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A FORUMROL

A hazai projektmenedzsment szakma legnagyobb hagyomannyal rendelkez6 PM Férum
konferencigjara immaron a 24. alkalommal kerul sor 2022-ben. A Férum ez alkalommal is
kivalé alkalom a kapcsolatépitésre, az otletek cseréjére, a szakmai beszélgetésekre.

A szakmai célkitlzéseknek megfeleléen a 24. Férum koOzponti témaként a
projektimenedzsmenthez  nélkilézhetetlen  bizalom  jellemzdit,  megteremtésének-
megtartasanak kritikus kérdéseit, lehetéségeit vizsgalja az egyéni-, tarsas-, szervezeti, piaci-
Uzleti-, tarsadalmi vonatkozasban. A globalizalédé és digitalizalodo vilagban a fejlédést jelentd
komplex rendszerek Iétrehozasanak kritikus kérdése az egyuttmikddési készség-képesség,
amihez nélkilozhetetlen a bizalom megléte az egyének kozott, a szervezetben, a
vallalkozasban és nem utolsé sorban a mindezeket magaba foglalé tarsadalomban. A bizalom
alapvetéen meghatarozza a kapcsolatokat, az érték teremtd tevékenység mindségét. Ez teszi
szlkségessé, hogy a projektek iranyitasaban meghatarozok tisztaba legyenek a bizalom
megteremtésének feltételeivel, fejlesztési lehetéségeivel és modszereivel, hogy magasszinti
egyuttmikddéssel a projektek sikeresen megvaldsulhassanak.

A célkitizésnek megfeleléen a konferencia alcime
PROJEKT -BIZALOM - MENEDZSMENT

A bizalom dimenzidinak bemutatasara-elemzésére kiemelked6 szakemberek kerultek
felkérésre. A kulonb6zd bizalom szintek jellemzdinek megértését gyakorlati tapasztalatokkal
megerositod kerekasztalok kivanjak el6segiteni, ahol lehetéség van a résztvevok aktiv
részételére.

ELOADASOK

A kiemelt eléadast tartd, elismert szakmai tekintélyl eléaddk

Katona Melinda kozgazdasz, szervezetfejlesztd, management
tanacsadd, executive coach, a Borealis szervezetfejleszté cég
Ugyvezetd tulajdonosa. Ot orszagban szerzett felsévezetéi
tapasztalatokat. Kiemelt témai: jévObiztos szervezetek, a szervezeti
bizalom hatasa a valtozasi, fejlédési képességre.

Kulcsar Zsolt okleveles pszichologus, UX tervezd, e-learning
tanacsadod. A nemzetkozileg is elismert Integral Vision alapitéjaként
Onszervez6d6 keretekben mikddé cégek konzultansa.




v /." - Marosan Gyorgy fizikus, a filozéfia kandidatusa, f6iskolai tanar.
‘ Szakteriletei: stratégiai menedzsment, tarsadalmi evollcio,
3 )
v ‘(Ta politolégia. 15 konyv és 95 jelentds publikacio szerzdje.
‘ o

Sarvari Marianna koézgazdasz, két évtizedes banki és
infokommunikaciés  vezet6i-, IT  fejlesztési  projekt- és
programmenedzseri gyakorlattal, sikerekkel.

Szabé Gabi Master Certified Coach, Team Coach, Watson
Coaching és Coach Iskola alapito szervezetfejlesztd, IPMA
projektmenedzsment tréner.

Dr. Szalai Zsolt kézgazdasz, hazai és nemzetkdzi pénzugyi-,
befektetési tapasztalatokkal. Sajat cégével Uzletviteli tanacsadast
(vallalatfinanszirozas, projektfinanszirozas, innovacio
menedzsment) végez. Tobb hazai és kilfoldi egyetemen
vendégoktatd, konferencidkon eléadé. A KEVE elndke.




KEREKASZTALOK

Kerekasztal beszélgetés 1: A projektvezetd énbizalma, magabiztosséga

A személyes hitelesség fontos bazisa a vezetd hite 6nmagaban. A kerekasztal beszélgetés
soran korbejarjuk az dnbizalom forrasait, gydkereit, megbeszéljiik, hogy melyek a bizalom
Osszetevdi, s azok hogyan segitik a projektvezetd szakmai és a személyes boldogulasat. Vagy
akar azt is, hogy kritikus helyzetben hogyan hat a bizalom a teljesitményre.

Levezetd elndk: Darabos Andrea (Lean Advantage)
Felkért hozzaszolok:

Balaton Laszl6 (Raiffeisen Bank),

Czifra Julianna (Business Coach & Mediator),
Orban Gergely (Doctusoft)

Kerekasztal beszélgetés 2: Bizalom épités projektben

A tarsas és szervezeti bizalom kérdéseit a projekt mikodésben jarjuk koral ebben a
kerekasztalban. Fontos megbeszélni, hogyan alakithaté a bizalmi kapcsolat a projekt
csapatban, aszponzorral,- tovabba hogyan tarthaté fenn problémak esetén, és ez mennyiben
jarul hozza a projekt eredményességéhez. A bizalmi kultura hogyan segitheti a hatékonysagot,
a bizalom kockazatanak mérséklését, az egyéni felelésségvallalas novelését.

Levezetd elndk: Darabos Andrea (Lean Advantage)
Felkért hozzaszolok:

Kovacs Endre (NMHH),

Nyéki Emdke (Franklin Covey Magyarorszag),
Sarvari Marianna (SPQR Tanacsado)
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Sarvari Marianna

SPQR Tanacsado Kft.

A bizalom szerepe a projektek sikerében

,Az Ev Projektmenedzsere 2021” el6adas



Az Ev Projektmenedzsere 2021” el6adds, Srvari Marianna

24. PROJEKTMENEDZSMENT FORUM

AZ ,EV PROJEKTMENEDZSERE 2021” ELOADAS
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A mai rovid el6adasomban a személyes tapasztalataim alapjan beszélek a projektmenedzsmentrél. Az
id6keretre tekintettel leszlkitem a témat a projektmenedzsment fontosabb — dltalam is megtapasztalt
- sikertényezdire.

NEM KESZULTEM PROJEKTVEZETONEK... T PROJEKTMENEDZSER |
ESZREVENNI, HOGY UTHELYZETBEN VAGYOK 'l_-l(A;RI_ilER_("_G_I:ZlI)_‘I
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" kiasszikus 1| g
| VALLALATI KARRIER : (szabadon Marshall
l (~25EV) , Goldsmith konyvének

___________ cime utdn)

Roviden elmondom, hogy hogy lettem projektvezeté és mit tanultam a ,projektmenedzserré valas”
atjan.

A szakmai palyafutdsom nagy részét - 18 évet - egy munkahelyen, a Raiffeisen Bankban toltottem. Itt
egy klasszikus vallalati karrier-dtvonalat jartam be, lgyintéz6ként kezdtem, csoportvezet§, majd
féosztalyvezet6 és végil ligyvezetd igazgatd lettem. Ezt kovetSen egy masik nagyvallalatnal lettem
fels6vezetd, majd ugyanott egy globalis részleg iranyitdja.

Ezt kovetben nagy valtozds kovetkezett be a karrieremben és az elmult 6 évet mar kizardlag nagy
projektek és programok vezetésével toltottem. Visszatekintve, a valtas nagy tanulsaga, hogy ugyan
ebben a szerepben tudok tdmaszkodni a klasszikus karrierdtvonalon szerzett tapasztalataimra, de azok



altal még nem feltétlendl leszek sikeres. Az altalam vezetett projektek 4 kilénb6z6 nagyviéllalatnal
zajlottak, zajlanak. igy értheté mdédon mindig alkalmazkodnom kell a helyi kultirdhoz (ami nem
feltétlenlil egyszerd, hiszen annak sok eleme nem l|athatd), ebbdl kovetkezik, hogy ,kornyezet-
tudatosnak” kell lennem, a helyi jatékszabalyokat tiszteletben kell tartani és gyorsan kell a kérnyezeti
tényez6ket feltarni, megtanulni.

Egy projektekben sokkal gyorsabban kell bizonyitani, mint egy , klasszikus” vezetdi pozicidban, ha ugy
tetszik a teljesitmény hidnya nagyon hamar leleplez6dik. Gyorsabban kell a csapatot felépiteni, a
tagokat motivdlni, a munkat megszervezni, végrehajtani. Sziikség van projekt menedzsment
ismeretekre (amelyek egy vezetGi pozicidban is jol jonnek), de ezen a palyan enélkll nem lehet
boldogulni. Ezeket az ismereteket pedig ,intézményes” formdban (pl. PMP, IPMA bizonyitvanyok
megszerzésével), de leginkabb a gyakorlatban el kell sajatitani.

A SIKER 3 (+1) TENYEZOJE
CSAK AZ EMBER SZAMIT

%
A J[’] PROJEKT- =
/v A JO CSAPAT
SZPONZOR U

(The Good Sponsor)

A JOHELY

The Good Place’

Forrds: CHAOS 2020: Beyond Infinity, Jim Johnson,
Dreamer, The Standish Group, 2020

Kozhely, de igaz, hogy a projektmenedzsmentben is ilyen-olyan mddon csak az ‘ember’ hozza el a sikert
vagy okozza az elbukast. Ez nem csak az én bolcsességem, hanem kutatdsok is aldtdmasztjak ezt. Az
egyik ilyen kiemelked6 kutatads a Standish Group (egy bostoni székhely( kutatdintézet) majd’ 3
évtizeden keresztil végzett kutatasa, a Chaos report 2020, amely mintadjat 2020-ban mar 50 ezer IT
projekt szolgaltatta. Ok azt allapitottak meg, hogy sorrendben a legkiemelkedébb sikertényezék, a
szponzor, a csapat és a ,hely” (azaz az a szervezeti kozeg, ahol a projekt zajlik). Egy kicsit rosszul esett,
hogy a projektmenedzser nem lett dobogos helyezett ©. (A projektmenedzsert csak én tettem fel az
abrara, hiszen ma a projektmenedzseri tapasztalataimrol kell beszdmolnom és azt gondolom, hogy
természetesen jelentds a szerepe a projekt eredményességében.)

Ez a sikertényezé lista (sorrend) egybevag a sajat tapasztalataimmal is.
Nézziik el6szor a projektszponzor szerepét.

A SZPONZOR KULCSSZEREPLO

A legjelentésebb érdekkel és hatalommal bird szereplé ismérvei

Wj * TUDATOSSAG
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A PROJEKTMENEDZSER DOLGA, HOGY A SZPONZORT SIKERESSE TEGYE!

_____________________________________




Aki vezetett projektet, tudja, hogy egy szerepl6nek, nevezetesen a szponzornak, mennyire kiemelkedd
szerepe van a projekt sikerében. Kell egy jelentds szervezeti hatalommal, tekintéllyel (és nem utolsé
sorban budzsével) rendelkez6 szerepl6, akinek nagyon fontos, hogy a projekt elérje a céljat. (A
szponzor a szervezet kiilénb6z6 szintjeird 3s” arca a projektbe.

érkezhet, de jellemz6en 6 a ,,felsGvezetés
Kilénosen igy van ez nagy, stratégiailag is jelentGs projektek esetében). Neki a legfontosabb a projekt,
amely altal pl. a stratégiat vagy ahhoz kapcsolddd lzleti célokat valdsit meg, egyéni karriercéljat eléri,
stb. (Nem mellesleg 6 az, aki a projektvezet6t kinevezi, de le is valthatja. Formalisan elképzelhetd, hogy
a Projekt Iranyitd Bizottsaga hoz ilyen dontést, de e mogott rendre a projekt szponzora all.)

Id6 hijan részleteiben nem ismertetem, hogy milyen fontos ,,szponzori” ismérvek vannak. Csupan két
megjegyzést szeretnék ehhez a témakdrhoz hozzaflizni:

1. Egyaltaldan nem magatdl értet6dd, hogy minden szponzor ,jé szponzor”, sét... (Ez is egy olyan
szerepkor, amit tanulni kell/ene, ennek mintha a kultirdja még nem lenne meg minden
vallalatnal...)

2. Aprojektmenedzser nem valaszthatja meg a szponzort, de az a kotelessége, hogy a szponzorat
sikeressé tegye!

A szponzor utan a kévetkez6 sikertényez6 egy projektben a csapat, kiilon6sen az iranyitd csapat.

KORULTEKINTESSEL VALOGATOTT VEZETO! CSAPAT

Egyéni érdekek és célok Egy koz6s cél érdekében dolgozunk

Task force vs. Team

= Szakmai kivalésagok (,A” Players)

= Mindenki felel az ,egészért” és nemcsak a sajét tertletéért
= A ,nehéz ember(ek)” szerepe (az ,6rdog tigyvédje”)

= A, h8sok” szerepe

® Rugalmassdg (barmikor atalakitjuk a mikodést, ha azt
célszerlinek latjuk — irdnyitott dnszervez8dés)

= Fegyelmezett munka, a feladatok nyomon kovetése

= Kritikus gondolkodas batoritasa

= Akudarcokbdl tanulunk

= Biztonsagos kozeg (jé hangulat, emberi légkér, humor, bulik)

Ha elarulhatok magamrdl valami személyeset: Un. ,bizonytalan tulteljesité” vagyok. Allandé
onreflexiéban vagyok, folyamatosan elemzem, hogy elég jol csindlom-e, amit csindlok. Talan
emiatt is, akkor érzem magam biztonsagban, ha mellettem kivalé emberek (mondhatnam azt is,
hogy ndlam, legaldbbis a sajat szakteriletiikon, sokkal jobbak) dolgoznak.

Ha tehetem, a vezet6i csapatomat Ugy igyekszem Osszedllitani, hogy szakmailag
megkérdGjelezhetetlen kollégakkal dolgozzak. Egy korabbi munkahelyemen volt fontos vezetdi elv,
hogy egy vezetdi csapat az egész szervezet sikeréért felel. igy én is azt varom el a vezetd tarsaimtdl,
hogy az egész projektért feleljenek. Ezzel a hozzaallassal elkertilhet6 a ,,silés” mikodés.

Osztonésen, de olykor tudatosan is keresek olyan kollégat, aki felvéllalja az ,6rddg tigyvédje”
szerepet, aki masok el6tt észrevesz és jelez kockazatokat, aki kevésbé hajlamos a ,csoport-
gondolkodas” (Group think) aldozatava valni.

Fontosak a ,, hGsok” a vezet6k kozott is, akik az olyan varatlan akadalyokat is elharitjak, amelyek
nem feltétleniil tartoznak a felel&sségi korikbe.

Elengedhetetlen a vezetdi csapatban is a fegyelmezett munka-nyomon kovetés is.



Végiil, de nem utolsé sorban fontos feladatom, hogy biztonsagos kdzeget teremtsek, mert ez a j6
minGségl alkoté munka zdloga. Ebben a kdzegben nem kinos hibazni, kudarcot elszenvedni. A
kudarcokbdl, hibakbdl tanulunk (és nem a felelSs keresésére, hanem a megoldasra koncentralunk).

VALTOZATOSSAG (DIVERZITAS) A CSAPATBAN

SZAKTUDAS  TAPASZTALAT KULTURA SZEMELYISEG

KOR MOTIVACIO KEPZETTSEG VILAGNEZET

A valtozatossag gyonyorkodtet (ahogy szoktdak mondani), de tapasztalataim szerint féleg hasznos.

Azokban a projektekben, ahol belsés szakért6k, kilsé tandcsaddk, és szallitok egy jo mixe
dolgozott, konnyebb volt minden varatlan helyzetre megoldast taldlni. (Egy kicsit mikodik az
egészséges versenyszellem is, mindenki bizonyitani akarja kivaldsagat.) A minap hallottam a PMI
egyik rendezvényének, a PMEXPO 2022-nek egyik el6adasan, hogy a hibrid ,,befogadé” csoportok
teljesitménye 17 %-al, a dontéshozasi minGségiik 20 %-al, mig az egylittmikodésiik minGsége 29
%-al meghaladja a nem ilyen elvek mentén szervez6dott csapatokét. (Leading in the new normal:
Hybrid Inclusive Teams, Lily Woi, 2022. marcius 24.)

A BIZALOM GYORSIT
TRANSZFERALHATO BIZALOM

1 1. A megbizik B-ben
I
1 2. B megbizik C-ben
I

|
13. Anagy valésziniiséggel megbizik C-ben |

Ha feldllt a vezet6i csapat, akik az el6bb elmondott ismérvekkel birnak (kivaldak, felelGsséget
véllalnak, magukénak érzik a projektet) és élvezik a bizalmamat (hiszen én vettem fel 6ket). Ha ez
igy van, akkor jelentGs 6nallésaggal épithetik fel a csapatukat. Magatél értet6dik, hogy a bizalom
gyorsitja a projekt végrehajtasat, hiszen nem kell pl. leellenériznem, hogy kiket vesznek fel, hogyan
kezdik el a munkdt. Ha megvan koz6ttiink a bizalom, az felgyorsitja a folyamatokat, hiszen nem kell
ellenériznem, netan személyesen részt vennem, a tovabbi projekttag kivalasztasi folyamatban. Ily
madon a bizalmam transzferalédik, ami felgyorsitja a projekt felallitasat és a végrehajtasat is.



A JO PROJEKTMENEDZSER

Sajat tapasztalatok
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»NEM ADOM FEL”
FELELMEK S STRESSZ

HUMOR

A j6 projektmenedzser

A csapat sikertényezGjének bemutatdsa utan hadd osszam meg a projektvezetéi ,krédémat”, azaz
azokat az elveket, amelyeket fontosnak tartok a munkdmban.

Visszautalok a bevezetémre, ahol bemutattam a ,siker” tényezGit. A szponzor és a csapat utan
ratérek a sajat projektvezet8i tapasztalataimra, azaz arra, hogy az én gyakorlatomban milyen
tényez6k vezetnek sikerre.

A vezetGi csapatrél mér ejtettem szét. Emellett megemlitem, hogy barmilyen projektet vezessek
is, mindig megkeresem a projekt tavlatosabb értelmét, azaz valamilyen viziot is felvazolok. (Nem
egyszerlien IT projektet csindlunk, hanem pl. megoldunk valamilyen nagyobb szervezeti
problémat, ami altal értelmet nyer a munkank.)

Az iranyitasi modell (governance) adja meg a miuikodési keretet, fegyelmezettséget, az
egyértelmiséget hoz a miikédésinkbe. (Definidljuk, hogy hogyan mkodiink, ki, hol, hogyan hoz
dontéseket, hogyan eszkalalunk, stb.)

Egy projektben szamos dontést kell meghozni. Fontos, hogy gyorsan és hatékonyan dontsiink,
akar hianyos informacidk alapjan, kalkulalt kockazatok felvallalasaval (elkeriilve a ,tulelemzést”,
az analizis paralizist).

Projektvezet6ként nagyon fontos feladatom a projekttagok el6tti akadalyok elharitasa (,,Chief
Hurdle Remover Officer” szerep.

Ahogyan mar emlitettem, magam is, de a vezet6 csapattal egyitt is az allandd ,6nreflexié”
allapotdban vagyunk, vizsgaljuk, hogy jo irdanyba megylink-e vagy valamilyen korrekciéra szlikség
van-e.

A folyamatos, j6 min6ségl kommunikacié az érintettekre szabva (PMI szerint a PM az ideje 90 %-
at kommunikaciéval tolti). A kapcsolatok épitése, a haldzataink épitése és a cél érdekében torténd
hasznalata rendkiviil fontos.

A ,PM add” a riportok készitésére, adminisztraciéra forditott id6. Ez — bar fontos — de nem
tolthetek ezzel tobbet mint az id6m 20 %-at, mert ha tobbet toltdk vele, akkor a sokkal értékesebb
tevékenységektél veszem el az id6t.

A komplex projektekben a stressz, a folyamatosan felmeril6 kockazatok, akadalyok miatt sok a
konfliktus, emberi elakadds. A PM pszicholégus is, folyamatosan figyelnlink kell a kollégdink (és a
sajat) lelkidllapotunkra és kell, hogy legyen eszkdztarunk ezek kezelésére.



Barmekkora is az dltalam vezetett projekt, nem tehetem meg, hogy mindig a 'dolgok felett’ vagyok,
azaz, hogy csak , horizontalisan” tekintem at a projekt tigyeit. Komolyabb szakmai kérdések esetén
vagy elakaddsoknal le kell asnom a probléma mélyére, hogy segitsem a szervezet atlendilést
ezeken.

I"

Végiil, de nem utolsé sorban fontosnak tartom a ,,Nem adom fel” mentalitast. Sokszor kdnnyebb
lenne elmenekiilni, kiszallni, de, ha felel6sséget vallaltam a projektért, akkor nem adom fel. A
félelmeimet, a sajat stresszemet is kezelnem kell. Nem mutathatom a csapatomnak az
elbizonytalanoddasomat, mert tudom, hogy ez atragad rajuk. Kivalé eszkbz a nehéz helyzetek
kezelésére a humor, hiszen az oldja a feszliltséget.

KOzOS ERTEKEK MENTEN MUKODUNK
,HOGYAN IGEN?”

exce\lent D |

TISZTESSEG MINGSEG

KREATIVITAS FELELOSSEG

MEGBiZHATOSAG HATEKONYSAG

Kialon diat szenteltem az értékeknek, mert ezt a témadat nagyon fontosnak tartom. A sajat
értékrendszerem és a kdzosen elfogadott értékeink egyértelm(ivé teszik az elvardsokat, azt, hogy
hogyan mikddink mi. Ezekrél beszélniink is kell, hogy azok mindenki szamara iranymutatasul
szolgalhassanak. Fontos értékeim, amelyek betartasat és tiszteletben tartdsat el varom a
csapatomtdl is a csapatmunka, a tisztesség, a minGség, a kivaldsag, a felelGsségvallalas, a
diverzitas, a mdssag tiszteletben tartasa, a megbizhatdsag, a hatékonysag.

DECENTRALIZALT MUKODES (PROJEKTMERETTOL FUGG)

—

= Blrokratikus szervezet = Sok ponton 8sszekdttetésben &ll6 (,Interkonnektalt”), é16
= Utasftdsos alapon mikédik hélozat
= Ahierarchidban a vezeték felel6sek

Nem utasitasos alapon miikédik

,Mindenki felel&s” — nem egy személy kontrolldlja a méikodést
Ez a miikodés kitermeli a maga vezetéit, kulcsszerepléit
Gyorsan valtoztathatd

Hal6zatos miikodés

A szervezeti abra nem gatol az egyittmiikddésben.”, mondta egyszer egy bolcs kollégam és milyen
igaza volt. Jellemz8en egy hierarchikus abran mutatjuk be a projektszervezetet, de valéjaban a
halézatos m(ikodés sokkal egészségesebb, tébb kapcsolatot éltet, gyorsabb és hatékonyabb. Ez a fajta
m(ikodés is a kulturabdl, az értékekbdsl vezetheté le. Ha ,atmegy” a szervezeten, hogy az
egyuttmikodés, a csapatmunka érték és nem egy ember dont, hanem sokan fel vannak hatalmazva
dontéshozatalra, akkor a mindenkori feladatnak (problémanak) megfelelGen kell szervez&dniink és

megvaldsul az Un. 6sszekotott (,interkonnektalt”) haldzatos mikodés. Meggy6z6désem, hogy enélkil
a szervezeti berendezkedés nélkiil egy komplex projekt nem lehet eredményes.



A MEGFELELO KULTURALIS KOZEG BIZTOSITASA A PROJEKTBEN

ATLAGOS VALLALATI KOZEG A JO PROJEKT KOZEGE

Atlagos kulttra Erds kulttra

Autonémia
Konstruktiv vitak

FelelGsségvillalds

Autondémia
Konstruktiv vitak

FelelGsségvallalds

Vezetés
ejunwiedes)

Vezetés
eyunwiedes)

Biirokracia
Villalati

politika Biirokrécia

CYA

CYA

Atlagos kultdra Erds kulttra

A modell forrdsa: The Book of Trust: Build Trust, Be Trusted, And Know Who To Trust,
Yoram Solomon, PhD, 2nd Edition

Yoram Solomon, amerikai szerzé (és ,, Trust expert” @) The Book of Trust: Build Trust, Be Trusted, And
Know Who To Trust cim( kdnyvében taldltam azt a modellt, amely szerint egy atlagos vallalati
kozegben kozel azonos aranyban van jelen az egyik oldalon a tulszabdlyozottsag, a biirokracia, és a
,fenékvédés” (CYA, ,Cover Your Ass”) mentalitasa, az egészségtelen vallalati politika és a masik oldalon
az 6ndllésdg (autondmia), a felel6sségvallalds és a konstruktiv vitdk lehet6sége. A siker fontos
tényezG6je, hogy a projektiinkben az aranyt javitsuk és lehetGség szerint szoritsuk vissza a burokracia
és a vallalati politika mértékét. A szponzornak és a projektvezetének mdédjaban all, akar a vallalati

kozegnél jobb ,,szubkulturat” |étrehoznia a sajat projektjében. Erre kell torekedniink.

A PROJEKTMENEDZSER MINT CHRO: CHIEF
HURDLE REMOVAL OFFICER*

RTINS ‘.’
f f* Ve i F&ﬁﬁ F

Szolgélé vezetdi struktira
A vezetdi tevékenység a csapat
tagjainak érdekeihez igazodik

Hagyomanyos vezetdi
struktira
Top-down megkozelités annak
érdekében, hogy a vezetd a csapat
tagjainak viselkedését célok
elérése érdekében befolyasolja

*Forrds: https. c g rvant_L hip.pdf

Robert Greenleaf-t6l szarmazik a szolgdld vezetés ideadja. Tom Peters-t6l pedig a ,,Boss-as-CHRO: Chief
Hurdle Removal Officer” megfogalmazas, azaz annak hangsulyozasa, hogy a vezets egyik legfontosabb
feladata, hogy a munkatarsai munkajat megkodnnyitse, el6lik az akadalyokat elharitsa
(https://tompeters.com/blogs/toms_videos/docs/Servant_Leadership.pdf).

Ujra és Gjra fel kell tennem magamnak a kérdést, hogy mit tettem azért ma, tegnap, stb., hogy
megkoénnyitsem a kollégaim munkajat. Ez a dolgom.



KEMLELD A HORIZONTOT!
Célra tartas; Big Picture

,When you're fighting off the alligators, it's
hard to remember you were trying to drain
the swamp."

Forrds: https://www.cbsnews.com/news/beware-the-alligators-what-
holds-middle-managers-back/

Richard Jolly-tél, a London Business School professzoratdl kdlcsondztem azt az idézetet, hogy ,Ha
aligdtorokkal kiizdesz, nehéz észben tartani, hogy a mocsart prébdlod lecsapolni.”. Az analdgiat abban
latom, hogy vezet6ként folyamatosan szem elStt kell tartanom a projekt f6 céljat, ,célra kell
tartanom”, nem vihetik el a figyelmemet a végcélrdl a mindennapi csatak, ligyek. Ez leginkabb az én
dolgom mint vezet6é, ez a feladat nem delegdlhatd.

A JO KOMMUNIKACIO A .
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I )6 mindségt, konzisztens, empatikus, gyakori kommunikacié mellébeszélés nélkil valamennyi
i érintett fél felé i

Mar ejtettem szét a kommunikaciordl. A téma fontossagara tekintettel szeretném kiemelni, hogy nem
egyszerlien kommunikalni kell, hanem jél kell kommunikalni. Fontos, hogy nem beszéliink mellé, sehol,
semmikor, senki felé. Valamennyi érintett felé j6 minGségben, konzisztensen és gyakran kell

kommunikalni.

KOMMUNIKACIO A PROJEKTCSAPATON BELUL

A kapcsolatok intenzitasa

4
Bszinte Gszinte elismerés  Vilagos verbalis és Erzelmek A dicséret és A dicséretet az
érdeklédés a —a manipulativ nonverbalis kifejezése kritika adott munkatars
mésik irdnt dicséret keriilése kommunikécié keverésének érdemeihez
kertlése szabjuk

(Teams/Zoom/ el
Email —) SMS —) -—) HlE
- Skype) arccal taldlkozo



Kiemelt terepe a kommunikdciénak a projekten belili kommunikacid. Itt azt a szempontot szeretném
kiemelni, hogy a manipulativ, hamis kommunikaciét minden koriilmények kozoétt el kell kerdlni.

COVID-os id6ben nehezitett volt a palyank, de még ekkor is torekedtlink a gyakori, j6 minGségl és
lehet6ség szerint személyes kommunikacidra.

SZERENCSE ©

A sikertényez6k kozil nem szeretném kihagyni a szerencsefaktort sem. Nem magatdél értet6d6, hogy
egy idényomads alatt megvaldsitandé projektben megtalaljuk a megfelelé szakért6ket, hogy valdéban
tdmogatd kozegre taldlunk és persze az sem, hogy én mint projektvezet6 ,mikdédom”-e abban a
kézegben, még akkor sem, ha nagyon érzékeny vagyok a szervezet kulturdlis rezdiléseire.
(Természetesen jellemz&en nagyobb a szerencsék, ha felkésziltek vagyunk és mindent meg is teszlink
a siker érdekében.)

A GYOZTESEK ©!

Végezetlil, ha az itt elmondottakat atiltetjik a gyakorlatba, akkor sikerre vissziik a projektet és ezt a
szlikebb vagy tagabb kérnyezetiink elismeri. Tavaly én vehettem &t az , Ev Projektmenedzsere” nagyon
megtisztel6 és rangos szakmai dijat. A Vildggazdasag hozzam kozeldlléan fogalmazott, miszerint
dijaztak az ELMU-EMASZ IT szétvélasztasat, amit nagyon sok kivald kollégdmmal hajtottunk végre.
Halaval és koszonettel tartozom nekik és a dijat természetesen nekik ajanlottam!

K6szondm szépen a figyelmeteket!
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Attekint8 bevezetés a 24. PM Férum témajahoz:

BIZALOM



Tematikus PM Forumok

« 22. Forum 2019. PROJEKT — EMBER — MENEDZSMENT
« 23. Forum 2021. PROJEKT - SZERVEZET — MENEDZSMENT
* 24. Forum 2022. PROJEKT - BIZALOM — MENEDZSMENT




Bizalom

Sok definicidja létezik

Sok megkozelites létezik

A mai nap alkalom, hogy

...Kivancsisaggal téerkepezzuk fel...

meggyo6z6dés, magabiztossag
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A bizalom egyfajta meggyo6zodés, hit, hogy sikerre viszunk dolgokat,
hogy a masik emberre szamithatok

* Az egyuttmikodeést igényld munka soran nélkulozhetetlen a bizalom. Ha
bizom a tarsaimban, es Ok is megbiznak bennem, az pozitiv érzesekkel

tolt el, oldja a szorongasokat, felszabaditja a kreativitast, igy termékennyé
teve a kozos munkat.

« A bizalom nem hatartalan: Ha az élet vagy a munka valamely teruletén

megbizunk a kollégankban, akkor még automatikusan nem bizhatunk
meg benne egy masik teruleten.

« A bizalom nem kockazatmentes: Aki bizalmat ad, az konnyen
Kiszolgaltatott helyzetbe kerulhet, mert a bizalommal vissza lehet élni.
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Osi sziikséglet: igéret a tulélésre, a kdzdsséghez vald tartozas

Vagy: hogy egy masik személyt elég megbizhatonak tekintstink, akire lehet
tamaszkodni

Motivacio: Két egymassal fuggdsegi viszonyban levé ember esetén
enyhitsuk a fuggdsegi viszonybol ered6 szorongast.

Michele Williams alapjan

5



A vezetli készségek mélyén is ott a bizalom,
és épitésenek kéepessége

Személyiség
(integritas, szandék)
A bizalom 3 C (Character,

Competence, Connection)
modellje

Bizalom

John C. Maxwell nyoman Alkalmassag Kapcsolatok
(Képesség, (viszonyok,
eredmeényesség) kommunikacio)

B

Source of 3 Cs modell of trust: John C. Maxwell's book "The 21 Irrefutable Laws of Leadership"



Character vs. Competence




A vezetés és a bizalom épités nehézségei

meélyiség

Alkalmass

pcsolatok



A mai nap sorvezetdje

Tarsadalmi Hozzajarulas
Uzleti

' JO hirnév
Szervezeti

Tarsas \) )
Osszhang

Onbizalom //
Kovetkezetesség
“ ;‘ A bizalom rétegei \
"-f/ Stephen M. R. Covey alapjan




Az egyes elemeket kdrbejaro el6adasok

Onbizalom - hitelesség
o Ahhoz, hogy bizzunk masokban, és masok bizalmat el tudjuk nyerni, mindenekel6tt 6nmagunkban kell biznunk.

o Az onbizalomhoz vilagos értékrendre, és ahhoz igazodé életvitelre van sziikség. Tudnunk kell, hogy milyen elvek
szerint kivanunk élni, és a tetteinket ehhez kell hangolnunk. Az igy elért eredmények tesznek hitelessé bennunket.

o Szabd Gabi : Onbizalom - dnértékelés - Onbecslilés

Tarsas bizalom — kovetkezetesség
o A bizalom nem személytelen: egy személyre iranyul ez az érzésunk, akiben megbizunk.

o A bizalom nem lathatatlan, bar targya lathatatlan. Meggyo6zédéssel is mutassuk, hogy hisszlik a masik személy j6
szandekkal és eredményes modon fog segiteni, egyuttmikodni

o Kulcsar Zsolt ;: Tarsas bizalom és onszervezddés

Szervezeti bizalom - 6sszhang

o A bizalom nem szerencse: Az olyan szervezetekben, ahol a vezet6k elvarjak a bizalmat a munkatarsaktol, el6bb be kell
bizonyitaniuk, hogy érdemesek ra.

o A bizalom nem hatartalan: Ha az élet vagy a munka valamely teruletén megbizunk a kollégankban, akkor még
automatikusan nem bizhatunk meg benne egy masik teruleten.

o A bizalom dinamikus: Alapvetéen egymashoz bizalommal fordulva, j6 szandékot feltételezve kezdjiunk minden
kapcsolatot. A bizalom torése esetén pedig tudatosan torekedjunk annak ujraépitéseére.

o Katona Melinda A szervezeti bizalom ereje



Az egyes elemeket kdrbejaro el6adasok

Uzleti bizalom — j6 hirnév
o A bizalom a piaci kapcsolatokban nélktlozhetetlen, mert eladasakor a vevé és az eladé

helyzete aszimmetrikus: az elado tobbé-kevésbé tudja, mit ad el, a vevé azonban nem tudja,
mit vesz, s a tranzakciok sohasem bastyazhatok teljesen kordl.

o A kialakulo informacids tarsadalomban messze fontosabb a bizalom, mint a korabbi gazdasagi
ciklusokban, mert a tudas bizalmi aru.

o Szalai Zsolt dr. : Uzleti bizalom- eszkdz vagy koételezettség?

« Tarsadalmi bizalom - hozzajarulas
o A tarsadalmi bizalom az intézményrendszerek iranti bizalom, ehhez elengedhetetien
o az intézmeényi allandosag, stabilitas garanciainak megteremtése
o a lakossag, az érdekeltek bevonasa a dontési folyamatokba.
o a dontések és a megvaldsitas, az allammikodés transzparenssé tétele.
o Marosan Gyorgy : A bizalom a 21. szazadban: Uj feltételek és uj szerep



Hogyan éljik meg mi a bizalmat?
Beszamolo a kapcsolodo kérddives felmérésral

Dr. Torok L.Gabor szociologus 0sszeallitasaban ilyen kérdésekrdl kapunk
visszajelzest

 Onbizalom
 Inkabb bizalommal, mint fenntartasokkal van azok irant, akiket még nem ismert ki teljesen

e Tarsas bizalom

 Kisebb kockazattal jar megbizni az emberekben, mint bizalmatlannak lenni veluk
szemben

« Szervezeti bizalom
* Munkahelyén mennyire jellemzbek a bizalom kulturajanak értékei
« Munkahelyére mennyire jellemz6 a kollegak, munkatarsak kozotti bizalom



Kerekasztalok — Darabos Andrea vezetésével —
elismert projektmenedzserek, vezetdok részvételével

1. A projektvezetd 6nbizalma, magabiztossaga

Kell 6nbizalom, magabiztossag a szakmai és vezetdi elismertséghez,
tekintélyhez? Lehet-e tekintélye 6nbizalomhianyos embernek

2. Bizalom épités a projektben

Transzferalhato bizalom - ha megbizom egy projekt tagban akkor bizom abban
is hogy 6 majd jo dontéseket hoz



Kerekasztalok — Készuljetek!

A kerekasztalok nyitottak:
kérdéssel, véleménnyel be
lehet Ulni a szabad székekre

»8 g
0@@@@00
I 4 ®®
R ®

ﬂ ) =
0 2o

" &
OQ

4})@
.o

QN
® 9

=R
mm®

14



24. PM Forum:
PROJEKT — BIZALOM — MENEDZSMENT




24. Projektmenedzsment Féorum , =
2022. aprilis 7. = ’ \
®) =

Szabo Gabi

Watson Coaching és Coach Iskola

Onbizalom-Onértékelés-Onbecsiilés



Szabd Gabi
Master Certified Coach, Team Coach, Watson Coaching és Coach Iskola alapitd
szervezetfejlesztd, IPMA projektmenedzsment tréner

24. PM Férum
Onbizalom-Onértékelés-Onbecsiilés

Az egyik legizgalmasabb kérdés egy csoportvezetd, projektvezetd életében, hogy
képes-e, tud-e hatassal lenni, hatni, arra a csoportra, amit vezet. A hatasa altal létre
jon-e az az eredmény, amiért megalakult a csoport.

Richard Bents amerikai professzor 40 éve kutatja, hogy mi is ez a hatéerd. Azt
bizonyitotta, hogy a hatéeré, az autoritas és felelésség fuggvénye.

Az autoritas 0sszetevéi az dnismeret és Onbizalom, a felelésség, ebben az
ertelmezésben, az dnbizalmon alapulé cselekvés.

Az autoritas Iényegét az dnismeretben és 6nmagunk elfogadasaban talaljuk.
Ismerem és megélem az dnazonossagot, bizom dnmagamban, magabiztos vagyok.
Az autoritas elemei:

- Onbecsulés

- énkép

- éntisztelet

- készségek

- szakmai szint vagy pozicio

- tudas

- hozzaértés

- én-erd

- én-tudatossag (énkép, képességek elismerése)

Mindenki rendelkezik autoritassal.

Velunk szuletetten, pozicié és hozzaértés alapjan, dontési szabadsagunk és
valasztasi képességunk alapjan, kapcsolddik ez a fogalom az dnismeretunkhoz, a
realis onmeghatarozasunkhoz, az dnbecsulésunkhoz.

Amit gondolunk magunkrol.

Ez persze nem statikus, és lehet pozitiv és negativ.

A negativ autoritas lehet példaul a bizonytalan, hatarozatlan, masokra mindent
rahagyo, passziv, elutasitott magatartas mogott.

A pozitiv autoritas jele a magabiztossag, dontésképesség, meggy6zédéssel teli,
asszertiv viselkedés, az bnmagat felvallalé és 6nmagat képviselé6 mikodés.

Az 6nmagunkba vetett bizalom, az autoritdsnak egy eleme, az énbizalom
elengedhetetlen a stabil dnismerethez.

A felelésség definicidja Richard Bents szerint, ,akaras a cselekvésre”.
Az alkotoelemei.

- empatia

- kitartas

- indulat kontroll



- szocialis jartassag

- elkotelez6deés

- bels6 motivaltsag

- Oonmagunk megmutatasa

- az egyediséqg felfedezése

- sebezhetdség kifejezése

- az dnazonossag keresése

- sajat bizalmi allapot létrehozasa

A csoportvezetd, projektvezetd autoritasa és cselekvé ereje adja a hatoerejét.
A projektvezetd Onbecsulése, és a cselekvbereje, egy csoportmikodésben hatassal
van a csoport minden tagjara, hatassal van az egyuttmikodésre.

A magunkba és masokba vetett bizalom hozzaallas.

Definicio szerint a bizalom az ember hitelességébe vetett bizonyossag,
meggy6zddés, remeény, hit. Bizonyossaggal lenni, ellentétben a gyanakvassal.
Els6ként magunkban hiszlink, aztan masokban.

A bizalom az, ami lehet6vé teszi a kozos munkat masokkal.

A bizalom az, amikor elére vetitjuk egy cselekedet megbizhatésagat, az alapjan, amit
tudunk magunkrol és masokrol.

A bizalom az, amikor kifejezzik a vilag felé, hogy mit gondolunk valamirél.

A bizalom az, amikor dontink valamirél, ami nem racionalis.

Onbizalom nélkil nincs bizalom masokban.

A masokba vetett bizalom, elengedhetetlen a felelés viselkedéshez.

Ahogyan né a masokba vetett bizalmunk, ugy nyilunk meg, vallalunk tobb
kockazatot, és erdsitjik a kapcsolodas, vagy valahova tartozas érzetét magunkban.
igy bizalmunk névekedésével felel6sebbé valunk.

Onbizalom nincs 6nbecsiilés nélkuil.

Az dnbecsllés az dnértékelés alappillére.

Az onértékelés eérzékeny, hamar torékennyé valik.

Ezért egy csoportvezetbnek, projektvezetének érdemes latnia, értenie, alakitania a
projekttagok onértékelését. Mert minél magasabb valakinek az dnbecsulése, annal
inkabb neki tud latni annak, amivel dolga van.

Akkor tudja ezt egy projektvezetd hatékonyan alakitani, formailni, ha a sajat
Onbizalma, onbecsulése, onértékelése stabil, pozitiv, kiegyensulyozott, masokat
inspirald. Ezért tehet, épitheti, erdsitheti, fejlesztheti, a felnétt életében alakithatja a
sajat igénye, forgatokdnyve szerint.

Az 6nbecsulés egy lathatatlan eréforras, és a projektvezetének érdemes lathatova
tennie a sajatjat és a projekttagokeét is.

Forras: Future Systems Consulting Inc. 2009.
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Bevezet6

Az agilis szemléletre épll6 keretrendszerek (Scrum, Kanban) elhoztak a projektek
szervezéseének organikus modelljeit, ahol a menedzsment helyett az egyuttmikodés
kerllt fékuszba. Az agilitas mara egy érett, széles korben hasznalt és bizonyitott
megkozelitésseé valt, mely nagy hangsulyt fektet az onreflexiéra, a tapasztalati
tanulasra. Bizonyara ez is kOzrejatszott abban, hogy az elmult években az
Oonszervezddés uj erékeént jelent meg szamos cég életében. Olyan szervezeti
keretrendszerek lattak napvilagot, mint a Szociokracia, vagy Holakracia, melyek
els6sorban megosztott hatalmi strukturakban tudnak hatékony modellként szolgaini.
Ezek az egyuttmikodési rendszerek mély involvaltsagot tesznek lehetévé a tagok
szamara, és ez rendkivuli médon befolyasolja szervezeti bizalom épulését.

Cikkemben felvazolom a tarsas bizalom 13 viselkedés mintajat az egyéni
szukségletekhez kapcsolddodan, a kdlcsonosseg elvet, az egyuttmikodd
kommunikaciét, és az dnszervez6dés bizalomépitd erejét.

A kolcsonosseég elve

A bizalomépitéshez olyan személyekre van sziikség, akik a kdlcsonosség elvét
gyakoroljak, azaz ha szivességet kapnak, akkor azt viszonozni szeretnék, és nem
eléjogkent élik meg azt. EQy szervezetben ha ilyen személyeket valogatunk be, és
lehetbvé tesszik az onszervezddést, akkor belllrél motivalt emberek alkothatnak
fejlédésre képes csapatot. Ez az elsé 1épés. Rendkivil fontos, hogy a toborzas
szempontrendszere igazodjon ehhez az igényhez, és olyan emberek érkezzenek a
szervezetbe, akiknek a sajat jollétuk, és masok jolléte egyarant fontos.

Ha adott egy ilyen k6z6sség, akkor biztosak lehetliink benne, hogy meg van
mindenkiben a szandék arra, hogy ne a masok rovasara proébalja érvényesiteni
az akaratat. Ez a szUkséges és minimum feltétel ahhoz, hogy fenntarthatd, hosszu
tavon épulé bizalmi kapcsolédasok halézata jdhessen létre.

Neveltetéstinkbél adéddan a legjobb szandék mellett is 1épten-nyomon megbantjuk
egymast, a segiteni akarasunkkal elfojtjuk a masik 6nallésagi térekvéseit, vagy - ami
a leggyakoribb - nem beszélliink a nehézségekrél, hogy ne gerjesszink konfliktust.
Ahhoz, hogy jol mikodd, stabil és novekedd bizalmi kapcsolddasok johessenek
létre, szukséges, hogy a sajat szukségleteinkkel tisztaban legyunk. Ha tudom, hogy
mi a szandékom, és képes vagyok azt kifejezni egy biztonsagos kézegben, akkor
van lehetéségem arra, hogy a sajat igényeim szerint éljek, vagy megtegyem a
szukséges lépéseket egy jobb allapot felé.



Egyuttmikodé kommunikacid és tarsas bizalom

A bizalomépité viselkedés elsajatitasahoz egy lehetséges ut az egyuttmikodé
kommunikacié tudatos gyakorlasa. Ebben a szemléletben minden csapattag
els6sorban arra fokuszal, hogy tudataban legyen a sajat érzéseinek, és ezen
keresztll a szukségleteinek, ami mentén aztan kéréseket fogalmazhat meg a
csapattarsai felé.

A szervezeti bizalom ndvekedése a tagok kompetenciajanak mértékével aranyos,
annak fenntartasahoz pedig elengedhetetlen a tagok hitelessége és
megbizhatdsaga.

A szervezeti bizalom legmeghatarozobb dsszetevéje, hogy a résztvevék milyen
mélységben tudnak involvalodni a kozésségi folyamatokba. Minél nagyobb kontrolit
tudnak gyakorolni a sajat munkajuk felett, €s minél inkabb részt tudnak vallalni a
szervezetet érinté dontésekben, annal magasabb lesz a bizalom a szervezeten
beldl.

A szervezeti bizalom a fenti érvelés alapjan leginkabb az dnszervez6d6 cégeknél tud
meély gyokereket ereszteni. Az dnszervez6déshez nem elvart az, hogy ugyanugy
gondolkodjanak a tagok, de még csak a vélemények egyuttallasara sincs szukség.
Elengedhetetlenul fontos azonban, hogy reflektaljanak a sajat érzéseikre,
szlUkségleteikre, és kialljanak magukért. A problémamegoldo attitlid helyett/mellett a
kapcsolati fékusz kerll el6térbe, és ehhez olyan asszertiv kommunikacios
keretrendszerek tudnak tampontot adni, mint az egyuttmikodé kommunikacio
(EMK).

Stephen M.R. Covey szerint a bizalom masodik hullama a tarsas bizalom, mely az
onbizalomra épul, és melynek a lényege a kovetkezetes viselkedésben rejlik.

Tettenérhetd, hogy mely interakcidkkal tudjuk novelni a bizalmat, és melyek azok a
bizalomrombol6 viselkedési formak, melyeket érdemes elkertlnunk (Covey, 165 o).

A bizalomépitd viselkedési mintak a személyes hitelességen alapulnak, a jellemre és
kompetenciara épulnek, és univerzalisak. Egyszerre alkalmazhatoak barmilyen
emberi kapcsolatban. Ugyanakkor fontos, hogy 6nazonosak legylnk, amikor ezt
gyakoroljuk, és ne az legyen a cél, hogy a kivant hatas érdekében cselekedjunk.

Bizalmi szamla

A bizalom épulését bizalmi szamlakkal is vizualizalhatjuk az eréfeszitéseinket, de
ehhez olyan személyekkel érdemes kapcsolodnunk, akik osztjak a segitségnyujtas



kOlcsondsségeének elvét, azaz ha szivességben van részuk, akkor késztetést
éreznek arra, hogy viszonozzak azt.

A bizalmi szamla metafora ereje abban rejlik, hogy szavakban tudja kifejezni a
bizalmat. A kovetkezd jellemzdkkel bir:

- Minden bizalmi szamla egyedi.

- Nem minden betét és kivét egyenl6.

- Amit az egyik ember betétként értékel, egy masik nem feltétlenul.

- AKkivétek altalaban nagyobbak a betéteknél.

- Abizalomépitésnek néha az a leggyorsabb médja, hogy megszintetjuk a
kivéteket.

- Minden kapcsolat két bizalmi szamlabdl all. (Covey, 175 o).

A bizalom kolcsonosségeét tehat bizalmi szamlakkal jol tudjuk vizualizalni, és segit
abban, hogy megértsuk az emberi interakcidk kozotti dinamikat.

A 13 viselkedési minta és az egyuttmikodé kommunikacio

Covey 13 viselkedési mintat fogalmazott meg, amely hatassal van a tarsas bizalom
alakulasara. Az elsé 6t allitas a alapvetden a jellemhez kapcsolddik. Ezek tudjak
fenntartani a bizalmi kapcsolatainkat, és ezek sérulése tudja a leggyorsabban
leépiteni a fennallé bizalmi kapcsoldédasainkat. Olyan alapveté emberi
szukségletekhez kotdédnek, mint a kapcsolddas, méltdsag, biztonsag, autondmia.
Marshall Rosenberg er6szakmentes kommunikacié modellje szerint minden tarsas
kapcsolatban megjelend interakcioban a sajat szukseégleteink kielégulésére
torekszunk. Akkor leszunk képesek hosszu tavon gyumolcsoz6 kapcsolatok
kialakitasara, ha a tarsas kapcsolatainkban tudatositjuk a sajat érzéseinket a
mogotte lapuld szikséglettel egyultt, €s megfogalmazzuk a kérésiunket a masik fél
iranyaba ugy, hogy kdzben figyelembe vesszuk az 6 vélt érzés-szukségletét is.

Ez sokszor egyaltalan nem konny( folyamat, de onreflexioval és tudatositassal
fokozatosan novelhetjik azon képességunket, hogy egyszerre érvényesitsik a sajat
akaratunkat, és kdzben a masik fél is épll ebben az interakcidban azaltal, hogy
vilagossa valik szamara a szandékunk.

Ha azt az egyszeri elvet kovetjlk, hogy ugy viselkedunk a masikkal, ahogyan
elvarjuk, hogy mas is viselkedjen velunk, akkor a “csak” annyira van sziikség, hogy
megértsik a sziukségleteinket, és ehhez kapcsoljuk a kivant viselkedési format. Az a
kivanatos viselkedési minta, amelyik egyszerre fejezi ki a sajat szlikségletinket ugy,
hogy kdzben tiszteletben tartja a masik fél vélt szikségletét is.

A szukségletekre jellemz6:



1. Minden embernek ugyanolyan szukségletei vannak.

2. Minden ember minden szava, és cselekedete mogott talalhatunk minimum
egy szukségletet.

3. Aszukségleteink nem kapcsolédnak egy konkrét ember konkrét
cselekedetéhez (ezt nem mindig latjuk be, hogy igy van).

4. A szikségletek rendszerint nem allnak konfliktusban egymassal (gyakran ez
nem egyértelml szamunkra).

Minél inkabb tudataban vagyunk a sajat szlikségleteinknek, és képesek vagyunk
asszertiven kifejezni azokat, annal nagyobb eséllyel lesziink képesek a

kovetkezetes, bizalomépitd viselkedésre.

A jellemhez kapcsolodé viselkedési mintak és szukségletek kapcsolata:

Covey cselekvési minta Sziikséglet

Beszéljink 6szintén Tisztanlatas, értelem, onkifejezés

Adjuk meg a tiszteletet Kdlcsonos tisztelet, méltanyossag

Teremtsunk atlathatésagot Egyenl6 esély, tisztanlatas

TegyUk jova Helyreallitas, tamogatas

Legylnk lojalisak Egyuttmikodés, dsszetartozas, érzelmi
biztonsag

A kompetenciahoz kapcsolddo viselkedési mintak

A kovetkez6 ot viselkedési minta a kompetenciahoz kapcsolddik. Ezekkel a
cselekedekkel tudjuk novelni a bizalmat a leghatékonyabban. Ha azt tapasztalja a
masik fél, hogy vallalast tesziink valamire, és azt el6rejelezhetéd médon,
kovetkezetesen teljesitjuk is, akkor megtapasztalja azt, hogy szamithat az
egyuttmikodésinkre, arra, hogy képesek vagyunk a kihivasoknak eleget tenni, és
mindezt szamara is atlathaté modon hajtjuk végre. Ez a viselkedés egyben
kielégitheti a sajat onkifejezésre, szabadsagra és inspiraciéra iranyuld
szlUkségletunket is.

A kompetenciara iranyulo viselkedési mintak Rosenberg-féle modellben a fejlédéssel
kapcsolatos szikségletekkel van elsésorban kapcsolatban.

Covey cselekvési minta Sziikséglet




Hozzuk az eredményeket Onkifejezés, egylttmiikddés, pozitiv
megerdsités

Fejlédjunk Inspiracio, kihivas

Nézzink szembe a valésaggal Tisztanlatas, szabadsag, egyuttmikodés
Tisztazzuk az elvarasokat
Gyakoroljuk a szamonkérhet6séget

A kapcsolddasra iranyulo viselkedési mintak

A tarsas bizalom erdsitésére iranyuld tovabbi harom viselkedési minta a
kapcsolddasi szukségleteinkre iranyul elsésorban. Az 6nmagaban is bizalomkelt6,
ha ért6 figyelemmel veszlnk részt a tarsas interakcidkban, és megel6legezzik az
alapvet6 bizalmat a masik fél szamara.

Covey cselekvési minta Szukséglet

FigyelUnk masokra Batoritas, empatia, gondoskodas,
tamogatas

Tartsuk meg az igéreteinket Stabilitas, érzelmi biztonsag

Adjuk meg a bizalmat Egyenl6 esély, kolcsonos tisztelet, batoritas

Parancsuralmi rendszer vs. onszervez6do szervezeti struktura

Orok dilemma, hogy milyen helyzetben érdemes parancsuralmi, hierarchikus
rendszert épiteni, €s mikor mikddik jobban a lazabb szerkezet(, felhatalmazason
alapul6 szervezeti kultura. A gyorsan valtozé gazdasagi kornyezetben a tekintélyelvi
strukturak konnyen eredményezhetnek rugalmatlan, lomha szervezeteket, melyek
képtelenek tartani a Iépést, és ezaltal piaci hatranyba kerulnek. A tudas alapu
cégekneél kulondsen fontos, hogy a piramis szervezddés helyett
kompetenciakdzpontu halézatokba szervez6dé csapatok johessenek létre. Ezek
képesek a gyors, hatékony reagalasra.

A csapathalozatok sikerességének szamos oka van. Ezek kozll a legfontosabbak a
kovetkezbk:

e Megszlnteti a szervezeten bellli csélatast, mivel valamennyi szikséges

feladat és felel8sségi kor a csapat latékorébe tartozik.



e A csapattagok nagymértékben magukénak érzik a csapat ugyét, mivel az
teljes felel6sséggel tartozik a sajat eredményeikert.

e A dolgozok ugy érzik, mintha a sajat ,uzletuket vinnék”, és ennek soran nem
egyetlen terllettel — példaul az értékesitéssel, a beszerzéssel vagy a
termeléssel — foglalkoznak, ennek kdszdnhetben pedig hatarozottan
er6sodik bennuk a vallalkozoi szellem.

e A tdbbi csapattdl jovo, kell6 mértékl nyomas feléleszti bennlk a
versenyszellemet.

e A csapatok gyorsan tudnak alkalmazkodni a valtozasokhoz, és reagalni a
valtozo ugyféligényekre, mivel nem kell a felllrdl iranyitott szervezet rendkivil
lassu valtozaskezeld eljarasainak eredményére varniuk.

e A nagyobb foku 6nallésag nagyobb foku elkbtelezettséget eredményez a

dolgozdk korében. (forras: The Corporate Rebels, aqgiluu.hu).

Vallalati kultura vagy szervezeti felépités?

A hosszu tavon jol mikodé csapat dilemmajat sokan probaltak mar megoldani.
Sokféle modell, szlletett mar ebben a témaban, de aligha allithatjuk azt, hogy
megvan a tokéletes recept.

A legstabilabb formaciokat nem a projekt managerek valogatjak 6ssze, hanem
maguktol, dnszervez6ddé modon jonnek létre.

A kodlcsonds szimpatia két ember kdzott nem tudni, hogy mitdl alakul ki, de az biztos,
hogy a két félen mulik, €s nem a scrum masteren, hogy Iétrejon vagy sem.

Minél inkabb lehetéségem van magam szervezni a munkamat, annal nagyobb
eséllyel fogok velem kompatibilis emberekkel kapcsolodni.

Marcus Buckingham és Ashley Goodall (,Nine Lies About Work: A Freethinking
Leader’s Guide to the Real World”) azt allitja, az embereket nem érdekli, hogy
milyen cégnél dolgoznak, az viszont igen, hogy melyik csapatban.

A kutatasukbol az derdlt ki, hogy a legkdzelebbi csapattagokkal (,k6zvetlen
munkatarsainkkal, ebédtarsainkkal és bizalmas beszélgetépartnereinkkel”)
kapcsolatos munkahelyi tapasztalataink sokkal nhagyobb hatassal vannak az
elkotelezettséglnkre, mint a kevésbé kozeli kollégakkal kapcsolatos tapasztalataink.
“Amikor valaki ugy dont, hogy nem kivan egy cégnél dolgozni, akkor valojaban nem
a cégre, hanem az adott csapatra mond nemet. Ha az illet6 egy rossz cégnél egy jo
csapatba kerul, valészinlleg nem hagyja ott a céget. De ha egy j6 cégnél egy rossz


https://agiluu.hu/a-hierarchiapiramis-lebontasa-es-hatekony-csapathalozat-kiepitese/

csapatba kerul, nem fog sokaig ott maradni” (forras: Corporate Rebels: Fontosab a
szervezeti felépités a vallalati kulturanal)

Erdekes médon a helyi csapattal kapcsolatos tapasztalatok fontossaga ellenére a
legtdbb cég amikor a munkavallaléi elkotelezettségét szeretné ndvelni, akkor
altalaban a kevéssé kézzelfoghato altalanos vallalati kultura javitasara 6sszpontosit.
Azonban ahogy amellett Buckingham és Goodall érvelt, van az altalanos vallalati
kulturaval egy nagy probléma: ,Val6jaban az nem sok iranymutatassal szolgal arra
vonatkozoan, hogy mire kellene nagyobb hangsulyt fektetni, mire kevesebbet, vagy
mit kellene mashogyan csinalni. Azzal kapcsolatban sem jelent a dolgozok vagy a
vezet6k szamara tul nagy segitséget, hogy mit kellene tenni, hogy jobban menjenek
a dolgok.”

Kiket valogassunk be a csapatba?

Mi az, amire feltétlenll érdemes odafigyelni a toborzaskor? Talan ez a legfontosabb
kérdések egyike, mert ha itt tévedunk, akkor annak hosszu tavon komoly
kovetkezmeénye lesz. Az nyilvanvald, hogy kompetens embereket szeretnénk
bevonzani a csapatba. Kompetenciaval épithet6 a bizalom, és minél hozzaértébb
valaki, annal nagyobb tempdban lesz képes bizalmat is épiteni.

Mégsem ez a legfontosabb szempont, ha hosszu tavon szeretnénk harmonikusan
mikodd csapatokat latni a cégben.

Ennél joval fontosabb példaul az, hogy ahhoz a 80%-hoz tartozzon, aki
kolcsonosségre torekszik a cselekedeteiben, azaz megvan benne az a hajlam,
hogy ha jot tesz vele valaki, akkor viszonozni akarja majd.

A kompetencianal az is fontosabb, hogy szavahihetd legyen, hogy vallaljon
felel6sséget a tetteiért. A jellemmel kapcsolatos gyengeségeket sokkal nehezebb
megvaltoztatni, mint kompetenciat ndvelni.

Onszervezddés: a bizalom mint melléktermék

A szervezeti bizalom legmeghatarozébb osszetevdje, hogy a résztvevok milyen
mélységben tudnak involvalédni a kozosségi folyamatokba. Minél nagyobb
kontrollt tudnak gyakorolni a sajat munkajuk felett, €s minél inkabb részt tudnak
vallalni a szervezetet érint6 dontésekben, annal magasabb lesz a bizalom a
szervezeten belul.

A szervezeti bizalom a leginkabb az dnszervez6dd cégeknél tud mély
gyokereket ereszteni. Az dnszervez6déshez nem elvart az, hogy ugyanugy

gondolkodjanak a tagok, de még csak a vélemények egyuttallasara sincs szukség.
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Elengedhetetlentl fontos azonban, hogy reflektaljanak a sajat érzéseikre,

szukségleteikre, és kialljanak magukért. A problémamegoldé attitiid helyett/mellett a

kapcsolati fékusz kerul el6térbe.

Az elmult években sok szervezet préobalt atallni agilis mikodésre. Meggy6z6désem,

hogy ezt csak akkor lehet hatékonyan véghezvinni, ha valoban az emberek és a

kommunikacié van el6térben a médszertanokkal és eszkozokkel szemben.

Kapcsolodo irodalom

1.

Stephen R. Covey: A bizalom sebessége

A szerzd a bizalmat 5 korhullamkeént illusztralja, melynek kiindulépontja mi
magunk vagyunk, innen aramlik tovabb kapcsolatainkba, majd tovabb terjed
azon szervezetekbe, melynek tagjai vagyunk, onnan a piacra gyakorol hatast,
és végull az egész tarsadalmat befolyasolja. Ha arra térekszunk, hogy
bizzanak bennunk, akkor el6sz6r magunkon kell dolgoznunk, majd a
kapcsolatainkon, legvégul pedig a csoportokon, melyben részt veszunk.
Covey fontos inspiraciot jelentett a bizalom mint képesség elvének

alkalmazasaban.

2. Rosenberg, Marshall: A szavak ablakok vagy szavak.

Corporate Rebels: Modern szervezetek, Marhefka Istvan forditasaban, elérés:
https://agiluu.hu/blog/modern-szervezetek-corporate-rebels/
Cali Ressler & Jody Thompson: Why Work Sucks and How to Fix It.

Ez a kdnyv arrdl szol, hogy hagyjunk fel végre az idd és hely alapu

munkaelszamolasi rendszerlinkkel. A szerz6k szerint nem szamit, hogy
mennyit dolgozol, és mellékes az is, hogy hol; csak az fontos, hogy milyen
minéségl és mennyiségl értéket termelsz a cégnek.

Kiss Ferenc: Sociocracy & Holacracy.

5. Frederic Laloux: Reinventing organizations.

6. Henrik Kniberg és Mattias Skarin: Scrum és Kanban, mindkett6bdl a legjobbat



https://moly.hu/konyvek/stephen-r-covey-a-bizalom-sebessege
https://bookline.hu/product/home.action?_v=Marshall_B_Rosenberg_A_szavak_ablakok_&type=22&id=201417
https://agiluu.hu/blog/modern-szervezetek-corporate-rebels/
https://www.amazon.com/Why-Work-Sucks-How-Fix/dp/1591842921
https://www.socio-hola.hu
https://www.reinventingorganizations.com
https://www.adaptiveconsulting.hu/wp-content/uploads/2015/09/KanbanEsScrum_MindkettobolALegjobbat.pdf
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A szervezeti bizalom és értékek ereje
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Szervezeti erettseg a valtozasra és a jovore
PILLEREK

Operational excellence es hatékonysag

Innovacio es agilitas
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mikor munkahoz latunk, az elso dolog a bizalom kialakitasa
legyen.

Robert Eckert, Mattel CEO
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A BIZALOM NYERESEG

A legjobb munkahelyek legfontosabb jellemzdje a
vezetok e€s beosztottjaik kozotti bizalom. Ezek a
cégek haromszor nyereseégesebbek, mint az
atlagos cegek.

(Fortune 100 Best Companies to Work for)

A legnagyobb bizalmi szintd vallalatok
bevételndvekedési kilatasai 2,5-szer jobbak, mint
a tobbi vallalateé.

(Building Workplace Trust — Interaction Associates, 2014)

borealis

Organization’s effectiveness in achieving...
- Trust Leaders Non-Leaders

84%

Customer loyalty and retention
Competitive market position
s consistent with company values/ethics

T
esults
. _ 65%
1

Forras: Building Workplace Trust
Interaction Associates, 2014-2015



A BIZALOM SEBESSEGE (Stephen M. R. Covey)

borealis

MA

$ sizaom= JJ sebesseg M Koiseg

« Tobb idd az ellenGrzés « Szandékok irasba foglalasa,

. Hosszabb targyalasok szerzOdések, szabalyzatok

« Nehezebb a delegélés, ezért o UQYVédi, k('jnyvvizsgélc')i ké')ltségek
magasabb szinten végzik a munkat, <+ KiesO0 munkatarsak poétlasanak koéltsége

mint az sziikseges lenne . Alacsonyabb munkatarsi
« Tobb ember bevonasa sziikséges elkotelez6désbdl fakado csokkent
* Fluktudcié miatti helyettesitések produktivitas
- Lassabb folyamatok, lassabb * Biztonsagi ovintezkedesek
tgyfélkiszolgalas « Lemorzsolddo, elpartold lgyfelek,

partnerek poétlasanak koltsége
- Belso ellenbrzés koltségei

~A bizalmatlansag megduplazza az iizleti koltségeket.”
- John O. Whitney, a Columbia Business School professzora
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BIZALOM EGYMASBAN

Mit tehetlink azért, hogy kollégaink jobban
bizzanak egymasban és bennunk?
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STABILITAS A SZERVEZETBEN- BIZALOM ‘G
. Nyilt es konstruktiv kommunikacio S
kialakitasa a fejlodésrol, a hibakrol EeeTn—

. Pozitiv legkor es hozzaallas - ,,can dI

attitude” kifejlesztese

Talk the walk- Walk the Talk




ERZESEK- PSZIHOLOGIAI
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BIZTONSAG MEGTEREMTESE S

Kudarc és siker feny-arnyekjateka
Bizalom
Nyitottsag
Hibazas
Transzparencia
Oszinteség
L —



Tarsas bizalom, szervezeti bizalom
a tovabbgylrlizo belso stabilitas

borealis

; j Elkotelezodés
Hiteles vezetes

Bizni tudok masokban Hiteles jovokep O ootas

Bizhatnak bennem : iy e
Hatekony egylittmukodes
Nyilt, 6szinte kommunikacio

Szervezeti celok és egyeni
célok 6sszhangja



8 BIZALOM EPITO VEZETOI SZOKAS

borealis

NyUjtsunk elismerést

Adjunk kihivasokat

Adjunk szabad kezet az embereknek, hogy hogyan végzik munkajukat
Hagyjuk, hogy az emberek az altaluk preferalt feladatokon dolgozhassanak
Széles korben osszuk meg az informaciokat

Oszténdzzik a munkatarsak munkan kivili kapcsolatat

Osztdénodzzik a munkatarsak személyes fejlédését is, ne csak a szakmait

OO N O U1 A W N =

Mutassuk ki sebezhetdségiinket és kérjlink segitséget

Paul J. Zak, The Neuroscience of Trust, Harvard Business Review, 2017



A BIZALOM KOLCSONOS

borealis
A munkatarsak akkor A vezetok akkor biznak
biznak vezetoikben, ha: beosztottjaikban, ha:
o Bevonjék az Ot érintd déntésekbe. « Tajékoztatjak ot arrdl, hogy hol tartanak a még nem

Y ., ., =i , _ elkészullt feladatok.
* Tajekoztatjak a dontesek hattererol. - _
« Tisztazo kérdéseket tesznek fel, amikor feladatot

* Megfeleld képzest és eszkdzoket kapnak. kapnak.
* A vezetdk felvallaljak hibaikat. . Javaslatokat tesznek a szervezet/csoport fejlesztésére

* Ha nem kell attél tartaniuk, hogy hatrany vonatkozoan.

« A hibakat azonnal beismerik.

eri oket, ha szabadon elmondjak « A visszajelzéseket meghallgatjak és valaszolnak ra.

véleményiket.

Building Workplace Trust — Interaction Associates, 2014-2015



A sikeres egylittmuiukodeés 5 akadalya
(Lencioni modell)
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[ " keriilese } (szamonkérés) .
[ * hianya } Elkotelez6dés FEliecitigiescs

Félelem a Konfliktus(oktol)

Bizalom

Mesterséges osszhang

Sebezhetetlenség



Change readines roadmap- a szandektol a megvalositasig

Kotelezodjiink el a sajat fejlodésiink mellett- Nézziink szembe a valosaggal-Valtozasi index
5W+ 2H modell ,szervezet érettségi szintjének meghatarozasa

jea Bk Valosagearieselghgianl Loy Noveljiik a szervezeti bizalmat Onfenntart6 fejlédés

a vagyott jovobeni mikodes . LR . P P ;
gyott) y tudasktivalas és fejlesztés, Nyomonkovetés,mérés, reflektiv

(Cpesseele e egyedi digitalis megoldasokkal tnaulas



- A P ; borealis
Transzformaciora fentrol kell jojjon az igény és a

cselekvés mivel dedikalt fokuszt, eroforrast igenyel. Mieért
mert a mindennapi rutin és surgos dolgok felulirjak az
innovacios és transzformacios vagyat és cselekveést.




Mi sziikseges a sikeres valtozashoz? porat
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(Szakmai tartalom) (Eredmeény)
Leggyakoribb kihivas a valtozasmenedzsmentben: Hogyan teremtsd meg az A-t?




TAPASZTALAT ES BOLCSESSEG

Information is not knowledge. The
only source of knowledge is
experience. You need experience to
gain wisdom.

— Albert Einstein —
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Dr. Szalai Zsolt
KEVE Tarsasag

Uzleti bizalom - eszkdz vagy kdtelezettség?



Dr. Szalai Zsolt (elndk, KEVE Tarsasag): Uzleti bizalom - eszkoz vagy kotelezettség? — 24.

Projekt Menedzsment Forum

Mint életiink minden teriiletén, a bizalom az iizleti vilagban is a fenntarthat6, hosszatava
siker egyik alapveto tényezdje. Mi emberek minden fontos és alapveté dologgal ugy
vagyunk, hogyha rendben van, akkor szinte észre sem vessziik, annyira természetessé valik,
de ha nincsen, akkor a hidnya el6bb-utobb komoly gondokat okozhat akar a legkisebb és
legegyszeriibb iigyekben is. Nincsen ez mashogy a bizalom kérdésével sem, ha megvan,
orommel vessziik aldasait, ha nincsen jelen, akkor viszont egy id0 utan a legjobban vezetett

vallalkozas vagy projekt eredményessége is veszélybe kertilhet.

A cimben feltett kérdésre rogvest a tanulmany elején megadom a valaszt. A bizalom eszkoz
is és kotelezettség is. Eszk0z, amibe érdemes befektetni, amit érdemes folyamatosan és minél
sz¢lesebb korben fejleszteni. Kotelezettség a bizalmat ado6 oldalardl, hogy legyen benne
nyitottsag a bizalom koriiltekinté megadasara. Végiil kotelezettség a bizalmat kérd oldalarol,
hogy viselkedése, vagy szervezet esetén miikkddése olyan legyen, ami kiérdemeli a partnerek
bizalmat. A tanulmany tomoren e gondolatok mentén jarja korbe a bizalom szerepét az iizleti
vilagban az alabbiakban felsorolt harom kérdés mentén.
1. Milyen okok vezetnek oda, hogy egy tizleti vallalkozés akar belsé miikodésében, akar
kiils6 kapcsolataiban alacsony bizalmi szintet tapasztal?
2. Hogyan lehet a bizalomra, mint egy iizleti vallalkozés fenntarthaté miikodését
alapvetden meghatarozo tékelemre tekinteni?
3. Mit tehet a vallalkozés vezetdje, hogy a bizalom szintje - mind belsd, szervezeten
beliili, mind kiilsd, kiilonb6z0 partnerek felé fennalld - folyamatosan megfeleld

legyen?

A tanulmany terjedelme — mely alkalmazkodik az ugyanebben a témdban a 24. Projekt
Menedzsment Forumon elhangzott eldadas iddbeli kereteihez — nem teszi lehetdvé a kérdések
mély feldolgozasat, hanem els@sorban a kiindulépontok meghatarozésa és a lehetséges
megoldasi iranyok kijel6lése a cél. Ennek alapjan vezetdi eszkozként szolgalhat egy
szervezet, vagy projekt szadmara az iizleti bizalom témakorének sajat esettel kapcsolatos

mélyrehato, egyedi elemzéséhez.



1. Milyen okok vezetnek oda, hogy egy tlizleti vallalkozas akar belsd miikodésében, akar

kiils6 kapcsolataiban alacsony bizalmi szintet tapasztal?

Ha okokat keresiink, akkor érdemes mélyre dsnunk és megvizsgalni, hogy a vilagban ma
uralkod6 szabadversenyen alapuld piacgazdasag szerepldinek gondolkodasara milyen elvek
¢s tényezok hatottak az elmult évtizedekben. Taldn az egyik legfontosabb ilyen gondolat
Milton Friedmann Nobel dijas kdzgazdasz nevéhez kapcsolodik, akinek a The New York
Times hasabjain 1970 szeptemberében megjelent cikke azt taglalta, hogy az iizleti

vallalkozasok egyetlen tarsadalmi feleldssége a részvényesi érték novelése.

Az iizleti vallalkozasoknak egyetlen tarsadalmi feleléssége van - eréforrasait hasznalni és
olyan tevékenységeket folytatni, amelyek célja a nyereség novelése mindaddig, amig a
jatékszabalyokon beliil marad, azaz nyilt és szabad versenyt folytat megtévesztés és csalés

nélkiil.” (Friedmann, 1970)

Bar az azoéta Friedmann doktrina néven ismert kozgazdasagi gondolat komplex és sokrétii, a
mindennapi iizleti vilag meglehetdsen leegyszeriisitette azt: az iizleti vallalkozas egyetlen
célja a minél tobb nyereség termelése a tulajdonosok szamdara. A kdzgazdasagi elmélet és
gyakorlat az elmult tizen6t €v sordn egyre inkabb erdteljes kritika ala vetette a Friedmann
doktrina révén kialakult tizleti gyakorlatot, egyik f6 okként megjeldlve ezt a gazdasagi
valsagok kialakulasaért, a kornyezeti és tarsadalmi problémak elmélyiiléséért és az lizleti
vallalkozasok felé¢ fennallo bizalom csokkenésért. Colin Mayer, az oxfordi egyetem
kozgazdasz professzora 2018-ban megjelent Prosperity cimii konyvében 1) meghatarozast ad

az iizleti vallalkozas céljat, azaz tarsadalmi felelosségét illetden.

,»Az Uzleti véllalkozas célja, hogy olyan dolgokat tegyen, amelyek megoldjak azokat a
problémakat, amelyekkel mi, mint ligyfelek és kozosségek, beszallitok és részvényesek,
alkalmazottak és nyugdijasok szembesiiliink. A folyamat soran nyereséget termel, de a

nyereség Onmagaban nem a vallalatok célja. Ez a céljaik terméke." (Mayer, 2018)

Friedmann és Mayer meghatarozasa kozott az alapveto kiilonbség a nyereséghez vald
viszonyulas. El6bbi azt célként hatarozza meg, mig utdbbi eredményeként. Az iizleti
gyakorlat hajlamos az alaposan atgondolt és kidolgozott, kutatasokkal alatdmasztott

kozgazdasagi elméleteket leegyszeriisiteni. Az 1. és 2. dbra ezt szemlélteti, elobbi a



gyakorlati alkalmazasat mutatja.

Az lizleti vallalkozas egyediili célja a
nyereség

Az ligyfél e cél elérésének az eszkdze
A kinalt termék vagy nyujtott
szolgéaltatas pedig egy koltségtényezd

1. abra

Friedmann gondolat iizleti megjelenését, mig utobbi a Mayer altal megfogalmazott elv

Az lizleti vallalkozas f6 célja ligyfelei
magasszintii kiszolgalasa

A kinalt termék vagy nyujtott
szolgéaltatasa e cél eszkoze

Az elérhetd eredmény pedig a jol
végzett munka gylimolcse

2. abra

Természetesen ilyen letisztult forméaban egyetlen vallalkozas sem miikddik, ez inkabb a
végleteket mutatja meg. Mégis fontos, hogy melyik hozzaallas és gondolkodasmod
meghataroz6 a mindennapokban, hiszen az komoly hatassal lesz a meghozott dontésekre €s a
partnerekkel valo kapcsolat mindségére. Feltehetjiik magunknak a kérdést, hogy ligyfélként
melyik vallalkozas lehet szamunkra bizalomra méltd, ha ralatunk a miikodés mogotti
tényleges motivacidkra: ahol egy eszkdz vagyunk, vagy ahol a mi problémank, igényiink,
szlikségletilink kielégitése az elsddleges cél. Ez nemcsak ligyfélként lehet kérdés, hanem egy
vallalkozas minden érintett fele oldalarol felmeriilhet, beleértve a munkavallalokat,
beszallitokat, helyi kozosséget és a tulajdonosokat is. Természetesen a megfeleld szintii
nyereség elérése nagyon fontos egy tiizleti vallalkozas életében, hiszen ez biztositja a
fenntarthatosagat és fejlédési lehetdségeit. Ugyanakkor ennek tilhangstlyozasa és az erre
vald mindenaron torekvés egyenes kovetkezménye az érintett felek felé¢ fennélld kapcsolat

romlasa és a bizalom csokkenése, elvesztése.

Jol szemlélteti ezt egy jatékelméleti gondolat kisérlet a rendelkezésre allo eréforrasok
elosztasa tekintetében. A kiinduld pont, hogy négy egység erdforras keriilhet elosztasra, de
minél élesebb a konfrontacio, annal kevesebb az eloszthato erdforras, azaz a rendszerben
veszteség keletkezik. A szereplok donthetnek arrol, hogy farkas vagy barany szerepet
vélasztanak az alabbi kimenetek alapjan:

¢ Barany — Barany talalkozés: mindkettd 2-2 egységet kap

¢ Farkas — Barany taldlkozas: farkas 3 egységet kap, barany 0 egységet kap

¢ Farkas — Farkas taldlkozas: mindkettd 1-1 egységet kap



Lathato, hogy egyéni szempontbol a farkas szerep a j6 valasztas — legalabbis rovid tavon -,
ugyanakkor k6zosségi, tarsadalmi szempontbol a barany szerep adja annak lehetdségét, hogy
a rendelkezésre allo eréforrasok maximalisan kihasznalasra kertiljenek. A modell azt is jol
szemlélteti, hogy a bizalom magas szintje (barany-barany taldlkozas) segiti a maximum
elérését, mig a konfrontacid ennek esélyét erdteljesen csokkenti. Ez a gondolat atvezet a

tanulmany masodik kérdéséhez, a bizalomba val6 befektetés lehetoségeihez.

2. Hogyan lehet a bizalomra, mint egy lizleti véllalkozas fenntarthaté miikodését alapvetden

meghatarozo tékelemre tekinteni?

Az lizleti dontések meghozatalahoz nagyon sokrétli és mélységii informaciora van sziikség.
Meghatéarozo lehet, hogy milyen adatok allnak rendelkezésre a dontés pillanataban és egy
iizleti vallalkozasnak van-e szdndéka arra, hogy minél teljesebb korbdl szarmazé
informaciokkal alapozza meg dontéseit. Erre komoly befolyéassal lehet az is, hogy az adott
vallalkozas alap mikddése a Friedmann vagy a Mayer féle tizleti gondolkodashoz €s
modellhez all kdzelebb. El6bbi esetben valdsziniileg elegendd, ha a dontések alapvetd
meghataroz6 tényezdje a nyereség, mig utobbi esetben ennél sokkal szélesebb korii elemzés

¢s adatgytijtés sziikséges.

A mai, modern {izleti vallalkozasok tobb szazéves fejlodése soran a rendelkezésre allo
informéciok két meghataroz6 kore alakult ki, ami a jelenleg hasznalatos iizleti
kimutatasokban és jelentésekben is dominans szerepet jatszik: targyi- és immaterialis
eszkozok €s pénzeszkdzok. A 2008-as valsag €s az egyre er6sddo tarsadalmi és kornyezeti
problémak arra inditottak mind az elméleti, mind a gyakorlati kézgazdaszok egy jelentds
korét, hogy a fenti két eszkoz (de fogalmazhatunk tigy, hogy tékeelem) mellé még harom
fontos kort bevegyen az lizleti dontéseket meghatarozo és igy folyamatosan mérendd
informacios korbe: human toke, tarsadalmi téke és kornyezeti toke. Ezzel egy jelentds
szemléletvaltas is végbe mehet az iizleti vallalkozasok miikodésében. Mig a targyi- €s
immateridlis eszkdzok és pénzeszkozok a befelé fordulast erdsitik a dontéshozatalban, addig
a human, tarsadalmi és kornyezeti téke éppen a kitekintést és a kiilsé tényezok fontossagat
hangsulyozzak. S6t, ezen tokeelemek tizleti vallalkozasra vald visszahatasa okan megjelenik
egy negyedik fontos tényez0: a megosztott pénziigyi tokeelem, ami azt vizsgalja, hogy egy
adott termék vagy szolgaltatas eldallitdsanak teljes értéklancaban a megjelend hozzaadott

érték — nyereség — milyen moédon oszlik meg az egyes szereplok kozott, tapasztalhato-e a



valahol nem korrekt elosztas, ami negativ hatassal lehet a human, tarsadalmi és kornyezeti

tokére.

Bruno Roche és Jay Jakub 2017-ben megjelent Completing Capitalism cimii konyviikben egy

évtized kutatasat foglaljak 6ssze €s vonnak le nagyon gyakorlatias kovetkeztetéseket a

human, tarsadalmi, kérnyezeti €s megosztott pénziigyi toke meghatarozasa és tudatos

kezelése szempontjabdl. A tanulmany terjedelme arra ad lehetéséget, hogy vazlatosan

mutassa be ezeket a tékeelemeket, megmutatva, hogy tudatos kezelésiik hogyan segitheti az

iizleti bizalom erdsitését. A bemutatas Roche és Jakub konyve utolso, kovetkeztetéseket

levond fejezetében bemutatott tablazatot veszi alapul, mely Osszegezi kutatasaik eredményeit

¢s gyakorlati alkalmazhatosagat.

Human téke

Magéban foglalja egy egyén képességeit, tapasztalatat, tudasat,
megelégedettségét (mind altaldban, mind munkajaban), egészségét
¢s jol 1étét. A tokeelem mérése az alabbi tényezok segitségével
torténhet:

¢ Vallalati identitas: Milyen mértékben azonosulnak a

«sez

e sz

¢ Munkavallaloi k6zosségi toke: Milyen a munkavallalok
egymas kozotti és a munkavallalok és a vezetdség kozotti
bizalmi viszony?

¢ Karrier lehetdség hatasa: Amennyiben van lehetdség
eldmenetelre, a munkavallalok nagyobb mértékben tolerdljdk a
jovedelmi kiilonbségeket.

¢ Statusz és elismertség: Az adott pozicidhoz kapcsolddo
hatalom és presztizs szimbolikus értéke.

¢ Kozvetlen felettes hatdsa: Annak mértéke, hogy a kozvetlen
vezetdvel valo kapcsolat milyen modon befolyasolja a

munkavallalé6 munkahelyi jol 1étét.

Tarsadalmi toke

Olyan nem pénzben kifejezhetd kapcsolatok, amik befolyasoljak

egy személy jol 1étét és prosperitasat.




¢ Tarsadalmi kohézié: Annak mértéke, hogy az identitasban
(nemi, vallasi, etnikai, stb.) és tarsadalmi statuszban (vagyoni
helyzet, iskoldzottsag, tarsdalami hovatartozas, stb.) valé
kiilonbség milyen mértékben valasztja el az embereket az
Uzleti kozegben és a szélesebben vett tarsadalomban.

¢ Bizalom és viselkedés: A bizalom érzékelhetd szintje az
alapvetd tarsadalmi és iizleti tevékenységekben (hitelezoi
viszonyok, moralis ¢s felelds viselkedés feltételezésének
valoszinlisége).

¢ Akollektiv fellépés képessége: Milyen mértékben miikodnek
egyltt a kozOsség tagjai a problémadik megolddsa soran
(er6forrasok mozgdsitasa a kdzos célok érdekében, hatdsagok
felé peticidk kezdeményezése, kdlcsonds elénydkon alapuld

egyuttmUkodés kozos célok iranydba)?

Kornyezeti toke Egy termék vagy szolgaltatas eldallitasanak teljes értéklancaban a
felhasznalt természeti er6forrasok mértéke.
¢ Nem megujulo, abiotikus eréforrasok: pl. fémek, asvanyok.
¢ Megtjulo, bioldgiai eréforrasok: pl. természetes anyagok,
novényzet, €16 organizmusok
¢ Viz: eso, forrasok, ivoviz
¢ Levegd: oxigén, amit égés soran felhasznalunk

¢ Talaj er6zi6: Erdok irtasa, szikesedés

Megosztott pénziigyi | A gazdasagi haszon milyen moédon keriil megosztasra az értéklanc
toke résztvevoi kozott annak érdekében, hogy minden szinten
fenntarthat6 jovedelmezdséget biztositson. A mérése egy un.
,megosztott értékindex” segitségével torténik, ami vizsgalja a

hozzaadott értéket az értéklanc minden szintjén, meghatarozza a

problémas elemeket, 0sszehasonlit és keretet ad az elemzésnek.

(Roche & Jakub, 2017)

Talan nem tlzas azt mondani, hogy a négy tékeelem bemutatdsa soran felvetett tényezok
egyik meghatarozo k6zos nevezdje a bizalom. Ez kiilondsen igaz a human és tarsadalmi

tékére, hiszen ott kimondva is tobb esetben megjelenik a bizalom kiilonb6z6 formaja. De az



iizleti vallalkozasokba vetett bizalom mértéke jelentésen ndhet a kornyezeti toke megfeleld
kezelésével. A megosztott pénziigyi toke tudatos €s helyes kezelése pedig az egész
értéklancra fejthet is pozitiv hatast, erdsitve ezzel a bizalom szintjét is, ami pozitiv impulzust
adhat az iizleti teljesitményre. Ami nagyon erdssé teszi ennek a kutatasnak az eredményét, az
az, hogy ezeket az 0j tokeelemeket mérhetové, konkrétta tette, és igy lehetdség van arra is,
hogy a gyakorlatra 6sszpontosito iizleti vallalkozasok is tudatosan kezeljék ezeket az
elemeket és ténylegesen iddt, energiat és pénzt fektessenek ezek fejlesztésébe. Ennek révén
pedig kozvetlen hatassal tudnak lenni az iizleti bizalom szintjének emelkedésére, ami bizton

J0 hatassal lesz sajat miikddésiik eredményességére is.

3. Mit tehet a vallalkozas vezetdje, hogy a bizalom szintje - mind belsd, szervezeten beliili,

mind kiils, kiillonbozo partnerek felé fennallo - folyamatosan megfeleld legyen?

A kérdésre rogton egy kérdéssel lehet reagalni: Tényleg csak a vezetd feleldssége az bizalom
kérdése az iizleti vallalkozasban? A valasz természetesen az, hogy nem, hiszen a bizalom
kolcsonds és minden félnek szerepe van abban, hogy megfeleld szintii legyen. Ugyanakkor a
vezetd feleldssége elsddleges, hiszen mind pozitiv, mind negativ rdhatdsa a bizalom szintjére
hatvényozott lehet a tobbi szereplohdz viszonyitva. Ehhez természetesen az sziikséges, hogy
a vezetd tudatos legyen sajat magatartasat és a vallalkozas szervezeti kultardjat illetden is
abban, hogy torekedjen a bizalom lehetd legmagasabb szintjének elérésére. A tanulméanynak
nem célja szervezetfejlesztési témak bemutatasa, mely segitheti a vezetét mind a belsd, mind
a kiils6 bizalmi légkor kialakitasaban, igy elsdsorban iizleti szempontbdl vizsgalja a vezetdi

magatartast.

Jim Collins Jobol kivalo cimii konyvében egy olyan kutatst mutat be, ami olyan cégeket
vizsgalt, amelyek hosszu tdvon (kb. 20 éves iddszak) magasszintii €s stabil eredményességgel
tudtak miikodni. Az egyik k6zds tényezo, ami ezt az eredményességet lehetove tette, az elsd
szamu vezetd személye €s jellemzo vezetdi miikddése. Collins és csapata ezt a vezetot S.
szintli vezetdnek hivja kutatdsdban és kiemeli, hogy két f6 kdzos jellemzdje mindenképpen
volt ezeknek az embereknek: teljes mértékii elkotelezettség a vezetett szervezet céljai mellett
¢s melységes alazat. Az elkotelezettségiik oly mértékii volt, hogy a vezetett vallalkozas céljait
messze sajat karrier céljaik elé helyezték. Ez tobbek kozott segithetett abban is, hogy
sziikséges, de pillanatnyi személyes hatranyokat jelentd dontéseket is meg tudtak hozni. A

mélységes alazat pedig abban segitette 6ket, hogy munkatarsaikat el6térbe tegy¢k, segitve



ezzel képességeik minél teljesebb kiaknazasat. Emellett vezetodi stilusuk négy 6 jellemzdje
magaban foglalta azt, hogy elsOsorban kérdeztek, mieldtt kijelentéseket tettek volna, figyeltek
arra, hogy a szervezeti kultara lehetdvé tegye minden szint véleményének elhangzasat és a
hibék felfedezésekor elsdsorban a hibabodl vald tanulésra €s nem az itéletre 0sszpontositottak.
Bizton allithatd, hogy ezen tulajdonsagok mindegyike segiti a bizalom kialakulasat és
fenntartasat ¢és ha egy szervezetben megfeleld a belsd bizalom szintje, akkor ez kifelé is

hatéassal van, segiti a bizalmi kapcsolat kialakitasat a kiils6 partnerekkel is.

Osszegzés

A bizalom az lizleti vallalkozasok nem lathato, de miikodésiiket alapvetéen meghatarozo
tokeeleme. Fontos, hogy ez megjelenjen mindennapi mikddésiikben és tudatosan forditsanak
az ebben valo fejlddésre 1d6t, energiat és pénzt. Ha a hagyomanyos tokeelemeket kiegészitjiik
a human, tarsadalmi, kdrnyezeti és megosztott pénziigyi tékeelemekkel, akkor egy jol
mérhetd és kovethetd eszkdzrendszert kaphatunk, ami segithet a megkivant tudatossag és
folyamatos fejlesztés és befektetés megvaldsitasaban. Ebben a tudatossagban és
szandékossagban pedig a vallalkozas vezetdjének, vagy vezetdségének meghatarozo szerepe

van, els@sorban a példamutatasban ¢és a megfeleld szervezeti kultura kialakitasaban.

Lezarasképpen alljon itt egy fontos gondolat a bizalom kapcsan Dietrich Bonhoeffertdl
(1906-1945), aki evangélikus lelkipasztor volt a nadci Németorszagban és Hitler személyes
parancsara végezték ki 1945 aprilisdban, egy honappal a szovetségesek gydzelme eldtt. ElStte
kozel két évet t61tott bortonben, ahonnan rendszeresen kiildott leveleket feleségének és
baratainak. Az egyik ilyen irdsdban egy rovid, alig féloldalas eszmefuttatast irt a bizalomrol,

ebbdl rovid részlet.

,»A bizalom mindig is az emberi k6zosség egyik legnagyobb, legritkabb és legboldogitobb
ajandéka marad a szdmunkra, noha tovabbra is csak a sziikségszerli bizalmatlansag hattere
el6tt ragyoghat fel. Megtanultuk, hogy a hitvanyakra semmiképpen se bizzuk r4 magunkat, a

bizalomra méltokra viszont fenntartas nélkiil.” (Bonhoeffer, 1999)
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»A vildgot nem a pénz, hanem a bizalom mozgatja.”
Joseph Stiglitz

»Segitsink masokon! Mert a masok is, mi vagyunk”.
Luther Marton

Egész életlink a cserére épil. Minden, amire szlikséglink van, ami élhetévé, s6t 6romtelivé
teszi, ahhoz csere utjan jutunk hozza. Ahhoz, azonban, hogy megkapjuk azt, amire vagyunk,
neklink is adnunk kell valamit, amire partneriinknek van sziiksége. Cseréliink pénzt és
dolgokat, segitséget és Otleteket, érzéseket és olelést. Ezt az ,adok-kapok” jatékot
sziletésiinktél kezdve egészen halalunkig folytatjuk. A cserének azonban — ezt kudarcainkbdl
tanuljuk meg — van két rejtett meghatdrozdja. Az egyik: gyakran nem tudhatjuk, hogy miutan
atadtuk, amit partneriink kért, megkapjuk-e azt, amiben cserében jar érte. A madsik: a
mindenkori kérilmények — bizonytalanok-e vagy attekinthetéek - alapvet6en befolyasoljak a
cserepartnerek viselkedését. Mindkét tényez6 szamottevé mértékben befolydsolja a
partnerek kozotti bizalmat, amely végs6 soron mozgatja a kapcsolatokat.

A bizalom: az abba vetett bizonyossag, hogy az események/torténések a varakozasok
megfelel6en, a megallapodas szerint alakulnak. Ha ebben bizunk, az megkdnnyiti a
kapcsolatteremtést és gyorsitja a cserét. Mig, ha nem bizhatunk ebben, nem Iéplnk
kapcsolatba vagy nehezen teljesithetd feltételeket szabunk és lecsuszunk egy kedvezd
tgyletrdl. igy végsé soron nehezebben - ha egyaltaldn - juthatunk hozzd ahhoz, amiben
reménykedtiink. A bizalom tehat fontos, de huncut dolog. Egyrészt, konnyebbé teszi az életet,
oromtelivé formalja a kapcsolatokat. Masrészt viszont kockazatot rejt: nagyon ra lehet fizetni,
ami sokba kertilhet. Jél szemléltetik ezt a jatékelmélet modelljei, kiilonosen a fogoly-dilemma
és a kozjavak jaték.

A fogoly-dilemma jaték egy konkrét partnerrel torténé csere — nyereséget és veszteséget
egyarant felkinalé — kimeneteit teszi lathatéva. A kozjavak jaték egy csoport tagjainak
kozosségiikbe vald befektetésének elGnyeit és kockazatait tarja elénk. Mindkét esetben
vilagossa valik, hogy a csere, mikdzben az életet megkdnnyitd, azt olcsdbba és hatékonyabba
tevd eszkodz, ugyanakkor un. szocidlis dilemmat allit fel: mindig felkinalkozik lehet6ség, hogy
az abban részvevdk, egy masik partner, illetve a k6zO0sség tagjainak rovasara tegyen szert
nyereségre. Vagyis, aki dvatlan, azt konnyen raszedhetik és rafizethet. Az egylttm(ikodés
ugyanis pusztan szolid ,lzletet” kindl, dm vannak, akik felismerik, jobban (is) jarhatnak, ha
elfogadjdk cserepartneriik szolgaltatasat, de igéretik ellenére nem viszonozzak azt. A
kovetkezmény: azonnal nagy nyereségre lehet szert tenni, am ezt kévetéen — és erre sokszor
nem gondolnak - megszakad a csere és szétesik a tarsulas. Ezt tarthatja korddban a bizalom,
am annak fontos feltételei vannak.



A bizalom evolucidja

,Cserepartnerlink” viselkedését — még ha elkotelezett is az egyluttmikodésben - alapvetSen
befolyasoljdk a feltételek. Ha a csere korllmények attekinthetéek, szabdlyai vitathatatlanok,
lezajldsa atlathatd a kapcsolat &ltaldban a varakozdsoknak megfelelSen alakul. Am
el6fordulhat, hogy a csere ardnyait rogzit6 kifizetési matrixbdl partneriink azt olvassa ki: joval
tobb nyereségre is szert tehetne és ez csalasra készteti. Ennek veszélye még nagyobb, ha eseti
Lugyletr6l” van szd, vagyis partnerek nem szamitanak a kapcsolat ismétlédésére. Ez a helyzet
arra Osztonozheti Gket, hogy felragadjdk a maximalis nyereséget és tovabb alljanak. Van
azonban egy tovabbi tényez6 - a korlilmények atlathatésaga és kiszamithatésaga - amely
nehezen kiszdmithatova teheti a cseréket. Ha varatlanul veszélyek és kockazatok tlintek fel és
ezek atlathatatlanna teszik az Ugyletet, akkor még a kordbban megbizhatd partnerek
viselkedése is kiszamithatatlanna valik. Ilyen helyz8etben azutan sokan réfizethetnek a
megelblegezett bizalomra.

A bizalom - lévén ilyen ,életbevagdéan” fontos - végig kisérte az evolucié torténetét. Az
él6lényeket — koztiik az embert is - a tulélés kényszere kilonb6z6 eszkdzoket kifejlesztésére
késztette. Ezen eszkdzOk egy része sajat testének részei: izmok, a szem, az agy és ezeket egész
élete sordn igyekszik fejleszteni. Masik résziik valamilyen anyagi konstrukcid: sator vagy kucko,
szerszamok vagy fegyverek. Ezek mar az allatvildgban is elterjedtek: mint a pék-hald, a madar-
fészek, a hdd-var, s6t alkalmanként a fejlettebb allatok még ,,szerszamokat” is készitenek és
hasznalnak. A ,tulélési” eszk6zok harmadik tipusa: a tarsakbol ,épitett” tarsulds. Erre
szamtalan példa van az allatvildgban: a hangyaboly, méhkas, a farkas-falka vagy a majom-
csapat. Nem véletlen hat, hogy az ember — dllati 6seihez hasonldan — |étrehoz, épit és teremt
tarsulds-szerl konstrukcidkat, mint a csalad, a rokonsag, a torzs, majd a torténelem soran
egyre novekvé méretld és komplexitdsu kozosségeket. Ezeket a magunk koré épitett
tarsuldsokat azutan afféle ,tulélé gépezetként” haszndljuk.

A tarsulasok segitik a tulélést: nagyobb erét, tobb tapasztalatot képesek mozgasba hozni és
igy nagyobb biztonsagot nyujthatnak. Ugyanakkor a m(ikodtetésiiknek feltételei és koltségeik
vannak. A tarsas élet szlikségessé teszi, hogy 6sszehangoljuk az akcidkat. Ez dllandé figyelmet
és a tarsak viselkedésének megértését koveteli. (Heensen, R. et. al 2021. Evidence of joint
commitment in great apes’ natural joint actions.) Mdsrészt, ki vannak téve a potyautassagnak
és a félreértéseknek egyarant, aminek kovetkezménye, csalddhatunk varakozasainkban. Ezért
feltétele a tarsuldsok fennmaraddsanak a kolcsonos bizalom. Ez ,olajozza meg” és teszi
olcsdbbd az egyilttm(kodést. A bizalom ezért egyltt fejlédott és formalédott az egyre
novekvé méretld emberi tarsulasokkal. Ez azt jelenti: minden Ujabb szervezédési szinten
atalakul a bizalom jellege és az ezt kiformalo feltétel-, eszkdz-, illetve intézményrendszer.

Eletiink sordn az elsé cserepartnereink a kdzvetlen csaladdtagok. Hozzajuk elszakithatatlan
kotelékek fliznek és 6ket , készen kapjuk”, vagyis nem magunk valasztjuk. A csalad jorészt még
az allati 6soktdl orokil kapott az 6sztonokre épil. Akikkel egyiitt éllink, azokkal mindennapi
tapasztalat a kolcsonds tamogatds. Megszokjuk és a veliink egyitt él6k is megszokjak: ha
segitség kell, a csalad tagjai azt feltétel nélkdl nyudjtjak. Ezért mondjak: az anyatejjel szivjuk
magunkba a ,,mindenki egyért, egy mindenkiért” vitathatatlan szabalyat. A rokonsag mar némi
kulturalis ,rasegitést” kivan: a szll6k tisztazzak rokonsagi szalakat, elmesélik csaladi narrativa



torténeteit és a gyakori egyittlét — kozos ebédek és Ginnepek - segitenek hasznalhaté csapatta
szervezni 6ket.

A kis kozosségben — a faluban, a gyllekezetben vagy a munkahelyen — miutan lazabbak a
»,személyes szalak”, fontossa vdlik olyan szabalyok bevezetése, amelyek az egylttm(ikodést
stabilizaljak, és feliilirjdk a mohdsag, az 6nzés 6sztoneit. ElGtérbe keriil a méltanyossag elve és
ennek varhato betartasara utald - a multbeli viselkedés emlékeit megbrz6 — reputdcid, amely
a megbizhatdsdag mértékét jelzi el6re. A kis kozosségekben mar alapvetd szerepet jatszik a
reputacié a kolcsonds bizalom megteremtésében. Ugyanakkor végbemegy egy fontos
valtozds. Ahogyan egyre szélesll - a magunk altal is épitett — k6zOsségi kapcsolati hald, a
szeretetet, a tiszteletet, és a személyre sz6l6 figyelmet tovabbra is a tarsként szdmon-tartott
személyektSl kapjuk, akiknek ugyanezzel a ,valutdval” fizetiink. Am az életiinkhéz
nélkulozhetetlen termék és szolgaltatasok tulnyomd részét fokozatosan mar idegentél és
ismeretlent6l kapjuk meg, pénzért vagy viszont-szolgaltatdsértcserében. Ekdzben
mindennapos élménylink lesz, a csereligyleteket fenyegetd potyautasok jelentette kockdazat.
Ennek tiikrében felértékel6dik a kolcsonos bizalom, és ez érthetévé teszi, hogy a tarsadalom
folyamatosan ,,dolgozik” a bizalom megteremtésén.

A kolcsOnosség betartandd szabdlyaira elGszor az idGsebbek, a bolcs oregek és a kozosség
tekintélyei altal idézett szélasok emlékeztettek: ,Kdlcson-kenyér visszajar”, Amilyen az
adjonisten, olyan a fogadjisten” vagy a ,Szemet szemért, fogat fogért”. Ahogyan azonban —
részben ezeknek a szabalyoknak koszonhet6en - egyre nagyobb és mind heterogénebb
kozosségek jottek létre a békés egylittélést és a zavartalan csereberét egy mindent 1ato és a
szabalyszegést megtorld égi lény beavatkozasatdl remélte az ember. Es , felfedezte” majd az
kozosségi életbe , bevezette” a moralizald és bilintetd isteneket. (Whitehouse, H. et.al. 2019.
Complex societies precede moralizing gods throughout world history.) Nélkilozhetetlen
szerepiket mutatja, hogy a fokozatosan az ismeretlenekre kiterjesztett egylittmikodés
fenntartasaban altalanos lett az 6 tekintélyikre tamaszkodd , Aranyszabalyokra” hivatkozni.
Ezek a bizalom légkorét megteremtd, a szinte minden vilagvallasban megtaldlhaté -
meghdkkentéen hasonld tartalmu — elvek. Az idegenek kozott zajld csereberét és a tarsas élet
gyakran csikorgd gépezetét gordiilékennyé tevé tandcsok az emberi kultlra legértékesebb
orokségei: ,,Ne tedd mdsnak azt, amit magadnak nem kivdnsz” (Hillél), vagy , Azt tedd mdsnak,
amit szeretnéd, ha veled tennének” (Jézus), esetleg , Azt tedd mdsnak, amit O tesz veled”
(Konfucius).

A felvilagosodas koratdl azutan a tuddsok is elemezni kezdték a kapcsolatok kialakitasanak
legmegfelel6bb maddjat. El6lépett a filoz6fus — Kant - aki az ész nevében a ,kategorikus
imperativuszt” ajanlotta: , Cselekedj ugy, hogy akaratod maximaja mindenkor egyszersmind
altalanos torvényhozds elveként szolgalhasson.” Ez ugyan masként hangzik, mint az
Aranyszabadlyok, de a Iényege ugyanaz: miel6tt cselekednél, gondolkozz el azon, vajon jo
volna-e, ha mindenki hozzad hasonldan viselkedne és veled szemben is azt érvényesitené?
Végiil, latva, hogy a legnagyobb tekintélyek - a vallas és a bolcsészettudomany — foglalkoznak
ezzel a kérdéssel, matematika is Ugy érezte: ebbdl 6 sem maradhat ki. Egyébként is hajlamos
mindenbe beleszdlni, elemezni kezdte a problémat. A jatékelmélet, mint az elnevezése is utal
ra, az életet jatszmanak tekinti, amelyben az egyének, el6nydk reményében lépéseket
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tesznek, akciokat inditanak, ami partneriikbdl valasz-lépéseket valt ki. Ez a folyamat csere
formajat is felveheti, igy idedlis modellt jelent a probléma elemzéséhez.

A jatékelmélet ebbél a célbdl a kilonbozs jatszmakat — a fogoly-dilemmat és a kdzjavak jatékot
- elemezze szamszerUsitette a csereligyletekb8l szervez6dé ,életjatékok” lehetséges
kimeneteit és rejtett kockazatait. A probléma dontéen abbdl ered, hogy mindennapi
kapcsolataink sordn, amikor egy csereakcidba lépliink, még nem tudjuk, hogy a végén
teljestilnek-e varakozasaink. Vagyis, nem tudjuk, hogy aktualis jatszétarsunk megbizhatéan
viselkedik-e, és tartva magat a megallapodashoz, vagy 6nz6 érdekét kbvets csalod viselkedés(i
lesz-e? Eletiink nehéz problémaja elSre felbecsiilni, vajon partneriink becsiiletesen jatszik-e
és megbizhatunk benne, vagy hajlamos engedni a csabitasnak, és a potyautas lesz, azaz
elfogadjak szolgdltatasainkat, de nem fizet érte. Vajon elddnthet6-e a matematika
vitathatatlan mddszereivel milyen szabalyok szerint ,jatsszuk” életiinket, hogy a
legsikeresebbek legylink?

Nos, ennek eldontésére R. Axelrod versenyt hirdetett: azt kérte ismerGseitdl, irjak le, miként
jatszandk a ,foglyok dilemmaja” jatékot, ismeretlen partnerrel. (R. Axelrod. The evolution of
Cooperation. 1984) A bekilldott, leirt viselkedési stratégidkat ezutdn szdmitdgépes
programma alakitotta, majd azokat — 200 meneten keresztil - egymadssal ,jatszatta”. Mivel a
,Eletstratégiakat” az emberi szandékok formaltak, igy - nem meglepé modon - voltak feltétel
nélkul egylttm(ikodék, a gy6zelem érdekében csald, és olyan stratégiak is, akik id6k6zonként
csaltak, majd visszatértek az egylttmdikodéshez. Minden menetet kdvetGen, a kozreadott
kifizetési matrix alapjan kiszamoltdk a ,partnerek” aktudlis eredményeit: a nyertesek
pontokat, mig a vesztesek levonast kaptak, majd ,lekdnyvelték” a pontszdmokat. Legvégiil
pedig, miutdn mindenki jatszott mindenkivel, 6sszeszamolhattak a ,élet” sordn kapott
pontokat, és egyértelm(ivé valt a verseny , gy6ztese”. Nos, a legtobb pontot a Tit-for-Tat (TFT)
becenev( - Anatol Rapoport politolégus altal bekiild6tt - program szerezte.

A matematika sikerstratégiaja: Tit-for-Tat

A TFT — meglep6 médon - minddssze két sorbdl allt: ,Elsé Iépésben miikddj egyiitt. Azutdn
mindig tedd azt, amit a partnered az el6z6 lépésben”. Ha 6 az el6z8 1épésben egylittm(ikodott,
akkor miikodj egyiitt, ha viszont csalt, csald vissza. Am ha ezt kdvetSen valtoztatott a
viselkedésén, térj te is vissza az egyluttm(ikodéshez. A TFT - els6 pillantasra - agresszivnek
tlnik, minthogy habozdas nélkiil megtorolja a rajta esett sérelmeket. Erre utalhat szétari
jelentése - ,szemet szemért, fogat fogért” - is. A valésagban Konfucius tandcsat kovetve,
tukrozi a viselkedést, ami a kdlcsonds egymasra hangolddds fontossagat mutatja. LEnyegében
ugyanazt mondja, amit az ismert mondasok: ,,Amilyen az adjon isten, olyan a fogadj isten” és
a ,Kolcsonkenyér visszajar”. Ha tehat valaki agresszivnek |atja, az csak sajat agresszivitasat
[atja visszatikrozédni, mig egy egylittm{kodd partnerre mindig kedves arc néz vissza.

Axelrod azonban az eredmények tikrében mélyebben elemezni kezdte a TFT programot.
Ennek alapjan a siker négy szabdlyat azonositotta. (Figyelem: a modern élet siker-stratégiaja
kovetkezik.)

1. Légy kedves. Ismeretlennel taldlkozva, els6 Iépésben mindig el6legezd meg a bizalmat. Egy
kapcsolat kialakitasakor - legyen az lizleti vagy barat esetleg szerelmi kapcsolat - elsé Iépésben
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mindig el6legezd meg a bizalmat. Batran kezdeményezd a kapcsolat kialakitasat, valaszolj
pozitivan, és igenléen a kapcsolatfelvételre. A nyitottsag és a pozitiv vdlasz az alapja, hogy egy
bizonytalan kapcsolatfelvételbdl folyamatos csere legyen.

2. Légy egyiittm(ik6d6. Soha ne csalj els6ként, amig tarsad szabdlykovetd, te is kovesd azt. Az
életben — ha szdmodra az adott kapcsolat valéban fontos — soha ne csalj els6ként. Vagyis,
egyuttmikodésre mindig egylttm(ikodéssel valaszolj. Ha hosszu-tavu kapcsolatra torekszel, a
csalas soha nem éri meg, mert megszakithatja az egyébként j6l mikodd kapcsolatot, és
lehetetlenné teheti annak folytatdsat

3. Légy provokalhatd. Az igéret-szegését tapasztalva, azt azonnal torold meg. Ha az életben
barmilyen kapcsolatodban valaki raszedett, atrazott, becsapott, kihasznalt — ,palira vett” — ne
hagyd szé nélkil. Ha megkdrositottak és érdekeidet sérelem érte, ne ringasd magad abban az
illizidban, hogy majd csak abba hagyja. Add vissza, de tedd vildgossd, hogy a blintetésed
jelzés: észrevetted, hogy megsértette érdekeidet, és te ugyanigy jarsz el, ha nem tér észre.

4. Légy felejt6. Valaszod a téged ért sértésre, soha ne legyen megtorld: ne valaszolj egy
csalasra hdrommal, vagyis ne légy Ludas Matyi. Ha a kapcsolat fontos neked, jelezd, hogy a
blintetés utan kész vagy az egylittm(kodésre (tit-for-tat szerint). Vagyis, |égy megbocsajtd, ha
partnered észre tért. Ne feledd: 6romet csak mdasokkal valé egytttmUikddésbdl szerezhetsz.

A sikerstratégia ,,matematikai” bizonyitasa

A kutaté ez utdn nyilvdnossdgra hozta a siker négy parancsolatdt. Mintha csak egy proféta
Uzente volna meg hiveinek: ime, itt az élet szabalya, ezt kdvessétek, és boldogok lesztek.
(Axelrod, R. és Hamilton, W. The Evolution of Cooperation. Science. 1981.). Majd, hogy
bizonyosodjon, vajon az emberek megértették-e az Gizenetet és kovetik-e annak Utmutatasait,
Axelrod Ujabb versenyt hirdetett. Am, bizonyitva esendé voltunkat, kideriilt az emberek
ugyanugy kezelték a matematika tandcsait, mint az isteni ,parancsolatokat”: voltak, akik
kovették, voltak, akik figyelembe vették, de ismét voltak, akik csaldsra épitették
viselkedésiiket. De a matematika szabdlyait nem lehetett kijatszani: a megismételt verseny
gy6ztese Ujra a TFT lett. Akik pedig csaldssal prébalkoztak — meglepetésiikre — rdfdztak.

A modern tarsadalmakban a csere univerzalis jelenséggé valt. Egyrészt, mindenhez, ami
életiinkhoz sziiksége — legyen az dolog vagy szolgdltatds, tdmogatas vagy érzés — tobbnyire
pénzigyi tranzakcidk dltal kozvetitett csere uUtjan juthatunk hozzd. Masrészt, a hasznilt
dolgok, a vagyott szolgdltatdsok és az azokat kindld személyek is, attekinthetetlenné
szélesedett kinalatbdl valaszthatdk ki, mikézben minden helyettesithetd, lecserélhetd,
eldobhatd. llyen korilmények kozott - még ha nem is sulykolnd minden és mindenki
korulottink — el6bb utébb raébredhetiink: az élet célja, az élvezet-pontok maximaldsa. Ha
pedig eddig bizonytalan lettél volna a kovetend§ stratégiaban, a lefolytatott kisérlet
cafolhatatlanul bebizonyitotta: az életedben akkor tehetsz szert a legtobb 6rém-, simogatas-,
tisztelet-, segitség-, és nyereség-pontra, ha Axelrod tandcsait koveted. Ez még azokat is meg
kell, hogy gyG6zze, akik esetleg szkeptikusan viszonyulnanak a vilagvallasok vagy a filozdfia
tandcsaihoz. A matematika cafolhatatlan bizonyossaggal — egy verseny letagadhatatlan
pontokban megmutatkozé eredményeivel - tarja elénk a sikerstratégia mikodését.



A sikerstratégia mikodésének azonban van két rejtett kovetelménye. Az elsé: a stratégiat
tulajdonképpen az teszi mikod6képessé, hogy a ,jatszotarsak” képesek felismerni partnereik
viselkedését, vagyis pontosan felmérhetik mit varhatnak és mit remélhetnek partneriktdl.
Ennek a feltételnek a biztositasa érdekében, ahelyett, hogy rejtegetnéd viselkedésedet, ennek
pont az ellenkezGjét kell tenned: Légy félreérthetetlen. Vagyis, a Tit-for-Tat nem titkolni valo,
hanem éppen az teszi sikeressé, ha mindenki vildgosan felismeri, kivel is all szemben. A
masodik kovetelmény: a nagyméret(i és komplex tarsadalmak létrejotte soran nyilvanvaléva
valt, ezek nem nélkiilozhetetlen a kozosségi forrasokbdl finanszirozott blintet6 és ellenérz6
intézményeket. A rendGrség, az igazsagszolgaltatds, a blintetés-végrehajtas haldzata
szabalyozza a csereligyletek koriilményeit, és annak adminisztraldsaval, illetve a szabdlyszegés
hosszU tdvu szamon-kérhet&ségével kikényszeritik az igéretek betartdsat. Ezek a feltételek
teremtenek optimalis korilményeket a bizalom érvényestiléséhez.

Az elmult szazadban tehat, bar tdrsadalmak egyre bonyolultabbd valtak, mind tobb ismeretlen
és idegen személybdl szervezédtek Ossze, és az élet a modern vildgban attekinthetetlendil
sokféle lett, mégis természetessé valt a bizalom. Mindekdzben azonban , mikodésének”
hattere fokozatosan megvaltozott. Egykor az életlink szdmdra nélkilozhetetlen dolgokhoz
tobbnyire a csalddon beliil juthattunk hozza. Am a csaldd mérete egyre kisebb lett, a rokonsag
is messzebbre kerllt, az egyuttélésnek — pl. a hdzassagnak - attekinthetetlenil sokféle formaja
terjedt el. Ezzel parhuzamosan egyre béviltek a piacon - pénzlgyi ,tranzakcidék” keretében -
elérhet6 és megszerezhetd termékek és szolgaltatdsok, raadasul magas minGségben. llyen
feltételek kozott, amikor szinte minden igénylink és vagyunk ,megvasarolhato” lett, az egykori
Ltulélé gépezet” - a csalad - opcionalissa valt. Ezt a tényt fejezte ki egy svdjci ismerésom
mondasa a svajciakat vezérl6 két alapelvrél: , Kezeld gy a rokon, mit egy idegent: vard el téle,
igérete teljesitését. Kezeld ugy az idegent, mint egy rokont: el6legezd meg neki a bizalmat.”
Az elImult években azonban a kérilmények gyokeresen megvaltoztak: mintha kizokkent volna
az idé.

Amikor a torténelem rank rigta az ajtét.

Ha gondolatban végig futunk az elmult évek eseményein, sorjdznak a katasztréfak, a valsagok,
az 0sszeomlasok, a balesetek és a jarvanyok. S amit végleg elképzelhetetlennek gondoltunk,
véres haboru tort ki Eurdpdban, itt a szomszédunkban, nyomaban a menekiltek aradataval.
Bar mar régéta szorongunk az aggodalmat kelt6 események sokasaga miatt, ilyen varatlan és
fenyeget6 helyzetre nem késziiltlink fel. Tegnap még békésen zajlott életlink, ma pedig egy
kaotikus vilagban ébrediink. A kiszamithatdsag helyett a krizis lett az Uj normalitds. Veszélyes
helyzetek, fenyegetd koriilmények kdzott botorkalva keressiik az élhet6 jov6be vezet6 utat.
Amikor ugyanis a kiszamithatd komfort zénaban zajlé életiink attekinthetetlenil kaotikussa
valt, kornyezetiinkben eltlinnek a biztos tajékozédasi pontok.

Bekoszontott a radikalis bizonytalansag kora: el6re nem lathatd kihivasok merilnek fel,
gyorsan valtoznak a koriilmények és a véalsagok utan — bar ebben reménykediink - nem tér
vissza a régi ,normalitas”. (Kay, J. King, M. Radical Uncertainty. 2020) llyen helyzetekben
viselkedésiinkre a ,megf6tt béka szindroma” a jellemz6. Fokozatosan alkalmazkodunk a
pillanatnyi helyzethez, de nem tudjuk igazan hova is vezethet ez az ut. Csak azt érezziik, hogy



folyamatosan atalakul a nemrég normalisnak gondolt életmddra és lzlet-menetre vonatkozd
varakozas. Ehhez kénytelen alkalmazkodni mindenki, és ennek kdvetkezménye, hogy a régi
,kiszdmithatdsag” elpdrolog és megszokott, egyébként megbizhaténak ismert partnereink
kiismerhetetlenek lesznek. Emiatt az 6sztonszerl szabalykovetés megszakad és a bizalom
visszaszorul.

A 20. szazad utolsé harmadatél az individualizmus szerte a vildgban terjedt. Megndétt a sokféle
ideiglenes tarsulasok, a hakni-munka (gig-economy) és az egyénre szabott munkavallalas
szerepe. (Botsman, R. 2017. Who Can You Trust?). Ebbé&l kovetkezik, hogy mindenki ugy érzi,
partnere barmikor ,leléphet” és egyre gyakrabban szembesiil azzal — hol kényszerként, hol
pedig csabitd lehet&ségként - hogy Uj szolgaltatdra valtson. Még kényesebbé valt ez a helyzet
azaltal, hogy a szokasos tarsulasok — hazassdg, csaldad, gyermekek, rokonsdg — az altaluk
nyujtott szolgaltatasok ,kiszervezhet&ségével” - lecserélhetékké valtak. Miért vallalndm fel a
hazassag ,kotelékeit” — olvashatd ki sokak viselkedésébdl — amikor a hdazassag barmely
,Szolgaltatasa” megvdasarolhatd, méghozza magas mindségben és a kizardlagossag jarulékos
kotelezettsége nélkiil. Es akkor még nem is beszéltem a robot-gondozd, robot-szertd, robot -
takaritd, robot-szakacs, robot-tarsalkodo és robot-rendszergazda felsejl6 trendjérdl.

Egyre tdbb, vératlanul felbukkand intézmény és szervezet szabdlyai terelik életiinket. Uj
szervez6dési szintek — pl. Eurdpai Unid vagy az ENSZ - jonnek létre, amelyek U] kereteket
hoznak létre, majd féltékenyen 6rkddnek a sajat maguk altal teremtett szabalyok betartdsan.
Az allamok és vdllalatok kapcsolatrendszerében ujtipust kotelezettségek jelennek meg.
Mindez arra vezet, hogy a régi megszokott és az allami szuverenitds hatékorébe tartozénak
gondolt jogrend ellentmonddsossa valik. Bizonytalan lett, mikor melyik szabalyt kdvessik és
melyikhez alkalmazkodnak partnereink. Parhuzamosan létez6 — térségi, nemzeti, régios és
globalis — jogrendek sokasdganak befolyasa alatt tevékenykediink és nincs egyértelm(
hierarchikus sorrend, melyikhez tartsuk magunkat.

Ebben az attekinthetetlen rendszerben megjelennek a mesterséges pénzek (LETS-ek és
digitalis pénzek), a szabalyalkotasban és az ellenérzésben megné a mesterséges intelligencia
szerepe. Ugyanakkor feltartéztathatatlanul terjed a globdlis és lokalis surveillance:
attekinthetetlenil sokféle moddon figyelhetik, ellenérizhetik a polgarokat, részben
hozzdjaruldsukkal, részben beleegyezésiik nélkil. (Zuboff, S. 2019. The age of surveillance
Capitalism.). A felsorolt tényez6k miatt alapvetéen megvaltoztattak a bizalom megszokott
feltételei.

Szokatlan, meghokkentd, ijeszté Uj intézmények és mddszerek formalddnak ki, terjedhetnek
el és az egyének, szervezetek kénytelenek lesznek ezekhez alkalmazkodni. Egyrészt, az
embereket nem pusztan a hideg racionalitas, hanem az érzelmek, a szubjektiv varakozasok és
a - gyakran megalapozatlan - remények is vezérlik. Masrészt, az élet egyre kaotikusabb, mind
nehezebben attekinthetd, és tele van félreértésekkel. Ezért a matematika ,k6be vésett”
szabdlyait célszerd az élet ,,zajos” korlilményeihez igazitani. A zajos korlilmények azt jelentik,



hogy a vilagos jelzések 6sszekuszalddnak, az egyértelmi szandékok félreértédnek és emiatt a
valaszok, nem az egylttmiikodési készség ndvekedését, hanem éppen ellenkezbleg, a bizalom
csokkenését okozzak. Olyan helyzetben taldljuk magunkat, amelyben cserepartnereink
bizalma lecsokken bennlink, és megszakitja az egylittm(ikodést, vagy — ami még rosszabb - rd
akarnak szedni benniinket.

A valsagkorszak koriilményeihez illesztett Tit-For-Tat.

A Tit-for-Tat univerzalis viselkedési modellt kindlt. Minden partneredet kezeld egyforman,
ugyanazt a viselkedést elvarva és ugyanazt a vdlaszt kindlva, és tedd mindenki szamara
egyértelmdvé: Te ilyen vagy! Kiformalédd globalis vilagban ugyanakkor, a kapcsolatok
megsokszorozdddsa miatt, partnereinket a hozzajuk fdz6d6 kapcsolat szorossagatol,
gyakorisagatdl és érzelmi telitettségétdl fliggben, harom alapvetéen eltérd jellegli csoport
formalédik ki, amelyeket éppen ezért eltéréen kell kezelni.

Az els6 és legnagyobb létszamu csoportba azok tartoznak, akikkel életiink ,,cseretigyleteit” - a
munkahelyen és a lakéhelyen, a hivatalokban és piacon, az iskoldban és az orvosi rendel6ben
stb. - folyamatos intézzilik. Sziikséglink van rajuk, mert télik vasaroljuk meg vagy jutunk hozza
az életlinkhoz sziikséges forrasokhoz, dolgokhoz és szolgdltatasokhoz. Ugyanakkor ezek a
kapcsolatok érzelmileg viszonylag alacsony intenzitasuak. A masodik, rendkivil szlik csoport
azokbdl all, akikhez - az el6z6 csoporttal ellentétben - szoros, intim kapcsolatok fliznek. Velik
hosszi id6n keresztiul szeretnénk/fogunk egyltt élni. Itt a cserét nem pusztan hideg
racionalitas vezérli, hanem az érzelmek is alapvetéen befolydsoljak. A csere soran nemcsak
annak ,piaci értéket” nézziikk, hanem az adott viszonyban elvarhatd viszonzast, ami —
gondoljunk gyermekeinkhez vagy a szll6khoz fliz6d6 viszonyra — id6ben évtizedekig tartd
szoros kapcsolat sordn formalédott ki. Végiul, van egy harmadik csoport: azok az ismeretlenek,
akikkel életiink folyaman a véletlenek sodornak 6ssze, és ahol egy Ujabb taldlkozas esélye kicsi.
Ugyanakkor globalis kdrnyezetiink dontéen ilyen személyekbdl all és az 6 viselkedésiik is
alapvet6en formalja kérnyezetiink allapotat. Az Ujonnak kialakult feltételek kozott mindhdrom
csoport esetén - a kapcsolatok sajatossaganak megfelel6en - célszerli a TFT szlikszavu
,utasitasaitol” eltérni.

Az els6 csoportban az egylittmikodést a kordbbiakndl gyakrabban zavarja meg a csalédas: a
szomszéd igéretét megszegve nem viszi le a szemetet, Uzleti partnered becsapott,
munkatdrsad atrazott, a hivatalnok ,lekezelt”, egy ismer8séd az interneten sértegetett.
Ilyenkor, a TFT 3. parancsolata egyértelm(ien arra utasit: vdgj azonnal vissza. Vagyis, Te se vidd
le a szemetet, csapd be te is partnered, sértsd vissza ismerdsddet stb. Ezzel azonban az egyre
élesed6 konfliktus atjara léptek. Globalis vildgunk neheze attekintheté koérnyezetben a
cserefolyamatok egyre konnyebben félreérthetéek: nem lattad pontosan mi tortént,
félreértetted a helyzetet, becsapnak érzéseid. llyenkor akaratlanul is feler6sédnek az
elszenvedett sérelmek és a megtorlas mindent felllird célla valik, amire még a TFT 3. szabalya
is raerd@sit: kételességed elégtételt venni! llyen korilmények kozott szinte szlikségszerlen
elindithat a kdlcsénos bilintetés eszkalacidja, ami elkeriilhetetlenil egy gyiimolcs6z6 kapcsolat
megszakaddsahoz, egy Uzleti partner elvesztéséhez vezethet.



A megtorlas ,elszabadulasdnak” veszélyével szembesiiltek a hideghabori idején a
nagyhatalmak. Ezért, bar a Tit-for-Tat szellemében visszablintették egymadst - kiutasitottdk a
diplomatdkat, megszakitottak a kapcsolatokat - am a végén, jézanul szamot vetve a
kovetkezményekkel, rendre visszaléptek a szakadék szélérél. Ebbél okulva, személyes
kapcsolataink végzetszer(i leromldsanak elejét vehetjik, ha kissé visszafogjuk magunkat:
legalabb egy lépésre eltériink az azonnali visszavdgas kiméletlen reakciéjatdl. Az 6tédik —
kiegészitd - parancsolat azt tanacsolja: ,Légy megfontolt”. Vagyis, ne kiildd el a masikat rogton
»melegebb éghajlatra”, ne leckéztesd meg, ne szakits vele véglegesen. A tovabbi
egyuttmikodést megmentheti, ha a TFT helyett, TF2T-t jatszol. Ez azonban nem azt jelenti,
hogy - az ,,okos enged” elv alapjan - beletdrédiink egy bennilinket ért sérelembe. De jobb
lehiggadni és visszakérdezni: jol értettem-e, ami tortént? Ha ugyanis nem vennél tudomast
arrél, ami tortént , ezzel azt Gzened: veled ezt meg lehet tenni, s6t téged igy kell kezelni. A
megfontoltsag pusztan annak tudomasul vétele: a modern élet bonyolult, stresszes, nehezen
attekinthetd feltételei k6zott, nem célszerl azonnal nekiugrani a masiknak. Nem szakitjuk meg
orokre a kapcsolatot, nem tessziik lehetetlenné az ujbdli talalkozast.

A kapcsolatok madsodik csoportjat a szoros, intim, vagyis erGs érzelmi toltetl viszonyok
jellemzik. Ez a szféra — ha lehet - még tobb dvatossagot és egyedi kezelést igényel. A 20. szdzad
soran ugyanis ezen a terileten alapvet6en Uj helyzet allt el6: a partnerek valasztéka
kiszélesedett, a vdlasztasi szabadsaga pedig megnétt. A komfort zéna mindenkit arra nevelt:
minden lehetséges kapcsolatodban vard el a kimagasld és személyreszold egyedi
»szolgdltatasokat”. Ha pedig valamivel elégedetlen vagy, jogodban all — és kénnyd is - azonnal
tovabb &llni. Am ez az elényoket kinald lehetdség, egy csapdahelyzetet teremt. Csak latszélag
jarsz jél, ha a nem kedved szerint teljesité partneredet elhagyod, a rokontél eltdvolodsz, a
szoros bardtsagot megszakitod, szerelmedet azonnal lecseréled. Joggal tanitja a marketing:
,konnyebb megtartani és boldogga tenni egy régi fogyasztdt, mint megszerezni egy Gjat”. Nem
épithetd arra siker, hogy vélt vagy valdésagos hianyossag miatt rendre elhagyod partneredet,
és mindig Ujat keresel.

A valsagokkal és zavarokkal teli vildgban uUjra életbevagdan fontossa valnak a kordbban
viszonylag hattérbe szorult - ,,tilél6 gépezetként” m(ikodé - tarsulasok. Ezeket azonban nem
a munkahelyi teamek, lakdhelyi k6zosségek vagy a barati csapatok szokdsos TFT stratégiaja
mikodteti. A tulél6 gépezetek ugyanis a ,mindenki egyért, egy mindenkiért” elvre
alapozédnak. Ez pedig csak hosszabb id6 alatt és konfliktusokkal terhes egymashoz illeszkedés
utjan alakithato ki. Konfliktusokat felvallalva, és azokat elviselve, a felek egyarant valtoznak -
feladjak a korabbi szokasaikat, atértékelik érdekeiket, moderaljak elvarasaikat - és lefogadjak
a masik szempontjait és igényeit. Eppen a krizis korilményei kozott elkeriilhetetlen az elmult
évtizedekben ,elarvult tulélé gépezetek” Ujjaszervezése. Ezt segitheti a hatodik - kiegészité —
parancsolat Gizenete: Légy rahangolddasra kész.

A rdhangoldddsra vald készség lényege: hajlanddsag ,,megtanulni” a masikat, megérteni, mit
szeret, és mi zavarja, elsajatitani, hogy azt nyujtsuk, amit kivan, cserében azért, hogy 6 is
ugyanezt tegye. Ez azért fontos, mert — bar igy hisszik — egyaltaldn nem biztos, hogy
Osztonszer(ien éppen azt és gy tesszik, ami parunknak jd, és ezzel 6 is ugyanigy van. Egymas
folyamatos tanuldsa — a masik érzéseinek, vagyainak, éhajainak tudomasul vétele, egyben



ugyanezt igényelve a masiktdl — formalja stabilld és boldogga kapcsolatainkat. Erdemes
rendszeresen megbizonyosodni: amit és ahogy teszel, az valdban a masik 6romére szolgal-e?
A feltétlen bizalom alapja — és ez kinalja az életben igazi biztonsagot - ha a partnerek egyitt
jarjak végig egymds ,megtanulasanak” konfliktusos utjat. Aki jol megtanulta a mdasikat, az
képes személyre sz416 és kivalé ,,szolgaltatasokat” nydjtani a szamara, és biztos lehet benne,
nem fogjak elhagyni, mint ahogy 6 sem akar lelépni meggondolatlanul.

A hetedik - az utolsé kiegészit6 - parancsolat a globalis vildgban elénk bukkand ismeretlenekre
vonatkozik. Az ismeretlenek egykor veszélyt jelentettek, akiket kerulni kellett. Azutan a
piacgazdasagban és a demokracidkban az ismeretlen egyre inkabb ,Gzletféllé” és partnerré
valt, akik azonban tébbnyire azonos kulturkoérbél szarmazott. Oket pedig a nemzeti ideoldgia
és vallasi hagyomdanyok segitettek természetes partnerré valni. Napjainkban azonban
kikertlhetetlen a tomeges taldlkozas olyan ismeretlenekkel, akikkel soha nem fogunk ujra
taldlkozni, akik gyakran egészen mds kultirabdl szarmaznak. Ez pedig kiélezi az ellentmondast
a megelGlegezett gesztusok és az esetleges viszonzatlansag kozott. Ez az oka, hogy az
egymasba botlék, hajlamosak segitség nélkiil elmennek egymds mellett. Bar ezt az allitast,
éppen mikoézben e sorokat irom, némileg mddositja az orosz-ukran hdbord nyoman
kiformalédo civil segitség az orszagban. Ezzel egyitt, még egyértelm(ibb a TFT kiegészitd -
hetedik — parancsolatnak sziikségessége, amely ismeretlenekkel taldlkozva arra utasit: Légy
segitokész.

A tarsadalmat ugyanis alapjdban véve a kolcsonds segitGkészség teszi élhet6vé. Egykor, a
varatlanul felbukkand ismeretlenre — aki talan csak egy masik varos lakdja volt - joggal
tekinthettek ,idegen szigetként” (John Donne). A kolt6 mégis arra figyelmeztet: ,minden
halallal én leszek kevesebb, mert egy vagyok az emberiséggel, ezért hat sose kérdezd, kiért
sz6l a harang: érted sz6l!” Ma mar tavoli kontinensek millidrd polgarat szorosabb kapcsolat
flizi 6ssze, mint egykor a szomszédos faluk lakoit. Ebben a helyzetben nyomatékosabb biztatas
indokolt: ,Segitsiink masokon! Mert a masok is, mi vagyunk”. (Luther Marton). Ez a
segit6készség a bizalmon alapul. Ezért idéztem mottéként a vilaghird kozgazddsz - Joseph
Stiglitz — mondasat: ,A vildgot nem a pénz, hanem a bizalom mozgatja.”

Budapest, 2022. marcius 21
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A 2022. évi online kutatas témakorei

»A” kérdésblokk
A valaszadok rétegz6désére (szegmentacidjara) iranyulo kérdések

,B” kérdésblokk

A bizalom néhany aspektusaval kapcsolatos véleményekre,
attitldokre iranyuld kérdések

,C” kérdésblokk
A 2022. év Uzleti varakozasaira vonatkozo kérdések



A valaszaddk jellemzéi 1

Eletkor szerinti megoszlds A végzettség iranya, jellege szerinti
megoszlas
FG Megoszlas F6 Megoszlas
37 évesnél fiatalabb 44 26% Mdszaki 87 51%
38 - 52 év kozotti 78 46% Gazdasagi 36 21%
52 évesnél id6sebb 46 27% Mdszaki és gazdasagi 39 23%
Nem kivan valaszolni 3 2% Egyéb 9 5%

Osszesen 171 100% Osszesen 171 100%



A valaszadok jellemzéi 2

A szakmai gyakorlat hossza szerinti
megoszlas

F6  Megoszlas

5 évnél kevesebb 32 19%
5-10év 39 23%
10 évnél tobb 93 54%
Nem kivan valaszolni 7 4%

Osszesen 171 100%

A projektekben beto6ltott szerepek
szerinti megoszlas

F6  Megoszlas

Beosztott szakérto 53 31%
Beosztott projekt 71 42%
menedzser

Fels6bb iranyitoi szint 47 27%
Osszesen 171 100%



A valaszadok jellemzéi 3

A menedzselt projektek koltségvetése A menedzselt projektek létszama
szerinti megoszlas szerinti megoszlas
F6  Megoszlas F6 Megoszlas
10 millid Ft alatti 10 6%
MITIO Tt afatt ° maximum 10 f6 59 35%
11-50 millio Ft kozotti 8 5%
51-100 milli6 Ft kézstti 27 16% s - .
101-500 millidt Ft kozotti 31 18% 50 fénél tobb 34 20%
500 millid Ft feletti 54 32% Valtozd 6 4%
Valtozo 18 11%
. : Nem kivan valaszolni 13 8%
Nem kivan valaszolni 23 13%

Osszesen 171 100% Osszesen 171 100%



A valaszadok jellemzbinek 6sszefoglalasa

Az iskolai végzettség jellege, iranyultsaga szempontjabdl a valaszaddok kore
meglehet6en homogén, lényegében véve csak miszaki, illetve gazdasagi
végzettekbdl all.

Az 6sszes tobbi tényez6t, ismérvet tekintve (életkor, szakmai tapasztalat, iranyitasi
szint, projektméretek) a valaszadok differencialddasa, rétegzédése a jellemzé.

Mivel a szakma széles spektruma képviseltette magat a felmérésben, a kapott
eredmények altalanosithatdk, tulmutatnak a valaszadék korén (bar nem
tekinthet6k reprezentativnak a PM foglalkozasi csoport egészére).

A differencialodas lehetdvé teszi annak elemzését, hogy a valaszadok egyes

rétegeinek véleménye mennyire tér el egymastol a kilonb6z6 kérdések
megitélésében.



A valaszadoék alapbedllitottsaga; tipusok

A bizalomhoz vald viszony feltételezhet6en az ember alapbeallitottsagatdl, személyiségének befelé,
(sajat vilagara), vagy kifelé (a kilvildgra) iranyuld orientacidjatol is fligg. Az ezt kifejezd, alabbi
tipoldgia a kérd8iv két kérdésére adott valaszok kombinacidja alapjan késziilt. A kérdések: On milyen
embernek ismeri/tartja magat?

1 Mdsokkal szemben inkdbb visszahuzodd, mint kezdeményezo.

2 vitas helyzetekben inkdbb aktiv résztvevé, mint csendes megfigyelo.

F6 Megoszlas
Passziv-visszahuzddo (,,introvertalt”) 19 12%
Helyzethez igazodo 52 32%
Aktiv-kezdeményez6 (,, extrovertalt”) 92 56%

Osszesen 163 100%



Megjegyzés a valaszaddi tipusok aranyaihoz

A passziv-visszahuzédo (,introvertalt”) és az aktiv-kezdeményez6
(,,extrovertalt”) tipusok aranya a teljes népességben bizonyosan
kiegyensulyozottabb, mint a felmérés valaszadoi kozott. Ennek
valoszinlileg az a magyarazata, hogy a projekt menedzsment szakma
természeténél fogva inkabb extrovertalt személyiséget igényel, és
nyilvan az ilyen tipusu embereket is vonzza. Ez lehet az oka annak, hogy
a valaszadok kozott miért ennyire alacsony az introvertalt alkatuak
aranya.



Személykdzi bizalom 1

Inkabb bizalommal, vagy inkabb fenntartasokkal van azok irant, akiket még nem
ismert ki teljesen?

FO Megoszlas
Inkabb bizalommal van 93 54%
Inkabb fenntartasai vannak 19 11%
Esete valogatja 59 35%

Osszesen 171 100%



Személykdzi bizalom 2

A kevésbé ismert emberek iranti bizalom, illetve fenntartasok megitélése
az eltérd alapbeallitottsaguak esetében

Inkabb Inkabb
bizalommal fenntartasai Osszesen
van vannak
Passziv-visszahuzodo ("introvertalt") 58% 26% 100%
Helyzethez igazodd 60% 11% 100%
Aktiv-kezdeményez6 ("extrovertalt") 50% 8% 100%

A kevésbé ismert emberekkel kapcsolatban mind az introvertaltak, mind az extrovertaltak esetében a bizalom
dominal, de a velik szembeni fenntartasokat jelz6k jéval nagyobb ardnyban fordulnak el6 a passziv-befelé

forduldk, mint az aktiv-kezdeményez6k tipusaban.



Személykozi bizalom 3

Kisebb kockazattal jar megbizni az emberekben, mint bizalmatlannak lenni vellik

szemben?
F6 Megoszlas
Kockazatosabb a bizalom 30 18%
Esete valogatja 89 53%
Kockazatosabb a bizalmatlansag 49 29%

Osszesen 168 100%



Személykozi bizalom 4

A bizalommal, illetve bizalmatlansaggal kapcsolatos kockazat megitélése
az eltérd alapbeallitottsaguak esetében

Kockazatosabb Kockazatosabb .
: : , Osszesen
a bizalom a bizalmatlansag

P"a.sszw-wss,za"huzodo 289 17% 100%
("introvertalt")

Helyzethez 16% 29% 100%
igazodo

Aktiv-kezdeményez6 14% 329 100%

("extrovertalt,,)



Az emberi kapcsolatok terén szerzett tapasztalatok 1

Sajat életének, emberi kapcsolatainak tiikrében hogyan latja a pozitiv és negativ
tapasztalatok sulyat, aranyat?

FG Megoszlas
Tobb a negativ tapasztalat 16 9%
Vegyesek a tapasztalatok 59 35%
Tobb a pozitiv tapasztalat 95 56%

Osszesen 170 100%



Az emberi kapcsolatok terén szerzett tapasztalatok 2

A pozitiv és negativ tapasztalatok sulyanak, aranyanak alakulasa
az eltér6 alapbeallitottsaguak esetében

Tobb a negativ. Vegyesek a Tobb a pozitiv

tapasztalat tapasztalatok tapasztalat Osszesen
Plﬁsszw—wsslzalllwuzodo 11% 299 67% 100%
("introvertalt")
Helyzethez
: , 13% 23% 63% 100%
igazodo
Aktiv-kezdeményez6 79 429% 519 100%

("extrovertalt,,)

Az introvertalt tipusuak esetében is a pozitiv tapasztalatok vannak tulsulyban, de a relative itt
legmagasabb a negativ tapasztalatokat jelz6k aranya is



Szervezet és bizalom 1

Egy versenyhelyzetben |évl szervezet (profitorientalt vallalat) esetében milyen
konstrukcid biztositja a nagyobb hatékonysagot?

FO Megoszlas

Az egyéni érdekek és anyagi motivaciok maximalizalasa;
teljesitmény alapu bérezés, belsé verseny, 4 2%
szamszerU mutatdokhoz kotott egyéni 6sztonzék

Az egylittmiikodés, kooperacid, csapatmunka maximalizalasa;
szakmai kompetenciara épul6 alapbérezés,

e , . . .. 159 96%
csoportmunkara 6sztonzé, komplex mérlegelés alapjan nyujtott
jelentds teljesitménybér
A teljesitménykontroll adminisztrativ maximalizalasa;
meghatarozott nomenklatura szerinti bérek és juttatasok, 3 29
0

a munkakori elvarasok és a szabalykovetés szigoru
szamonkérése

Osszesen 166 100%



Szervezet és bizalom 2

Mennyire befolyasolja a vallalati teljesitményt, hogy milyen a bizalom szintje,
mértéke egy adott szervezetnél?

F6 Megoszlas
Kisebb részben 10 6%
Nagyobb részben 57 34%
Dént6 mértékben 102 60%

Osszesen 169 100%



Szervezet és bizalom 3

Az On munkahelyére mennyire jellemzéek a bizalom Az On munkahelyére mennyire jellemzé a hierarchia,
kulturajanak értékei (atlathatosag, 6szinteség, a vezetés iranti bizalom?
korrektség, kollegialitas)?

F6 Megoszlas F6 Megoszlas
Semennyire 2 1% Semennyire 2 1%
Kisebb részben 38 23% Kisebb részben 50 31%
Nagyobb részben 73 45% Nagyobb részben 80 49%
DOnt6 mertekben 50 31% DONt6 mértékben 30 19%

Osszesen 163 100%  (sszesen 162 100%



Szervezet és bizalom 4

Az On munkahelyére mennyire jellemz6 a vezet6i Az On munkahelyére jellemzé vezetési stilusban
1 A - ? . ’ ’ e [J ’ [ ] (]
igeretek betartasa: mennyire érvényesiil a beosztottak iranti bizalom?

F6 Megoszlas F6 Megoszlas
Semennyire 1 1% Semennyire 1 1%
Kisebb részben 29 18% Kisebb részben 32 19%
Nagyobb részben 80 49% Nagyobb részben 89 54%
D6nt6é meértékben 54 33% D6nt6 meértékben 44 27%

Osszesen 164 100% Osszesen 166 100%



Szervezet és bizalom 5

Az On munkahelyére mennyire jellemzé a kollégak, Az On munkahelyére mennyire jellemz6 a szervezeti
munkatarsak kozotti bizalom? egységek, részlegek kozétti bizalom?
F6 Megoszlas F6 Megoszlas
Semennyire Semennyire 4 2%
Kisebb részben S 5% Kisebb részben 67 41%
Nagyobb részben 97 58% Nagyobb részben 81 49%
Dontd mértékben 61 37% Donté mértékben 12 7%

Osszesen 167 100% Osszesen 164 100%



Az On munkahelyére mennyire jellemzd a vezeték

Szervezet és bizalom 6

nyilt, 6szinte kommunikacidja, szavahihetfsége?

Semennyire
Kisebb részben
Nagyobb részben
D6nt6 mértékben

Osszesen

F6

48

77

38

165

Megoszlas
1%
29%
47%
23%

100%

Az On munkahelyére mennyire jellemzé a kollégak,
munkatarsak kozotti nyilt, 0szinte kommunikacio,
szavahihetGség?

F6
Semennyire
Kisebb részben
Nagyobb részben
D6nt6 mértékben

Osszesen

17

98

52

168

Megosz|as

1%
10%
58%
31%

100%



A bizalom egyes tényezdi a valaszadodk altal érzékelt
erdsségik (sulyozott) sorrendjében

A kollégak, munkatarsak kozotti bizalom 66%
A kollégak, munkatarsak kozotti nyilt, 6szinte kommunikacio, szavahihet6ség 60%
A vezetdi igéretek betartasa 57%
A vezetési stilusban érvényesil6 bizalom a beosztottak irant 53%
A bizalmon alapuld kultura értékei (atlathatdsag, 6szinteség, korrektség, kollegialitas) 53%
A vezet6k nyilt, 6szinte kommunikacioja, szavahihetfsége 46%
A hierarchia, a vezetés iranti bizalom 43%



Ellenpréba — a bizalmatlansag érzékelése

Az On munkahelyére mennyire jellemz8 az egymas irdnti bizalmatlansdg, a
szorongas, bizonytalansag?

F6 Megoszlas
Semennyire 41 25%
Kisebb részben 104 63%
Nagyobb részben 16 10%
Dont6é mértékben 3 2%

Osszesen 164 100%



Szervezetek ko6zotti bizalom 1
Mennyire fontos elemei a sikeres Uzleti eqylittmikodesnek az alabbiak?

Az egyszeri, minél nagyobb nyereségre vald torekvés

a mi oldalunkral

Szinte egyaltalan nem
fontos

Nem igazan ez a fontos
Fontos
Nagyon fontos

Osszesen

F6

17

83
62

167

Megoszlas
10%

50%

37%

3%

100%

Stratégiai, hosszutavu egylittmiikodés

F6
Szinte egyaltalan nem
fontos
Nem igazan ez a fontos 4
Fontos 40
Nagyon fontos 123
Osszesen 167

Megoszlas

2%
24%
74%

100%



Szervezetek k6zotti bizalom 2
Mennyire fontos elemei a sikeres Uzleti eqylittmikodesnek az alabbiak?

Kolcsonosen elonyos piaci jelenlét (win-win helyzet) Ko6lcsonos bizalom egymas irant

F6 Megoszlas F6 Megoszlas
Szinte egyaltalan nem Szinte egyaltalan nem
fontos fontos
Nem igazan ez a fontos 5 3% Nem igazan ez a fontos 8 5%
Fontos 61 37% Fontos 54 32%
Nagyon fontos 98 60% Nagyon fontos 106 63%

Osszesen 164 100%  (sszesen 168 100%



RoOvid 6sszegzés

Szervezeten beliili relaciéban:

* a bizalom legnagyobb mértékben a kollegialis (egyenrangu) kapcsolatokban
(nagyrészt informalis modon) érvényesil

* a vezetdSk (a hierarchia) iranti bizalom az el6bbinél jelent6sen alacsonyabb, de a
részleteket illet6en arnyaltabb a kép és jobban megoszlanak a vélemények

* a bizalom szintje a szervezeti egységek, részlegek relaciojaban a legalacsonyabb.

Szervezetek kozotti viszonylatban:

e az uzleti egyuttmikodés sikerét meghatarozo tényezd a partnerek kozotti
kdlcsonods bizalom, az erre épuld hosszutavu stratégiai egylittmikodés, valamint a
mindkét fél szamara el6nyo6s piaci jelenlét.



Uzleti varakozasok 2022-re 1

A 2021-es évhez képest milyen valtozast var 2022- A 2022-ben indulo projektek komplexitasaval
ben az indulé projektek szamat tekintve? kapcsolatban milyen valtozast prognosztizal?
FG Megoszlas FO Megoszlas
15%-nal nagyobb o 15%-nal nagyobb
, 49
csOkkenést 10 7% csokkenést ° %
Legfeljebb 15% o Legfeljebb 15%

; , 3 29
csokkenést 12 8% csokkenést %
Nem var valtozast 40 27%  Nem var valtozast 63 41%
Legfeljebb 15% o Legfeljebb 15% o
novekedést >8 39% novekedést 47 31%
15%-nal nagyobb 15%-nal nagyobb

. , 209 . 9
novekedést 30 % novekedést = 22%

Osszesen 150 100%  Osszesen 152 100%



Uzleti varakozasok 2022-re 2

A 2022-ben indulé projektekben dolgozdk atlagos
szamanak valtozasat illet6en mire szamit?

F6

15%-nal nagyobb

) , 4
csokkenést
Legfeljebb 15%

- , 11
csOokkenést
Nem var valtozast 65
Legfeljebb 15% 51
novekedést
15%-nal nagyobb

. , 18
novekedést

Osszesen 149

Megoszlas
3%

7%

44%

34%

12%

100%

Az osszes projekt (portfdlié) varhato
koltségvetésének alakulasat hogyan becsiili

a 2022-es évre?

F6

15%-nal nagyobb

e V4 7
csOkkenést
Legfeljebb 15%

. , 11
csOkkenést
Nem var valtozast 29
Legfeljebb 15%

B , 67
novekedést
15%-nal nagyobb

. , 31
novekedést
Osszesen 145

Megoszlas

5%

8%
20%

46%

21%
100%



Uzleti varakozasok 2022-re 3

Milyen tendenciat valdszindsit a projektmenedzsment
tanacsadoi/szolgaltatoéi piacon az elkdvetkez6 1-2 évben?

FG Megoszlas
15%-nal nagyobb csokkenést 3 2%
Legfeljebb 15% csokkenést 12 9%
Nem var valtozast 30 23%
Legfeljebb 15% novekedést 54 41%
15%-nal nagyobb novekedést 33 25%

Osszesen 132 100%



Az Uzleti kilatasokra vonatkoz6 prognozisok aggregalt adatsora
2009-2022

2009 2010 2011 2012 2013 2014 2015 2016 2017 2018 2019 2020 2021 2022

Pesszimista

prog-
nozisok

Valtozatlan

helyzet 24% 35% 31% 36% 42% 34% 41% 36% 45% 30% 33% 42% n.a. 33%

Optimista

prog-
nozisok

Osszesen 100% 100% 100% 100% 100% 100% 100% 100% 100% 100% 100% 100% n.a. 100%
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Az Uzleti kilatasokra vonatkozo progndzisok alakulasa
2009-2022

54% 54%

10% o.oooooo....]_.]_%
6%
2009 2010 2011 2012 2013 2014 2015 2016 2017 2018 2019 2020 2022
-re -re -re -re -ra -re -re -ra -re -ra -re -ra -re
e Pesszimista Viltozatlan e Optimista eeeeelinearis (Pesszimista e e e e elinearis (Optimista

progndzisok helyzet prognodzisok prognazisok) progndzisok)



24. Projektmenedzsment Forum 4 ’
2022. aprilis 7. = \
O

Koszonjuk eléadodinknak az értékes €s magas
szinvonalu szakmai eldadasokat!

Koszonjuk szponzorainknak a tamogatasukat!

Ol legrand’ Pro-COMpass T - -Systems-

Pronay Gabor Szalay Imre
BME HIT NJSZT

Talalkozunk 2023. aprilis 6-an a
25. Projektmenedzsment Forumon!



