the key to teach the next generation to
become more entrepreneurial. Hence a new mission for universities
have been formulized, that is, the scientific outcome has to be able to be
commercialized and how now, the motto says: 'Lab to business’, "Lab to
market”. And a better cooperation with the outside world has begun, and
many HEI were ready to start collaboration with industry and business
as well. At the same time in ’80s-’90s entrepreneurship and small
business started to flourish, and it led to a higher interest in teaching
entrepreneurship as a part of the standard university curricula. According
to different sources, in1968 there were only 4 schools offering this type of
education, 16 in 1970 but 370 in 1993 (Vesper,1994). Others reported that
the number of schools offering this course were 263 in 1979 and 1,400 in
1992. (Solomon et al.,1994), but programmes were different.

Due to the change in the structure of world economy and international
trade, the dominant motive behind the wide implementation of
entrepreneurial education was to enable and facilitate social and
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economic transformation. Thereby, this task and its responsibility of this
transformation was put on the shoulders of scholars. They were who had
to compile programs and curriculum without being able to support their
teaching, without sound knowledge of entrepreneurship even business
experience. In sum, the entrepreneurial education was in a trouble due to
the scarcity of research. Real turning point in EE was, finally successed
in embedding into Universities’ programme, a conference held at Harvard
University in 1985 titled ‘Entrepreneurship: What It Is and How to Teach
It?”. Because of the necessity of social-economic change, extra resources
designated for the development of this field, EE, across HEIs. EE continued
to develop despite that scholars had different background and interest in
research process, and there were a struggle about the terms of EE also.
However, the fields of entrepreneurship and entrepreneurial education
developed in parallel, with entrepreneurship ahead but also struggling in
terms of a conceptual and methodological debate (Fayolle, 2013; Rideout,
& Gray, 2013). Some noted the lack of agreement on the definition of
entrepreneurship did not stop it being implemented in educational settings
(Pittaway, & Cope, 2007). First doctoral theses started to appear in the *90s,
but as most were written in various national languages, their contribution
to the development of EE, was limited (Kyro, 2006). More advanced
concepts building on the distinctiveness of the field started to appear early
in the 21st century. However, the early stage of entrepreneurial education
has been considered innovative and progressive when it comes to teaching
(Hédgg, & Gabrielsson, 2019; Neck, & Corbett, 2018).

19.2.2. Entrepreneurial Education—What is it?

Entrepreneurship education as a term is defined by two different
approaches, which stem from different reasons and different fields.
"Entrepreneurship education’ referring to develop individuals to become
entrepreneur or cultivate them. The other term ’‘entrepreneurship
education’ rather indicates a more business-like field, the establishment of
a company, to set up business. Despite the fact the terms ‘entrepreneurship
education’ and “enterprise education” seem to dominate the literature—
but mostly in the prior literature—the term of ’entrepreneurial education’
is rapidly spreading in usage.

Entrepreneurial educationincludeselementssuchasidentification ofbusiness
notions and opportunities, creation of new ventures, further development
of businesses; widening scope of the activities; analysis of business failures,
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learning from them and ready to make changes, modifications; developing
business owners, founders related to entrepreneurial cognition and com-
petencies. It is very similar to the Nordic school’s EE term (Erkkild, 2000).
Despite several definitions and different combination or distinct materi-
als of curricula and courses of entrepreneurial education—referring to dis-
crepancies by countries even region, a great number of universities offer-
ing entrepreneurship education, and rapidly growing all over the world in
recent decades (Kuratko, 2018; Bauman, & Lucy, 2019; Wenninger, 2019).

19.2.3. Entrepreneurial Education

Proper definition of entrepreneurship in the EU, approved by European
Commission: ‘Entrepreneurship is when you act upon opportunities and
ideas, and transform them into value for others. The value that is created
can be financial, cultural, or social’ (FFE-YE, 2012). This definition focuses
on value-creation during the entrepreneurial/business activity for others.
So the European states” entrepreneurial education—either HEI or BSI—
should have built on and follow this definition as a starting point.

19.2.4. The UK

Entrepreneurship education (EE) has been present in some form in the
UK’s higher education since the early 70s. Over the decades, both its
prominence and scope have increased with more emphasis on EE as a
distinctive discipline. The evolution of entrepreneurship sources, focused
on entrepreneurship and small businesses within degree programs,
occurred gradually both universities even prestigious, and vocational /
polytechnic institutions as well. Due to the limited resources in the
latter, the EE and other enterprise trainings were mostly restricted for
postgraduate schools and owner-manager audiences, rather than being
open to all students (Watkins, & Stone, 1999). Small business education,
at that time, was mostly embedded into the traditional business and
management courses.

Government all over the world, same in Britain, support and influence
universities to compile curricula, design courses in this subject. The UK’s
governmental institution, the Quality Assurance Agency for Higher Edu-
cation (QAA) is responsible for quality standards within the UK across the
whole field of higher education. It has issued guidelines about the 'must
haves” aiming at how to deliver effectively the whole education, means
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some 'best practices’, regulations and definitions of some terms relating
to entrepreneurship. Individual institutions have the autonomy to tailor
courses to suit their student cohorts. In this section, the term of ’entrepre-
neurship education’ (EE) is used along with the general usage in the UK.
After a couple of monetary and economic crisis in the UK ’70s to "90s, the
intention and parallel the rate of attending universities increased. More-
over a new phenomenon and belief was seen. Students and graduates with
enterprising skills and competencies were generally considered to be more
employable, so there was increased emphasis on developing these abili-
ties through EE (Rae, 2005). The other crucial point was the recommenda-
tion of the National Committee of Inquiry into Higher Education’s (1997)
about what is the role and the scope of the universities to EE, including
innovative approaches to course and program design. As a result by early
2000s, Universities, designing business and entrepreneurial development
courses, viewed it as one of the four strategic goals for universities. How
the significance of enterprises and EE had grown, the UK Higher Educa-
tion Funding Council made a decision and claimed that entrepreneurship
should be incorporated and embedded throughout all disciplines of high-
er education (Higher Education Funding Council Executive, 2004). Poli-
cies and provisions of that kind were introduced into the higher education
institutions and they were perceived as vital (Robertson, & Collins, 2003).

UK’s QAA for Higher Education, defines EE as ‘the application of
enterprise behaviors, attributes and competencies into the creation of
cultural, social or economic value. This can, but does not exclusively, lead
to venture creation’ (QAA, 2018, p. 7). This definition is not restricted
to commercial entrepreneurship. It encompasses various types, among
them social, green, digital entrepreneurship, and intrapreneurship. This
classification is similar to how currently the EU and the scholars circle
differentiate those (but senior entrepreneurship is missing).

Teachers, Educators apply various methods, the most applied are as
follows:

a) Case-based teaching: that is case-study-analysis—exercise. Re-
searchers suggest that business cases should profile businesses or
products familiar to students to enhance their learning experience
(Finney, & Pyke, 2018).

b) Simulations-and-games. These practices focus on serious games,
specifically computer simulations which model entrepreneurship

365



d)

f)

g)

h)

i)

(Fox et al., 2018). These can be defined as computer-based learning
simulations — using of a digital game-based learning environment.
Main goal is to promote learning primarily by leveraging a narra-
tive, story centered in entrepreneurial setting. Serious games focus
on problem-solving tasks and incorporate the ’real-life’ nature of
interactions with the real world.

Prototyping is a novel approach to engage entrepreneurship stu-
dents in an action-oriented prototyping exercise (Noyes, 2018).
Focus of the Prototype-It Challenge is on the relationship between
prototyping and the entrepreneurial action, particularly the value
of basic prototypes in opportunity identification and opportunity
evaluation. Prototyping as a vital process to explore, develop, and
evaluate entrepreneurial opportunities. As a pedagogic tool, it can
be used from many standpoints, and for different cohorts, due to
its easy applicability.

Hackathons are intensive, timed events during which participants
are deeply immersed in teamwork focused on solving specific
problem or, in an entrepreneurial context, creating viable business
idea that is brought to market through a suitable business model
(Decker-Lange, 2018).

Competitions: Competitions and competitive learning are the
most visible methods in enterprise education (Brentnall et al.,
2018). Methodology is to compete and pitch as a practice which
has become synonymous with enterprise education in the class-
room, with traditional start-up methods (business idea planning,
pitches, competitions, events), adapted and applied across all levels
of education (Komarkova et al., 2015).

Action learning: AL emphasizes the level of authenticity in these
scenarios and highlight the importance of reflection (Mukesh et
al., 2019).

Digital learning: DL as an unplanned and implicit process with
unpredictable results using several types of tech devices like
smartphones, tablets, computers, etc. (Sousa et al., 2019).

Real world exercise: Students run their own enterprises, supported
by educators/coaches.

Finnish Team Academy model.
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19.3. Summary

The aim is not only to learn about entrepreneurship but also to learn
for entrepreneurship, in terms of entrepreneurial skills and competency
development. Some universities pursue learning through entrepreneurship,
some make focus on knowledge. Generally speaking the most common
rationale for entrepreneurship education in Britain is the stimulation of
entrepreneurship, understood as new venture creation for the purposes of
economic growth and development (Miyakasi, 2014; Rauch, & Huksink,
2015).

Studies probe the initiatives of British universities in delivering
entrepreneurship education, because their variety suggests that there
is no single best way to teach entrepreneurship. There are many useful
methodologies for EE, mostly and mainly practice-centered, providing
students with opportunities to obtain practical knowledge.

Regrettably there is a little number of scientific studies among vocational
workers groups in school. It is difficult to draw a general conclusion which
methods are the best or more/most effective. Plus students have diverse
motivation, drives and purposes to become entrepreneur. What can
be concluded from studies, the "best method’ is something is complex,
holistic, practice-oriented. The most interesting question is the 'long-term’
what teaching/pedagogic methodology has relevant impact for long-term.

What is crucial for EE and its further development is the existence of
Quality Assurance Agency for Higher Education (QAA), an independent
body checking quality standards, conducts quality reviews, develops and
provides reference points and guidance for institutions. The QA A’s (2018)
Enterprise and Entrepreneurship Education is a guidance on EE in the
UK, providing guidelines and benchmark for educators and institutions
around how to design to their EE provision. Whilst numerous initiatives
support EE in HEI, still not formally mandated part of the curriculum
(Bell, 2023).
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19.3.1. The Nordic 5

It includes Sweden, Norway, Denmark, Finland, and Estonia. Currently
in the EU these countries form a group referring to the advanced
economic performance in areas e.g. entrepreneurship culture, economic
performance, digital economy and literacy, and education, with a high
GDP comparing to other regions. Entrepreneurial Education, here
entrepreneurial in these countries leans on a few basic pillars, means some
essential definitions. EE Definition was proposed by Danish Foundation
for Entrepreneurship: ‘Content, methods and activities supporting the
creation of knowledge, competencies and experiences that make it possible
for students to initiate and participate in entrepreneurial value creating
processes’ (Moberg et al., 2012, p. 14). Definition of ’Entrepreneurship’
is: ‘when you act upon opportunities and ideas, and trans-form them
into value for others. The value that is created can be financial, cultural,
or social’ (Moberg et al., 2012, p. 14). These definitions comply with EU’s
comprehension. Through value-creation process, the created (added)
value as an ’endproduct’ should be the outcome of business activity.

Some examples from the most frequently used pedagogical approaches:
Problem-Based learning (Tan, & Ng, 2006), Project-based learning (Jones,
& English, 2004), Service-learning (Desplaces et al., 2009). Other schools
promote such an EE philosophy that emphasizes not only problems but
also opportunities (Rae, 2007).

TPB: ‘A widely held view that becoming an entrepreneur is a consciously
planned behavior. A linkage between attitudes, intentions and behavior
is used, based on the *Theory of Planned Behavior’ (TPB) stemming from
the domain of psychology’ (Ajzen, 1991; Bandura 1997; Krueger et al,,
2000). TPB’s theory is that Entrepreneurial attitudes impact people’s
entrepreneurial intentions, which in turn spurs entrepreneurial behavior.

Progression model—originally proposed by Blenker—has two central
ideas. One is that entrepreneurial activity can generate and lead to
many different types of value, not just economic value. The second
idea is that the existence of a value-creating entrepreneurial mindset
and general methodology, and it can apply in every side of life, how it
is called ‘entrepreneurship as everyday practice’ (Blenker et al., 2012).
This approach is akin to the wider definition of entrepreneurship. They
stated ‘entrepreneurial approach to life is a mandatory component of all
entrepreneurial education, no matter if the desired outcome is venture
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creation, growth or social change’. This conclusion is very similar what the
EU claimed about the importance of EE and entrepreneurial competencies,
that is, the EE—including entrepreneurial competencies enhancement—is
essential not only for entrepreneurs, but to any other part of life and it
contributes to the easy shift between the different job types. The motto:
‘Letting students work in interdisciplinary teams picturing and then
realizing entrepreneurial opportunities helps them develop work forms
for team-efficacy’ (Blenker et al., 2011, p. 425).

Other pedagogical approaches and tools in EE: the value creation
approach, which represents a promising compromise between student
motivation and teacher complexity. From the value creation’ block, the
most frequently used theories and technics are the new value creation
tools that have emerged in the last decade, eg.: the Effectuation (Read
et al., 2011), Customer Development (Blank, 2005), Business Model
Generation (Osterwalder, 2004), Lean Startup (Ries, 2010), and Design
Thinking (Johansson-Skoldberg et al., 2013).

Design Thinking (DT) currently is the most popular and widely-applied
technique in the EE domain. DT as a technique has a paradigm, each
paradigm level deals with the fundamental assumption. It has three
dimensions: 1) the world view; 2) the way of reasoning, and 3) the truth
criteria means making a contextual meaning. World View dimension
deals with wicked or ill-defined problems which are a significant topic
for the problem solving discourse in DT (Johansson-Skoldberg et al.,
2013) According to Buchanan (1992), wicked problems are complex,
indeterminate and ill-defined problems, characterized by incomplete,
changing, contradicting and interdepended information, which is difficult
to gather. Way of Reasoning is abductive whereas abduction offers
reasoning between the data-driven analytical thinking and the knowing-
without-reason intuitive thinking through propositions. The primary aim,
and evaluation criteria of DT is to realize meaningful solutions. DT as an
educational technique is innovative, human centered, allowing free-flow
dispute and includes co-working, and value creation approach. It supports
and is align with the EU comprehension regarding the latest concept of
enterprise development.
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19.4. Sweden

From the mid-90s the importance of entrepreneurship in education was
the subject of political agenda 2 decades ago due to globalization coupled
with technological developments. Hence, government made a serious
decision to establish a more aware, well-educated entrepreneurial culture
and economy in the country, starting with the field of education. To
motivate young people to start their own businesses after graduation has
been considered to have a good eftect on the country’s labour market and
economy. Sweden has a national strategy for developing entrepreneurial
competence, the ‘Strategy for Entrepreneurship in Education and Training,
and, it was adopted in 2009 (later The Strategy). That Strategy contains the
definition of entrepreneurship: Entrepreneurship is about developing new
ideas and to translate these ideas into something that creates value. The
value can be created in companies, public organizations and associations.
They also defined what is necessary to become or learn/teach to become
entrepreneur. These are certain skills to set up and operate a business,
business planning and administration, project- and risk-management.
Moreover it needs creativity and willingness to take responsibility. To
reach the goal, to deliver a transition in the society, the main pillars of the
Strategy were precisely to defined: the students groups, the type of tools
and techniques (regarding age), and the stake-holder institutions, such as
the Government, the Swedish Agency for Education, other governmental
institutions, schools (primary, secondary, vocational and HEI) and the
concrete actions to have to be taken and the emphasis on to stimulate any
types of work of the domain of entrepreneurship.

The most remarkable is the Vocational Education Training (VET)
programmes. Swedish National Agency for Higher Vocational Education
in 2010 had a research on on-going work with entrepreneurship in
VET. The general conclusion was that VET had good prerequisites for
successfully working with entrepreneurship. The idea went beyond border
and the Nordic countries established a formalized working relation
in this domain. The Nordic Council of Ministries is the official inter-
governmental body for co-operation in the Nordic region. The Council
publishes a magazine, which works as inspiration for schools who actively
want to work with entrepreneurship.

In 2011, the government launched the core elements of a new reform
programme in the field of education. A new Education Act came into
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force, accompanied by a new School Ordinance and a revised Curriculum.
Hence, the entrepreneurship was embedded across all levels and, in all
types of education and is today part of a cross-curricular objective in the
whole education system. But in the practice, it is just recently that Sweden
has taken a comprehensive approach to incorporate entrepreneurship into
schools’ curricula.

19.4.1. Finland

The Finnish Team Academy model is a case in point (Brentall et al., 2018).
These efforts reflect the hopes that knowledge, skills and competencies in
entrepreneurship help students make better career decisions and enhance
their employability (Gibb, 1996; Tosey et al., 2015; Nabi, 2018; Bauman, &
Lucy, 2021).

Team Academy was developed in 1993 by Johannes Partanen at Jyviaskyla
University of Applied Sciences (JAMK). TA is an innovative teaching
method, it combines many effective techniques used in EE. In TA, students
work in teams and learn-by-doing and by running their own businesses,
with real money and real customers (Tiimiakatemia, 2013).

TA uses a ‘blended approach’ that combines team learning, communal
learning, individual coaching, research, action learning and learning
by doing. Students are grouped into learning groups, called Team
Company, which operate as separate business entities. In contrast to this,
other tools such as 'work stimulations’ and ’catching approaches’ and
‘communal learning’ used separately in conventional university program
fail to deliver comparably high rates of entrepreneurship and communal
learning as are seen in their results. So TA integrates these methods with
significant impact on learning and entrepreneurship (Hassinen, 2016).
This technique was applied in another 15 countries including Hungary
in 2015. Finnish HEI professionals, scientists have developed a very
effective methodology, which was embedded in the HEI to serve the
innovation and entrepreneurship education, in 2015, with the support
of the Finnish government. Based on common effort—universities and
government—Finland had a big success by early 2000 in becoming a more
entrepreneurial economy.

In sum, Entrepreneurial Education in the Nordic countries leans on many
innovative, practice-oriented and value-creation-focused techniques. And
there are many more.
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19.4.2. The CEE Region

Hungary

It is still a challenge. In 1989 a new era began. Looking back, no one
knew what were going to occur. The term of ‘entrepreneur’ somehow
was emerged. People in the region somehow and from different reasons
but have become entrepreneurs. That time this term ’entrepreneur’ did
not have a good connotation. Even, I had difficulty in finding scholarly
articles, researches in this theme: Entrepreneurship / Entrepreneurial
Education. But slowly particularly after joining the EU, entrepreneurial
culture and ecosystem started to appear.

Current state of EE. There are two forms. One is in the framework of
higher education (HEI). The other type of ,education” comes from the
private sector (BSI). Several SMEs design and offer ‘entrepreneurial’
training, education, coaching, mentorship, etc., focusing on mostly
soft skills’ eg. pitch, presentation, communication, time management,
negotiation and the evergreen topic: website. Recently supplementing with
‘Compliance’ and digital issues. Teachers’s/educators’s backgrounds are
from management schools and from MNEs’ working experiences, lacking
entrepreneurial knowledge and experiences. More studies show, the two
types of enterprise—MNE, SME—have many and significant differences
(Balazsi, 2024).

In the case of HEI the formal EE is under the umbrella of Business
Development major at MA/MSC level, having only a cca 10 years history.
The curricula of Business Development courses are formalized by each
uni itself. Consequently, there are wide variety in its names, subject and
content. There is a new initiative, an extra-curricular course organized
by NIU—Nemzeti Innovécios Ugynokség—the HSUP, Hungarian
Startup University. This program covers some practical or quasi-
practical tools, exercises in its teaching methodology, beside videos and
e-learning materials. It is only available through Universities, so EE for
vocational student is unreachable, means does not exist. There are several
governmental initiative for supporting SME such as the 'SME Strategy
2019-2030’ and a few more. But these regulations on SMEs seem to be not
connected to the real world of SMEs.

It is evident that Europe needs to invest in the training and development
of entrepreneurship education’s professors and researchers. Survey respon-
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dents indicated a need for training programmes such as ‘case study’ method
and other ’action-oriented’ innovative approaches. European Commission
experts group on education and training for entrepreneurship also found
that the ‘provision of specific training for teachers on entrepreneurship is
insufficient’ (European Commission, 2002).

Poland

Having found an interesting article from Poland published recently. (Here,
I would like to thank the Authors’ direct assistant and generosity to share
their article.) I appreciate the authors’ bravery to demonstrate the high-
lights of their study, for example: ‘that the Polish entrepreneurship educa-
tion how ineffective’ and ‘it is time to move forward’, or speaking of ‘the
necessary change of teaching paradigm in EE’. I feel to be supported by their
research, their observations and explanations (Janowski, & Szczepanska-
Przekota, 2024). Having similar experiences here, in Hungary, especially in
BSIs’ circle. From HEISs’ side the efforts to enhance the EE can be seen, just
the beginning. For educators this domain provide an excellent future ven-
ues for research and further developing any EE curricula.

Latvia

Study based on authors’ previous research regarding professional
competences of managers, and, competences and skills that are attributed
to entrepreneurs, analyzing the correlation between the actual market
demand for such competences considering to develop new businesses, and
those competences are trained by HEIs and BSIs (Nikitina, 2018). Current
study examined Entrepreneurship education policy, in three countries,
whether the education is harmonized with market demand or not, and
entrepreneurship development activities meet the market’s needs or not.
HEIs and BSIs are developing important entrepreneurial competencies
such as self-awareness, self-eflicacy and cope with uncertainty, ambiguity
and risk competences (Nikitina et al., 2020).

CEE Region

A systematic review on the number and content of research papers refer-
ring to EE in the region was made. Participant under investigation were:
Albania, Bulgaria, Croatia, Czech Republic, Estonia, Hungary, Latvia,
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Lithuania, Poland, Romania, Slovakia, Slovenia. Summary of the study
represents each participant country’s contribution to the volume of pub-
lications on entrepreneurship in the CEE region. The dominant countries
in terms of entrepreneurship research in the region are Poland, Roma-
nia, Croatia and the Czech Republic. There is a significant publishing con-
centration; over 60% of all publications are either on entrepreneurship
in these countries or by researchers from these countries. This result has
a good matching with the economic performances. List of participants:
Albania 1%, Bulgaria 3%, Croatia 15%, Czech Republic 15%, Estonia 3%,
Hungary 4%, Latvia 5%, Lithuania 4%, Poland 21%, Romania 16%, Slova-
kia 8%, Slovenia 5%.

19.5. Summary

This study placed the analysis of Entrepreneurial education in three
regions of Europe. The corresponding research was limited onto the field
of EE in academic institutions (universities, high schools, technicum,
polytechnics), in HEIs—and not Business Support Institutions /BSI—
and focused on the cohort of these institutions, the students. Hence, any
other non-academic institutions and any other audience groups were not
involved in study.

Broadly accepted in the academic realm, the provision of comprehensive
school programs correlates with economic growth, expanded employment
opportunities, and overall economic advancement (Ucbasaran et al.,
2001). Though entrepreneurship education has matured significantly over
the last two decades - particularly in the Nordic Region, the UK. Eastern
Europe is leggings behind. Significant gap can be observed in the content
to teach, how to teach it, who is qualified to teach it, and the ideal target
students cohorts. The fact is that promoting entrepreneurship education
is a central political objective within the EU and the Member States—but
not in every of them, or sometimes only on policy-making level.

The most common reason that researchers and experts promote
entrepreneurial education is that entrepreneurship is seen as a major
engine for economic growth and job creation (Wong et al., 2005).
Entrepreneurial education is also frequently seen as a response to the
increasingly globalized, uncertain and complex world we live in, requiring
all people and organizations in society to be increasingly equipped with
entrepreneurial competencies (Gibb, 2002).
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How to make students more entrepreneurial is probably the most
difficult and important question. Some researchers claim the only way
to make people more entrepreneurial is by applying a learning-by-doing
approach. This is a truly effective way, undeniably. But more studies
have proven, there are several training methods, which are very useful,
effective and resultful. There is a consensus among researchers, letting
students work in interdisciplinary teams, and interact with people
outside of schools, universities; with firms is a particularly powerful
way to develop entrepreneurial competencies among students.
Summarizing the findings relating to the UK, Nordic 5 and CEE regions,
the outcomes are the following: the state of the entrepreneurial education is
quite good in the UK despite a few critical or discontented voices. There are
many EEs across the UK with various content and with practice-oriented
techniques having diverse array in their focuses and goals. Furthermore
there is governmental support for delivering the latest material within EE,
and investment opportunities into the EE to conduct researches. Moreover
through governmental body there is an official control above the EE.

As regards the Nordic5, the EE is highly effective. After a long societal
dispute, at present, the EE is provided numerous supports by the
government. Finland has a success story regarding its EE—and the
following economic boom. Sweden EE is developing in a fast pace, also.
What is important, that region has created its own ‘mini region” a nordic
unit, and they align their knowledge basis, and share their knowledge.
As regards the CEE, as was to be expected, it is just the beginning. There
are some initiatives in each country, and there are some researchers
who are engaged in this theme. As regards the governmental support
to or investment into the realm of EE and Entrepreneurship there is
some confusion. It seems to be a mismatch between what students need
to become entrepreneurs and what entrepreneurs need to run their
businesses, and the education, the developmental support and regulations.
The fact is, there is no historical experiences in the CEE, but there is EU,
and there is open access to knowledge sharing and transfer.

19.6. Conclusion

Universities have made significant investments in entrepreneurship
programs for decades, but the scope, relevance and usefulness of
entrepreneurial education is closely linked to the development of the
surrounding community, society.
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Worldwide, EE community is growing, and one of the largest sub-field of
entrepreneurship itself, and more academic initiatives are devoted to EE.
There are numerous institutions and tools to assist the EE evolution within
the EU. Example, international conferences are an excellent way to share
knowledge and research results in this topic. In the EU, there are major
conferences such as RENT, ISBE and the EURAM Annual Conference are
dedicated to entrepreneurial education. The 3E conference organized by
the European Council for Small Business and Entrepreneurship (ECSB) is
one of the most significant conferences in EE.

This study shows there are many opportunities for improving, developing
Entrepreneurship, Entrepreneurial Education. Many other cohorts should
also be included. First are the trainers, the educators themselves. Second
group is the politicians and policy makers. After that, the regulations and
curriculum must be modified, and only then can students follow. The last
group could be the heterogeneous category of the currently operating
entrepreneurs who do need help, but at an advanced level.
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20. FEJEZET

A HR-DIGITALIZACIO MA MAR NEM JOVOBELI
LEHETOSEG, HANEM ELVARAS

(HR DIGITALIZATION IS NO LONGER A FUTURE
OPPORTUNITY, BUT AN EXPECTATION)

GOMBOS BRIGITTA - KERTESZ ROBERT TIBOR -
TALLER BOTOND

Absztrakt

A HR-digitalizdciot sok szervezet ma is technolégiai vagy HR-specifikus
kérdésként kezeli, mikozben valdjaban teljes vallalati miikodést érinté dt-
alakuldsrél van szo. A digitalizdcio valddi tétje nem a meglévd, gyakran
nem hatékony HR-folyamatok digitdlis leképezése, hanem annak felismeré-
se, hogy mit és miért sziikséges mdsképp miikodtetni. A tanulmdny gyakor-
lati tapasztalatokra és szakmai parbeszédek tanulsdgaira épitve mutatja be,
miért valt a HR-digitalizdcié napjainkra elvdrdssd, és milyen kockdzatokat
hordoz, ha a szervezetek kizdrolag technologiai projektként tekintenek ra.
Ma mdr nem az a kérdés, hogy sziikség van-e HR-digitalizdciéra, hanem
az, hogy mikor torténik meg, mert a halogatds miikodési és versenyképessé-
gi hatranyt okoz kozvetleniil.

Kulcsszavak: HR, digitalizdcio, versenyképesség

Abstract

HR digitalization is still treated by many organizations primarily as a tech-
nological or HR-specific issue, while in reality it represents a transformation
affecting the entire organization. The real stake of digitalization is not the
digital replication of existing, often inefficient HR processes, but recognizing
what needs to be done differently and why. Drawing on practical experience
and professional dialogue, this paper shows why HR digitalization has be-
come an expectation today and what risks arise when it is treated solely as
a technological project. Today, the question is no longer whether HR digita-
lization is needed, but when it will happen.

Keywords: HR, digitalization, competitiveness
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20.1. A HR-digitalizacié technoldgiai félreértelmezése

A HR-digitalizaciéval kapcsolatos szervezeti kezdeményezések gyakran
mar a folyamat elején technoldgiai irdnyba tolédnak el. A dontéshozatal
fokusza ilyenkor gyorsan a rendszerek osszehasonlitdsara, funkciolistak
értékelésére és technolégiai architektirakra helyezédik, mikozben hattér-
be szorul az a kérdés, hogy milyen mikodési problémat kivan a szervezet
ténylegesen megoldani.

Ez a megkozelités tipikusan nem technoldgiai, hanem folyamati és szerve-
zeti éretlenségbdl fakado dontési torzitas, amelyben a megoldas megel6zi
a probléma pontos meghatdrozasat. Ennek kovetkezménye, hogy a digi-
talizacié nem mukodésfejlesztést, hanem csupan a meglévé gyakorlatok
digitalis leképezését eredményezi.

A HR-digitalizacié ezért nem értelmezhet$ pusztan rendszerbevezetés-
ként. A szakmailag megalapozott megkozelités szerint a HR-digitalizacio
a HR-folyamatok tudatos Gjragondoldsat és strukturalt atalakitasat jelenti
digitdlis eszkozok segitségével, ahol a technoldgia nem kiindulépont, ha-
nem a mikodési koncepciot tamogatd eszkoz.

A félreértés gyakran abbdl adodik, hogy a HR-ben az els6, kozvetleniil
érzékelhetd ,fajdalom” az adminisztracié. Nagyszamu rutinkérdés, sok
apro lgy és jelentés manudlis raforditds terheli a HR-t: szabadsagkeretek,
jovahagyasok statusza, igazolasok érvényessége. Ezek 6nmagukban nem
stratégiai problémak, osszességiikben azonban jelentés miikodési koltsé-
get és folyamatos megszakitast jelentenek, amely értékes szakmai kapaci-
tast kot le.

A digitalizaci6 valédi elénye azonban nem az, hogy a HR gyorsabban va-
laszol ezekre a kérdésekre. A 1ényeg az, hogy ne is legyen sziikség a kér-
dések feltevésére. Egy jol kialakitott HR-rendszerben az alapvet6 infor-
maciok valds id6ben, megbizhatdan és a megfelelé jogosultsagok mentén
elérhetok. Ide tartozik példaul az is, hogy egy munkatars aktudlis elérhe-
tdsége vagy jelenléti statusza atlathato legyen azok szamara, akiknek erre
a napi egytttmiikodéshez sziikségiik van — anélkiil, hogy ezt a HR-t6l kel-
lene megkérdezni.
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Ebben az értelemben a HR-digitalizdcié nem csupan HR-hatékonysagi
kérdés, hanem a teljes szervezeti miikodés mindségének javitasa. Csok-
kenti a bizonytalansagot, a felesleges koroket és az informaciéhianybdl
fakadé mikodési zajt, és nyugodtabb, kiszamithatébb munkavégzést tesz
lehet6vé a szervezet egészében.

20.2. Digitalizacié vs. Digitalis HR-transzformacio: ,,rancfelvarras”
vagy miikodési valtas?

A fogalmi tisztazds itt nagyon fontos, mert a szervezetek gyakran azt hi-
szik, hogy mar ,transzformadltak”, pedig csak digitalizaltak. A digitalis
transzformacié a szakirodalom szerint nem egyszeri technoldgiai moder-
nizacié, hanem a szervezeti miikodés, az értékteremtési logika és a don-
téshozatal atfogd atalakulasa (Vial, 2019).

Digitalizacio: a meglévé folyamat digitélis formaba ontése. Példa: a papir
jelenléti ivet felvaltja egy szoftver, de a logika ugyanaz marad (el6re kitol-
tott 8:00-16:30, a valdsag pedig nem latszik).

Digitalis HR-transzformacio: szemléletvaltas. Harom pillér egyiitt:
1. folyamat-ujratervezés,
2. felhasznaléi élmény fokusz,
3. adatvezérelt mtikodés és dontéstamogatas.

Ha csak a meglévé Excel file-t levaltjuk egy ,latvanyos” feliiletre a folya-
mat feliilvizsgalata nélkiil, akkor a rendszer csak lathatobba teszi a korabbi
problémakat, nem oldja meg azokat. Ilyenkor az torténik, hogy a szervezet
jelentds beruhdzassal vezet be egy eszkozt, amely nem rendezi, hanem lat-
hatébba teszi a meglévé miikodési problémakat, mikozben valddi folya-
matfejlesztés nem torténik.

Ezért van az, hogy a HR-digitalizaciét érdemes gy kezelni, mint vezet6i
dontést és szervezeti projektet, nem mint HR- vagy IT-feladatot.
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20.2.1. Folyamat > adat > dontés: a HR mint dontéstdimogat6 funkcio

A HR-digitalizacio legstabilabb logikdja a ,,folyamat > adat > dontés” har-
mas.

* Folyamat: hogyan zajlik példaul a szabadsagigénylés, az onboar-
ding, a taléra-elszamolas, a képzés, a teljesitményértékelés.

e Adat: a folyamat nyomot hagy. Mikor igényelte, ki hagyta jova,
mennyi id6 alatt futott at, hol akadt el, hany hibaval kellett javitani.

* Dontés: ha az adat jo, akkor lehet bel6le donteni. Ha rossz, akkor
maximum vitatkozni lehet rdla.

Itt valik a HR igazan érdekessé: nem az a szerepe, hogy ,kezelje az tigye-
ket”, hanem hogy a szervezet miikodésérdl valds képet adjon, és ezzel
tamogassa a vezetést. A HR analytics irodalma kiemeli, hogy az adat-
vezérelt HR képes stratégiai dontéstamogatast nyudjtani, amennyiben a
folyamatokbol szarmazé adatok megbizhatéan strukturaltak és elemez-
het6k (Marler & Boudreau, 2017; Davenport et al., 2010). Az adatvezérelt
HR nem varazslat. A hétkéznapokban annyit jelent, hogy KPI-ok, dash-
boardok, egyszerii kimutatasok, trendek és dsszehasonlitasok segitenek
abban, hogy ne megérzésekre épitsiink. Késébb lehet beldle prediktiv
mukodés is (err6l még lesz sz6), de az alap: az adat megbizhatésaga.

20.2.2. Digitalis HR-érettségi modell: hol allunk, és miért fontos ki-
mondani?

A digitalis HR-érettségi modell nem 6ncélu keretrendszer, hanem gyakor-
lati eszkoz annak felmérésére, hogy a szervezet hol tart a HR-digitalizaci6
utjan. Els6dleges értéke abban rejlik, hogy segit elkeriilni a HR-digitali-
zacié egyik leggyakoribb hibajat: azt a helyzetet, amikor a szervezet kii-
16nb6z6 szerepldi azonos célokrdl beszélnek, mikdzben eltérd digitalis ki-
indulépontbdl indulnak.

A HR-digitalizacié sikerét nem a bevezetett technoldgia fejlettsége hata-
rozza meg, hanem az, hogy a valasztott megoldasok illeszkednek-e a szer-
vezet aktualis miikodési érettségéhez. Az érettségi szint redlis felmérése
nélkiil fennall annak kockazata, hogy a szervezet vagy til komplex rend-
szert vezet be a meglévé miikodéshez képest, vagy olyan fejlesztés mellett
dont, amely nem jelent valodi el6relépést.
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Az érettségi modell kozos értelmezési keretet biztosit a HR, a vezetés és az
IT szdmara, és segit elkiiloniteni a technoldgiai problémakat a folyamat-
és miikodésbeli hidanyossagoktdl. Ez teremti meg annak feltételét, hogy a
HR-digitalizacié ne eszkozcsere, hanem tudatos miikodésfejlesztési 1épés
legyen.

Az érettségi gondolkodas logikdja az alabbi szintek mentén irhato le (a
hangsuly a mtkodés jellegén, nem a szintek elnevezésén van):

1. Papirdomindans mikodés — informacidk szétszoérva, utélagos
egyeztetések.

2. Digitalis masolat — ugyanaz a folyamat, csak Excelben / PDF-ben
/ e-mailben.

3. Szigetrendszerek - van tobb szoftver, de nincs integracid; kézi
adatbevitel, hibak, inkonzisztens riportok.

4. Integralt miikodés — egységes adatok, valés ideju statuszok, onki-
szolgalas.

5. Adatvezérelt/prediktiv HR - elemzés, eldrejelzés, proaktiv be-
avatkozasok, Al-tamogatas.

A siker nem azon mulik, hogy hol tartunk, hanem azon, hogy tudjuk-e,
honnan indulunk, és merre akarunk eljutni

20.2.3. Core HR: a haz alapja, amin nem érdemes sporolni

A Core HR szerepe a legtobb szervezetben alulértékelt, pedig valdjaban ez
a ,beton alap”. A Core HR kezeli az alap HR-adatokat és -folyamatokat:
munkavallaléi torzsadatok, belépés-kilépés admin, tavollétek, alapdoku-
mentumok, jogosultsagok, riportok.

A Core HR-rel kapcsolatban két tipikus hiba van:

e Tl gyenge alap: nincs egységes adat, ezért a vezetdi riport ,,szép,
de nem igaz”.

* Tulbonyolitas: mindent ra akarunk épiteni egyszerre, ezért a pro-
jekt megfullad.

A j6 megkozelités: a Core HR stabilizalasa utan lehet specializalt megol-
dasokkal gyorsitani és mélyiteni.
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20.2.4. HRIS vs. HRMS: mi a kiilonbség, és miért szokott ebbdl csalé-
das lenni?

A HRIS (Human Resource Information System) és a HRMS (Human Re-
source Management System) kozti kiillonbség nem szérszalhasogatas:

e HRIS: nyilvantarté rendszer. Adat, dokumentum, riport.

* HRMS: menedzsment rendszer. Folyamatok, automatizmusok,
onboarding, képzés, teljesitmény, jovahagyasok — gyakran integra-
ci6 a bérszamfejtéssel is.

A tipikus félreértés: ,van HRIS-iink, akkor mdr tudnia kell onboardingot
is”. A HRMS gyakran tartalmaz HRIS-funkciokat, de forditva nem.

20.3. Specializalt rendszerek: ATS, LMS és LXP

A HR technologiai 6koszisztémaban a specializalt rendszerek azért jottek
létre, mert bizonyos teriiletek kiilon szakmak lettek.

ATS (Applicant Tracking System): jeloltkezeld és toborzasi folyamat-
rendszer. Hirdetések kezelése, jelentkezések, elGsziirés, interjuiitemezés,
pipeline, automatizalt kommunikacid, riportok.

LMS (Learning Management System): tanulasmenedzsment. Kurzusok,
kotelezd oktatdsok, vizsgak, nyomon kovetés.

LXP (Learning Experience Platform): tanulasi élményplatform, gyakran
ajanlorendszerrel, ,Netflix-szert” logikaval. Akkor jo, ha a szervezet tény-
leg éIni akar az 6niranyitott tanulassal, és van kulturaja a fejlédésnek.

A dontési kérdés nem az, hogy ,divatos-e”, hanem hogy mit akarunk
megoldani és mivel integraljuk.

20.4. Munkavallaléi élmény (EX) és digitalis élmény (DEX) mint
mérhet6 kimenetek

A HR-digitalizacié egyik gyakran alulértékelt, mégis tizletileg relevans
kimenete a munkavallaléi élmény (EX - Employee Experience) és annak
digitalis dimenzidja, a digitalis élmény (DEX - Digital Employee Expe-
rience) alakulasa. Az EX nem ,,puha” tényez8, hanem a munkavallalé al-
tal a szervezettel megélt teljes élmény Osszessége. A munkavallal6i élmény
koncepcidja a nemzetkozi szakirodalomban is a szervezeti teljesitmény és
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az elkotelez6dés egyik meghatarozo tényezdjeként jelenik meg (Morgan,
2017).

A digitalizaci6 ott valik tizletileg értelmezhetévé, ahol ez az élmény mér-
het6: onboardinghoz kapcsolddo elégedettségi mutatok, pulzusfelmérések
és eNPS, fluktudcios mintak - kiillonosen a probaidé alatti tévozasok -,
valamint talora- és workload-adatok formajaban. A DEX ebben az dssze-
fiiggésben az EX egyik kulcseleme: a digitalis eszkozok hasznalhatosaga,
elérhetésége és megbizhatdsdaga kozvetleniil befolyasolja a munkavallalok
mindennapi tapasztalatait.

A gyakorlat azt mutatja, hogy a munkavallal6i élmény sokszor nem nagy
HR-programokban, hanem az egyszert, gyakran ismétldé tigyek keze-
lésében dél el. Ebben az értelemben a HR-digitalizacié nem csupdn ha-
tékonysagot novel, hanem a szervezeti mikodés megélhetdségét és kisza-

rrrrr ’

mithatésagat is javitja.

20.5. Build vs. Buy: a dontés, amit mindenki leegyszertisit, aztan
megszenved

A ,,Build vs. Buy” dilemmat sokszor gy targyaljak, mintha izlés kérdése
lenne. Pedig ez k6kemény kockazati- és koltségdontés.

* Build (fejlesztés) akkor jo, ha a folyamataink tényleg egyediek, és
ez versenyelOny. Cserébe id6, er6forras, fenntartas, kulcsemberek
kockazata.

* Buy (vasarlas/SaaS) gyorsabb, kiprobalt, skalazhatd, de kompro-
misszumos: nekiink is alkalmazkodni kell a standardhoz.

Van koztes ut: konfiguralhaté keretrendszerek — sokszor j6 kompromisz-
szum.

A vezet6i dontés lényege: hol akarunk standardizdlni, és hol akarunk
egyediek lenni?
20.5.1. TCO: mi keriil pénzbe valojaban?

A TCO (Total Cost of Ownership) az dsszes koltség a rendszer teljes élet-
ciklusdaban. Nem csak a licenc. Ide tartozik:
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* Dbevezetés, paraméterezés, testreszabas,

» adatbetoltés és adatmingség javitasa,

* integraciok (ez sokszor a rejtett ,gyomros”),

* oktatas, bels6 projektidd,

* support, valtozaskezelés, késébbi modositasok.

A HR-rendszerek bevezetésének és haszndlatanak tapasztalatai alapjan jol
kirajzolodik egy tipikus miikodési életciklus. A bevezetést kovetd els6 id6-
szak els@sorban az implementaciorol és a technikai stabilizaciérol szol. Ezt
koveti a hasznalat megszokasa, majd egy olyan szakasz, amikor a rendszer
a mindennapi mtikodés természetes részévé valik, és a felhasznalok egyre
inkabb értéket tulajdonitanak neki. A késobbi években a szervezet fokoza-
tosan felismeri a rendszer korlatait, az esetleges hianyossagokat, ami végiil

ujabb fejlesztési vagy cserére irdnyulé igényt general.

Ez a tapasztalati mintdzat azért bir kiillonos jelentéséggel, mert ramutat
arra, hogy a HR-digitalizdcié megtériilését és a kapcsolodo vezetdi donté-
seket nem rovid tavy, néhany honapos idéhorizonton érdemes értelmezni.
A valos tizleti és mikodési hatasok jellemzéen kozép- vagy hosszabb ta-
von, egy hdrom-6t éves iddszakban vdlnak mérhet6vé és 6sszehasonlitha-
tova.

20.6. Erintett szerepek és felelésségi korok a HR-digitalizaciéban

A HR-digitalizacié soran kiillonbozé szervezeti érdekek és elvarasok je-
lennek meg egyidejiileg, ami indokoltta teszi az érintetti kor strukturalt
feltérképezését és kezelését.

Klasszikus kérdések:
* Kiadontéshozo? (CEO/COO/HRD/CFO - cégtiiggd)
* Ki fizet? (sokszor CFO)
» Ki hasznalja? (munkavallalok, vezet6k, HR-operacio)
* Kiviseli a kockazatot? (adatvédelem, jog, IT, vezetés)

A power-interest logika (magas befolyas/magas érdekeltség stb.) segit ab-
ban, hogy kinek mit kommunikaljunk, kit mikor vonjunk be.
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20.6.1. A RACI-matrix szerepe a felel6sségek és dontési jogkorok tiszta-
zasaban

A RACI-matrix a projektfeladatokhoz kapcsolodo szerepek és felel¢sségek
egyértelmii meghatarozasat szolgdlja. Az egyes bettik jelentése az alabbiak
szerint értelmezhetd:

* R - Responsible: az a személy vagy szerepkor, aki a feladat végre-
hajtasaért felel6s.

e A - Accountable: az a személy, aki a feladatért végsé elszamoltat-
hatdsaggal tartozik, és jogosult a dontések jovahagydsara.

e C- Consulted: azon érintettek kore, akikkel a feladat végrehajtasa
soran egyeztetés sziikséges.

e T - Informed: azon érintettek, akiket a feladat el6rehaladdsardl
vagy eredményérdl tajékoztatni kell.

A digitalis HR-projektekben a HR, az IT és a pénziigyi teriilet egyidejt
érintettsége miatt kiilonosen nagy jelentésége van a szerepek és feleldssé-
gek egyértelmii meghatarozasanak.

20.6.2. Tizlépéses rendszerkivalasztasi folyamat a HR-digitalizaciéban

A HR-rendszerek kivélasztasa akkor eredményez stabil és hosszt tavon
fenntarthat6 megoldast, ha strukturdlt, tudatos folyamat mentén torténik,
és nem ad hoc dontésekre épiil. A gyakorlatban bevalt megkozelités egy
olyan tizlépéses logika, amely biztositja a célok, a miikodési igények és a
technoldgiai lehetdségek 6sszehangolasat.

1. Célok meghatdrozasa — annak tisztdzasa, hogy a szervezet milyen
tizleti és mtikodési problémakra keres megoldast.

2. Folyamatok feltérképezése - a jelenlegi HR-folyamatok attekinté-
se, az elakadasok és fejlesztési pontok azonositdsa.

3. Kovetelmények meghatarozasa — funkcionalis elvarasok, integra-
cios igények, jogosultsagi és adatkezelési szempontok rogzitése.

4. Koltségkeret és TCO-szemlélet - a teljes bekeriilési és fenntartdsi
koltségek figyelembevételével.
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5. Elésziirés — a piacon elérheté megoldasok attekintése és az alap-
vetd illeszkedés vizsgalata.

6. Rendszerdemok - a megolddsok muikodésének gyakorlati megis-
merése, kiillonos tekintettel a hasznalhatosagra.

7. Pilot vagy moduldris tesztelés — a rendszer kiprébalasa korlato-
zott kornyezetben, a kockdzatok csokkentése érdekében.

8. Referencidk elemzése — mas szervezetek tapasztalatainak figye-
lembevétele.

9. Dontés — az alternativak strukturdlt 6sszehasonlitdsa alapjan.

10. Szerz6déskotés és bevezetési terv — egyértelmi iitemezéssel, fele-
16sségi korokkel és mérfoldkovekkel.

A kivalasztasi folyamat sordn kiilonosen fontos, hogy a demd- és pilot-
fazisba azok a szerepldk is bevonasra keriiljenek, akik a rendszert a min-
dennapi miikodés soran hasznalni fogjak. Ez hozzajarul ahhoz, hogy a ki-
valasztott megoldas ne csupan szakmailag megfelel6, hanem a szervezet
szamara ténylegesen haszndlhat6 és elfogadott legyen.

20.6.3. Kovetelmények priorizalasa a HR-digitalizaciés projektekben

A HR-digitalizaciés projektek egyik kritikus sikertényezdje a kovetelmé-
nyek tudatos priorizalasa. Ennek hianyaban a projekt gyakran tulterheld-
dik, mivel a kezdeti fizisban minden elvaras azonos fontossagunak ttinik,
ami a megvalositas elhuzédasahoz vagy a fokusz elvesztéséhez vezethet.

A gyakorlatban bevalt megkozelités a kovetelmények hdrom kategéridba
sorolasa:

* Must: olyan alapvetd kovetelmények, amelyek hianydban a rend-
szer nem képes ellatni rendeltetését, nem felel meg jogi vagy mdu-
kodési elvardsoknak, illetve nem teremt tizleti értéket.

* Should: kiemelten fontos elvarasok, amelyek jelent6sen javitjak a
mukodést, ugyanakkor atmeneti megoldasokkal részben pétolha-
tok.

* Nice: olyan kiegészit6 funkciok vagy jellemzdk, amelyek novelik a
felhasznaloi élményt, de hianyuk nem veszélyezteti a projekt sike-
rét.

392



A priorizalds nem kizarolag a funkcionalitasra terjed ki. Ugyanilyen suly-
lyal kell figyelembe venni az integracios lehet6ségeket, a mobilhasznala-
tot, a riportalasi képességeket, a jogosultsagi modellt, a nyelvi tamogatast,
valamint az tizemeltetési és tamogatasi feltételeket.

20.6.4. A megvaldsitas megkozelitése: gyors eredmények és rendszer-
szintli gondolkodas egyensulya

A HR-digitalizacié megvalositasa soran gyakran alkalmazott megkozeli-
tés a gyorsan érzékelhet6 eredményekre épitd, igynevezett ,,quick win”
stratégia. Ennek lényege, hogy a fejlesztések olyan jol koriilhatarolhatd
teriileteken indulnak el, ahol viszonylag alacsony kockazat mellett rovid
id6n beliil jelentds tehermentesités érhet6 el mind a HR, mind a vezetSk és
a munkavallalok szamara.

Tipikus quick win teriiletek koz¢é tartozik az 6nkiszolgalé szabadsagigény-
1és bevezetése, a munkaidd- és jelenléti adatok digitalizalasa, valamint a
tavollétek és igazolasok egységes, elektronikus kezelése. Ezek a megolda-
sok gyorsan javitjak a miikodési hatékonysagot és erdsitik a szervezeti el-
fogadottsagot.

Ugyanakkor a quick win megkozelités 6nmagaban nem elegendé a fenn-
tarthaté HR-digitalizaciohoz. Amennyiben a fejlesztések mogott nem jele-
nik meg rendszerszintli gondolkodas - kiilonosen az egységes adatmodell,
az integraciok, a jogosultsagi struktira és a mérhetéség szempontjainak
figyelembevétele —, a kezdeti eredmények hosszt tavon nem skalazhatok.

A hatékony megvaldsitas ezért a gyors eredmények és a stabil, hosszu ta-
von fenntarthaté rendszeralapok egyideji kialakitasara torekszik.

20.6.5. Agilis megkozelités a HR-digitalizacios projektekben

Az agilis megkozelités alkalmazasa a HR-digitalizacids projektekben le-
hetdséget teremt arra, hogy a fejlesztések fokozatosan, kezelhetd 1épések-
ben valésuljanak meg. Az agilis szemlélet Iényege nem a részletek elézetes,
teljes kori kidolgozasa, hanem a miikddé megoldasok gyors létrehozasa,
majd azok folyamatos finomitdsa a visszajelzések alapjan.

A HR-kornyezetben ez a gyakorlatban azt jelenti, hogy a fejlesztések egy
kezdeti, alapfunkcidkat tartalmazé miikodé verzidval indulnak, amely
késdbb iterativ modon boévithetd és tovabbfejleszthetd. Ez a megkdozelités
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csokkenti a bevezetési kockazatokat, és lehet6vé teszi, hogy a rendszer a
valds szervezeti igényekhez igazodva fejlédjon.

Fontos hangsulyozni, hogy az agilis megkozelités nem azonos a kontroll
hianyaval. A projektek atlathatosagat és kovethet6ségét tovabbra is bizto-
sitani sziikséges, amelyben kiemelt szerepet jatszanak a hagyomanyos ter-
vezési és litemezési eszkozok, igy kiilondsen a Gantt-alapu projekttervezés
és mérfoldks-kovetés.

20.6.6. A Gantt szerepe a HR-digitalizacios projektek tervezésében

A Gantt-diagram alkalmazasa a HR-digitalizacids projektekben gyakran
indokolatlanul hattérbe szorul, mivel sok szervezet a hagyomanyos, merev
projektmegkozelitésekkel azonositja. Ugyanakkor egy jol felépitett Gantt-
terv elsddleges értéke nem a mddszertani kotottségben, hanem az atlatha-
tosag biztositasaban rejlik.

A Gantt-diagram alkalmas a projekt feladatainak strukturalt bontdsara,
az egymasra épiil6 tevékenységek és fiigg6ségek megjelenitésére, valamint
a mérfoldkovek és ellendrzési pontok kijelolésére. Ezaltal tamogatja a pro-
jekt iddbeli iitemezését és a vezetdi kontrollt, kiillondsen Osszetett, tobb
érintettet bevond HR-digitalizdcids kezdeményezések esetén.

Az agilis megkozelités alkalmazasa nem zarja ki a Gantt hasznalatat. Agi-
lis kérnyezetben a Gantt elsésorban a projekt kereteit és f6bb szakaszait
rogziti, mig a részfeladatok és megoldasok a sprintciklusok soran, iterativ
mddon pontosodnak. Ebben az értelemben a Gantt nem az agilis miiko-
dés alternativdja, hanem annak kiegészité eszkoze, amely biztositja az at-
lathatésagot és az 6sszehangolt elérehaladast.

20.6.7. KPI és OKR szerepe a teljesitményértékelésben

A KPI (Key Performance Indicator) és az OKR (Objectives and Key Results)
fogalmai a szervezeti gyakorlatban elsésorban a munkavallaléi és vezet6i
teljesitmény értékeléséhez kapcsolédnak. Ebben az 6sszefiiggésben nem
technoldgiai vagy rendszeroldali mutatokrol van szd, hanem arrél, hogy
a szervezet miként hatarozza meg, koveti nyomon és értékeli az egyéni és
csapatszintl teljesitményt.

A KPI-ok olyan konkrét, szamszertisitheté mutaték, amelyek egy adott
munkakorhoz vagy feladathoz kapcsolodo elvarasok teljestilését irjak le.
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Jellemz&en stabil, idében jol 6sszehasonlithaté mérészamok, amelyek azt
mutatjak meg, hogy egy munkavallalé vagy csapat milyen mértékben tel-
jesitette a meghatarozott kovetelményeket. A KPI-ok eréssége az objekti-
vitas és az egyértelmi mérhetdség, ugyanakkor 6nmagukban kevés irany-
mutatast adnak a fejlédés iranyéra.

Az OKR-ek ezzel szemben célorientdlt keretet biztositanak a teljesitmény
értelmezéséhez. Az Objective kijeloli azt a mindségi célt, amelyet a veze-
t6 a munkavallalé vagy csapat szamara meghatdroz, mig a Key Results
szamszerien rogzitik, hogy a cél elérése milyen eredményeken keresztiil
értelmezhet6. Az OKR-ek hangstlya nem pusztan a teljesitésen, hanem a
fokuszon, a fejlédésen és az iranytartdson van.

A KPI- és az OKR-megkozelités szorosan 9sszefiigg, ugyanakkor eltér
szerepet toltenek be. A KPI-ok elsdsorban azt mutatjak meg, hogy mi tor-
tént, mig az OKR-ek azt, hogy merre tart a teljesitmény. A gyakorlatban a
két megkozelités egyiitt alkalmazva ad kiegyensulyozott képet: a KPI-ok
biztositjak a mérhetéséget, az OKR-ek pedig a célorientdlt fejlédést.

20.6.8. Prediktiv és proaktiv HR, valamint a mesterséges intelligencia
szerepe

A prediktiv HR-megkozelités célja nem a jové eseményeinek ,,megjoslasa”,
hanem a rendelkezésre allé szervezeti adatokbdl kirajzol6dé mintazatok
felismerése és tudatos értelmezése. Ez a miikodésmad lehet6vé teszi, hogy
a HR és a vezetés ne kizardlag utélag reagaljon a kialakult problémakra,
hanem id6ben, megel6z4 jelleggel avatkozzon be a miikodési és human-

kockdzatok csokkentése érdekében.

A kiilonb6z6 HR-adatok egyiittes vizsgalata — példaul a talorak tartos no-
vekedése, az elkotelez6dési vagy pulzusfelmérések romlé eredményei, il-
letve a hianyzasok szamanak emelkedése — olyan Osszefiiggésekre vilagit-
hat ra, amelyek a kiégés vagy a fluktuacio kockazatanak er8sodését jelzik.
Ezek korai felismerése teret ad a célzott vezetdi és HR-beavatkozasoknak,
még miel6tt a problémak tizleti hatassa valnanak.

Ebben az 6sszefiiggésben a mesterséges intelligencia elsésorban dontés-
tamogato szerepet tolt be. Az Al alkalmas nagy mennyiség(i adat gyors
feldolgozdsara és mintdzatok azonositdsara — példaul a fluktudcioval,
hidnyzdssal vagy teljesitménytrendekkel kapcsolatosan -, valamint ta-
mogathatja az ismétl6do, alacsony hozzaadott értékii HR-feladatok auto-
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matizalasat. Ide tartozhatnak példaul gyakran ismételt kérdések kezelése,
dokumentumok rendszerezése vagy informaciok gyors visszakeresése.

Fontos hangsulyozni, hogy a mesterséges intelligencia nem helyettesiti a
vezetdi dontéshozatalt. A szakirodalom szerint az AI a HR-ben elsdsor-
ban dontéstamogato szerepet tolt be, amely az emberi itél6képességet egé-
sziti ki, nem pedig kivaltja (Tambe et al., 2019; Jarrahi, 2018). Az adatok
értelmezése, a kontextus megértése és a sziikséges beavatkozasok megha-
tarozasa tovabbra is emberi felel6sség marad; az Al ebben a folyamatban
a dontések minGségét és iddszerliségét tamogatd eszkozként jelenik meg,
nem pedig 6nallé déntéshozoként.

20.6.9. Tipikus buktatdk és kudarcok a HR-digitalizacios projektekben

A HR-digitalizacids projektek kudarca jellemzéen nem technoloégiai hia-
nyossagokra, hanem governance-, scope- és change management problé-
makra vezethet6 vissza. A szakmai tapasztalatok alapjan az alabbi, vissza-
téré kockazati tényez8k azonosithatok.

Gyakori hiba az tgynevezett ,,big bang” megkozelités, amikor a szerve-
zet egyszerre kivanja valamennyi HR-folyamatat digitalizalni. A tulzott
kezdeti scope er6forras-tulterhelést és gyors bizalomvesztést eredményez,
kiilonosen akkor, ha rovid tavon nem jelennek meg érzékelhetd eredmé-
nyek.

Szintén kritikus kockazat, amikor a digitalizaciét operativ HR- vagy IT-
projektként kezelik, felsGvezetdi sponsorship és egyértelmi dontési fele-
16sség nélkiil (,majd a HR/IT megoldja”). Vezet6i iranyitas hidnydban a
kezdeményezés nem valik stratégiai szintdi transzformaciova.

A felhasznalok bevonasanak hianya - kiilonosen a vezet6k és kulcsérin-
tettek részérdl — alacsony elfogadottsaghoz (adoption) és gyenge felhasz-
naléi élményhez (UX - User Experience) vezet. Amennyiben a felhasz-
nalék nem vesznek részt a kivalasztasi és tesztelési fazisokban, a rendszer
a mindennapi mtikodésben ellenallast valt ki.

Az integracios komplexitas alabecslése szintén gyakori hiba. A rendsze-
rek kozotti automatizalt adatkapcsolatok hidnya manualis adatbevitelhez,
adatinkonzisztencidhoz és romlé adatmindséghez vezet, ami nemcsak a
mukodési hatékonysdgot, hanem a teljes munkavallaloi élményt (EX -
Employee Experience) is kedvezétleniil befolyasolja.
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A mérés hianya tovabbi kockazati tényez4. KPI-alapu kovetés nélkiil a di-
gitalizacié hatdsai nem értékelhet6k objektiven, igy a dontéshozatal kony-
nyen szubjektiv benyomasokra és ,érzésalapt” visszajelzésekre épiil.

Végiil, de nem utolsosorban, a valtozasmenedzsment (Change Manage-
ment - CM) elhanyagolasa jelent6s kudarcforras. A HR-digitalizdcié nem
kizardlag technologiai, hanem szervezeti és emberi projekt. A valtozasme-
nedzsment szakirodalma szerint a sikeres szervezeti atalakulasok alapfel-
tétele a vezetdi tamogatas, a strukturalt iranyitas és az érintettek bevonasa
(Kotter, 1996; Armenakis & Bedeian, 1999). Ennek hianyaban az j digita-
lis megolddasok szervezeti bedgyazottsaga korlatozott marad.

20.7. Kovetkeztetések

A HR-digitalizacio a szervezeti mtikodés szempontjabdl nem technoldgiai
implementacié, hanem komplex OD-folyamat (Organization Develop-
ment), amely a strukturakat, folyamatokat, szerepeket és viselkedési min-
takat egyarant érinti. A tanulmdny vilagosan megmutatja, hogy a digitalis
eszkozok csak akkor hoznak fenntarthat6é eredményt, ha illeszkednek a
szervezet aktudlis miikodési érettségéhez (organizational maturity) és a
vezetdi dontési logikahoz.

Szervezetfejlesztési szempontbdl a HR-digitalizaci6 tipikusan multi-sta-
keholder change, ahol a HR, az IT, a pénziigy és az lizleti vezetés elté-
r6 mentalis modellekkel, eltérd sikerdefiniciokkal 1ép be a folyamatba.
Amennyiben ezek az elvarasok nem keriilnek tudatosan felszinre, a pro-
jekt gyorsan fragmentalodik, és elvesziti stratégiai fokuszat. A tanul-
manyban bemutatott tipikus buktaték — scope creep, alacsony adoption,
integracios fesziiltségek, KPI-hiany — mind arra vezethet6k vissza, hogy a
valtozas nem keriil megfelel6 change governance ala.

A HR-digitalizaci6 sikerének kulcsa a change management (CM) tudatos
kezelése: vilagos célkijelolés, érintetti térkép, folyamatos kommunikacio,
valamint a vezet6k és kulcsfelhasznaldk aktiv bevonasa. Ezek hidnyaban
a digitalis megoldasok nem épiilnek be a napi miikodésbe, és nem javitjak
sem a hatékonysagot, sem az employee experience-t (EX).

Szervezetfejlesztéként fontos hangsulyozni, hogy a HR-digitalizacié nem
»0njard” folyamat. Ha egy szervezet nem rendelkezik bels6 OD-kompe-
tenciaval, amely képes a technologiai, emberi és miikodési szempontokat
integralni, akkor a kiils6 szakérté bevondsa nem extra koltség, hanem
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kockazatcsokkenté befektetés. Ebben a szerepben a tanacsadé nem meg-
oldasokat ,,szallit”, hanem képességet épit: tamogatja a vezetdket a donté-
sekben, a szervezetet az alkalmazkoddsban, és biztositja, hogy a HR-digi-
talizacio valodi muikodésfejlesztéssé valjon.

A HR-digitalizacié vezet6i és IT-szempontbdl nem alkalmazasbevezetés,
hanem vallalati rendszerképesség kialakitasa. A tanulmdny ramutat arra,
hogy a modern HR-megoldasok értéke nem az egyes funkcidk szamaban,
hanem az architekturalis illeszkedésben, az adatmodellek konzisztenciaja-
ban és az integralhatésagban mérhetd. Egy HR-rendszer akkor valik valé-
di tizleti komponenssé, ha nem izolalt nyilvantartasként miikodik, hanem
illeszkedik a szervezet teljes IT-0koszisztémajaba.

Rendszeroldali tapasztalatként ma madr alapelvaras, hogy egy HR-megol-
das nyitott, platformjellegti architekturara épiiljon. Ez magaban foglalja
a specializalt rendszerekkel val6 egyiittmtikodést, példaul az LMS-ekkel,
ahol a HR-rendszer nem képzési szoftverként funkciondl, hanem Gssze-
kapcsolja a tanuldsi adatokat a munkavallaldi életciklussal, a teljesitmény-
értékeléssel és a vezetdi riportalassal. Hasonlo logika érvényes a munka-
id6-beosztas és -tervezés esetében is, ahol az operativ tervezés, a tényleges
jelenléti adatok és az évértékeld visszajelzések egy kozos adatkornyezet-
ben, vizualis diagramokkal értelmezhetdk.

A modern HR-digitalizdcié szerves része a mobilalkalmazas-alapu mi-
kodés, valamint a helyadat-alapi megoldasok, példaul a térképes (Google
Maps) integracid, amelyek 4j mindséget jelentenek a munkavégzési helyek,
jelenlét, utazdsok vagy akar az étkezési és egyéb juttatasok kezelésében.
A kormadnyzati rendszerekkel valé integracié Szlovénidban mar miik6dé
gyakorlat, Magyarorszagon pedig folyamatban 1év6 fejlesztési irany, amely
a HR-rendszereket egyre szorosabban kapcsolja a jogszabalyi kornyezethez.

A KADRIS 4 ebben az dsszefiiggésben integraciora épiilé HR-platform-
ként értelmezheté: nem minden funkcidt kivan 6nalléan lefedni, hanem
stabil, skalazhato és jovoallo alapot biztosit a HR-digitalizaciéhoz. Vezetdi
¢és IT-oldalon ma mdr nem az a kérdés, hogy sziikség van-e HR-digitali-
zaciéra, hanem az, hogy a valasztott rendszer képes-e rendszerként visel-

kedni, és tdimogatni a komplex szervezeti miikodést.

A HR-digitalizaci6é operativ és stratégiai HR-oldalrdl sem elsésorban
technologiai kérdés, hanem 0sszehangolt szervezeti egytittmiikodés ered-
ménye, amelyben a HR, az IT, a szervezet és a vezetés egyarant meghata-
rozé szerepet jatszik. A tanulmdny vildgosan bemutatja, hogy a digitalis
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megolddsok akkor miikddnek fenntarthatéan, ha nem 6ndlld, elszigetelt
projektek, hanem a szervezeti miikddésbe tudatosan beagyazott fejleszté-
sek, amelyek illeszkednek a vallalat mikodési modelljéhez, dontési struk-
tarajahoz és kultarajahoz.

Szakmai multam és rendszerbevezetési tapasztalataim alapjan jol latha-
to, hogy a HR-digitalizacié eredményességét nem 6nmagaban a vélasztott
szoftver hatdrozza meg, hanem az, hogy a szervezet mennyire képes 6sz-
szekapcsolni a technologiai logikat a mtikodési folyamatokkal és az em-
beri tényez6kkel, mindezt a vallalati kultiraba illesztve. A HR ebben a fo-
lyamatban sajatos kozvetitd szerepet tolt be: egyszerre kell értenie a napi
operativ miikodés realitdsait, a vezetdi elvarasokat, a rendszerekbdl fakadod
lehet6ségeket és korldtokat, valamint stratégiailag eldre is kell valamennyi-
re latnia. Ez a tobb-nézépontu, integrativ megkozelités kiilonosen fontos a
HR-digitalizaci6 soran, és még mindig viszonylag ritka a gyakorlatban.

A tanulmany arra is ramutat, hogy a HR-digitalizacié nem valaszthato el
a vezeto6i felel6sségtol és dontéshozataltol. Azok a megoldasok hoznak va-
16di elérelépést, amelyek tamogatjak a tervezést, az er6forras-allokaciot,
az atlathato dontéshozatalt és a kovetkezetes végrehajtast, mikozben figye-
lembe veszik a szervezeti kultarat és a valtozassal jard terhelést. A digitali-
zacié ebben az értelemben nem cél, hanem eszkoz a vezetdi- és szervezeti
mukodés mindségének javitasara.

Operativ HR-oldalrél a HR-digitalizacié valédi értéke abban mérhetd,
hogy képes-e hatékonysagot novelni a folyamatok szintjén, munkavallal6i
aspektusbdl is eldremutaté és egyszerusitd, valamint hogy képes-e tamo-
gatni az egylittmutikodést a szervezet kiilonbo6z6 szintjei kozott, és hosszu
tavon stabil, kiszamithaté keretet adni a mindennapi miikodéshez. Ami-
kor ez teljesiil, a HR nem csupan végrehajté funkcioként jelenik meg, ha-
nem a szervezet miikodését aktivan formald, dontést timogatd partner-
ként.

A HR-digitalizacié nem elszigetelt szervezeti kezdeményezés, hanem
egy eurdpai szinten is formalodé miikodési elvaras.

Az unids finanszirozasi és szabdlyozasi iranyok egyre inkabb az adat-
vezérelt, atlathaté és integralt mikodést tamogatjak, kiilonosen a koz-
szolgaltatasok és az egészségiigy teriiletén. Ebben a kornyezetben a HR-
digitalizdci6 mar nem versenyelény, hanem alapfeltétel a fenntarthaté
mikodéshez.
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21. FEJEZET

A KOZIGAZGATASI HUMANRENDSZER
MODERNIZACIOJA 2014-2025 KOZOTT:
ADATVEZERELT ESZKOZOK
ES SZERVEZETI KORLATOK

(MODERNIZATION OF THE PUBLIC ADMINISTRATION
HUMAN RESOURCES SYSTEM BETWEEN 2014-2025:
DATA-DRIVEN TOOLS AND ORGANIZATIONAL
CONSTRAINTYS)

PETRO CSILLA

Absztrakt

A tanulmdny a magyar kozigazgatdsi humadnigazgatdas 2010-2025 kézot-
ti fejlodési ivét elemzi, kiilonos tekintettel a 2014 utdni reformokra. Doku-
mentumelemzésre, szakpolitikai programok értékelésére, valamint hazai és
nemzetkozi szakirodalom szintézisére épitve bemutatja a stratégiai HR-mo-
dell mentén értelmezhetd fo fejlesztéseket: kompetenciaalapii kivilasztds,
utdnpotlas-programok, teljesitménymenedzsment és adatvezérelt dontéstd-
mogatds. Az eredmények szerint a technikai infrastruktiira jelentdsen fej-
l6dott, ugyanakkor a stratégiai hasznosulds intézményi szinten egyenetlen.
A f6 akaddlyok: széttagolt iranyitds, kapacitdshidny, vezetdi elkitelezddés
hianya, projektlogika és normativ kotottségek.

Kulcsszavak: kozigazgatds, Magyarorszdg, HR

Abstract

This paper analyses the development of public-sector HRM in Hungarian
public administration between 2010 and 2025, with a focus on post-2014
reforms. Based on document analysis, evaluations of policy programmes,
and a synthesis of national and international literature, it maps key HR
developments along an integrated strategic HR model: competency-based
selection, talent and succession initiatives, performance management, and
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data-driven decision support. Findings indicate substantial progress in
technical infrastructure and HR tools, yet uneven institutional uptake and
limited strategic use. The main constraints include fragmented governance,
capacity and skills gaps, weak top-management commitment, project-based
implementation with sustainability deficits, and rigid legal and structural
frameworks.

Keywords: public administration, Hungary, HR

21.1. Bevezetés

A kozszolgalati humdnigazgatas a 21. szazad masodik évtizedében Ma-
gyarorszagon uj korszakba lépett. A 2014 utdni reformok célja az volt,
hogy a kozigazgatds reagdlni tudjon azokra a munkaerdpiaci, tarsadal-
mi és technoldgiai dtalakulasokra, amelyek a munkavégzést formaljak.
A magyar kozigazgatasban a humanigazgatas szerepe fokozatosan béviilt:
a személyzeti adminisztraciotol elmozdult a fejlesztés, a kompetenciaala-
pu kivalasztas és a stratégiai szemlélet iranyaba. E folyamat azonban nem
volt egyenletes vagy teljes kord. Szamos szervezeti, kulturalis és intézmé-
nyi korlat akaddlyozta a stratégiai humaneréforras rendszer kialakuldsat.

A 2014-es idSpont szolgal a jelen tanulmanyba bemutatott vizsgalat kiin-
dulépontjaul. Ekkorra valt vilagossa a korabbi, 2010 utdni reformkisérle-
tek korlatozott eredményessége. Bar a kozszolgalati életpalya-modell és a
humanigazgatds modernizdcidja mar 2010 koriil megjelent a kormanyza-
ti stratégiakban, ezek a kezdeményezések nem alakultak egységes rend-
szerré, inkabb szigetszer(i projektek és részleges intézkedések maradtak.
A torekvések nem voltak atfogok vagy konzekvensek, sokszor inkabb a
kozponti szabdlyozas és a szervezeti kényszerhelyzetek (pl. 1étszamgazdal-
kodas, bérfesziiltségek, digitalizacios nyomas) hatasara alakultak. A 2014-
2025 kozotti id6szak egy atmeneti, tapasztalatgytjté évtized, amikor a
magyar kozszolgalati humdnigazgatds megprobalt reagdlni a munkaer6-
piaci, technologiai és generacios valtozasokra, tobb-kevesebb kovetkeze-
tességgel és sikerrel.

A tanulmany célja, hogy feltarja a magyar kozigazgatasi humaneréforras-
menedzsment fejlédési ivét, bemutassa a kulcsfontossagu fejlesztéseket,
és azonositsa azokat a hianyossagokat és kihivasokat, amelyek a 2025-6s
allapotot jellemzik. A vizsgalat a vonatkozo szakirodalom mellett a jog-
szabalyokra, kormanyzati dokumentumokra és tobb empirikus forrasra
is épit, melyek a Nemzeti Kozszolgélati Egyetem Kozszolgalati HRM Ku-
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tatomuhelyben késziiltek. A tanulmany idébeli kerete a 2010 és napjaink
kozotti idészakot oleli fel, és e tizenot év legfontosabb kozigazgatasi és hu-
manigazgatdsi fejleményeinek elemzésére vallalkozik. Célja, hogy atfogé
képet adjon az elmult masfél évtized strukturalis, szabalyozasi és szemlé-
leti valtozasairdl, amelyek meghataroztak a kozszolgdlati humanrendszer
fejlédési iranyait Magyarorszagon.

Az elemzés dokumentumelemzésen, szakpolitikai programok értékelésén,
valamint a hazai és nemzetkozi kozszolgalati HR-szakirodalom szintézi-
sén alapul.

A tanulmany felépitése a humanfolyamatokra és azok Osszefiiggéseire
épil. Kiinduldpontjat a 2016-ban kozreadott, stratégiai szemléletti koz-
szolgalati emberieréforras-gazdalkodasi modell adja, amely a magyar
kozigazgatasi humanigazgatas elméleti keretrendszerét megalapozta (Sza-
bd-Szakacs, 2016). Ez a modell - a nemzetkézi kozszolgalati HR-irdnyza-
tokkal 6sszhangban - az emberi eréforras-gazdalkodast nem egymastol
elkiiloniild funkciok halmazaként, hanem integralt, egymasra épiild és
egymast erdsité folyamatok rendszerében értelmezi.

A kozszolgalati emberier6forras-gazdalkodas stratégiai, integralt rend-
szermodellje azokat a humdn folyamatokat és funkciokat foglalja egy-
ségbe, amelyek a kozszolgalati HR-rendszer lényegét és miikodésének
logikajat hatarozzak meg. Mig korabban a humanfunkciok jellemzéen
elszigetelten, egymastdl fliggetleniil mikodtek, a stratégiai emberier6for-
ras-menedzsment mar Osszefliggd, egymasra épiilé folyamatokként kezeli
azokat. A modern szemlélet 1ényege, hogy a humanfunkciok eredményei
(kimenetei) mas folyamatok bemeneteiként szolgalnak, igy a rendszer ké-
pes dnmagat erdsitd, tanul6 szervezetként mikodni.

A stratégiai alapu, integralt kozszolgalati HR-modell hat darab egymas-
hoz kapcsolddé 6 folyamatra épil:

* humadnstratégiai tervezés és rendszerfejlesztés
* munkavégzési rendszerek

* (életpalya- és utanpdtlas-menedzsment

* teljesitménymenedzsment

*  Osztonzés- és kompenzacidomenedzsment

* személyligyi szolgdltatasok.
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E folyamatok egymasra épiilése biztositja, hogy a kozszolgalati human-
rendszer képes legyen stratégiai céljai megvalositasara, a szervezeti haté-
konysag novelésére és a munkavallaléi igények magas szintu kielégitésére.
A modell egyuttal keretet ad a kovetkez6 fejezetek elemzéseihez is, ame-
lyek a magyar kozigazgatas elmult masfél évtizedének HR-fejlesztéseit e
hat humanfolyamat mentén vizsgaljak.

21.2. A HR stratégiai funkcidinak attekintése 2010-2025 kozott

A 2010-es évek eleje forduldépontot jelentett a magyar kozszolgalati hu-
manigazgatas torténetében. Az allamigazgatdsi reformok egyik deklaralt
célja az volt, hogy a humdner6forras-menedzsmentet kiemeljék a korabbi
adminisztrativ, végrehajté szerepbdl, és stratégiai dontéshozd funkciova
tegyék. A kormanyzati szakpolitikakban ekkor jelenik meg el6sz6r hang-
sulyosan az a gondolat, hogy a kozszolgalat megujitasa csak akkor lehet
sikeres, ha az emberi eréforrasok fejlesztése, utanpdétlasa és motivacioja a
kozigazgatasi stratégia kozéppontjaba keriil. A deklaralt cél egy olyan hu-
manigazgatasi rendszer létrehozasa volt, amelyben a HR nem pusztan ad-
minisztrativ timogatd szerepet tolt be, hanem stratégiai partnerként jarul
hozza a szervezeti teljesitményhez. A gyakorlat azonban ennél lassabban
alakult at: a humanigazgatas legtobb teriiletén tovabbra is az adminisztra-
tiv funkciok dominaltak, a stratégiai HR-funkciok csak szigetszertien je-
lentek meg.

Az iranyvaltas szimbolikus nyitanya a Magyary Zoltan Kozigazgatas-fej-
lesztési Program (MP 11.0, 2011) volt, amely a humaneréforras-gazdalko-
dast a kozigazgatas modernizacidjanak kulcsteriiletévé tette. A program
célja az egységes, teljesitmény- és kompetenciaalapt kozszolgalati életpa-
lya kialakitasa volt. A Magyary Program hangsulyozta, hogy a kozszol-
galati HR-nek nem csupan személyzeti tigyvitelt kell végeznie, hanem
stratégiai szerepet kell vallalnia a kormanyzati kapacitasfejlesztésben, a
szervezeti hatékonysag novelésében és a jo kormanyzas megalapozasaban
(Hazafi, 2015).

A Magyary Programhoz kapcsolédva tobb Allamreform Operativ Prog-
ram (AROP) projekt indult a huménigazgatds modernizélasira. Az
AROP-2.2.17 ,,Uj kozszolgélati életpalya” projekt célja a teljesitményér-
tékelési rendszer fejlesztése, a kompetenciaalapu kivalasztas és a képzési
stratégia megujitasa volt. Bar a program jelentds modszertani és szerveze-
ti innovaciokat hozott, a HR stratégiai szerepbe emelése intézményi szin-
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ten nem val6sult meg. A humanigazgatasi egységek tobbsége tovabbra is
reaktiv, adminisztrativ funkciéként miikodott, elszigetelten a stratégiai
dontéshozataltol.

A kovetkezé kormdnyzati ciklusban a Kozigazgatas- és Kozszolgaltatds-
fejlesztési Stratégia (2014-2020) mar rendszerszintl célként fogalmazta
meg a HR stratégiai meger6sitését. A dokumentum szerint ,,a kozigazga-
tas hatékonysaganak novelése csak professzionalis, motivalt és fejlesztett
emberi eréforrasokkal valdsithaté meg”. A stratégia kulcsfontossagu fej-
lesztési teriiletként kezelte a kompetenciaalapu kivalasztast, a digitaliza-
ciot, az utanpotlas-politikat és a vezetdfejlesztést.

A kivalasztasi és utanpdtlasi folyamatok terén a 2010-es évek masodik felé-
t6l egyre er6sebben érzékelhetd volt a versenyszféra elszivo hatasa. A koz-
szolgalat presztizse, bérezése és karrierkilatdsai a fiatal generaciok szama-
ra kevéssé tiintek vonzonak (Hazafi, 2016). A kozponti toborzasi portalt, a
kozigallas.hu-t felvaltotta a modernebb kozszolgallas.hu. Ez technoldgiai
elérelépést hozott a toborzas teriiletén, de a célzott kommunikdcio és a
kompetenciaprofilokra épiilé kivalasztas rendszerszinten nem valosult
meg. Bar 2016 és 2020 kozott tobb kisérlet indult a kompetenciaalapu ki-
valasztas bevezetésére (Kadar, 2016), ezek tartds intézményi beépiilése el-
maradt. A HR-egységek kapacitashidnya, a médszertani tamogatas hianya
és a jogszabalyi kotottségek miatt a kompetenciamodellek alkalmazasa
nem valt a mindennapi gyakorlat részévé. Az utanpétlas-menedzsment-
ben megjelentek igéretes fejlesztések, példaul a Beliigyminisztérium és az
NKE egyiittmtkodésében elinditott mentorprogram (Belényesi, 2022).
A programok pozitiv tapasztalatai ellenére hianyzott a kdzponti koordi-
ndcio és az egységes HR-stratégiai beagyazas, igy ezek a kezdeményezések
gyakran projektszinten maradtak.

A képzés-fejlesztés teriiletén a 2014 utani id6északban jelentés strukturd-
lis atalakulas zajlott le. A Nemzeti Kozszolgalati Egyetem a HR-fejlesztési
tudasbazis fontos kozpontjava valt: kutatasai és képzési programjai hoz-
zdjarultak a szakmai szemlélet modernizaldsahoz. A Nemzeti Kozszolga-
lati Egyetem a tovabbképzésben is j dimenziét nyitott. A Kozigazgatasi
Tovabbképzési Intézet altal kinalt korabban példatlan mennyiségii és mi-
ndségl (Szalai, 2024) e-learning, a hibrid és a jelenléti tanulasi formak el-
terjedése a modern tanulasi kultura iranyaba mozditotta el a kdzszolgalati
képzéseket.
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A teljesitménymenedzsment terén 2014-re egy integralt modellt alakitot-
tak ki, mely magdban foglalta a rendvédelmi, honvédelmi és kozigazgatasi
egyéni teljesitményértékelést (Boda, 2015). A 2018. évi CXXV. torvény a
kormadnyzati igazgatasrol (Kit.) deklarativan 0j irdnyt jelolt ki: hangsu-
lyozta a teljesitményértékelés, az utanpotlas-menedzsment és a kompe-
tenciafejlesztés sziikségességét. A gyakorlatban azonban ezek az elemek
csak részben valdsultak meg. A merev bérezési és elémeneteli szabalyok,
a centralizalt dontéshozatal és a vezet6i elkotelezettség hidnya miatt a
teljesitményértékelés sok esetben formalis maradt, a visszacsatolas és az
0sztonz6 rendszer hianyzott. A Kit. els6sorban a kormanyzati szolgala-
ti jogviszony ujraszabalyozasat hozta, nem pedig a HR-rendszer tényleges
stratégiai atalakitasat, igy a torvény nem véltotta be a hozza fliz6tt moder-
nizacids varakozasokat.

A 2014 és 2025 kozotti idészakban a magyar kozigazgatas 6sztonzéspoli-
tikaja fokozatosan elmozdult a kizardlag jogszabalyi alapu, egységes bér-
rendszertdl a differencialtabb, teljesitmény- és kompetenciaalap meg-
kozelitések iranyaba, de a stratégiai szemlélet csak részben valosult meg
(Ludanyi, 2021). A 2010-es évek elején bevezetett kozszolgalati életpalya-
modell és a Kttv. altal szabalyozott illetményrendszer még a hierarchikus,
rang- és besorolasalapu logikat kovette. A 2018-ban hatalyba lépett Kor-
manyzati Igazgatasrol szo6lo torvény (Kit.) mar nagyobb mozgdsteret biz-
tositott a munkaltatéi dontéseknek és az egyéni teljesitményhez igazodo
javadalmazasnak, ugyanakkor az ¢sztonzés tovabbra is korlatozott ma-
radt a szigoru koltségvetési és normativ keretek miatt.

A Kozigazgatas- és Kozszolgaltatas-fejlesztési Stratégia 2014-2020 (Kor-
many, 2014) vildgos iranyt jelolt ki a személyzeti politika megujitasara: cé-
lul tiizte ki az egységes és integralt HR-rendszer kialakitasat, a munkakor-
alapu struktura bevezetését, a kompetenciaalapu kivalasztas erdsitését,
valamint az adatvezérelt dontéshozatal megteremtését. E stratégia nyo-
mén tobb fejlesztési program indult el, koztiik a KOFOP-2.1.5-VEKOP-16
projekt, amely a kozszolgalati humanfolyamatok digitalizacidjat célozta,
valamint a Kozszolgalati Személyzetfejlesztési Dontéstamogatd Rendszer
(KSZDR) létrehozasa, amely a humanadatok egységes nyilvantartasat és
elemzését tette lehet6vé. E stratégiai iranyokat tobb unios forrasbol finan-
szirozott projekt is tdmogatta, koztitk a KOFOP-2.1.5-VEKOP-16 - ,,A
versenyképes kozszolgalat személyzeti utanpotlasanak stratégiai tdmoga-
tasa” cimii fejlesztés, amely 2016-ban indult a Beliigyminisztérium vezeté-
sével. A projekt célja az volt, hogy a kozszolgalati HR-t a stratégiai dontés-
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hozatal eszkozévé tegye, fejlessze a személyligyi szervezetek analitikai és
dontéstamogatd képességeit, valamint megteremtse a humanadat-vezérelt
kormanyzati tervezés alapjait. E folyamat egyik legfontosabb eredménye
a Kozszolgalati Személyzetfejlesztési Dontéstamogaté Rendszer (KSZDR)
létrehozasa volt, amely a humanadatok gyujtésére, elemzésére és dontésta-
mogatasara szolgald, orszagosan egységes platform (Hazafi-Szekér, 2021).
A KSZDR a kozigazgatasi HR-analitika alapjat teremtette meg, és lehet6vé
tette, hogy a kormanyzati szervek adat-alapon lassak at az allomanyi 6sz-
szetételt, a fluktuacios trendeket, az utanpotlasi kockazatokat és a képzési
sziikségleteket. Bar technoldgiai értelemben jelents elérelépés tortént, a
rendszer hatékony mikodését gatolta, hogy sok intézményben hianyoz-
tak az adatelemzéshez és stratégiai értelmezéshez sziikséges kompetenci-
ak. Az adatok feldolgozasa nem valt a mindennapi HR-gyakorlat részévé.
A KSZDR megteremtette az adatvezérelt humanpolitikai dontések alap-
jat. Ugyanakkor a digitalis rendszerek csak technoldgiai szinten miikod-
tek jol: a felhasznaldi kultira, az adatértelmezési képesség és az analitikus
szemlélet hianya miatt a HR-analitika nem valt a vezet6i dontéshozatal
szerves részévé. A digitalizacié tehat nem hozott automatikus kulturaval-
tast; az 0j eszkozok bevezetése nem jart egytitt a szervezeti tanulas vagy a
stratégiai gondolkodas elmélyiilésével.

A Kormdnyzati Személyiigyi Kézpont (KSZK) létrehozasanak célja az volt,
hogy a kozszolgalati személyiigyi tevékenységeket egységes, digitalizalt
rendszerben kezelje, és a kozponti humanfolyamatokat — a kivalasztastol
a teljesitményértékelésig — atlathatobba, adatvezéreltté tegye. A kozpont
altal miikodtetett szakrendszerek — a TARTINFOR, a HR Tudasbazis, a
Kozszolgalati Teljesitményértékelés és a Kozszolgallas portal — elméletileg
a kozszolgalati HR-integracié alapjat képezik, azonban a gyakorlati mu-
kodésiik vegyes képet mutat. Mig technolodgiai szempontbdl mind a négy
rendszer elérhet6 és funkciondlis, az intézményi bedgyazottsag, a felhasz-
naloi aktivitas és a stratégiai hasznosulas tekintetében jelentds kiilonbsé-
gek tapasztalhatok.

A tapasztalatok azt mutatjak, hogy a Kozszolgallas portal mikodik a leg-
stabilabban és a legszélesebb korben. Ez a feliilet biztositja a kozszolgalati
allashirdetések egységes, nyilvanos megjelenitését, és a toborzasi folyama-
tok transzparenciajat. Ugyanakkor a rendszer még nem tolti be teljes mér-
tékben az ,,Applicant Tracking System” (ATS) tipusu digitalis toborzasi
funkciokat, mivel a palyazatok kezelése és értékelése tovabbra is intézmé-
nyi szinten, sokszor manualisan torténik. Ennek ellenére a portal hozza-
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jarult a kozszolgalati munkaerdpiac lathatésdganak javitasahoz, és a fia-
talabb generdcidk szdmara is konnyebben elérhet6vé tette a kozigazgatasi
karrierutakat.

Ezzel szemben a TARTINFOR - amely a belsé mobilitds és a kozszolgalati
tartalékallomany kezelését hivatott tdmogatni (Petruska, 2018) - a gya-
korlatban kevéssé mtikodik. A rendszer elvileg lehetévé tenné, hogy az at-
helyezhet6 vagy felmentett tisztviselok kompetencidi alapjan mads szervek
betoltheté pozicidkat kinaljanak szamukra, azonban az intézményi HR-
gyakorlatokban ez ritkan valosul meg. A szervezetek tobbsége nem hasz-
nalja aktivan a rendszert, inkdbb formalis adatszolgéltatasra korlatozdédik
a miikodése. Ennek oka egyrészt a szervezeti kultirdban és a mobilitas
iranti alacsony vezet6i nyitottsagban keresendd, masrészt abban, hogy a
KSZK nem rendelkezik kell6 kapacitassal és jogosultsaggal a mobilitasi fo-
lyamatok tényleges koordindldsdra.

A Kozszolgalati Teljesitményértékelési Rendszer hasonléan vegyes képet
mutat. A digitalis értékelési platform célja az volt, hogy egységesitse a tel-
jesitményértékelés szempontrendszerét és adatbazisat a kozszolgalatban,
ezaltal 6sszehasonlithatobba tegye az eredményeket és javitsa a visszacsa-
tolasi mechanizmusokat. A valésagban azonban az intézmények jelentds
része tovabbra is Excel- vagy papiralapi megoldasokat haszndl, mivel a
vezet6k HR-kompetencidi és digitalis készségei nem mindig teszik lehe-
tové a rendszer hatékony alkalmazdsat. A Beligyminisztérium és a Mi-
niszterelnokség iranyitasa ala tartozé szervekben ugyanakkor mar meg-
jelentek kisérletek a rendszer szélesebb korii bevezetésére, ami hosszabb
tavon a teljesitménymenedzsment kulturajanak fejlédését tamogathatja.

A HR Tudésbazis inkdbb passziv dokumentumtarként mtikodik, mint ak-
tiv tudasmegoszto feliiletként. A platform célja eredetileg az volt, hogy a
személyligyi szakemberek szamara egységes modszertani és szakmai f6-
rumot biztositson, ahol utmutatdk, sablonok, kutatasi anyagok és gyakor-
lati példak oszthaték meg. A tényleges tartalomfrissités azonban rend-
szertelen, és a szakmai kozosség interaktiv hasznalata alacsony. Emiatt
a HR Tudasbazis jelenleg inkabb a formadlis tudasrogzités, mint a valds
tudasmegosztas eszkoze.
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21.3. Miért nem valdsult meg a stratégiai fordulat?

Bar a 2010-es években elinditott programok — mint a Magyary Zoltan
Kozigazgatas-fejlesztési Program, az AROP és KOFOP projektek — egy-
értelmtien a HR-stratégiai fordulat iranydba mutattak, a tényleges rend-
szerszintl valtozas elmaradt. A humanigazgatds modernizacioja inkabb
szigetszer( fejlesztések formajaban valdsult meg, és a stratégiai szemlélet
csak részlegesen épiilt be a kozszolgalati mikodésbe. Az okok tobb egy-
massal 0sszefliggd tényezdre vezethetdk vissza:

1.

Intézményi széttagoltsag: A minisztériumok, hattérintézmények és
kormanyhivatalok HR-funkcidi eltéré iranyitasi logika szerint mu-
kodtek, ami akadalyozta az egységes HR-mddszertan kialakitasat.
Bar a KSZDR kozponti adatbazisa és a Magyary-program egységes
szemlélete igéretesnek bizonyult, a gyakorlatban a HR-rendszerek
heterogének maradtak, és nem alakult ki kozponti szakmai koor-
dinacio.

Kapacitashiany és szakmai kompetencia-problémak: A humanpo-
litikai egységek tobbsége tulterhelt, adminisztrativ feladatokra f6-
kuszalé szervezetként mikodik. Hianyoznak a stratégiai tervezési,
HR-analitikai és adatértelmezési kompetencidk, amelyek nélkiil a
HR nem tudott dontéstamogat6 funkciot ellatni.

A vezet6i elkotelez6dés hianya: A fels6 vezetés szemében a HR so-
kaig tdmogatd funkcié maradt, nem stratégiai partner. A szerve-
zeti dontéshozatalban ritkan jelent meg a humanszempont, és a
vezet6k nem tekintették a humadnigazgatast olyan eréforrasnak,
amely kozvetleniil befolyasolja a szervezeti teljesitményt. A vezetdi
példamutatas és HR-partnerség hidnya miatt a humdnfejlesztési
célok gyakran formalis szinten maradtak.

Projektalapu fejlesztések és fenntarthatosagi hiany: A legtobb fej-
lesztés unids forrasbdl finanszirozott projektként valosult meg
(AROP, KOFOP), iddben korlatozott hatéllyal. A projektek lezarul-
ta utdn ritkan tortént meg az eredmények intézményi beépitése: a
fejlesztések ,,megvaldsultként” keriiltek lezardsra, de nem véltak a
mindennapi HR-gyakorlat részévé. A projektlogika igy rovid tava
impulzusokat adott, de nem hozott létre stabil, tanuld rendszert.

Jogszabalyi és strukturdlis kotottségek: A kozszolgalati életpdlya-
rendszer merev bérezési, elémeneteli és kivalasztasi szabalyai sztik
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mozgasteret hagytak a modern HR-eszkézoknek. A normativ sza-
bélyozas tulsulya korldtozta az innovaciét, a rugalmas foglalkoz-
tatasi formak vagy a teljesitményalapu 6sztonzés alkalmazasat. Az
adminisztrativ megfelelés el6bbre valé maradt, mint a fejlesztési
szemlélet.

Bar a 2018. évi CXXV. torvény a kormanyzati igazgatasrol (Kit.) eléremu-
tatd célkitlizései kozott szerepelt a teljesitményértékelés, az utanpotlas-me-
nedzsment és a kompetenciafejlesztés erésitése, ezek a gyakorlatban csak
korlatozottan valosultak meg. A szabdlyozas elsddlegesen a kormanyzati
szolgalati jogviszony uj kereteit hatarozta meg, am a humanmenedzsment
modernizacidja hattérbe szorult. A kozszolgalati életpalya-rendszer merev
bérezési, eldmeneteli és kivalasztasi szabalyai sztik mozgésteret hagytak a
korszerti HR-eszkozok alkalmazasanak, a normativ szemlélet talsulya pe-
dig korlatozta a fejlesztési és innovacids térekvéseket. Igy a Kit. elfogaddsa
sem hozta meg a vart stratégiai fordulatot, csupan részben korszertisitette
a kormanyzati humanigazgatasi rendszert.

A 2010-es évek végére megjelentek az analitikus és fejleszté iranyok, a leg-
tobb kozigazgatasi szervnél tovabbra is a végrehajto, adminisztrativ sze-
repfelfogas dominal. A HR-szervezetek szakmai 6ndllésaga, adatvezérelt
miikodése és dontéstamogato kapacitdsa csak korlatozottan fejlédott, igy
a stratégiai fordulat részleges és lassu folyamatként értelmezhetd, nem pe-
dig lezart reformként.

A stratégiai szemlélet hidnya kiilondsen a munkaeré-tervezésben, kom-
petenciagazddlkodasban és szervezeti utanpoétlasban mutatkozik meg. Az
intézmények tobbsége tovabbra is rovid tavu, poziciéalapi megoldasok-
ban gondolkodik, nem pedig hosszu tavi humanpolitikai tervezésben.

21.4. Tanulsagok és eloretekintés

A 2014-2025 kozotti fejlesztések legfontosabb tanulsaga, hogy a kozszol-
galati HR modernizaciéja nem ,rendszerépitési” kérdésként dél el, hanem
az intézményi iranyitas, a vezet6i felel6sségvallalas és a szervezeti tanulas
metszéspontjaban. Az elmult évtizedben tobb olyan eszkoz és modszer-
tan jott létre — igy a KSZDR, a kompetenciamodellek, az utanpoétlasi és
képzési programok -, amelyek technoldgiai és szakmai értelemben alkal-
masak lennének a stratégiai humanpolitika tamogatasara. A tapasztala-
tok azonban arra utalnak, hogy az intézményi bedgyazodas egyenetlen:
az eszkozok sok esetben nem valnak a vezet6i dontéshozatal természetes
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részévé, hanem parhuzamos adminisztrativ vagy projektlogikaja miiko-
désben maradnak.

A stratégiai fordulat részlegessége 6t, egymast erdsité tényezére vezethetd
vissza. Egyrészt a HR-irdnyitds széttagoltsdga és a heterogén intézményi
gyakorlatok korlatoztdk az egységes mddszertani bevezetést és a szakmai
koordindciot. Masrészt a humanpolitikai egységek kapacitasai és kom-
petencidi — kiilonodsen az adatelemzési és stratégiai tervezési készségek —
nem minden szervezetben tették lehet6vé a dontéstamogaté szerep kiala-
kitasat. Harmadrészt a vezetdi elkotelez6dés hianya miatt a HR sokszor
tamogaté funkcioként maradt jelen, nem pedig stratégiai partnerként. Ne-
gyedrészt a projektalapu fejlesztések fenntarthatdsagi hianya azt eredmé-
nyezte, hogy a megoldasok egy része nem épiilt be tartésan a mindennapi
miukodésbe. Végiil a jogszabalyi és strukturalis kotottségek — kiillonosen
a bérezés, eldmenetel és 6sztonzés teriiletein — sztikitették a modern HR-
eszkozok alkalmazasanak mozgasterét.

A 2025 utdni idészak fejlesztési prioritasai ezért elsésorban az intézmé-
nyesiilés feltételeinek megteremtésére kell, hogy iranyuljanak. Ennek els6
eleme a vezetdi szinteken érvényesiild6 HR-partnerség erdsitése: a human-
szempontoknak és a munkaer$-kockdzatoknak (utanpotlas, megtartas,
kompetenciadeficitek) kovetkezetesen meg kell jelenniiik a szervezeti és
kormanyzati dontés-el6készitésben. Mdsodik elemként a HR-analitikai és
adatértelmezési kompetencidk célzott fejlesztése szitkséges, amely nem-
csak szakért6i, hanem vezetdi szinten is a tényalapu dontéshozatal rutin-
jait épiti ki. Harmadik elemként az eszkozok fenntarthaté mikodtetését
kell biztositani: a fejlesztésekhez kapcsolodo szerepek, feleldsségek, adat-
mindségi standardok és visszacsatolasi mechanizmusok rogzitésével, va-
lamint az intézményi 6sztonz6k hozzaigazitasaval.

Osszességében a kozszolgélati HR modernizacidjanak kovetkezd szaka-
sza akkor lehet sikeres, ha a meglévé rendszerek nem 6nall6 ,,szakrend-
szerekként” miikodnek tovdbb, hanem a dontési folyamatokba integralt,
kovetkezetesen haszndlt és visszacsatolt eszkoztarra valnak. A stratégiai
humanigazgatas igy nem jabb programok inditdsaval, hanem a mar ren-
delkezésre allo eszkozok intézményi beagyazasaval, a vezetdi felelosség
erdsitésével és a tanuld szervezet logikdjanak érvényesitésével teremthetd
meg.
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4. RESZ
(22-29. FEJEZETEK)
MENEDZSMENT MODSZEREK ES -TECHNIKAK

W. Edwards Deming
(1900-1993)

LA szamszer( cél mddszer nélkiil nonszensz.”

Deming, W. E. (2000). Out of the crisis (2. kiadas). Cambridge, MA: Massachusetts
Institute of Technology Press, Center for Advanced Educational Services (248. 0.)
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22. FEJEZET

FREQUENCY ANALYSIS AS A TOOL FOR OPTIMISING
PROCESSES IN LIVING ORGANISMS AND IN
AGRICULTURAL BUSINESSES

(FREKVENCIAANALIZIS MINT ESZKOZ
AZ ELO SZERVEZETEKBEN ES A MEZOGAZDASAGI
VALLALKOZASOKBAN ZAJLO FOLYAMATOK
OPTIMALIZALASARA)

DIRK OSADA

Abstract

The optimised functioning of processes in plants, animals and humans
means efficient utilisation of food and feed and a reduction in disease. Both
factors are, or become, cost-intensive when causes must be sought in order
to restore optimal utilisation or reduce or eliminate disease. Similarly, the
administration of medication in the event of illness or as a prophylactic
measure means bypassing the biological cycle, which may solve one problem
but potentially creates another. The aim is to use frequency analyses to
quickly and efficiently identify process errors in living organisms so that
they can then be corrected. Diseases in organisms are mainly caused by
supply deficits and detoxification problems, with both approaches being
directly related. These main causes are always accompanied by harmful
agents that exploit the newly created environment for their own benefit.
The method used to test this theoretical approach is initially qualitative
empirical research. Once the hypothesis has been confirmed, the results are
extended to quantitative empirical research. Basically, field research proves
that pathogens and pollutants can be detected in living organisms without
great effort, which is confirmed by intersubjective agreement models. The
application of a mixed methodology is based on the generalisation model.

Keywords: diseases in livestock, plant diseases, pests and pollutants,
optimisation of processes in living organisms, environmental protection,
animal protection, animal welfare, reduction of chemicals, optimisation of
harvests, improvement of product quality

415



Absztrakt

A novényekben, dllatokban és emberekben zajlé folyamatok optimalizalt
miikodése az élelmiszerek és takarmdnyok hatékony felhaszndldsdt, vala-
mint a betegségek csokkenését jelenti. Mindkét tényezd koltségigényes, vagy
azzd valik, amikor az okokat kell keresni az optimdlis hasznositds helyre-
dllitdsdhoz, illetve a betegségek csokkentéséhez vagy megsziintetéséhez.
Hasonloképpen, a gyogyszeres kezelés betegség esetén vagy megel6z6 intéz-
kedésként a bioldgiai ciklus megkeriilését jelenti, ami megoldhat egy problé-
mat, de potencidlisan egy mdsikat is létrehozhat. A cél a gyakorisdgi elem-
zések alkalmazdsa az él6 szervezetekben eléforduld folyamathibdk gyors
és hatékony azonositdsdra, hogy azokat aztdn kijavithassik. Az élélények
betegségeit elsésorban az elldtdsi hidnyok és a méregtelenitési problémdk
okozzdk, és mindkét megkozelités kozvetleniil dsszefiigg egymdssal. Eze-
ket a f6 okokat mindig kdrosito dgensek kisérik, amelyek a sajdt hasznukra
hasznaljak ki az tijonnan létrehozott kornyezetet. Az elméleti megkozelités
tesztelésére haszndlt médszer kezdetben a kvalitativ empirikus kutatds. Mi-
utdn a hipotézist megerdsitették, az eredményeket kiterjesztik a kvantita-
tiv empirikus kutatdsra. Alapvetben a terepkutatds bizonyitja, hogy a kor-
okozdk és a szennyezd anyagok nagy erdfeszités nélkiil kimutathatok az él6
szervezetekben, amit az interszubjektiv egyezési modellek is megerdsitenek.
A vegyes modszertan alkalmazdsa az dltaldnositdsi modellen alapul.

Kulcsszavak: dllatbetegségek, novénybetegségek, kdrtevk és szennyezd
anyagok, él6 szervezetekben zajlo folyamatok optimalizaldsa, kornyezetvé-
delem, dllatvédelem, dllatjolét, vegyszerhaszndlat csokkentése, betakaritds
optimalizdldsa, termékmindség javitdsa

22.1. Introduction

The health of plants and animals is the foundation for sustainable
agriculture and economic success. Agricultural businesses around the
world are increasingly facing challenges caused by pests, pollutants
and climate change (Lahlali et al., 2024). These factors not only affect
productivity, but also the quality of agricultural products and harm the
health of plants, animals and humans. Rapid growth in various sectors,
such as agriculture, is placing an increasing strain on nature and the
environment. Environmental toxins such as heavy metals and pesticides
are not exclusively anthropogenic in origin, but come from various sources.
They affect abiotic elements such as soil and water, as well as biotic elements
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such as plants and animals, and ultimately humans too (Alengebawy et
al., 2021). For example, pesticides can alter the physical, chemical and
biological properties of the soil. This change in conversion processes and
the hidden hunger of plants are addressed in the FAO report published in
2020, which explicitly points out that synthetic environmental toxins in
agriculture severely limit soil diversity (and thus also the diversity of soil
organisms). This in turn means fewer biochemicals from the soil biome
due to the impoverishment of microfauna (Fao, 2020). Process-relevant
micronutrients and trace elements cannot be absorbed and are therefore
not available later on. This can lead to a cycle of deficiency, which in turn
leads to deficits and diseases in plants, animals and humans, an issue
addressed by White and Broadley in their 2009 analysis. Their work
focuses on specific micronutrients that are most commonly lacking or
absent in, causing metabolic disorders in animals and humans. In addition,
they identified antinutrients that accumulate as a result of these disrupted
processes and can thereby impair the absorption of other nutrients. It
has been proven that nutrients are not only directly important for the
growth and metabolic processes of plants and animals, but also influence
their defence mechanisms against pathogens. Malnutrition weakens
these defence mechanisms and makes the organism more susceptible to
infections. Children in particular are much more likely to fall ill or die
from infections if they do not receive all the nutrients they need. In plants,
zinc deficiency ultimately leads to serious health problems in humans,
such as growth disorders, a weakened immune system and an increased
risk of cancer and infections (Cakmak, 2007). In pigs, for example,
nutrient deficiencies and the associated risk that pathogenic agents such
as E. coli, Mycoplasma hypopneumonia and Salmonella overcome the
defence barrier (“colonisation”) or simply cannot be fought off at all due
to the weakened immune system (Zimmermann et al., 2019). In this
context, new methods for the early detection and targeted control of pests
and pollutants in living organisms are of great interest. One promising
approach is frequency analysis. This approach enables the discovery of
specific frequency patterns associated with biological processes in plants
and animals. These frequencies can be analysed to detect infections or
stress in the host at an early stage, even before signs of infection or stress
appear. This opens up a range of potential applications for prevention and
personalised health monitoring. The research topic is the investigation of
frequency analysis as a diagnostic tool for the detection and elimination of
pests and pollutants in agricultural technological processes. The diagnostic
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accuracy and the gentle and rapid inactivation of pests and pollutants by
frequency analysis are being investigated. From an economic perspective,
the extent to which frequency analysis represents a competitive, effective
and sustainable alternative to conventional diagnostic and treatment
methods is also being investigated. The main objective of the research
is to investigate the mechanism and performance of frequency analysis
as a technological tool, including its detection capabilities and ability
to neutralise environmental pollution, taking into account its practical
application and economic benefits.

22.2. Theoretical background

Frequency analysis diagnostics is often met with scepticism and rejection
in conventional circles and in specialist literature. The argument put
forward is that it is unscientific. The reason given is the lack of randomised,
placebo-controlled double-blind studies to obtain comparable results,
which form the basis of conventional systems. In living organisms, there
are no identical and therefore no comparable system states. These are
individual-specific symptom structures, with individual pathogens and
pollutants, which are always composed differently.

The theoretical and practical approach of frequency technology states
that every vibrating molecule not only emits a characteristic series of
electromagnetic frequencies, but similar molecules in the environment
also absorb the same frequencies. The resulting absorption spectrum
can be measured. This approach is based on phenomena and theoretical
consequences that can be considered established in physics with regard
to the phenomenon of the distinguishability of similar particles, which
poses a philosophical challenge due to the existing measurement problem,
the connection between the micro and macro worlds, defined as a
fundamental problem in any type of measurement (Friebe et al., 2018). In
this context, he goes on to explain that in order to obtain a mean value -
which is used to determine statistical errors - it is necessary to repeat the
measurement frequently under the same parameters. The determination
of the frequency spectrum of the harmful agents and pollutants found
is based on probabilities and becomes more specific the more often the
measurement process is repeated under the same conditions (Slama,
2018). The theoretical and practical approach we are pursuing is described
as follows: A stainless steel vibrating plate is positioned in a Faraday cage,
on which a smear container moistened with bodily secretions is placed.
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A weak electrical impulse applied to a suitable carrier material (in this
case, a conductive plate) can be converted into mechanical vibrations
through electromechanical coupling. These vibrations are transmitted
to all substances on the surface, including microorganisms or chemical
compounds on a swab. The resulting vibration behaviour can lead to
resonance-induced amplification or modulation of the movement at
the microscopic level. Such physical effects form the basis of numerous
biosensor methods, e.g. in the use of quartz crystal microbalance
(QCM), in which frequency or impedance changes are used to detect
biomolecules. In addition, targeted frequency excitation opens up
possibilities for investigating interactions between electromagnetic fields
and biological material (Zhang et al., 2020). Frequency analysis of the
generated field provides information about the physiological properties
of microorganisms and pollutants as well as their classification. The
following physical laws are based on this principle:

1. Mechanical vibration and resonance: All objects have a natural
frequency at which they vibrate most strongly, including the
vibrating plate. This principle is also used when vibrations are
generated by an external impulse (Hagedorn, & Hochlenert,
2015). A system can be set into vibration by external impacts. If
the frequency of the external impulse corresponds to the natural
frequency of the system (e.g. the vibrating gold plate or the
microbes), strong vibrations can be emitted or extinguished due to
destructive processes (Pfeiler, 2020).

2. Electromagnetic interactions: Electromagnetic fields: The electrical
impulse acting on the vibrating plate generates electromagnetic
fields that induce the plate to vibrate. According to Maxwell’s
equations (which describe classical electrodynamics), an
electromagnetic field can cause vibrations in a conductive material
(e.g. stainless steel) (Henke, 2020). For the sake of completeness,
induction should also be mentioned: when the vibrating plate
oscillates, it causes changes in the electromagnetic field that can
be detected by sensors. This is based on electromagnetic induction:
when a magnetic field moves in a conductive body, a voltage is
induced that is detected by the system (Brander, 2019).

3. Biological correlates of mechanical vibrations: These are biological
molecular vibrations generated by biological molecules, especially
proteins and other biological molecules. They are characterised by
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different vibration modes that can be excited by external forces.
These vibrations can be disturbed by magnetic fields. Biophysics
shows how mechanical vibrations work in organisms (Siebert, &
Hildebrandt, 2007). Mechanical signals (i.e. vibrations) can also be
converted into biological signals through mechanotransduction.
These biological systems are tuned to specific frequencies and can
therefore experience voltage modulations that are picked up by the
vibration (Sundaram, 2020).

Spectral analysis and frequency representation are illustrated
using Fourier analysis, in which a signal is expressed in terms of
its frequency components. This method is a fundamental approach
in signal processing and is used to capture the frequencies caused
by the vibrations of microorganisms. Fourier analysis is one of
the central techniques in mathematics and physics and is used
in many areas, including signal processing, communication
technology, acoustics, electrical engineering and others. It
breaks down a complex, time-dependent signal into simpler,
sinusoidal parts. These sine waves, which are determined by their
frequency, provide detailed information about the composition of
the signal by indicating the underlying frequency composition.
The fundamentals of the theory and mathematical structure of
Fourier analysis are provided by functional analysis and expressed
in the (mathematical) evaluation of these functions in formal
(orthonormal) series. For aperiodic signals (O.F.A), we used the
Fourier transform. This is a generalisation of the Fourier series that
can be applied to any non-periodic function. The spectrum F(w)
represents the frequency content of the signal and is obtained by
calculating the Fourier transform of a function f (t). The following
applies:

F(w) = / T F(t)e it dt

where (w) = 2ntf is the angular velocity and fis the signal frequency.
The Fourier transform generates a complex value function that
contains both the amplitude (magnitude) and the phase of the
frequency components. This can be represented graphically as
follows:
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Figure 22-1.: OSENUM. Fourier transform from formula, 2025
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With the help of the inverse Fourier transform, we can reconstruct the
original signal from its frequencies:

f(t)

1 o0
= — F(w)e** dw
27 J_ o
Here, F(w) is the spectrum of the signal, and the equation states that

the signal wave f(t) could be reconstructed by adding the frequency
components together with the exponent (Filk, 2022).

22.3. Research methodology

22.3.1. Explanation of the experiment

All analyses performed on the animals comply with European Directive
2010/63/EU of 22 September 2010.

22.3.2. Animals and housing

The litters of 10 fourth-age sows were used and housed in a farrowing
room on the participating farmer’s premises. Their general state of health
was examined by a veterinarian. The piglets were suckled by the sow
without external rearing and were given piglet starter feed from the 10th
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day of life. The piglets were weaned on the 28th day of life. In the rearing
unit, two litters were housed together in one pen. At twelve weeks of
age, the piglets were transferred to the fattening unit with the following
mix: 30 (FI) received the planned vaccinations against pathogens, 30
(FNI) subsequently received the frequency-based drops. Vaccinated and
unvaccinated animals were placed together. The piglets had free access to
feed and water during the trial period.

On the fourth day of life, 30 (FI) of the piglets received a standardised
intramuscular iron injection. The male piglets were castrated under
general anaesthesia and received pain relief on the 14th day of life. The 30
piglets (FI) were vaccinated against Mycoplasma hyopneumoniae on the
21st day of life. The health status of the piglets and sows was monitored
daily throughout the entire trial period.

22.3.3. Experimental design and sampling

A total of 60 clinically healthy piglets — equal numbers of male and female
animals — with an average body weight of 1.50 + 0.25 kg were selected
and divided into two groups with equal numbers of male and female
animals. Piglets in the FV group received a single intramuscular injection
of vegetable oil-based vaccine at the recommended dose of 5.0 mg/kg on
day 0 of their lives, within one hour of selection. Piglets in the untreated
control group NV did not receive any injections.

Five days after birth, the following secretions were collected from all
piglets: blood, urine, faeces, saliva, swabs from any abnormalities on the
skin, and ear and eye swabs. The identified pathogens, which are found
circulating in a pig breeding and fattening facility, were treated in the NV
control group with the corresponding counterfrequencies over a period
of 30 days. A minimum current of 0.0014 A was used, which corresponds
to 75% of the usual current in relation to the alternating voltage, in order
to neutralise the identified pathogens and pollutants with destructive
interference. These secretion analyses were carried out every 34 days
and evaluated using conventional laboratory techniques and frequency-
based methods. Across all sampling times, 14 different strains were
identified using conventional laboratory techniques, with different strains
predominating as the pigs aged. On day 0, the predominant strains were
Proteobacteria and Firmicutes in both sexes. The Enterobacteriaceae
family dominated the microbiota composition on day 0, followed by
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Clostridia in both sexes. These predominant families were mainly
represented by four very common OTUs, which accounted for 84% of
all measurements, including the unclassified Enterobacteriaceae OTU1,
Clostridium perfringens OTU2, unclassified Enterobacteriaceae OTU4
and unclassified Clostridia OTUS5 on day 0 across all genders.

In addition to the pathogens already determined by conventionallaboratory
techniques, the frequency-based analysis revealed other pathogens and
contaminants such as toxoplasmosis, Campylobacter pylori, Coli Bac.,
Aspergillus niger, Coxsacki B5, C2, B6, botulism, Staphylococcus aureus,
salmonella, cytomegalovirus, listeriosis, Tuberculinum bovinum, parotitis,
Erysipelas suum, Chlamydia pneumonia, various Bacillus strains, as well
as various metabolic toxins and, in some cases, environmental toxins such
as glyphosate. In total, 94 pathogens and pollutants were identified as
circulating in the barn between birth and slaughter. All of these pathogens
and pollutants were identified in varying compositions in the animals and
neutralised accordingly.

22.4. Results and discussion

All animals remained healthy throughout the experiment and no pigs
died or had to be removed from the experiment. Body weight changed
gradually between the two experimental groups and between male and
female pigs over time. On day 97, however, the male and female pigs in
the NV group weighed more than the males and females in the VI group.
On average, the animals in the NV group weighed approximately 5-7 kg
more than the animals in the VI group. The significance of frequency
analysis for the economy lies in particular in the prospect of a significant
improvement in cost and resource efficiency. In agriculture, frequency
analysis could reduce the use of pesticides by only diagnosing a problem
when it is detected. The accurate identification of pests at an early stage
makes it possible to avoid crop failures and reduce the use of chemicals
and fertilisers (Waheed, 2020). These differences between earlier analysis
systems and current technological developments in the field of frequency
analysis, particularly through the incorporation of innovations in sensor
technology and data analysis, enable these methods to be applied even
more precisely and quickly than before. With the increasing availability of
IoT (Internet of Things) systems and big data analysis methods, frequency
analyses can be performed online, avoiding errors and optimising
processes more proactively. This approach can also give resource-poor
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regions an advantage in making their agricultural systems more resilient
(Nawaz, 2025). However, there are still some hurdles to overcome at
present. Integrating frequency analysis into existing production systems
requires users to be highly innovative and undergo training, which
increases implementation costs. Furthermore, interpreting frequency
data and validating results is complicated, requiring further research
and the establishment of a standard protocol. Figure 3 shows another
connection between the problems we have based on the biological cycle.
In this context, it is important to consider all these parameters as a
whole. This makes the economic aspect significant not only for farmers,
but also in the context of the economy as a whole. Good soil does a great
job by giving plants everything they need to grow optimally. These then
provide all the trace elements, micronutrients and vitamins to animals
(as feed) and, via food, to humans. The overall calculation of a complete
micronutrient cycle, which has optimally supplied all participants, and,
in contrast, process errors in such a cycle, require an interdisciplinary
understanding. However, such an overall calculation also reveals all the
costs and deficits that occur within such a cycle. In order to be able to
make such a calculation, an integrated and methodical framework must
be developed and applied. This should combine various assessment
methods in order to analyse closed cycles in agricultural and food systems
in terms of their economic, environmental and cycle performance. Life
Cycle Assessment (LCA) evaluates all ecological impacts, Environmental
Life Cycle Costing (ELCC) evaluates the monetary value of the ecological
consequences — the upstream and downstream costs — and the Material
Circularity Indicator (MCI) evaluates the material recyclability. The
overall picture is intended to represent sustainability and resource
optimisation opportunities and enable a reduction in climate impact and
costs. This creates added value, for example through usable by-products,
but above all it reduces the use of primary materials and reduces waste
(Falcone, 2022). CINARDI et al also address these aspects in their peer-
reviewed study from 2024 and emphasise the importance of viewing
and calculating the overall processes in order to achieve efficiency, save
resources and obtain economic benefits. They concluded that input costs
were reduced by 20-45%, synthetic fertiliser use was reduced by up to 60%
and soil fertility was increased. As already mentioned, soil fertility is the
starting point for all further processes in a living organism. It was thus
determined that a holistic assessment of circular agricultural systems,
in particular biological processes and including economic indicators,
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represents a useful tool for (Cinardi, 2024). If organisms are optimally
nourished, processes can run smoothly and the organisms’ immune
systems can defend themselves well against pathogens and pollutants, so
that the end products - be they plants, animals or humans - have only a
very low risk of disease. Felix and colleagues conducted studies on various
farm animals and explicitly demonstrated that a comprehensive diet is a
crucial aspect of maintaining health and that, in dairy cows for example,
nutrients such as glucose, glutamine and ketones have a demonstrable
influence on the function of immune cells. The type and quantity of non-
esterified fatty acids (NEFAs) in the bloodstream can determine whether
the immune response is strengthened or suppressed Felix, 2024). This
would lead to a general increase in productivity and a decrease in disease
and mortality rates, as well as the costs associated with illness, healing
and regeneration.

Table 22-1.: Costs for healthy and sick pigs in fattening,
breeding and when applying frequency analysis

Fattening l_:al_tlt‘:;:;ii Fattening Fa_ttseilzi(ng Breeding ?;;::lit]]ff Breeding Bl;eglcilil 8
Category - H.ealthy in€ - S.ick ing - H.ealthy ing —.Sick ing
in with Freq mn with Freq te2 with Freq e with Freq
Veterinarian 10 7 40 12 15 12 65 220
Medication 3 2 30 10 5 2 40 10
Separation
2 2 15 2 3 3 25 3
costs
Energy and
Bedding 5 5 7 5 7 7 12 7
Total 20 16 92 29 30 24 142 42

Source: BLE - Federal Office For Agriculture And Food, 2024, and own data
from field studies from 2020 to 2025 using frequency analysis

22.4.1. Results

Based on the relationship between bacterial, viral and material diversity
and body weight in pigs, the pathogens that were most significant for the
body weight of pigs during the trial period were identified. In principle,
the immune systems of animals that were not chemically vaccinated were
more stable and resistant to external influences, which was reflected in
greater agility and development. By relieving the immune system, it was
better able to protect the organism against circulating pathogens and
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pollutants that hindered processes and had to expend little or no energy
to maintain its defensive function. Although the pigs in the FI group were
visually and clinically classified as healthy, the deficit was evident in the
conversion of feed into body mass, which is ultimately relevant for the
farmer. In this context, the advantages of this method in terms of product
quality were not examined, but will be the subject of one of the next trials.

22.5. Discussion

Disruptions in the early development of the immune system can have
lifelong consequences for the host, as they impair the development of the
organism. In addition to other factors such as stress, feed and water quality,
in connection with the host’s metabolism, which probably influenced
body weight on day 97 of life, the strong correlations between body weight
and the pathogen/pollutant environment suggested that the relief of the
immune system through the neutralisation of the identified pathogens
and pollutants may have been a factor contributing to the higher body
weight gain in pigs in the NV group compared to the FV group.

Apart from maturation-related changes, which led to a more diverse
composition of the faecal microbiota from day 0 to day 28, reflecting
the process of breastfeeding and the introduction of the first solid food,
the species-appropriate supply of feed and functional water is crucial in
promoting and building up the immune system. The feed determines
which minerals, trace elements and vitamins are made available for
organism-specific processes to ensure that these can run smoothly. The
use of feed supplements to trigger process-promoting reactions should
be taken into account (Reichling et al., 2008). It also highlights the
importance of the health and fitness of the mother sow in order to equip
the immune system to be transferred in such a way that it benefits the
piglet and can offer it direct support. In this context, there are plans to set
up a study to investigate the effect of relieving the immune system of the
mother sow with natural means on the quality of the piglets.

22.6. Conclusion

In summary, it is important to build up a strong immune system that is
capable of protecting itself against pathogens and pollutants, regardless
of how they affect the organism, and without the significant use of
chemicals. It was found that although pigs treated with antibiotics were
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also considered clinically healthy, the goal of producing higher biomass
could not be achieved. Proof of the corresponding product quality,
especially with regard to amino acids, is still pending. This aspect is
perhaps even more important, as animal products are later used in the
human food chain and also have a function to fulfil in human processes.
Sensory properties, nutritional properties, hygienic-toxic properties
and processing technology properties play a major role here (Willam, &
Simianer, 2017).

The test showed that frequency technology has several advantages in terms
of identifying and diversifying pathogens and pollutants, and that it was
a faster and less complicated analysis method to use, which can not only
examine faeces but also all bodily secretions in a single step.
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23. FEJEZET

TORZULASOK HELYETT MEGOLDASOK
- TANULSAGOK A HAZAI VALLALATOK
ELKOTELEZETTSEGI PROGRAMJAIROL

(FROM DISTORTIONS TO SOLUTIONS, LESSONS
FROM EMPLOYEE ENGAGEMENT PROGRAMMES IN
HUNGARIAN FIRMS)

VIRAG IMRE

Absztrakt

A tanulmdny 205 szervezeti eseten keresztiil tarja fel az elkotelezettségme-
nedzsmentet torzité mddszertani, vezetdi és kulturdlis mechanizmusokat.
Az elemzés azt mutatja, hogy a mérési rendszerek onmagukban nem képe-
sek javitani az elkotelezettséget: a kulcs a vezetdi szemlélet, a bizalom és a
pszichologiai biztonsdg. A kutatds hét tipikus torzitdsi forrdst azonosit, és
bemutatja azokat a fejlesztési mintdkat, amelyek képesek a formalis miiko-
dést tanuldsalapui, fejlesztd folyamatta alakitani. A f6 kovetkeztetés szerint
az elkotelezettség akkor vilik stratégiai erdforrdssd, ha a mérésbdl valodi
cselekvés és szervezeti megujulds kovetkezik.

Kulcsszavak: munkavdllaléi elkotelezettség; elkotelezettségmenedzsment;
szervezeti kultiira; pszicholdgiai biztonsdg; vezetdi torzitdsok; mérési mod-
szertan; megtartds; szervezeti tanulds; kvalitativ kutatds; HR-fejlesztés

Abstract

This study analyses methodological, leadership-related, and cultural distor-
tion mechanisms that limit the effectiveness of employee engagement man-
agement, based on 205 organizational cases across multiple industries. The
findings show that measurement systems alone are insufficient to improve
engagement; the decisive factors are leadership mindset, trust, and psycho-
logical safety. The analysis identifies seven recurrent sources of distortion
and presents development patterns that can transform formal measure-
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ment practices into learning-driven, development-oriented processes. The
core conclusion is that engagement becomes a strategic organizational re-
source only when measurement is followed by interpretation, action, and
genuine organizational renewal.

Keywords: employee engagement; engagement management; organization-
al culture; psychological safety; leadership biases; measurement methodol-
ogy; retention; organizational learning; qualitative research; HR develop-
ment

23.1. Bevezetés: az elkotelezettség mint a stratégiai hr eleme

Az elmult évtized kutatasai egyértelmien bizonyitjak, hogy a munkaval-
laloi elkotelezettség nem csupan HR-eszkoz, hanem a vallalati versenyké-
pesség és fenntarthato teljesitmény kulcstényezdje. A Gallup (2023, 2024)
metaanalizisei szerint a magasan elkotelezett munkavallalokkal rendelke-
26 szervezetek 23%-kal nagyobb profitabilitast és 18%-kal magasabb ter-
melékenységet érnek el, mikozben jelentésen alacsonyabb a hidnyzas és a
fluktudcié. Ugyanakkor a globdlis elkotelezettségi szint mindossze 21%,
ami vilagszinten 438 milliard USD termelékenységveszteséget okoz (Gal-
lup, 2024).

A vezet6i elkotelezettség kiemelt jelentéségli. A WTW (2021) kutatasa
szerint az elkotelezett munkaerdvel rendelkezé vallalatok harom év alatt
2,7-szer nagyobb termelékenységnovekedést és akar 90%-kal alacsonyabb
fluktuaciot érnek el. Hasonld osszefiiggéseket igazoltak Macey és Schnei-
der (2008), valamint Saks és Gruman (2014) metaanalizisei is.

Az elkotelezettség hatdsa tobb mechanizmuson keresztiil érvényesiil: no-
veli a személyes feleldsségvallalast, a proaktivitast és az érzelmi azonosu-
last, ezaltal fokozza a szervezeti teljesitményt (Kahn, 1990). Ennek ered-
ményeként az elkotelezettség nem csupan pszicholdgiai allapot, hanem
gazdasagi értékteremtd tényezd (Bakker, & Demerouti, 2017).

A legutjabb kutatasok szerint minden 10%-os elkotelezettségnovekedés
mintegy 5%-os tizleti teljesitményjavulast eredményez (WTW, 2021).
A Deloitte (2024) és a McKinsey (2023) elemzései megerdsitik, hogy a
»human sustainability” és az ,employee experience” stratégiak integraldsa
nemcsak a jolétet, hanem a hosszu tavu pénziigyi eredményeket is javitja.
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Osszességében a munkavallaloi elkotelezettség a modern szervezetekben
stratégiai gazdasagi er6forras, amely kozvetleniil befolydsolja a verseny-
képességet, a termelékenységet és a profitabilitast. Hatékonysagat azonban
gyakran modszertani és kulturalis torzulasok csokkentik, kiilonosen ak-
kor, ha a vezetdi elkotelezettség gyenge, a visszacsatoldsi folyamat forma-
lis, vagy a mérés pusztan adminisztrativ gyakorlat marad.

A kutatas sordn rendszerezett és vizsgalt vallalatok tobbsége nyitott az el-
kotelezettség- és megtartas-menedzsment fejlesztésére, a gyakorlati meg-
valdsitas az esetek tobb mint haromnegyedében jelentés hatdscsokkenés-
sel jar. Ez a hatékonysagvesztés elsdsorban nem a stratégiak vagy eszkozok
hidnyossagaira vezethet vissza, hanem olyan mélyebb szervezeti, vezet6i
és kulturalis tényezokre, amelyek a végrehajtas soran torzitd hatast fejte-
nek ki. A torzulasok jellemzden fiiggetlenek a szervezet méretétdl, ipar-
agatdl vagy tulajdonosi strukturdjatol, ami arra utal, hogy ezek dltaldnos
mintazatként értelmezhet6k a magyarorszagi szervezeti gyakorlatban.

23.2. Kutatasi hattér és modszertan

Tobb mint 25 éve foglalkozom a munkavallaloi elkotelezettség és meg-
tartas kérdéskorével. Szakmai palyafutasom sordn kozel egy évtizedet tol-
tottem nagyvallalati fels6vezetdi poziciokban, az elmult 16 évben pedig
tandcsadoként, elsésorban a DSE elkotelezettség- és megtartasmenedzs-
ment-eszkozrendszer fejlesztésére és gyakorlati alkalmazdsara fokuszal-
va. A humdneréforras-menedzsment teriiletén eltoltott tobb mint harom
évtized alatt a jegyzetelés, a reflexiv elemzés és az esettanulmdny-alapu
tapasztalatgy(ijtés munkam szerves részévé valt.

Az elmult években szisztematikusan dokumentaltam a szervezeti elkote-
lezettséggel és megtartas-menedzsmenttel kapcsolatos tigyfél-interakciok
soran felmeriild megfigyeléseket, dilemmakat, beavatkozasokat és ered-
ményeket. Az igy kialakitott esettar jelenleg 205 szervezeti esetet foglal
magaban, amelyek tobbsége magyarorszagi ipari, mezégazdasagi, termeld
és szolgaltatd vallalatokhoz kothetd. Az adatgytjtés nem kizarolag tényle-
ges tanacsadasi megbizasokbdl szarmazik, hanem olyan szervezetek elem-
zéseit is tartalmazza, amelyekkel kapcsolatban ajanlatkészités vagy diag-
nosztikai konzultacié tortént, fiiggetlenil attol, hogy létrejott-e formalis
egyuttmutkodés.

A tanulmany kvalitativ kutatdsi megkozelitést alkalmaz, a tobb mint husz
év soran gyujtott szervezeti megfigyelések, interjuk, workshop-feljegyzé-
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sek és diagnosztikai jegyzetek szisztematikus feldolgozasaval. A cél nem
hipotézis-tesztelés, hanem a szervezeti torzulasok és beavatkozasi mintak
feltarasa.

Az empirikus alapot egy 205 szervezeti esetet tartalmazé esettar adja,
ahol az esetek a 2010-2025 idészakbdl szarmaznak, elsdsorban ipari,
szolgéltatasi és mezdgazdasag iparagakbol. Az adatgyijtés tobb forras-
bdl szarmazott: elsédleges megfigyelésekbdl (vezetdi interjuk, tréningek,
DSE-tipusu elkotelezettség-mérések), masodlagos adatokbdl (mas tipusu
szervezeti elkotelezettségmérési-eredmények) és kiegészité dokumentu-
mokbdl (workshop-osszefoglalok, tanacsaddi reflexiok).

Az elemzés a kvalitativ tartalomelemzés (Mayring, 2014) elvei mentén zaj-
lott. A kodolas soran visszatérd fogalmak és viselkedési mintak azonosita-
sa tortént, majd ezekbdl kontextualis kategoériak alakultak ki, amelyek két
f6 torzitasi forras (modszertani és szervezeti) koré rendez6dtek. A temati-
kus elemzés soran feltarasra keriiltek a tipikus torzuldsi mechanizmusok
és a beavatkozasi mintak, amelyeket a szakirodalommal 6sszevetve vali-
daltam. A megbizhatosagot a sajat és az irodalmi forrasok kozotti ossze-
hasonlitas és az ellen6rzés biztositotta.

A kutatds analitikus érvényességre torekszik, nem statisztikai altalanosi-
tasra: célja mintdzatok azonositdsa, amelyek kiillonb6z6 szervezeti kontex-
tusokban értelmezhet6k. A mddszertan kvalitativ, esettanulmdny-alapa
és reflexiv, amely a gyakorlati tapasztalatokra épitve jarul hozza az elko-
telezettség- és megtartasmenedzsment-rendszerek miikodésének mélyebb
megértéséhez és fejlesztéséhez.

23.3. Az eredmények dsszefoglalasa

Jelen tanulmany harom célt kovet. Els6ként, a szerz6 sajat empirikus ta-
pasztalatain alapulva rendszerezetten feltarja azokat a tipikus szervezeti
és mddszertani torzuldsokat, amelyek az elkotelezettség- és megtartas-
menedzsment hatékonysagat korlatozzak. Masodszor, a tanulmdny atfogé
irodalmi attekintést nyujt az elkotelezettség- és megtartasmenedzsment
teriiletén megjelent elméleti modellekr6l, empirikus kutatdsokrdl és be-
avatkozasi stratégiakrol, ezzel elhelyezve az eredményeket a tudomanyos
kontextusban. Harmadrészt, a kutatas célja a jo gyakorlatok bemutatasa,
amelyek alkalmasak a feltart torzulasok kezelésére és az elkotelezettség-
menedzsment-rendszerek fejlesztésének tamogatasara. E harom cél integ-
ralt megkozelitése — az empirikus adatok, az elméleti keret és a gyakorlati
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alkalmazas 6sszekapcsoldsa — lehet6vé teszi, hogy a tanulmany ne csupan
diagnosztikus, hanem fejleszté és tudomdnyosan megalapozé funkciot is
betoltson.

Az elkotelezettség mérését torzitd tényezdék hét {6 forrasat azonositja (Vi-
rag, 2025), két nagy csoportba sorolhatok. EgyfelSl a mérési modszertan
hibaira, masfeldl a szervezet peoplemenedzsment gyakorlatabdl fakado
torzit6 hatasokra:

1. Mérési és modszertani torzuldsok: (1) a mérési megkozelités elmé-
leti megalapozottsaganak hianyossagai; (2) az adatgytjtés metodi-
kai torzitasai; (3) a mérés folyamata, megvaldsulasa soran megjele-
no szervezeti és technikai hibak.

2. Szervezeti és vezetdi torzitdsok, amelyek magukban foglaljak (4) az
elkotelezettség fontossdganak alabecslését; (5) az elkotelezettséget
gatld szervezeti kultura és vezet6i példamutatds hianyossagait; (6)
a vezet6i jutalmazasi rendszerek torzitasat; és a (7) vezet6k szemé-
lyes torzitasat.

A tanulmany ezen tényez6k bemutatdsat kovetéen ismerteti azokat a gya-
korlati beavatkozasokat és megoldasokat, amelyek a tapasztalatok alapjan
hatékonynak bizonyultak a torzit6é hatasok mérséklésében. A bemutatott
intervenciok egy része sajat fejlesztésti, a tanacsaddi tapasztalatokon ala-
pulé megoldas, mas része pedig a nemzetkozi szakirodalomban leirt ,,best
practice” modellek adaptacidja. A kutatds igy diagnosztikus és gyakorlat-
orientalt jellegii: célja nemcsak a torzulasok feltérképezése, hanem a mér-
hetd, fenntarthato és hiteles elkotelezettségi mikodés tamogatdsa a hazai
szervezetekben.

23.3.1. A mérés elméleti megkozelitésének tisztazatlansaga,
kovetkezményei és kezelésének lehetséges iranyai

Az elkotelezettség mérésének egyik leggyakoribb torzitasi forrasa az el-
méleti megalapozottsag hianya, amely két szinten jelentkezik: a fogalmi
tisztazatlansagban és a mérési eszkozok korlatozott ok-okozati érvényes-
ségében. A szervezetek gyakran nem egyértelmiien hatdrozzak meg, mit
értenek elkotelezettség alatt, igy az a motivacio, lojalitas vagy elégedettség
fogalmaval keveredik (Bakacsi, 1996; BasuMallick, 2021). Mig a motivacié
rovid tava hajtoerd, az elkotelezettség tartds pszichologiai allapot, amely a
szervezet céljai irdnti azonosuldsban és kitartd részvételben nyilvanul meg
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(Scholl, 1981). A szakirodalom az elkotelezettséget tobbdimenzids konst-
ruktumként irja le, amely egyszerre jelent pszicholdgiai allapotot (Harter
et al., 2002), az egyén és szervezet kozotti kapcsolatot (Chiumento, 2004),
értékazonossagot (Towers Perrin, 2008) és kolcsonos csereviszonyt (Ro-
bertson-Smith, & Markwick, 2009; Virdg, & Szaniszld, 2014, 2016).

A fogalmi bizonytalansdg mellett a mérési rendszerek modszertani hid-
nyossagai is torzitasokat okoznak. A benchmark tipusi mérések standar-
dizalt kérdésekkel dolgoznak, lehetévé téve az Osszehasonlithatésagot,
am kevéssé tiikrozik a szervezeti sajatossagokat és a kulturalis kontextust
(Macey, & Schneider, 2008; Saks, 2014). A pulse-mérések gyors, rovid tava
visszajelzést nyujtanak, de nem alkalmasak a mélyebb okok feltarasara.
A selfmark megkozelités ezzel szemben a valaszadok sajat értékrendjét és
prioritasait veszi alapul, igy kontextusérzékenyebb és fejlesztésoriental-
tabb (Virag, 2023; Kristof-Brown et al., 2005). Ugyanakkor médszertani-
lag nagyobb felkésziiltséget igényel, mivel a vezetdi interpretacid és a kva-
litativ elemzés nagyobb szerepet kap az alkalmazdsa soran.

A fogalmi keveredés kovetkezményei. A mérés elméleti tisztazatlansa-
ga az elkotelezettségmenedzsment stratégiai eltorzuldsdhoz vezet. A fo-
galom keveredése — példaul az elkotelezettség, lojalitas, elégedettség vagy
motivacié dsszemosasa — inkonzisztens célokat, gyenge diagnozisokat és
hatastalan beavatkozasokat eredményez. Ennek kovetkeztében az elkote-
lezettség ,,divatszova” valik, elveszti mérhet8ségét és tartalmi mélységét,
a mérési folyamat pedig a ,,mérjiik, de nem értjik” csapdajaba siillyed.
Hosszu tavon ez bizalomvesztést, részvételi apatiat és a rendszer legitima-
cidjanak erdzidjat okozza.

A mérés elméleti megkozelitésébdl adddé torzitasok kezelése a fogalom
pontos ujradefinialasaval kezdddik, és a stratégiai, modszertani, valamint
operativ szintek dsszehangolasaval valdsithaté meg.

Stratégiai szinten a szervezetnek mindenekel6tt vildgosan definialnia
kell, mit ért ,elkotelezettség” alatt, és meg kell kiilonboztetnie azt a lo-
jalitas, elégedettség és motivacié fogalmaitdl. Az elkotelezettségmenedzs-
ment célrendszerét ugy kell ujradefinidlni, hogy a mérés célja ne az adatok
gyUjtése, hanem a miikodést alakito pszichologiai tényezék megértése és a
fejlesztés megalapozasa legyen. A bels6 kommunikacidban keriilni kell a
fogalom inflaloéddsat (,divatszéva vélasat™), és vilagossa kell tenni, hogy az
elkotelezettség a pszicholdgiai kotédés és értékazonossag mutatdja (Har-
ter et al., 2002).
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Moédszertani szinten a mérési rendszer megujitasanak kulcsa a kombi-
nalt megkozelités alkalmazasa. A benchmark tipusu eszkozok biztositjak
az iparagi osszehasonlithatosagot és a trendek kovetését, ugyanakkor 6n-
magukban nem képesek figyelembe venni a helyi szervezeti kontextust.
Ennek ellenstlyozasara célszer a selfmark alapu elemek beépitése, ame-
lyek lehet6vé teszik az egyéni fontossagi szempontokon alapulé, kontex-
tusérzékeny értékelést (Virag, 2023). A kvantitativ mérést érdemes kva-
litativ mddszerekkel kiegésziteni — példaul fékuszcsoportokkal, vezet6i
interjukkal vagy visszajelzé workshopokkal -, amelyek segitenek megér-
teni az adatok mogott allo okokat (Kristof-Brown et al., 2005). A mérési
folyamatot integralni kell a szervezeti diagndzis rendszerébe, igy a mérés
nem elszigetelt HR-folyamat, hanem a stratégiai dontéshozatal része lesz.

Operativ szinten a mérés csak akkor valik hatékonnya, ha visszacsatolasi
és utankovetési mechanizmusok is kapcsolddnak hozza. A HR-nek és a
vezetésnek biztositania kell, hogy az eredmények ne maradjanak elemzés
nélkiil, hanem konkrét akcidtervek és fejlesztési programok formajaban
hasznosuljanak. Fontos a vezet6i interpretdcié timogatasa is: a menedzs-
mentnek képesnek kell lennie az eredmények értelmezésére és kommuni-
kalasara. A folyamat végsé célja a tanulasi ciklus lezarasa, amely soran a
szervezet reflektal a sajat mitkodésére, és az eredmények alapjan uj fejlesz-
tési irdnyokat jelol ki.

23.3.2. Az adatgytjtés metodikai torzulasai, kovetkezményei
és kezelésének lehetséges iranyai

Az elkotelezettség-mérés gyakorlati megvalositasa soran az egyik leggya-
koribb torzitd jelenség a nem strukturalt adatgytjtés, amikor a szerve-
zet formalis mérés helyett benyomasokra, kilépé interjukra vagy vezet6i
megérzésekre tamaszkodik. Ez a gyakorlat validitashidnyos adatokhoz
vezet, hiszen nem biztositott a reprezentativitas, és a szervezet csupan az
extrém - legelégedettebb vagy legelégedetlenebb — véleményeket hallja
(Harter et al., 2002). A mérés idézitése is jelentds torzitd tényezd. A kara-
csonyi jutalmazdsi idészakhoz vagy évzarasokhoz kotott felmérések atme-
netileg 2-5%-kal magasabb elkotelezettségi szinteket mutathatnak, mint
egy semleges idGszakban végzett mérés (Macey, & Schneider, 2008). Ez a
»pillanatnyi hangulat torzitdsa” révid tava érzelmi hatdsokra épit, nem a
tartds szervezeti tapasztalatokra. Szintén gyakori probléma a jolléti ,,zaj”
félreértelmezése, amikor a mérés a tulhangsulyozott, de nem struktura-
lis problémakra fokuszal. A valaszaddk hajlamosak a kisebb kényelmet-
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lenségeket aranytalanul nagy problémaként értékelni, mikozben a valo-
di, mélyebb miikodési hidnyossagok rejtve maradnak (Robertson-Smith,
& Markwick, 2009). Ennek kovetkezménye, hogy a menedzsment tiineti
beavatkozdsokat hajt végre — példaul gyors elégedettségnovel6 akcidkat —,
ahelyett, hogy hosszu tavu strukturalis fejlesztésekbe kezdenének. A per-
cepcio és valosag szétvalasztasanak hidnya tovabb torzitja az eredménye-
ket. A munkavallalok emlékezetében fennmarado régi sérelmek — példaul
be nem tartott igéretek — évekkel késGbb is negativan befolydsolhatjak a
valaszokat, igy a mérés nem a jelenlegi allapotot tiikrozi. Ez a ,,torténeti
torzitas” hamis képet ad a szervezet aktualis elkotelezettségi szintjérdl, és
téves beavatkozasi dontéseket eredményezhet.

A mérés rossz gyakorlatinak kovetkezményei. A benyomasalapu és
strukturalatlan mérési gyakorlat megbizhatatlan adatokhoz és téves don-
tésekhez vezet. A helyteleniil id6zitett vagy tudatosan befolyasolt felméré-
sek hamis pozitiv képet mutatnak, amely elfedi a mélyebb mtikodési prob-
lémakat. A multbeli tapasztalatokkal kevered6 valaszok miatt a szervezet
lejart problémakra reagdl, mikozben a valédi kihivasok rejtve maradnak.
A mérési folyamat igy elvesziti diagnosztikus funkciéjat, és a fejlesztés
alapja helyett a torz onmegerGsités eszkozévé valik.

Az adatgyujtés metodikai torzitasainak mérséklése strukturalt, transz-
parens és tobbszintli mérési rendszer kialakitasat igényli, amely straté-
giai, mddszertani és operativ szinten egyarant érvényesil.

Stratégiai szinten a torzitdsok csokkentésének alapfeltétele az elkotele-
zettség-mérés standardizalasa és transzparens validaldsa. A formalis fel-
mérések nem helyettesithet6k informadlis vezet6i benyomasokkal vagy
kilépbinterjukkal, mivel ezek szubjektiv és szelektiv képet adnak. Indo-
kolt az egységesen strukturalt, éves vagy féléves ciklusa adatfelvétel, el6re
rogzitett modszertannal és semleges idézitéssel, mivel a manipulalt méré-
si idépontok torzitjak az eredményeket. A szervezetnek stratégiai szinten
egyértelmiivé kell tennie, hogy az elkotelezettség-mérés diagnosztikai és
fejlesztési, nem pedig kommunikaciés vagy legitimacios célokat szolgal.

Moédszertani szinten a percepci6 és valosag szétvalasztasa és a ,,jolléti zaj”
észlelt problémainak kezelésébdl kovetkezd torzitasokat egyfajta kombi-
nalt mérési logikdval lehet kezelni. Ugy, hogy a kvantitativ kérdéives ered-
ményeket kvalitativ modszerekkel (pl. fokuszcsoportok, vezetdi interjuk)
kell kiegésziteni. Igy feltdrhato, hogy a vdlaszok mogott milyen konkrét
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tapasztalatok allnak, és kiilonvalaszthatok a multbeli sérelmek a jelenlegi
mikodéstol.

Operativ szinten a visszacsatolds és atlathat6 kommunikacié. A méré-
si torzitasok nagy része abbdl fakad, hogy a munkavallalok nem latjak a
mérés utdéletét. Ennek elkertilése érdekében strukturalt visszajelzési fo-
lyamatot kell kialakitani, amelyben a vezetés bemutatja az eredményeket,
magyarazza a kovetkeztetéseket és kommunikélja a tervezett intézkedése-
ket.

23.3.3. A mérbeszkoz hibaibdl eredo torzitasok, kovetkezményei
és kezelésének lehetséges iranyai

A munkavallaléi elkotelezettség kérd6ives mérésének megbizhatosagat
gyakran nemcsak a mérés koncepcidja, hanem maga a méréeszkoz is tor-
zitja. A kérdéivszerkesztés soran elkovetett hibak a szervezeti elkotele-
zettség-mérések egyik leggyakoribb torzitasi forrasat jelentik. A pontatlan
vagy szuggesztiv kérdésmegfogalmazas elvart valaszokat sugall, ezaltal
csokkenti a mérés érvényességét. A forditasi és kulturalis torzitasok kiilo-
nosen nemzetkozi szervezeteknél jelennek meg, ahol a ,,nem értelem sze-
rinti, hanem sz6 szerinti” forditasok komoly félreértelmezéshez vezethet-
nek.

A valaszadoi torzitasok koziil az akkomodacids hajlam és a szocidlis kiva-
natossag azt eredményezi, hogy a résztvevok a ,szervezetileg helyesnek”
vélt valaszokat adjak (Nederhof, 1985). Az emlékezeti és részvételi torzi-
tas tovabb csokkenti az adatok megbizhatosagat, mivel eléfordulhat, hogy
a pozitivabb tapasztalatu dolgozok feliil-, a kritikusabbak pedig alulrep-
rezentdltak lehetnek (Bethlehem, 2010). Az elkételezettség dnbevallasos
mérése eleve szubjektiv, és a fogalom heterogén értelmezése korlatozza az
osszehasonlithatésagot (Macey, & Schneider, 2008). A fontossagi tényezok
hidanya tovabb gyengiti az interpretalhatésagot (Virag, 2023). A kérddiv
hosszusaga és szerkezete szintén befolyasolja a valaszadasi hajlanddsagot:
a tul rovid eszkozok felszinesek, a tul hossziak pedig demotivalok (Gale-
sic, & Bosnjak, 2009). A bizalom és az anonimitas hianya - kiilonosen a
belsé HR-munkatarsak altal szervezett, illetve az elektronikus adatgytijté-
sek esetében - torzithatja az eredményeket, ami egyben a szervezeti kul-
tara és a pszicholdgiai biztonsag hianyara is utal.

A mérdeszkoz hibaibol eredé kovetkezmények. A pontatlan, sugalma-
26 kérdések és a valaszadoi torzitasok hamis pozitiv eredményeket ge-
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neralnak, ami félrevezeti a vezetést. A részvételi torzitas miatt a kritikus
munkavallaléi csoportok alulreprezentaltak, ezért a beavatkozasok nem
a valodi megtartasi problémakat célozzak. A bizalom és anonimitas hia-
nya tovabb csokkenti az §szinte visszajelzések aranyat, igy a mérés elve-
sziti hitelességét és diagnosztikai értékét. Ennek eredménye a rossz iranyu
dontéshozatal és a formalissa valo elkotelezettségmenedzsment, amely lat-
szatproblémakra reagal a valds okok helyett.

A mér6eszkoz hibaibol eredd torzitasok korrekcidja haromdimenzios
megkozelitést kivan: stratégiai szinten a bizalom és validalds, médszertani
szinten a mérdeszkoz-fejlesztés, operativ szinten pedig a visszacsatolas ja-
vitdsa révén.

Stratégiai szinten kulcsfeladat a méréeszkozok pszichometriai validala-
sa, a fogalmi keret egyértelmiisitése, valamint a bizalom és anonimitas
intézményesitése. A szervezetnek vilagosan meg kell hataroznia, hogy a
kérdéiv milyen elméleti konstrukciét mér, mivel a fogalmi pontatlansag
sziikségszertien hibds értelmezéshez vezet (Macey, & Schneider, 2008).
Nemzetkozi eszkozok esetében elengedhetetlen a kulturalis adaptacié és
forditdsi validalas, mivel a tartalmilag félreértelmezett tételek torzithatjak
az eredményeket (Res et al., 2020). A mérés érvényességének alapfeltétele a
valaszadoi bizalom: az anonimitas hidnya a szocidlisan kivanatos valasz-
adast erdsiti (Nederhof, 1985), amely kockazatfiiggetlen mérési szolgalta-
tok bevonasaval és transzparens adatkezeléssel érdemben csokkenthetd.

Moédszertani szinten a torzitasmentes mérés alapfeltétele az egyértelmi,
egy dimenziot méré kérdések alkalmazasa, mivel a tobbértelmi vagy
szuggesztiv megfogalmazas csokkenti az érvényességet. A kérdoivek fej-
lesztését célszerti elGteszteléssel és kognitiv interjukkal tdmogatni a va-
laszaddi értelmezések feltarasa érdekében. A fontossagi tényezok beépitése
- példaul selfmark-tipusi mérés révén - lehet6vé teszi az egyéni priori-
tasok azonositasat, ezaltal novelve a beavatkozasok relevanciajat (Virag,
2023). A valaszadasi hajlandésagot egyiittesen befolydsolja a kérdéiv ért-
hetdsége, esztétikai mindsége, a mérés iranti bizalom, valamint az a per-
cepcid, hogy a kérdések a valaszadok szamara is relevans tényezokre ira-
nyulnak.

Operativ szinten a 6 kihivast a részvételi és valaszadoi torzitasok kezelé-
se, valamint az eredmények validalasa és visszacsatolasa jelenti. A felméré-
sekben - kulturatdl fiiggden - el6fordul, hogy gyakran a legelkotelezettebb
munkavallalok feliil-, mikozben a kritikusabb hangok alulreprezentaltak
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(Bethlehem, 2010). Ennek ellensulyozasara célszert részvételi 6sztonzdéket
és sokcsatornds kommunikdciét alkalmazni, hangsilyozni a vezetdi pél-
damutatdst, valamint folyamatosan nyomon koévetni a mintat. A kvanti-
tativ eredmények kvalitativ kiegészitése (vezet6i interjuk, fékuszcsoportos
megbeszélések) segiti a mogottes okok feltardsat és az eredmények hiteles
értelmezését.

Osszegzésként elmondhato, hogy a méréeszkozokbél eredd torzitdsok
csokkentése tobbszintli megkozelitést igényel: stratégiai szinten a fogalmi
tisztazas és bizalomépités, mddszertani szinten a kérdéivek validalasa és
a fontossagi tényezo6k integralasa, mig operativ szinten a részvételi arany
novelése és a visszacsatolds biztositasa jelentik a kulcselemeket (Markos,
2010). E harom szint egyiittes érvényesiilése teszi lehetévé, hogy az elkote-
lezettség-mérés a puszta adatgytjtésen tul valodi diagnosztikai és fejlesz-
tési eszkozzé valjon

23.3.4. Az elkotelezettség fontossaganak hianyabol ered6 torzitasok,
azok kovetkezményei és kezelésének lehetséges iranyai

Az elkotelezettségmenedzsment egyik legjelentésebb torzité tényezéje, ha
a szervezet nem ismeri fel annak stratégiai jelent6éségét, ami a mérési és
fejlesztési folyamatok formalizalédasahoz és tartalmi kitiresedéséhez ve-
zet (Albrecht et al., 2015). E hiany harom tipikus szervezeti jelenségben
ragadhat6 meg.

Egyrészt az elkotelezettséggel vald foglalkozast gyakran kiilsé kényszerek
(tulajdonosi, anyavallalati vagy ESG-elvarasok) vezérlik, nem pedig belsé
fejlesztési szandék, igy a ,,mérés adminisztrativ pipalas” gyakorlatta va-
lik. Masrészt hidnyzik az egyértelmi felel6sségi rend: a felsévezetés és az
elsévonalbeli vezet6k nem érzik sajat szerepiiknek az elkotelezettség ala-
kitasat, ami a HR elszigetel6déséhez vezet. Harmadrészt a mérési ered-
ményekhez gyakran nem kapcsolddik visszacsatolas vagy intézkedés, ami
noveli a munkavallaldi szkepticizmust, csokkenti a részvételi hajlandésa-
got, és hosszu tavon alddssa a mérési rendszer hitelességét (Kuvaas et al.,
2017).

Az elkotelezettség fontossaganak hianyabol fakado kovetkezmények,
torzulasok. Ha az elkotelezettség nem tudatosul stratégiai tényezdéként,
a mérés elvesziti szervezeti sulyat és legitimitasat. A vezetdi érdeklédés
hianydban az eredmények nem valnak dontési alapokka, a munkavallalok
pedig felismerik, hogy visszajelzéseiknek nincs kévetkezménye. Ez részvé-
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teli apatidhoz, bizalomvesztéshez és cinizmushoz vezet. A lezaratlan visz-
szajelzési ciklusok miatt az elkotelezettség-mérés puszta megfelelési ritua-
léva siillyed, amely nem general fejlédést, hanem a szervezeti kitiresedés
tiinete lesz.

Stratégia szinten a felel6sségi rend egyértelmi kijelolése alapvetd feltétele
az elkotelezettségmenedzsment hatékonysaganak. A fels6 vezetés felada-
ta a stratégiai keretek meghatarozasa, mig az elsGvonalbeli vezetdk fele-
16sek a gyakorlati megvalésitasért. A HR szerepe koordinativ: biztositja a
modszertani konzisztenciat és a folyamat utdnkovetését. A vallalati gover-
nance szempontjabol az elkotelezettséget ciklikus, nem kampanyszer fo-
lyamatként célszer(i kezelni, amely magaban foglalja a célkittizést, mérést,
akciotervezést és értékelést. Ezaltal az elkotelezettség beépiil a stratégiai
miikodés logikdjaba, és nem izolalt HR-eszkozként mikodik.

Moddszertani megkozelitésben a hatékony elkotelezettségmérés egymasra
épil6 folyamatként értelmezhetd, amely négy {6 szakaszbdl all: adatgytj-
tés, értelmezés és a beavatkozasok, visszamérés megvaldsitasa. A vezet6i
értelmezési keretek jellemzdéen 3-5 kiemelt fokuszteriiletet hatdroznak
meg, amelyekhez konkrét mérészamok és fejlesztési hipotézisek rendel-
het6k. A tervezett intézkedések priorizalasa példaul: a varhatd hatas és a
megvaldsithatdsag dsszevetésén alapuld matrix segitségével torténik, min-
den beavatkozds esetében egyértelmu felel6sségi korokkel, hataridékkel és
teljesitménymutatékkal. Ennek megfelelden az elkotelezettségmérés nem
ellen6rz6 mechanizmusként, hanem szervezeti tanulast timogaté eszkoz-
ként kell hogy miikodjon (Albrecht et al. 2015).

Operativ szinten a hangsuly a kommunikacion, visszacsatolason és veze-
t6i utékovetésen van. Az ,open feedback loop™-elv szerint a mérési ered-
ményeket legkésébb egy honapon beliil kommunikélni, két honapon beliil
akciotervvel, harom honapon beliil elérehaladasi jelentéssel kell kiegészi-
teni. Az atlathaté kommunikacié hidnya bizalomvesztéshez és cinizmus-
hoz vezethet. Az els6vonalbeli vezet6k kulcsszerepe miatt javasolt vezet6i
akcidtervez6 workshopok szervezése, amelyek segitik az eredmények ér-
telmezését és a fejlesztési 1épések meghatarozasat. A visszajelzés és elisme-
rés kulturaja bizonyitottan erdsiti az elkotelezettséget (Harter et al., 2002).
A folyamat zardeleme a negyedéves feliilvizsgalat, ahol a HR és az iizleti
tertiletek kozosen értékelik a megvaldsitast, a tanulasi ciklus pedig a szer-

vezeti fejl6dés alapjat képezi.
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23.3.5. A szervezeti kultura hidnyossagaira és a vezetdi példamutatas
hidnydra utald szervezeti jelenségek és azok kezelési lehetdségei

A hierarchikus, utasitasalapu szervezeti kultara jelentés akadalya az el-
kotelezettség kialakulasanak, mivel hattérbe szoritja a bizalom, az érzelmi
bevonddas és a pszicholdgiai biztonsag tényezdit, amelyek a fenntarthat6
elkotelez6dés alapjai (Albrecht et al., 2015). Az ilyen szervezetekben a ve-
zetés elsGsorban a ,kemény” iizleti mutatokra - termelékenységre, kolt-
séghatékonysagra, hataridékre — 6sszpontosit, mikozben a ,,puha” ténye-
zO6k, mint az elismerés vagy csapatkohézid, masodlagossa valnak. Ennek
kovetkeztében az elkotelezettség nem épiil be a stratégiai dontéshozatalba,
és nem valik a vezet6i gondolkodas részévé.

A pszicholdgiai biztonsag hidnya a szervezeti hallgatas (organizational si-
lence) jelenségéhez vezet: a munkavallalok nem mernek visszajelzést adni
vagy hibat elismerni, mivel tartanak a negativ kovetkezményekt6l (Ed-
mondson, & Lei, 2014). Ez a félelem a felmérések sordn is torzit, hiszen a
dolgozok gyakran konform valaszokat adnak, vagy elutasitjak a részvételt,
ha az anonimitast nem érzik garantaltnak (Kahn, 1990). A bizalomhiany
tovabb mélyiti a problémat: a vezetdi kezdeményezéseket sokan formalis
HR-gyakorlatként értékelik, nem pedig hiteles torekvésként. A rejtett szer-
vezeti normak - példaul a visszajelzés vagy elismerés hidnya - azt izenik,
hogy az elkotelezettség nem valddi érték. A vezet6i példamutatds hidnya
stabilizalja ezt a torz mikodést. Ha a felsévezetés nem reflektal a mérési
eredményekre és nem kommunikal transzparensen, az alsobb szintek sem
érzik fontosnak a téma képviseletét.

A szervezeti kultura és vezetdi példamutatas hianyanak kovetkezmé-
nyei. A bizalomhidnyos, hierarchikus kultura gyengiti az elkotelezettség
pszicholdgiai alapjait, és torzitja a méréseket. A munkavallalok félelembdl
konform valaszokat adnak, a részvétel csokken, az adatok pedig nem a va-
16s allapotot, hanem a biztonsagérzet mértékét titkkrozik. A vezet6i példa-
mutatas hidnya tartos bizalmi valsagot idéz el6: a dolgozok hitiiket vesztik
a mérési folyamatban, a szervezet pedig elvesziti az adatalapu fejlédés le-
het&ségét.

A bizalomhidny és a kulturalis torzulasok mérséklése stratégiai, mod-
szertani és operativ szinti beavatkozasokat igényel, amelyek a vezet6i pél-
damutatas, a biztonsag és az atlathatdsag erdsitésére iranyulnak.
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Stratégiai szinten kulcsfontossagu az elkotelezettség beépitése a szerve-
zeti kulturaba és a vezeti szerepekbe. A kulturalis torzitdsok kezelése az
értékek operacionalizdlasaval és a vezet6i modell egyértelm(i meghataro-
zasaval lehetséges. Az elkotelezettség akkor valik a szervezeti identitds ré-
szévé, ha a bizalom, nyitottsag és fejlddés értékei a vallalat stratégiai céljai-
ban és viselkedési normdiban is megjelennek. A felsévezetés ,tone at the
top” szerepe dont6: hiteles példamutatdssal képes legitimalni az elkotele-
zettséget mint szervezeti prioritast (Edmondson, & Lei, 2014).

Moddszertani szinten a fokusz a pszichologiai biztonsag és a bizalom
mérésére iranyul. Az elkotelezettség valos szintje csak akkor azonositha-
to, ha a mérdeszkozok a bizalmi és kommunikaciés dimenziokat is tartal-
mazzak (Edmondson, & Lei, 2014). Az eredmények értelmezését tréningek
és vezetdi fejlesztések tamogathatjak, amelyek a bevoné kommunikacio és
hibakezelés kompetencidit erésitik

Operativ szinten a vezetdi példamutatas és kommunikacié kovetkezetes
erdsitése sziikséges. A vezetSk aktiv részvétele a mérések visszajelzésében,
a csapatszinti megbeszélésekben és az akcidtervek kialakitasaban néveli
a hitelességet és a bizalmat. A konstruktiv visszajelzés, az elismerés és a
tanuldsorientalt hibakezelés mind hozzajarulnak a pozitiv kultura fenn-
tartadsahoz.

A szervezeti kultura fejlesztése hosszu tava, nem kampanyszert folyamat,
amelyben a HR-funkcié tdmogaté és facilitalo szerepet tolt be (Albrecht
et al., 2015). A hierarchikus, bizalomhidnyos kultura torzitja az elkotele-
zettség mérését és fejlesztését, ezért haromszinti megkozelités sziikséges:
stratégiai szinten az értékalapu integracid, modszertani szinten a bizalmi
és pszichologiai biztonsagi dimenziok beépitése, operativ szinten pedig a
vezet6i példamutatas és transzparens kommunikacié megerdsitése. E té-
nyezdk egyiittesen teremtenek fenntarthatd, hiteles elkotelezettség-kultu-
rat.

23.3.6. A vezetok egyéni bonuszrendszerének torzitd hatasai,
azok kovetkezményei és kezelésének lehetséges irdnyai

A szervezetek elkotelezettségmenedzsmentje gyakran reaktiv, nem pedig
stratégiai megkozelitésen alapul. A vezetés sok esetben csak valsaghely-
zetben — munkaeréhiany, novekvé fluktudcié vagy toborzasi nehézségek
idején - tekinti prioritdsnak a munkavéllaléi elkotelezettséget. Ilyenkor
rovid tava mérések és fejlesztési programok indulnak, amelyek a nyomas
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enyhiilésével gyorsan leépiilnek, aladsva az elkotelezettség stratégiai jelen-
téségét (Buller, & McEvoy, 2012).

A torzulasok egyik f6 forrasa a vezet6i 0sztonzési rendszerek szerkezete,
amelyek jellemzG6en rovid tavu, kvantitativ mutatdkra — példaul EBITDA,
koltségcsokkentés vagy termelési volumen - épiilnek. Ezek a mérésza-
mok a befektetdi érdekeket tiikrozik, mikozben figyelmen kiviil hagyjak
az elkotelezettség hosszu tavu, kvalitativ dimenzioit, igy az elkotelezettség
nem valik a napi vezetdi gyakorlat részévé. A rovid tava eredménykény-
szer tovabb erdsiti a valsaglogikat: a taloraztatds, a munkakorok ossze-
vonasa vagy a gyorsitott betanitas atmenetileg csokkenti a koltségeket, de
hosszu tavon rontja a biztonsagérzetet és a lojalitast. Ezzel szemben a piaci
bérekhez igazitott kompenzacio, a vezetéfejlesztés és a munkakornyezet
modernizalasa tartésan noveli az elkotelezettséget, bar hatasuk csak kés-
leltetetten jelentkezik (Jiang et al., 2012). Tovabbi torzitast okoz, amikor
az elkotelezettségi mutatokat kozvetlentll a bonuszrendszerbe integral-
jak. Bar ez az elkotelezettség fontossagat erdsitheti, gyakran a ,,survey ga-
ming” jelenségéhez vezet, amikor a vezeték a mérési eredményeket sajat
teljesitményiik manipuldlhaté mutatdjaként kezelik, befolyasolva a valasz-
adast és a kitoltési aranyt. Ez sulyosan rontja a mérés érvényességét és in-
tegritasat (Harter et al., 2002).

A vezetdi célrendszerek torzulasanak kovetkezményei. A rovid tava
pénziigyi fokusz és a krizisalapu mikodés alaassa az elkotelezettség stra-
tégiai szerepét. A programok nem a hossza tava bevonddast, hanem a
gyors teljesitménymutatok javitasat szolgaljak. Ennek kovetkezménye
a bizalom és lojalitas gyengiilése, a fluktuacié novekedése, valamint az,
hogy a fejlesztési eréforrasok nem a valos emberi tényezékre iranyulnak.
A bénuszrendszerhez kotott mérések adatmanipuldciot és hamis bizton-
sagérzetet okoznak, igy a szervezet elvesziti a valos visszajelzés képességét.

A torz 6sztonzési logika korrekcidja stratégiai célrendszer-atalakitast,
modszertani finomhangoldst és operativ szint(i vezetdi tamogatast kivan.

Stratégiai szinten az elkotelezettségmenedzsment tjrapozicionalasa alap-
vetd feladat. Az elkotelezettséget a véallalat hossza tavu tizleti stratégiajaba
kell integralni, mint olyan tényez6t, amely kozvetleniil hat az innovaciora,
termelékenységre és fluktudciora. Azok a szervezetek, amelyek az elkote-
lezettséget stratégiai eréforrasként kezelik, kimutathatoan jobb tizleti tel-
jesitményt és alacsonyabb kilépési ratat mutatnak (Harter et al., 2002). Ezt
tamogatja a kiegyensulyozott vezetdi teljesitménymenedzsment, amely a
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pénziigyi mutatok mellett human és kulturalis indikatorokat — példaul
megtartasi aranyt, hidnyzasokat vagy fejlesztési aktivitast — is tartalmaz.
A célrendszerekben az elkotelezettségi célokat folyamat- és trendmutato-
ként célszert kezelni, ezzel csokkentve a manipulacids 6sztonzdket és a
hosszu tavu fejlédést elotérbe helyezve.

Modszertani szinten a f6 cél a mérés integritasanak és fejlesztd szerepé-
nek helyreallitdsa. A validitas erdsitését fiiggetlen, anonim adatgyujtés,
valamint a kvantitativ és kvalitativ mddszerek egymast kiegészit6 haszna-
lata biztosithatja. A diagnosztikus megkozelités — példaul a ,,fontossag vs.
teljesiilés” keretrendszer alkalmazdsa — segiti a problémak valodi okainak
feltarasat, ezaltal az elkotelezettségmérést fejleszt6, nem adminisztrativ
eszkozzé alakitja.

Operativ szinten a fokusz a vezet6i példamutatas és kommunikacio erdsi-
tésén van. A mérési eredmények visszacsatoldsa, az akcidtervek megvalo-
sitasa és a vezet6i jelenlét a hitelesség és bizalom alapjat képezi. A vezet6k
elkotelezett részvétele az elkotelezettségi folyamatokban - a visszajelzések
és fejlesztések kovetkezetes alkalmazasaval — noveli az &szinte részvételt és
a tanulasi ciklus zartsagat.

23.3.7. A vezetOk személyes torzitasai, azok kovetkezményei
és kezelésének lehetséges iranyai

Az elkotelezettség fejlesztésének hatékonysdgat gyakran nem a szerveze-
ti rendszerek, hanem a vezet6k személyes attittidjei és kognitiv torzitdsai
korlatozzak. Még jol strukturalt szervezeti kornyezetben is megfigyelhe-
ték olyan egyéni viselkedésmintdk, amelyek gyengitik az elkotelezettségi
torekvéseket.

Az egyik leggyakoribb jelenség, amikor a vezet$ személyes sértésként ér-
telmezi az elkotelezettségi eredményeket. Az ilyen reakcidk mogott gyak-
ran a vezetdi onreflexié hidnya és a védekez6 mechanizmusok aktivalo-
dasa all: a vezeté nem a fejlesztés eszkozét, hanem a kritika forrasat latja
a visszajelzésekben. Ez bizalmatlansagot kelt az egész mérési rendszerrel
szemben, és meggatolja, hogy az adatok tanuldsi alapként szolgdljanak.
A masik tipikus torzitas a kognitiv leegyszer(sités, amely sordn a veze-
t6k redukalt magyarazatokkal prébaljak kezelni a komplex elkotelezettsé-
gi jelenségeket (,,nalunk minden rendben, csak a bérek alacsonyak™). Ez a
gondolkoddsmdd mentesiti a vezetdt a cselekvés felel6ssége aldl, és a prob-
lémak kiilsé tényezokre val6 héritasahoz vezet (Bazerman, & Tenbrunsel,
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2011). Sulyosbitja a helyzetet a tudashidany és annak be nem ismerése. Sok
vezeté nem rendelkezik kell6 ismerettel az elkotelezettség és az tizleti tel-
jesitmény kozotti kapcsolatokrol, és nem tudja értelmezni a mérési ered-
ményeket. A tudashidanyt gyakran hatalmi alapt utasitasokkal probaljak
elfedni (,,én tudom, mi torténik az emberek kozott”), ami elfojtja a tanu-
lasi folyamatokat és erdsiti a cinizmust. Végiil gyakran tapasztalt torzitas,
hogy a vezet6k az elkotelezettséget a lojalitassal vagy panaszmentességgel
azonositjak. Az ilyen szemlélet a konformitdst dijazza, nem pedig a proak-
tivitast és a feleldsségvallalast, igy a valodi elkotelezettség — amely azono-
suldst, kezdeményez6készséget és érzelmi bevonddast jelent — nem keriil
felismerésre.

A vezet6i személyes torzitasok kovetkezményei. A védekezd vezet6i at-
titlid és az onreflexié hidnya meggatolja a tanulasi folyamatokat, és biza-
lomvesztést idéz el a szervezetben. Az elutasitott visszajelzések miatt az
elkotelezettségmenedzsment formalissd és hiteltelenné valik. A kognitiv
leegyszertsitések és a tudashidny kovetkeztében a dontések nem a valds
okokra reagalnak, a fejlesztések pedig felszines és hatastalan iranyt vesz-
nek. Hosszabb tavon ez apatiahoz, rejtett fluktuacidhoz, kiégéshez és a
rendszer funkcionalis kiliresedéséhez vezet.

A vezetSk személyes torzitasainak kezelése harom egymast erésité dimen-
zioban - stratégiai, moédszertani és operativ szinten — valdsithaté meg a
vezetdi onreflexio, a tanulasi kultura és a pszichologiai biztonsag erdsité-
sén keresztiil.

Stratégiai szinten a torzitasok csokkentésének kulcsa a vezet6i onreflexio
és a pszichologiai biztonsag intézményesitése. A szervezetnek olyan veze-
t6i kulturat kell kialakitania, amelyben a hibak beismerése és a tanulasi
hajlanddsag a professzionalizmus részét képezi (Bazerman, & Tenbrunsel,
2011). Ehhez hozzdjarulhatnak a vezetdi reflexids forumok és peer lear-
ning események, amelyek tamogatjak az onismereti fejlédést és a tanulds-
orientalt vezetdi attitlidot.

Modszertani szinten a cél olyan visszajelzési és mérési rendszer kialaki-
tasa, amely csokkenti a kognitiv torzitasokat és fejleszté eszkozzé teszi az
adatokat. A vezetdi tréningek segithetik az elkotelezettségi eredmények
értelmezését, mig a 360 fokos visszajelzés és a kvalitativ modszerek (in-
terjuk, fokuszcsoportok) objektivebb és kontextusban értelmezhet képet
nyujtanak a vezetdi hatasrol.
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Operativ szinten a hangsuly a vezet6i attitid és viselkedés megvéltozta-
tasan van. A coaching- és mentoringprogramok segithetik a vezetéket az
onreflexioban és a konstruktiv visszajelzési kultura kialakitasaban (Avolio
et al., 2005). Az elkotelezettség fejlesztése a teljesitményértékelésbe visel-
kedési indikatorok formajaban épithet6 be (pl. visszajelzési ciklusok leza-
rasa, pszichologiai biztonsag javulasa), mikozben a pozitiv vezetdi példak
elismerése és kommunikaldsa kulturalis tizenetként erdsiti a nyitottsag és
tanulds értékeit (Edmondson, & Lei, 2014).

Osszességében a vezetdi torzitdsok kezelése kulturaformdlo folyamat,
amely stratégiai szinten a vezetdi felel6sségvallalast, mdédszertani szinten
a torzitasmentes visszajelzést, operativ szinten pedig a példamutato visel-
kedés és pszicholdgiai biztonsag megerdsitését igényli.

23.4. Kovetkeztetés és zaras: az elkotelezettségmenedzsment
gyakorlatanak tanulsaga

Jelen tanulmany a 2024-ben bemutatott ,,We Measure, But Do Not Unders-
tand: Structural Failures of Engagement Management in Organizational
Contexts” cimt tanulmany folytatasa. Az elézménytanulmany a munka-
vallaloi elkotelezettségmenedzsmentet torzitd szervezeti és modszertani
jelenségek részletes feltarasara koncentralt; a jelen iras e korabbi diagno-
zisra épitve a megoldasi iranyokat és fejlesztési lehetdségeket rendszerezi.
Mig az els6 munka a torzulasok természetét, mechanizmusait és szerve-
zeti kontextusat elemezte, addig ez a tanulmany a gyakorlatba atiiltethetd
valaszokat, korrekcids stratégiakat és beavatkozasi mintakat azonositja.

A kutatds eredményei arra mutatnak rd, hogy a munkavallaléi elkotele-
zettség nem elsésorban mérési, hanem rendszerszinti vezet6i és kultura-
lis kérdés. Az érdemi fejlédés nem 1j eszkozok, hanem ujfajta szemlélet
kialakitasat igényli. A hatékony elkotelezettségmenedzsment alapja az a
szervezeti kultura, amely a tanulast, a reflexiot és a bizalmat tekinti a tel-
jesitmény forrasanak, nem pusztan a megfelelést vagy a kontrollt.

A tapasztalatok szerint harom fejlesztési logika kiilonithet6 el:

Diagnosztikus megkozelités — A mérés célja a szervezeti miikodés meg-
értése, nem a ,,jo szamok” eldéllitasa. A selfmark-tipusu, kontextusérzé-
keny mérés és a kvalitativ visszacsatolas egyiittesen képesek feltarni azo-
kat a mély mintazatokat, amelyek a felszini elégedettségi mutatokbol nem
olvashatdk ki.
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Tanulasalapu megkozelités — Az elkotelezettség fejlesztése akkor vélik
hatékonny4d, ha a mérés eredményei beépiilnek a vezet6i dontéshozatalba,
és visszacsatolasi ciklust képeznek. A ,,mérjiik—értelmezziik-cseleksziink”
logika biztositja, hogy a szervezet képes legyen 6nkorrekcidra.

Kulturaformalé megkozelités — A hosszu tdva megtartds alapja a pszi-
choldgiai biztonsag és a hiteles vezetdi viselkedés. A vezetdi onreflexio és
példamutatas nélkiil minden technikai fejlesztés torz marad.

A kutatas legfontosabb tanulsaga, hogy az elkotelezettség mérése onma-
gaban nem garancia a fejlddésre. A formalisan fejlett mérérendszert ma-
kodtetd szervezetekben is gyakori a torzulds, ha hidnyzik a vezetéi fe-
leldsségvallalas, és a kultira nem tamogatja az &szinte visszajelzést. Az
elkotelezettségmenedzsment csak akkor valik stratégiai er6forrdssa, ha az
adatgyujtésbél tanulds, a tanulasbdl cselekvés, a cselekvésbdl pedig szer-
vezeti megujulas kovetkezik.

Allaspontom szerint az elkotelezettségmenedzsment jovéje nem elsésor-
ban 4j méréeszkozok fejlesztésén, hanem a vezetdi tudatossag és a biza-
lom intézményesitett infrastrukturajanak megerdsitésén alapul. Azok a
szervezetek, amelyek az elkotelezettség mérését tanuldsorientdlt rendszer-
ként képesek miikodtetni, nemcsak a munkavallalok megtartasat javitjak,
hanem egyidejiileg erdsitik innovaciés kapacitasukat, szervezeti rezilien-
cidjukat és tarsadalmi legitimacidjukat is.
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24. FEJEZET

RISK ASSESSMENT - IN MICRO-, SMALL- AND
MEDIUM-SIZED ENTERPRISES

(KOCKAZATELEMZES - MIKRO-, KIS- ES KOZEPES
VALLALKOZASOKNAL)

GABRIELLA BALAZSI

Abstract

In Hungary there is a strong need for supporting Micro, Small- and
Medium-sized Enterprises (MSME) because of the lack of entrepreneurial
tradition and experiences, and the fast pace changes in the world economy.
Are the entrepreneurs able to handle these challenges, how can they be
successful, how do they manage risks and mitigate those, find solutions,
and managed to overcome the upcoming problems in order to survive
and continue their business activities. And what factors assist to small
businesses - relating to risk management - to operate long term. This
study - including a primary research - focuses on Risk Assessment as a
core subfield of Enterprise Risk Management (ERM).

The research examines how Hungarian MSMEs perceive and interpret
various external and internal risks related to business operations.
The custom-made questionnaire examined 19 types of risk. The Risk
Assessment Matrix methodology was used for the evaluation, measuring
the probability and the impact of risks on small businesses. Thirty-five
companies of different sizes and from different industries participated in
the study. The data was processed applying the JASP software.

Based on the results, respondents considered ’leadership’ and ’strategic’
risks to be of low significance. Financial risk was not considered very likely
but its impact was considered to be significant which indicates awareness.
Economic risk was widely recognized as significant; with many owners
follow flexible strategies. Innovation was seen as a determining factor in its
impact, although its practical implementation was not clear. There was a
contradiction in the assessment of reputational’ risk: they were considered
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to be low in probability but very high in impact, with the emphasis on
image rather than performance-based reputation. ‘Operational’ risk
were underestimated in probability, but their significant impact was
acknowledged. Despite ’risk-management’ is underscored in probability
dimension, its impact was assessed as significant. Purpose of the study to
explore risk assessment and risk management knowledge and approach
among MSMEs through Risk Assessment Questionnaires, to investigate the
risk identification approach and practices.

Key words: MSMEs, risk assessment, entreprise risk management, risk
analysis

Absztrakt

Magyarorszdgon nagy sziikség van a mikro-, kis- és kozépvallalkozdsok
(kkv-k) tamogatdsdra a vdllalkozdi hagyomdnyok és tapasztalatok hidnya,
valamint a vildggazdasdag gyors viltozdsai miatt. Képesek-e a vallalkozok
kezelni ezeket a kihivdsokat, hogyan lehetnek sikeresek, hogyan kezelik és
mérséklik a kockdzatokat, hogyan taldlnak megolddsokat, és hogyan sike-
riilt lektizdeniiik a felmeriilé problémadkat a tulélés és iizleti tevékenységiik
folytatdsa érdekében? Es milyen tényezdk segitik a kisvdllalkozdsok - a koc-
kdzatkezeléssel kapcsolatban — hosszii tavii mitkodését? Ez a tanulmdny -
amely egy primer kutatdst is magaban foglal - a kockdzatértékelésre mint a
vallalati kockdzatkezelés (ERM) egyik f6 részteriiletére Osszpontosit. A ku-
tatds azt vizsgdlja, hogy a magyar kkv-k hogyan érzékelik és értelmezik az
iizleti tevékenységhez kapcsolodo kiilonféle kiilsé és belsé kockdzatokat. Az
egyedi igényekre szabott kérd6iv 19 kockdzattipust vizsgdlt. Az értékeléshez
a kockdzatértékelési mdtrix modszertant alkalmaztdik, amely a kockdza-
tok valésziniiségét és a kisvdllalkozdsokra gyakorolt hatdsdat mérte. A tanul-
mdnyban 35 kiilonbozé méretii és ipardgbdl szdrmazé vallalat vett részt.
Az adatokat a JASP szoftverrel dolgoztdk fel. Az eredmények alapjin a vi-
laszadok a ,,vezetési” és a ,stratégiai” kockdzatokat alacsony jelentdségiinek
itélték. A pénziigyi kockdzatot nem tartottdk tul valésziniinek, de a hatdsdt
jelentésnek, ami a tudatossigra utal. A gazdasdgi kockdzatot széles kor-
ben jelentdsnek ismerték el, sok tulajdonos rugalmas stratégidat kovet. Az
innovdciot meghatdrozo tényezének tekintették a hatdsdaban, bar gyakorlati
megvaldsitdsa nem volt egyértelmii. A ,hirnév” kockdzatdanak értékelésében
ellentmondds mutatkozott: valdsziniiségiikben alacsonynak, hatdsukban
azonban nagyon magasnak itélték Gket, a hangsuly az imdzson, nem pe-
dig a teljesitményalapii hirnéven volt. A ,miikodési” kockdzatokat valdszi-
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niiségileg aldbecsiilték, de jelentds hatdsukat elismerték. Annak ellenére,
hogy a ,kockdzatkezelés” hangsiilyos a valésziniiségi dimenzidban, hatdsdt
jelentdsnek értékelték. A tanulmdny célja a kockdzatértékelési és kockdzat-
kezelési ismeretek és megkozelitések feltdrdsa a kis- és kozépvillalkozdsok
korében kockdzatértékelési kérddivek segitségével, valamint a kockdzatazo-
nositdsi megkozelitések és gyakorlatok vizsgdlata.

Kulcsszavak: KKV-k, kockdzatértékelés, vallalati kockdzatkezelés, kockad-
zatelemzés

24.1. Introduction

More than 30 years ago, in Hungary, the new era has opened the door
for everyone to set up businesses, how it is called, Small and Medium-
sized Enterprises (SMEs). Several enterprises were set up, and many of
them were fallen in their early years. Only a few have had the capability
to manage their businesses to operate for long term. Nowadays, people are
still learning what means to be entrepreneur and how to operate enter-
prises. Companies that are still around today having gained experience
in entrepreneurship through business activities, ‘learning by doing’. They
did not have opportunity to study about the systematic way how to set up
business or be prepared for doing it so. They did not know about strate-
gic management, strategic leadership, and feasibility studies neither risk
management. They simply did that they could do, and risks were seen as
opportunities even sometimes 'a must’. With Gen Z entering the market, a
different, more conscious approach of business management has emerged.
But does this cover risk management also? In the European Union (EU)
there are numerous ways to support MSMEs. Governments - Hungarian
government also — provide entrepreneurs with several kinds of support.
But how the protagonist themselves - the entrepreneurs - evaluate the
ecosystem of their businesses from risk management point of view.

Conscious and science-based corporate governance as a concept and
working method is gaining ground among start-ups and SMEs. This is
Strategic Enterprise Management (SEM) covering important subfields,
e.g. strategic analysis, strategic leadership, risk management and strategic
communication. This study and related research focus on the area of
risk management, with particular emphasis on risk assessment. This
research presents information about the business owners’” view regarding
risk assessment but it might also reveal information about the risk-
management knowledge and its interpretations.
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24.2. Literature review

Nowadays Entrepreneurship is in the focus — almost everywhere — and
not just in the Hungarian economy but in the universities and academia
as well. Despite the fact that entrepreneurship is taking centre position,
there are surprisingly little research or study in the field of Enterprise Risk
Management (ERM). Most ERM literature is relevant to large companies
and corporations, and there is a notable lack of empirical evidence
addressing small companies (Kim, & Vonortas, 2014). Moreover there is
an increasing number of studies in strategic management but only a few
academic papers have focused on the theme of RM in SMEs (Marcelino-
Sadaba et al., 2014; Henschel, 2010; Toulova et al., 2016). There are a couple
articles from Nigeria, Malaysia, China, India but this domain in the CEE
region are just a few, mainly in the Czech Republic (Bristbusters, 2016)
and a very few from Hungary (Baldzsi, 2024; Ndayako, 2021).

The operation of the business, the responds of external challenges and
the surviving solutions in SMEs are different from large enterprises.
Many firms lack knowledge, resources and reliable tools to support the
application of RM, and this is particularly true for Small- and Medium-
sized Enterprises (SMEs) (Virglerova, 2018; Dvorsky et al., 2020). There
are characteristics of SME which might seem to be risks for Multinational
Enterprises (MNE) but frequently these are common situation, daily
routine problems for SMEs what have to be solved promptly, without
hesitating. SMEs are companies with scant resources and with more
difficulties in their attempts to manage risks. The tools used by large
firms are usually not suitable per se to SMEs because they are either too
expensive or too complex (Pereira et al., 2015). Nevertheless there is an
undisputable fact, start-ups need assistance to increase their knowledge-
base, not just from practice, or from MNE and/or their own failure, but
from academia as well.

The number of SMEs are more than above 92% of total in EU countries,
and the early exit from the market is higher per annum. However, the
empirical evidence shows that 50% of SMEs close down by the fifth year
after their constitution (ISO, 2015) because of their general lack of business
sophistication and less organised structure that bring some difficulties
to the relationship between competitive strategy and performance
(Brustbauer, 2016). In consequence, it is important to help companies
with risk-management, i.e. to identify, analyse, evaluate and manage risks
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(Belas et al., 2018). Diagnostic of risks sources in SMEs - identification is
the most important phase of risk management as preventive actions can
only be devised to eliminate the identified risk (Gorzen-Mitka, 2019).

Finally some official comprehensive definition of ERM by Institution,
COSO: Enterprise Risk Management (ERM) is defined as ‘a process,
effected by an entity’s board of directors, management and other
personnel, applied in strategy-setting and across the enterprise, designed
to identify potential events that may affect the entity, and manage risk to
be within its risk appetite, to provide reasonable assurance regarding the
achievement of entity objectives’ (Committee of Sponsoring Organizations
of the Treadway Commission - COSO, 2009).

Enterprise Risk Management is much more than just thinking and
mitigating risks. The ERM process is ‘integrated with all other aspects of
the business’ (Committee of Sponsoring Organisations of the Treadway
Commission — COSO, 2017).

This is the approach, even the concept how enterprises are planning,
exercising, and thinking ahead to manage their business consciously in
the present and the near future and the future. Consciously means, a solid
knowledge foundation which proportionately contributes to business
success. The most frequent causes of insolvency are management errors
(Henschel, 2010). In sum this is the way towards long-term business,
called Strategic Entrepreneurship.

Few studies have been made in our region, in CEE, on this domain, Risk
Management (RM) including risk assessment. There is an interesting study
involving V4 countries, in which having conducted a widespread research
in the theme of RM in SMEs though the types of risks, their selection
methods for experiment and their definitions were different, comparing
to this paper (Dvorsky at al., 2020). Plus there was no interpretation about
the Hungarian data, even any information can not be found about this
Hungarian participation, nor in the Hungarian literature as well.

Risk Management (RM) aims to reduce the potential frequency for risks,
mitigating the impact of possible losses (Bajo et al., 2012). Risks can
have a number of interpretations, e.g. not take that path/way, or exit, or
possibility, or renewal, or development, etc. Threats and/or opportunities
are the downside and upside of risk, defined as an uncertainty that can
have either positive or negative consequences originated from different
events (Islam et al., 2008).
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The range of interpretation has now been extended, RM aims to avoid
even prevent the risks and reduce not just the potential, probability and
the frequency of the diverse risks but also include providing solutions
(Ndayako, 2021; Balazsi, 2024).

24.3. Research methodology

Purpose of this research is to examine Risk Assessment and Risk
Management approach at MSMEs. Results can be added to the experience
gained from business consulting work with SMEs and provide a more
comprehensive conclusions for risk assessment practices.

For data collection, a custom-developed questionnaire was applied. After
a deep analysis and having studied the literature in this domain, especially
that ones from our region, 19 main risk types — the most essential ones —
were identified with the visibility of significant impact to the business
running in the current ecosystem. The questionnaire contained 19 risk
types each had its own definition to help to channel the interpretation and
to secure the possible homogeny understanding and interpretation for
the participants and later for the analysis. This paper is not considering
the different components of ERM e.g. risk analysis process, practices to
mitigate risks nor strategic implementation neither risk communication.

There were two dimensions, along which the risk types had to be assessed,
the probability and the impact one. The probability’ means that the certain
risk type what extend to be identified as risk to the business running,
the operation. The ‘impact’ dimension means that a certain risk type
what extend to influence the business, causing measurable or significant
negative impact onto the business running in the near future. A five grade
Likert scale was used in both cases to assess risk types. Instruction letter
was enclosed to the Questionnaire to assist the respondents to clearly
appreciate the tasks to be done. Five grades are: Very High (5), High (4),
Medium/Moderate (3), Low (2), Very low (1), and the Instruction sheet
provides definitions to each grade to ease the interpretation. This way of
preparation secured the most precise and homogeneous data gathering
from the answers. The objective of the study is to examine the existence,
the prevalence, and the probability (likelihood), and the impact of each
type of risks. The empirical research carried out in 2024. Interviewees
belonged to the Micro, Small- and Middle-sized Enterprises, based on the
EU categorisation:
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Classification of SMEs

Enterprise size | Number of Empl | Annual turnover | Annual balance sheet
Medium enterprise 50 - 249 <50 mil. € <50 mil. €
Small enterprise 25-49 <10 - 249 mil. € <10 mil. €

10 - 24 < 10 mil. € < 10 mil. €
Micro enterprise 0-9 <2mil € <2mil €

To meet the objective stated, empirical research methods (questionnaire,
interviews and focus groups with founders/owners), statistical methods,
i.e. analysis of variance using quantitative tools of statistics. The JASP
software (Jeffreys’s Amazing Statistics Program) was used, the preferred
one in economics for statistical data processing. It is an open-access Dutch
statistical analysis program developed for research purposes. It allows for
both descriptive and inferential.

Focus groups were held, using World Cafe Method and individual
interviews were conducted. Participants were Hungarian business owners.
Basic approach, they had to examine the different risk type was running
the business’, means they had to evaluate each risk from the view of their
own business’ operation. It is an important basis, as choosing different
perspectives — such as investment, merger&acquisition — could have led
to a completely different outcome while the individual risks were assessed.
Second task was to assess the impact of each risk type that is the impact
on their businesses, that certain risk type’s consequence on the business
operation. Respondings were voluntary, and respondents were drawn
from our business circle. Number of enterprises representing different
industries was in total of 35 (100%). Distribution by sectors: Trade 11%;
Agriculture 8.6%; Construction/RE 11%; Fashion/beauty 11%; Transport
3%; Information 8.5%; Waste management 5.7%; Finance 14%; Business
and other Services 8.6%; Health 14%.

Research Question

*  What are the key types of risks among the entrepreneurs (now,
and here)?

* How the risks types are assessed in general?

* How is the calculated risk management itself handled?
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24.4. Findings

First phase was the focus group experiment with the World Cafe method
in 2 small groups of four/four people. Final version of the questionnaire
was completed. The gained data from the focus groups led to a general
conclusion that entrepreneurs’ attitudes toward business failures have
positive effect on the future of the business, having more resistant towards
risks, being more aware of the facts that risks exist, are present and
coming in the future. More precisely, business owners and their small
firms became more resilient.

24.4.1. Descriptive statistics

Applying JASP software the mean and the distribution of each risk type
were analysed. Data of ’probability’ show in this sample that the highest
score belonged to the ’economic risk’, the mean is 3.47 (from 5) and after
the "HR risk” with 3.25 and the ’financial risk’ with 3.2; and the next was
the "information risk’ with 3.17. The lowest score belonged to the "disasters
risk’ with 2.3 (from 5), then 'R&D’ with 2.61; and the next was interesting,
the owners circle’ with 2.61. The distribution results: the lowest value
belonged to the economic risk’ 1.107, and the ’disasters risk’ with 1.3.
The highest distribution score paired with the ‘owners circle’ 1.596. It was
followed with the ’political risk’ 1.496 and the ’reputation risk’ 1.46. The
most homogeny answer was ‘economic risk’ which was considered as the
biggest risk also.

Analysing the data of the ’impact’ dimension, results were as follows:

The highest score of the mean belonged to the ‘reputation risk” with 4.39,
then ’the business operation risk’ with 4.09 and the "HR risk’ followed
with 3.78 and the ’IT risk’ with 3.515 value. Belonged to the "disaster risk’
with 2.93 then the ‘owners circle risk’ and the 'R&D risk’ both with 3.3.
Risk-management risk, in both dimensions its scores placed in the last
third, the 15. in probability, and 13. in impact dimension.

Consequently the lack of risk-management’ was not considered as a risk
factor.
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Below are the eight most important risk types, separately.
’Leadership / Management risk’

Chart shows the high score of very low probability of leadership problems,
means, leadership is not considered as main risk. This outcome might
come from the ’ideal-self” of respondents, instead of from real assessments.
There are two frequent distortion effects in attitude surveys, making an
unintentional good impression and hiding from transparent answers.
Respondents did not indicate the role of leadership as decisive and vital as

academia does.
Very boww

Based on the results, the ‘strategy risk’ does not have a significant
impact on businesses, but rather a moderate one, underlying causes were
not investigated, so interpretation is difficult. There were more micro
businesses in the research, and young businesses also, and a deeper,
individual analysis has not been concluded, only assumption can be. The
very start-up phase could be one reason that strategy means the lack of
strategy is seen as not so important, that is not so essential. The other
explanation might be the ‘strategy’ domain or more precisely what people
does have as a real knowledge of the strategy itself.

Figure 24-3: Leadership risk (n=35)
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’Strategy risk’
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Figure 24-4: Lack of Strategy (n=35)
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‘Financial risk’

The result shows that the respondents are surprisingly not afraid of
financial issues. At first it was believed that they misunderstood the
question. But results from the ’impact’ dimension shows that they
understood perfectly. They consider it could have significant impact
because they stated that financial issues have an outstanding impact on
the business. Final conclusion needs more and deeper investigation. Here,
this seems to be the only explanation that they can or able to deal with
this risk type, means they are seriously aware of the importance of the
financial issues and they can handle those.

Figure 24-5: Financial risk (n=35)
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’Economic risk’

Majority think the economic risk is a serious risk on daily business. Almost
everyone thinks this risk type has a strong decisive impact on business.
Conclusion can be drawn, the business owners are aware of economic
risk, and they must have some kind of coping strategy to deal with it. They
are aware of the consequences, can prepare themselves against various
economic influences. Considering it as a good sign of ‘risk management’,
try to keep their business safe. It is called, secunder risk, as businesses
prepare mitigation policies and practices. 55% of the total businesses are
15+ years, somehow, they must have learnt how to deal with this risk.

Figure 24-6: Economic risk (n=35)
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’Innovation risk’

71% of total respondents claimed that the innovation risk’s probability is
moderate, but almost all of them, 94% thought that innovation risk has
determining impact on the business. This allows to make a consequence
that business owners pay close attention to innovation and are aware of its
importance even its lack not believed as risk.

Figure 24-7: Innovation risk (n=35)
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’Reputational risk’

This result is quiet controversial. The ’probability’ factor shows an
approximately homogenous distribution of the answers. The figures
indicate that reputational risk” has less probability of occurrence during
the daily business running. In the “impact’ dimension, respondents said
that reputation has a very significant impact on the business, and, in the
‘very high’ category it is the most outstanding score of the total answers of
the entire survey. This controversy needs more investigation. It is a wildly
held view that reputation is equal with the 'image’ that means image is
‘very crucial’ even the most essential. This belief is not entirely true. The
assessment and application of performance-based reputation is spreading
at a very slow pace.

463



Figure 24-8: Reputational Risk (n=35)
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’Business Operation risk’

This risk type refers all internal processes in a firm/organization regarding
inefficient business architect, poor customer service, or lack of quality
management which in total can lead to the loss of market share. Based on
this definition, the distribution of the scores in the 5 category indicates
that respondents think that these - so-called ’organizational issues’
- do not have a vital role in daily running. Although the scores of the
‘impact’ dimension show the opposite opinion. There, they claimed these
operational issues had a solid influence on business activity. Explanation
certainly should be the following. Here, the most important difference
can be seen between SMEs and large corporation. In multinational
enterprises (MNE) and State-owned enterprises (SOE) the well-designed
internal structure of the organisation and business flow/operation is more
than a must. It is the only option to operate, the well-prepared structure,
well organized workflow and several systems to secure to run, and
making people understand those. Companies know it very well, they have
developed and implemented the necessary operational tools. By contrast,
MSMEs do not know it or do not understand it, or do not apply it. Reasons
behind it can be many, for example owners do not have knowledge or
experiences. Or they do have this cognition, but the business, in its early
years, or working in serious condition or circumstances. Even they do not
have time to take a break, sit down and organize their workflow. Moreover
they consider it as important but they do not create these methods or can
not apply those in the daily running.
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Figure 24-9: Business Operation risk (n=35)
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’Risk Management Risk’

The importance of risk management (practices, process, tools) is not so
important according to the respondents. They claimed that it has a low
probability to occur and influence the business, and does not have a special
significance to the business activity. It might indicate a consequence that
the business management and operation is less knowledge-based and/or
short-term. Taking into account the fact that there are many problems
to solve in the daily running, it seems to be understandable, but on the
market, there is no place or time for excuses. It is therefore important a
significant decrease of burdens so entrepreneurs can implement and will
be operating a more planned and calculated enterprise governance.

Figure 24-10: Risk management risk (n=35)
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24.5. Correlation

Firstly the two sample t-test was applied, but because of the sample size
but the result was not interpretable. Then the correlation between the
two dimensions (probability and impact) were tested. (Deep examination
regarding the interaction between them, and the consequence of the
co-occurrence of the two dimensions was not conducted.) Despite the
risk-matrix was applied, the correlation of the individual items were
not significantly strong. The highest score was between ’strategic’ and
‘economic’ risks 0.6; then ’strategic’ and ’financial’ risks were 0.599;
followed by ’information’ and "financial’ risks 0.55; and ’risk management’
and ’political” risks 0.53. The correlation between strategy, financial and
economic issue is understandable. An assumption emerged from the data
that politics has a real risk for businesses.

24.6. Closing

Final section deals with conclusions, future avenues of research, theoretical
and practical implications as well as limitations.

24.6.1. Conclusion

In sum, based upon the gained results, the risk identification and
calibrated risk management can be experienced among the entrepreneurs
but the application of calculated risk management is not so significant.
There are signs of risk strategies — at ‘'economic risk” and ’financial risk’ —
to cope with these risks, and most entrepreneurs are prepared to handle
those.

The result of this experiment leads some important conclusions:

Currently the key risks are ’economic’ risk, *financial’ risk, ’information
technology’ risk. The moderate category are the "business operation’ risk
and the reputation’ risk. Based on the evaluation of the total 19 risk types,
the biggest risks for small businesses are the 'economic’ and "financial’
ones. (These can be manageable with mitigation practices.)

Moreover, the findings shed light on the current state and savvy of the
entrepreneurial mindset relating to risk assessment and risk-management.
It is not so ‘important’, so the calculated risk management is missing. It
signals that the necessary even mandatory improvement of an appropriate
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risk culture in the economy involving the social and regulatory
progress, even the renewal. Reputation — fame in the contact network —
undisputable has serious influence on enterprises. It can be seen from the
obtained data that some important management tools are low-evaluated,
such as the impact and role of leadership (from the ’leadership risk’ data),
the significance and necessity of organizational issues (from ’business
operation risk’ data) and also the fairly low-evaluated risk-management -
together with the ’strategy’ risk result — which are good indicators of their
strategic approach.

In this survey more than half of the participant firms are micro enterprises.
They, individually, have a very complex jobs, and they have to be more
customer and market-driven rather than ‘organization-driven’ during
their business activity. SME-ecosystem is very hard, fast paced therefore
the poor presence of the planned business management is understandable
and gives some excuses. Companies with a strategic approach to risk-
management use more tools and have more structured and frequent
reporting on risk-management than do firms with other approaches.

24.6.2. Final conclusion

If the EU, governments, and academia are really engaged in contribution
to enterprises, it must find appropriate ways to provide them with a
suitable knowledge and to establish working relationships with them, and
the priority is to understand their need and problems.

24.7. Limitation of the research

In the context of this study there was not measured nor analysed the
importance of the different risk types relating to the business operation,
and the impacts on it, that means, sorted by importance. And also a sort of
limitation is the number of the participants and their special homogenous
group regarding to their educational background. In general the result can
not be generalized based on this sample which was fairly homogeneous
and minor.

Some conclusions of the research for future research:
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Avenues for future research

This primary research is the first Risk Assessment survey on Hungarian
MSMEs. From the experience of the research process the following
conclusions can be drawn. For more precise conclusions, a wider
demographic background is needed.

Another research avenue could be to expand the number of risk types, and
to include additional aspects to explore the approach and coping strategy
of MSMEs, regarding Risk Assessment and Enterprise Risk Management.

There is nothing automatic about the birth and development of a
‘successful’ small firm.

It has to be planned and managed from the top against a seemingly
endless array of internal and external constraints.

(Beaver and Jennings, 1995)
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25. FEJEZET

KLIMA, KULTURA, KONFLIKTUS:
TANACSADOI BEAVATKOZASOK A CSALADI KKV-K
GENERACIOVALTASI DILEMMAIBAN

(CLIMATE, CULTURE, CONFLICT:
CONSULTANT INTERVENTIONS IN THE GENERATION
CHANGE DILEMMAS OF FAMILY SMES)

ALPAR VERA

Absztrakt

A csalddi villalkozdsok generdcioviltisa a magyar KKV-szektor egyik leg-
kritikusabb és legosszetettebb dtmenete, amelyben a szervezeti, csalddi és
egyéni szintek dinamikdi egyszerre jelennek meg. A tanulmdny kvalitativ
esettanulmdnyokra és tandcsadoi gyakorlatra épitve feltdrja azokat a sze-
repzavarokat, tranzakciés jatszmdkat és kulturalis mintdzatokat, amelyek
a vezetdi és tulajdonosi szerepek dtaddsdt akaddlyozzdk. A kutatds hdarom
elméleti keretet integral: a tranzakcioanalizist, a szervezetikultura-model-
leket (Hofstede, Trompenaars, Handy) és a generdciovdltdsra specializalt
tandcsadoi beavatkozdsokat. Eredményei alapjin hat jellegzetes elakaddsi
pont és kilenc tipikus jatszma azonosithato, amelyek spirdlis médon tart-
jak fenn a konfliktusokat és gatoljdk az utéd legitimdcidjat. A tanulmdny
bemutat egy hatlépéses tandcsadoi beavatkozdsi modellt, valamint egy cik-
likus onszabdlyozdsi keretrendszert, amely a szervezeti és vezetdi fejlédést
egyardnt tamogatja. A kutatds ravildgit, hogy a generdciovaltds sikeressége
elsésorban a kommunikdciés mintdzatok tudatositdsan, a kulturdlis adap-
tacion és a strukturdlt szerepvdltason muilik, amelyek megfeleld facilitdcio-
val fenntarthaté vezetdi folytonossdgga alakithatoak.

Kulcsszavak: csalddi villalakozdsok, esettanulmdnyok, generdciévdltds,
tandcsadoi beavatkozds
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Abstract

Succession in family businesses represents one of the most complex
and vulnerable transitions within the Hungarian SME sector, where
organizational, familial, and individual dynamics intersect. Drawing
on qualitative case studies and advisory practice, this study examines
the role conflicts, transactional games, and cultural patterns that hinder
the transfer of leadership and ownership. The analysis integrates three
theoretical frameworks: transactional analysis, organizational culture
models (Hofstede, Trompenaars, Handy), and succession-focused consulting
interventions. Findings reveal six recurrent points of blockage and nine
typical transactional games that create spiralling dynamics, obstruct
successor legitimacy, and sustain hidden conflicts. Based on these insights,
the paper presents a six-stage advisory intervention model and introduces
the cyclical self-regulation framework, which supports both organizational
and leadership development during succession. The study demonstrates
that successful generational transition depends primarily on the awareness
of communication patterns, cultural adaptation, and structured role
realignment—processes that, when facilitated effectively, can transform
hidden tensions into sustainable leadership continuity.

Keywords: Family businesses, case studies, generational change, consulting
intervention

25.1. Bevezetés

A magyar csaladi vallalkozdsok jelentds része két markans alapitasi hul-
lamhoz kothetd. Az els6 a rendszervaltas idészakaban indult, amikor a
piacgazdasagra vald atallas uj vallalkozasi lehetéségeket teremtett, és sok
alapité élt a frissen megnyilé gazdasagi térrel. A masodik hullam az ez-
redfordulohoz és az Eurdpai Unidhoz valé csatlakozas el6készitéséhez
kapcsolddott, amikor bGséges hazai és unids forrasok 6sztonozték a kis-
és kozépvallalkozasok létrejottét és fejlodését. E két korszak alapitdi ma
olyan élethelyzetben vannak - biolégiai, motivacios vagy egészségi okok-
bdl -, amely sziikségessé teszi a vezetdi és tulajdonosi szerepek dtadasat.
A generdciovaltds igy nemcsak egyéni dontés, hanem strukturalis, tar-
sadalmi és gazdasagi kényszer is, amely a kovetkez6 években tomegesen
érinti a hazai KKV-szektort. A csaladi vallalkozasok a magyar és a nem-
zetkozi gazdasag egyik legstabilabb és legnagyobb aranyban foglalkoztato
szegmensét alkotjak. Magyarorszdgon a vallalkozdsok mintegy 70-80%-a
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sorolhaté ebbe a korbe és jelentds résziik mar elérte vagy megkozelitette
azt az életszakaszt, amikor a tulajdonosi és vezetdi szerepek atadasa el-
kertilhetetlenné valik. A nemzetkozi kutatdsok egyértelmtien rimutatnak:
a generacidvaltas a csaladi cégek életciklusanak legkritikusabb pontja,
amelynek sikertelensége a vallalkozasok jelentds részének megsziinéséhez
vagy miikodési valsagahoz vezet.

A generdciovdltas azonban nem pusztan jogi, pénziigyi vagy szerveze-
ti kérdés, hanem mélyen érzelmi és kulturalis folyamat. Az dtadds soran
egyszerre jelennek meg csaladi szerepek, szervezeti poziciok, identitas-
mintazatok és rejtett hatalmi dinamikak. A tanulmény célja, hogy bemu-
tassa: a sikeres atorokités kulcsa nem a technikai megoldasokban, hanem
a szerepzavarok, tranzakcios jatszmadk és kulturalis dilemmadk tudatosita-
saban és feloldasaban rejlik.

A vizsgalat harom elméleti keretet integral. A tranzakcidanalizis segit fel-
tarni azokat a rejtett kommunikaciés mintdzatokat és jatszmakat, ame-
lyek gyakran akadalyozzak az utdd legitimacidjat vagy az alapitd elenge-
dését. A szervezetikultira-modellek - Hofstede, Trompenaars és Handy
nyoman - ravilagitanak arra, hogyan befolyasoljak a kulturalis dimenziok
a dontéshozatalt, a hatalmi tavolsagot és a valtozassal szembeni ellenal-
last. A tandcsaddi beavatkozasok pedig azt mutatjdk meg, milyen mddsze-
rekkel lehet tamogatni a csaladokat a konfliktusok feloldasaban és a fenn-
tarthaté atmenet kialakitdsaban.

A tanulmany kozponti kutatasi kérdése a kovetkez6: Milyen szerepzava-
rok, jatszmak és kulturalis mintazatok akadalyozzak a generaciovaltast
és milyen tanacsadoi eszkozok alkalmasak ezek feloldasara?

A kovetkez6 fejezetekben a szakirodalmi héttér, a kutatds eredményei és a
gyakorlati tanacsaddi modell keriil bemutatasra.

25.2. A kutatas szakirodalmi, elméleti és gyakorlati keretei

25.2.1. Csaladi vallalkozasok és a generacidvaltas kihivasai

A csaladi vallalkozasok a nemzetkozi gazdasag egyik legmeghatarozobb
szervezeti formajat jelentik, amelyek a foglalkoztatdsban és a GDP-terme-
lésben is kiemelked6 szerepet toltenek be (Gersick et al., 1997; Le Breton-
Miller, & Miller, 2018). Magyarorszagon a rendszervaltast kovetden indult
el az els6 nagy alapitasi hullam, amikor a piacgazdasagra valé atallas uj
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vallalkozasi lehetdségeket teremtett. A masodik hullam az ezredforduld-
hoz és az Eurdpai Unidhoz valé csatlakozas el6készitéséhez kapcsolodott,
amikor jelentés hazai és unios forrasok 6sztonozték a KKV-szektor fejls-
dését. E két korszak alapit6i ma olyan élethelyzetben vannak, amely sziik-
ségessé teszi a vezetdi és tulajdonosi szerepek atadasat.

A nemzetkozi kutatasok szerint a csaladi véallalkozasok mintegy 70%-a
nem ¢éli tul az elsé generaciovaltast, és csupan 10-15% jut el a harmadik
generdcioig (PwC Family Business Survey, 2023). A sikertelenség okai ko-
zOtt nem elsGsorban gazdasagi vagy technikai tényez6k szerepelnek, ha-
nem a kommunikdcids zavarok, a szerepkonfliktusok, a hatalmi dinamika
rendezetlensége és az érzelmi feldolgozatlansag (Handler, 1994; Sharma,
2004).

A szakirodalom egyre hangsulyosabban kezeli a generacidvaltast mint
pszichologiai és kulturalis atmenetet, amelyben a csaladi identitds, a val-
lalkozoi ethosz és a szervezeti kultura egyarant ujradefinialédik. A sikeres
atadas feltétele a nyilt kommunikacio, a szerepek tisztazasa, a bizalomépi-
tés és a strukturalt d&tmeneti folyamat (Cabrera-Suarez et al., 2001).

25.2.1.1. Tranzakciéanalizis a szervezeti tandcsaddsban

Eric Berne tranzakciéanalizise (TA) eredetileg pszichoterdpias modell-
ként indult, de mara a szervezeti tandcsadas egyik legfontosabb kommu-
nikacios és viselkedésdiagnosztikai eszkozévé valt. A TA harom alapvetd
én-allapotot kiilonit el (Sziil6, Felnétt, Gyermek), amelyek meghatéroz-
zak az interakciok minéségét és a konfliktusok természetét (Berne, 1964).
A jatszmak olyan ismétl6do, rejtett tranzakcids mintazatok, amelyekben a
felek el6re meghatdrozott szerepeket vesznek fel, és amelyek gyakran disz-
funkcionalis kimenetekhez vezetnek.

A csaladi vallalkozdsok kiilonosen érzékenyek a TA altal leirt dinamiz-
musokra, mivel a csalddi és szervezeti szerepek atfedése felerdsiti a rejtett
kommunikaciés mintazatokat. A szakirodalom kiemeli, hogy a generacio-
valtas soran gyakran jelennek meg olyan jatszmak, mint a ,,Megment6-
Aldozat-Védolé” haromszog, a fiiggdségi dinamika, a lojalitaskonfliktus

vagy a szerep-inkonzisztencia (Kets de Vries, 1996).

A jelen tanulmany ujdonsaga, hogy a TA-t kifejezetten a generaciovaltasi
folyamatokra alkalmazza és rendszerezi a csaladi KKV-kban leggyakrab-
ban el6fordulé kilenc tranzakcids jatszmat. Ezek a jatszmak - példaul ,Mi
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lenne veletek nélkiilem?”, ,,Probalj meg helytallni, ha tudsz!”, ,, A tiéd le-
het, de ne véltoztasd meg” - jol leirjak azokat a rejtett hatalmi és érzelmi
mintazatokat, amelyek akadalyozzak az atadds gordiilékenységét és a foly-
tatas sikerét.

25.2.2. Szervezetikultira-modellek és relevancidjuk a generacidvaltasban

A generdcidvaltas nemcsak csalddi, hanem szervezeti kultiravaltas is.
A kultura meghatdrozza a dontéshozatalt, a hatalmi tavolsagot, a konflik-
tuskezelést és a valtozassal szembeni attittidoket. A szakirodalom hdrom
meghataroz6 modellje kiillondsen relevans a csaladi vallalkozasok atoroki-
tésének vizsgalataban.

25.2.2.1. Hofstede kulturdlis dimenzidi

A kiilonbo6z6 szervezetikultira-modellek segitenek az okok, motivaciok,
folyamatok mélyebb megértésében, kiilonosen a Hofstede-dimenzidk al-
kalmazasa jol ravilagit a magyar csaladi vallalkozasok generaciovaltdsi
nehézségeinek szokasokbdl, berogziilt mintazatokbol és akar tévhitekbdl
is taplalkozo gyokereire.
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25-1. tablazat: Kulturalis hatasvizsgalat:
Hofstede-dimenziok és a magyar csaladi vallalkozasok generaciovaltasa

. . Jellemzd Kulturalis Generacio- , »
. . Dimension oy , 1 s Tandacsadoi
Dimenzié (HU) (EN) érték / hatds a csaladi valtasi fokusz
tendencia | vallalkozdsokra | kovetkezmény
Kozepes Elen,t el Nehéz hatdskor- Dontési matrix,
L, , Power dontéshozatal, L .
Hatalmi tavolsag . - magas Y L. atadas, legitima- szerepkeretek
Distance erds alapitdi o T s
(46-55) ci6s kiizdelmek tisztdzdsa
kontroll
Az utéd 6nallo- | Identitaskonflik- | - R
sagra torekszik, | tusaz ,djitas” és Ertékalapd facili-
Individualizmus | Individualism | Magas (80) 8 e S talas, kozos jove-
de a csaladi a ,hagyomany i f
T el - képalkotds
lojalitas erés kozott
7 11z Az 1nn0§/ac,10 Strukturalt
. . . Er6s ellenallas fenyegetésként . .
Bizonytalansag- Uncertainty Nagyon e Ll atmeneti terv,
o R a valtozassal jelenik meg, a o
keriilés Avoidance magas (82) véltozas-
szemben folyamat meg-
menedzsment
rekedhet
Az érzelmi
Rendkiviil | Teljesitmény- feldolgozds Erzelmi
Maszkulinitas Masculinity magas orientalt, ver- | hattérbe szorul, feldolgozas,
(88) sengé miikodés | jatszmak erd- narrativ munka
sodnek
A jovborientd- A stratégiai s
C s . A . Stratégiai
Hosszu tava Long-Term Kozepes | cid jelen van,de | gondolkodas o
s, . . s . facilitalas,
orientacio Orientation (58) gyakran héattér- | nem kovetke- ... )
vizidalkotas
be szorul zetes
) o ,1Sz?r1)?feg ala A problelmak Al
Elvez6 és megen- . soprés”. Erzel- nem keriilnek . h
- . Indulgence Vissza- . . - biztonsag
gedd vs. vissza- vs. Restraint | fogott (31) mek visszatar- | felszinre, jatsz- novelése. nvilt
fogott kultira : & tasa, konflik- | mak alakul- YR
e . kommunikacié
tuskertilés nak ki

Forras: A szerz sajat szerkesztése (Alpar, 2026)

A magas hatalmi tavolsag miatt az alapitok gyakran centralizalt, sze-
mélyhez kotott vezetési stilust kovetnek, ami megneheziti a dontési jog-
korok atadasat és az utdd legitimacidjat. A magas bizonytalansagkeriilés
erdsiti a valtozassal szembeni ellendlldst, igy az innovécio és az 4j veze-
t6i megkozelitések gyakran fenyegetésként jelennek meg. A maszkulin
értékorientacio a teljesitményt és a kontrollt helyezi el6térbe, mikozben
az érzelmi feldolgozas és a nyilt kommunikdcié hattérbe szorul, ami ked-
vez a rejtett jatszmadk kialakulasanak. Az alacsony indulgens érték tovabb
erdsiti az érzelmek visszafogasat és a konfliktuskeriilést, ami akaddlyozza
a generacidk kozotti parbeszédet. Mindezek egyiitt olyan kulturalis min-
tazatot hoznak létre, amelyben a generaciévaltas nem pusztan szervezeti,
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hanem mélyen beagyazott pszicholégiai és kulturalis kihivasként jelenik
meg. Hofstede (2001) hat dimenzidja — kiilondsen a hatalmi tavolsag, a
bizonytalansagkeriilés és az idGorientacié - jol magyardzza, miért nehéz
az alapitéknak elengedni a kontrollt, illetve miért kiizdenek az utédok le-
gitimdcidval. A magas hatalmi tavolsagu kulturakban a hierarchia erésen
beagyazott, ami lassitja a dontési jogkorok atadasat.

25.2.2.2. Trompenaars kulturdlis dilemmdi

Trompenaars (1997) modellje a kulturalis paradoxonokra épiil, és kiilono-
sen hasznos a csaladi vallalkozasokban megjelend kettds lojalitasok — sza-
balyok vs. kapcsolatok, individualizmus vs. kollektivizmus - értelmezé-
sében. A generacidvaltas soran gyakran titkozik az alapité partikularista,
kapcsolatorientalt miikodése az utdd univerzalista, szabalyalapt szemlé-
letével.

25.2.2.3. Handy szervezetikultura-tipusai

Handy (1993) négy kultaratipusa — hatalom-, szerep-, feladat- és személy-
kultara - segit megérteni, milyen szervezeti logikat 6rokit tovabb az ala-
pité. A hatalomkultarabdl valé atmenet kiillonosen nehéz, mivel az ala-
pit6 személye a miikodés kozponti eleme, és az utédnak egyszerre kell
tiszteletben tartania az 6rokséget és kialakitania sajat vezet6i identitasat.
Megfigyeléseink szerint a szervezet strukturajat és stratégiajat is nagyban
meghatdrozza, hogy mely Handy-féle vezetési kultura jellemzi a csaladi
vallalkozast.
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25-2. tablazat: Handy-féle vezetési kultarak (1978, 2020) -
atadasi problémak és tanacsaddi beavatkozasok rendszere

Tipus Problémak az atadasi folyamatban Tandcsaddi beavatkozasok

- Szerep- és hataskor-ataddsi
protokoll

- Dontési matrix kialakitasa

— Feln6tt-Feln6tt kommunikdcid
fejlesztése

- Jatszmafeltard beszélgetések

- Az alapitd személye koré szervezddik
minden dontés
- Kontrollvesztéstél valo félelem
— Az utdd legitimacidja lassan épiil
Hatalomkultara - Informalis hatalmi jatszmak
(Power Culture)

— Folyamat- és szerepatvilagitas

- Er6s biirokracia, lasst folyamatok — Strukturalt
— A szerepek tul merevek az utod valtozdsmenedzsment
szamdra - Rugalmasabb szerepkeretek
- A valtozas ellenalldsba iitkozik kialakitdsa
Szerepkultura = ,,igy szoktuk” narrativa = Ertékalapli 6sszehangolas,
(Role Culture) faciliticié

— Stratégiai jov6képalkotas

pu.
L

(L::;& - Projektalapu mﬁkélde’s miatt az - Pro.jgktportfélié—étadés
1 i atadds nem formalis facilitalasa
HHR - Az utdd teljesitményen keresztiil épit | - Kompetenciafejlesztés
ARART legitimdcidt, de nincs stratégiai keret (ALPAR-modell)
Feladatkultira — A feleldsségek szétcsuszhatnak — Csapaton beliili szerepek
(Task Culture) tisztazasa

- A villalkozds identitdsa a
csaladtagokhoz kotodik

— Er6s érzelmi terheltség

- Konfliktusok személyes szinten
jelennek meg

— Nehéz a szerepvaltds és levalas

— Narrativ feldolgozas

- Erzelmi tdmogatds, medidci6

- Pszicholégiai biztonsag
novelése

Személyiségkultira - Csaladi értékek ujradefinidlasa

(Person Culture)

A szerzd sajat szerkesztése (Alpar, 2026. Handy C.B., 2020. alapjan)
A négy kulturara épiil6 vezetési modell eredetileg Handy korai munkajaban jelent meg,
és kés6bbi atdolgozott kiaddsokban nyerte el mai formajat (Handy, 1978; Handy, 2020)

A Hatalomkultiraban miikodé cégekben az alapitd személye koré szerve-
z6dik minden dontés, ami erds centralizaciot és lassu szerepatadast ered-
ményez. A Szerepkultura inkabb formalizalt, szabalyozott mtkodést hoz
létre, amelyben a generaciévaltas gyakran biirokratikus akadalyokba iit-
kozik. A Feladatkultdra rugalmasabb, projektalapu strukturat tamogat,
ahol az utéd konnyebben épithet sajat legitimaciot az eredményein keresz-
tiil. A Személykultura esetében a vallalkozas identitasa erésen kotédik a
csaladtagokhoz, igy a szerepvaltas érzelmi terhei nagyobbak, és a konflik-
tusok gyakran személyes szinten jelennek meg. Mindez azt mutatja, hogy
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a vezetési kultira nem csupan hattérvaltozd, hanem a generaciovaltas di-
namikdjat alapvetden meghatarozé tényezo.

25.2.3. A szakirodalmi attekintés dsszegzése

A nemzetkozi és hazai kutatasok egyértelmten jelzik, hogy a generacio-
valtas sikeressége elsdsorban a kommunikacidés mintdzatokon, a szerepek
tisztazottsagan és a szervezeti kultura adaptivitdsan mulik. A tranzakcio-
analizis és a kultiramodellek integralt alkalmazasa lehetévé teszi a rej-
tett dinamika feltarasat, amely nélkiil a tanacsaddi beavatkozasok nem
lehetnek hatékonyak. A szakirodalom ugyanakkor hangsulyozza, hogy a
szervezeti kultira mellett a szervezeti klima - vagyis a mindennapi mu-
kodésben megélt pszicholégiai biztonsdg, bizalom és érzelmi légkor —
meghatarozo6 kozvetitd tényezd a generaciovaltas soran. Mig a kultura a
mélyen gyokerez értékeket és normakat irja le, addig a klima ezeknek
a mindennapi tapasztalatokban megjelend ,hémérsékletét” mutatja meg,
amely kozvetleniil befolyasolja a valtozassal szembeni attittidoket és a sze-
repvaltas elfogadottsagat.

A vizsgélt kultiramodellek - Hofstede dimenzidi, Trompenaars dilem-
mai és Handy vezetési kultiratipusai - mind arra utalnak, hogy a magyar
csaladi vallalkozasokban gyakori a magas hatalmi tavolsag, a bizonyta-
lansagkertilés és a személyhez kot6do vezetési logika. Ezek a kulturdlis
jellemzok kozvetleniil formaljak a szervezeti klimat: erdsithetik a bizal-
matlansagot, a konfliktuskertilést és a rejtett jatszmak fennmaraddsat, mi-
kozben gyengitik a pszicholdgiai biztonsagot és az utdd legitimacidjat.

A kutatasok szerint a generdciovaltas akkor halad elére, ha a kultura
mélyrétegei és a klima felszini tapasztalatai 6sszhangba keriilnek: vagyis a
szervezet nemcsak deklaralja az értékeket (pl. nyitottsag, egytittmikodés),
hanem a mindennapi mitikodésben is megteremti ezek feltételeit.

A szervezeti klima tehat nem pusztan kovetkezménye a kulturalis min-
tazatoknak, hanem aktiv alakitdja is a generaciovaltasi folyamatnak.
A pszichologiai biztonsagot erdsit6 beavatkozasok - bizalmi ritudlék, visz-
szajelzési kultura fejlesztése, mediacio — képesek csokkenteni a magas bi-
zonytalansagkeriilésbol fakado ellenalldst, és el6segitik a Felnétt-Feln6tt
kommunikacié kialakulasat. A szakirodalom Osszegzése alapjan a gene-
raciovaltas sikeressége akkor biztosithatd, ha a tanacsadoi folyamat egy-
szerre kezeli a kulturdlis mélystrukturakat és a klima szintjén megjelend

érzelmi, kapcsolati és bizalmi tényezoket.
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25-3. tablazat: Szervezeti klima tipusai, kulturalis 6sszefiiggései
és tandcsadoi beavatkozasok a generacidvaltasban

Kulturalis kapcsold- . . .
s ) ,, Problémak Tanacsadoi
Klimatipus | das (Hofstede / Handy Jellemzok fre e e s 9
az atorokitésben teenddk
/ Trompenaars)
. Konnyebb dtadds, . e
Alacsony Nyilt kommuni- ye ... | Pszichologiai biztonsig
. . . . A L de konfliktuskeriilés 2 .
Bizalmi hatalmi tavolsag; kacio, visszajelzés, . S . fenntartdsa; mélyebb
L B N A miatt a mély érzelmi .,
légkor Feladatkultura; egyiittmiikodés, ., narrativ munka; szerep-
. . o . témak elmarad- o,
Univerzalizmus hibazas elfogadasa valtasi ritudlék
hatnak
. Kontroll, biintetés- | Utdd legitimacidja .
, Magas hatalmi tavolsag; gy i ) Jatszmafeltaras; dontési
Félelem- , orientalt miikodés, | sériil; pArhuzamos P L e g
o Hatalomkultura; g . . (1 matrix; hataskor-dtada-
alapu klima o rejtett jatszmak, vezetés; informalis . g
Maszkulin értékek AR , AR si protokoll; medidci6
lojalitasnyomas hatalmi halok
. N Innovécié blokko- Strukturalt &tmeneti
, Nagyon magas Szabalyorientécio, , e, . , ,
Kockazat- . , o, , , , lasa; utod vjitasai terv; valtozdsmenedzs-
[ bizonytalansagkeriilés; | valtozasellenesség, N s A
keriilé klima , . fenyegetésként jelen- | ment; értékalapu faci-
Szerepkultura formalizmus ey
nek meg litalas
. , Erzelmek vissza- Rejtett jatszmak; Pszicholdgiai bizton-
. Visszafogott kultira; ] p . , PR 1
Konfliktus- . . tartasa, ,szényeg kimondatlan sérel- sag novelése; csaladi
s Partikularizmus; Sze- e » . AP, :
keriilé klima , ) ald soprés”, passziv | mek; elakadt szerep- | beszélgetések; narrativ
mélykultira o o ,
ellenallas véltds feldolgozas
Versengé Magas maszkulinitas; | Teljesitménykény- | Utéd tilkompenzal; | Ertékalapu 6sszehan-
rseng Hatalom- vagy szer, rivalizalds, alapit6 kontrollal; golas; vezet6i coaching;
klima : p
Feladatkultura statuszharc csapat polarizdlodik | csapatkohézi6 épitése
Ko6z6mbos Gyenge identitas; Motivaciohidny, | Utéd nem kap tdmo- | Klimaépités; bevonds;
/ apatikus alacsony cinizmus, érzelmi gatast; valtozasok kozos jovoképalkotds;
klima elkotelez6dés tavolsag iranti érdektelenség | elkotelezddési ritualék
Er6s érzelmi kot6- Szerepkeretek tisztazd-
Csaladias, de , } , , Szerepkonfliktus; p, o, .
, ; Személykultira; dés, de kevés for- B ., sa; hatdrhdzas; csaladi
hatarszego . . p tulzott bevonddas; , .
, Partikularizmus malitas; szerepek , 1 és szervezeti szerepek
klima N ) nehéz levalas ey ,
Osszemosddnak szétvalasztasa
, , I Kisérletezés, Gyors véltozas tal- Véltozdsmenedzsment;
Innovativ, Kockdzatvallalas, ) . , . . .
e , tanulds, terhelheti az alapi- identitdsintegracid;
tanul6 klima Feladatkultara e o ) , 1y
adaptivitas tot; identitdsvesztés mentordlds

25.3. Empirikus kutatds / Elméleti modell bemutatasa

Forras: A szerz sajat szerkesztése (Alpar, 2026)

25.3.1. A kutatds mddszertana

A tanulmany elsésorban kvalitativ kutatasi megkozelitést alkalmaz, amely
a csaladi vallalkozasok generacidvaltasi folyamataiban megjelend szerep-
zavarok, tranzakcios jatszmak és kulturalis mintazatok mélyebb feltarasat
teszi lehetévé. A vizsgalat alapjat harom adatforras képezte: (1) tanacsadéi
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gyakorlatbol szarmazé esettanulmanyok, (2) félig strukturalt, iranyitott
interjuk alapitokkal és utédokkal, valamint (3) megfigyelés a szervezeti
kultara és kommunikaciés dinamika elemzése a TA-modell és a kultura-
elméletek keretrendszerében.

Az interjuk 2022 és 2024 kozott késziiltek, 6sszesen 28 csaladi vallalkozas
bevonasaval, amelyek tobbsége — mint mar emlitettiik — a rendszervaltas
vagy az EU-csatlakozas id6szakaban alakult. A mintdban szerepl6 vallal-
kozasok mérete 5 és 75 f6 kozott mozgott, iparaguk pedig a kereskedelem-
t6l a gyartason at a szolgaltatasokig terjedt. A kvalitativ modszer lehet6vé
tette a generaciovaltds érzelmi, identitasbeli és kulturalis aspektusainak
mélyebb megértését, amelyek a kvantitativ megkozelitésekben gyakran
rejtve maradnak.

Az elemzés sordn tematikus kodolast alkalmaztunk, amely harom {6 ka-
tegoriat kiilonitett el: (1) elakadasi pontok, (2) tranzakcios jatszmak, (3)
tanacsadoi beavatkozasi lehetéségek.

A kédolas eredményeként kirajzolodott egy hatlépcsds elakaddsi modell,
valamint kilenc tipikus tranzakcios jatszma, amelyek a csaladi vallalkoza-
sok atorokitési folyamataiban visszatéréen megjelennek. Ezek a mintéza-
tok képezték a tandcsaddi beavatkozasi modell alapjat is.
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25.3.1.1. A generdciévdltds elakaddsainak hat pontja

A kutatas eredményei alapjan a generacidvaltas folyamata hat kritikus
ponton akadhat el. Ezek az elakadasok nem elszigetelten jelennek meg,
hanem egymast erdsitd, gyakran spiralis dinamikat alkotnak.

25-1. abra. A generaciovaltas elakadasainak hat fazisa

tési szakasz —/ identitasbeli klima es feleldsségvaltas

konfliktus bizalom

6. Tanulasi és P .
5. Erzelmi

kompetencia p
hiGny \,— feldolgozas

2. Ertékrendi .
1. ElGkészi- J\ as > 3. Szervezeti > 4. Szerep- és

Forrads: a szerzd sajat szerkesztése, tandcsadoi esettapasztalatok alapjan

A hat pont a kovetkez6:
1. Elokészitési szakasz — ,,Nem beszéliink rola”

A generacidvaltas gyakran tabutémaként jelenik meg a csaladi vallalko-
zasokban. Az alapitok sok esetben halogatjék a visszavonulast, az utédok
pedig nem kapnak lehetdséget vagy nem mernek érdeklédést mutatni.
A kommunikdci6 hidnya bizonytalansagot, rejtett fesziiltséget és szerep-
konfliktust eredményez. Tipikus okok: elengedési nehézség, jovokép hid-
nya, csaladi lojalitdskonfliktus. Tanacsadoi fokusz: facilitalt parbeszéd,
jovokép-alkotas, bizalomépités.

2. Ertékrendi és identitasbeli konfliktus - ,,Masképp latjuk”

Az alapité és az utdd gyakran eltéro értékeket, vezetési stilust és jovoképet
képvisel. Az alapit6 ragaszkodhat a ,,régi rendhez”, mig az utéd radikalis
yjitast szeretne, de legitimacié nélkiil. Tipikus okok: generacids kiilonb-
ségek, identitasvaltas, innovacios fesziiltség. Tanacsadoi fokusz: kultura-
lis audit, kozos értékek feltarasa, identitas-integracio.
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3. Szervezeti klima és bizalom - ,,Nem érzem magam biztonsagban”

A munkatarsak gyakran bizonytalanok az utéd vezet6i kompetenciait il-
letéen, vagy informalis hatalmi halok akadalyozzak a valtozast. A biza-
lomhiany pletykakat, passziv ellenallast és rejtett konfliktusokat general.
Tipikus okok: pszicholdgiai biztonsag hianya, informalis hatalmi struk-
tarak, kommunikaciés zavarok. Tanacsadoi fokusz: klimaépités, bizalmi
ritudlék, vezet6i kommunikacio fejlesztése.

4. Szerep- és felelgsségvaltas - ,,Ki dont?”

A generaciovaltas egyik legkritikusabb pontja a hataskorok atadasa. Sok
esetben parhuzamos vezetés alakul ki: az alapit6 ,arnyékvezet6ként” to-
vabbra is beavatkozik, az utéd pedig nem kap valédi dontési jogkort.
Tipikus okok: kontrollvesztéstdl valo félelem, szerepinkonzisztencia,
strukturalatlansag. Tanacsaddi fokusz: dontési matrix, hataskor-atadasi
protokoll, strukturalt atmeneti terv.

5. Erzelmi feldolgozas - ,,Ez nem csak iizlet”

A generaciovaltas érzelmi folyamat: veszteségélmény, identitasvesztés,
csaladi konfliktusok és multbeli sérelmek aktivalédnak. Az alapit6é nehe-
zen engedi el a vallalkozast, az utéd pedig nem mindig tud azonosulni a
mult 6rokségével. Tipikus okok: gyaszfolyamat, lojalitaskonfliktus, csala-
di narrativak. Tanacsadéi fokusz: narrativ feldolgozas, ritudlék, elisme-
rés, kozos torténetalkotas.

6. Tanulasi és kompetenciahidny - ,,Nem vagyok ra kész”

Az utdd gyakran nem rendelkezik a sziikséges vezet6i, stratégiai vagy ér-
zelmi kompetencidkkal, kiillondsen akkor, ha tul gyorsan keriil pozicidba.
Tipikus okok: hidnyzé mentoralas, tul korai kinevezés, irredlis elvarasok.
Tanacsadéi fokusz: kompetenciafejlesztés, mentorprogram, ALPAR-ala-
pu 6nszabalyozas.

25.3.1.2. Tipikus tranzakcids jatszmdk rendszerezése

A kvalitativ kutatas eredményeként kilenc olyan tranzakcids jatszma raj-
zolédott ki, amelyek a csaladi vallalkozasok generacidvaltasi folyamatai-
ban visszatéréen megjelennek. Ezek a jatszmak a tranzakciéanalizis (Ber-
ne, 1964) fogalmaira épiilnek, és jol leirjak azokat a rejtett kommunikacids
mintazatokat, amelyek akaddlyozzak a szerepvaltast, a bizalomépitést és a
hatékony dontéshozatalt.
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A jatszmak harom dimenzié mentén értelmezhetdk:

1. Szerepek - milyen én-allapotok aktivalédnak (Sziil, Gyermek,
Felnétt).

2. Motivaciok — milyen érzelmi vagy hatalmi sziikségletek mozgat-
jak a feleket.

3. Kovetkezmények — hogyan akadalyozzak a generaciovaltast.
Az alabbiakban a kilenc jatszma rovid, tudomanyos igényt osszefoglalasa
kovetkezik.
25.3.1.3. ,Mi lenne veletek nélkiilem?” - A fiiggdség fenntartdsa

Az alapité implicit vagy explicit médon fenntartja a fliggéségi viszonyt,
gyakran Megmentd szerepben. Az utéd Gyenge vagy Lazadé pozicidba
keriil. Motivacio: kontroll, identitasféltés. Kovetkezmény: az utéd auto-
ndémidja nem fejlédik.

25.3.1.4. ,,Prébalj meg helytdllni, ha tudsz!” - Feltételes elismerés

Az alapitd Bir6 szerepben teszi probara az utddot, mikozben a szabalyok
homalyosak. Motivacié: hatalmi dominancia. Kévetkezmény: teljesit-
ménykényszer, bizonytalansag.

25.3.1.5. ,,En csak jot akartam...” - Erzelmi kontroll

Az alapité Aldozat szerepben hivatkozik multbeli 4dldozataira, ezzel biin-
tudatot keltve. Motivacid: lojalitas kikényszeritése. Kovetkezmény: az
utdéd nem mer 6nallé dontéseket hozni.

25.3.1.6. ,Majd én megmutatom!” - Radikadlis uijitds legitimdcio nélkiil

Az utéd Megvaltd szerepben elutasitja a multat, az alapitéo Kétkedéként
reagal. Motivacid: 6nigazolas, identitaskeresés. Kovetkezmény: kulturalis
torés, bizalomvesztés.

25.3.1.7. ,Nem tudom, mit akarok...” - FelelGsség elkeriilése

Az utéd Gyermek szerepben marad, az alapit6 Sziil6ként tovabb iranyit.
Motivacio: biztonsagkeresés. Kovetkezmény: szerepvéltas elmaradésa.
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25.3.1.8. ,Nézd, mit tettél velem!” - Hibdztatds és projekcié

Mindkét fél Aldozat vagy V4dolé szerepbe keriilhet. Motivacié: kudarc
externalizalasa. Kovetkezmény: konfliktusspiral, érzelmi tavolsag.

25.3.1.9. ,Ha nem lennél, akkor...” — A miilt 6rokségére hivatkozoé pasz-
szivitds

Az utéd Fiiggd vagy Vadol6 szerepben marad, az alapité Arnyékként je-

lenik meg. Motivacio: 6nalldsag elkeriilése. Kovetkezmény: dontésképte-

lenség, stagnalas.

25.3.1.10. ,,Csak segiteni akartam” - Rejtett kontroll

Az alapitd Segit6 szerepben jelenik meg, de valdjaban kontrollt gyakorol.
Motivacid: hatalom megtartasa. Kovetkezmény: az utéd nem tud kompe-
tens vezetdvé valni.

25.3.1.11. ,,A tiéd lehet, de ne viltoztasd meg” - Formdlis dtadds, infor-
malis kontroll

Az alapit6 Tulajdonos/Feliigyel6 szerepben marad, az utéd Birtokos, de
aldrendelt. Motivacio: status quo fenntartasa. Kovetkezmény: innovacié
blokkolasa.

25.3.2. Tanacsadodi beavatkozasi modell

A kutatas eredményei alapjan a generaciovaltas sikeressége nagymérték-
ben fiigg attol, hogy a tandcsadd képes-e felismerni és feloldani a rejtett
jatszmakat, valamint tamogatni a szerepvaltast és a kulturalis integraciot.
A beavatkozasi modell hat egymasra épiil6 elemre éptil.

25.3.2.1. Jatszmafeltdro beszélgetések

A tranzakcidanalizis-alapu interjuk és szerepvaltasi szimulaciok segitik a
feleket abban, hogy felismerjék sajat mtikodési mintdzataikat. Eredmény:
tudatositas, uj narrativak kialakulasa.

25.3.2.2. Szerep- és feleldsségkeretek tisztdzdsa

Strukturalt szerepleirasok, dontési matrixok és hatdskor-atadasi protokol-
lok tamogatjak a Feln6tt-Feln6tt viszony kialakulasat. Eredmény: csok-
ken a rejtett hatalmi jatszma, n6 az autonoémia.
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25.3.2.3. Narrativ feldolgozds és torténetépités

A csaladi vallalkozas kozos torténetének djrairasa segit atkeretezni a mult
sérelmeit és megerdsiteni az identitast. Eredmény: a mult nem zsarolas-
ként, hanem 6rokségként jelenik meg.

25.3.2.4. Ertékalapii facilitdlds

Ertékfeltdré interjuk és motivacios térképek segitségével felszinre keriil-
nek a valddi szitkségletek (elismerés, biztonsag, kontroll). Eredmény: a
jatszmak helyét értékalapti dontések veszik at.

25.3.2.5. Klimaépitd beavatkozdsok

Bizalmi audit, visszajelzési kultura fejlesztése és pszicholdgiai biztonsag
novelése. Eredmény: a jatszmak elveszitik ,taptalajukat”.

25.3.2.6. Mentordlds és kompetenciafejlesztés

Egyéni fejlesztési terv, vezetdi coaching, soft skill tréningek és az ALPAR-
modell szerinti 6nszabalyozas. Eredmény: az utéd meger6sodik, és nem
szorul jatszmakra a pozicié megtartasahoz.

A modell a tandcsadéi, mentoraldsi és facilitdldsi folyamat olyan kézponti
eleme, amely az utédldst nem pusztdn strukturdlis hatalomataddsként, ha-
nem érési és legitimdacios folyamként értelmezi. A keretrendszer az auto-
ném miikodés, a vezetdi latasmod, a pszicholdgiai biztonsdg, az adaptiv
szerepértelmezés és a reflexiv 6nszabdlyozds egymasra épiilé dimenzidin
keresztiil tamogatja az utdd fokozatos vezetévé valasat. E megkozelités le-
het6vé teszi, hogy a successor ne reaktivan, kiilsé elvarasokhoz igazod-
va prébaljon megfelelni, hanem sajat dontési kompetencidra, értékalapu
narrativara és tudatos tanuldsi ivre timaszkodva alakitsa ki hiteles vezet6i
identitasat, mikozben csokken a tranzakcids jatszmakba valé sodrodas és
az informalis legitimdcids kényszer.

Az alapité perspektivdjabol az ALPAR-modell stabil keretet nyujt az elenge-
dés pszicholdgiai és kulturdlis feldolgozasahoz is, mivel lathatova és értel-
mezhetévé teszi az utdd fejlodési folyamatat. A modell alkalmazasa soran az
atadas nem binaris eseményként, hanem strukturalt érési palyaként jelenik
meg, amely mérsékli az drnyékvezetés, a feltételes kontroll és a parhuzamos
dontéshozatal sziikségességét. A tanacsadoi folyamat igy egyszerre szolgalja
az utdéd megerdsodését és az alapitd biztonsagérzetének fenntartasat, el3se-
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gitve a Feln6tt-Feln6tt kommunikacié kialakulasat. Ennek kovetkeztében a
generaciovaltds nem veszteségként vagy kockazatként, hanem kozosen me-
nedzselt fejlddési atmenetként értelmezhetd, amely a szervezeti folytonossa-

got és a kulturalis 6rokség integracidjat egyarant tamogatja.

25-4. tablazat: ALPAR-modell:
Onszabalyozasi és vezet6i kompetenciafejlesztési keretrendszer

Komponens | Komponens , Alkalmazas a ge- P Tanacsadoi fel-
(HU) (EN) LiENHE Gl neraciévaltisban HE adat és felel6sség
- Minimélis - Ondll6 dontésho- | Csikken a fiig- | ~ Hatdskor-at-
kontroll, kiils6 zatal gyakorldsa 556 & adasi protokoll
beavatkozas - Feleldsségi korok 8 A 5 kialakitdsa
Autonomy . B - Erésodik a o,
. . . | — Tiszta szerep- fokozatos bo- e 1 - Autonémiat
Autonémia | & speciali- . v vezetdi 6nbi- A L.
elvarasok vitése tamogato visz-
sed values . ) o zalom L
- Bizalom az utéd | - Sajt vezet6i ) szajelzés
- - — Stabilabb sze-
kompetencidi- értékek megfo- R - Kontroll helyett
. repvallalds .
ban galmazasa facilitalas
- Jovékép-alkota- | - Vallalati jovokép | - Hiteles vezet6i | - Vizidalkotd
si készség Ujradefinidldsa jelenlét workshopok
.| — Stratégiaigon- | - Stratégiai ird- - Er6sebb legiti- vezetése
Latasméd Le':l]niisei:)s;up dolkodds tamo- nyok kijelolése mécié - Stratégiai faci-
gatdsa - Sajat vezet6i - Innovécids litalas
- Hozzaférés in- identitas kiala- képesség nove- | — Ertékalapt don-
formaciokhoz kitdsa kedése téstaimogatds
- Pszicholdgiai
— Konfliktuske- . ;
- Tamogatd szer- OI,I . ,tus ,e - Csokken a szo- bleonsagot no
o zelési készségek , vel6 beavatko-
. , vezeti klima . X rongds ,
Pszichol- . p . fejlesztése A zasok
. . Psychologi- | - Nyilt kommuni- ; o - N0 a vezetdi P
giai : D - Bizalomépités a o - Visszajelzési
. , cal security | kécié batorsag g
biztonsag o csapatban kultura fejlesz-
- Hibdzs elfoga- . . ... | —Javula csapat- |
, — Erzelmi stabilitds s tése
dasa s kohézio i g
erdsitése - Medidcids té-
mogatds
; - Valtozdsme- - Gyorsabb al- - Viltozdsme- .
- Rugalmassdg a ] nedzsment faci-
ot G nedzsmentben kalmazkodas litéldsa
Alkalmaz- Adaptabi- . ) vald részvétel - Kevesebb el- e
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Reflexié &self-awa- | ~ Oszinte vissza- | - Miikddési min- - Kevesebb reak- | — Coachingszem-
reness jelzések tak tudatositdsa tiv viselkedés lélet alkalma-
- Tanulasi moti- | - Fejlodési célok - Tudatosabb zdsa
vacié kijelolése dontéshozatal | - Fejlodési terv
kialakitdsa

Forras: A szerzé sajat szerkesztése (Alpar, 2026)

488




A modell 6t komponense olyan pszicholdgiai és vezet6i készségeket foglal
Ossze, amelyek a sikeres szerepvaltas és legitimacié alapjat képezik:

* A - Autondmia (autonomy and specialised values): az 6nalld
dontéshozatal, feleldsségvallalds és a Sziil6-Gyermek dinamika le-
valasztasa kozos értékek meghatarozasa mentén.

e L - Latasmdd (leadership vision): hiteles vezet6i identitas, straté-
giai gondolkodas és jovokép kialakitasa.

* P - Pszicholdgiai biztonsag (psychological security): érzelmi sta-
bilitas, onbizalom és konfliktuskezelési képesség.

* A - Alkalmazkodoképesség (adaptability and flexibility): rugal-
mas alkalmazkodas a valtozasokhoz és a szervezeti elvardsokhoz.

* R - Reflexio (reflection and self-awareness): 6nismeret, onrefle-
xi6 és tanulasi képesség fejlesztése.

o7

Az ALPAR-modell célja, hogy megerésitse az utéd vezetdi kompetenciait,
csokkentse a jatszmakra valé rdutaltsagot, tamogassa a Feln6tt-Felnott
kommunikacié kialakulasat, és strukturalt keretet adjon a tanacsadoi fej-
lesztéshez. A modell alkalmazasa hozzajarul ahhoz, hogy az utdd stabil,
autonom és reflektiv vezetdi identitdssal vegye at a vallalkozds irdnyitasat.

25.4. Kovetkeztetések

A kutatas eredményei egyértelmuien ramutatnak arra, hogy a csaladi val-
lalkozasok generdciovaltasa nem elsdsorban gazdasagi vagy technikai
kérdés, hanem mélyen érzelmi, kulturalis és identitasbeli folyamat. A si-
keres atadas feltétele a rejtett kommunikaciés mintazatok, szerepzavarok
és tranzakcids jatszmak tudatositasa, valamint a szervezeti kultdra adap-
tiv atalakitasa. A hat elakadasi pont — az el6készités hianya, az értékrendi
konfliktusok, a bizalom és klima sériilékenysége, a szerep- és felelGsség-
valtas bizonytalansaga, az érzelmi feldolgozatlansdg és a kompetencia-
hiany - olyan kritikus teriiletek, amelyek megfelelé tanacsaddi tamogatas
nélkil konnyen a folyamat megrekedéséhez vezetnek.

A kilenc tranzakcios jatszma rendszerezése Uj megvilagitasba helyezi a ge-
neraciovaltas soran megjelené rejtett dinamizmusokat. Ezek a jatszmak
nem csupan kommunikaciés zavarok, hanem mélyebb identitas- és hatal-
mi mintdzatok kifejez6dései, amelyek gyakran évtizedek alatt rogziiltek
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a csaladi rendszerben. A tanacsadoi beavatkozasi modell - a jatszmafel-
tarastdl a szerepkeretek tisztazasan at a narrativ feldolgozasig és a kom-
petenciafejlesztésig — olyan integralt megkozelitést kinal, amely egyszerre
kezeli a csaladi, szervezeti és egyéni szinteket.

A kutatas egyik legfontosabb tanulsaga, hogy a generacidvaltas akkor va-
lik fenntarthat6va, ha a felek képesek a Sziill6-Gyermek dinamika helyett
Feln6tt-Felnétt viszonyt kialakitani, és ha a vallalkozas kulturalis 6roksé-
ge nem akadaly, hanem eréforras lesz az atadas soran. A tanacsado szere-
pe ebben a folyamatban nem csupdn technikai facilitator, hanem media-
tor, diagnoszta, kulturdlis tolmdcs és identitdsérzd is.

25.5. Ajanlasok és javaslatok nemzetkozi kutatasokkal

A kutatds eredményei és a relevans nemzetkozi szakirodalom alapjan egy-
értelmuen lathato, hogy a csaladi vallalkozasok generacidvaltasa akkor
zajlik a legsikeresebben, ha a folyamat egyszerre épit a strukturalt atadas-
ra, a pszicholdgiai biztonsagra, valamint a vezetéi kompetenciak tuda-
tos fejlesztésére. A kovetkez6kben olyan ajanlasokat fogalmazunk meg,
amelyek a vizsgalati eredmények és a szakirodalom (Gersick et al., 1997;
Lansberg, 1999; Le Breton-Miller et al., 2004) alapjan a legnagyobb haté-
konysaggal tamogatjak az atadasi folyamatot, amelyeket mi is vizsgaltunk
a generaciok kozott és a legjellegzetesebb kozos mintazataikat is felvazol-
tuk. A folyamat minden szakaszdhoz konkrét tanacsadoi beavatkozasokat
tarsitottunk, amelyek segitik a megértést, a strukturdlt atmenetet, az ér-
zelmi feldolgozast, a vezetéi kompetenciak megerésitését és a szervezeti
stabilizaciot. A modell célja, hogy a generdcidvaltas ne egyszertien forma-
lis szerepatadasként, hanem pszicholdgiai, kulturalis és stratégiai fejlodési
folyamatként, a fenntarthatdsag megalapozasaként valosuljon meg az in-
novacionak is teret adva.
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25-2. dbra: A generacidvaltas optimalis folyamata tanacsadoi timogatassal

j6€6lf(?éz:$és 3. Szerep- és 4. Erzelmi
stratégiai J\ felelGsség- feldolgozds és
iranyok /| dtadés bizalomépités

1. EIGkészités
és diagnozis

vy
Kialakitd strukturalasa
Tandcsadoéi ta té lalakirasa Tandcsadéi tdmogatas:
> inferjUk, kérdéivek, . . . Tandcsadéi tamogatds: > narrativ feldolgozas
Klima-felmérés flandesadoliiamoagatas: > déntési métrix > medidcio, csaladi
> jatszmafeltard - facilitit workshop ok > szerep- és felelSsségkeretek beszélgetések
beszélgetések > értékalapy . tisztdzdsa > bizalmi audit és
> generdciévaltdsi > Eonfi‘i?iamogtams » Felnétt-Felndtt viﬁszoje!zési kultora
diagnozis (TA + kultora Leelnill SCEELES kommunikdcié fejlesztése fejlesztése
+ stratégia) jovéképalkotas
71e .
6. Formalis 5. Kompetencia-
atadas és fejlesztés és vezetoi
utdkovetés megerosités
Tandcsaddi tdmogatds: Tandcsadéi tdmogatds:
»> Gtaddasi protokoll » coaching
osszedllitdsa > soft skill tréningek
> utokovetési Ulések > Elemzési modell (ALPAR)
»> konfliktusmegel6zd alkalmazdsa (autondémia,
mechanizmusok latasméd, pszicholdgiai biztonsag,
kialakitasa alkalmazkodds, reflexid)

Forras: A szerzé sajat szerkesztése (Alpar, 2026)

A csaladi vallalkozasok generaciovaltasanak szakirodalma egyértelmtien
kijeloli azt az elméleti és gyakorlati keretet, amelyre a jelen kutatas folya-
matmodellje épiil. A klasszikus alapmuvek (Gersick et al., 1997; Le Breton-
Miller et al., 2004; Sharma et al., 2003; Handler, 1994) részletesen feltarjak
a generaciovaltas 1épéseit, a szerepvaltas dinamikajat, az utod legitimacio-
janak feltételeit és az alapito elengedési folyamatat, ezzel megteremtve a
modell gerincét. Erre épiilnek a tanacsadodi beavatkozasokat bemutaté mu-
vek (Neubauer, & Lank, 1998; Lansberg, 1999; Jaffe, & Lane, 2004; Poza,
& Daugherty, 2014), amelyek a csaladi governance, az atadasi protokollok,
a mediacié és a facilitalas szerepét hangsilyozzdk, és alatamasztjak a hat-
lépéses ,legsimabb atadasi folyamat” tandcsadoi logikajat. A pszicholdgiai
és kommunikdécios keretek (Berne, 1964; Stewart, & Joines, 2012; White,
& Epston, 1990; Edmondson, 1999) adjak a jatszmafeltaras, a narrativ at-
keretezés, a szerepdinamikak és a pszichologiai biztonsag szakmai alapjat,
amelyek nélkiilozhetetlenek a csaladi konfliktusok oldasahoz. A szerveze-
ti kulttra és vezetési modellek (Hofstede et al., 2010; Handy, 1993) ravila-
gitanak arra, hogy a kulturalis dimenziok és a vezetési stilusok alapvetéen
meghatarozzak az atadas sikerességét, kiillonosen a hatalmi tavolsag, a bi-
zonytalansagkeriilés és a vezetési kulttra tipusa mentén. Végiil a vezetd-
fejlesztés és onszabdlyozas szakirodalma (Goleman, 1998; Argyris, 1991;
Kegan, & Lahey, 2009; Kolb, 1984) biztositja az ALPAR-modell elméleti
hatterét, hangstlyozva az onreflexio, a tanulasi ciklusok, a vezet6i érett-
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ség és az adaptivitas jelentdségét az utdd vezetdi identitasanak kialaku-
lasdban. Egyiittesen ezek a szakirodalmi pillérek olyan integralt keretet
hoznak létre, amelyben a generacidvaltds nem csupan szervezeti, hanem
pszicholdgiai, kulturalis és vezet6i fejlddési folyamatként értelmezhetd.

25.6. Zaras - kovetkeztetések

A csaladi vallalkozasok generaciovaltdsa a kovetkez6 években Magyar-
orszagon ¢és Eurdpaban is tomegesen jelentkezd kihivds lesz, kiillonosen a
rendszervaltas és az EU-csatlakozas idészakaban alapitott cégek esetében.
A tanulmany eredményei azt mutatjak, hogy a sikeres atorokitéshez olyan
komplex, interdiszciplinaris megkozelitésre van sziikség, amely egyszerre
épit a tranzakcidanalizisre, a szervezeti kultura elméleteire és a tanacs-
addi gyakorlat tapasztalataira. A vezetéi kompetencidk fejlesztését célzé
ALPAR-modell vizualis leképezése egy otelemd, ciklikus rendszerként
jelenik meg, amely az 6nszabdlyozas és a vezet6i érettség kulcstényezdit
foglalja 0ssze. Az autonomia és specializalt értékek, a vezet6i latasmaod,
a pszicholdgiai biztonsag, az alkalmazkoddképesség, valamint a reflexio
és Onismeret egymast erdsitd, folyamatosan ujraaktivalédé komponen-
sekként mikodnek. A korkoros struktura azt jelzi, hogy a vezetdi fejlédés
nem linedris, hanem spiralis tanulasi folyamat, amelyben minden elem
Ujra és Gjra visszatér, mélyiil és integralédik. Ez a szemlélet kiilonosen
fontos a generacidvaltas utani idészakban, amikor az utéd vezetéi identi-
tasa még formalodik, és a szervezeti stabilitds megdrzése érdekében elen-
gedhetetlen az onreflexiora épiil, adaptiv miikodés. A 25-3. dbra igy nem
csupan elméleti keret, hanem gyakorlati iranytd is a tanacsadéi munka
szdmadra.
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25-3. abra: Integralt tanacsaddi, szervezeti és vezet6i miikodésfejlesztési
keretrendszer

AUTONOMIA &
SAJAT ERTEKEK

REFLEXIO &
ONISMERET

LATASMOD
(vezet6i misszid
és vizio)

ALKALMAZKODO-
KESZSEG &

D ‘ PSZICHOLOGIAI
| RUGALMASSAG

BIZTONSAG

Forras: Sajat szerkesztés (Alpar, 2026)

A jovébeli kutatasok szamara fontos irdny lehet a modell kvantitativ vali-
dalasa, az ALPAR-modell alkalmazasanak mélyebb vizsgédlata, valamint a
generdciovaltas hosszu tavu hatasainak nyomon kovetése. A kutatas korla-
tai els6sorban a kvalitativ mintabdl adédnak, ugyanakkor a feltart minta-
zatok konzisztensen jelentek meg a vizsgalt vallalkozasok korében.

A csaladi vallalkozasok nem csupdn gazdasagi egységek, hanem identi-
tashordozo kozosségek is. A generaciovaltas sikeressége ezért nemcsak a
vallalkozas fennmaradasat, hanem a csaladi 6rokség tovabbélését is meg-
hatarozza. A tanulmany célja az volt, hogy ehhez a folyamathoz olyan tu-
domanyos és gyakorlati keretet adjon, amely tamogatja a csaladokat ab-
ban, hogy a konfliktusokbol parbeszéd, a jatszmakbol egytittmikodés, a
bizonytalansagbol pedig jovokép sziilessen.
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26. FEJEZET

A MAGYAR KOZEPVALLALATOK DIGITALIZACIOJA
ES VERSENYKEPESSEGE: KVANTITATIV
ES KVALITATIV EMPIRIKUS ELEMZES

(DIGITALIZATION AND COMPETITIVENESS
OF HUNGARIAN MEDIUM-SIZED ENTERPRISES:
QUANTITATIVE AND QUALITATIVE EMPIRICAL

EVIDENCE)

DOBOS ANETT - VICZE GABOR

Absztrakt

A tanulmdny a magyar kozépvallalatok versenyképessége, innovdcios akti-
vitdsa és digitalizdacidja, valamint a vezetési tandcsadds kozotti Osszefiigge-
seket vizsgalja kvantitativ és kvalitativ modszerek kombindldsaval. A kvan-
titativ elemzés egy 335 vallalatot lefedd kérdiives felmérésen alapul, amely
a miikodési, innovdcids és vezetési gyakorlatokat egy komplex versenyké-
pességi mutaté mentén értékeli. Az eredményeket hdrom kéozépvillalat eset-
tanulmdnyos vizsgdlata egésziti ki. A kutatds ramutat, hogy a digitalizdcié
versenyképességi hatdsa elsésorban annak szervezeti bedgyazottsiagatol és
a folyamatok strukturdltsagatél, valamint a bevont szakértelem mindségeé-
tol fiigg. A bevont szakértelem gyakran egésziil ki kiilsé vezetési tandcsado
igénybevételével, azonban a KKV-szegmensben a kiilsé tandcsado bekap-
csoloddsa a nagyvdllalati szegmenstél eltéré prioritdsok és jellemzdk men-
tén valésulhat meg.

Kulcsszavak: kozépvdllalatok, digitalizdcio, versenyképesség

Abstract

This paper examines the relationship between competitiveness, innovation,
digitalization and management consulting among Hungarian medium-

sized enterprises using a mixed-methods approach. The quantitative
analysis is based on a survey of 335 firms, assessing operational, innovation,
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and managerial practices through a composite competitiveness index. The
findings are complemented by qualitative case studies of three medium-
sized enterprises, drawing on interviews, corporate documents, and process
analysis. The results indicate that the competitive impact of digitalization
depends less on technology adoption itself and more on organizational
embeddedness, process formalization, integration into managerial decision-
making and on the quality of the involved human resources (internal and/
or external). The expertise mobilised is frequently complemented by the
engagement of external management consultants; however, in the SME
segment, the involvement of external consultants needs to align to different
priorities and characteristics from those observed in the large-enterprise
sector.

Keywords: medium-sized enterprises, digitalization, competitiveness

26.1. Bevezetés

A kis- és kozépvallalkozasok (KKV-k) a magyar gazdasag gerincét al-
kotjak, ugyanakkor mikodésmaddjuk, dontéshozatali mechanizmusaik
és er6forraskorlataik alapvetden eltérnek a nagyvallalatokétol. A hazai
tanacsadasi gyakorlatban ezt a sajatossagot mar egy évtizeddel ezel6tt is
hangsulyozta a Menedzsment-tandcsadas kézikonyv KKV-kra vonatko-
z6 fejezete, amely kiemelte: a gyors, gyakran informalis dontéshozatal, a
tulajdonos-menedzser dominans szerepe és a forrashiany miatt a KKV-k
nem ugyanazokat a tandcsadoi szolgaltatdsokat igénylik, mint a nagy-
vallalatok. A 2016-o0s 6sszefoglalé még egy olyan vallalati kérnyezetet ir
le, ahol a digitalizacio, az adatvezérelt mtikodés és a professzionalis me-
nedzsment eszkozei csak lassan terjedtek el (Poor, 2016).

Az elmult tiz évben a magyar KKV-k miikodése azonban jelentds atala-
kuldson ment at. A digitalizacié minden iparagban megjelent, a pandémia
felgyorsitotta a technologiai adaptaciot, a globalizacié novelte a versenyt,
és mindezek mellett az uniés forrasok tomegesen tamogatjak a techno-
légiai modernizacidt. A tandcsadasi piac ezért kettés nyomads ala keriilt:
egyrészt nott a vallalkozasok igénye a szervezetfejlesztésre, digitalizacidra
és folyamatfejlesztésre, masrészt az EU-finanszirozas ciklikussaga erésen
meghatdrozza, mikor és milyen tipusu fejlesztéseket kezdenek el a cégek.

Jelen tanulmany célja, hogy bemutassa:
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* a hazai vallalatok milyen digitalizacids érettséggel és aktivitdssal
rendelkeznek;

* hogyan véltoztak a magyar KKV-k tanacsadasi igényei és fejlettsé-
gi szintje 2016 Ota;

* milyen szerepet jatszanak az unios forrasok a vallalatok verseny-
képességében.

A tanulmany kvantitativ és kvalitativ mddszerrel torténé adatfelvétel
alapjan bemutatja, hogy a hazai kozépvallalatok milyen digitalizacids
kompetencidkkal rendelkeznek, illetve harom esettanulmanyon keresz-
tiill egy részletes képet mutat arrol, hogy a menedzsment-tanacsadas és az
EU-finanszirozas hogyan segiti a digitalis érettség és innovacids aktivitas
novelését.

26.2. Szakirodalmi hattér

26.2.1. A KKV-tanacsadas sajatossagai

A KKV-k tandcsaddsi igényeire vonatkozd kutatasok egybehangzoéan
megallapitjak, hogy e vallalkozasok dontéshozatala személyhez kotott, in-
tuitiv, nem formalizalt, és a tulajdonos-menedzser kulcsszerepe meghata-
rozo a fejlesztési dontésekben (Devins, & Gold, 2002). A KKV-k gyakran
alulstrukturalt folyamatai miatt a tanacsaddi beavatkozasok elsdsorban
szervezetfejlesztési, folyamatfejlesztési és mikodésoptimalizalasi foku-
szuak, nem pedig klasszikus stratégiai tanacsadasi jellegtiek (Ramsden, &
Bennett, 2005).

A tanacsadoi értékteremtés legismertebb modelljei (O’Mahoney, 2010;
Francis, & Chakravarty, 2025) azt hangsulyozzak, hogy a KKV-k esetében
az érték két {6 csatornan keresztiil jon létre:

1. tudasatadas - j mddszerek, standardok és rendszerek bevezetése;

2. kapacitasfejlesztés — a vallalkozas képességének novelése az ismé-
telhet6 és skalazhaté miikodésre.

A KKV-tanacsadds nehézsége ugyanakkor abban rejlik, hogy ezek a val-
lalkozdsok gyakran nem rendelkeznek a tanacsaddi javaslatok befogadasa-
hoz sziikséges eréforrasokkal (munkaidd, menedzsmentkapacitas, digita-
lis érettség), ami a projektek sikerességét jelentsen befolyasolja (Bennett,
& Robson, 2003). A magyar gyakorlatot alapvetéen az teszi sajatossa, hogy
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a tanacsadasi kereslet jelentds része tdmogatasi forrasokhoz kotédik, ami
idGszakossagot és hullamzé piaci viszonyokat teremt. A vallalatok sokszor
a palyazati konstrukcié logikajahoz igazitjak a fejlesztési projektek idézi-
tését és tartalmat. A kis- és kozépvallalatok miikodését meghatarozo tu-
lajdonosi és vezetdi koncentracid, valamint az informalis dontéshozatal
jelent6sen befolyasolja a stratégiai tanulas és a szervezeti megujulas lehe-
tdségeit, ami kiilonosen igaz a csaladi és tulajdonos altal iranyitott vallala-
tok esetében (Sharma, & Irving, 2005).

26.2.2. Folyamatfejlesztés és digitalizacio

A KKV-k folyamatainak fejlesztése az elmult évtizedben a digitalizacids
trendek miatt keriilt a figyelem kozéppontjaba. A digitdlis transzforma-
ci6 stratégiai kereteit Matt, Hess és Benlian (2015) vezették le, akik sze-
rint a modern vallalatok szdmara a digitdlis technolégiak nem pusztan
eszkozok, hanem a mtikodés alapvetd szervezbelvévé valtak. Ezek miatt
a folyamatfejlesztés tobbnyire alapozd jellegii és tartalmazza a mikodés
atvilagitasat, a folyamatok feltérképezését, standardok kialakitasat, illetve
digitélis eszkozok bevezetésének el6készitését.

Elméleti szempontbdl a digitalizacids képesség jol illesztheté Teece (2007)
dinamikus képességek modelljéhez. A sikeres digitalis transzformdciéhoz
sziikséges:

1. érzékel6 képesség (sensing) — felismerni a miikodés gyenge pont-
jait és a piaci lehetdségeket;

2. megragadd-képesség (seizing) — beruhdzasi és fejlesztési dontések
meghozatala;

3. atalakito-képesség (transforming) — a mtikodés folyamatos meg-
ujitasa.

Azok a vallalkozasok, amelyek folyamataikat standardizaljak és digitalis
alapon miikodnek, képessé valnak a skdlazodasra, magasabb exportké-
pességre, illetve a nemzetkozi egytittmutkodésekbe valé bekapcsolddasra.
A tulajdonos altal iranyitott vallalatok esetében a stratégiai dontéshoza-
tal gyakran személyes preferenciakhoz és tapasztalatokhoz kotédik, ami
egyszerre biztosithat rugalmassagot és jelenthet korlatot a szervezeti meg-
yjulas szempontjabol (Chrisman, & Sharma, 2005). A digitalis transzfor-
macio a legtobb szervezetben nem technolégiai kérdésként, hanem éatfogéd
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szervezeti valtozasi folyamatként értelmezhetd, amely a strukturakat, fo-
lyamatokat és dontési mechanizmusokat egyarant érinti (Vial, 2019).

Az elmult évek kutatasai ramutatnak, hogy az eurdpai gazdasagban meg-
jelent egy olyan KKV-szegmens, amely képes a nemzetkozi iizleti és inno-
vacids halozatokba bekapcsolodni, gyakran digitalis alapokon mikaodik,
és magas ambicidszinttel rendelkezik (Nambisan, 2017). Ezeket a vallalko-
zasokat jellemzi a professzionalis menedzsment, stratégiai tervezési gya-
korlatok, gyors technoldgiai adaptacio, nyitottsag coachingra, tanacsadas-
ra, partnerségekre, illetve a nemzetkozi konzorciumokban vald részvétel.
Nambisan (2017) szerint a digitalis vallalkozasok — ideértve a skalazédni
képes startupokat és innovativ KKV-kat — globalis platformokkal és ha-
lézatokkal kapcsolddva képesek gyors piacra lépésre és exportnovekedés-
re. A magyar gazdasagban is megjelent ez a szegmens, f6ként olyan val-
lalkozasok korében, amelyek részt vettek Horizon Europe, EIT vagy mas
EU-szint{i innovacidés programokban, képesek voltak professzionalis fo-
lyamatokat, digitalizdciot és stratégiai menedzsmentet bevezetni, és nem-
zetkozi tigyfelekkel vagy partnerekkel dolgoznak. Ez a csoport kiemelke-
dik a KKV-atlagbdl, és ujfajta tandcsadasi igényeket hoz létre: skalazasi
tanacsadas, nemzetkozi piacra 1épési stratégia, innovaciomenedzsment,
termékfejlesztési partnerségek. A vallalatfejlesztési tdmogatasok ugyan
el6segithetik a modernizaciét, ugyanakkor fennall annak a kockazata
is, hogy a fejlesztési dontések inkabb a tamogatasi logikahoz, mintsem a
hosszu tavu stratégiai célokhoz igazodnak (Mole, & Keogh, 2009).

26.2.3. Minta és mddszertan

A Budapesti Corvinus Egyetem Versenyképesség Kutatéo Kozpontja altal
vezetett, 1996 6ta ismétl6do vallalati kérddives felmérés 2025-6s adatba-
zisara épiil a vizsgalat kvantitativ része. Ez a kutatas célul tizte ki, hogy
atfogdan bemutassa a Magyarorszagon mikodo kozép- és nagyvallalatok
versenyképességét, valamint a vezetési és miikodési gyakorlatok jelenlegi
allapotat. A vizsgalat nemcsak a hagyomanyos vallalati funkciokra terjedt
ki, hanem arra is, miként jelennek meg a nemzetkozi trendek - példdul a
digitalizacio és a fenntarthatdsag — a hazai vallalati kornyezetben. Emel-
lett kiilon figyelmet forditottunk az aktualis miikodési kérdésekre, tobbek
kozott az ellatasi lancok atalakuldsara és az allami tamogatasok vallalati
szerepére.

500



Az adatgyijtés 2024 oktobere és 2025 janudrja kozott zajlott. A kérdo-
ivet 335 cégvezetd toltotte ki, tobbségében magyar tulajdonu vallalatoktol,
amelyek mintegy kétharmada aktiv az exportpiacokon is. A vizsgalat ha-
rom fokuszteriilet koré szervez6dott: (1) a horizontalis (stratégia, szerve-
zet, innovacio, vezetés) és a funkcionalis (termelés, marketing, pénziigy,
HR) teriiletek egységes értékelése; (2) a globalis atalakulast meghatarozé
témak - példaul a zold atmenet és a digitalizdcié - véllalati szint(i keze-
lése; (3) a gazdasagi sokkokra adott valaszok, illetve a jelenlegi miikodési
kornyezet vallalati megitélése.

A mintaba kizdrélag olyan vallalkozasok keriiltek be, amelyek legalabb 50
tét foglalkoztatnak és 6nalld jogi személyiséggel rendelkeznek. A valasz-
adok els@sorban a feldolgozoéipar, az épitéipar, a kereskedelem, valamint
a szallitas és raktarozas teriiletérdl kertiltek ki. A Vallalati Versenyképes-
ségi Index (VVI) egy Osszetett mérészam, amely a vallalatok mukodési
stabilitdsat, alkalmazkodoképességét és ezek iizleti eredményekben valod
megjelenését egyarant vizsgalja. Az index harom alindexbdl 4ll, amelyek
Osszesen 25 valtozo alapjan értékelik a versenyképességet. Az értékelés a
vezet6k onbevallasan alapul: a valaszaddk sajat vallalatukat versenytar-
saikhoz viszonyitva helyezik el egy 6tfoku skalan.

Az alindexek tartalma az alabbiak szerint épiil fel:

o Uzleti teljesitmény alindex: két f6 mutatét foglal magédban — a
piaci részesedést és az arbevételhez viszonyitott nyereséget —, ame-
lyek a vallalat pénziigyi eredményességét jelzik.

*  Miikodéképesség alindex: 14 tényezé alapjan értékel, tobbek ko-
z0Ott a koltséghatékonysag, a termék- és szolgaltatasmindség, a va-
laszték szélessége, a vevdi elégedettség, illetve a kornyezeti és tar-
sadalmi felel¢sségvallalas szempontjait figyelembe véve.

» Viltozasképesség alindex: 9 valtozé mentén vizsgdlja a véllalat
rugalmassagat és jovOorientaciojat. Ide tartozik tobbek kozott a
piaci trendek eldrejelzésének képessége, a munkavallalok szakér-
telme, a kutatas-fejlesztési és innovacios raforditasok mértéke, az
Ujito szemlélet, valamint a digitalizacio szintje.

501



26-1. abra: Alacsony és magas versenyképességii cégek indexe és alindexei
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Forras: Chikdn & Czakd: Gyorsjelentés a magyar vallalatok versenyképességérol,
Versenyképességi gyorsfényképek, p.7 (2025)

A kvalitativ kutatasi szakasz célja, hogy a kvantitativ eredményekben ki-
rajzolddé mintdzatokat mélyebben értelmezze, valamint feltarja azokat a
szervezeti folyamatokat, vezetési dontési logikakat és fejlesztési mechaniz-
musokat, amelyek a digitalizacio, az innovaci6 és a tanacsadasi beavatko-
zasok gyakorlati mikodését alakitjak a hazai vallalatoknal. A moédszer-
tan alapjat harom, kiilonb6z6 agazatokban miikod6 magyar kozépvallalat
esettanulmanya képezi. A kutatds az esettanulmanyos megkozelités nem-
zetkozileg elfogadott mdédszertani ajanlasait koveti, amelyek szerint a tob-
besetli (multiple-case) design alkalmas a jelenségek kozotti 6sszehason-
litasra és az elméleti generalizacid erdsitésére (Yin, 2018). Az adatgytjtés
tobb forrasbdl tortént: vezetdi interjuk, dokumentumelemzés, projekt-
anyagok attekintése, valamint a vallalati folyamatok strukturalt feltér-
képezése szolgaltattak az elemzés alapjat. A tobbféle adatforras egyiittes
hasznalata — az Un. triangulacié — noveli az eredmények érvényességét és
megbizhatosagat (Miles et al., 2013).

A kvalitativ vizsgalat kiillonosen jol illeszkedik ahhoz a kutatasi helyzet-
hez, amikor a cél nem csupan az Osszefliggések statisztikai feltarasa, ha-
nem annak megértése is, miként épiilnek be a digitalizacios és tanacsadasi
beavatkozasok a vallalat mindennapi mikodésébe, hogyan formalodik a
menedzsment szemléletmddja, és milyen szervezeti feltételek sziiksége-
sek a fejlesztések sikeréhez. Az ilyen tipusu, kozépszintli elméleti érettsé-
gli (intermediate state of theory) kutatdsi helyzetekre kiilondsen relevans
Edmondson és McManus (2007) ajanldsa, amely szerint a kvalitativ meg-
kozelités alkalmas a bonyolult, tobbdimenzids szervezeti jelenségek felta-
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rasara. Az interjuk és esettanulmanyok tehat kiegészitik és elmélyitik a
kvantitativ eredményeket, lehetévé téve annak megértését, hogy a vallala-
tok hogyan értelmezik sajat digitalis érettségiiket, milyen médon haszno-
sitjak a tanacsadoi beavatkozasokat, és milyen szervezeti dinamikak segi-
tik vagy akadalyozzak a fejlodést.

26.3. Eredmények

26.3.1. Innovacié

A kutatds azt mutatja, hogy a hazai vallalatok innovacios tevékenysége a
gazdasagi bizonytalansagok ellenére is kiegyensulyozott maradt. A ko-
rabbi évek tendencidjahoz hasonldéan 2025-ben is a cégek jelentds része
— 71%-uk - végzett valamilyen innovacios jellegii fejlesztést. A valaszaddk
kozel fele (46%) els6sorban miikodési folyamatait korszerusitette, példaul
a gyartas, a logisztika vagy a marketing teriiletén. A vallalkozasok 13,1%-
a mindharom f6 innovacidtipust — termék-, szolgaltatas- és folyamatinno-
vaciot — egyszerre alkalmazta. Az 4j vagy jelentésen modositott termékek
aranya novekedett, mikozben a szolgaltatasi innovécié el6fordulasa eny-

hén visszaesett.

26-2. abra: Bevezetett-e az On vallalata az el6z6 harom évben... (igenek aranya)
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26-3. abra: Az innovacio harom tipusinak (termék, szolgaltatas, folyamat)
megoszlasa a mintaban
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Forras: sajat szerkesztés

Az innoviécié legfontosabb kiinduldpontjait tovabbra is a vallalaton be-
lili otletgeneralas és a piaci szerepl6ktdl érkezé impulzusok jelentették.
Ezzel szemben az egyetemekkel vagy kutatdintézetekkel folytatott egyiitt-
miikodés csak korldtozott mértékben jarult hozza a fejlesztésekhez. A leg-
jelentésebb akadalyokat a gyenge kereslet és a finanszirozdsi nehézségek
okoztak, mig a munkaerdhidny a korabbi felmérésekhez képest kevésbé
bizonyult gatlé tényezének.

26-4. 4bra: Mennyiben jarultak hozz4 az el6z6 hirom évben az On vallalatinal az
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sikeres befejezéséhez? (N=335)
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Forras: Chikan et al.: Gyorsjelentés a magyar vallalatok versenyképességérél (2025)
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Az innovacids tevékenységek és a Vallalati Versenyképességi Index ossze-
hasonlitasa alapjan megéllapithato, hogy a versenyképesebb cégek atlagon
felil teljesitenek az innovacio terén, kiilonosen a miikodési folyamatok fej-
lesztésében.

26.3.2. Digitalizacié

A 2019-ben publikalt Budapesti Corvinus Egyetem Versenyképesség Ku-
tato Kozpont gyorsjelentése arra a kovetkeztetésre jutott, hogy a vallalati
informatika és a digitalizacio a cégvezet6k szamara kiemelt jelentségt
tertiletté valt. Az azota eltelt id6szakban két olyan trend formalta dontéen
a vallalatok technologiai kornyezetét, amely alapjaiban valtoztatta meg a
digitalis mikodésrél valo gondolkodast: el6szor a pandémia kényszeritet-
te ki a digitalis munkavégzési és egytittmiikodési modok tomeges beveze-
tését, majd a generativ mesterséges intelligencia gyors térnyerése hozott
Uj lehetGségeket és kérdéseket. Ebben az atalakuld technologiai és tizleti
kozegben kiilonosen relevansnak tartottuk feltarni, hogyan latjak a hazai
vallalatok az informatika szerepét, sajat digitdlis érettségiiket, illetve mi-
ként viszonyulnak a kiilénbozé technolégiai megoldasokhoz, beleértve a
mesterséges intelligencia alkalmazdast is.

A korabbi kutatasi hullamokhoz viszonyitva csokkent azoknak a cégek-
nek az aranya, amelyek szerint az informatika nem bir kiilonosebb jelen-
tdséggel: a 2025-06s adatfelvételben mar csupan minden hetedik-nyolcadik
vallalat gondolta igy. Ugyanakkor visszaesett azoknak a vallalkozasoknak
a szama is, amelyek ugy vélik, hogy az informatika a versenyben maradas
alapvet6 feltétele — ezt a megallapitast 41,8% jelolte meg, ami harmadaval
alacsonyabb érték a korabbiakhoz képest. A fentiekben emlitett két tech-
nolégiai valtozas valoszintsithetéen hozzdjarult ahhoz, hogy a cégek egy
része mar egyértelmu versenyeldny-forrasként tekint az informatikdra: ezt
minden 6todik valaszadoé jelezte (20%). Emellett novekedett azon vallala-
tok ardnya is, amelyek szerint az informatika elsésorban koltségként jele-
nik meg, és nem jelent versenyeldnyt (25%).
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26-5. abra: A vallalati informatika mint versenytényezé
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Forras: Chikan et al.: Gyorsjelentés a magyar vallalatok versenyképességérél (2025)

A 2025-6s adatfelvétel alapjan a vallalatok egynegyede elsésorban kolt-
ségoldalrdl kozeliti meg az informatikat (25,4%). Ezzel parhuzamosan
azonban nétt azok ardnya, akik stratégiai értéket is tulajdonitanak neki: a
megkérdezett cégek 19,5%-a ugy véli, hogy a véllalati informatika — akar
dtmenetileg — versenyel6nyt is teremthet szamukra. A digitalizdcios fel-
késziiltség onértékelése Osszességében ovatosabb lett a 2019-es eredmé-
nyekhez képest. A digitalizacids stratégia meglétét (62%) és a megvalosi-
tas tudatos tervezését (65%) a korabbinal tobben jelolték legalabb részben
megfelel6nek. Ugyanakkor az eréforrasok hozzarendelésének megitélése
(63%), és kiillondsen a merész innovacidkhoz kapcsoldédé vallalati nyitott-
sag (50%) tobb cégnél gyengébbnek tlint, mint kordbban.

Mindossze a valaszadok 6tode (21%) allitja hatarozottan, hogy a digitali-
zacios stratégia kialakitasahoz és megvalositasdhoz sziikséges anyagi ke-
reteket teljeskortien biztositotta. Hasonlé ardanyban vannak azok a véllala-
tok (20%), amelyek egyértelmi és formalizalt eljarasokkal rendelkeznek a
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digitalizaciés projektek elinditasdra és végrehajtasara. A megkérdezettek
minddssze 13%-a vallalna kifejezetten kockdzatot innovativ digitalis meg-
oldasok bevezetéséért, és ugyanekkora aranyban mondtak azt is, hogy
szervezetiik vildgos és egységes digitalizacios stratégiaval dolgozik. Bar
ezek az értékek jellemz6en elmaradnak a 2019-es felmérésben mértektdl,
ez nem feltétleniil a felkésziiltség romlasara utal. Sokkal inkabb arra, hogy
a vallalatok a pandémia altal kikényszeritett digitalizacios hullam és a ge-
nerativ mesterséges intelligencia gyors térnyerése miatt realisabban latjak
sajat helyzetiiket. Ha azonban az ,inkdbb felkésziilt” vallalatokat is figye-
lembe vessziik, két teriileten egyértelmii elérelépés mutatkozik: a digitali-
zacids stratégia megléte és a megvalositas tervezettsége. A 2025-6s adatok
szerint tizbdl tobb mint hat vallalat sorolja magat legalabb részben felké-
sziiltnek e dimenziékban.

26-6. abra: Digitalizacios felkésziiltség
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Forras: Chikan et al.: Gyorsjelentés a magyar vallalatok versenyképességérél (2025)

A digitalizaci6 terén az alacsony versenyképességti vallalatok egyik legkri-
tikusabb hianyossaga a vevékapcsolatok digitalis timogatottsaga, mig ez a
teriilet éppen a magas versenyképességt cégek egyik kiemelkedd erdssé-
ge. A magas versenyképességti vallalatok osszességében ugy latjak, hogy a
digitalizacié minden vizsgalt dimenzidjaban el6nyt élveznek versenytar-
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saikkal szemben (26-7. dbra). Kiillondsen jelentdsnek tartjak folényiiket a
logisztikai és beszallit6i folyamatok digitalizaltsagaban: 31,4%-uk allitja,
hogy ezen a teriileten ,,sokkal jobbak” a versenytarsaknal. Ezzel szemben
a kozepes versenyképességii cégek korében mindossze 1,9% értékelte igy
sajat helyzetét.

26-7. abra: Részteriiletek digitalizaltsaga a két versenyképességi csoportban

._.
)
w
"~
€}

A logisztikai és beszallitoi kapcsolatok 3,2
digitalizaltsaga

A vallalat vevékapcsolatainak 3,0
digitalizaltsdga

A vallalat pénziigy és szamvitel 3,2
folyamatainak digitalizaltsaga

A villalat termelési/szolgaltatasi 3,1
folyamatainak digitalizaltsaga

A munkavallalékkal kapcsolatos (HR) 3,2
folyamatok digitalizaltsaga

Alacsony versenyképességti vallalatok ~ m Magas versenyképességii vallalatok

Forras: Chikan et al.: Gyorsjelentés a magyar vallalatok versenyképességérél (2025)

A kérdéives adatfelvétel eredményei Osszességében azt mutatjak, hogy a
hazai vallalatok versenyképessége, innovacios aktivitasa és digitalizacids
felkésziiltsége erdteljes heterogenitast mutat, ugyanakkor kirajzolédnak
olyan szerkezeti mintazatok, amelyek jol magyarazzak a véllalati teljesit-
mény kozotti kiilonbségeket. A Vallalati Versenyképességi Index harom
alindexe aldtdmasztja, hogy a magasabb versenyképességti cégek tudato-
sabban és kovetkezetesebben fejlesztenek mind mutikodési, mind techno-
logiai szempontbdl, ami 6sszhangban all a korabbi nemzetkozi kutata-
sokkal, amelyek szerint a folyamatfejlesztés, a digitalizacié és az adaptiv
vezetés egylittesen jarul hozza a fenntarthaté versenyelényhoz (Teece,
2007). Az innovaciés mutatok alapjan a mikodési folyamatok moderni-
zaciodja tovabbra is a vallalati megujulas leggyakoribb formdja, ugyanak-
kor a harom innovacidtipust (termék, szolgaltatds, folyamat) egyiittesen
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alkalmaz6 vallalatok korében kimagaslé versenyképességi eredmények fi-
gyelheték meg. A digitalizacié értékelésében a vallalatok dvatosabba val-
tak, am a részletes adatok arra utalnak, hogy a digitalizacios stratégia és
a megvaldsitas tervezettsége iranti igény er6sodott, kiillondsen a magas
versenyképességii cégeknél. A digitalizacios és innovaciés mutatok erds
egylittmozgasa azt jelzi, hogy a technoldgiai felkésziiltség nem elszige-
telt tényezd, hanem szoros kapcsolatban all a miikodési kivaldsaggal és a
stratégiai megujulasi képességekkel. A kvantitativ eredmények tehdt nem
csupan a magyar vallalati szektor altalanos fejlettségi szintjét tarjak fel,
hanem azokat a kritikus képességeket is azonositjak, amelyek mentén a
vallalatok teljesitménye differencialodik — ezek értelmezését és gyakorla-
ti mikodését a kovetkezd, kvalitativ esettanulmanyos elemzés bontja ki
részletesen.

26.3.3. Kvalitativ esettanulmdnyos elemzés: digitdlis érettség és miiko-
dési képességek Osszefiiggései

A kvalitativ esettanulmdnyos elemzés célja a kérdéives vizsgalat soran
azonositott mintazatok mélyebb értelmezése és gyakorlati elemzése volt,
kiilonos tekintettel arra, hogy a digitalizacio és a folyamatfejlesztés miként
épil be a véllalatok mindennapi mtikodésébe. A gyakorlati elemzéshez
az innomine tandcsadasi tevékenysége alapjan valasztottunk ki jellemzd
vallalatokat. A vizsgalat harom magyarorszagi kozépvallalatra terjedt ki,
amelyek méretitk és miikodési komplexitdsuk alapjan mar talmutatnak
a kisvallalati, informalis m{ikodésen, ugyanakkor nem rendelkeznek a
nagyvallalatokra jellemz6, erésen formalizalt szervezeti struktirakkal.
A vizsgalt szervezetek tobb mint egy évtizede miikodnek, jellemzden 25
és 100 £6 kozotti 1étszammal, és tevékenységiik a feldolgozoiparhoz, illetve
termeléshez szorosan kapcsolodo szolgéltatasi és logisztikai folyamatok-
hoz koétédik. Iparagi szempontbol eltérd piaci szegmensekben miikodnek,
ugyanakkor kozos benniik az egyedi vagy kis szérids termelés dominan-
cidja, a magas vevoéi elvarasokhoz vald alkalmazkodas, valamint a terme-
1ési és adminisztrativ folyamatok szoros dsszekapcsoltsaga.

Az esettanulmanyos elemzés egységes, tobbdimenzids értékelési keret-
rendszerre épiilt, amely a vallalatok miikodésének és digitalis érettségének
rendszerszintli értelmezését tette lehet6vé. Az elemzési dimenzidk a vélla-
lati dokumentumok, interjik és folyamatfeltarasok soran kovetkezetesen
alkalmazott értékelési szempontokat tiikrozik, és egyiittesen adjék a ra-
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dardiagram alapjat. Az alkalmazott elemzési keretrendszer {6 dimenzidit
a 26-1. tdbldzat foglalja 6ssze.

26-1. tablazat: A kvalitativ esettanulmanyos elemzés dimenzioi

Elemzési dimenzio A dimenzi6 értelmezése a kvalitativ elemzésben

A gyartasi és szolgaltatasi folyamatok szervezettsége,
Termelési folyamatok | standardizaltsaga, mérhetésége és optimalizalhatosaga,
és hatékonysag kiilonos tekintettel az atfutasi idkre,
kapacitaskihasznalasra és veszteségekre

,,,,,, A minéségi szempontok beépiilése a mindennapi
mikodésbe, a hibak felismerésének, visszacsatolasanak

és hibamegel6zés . . ATl
8 és kezelésének formalizaltsaga

Az Gj vagy modositott termékek fejlesztési logikdja,
a dontések dokumentaltsaga, valamint az egyedi vevoi
igények kezelése

Termékfejlesztés
és innovacio

Beszallitoi és Az ellatasi és logisztikai folyamatok atlathatésaga,
logisztikai lanc integraltsaga és adatvezérelt timogatottsaga

A munkavallalok kompetencidinak fejlesztése,

Emberi er6forras . . NP o Ryl
a tuddsmegosztas és a digitalis eszkozok haszndlatahoz

és képzés (17 A

P kapcsolodo tanulasi folyamatok
Fenntarthatésag és A kornyezeti szempontok megjelenése a mikodésben,
energiahatékonysag az er6forras-felhasznalds tudatossaga és nyomon kovetése
Digitalizacié és Az adatok keletkezése, integraciodja és felhasznalasa

adatvezérelt miikodés | a folyamatirdnyitdsban és a vezetdi dontéshozatalban

Forrés: sajat szerkesztés

Az elemzés eredményei alapjan mindharom véllalat esetében hasonl6 ki-
indulasi helyzet rajzolédott ki. A termelési és iizleti folyamatok alapvetd-
en mitkodéképesek voltak, azonban csak részben voltak dokumentaéltak,
mérhetdk és integraltak. A termelési folyamatok és hatékonysag dimen-
zidjaban jellemzden léteztek informdlis rutinok és tapasztalati alapon
kialakult megoldasok, ugyanakkor hidnyoztak a kovetkezetesen alkal-
mazott standard munkautasitasok és egységes teljesitménymutatok. Ez a
mikodési logika 6sszhangban all a KKV-k szervezeti fejlédésével foglal-
koz¢é szakirodalom megallapitasaival, amelyek szerint az alulstrukturalt
folyamatok hosszabb tavon a skaldzhatdsag és a versenyképesség korlatjat
jelentik (Ramsden, & Bennett, 2005; Bennett, & Robson, 2010).
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A mindségirdnyitas és hibamegel6zés teriiletén a vallalatok rendelkez-
tek bizonyos alapveté kontrollmechanizmusokkal, azonban ezek jellem-
z6en nem kapcsolodtak integralt adatgytijtési és elemzési rendszerekhez.
A kvalitativ adatok alapjan egyértelmtien megjelent az igény a mérhetdség
és az atlathatdsag erdsitésére, ami 6sszhangban all a digitalis transzforma-
ci6 fokozatos, miikodésbdl kiindulé megkozelitésével (Matt et al., 2015).

A termékfejlesztés és innovacid dimenzidjaban az egyedi vevoéi igények-
hez val6 alkalmazkodas erés kompetenciaként jelent meg, ugyanakkor a
fejlesztési dontések formalizaltsaga és dokumentaltsaga korlatozott volt.
A fejlesztések gyakran személyhez kotdtek, ami rovid tavon rugalmassa-
got biztositott, hosszabb tdavon azonban szervezeti tanulasi kockazatokat
hordozott. A digitalizaciés megolddsok ebben a dimenzidban elsésorban
a tervezési és dokumentacids folyamatok strukturaldsat tdimogattak, ami a
digitalis innovaciéval foglalkozé szakirodalom szerint kulcsfontossdgu a
tudds intézményesiilése szempontjabol (Nambisan, 2017).

A beszallitdi és logisztikai lanc, valamint az emberi eréforras és képzés
teriiletén az elemzés azt mutatta, hogy a véllalatok erésen tdmaszkodnak
informalis tudasra és személyes kapcsolatokra. A digitalizacié ebben az
esetben nem pusztan technolégiai fejlesztésként, hanem a mtikodés atlat-
hatésagat és a dontéshozatal megalapozottsagat javitd szervezeti atalaku-
lasként jelent meg. Ez 6sszhangban all Edmondson és McManus (2007)
érvelésével, miszerint az ilyen komplex szervezeti véltozdsok megértésé-
hez a kvalitativ megkozelités kiilondsen alkalmas.

A digitalizacio és adatvezérelt mikodés dimenzidja bizonyult a leginkabb
differencidalonak a vallalatok kozott. Az esettanulmanyok alapjan azok a
szervezetek tudtak a digitalizaciét versenyképességi tényez6vé alakitani,
amelyek a technologiai fejlesztéseket kovetkezetesen dsszekapcsoltak a fo-
lyamatok Gjragondolasaval és a vezet6i dontéshozatal atalakitasaval. A ra-
dardiagram formajaban megjelenitett értékelések jol szemléltették, hogy
a fejlesztések nem egyetlen dimenzié mentén hatnak, hanem t6bb terii-
let egyidejli er6s6désén keresztiil jarulnak hozza a miikodési stabilitas és
alkalmazkododképesség novekedéséhez. Ez a megkozelités kozvetlentil il-
leszkedik a dinamikus képességek elméletéhez (Teece, 2007).
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26-8. dbra: Az innomine cégfejlesztési modszertananak egyik lépése:
radardiagram az egyik elemzésben részt vevo gyartoé kozépvallalat fejlesztés
el6tti és utani értékeirdl a vizsgalt dimenziékban

Termelési folyamatok
és hatékonysag
5

/////

Digitalizaci6 és

adatvezérelt miikodés és hibamegel6zés

Fenntarthatdsag és Termékfejlesztés
energiahatékonysag és innovacio
Emberi eréforras Beszallitdi és
és képzés logisztikai lanc
e Fejlesztés el6tt e Fejlesztés utan

Forras: sajat szerkesztés

A kvalitativ elemzés megerdsitette a kvantitativ vizsgalat {6 kovetkezteté-
seit, ugyanakkor drnyalta is azokat. A digitalizacié és a versenyképesség
kozotti kapcsolat nemcsak technolégiai érettség kérdése, hanem szorosan
Osszefiigg a folyamatok strukturdltsagaval, a szervezeti tanulds képességé-
vel és a vezet6i dontéshozatal fejlédésével.

26.4. Osszegzés és kovetkeztetések

A tanulmany kvantitativ és kvalitativ eredményei egytittesen arra mutat-
nak ra, hogy a magyar kozépvallalatok versenyképessége, innovacios ak-
tivitasa és digitalizacios felkésziiltsége erételjesen differencialt, ugyanak-
kor jol azonosithatok azok a szervezeti és miikodési mintazatok, amelyek
a magasabb teljesitménnyel egytitt jarnak. A kérdéives felmérés alapjan a
versenyképesebb vallalatok kovetkezetesebben fejlesztenek miikodési fo-
lyamataik mentén, aktivabbak az innovaciéban, és tudatosabban kezelik
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a digitalizdciét mint stratégiai kérdést. Ezek az eredmények 6sszhangban
allnak a nemzetkozi szakirodalom azon megallapitasaival, amelyek sze-
rint a folyamatfejlesztés, az adatvezérelt miikodés és az adaptiv vezetési
gyakorlatok egyiittesen jarulnak hozza a fenntarthaté versenyeldny kiala-
kitdsahoz.

A kvalitativ esettanulmanyos elemzés megerdsitette, hogy a digitalizacié
a vizsgalt vallalatok esetében nem 6nall6 technoldgiai projektként jelenik
meg, hanem a miikodés atlathatosagat, standardizaldsat és iranyithatdsa-
gat célzo, fokozatos szervezeti atalakulas részeként. A radardiagrammal
értelmezett dimenziok mentén végzett vizsgalat azt mutatta, hogy a di-
gitalis megoldasok hatasa akkor valik érzékelhetévé a versenyképesség
szempontjabol, ha azok tobb miikodési teriileten egyszerre erdsitik a fo-
lyamatok mérhetdségét, a dontéshozatal megalapozottsagat és a szervezeti
tanulas képességét. Ez a megallapitas arnyalja a kvantitativ eredményeket:
nem pusztan a technologiai érettség szintje, hanem annak szervezeti be-
agyazottsaga kiillonbozteti meg a sikeresebb vallalatokat a kevésbé ver-
senyképesektol.

A tanulmany egyik fontos kovetkeztetése, hogy a hazai kozépvallalatok
korében egyre markdnsabban jelenik meg egy olyan innovativ szegmens,
amely képes bekapcsolodni a nemzetkozi tizleti és innovaciés halézatok-
ba, nyitott a professzionalis menedzsmenteszk6zok alkalmazasara, és a
digitalizaciot stratégiai eréforrasként értelmezi. Ugyanakkor a vallalatok
jelentds része tovabbra is erésen fiigg a kiils6 — elsdsorban uniés - finan-
szirozasi ciklusoktol, ami idészakossa teszi a fejlesztési dontéseket, és sok
esetben a hosszu tavu stratégiai gondolkodas rovasara hat. A kvantitativ
és kvalitativ eredmények egyiitt arra utalnak, hogy a tandcsadasi és fej-
lesztési beavatkozasok akkor lehetnek igazan hatékonyak, ha nem csupan
egy-egy technoldgiai vagy palyazati projekt megvaldsitasara koncentral-
nak, hanem a véllalat mtikodési és dontési képességeinek tartdés megerdsi-
tését célozzak.

A tanulmany hozzajarul a magyar KKV-k digitalizdcidjaval és tanacsadasi
igényeivel foglalkozé szakirodalomhoz azdltal, hogy empirikus adatokkal
tamasztja ala a versenyképesség, a folyamatfejlesztés és a digitalizacio ko-
zotti kapcsolatot, valamint bemutatja e kapcsolatok szervezeti szintdi mu-
kodését. Az eredmények egyarant relevansak a kutatok, a gazdasagpoliti-
kai dontéshozok és a vallalatfejlesztéssel foglalkozé szakemberek szamara.
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27. FEJEZET

TUDATOSAN FEGYELMEZETT - TANULMANY
(CONSCIOUSLY DISCIPLINED - STUDY)

BIRO ATTILA

Absztrakt

A kis- és kozépvallalkozdsok sikerét alapvetden tulajdonosaik személyisé-
ge és tudatossdga hatdrozza meg. A kiilonbozé gondolkoddsmédok, don-
tési mechanizmusok és villalati érettségi szintek miatt nincsen univerzdlis
sikerrecept. A hatékony miikodés kulcsa az onismeret, az onreflexio és a
tudatos iizleti tervezés dsszekapcsoldsa. Kutatdsaink és tobb szaz interjii ta-
pasztalata alapjan a személyiségalapii, tudatos iizletfejlesztés minden KKV
szdmdra indokolt, kiilonosen krizisek idején. Az adaptiv vezetdk valsdago-
kat is lehetdséggé formdlnak, mig a kevésbé onreflektiv tulajdonosok tartos
problémdkkal kiizdenek.

Kulcsszavak: KKV, tulajdonosi személyiség, személyiségalapii iizletfejlesz-
tés, személyiségdiagnosztika, vezetdi potencidl és eredményesség.

Abstract

The success of SMEs is fundamentally determined by the personality and
awareness of their owners. Due to differences in mindsets, decision-mak-
ing mechanisms, and organizational maturity levels, there is no universal
approach for success. The key to effective operation lies in connecting self-
awareness, self-reflection, and conscious business planning. Based on our
research and hundreds of interviews, we found that a personality-based,
conscious business development approach is advisable for every SME, espe-
cially in times of crisis. Adaptive leaders can turn crises into opportunities,
while less self-reflective owners often struggle with persistent challenges.

Keywords: SME, owner’s personality, personality-based business develop-
ment, personality assessment, leadership potential and effectiveness.
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27.1. Bevezetés

A tudatosan fegyelmezett vallalkoz6 a modern, eredményorientalt tizleti
mikodésben nem pusztan egy jol hangzé frazis, hanem egy korszert iiz-
leti és privat szemléletmod. Ez a megkozelités az, ami alapvet6en megkii-
16nbozteti a valdban sikeres tizletembereket azoktol, akik a ,,nagyon elfog-
lalt vagyok” vagy a ,,sok a kihivasom” tipusu onigazoldsok mogé rejtézve
inkabb csak talélni probaljak a mindennapok tizleti és magénéleti proba-
tételeit. Ez a vezetdi tipus sajat belsé motivaciobdl tartja be a szabalyokat,
nem kiils6 kényszer hatasara cselekszik, és dontéseit az 6nazonos céljait
tamogatd kovetkezetes 6nuralom jellemzi. Mtikodése tehat soha nem a
kiils6 kornyezet altal iranyitott, arra adott automatikus reakcid, hanem
mindig atgondolt, stratégiai megfontolasok dntudatos eredménye. A tuda-
tos vezetd legfontosabb sajatossdga az, hogy rendelkezik egy stabil, meg-
kérddjelezhetetlen, tiszta onismereten alapuld értékrendszerrel, amihez a
normal mitkodés soran és/vagy valsaghelyzetekben is visszanytlhat. Pon-
tosan tudja, hogy mi a célja, ismeri a sajat motivacioit, azt, hogy 6nmagat
mi vezérli, és ez a tisztanlatds teszi lehetévé, hogy az atlagosnal joval haté-
konyabban hozzon dontéseket és iranyitson. Ezek az egyéni célok és mo-
tivaciés rendszerek a tarsadalom tagjainak sokszinliségébdl, valamint az
individualista értékrend és személyes tapasztalatok eltéréseibdl adoddan
rendkiviil véltozatosak. Kutatasok szerint a motivaciot és célrendszert
meghatdrozza az egyén személyiségtipusa, értékrendje, életkora, kultura-
lis hattere, valamint a pszicholédgiai sziikségletek — példaul az 6nmegva-
16sitas, a kompetenciaérzet és a kapcsolddas iranti igény — eltérd eréssége.
Ebbdl kovetkezben az egységes, univerzalis megoldasok jellemzéen nem
bizonyulnak hatékonynak a szervezeti vagy tarsadalmi szinti motivacids
rendszerek kialakitasdban.

Ennek koszonhet6en az altalanos tizleti tervezés — kiilongsen a modern
megkozelitésekben — az embert (tulajdonost, vezet6t, munkavallalét) he-
lyezi a kozéppontba. Ez a szemlélet abbdl a kutatasokkal is alatamasztott
felismerésbdl fakad, hogy a vallalati teljesitmény és a dontéshozatal mi-
nésége szoros Osszefiiggésben all az egyéni (vezetdi, munkavallaldi) pszi-
cholégiai mintazatokkal, motivacios strukturdkkal és dontési preferen-
ciakkal. Ennek megfelel6en a stratégiai tervezésben, annak gyakorlati
manifesztacidjaban értelemszertien egyre nagyobb hangsulyt kap az egyé-
ni dontéshozatali mechanizmusok sokféleségének figyelembevétele, vala-
mint az eltérd tigyfél- és vezetStipusok, illetve dontéshozatali karakterek
(példaul a gyors, intuitiv kontra a megfontolt, analitikus személyiségek)
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megértése és megfeleld, a célokat timogatd, eredményes szervezeti miiko-
désbe helyezése.

Ezt a szemléletet a modern iizletfejlesztés és vezet6képzés is integralja, hi-
szen a személyiségelemz6 és viselkedéstipizalé modellek altaldban éppen
ezekre a kiilonbségek elemzésére és az eredmények egyéni, szervezeti fej-
lesztésbe torténd visszacsatolasara épitenek. A modellek lényege, hogy a
kiilonboz6 személyiségtipusokat tobbnyire (altalaban négy) nagyobb ka-
tegdridba soroljdk, igy segitve a vezetOket és tanacsadokat abban, hogy az
egyéni sajatossagokhoz illeszkedé kommunikacids, motivaciés és dontés-
tamogatd rendszereket alakitsanak ki. A vezet6i 6nismeret ma mar egy-
altalan nem ,,ari passzié” jelleg(i kérdés, hanem az eredményesség egy-
értelm, alapvetd tzleti sziikséglete. Az egyértelmu, hogy mindennek az
alapja az 6nismeret, hiszen ez az a kiinduldpont, ami elengedhetetlen a
fejlédéshez. Az 6nismeret — vezetdi kontextusban értelmezve — az a képes-
ség, hogy az ember figyelemmel kiséri és egyuttal meg is érti sajat érzelmi
reakcidit, tisztdban van személyiségének hatdraival, egyéni és valodi moti-
vacios faktoraival, dontéshozatali mechanizmusaival.

A vezet6i tudatossag fiiggetlen az életkortdl, nemtél, a vallalatnal eltol-
tott id6tol, sét a vezetdi tapasztalat mértékétdl is. Ugyanakkor az elmult
években folyamatosan emelkedett azoknak a dontéshozdknak az aranya,
akik rendszeresen foglalkoznak sajat vezetdi fejlédésiikkel. Ez az elmoz-
dulas egyértelmtien mutatja, hogy a piac felismerte: az onfejlesztés mar
nem opcio, hanem versenyképességi kovetelmény. Egy eredményes vezetd
rendelkezik az 6nkontroll, az 6nreflexié és az onkritika képességével. El
tudja fogadni, hogy nem mindig van igaza, és mindenhez biztosan nem
ért. A dolgozok visszajelzéseit, munkavégzését sajat tevékenysége szem-
pontjabdl is értékeli, aminek kovetkeztében redlis elvarasokat tdmaszthat
mind sajat magaval, mind alkalmazottaival szemben.

Mivel ennek a mitkodésnek kozvetlen hatasa van a szervezet teljes teljesit-
ményére, mindenképpen aktudlis annak megértése, hogy a vezetd szemé-
lyisége milyen mértékben hatdrozza meg a munkahelyi légkort, szervezeti
kultarat, s6t akar rajta keresztiil a munkahely, a dolgozék maganéletére
gyakorolt hatasat. Az 6nismeret hidnyaban a vezetd arrogansnak vagy tul-
sagosan bizonytalannak tlinhet, nehezebben vagy egyéltalan nem nyeri el
a munkavallalok bizalmat. Ezzel szemben az erds 6nismerettel rendelkez6
dontéshozé alapvetéen hatdrozott, ugyanakkor flexibilis és alkalmazko-
ddéképes marad a varatlan helyzetekben is. Magabiztos, de nem beképzelt,
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hiszen tisztaban van sajat hibaival is. Egy ilyen vezet6t az alkalmazottak
kovethetdnek és hiteles dontéshozonak tartanak.

Alapadottsagok, velesziiletett készségek szintjén a kiillonb6z6 egyének el-
téré karakterkészlettel rendelkeznek, kiilonb6z6 szinten aldottak a veze-
t6i tehetség elemeivel. Ennek kapcsan fontos kiemelni, hogy egy vezetd-
nél a vezet6i képességek terén erésebb alapokkal indulds 6nmagaban nem
jelenti sziikségképpen azt, hogy az adott egyén sikeres vezet6vé is valik.
A sikeres vezetéshez a tanulhato készségek (pl. a stratégiai gondolkodas,
a people management, a valtozaskezelés) folyamatos és tudatos fejleszté-
se, illetve gyakorlati tapasztalat is sziikséges. Ezek hidnyaban a kezdeti
»elény” konnyen elvész. A modern iizleti gondolkodasban a valédi veze-
t6i siker olyan tényezékon mulik, mint az 6nismeret, a tanulasi hajlando-
sag, az érzelmi intelligencia, a kitartas, a reziliencia, a megfelel6 szintt és
helyén kezelt alazat, amelyek hianyaban a jé adottsdgok ellenére is lehet
gyenge és eredménytelen a vezet6i miikodés. A vezet6i sikerpalya megha-
tarozasainak és értékelésének szempontjaibdl célszert tehat kiilon kezelni
a ,vezetdi potencialt” és a ,,vezetdi eredményességet”™ el6bbi az induld ké-
pességkészletet, utobbi a tényleges, bizonyitott teljesitményt irja le.

Ahogyan a modern {iizleti gondolkodasban a vezetdi siker meghatarozo
tényez6i kozott egyre inkabb el6térbe keriilnek a személyiségpszichologiai
és onreflexiv kompetenciak, a vallalatfejlesztésben és az iizleti tervezésben
(logikus kovetkezményként) ugy kaptak egyre nagyobb hangsulyt az els6
szamu dontéshozdé (KKV esetében a tulajdonos) személyes markdjanak
ezen az onreflektiv mtikodésen alapuld, tudatos definidlasai és a személyes
krédojanak vilagos megfogalmazasai.

Mig korabban az altalanos tizleti tervezésben az elsé szamu dontéshozo,
azaz a tulajdonos személyes markajanak definialasa és krédojanak egy-
értelmii megfogalmazasa jellemzéen nem képezte a vallalat fejlesztésé-
nek, illetve a vallalkozas tizleti stratégidgjanak szerves részét, mara szamos
nemzetkozi és hazai kutatds is alatdmasztja, hogy a tulajdonos személyes
markdja és annak professzionalis szintt épitése kimutathat6 osszefiiggést
mutat a vallalat hossza tava eredményességével, piaci stabilitasaval és hi-
telességével. A tulajdonosok (mind hazai, mind nemzetkozi szinten) ko-
rabban jellemzéen nem fektettek erre a tertiletre kiilonosebb hangsulyt,
egyaltalan nem szenteltek ennek kiilonosebb figyelmet, fékuszukban sok-
kal inkabb az tizlet gyakorlati menedzselése és altaldnos iranyitasa volt.
A modern vallalatfejlesztésben (KKV-kornyezetben) azonban bizonyitott
ténnyé valt, hogy kimutathaté kapcsolat van a tulajdonos és a személyes
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markdja megfelel6 szintli felépitése és annak eredményei kozott. Mivel
egyértelm a kapcsolat a sikerpotencial kiakndzasa és a személyes marka
alkalmazott definiciés megléte kozott, a gyakorlati manifesztacidjahoz re-
levans kiindulasi alapot kell teremteniink a személyes krédé definiciojan
keresztiil. A személyes marka tehat ennek a fogalomnak a jelentés mérté-
ki félreértése és alkalmazasaval szemben valdjaban nem egyszer(i kom-
munikaciés eszkoz, hanem a vezet6i potencial gyakorlati realizalasanak
egyik alapveté feltétele. Ennek megfeleléen a tudatos 6nmeghatarozas
- kiilonosen a személyes krédé adekvat definialdsa — elengedhetetlen ki-
indulépontot jelent mind a vezetdi sikeresség, mind a véllalati stratégiai
fejlédés szempontjabol.

27.2. Vallalatfejlesztés iranyai

Altalanossagban két {8 irdny van jelen a vallalatfejlesztésben.
1. Reaktiv jellegli megkozelités

Ebben a megkdzelitésben a tulajdonosok (és az 6ket tamogatd ta-
nacsadok) habar sok energiat forditanak a cégeik menedzselésére,
egyértelmien megfogalmazott kiindulépontok (krédo és konkrét
termékkoncepcidk) hidnyaban elsésorban a kiilsé kornyezeti in-
putokra adott reakcidk viszik el az energidikat, ezekre forditjak a
figyelmet és a teljes, rendelkezésiikre all6 eréforrashalmazaikat.
Ilyenek példaul a mar meglévé tigyfelek igényeinek valtozasai,
piaci hatdsok, munkavallaldi elvarasok és valtozasaik kielégitései,
gyakorlati cashflow menedzsment stb. Ezzel a gondolkoddasmoddal
esetenként ad-hoc jellegiivé, valodi iranyitas nélkiilivé teszik az al-
talanos mukodésiiket, amitdl az eredményességiik is esetlegessé
valik.

2. Kontrollalt, tudatos megkozelités

Ebben a megkozelitésben a modern, eredményes tulajdonosok
pontosan tudjak, hogy a fentebb felsorolt elemek (krédo, stratégiai
és gyakorlati szintl termékkoncepciok) megléte elengedhetetle-
niil fontos a sikeres vallalatépitésben, ahogyan azt is, hogy ezek a
gyakorlati manifesztacidi az eredményes mitikodésnek, tehat fog-
lalkozni mindenképpen sziikséges veliik, de csakis kontrollalt,
megfelelé hattérrel rendelkezé6 médon és alapokrdl. Felismerték és
alkalmazzak a definicios iranyok erejét, tiszta kereteket épitenek
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és fogalmaznak meg sajat maguk, illetve partnereik felé, kiiktatva
ezzel a mikodésiikbol az esetleges elemeket - jelentdsen csokkent-
ve a vallalkozdsuk sikerességét gatlo tényezdket és szerepiiket, igy
miukodésiikben elsddlegesen a valéban fontos (és eredményeket
szallito) dolgokkal foglalkoznak.

Az uzleti életben mindig is tobb vallalkozas indult el, 1étezett egy-egy
adott teriileten, altalaban tobb is mint amennyit a rendelkezésre all6 le-
het6ségek / eréforrdsok az optimalis miikodésiikhoz megtelelé szinten ki
tudtak szolgalni. Hosszu tavon jellemz6en azonban azok a vallalkozasok
maradnak fenn, amelynek mtikodési elemeiken keresztiil a teljes struktu-
rdjukkal a legjobban illeszkednek az adott kornyezethez, és nem feltétle-
niil a pillanatnyilag legsikeresebbnek latszok. Mivel a gazdasagi kornyezet
allanddan, és alkalmanként jelentdsen valtozik meg, a modern vallala-
ti kornyezetben a reziliencia marad az egyik legfontosabb fennmaradasi
alapelem. A sikeres menedzserek reziliens mikodésiik egyik alapeleme-
ként elengedhetetleniil alkalmazzak a sajat személyes és az altaluk vezetett
cégek altal alkotott termékek/szolgaltatasok termékkoncepcionak egyér-
telmt leirasait.

27.3. Onismeretet tamogaté pszicholégiai rendszerek bemutatasa

A pszichologiai elemz6 rendszerek megitélése az tizleti életben, a sportban
folyamatosan véltozik. Ennek dinamikaja szoros kapcsolatban van a gaz-
dasag teljesitéképességével, a sportban az egyének teljesitményével — rovi-
den: a sikerességgel. Ezen rendszerek megalkotdsanal igen fontos, hogy a
kutatasok fokuszaban a személyiség vizsgalata, miikodésének megértése
legyen. Az egyéni miikodés valédi motivaciéinak megértésére fokuszald
kutatdsokban, azok gyakorlatban is érdemben hasznalhaté verzidiban leg-
alabbis a személyiségallapotok kapjak a f6szerepet. A megfelelden elvég-
zett kutatasok egyértelmiien arra fokuszalnak, hogy definialjak az egyén
kiilonbozd személyiségallapotait (pl. eredeti, modosult), hogy a teljes pszi-
cholégiai életpalya definidlhatova valjon. Ezek egymashoz képesti eltéré-
sébdl megallapithat6 az adott egyén személyiségmddosuldsa, mely gatolja
6t abban, hogy a szamara legteljesebb életet tudja élni. A mostani, gyorsan
valtozo helyzet az tizleti életben, a sportban, az oktatas teriiletén is a teljes
piaci atrendez6édésrdl, Gj megoldasok hatékony, gyors implementaldsarol
és féként a mai helyzetben meghozott dontéseinket tamogat6 elemzések
professzionalista alkalmazasardl szol. Egy ilyen helyzetben még egy re-
mek stratégiai érzékkel bird vezetének is sziiksége van arra, hogy konkrét
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adatokon alapul6 rendszerek mentén hozzon felel6sségteljes dontéseket.
Azonban a kiilonb6z6 entitdsok (vallalatok, oktatasi intézmények, sport-
szervezetek) eltérd célokkal rendelkeznek, azok eléréséhez kiilonb6z6 uta-
kon lehet eljutni. Az elemzések a célok megvaldsitasahoz sziikséges szer-
vezeti, fejlesztési folyamatokrdl feltérképezésérol és felépitésérdl szélnak.

A piacon sikeresen mtikodé cégek kisebb-nagyobb mértékben mar ma is
alkalmaznak human eréforrast elemz6 rendszereket, de azok komplexi-
tastartalma és pontossaga csekély, igy a HR-menedzsment oldalan a hasz-
nalatuk 4ltalaban nem megfelel6.

27.4. A piacon elérhetd, ismertebb, nagyobb rendszerek:

27.4.1. Thomas DISC / CapTain teszt

A Marston-féle tipizalasra felépitett teszt a jelenlegi személyiséget (ponto-
sabban inkabb a jelenlegi viselkedést) két dimenzidbdl vizsgalja: mennyi-
re extrovertalt vagy introvertalt, illetve mennyire kapcsolat- vagy feladat-
orientalt az adott személy.

Az ebbdl definialt ,,személyiségtipusbdl” vezetik le, hogy milyen feladat-
korben érezné jol magat a vizsgalt egyén. A magyar piacon tobb mint 20
éve viszonylag gyakran hasznaljak a tesztet a vezet6i vagy munkavallaloi
kivélasztas soran, és probalnak rajta keresztiil kapaszkoddkat felallitani a
dontéshozok szamara.

Hatrdnyai/veszélyei:

 Igen kénnyen manipuldlhaté. Atlagos vagy afeletti intelligencigju
személy konnyedén atlatja a kérdések mogotti logikat és a pozicio-
jahoz feltételezett viselkedési formakat mutatja be a tesztnek a kér-
désekre adott valaszaival.

» Lényegében ugyanazt a metodikat alkalmazzak 20 éve. Folyama-
tos fejlesztések hidnydban a valtozé vildg kihivasaira (példaul CO-
VID-19 miatti home office teljesitményi indexek) semmilyen refle-
xi6éval nem élnek.

* Jelenlegi személyiséget/viselkedést mér, igy a valos dontéshozatali
mechanizmusokroél semmilyen visszajelzést nem ad.

A fentiek miatt egzakt adatokon alapuld, eredményes hasznalatra nem meg-
teleld.
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27.4.2. SHL és Profiles (PxT) tesztek

A tesztek a kognitiv készségek (szovegértés, szamolasi készség és szamok
értelmezésének) készsége mellett vizsgaljak a viselkedést — az SHL teszt
pedig specifikusan a munkahelyi viselkedést. Az elemzések szazalékosan
hatarozzdk meg, hogy mennyire ,,illeszkedik” a profil az adott munkakor-
ben elvarthoz. Az SHL-nek munkakor-szintekre és munkateriiletekre ki-
dolgozott specifikus tesztjei is vannak. Mas tipusu tesztet tolt ki tehat egy
értékesitd vagy egy mérnok.

A PxT esetén a cégek adott munkakorre létrehozott idedlis profiljahoz ha-
sonlitjak az eredményeket, mely a vezetdi elvarasokon és az adott munka-
korben - latszolag — jol teljesité kollégak eredményeinek kombindciéjabél
all ossze.

Haszndlata rendkiviil veszélyes, hiszen a mutatott viselkedés egydltalan
nem azonos a valos belsé motivacidkkal, illetve dontéshozatali mecha-
nizmusokkal, ennek megfelelden fiktiv, ,fake” képet ad a vezetdk kezébe,
aminek kovetkeztében félrevezeti 6ket, és tovabb erdsiti a szerepjatékokat
és egyaltalan nem ad objektiv, valésan hasznalhato értékitéletet.

27.4.3. HOGAN tesztek

A piacon elérhet6 elemzések koziil a leginkabb osszetett, komolyabb ku-
tatoi hattérrel rendelkez6 rendszer. A személyiséget vizsgalja, azt helyezi
a kozéppontba, és ad iranymutatast adott esetben a személyiség megval-
toztatasahoz példaul egy coachingfolyamatban. A probléma ezzel az, hogy
olyan jegyeket is raeréltethet az adott egyénre, melyekkel nem 6nazonos,
igy nem tud a sajat személyiségének, karakterkészletének megfelel, tel-
jes életet élni. A szervezethez képest az embert helyezi a kozéppontba és
elemzi értékeit, motivacidit. Az egyénben rejl6 potencialra koncentral, de
csak néhany faktor mentén elemezve az adott egyént. A jelen személyiség
karakterisztikajardl ad képet és az abbdl osszeallitott képet veti Ossze a
szervezeti/pozicidbeli egyezéssel.

Hatranya ennek a rendszernek is, hogy nem tesz valds kiilonbséget az ere-
deti személyiség és a jelenlegi személyiség kozott. Azonban krizishelyzet-
ben (példaul karrier vagy parvalasztas, de akar egy ingatlanvasarlas don-
téshozatala) az egyén jellemzden az eredeti személyiségéhez nyulik vissza,
annak karakterkészlete ,,drive”-olja a dontéseit.
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Ezen tul pedig inkabb csak a pszicholégidra koncentral, mig egy adott
egyén dontéseiben a tarsadalmi, szocioldgiai egyiitthatok ra gyakorolt ha-
tasai is érvényestilnek.

Kiemelend$ hidnyossaga még a rendszernek, hogy nem tesz kiilonbséget
az eredeti (mint valés dontéshozatalért felel6s faktor), illetve a jelenlegi
személyiségek (az elmult 6-12 hénapban magunkra aggatott jegyek, visel-
kedésmintak 0sszegzése) kozott.

27.4.4. RISE Human Development System

A RISE egy komplex, dontéshozatal-kozpontu rendszer, amely az egyén
autentikus (eredeti) személyiségét és annak dontéshozatali mechanizmu-
sait helyezi a kozéppontba, objektiven elvalasztva ezzel az egyén értékelé-
sét a pillanatnyi viselkedésének elemzésétél. Tobb mint 1,4 millié ember
dontési helyzeteinek vizsgalatara épitve négy f6 karaktert (RULER, INDI-
VIDUAL, SUPPORTER, EXPERT) és tobb személyiségallapotot (autenti-
kus, jelen, gyermekkori, idolikus személyiség) kiilonboztet meg, ezeken
keresztiil irja le, ki hogyan hoz dontéseket iizleti, sport- vagy maganéleti
krizishelyzetekben.

A rendszer sajatossaga, hogy:

* a stratégia—személyiség illeszkedésére fokuszal (milyen stratégia
miikodik az adott tulajdonos/vezetd karakterével 6sszhangban);

* egyszerre célozza az lizleti eredményességet és a hosszu tavon
fenntarthato, ,boldog” életpalya modellt (siker + maganéleti

egyensuly);

» aszervezetet hasonlé logikaval kezeli, mint egy profi sportcsapa-
tot: eltérd karakterek, eltér6 gyézelmi motivaciok, mégis kozos cél.
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27-1. abra: Tipizalas a RISE International elemzdi rendszerében

0O RULER: imézs, stitusz, brand
« magas ar
« nehéz elérhetdség
« ,kasztosodds’, elit csoporthoz tartozés
« extra asszisztencia és szolgdltatas

O INDIVIDUAL: Gjdonsag, egyediség, figyelem
« extra dizéjn és dizajn elemek
« piaci ismeretlenség, tijdonsag hatdsa
« els6nek lenni, egyedinek lenni
« kommunikacio6 és PR (fame)

O SUPPORTER: stabilitds, biztonsag, tomeghatds
« alacsony ar i
o széleskor( ismertség (referencia) SUPPORTER INDIVIDUAL
« bizalom (fizikai elérhetdség) : - -
« megbizhatd, kiterjedt szervizhattér

O EXPERT: szakmai tartalom, elad6 szakmaisiga, szakmai infok
« nem ,,agyonpublikalt”
« nem ,tdmegek dltal vasarolt”
« megbizhatd szakemberek véleménye
« bizalom a szakemberek irdnt

Forras: sajat szerkesztés

27.4.5. MBTI tesztek

Az MBTI (Myers-Briggs Type Indicator) egy vilagszerte elterjedt, Jung-
tipuselméletre éptilé kérd6iv, amely négy dimenzié (I-E, S-N, T-F, J-P)
mentén 16 személyiségtipust kiilonboztet meg. A kit6ltdé egy négybetis ti-
pust kap (pl. EST], INFP), amely a preferalt energiaforrast, informaciofel-
dolgozast, dontéshozatalt és életviteli stilust irja le, értékitélet nélkiil.

Uzleti kornyezetben az MBTI-t elsésorban:
* csapatépitésre, kommunikacio- és egytttmiikodés-fejlesztésre;
* vezet6fejlesztésre és Onismereti munkara;

* konfliktuskezelés és valtozdsmenedzsment timogatasara hasznal-
jak.

A kiilonboz6 tipusok eltéré médon jarulnak hozza stratégidhoz, innova-
cidhoz és végrehajtashoz.
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27.5. Valsagkezelési tipusok a cégtulajdonosi gyakorlatban

A vallalatvezetdk valsaghelyzetre adott reakcioi jelentés mértékben eltér-
nek egymadstdl, amit nem csupan a kiils6 piaci kornyezet, hanem elsésor-
ban a tulajdonosok személyiségalapu dontéshozatali mechanizmusa ha-
taroz meg. Ennek a folyamatnak az értékelése soran alapvet6en négy jol
elkiilonithet6 tipust azonosithatunk, amelyek mindegyike mds-mds stra-
tégiai megkozelitést alkalmaz krizishelyzetekben.

27.5.1. Szakmai alapu, kompetenciaorientalt tipus (expert-dominancia)

Az ebbe a kategoriaba tartozé cégtulajdonosok elsddleges referencia-rend-
szere a szakmai kivalosag és a magas szinti teljesitménystandardok ko-
vetkezetes érvényesitése. A kiilsé koriilményektdl viszonylag fliggetlentil
a mindségi munkavégzésre, a kifinomult szakmai megoldasokra és a pro-
duktumaik folyamatos fejlesztésére fokuszalnak, ami hosszu tavon stabil,
valsagallo piaci poziciét eredményezhet. E vallalkozasok partnerkore jel-
lemzG6en olyan megbizokbdl all, akik tudatosan keresik a magas ming-
séget, igy a kapcsolatstruktura is inkabb a kiszamithatosag és kolcsonos
szakmai bizalom iranydba mutat. Ebben a mtikodésben az arazas (habar
fontos dontési elem) semmiképpen nem elsddleges, hiszen a megbizoik is
pontosan tudjak, hogy a magas mindséget meg kell fizetni. A magyar csa-
ladi vallalkozasok jelentds része nem ilyen tipusu vallalkozas. Amelyek
azonban igen, azok tobb egymast kovetd krizishelyzetet is sikeresen él-
tek tul, ami gyakran a kovetkezetes, szakmai teljesitményre épiil6 vallalati
kultaraval, valamint az ehhez kapcsolédd munkatarsak és tigyfelek meg-
létével magyarazhatd.

27.5.2. Biztonsag- és stabilitasorientalt tipus (SUPPORTER-dominancia)

A stabilitasra torekvé tipus miikodési modelljét a kockazatkertilés és a
biztonsagérzet fenntartasa hatarozza meg. ,Stratégiai” gondolkodasuk-
ban, mindennapi mtikodésiikben gyakran jelenik meg a ,,mi olcsébbak
vagyunk” vagy a ,mi tobbet adunk” logika, amely rovid tavon verseny-
eldny illuziojat keltheti, hosszabb tavon azonban egyértelmiien erodalja a
jovedelmezdséget és a miikodési tartalékokat. Krizishelyzetben - kiilono-
sen megfeleld pénziigyi pufterek és el6re kidolgozott valsagforgatokony-
vek hidnyaban - az ilyen vezet6k hajlamosak reaktiv, kapkod6 dontésekre,
vagy ami még rosszabb, dontések nélkiiliségre, amelyek legfeljebb a prob-
lémak idéleges eloddzasdra alkalmasak, strukturalis megoldast azonban
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ritkdn kindlnak. A COVID-19 vilagjarvany jol demonstralta, hogy azok
a vallalkozasok, amelyek nem rendelkeztek tudatos valsagkezelési stra-
tégiaval és rugalmas tizleti modellel, sok esetben hosszu évek épitkezése
utdn kényszeriiltek a mtikodésiik felszamolasara. Ebben a szegmensben a
valsagkezelés mindségét alapvetGen a stratégiai felkésziiltség, a megteleld
tzleti tervezés hianyanak belatasa és a dontéshozd onismereti szintje, an-
nak altala torténd elfogadasa hatarozza meg. Mivel a magyar vallalkoza-
sok jelentds része (tobb mint 70%) ezzel a dontéshozatali karakterjeggyel
rendelkezik valamilyen szinten, az altaldnos miikodési problémaik egyik
alapokaként kell rogziteniink a kérdést.

27.5.3. Lehet6ség- és novekedésorientalt tipus (INDIVIDUAL-domi-
nancia)

A lehet6ségorientalt vallalkozdi karakterre a pozitiv, expanziv szemlélet és
az allando valtozasokbol fakado helyzetek keresése jellemzd. E szereplok
els6re a valsagot alapvet6en nem fenyegetésként, hanem strukturalis at-
rendezédésként értelmezik, és élik meg, amely uj megoldasok vagy tizleti
modellek kialakitasara ad lehet6séget. Tipikus valaszreakcidik kozé tarto-
zik a termék- vagy szolgaltataskindlat atstrukturaldsa, 0j tizleti szegmen-
sek megnyitdsanak elinditasa, jellemz&en valodi atgondoltsag, kiilonosebb
megalapozottsag nélkiil - boritékolhaté eredménytelenséggel. A tipusnak
- habar lehetnek jo otletei, lehetnek j6 meglatasai az 4j iranyok megnyi-
tasai kapcsan, — azonban ha hianyzik mell6le a visszafogott pénziigyi és
stratégiai kontroll, illetve a megvaldsitds szakaszaban sziikséges fegyelme-
zettség, akkor a tipus tulzott optimizmusa és ,mindenben lehetéséget la-
tok” attitiidje konnyen vezethet tulterjeszkedéshez vagy nem kell6en meg-
alapozott projektekhez, igy latvanyos bukdsokhoz.

27.5.4. Offenziv, stratégiakozpontu tipus (RULER-dominancia)

A ,tamadd”, offenziv valsagkezelési stratégia a tudatos, proaktiv pozicié-
épitésre épiil. Az ilyen karakterii vezetok egyaltaldn nem defenziv médon
védekeznek egy valsaggal szemben, hanem célzott akvizicidkkal, piaci
ujrapoziciondldssal, portfélio-atrendezéssel vagy szervezeti atalakitdssal
torekszenek a relativ versenyeldnyiik novelésére. A RULER-domindans ve-
zet6k szamara a valsag a piaci tér ujrarendezésének esélye, azonban hosz-
szu tavu sikeriik feltétele, hogy offenziv 1épéseiket redlis eréforras-terve-
zés és a szervezet teherbird-képességének pontos ismerete kisérje, tehat
menedzsmenti szinten mellettiik is javasolt a szervezeten beliil megfeleld
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szakmai realitassal és végrehajtasi, megvaldsitasi eréforrassal, motivacio-
val rendelkez6 tagok megléte.

27.6. Osszegzés — zaras

A tanulmany megallapitasai alapjan egyértelmtien megfogalmazhatd,
hogy a KKV-k sikeressége, valsagallo-képessége és hosszu tavua fenntart-
hatésaga elsésorban nem a piaci koriilmények éppen ,szerencsés” alaku-
lasan, hanem leginkabb a tulajdonos személyiségén, onismereti szintjén és
ebbdl fakadd, tudatos fegyelmezettségén mulik. A tulajdonos szempont-
jabdl igazdn eredményes miikodéshez az elemzett elméleti modellek és
a tobb szaz tizleti fejlesztés gyakorlati tapasztalatai azt mutatjak, hogy a
klasszikus, univerzalis menedzsmenteszk6zok 6nmagukban mar nem ele-
genddek: a személyiség, a dontéshozatali mechanizmusok és a tulajdonosi
karakter figyelmen kiviil hagydsa sziikségszertien reaktiv, esetleges miiko-
déshez vezet, kiilonosen krizishelyzetekben.

A valsaghelyzetek — legyen sz6 gazdasagi visszaesésrél, piaci atrendez6-
désrél vagy szervezeti krizisrél — kiilonosen élesen vilagitanak ra a tulaj-
donosi dontéshozatali karakterek kozotti kiillonbségekre. Hangstlyozan-
dod, hogy mindenféle karakter( vezetd, tulajdonos lehet sikeres, azonban a
karakterébdl esetlegesen hianyzé jegyeket komplementer jelleggel be kell
emelnie a vallalati miikodésbe, dontéshozatalba. Ebben a kontextusban
értelmezve leirhatd, hogy egyik személyiségtipus sem ,,jobb” a masiknal,
azonban mindegyik esetében kritikus jelentdségti a sajat mikodés korla-
tainak felismerése és a megfelel6 kiegészité kompetencidk beépitése a ve-
zetbi csapatba.

A leirt elméleti keretek és a gyakorlati tapasztalatok arra utalnak, hogy a
jovében azok a KKV-k maradnak versenyképesek, amelyek a vezetdi po-
tencial és eredményesség megkiilonboztetésére épitve érdemben képesek a
személyiségalapu diagnosztikat (pl. Hogan, MBTI, RISE) integralni az tiz-
leti tervezés és a valsagkezelés folyamataiba. A tudatosan fegyelmezett tu-
lajdonos nemcsak sajat autentikus karakterét ismeri, hanem ennek meg-
felelden definidlja személyes kréddjat, markajat és az ezekkel konzisztens
vallalati stratégiat, igy a szervezet mtikodése nem reaktiv, hanem el6re-
lato, koherens és hosszu tavon fenntarthaté.

Mindez arra a gyakorlati kovetkeztetésre vezet, hogy a KKV-k szdmara a
személyiségalapu, onismeretre és onreflexiora épité tizletfejlesztés nem ,,jo
ha van” kiegészité elem, hanem a stratégiai menedzsment origdja: A val-
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lalati stratégia akkor lesz hosszu tavon konzisztens és végrehajthato, ha
osszhangban all azzal a személyiséggel, akiért els6dlegesen felelgsséget
vallal.
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28. FEJEZET

KET VILAG KOZOTT: NEMET MUNKAHELYI
KULTURA KULFOLDI IT-SZAKEMBERKENT -
ELMELETI HATTER

(BETWEEN TWO WORLDS: GERMAN WORKPLACE
CULTURE AS A FOREIGN IT PROFESSIONAL-
A THEORETICAL PERSPECTIVE)

SURINYANE KIS ZSUZSANNA - CSEHNE PAPP IMOLA

Absztrakt

A Németorszdgban dolgozo kiilfoldi IT-szakemberek gyakran sajdt orsza-
guk kulturdja és a német munkahelyi elvardsok kozott egyensiilyoznak. Bar
az egyre novekvd informatikai szakemberhidny miatt toborzdsuk kulcs-
fontossdgu a német gazdasdgi fejlédés szempontjabol, az alkalmazkoddsi
folyamat sok kihivdssal jar mind a munkdltatok, mind a munkavallalok
részérél. Ennek megértése fontos a szervezetek, a dontéshozok és az érin-
tett munkavallalok szamadra. A tanulmdny szakirodalmi dttekintés, amely
Hofstede kulturdlis dimenzidit keretként haszndlja az interkulturalis me-
nedzsment, integrdcio és a német I'T-munkaerdpiac vizsgdlataban. Az ered-
mények szerint a hatalmi tavolsag, individualizmus, bizonytalansdgkertilés
és hosszii tavii orientdcio meghatdrozoak, mig a maszkulinitds és engedé-
kenység szerepe korldtozott.

Kulcsszavak: kulturdlis adaptdcid, Németorszdg, Hofstede, informatikai
szakemberek, munkahelyi integrdcio

Abstract

International IT specialists working in Germany often find themselves ba-
lancing the culture of their home country with the expectations of the Ger-
man workplace. Although their recruitment is crucial for German economic
development due to the growing shortage of IT professionals, the adaptation
process is challenging for both employers and employees. Understanding
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this is important for organizations, decision-makers, and the employees in-
volved. This study is a literature review that uses Hofstede’s cultural dimen-
sions as a framework for analyzing intercultural management, inclusion,
and the German IT labor market. The results show that power distance,
individualism, uncertainty avoidance, and long-term orientation are deci-
sive, while the role of masculinity and indulgence is limited.

Keywords: cultural adaptation, Germany, Hofstede, IT professionals,
workplace integration

28.1. A téma aktualitasa

A World Economic Forum (2025) felmérése szerint az eurépai munka-
adok egyre nehezebben taldlnak megfelel6 jelolteket a kiirt pozicidkra.
Kiilonosen érvényes ez a természettudomanyok, a technolédgia, a mérno-
ki tudomanyok, a matematika és az informatika teriiletére (Csehné Papp
et al., 2018). Ennek kovetkeztében a fejlett ipari orszagokban egyre tobb
cég alkalmaz kiilfoldi munkavallaldkat. A nemzetkozi szakemberek sike-
res karrierje nemcsak technikai tudasuktdl fiigg, hanem attdl is, hogy ho-
gyan tudnak beilleszkedni az idegen munkakornyezetbe. Ez az adaptacio
a kulturalis kiilonbségekhez val6 alkalmazkodast jelenti, példaul a hierar-
chidhoz, a bizonytalansag kezeléséhez, a stratégiak kialakitasahoz vagy az
onallésaghoz. E tanulmdny annak szakirodalmi hatterét adja meg, hogy
ezek a kiilonbségek miként hatnak a kiilfoldi informatikai szakemberek
munkahelyi alkalmazkodasara Németorszagban, és elméleti hattérként
pedig Hofstede kulturalis dimenziémodelljét alkalmazza (Hofstede, 2001;
Hofstede et al., 2010).

28.2. Nemzetkozi IT-specialistak Németorszagban

2020 és 2024 kozott a németorszdgi IT-munkaerd szama 1,19 milliérél
1,36 milli6 f6re emelkedett (+14%). Ebben a névekedésben a kiilfoldi szak-
emberek szerepe kiilonosen jelentds volt, ahogyan a 28-1. dbra is mutatja.
A rendelkezésre 4116 adatok szerint 2024-ben a legnagyobb kiilfoldi I'T-
szakembercsoport Indiabdl érkezett (25 749 £6), ezt Oroszorszag (11 586)
és Torokorszag (11 471) kovette. JelentGs csoportot alkotott tovabba Uk-
rajna (7 681), Olaszorszag (9 253) és Lengyelorszag (6 080), mig a tovab-
bi nagyobb forrasorszégok kozott szerepelt az Egyesiilt Allamok, Fran-
ciaorszdg, Romdnia, Kina, Irdn és Magyarorszadg. A 2020-2024 kozotti
novekedési ratak kiemelkedé novekedést jeleznek Iran (+123%), Ukrajna
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(+92%), India (+82%), Oroszorszag (+78%) és Torokorszag (+66%) eseté-
ben, mig tobb nyugat-eurdpai és unids orszag novekedése mérsékeltebb
volt (pl. Franciaorszdg +5%). Osszességében a trend azt mutatja, hogy Né-
metorszagban az informatika egyre multikulturalisabba valik. Kiilonosen
Azsia és Kelet-Eurdpa iranyabol érkeznek nagy létszdmban informatikai
szakemberek (Bundesagentur fiir Arbeit, 2021; Bundesagentur fiir Arbeit,
2025).

28-1. dbra: A Németorszagban dolgoz6 kiilfldi IT-szakemberek
legnagyobb nemzeti csoportjai (2024)

Magyarorszag
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Forras: Sajat szerkesztés hivatalos német munkaerdpiaci statisztikak alapjan
(Bundesagentur fiir Arbeit, 2025)

A nemzetkdzi toborzas 6nmagaban nem garantdlja a megoldast a munka-
er6hidny enyhiilésére. A szakemberek hosszu tavi megtartdsa és a teljesit-
ménye nagyban mulik azon, mennyire sikeresen tudnak alkalmazkodni a
német munkahelyi kultirahoz. A munkahelyi normék, példdul a kommu-
nikdcio, a visszajelzés, a hierarchia, a dontéshozatal vagy a bizonytalan-
sag kezelése orszagonként eltérhetnek, és ezek az eltérések félreértésekhez,
stresszhez vezethetnek. Ezért a kulturalis kiilonbségek tudatos kezelése
nagyon fontos feltétele a szervezeti hatékonysagnak és a tehetségek meg-
tartasanak. A kulturalis alkalmazkodas jobb megértése érdekében célsze-
rii egy strukturalt elemzési keretet alkalmazni. A kovetkezékben egy kul-
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turalis dimenzidkra épiil6 keretrendszer keriil bemutatasra, amely segit
rendszerezni a munkahelyi kulturalis eltérések tipikus forrasait és értel-
mezni a multikulturalis kdrnyezetben megjelend kihivasokat.

28.3. Elméleti hattér: Hofstede hat dimenzidja

Geert Hofstede holland szocialpszicholégus olyan kulturalis keretrend-
szert dolgozott ki, amely széles korben alkalmazhat6 a nemzeti kulturak
kozotti killonbségek értelmezésére (Hofstede, 2001; Hofstede et al., 2010).
A modell abbdl indul ki, hogy a kultura a mindennapi élet szamos terii-
letén megjelenik, a tarsas normaktol és kommunikaciotol kezdve az ét-
kezési szokasokon, oltozkodésen 4t egészen a hagyomanyos tinnepekig.
Ugyanezek a mintazatok a szervezetek mikodésében is visszakdszonnek,
és befolyasoljak a munkahelyi kommunikaciot, a vezetési stilust, a felada-
tokhoz és célokhoz vald viszonyt, valamint a szerepelvarasokat és felel6s-
ségi koroket, amelyek orszagonként eltéréek lehetnek.

Hofstede a kulturalis kiilonbségeket hat dimenzié mentén targyalja:
* hatalmi tavolsag (PDI)
e individualizmus - kollektivizmus (IDV)
* bizonytalansagkeriilés (UAI)
* hosszu-rovid tava orientacio (LTO)
e maszkulinitds - feminitas (MAS)
» engedékenység — visszafogottsag (IVR).

A hatalmi tavolsag indexe (PDI) a hierarchia és az egyenlétlenség elfoga-
dottsagat irja le. Magas PDI esetén természetesebb a tekintély és az ala-
, illetve folérendeltség, mig alacsony PDI mellett erésebb az egyenldség
igénye és a megosztott dontéshozatal. A bizonytalansagkeriilés (UAI) azt
mutatja, hogyan kezelik a nem egyértelmu helyzeteket. Magas UAI-ndl
jellemzébb a szabalyokra, formalizalt folyamatokra tamaszkodas, ala-
csony UAI-nal pedig nagyobb a rugalmassag és a bizonytalansag toleran-
cigja. Az individualizmus - kollektivizmus (IDV) a személyes célok és a
csoportérdek viszonyara fokuszal. Az individualista kulturakban a fiig-
getlenség és az egyéni teljesitmény hangsulyosabb, kollektivista kozegben
pedig a csoporthoz tartozas, a lojalitas és a kolcsonos tamogatas. A hosz-
szu-rovid tavi orientdcié (LTO) a jelen és a jov6 kozotti egyensulyt, illetve
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a hagyomdanyokhoz valé viszonyt jelzi. Hosszu tava szemléletnél er6sebb
a jovOre épitd tervezés, mig rovid tava orientdciéndl a gyors eredmények
kertilnek el6térbe.

A maszkulinitds - feminitds (MAS) dimenzi6 a tarsadalom altal preferalt
értékekre fokuszal. Maszkulin kulturdkban a versengés, teljesitmény és
asszertivitas dominal, feminin kulturdkban a gondoskodas, egyiittmtiko-
dés, konszenzus és életmindség. Az engedékenység — visszafogottsig (IVR)
azt irja le, mennyire kap teret az 6romok megélése és a szabadidds igé-
nyek. Az engedékeny kulturdk nagyobb szabadsdgot és személyes jollétet
tamogatnak, mig visszafogott kulturakban erésebbek a normdk, és na-
gyobb hangstly keriil az 6nkontrollra, illetve a moralis, jogi és tarsadalmi
elvarasokhoz valé alkalmazkodasra.

A kovetkezékben e dimenziok jellegzetességei munkahelyi példakon ke-
resztiil kertilnek bemutatdsra, kiilonos tekintettel arra, milyen kihivadsok
jelenhetnek meg a multikulturalis munkakoérnyezetben.

28.4. A kulturalis dimenziok elemzése

28.4.1. A hatalmi tavolsag dimenzidja — Power Distance Index (PDI)

Hofstede hatalmi tavolsdg indexe azt mutatja meg, hogy a szervezetek ki-
sebb hatalommal rendelkezé tagjai milyen mértékben fogadjak el a hatalom
egyenldtlen elosztasat a szervezeten beliil (Hofstede, 2001; Hofstede et al.,
2010). Németorszagot viszonylag alacsony hatalmi tavolsag index (35) jel-
lemzi, ami azt jelenti, hogy hierarchidk léteznek, de meglehet6sen alacso-
nyak, nem merevek, és a hatalom megkérdéjelezhets. A német vezetSket
ugy tekintik, hogy elsék az egyenlék kozott (Grotz, & Schroeder, 2023), és a
beosztottak aktivan részt vesznek a dontéshozatalban. Egy tobbnyire nyitott
informacidaramlas segiti a dontéshozatalokat és az egytittmiikodést (Beul-
ke, 2025). Ez a részvétel-tipusu megkozelités tiikrozédik a német ,,nyitott
ajto” tipusu kollaborativ vezetési stilusban, ahol a munkavéllalok kozvetle-
niil fordulhatnak feletteseikhez (Chenet Ugarte, & Barmeyer, 2025).

A német véllalatvezetési stilust az operativ fokusz jellemzi, amely a haté-
konysagot hangsulyozza, mikozben egyensulyt teremt a kiilonboz6 érin-
tett felek érdekei kozott (Haug, 2025). Ebben a kontextusban a szervezeti
kommunikdci6 interakcidkra épiil, ezzel 6sztonozve a részvételt, a koope-
raciot és az elkotelezettséget egy céliranyos parbeszéd segitségével. Ez kii-
16ndsen igaz a meetingekre egy véllalatnal (Al-Alawi, & Alkhodari, 2016).
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A szerkezet szempontjabdl nézve a német szervezetek relativ kis 1étsza-
mu menedzsmenttel rendelkeznek, ami szélesebb hataskoroket és egy
egyszertbb vezetési strukturat von maga utan (Teuber et al,, 2016). Ez az
intézményi és szervezeti felépités olyan bérrendszert eredményez, ahol vi-
szonylag kicsi az eltérés a magasabb és alacsonyabb jovedelmiiek kozott
(Freeman, & Schettkat, 2001). Az innovéciok hiteles belsé tamogatok se-
gitségével valosulnak meg, akik tamogatast szereznek az djitasokhoz, vé-
dik a kialakult kezdeményezéseket és minden megtesznek azért, hogy
ezek az esetleges akadalyok ellenére megvaldsuljanak és fennmaradjanak
(Benz et al., 2024; Vonnahme, & Lang, 2021).

A hatalmi tavolsag dimenzidja meghatarozza, hogy a munkavallalék hogy
érzékelik és legitimaljak a statuszt és a befolydst a munkahelyeken (Hauff,
& Richter, 2015). A Németorszagba érkez6 kulfoldi IT-szakemberek sza-
mara attol fiigg az alkalmazkodas, hogy a német munkahelyeken a veze-
tési stilus mennyire hasonlit a sajat orszagukban megszokotthoz. Az ala-
csony hatalmi indext tarsadalmakbol — mint példaul Magyarorszag (46)
az Egyesiilt Allamok (40) vagy Skandindvia (18-30) - szdrmazo informa-
tikai szakemberek szamara ismerds a munkavallalok szabad vélemény-
nyilvanitdsa és az, hogy a vezetékkel kozvetleniil tudnak kommunikal-
ni. Azonban azt is észrevehetik, hogy a németorszagi munkahelyeken ez
egyértelmi szerepkorokkel és felel6sségi korokkel parosul, mig az dltaluk
megszokott skandindv munkahelyek egalitariusabbak lehetnek a minden-
napi gyakorlatban, kiilondsen a skandinav orszagokban (GLOBE Project,
n.d.-a, n.d.-b).

Ezzel szemben azoknak az informatikusoknak, akik magas hatalmi tavol-
sagu orszagokbol jonnek, mint India (77), Kina (80), Romania (90), Uk-
rajna (92) vagy Oroszorszag (93), ahol a hatalom inkabb centralizalt, és a
vezeté megkérddjelezése tiszteletlenségnek mindsiilhet (Wang, & Frinti,
2022), komoly kihivast jelenthet a kulturalis alkalmazkodas. A kutatdsok
szerint magas PDI-értékii kornyezetben a munkavallalok kevésbé mernek
konstruktiv véleményt nyilvanitani feletteseiknek (Pavitra, & Sarikwal,
2023). Kezdetben ugy érezhetik, hogy a vezetés strukturalatlan és a mene-
dzsereknek nincs autoritdsa. A német vezetdk a hallgatast, a habozast vagy
az erds tiszteletet alacsony onbizalomnak, a feleldsségvéllalas hidnyanak
vagy korlatozott kezdeményez6készségnek értelmezhetik. A munkavalla-
16k visszafogottsagat negativabban itélik meg az alacsony hatalmi tavol-
sagu kulturdkban, mint példaul Németorszagban, mint a magas hatalmi
tavolsagu kultirakban, mint példaul Kinaban (Brockner et al., 2001).
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A magas PDI-szintli kdrnyezetben szocializalédott IT-szakemberek szig-
nifikdnsan hierarchikus szervezeti strukturahoz, szigoru iranyitdshoz
és feliilrdl lefelé mutaté dontéshozatalhoz szoktak. Amikor olyan német
kornyezetbe keriilnek, ahol a szakemberektdl elvarjak a kezdeményezé-
készséget és a problémak megfogalmazasat, bizonytalansagot érezhetnek
a hatarok tekintetében, hogy javasolhatnak-e valamit, vagy tartanak attdl,
hogy kezdeményezésiiket a vezetd tiszteletlenségként fogja értelmezni. Az
Eurépaban dolgozé kinai alkalmazottakrdl késziilt kutatas eredményei
azt mutatjak, hogy a kinai alkalmazottak motivaltabbak voltak német ve-
zet6k alatt, ha nagyobb hatalmi tdvolsag volt jelen (Rau et al., 2013). Ez
arra utal, hogy az alkalmazkodds nem azt jelenti, hogy a magas PDI-érté-
ki alkalmazottak nem tudnak boldogulni Németorszagban. Inkabb azt,
hogy a motivacié és az elkotelezettség attdl fiigghet, hogy a vezetés ho-
gyan jelzi a hatalmat, mikozben tovabbra is 6sztonzi az egyiittmiikodést.

A hatalmi tdvolsag dinamikdja az innovécié szempontjabol is jelent6s.
A magas hatalmi tavolsag az orszdgok dsszehasonlit6 elemzéseiben gyen-
gébb nemzeti innovacios teljesitményhez kapcsolodik (Rinne et al., 2012).
Az ilyen kulturakbol szarmazé munkavallaléknal gyakran megtortén-
het, hogy visszatartjak javaslataikat, engedélyre varnak vagy elkeriilik a
felettesek felé iranyuld kritikus megjegyzéseket, még akkor is, ha a pro-
jekt sikerének szempontjabdl el6nyos lenne a problémak korai felvetése.
Itt kulcsfontossagt az, hogy a vezetdk ezt felismerjék és segitsék a nem-
zetkozi IT-szakembereket a véleménynyilvanitassal, a kezdeményezdkész-
séggel és a kozos dontéshozatallal kapcsolatos elvarasok értelmezésében
(Kis, 2025).

28.5. Individualizmus vs. kollektivizmus - Individualism vs.
Collectivism (IDV)

Az individualizmus kulturdlis dimenzidja azt irja le, hogy az embe-
rek milyen mértékben hatdrozzak meg identitasukat elsésorban egyéni
(,én”) illetve kollektiv (,mi”) szemlélettel (Al-Alawi, & Alkhodari, 2016).
Németorszag viszonylag magas pontszamot ér el Hofstede individualiz-
mus dimenzidjaban (67), amely a személyes felel6sség, az autondmia és a
maganélet hangsulyozasat is jelenti (Al-Alawi, & Alkhodari, 2016). A né-
met munkahelyeken ez a szemlélet titkr6z6dik a munkaviszonyok for-
malis struktdrajaban, a HR-dontések érdemeken alapuld logikajaban és
az egyéni felel6sségre vald erds dsszpontositasban. A német munkahelyi
kapcsolatok gyakran meglehetésen formalisak, szakmaiak és szerepek
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szerint vannak felosztva (Hall, & Hall, 1990). A munkaviszony nem any-
nyira személyes kotelék, mint inkabb iizleti kapcsolat, amelyben a szerve-
zeti feladatok és a vallalati célok els6bbséget élveznek (Hall, & Hall, 1990;
Al-Alawi, & Alkhodari, 2016). Ennek megfelel6en az el6léptetések megha-
tarozott kritériumok alapjan torténnek (Jager et al., 2022), és a toborzast
kovet6 felvételi dontéseknél a kovetelményeknek valoé megfelelés, a tapasz-
talat és a szakmai képesitések alapjan dontenek (Protsch, 2021).

Ugyanez az individualista logika érvényesiil a teljesitmények elbiralasa-
ban is. Az alkalmazott tartésan gyenge teljesitménye indokolhatja az el-
bocsatdst Németorszagban, példdaul akkor, ha a mindségi hibak lényegesen
meghaladjédk a hasonlé munkavallalok hosszua tavu atlagat (Landesarbe-
itsgericht Miinchen, 2011). A munkavallalok tovabbképzése is kifejezetten
egyéni szintre orientalt. Németorszagbol szarmazo adatok szerint az egyé-
ni, web-alapu tréningekhez csatolt csoportos foglalkozasok nem eredmé-
nyezték a képzés hatékonysaganak novekedését (Althammer et al., 2023).
Ez az individualista megkozelités érvényes a jutalmazasi rendszerek tekin-
tetében is. A német vallalatoknal altaldban nagy hangsulyt kap az egyéni
teljesitmény értékelése (Grund, & Sliwka, 2009; Sommerfeld, 2013; Hey-
wood, & Jirjahn, 2014). Ezt a teljesitményalapu keretrendszert tovabb er6-
siti a partatlansag elve. A baratok, rokonok elényben részesitése a munka-
helyi dontésekben nepotizmusnak mindsiil, ami ellentétben all a német
etikai szabalyokkal (Demmke, 2025).

Osszehasonlitva Németorszdggal (67), Magyarorszag (80) és kiilonésen
az Egyesiilt Allamok (91) esetében Hofstede individualizmus-dimenzidja
jelentésen magasabb pontszammal jellemezhetd, ami azt jelenti, hogy az
egyének kozotti kapcsolatok még lazabbak (Hofstede et al., 2010). A glo-
balis szoftverfejlesztd csapatok kulturalis dimenziéinak vizsgalatat kuta-
t6 tanulmdny eredményei azt mutatjak, hogy minél individualistabbak
az I'T-specialistak, annal erGsebb fejlesztési értékeket mutatnak technikai,
gazdasagi és tarsadalompolitikai teriileteken (Kankanhalli et al., 2004).
Ezeket az eredményeket szem el6tt tartva a kulturdlis hatdsok megértése
csokkentheti a nemzetkozi informatikai fejlesztésekben eléfordulé nehéz-
ségeket.

Ezzel szemben a kollektivista kulturdkban, mint Kina (20), Romania (30),
Torokorszag (37), Oroszorszag (39) vagy India (48), a csoporthoz valé tar-
tozas, az egymastol vald fliggés és a kapcsolatokon alapuld kotelezettségek
sokkal hangsulyosabbak, mint Németorszagban. Az indiaiak (48) példaul
magukat inkdbb kollektivistanak tartjak, onképiik a tarsaiktol, kollegdik-
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tol fiigg, és inkabb a kozvetett kommunikaciot részesitik elényben (Ka-
poor et al., 2003).

A kollektivista tarsadalmakban a munkahelyi el8léptetéseket eldsegithetik
a felettesekkel valé személyes illetve csalddi kapcsolatok vagy a vallalat-
hoz valé lojalitas. Kinaban az Gn. guanxi-rol sz6l6 kutatdsok arra utalnak,
hogy ezek befolyasolhatjak a dontéseket, és azok a munkavallalok, akik
jo guanxi-val rendelkeznek, tobb el6léptetési lehetéséget kapnak (Chen et
al., 2011). Torokorszagban a nepotizmusroél sz6l6 tanulmanyok hasonld-
képpen azt mutatjak, hogy az el6léptetést inkabb a csaladi kotelékek be-
folyasolhatjak, mint az, hogy a munkavallalé megfelel-e a kritériumok-
nak (Kerse, & Babadag, 2018). A toborzas is hasonléan torténhet. Kinaban
az allaskeresés informalis eljardsokra tamaszkodik, csaladtagok és bara-
tok kozremukodésével (Fang et al., 2015). Oroszorszagban is megszokott,
hogy a baratok és rokonok gondoskodasat meghalaljak azzal, hogy jé alla-
sokat adnak nekik (Kizima, & Kizima, 2009).

A fentiekbdl vilagosan latszik, hogy kollektivista kornyezetben a mun-
kaltato és a munkavallalé kozotti kapcsolatot nem szerzédésen alapuld
viszonynak tekintik elsésorban, hanem inkdbb csalddi, barati kotelékek
befolydsoljak. A paternalista vezetési stilus gyakran jellemz6 ezekre a tar-
sadalmakra. Kindban az apa és a csalad viszonyanak szerepstrukturajat
titkrozi (Lu et al., 2022), Torokorszagban pedig nagy hangsulyt fektetnek
a menedzserek a munkahelyek csalddias hangulatara (Erden, & Otken,
2019), Indiaban a call-centerekben a kozosséget tagabb csaladként tekin-
tik (Rajan-Rankin, 2016).

Ez a keret hatdrozza meg azt is, hogy a kollektiv kultirak munkahelyein
milyen kovetkezményei vannak a gyenge munkavallaldi teljesitménynek.
Az individualista szemlélettel ellentétben a felmondas helyett el6szor at-
helyezést vagy a munkavallalé fejlesztését javasoljak. Kinaban a munka-
szerz6dési torvény kifejezetten lehetévé teszi a munkaltatok szamara,
hogy képzést biztositsanak vagy masik munkakorbe helyezzék at a mun-
megengedett, ha a munkavallalé ezek utdn a lépések utan sem tudja el-
latni a feladatat (Standing Committee of the National People’s Congress,
2007). A torok munkatigyi joggyakorlat hasonléképpen meghatarozza,
hogy a felmondas csak végsé megoldas lehet, és elvarja a munkaltatoktol,
hogy elemezzék az okokat, lehetdséget adjanak a javulasra, és adott eset-
ben athelyezzék a munkavallalokat (Sur, 2023).
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A kollektivizmus abban is megnyilvanul, ahogyan a szervezetek fejlesz-
tik és jutalmazzdk az alkalmazottakat. Ezekben a kulturakban a képzés
altalaban hatékonyabb, ha a csoportra, nem pedig az egyénre van szabva
(Qin, 2015). A jutalmakat is gyakran ugy alakitjak ki, hogy azok erésit-
sék a kohéziot és a kozos sikert. Ezek a csapat sikereit tamogaté kollektiv
jutalmazasi mechanizmusok hatékonyabbnak bizonyulnak a kollektivis-
ta tarsadalmakban (Uslu, & Ozutku, 2025). A jutalomelosztast egyenld-
ségi szabalyhoz kotik a harmdnia meg6rzése érdekében, ahelyett, hogy az
egyéni teljesitmény alapjan differencidlnanak (Adamovic, 2023).

A kollektivista normdak miatt az emberi tarsas kapcsolatok elényben ré-
szesitését inkabb etikusnak, mint igazsagtalannak tekintik, mivel ezen
kapcsolatok fontossdga meghaladhatja a feladatokét vagy a formalis sza-
balyokét. Kinaban a nyilvanos illemkddex szerint azoknak a segitése, akik
segitettek neked, a tarsadalmi kotelezettségeknek megfeleld viszonzasi
gesztusnak szamit (Li, 2020). Oroszorszdgban az emberek gy érzik, hogy
akkor is segiteniiik kell a barataiknak, ha tudjak, hogy ez iitkozik a forma-
lis etikai normdkkal (Ledeneva, 2014). Kinaban a kapcsolatépités gyakran
az lizleti tevékenység el6feltételeként jelenik meg, ahol a személyes kotelék
az elso, és az lzleti tevékenység csak utana kovetkezik (Graham, & Lam,
2003). Oroszorszagban, ahol a bizalom inkabb az egyénekre, mint az in-
tézményekre iranyul, a személyes kapcsolatokat dominans tényezéként ir-
jak le az tizleti tigyletekben (Berger et al., 2017).

Mivel Németorszagban atlathato, szabalyokon alapulé folyamatokat, koz-
vetlen és egyértelmii kommunikaciot, feladat- és teljesitményorientalt-
sagot, valamint a munkaviszonyokra vonatkozéan inkabb szerzédéses
szemléletet varnak el, a kollektivista tarsadalmakbol érkez6 munkaval-
lalék szamadra az alkalmazkodas a személyes lojalitas és a formalis don-
téshozatal szétvalasztasanak megtanulasat jelenti. Ugyanakkor a csapat
iranti elkotelezettség és a tarsadalmi kontextus iranti érzékenység Német-
orszagban is értékesek, ha az egyiittmiikodés atlathato.

28.5.1. Bizonytalansag elkeriilése — Uncertainty Avoidance (UAI)

Németorszagot altalaban viszonylag magas bizonytalansagkeriilési kul-
taraju orszagként irjak le (65), ami azt jelenti, hogy a bizonytalansagot
szabalyok, tervezés és részletes folyamatleirdsok segitségével kertilik el.
A szervezetekben ez a kiszamithatésag abban lathatd, hogy normékat
vezetnek be, eljarasokat alakitanak ki és gondosan megtervezik a tovab-
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bi 1épéseket annak érdekében, hogy a jovébeli torténéseket jobban tudjak
kontrollalni (Hofstede, 2001; House et al., 2004). Ez 6sszhangban 4ll azzal,
hogy a németorszagi munkaviszonyok viszonylag stabilak. A munkaval-
lalék altalaban hosszu ideig ugyanazon a munkahelyen maradnak (Kat-
tenbach et al., 2014; Federal Statistical Office of Germany, 2023). A mun-
kaer6-felvétel soran a gyakori munkahelyvaltasok gyakran kedvezétlen
megitélés ald esnek (Cohn et al.,, 2021). A hosszabb munkaviszony olyan
kulturalis mechanizmusként értelmezhetd, amely mind a munkaltatdk,
mind a munkavallaldk szamara csokkenti a bizonytalansagot.

Németorszagban a munkavéllalok szivesebben dolgoznak nagyobb valla-
latoknal, mivel ezek egyértelmiibb strukturakat, kialakult eljarasokat és
kiszamithaté karriert biztosithatnak (4C GROUP AG, 2023). A nagy né-
met cégeknél a bizonytalansag elkeriilése abban is megnyilvanul, ahogyan
a vezetd IT-poziciokat kialakitjak. A felsé IT-vezetés miikodésorientalt, a
racionalizaldsra és az optimalizalasara 6sszpontositanak munkajuk soran
(Nissen, & Termer, 2015). A német munkahelyi gyakorlatokat nagyfoku
pontossag jellemzi. A preciz id6beosztas kulcsfontossagt koordinacios
eszkoz, és kotelezd érvényli a szervezetekben (Hall, & Hall, 1990). Az ér-
tekezletekkel kapcsolatos empirikus kutatasok is alatdmasztjak ezt. Az ér-
tekezletek strukturaltak, a tervezett idébeosztds szigoru betartdsa jellemzi
ezeket (Konig et al., 2020). A pontossag és a precizitds nem csupan illem-
kérdés, hanem kulturdlisan megerdsitett eszk6zok, amelyek csokkentik a
koordinacio és a végrehajtas bizonytalansagat.

Németorszagban az online dllashirdetések empirikus elemzése azt sugall-
ja, hogy az IT/digitalis munkakorokben a munkaltaték konkrét szerepek-
hez illeszkedd, mély szakértelmet varnak el. Ez nem pusztdn altalanos
digitalis jartassagot jelent, hanem olyan halad¢, specializalt készségeket,
amelyek egy adott feladat- és felel6sségi korben azonnal hasznosithatok.
Ez arra enged kovetkeztetni, hogy a német munkaerdpiacon az IT/digital
teriileten erds a specializalt profilok iranti kereslet a generalista készség-
profilokhoz képest (Biichel et al., 2023).

Németorszaggal osszehasonlitva Magyarorszag (82), Torokorszag (85),
Romania (90), Oroszorszag (95) és Ukrajna (95) még erételjesebb preferen-
ciat mutat a vilagos szabalyok, a részletes utmutatasok és a kiszamithato-
sag irant. Az innen érkezé munkavallaloknak hozza kell szokniuk ahhoz,
hogy a német munkahelyen gyakrabban marad mozgastér a megoldasban,
kevesebb az instrukcio, és ezért proaktivan kell tisztazo kérdésekkel, koz-
tes egyeztetésekkel kezelnitik a bizonytalansagot.
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Ezzel szemben az alacsony bizonytalansagkeriiléssel jellemezhet6 kulta-
rak, mint péld4ul az Egyesiilt Kiralysdg (35), az Egyesiilt Allamok (46),
India (40) és Kina (30), inkabb a rugalmassagot preferaljak a munkavi-
szonyokban és a szervezeti gyakorlatokban. Ennek egyik kovetkezménye,
hogy az alkalmazottak rovidebb idét toltenek munkaviszonyban egy adott
munkaltaténal (Sale, 2004). A munkaviszonyokat kevésbé kotik szigoru
szabalyok, és inkabb a kisebb cégeket részesitik elényben, ahol a koordi-
ndcié rugalmas, informalis megallapodasokon keresztiil valosulhat meg
(Sale, 2004; Riemer, 2007).

Az Egyesiilt Kiralysagban végzett kutatasok eredményei azt mutatjak,
hogy a stratégiai iranyitas gyakran a szervezet csucsan koncentralodik,
ahol a vezetd tisztségviselOk lathaté szerepet jatszanak a szervezeti prio-
ritasok meghatdrozasaban (Hendry, 2012). Hasonl6 megfigyelésekrél sza-
molnak be Indidban is, ahol az empirikus vizsgalatok alapjan a felséveze-
tést kozponti stratégiai szerepléként pozicionaljak (Naik, 2015).

Fontos megjegyezni, hogy az alacsony bizonytalansagkeriilési kontextu-
sok nem jelentik a precizitas hianyat. A pontossagot gyakran olyan ké-
pességként kezelik, amelyet szandékosan kell fejleszteni és olyan rendsze-
rekkel fenntartani, mint a mérési, képzési és ellendrzési mechanizmusok
(Antony, 2004).

Az alacsony UAI munkahelyeken elényben részesitik a generalistakat, ér-
tékelik az dltalanos készségprofilokat, amelyek lehet6vé teszik a feladatok
és szerepek kozotti mobilitast. Az Egyesiilt Kiralysagbdl szarmazé adatok
szerint a foglalkoztatas sordn legintenzivebben hasznalt készségek tulnyo-
morészt altaldnosak és atvihet6k, nem pedig sziiken munkakor-specifi-
kusak (Dickerson et al., 2023). Ez az atviheté kompetencidkra helyezett
hangsuly 6sszhangban all azokkal a munkaerdpiacokkal és szervezeti
rendszerekkel, amelyekben a karrier el6rehaladasa gyakori szerepvaltaso-
kat, funkcidk kozotti atjarhatdsagot és szélesebb készségportfoliot jelent-
het.

A Németorszagba irdnyulé munkaerd-mobilitds kontextusidban az ala-
csony bizonytalansagkeriilésti orszagokbdl érkezé jelolteknek szamolniuk
kell azzal, hogy a gyakori munkahelyvaltast a munkaadok sok esetben ne-
gativan értelmezik. Ennek kovetkeztében mar a jelentkezési szakaszban is
magyarazatra szorulhat a palyafutas fragmentéltsaga, és a kivalasztasi fo-
lyamat soran a stabilitdsra, elkotelez6désre és kovetkezetes karrierlogika-
ra vonatkozo kérdések meriilhetnek fel. Ezzel parhuzamosan a generalista

542



profilu palyazok versenyképességét érdemben novelheti, ha tudatosan egy
jol koriilhatarolt szakteriiletre fokuszalnak, és kompetenciaikat ebben a
domainben mélyitik. A német munkaerépiacon ugyanis a koherens szak-
mai narrativa és a specializalt szakért6i pozicionalds gyakran erésebben
preferdlt, mint a széles, de kevésbé differencialt tapasztalati portfolio.

28.5.2. Hosszu tava orientacio — Long-Term Orientation (LTO)

Németorszag hosszu tavu orientacidjanak (LTO) pontszama 83, ami jovo-
orientdlt kulturalis mintat jelez. Ezt a kulturat kitartas, hosszu tavu terve-
zés és takarékossdg jellemzi (Hofstede, 2001). A gyakorlatban ez az orien-
tacio a tervezés, a stabilitas és a karrierfejlesztés er6s hangsilyozasaban
nyilvanul meg. A német munkahelyi kapcsolatok viszonylag formalisak, a
munkavallaloknak a szerepkorei meghatdrozottak. A statuszkiilonbségek
abbol latszanak, hogy ki hogyan viselkedik bizonyos munkahelyi szitua-
cidkban, és mennyire veszi komolyan a hataridéket. Az olyan monokro-
nikus kultdrdkban mint Németorszag, az id6 statuszjelz6ként miikodhet.
Masokat varakoztatni finom statuszbeli lenézésként értelmezhetd, ami jol
illusztralja, hogy a munkahelyi interakciokat hogyan szabalyozhatja a re-
lativ pozicié (Hall, & Hall, 1990).

Az eréforrasok takarékos haszndlata mind a maganszférdban, mind a
szervezeti kornyezetben megfigyelhets. A cégeknél ez a koltségek csok-
kentését célzé intézkedésekben nyilvanul meg (Schwartz et al., 2010). Val-
lalati szinten a német gyartéiparbdl szarmazo adatok azt mutatjak, hogy
ezek az intézkedések a gazdasagi teljesitmény javulasat eredményezhetik,
ami azt jelzi, hogy az eréforras hatékonysaganak optimalizdlasa 6ssze-
egyeztetheto a versenyképességgel (Bohringer et al., 2012).

Németorszagban a munkahelyek a bevett hagyomanyokat nem vetik el,
hanem az Gj koriilményekhez igazitjak 6ket. Erre példa az, hogy a né-
met gyartoiparban végzett esettanulmdnyok szerint az iizemi tanacsok
a meglévé jogokra és rutinokra tamaszkodva befolyasoljak a digitaliza-
ciot (Rego, 2021), az aktudlis munkakdoriilményektdl fiiggéen (Genz et al.,
2018). Nagy hangsulyt fektetnek a dontések és intézkedések hosszu tavu
kovetkezményeinek megitélésére (Eulerich, & Westhausen, 2018). Ez a jo-
vOorientaltsag titkrozédik az egyéni szinten is. Egy reprezentativ mintan
végzett tanulmany megéllapitja, hogy az alkalmazottak jovéorientaltsa-
ga pozitiv kapcsolatban all a jovobeli szervezeti fejlesztést tamogatd szer-
vezeti magatartasukkal. Ez arra utal, hogy a pozitiv eredményeket nem
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azonnali nyereségként, hanem fokozatosan kibontakozé hatdsként értéke-
lik (Strobel et al., 2013).

Oroszorszag (81), Ukrajna (86) és Kina (87) hasonléan magas hosszu tava
orientacidés pontszamokat mutatnak, ami arra utal, hogy ezekben a kultu-
rakban is inkabb a jovobeli eredményeket tartjak fontosabbnak. Ezekben
a kultarakban az emberek elfogadjak, hogy ezek id6be telnek, és hang-
sulyt fektetnek a kitartasra és a valtozé koriilményekhez valé alkalmazko-
dasra. A munkahelyi kornyezetben ez erdsebb toleranciat jelent a hosszu
megvalositasi ciklusok irant, nagyobb hajlanddsagot a képességfejlesztés-
be valo befektetésre, valamint gyakorlatias szemléletet arra, hogy milyen
intézkedések sziikségesek a hosszabb tavu célok eléréséhez.

Ezekkel az orszdgokkal ellentétben példaul Irdn (14) és az Egyesiilt Alla-
mok (26) nagyobb hangsulyt fektetnek a révidebb tavu célokra, mig India
(51) és Magyarorszag (58) kozepes értékeket képviselnek, amelyek 6tvo-
zik a rovid tava eredményeket a hosszabb tavu tervezéssel. Az LTO-kii-
lonbségek vallalati kornyezetben abban latszanak, mennyire a rovid tava
eredményekre vagy a hosszu tavu fejlesztésekre fokuszalnak. Irdnban és
az Egyesiilt Allamokban gyakrabban erésebb a gyors megtériilés és a KPI-
ok nyomasa, mig India és Magyarorszag inkabb kiegyensulyozhatja ezt.
A rovid tav mellett nagyobb teret kaphat a hosszabb tava gondolkodas,
példaul a képzés, a fejlesztés és a kés6bb megtériilé befektetések (Shoham,
& Malul, 2013; Ye, & Lian, 2020).

A hagyomanyok tisztelete és a mult/jelen orientdcié szempontjabdl az ala-
csonyabb LTO-pontszammal rendelkez6 orszagoknal a multra és a jelenre
helyeznek erételjesebb hangsulyt, a kialakult normak fenntartasat és a ha-
gyomanyok értékelését tartjak fontosnak. A munkahelyi dontéseket gyak-
rabban indokoljak precedensekkel és megszokott rutinokkal (Venaik et
al., 2013; Callizo-Romero et al., 2020).

Az alacsonyabb hosszu tava orientacidju kulturdlis kozegbdl érkezé in-
formatikusok egy német munkahelyen gyakran akkor tudnak a legered-
ményesebben alkalmazkodni, ha tudatosan a hosszabb idétavra tervezett,
strukturalt munkavégzéshez igazitjak a tevékenységeiket. Ez a gyakorlat-
ban a fenntarthaté megoldasok el6térbe helyezését jelenti (alapos doku-
mentdcid, standardok kovetése, tesztelés), valamint azt, hogy a dontéseket
kovetkezetesen indoklassal és adatokkal tamasztjak ald. Az egytttmiiko-
désben kiilondsen fontos a formalis folyamatok és egyeztetések tisztelete,
illetve a tartos értékteremtés szandéka.
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28.5.3. Maszkulinitas vs. Femininitds - Masculinity vs. Femininity (MAS)

Hofstede keretrendszerében a maszkulinitds azt méri, hogy egy tarsada-
lom szamara milyen mértékben fontos az 6nérvényesités, a verseny, a tel-
jesitmény és az anyagi siker. Németorszdg viszonylag magas MAS-pont-
szama (66) arra utal, hogy a teljesitmény, az elismerés, az el6relépés és a
kihivasok kulturalisan kiemelkedd motivaciok (Hofstede et al., 2010).
Gyakorlati szempontbol ez a minta alakitja a célkit(izés, a visszajelzés és a
sikerkritériumok koriili normativ elvarasokat, gyakran elényben részesit-
ve az eredményeket, a kompetenciat és a mérhet6 teljesitményt a harmo-
nia és a kapcsolati konszenzus helyett (Hofstede et al., 2010).

Japannak (95) és Magyarorszagnak (88) kifejezetten magas pontszamu
a MAS-értéke, ami azt jelenti, hogy a kulturajukban nagyobb hangsulyt
fektetnek a kivalésagra, a teljesitményen alapul6 statuszra és a versenyké-
pes eredményekre. A német munkahelyeken az ilyen hattérrel rendelkezé
jeloltek szdmdra a német eredménykozpontusag ismerds lehet, de figyel-
niiik kell arra, hogy mennyire nyiltan jelzik ambicidikat és hangsulyozzak
eredményeiket, hogy megfeleljenek a német normaknak, amelyek a tény-
szer(, bizonyitékokon alapul6 énbemutatdst elényben részesitik.

Ezekkel az orszagokkal ellentétben Svédorszag (5), Norvégia (8), Hollan-
dia (14) és Dania (16) nagyon alacsony maszkulinitast, feminin kultdrakat
képviselnek, ahol a konszenzus, a szerénység és az életmindség szempont-
jai altalaban sokkal hangstlyosabbak. Az ilyen kornyezetben szocializa-
l6dott szakemberek Németorszagot konfrontativabbnak és a teljesitmény
visszajelzésében kozvetlenebbnek érezhetik (Hofstede et al., 2010).

Ukrajna (27), Oroszorszag (36) és India (56) szintén alacsonyabb MAS-ér-
tékkel rendelkezik, mint Németorszag, ami viszonylag erésebb preferen-
ciat jelenthet a kapcsolati harmdnia irant és mérsékeltebb gyéztes-vesztes
szemléletet a munkahelyen. A német I'T-csapatokban ezeknek a munka-
vallaloknak az alkalmazkodasa szempontjabdl kulcsfontossagu, hogy a
technikai dolgokkal kapcsolatos kritikat a feladatra fokuszalva értsék és ne
személyes kritikaként értelmezzék. Tovabba az is 1ényeges, hogy a munka-
végzést atlathaté KPI-okhoz és teljesitési kotelezettségvallalasokhoz igazit-
sak (Hofstede et al., 2010; Szydlo, 2016). Fontos megjegyezni, hogy az I'T-
projektkornyezetekbdl szarmazé adatok arra utalnak, hogy a MAS értéke
kevésbé van Osszefiiggésben a csapat hatékonysagaval, mint a tobbi Hof-
stede-dimenzié. Egy 127 I'T-szakembert vizsgald, tobb mddszert alkalma-
z6 tanulmanyban a bizonytalansagkeriilés, a hatalmi tavolsag és az indivi-
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dualizmus hatdsa sokkal szignifikansabb a produktivitas és az eredményes
munka szempontjabol, mint a maszkulinitds (Mazur et al., 2025).

28.5.4. Engedékenység vs. Visszafogottsag — Indulgence vs. Restraint
(IVR)

Az engedékenység vs. visszafogottsag dimenzié (IVR) azt ragadja meg,
hogy egy tarsadalom mennyire tdmogatja a szabadidé és az érzelemkife-
jezés nyilt megélését, illetve mennyire szabalyozza azt normak és 6nkont-
roll révén (Hofstede et al., 2010).

Németorszag (40) ebben a tekintetben inkabb visszafogott, ami munka-
helyi szinten gyakran a professziondlis 6nfegyelem, a kiszamithatosag, a
megallapodott eljarasok és a mértéktartd sikerkommunikdcié preferalasa-
ban jelenik meg. Ezzel szemben az Egyesiilt Allamok magasabb IVR-érté-
ke (68) altalaban informalisabb légkorrel, optimistabb hangulattal tarsul.
Az USA-bdl érkezé munkavallalék német kornyezetben tipikusan akkor
illeszkednek gyorsabban, ha visszafogottabb érzelemkifejezéssel, tudato-
sabb hatarhuzassal (munka és maganélet), valamint tény- és feladatkoz-
pontd kommunikaciéval demonstraljak a megbizhatdsagot és a profesz-
szionalizmust (Beugelsdijk et al., 2018).

A még alacsonyabb IVR-értékii orszagokbdl érkezék, példaul India (26),
Kina (24), Ukrajna (14), Oroszorszag (20) és Magyarorszag (31), gyakran
eleve ismerGsebbnek érzik a német visszafogottsagot, ugyanakkor alkal-
mazkodasi feladatuk tovabbra is az interakcids normdk finomhangolasa.
Nekik azt kell megismerni, hogy mi szamit helyénvalo, elfogadott maga-
tartasnak informalis kommunikacioban, iinneplésben, illetve munka utani
kapcsolodasban. A kiilf6ldi munkavallalok alkalmazkodasarol szolo kuta-
tasok szerint a munka- és a tdrsas/interakcids alkalmazkodas elkiiloniil, és
a tarsas beagyazddas kiillonosen meghatarozé a mindennapi jollét és in-
tegracié szempontjabdl (Hechanova et al., 2003). Ezért célszert tudatos, a
helyi normékhoz illesztett kapcsolodasi pontokat valasztani, mint példaul
el6re tervezett talalkozok, hobbi alapu kozosségek, sport klubok stb.

28.6. A tervezett kutatas attekintése

A kutatas a nemzetkozi szakemberek németorszagi foglalkoztatasat és
munkahelyi beilleszkedését vizsgalja Hofstede kulturdlis dimenziéi alap-
jan. A tanulmany a hatalmi tavolsagra, az individualizmusra, a bizony-
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talansagkeriilésre és a hosszu tavu orientaciora fékuszal, mert ezek be-
folyasoljak leger6sebben a hierarchidhoz, autonémidhoz, szabalyokhoz
és valtozasokhoz vald viszonyt. A maszkulinitas és az engedékenység di-
menzidi nem keriilnek elemzésre, mivel a német szervezeti kornyezetben
a célorientalt feladatvégzés, a hatékonysag és a szabalykovetés dominadl,
igy a maszkulinitas és az engedékenység kevésbé relevansak. A gyakorlati
alkalmazkodast inkabb a hatalmi tavolsag, az individualizmus, a bizony-
talansagkeriilés és a hosszu tavu orientdcié dimenzioéi vezérlik (Mazur et
al,, 2025).

A minta 500 Németorszagban dolgozé kiilfoldi informatikai szakem-
berbdl all. A nem unids résztvevok gyakran vizum- és elismertetési fo-
lyamatok, valamint nagyobb kulturalis tavolsdg miatt nehezebben alkal-
mazkodnak kezdetben itt. Az adatgyujtés online kérdéivvel és strukturalt
interjukkal torténik, anonim mdédon. A kvantitativ szakasz 2025 els¢
negyedévében indult, 2025 végére mar 400+ informatikus kitoltotte a fel-
mérést. Ezt kvalitativ elemzés koveti 2026 januarjatol kezd6déen. Az elsé
eredmények 2026 elején varhatok.

28.7. Eredmények vallalatok és kiilfoldi munkavallalok szamara

A kutatds varhaté eredményei tobb szinten teremtenek gyakorlati érté-
ket mind a németorszagi munkaltatok és HR/iizleti szakemberek, mind a
Németorszagban dolgozé vagy ide késziilé nemzetkozi szakemberek sza-
mara. A vallalati oldal részére az eredmények mélyebb megértést adhat-
nak a kulturalis kiilonbségekrdl és az alkalmazkodasi folyamatokrdl, ami
kozvetleniil javithatja a kivalasztast, a fejlesztést és a vezet6i tamogatast.
A kutatds konkrét iranymutatast nyujthat a hatékony onboarding prog-
ramok kialakitasahoz (pl. elvarasok tisztazasa, kommunikaciés normak,
visszajelzési rutinok, buddy/mentor rendszer), valamint a hosszabb tavu
megtartas (retainment) erdsitéséhez (pl. karrierutak atlathatosaga, telje-
sitményértékelési logika, fejlodési tervek, pszicholdgiai biztonsag, inkluziv
vezetés). Emellett a HR-szakemberek és toborzok szamara tampontot ad
arra, hogyan azonositsak a kulturalis illeszkedés és adaptaci6 jeleit, és ho-
gyan valasszak ki a leginkabb megfeleld jelolteket.

A nemzetkozi szakemberek szamara a kutatas kézzelfoghaté karrierfej-
lesztési ajanlasokat fogalmaz meg abban, hogy milyen tipusu szerepko-
rokre érdemes palyazniuk (pl. nemzetkozi csapatok, angol munkanyelvi
poziciok, strukturalt karrierlépcsék, hianyszakmakhoz kapcsolodé tech-
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nologiai vagy tizleti szerepek), és hogyan tudjik novelni az esélyeiket a
német munkaerdpiacon. Ide tartozik a kompetenciak célzott poziciona-
lasa (projekt- és stakeholder-menedzsment, kommunikacid, német tizleti
normak), a relevans upskilling, a bizonyithaté eredmények, mérészamok
bemutatasa, valamint a networking és referenciak tudatos épitése. A ku-
tatas alapot teremt olyan karriertanacsadasi- és coachingmodellekhez is,
amelyek a beilleszkedést, a teljesitményt és a hosszu tavua karrierépitést ta-
mogatjak Németorszagban.

28.8. Osszegzés

A Németorszagban dolgoz¢ kiilf6ldi informatikai szakemberek két vilag
kozott egyensulyoznak. A szarmazasi orszag normai és a német munka-
helyi elvarasok egyszerre formaljak mindennapi dontéseiket. Az alkal-
mazkodast els6sorban a hatalmi tavolsag, az individualizmus, a bizonyta-
lansagkeriilés és a hosszu tavu orientacié dimenzidi alakitjak, mivel ezek
hatarozzak meg a hierarchidhoz, autondmiahoz, bizonytalansaghoz és
hosszu tava célokhoz valé viszonyt. E kulturalis orientaciok befolyasoljak
a felvétel és el6léptetés logikajat, a vezetd-beosztott kapcsolatokat, a telje-
sitményproblémak kezelését, valamint a képzési és 6sztonzési rendszerek
tervezését. A maszkulinitas és az engedékenység masodlagos a szakmai
adaptdcié magyardzataban, ugyanakkor a munkahelyen kiviili tarsas in-
tegracioban szerepet kaphat. Fontos megemliteni, hogy a Hofstede-pont-
szamok orszag szint(i indikatorok, és nem egyéni leirdsok. Ugyanakkor
empirikus adatok szerint el6re jelezhetik a szervezeti kimeneteket. A ta-
nulmany elméleti alapot nyujt jovébeli empirikus kutatdsokhoz az adap-
tacid és inkluzio terén, és ramutat, hogy a globalis fejlesztécsapatokban a
kulturalis kiillonbségek tudatos kezelése jobb egytiittmutikodést és nemzet-
kozileg is hasznalhaté digitalis innovaciokat tamogathat.
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29. FEJEZET

A HAZAI FELSOOKTATAS TANACSADO
KEPZESEINEK TERMINOLOGIAI SAJATOSSAGALI,
AZOK ANGOLNYELVU VALTOZATAINAK TUKREBEN
(TERMINOLOGICAL SPECIFICITIES ON COUNSELLING
TRAINING PROGRAMMES IN HUNGARIAN
HIGHER EDUCATION: REFLECTION THROUGH
THEIR ENGLISH EQUIUALENTS)

GALLO GYORGYNE -
GYORVARINE TUMPEK GABRIELLA -
KENDERFI MIKLOS MATE

Absztrakt

A tandcsadads hétkoznapi értelmezésével és felfogdasdval kapcsolatban el-
mondhatjuk, hogy a tandcsadds soran az egyik személy tandccsal latja el
a madsik személyt. A tudomdny vildgaban azonban az értelmezés nem ilyen
egyszerii. Az akadémiai megkozelitésben a tandcsadds fogalma és az ahhoz
tartozo tevékenységek tartalmdnak, pontos jelentésének feltdrdsa kiemelt
jelentdségii. A teriileten alkalmazott terminoldgidk pontos értelmezését to-
vabb darnyaljak az angol nyelvteriiletrdl atvett forditdsok és meghatdrozd-
sok. Véleményiink szerint mindezek tisztdzdsa a felséoktatdsi és szakmai
diskurzusban kozponti szerepet tolthetne be.

Tanulmanyunk céljaként parbeszédre hivjuk a tandcsadds tudomdnyos vi-
lagaban részt vevd szakembereket egy kozosen akceptdlt fogalomrendszer
kialakitdsdanak reményében.

Kulcsszavak: tandcsadds, terminoldgia, oktatds-képzés, nyelvhaszndlat
Abstract

In everyday discourse, counselling is commonly understood as a process
in which one individual offers advice or guidance to another. However,

within the realm of academic inquiry, the concept is far more complex and
nuanced. From a scientific perspective, it becomes essential to examine
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the precise meaning and scope of counselling, as well as the activities and
roles associated with it. Clarifying the terminology used in this field is
particularly important, especially considering the influence of translated
definitions and conceptual frameworks originating from English-speaking
context. We believe that addressing these ambiguities should be a central
concern in both higher education and professional discourse. Therefore,
our presentation aims to invite professionals engaged in the scientific study
of counselling into dialogue, to develop a shared and widely accepted
conceptual framework for the field.

Keywords: counselling, terminology, education and training, linguistic
practice

29.1. Bevezetés

A XII. Nemzetkozi Tanacsad6é Konferencia ,Tandcsadds és az oktatas”
szekcidjaban bemutattuk a felsdoktatas teriiletén végzett kutatasunkat.
A kutatas keretében a tanacsaddé megnevezést képzéseket vizsgaltuk, a
tandcsadas terminologiajanak sajatossagait meghatarozé angol és magyar
nyelvi szavak hasznalatanak titkrében. A vizsgalatunk célja, hogy a ,,G6-
dolléi iskola” immar 30 éves hagyomannyal biré munka-, palya- és em-
beri eréforras tandcsadd képzés mellett felmérjiik a magyar felsGoktatas
alap-, mester- és szakiranyu tovabbképzés tanacsadé szakjainak kinalatat.
Vizsgalatunk a 2024. évi altalanos felvételi eljaras idészakaban indul¢ ta-
nacsad6 megnevezést képzések és azok magyar és angol nyelvli megneve-
zéseire iranyult. Feltételezéstink szerint az angol nyelvteriiletrdl szarmazé
terminusok, illetve azok atvett formai jelentds hatassal lehetnek a fogal-
mi értelmezésre, arnyalva a jelentéstartalmat. A magyar nyelvi kifejezések
olyan sajatossagokat hordozhatnak, amelyek egyértelmtien képesek utal-
ni a vizsgalt fogalom feltételezett tartalmara. Az olyan kulcsfogalmakat,
mint a tanacsado, szaktanacsadod, konzulens, konzultans vagy szakérto,
gyakran szinonimaként hasznaljuk kiilonb6z6 kontextusokban, pedig
eltéré ismeretelméleti, kulturdlis és intézményi jelentéssel birnak. Jelen
kutatasunkban arra véllalkoztunk, hogy a tanacsadas terminusaban fel-
lelhet6 kulcsfogalmak feltérképezésével és azok jelentésének tisztazasaval
a magyar és a brit angol nyelvteriileten jellemz6 hasznalat jellegzetességei-
vel vitaindité parbeszédre hivjuk az egyes tudomanyteriiletek jeles kép-
visel6it a tanacsadas professziova szervezddésének érdekében.

559



29.2. Szakirodalmi attekintés

Az elméleti hattér meghatarozza a fogalmi keretek, definicidk, a termi-
noldgia és a gyakorlatban elterjedt szavak haszndlatanak jellegzetességeit.
A tudomanyos megkozelitések hitelessége és érvényessége nagyban mu-
lik azon, hogy a hasznalt fogalmak mennyire pontosak, kovetkezetesek
és kontextusérzékenyek. A terminoldgiai és fogalmi atjarhatosag kérdése
fokozott figyelmet igényel, hiszen az eltéré tudomanyteriiletek gyakran
mas jelentéstartalommal ruhdzzak fel ugyanazon kifejezéseket. A vilago-
san definialt fogalmak hozzajarulnak a képzések kozotti tartalmi atlatha-
tosaghoz és a szakmai kompetenciak azonositasahoz. Mindez kiilonosen
elotérbe keriilhet a képzések (szak- és szakmaleiras) vagy munkaerépiac
(munkakor- és munkatevékenység-leirds) teriiletén.

A tanacsadas fogalmanak meghatarozdsa szdmos alkalommal, a tanacs-
adassal foglalkoz6 valamennyi tudomanyos irasmtben feldolgozasra
keriilt. A szakma hazai jeles képvisel6i — Csirszka, Volgyesy, Rokusfal-
vy, Szilagyi, Ritookné, Kenderfi, Borbély-Pecze — mellett a nemzetkozi-
leg is elismert szervezetek — European Lifelong Guidance Policy Network
(ELGPN), Network for Innovation in Career Guidance and Counselling
in Europe (NICE), Organisation for Economic Co-Operation and Deve-
lopment (OECD), European Center for the Development of Vocational
Training (CEDEFOP) - altal megadott definiciok és keretek mind alapjait
képezik a tandcsadds tudomanyosan elismert diszciplindjanak. Jelen ta-
nulmanyunkban nem kivdnunk kitérni a korabbi terminusokra, sokkal
inkabb foglalkozunk az elterjedt szhasznalat jellegzetességeivel, valamint
a tanacsado képzések megnevezéseivel a magyar és angol nyelvhasznalat
tertiletén.

29.2.1. A tanacsadas értelmezése a hazai felsGoktatas egyes tudomany-
teriiletein

A Magyar Agrar- és Elettudoményi Egyetem és annak jogel6d intézmé-
nyeinek képzési kinalataban megtalalhat6 a tanacsadd képzés. Az 1992-
es indulast kovetd 33 év soran kozvetitett személykozpontu szemléletet és
felhalmozott tapasztalatot, intellektualis t6két hivja ma mar a szakiroda-
lom is ,,G6doll6i iskolanak™.

A korabbi kutatdsi eredményeink (Fazakas, & Gy6rvariné Tumpek, 2024)
alapjan megallapitottuk, hogy az egyes tudomanyteriiletek tandcsadé
megnevezésl képzései kozott jelentds eltérések vannak. Ezek az eltérések
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nem csupan a fogalomhasznalat szintjén, hanem a képzések mogott allo

elméleti keretek és gyakorlati alkalmazasok vonatkozdsaban is megfigyel-
hetdk.

Az egyes tudomanyteriiletek képzéseinek vizsgdlataval egyértelmiivé valt,
hogy a szakteriiletek ugyanazon megnevezés értelmezésében eltéréen
gondolkoznak. Az alapveté értelmezésbeli kiilonbségek mind a tematika
hangsulyan, mind a tandcsadé tevékenységek koncepcidjan érzékelhetdek.
Fontos megjegyezniink, hogy a tandcsado megnevezésti képzések eltérd
tartalma a kiilonb6z6 tudomanyteriiletekhez kapcsolddéan ugyanazon
keretrendszerben kertil értelmezésre a konzulens, konzultans vagy akar
szakértd elnevezésben is. Itt meriil fel a kérdés, hogy ezen kifejezések a
gyakorlatban mas tevékenységeket jelentenek-e? Vilagossa valt tovabba,
hogy a magyar felsGoktatas tandcsado6 képzései eltéréen fogalmazzak meg
a képzési célt, a tudast, a kompetenciat és az attitlidot is. A képzések meg-
nevezésében megjelend fogalmak alapjan nehéz kovetkeztetni a képzések
tartalmara. Az eredményeink azt mutattak, hogy a szohaszndlat elterjedé-
sében nem rajzolodik ki egységes mintdzat a megnevezésekben.

A kovetkezokben - a teljesség igénye nélkiil — néhany tudomanyteriilet ta-
nacsado6 képzéseinek vizsgalati eredményein keresztiil szeretnénk bemu-
tatni, hogy az egyes tudomanyteriiletek tanacsad6 szakemberei hogyan
értelmezik sajat szerepiiket.

e Az agrartudomany teriiletén a szaktanacsaddsnak nincs egysége-
sen elfogadott definicidja (Kozari, & Toéth, 2019). A szerz6paros
szerint a mezdégazdasagi szaktandcsado olyan szakértd, akinek
szolgaltatasi (oktatasi) tevékenysége a termeldi munkabdl ad6dé
problémak megoldasara iranyul.

* A bolcsészettudomany teriilet tanacsad6 szakembere, az embe-
ri er6forras tanacsadd, akinek tevékenysége humanszolgaltatas,
amelynek kozéppontjaban az ember all, személyes problémajaval.

* A jogi tudomanyteriilet tanacsadé szakembere elsddlegesen a jogi
eljarasokban vald eligazodassal kapcsolatos tamogaté feladatokban
jartas, kiilonos tekintettel a szabalyozasi keretek értelmezésére.

e Az allamtudomanyi teriilet tanacsaddé szakember tevékenysége
soran az etikai elvek, a kozérdek szem el6tt tartdsa, a tarsadalmi
felel6sségtudat, valamint a dontéshozatalban valé magas szintd
objektivitds kap kiemelt jelentéséget. Az 534/2023. (XII.5.) szdmu
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kormanyrendelet szabalyozdsa az iranyadé dokumentum, amely
az intézményi szintl szabalyozas érdekében fogalmaz meg azon
tanacsadok szakmai tevékenységére vonatkozo eléirasokat, akik-
nek feladatai megfelel6ségi, igazgatasi vagy kozpolitikai tanacs-
adas teriileteit érintik.

29.3. A hazai tanacsado képzések magyar és angol nyelvii megnevezése

Sziikségesnek tartottuk a magyar felsGoktatas tanacsadé szakjainak to-
vabbi vizsgalatdt a megnevezések magyar és angol nyelvii valtozatainak
tekintetében. Jelenlegi kutatasunkban a tanacsadasi tevékenységek so-
ran elterjedt szohasznalat, valamint az angol nyelvteriiletrdl atvett for-
ditasok jellegzetességeire forditottunk figyelmet. Vizsgalatunk féku-
szaban a tanacsado képzések angol nyelvi forditasai allnak, amelyek
megtalalhatdak a felvételi tajékoztatdban, az intézményi honlapokon és
a végzettséget igazolé dokumentumokban. ,A képzés magyar és angol
nyelvli megnevezése [...] a képzésben szerezhetd szakképzettség oklevél-
ben szereplé magyar és angol nyelvli megnevezése” a végzettséget iga-
zolo oklevelek szerves részét képezik oklevélmellékletként. Ez a hivata-
los kozokirat (87/2015. (IV.9.) Korm.rendelet 21/ES) jelzi a nemzetkozileg
akkreditalt képzési format. A kiilonb6z6 tudomanyteriiletek tanacsadd
képzései koziil néhany képzés magyar és angol nyelvii megnevezésén ke-
resztiil szemléltetjitk az értelmezésbdl és forditasbol eredd sajatossagokat.
A tanacsado képzések angol nyelvi forditdsait a 29-1. tdbldzatban mu-
tatjuk be. A szemlélteté mintaba torténd emlitésiiket az indokolja, hogy
ezen szakok nevében szerepld szavak a tandcsadas fogalmi rendszerének
alapvetd kulcsterminusaiként funkcionalnak, ugyanakkor alkalmasak a
szakmai nyelvhasznalat elterjedésében megjelend heterogenitas szemlél-
tetésére. A mintavalasztas soran torekedtiink arra, hogy a tanacsadoi sze-
repekhez kapcsolodoé terminusok koziil azokat emeljitk ki, amelyek nem-
csak a hétkoznapi, hanem a tudomdnyos és szakpolitikai diskurzusban is
meghatarozé szerepet toltenek be.
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29-1. tablazat: Az egyes tudomanyteriiletek tanacsado képzései
és azok angol nyelvii forditasa

A képzés megnevezésének A képzés megnevezésének
magyar nyelvii valtozata angol nyelvii valtozata

ESG szemléletli gazdasagi szaktanacsado European Advisor with an ESG Approach
Eurdpai uniés adatvédelmi szaktanacsado European Union Data Protection Consultant
Fejlesztéspolitikai szaktandcsadé Cohesion Policy Specialist
Onkormanyzati szaktanacsadé Local Government Consultant
Integritas tanacsado Integrity Advisor
Kozbeszerzési tanacsado Public Procurement Advisor
Vilagtrpolitikai tanacsado Space Policy Expert
Iskolai tanacsado és pedagogus | School Counsellor and Teacher
Addiktologiai Alcohol and Drugs Abuse
Kozszolgalati kommunikacios szakember Communication Specialist in Public Service

Forras: sajat szerkesztés, 2025

A szaktandcsadé szavunk forditasaként el6fordulnak az ,advisor”, a ,,con-
sultant” és a ,,specialist” szavak, mig a tandcsadé szavunk el6fordul ,,ad-
visorként”, ,expertként” és ,counsellorként”. A konzultins szavunk tobb
esetben counsellor, a szakember specialist, mig a tandcsado angol fordita-
sa expertként jelenik meg.

A képzések angol forditasanak vizsgalata vilagossa tette, hogy a magyar
felsGoktatas tanacsadd képzéseinek értelmezésében jelentds eltérések van-
nak. Ehhez tarsuld tovabbi tényezd, hogy a képzések megnevezése gyak-
ran nem feleltethet6 meg a képzések tartalmanak. Az eredményeink egy-
értelmiien ramutattak, hogy a széhasznalat elterjedésében nem figyelhetd
meg egyonteti mintazat. A tovabbiakban arra vallalkoztunk, hogy meg-
vizsgaljuk a fogalom és szohasznalat elterjedésének hatterében rejlé lehet-
séges magyarazatokat.

A témank szempontjabdl relevans fogalmak meghatarozasanak feltara-
saval 0sszehasonlito elemzést végeztiink a nemzetkozileg elismert szota-
rak alapjan. A szétarak a forditasi folyamat egyik elsddleges segédeszko-
zei, mivel rendszerezett formdban kindlnak hozzaférést a nyelvek kozotti
megfeleltetésekhez. Ezek a megfelelések nemcsak sz6 szerinti jelentésre
koncentralnak, hanem gyakran tartalmaznak nyelvtani, stilusbeli és kon-
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textudlis informacidkat is, amelyek nélkiilozhetetlenek a pontos értelme-
zéshez. A szétarak nem csupdn a szavak egyszer listdi, hanem struktu-
ralis tudasrendszerek, amelyek elGsegitik a nyelvi kozvetitést. ,,A forditasi
szoveg elemzése az elméleti (fogalmi meghatarozasok, rendszerbe fogla-
las) vagy empirikus kutatasok (megfigyelés, adatgytijtés, elemzés és kisér-
letezés) révén els@sorban leir6 jellegii kovetkeztetések levonasara nyujt le-
het6éséget” (Seidl-Péch, 2024, p.38).

A tanacsadas teriiletén hasznalt kulcsszavak elemzését kiilonb6z6é nemzet-
kozileg elfogadott és széles korben hivatkozott szétdrak alapjan végeztiik
el. A Collins szotar alkalmas a szavak definidlasara, tartalmazza a jelentés
arnyalatait és szinonimdit, valamint gyakran hoz nyelvhasznélati példakat.
A Cambridge szétar széles korben hasznalt és elfogadott forras. Az oxfor-
di az egyik leghitelesebb és legatfogobb szotar, amely jelentéseket részletez,
kiejtést, szdfaji informaciokat és példamondatokat nydjt. A glosszariumok
referenciaként vald felhaszndlasaval hasonlitottuk 6ssze az angol nyelvte-
riileten jelenleg is hasznalatban 1év6 advisor, counsellor, consultant, expert
és guidance szavakat, amelyek a magyar felsGoktatas tudomanyteriiletein
megtalalhat6 tanacsadd képzések megnevezésének angol nyelvi forditasa-
ban el6fordulnak. A szétarak talalatainak Osszevetése lehetséget ad arra,
hogy lassuk, milyen jelentésarnyalatok és jellegzetességbeli kiilonbségek
tarsulnak a terminusokhoz a brit angol nyelvteriileten.

29-2. tablazat: A kulcskifejezések angol definicidi

Collins szotar Cambridge szotar Oxford szotar

Tandcs/tudés egy specialis
Advisor Szakért6/tandcsadé | Tandcs egy témdban témaban
(pénziigyi tanacsado)

Tandcs/ Tandcs/képzett személy/ Tandcs/személyes problémak
Counsellor személves probléma problémdk (jogi vagy taboroztatasi
yesp (didkok, személyes kérdések) | tanacsado)

Orvos/speciilis- Tandcs/adott téma/ Tandcs/adott téma

Consultant B 2 e T e T R 7
szakérté/adott téma | szakértdi képzés (tizleti, technoldgiai tanacsado)

Expert Nagy tudds/jartassag/ | Magas szint(i tudds/jartassag | Kiilonleges tudas

adott téma (orvosi, kertészeti szakértd) | (jogi, biztonsagi szakért6)
Tanécs/
. T B Tandcs/ajanlas/képviselés . . .
Guidance | Hivatdsos edzék ) P Iranymutatds/segités

., , vezetés
(irdanymutatas) ( )

Forras: sajat szerkesztés, 2025

564



Szemléletes, hogy amig az advisor szakértéként ad tanacsot egy bizonyos
témaban, addig a counsellor tanacsa a személyes problémak koré rende-
z6dik. Ugyanakkor a consultant és expert szavak egy adott témaban valo
jartassagot feltételeznek, mig a guidance itmutatdst kinal.

e Az advisor és a consultant hasonld terminusok, de az el6bbi altals-
nosabb, az utdbbi pedig intézményesebb szakértdi szerepet takar.

* A counsellor kifejezés er6sebben kapcsolodik a személyes tamoga-
tas, igy a pszicholdgiai tandacsadas dimenzidjahoz.

* Az expert inkabb egy kompetenciafok jelolése, amely lehetdséget
ad arra, hogy valaki egy adott témakorben, szakértdi szerepben
mukodjon.

* A guidance kifejezés atfogdbb, az irdanymutatas és a tamogatas sze-
repkorok jelennek meg a fogalomban.

29.4. Kovetkeztetések

A felsGoktatds valamennyi tudomanyteriiletén vizsgalt tandcsadé megne-
vezésl képzés esetében elérhetd a képzés angol nyelvii megnevezése. Az
angol nyelvii forditasok széles spektruma figyelheté meg, ami értelmezési
zavart okozhat. A szakok vizsgalata feltarta, hogy az egyetemi értelme-
zésekben azonosithatd az eltérd széhaszndlat. Ugy véljiik, hogy kévet-
kezetlenség jellemzi a legtobb tanacsadd képzés angol nyelvi forditasat.
Vizsgalatunk soran ra kivantunk mutatni, hogy a fogalmak elterjedése,
a szavak hasznalatanak jellegzetessége a szotarak forditasaiban is tetten
érheté. Ennek alapjan jellemzéen tgy véljiikk, hogy a counsellor forditas
alacsony szdmban fordul el6, ami bolcsész értelmezésiink szerint azt je-
lenti, hogy a tandcsadas sordn a személyes interakcid az egyének szemé-
lyes problémainak és elakadasainak megoldasara iranyul.

A ,,Godolléi iskola” képvisel6iként, valamint a képzési-oktatasi gyakor-
latunk hagyomadnya alapjan megalapozottnak tartjuk azt az értelmezést,
amely szerint a tandcsadé megnevezéshez a counsellor kifejezés tarsithatd
az angol szaknyelvben. Ez a megfeleltetés elsdsorban azon a megkozelité-
sen alapul, hogy a counsellor olyan szakember, aki szolgaltatast biztosit,
segité kapcsolatban, jellemzden pszicholdgiai ismereteit felhasznalva ta-
mogatja a tanacskérét, kiillondsen az egyén életpalyajahoz kapcsol6do sze-
mélyes problémdinak megoldasaban. A counsellor szerepkdr nem csupan
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tanacsadast, hanem a személyes fejlédés elésegitését is magaba foglalja,
amely elkiilonithet6 mas tanacsadasi formaktol, példaul a gazdasagi vagy
technolodgiai szaktanacsadast végz6 személyek szerepétdl. Vizsgalataink
soran azt is lattuk, hogy a magyar konzultans szavunk tobb esetben kertiil
a »counsellor” megfeleldjeként forditdsra, kiillonosen olyan kontextusok-
ban, ahol a tandcsadas pszichologiai tartalma megjelenik.

Meg tudjuk erésiteni Fazakas és Gy6rvariné Tumpek (2024) korabbi kuta-
tasi eredményei alapjan tett javaslatait, miszerint jovébeni céljaink kozott
szerepel egy olyan szakmai parbeszéd kezdeményezése a képzdintézmé-
nyek kozott, amely a képzési programok elnevezésének és tartalmi elemei-
nek osszehangolasat célozza. Igen komoly kihivasnak, nehéz feladatnak
tlinik valamifajta interdiszciplinaris rend kialakitasa. A tanacsadas fogal-
manak konszenzualis meghatarozasa hozzajarulhatna a szakemberek 6n-
definicidjanak, szakmai identitasinak mindéségi emeléséhez. Ez a harmo-
nizacié szamos elénnyel jarna. Munkaerépiaci szempontbol értékelhetd
lenne, hogy a képzések megnevezése kovetkezetesen tiikrozné a mogottes
kompetencidkat, igy mind az allaskeres6k, mind a munkaéltaték nagyobb
biztonsdggal tudnak értelmezni a szakképzettség jelentését. Ez nem csu-
pan az allaskeresési és kivalasztasi folyamatokat tenné hatékonyabba, ha-
nem hozzdjarulna az eréforrdsok - id6 és energia — optimalizalasdhoz is.
A munkaadodk szamara kiilonosen fontos lenne, hogy az azonos megneve-
zés mogott egységes tartalom huzddjon meg, egyértelmisitve a tandcsadd
szakmai profil jelolését.

29.5. Zarégondolatok

Kutatdsaink segitségével hosszabb tavon egy atfogd képet kivanunk adni
a hazai tanacsado6 képzésekrol, azok céljanak, tartalmanak és kompeten-
ciaprofiljanak vizsgalatai alapjan. Ezzel kivainunk hozzajarulni a tanacs-
ad6 szakma mint professzié mindsitését szolgaloé hazai és nemzetko-
zi kompetenciarendszer kialakitasahoz. Végsé célunk, hogy a tanacsado
megnevezés hasznalata szakmailag megalapozott és egységes gyakorlattd
valjon, amelyhez elengedhetetlen a szakteriiletek kozotti egytittmiikodés
és a képzési szférak kozos gondolkodasa. A képzdintézmények kozotti jo-
vObeli egyeztetések és szakmai parbeszédek elengedhetetlennek téinnek a
magyar és az angol nyelvli terminoldgia kovetkezetlen hasznalatdbol ere-
dé fogalmi bizonytalansagok miatt. Mindezek kozvetett médon a képzé-
si tartalmak strukturaldsara, a kompetenciateriiletek elhatarolhatosagara,
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valamint a végzettségek munkaerdpiaci értelmezhetdségére is hatdssal le-
hetnek.

A ,Godolloi iskola” képviselSiként szitkségesnek tartjuk a képzdintézmé-
nyekkel folytatott parbeszéd kezdeményezését az egységes szohaszndlat
érdekében. Alldspontunk szerint hosszu tévon az egyik legfontosabb cél
az lenne, hogy a ,tanacsad6” megnevezés kovetkezetes, szakszert hasz-
ndlata valésuljon meg, mindehhez azonban elengedhetetlen a szakma sze-
repldinek kozos fellépése és egytittmiikodése.

A tandcsado szakma szinonimdjaként jelennek meg a nyelviinkben a kon-
zulens, konzultans, szaktanacsadé kifejezések. Végezetiil szerzéi ajanlas-
ként fogalmazzuk meg a gazdag magyar nyelvi kifejezések hasznalatanak
kiaknazasat. A teriilet szokincsének bdvitése érdekében az alabbi kifeje-
zések alkalmazasanak lehetGségére hivjuk fel a figyelmet: utbaigazito, ut-
mutato, utasito, iranymutato, eligazitd, iranyito, szakérto, felvilagositd, vé-
leményezd, tandcskozo.
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