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A Magyar
Coachszemle
kiildetése

A Magyar Coachszemle fliggetlen szakmai folydirat. Célja, hogy el6segitse a coaching
magyar nyelvl, tudomanyos igényl szakmai bazisanak, tudastaranak megteremtéset,
és Osztdndzze a coachok, illetve a coaching hatarterlletein dolgoz6 szakemberek
kdzotti kommunikaciot, hozzajarulva ezzel a coaching-szakma fejlédéséhez.

A Magyar Coachszemle feladatédnak tekinti, hogy magyar nyelven kdzvetitse és
elérhetdvé tegye a szakma hazai és nemzetkdzi hireit, Ujdonsagait, és ralatast adjon a
szakma nemzetkdzi eseményeire, trendjeire is. Ezen kivil a coaching, és a hozza
kapcsolodo szakterlletek terliletén végzett kutatasok, elemzések publikacidinak teret
adva szolgalni kivanja a tudasmegosztast, ezaltal ndvelve a coaching szakma is-

mertségét és elismertségét.

Budapest, 2012. augusztus 6.
Dobos Elvira és Orvényesi Rita
/f6szerkesztok/



Az orok tabutéma

Szerkesztol bevezeto

énz. Az 6rok téma. Megkérdezve kollégakat, baratokat, tgyfeleket a kévetke-

z6 asszociaciok jelentek meg: ,A pénz a sziikséges rossz; az energia aramlasa;

az elvégzett munka megérdemelt jutalma. Univerzalis fizetéeszkdz; munkank

ellentételezése; atkos és koszos; életlink elengedhetetlen része; Nagy 6ssze-
veszések és félreértések forrasa.”

Szamos hiedelem, el6itélet és egzisztencialis kérdés, félelem huzddik meg a pénz kér-
déskore, és annak megitélése mogott.De a pénz az egyik legerésebb tabutéma is egy-
ben. Buszkének lenni, szeretni, beszélni réla mind a mai napig kényes téma, pedig nem
tudunk nélkule létezni, mindennapi megélhetési sziikségleteinket, hivatasunkat, de még
hobbinkat sem tudjuk nélkile elrendezni.

Mind egyéni, mind csoportos munkakban, akar vegytiszta coachingban, akar 6sszetett
fejlesztési folyamatokban is el6keril. Ugyfeleink kérdéseinek, problémainak és elakada-
sainak nagy részében ez (is) mélyen gydkerezdéen van jelen. De nem kevésbé izgalmas
és rendszeres téma ez szupervizibban, mentoringban, szakmai beszélgetésekben sem,
hiszen nem kis beruhazas coach-szakmai képzédésiink, tudasunk elsajatitasa, szinten
tartasa és tovabbfejlesztése. Ki ne talalkozott volna azzal a kérdéssel palyaja soran, hogy
hogyan is arazza be magat és szolgaltatasat, vagy éppen mennyit is kérhet el akkor,
amikor az Ggyfél kérdése pont a pénz, a megélhetés...

Ebben a lapszamunkban ezt a témat kivantuk kérbejarni, kollégainkat és szerzbinket hiv-
va segitségul, hogy betekintést nyerjink abba, miként is kdzelitheté meg a tabuk vilaga.
Hogyan tarhatok fel a pénzzel kapcsolatos félelmeink, miként is van jelen és befolyassal
ez akar magan, akar szakmai életlinkre. A sikerek jol mérhetdek pénzben, a bukasok ta-
lan még jobban és fajdalmasabban. De a pénz minden déntéslink-
ben, attitidiinkben, gondolatunkban jelen van.

A Magyar Coachszemle szerkesztésége nevében jo olvasast, szak-

mai elmélyllést és gyarapodast kivanok, s hiszem, hogy a mostani

cikkek is gondolatébresztéen hatnak a nyari szabadsag idején is.

Csetneki Csaba

szerkesztd .




CSILLAG Zoltan

A pénziigyl dontésekkel
tapcsolatos irracionalitas:
jyarazatok és megoldasok

z elmult években szamtalan kontextusban értesilhettiink a kilonféle piaci

szerepldk feleldtlen, vagy legalabbis irracionalisnak tind pénzigyi donté-

seirdl, és azok tarsadalmi szintl negativ hatasairol. Mig a kozbeszédben

leginkabb a pénziligyi szolgaltatok feleldssege, illetve a nekik tulajdonitott,
gyakran tisztességtelen szandék volt a f6 téma, addig szinte egyaltalan nem esett sz6
az egyéni feleldsségrdl, illetve arrél, hogy hogyan hozhattak ilyen sokan ennyire rossz
dontéseket.

A klasszikus kdzgazdasagtanon szocializalodott szemlélének valéban érthetetlen lehet,
miként cselekedhettek ilyen sokan nyilvanvalé gazdasagi érdekeik ellen. Ezekre az el-
sOre megmagyarazhatatlan jelenségekre nyujt valaszokat a kozgazdasagtan és a pszi-
chologia szerelemgyerekének tekinthetd viselkedési kbzgazdasagtan, amelynek meg-
alkotasaért a kutatépszichologusként tevékenykedd Daniel Kahneman 2002-ben el-
nyerte a k6zgazdasdgi Nobel-dijat (1).

Miben is rejlik a viselkedési kézgazdasagtan lényege? A klasszikus kézgazdasagtani
megkodzelités szerint a piaci szerepl6k minden esetben sajat legjobb érdekeik szerint
cselekednek, tevékenységulk egyetlen célja a hasznossag maximalizalas. A hétkdznapi
élethelyzetek azonban sorra bizonyitjak, hogy az emberek viselkedését nem éerdemes
steril, racionalis mddon leirni, ugyanis a mindenna-

pi szituaciokban jellemzéen ,kiszamithatoan
. s p irracionalisan” f k viselkedni.
' A nyugati térsadalmak egyi irracionalisan” fognak viselkedni

kézponti értékének tartott
vdlasztds szabadsdga sokak
szerint napjainkra inkdbb
bénitoan hat, boldogsdg
helyett elégedetlenséget

N\

Egyre tobben ismerik fel ezen Uj
megkozelités jelentdségét: nemré-
giben a Vilagbank jelentetett meg
egy rendkivil érdekes beszamolot
a viselkedési kozgazdasagtanon
alapulé projektjeinek sikereirdl. (2)




Az irracionalitas szamos tényezore vezethetd vissza, amelyeket a neuroldgia, az evoluci-
6s vagy a szocidlpszichologia szemiivegén keresztiil vizsgalhatunk. Erdekesebb lehet
azonban néhany jelenség és az ezekbdl levezethetd élethelyzetek bemutatasa, illetve a
jelenségek karos hatasait kikiiszobdl6 megoldasi modok keresése.

AUTOMATIZALT DONTESEK

Egy modern tarsadalomban naponta atlagosan huszezernél is tobb doéntést kell meg-
hoznunk hétkdznapi boldogulasunkhoz. (3) Ebbdl kettdszaznal is tobb dontés csak az
étkezéslinkre vonatkozik. (4) A nyugati tarsadalmak egyik kozponti értékének tartott
valasztas szabadsaga sokak szerint napjainkra inkabb bénitdan hat, boldogsag helyett

elégedetlenséget okozva.

Csakhogy az akaraterd és a dontési képesség nem korlatlanul rendelkezésre allo eréfor-
ras. Sokkal inkabb olyan, mint egy izom: minél tébbet dolgoztatjak, annal inkabb kifa-
rad. Rdadasul mig az izomfaradasnak egyértelmi jelei vannak, agyunk nem kdld tiszta
jelzéseket dontési képességének csokkenésérdl.A jo dontésképesség — legalabbis neu-
roldgiai szempontbdl —nem egy alland6 tulajdonsag, hanem egy naponta hosszabb-
rovidebb ideig fennallo allapot. Ennek fenntartasa egyszerre idégazdalkodasi és Onis-

mereti feladat.

A donteési faradtsag (decision fatique), illetve ego kimerilés(ego depletion) névvel
illetettjelenségnek komoly szakirodalma van. Szamos vizsgalat igazolta, hogy minél
tobb dontést kell meghoznunk egy adott nap soran, annal inkabb romlani fog az Ujabb
és Ujabb dontések mindsége. llyen értelemben pedig nincs kilénbség az esti nasirdl

vagy egy aruhitel felvételérdl hozott dontés kozott.

Az emberi agy persze rafinalt szerkezet, megvannak a maga jol bevalt munkakerilo
modszerei: bizonyos esetekben az impulziv dontéseket valasztja (,ott és akkor jo Gtlet-
nek tlnt"), maskor pedig az 6nkéntes hibernacio mellett dont. Tehat nem dont.

A masodik esetben iddvel, sorozatos dontési tulterheltség esetén kialakulhat a valtoza-
sokkal szemben massziv ellenallas, a status quo-hoz val6 ragaszkodas is. Részben ezzel
lehet magyarazni, hogy sokan sokaig kitartanak kedvezdtlen pénziigyi konstrukciok, in-
korrekt szolgaltatok mellett. Erre raerdsit az Ugynevezett alapértelmezés-hatas
(defaulteffect), amelynek értelmében életlink ,alapbeallitasain” ritkan és csak nehe-
zen valtozatunk. Ha évek 6ta X pénzintézetnél bankolok, miért is valtanék (az amugy

elényosebb kondiciokat nyujtd) masik szolgaltatbhoz?

Az alapértelmezés-hatas masik veszélye, hogy hajlamosak vagyunk lehorgonyozni a ka-
pott ajanlatok ,alapbeallitasainal”, igy sokan szamos esetben pusztan azért kdtnek ki
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egy elénytelen konstrukcid mellett, mert pont azt ajanlottak fel szamukra. Ugyes érté-
kesitok erre még raerGsithetnek azzal, ha hangsulyozzak, hogy az tgyfél szamara refe-
rencianak tekinthetd csoportok tagjai is az adott opciot szoktak valasztani dltalaban.

Német pszicholdgusok egy vizsgalat soran arra voltak kivancsiak, hogy egy atlagos hét-
kdznap soran mi mindennel kapcsolatban kell dontéseket hozni. Arra a megallapitasra
jutottak, hogy atlagosan napi 3-4 érat toltiink el kulonféle kisértéseknek valé ellenallas-

,Kevés elutasitottabb pénziigyi termék van a hitelkdrtydknadl,
ennek ellenére az dtlagos amerikai hitelkdrtya-tulajdonosnak
2,24 darab kdrtydn 5.232 dolldr adéssdga van.”

sal. (5) Mik lehetnek ezek a kisértések? Evés, ivas, alvas, pihenés, vasarlas, hogy jol
megmondjuk valakinek a véleménylinket és persze a szex. Minden egyes ilyen 6nmeg-
tartoztatas vagy lemondas egy-egy dontéssel jar, ami tovabb csdkkenti az aznap ,jézan
ésszel” meghozhatd dontéseink szamat. Ha egy kedvezd pénziigyi ajanlat vagy almaink
terméke a ,megfeleld” pillanatban talal meg minket, szinte kiszamithatdan rossz déntést
fogunk hozni.

A CSOMAGOLAS JELENTOSEGE

A csomagolas (framing), azt jelenti, hogy a kilonb6z6 dolgokat nem csak énmagukban
itéljuk meg, hanem a beallitasuk, csomagolasuk, egymashoz vald viszonyulasuk,
Jkeretezésik” is szamit. A profi értékesitok régota jol ismerik és kihasznaljak a framing
adta lehetdségeket. Hasonlo eredetl jelenség a korlatozott figyelem, vagyis az, hogy az
emberek csak viszonylag keves dologra tudnak egyszerre odafigyelni, igy lehet, hogy a
megvasarolt termékek vagy szolgaltatasok nagyon draga, nagyon elénytelen tulajdon-
sagait észre sem veszik, azokat jol el lehet rejteni el6lik. Ismert tény tovabba, hogy haj-
lamosak vagyunk bizonyos szisztematikus statisztikai hibakra, példaul arra, hogy az id6-
ben kozelebbi megfigyeléseknek nagyobb sulyt adjunk. igy aztan ha példaul egy befek-
tetési alap az utolso két évben nagyon jol teljesitett, akkor varhatdan tul fogjuk becsilni
a jovében varhato hozamat is.

IDOBELI INKONZISZTENCIA

Dontéseink térben és idében valtozasra hajlamosak. Kilondsen igaz lehet ez olyan
pénzigyi konstrukciok esetén, amelyek hatasat akar évekig is érezhetjik. Egy érdekes
kisérlet soran arrol kérdezték a tesztalanyokat, hogy azonnal szeretnének-e kapni negy-
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ven dollart vagy inkabb két hét mulva hatvanat. A valaszaddk nagy része az azonnali
negyven dollart részesitette elonyben. Ezutan azt kérdezték tolik, hogy egy év mulva
szeretnének-e inkabb negyven dollart vagy 54 hét mulva hatvanat. Ekkor szinte mind-
egyiklk az utébbit, vagyis a késdbbi hatvan dollart valasztotta. Bar mindkét esetben két
hetet kellett varni a huszdollarnyi tobbletre, a nyereség a tavoli jovOben szimpatiku-
sabbnak tint.

A hitelkartya konstrukcidk a révid tavu tartozasokra jellemzéen nagyon alacsony (akar
nulla), a késdbbi, hosszu tavuakra viszont nagyon magas kamatot irnak elé. Ez azért fur-
csa, mert a hitelkartya-tulajdonosok tényleges viselkedése altalaban nem all 6sszhang-
ban az elfogadott ajanlataikkal, hiszen a legtdbben sokaig nem fizetik vissza a tartoza-
sukat, és igy sokaig nydgik a magas kamatokat. Ebbdl azonban az valik vilagossa, hogy
egészen mast gondolnak arrél, hogy miként fognak viselkedni, mint ahogy valéjaban a
késébbiekben teszik. El6zetesen biztosak abban, hogy gyorsan torlesztenek, de valdja-
ban amikor mar ott van az adossag, allandoan halasztgatjak a visszafizetést, ami szintén

a dinamikus inkonzisztenciara utal.

HIDEG-MELEG ALLAPOTOK

Az irracionalitas egyik legérdekesebb teriilete az Ugynevezett hideg és meleg allapotok
(hot and cold states) vizsgalata. Ezek Iényege abban rejlik, hogy egy adott menta-
lis-érzelmi allapotban nem vagy csak nagyon rosszul tudjuk elképzelni azt, hogy egy ké-
sObbi helyzetben miként éreznénk és gondolkodnank. Az idébeli inkonzisztencia mellett
ez a hitelfelvételek masik nagy csapdaja. Elsére j6 Otletnek tlinhet megvenni azt a gy6-
nydrd Uj autét mondjuk 84 hénap részletre, a szépség felett érzett 6romét azonban hamar
felvalthatja a havi részletek és az autd értékvesztése miatt érzett frusztracié. Az emberi-
ség alapbeallitasként hajlik az optimizmusra és csak nagyon rosszul tudja megbecsiilni
egy jovobeli negativ esemény bekovetkezésének valdszinliségét.

A hideg-meleg allapotok és az inkonzisztencia egy(tt j6 magyarazatot adnak a vallott és
megélt értékek kozott gyakran tapasztalhatod diszkrepanciara. Kevés elutasitottabb
pénzligyi termék van a hitelkartyaknal, ennek ellenére az atlagos amerikai hitelkartya-
tulajdonosnak 2,24 darab kartyan 5.232 dollar adossaga van. (6)

DEMATERIALIZALT VILAG

Pszichologiai szempontbdél a pénzkdltés egyfajta fajdalommal jar, raadasul a vesztesé-
geinket nagyjabdl két és félszer nagyobbnak éljik meg a nyereségeinknél. Ebbdl adé-
doan nagyjabdl két és félszer olyan motivaltak vagyunk a fajdalom elkertlésére, mint az
élvezetek keresésére. A kulonféle szolgaltatok pedig tisztaban vannak azzal, hogy a
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N (...)veszteségeinket nagy]dbél pénz dematerializalt formai

(hitelkartya, online vasarlas stb.)

ket esfelszer nagyObbnak eIJUk megszabaditanak minket ettél a faj-

/4 . 71 »
meg a nyeresegemknd- dalomtdl, egy késébbi nagyobb fajda-

lomért cserébe. A mindennapi élet gyor-

sulasa, a technoldgiai kornyezet, az azonnali

visszajelzések, az Y és az utana jovoé generaciok instant feedback igénye mind-mind
olyan tényezdk, amelyek a korlatlan(nak tlind) és felelétlen pénzkoltés malmara hajtjak a
vizet. Eletiinkben egyre meghatarozobb szerepet jatszanak a kilonféle készpénz-
mentes fizetési modok, sét, bizonyos szolgaltatasokat (pl. online aukcidk, webshopok, a
telefonos vagy szamitogépes applikaciok fizetds tartalmai) mar nem is tudnank kész-
pénzért igénybe venni. Ezen lehetdségek tobbsége instant jutalmazo hatassal bir, a ha-
lasztott fajdalomérzetért (bankszamlakivonat kézhezvétele, rosszabb esetben fizetési
felszolitas) cserébe.

ENVEDO TORZITAS
Az énvédd mechanizmusok kozé sorolhatd énvédd torzitas (self-serving bias) 1ényege
abban all, hogy az emberek a sikereiket hajlamosabbak sajat képességeik, ligyességuik,
tehetségik szamlajara irni, mig a kudarcokat inkabb ,kiszervezik”, kiilsé tényezéknek
tulajdonitjak. Eklatans példaja az énvédé torzitasnak egy amerikai kisérlet, amelyben ha-
zastarsakat kérdeztek arrol, hogy mekkora rész harul rajuk a haztartasi munkabol. Mind
a férjek, mind a feleségek 75%-ra saccoltak a rajuk es6 részt. Raadasul minél elvontabb
fogalmak mentén gondolkodunk sajat magunkrél (példaul ,fegyelmezettség”,
,takarékossag"”), annal inkabb varhatd onértékelésiink felfelé vald torzitasa.A pénziigyek
kapcsan csabito lehet a teljes felelésséget atterhelni az amugy nem feltétlendl makulat-
lan pénzintézetekre, kilondsen ha a politikai és a kozbeszéd mindent megtesz, hogy
felmentse az egyént sajat felel6ssége aldl.

MEGOLDASOK

Erdemes lehet a pénziigyekkel val6 helyes banasmaod tanulasat egyfajta 6nismereti fo-
lyamatként kezelni. Bar jelentOs egyéni eltérések lehetnek abban, hogy mennyire tudunk
ellenallni a kilonféle kisértéseknek, illetve mennyire vagyunk konzekvensek dontésein-
ket illetéen, a fentiekben targyalt jelenségek az emberek tobbségére nézve igaznak bi-
zonyulnak.Ha tisztaban vagyunk azzal, hogy masokhoz hasonldéan nekiink is megvannak
bizonyos irracionalis tendenciaink, a tudatossag szintjére emelve kezelhetévé tessziik
Oket.

A dontési faradtsag veszélyeit enyhitend6 j6 modszer lehet, ha Ugy tervezzik a napun-
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kat, hogy lehet6ség szerint maradjon tartalék agyi kapacitasunk a varatlan, am slirgés
és fontos dontések meghozatalara. Bar sokan élnek egyfajta ,annyi dolgom van, hogy
meghalni sincs idém” kultdraban, érdemes tisztaban lenni azzal, hogy a szamos egyéb
negativ hatas mellett vélhetéleg még egyre rosszabb dontéseket is fogunk hozni.

Fontos lehet, hogy keressiink vagy teremtsiin dontésmentes helyzeteket: ehhez jo tar-
sunk lehet egy ,buta” telefon, az elvonulasok vagy egy séta a természetben (ha meg-
oldhato, térer6-mentes helyen).

Aludjunk ra egyet: barmennyire is kdzhelyesen hangzik, segithet. Agyunk kedvenc és
legfontosabb taplaléka a cukor (glikoz). Szamos, allatokon és embereket végzett vizs-
galat megallapitotta, hogy az agyi faradtsag egyik legjobb ellenszere a gliikdzbevitel.
(Sajnos ez egy komoly érv a munkahelyi vagy esti nassolas mellett, illetve részben meg-
magyarazza szamos fogyokuras prébalkozas sikertelenségét is.) Egy jo alvas és egy ki-

ados reggeli biztosit mindent, amire az agynak sziiksége van egy j6 dontéshez.

Kezdjik a nagy dontésekkel:ha elfogadjuk a dontési faradtsagrol szo6l6 tedriakat, meg-
érthetjik, hogy a nap késdbbi szakaszaiban meghozott dontéseink minésége varhatdan
rosszabb lesz. Kezdjik a napot frissen, fiatalosan, és dontsiink j6 nagyokat. Kuléndsen

akkor, ha a pénziigyeinkrdl van szo.

Ismerjik meg dnmagunkat: a joé dontéshozdk tudjak (érzik), hogy mikor NEM bizhatnak
meg sajat dontéseikben és ilyenkor elhalasztjak dontéseiket.

Megfontolandd mddszer lehet az egészségligyben, ezen belil is a pszichiatriaban gyak-
ran alkalmazott uUgynevezett Odiisszeusz-szerzodések alkalmazasa. Leleményes
Odusszeusz Kirké tanacsara emberei fllét viasszal tomte be, magat pedig az arbéchoz
kotoztette, igy baj nélkil hajozott el a szirének szigete mellett, és gyakorlatilag kocka-
zatmentesen hallgathatta meg a tengeri nimfak potencialisan halalos énekét.(7) Hétkoz-
napi helyzetekben az ilyen szerzédések 6nkorlatozast jelentenek egy késébbi nagyobb
haszon elnyerésének, vagy egy nagyobb kellemetlenség elkerllésének remeényében.
Egyik legegyszerlbb példaja a klasszikus malacpersely, illetve a benne gyUjtott és nehe-
zen (csak a persely szétrombolasa aran) hozzaférhetd pénz. De ugyanide sorolhatoak a
bankkartyakra beallitott napi vagy eseti koltési limitek, illetve a kilonféle megtakarita-
sokra vonatkozo6 azonnali beszedési megbizasok (inkasszdk), amelyek segitségével gya-

korlatilag a sajat pénziinket dugjuk el sajat magunk eldl.
Szintén érdemes lehet raerdsiteni a készpénz-koltés okozta fajdalomra. Bar manapsag

mar szinte lehetetlen bankkartya nélkul létezni, az egyes elektronikus tranzakciok utani
SMS értesito talan birhat kijozanito erdvel.
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Végezetil, csak hogy érvényesiiljon egy kicsit a kdzgazdasagi megkozelités is, hasznos
lehet atgondolni pénziigyi dontéseink alternativ koltségét, szubjektiv arat is. Ha elfogad-
juk, hogy minden pénziigyi dontés (vasarlas) valamiféle lemondassal jar, rogtdon adddik a
kérdés: mirdl fogok, mirdl kell lemondanom? Az irracionalitas Ujabb trikkje, hogy minél
inkabb ,ho6 vége” van, minél kevesebb a rendelkezésre allé pénziink, annal inkabb fogjuk

érezni a lemondas sulyat.

Felhasznalt irodalom

Dan Ariely: Predictably irrational, HarperCollins, 2008
Robert R. Cialdini: Influence, HarperCollins, 2006
Barry Schwartz: Why we work, TED Books Simon and Schuster, 2015
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Dr. KISS Olga

Coaching
ROI dilemmak

z amerikai vallalatok évente tobb, mint egymilliard dollart fektetnek

executive coachingba (Symonds, 2012). Miért teszik ezt? Miben jelentkez-

het szamukra a coaching értéke? Példaul az tgyfél jobban kommunikal,

nagyobb megértést tanusit embertarsai (csaladja, munkahelyi kornyezete)
irant, vezetéként jobban delegél, ligyesebben osztja be az idejét, jobban egyensulyba
tudja hozni a munkat a maganéletével, kreativabb, batrabb, okosabban vallal kockaza-
tot, jobban Vviseli a bizonytalansagot, bolcsebb dontéseket hoz, jobban tud motivalni
és inspiralni masokat, jobban érzi magat a bérében, boldogabb, gyakrabban él at flow
élményt... Az eredmények éppugy megjelenhetnek a coachee személyes fejlédésében,
csaladi viszonyaiban, altalanos jol-1étében, maganéletében, mint a karrierlehetdéségei-
ben, a munkajaban, vagy a vezetdi teljesitményében.

Az ICF megrendelésére késziilt PriceWaterhouseCoopers tanulmany (ICF Global
Coaching Client Study) felmérte tobbek kozott az Uigyfelek véleményét is a coaching ha-
tasarol. Mint kidertilt, az tgyfelek ugy lattak, hogy javult a produktivitas: a szakmai tel-
jesitmény, a menedzsment-készségek, az iddgazdalkodas és a csapatmunka. Fejlodott
a munkavallalok 6nbizalma, ami alapvetéen fontos abban, hogy mennyire tudnak
megbirkdzni a kihivasokkal. Javultak a kapcsolatok, a kommunikacié készségek és a
munka-maganélet egyensuly. Az Ugyfelek 99%-a volt elégedett Gsszességében a
coachinggal, 96%-uk megismételné a folyamatot, és 86%-uk itélte Ugy, hogy a
coaching anyagi formaban is megtérilt szamara. (1)

Akiknek megtérilt, azoknak vajon mennyire térilt meg?

ROI

Minden beruhazas értékelésének egyik legfontosabb szempontja a megtérilés, ahogy
a legegyszerlbb befektetéseknél is azt nézzik, milyen hozamra szamithatunk. A
gazdasagi szervezetek vezetdinek coachingja vajon megtériil egyaltalan? Erdemes
pénzt fektetni a fejlesztésiikbe? A coaching sokféle fejlesztési folyamatban szerepet
kaphat, melyek elsédleges célja nem anyagi (valtozas, life-work balance, stb.). Am
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amikor a vezetok fejlesztésérdl van sz, az a legtobb esetben Uzleti dontés is, tehat
érdekes a megtérilés. Ugyanakkor sem a coachok, sem a HR-esek nem szivesen
foglalkoznak vele. Pedig a felsévezetdi coaching a kutatasok szerint a legjobb, amit a
vallalatok kezdhetnek a pénziikkel. Egyetlen mas torvényes pénziigyi befektetés sem
hoz atlagosan 700%-1000% hasznot. (2) Ezt a dobbenetes szamot azonban mégsem
gyakran halljuk a coachok szajabal.

M| LEHET ENNEK AZ OKA?

Mary Beth O'Neill (2008) harom olyan dilemmat is emlit, amelyek indokolhatjak a
coaching ROI szamitas korili bizonytalansagot. Az egyik az, hogy akik az Uzleti élet
human oldalaval foglalkoznak, gyakran érzik magukat elveszettnek, ha szamokrdél és
pénzigyi szamitasokrol van sz6. A masodik, hogy még azoknak is nehézséget okozhat,
hogy az tgyfél céljait és fejlddését Osszekapcsoljak mérhetd Uzleti eredményekkel, akik
kozulik jol boldogulnak ezen a terileten. A harmadik pedig az, hogy ha a coach méri a
hatékonysagot, azzal csokkenti a coachee felel6sségérzetét az eredmények irant, és
ezzel éppen a coaching hatékonysagat assa ala. O'Neill megoldasa erre egy, a
szerz6déskotéessel kezd6ddé megoldas, mely azt hasznalja ki, hogy ebben a szakaszban a
coach eleve abban segit, hogy az Ugyfél mérheté célokat tGzzén ki. A harom
kulcsfontossagu sikertényezé altala megfogalmazott modellje lehetévé teszi, hogy
ezeket a célokat mar a kezdet kezdetén Osszekapcsoljak Uzleti eredményekkel. A
folyamat végén visszatérnek ezekhez, hogy megnézzék, mennyivel sikerllt koézelebb
jutni az egyes célokhoz. Vegyiik azonban észre, hogy még ha sikertl is e célokat Uzleti
eredményekhez kotni, maguk az Gzleti eredmények is tobb kilonb6zé dimenzidban
jelentkeznek. Lehetnek pénzben mérhetbek, de lehet, hogy az eredeti mértékiik az ido,
valaminek a mennyisége illetve min6sége. Tovabbi elemzést igényel tehat, hogy ezeket
miként lehet forintositani. Az elfoglalt vezet6 elsére talan ugy érzi, neki nincs ideje arra,
hogy ezt a szamitast elvégezze. Nem is biztos, hogy neki kell megtenni. Am az biztos,
hogy az adatokat a szervezet tudja legpontosabban meghatarozni. A vezetd
felel6sségvallalasa a folyamat eredményessége irant abban is kifejezddik, hogy eldsegiti
ezt az adatgyUjtést.

A Coaching ROI (Return on Investement) kiszamitasanak képlete nagyon egyszeru: a
nettdé hozam osztva a koltsegekkel.

hozam - koltségek
Koltségek

Am hogy milyen értékeket kell behelyettesiteni egy adott coaching esetén, azt mar
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tavolrél sem ilyen egyszerl megitélni. Mennyit
hozott a coaching? Mennnyivel nétt a coaching

“(...) a fejlesztési

) hatasara a bevétel? Egyaltalan, milyen id6keretet
folyamat sikere a

kell figyelembe venni? O'Neill példaul azt irja, hogy
szervezet és afejleszt(’)’ "Ahhoz, hogy a harom kulcsfontossagu siker-
kozotti ]é tényezé mindegyikében jelentds valtozas alljon be,
10-12 hoénapos iddkeretet kell figyelembe ven-
ni."(O'Neill 2008, 249.0.) Tehat meg kell varni egy

évet akkor is, ha a coaching hamarabb véget ér.

egylittmtikodésen

alapozodik meg.”

Csakhogy a hatas nem zarul le az év végével. A
coaching val6jaban olyan human beruhazas, amely révén a vallalat a human tokéjét
noveli, és ez legaldbb addig mikodik, amig az adott vezetd a vallalatnal van. Val6jaban
azonban a sikeres coaching révén a vezet6k gyakran olyan valtozasokat hoznak létre a
szervezetben, amelyek akkor is éreztetik hatasukat, amikor a vezetd mar nincs az eredeti
posztjan. A j6 gyakorlatok szervezeti kultdrat formalé mintakka valva segitik a szervezet
fejlédését.

De térjunk vissza a szamitashoz. Vegyik egyetlen év Uzleti eredmény valtozasat! Biztos,
hogy az egész a coachingnak tulajdonithat6? Hogyan valtozott kézben a piac? Mi min-
den hatott még az eredményre? Ezekre csak becsléseket kaphatunk. Ha ezeket is
beleszamitjuk, a képlet igy valtozik:

hozam x (a coaching hozzajarulasanak becsult %-os aranya) - kdltségek
koltségek

Vajon, aki a becslést adta, mennyire biztos abban, hogy jo becslést adott? Ha még ezt is
bele akarjuk szamitani a képletbe, akkor a bizonytalansag bizonytalansagaval kell szem-
benézniink — és szamolnunk. Vagy egy masik szempontot érvényesitve: ki tudjuk-e
szamolni, hogyan valtozott volna a bevétel, ha nincs a coaching? Hogyan valtoztak volna
a koltségek? Ezt is érdemes megfontolni. Es mekkorak a coaching tényleges kéltségei?
Csak az oradij? Vagy a vezetok munkabol vald kiesését is beleszamitjuk? Esetleg
maganak a coaching hatékonysag mérésének a koltségeit is, hiszen a teljes komplex pro-
jektet akarjuk pénzlgyi szempontbol értékelni? Kérdések tomege all eldttiink valaszra

varva.

Tobbek kozott ezért is elég sok publikacio latott mar napvilagot arrdl is, hogy a coaching
ROl miért nem igazan alkalmas a coaching "josaganak” mérésére, hogy mennyire bi-
zonytalanok a benne szereplé becslések, hogy nincs egységes, standard eljaras arra,
hogy pontosan mit is szamoljunk bele. Ha egy coaching kétféleképpen szamitott ROI-ja
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nem azonos, akkor két coaching kétféleképpen szamitott ROI-ja egyszerllen nem
hasonlithaté dssze. Vagyis — ezek szerint — a coaching ROl nem mér semmit, mert nem
tartozik hozza hitelesitett mérési eljaras.

Mégis, a ROI kutatas egyre erdsebb. A klasszikus, legtobbet idézett kutatasok
(MetrixGlobal Study, 2001 (3), Manchester Study 2001 (4)) 6ta egyre tobb adat tamasztja
ala, hogy a fels6é vezet6k fejlesztése igen jol megtériilé befektetés. Ami az ICF Global
Coaching Study 2007-ben még csak erételjes igényként fogalmazodott meg, mégpedig
hogy bizonyitékokon alapulé kutatasok késziljenek a coaching hatasanak validalasara,
az a kovetkezd években el is kezd6dott. (5) Nemcsak empirikus vizsgalatokrél van azon-
ban szo6. Legaladbb ilyen izgalmas kérdés, hogyan lehet a coaching ROl szamitasra minél
jobb modellt kidolgozni. Az elméleti kutatasok alapmivei (Anderson és Anderson, 2004;
Homan és Miller, 2008; Morgan, Harkins és Goldsmith (szerk.), 2003; Phillips, Edwards és
Phillips, 2012) mellett a kutatas ma is folytatodik ezen a tertleten.

A coachok egy része jelentds potencialt latna abban, ha a ROl szamitashoz megbizha-
tobb adataink lennének (ICF Study 2012, 13.0.). Nagyjabol harmaduk véli ugy, hogy a
cégek figyelembe veszik a coach kivalasztasanal, hogy az illeté ki tudja-e szamitani a
coaching megtérilését (Coutu és Kauffman, 2009, 96.0.). A cégek ennél nagyobb arany-
ban is kivancsiak lennének ra, ha jobban kimutathaté lenne a coaching folyamat megté-
rilése (AC Study, 2004, 3.0.). Ugyanakkor kevés helyen rendelkeznek tébbel anekdotikus
adatoknal. Tobbek kdzt emiatt olyanok is vannak, akiknek esze agaban sincs ROI-t sza-
molni: a coaching ROI szamitasa bonyolult és nehezen megvalosithatd. Sét, volt olyan
felsdvezetd is, aki ugy nyilatkozott, hogy nincs ra sziksége (Davidson, Rodenhi és
Berman, 2006, 20.0.). Am ez az elenyészé kisebbség. A tébbség nagyon is szivesen ven-
né, ha lennének standardizalt modszerek, jol kidolgozott eljarasok a megtérilés kiszami-
tasara.

MIBEN SEGITENE, HA SOK ADATUNK LENNE?

Ebben a pillanatban ugy érezziik, az egész problemakdr nehezen atlathatd, bizonytalan.
Nehéz megfogni, valojaban mennyit is ér a coaching. Ha még tobb adatunk lenne, az
emberi gondolkodas szamara talan tul bonyolult lenne, am ha szisztematikusan elkezd-
juk gyUjteni az adatokat, elébb-utébb elég j6 adatbazisaink lesznek az elemzéshez. A
legnagyobb értéke nem annak van, ha egy coach ki tudja szamitani a coaching ROI-jat.
Annak lenne igazan nagy értéke, ha a coachok és coachingot igénybe vevo szervezetek
szisztematikusan elkezdenék gyUjteni az adatokat, és évek munkajaval felépillhetne egy
olyan adatbazis, amelynek elemzésével egyre jobb értékeléseket tudnank adni a tudas-

toke coaching révén valo fejlesztéséhez.
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Ma a coaching hatékonysaganak mérése nagyjabdl ott tart, mint a természettudomany
a 13. szazad elején. Akkor kezdték el gyUjteni az empirikus adatokat, és kidolgozni azo-
kat a matematikai mddszereket, amelyek segitségével ma mar szondat tudunk palyara
allitani egy Urben szaguldd Ustokds magja koril. A tarsadalomtudomanyok szamara a
legigéretesebb fejlddési potencial talan nem is annyira a matematikai szamitasokban,
mint inkabb a kvalitativ kutatdasmodszertan fejlddésében van. Annal is inkabb, mert a
coaching ROl szamitasnak komoly ellenfele akadt: a Coaching ROE (Return on
Expectations), ami a coaching értékelésében egyre nagyobb szerepet kap.

Don Kirkpatrick eredeti négy szintes modelljét — 1) a visszajelzések szintje, 2) a tanultak
szintje, 3) az alkalmazas és viselkedésbeli valtozas, valamint 4) a mérheté (lizleti) ered-
mények és a teljesitmény szintje — tovabbfejlesztve az elmult évtizedben fia, Jim, és me-
nye, Wendy kidolgoztak a "varakozasok teljesiilése" fogalmat. Ez eredetileg a tréningek
értékelésére keszult. Olyan holisztikus, atfogd mérési rendszer, amelybe bele kell — vagy
lehet — szdmolni minden hasznot és j6t, amit a fejlesztési folyamattdl a szervezet kap
(Kirkpatrick és Kirkpatrick, 2009). Kvantitativ és kvalitativ elemeket egyarant tartalmaz,

»,Ma a coaching hatékonysdgdnak mérése nagyjdbdl ott tart,
mint a természettudomdny a 13. szdzad elején.”

tehat nincs minden beforgatva egyetlen dimenzidba. Ugyanakkor hianyozak beldle azok
a becslések is, amelyek révén legalabb nagyjabdl el lehetne kildniteni, mi volt a
fejlesztés hatasa, és mi egyéb korilményeké. Nem is csupan mérési eljaras, hanem egy
teljesen Uj szemléletmdd, amely a teljes fejlesztési folyamatot athatja a tervezéstdl a
monitoringig. Kirkpatrickék buszkén valljak, hogy nem "szeparatistak". Nem hisznek ab-
ban, hogy ténylegesen el lehetne kiiloniteni az Gzleti folyamatban az egymasra hato ele-
meket. Sokkal inkabb hisznek a partnerségben: abban, hogy a fejlesztési folyamat sikere

a szervezet és a fejleszto kozotti j6 egylttmUkodésen alapozddik meg.

A ROl és a ROE a jelenlegi felmérésekben egymas alternativaiként szerepelnek.
Valdjaban azonban nem zarjak ki egymast. Epp ellenkezéleg. Jelenleg az eredeti Kirkpat-
rick modell két eltéré tovabbfejlesztési vonalat képviselik. Phillips a ROl szamitast Kirk-
patrick eredeti modelljének a tetejére 5. szintként helyezte. Mindaz, ami a Kirkpatrick
modellben széba johet eredményként, az pénzigyi haszonként szamszerilsitve
bekeriilhet a ROl szamitasba. Ugyanezt a megkozelitést alkalmazhatjuk a ROE
szamitasra, és akkor a ROE szamitas adatai elokészithetik a ROI szamitast.

Tovabbra is Iényeges modszertani kiilonbségek vannak azonban kdzottik. Az egyik az,
hogy a ROl szamitas mindent egy dimenziéban fejez ki, ami kellemes végeredménynek
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tanik, hiszen a sok értékelés és szamolas utan végil egyetlen szamot kapunk, ami
kdnnyen Osszehasonlithatonak tanik. (Mint lattuk, modszertani okok miatt nem felté-
tlenll az.) A masik kuldnbség az, hogy a ROl mindent pénzben mér, és pénzben fejez ki.
Emiatt keményebbnek tlnik, hiszen kvantitativ. A harmadik viszont az, hogy ehhez el
kell kiiléniteni a coaching hatasat minden mas hatastol, ami az adott idészakban
megjelent. Emiatt viszont tobbszérdsen bizonytalan becsléseket tartalmaz, ami bi-
zonytalanna teszi az végsd pénzligyi értékelést. Az Uzleti hitelességiikre igényes
coachok éppen ezért igyekeznek évatos, konzervativ becslésekkel dolgozni, inkabb azt
feltlintetni, hogy a szervezet szakért6i véleménye szerint minimalisan milyen valtozas
tulajdonithaté a coachingnak.

A ROI szamitas ugyanugy jo partneri viszonyt igényel mint Kirkpatrickék Business Part-
nership modellje. A coach kinalhat szamitasi moddokat, képleteket, értékelési szem-
pontokat, am a végsé donteést a szervezetnek kell meghozni, hogy szamara — sajat

szempontjai mentén az adott pillanatban — melyik a legjobb ROl szamitasi mod.
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BEVEZETES

z adozassal kapcsolatban szamos humoros-érdekes idézetet lehet talalni,
elég, ha csak Maddch Imre szavai jutnak esziinkbe: ,,...és vannak hat a nép-
nek is jogai? Az addézdson kiviil?". Kétségtelen, hogy a modern tdrsadalmi
keretek megjelenésével, az allam szerepének erésédésével kéz a kézben jart
az addrendszer, az adézds megjelenése. De ahogyan a régmult emberei, a ma embere is
megprobal valamilyen médon kibujni aldla, és ennek szamos legalis és illegalis médja
létezik. Irdsunkban az adérendszert vessziik gércsé ald, azon beliil is az adé meg nem
fizetésének kiilénféle mddjait, az adéparadicsomokat, és a pénzmosds jelenségét.
Az addk elddjei az elsd civilizaciokkal egyutt jelentek meg a vilagon, a termékeny fél-
hold vidékén. Az addk alapvetéen — az allammuakdodés jellegébdl adoddan — a mezo-
gazdasagi termeléssel voltak Osszefliggésben, csakigy, mint az 6kor masik jelentds
civilizaciojaban, Egyiptomban. A hazai addrendszer kialakulasa Szent Istvan koraban
tortént meg, és Karoly Rébert (pl. banyabér, kapuado, egyhazi addk, banyavarosok
adoztatasa) és Hunyadi Matyas (pl. flstpénz, harmincadvam, varosok egydsszegu
adoztatasa, rendkivili hadiado) adoreformjait is figyelembe véve, egyes elemei a 1848
-as forradalomig tovabb éltek.

« 77

mutatta be:

. Fejadok (termeléshez kotddd adofizetések);

. Targyi adok (féldadé, hazado; Magyarorszagon: kapuado, fiistado);

. Hozadéki adok (termelési, kereseti adod);

. Jovedelemadok (tarsasagi, személyi, megjelenése: 1799 Anglia);

. Forgalmi adék;

° Hozzaadott érték adok (Megjelenése: 1957 Franciaorszag, majd elterjed az
egész vilagon);

. Okoadodk (Jogi-kdézgazdasagi iskola hatasa);

. Agazati kiildnaddk (Magyarorszagon: bankado, telekomado).
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Az OECD a kovetkezdekben tipizalja az adokat:

e  jovedelem és profitadok (hazankban a személyi jovedelemado és a tarsasagi
ado a jellemzé példa, direkt adok, vagyis az ado alanya és tehervisel6je meg-
egyezik egymassal);

. tarsadalombiztositasi befizetések (az Un. bismarcki nyugdijbiztositasi modell
soran a befizetdk jarulékai teremtenek jogot a késdbbi nyugellatasra, mivel
bérekbdl vonjak az angol szakirodalom pay-rolltaxként aposztrofalja);

o  vagyoni adok (ingatlanok értékesités és hasznositasa, a tokébdl szarmazd hoza-
dékok adoztatasa, hazankban kevés kivételt leszamitva a személy jovedelem-
adé ala tartozik, gépjarmiado és a helyi addk kozil az épitményadd és telek-
ado);

. forgalmi tipusu adék (mindenekeldtt az altalanos forgalmi ado);

. vamok (Eurdpai Unidhoz csatlakozasunkat kdvetéen a harmadik orszagokbdl
(nem EU tag és hazank erre vonatkozdan nem kotott vele egyezményt) érke-
z6 termékekre vonatkozik);

. Okoaddk (alapvetd célja a kérnyezetvédelem eléremozditasa és a tevékeny-
seg dragitasa, hazankban a kornyezetvedelmi termékdij, illetve a népegész-
segugyi termékdij tekinthetd ezek részének). (Lakatos, 2015)

A tanulmanyunk nem a kulonb6z6 addelméleti kérdésekkel foglalkozik, hanem azokkal
az okokkal és magatartasformakkal, amelyek az adok meg nem fizetésére iranyulnak.
Hogy John Maynard Keynes szavait idézzik: ,Az adocsalds az egyetlen szellemi tevé-
kenység, ami némi hasznot hoz.”

A REJTETT GAZDASAG ES AZ ADOELLENALLAS

Az adoellenallas okai kozll szamos pszicholdgiai tényezdt lehet figyelembe venni, ezek
a pszichikai és politikai korlatai az adozasnak. Ez el6bbi elsédlegesen a nettd bér és a
bruttd bér kdzotti kiilonbség okozta elégedetlenségben 6lt testet, mig a politikai korlat
a torvények megvaltoztatasara iranyul (Vords, 2011). Talan meglepd, de az addellenallas
nem sziikségszerlen illegalis tevekenység, de megvaldsulhat ilyen tényallas is.
Az adobellenallas fébb fajtai Foldes (2001) szerint a kovetkezbek:

. adomegtagadas,

. adokikerdleés,

. addémenekadilés,

. adokijatszas.

Az adomegtagadas a legalis és illegalis mingsités mezsgyéjén mozog, alapvetden
célja, hogy a kedvezdbb dontéshozatalt kikényszeritse, ami a hazipénztar-add esetében
megtortént. Kedvezotlen esetben az adét meg kell fizetni, azok szankcidival egyitt (pl.
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késedelmi potlék), ez az abszolut politikai korlat.

Az adokikeriilés nem feltétlendl illegalis tevékenység, mivel az adozé igyekszik
minden térvény adta lehetéséggel kihasznalni a fizetend6 add csdkkentése érdekében.
Az addmenekiilés soran az ad6zo vallalkozas mas orszagban keres megélhetést, és vé-
gez gazdasagi tevékenységet. Az adokijatszas mar egy illegalis forma, mivel az ado eltit-
kolasaval jar, amelynek akar blintetéjogi kovetkezményei lehetnek. (Voros, 2011)

Ha mar kovetkezményei lesznek az ilyen magatartasnak, akkor a jog feladata annak ren-
dezése (birsagolas, kartérités, blintetés) Most viszont nézzik meg: mit gondol errdl a

kbzgazdasagtan?

Az elsé ilyen modell Allingham és Sandmo (1972) szerzéparos nevehez fazédik. Vélemeé-
nyuk szerint az adoelkertlo a lebukas valoszinGsége, a birsag mértéke és eldre nem lat-
haté koltségek fliggvényében elddnti, mekkora addt nem fizet be, Ugy, hogy azzal a
hasznossagat maximalizalja. Ezt igazolja Slemrod és Yitzhaki 2000-es tanulmanya,
amelyben Minnesota allam vonatkozasaban vizsgaltak meg, hogy milyen hatassal van az
adozokra, ha az adohatosag ellendrzésre felhivo levelet killd szamukra. Tanulmanyukban
arra jutottak, hogy az ellenérzés alad vont adozok szignifikdnsan tobb adot fizettek be,
mint akiket nem ellendrizték, tehat korszer( statisztikai modszerekkel igazoltak Allingam
zetési hajlam és a kikényszeritd6 mechanizmusok megléte k6z6tt. Az addzas normativ el-
mélete szerint az addzas tobb tényezgjét figyelembe kell venni, mint a méltanyossag,
terhelhetdség. Ebbdl az a kovetkezetés vonhato le, hogy a kéltségvetési politika az ado-
elkertlést alapvetd tényezoként tekinti, és emiatt joval magasabbra tervezi az adéterhe-

lést, amely tarsadalmilag mindenki szamara karos (Slemrod, 2008).

Balog Adam (2015) megallapitasa, hogy a gazdasagra nehezedé magas add- és jarulék-
terhek az addelkertilés f6 okai kdzott szerepelnek. Ezen kivil az adofizetési hajlanddsa-

got, masképpen szélva a A rejtett gazdasag

rejtett gazdasag nagysagat
meghatarozé tényezd az
adorendszer egyszerlsége,
az allami szabalyozas meér-
téke, az allammukodeés ha-
tékonysaga, valamint az

adémoral (1. tablazat).

Az els6 tablazat azt mutatja
meg szamunkra, hogy a rej-
tett gazdasag meéretének
valtozasabdl mekkora mér-

A rejtett gazdasagot befo-
lyasolo tényezo

valtozasanak mekko-
ra hanyadat magya-
razza (szazalék)

Adoterhek novelése

35-38

Allami intézmények mindsé- | 10-12
e

gémogatésok 5-7

Munkaerdpiaci szabalyozas 7-9

Allami szolgaltatasok 5-7

Adomoral 22-25

A tényez6k egylttes hatasa 84-98

1. tablazat: A rejtett gazdasagot befolyasolo tényezék.

Forras: Balog, 2015, 14.p
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téket képes magyarazni az adott tényezd. A rejtett gazdasag méretét a szakirodalmi ku-
tatasok a GDP mintegy 22-25%-ra becsulik.

Jogosan mertl fel a kérdés, mi az oka a rejtett gazdasag kialakulasanak? Hazankban
alapvetéen harom oka van:

. Az elsé tényezd6 a magas marginalis adokulcs. A marginalis adokulcs nem
mas, mint a kedvezményekkel nem befolyasolt személyi jévedelemadd és a
fizetett egyéni jarulékok dsszessége (Benczur et al, 2012). Ennek a mértéke a
progresszid megsziintetése 6ta minden jovedelemkategoriaban 33,5%-ot tesz
ki, 2016-t6l.

. A masik ok a vilagrekorder afa kulcsban keresendé. Semjén et al. (2009) kuta-
tasai alapjan leszlrhet6 az a kdvetkeztetés, hogy a lakossag dontd hanyada
az alacsonyabb arak, illetve anyagi nehézségei miatt nem kér szamlat.

. Szintén magas az Osszefliggés a fizetett ado és a kapott ,ellenszolgaltatas”
vonatkozasaban, mint az allammenedzsment egyik fokmérdje. Hazankban al-
talanos az elégedetlenség, ez is lehet oka a rejtett gazdasag kialakulasanak. A
tablazat jol mutatja, hogy a harom emlitett ok igen erds szerepet jatszik a rej-

tett gazdasag kialakulasaban, igy nem véletlen a hazai méret.

Az utébbi idében tobb intézkedés sziiletett a rejtett gazdasag mértékének csdkkentésé-
re, mindenekeldtt az egykulcsos személyi jovedelemadd bevezetése, a vallalkozasok ese-
tében a kedvezményes addzast nyujto kisaddzok tételes addja, illetve a kisvallalati ado
bevezetése, a forgalmi adoztatasban az EKAER rendszer, valamint a bolgar példan alapu-
|6 online pénztargépek bevezetése. Mindezek ellenére a magas afakulcs miatt tobb ter-
mék esetében csokkentésre kerilt az afa mérték, illetve a magas marginalis addkulcs a
bérversenyképesség hatraltatd tényezéje.

Fellegi (2013) véleménye szerint ennek ereddjeként a ,fehéredés”, az adoelkerilés elleni
kiizdelem évrol-évre hatékonyabb, ugyanakkor illizid lenne feltételezni, hogy az addel-

kertlés teljesen megsziintethetd.

Az adomoral kézgazdasagi kutatasaban 2000-es éveket kdvetden az agensalapli megko-
zelités nyer teret, amelynek eredményeképp a tobb lehetséges hasznossagfliggvény
egyikével maximalizaltak a sajat hasznukat, a valtozok soran tobb tényezd hatasat vizs-
galjak, hogy az ad6zo és addcsalo stratégiaja , jovedelmezdbb-e”. (Petroczy, 2015)

ADOPARADICSOMOK ES PENZMOSAS

Az adoparadicsomok létrejottét sokan a globalizacio folyamataval magyarazzak, a vilag-
szintl tOkearamlasokkal. Az orszagok részérdl megindult a verseny a pénzigyi tokéert,
és a tokét mukodtetd vallalatokért, vallalati csoportokért. Mivel jellegébdl adddoan a t6-

ke (persze ezen belll a pénzformaban meglévd) a leginkabb mobil termelési tényezd, a
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a karvallottja? Azok az orszagok, amelyek on-shore tevékenységek adoztatasaval igye-
keznek a koltségvetési politikajukat egyensulyban tartani. Az off-shore tevékenységek
sem feltételikbdl adodoan torvénytelenek, csupan kreativ addzasi és konyvelési megol-
dasokkal olyan orszagokba viszik a toke hozadékait, ahol kicsi, vagy egyaltalan nincs
adofizetési kotelezettség.

On-shore és off-shore

A két szb jelentése szarazfoldi és tengeri (parton tuli), amelyet az angolban példaul az
olajmezdk jelzojeként hasznalnak, szarazfoldi olajmezé: on-shoreoilfield és tengeri
olajmezd: off-shore oilfield. Az orszagok szempontjabdl ugy tudjuk értelmezni, hogy
az orszag terlletén belll (on-shore) vagy azon kivil (off-shore) folytatja-e tevékeny-
ségét egy vallalat. Az on-shore tevékenységek esetében a székhely szerinti orszagban
mukodik és adozik a cég, még off-shore tevékenységek esetében a székhely szerinti
orszagban nem végez tevékenységet a cég igy nem fizet, vagy csak nagyon minimalis
mértékl adot, esetleg illetéket. Az off-shore tevékenység az angolszasz jogrendszer-
ben alakult ki, mert az angol kiralyn6 adoémentességet adott a Csatorna-szigeteknek
(Guernsey, Jersey, Man-sziget) cserébe védelmi eréfeszitéseikért. Az uralkodoi adé-
mentesseéget gyorsan kihasznaltak a pénzintézetek.

Tekintsik at az egyes adoparadicsomokat foldrajzi elhelyezkedésiik szerint:

Kozép-Amerika és a | Eszak-Amerika (USA) | Europa Azsia, Oceania, Afrika
Karib-térség
Bermuda, Barbados, | Arkansas, Oklahoma, | Malta, Ciprus, Svajc, | Hong Kong, Szingapur,

Bahamak, Costa Rica, | Delaware, Utah, Flo- | Iroszag,  Hollandia, | Dubai, = Seychelle-
Panama, Dominikai | rida, Washington | Gibraltar, szigetek, Uj-Zéland
Koztarasag, Kajman- | D.C., Kalifornia, Wis- | Lichtenstein
szigetek consin, New York,

Wyoming

2. tablazat: Az adoparadicsom orszagok foldrajzi elhelyezkedése
Forras: Fellegi (2015) alapjan sajat szerkesztés
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Az adofizetést, sok esetben, csakigy, mint egy termelés tervezését, sok vallalat optimali-
zalhato terlletnek tekinti, nem véletlen példaul az a gyakorlat, hogy a legjelentésebb
készpénztermel6 képességgel bird tech driasok inkabb kotvénykibocsatasbol finanszi-
rozzak az osztalékfizetéseiket az Egyesiilt Allamokban. A latszélag irracionalis osztalék-
politikai viselkedés mogott az hizédik meg, hogy ha ,hazahozzak” a tokéjik nyereségét
- mivel az USA tarsasagi addjogszabalyai csakugyan, mint a hazaiak, vilagjovedelemre
vonatkoznak- adofizetési kdtelezettségnek kellene eleget tenni, és USA tarsasagi adé-
rendszere joval progresszivabb a hazainal.Szintén elterjedt megoldas, hogy tébb orsza-
gon keresztll aramoltatni a tokét és kihasznalni az orszagok adérendszerében meglévd
kiskapukat. Erre példa a dupla ir holland szendvics nev( formacio is. A struktura kihasz-
nalja a jogdijak utani adémentességet Hollandiaban, illetve irorszagban az alacsony tar-
sasagi adé mértéket, valamint azt, hogy az lzletvezetés helyszine alapjan tekinthet re-
zidensnek frorszagban a vallalat, vagyis, hogy ha nem irorszagban torténik az tizlet veze-
tése, hanem egy masik orszagban, akkor adomentes az ir tevékenyseg.

Sok esetben a versenyképességi elényiiket ennek az oknak is kdszonheti a vallalat,
amely felveti a tisztességtelen verseny gyanujat. Gondoljunk csak a kozelmult személy-
szallitasi platformok kozo6tti konfliktusra, ahol az Ujitd, megosztd platform sikerét a glo-
balis addelkertlésnek és egyes adminisztracios szabalyok figyelmen kivil hagyasanak
kdszonheti.

Hogyan tipizalhatoak, és melyek az adoparadicsom orszagok?
. No taxhaven offshore orszagok (nincs ado)
Anguilla, Cook szigetek, Aruba, Gibraltar, Bahamak, Jersey, Barbados, Man szigete,
Belize, Marshall szigetek, Bermuda, Mauritius, Brit Virgin Szigetek, Seychelles,
Campione, St. Kitts and Nevis, Dominikai Koztarsasag, St. Vincent, Kajman szigetek
. Zero-taxhaven (nincs ado6 a kulfoldi jovedelmekre)
Costa Rica, Ciprus, Hong Kong, Panama, Libéria , Szingapur
. Low-taxhaven (alacsony ado)
Barbados, Luxemburg, irorszag, Malta, Dubai, Monaco, Egyesiilt Kiralysag, San Ma-
rino, Holland Antillak, Svajc, Liechtenstein
. Zero-taxhaven (US) (nincs adod, csak minimalis éves illeték)
Arkansas, Oklahoma, Delaware, Utah, Florida, Washington D.C., Kalifornia, Wiscon-
sin, New York, Wyoming. (Fellegi, 2015)

Az 1. abran lathato orszagok tobbsége nem addztat, igy nincsen adoéfizetési kotelezett-
ség. Erre példa: Barbados, Belize, Costa Rica. Szamos orszag azzal is torekszik a szaba-
lyozasanak egyszerUsitésére, hogy nincs bejelentési kotelezettsége, kezdd tékéje az off-
shore vallalatoknak, erre példa Dominika, vagy a kozelmult botranyaban szereplé Pana-
ma is.

24




Azonban nem csak a Karibi térség orszagai, illetve K6zép-Amerika orszagai mukodnek
adoparadicsomként, hanem mas kontinensen is talalunk nem egy olyan orszagot, ahol
igen alacsonyak bizonyos adok kulcsai. Erre példa Lichtenstein, Montenegro, Ciprus, sét
bizonyos mértékben hazankat is ide sorolhatjuk. Tehat nem csak egy szlk térségrél van
sz0, hanem vilagjelenségrol. Jogosan merdil fel a kérdés, hogy mit profitalnak ebbdl az
addparadicsomok? Az egyik legjellemzébb gyakorlat, hogy adott esetben az adofizetés-
tol mentesilés fejében éves dijat, illetéket kell fizetnilik a cégeknek, amellyel gazdago-
dik az orszag koltségvetése, pl. Seychelle-szigetek, Kajman-szigetek.

A hazai off-shore motivacidkban elsédlegesen nem a tarsasagi adézas, hanem az oszta-
léek adozasanak elkerllése jatszik szerepet, mivel a tarsasagi adozas hazankban igen
kedvezonek tekinthetd, ahogyan mar a korabbiakban taglaltuk, inkabb a foglalkoztatas
Osszes terhét mutatd addék tekintheté magasnak, valamint a marginalis adokulcs mér-
téke. Természetesen lehet ok az illegalis tevékenységbdl szarmazd bevétel hazai 1ato-
korbdl vald eltiintetése.
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2. abra: Az EU-val adozas kapcsan egytitt nem mkodo orszagok
Forras: Europai Bizottsag

Az alacsony adokulcsok mellett az addparadicsomnak szamitd orszagok kdzremkodo
készsége a masik ok, az off-shore tevékenységek ndvekedésének. Sok orszag a kettds
adoztatas elkeriilésérdl szol6 OECD modellegyezményt kot egymassal annak érdeké-
ben, hogy addzbikat ugyanazon adoteher miatt kétszer ne sujtson, valamint a kettds
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nem adozas elkerlilése céljabol a nemzeti addhatdésagok egymassal egytttmikodnek,
kdlcsondsen adatot szolgaltatnak.

A jov6 valdszinlleg az adoparadicsomok gyenglilését, az adohatdsagok dsszhangjat
hozhatja, mivel ezek a forrasok nagymértékben hianyoznak a koltségvetésbdl, és sok
szakérté véleménye, hogy ezaltal a munka-téke adodztatasanak egyensulya megbomlik,
és ezért magas sok orszagban a munkat terhel6é ado, mivel a tokét nem tudjak megfele-
|6en adoztatni. Az EU gyakorlataban valoszinlleg a tarsasagi adé harmonizacidjaban is
testet Olthet.

Az addparadicsomok legalis formabdl szerzett forrasok mellett illegalis, blncselekmé-
nyekbdl szarmazd pénzek ,tisztara mosasara” is alkalmasak lehetnek. Milyen jelek utal-
hatnak a pénzmosasra? Alapvetéen akkor gondolhatunk erre, ha:

. nem ismert a pénz valodi eredete és tulajdonosa;

. allanddan valtozik a formaja, alakja;

. az eljaras, a pénz Utja nem nyomon kovethetd;

. a pénz meglétét valaki folyamatosan szemmel tartja.

A pénz tisztava tételére tobb maod is létezhet, mint példaul az elhelyezés, amely altala-
nosan készpénzformaban torténik, a rétegezés, amely célja, hogy kilonbozd tranzakci-
ok kozé rejtse el, illetve a legdlissa tétel, az integralds mely soran valamely torvényszerd

tevékenységbe torténik a pénzmosott pénz becsatornazasa (Zéman et al., 2015).

Ezen kivil elterjedt modszerek a kovetdzéek:

. bankok alapitasa, kiiléndsen addparadicsom orszagokban;

. Havala rendszerek mikodtetése, amely bizalmon alapulé atutalasi rendszer
tobb orszagon keresztiil;

. Bitcoin rendszer, melynek lényege, hogy anonim atutalast tesz lehetove, ezal-
tal akar a legalis aruforgalmon tul alkalmas lehet piszkos péenzek kezelésére
is;

. internetes pénz, mobiltelefonhoz kapcsolt forrasok, melyek alkalmasak lehet-
nek nagy foldrajzi tavolsagban is forgalom lebonyolitasara (Katona, 2014).

A pénzmosas elleni fellépés az egész vilagon fontos, hiszen az efféle kétes pénzmozga-
sok tarsadalmilag és gazdasagilag karos tevékenységek, példaul a terrorizmus finanszi-
rozasara is alkalmas lehet. Hazankban a pénziigyi-szamviteli tevékenységgel foglalkozo
vallalkozasoknak kotelezd pénzmosas ellenes szabalyzatot késziteni 2014-t6l.
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OSSZEGZES

Az adoval vald trikkozés, a nem megfelel6 adofizetés, az ado elkerlilése az emberiség-
gel egyidejl tevékenység, hogy milyen jovot tartogatnak a kozelmult eseményei, szamos
kérdést vet fel. Hazank is jelentds karvallottja ennek, hiszen becslések szerint az allam-
adossagunk kétszeresére tehetd adot nem fizettek be. A lakossag, a valasztopolgarok
részérdl is megjelené nyomas eldbb-utdbb az off-shore tevékenységek kifehéritésére és
transzparensé tételére fogja 6sztondzni a politikai dontéshozdkat, azonban ez elérelat-
hatolag nem lesz rovid folyamat, ha csak az érintettek lobbi erejét vessziik figyelembe.

Felhasznalt irodalom

Allingham, M. G.—Sandmo, A. (1972): ,IncomeTaxEvasion: A TheoreticalAnalysis."Journal of Public Economics1
(3-4): 323-38.

Balog A. (2015): Addelkertilés és rejtett gazdasag Magyarorszagon

Kéz-gazdasdg : tudomdnyos fiizetek, 2014. (9. évf.) 4. sz. [15]-30. old.

Benczdr P.—Kiss A-Mosberger P. (2012): ,Az addkédteles jovedelem rugalmasséga.”In: Fazekas K.—Benczuir P.—
Telegdy A. (szerk.): Munkaerdpiaci tiikér 2012.Budapest: MTA K6zgazdasdg- és Regiondlis Tudomdnyi Ku-
tatékézpont Kézgazdasdgtudomdnyi Intézet.

Fellegi M. (2013): TaxEvasionorTaxOptimization: Is thereanyNarrowPathbetweentheTwo?'Club of Economicsin
Miskolc' TMP Vol. 9., Nr. 2., pp. 35-40. .

Fellegi M. (2015): Adézasi ismeretek. Kézirat. Budapesti Gazdasagi Fdiskola

Foldes (2001):Addjog, Budapest

HerichGy. (2015): Adétan 2015. Penta Unié Budapest

Katona L. (2014):Hagyomanyos pénztovabbitasi rendszerek és modern technolégiak alkalmazéasa a pénzmo-
sas és a terrorfinanszirozas teriletén

Hadtudomanyi szemle, 2074. (7. évf) 2. sz. 188-198. old.

Lakatos M. (2015): Ad6zasi ismeretek. BME Budapest

Semjén A.-Toth | . —Medgyesi M.—Czibik A. (2009): ,Addcsalas és korrupcid — lakossagiérintettség és elfoga-
dottsag.” In: Semjén A-Toth I. J. (szerk.): Rejtett gazdasdg:Be nem jelentett foglalkoztatds és jévedelem-
eltitkolds — kormdnyzatilépések és a gazdasdgi szerepldk valaszai. Budapest: MTA
Koézgazdasagtudomanyilntézet

Slemrod J (2008): ,Cheatingourselves: The Economics of TaxEvasion”. Journal of EconomicPerspectives21(1):
25-48

Slemrod, J.-Yitzhaki, S. (2000): ,TaxAvoidance, Evasion, and Administration.”"NBER WorkingPaper Series 7473.

Petroczy D. (2015): Az addcsalas egy agensalapt modellje. K6z-gazdasdg : tudomdnyos fiizetek, 2012. (7. évf.)
4. sz. [199]-210. old.

Vorés Gy. (2011): Adok versenyképességre gyakorolt hatasanak vizsgalata az Eurépai Unidéban. Doktori érte-

kezés. Godolld



Dr. GAL Timea - ARVANE Dr. Vanyi Georgina

I

Mennyit ér egy tizleti diploma?

A coaching helye az iizleti
felsooktatasban

dVADVIN

anapsag intenziven vitatott téma, hogy a mai felsdoktatas mennyire ké-
sziti fel a hallgatékat a munka vilagara, vagyis arra, hogy milyen gyakor-
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lati tudassal és készségekkel kell rendelkeznilik, amikor kilépnek az
egyetem kapujan. A profitszféraban tevékenykedé munkaltatok is igen
nagy elvarasokat tamasztanak a frissen végzett hallgatok felé: legyenek (nagyon) fiata-
lok, tdbb éves szakmai tapasztalattal rendelkezzenek, fejlett legyen az érzelmi intelligen-
ciajuk, nagyon nagy munkabirasuk legyen, j6 kommunikacios készséguk legyen, tudja-
nak csapatban dolgozni, és még sorolhatnank, hiszen a lista nagyon hosszu és tobb

esetben ellentmondasos is lehet két elvaras.

Sok esetben felmerll a kérdés, hogy a kilonb6z6 egyetemek altal kinalt gazdasagi, tzle-
ti képzések mit nydjtanak és van-e kilonbség a végzett hallgatok tudasat, készségeit
tekintve? Ezzel parhuzamosan az is felmeril, hogy mennyit érhet a piacon az a diploma,
amely alapvetéen elméleti képzést nyujt? Es vajon mennyivel tdbbet érhet egy olyan
diploma, amely erésen gyakorlatorientalt képzést nyujt, és a készségfejlesztésre helyezi

a hangsulyt?

Az Oivallus tanulmany, amely arrdl szol, hogy az oktatas hogyan tudja leghatékonyab-
ban felkésziteni a hallgatdékat a munka vilagara a 2020-as évekre, ramutat arra a tényre,
hogy ajovébeni projektekben nagyon kiilonbdzé emberek fognak dolgozni [CFI, 2011].
Egy csapatnak és tagjainak nagyon erds alapkompetenciakkal és er6s motivacioval kell
rendelkeznie majd, hogy meg tudjon klzdeni az ismeretlen szituaciokkal.

Halézatban dolgozni, tanulni egymastol és egylttmikodni, masok 6tleteibdl is épitkezni
azok a készségek, amelyekkel elengedhetetlenek lesznek a sikerhez. Mindezek hianya-
ban a kilonb6z6 személyiségl szakértdk nem tudnak egyutt, csapatban dolgozni. Ezen
készségek fejlesztése tehat elengedhetetlen.

Az UNESCO meghatarozta a tanulas 4 pillérét, amelyek az oktatas atalakitasanak leg-

alapvet6bb pilléreivé kell, hogy valjanak.Ezek a kdvetkezo6t jelentik:
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A tudas tanulasa. Az oktatasnak biztositani kell azokat a kognitiv/elméleti
eszkdzoket, tudast, amelyek sziikségesek a vilag és komplexitasa megértésé-
hez. Ezenkivil pedig szikségesek ahhoz, hogy mindez elegendd és adekvat
alapot adjon a jovébeni tanulashoz.

A cselekvés tanulasa. Biztositani kell azoknak a készségeknek a fejlesztéseét,
amelyek képessé teszik az egyéneket a hatékony részvételre a globalis tarsa-
dalomban és gazdasagi életben.

A létezés tanulasa. Az oktatas feladata, hogy az egyénnek olyan dnismereti
és szocialis készségek fejlesztését biztositsa, amelyek segitik 6t pszicholdgiai-
lag és szocialisan valamint fizikailag “teljes” emberré valni.

Az egyltt létezés tanuldsa. Fontos, hogy az oktatas vilagitson ré az egyén
szamara az emberi jogokra, az egyéni belsd értékekre, a demokratikus jogok-
ra, az interkulturalis megértés, tisztelet és béke fontossagara a tarsadalom
minden szintjén, valamint az emberek kozotti kapcsolatok és a harmonia
fontossagara.

A hagyomanyos iskolai modelleken val6 tullépés kapcsan a legnagyobb kihivasok az

emberek érzelmeiben és a hiedelmeikben, értékeikben és feltételezéseikben gydkerez-

nek. Az elérend6 cél nem kdnnyl feladat: a reform-modellnek szakmai elkdtelezettsé-

get, politikai akaratot és kulturalis elkotelezddést kell generalnia egy idében [Dede,

2011].

Az oktatas feladata ennek elérése érdekében az, hogy a fiatalok szamara segitséget

nyUjtson a vallalkozoi attitidok fejlesztésében és fejlessze a készségeiket a kovetkezd

tertleteken:

kreativitas,
innovativitas,
kockazatmenedzsment,
project szemlélet,
példamutatas,
felel6sségvallalas,
onallésag, autondmia,

célorientaltsag.

A hagyomanyos oktatasi sémak, mddszertanok az lzleti és a gazdasagi témak vonatko-

zasaban els6sorban oktatasorientaltak, leginkabb az elméleti és specialis tudasra foku-

szalva arra készitik a hallgatdkat, hogy nagyvallalatoknal dolgozzanak a késGbbiekben.

Napjainkban ez a helyzet valtozni latszik, a felsdoktatasi intézmények Uj funkcidkat kez-

denek ellatni, erésitve ezzel az egyetemek harmadik misszidjanak kuldetését [Gibb,
1996; Johannisson et al., 1998; Etzkowitz et al., 2000].
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Simon Sinek Arany kor elméletét felhasznalva — “Miért? — Hogyan? — Mit?" — Haase és

Lautenschlager [2011] 3 f6 kompetenciat és képességet hatarozott meg, amelyek esz-

szencialisak a vallalkozdk szamara:

1. ,Tudni, hogy mit?": Tények a vallalkozasok alapitasaval és menedzsmentjével kap-
csolatban.

2. ,Tudni, hogy hogyan?”: McMullan és Long [1987] szerint a vallalkozas oktatasnak
feltétlen tartalmaznia kell készségfejlesztést az alabbi tertleteken: targyalas, veze-
tés, kreativ gondolkodas és technologiai innovacids készségek. Ronstadt [1990]
ezenkivil még kulon hangsulyoz olyan készségeket, mint a kreativitas, a bizonyta-
lansag-tlrés, lehetdségek azonositasa, stratégiai latasmod, megallapodas és halo-
zatosodas, kapcsolatépités. Az elébbiekben emlitetteken kiviil, Rae [1997] a kom-
munikacids készségeket hangsulyozza elsésorban a meggydzésre fokuszalva, a to-
vabbiakban pedig a kritikai gondolkodast, a problémamegoldast és az idome-
nedzsment készsegeket. Ronstadt [1987] szerint a vallalkozoi kurzusok kialakitasa
soran figyelemmel kell lenni arra, hogy novelje az akadalyokkal szembeni ébersé-
get mar a vallalkozéi karrier meginditasatél, valamint, hogy amennyire lehetséges
felkészilten, megoldasokkal “varjak” ezeket az akadalyokat. Gibb [2007] a motiva-
ciot emliti elsé helyen a vallalkozoi értékek kozott, mely nagyon szoros relaciéban
all a vallalkozoi gondolkodassal és érzésekkel, cselekedetekkel.

3. ,Tudni, hogy miért?": Johannison [1991] szerint ennek alapja a vallalkozéi értékek,
a célok, az 6nbizalom és a kitartas.

Rae és Carswell [2001] elismeri, hogy az Uzleti és menedzsment funkcionalis tudas-
anyag, az Uzleti terv [,Mit?"] relativ kdnnyen tanithatd hagyomanyos modszerekkel, ez-
zel szemben példaul a kreativitas és az innovativitas [,Hogyan?” és ,Miért?” komponen-

sek] egyaltalan nem.

Haase és Lautenschlager [2011] vallalkozéi képzések peda-

gogiai hatekonysagat meéré empirikus kutatasa elssor-

(... )a vdllalkozdi TIReger TER s
ban a "Miért" és kismértékben a “"Hogyan” kérdésko-
kurzusok szamdra rok hatasanak mérésére iranyult, nem utolsé sorban

a mukodoképesség miatt.

fontos kovetelmény,

Gyakorlatilag megallapithato, hogy szinte

hogy a hagyomdnyos

egyaltalan nem biztositott a hagyomanyos

oktatds helyett

vallalkozoi kurzusok, programok esetében a

tapaszta lati tanuldsi személyiség alapu készségek fejlesztése, tgy,

mint a proaktivitds, a vezetoi készségek, a

él men)’ekhez kell kockazatkezelési hajlandosag, az éberség és a

jutt atni a hall g atékat.” teljesitmény iranti késztetés [,Hogyan?” és

~Miert?” komponensek].
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A cselekvo és a tapasztalati tanulas tanik a megfelel6 modszernek arra, hogy a vallalko-
z6i "Hogyan" adaptalhatéva valjék a hallgatok szamara. Ezzel varhatéan névekedik a pe-
dagdgiai hatékonysag, valamint a hallgaték megtapasztaljak a vallalkozoi 1ét, tevékeny-
ség kiilonb6z6 dimenzidit.

Haase és Lautenschlager [2011] a vallalkozast oktatd szerepének megvaltoztatasat is ja-
vasolta. Tanari szerepe mellett és sokszor a helyett fontos, hogy képes legyen helyt allni
akar facilitatorként és menedzserként, mentorként vagy coachkeént, attol fliggden, hogy
mikor melyikre van leginkabb sziikség. Tobbek kozott mikddése soran fontosabb, hogy
“valodi” vallalkozasokkal, vallalkozdkkal szervezzen tapasztalatcseréket a hallgatok sza-
mara, mint hogy tartson egy elméleti el6éadast.

Osszegezve, a vallalkozéi kurzusok szdmara fontos kévetelmény, hogy a hagyomanyos
oktatas helyett tapasztalati tanulasi éiményekhez kell juttatni a hallgatokat. Ez az egyet-
len Ut a szlikséges "Hogyan?” komponens tanulhatésagahoz [Haase és Lautenschlager,
2011].

A TEAM ACADEMY ES A COACHING
AZ UZLETI FELSOOKTATASBAN

Magyarorszagon is vannak olyan kezdeményezések, amelyek a fent emlitett kihivasokra
megoldast nyujthatnak. Egy ilyen kezdeményezés volt, amikor 2010-ben a Team
Academy Debrecen a Debreceni Egyetem Gazdasagtudomanyi Karan megkezdte miko-
dését. A Team Academy koncepcidja Finnorszagbdl (Jyvaskyla) szarmazik. A képzésben
tanulok csapatban muikodnek, fliggetlen gazdasagi format, szovetkezetet hoznak létre
és alapszakos kozgazdaszként diplomaznak. Valodi projektjeik vannak, amelyeken ke-
resztll megtalaljak Gnmagukat, érdeklddésiiket és mindekdzben finanszirozzak a cégik
mUkodéséet. A projektek és a vallalkozas gyakorlatilag keretet, tanulasi kornyezetet biz-
tositanak ahhoz, hogy megtanuljak hogyan is kell vallalkozni.

A Debreceni Egyetemen a Kereskedelem és Marketing, a Pénziigy és Szamvitel és a Tu-
rizmus és Vendéglatas alapszakon tanuld hallgatok az 5. szemeszteriik kezdetén csatla-
kozhatnak a képzéshez. A mddszertan, ahogyan azt korabban bemutattuk, a “cselekvo
tanulas” elvére épll. A hallgatok rendszerint korlatozott felel6sségu tarsasagot alapita-
nak a képzés keretein belil a Cégbirdsagon bejegyezve. Kisebb csoportokban dolgoz-
nak kilonb6zé projekteken. A csapatvallalkozék valodi projekteket bonyolitanak le az
Uzleti életben, ehhez a vallalkozasukat mintegy keretként alkalmazva.

A partnerek meg- és felkereséséért, a vellk valo targyalasok megszervezéséért és lebo-
nyolitasaért, a szerzédések megirasaért és a munkak elvégzéséért is maguk vallalnak tel-
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jes felel6sséget. A csapatvallalkozé diakok heti 2 alkalommal 5 oras tréningeken vesznek
részt, aminek célja a csapat mikodésének figyelemmel kisérése, és ha kell beavatkozas
abba. Ezeken a tréningeken fokozottan figyelnek arra, hogy a dialogust, mint a tanuld
szervezetek egyik alappillérét és eszkozét folyamatosan alkalmazzak és gyakoroljak.
Ezek a tréningek az Ugynevezett team coach altal szervezettek és facilitaltak. A coach
kérdésekkel és a dialogus iranyitasaval dolgozik. Idénként el6fordul, hogy a csapattagok
(vallalkozd hallgatok) sajat maguk szamara is rendeznek egy-egy brainstorming alkal-
mat, hogy hirtelen felbukkant problémak esetén megoldast taldljanak, vagy egy-egy el-
méleti témaban prezentaciot tartsanak egymasnak, ilyen modon gyakoroljak az egymas-
tol tanulast. A tréningeken dolgozzak fel az olvasott konyveket is, amelyekrdl a csapatta-
gok reflexids esszét is irnak. A modszertan az elmélet gyakorlatba vald atiltetését helye-
zi a kdzéppontba, melyet a kiilonbdzd elemek jol tamogatnak. Mindemellett a gyakorlati
tapasztalataikat is folyamatosan Osszevetik az elméletbdl tanultakkal.

A modszer alapjat a Nonaka-Takeuchi (1995) tudasteremtés elmélete adja. A modellben
szerepl6 |épések (externalizacio, szocializacid, kombinacié és internalizacio) korforgast
alkotnak, szerencsés esetben azonban nem egyszer( ismétlédésrdl, hanem emelkedd
spiralrél beszélhetlink: masok szamara hasznosithatova tett tudasunk kombinalédik to-
vabbi informacidkkal, majd Uj tudasként beépul agyunkba, és ismét atadasra var. Ekoz-
ben — idealis esetben — egyre tobbet tud minden érintett, roviden: tanulunk. Egy-egy
vallalaton belll megszamlalhatatlanul sok, egymassal atfedésben Iévd tudasspiral azo-
nosithaté (Szakaly, 2012).

MENNYIT ER ES MIVEL TOBB A TEAM ACADEMY
MODSZERTANNAL TANULOK DIPLOMAIJA?

A Team Academy Debrecen 2010-es kezdete 6ta tobb mint 100 hallgato vett részt a
képzésben. Kozulik35alumnihallgatéval 2015-ben készitettiink mélyinterjut, amelynek
az volt a celja, hogy megtudjuk, hol tartanak most, mi az, amit hasznositani tudnak a je-
lenlegi munkahelyikon. Az alabbiakban ezeket a tapasztalatokat foglaljuk dssze.

A megkérdezettek tobbsége kiemelte a csapatmunkat, a csapatjatékot és az egyiittmii-
kodést, amelynek napi szinten hasznat veszik. A masodikként kiemelt elsajatitott
készseg a hatekony kommunikacio volt. Hasonlo aranyban emlitették meg a valaszadok
a vallalkozasok mukddtetésével kapcsolatban szerzett gyakorlati tapasztalatot, illetve
ehhez kapcsoléddan a komplex vallalkozéi szemléletet, gondolkodast, melyet egy ha-

gyomanyos képzésben véleményik szerint nem sajatithattak volna el.

A kitolték hangsulyoztak még a gyakorlati angoltudas megszerzését, mivel volt, akit ki-
fejezetten emiatt vettek fel a munkahelyére. Szintén sokan fontosnak tartottak a képzés
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soran elsajatitott emberismeretet, illetve dnismeretet is, mivel az dnreflexion keresztil a
hallgatok sokkal tisztabb képet latnak magukrdl, mint masok a sajat korosztalyukbdl,
igy tudatosan tudjak magukat fejleszteni. Az egymasnak adott visszajelzésekbdl a hall-
gatdk onbizalma is nétt, vagy a helyére kerilt. Ezekbdl kévetkezik az 6nallésag és kez-
deményezbkészség elsajatitasa is, mivel megtanuljak, hogy hogyan tudnak realis célo-
kat maguk elé kitGzni és a kitGzott céljaikat el is érni. Ezzel kapcsolatban pedig még a
kitartas fontossagat is sokan megtanultak.

Tébben emlitették a konfliktuskezelést is, mivel a képzés soran a hallgatok megtanuljak
konfliktusaikat asszertiven kezelni, amelyet a hétkoznapi életbe is atlltetnek. A Team
Academy képzésében elsajatitott tapasztalatok kdzil megemlitették még tobbek kdzott
nyitottsagot, hogy hogyan lehet masokat motivalni, illetve hogyan adjak el sajat
magukat.

A valaszadok kozul tobben is megemlitették azt, hogy megtanultak, hogy a probléma-
kat kihivasként kezeljék, mely altal mas szemlélettel kezelik ezeket a szituaciokat. llletve
azt is elsajatitottak, hogy sokszor a megoldast sajat magukban kell keresni.

Voltak olyan valaszadok is, akik kiemelték, hogy szamukra nagyon hasznosak voltak a
konyvek, amelyeket el kellett olvasniuk a képzés alatt.

A leghasznosabbnak itélt értékek kozott a volt hallgatok megemlitették, hogy szamukra
nagyon nagy kincs az, hogy felismerték a kapcsolati téke fontossagat, valamint a sajat
vallalkozast inditok itt jottek ra, hogy a vallalkozoi 1ét nekik valé. Az egyik leghaszno-
sabb dolognak tartottak tobben is, hogy a képzésen keresztil megtudtak, hogy mire
lehetnek képesek, mivel sok feladatban le tudtak tesztelni a képességeiket. Tobben em-
litették a nemzetkdzi tapasztalatokat, illetve az elsajatitott angoltudast is, mivel a Team
Academy nemzetkdzi haldzata biztositja, hogy gyakoroljak a nyelvtudasukat és folya-
matosan Uj embereket ismerjenek meg.

Volt olyan valaszado¢ is, aki a leghasznosabb magaval vitt értéknek azt tartja, hogy meg-
tanulta mennyi mindent nem tud még. Tobben kiemelték a tréningeken valo részvétel-
lel elsajatitott szakmai ismereteket, amelyeknek szintén hasznat veszik.

Osszességében a képzésben résztvevok pozitivan értékelték a képzést és tobben el-
mondtak, hogy olyan készségeiket tudtak itt fejleszteni, amelyre egy hagyomanyos kép-
zésben nem val6szinU, hogy lett volna lehetdséguk.

A Team Academy képzésben résztvevok nem fizetnek kilon képzési dijat a részvételhez,

vagyis Oket csak az alapszakra vonatkozo koltségtérités terheli és ezt a képzési format
hasonldéan valasztjak, mint egy szakiranyt.
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Ennek ellenére nem beszélhetiink tdmegképzésrél és nem is ez a célunk. Evente 15-20
f6 belépd hallgatdval rendelkeziink. A viszonylag alacsonyabb részvételi hajlandosag
oka talan az, hogy ebben a korban (20-21 évesen) még nem annyira érettek a hallga-
tok, hogy a kezlkbe vegyék az életlik iranyitasat, félnek a felel6sségtdl és ugy vélik,

hogy tul kevés szabadidejik lenne, ha a képzésben részt vennének.

A piaci visszajelzések azonban nagyon pozitivak a cégek részérdl. Tébb helyrdl is kap-
tunk olyan megerdésitést, hogy most mar prioritasként szerepel a cégnél, ha valaki a Te-
am Academy-ben végzett, mert a nalunk tanuldk sokkal érettebbek, tobbet tudnak, ma-
sabb a hozzaallasuk, fejlettebbek a készségeik, mint a hagyomanyos képzésben részt-

vevok esetében.

Véleményiink szerint egy diploma értékét nem a képzés ara maga jelenti, hanem hogy
a képzésben résztvevd mennyire van tudataban annak, hogy amennyit betesz, annyit
vehet ki, vagyis hogy annyit fejlédhet, amennyit 6 maga szeretne egy képzés altal. Eh-
hez nyUjt teret a Team Academy az Uzleti képzések esetében.
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Dr. KOLLAR Csaba

formaciodbiztonsag-tudatossag
sztése a (felso)vezetok korében

coaching és tandcsadas modszerével

z informaciods tarsadalommal parhuzamosan futd, majd azt késébb levalté

digitalis korban, vagy mas névvel az adatok koraban a korabbi korokkal ellen-

tétben masfajta ertékek keriilnek a fokuszba. A materialis vilag megfoghatd

targyi objektumai mellett a szimbolikus javak — értve ezalatt az adatokat, az
informacidkat és az ezekbdl képzett tudast — felértékelddése figyelhetd meg. A vallalatok
és felsbvezetbik egy része mar nem csak az informatikai eszkdzokrél, s ezek fizikai amor-
tizaciojardl, hanem az ezeken levé adatokrol gyakran mint a vallalat legértékesebb er6-
forrasarol, az adatvagyonrol is beszél. A relevans adatok és informaciok, illetve az ezek
feldolgozasa és elemzése soran keletkezett vallalati tudas pénzben kifejezett értéke dina-
mikusan novekszik, ezzel parhuzamosan azonban a (felsé)vezetdk és az alkalmazottal
informacidbiztonsag-tudatossaga elmarad, ami kdzvetve-kdzvetlenll hatassal van a valla
latok nyereségére, folyamatos mukddésére, piaci helyzetére.Tanulmanyomban az elméleti
alapvetést kdvetden egy, a magyarorszagi vezetdk korében a kdzelmultban végzett onli
ne nagymintas kutatas informacidbiztonsaggal kapcsolatos sajat kutatasunk megallapita
sait elemzem, majd az informacidbiztonsag-tudatossagot erdsitd coaching és tanacsadasi
modszereket, elsésorban az ISO 27000 szabvanycsaladban megnevezett PDCA-modell

atdolgozott, kibdvitett valtozatat mutatom be.

ELMELETI ALAPVETE

A digitalis kor legjellemzébb tulajdonsaga (Kollar, 2014), hogy a kilvilagbdl érkezd, s ér-
zékszerveink altal érzékelhetd (lathatd, hallhato, stb.), illetve nem érzékelhet6 jelenségel
az informaciofeldolgozas minél el6bbi fazisaban digitalizalodnak. Az ilyen javak a hagyo-
manyos arukhoz képest sokkal gyorsabban és sokkal tobb emberrel oszthatéak meg
(virusszerU terjedés), s ha egy digitalis adat/informacio bekeril a halozati kornyezetbe,

akkor onnan gyakorlatilag kitorélhetetlen.
Az adatok, az informacidk, s az ezekbdl képzett tudasok egy része szabadon hozzaférhe-

t6, felhasznalasukrol (elvileg) annak eléallitéja rendelkezik (Lessig, 2004). Egy masik része

a vallalati, szervezeti, kormanyzati/allami adatvagyont képezi, s tobbségiknél mar belsd
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szabalyzatok és/vagy szabvanyel6irasok rendelkeznek tobbek kdzott az adatok és infor-
maciok eldallitasardl, tarolasardl, feldolgozasarol, elérhetdségérdl, modositasarol, meg-
oszthatosagarol, selejtezésérdl (torlésérdl), valamint az adatok és az adattarolok fizikai és
egyéb védelmérdl.
Muha (2004) szerint (3. rész, 3.2. fejezet, 2. 0.) az ,adatot, mint a tamadasok alapveto cél-
jat a kovetkez6 rendszerelemek veszik koril:

. az informatikai rendszer fizikai kdrnyezete és infrastrukturaja,

. a hardverrendszer,

. a szoftverrendszer,

. a kommunikacios, halozati rendszerek,

. az adathordozok,

. a dokumentumok és dokumentacié,

. a személyi kdrnyezet (kiils6 és belsd).”

A fentiek alapjan lathatd, hogy az informéaciébiztonsag egy olyan komplex fogalom, ami
a (1) személyi biztonsag, a (2) fizikai biztonsag, a (3) dokumentumbiztonsag és az (4)
elektronikus informacidbiztonsag koré szervezddik. Tanulmanyomban az emberi eréfor-
rassal, mint az informacidbiztonsag kritikus tényezojével foglalkozom, a tobbi teriletet
és fogalmat csak emlitésszinten targyalom. Az emberi eréforras a kdvetkezdéfontosabb
tényezdk miatt tekinthetd kritikus terlletnek (Oroszi felsorolasa alapjan, 2008):

. Tudatlansag, szakképzetlenség

. Emberi hanyagsag és figyelmetlenség

. Segitdkészség

. Hiszékenység, naivsag

0 Befolyasolhatosag

. Bosszuallas

. Kényelmesség

Az ember tarsas Iény (Aronson, 2008), aki természetébdl addédoan is torekszik arra, hogy
tarsas kapcsolatokat alakitson ki és tartson fenn, akar a maganéletében, akar a munka-
helyén. A munkavallalok, alkalmazottak, vezetdk, tulajdonosok, beszallitok, vevok, stb. —
tehat dsszefoglaldan a vallalat kulso-belso érintettjei —személy- illetve csoportkdzi kom-
munikacidja soran (akar a hagyomanyos, akar a mediatizalt kommunikaciot is vizsgaljuk)
a hivatalos témak mellett legalabb érintélegesen a maganélet eseményei is megjelen-
nek. A ,hogy vagy/van?” kérdésre az emberek, kiilondsen a magyar emberek egy része
rendszerint nem egy semmitmondo valaszt ad, hanem akar tobb percen keresztil is el-
kezd mesélni az életérdl. A j6 kérdezo ilyen esetekben kdnnyen tudja ugy terelni a be-
szélgetés folyamat, hogy a személyes, illetve a vallalat életébdl szarmazo bizalmas infor-
macidk is elhangozzanak.Nem ritka az az eset sem, amikor a munkavallalé, de akar a

(fels®)vezetd is a kdzdsségi oldalakon oszt meg szerinte semmitmondé tartalmakat, me-
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lyeket a szakavatott, pszicholdgiai manipulaciohoz (socialengineering) érté szakemberek
kielemeznek, feldolgoznak annak érdekében, hogy a személyt, a vallalatot, illetve a valla-
lat bizalmas adatait tarolo rendszereket éré tamadasokat tudjanak megvalositani.
Elvarhatd lenne a munkavallalék, de kiilondsen a (felsé)vezetdk jelenleginél |ényegesen
tudatosabb magatartasa a(z informacio)biztonsag tertletén. Azoknak a vallalati vezetok-
nek, akiknél az MSZ ISO 27001 bevezetésre kerllt, elméletileg biztonsag-
tudatosabbaknak kellene lennie.

Az emlitett szabvany 5.1. alfejezetében (28. 0.) a vezetd elkotelezettségével kapcsolatban
igy fogalmaz: ,A vezetéségnek bizonyitania kell elkotelezettségét az ISMS
(InformationSecurity Management System — informaciobiztonsagi iranyitasi rendszer)
kialakitasa, bevezetése, mukddtetése, figyelemmel kisérése, atvizsgalasa, fenntartasa és
fejlesztése irant:

a) ISMS-szabalyzat kialakitasaval;

b) ISMS-célok és -tervek kialakitadsanak biztositasaval;

c) azinformaciovédelemért viselt feladat- és felelésségi korok kialakitasaval;

d) az informaciovédelmi célok teljesitése és az informacidvédelmi szabalyzatnak
valo megfelelés fontossaganak, a jogszabalyok szerinti felel6sségeknek, vala-
mint a folyamatos fejlesztés sziikségességének kinyilvanitasaval a szervezet
felg;

e) elegendd eréforras biztositasaval az ISMS létrehozasahoz, bevezetéséhez,
mUkodtetéséhez és fenntartasahoz;

f)  az elfogadhat6 kockazati és kockazati szint(i ismérvekrdl valé dontéssel;

g) belsé ISMS-auditok elvégzésének biztositasaval;

h) az ISMS vezet6ségi atvizsgalasainak lefolytatasaval.”

Az alabb ismertetésre keriil6 empirikus kutatas eredményei sajnos racafolnak arra a fel-
vetésre, hogy a vallalatok vezetdi — még azok is, akiknél az ISO 27000 szabvany beveze-

tésre kerilt — a digitalis korban kelld (informacid)biztonsag-tudatossaggal rendelkeznek.

EMPIRIKUS VIZSGALAT

2015. decembere és 2016. januarja kozott egy szamos kérdésbdl allo online kérddivvel
vizsgaltuk meg a magyarorszagi vezetok véleményet a digitalis korral kapcsolatban,
Szervezetek a digitalis korban cimmel (Kollar és Podr, 2016). Vezetonek tekintettiink min-
den olyan munkavallalot, akinek van legalabb egy alarendelt alkalmazottja, s 6nallo don-
tési jogkorrel is rendelkezik bizonyos kérdésekben.

Osszesen 406-an toltotték ki a kérdéivet értékelheté modon. Terjedelmi korlatok miatt a
kérddiv részletes elemzésétdl itt eltekintek, egyedil a nyitott kérdésekre adott valaszokat
ismertetem.

A digitalis kort leird6 mozaikszavak kozll a felmérésében a CAMSSA (cloud, analytics, mo-
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bile, socialmedia, security és augmentedreality) mo-

zaiksz6hoz tartozd fogalmakat kérdeztik meg a

,» (...) az adatok kordban .Kérjik, irja le 1-2 mondatban, hogy mi jut az eszébe

a kordbbi korokkal el- 2 kovetkezé fogalomrdl..” kezdet( kérdésekkel. A

I ith , ., , gyakoribb és érdekesebb valaszok elemzése soran
entetben masfa]ta erte- kiderGlt, hogy a megkérdezett vezetok egy része
kek kertilnek leékUSZ' nem is tudja, hogy mit jelent a cloudcomputing. Téb-

ba.” ben helyesen fogalmaztak meg a barhonnani kénny

/////

gok kérdését. Sajnos kevesebb, mint 1% irt olyan va-
laszt, ami a felhd veszélyeirdl, illetve a felhd és az informéacidbiztonsag kapcsolatarol
szolt. A bigdataanalytics-nél is a valaszaddk negyede-6tode irta azt, hogy nem ismeri, de
szerencsére néhanyan mar a benne rejl6 lehetéségeket is leirtak (pl.: szofisztikalt adatba-
nyaszat, algoritmusok hasznalata, megalapozottabb dontések tamogatasa). A mobilesz-
kozok és -alkalmazasok tekintetében a vezetdk a tobbi terlilethez képest tajékozottab-
bak voltak. A kdzdsségi médianal a fiatalabbak konkrét alkalmazasokat és az alkalmaza-
sok lehet6ségeit irtak be valaszként, s ahogy az életkor szerint egyre id6sebb valaszad6-
kat vizsgaltak, megjelentek a ,jobban kellene ismernem”, illetve az ,én mar ebbdl kinét-
tem” tipusu valaszok is. A kozdsségi média vallalati, azon belll elsésorban marketing és
PR eszkozként torténd hasznalatardl is tobben tettek emlitést. Az augmentedreality-t a
valaszaddk zome gyakorlatilag nem ismerte, vagy csak olyat irt, hogy a ,jové eszkdze”, a

,JOVO lehetdsége”.

A digitalis kor biztonsagfogalmanal szandékosan nem akartuksz(kiteni a valaszadasi le-
hetéségeket azzal, hogy csak az adatokra, informatikara, informaciobiztonsagra fékuszal-
tatva kérdezziik meg a vezetdket. Ennek ellenére valaszaik szinte kivétel nélkil az adat-
biztonsag, a haldzati biztonsag, az informatikai rendszer, a belépési kodok, a virusvéde-
lem koré szervezddtek, s az informacidbiztonsag human aspektusardl, a

socialengineeringrél még csak emlitést sem tettek.

Ugyancsak nem kerilt emlitésre az alkalmazottak altalanos biztonsagtudatossaganak,
illetve szUkebben értelmezett informacidbiztonsag-tudatossaganak a fejlesztése, holott
tobb olyan, a kutatasban részt vevo vallalatrol is tudunk, amelyik mar tobb évvel ezelott
bevezette az ISO 27000-es szabvanycsaladot. Ez azért érdemel tanulmanyunk szempont-
jabol kiemelt figyelmet, mivel az MSZ ISO 27002 dokumentum 46. oldalan a 8.2.1. alfeje-
zetben, a vezetdség felelosségénél a szabvany érthetden és egyértelmien fogalmaz: ,A
vezetdseg kovetelje meg az alkalmazottaktol, szerz6do felektdl és a hasznald harmadik
feltdl, hogy a biztonsagot a meghatarozott szervezeti szabalyzatokkal és eljarasokkal
dsszhangban alkalmazzak.” A bevezetési Utmutatoban pedig — tételesen felsorolva — a
vezetdség feleldéssége tartalmazza annak biztositasat, hogy az alkalmazottak, szerz6dé
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felek és a hasznalo harmadik fél:

a)

b)

)
d)

.megfeleléen legyenek tajékoztatva az informacidbiztonsagi feladataikrol és
felel6sségukrél miel6tt az érzékeny informaciokhoz vagy informacios rend-
szerekhez hozzaférést biztositanak szamukra;

legyenek ellatva iranyelvekkel, hogy a feladatuk biztonsagi elvarasait a szer-
vezeten belll kinyilvanitsak;

legyenek 0sztondzve, hogy a szervezet biztonsagi szabalyzatait teljesitsék;
egy tudatossagi szintet érjenek el a biztonsagra vonatkozdan a szervezeten
beliili feladatukra és felel6sségiikre vonatkozoan;

alkalmazkodjanak az alkalmazas kikotéseihez és feltételeihez, amelyek tartal-
mazzak a szervezet informacidbiztonsagi politikajat és megfelel6 munka-
modszereket;

folyamatosan megfeleld jartassagu és minositésu legyen.”

Az elméleti alapvetésben, illetve jelen részben leirtak alapjan megallapitottam, hogy a

vallalati informatikai és informaciobiztonsagi szabalyozas tekintetében

a)
b)

Q)

d)

a vallalatok rendelkezésére allnak szabvanyok

a szabvanyok rendelkeznek a vezetOkre vonatkozd biztonsagi el6irasokkal,
illetve

a vezet6ség feleléssége tartalmazza annak biztositasat, hogy a vallalat érin-
tettjei hogyan jarjanak el helyesen az informaciobiztonsag tekintetében,
ugyanakkor

a szabvanyok gyakorlati megvaldsitasanal sajnos nem érvényesil megfelel
hatékonysaggal a (fels6)vezeték  biztonsag-tudatossagra  nevelése/
coacholasa, s ezért

sziikség van egy olyan modell/médszer kidolgozasara, amelyik a szabvany-
ban ismertetett modellre épitve ezt megvalositja.

AZ INFORMACIOBIZTONSAG-TUDATOSSAG
FEJLESZTESE

Munkamban tdbbek kdzott Vogelauer (2002), Duzmath (2014), Bates (2015) kdnyveiben
leirt, valamint a coach képzéseim soran bemutatott modszereket és modelleket haszna-
lom. Ezek kozott az ISO 27001 szabvany 20. oldalan ismertetett PDCA (plan, do, check,
act), illetve a PDCA alternativ valtozatai (PDSA: s — study, OPDCA: o — observation) sem
szerepelnek. Azért tartom fontosnak az emlitett modell alkalmazasat a (felsd)vezetdk

informaciobiztonsag-tudatossag témaju coacholasa soran, mert ha a vezeték ezzel a

modellel a coaching-ulések alkalmaval megismerkednek, majd egy masik szituacioban

(pl.: informatikai audit, belsé informacidbiztonsaggal kapcsolatos képzések) talalkoznak,

akkor eredményesebben tudnak részt venni a folyamatokban, illetve hatékonyabban
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tudjak vezetni/menedzselni azokat.

A szabvanyos PDCA-modell (szakszerlibben fogalmazva PDCA-ciklus) folyamatosan is-
métlédo, négy 1épésbdl allé menedzsment modszer. Eredeti célja szerint a termékek és
folyamatok kontrolljara, illetve folyamatos fejlesztésre hasznaljak. Ez azt is jelenti coach-
nyelven, hogy a coach a (fels6)vezetdvel bizonyos idékozonként attekinti a vallalat éle-
tében zajlo, informacidbiztonsaggal kapcsolatos eseményeket, folyamatokat, majd ré-
szint tanacsadoi, részint coach szerepben Ujra megerdsitik a vezetd informacidbiztonsag
-tudatossagat. Ahogy Szilagyi (2014) fogalmaz: lista helyett PDCA, vagyis a biztonsagtu-
datossag-coachingnal nem egy listat allitunk 6ssze (bar lehetnek listaelemek), hogy min
kellene a vezetével dolgoznunk, hanem egy folyamatosan ismétlédd ciklust tekintiink
at, s ha sikeres az egylttmUkodésiink, akkor egy spiralt tudunk realizalni (Deming,
1986), amelyik egyre magasabbra és magasabbra emeli a vezetdi biztonsagtudatossa-
got. A biztonsagtudatossag igy mindig tovabb javithatd, az ismétlések révén pedig a

nevezett |épéseket egyre mindségibb, tudatosabb szinten tessziilk meg.

Megjegyzem, hogy sajnos egyes vallalatok tulkorlatozzak harmadik fél (kilsé coach,
vagy tanacsado) bizalmas adatokhoz torténd hozzaférését, illetve a biztonsagi esemeé-
nyek megismerhetéségét — ami alapja az informacidbiztonsag-tudatossag célu
coachingnak— igy a coach munkaja a szdmara biztositott informacidk ismeretében
ugyan sikeresnek mondhatd, de Osszességében sikeresebb is lehetne. A titoktartasi
szerz6dés — mely a vallalati/vezetdi tanacsadas és coaching soran rendszerint alapveto
elvaras — kiegészitése akar az IT-vezetd javaslataival hatékonyan tudja megoldani az
emlitett problémat.

A PDCA-modellben az egyes betiik jelentése a kovetkez6:
Plan - tervezés. Altalanossagban azt mondhatjuk, hogy a tervezés soran az elvart telje-
sitmeényt, vagy valamilyen teljesitmény-alapu szintet, illetve az ezek eléréséhez sziikse-
ges célokat és folyamatokat kell meghatarozni. Egy masik megkdzelités szerint (1) talal-
kozunk a hibaval, (2) feltarjuk a hiba okait, majd (3) megtervezziik a hibajavitast. Ebben
a modellben is megfogalmazasra kerll a cél, ugyanakkor a hangsulya — ahogy azt ké-
sobb latni fogjuk — nem megfelelS. A szabvany igy ir a tervezésrol: ,Olyan ISMS-politika,
-célok, -folyamatok és -eljarasok kialakitasa, amelyek lényegesek annak érdekében,
hogy a kockazat kezelése és az informacidbiztonsag fejlesztése a szervezet altalanos
politikajaval és céljaival 6sszhangban Iévd eredményeket tudjon felmutatni.”
A coaching szempontjabdl fontos kulcsszavak a kovetkezok:

. tervezés

o cél

. folyamat

. kockazatkezelés
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. eredmények

Do - végrehajtas, cselekvés, megvalositas. A cselekvés altalanossagban azt jelenti,
hogy (1) a folyamatokat elinditjak, (2) a tervet végrehajtjak, (3) a terméket elkészitik. En-
nél a résznél beszélhetlink a megvalositas soran 0sszegyjtott anyagok elsédleges elem-
zésérol, hiszen ezek lesznek majd a késdbbi részek kiindulépontjai. A szabvany igy ir a
végrehajtasrol: ,Az ISMS-politika, -intézkedések, -folyamatok és -eljarasok bevezetése és
mUkodtetése.”

A coaching szempontjabdl fontos kulcsszavak a kovetkezok:
. adatgyjtés
. folyamatinditas
. végrehajtas
. bevezetés

° mukodtetés

Check - ellendrzés. A cselekvés részben mért és 0sszegyljtott adatok, illetve az ezekbdl
képzett informacio és tudas révén itt nyilik lehetdség az elvart eredmények és az aktualis
eredmények Osszevetésére. Ez a tervezés részben megfogalmazott célok, a cselekvés
részben megvalositott eredmények dsszehasonlitasa. Idedlis esetben ezek egybeesnek,
gyakorlatilag azonban mindig lesznek eltérések, ezek kideritése a legfontosabb feladat
az ellendrzés soran. Lehetéség van az adatok grafikonban torténd abrazolasara, de akar
sajat mutatoszamok képzésére is. Az itt megfogalmazott kiildnbségek adjak a megfelel
informaciét a beavatkozashoz. A szabvany az ellenérzéssel kapcsolatban igy fogalmaz:
A folyamatok teljesitményének értékelése, és ahol lehetséges, mérése az ISMS-
politikaval, -célokkal és a gyakorlati tapasztalatokkal 6sszevetve, tovabba az eredmények
jelentése a vezetésnek atvizsgalas céljabol.”

A coaching szempontjabdl fontos kulcsszavak a kovetkezok:
. mérés
° ellendrzés
e  jelentés/tanulmany

. atvizsgalas

Act - beavatkozas (alternativ lehetdség: adjust - igazitas). A tervezett és a megvalo-
sult allapot kozotti kilonbségek gyakran korrekcids intézkedéseket kivannak meg. A be-
avatkozas, vagy Ujabban igazitas soran meg kell hatarozni (1) a kilénbségek okat, (2) a
valtoztatasi helyeket, (3) sziikség esetén a valtoztatasi helyek preferenciajat, sorrendisé-
gét, valamint (4) egyéb dolgokat is (pl.: ki a felelds, mi a hataridd, stb.). A szabvany a be-
avatkozassal kapcsolatban igy fogalmaz: ,Helyesbité és megel6z6 tevékenységek végre-
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hajtasa a belsd ISMS-atvizsgalas (audit) és vezetdségi atvizsgalas eredményei, illetve

egyéb lényeges informacidk alapjan az ISMS folyamatos fejlesztése érdekében.”

A coaching szempontjabdl fontos kulcsszavak a kovetkezok:
. korrekcio, beavatkozas
. fejlesztés
o  Vvégrehajtas ellen6rzése

Ahogy korabban mar utaltam ra, a szabvanyban is bemutatott és hasznalt PDCA-modell
eredeti allapotaban véleményem szerint nem hasznalhatd kell6 hatékonysaggal a
coaching soran, ezért célszer(inek tartottam, tobbek kozott Farmer (2014) ajanlasa alap-
jan atdolgozni a modellt, illetve kiegésziteni a problémamegoldas hét |épésevel. Egy tiz
lépésbdl allo modellt dolgoztam ki, az alabbiakban az egyes betlk magyarazata olvas-

hato.

Tuning - rahangolas. Idealis lenne, ha minden (fels6)vezeté megértené, hogy az adatok
koraban milyen értékkel birnak az adatok és az adattaroldk, s hogy ezek elvesztése, tor-
lése, meghibasodasa, stb. mekkora, Forintban/dollarban/stb. kifejezett veszteséget je-
lenthet a vallalkozasnak. A kérdés tehat nem az, hogy kell-e foglalkozni a (felsé)vezetdk
informacidbiztonsag-tudatossagaval és az (informacid)biztonsag iranti elkotelezédésé-
vel, hanem az, hogy milyen moédon. Hogyan lehet ravezetni, rahangolni a (felsd)vezetot
arra, hogy ahogy a fizikai vilagban levé értékeit akar otthon, akar a vallalatnal magatdl
értetdédden védi, ugy legalabb ilyen gondossaggal jarjon el a (bizalmas) adatok, informa-
ciok tekintetében. A rdhangolas gyakoribb modszerei a kdvetkezdk:

. esettanulmany elmesélése

. a coach sajat élményének az elmesélése

. a (fels6)vezetd multjaban levo informaciobiztonsaggal kapcsolatos eset atbe-

szélése

° tanulmany, cikk ajanlasa olvasasra

° rovidebb koényv, vagy kdnyvfejezet ajanlasa olvasasra

. relevans film ajanlasa megnézésre (pl.: Youtube)

Purpose — cél. A célok kijel6lésénél és meghatarozasanal a coachoknak tébb mddszer/
modell is a rendelkezésére all, én a gyakorlatban a SMART modellt szoktam hasznalni. A
SMART roviden azt jelenti hogy a célnak konkrétnak (Specific), mérhetdnek
(measurable), megvaldsithatonak (achievable), relevansnak (relevant) és idokerethez kot-
hetének (time-bound) kell lennie. Bizonyos esetekben a SMARTER modellt is hasznalom,
ahol az utolsé két betl jelentése: eredmények értékelése (evaluated), tervek felllvizsga-
lata, mddositasa (reviewed). A (felsd)vezetdk informacidbiztonsag-tudatossaga fejleszté-
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séhez azonban jobbnak latom a klasszikus SMART modellt.

A konkrét cél az informacidbiztonsag-tudatossag fejlesztése a (felsd)vezetdk korében.
Ahhoz, hogy ezt a célt a (felsé)vezetd is magaénak érezze, azonosuljon vele, sziikséges
konkretizalni.

A konkretizalas torténhet a ki, mit, mikor, hol, hogyan, miért kérdésekre adott kifejtos
valaszok segitségével, vagy Wehrle (2014) skalas kérdésére adott valasszal. A kérdés igy
hangzik: ,Kérem, képzeljen el egy 1-t6l 10-ig terjed6 skalat, amelyen a tiznél van az 6n
célja, hogy informacidbiztonsag-tudatossaga az elvart szinten legyen (meghatarozott
idon belll). Hol all ebben a pillanatban?” Mivel (fels6)vezetének tesszik fel a kérdést,
lehet kdvetd kérdéseket is feltenni, mint pl.: ,ha beosztottait kérdeznénk meg, 6n szerint
milyen valaszt adnanak?”, vagy ,ha beosztottait kérdeznénk meg az on informaciobiz-

tonsag-tudatossagarol, milyen valaszt adnanak?”, illetve ,mit gondol, mi lehet az eltérés

,Nem ritka az az eset sem, amikor a munkavadllald, de akdr a
(felsé)vezetd is a kbzosségi oldalakon oszt meg szerinte sem-
mitmondo tartalmakat, melyeket a szakavatott, pszicholégiai
manipuldciéhoz (socialengineering) ért6 szakemberek kiele-
meznek, feldolgoznak annak érdekében, hogy a személyt, a
vdllalatot, illetve a vdllalat bizalmas adatait tdrolo rendszere-
ket éré tamaddsokat tudjanak megvaldsitani.”

oka?” Erdemes olyan kérdést is feltenni, ami az eredmény elérésére vonatkozik, pl.:
.milyen eredmény elérésekor lenne elégedett magaval/alkalmazottaival?”, illetve, ha
emocionalis megerésitést is szeretnénk, akkor ,mit érezne ekkor?”, vagy ,hogyan fejezné
ki oromét/elegedettségét?”.

A mérhetéség — ahogy fentebb mar utaltam a coach/tanacsado és az Uzleti partner bi-
zalmi viszonyara —csak akkor lehetséges akar a cél meghatarozasanal, akar a PDCA-
modellben, ha a coach/tanacsadd hozza tud férni az informacio- és IT-biztonsaggal kap-
csolatos valamennyi, vagy kdzel valamennyi, a munkajahoz sziikséges adathoz, jelentés-
hez, felméréshez, stb. Ha erre van lehetdség, akkor a kiilonb6zd, az elsésorban az IT-
audit soran hasznalt mérbeszk6zok, illetve ezek (mutatd)szamai segithetnek. Ezek alap-
jan konny( valaszt adni a mi, mennyi, hany, hany szazalék, stb. kérdésekre. Ha nincs,
vagy csak korlatosan van lehetdség, akkor is érdemes néhany kérdést feltenni, mint pl.:

. Milyen visszajelzések alapjan fogja 6n tudni, hogy elérte a céljat? Ez a vissza-

jelzés objektiv, vagy inkabb szubjektiv?
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. Osszehasonlitva a kiindulasi allapotot (az &én informacidbiztonsag-tudatossag
szintjét) és az elért allapotot, miben tudja megfogalmazni a |ényeges eltérést?
Miben varja a Iényeges eltérést?

Megvalédsithatosag. Ha a (felsO)vezetd elég sok konkrét célt fogalmaz meg, s a
coach/tanacsadé ugy latja, hogy egy PDCA-cikluson beliil nem lehet valamennyit meg-
valositani, akkor célszer(i egy rangsort felallitani a célok kdzott, s azt mondani, hogy az
is mérhet6ség, hogy ezek koziil csokkend fontossagi sorrendben legalabb hany valdsul-
jon meg. A megvaldsithatdsag soran rendszerint a ,hogyan?” kérdésekre, valamint a cél
realitasara kerestink valaszt. A (felsd)vezetoknél sajat informacidbiztonsag-tudatossaguk
fejlesztése mellett — 6sszhangban a szabvanyban leirtakkal — tovabbi cél lehet a munka-
vallalok, beosztottak, alkalmazottak informaciobiztonsag-tudatossaganak a fejlesztése is.
Ez pedig a megvaldsithatosagnal felveti az egylittmikddd csoportok, illetve a csoportos
megvaldsithatdsag lehetdségeit is (pl.: csoport-coaching).

Azokat a célokat tekintjik relevansnak, amelyek a (felsd)vezetdt, a csapatot, az osztalyt,
illetve akar az egész szervezetet el6re viszik — jelen esetben fejlesztik az informacidbiz-
tonsag-tudatossagot. Az informaciobiztonsag-tudatossag fejlesztése, mint cél, nem on-
allo, hanem szervesen kapcsolodik a vallalat és (felsé)vezetdinek (stratégiai) céljaihoz,
tobbek kozott a biztonsagosabb és igy kiszamithatébb mikodéshez, a nagyobb profit-
hoz, a hibak/leallasok minimalizalasdhoz. Ha a spiritualis menedzsment alapgondolatat
idézzlk, akkor a végsd cél egy emberségesebb, boldogabb, nyugodtabb, biztonsago-
sabb, jobb munkakdrnyezet megteremtése, ahol mindenki tudja, hogy miért van az
adott vallalatnal az adott pozicidban, illetve azt is, hogy szlikség van ra, hiszen nem csak
a munkaja, hanem 6 maga is fontos. A cél relevancidjanak a vizsgalatakor meg szoktak
kérdezni, hogy megéri-e a cél, hogy az id6 megfelel6-g, illetve, hogy megvalésithatd-e a
jelenlegi gazdasagi-tarsadalmi kérnyezetben. Hatarozott allaspontom, hogy az informa-
cidbiztonsag-tudatossaguk fejlesztése megeéri, az idd elérkezett és megvaldsithato ki-
sebb-nagyobb eréfeszitések és eréforrasok bevonasa révén.

A cél megvalositasanak idékereténél a PDCA filozofiaja miatt nem lehet beszélni végsé
cél eléréserdl, hiszen a modell — ahogy fentebb irtam — spiralis volta miatt egyre maga-
sabbra es magasabbra emeli a szintet, az elkotelezettséget, a biztonsagot. Ugyanakkor
annak érdekében, hogy egy ciklus korbeérjen, mindenképp érdemes egy ciklus végét
jelz6 idépontot megjeldini, illetve feltenni a kévetkezd kérdéseket:

. Mit fog csinalni legelészor annak érdekében, hogy fejlessze informaciobiz-

tonsag-tudatossagat?

. Mit fog csinalni az elkovetkezé egy hétben annak érdekében, hogy...

. Mit fog csinalni az elkovetkez6 egy hdnapban annak érdekében, hogy...

. Mit fog csinalni az elkdvetkez6 masodik/harmadik/negyedik/stb. honapban
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annak érdekében, hogy...

Mivel ciklusrél beszéllink, ezért érdemes arra a kérdésre is valaszt kapnunk a coachee-
tél, hogy ,mi lesz az utolsé/utolso elétti dolog, amit tenni fog a cikluson belll informa-
cidbiztonsag-tudatossaga fejlesztése érdekében?”. Ez az utolsé/utolsd elbtti cselekedet
lehet tobbek kdzott egy rossz szokas végleges feladasa (pl.: minden maganéleti ese-
ményt mérlegelés nélkll kiposztol a vezetd a Facebookra), vagy egy kotetlen el6éadas
tartadsa a kollégaknak, hogy a vezetdé mit tett az elmult idészakban sajat informacidbiz-
tonsag-tudatossaganak fejlesztése érdekében.

A célok meghatarozasa utan kovetkeznek a PDCA-modell egyes részei. Fentebb mar
utaltam ra, hogy célszerlinek, s egyben hatékonynak tartom, ha a PDCA ciklusban meg-
jelenik a problémamegoldas 7 lépése (Vida, 2000) is, igy az alabbiakban a coaching/
tanacsadas fokuszaban ismertetem a ciklust, az egyes ciklusokban a problémamegoldas
megfeleld [épéseit, valamint a gyakrabban alkalmazott mddszereket.

Plan - tervezés. A tervezés soran a problémamegoldas elsd négy lépése keriil megha-

tarozasra, ezek a kovetkezok:

1) A probléma meghatarozasa. A célok ismeretében a probléma meghatarozasa
soran a coach a coachee-val kézosen (vagy, ha a tanacsadoi szerepet nézziik, ak-
kor maga a tanacsadd) meghatarozza, hogy melyek a lényeges dolgok, amikkel
foglalkozni kell, s melyek azok, amelyek lényegtelenek.

2) Adatgyiijtés. Az adatgyUljtéssel mar a célmeghatarozas soran is talalkoztunk,
amikor a mérhet6ség kérdését vizsgaltuk. Itt a fokusz azonban a probléma megér-
tésén, az okok megkeresésén van. Célszer(i lehet adatgy(jté lapokat tervezni. A
coach munka soran egyfajta adatgyUjté lapnak foghaté fel a naplézas, amikor a
coachee meghatarozott témaban, jelen esetben az informaciobiztonsag témajaban
naponta, vagy legalabb hetente néhany alkalommal bejegyzi a torténéseket a nap-
l6ba.

3) Adatok elemzése. Az adatok elemzése soran a probléma sulyponti kérdései-
nek a meghatarozasa a feladat. A coach a coachee-val k6z6sen néhany, az infor-
macidbiztonsag szempontjabdl Iényeges okot azonosit. Ilyen okok lehetnek téb-
bek kozott:

. hanyagsag (pl.: vedelem/6rizet nélkul hagyott informatikai eszk6z)

. kényelem (pl.: egy jelsz6 minden alkalmazashoz, automatikus jelszo-
mentés)

. szoszatyarsag (pl.: edzésen a coachee elkotyogja az edzétarsanak a cé-
ge informatikai hibait, sebezhet6 pontjait)

. befolyasolhatésag (pl.: a coachee a gyermeke kérésére kdlcsdnadja
Jatszani” a vallalati csucs-laptopot)

4) Okok elemzése. Az okok elemzésénél — egyfajta Oszinte tukrot allitva a coachee
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elé — arra kerestink valaszt, hogy mi lehet az okok gydkere. A gyokér-okok vizsga-
lata, a ,szembesités” az alapja a (fels6)vezetd informacidbiztonsag-tudatossaga fej-
lesztésének, feltéve természetesen, hogy a (felsd)vezetd valdban szembesulni akar-
e a gyokér-okokkal.

A tervezés soran keril meghatarozasra a cselekvési terv, a terv fontosabb |épései, a I1épé-
sek egymasutanisaga és/vagy egymas mellett futasa, az egyes lépések iddkerete. Sziik-
ség lehet (coaching) eszkozokre, illetve ha egy feladat tul komplexnek tanik, akkor
allépések meghatarozasara, valamint a kritikus Ut elemzésére is. Célszer( a (fels6)vezetd
informaciobiztonsag-tudatossaga fejlesztésének a tervét leirni, sziikség esetén az IT-
vezetdvel is egyeztetni, s inkabb irdanyaddnak kell tekinteni, semmint egy megvaltoztat-
hatatlan, kdbevésett utasitastarnak.

A tervezés soran a kovetkez6 modszereket is érdemes alkalmazni, féleg ha a coach in-
kabb tanacsaddnak érzi magat ezen a terileten:

. Adatgyujto lap

. Brainstorming

. Folyamatabra

. Hisztogram

. KJ médszer

. Napld

. Ok-okozat diagram

. Pareto-elv

. Projektterv

. Szorasdiagram

. Tukor

Do - végrehajtas, cselekvés, megvalésitas. Ennél a Iépésnél a tervezés soran meghata-
rozott cselekvési terv kerlil megvalositasra. Itt talalhatd a problémamegoldas 6todik lé-
pése, melynek [ényege a leghatasosabb és leghatékonyabb megoldas realizalasa.

A megvaldsitas soran a coach-tanacsadé az alabbi mddszereket is igénybe veheti:
. Fadiagram
. Halédiagram
. Matrixdiagram

Check+Feedback - ellendrzés és visszacsatolas. A (felsO)vezetdi informacidbiztonsag-
tudatossag fejlesztése soran a megvalositas/végrehajtas az ellendrzéssel gyakorlatilag
parhuzamosan halad, mivel a megvaldsitasi rész coaching Ulései lehetévé teszik a
coachnak és a coacheenak is, hogy attekintsék, hogy az el6z6 Ulés 6ta milyen valtozasok
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torténtek, hogyan halad a terv végrehajtasa. Célszer( lehet mar a tervezés résznél olyan
eszkdzok atbeszélése és kdzos elfogadasa, amelyek segithetik az ellenérzést. A hét |épé-
ses problémamegoldas hatodik l1épésével lehet itt taldlkozni, ez az elért hatasok értéke-
lése. Sajnos a mérnoki/informatikai megkdzelités elsésorban csak az elért eredményekre
fokuszal. Az informaciobiztonsag-tudatossag fejlesztése soran természetesen a coach is
kiemeli, hogy a terv mely részei mikodnek a gyakorlatban, ezzel segitve a pozitiv vissza-
csatolast a coachee szamara. Ez kilonosen akkor 6romteli, ha a tervben foglaltakat a
coachee tulteljesitette. Lesznek azonban olyan részei a tervnek, amelyek vagy csak ré-
szint kerlilnek megvalésitasra, vagy egyaltalan nem. Mivel ez a folyamat elsésorban a
(fels6)vezetdi személyiség fejlesztését célozza meg, ezért érdemes minél puhabb, huma-
nusabb moddszerek kozll valasztani, kilondsen azért, mert szamos esetben a vezetdi
coaching része a life coaching is, ami érinti a (fels@)vezetd privat szférajat (csalad, bara-
tok). Mikozben a (fels6)vezeté a munkatarsakkal és beosztottakkal kell6 kovetkezetes-
seggel jar el az informacidbiztonsag-tudatossag fejlesztése tekintetében, s tlésrol-ilésre
munkahelyi sikerekrél szamol(hat) be, addig a maganéletben gyakran ellagyul, igy a terv
egyes részei nem, vagy nehezebben teljesithetdek. Segitd kérdés lehet a kdvetkezd:
.Milyen mddositasokat és valtoztatasokat lenne érdemes az eredeti terven tenniink an-
nak érdekében, hogy az 6n szamara nehezebben teljesithetd célok is megvaldsithatdak
legyenek?”

Vida (2000) a kovetkez6 modszerek hasznalatat javasolja az ellendrzés soran
(megjegyzem, inkabb a tanacsadd-vénaju coachoknak):

. Ellen6rzé kartya

. Ellenorzé lista

. Hisztogram

. Ok-okozat diagram

. Pareto-diagram

Act - beavatkozas. A (felsO)vezetdi informaciobiztonsag-tudatossag fejlesztésének
legnehezebb kérdése a coachok szamara az, hogy meddig engedje a megvalositas-
ellendrzés-visszacsatolas soran a folyamatot ,szabadon futni”, s mikor avatkozzon be
akar tanacsadoi/szakértoi hatarozottsaggal is. A problémamegoldas hét Iépéses modell-
jében itt talalhato az utolso lépés. Vida (2000) igy ir errdl: ,A megoldas rogzitése, vagy
ha a megoldas nem jart a kivant eredménnyel, akkor visszatérés a 3. ponthoz (adatok
elemzése), vagy Uj probléma meghatarozasahoz.” Mivel a (fels6)vezetdi coaching soran
rendszerint a vallalati/szervezeti informaciobiztonsag-tudatossag fejlesztésével kapcso-
latos elvarasoknak kell megfelelni, ezért az igazitas/beavatkozas mértéke és mikéntje
nagymértékben fligghet a vallalat felel6s IT-vezet6jétdl. Itt — védve a coach etikus visel-
kedését — tisztazni kell, hogy a coach nem utasitasokat hajtat végre a coaching Ulések
soran a coachee-val, hanem a vallalati informaciébiztonsagi célokra fokuszalva legjobb
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szakmai tudasa szerint probalja fejleszteni a (fels6)vezetd informacidbiztonsag tudatos-
sagat. Az IT-vezet6 — kiilondsen, ha a vallalatnal az ISO 27000-es szabvany bevezetésre
kerllt — tudja, hogy a PDCA-modell egy folyamatosan meg-megujul6 ciklus, ezért a
szakmailag a témaban felkésziilt coach logikus érvekkel képes elfogadtatni vele, hogy a
kovetkezd ciklusban/ciklusokban, amelyek egyébként érintik a vallalati informaciébizton-
sagi fejlesztéseket is, Ujra lehet foglalkozni a (felsé)vezetdk informacidbiztonsag tudatos-
saganak a fejlesztésével. A coaching szakmai folyamata tehat nem itt ér véget, hanem a
kdvetkezd harom pontban.

Change- valtoztatas, modositas. Ha az el6z6 pontban a coach a markans beavatko-
zas mellett dontott, ami érinti az elézetesen meghatarozott célokat, akkor ennél a pont-
nal van lehetéség a terv mddositasara. A terv modositasat a coachok/tanacsaddk egy
része nem szereti, hiszen a korabban megallapodott keretek kertilnek Ujrarajzolasra, Uj-
rafogalmazasra. Es vannak olyan coachok/tanacsadok, akik sajat személyes kudarcukként
élik meg a céltdl, illetve a tervtdl valé komolyabb eltérést. Mivel folyamatmodellrél be-
széliink, ezért én Ugy gondolom, hogy egy ésszer(l keretek kdzotti modositas elfogadha-
to.
Measurement+Summary — mérés és 6sszegzés. A coachnak érdemes elgondolkod-
nia azon, hogy a részérdl mi lehetett az oka annak, hogy egy komolyabb médositasra
volt szlikség. Ezek lehetnek szubjektiv és objektiv okok, mint pl.:

. szimpatia/antipatia

. idealizalt, teljesithetetlen célok kijeldlése

. maximalis igazodasi kényszer a vallalati IT-szabalyokhoz

. adatgyjtési és -elemzési hanyagsag

. tal koran/késdn torténd beavatkozas a megvalositas-ellendrzés-visszacsatolas

folyamataba.

Az Osszegzést akkor is el kell vegezni, ha a terv egyebként az el6zetes elvarasok szerint,
vagy kozel azzal megegyez6 mddon és szinvonalon valosult meg. Ennek irasos formaja
jO visszajelzés lehet a coachee, valamint a megbizd szamara is. Az 6sszegzés formaja és
tartalma lehet egyedi (a coach altal hasznalt dokumentum) és lehet olyan, amelyik mar
tartalmazza az I1SO 27000 csalad szerinti és/vagy az auditor altal javasolt mérési ponto-
kat/szamokat is. Ez utobbinal célszerl felhivni a coach-kollégak figyelmét arra, hogy a
human informatikai, illetve informacidbiztonsagi ellenérzések egy részében csupan tesz-
teket alkalmaznak, melyeknek értékelése soran szamadatokat (pontok, szazalékok, osz-
talyzatok) kapnak. Természetesen ilyen tesztekkel is lehet mérni az informacidbiztonsag-
tudatossagot az egyén, a munkacsoport, illetve a vallalat egésze szempontjabdl, de a ki-
emelt pozicidkban, mint amilyen a (fels6)vezetdé, ennél Iényegesen részletesebb mérés-
re/visszacsatolasra van sziikség. Az eredmények — fliggetlenil a hasznalt mérési modsze-
rektdl — a kdvetkezd, modositott PDCA-ciklus célmeghatarozasat segitik eld.
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OSSZEFOGLALAS

Egy kdzelmultban végzett nagymintas kutatasunk erdsitette meg bennem, hogy a ma-
gyarorszagi (fels6)vezetdk alulinformaltak az informacidbiztonsag tekintetében, s az in-
formaciobiztonsag human oldalardl, illetve a socialengineeringrol még csak emlitést
sem tettek kérddiviinkben. Tanulmanyomban éppen ezért a sajat gyakorlatomban is
hasznalt modellt ismertetem, melynek célja a (felsé)vezetdk informacidbiztonsag-
tudatossaganak a fejlesztése. Az informaciobiztonsaggal foglalkozé I1ISO 27000-es szab-
vanycsaladban nevesitett és hasznalt PDCA-modell véleményem szerint eredeti allapota-
ban nem alkalmas a (felsé)vezeték informaciobiztonsag-tudatossaganak a fejlesztésére,
ugyanakkor jo alapot szolgaltat arra, hogy tovabbi elemekkel — kilondsen a célmegha-
tarozassal — kiegészitve hatékony moddszer legyen az executive terlileten dolgozd Uzleti
coachok kezében. A (fels6)vezetdk informacidbiztonsag-tudatossaganak a fejlesztése a
21. szazad elejének egyik kiemelt tanacsadasi/coaching terilete, kiilondsen, hogy a té-
mahoz valé (felsd)vezetdi hozzaallas nem csak 6ncélu feladat, de komoly hatassal van a
vallalat pénziigyi helyzetére és anyagi biztonsagara is. A vallalat fejlédése ma mar szét-
valaszthatatlan a dolgozok és a (felsé)vezetdk informacidbiztonsag-tudatossagatél. En-
nek része az Oket ért socialengineering tipusu tamadasok felismerése és sikeres elharita-

sa is.
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+A rossz vezetd tonkreteszi a vallalatat és az
embereit gazdasagilag és erkolcsileg is”

Interju Dr. Tomka Janossal,
a Karoli Gaspar Reformatus Egyetem tanaraval

ebruarban egy Europartners konferencian ismertem meg Albrecht Fuchs urat, a Beth-EI
Industries alapito managing direktorat, aki 41 éve szolgalo vezetéként példaértékii el-
veket vall, és ezeket be is tartja. Szenvedélyesen keresem a kovetendo példakat, hiszen
executivecoachként hivatasom a vezetdk felszabaditasa hogy egészséges kultiraju
vallalatokban Gromet és hasznot hozo termékeket, szolgaltatasokat hozzanak létre gyiimolcs6zo
egyiittmikodéssel. Albrecht szerényen elzarkozott attol, hogy torténetét megosszam, de kedvesen
hozzajarult ahhoz, hogy példajat egyéni és csoportos fejlesztésekben felhozzam. Azota olyan hazai
vezetdk gondolatait gytijtom — meglehetdsen direkt és provokativ kérdésekre adott valaszaik segit-
ségével- akiket érdemes kavetni.
Dr. Tomka Janos egyetemi tanar erkolcsi tartasaval, szakmai igényességével, kivételes tamogato
attitiidjével, emberi bolcsességével, elkotelezett €s felelos vezetoi magatartasaval, megalapozott és
koriiltekinté véleményformalasaval, a tudasmegosztas témajaban irott konyveivel, a tanitasai soran
szerzett tapasztalataival, az ifjusagért gyakorolt odaado rendelkezésre allasaval kovetendé példa.

Kérdéseim az erkolcsi felfogas és a pénzhez valo viszonyulas témakorét érintik.

KoLOSSVARY JuDIT: VELEME-
NYE SZERINT MEKKORA A TISZ-
TESSEGES SZORZO EGY VALLALAT
VEZERIGAZGATOJANAK ES TAKA-
RITONGJENEK FIZETESE KOZOTT?

DR. TOMKA JANOS: Feltételez-

ve, hogy a vezérigazgatd jo ve-
zet6, véleményem szerint a tisz-
tességes, ha az 6 fizetése legfel-
jebb tizszerese a takariton¢ fize-
tésenek. Minden mas esetben a
tisztességes szorzo a nulla, azaz
a vezérigazgato fizetést sem ér-




demel, mert a rossz vezetd tonkreteszi a vallalatat és az embereit gazdasagilag és erkol-
csileg is.

KJ: HOGYAN CSELEKEDETT AKKOR, AMIKOR A POZICIOJAHOZ TARTOZO ELVARASOK UT-
KOZTEK AZ ON ERTEKRENDJEVEL?

TJ: Emlékeim szerint soha nem kellett megalkudnom. Persze voltak nehéz dontési hely-

zeteim, ezek kozill hadd osszak meg itt kettét. Elsé a palyavalasztas: 1970-ben kitinéen
érettségiztem, és minden vagyam a tanari palya volt. Hivd keresztényként azonban csak
arra szamithattam, hogy egyetem utan nem lesz llasom. igy a Mlegyetem villamos-
mérnoki karan végeztem vordsdiplomaval, és a tanszékvezetdnk javasolt is tanarsegéd-
nek. Az alkalmazas el6tti kotetlen beszélgetésen felmertlt, hogy a KISZ tagsagomat el-
felejtettem jelOlni a palyazati anyagomban. Mikor vilagossa tettem, hogy a KISZ tagsag
az értékrendemmel Osszeegyeztethetetlen, a hit és az élet értelmérdl kérdeztek. Tobb
kérdést nem kaptam. A vordsdiplomammal, kitiné eredményl mérndktanari okleve-
lemmel még szakkozépiskolai tanar sem lehettem. Végul a Villamosipari Kutatointézet-
ben talaltam munkat. Szomoru voltam amiért nem tanithattam, de békessegem volt.
2007-ben aztan foiskolai tanar lehettem.

,Feltételezve, hogy a vezérigazgato jé vezetd, véleményem
szerint a tisztességes, ha az 6 fizetése legfeljebb tizszerese a
takaritond fizetésének. Minden mds esetben
a tisztességes szorzé6 a nulla (...)”

A masodik eset 15 éve tortént, amikor a KPMG-ben operativ vezérigazgato-
helyettesként az Uj értékrend bevezetését felligyeltem. A vezérigazgato is fontosnak ta-
lalta, és mindent meg is tett érte. Uditd volt az (j értékrend! Aztan néhany héten belil
az egyik felsdvezetd sulyos etikai vétséget kovetett el. Megsértette a Code of Conduct
egyik fontos pontjat. Ez a dolgozok el6tt is nyilvanvald volt. Mivel én személy szerint is
felelds voltam az értékrend meggydkereztetéséért, kértem a vezérigazgatodt, beszéljik
meg. Megkdszontem neki, hogy kiallt az értékrend mellett, és hogy ez mennyire nagy
jelent6ségl a cég életében. Biztositottam, hogy mindent megteszek én is, hogy ezt az
értékrendet tamogassam. Megemlitettem, hogy hallottam milyen vétség tortént, hogy
ezt mindenki tudja, és hogy milyen veszélyei lehetnek, ha mas szabalyok érvényesek a
cég vezetdire, mint a dolgozokra, és kértem, hozzon felelés dontést. A vezérigazgatd
magaba roskadva valaszolta, hogy ha ¢ ezt tenné, akkor a vezérkar honapokon belil

megszUnne.

51




KJ: MIT TENNE, HA HOLNAP MEGSZUNNE A MUNKAJA, ELTUNNE A NYUGDIJA, KIURE-
SEDNENEK A BANKSZAMLAI, ELTUNNE MINDEN INGO- ES INGATLAN VAGYONA, KIVEVE
AZT A LAKAST, AMIBEN A CSALADJAVAL EL?

TJ: Most ezt nehezen tudom elképzelni, de voltam mar ehhez nagyon hasonl6 helyzet-

ben. 1987-ben kezdtem — akkor még — Nyugat-Németorszagban dolgozni, egy év mulva
tudott a csaladom is kijonni, harmadik gyermekiink mar ott sziletett. Remek korilmé-
nyek kozott éltiink, és néhany évig csodalatosan éreztiik magunkat. Akkor egy vallalko-
zasba fogtam, és a kovetkezd években feléltliik az dsszes tartalékunkat, a vallalkozasom
csédbe ment. Még a német addhatésagnak is tartoztam. Mivel kitiné referenciaim vol-
tak, ismét el akartam helyezkedni. Interjukra jartam, és reménykedtem, am az anyagi
helyzetlink egyre tarthatatlanabba valt. Ekkor arra az elhatarozasra jutottam, hogy hatar-
id6t szabok magamnak, azaz, ha Ujabb néhany héten belil nem tudok egyik céggel sem
megallapodni, hazajoviink. Miel6tt kimentiink, volt egy kis lakasunk apésomék hazaban,
de nem ugy képzeltik, hogy oda koltdziink vissza. Roviden szolva eljott a sajat magam-
nak szabott hatarido, és — bar a felesegem még tirelemre intett — csaladféként kivétele-
sen egyedil hoztam meg a dontést: hazakoltoziink.

Ekkor mar annyi pénziink sem volt, hogy a koltdztetdket kifizessik — arra is kolcson kel-
lett kérnem. A német adohatdsagnal pedig azt vallaltam, hogy egy éven belil részletek-
ben torlesztem az addssagaimat — bar fogalmam sem volt, hogy mibél. Mi elébb érkez-
tlink meg mint a butoraink, és a szomszédokat meg kellett kérnem, hogy alljanak félre az
autoikkal, igy biztositva helyet a kamionnak. Az egyik szomszéd megkérdezte, kik va-
gyunk, és mivel foglalkozom. Emlitettem neki réviden, hogy épp allast keresek, hogy az
Andersen Consultingnal varok a sokadik interjura. O ram mosolygott, és szivélyesen fel-
ajanlotta a segitségét a felesége munkahelyén, a KPMG-ben. Errél a cégrél korabban
egyaltalan nem hallottam, a betlszot is a gyermekeim nevének kezdébetljérdl igyekez-
tem megjegyezni. A felvételi beszélgetésen egy tolmacsot is kaptam, mert én alig tudtam
angolul, a vezérigazgatd pedig sem magyarul, sem németil nem beszélt. Legnagyobb
meglepetésemre egy beszélgetésen belll azonnal eljutottunk a fizetési igényemig is. Itt
viszont mar magunkra hagyott benniinket a tolmacs. Azért, hogy széban véletlenul el ne
rontsam, leirtam egy papirdarabra az elképzelt Osszeget. Csoda tortént, felvettek. Az
addssagainkat néhany hénapon belll maradéktalanul vissza tudtam fizetni mindenkinek.
Azéta is halas aszivem Isten gondviseléséért. Emlékszem, azokban a nehéz hetekben Jéb

konyvét olvastam intenziven.

AZ INTERJUT
KOLOSSVARY JUDIT KESZITETTE
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SIKERES

PWA — A Sikeres NoGi Vezetok Egyesilete idei konferenciaja a teljesitmény
ezer arcat vizsgalva nem kifejezetten néi témat jart koril. Az eléaddk és a
kerekasztal-beszélgetések résztvevdi arra keresték a valaszt, hogy mi szamit
ma teljesitménynek. Mire jok a vizidk és a célok? Elkotelezettség nélkil is el-
érhetok-e az almok és célok? Tuddstol az lizletasszonyig, sportolotdl a miveészig, sza-

mos vélemény hangzott el.

,MINDIG VALASSZUK A JOT,
AZ ERTEKTEREMTOT!”

A konferencian Dr. Farkas Eszterrel, a Szegedi Egyetem nemzetkozi dijas kutatoprofesszoraval, Ka-

tona Melindaval, a PWA elnokével és Kovats Adéllal, a Radnoti Szinhaz igazgatojaval beszélgettiink.

A PWA SIKERES NOK KONFERENCIAJAN AZ EGYESULET ELNO-
KET, KATONA MELINDAT KOSZONTOM. A KONFERENCIA ALCIME ,,A TELIESITMENY EZER
ARCA”, ERROL SZOLNAK AZ ELOADASOK ES A KEREKASZTAL-BESZELGETESEK 1S. KATONA
MELINDAT, A PWA SIKERES NOK EGYESULET ELNOKET KERDEZEM MUNKAJAROL, CEL-
JAIROL.
MIERT VOLT FONTOS NEKTEK EZT A KONFERENCIAT ILYEN KERETEK KOZOTT LETREHOZ-
NI?

Az dnkéntes szervezo csa-

pattal egyltt a konferenciat tervezve egy fobb
gondolatunk volt: szerettiink volna inspiraciot, és
egyfajta gondolkodasmaod valtozast adni a részt-
vevoknek.Gondold végig, hogy mikell ahhoz,
hogy az életedben — mindegy, barmirdl besze-
link — milyen teljesitményt tudsz elérni. Lass ra
arra, hogy azok a megrogzott szokasok és régi
dolgok mar nem biztos, hogy mikodni tudnak.

Masodik fontos célunk volt, hogy valtozasra, fej- =
|6désre Osztondzzlk az embereket. Hogy meg-

Katona Melinda
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mutassuk egy sor nagyon jo stratégian, életm(von keresztil, akar a sport, akar a mlvész-
vilag, a kultura, az Gzleti vilag szerepldin keresztiil, hogy milyen sokféleképpen lehet tel-
jesitményt elérni. Mire, milyen jellegl képességekre van sziikség ahhoz, hogy az ember
elérje a kitlzott célokat és viziokat, akar egyénileg, akar szervezetileg is.

Célunk, hogy elkotelezettségre és egylttmUkodésre batoritsuk az embereket. Azt gon-
doljuk, ha egyutt, kozdsen gondolkodunk, tesziink ligyekért és 6sszefogunk, és talalunk
egy partfogot, akkor ez a konferencia is jo kiindulasi pont lehet arra, hogy Uj kapcsolatok,
k6zds gondolatok elinduljanak, amik a konferenciat kévetéen, mint az elvetett magok,
csiraba tudnak szokkenni.

ONKENTES CSAPATTAL DOLGOZTOK A SZERVEZESEN. Ml VALTOZOTT A SZERVEZES
ALATT BENNETEK ?

Még erdsebb csapatta valtunk, még jobban megismertiik egymast kritikus, gyors

dontést igényld, vagy nehéz helyzetekben. Még jobban éreztik azt, hogy mennyire sok
mindenre képesek vagyunk annak érdekében, hogy tegytink fontos célokert, és mennyire
fontos az az érzés, hogy nem vagyunk egyedil és tudunk egymasra tamaszkodni. Veze-
toként van egy mondasom: a bizalom energiat spérol. Es én ennek mentén vezetem ezt
az egyestiletet és csapatot is. Megbeszéljik kézdsen, hogy mik a f6 iranyok és utana
mindenki teszi a dolgat. Igazabdl nem az a cél, hogy folyamatosan egymast ellendrizve
dolgozzunk, hanem mi mindannyian tudjuk és hisszik, hogy mindenki dolgozik — annak
ellenére, hogy dnkéntes munkarél van szo, és mindenki a munka és hivatas mellett teszi

a dolgat. Ez pedig a bizalmunkat erdsiti.

A KONFERENCIAN SZO VAN A CELOKROL. HOGYAN TovABB A PWA EGYESULET-
TEL? MIK A CELJAITOK?

Van egy sor célunk és vizionk. Szeretnénk a tarsadalom formalasaban aktiv szerep-

|6k lenni. Olyan embereket szeretnénk megszdlitani, akik teljesitmenye példaértekd, ami
példa az emberek szamara. Személyesen is azt gondolom, hogy nagyon fontos inspiraci-
6t adni az embereknek.

Hogyan tovabb? Ujrainditjuk a mentoring programunkat, ami mar eleve sikeres volt, sok
terlletet, iparagat, kultdrat, mivészetet tudott bevonzani. Nagyon sok ember vett részt
benne, és szeretnénk egy aktiv és vonzd kdzdsséget létrehozni vellk egyitt, hogy a
mentoring a kultdra részéve valjon. Célunk, hogy tudast adjanak at egymasnak a prog-
ram keretében a résztvevok, és kdzdsen tanuljunk generaciotol és nemtol fliggetlendil.
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MIT UZENSZ A MIAGYAR COACHSZEMLE OLVASOINAK?

En magam is vagyok egy masik sapkdmban coach. Coachként nagyon nagy fele-

[6sséglink van, hogy hogyan tamogatunk a fejlédésben embereket. Az az lizenetem,
hogy ezt a hitvallasukat — amit egy coach megtesz a palyaja elején, azt ne feledjék soha.
Mindig valasszak a jot, az értékteremtdt, amivel dnmagunk fejlédésén keresztil tudunk
hozzajarulni masok fejlédéséhez.

KOszONJUK SZEPEN A BESZELGETEST!

En is kdszonom.

,A SIKER AZ, AMIT BELULROL
SIKERNEK ELEK MEG”

A teljesitmény ezer arca cim( konferencian Kovats Adéllal beszélgettiink.

Kovats Adél 1983-ban végzett a Szinhaz- és Filmmiivészeti Féiskola operett-musical szakan. Pa-
lyajat a Nemzeti Szinhazban kezdte, ahol 1991-ig prozai szerepeket alakitott, de vendégként ope-
rettekben, musicalekben is fellépett. 1992-ben szabadfoglalkozasu miivész volt egy évig, 1993-ban

a Radnoti Miklos Szinhaz tagja lett. 2016 februarjatol a szinhaz igazgatoja.

. A KEREKASZTAL-
| BESZELGETESBEN ELMONDTAD, HOGY NEKED NAGYON
FONTOS AZ EGYENI TELJIESITMENY. DE MIT GONDOLSZ
ARROL, HOGYAN FUGG OSSZE A SIKER ES A TELJESIT-
MENY?

Szamomra mindig az a siker, amit bel(l-

rol sikernek élek meg, a teljesitmény pedig mindig az,
amikor valahogy meg tudom haladni azt, amit el6zdleg
csinaltam, tehat az a teljesitmény, ami valamiféle ki-
mozdulas és Uj dolgok létrehozasa iranyaba, amikor va-
lamiféle Uj irdanyba indulok. Nem az, amit minden nap

és barmikor meg tudok csinalni. Ha kitlztem egy célt és

azért mindent megtettem, és tudom, hogy elértem azt

) ) a célt, akkor azt sikernek élem meg, akkor is, ha az vi-
Kovats Adél

lagviszonylatban nem szamit oriasi teljesitménynek.

55



A RADNOTI SZINHAZ IGAZGATOJA VAGY. MIBEN MASOK A VEZETO! KIHIVASAID
NOI VEZETOKENT, SZINIGAZGATOKENT EBBEN A FERFIAS SZAKMABAN ?

Szerintem ebben nem vagyok mas vezetd, mint masok. Az én helyzetem sem mas,

mint masoké, akik vezetdi pozicioban dolgoznak. A mi szakmankban — szinigazgatoként
és vezetoként — kevés a ndi vezetd, hiszen dsszesen harom kdszinhazi néi igazgato van.
Raadasul a rendezdk soraiban is nagyon kevés a né.

Annak, hogy a noi vezeték miért vannak kevesebben altalanossagban, nagyon sok oka
van, de mindenképpen a magyar tarsadalomnak is sajatossaga, hogy a nék sokkal nehe-
zebben keriilnek vezetd szerepbe.

AMIKOR IGAZAN NEHEZ HELYZETBEN VAGY, AKKOR MIK AZOK A KESZSEGEID,
AMIKRE BATRAN TAMASZKODHATSZ ?

El6szdr is talan az optimizmusom. Az, hogy minden helyzetben probalom meglatni —

a negativ helyzetekben is —, hogy azt miért kaptam, hogy milyen tanulsagot kell levonni,
hogy mi felé visz a torténés. Ez egyfajta pozitiv és spiritualis gondolkodasnak a megjele-
nése az életemben, mar elég régdta. Barmivel kapcsolatban, ami velem térténik — ugye,
most negativ dolgokrél beszéliink — meg kell, hogy tudjam, meg kell hogy értsem, hogy
az mitdl jott. Valahogy ennek a felismerése mar elindit a tovabblépés felé. Olyan, mint

amikor az ember leér egy folyd aljara,és onnan elrugaszkodva elindul felfelé.

,A LEGNAGYOBB EREDMENY, HA A MINDENNAPI FEL-
ADATOM ELEGEDETTSEGGEL TOLT EL”

2016. marcius 24-én rendezték meg a
L'Oréal-UNESCO A Nokért és a Tudoma-
nyért programjanak idei dijatado iinnepse-
gét, ahol a nemzetkozi feltorekvé tehetsé-
gek (International RisingTalents) kategoria
egyik dijazottja Dr. Farkas Eszter, a Szege- |
di Tudomanyegyetem agyi keringést kuta-
to idegtudosa, biologusa. Dr. Farkas Eszter
az agyvérzést koveto, az agyban hullam-

szertien fellépo, és akar a kezdeti sériilés

Dr. Farkas Eszter

sulyosbodasat is eredményezdé vérhiany
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okait kutatja. Kutatasa eredményeként a jovoben leroviditheté lenne a hosszu honapokon at tarto
rehabilitacio, amely soran a betegek tjra tanulnak jarni és beszélni, igy jelentdsen javulhatna a bete-
gek és a csaladtagok életmindsége. A hullamok okainak feltarasaval és megelézésével jelentdsen
csokkenteni lehetne a betegeknél az agyi karosodas mértekét, adott esetben a beteg megdrizhetné a
mozgas-€és beszédkészségét is. A dijazott a Szegedi Tudomanyegyetemen munkatarsa, emellett egy

négyéves kisfit édesanyja.

ERLEK, BESZELJ EGY KICSIT ERROL A JELES NEMZETKOZI DiJ-
ROL!

Ez egy kétlépcsos kitlintetés, a L'Oréal és az UNESCO kodzos kitlin-

tetése a,N6kért és a Tudomanyért program keretében. Minden évben kiirjak Magyaror-
szagon, palyazni kell, majd a tudosokbdl allé zsuri valasztja ki a palyazatokat tobb kate-
goriaban. Abban az évben, amikor megkaptam ezt a dijat, én a 45 év alatti kategoria dija-
zottja lettem. Parizsban vettem at a kitlintetést az egész vilagbol érkezé ndtarsaimmal

egyutt. Vilagtajanként harman részesiiltiink a kitlintetésben.

A KONFERENCIA KEREKASZTAL-BESZELGETESEBEN SOK SZO ESETT A TELJESITMENY-
ROL, AZ EREDMENYEKROL ES A CELOKROL. TE HOGYAN LATOD EZEK OSSZEFUGGESEIT?

Ugy gondolom, hogy teljesitményt csak akkor lehet felmutatni, ha az ember kit(izott

egy célt, megdolgozott érte, és el is érte. En annak a hive vagyok, hogy ha valami célt ki-
tazok és vallalom, hogy azt el szeretném érni, akkor addig nem nyugszom, mig azt a fel-
adatot nem teljesitettem.

MILYEN EROFORRASAIDRA TUDSZ TAMASZKODNI?

Szerintem nagyon fontos tulajdonsag, hogy az ember kitarto legyen, ne adja fel fél-

aton, és ha nehézségekkel szembesiil, akkor ne Iépjen hatra. Talan ez a legeslegfonto-
sabb, illetve az, hogy az ember észrevegye az dsszefliggéseket abban a munkaban, amit
csindl. Es ezen 6sszefliggések mentén képes legyen dolgozni.

EGY KUTATOCSOPORTOT VEZETSZ. MILYEN VEZETO VAGY?

Hat félig-meddig vagyok vezetd, a kutatécsoport mindennapi munkajat én koordi-

nalom, de a végsd dontéseket a professzorom hozza. Szerintem én liberalis vezetd va-
gyok, meghallgatom minden munkatarsam véleményét, miel6tt egy dontést meghozok.
llletve k6z6sen hozunk meg dontéseket, amelyek mindnyajunkat érintenek, vagy mind-
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nyajunkra a vonatkoznak. Probalunk olyan célkitlizéseket tenni és elhatarozasokat hozni,
amibdl mindenkinek valami haszna van.

SIKERES NOKENT HELYT ALLSZ A TUDOMANYOS ELETBEN. KIK AZOK, AKIK TAMO-
GATNAK TEGED?

Hat, a tudomanyos munkaban nagyon fontos az a csapat, akikkel egyttt dolgozunk.

Tamogatjuk egymast aszerint, hogy ki miben erés. Nekem csaladom is van, csaladi el-
foglaltsagaim is vannak, és mondhatom, hogy csapatmunka nélkil nem lenne elképzel-
hetd, hogy minden feladat megoldasra kertljon, ami megoldasra var. A masik nagy ta-
mogatd a csaladom, 6k minden célom elérésében tamogatnak és mellettem vannak. Na-
gyon szerencsésnek érzem magam, mert mind a munka, mind a csalad oldalarél tamo-

gatas van mogottem.

MIT UZENSZ AZOKNAK A NOKNEK, AKIK NEM ERNEK EL TUDOMANYOS SIKEREKET,
DE TESZIK A MINDENNAPI DOLGUKAT.

Az az igazsag, hogy még miel6tt megkaptam a dijat, én pontosan egy ilyen ndnek

gondoltam magam: tettem a mindennapi dolgom. Es nekem az a legnagyobb eredmény,
ha az a mindennapi dolog, amit teszek, megelégedettséggel tolt el, és Ugy érzem, hogy
sikeresen elvégeztem, legyen az barmi.

[’OREAL-UNESCO MAGYAR OSZTONDI)
A NOKERT ES A TUDOMANYERT

Az Oszténdij célja, hogy a fiatal tudés ndket és kutatd szakembereket kiemelkedé és gya-
korlatba vehetd tudomdnyos eredmények elérésére serkentse, tovabba észtonozze és eld-
mozditsa a magyar nék helyzetét a tudomanyos és kifejezetten kutatoéi palyan, a legkdilon-
bézobb kutatasi teriileteken.

AZ INTERJUT
ORVENYES! RITA KESZITETTE
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oaching Camp 2016
Ket nap, ket nezopont

dén juniusban negyedik alkalommal kerilt megrendezésre a Coaching Camp, ezut-

tal egészen megujult formaban.2013-tél 2015-ig Gardony adott otthont a rendez-

vénynek, most azonban a résztvevdi visszajelzéseket figyelembe véve egy buda-

pesti helyszinre esett a szervezOk valasztasa. Az idei konferenciat igy a varos budai
oldalan fekvé Eurdpai Ifjusagi Kézpontban rendezték, ahonnan lenyligdzé latvanyt nyilik
a Parlamentre és a varos pesti oldalara. A helyszin egyébként a parkolasi nehézségektdl
eltekintve— hiszen diplomaciai tertletrdl van sz6 — minden tekintetben megfelel egy ran-
gos szakmai konferencianak.

Az idei program felépitése az el6z6 évekhez hasonldan mind szakmai tartalomban,
mind felépitésben magas szinvonalu volt, igy a résztvevok biztosan nem mentek haza
,ures kézzel”. Az elsé napon a coaching szakma neves képvisel6i interaktiv el6adasai-
nak lehettlink részesei. A megnyitét kdvetden Komaocsin Laura tartott plenaris eléadast
a selfc oachingrél, majd a Magyar Coachszemle szervezésében Dobos Elvira és Ruszak
Miklés moderalasaval kezd6dott egy igen aktualis, a coaching szakma egzisztenciajat
érintd kerekasztal-beszélgetés a Pszichologus Kamara torvénytervezetével kapcsolatban
Baska Judit, Malatinszky-Toth Judit, Dr. Székely Vince és Foldi Miklés Daniel részvételé-
vel. Sajnalatos, hogy a torvényhozas részérdl meghivott képvisel6 a rendezvény elott
néhany nappal visszamondta a részvételt, hiszen a résztvevOk egyetértettek abban,
hogy a torvénytervezet a jelenlegi formajaban nem tekintheté megfelelének sem a pszi-
chologus, sem a coach szakma képvisel6i szamara. A résztvevok azt is kiemelték, hogy a

/////
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Baska Judit, a Magyarorszagi Coach-szervezetek Szévetségének elndke megerdsitette,
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hogy az erre iranyulo torekvés megvan, és a munkalatok is elkezdddtek a szakma részé-
rol.

A plenaris programokat és az ebédet kovetden két kords szekcidilések kdvetkeztek, egy
idoben harom kilonb6z6 teremben. Az elsé kérben Barnoczki Annamaria, Csetneki Csa-
ba és van der Meer Gabriella a mentoringgal kapcsolatban tartott workshopot, vellk
parhuzamosan pedig Szabd Andrea a karrier-coachinggal kapcsolatban adta at inspirald
gondolatokat, illetve Kemény Péter vezetette be az érdekléddket az integral szemlélet
hét szintjébe, és segitette a résztvevoket abban, hogy valdban a nekik megfelel6 célokat

tudjak kitGzni maguknak.

A masodik korben
Sttéri Agnes, Mar-
ton-Koczo Ildiko és
Makos Nandor
workshopjai kovet-
keztek, ahol szin-
tén olyan modsze-
reket ismerhettlink
meg, amelyek min-
den coach szamara

=9~ hasznosak lehetnek

munkajuk soran: a challenging coaching, stage coaching, és a story processing coaching

kertlt bemutatasra masfél éraban.

A konferencia masodik napjanak programja szintén Ujitas volt az el6z6 Camp-ekhez ké-
pest, és kétségkivil minden jelenlévd coach szamara hasznos tartalmakkal szolgalt. Ezen
a napon olyan multinacionalis vallalatok HR vezetdi tartottak el6adast a coachinggal
kapcsolatos tapasztalataikrol, akik tobb éve eredményesen hasznaljak sajat szervezeteik-
ben a mddszert, és kiemelkedd eredményeket értek el vele. Kifejezetten érdekes volt
egymas mellett latni a kilonbdzé vallalatok, mint példaul a Microsoft, K&H, UPC, Ma-
gyar Telekom, vagy a Vodafone coachinggal kapcsolatos tapasztalatait, és a modszer
vezetofejlesztésbe vald integralasanak eltérd gyakorlatait. Kilon koszonet a szervezok-
nek, hogy ilyen médon is segitették a kereslet és a kinalat egymasnak valé bemutatko-
zasat, és erOsitették a kapcsolddast, kozds gondolkodast.

Osszességében ismét egy tartalmas Coaching Camp-en vehettiink részt, ahol szamos (j

emberrel és moédszerrel ismerkedhettliink meg kdzelebbrél. Bizunk benne, hogya mar
hagyomanyosnak tekinthetd juniusi coach-tabor torténete 2017-ben folytatddik.
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LEICHTMAN Agnes

Szenvedély
és profit

oha nem vonzott a pénz. Ennek ellenére érdekes, hogy hosszu idét toltottem el
a pénz vilagaban, kozel tiz évig dolgoztam a bankszektorban marketingvezetd-
ként.

Nem sokkal a Flow Coaching School befejezése utan részt vettem egy nyilt esten, ahol a
kovetkezd évfolyamra jelentkezd hallgatok kaphattak tajékoztatast az iskolardl. Nekem,
mint ,6regdiaknak” az volt a feladatom, hogy élményeimet, tapasztalataimat megosszam
az érdekl6dokkel. Itt tortént, hogy egy, a pénzkereseti lehetéségre vonatkozd kérdésre
valaszolva magam is meglepédtem a belélem kiszakado reakcion:

.Hogyan is kérhetnék pénzt azért, amit én ennyire élvezek?”

Akkor még nem voltam biztos abban, hogy coach akarok lenni. Ma mar az vagyok. Az
Ulések dijazasa kapcsan is valtozott a hozzaallasom, de szerencsére a szenvedély meg-
maradt.

Nemrég a GestaltHétfo Estek keretében Szenvedély és profit cimmel tartottunk szakmai
workshopot és kerekasztal beszélgetést Vinkler Zsuzsi kolléganémmel és meghivott ven-
dégeinkkel. Bar Zsuzsi talalta ki az elnevezést, akar az én torténetem cime is lehetne.

A nagy érdekl6désbdl és az est folyaman zajlo izgalmas beszélgetésekbdl kiderilt, nem
vagyok ezzel egyedil. Sok coach és terapeuta kiizd azzal, hogyan arazza be magat. Mi a
munkank értéke és ellenértéke? Ezek Osszefliggenek? Miként

befolyasolja mindez a coachinggal, terapiaval kapcsolatos

»Nem az a ke’rdés, gondolkodasunkat és érzéseinket?

hogy ki mennyit
A jo coach olyan, mint a bor? Aki nem ért hozza

szeretne klfiZGtTll az arcimke alapjan kis szerencsével be tudja ka-

hanem, hogy tegorizalni a mindséget? Aki draga, az valoszi-
i tleq i6 is?
mennyit tud. Azaz, HiegoE

hogy mennyit

A valasz ennél Osszetettebb. Egy sikeres life
er meg neki.” coach ismer6sém megjegyzése érdekes adalék

lehet a kérdésben. Tavaly nyaron latogattam el
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,Létrehoztunk eqy k6zosségi teret, ahol professziondlisan
dolgozo, tapasztalt coachok taldlkozhatnak olyan

hozza,
tarsadalmilag hasznos célokért dolgozo hogy meg-
szervezetek vezetGivel, amelyek nézzem (j munkahe-

nem engedhetik meg lyét, amit tdbb coach tarsaval

egyutt egy Oktogonhoz kozel eso
maguknak ezt . . iy
klasszikus, nagy belmagassagu polgari

. V4 »
a kiaddst. lakasban bérel. Két (ilés kdzott a konyhaban beszél-
gettiink, és meglepden nagy volt a csend, egyik szobaban

sem dolgoztak.

.Ahh, jegyezte meg lemondo fintorral, 6k is business coachok, mint Te. Annyit keresnek,
hogy nyaron siman kihagyhatnak két honapot. llyenkor lekoltoznek a Balatonra.”

Egy life coach, vagy egy terapeuta ezt nem engedheti meg maganak? Kevesebbet érne a
munkaja? Egy fillérrel sem. Azonban mas a life coaching és a terapia pozicionalasa, igy az
ellenértéke is. A magyarazat pedig pofon egyszerl és kicsit kdzhelyes is: nem mindegy,
hogy valaki maganemberként, zsebbdl fizeti az Uilést, vagy a cége szamolja el a HR-, tré-
ning- vagy fejlesztési keret terhére. Es ez igy, persze, meglehetésen igazsagtalan.

En ezzel az igazsagtalansaggal, executivecoachként, nem vagyok kibékiilve. Amivel kom-
penzalni tudom, az a sajat arazasi stratégiam, amit a CommonPurpose Egyesulet alapito-
jatdl tanultam. A tarsadalmilag felels vezetdk képzésében tevékenykedd egyesiletben
kilon arazas van a non profit, a for profit és a kdzszféra vezetdinek fejlesztésére. Még
ezen belll is rugalmasak a keretek, k6zdsen egyeztetik az arat.

Nem az a kérdes, hogy ki mennyit szeretne kifizetni hanem, hogy mennyit tud. Azaz,
hogy mennyit ér meg neki.

JO ideje tesztelem ezt a stratégiat. Nekem is kilon arazasom van a non profit és civil
szektorban dolgozok szamara, és van egy for profit (kis- és kdzépvallalati, nagyvallalati)
aram. Amikor letilok beszélgetni valakivel, altalaban ,to6l-ig arat” mondok és sokszor er-
nek izgalmas meglepetések, hogy ki hogyan reagal erre.

Volt mar olyan éppen munkanélkuli, karriervaltasban lévé tréner ligyfelem, aki a legma-
gasabb kategériat valasztotta, és olyan jol mené lGizletember is, aki a legalacsonyabbat.
En azt a minimum &rat hatdrozom meg, aminél nem szivesen mennék lejjebb. igy minden
alkalommal elégedett vagyok, mikézben nagyon érdekes folyamat megfigyelni a reakcio-
kat, valaszokat, és azt is, hogy mindezt magam hogy élem meg.

Ha pszichologiai oldalrél vizsgalom ezt a kérdést, a reklamok és a marketing altal sugallt
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heurisztika —ami jo, az draga; ami draga, az biztosan j6 — alapjan az onértékelésemnek is
illeszkednie kellene a folyamat arazasahoz. De ez nem igy van.

A legjobban ugyanis a pro bono folyamatokat becsilom. Félreértés ne essék, semmi
problémam nincs azzal, ha valaki egy altalanos iskolai tanar fél havi fizetését keresi meg
egy felsGvezetdi coaching uléssel. Inkabb azzal van bajom, hogy a tanaroknak ilyen ala-
csony a keresete, és hogy egy iskolaigazgato (vagy pedagodgus, edzd, allami alkalmazott
orvos, nonprofit vagy civil vezetd, illetve a kozszféraban dolgozo) nem tud business
coachingra menni.

Az is lehet, hogy ez bennem még mindig egyfajta kompenzacié a tiz év bankszektorban
toltott idore. Mindenesetre egy olyan 6sztonzé erd, ami egy kilonleges projekt, a
Coach4Good elinditasara sarkallt. Kuldetéstink tamogatni a tarsadalmilag hasznos célo-
kért dolgozd vezetdket.

Létrehoztunk egy kozdsségi teret, ahol professzionalisan dolgozd, tapasztalt coachok ta-
lalkozhatnak olyan tarsadalmilag hasznos célokért dolgozo szervezetek vezetdivel, ame-
lyek nem engedhetik meg maguknak ezt a kiadast.

Coachinggal tdmogatjuk azokat, akik masokat tamogatnak. A kezdeményezésben részt-
vevd coachok szamara pedig lehetéséget teremtlink arra, hogy Uj szektorokban is ta-
pasztalatokat szerezzenek. Ezzel egyidejlleg olyan szakmai mudhelyt is alapitunk, ahol he-
lye van a kiilonb6zd szektorokban dolgozé coachok tudasmegosztasanak.

Es ezt Oriasi lelkesedéssel, szenvedéllyel csinaljunk. Szamomra ez a legnagyobb profit.
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PAPSZT Krisztina

-

Megbirkozol,
a lottonyereménnyel?

minap egy riportra kértek fel. Mit ajanlanék annak, aki megnyeri a lottofo-
nyereményt, mibe fektesse be a pénzt? — kérdezték. Ezt a kérdést nem szok-

vanyos pénzugyi tanacsadoi, hanem coaching szemlélettel valaszoltam meg.

Az 6sszeg 767 millié forint. Hatalmas mennyiségl pénz. S milyen sokan abrandoznak,
hogy megnyerik a "lottd6todst”. Gondolatban mar koltik: soroljak, mit vesznek, mit valdsi-

tanak meg az 6sszegbdl.

A jelenlegi kortlbelll 165 000 forintos atlagfizetésbdl élé6 ember 4648,48 hdnapig, azaz
valamivel tébb, mint 387 évig élhetne a jelenlegi nyeremény 6sszegébdl.

Hihetetlen, igaz? Egy atlagos élet id6tartama csupan ennek toredéke, de a pénz mégsem
tart néhany évnél tovabb.

A pénz és a gazdagsag nem sziikségszer(ien azonos.

A legtdbb ember megdolgozik azért, hogy eléteremtse a pénzt az alapvetd dolgokra, és

arra a luxusra, amelyet szeretne.

,Ha nagyobb vagyon dll a hdzhoz, az nem old meg
minden gondot. A pénz — bdr sokan az ellenkezdjét
gondoljdk - egydltaldn nem oldja meg a problémdkat,
hanem gyakran stlyosbitja azokat.”

Akar sok, akar kevés pénzed van, a gazdagsaghoz fiuz6d6 viszonyod mindenképpen fon-
tos tényezdje annak, hogy elégedett vagy-e a helyzeteddel, az életeddel.

A pénz azonban nem mindig jelent nagyobb boldogsagot. Ha nagyobb vagyon all a haz-
hoz, az nem old meg minden gondot. A pénz — bar sokan az ellenkez6jét gondoljak —
egyaltalan nem oldja meg a problémakat, hanem gyakran sulyosbitja azokat.

A gondok tulnyomorésze az ember életében nem anyagi természetuiek.

A szegénység a legtdbb érintett életében nem maga a probléma, hanem csak az ered-
ménye egy életmddnak, mentalis és lelki beallitottsagnak. Ezért sem segit ezen a helyze-
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ten semmit a pénz.
Gondoljunk a lottonyertesekkel kapcsolatos statisztikakra, adatokra, ilyen példaul a Busi-

ness Insider gyujtése.

A nyeremény atvétele utan minddssze egy évvel a nyertesek elképeszté mértékl boldog-
talansagrol szamoltak be. A nyertesek nem csak boldogtalanok, hanem néhany éven be-
Il sokkal rosszabb anyagi helyzetlek lettek, mint a nagy pénzdsszeg megnyerése el6tt
voltak.

Persze ez nem jelenti azt, hogy minden milliomos boldogtalan.

Az donti el, hogy megtartod vagy lerombolod a boldogsagra vald képességed, hogy mit
csinalsz a pénzzel és a kapcsolataiddal.

Ha gazdagsagrél beszéliink, féleg arra gondolunk, hogy mennyire vagyunk anyagilag
biztonsagban, olyan életvitelt tudunk-e biztositani magunknak, amilyet szeretnénk; tu-
dunk-e és mennyit félretenni a jovonkre...

MIERT VESZITIK EL A LOTTONYERTESEK
A NYEREMENYUKET?

A legtobb nyertes nincs mentalisan felkészllve a nagy 6sszegl pénz fogadasara, megtar-
tasara, gyarapitasara. Nem tudatosak, nem terveznek. Megvesznek egy vagy tobb sok-
milliés ingatlant sokmillids rezsikoltséggel, luxusautot, s milliomos életszinvonalon élnek,
szorjak a pénzt két kézzel. Az esziikbe sem jut kdzben, hogy nem érkezik pénzpotlas, ha
nem gondoskodnak rola.

Praxisomban nem fordult még el6, hogy valaki a lottonyeremény fogadasara valo felké-
szllésben kért volna segitséget. De ahhoz mar kértek segitséget, hogy az anyagi bizton-
sagot elérjék, hogy a munkahelyvaltasbol, pozicidvaltasbdl keletkezd tobbletjovedelmet
okosan gyarapitsak; hogy az anyagi biztonsagukat elérjék, megerésitsék.

Sokan sajnos csak akkor kérnek segitséget, amikor mar tul vannak minimum egy nagy
rossz pénzligyi dontésen, amelyen mar sokat buktak.

HOGYAN SEGITHETO AZ ANYAGI BIZONYTALANSAGBOL
VALO KILABALAS COACHINGGAL?

Az anyagi biztonsag, s a boség elérése csak ugy valosul meg, ha fejlesztjik a jézan, gya-
korlati érzéket az alapvetd pénziigyekhez.

Lehet, hogy Te is talalkoztal mar azzal a nehéz helyzettel, amelyben a kiadasok 6sszege,
meghaladja a bevételek 6sszegét. Nehéz élvezni az életet gy, hogy azon aggddsz, ki tu-
dod-e fizetni a szamlaidat, tudsz-e ételt venni...

Mar akkor felmeriilhet az anyagi bizonytalansag érzete, ha 6nallé életet kezdesz; lakbért
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vagy hiteltorlesztést kell fizetned Ez a bizonytalansag még tovabb fokozddhat, ha elve-
szited az allasod, munkad, megbizasod; nehézkesen megy a vallalkozasod. A folytonos
aggodas visszatart attol, hogy valora valtsd almaidat, s a meg nem valdsitott almok aka-
dalyozzak a biztonsag megteremtését, amelyre vagysz.

Ez egy 6rddgi kor. De ebbdl a korbdl ki tudsz kertilni, csak alkosd meg a sajat életstraté-
giadat, alkosd meg a sajat pénzligyi szabalyaidat.

Ebben segit a coaching.

A pénzigyi tervezési képesség fejlesztésére bemutatok egy altalam kiprébalt, s javasolt
modszert:

. Légy Oszinte magadhoz! Tudod-e pontosan, hogy mennyit és mire koltesz ha-
vonta valéjaban? Szanj ra egy hénapot, ird 6ssze az dsszes kiadasod.

. Legyen koltségvetésed! Kevés pénzbdl is lehet boldogan élni, de a boldogta-
lansag garantalt, ha szamolatlanul koltekezel.

. Célozd meg azt, hogy minden hdnapban kevesebbet koltesz, mint a jovedel-
med. Ha elkésziilt a koltségvetésed, dontsd el, mennyi tartalékot képzel ha-
vonta. Ezt az 6sszeget, tedd félre mar hé elején. Ha minden honapban félrete-
szel magadnak egy fix 6sszeget, sokkal jobban jarsz, mintha csak ész nélkdil
takarékoskodsz.

. A tervezést, megtakaritast tekintsd fliggetlenségi stratégianak. Almodozz egy
kicsit arrol, milyen lehetdségeket tartogat a megtakaritas. A megtakaritasod, a
félretett pénzed a fliggetlenséged zaloga, Ugyhogy érdemes arra koncentralni,
ami pozitiv cselekvésre sarkall.

. A tervedhez szerezz segitséget! A befektetési kérdésekben fordulj szakképzett
pénzligyi vagy adotanacsadéhoz.

. Epitsd fel a pénzcsinalasi stratégiadat. Nincs egyetlen, tidvozitd modszer a
személyes és az Uzleti vagyon megszerzésére. Ha valaki ennek ellenkezdjérdl
akar meggyo6zni, az el akar adni Neked valamit.

. El6szor dontsd el, mivel szeretnél pénzt csinalni: a munkaddal, val-
lalkozassal, ingatlannal, vagy tokebefektetéssel!

. Valassz 3 lehetséges pénzcsinald6 modszert, ami tetszik neked. E té-
makban kezdj kutatdbmunkaba, olvass a neten, konyveket; beszél-
gess a mentoroddal, a példaképeiddel!

. Addig ne kotelezd el magad semmire, amig fel nem halmoztal ha-
talmas tudast a harom valasztott témadban!

. A pénzt nem szabad elherdalni. Inkabb tartson tovabb, de igyekezz
a lehet6 legjobb doéntést meghozni. Konnyen el6fordulhat, hogy a
végén rengeteg valasztasi lehetdséged lesz, ami karpotol minden
kutatasban fektetett idédért.

Mialatt irod a koltéseidet — hogy tisztaban légy azzal, mire, mennyit kdltesz — figyeld az
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ordogi kor.

De ebbél a
korbdl ki tudsz
kertilni, csak
alkosd meg

a sajat
életstratégiddat,
alkosd meg

a sajdt penzugyi

szabdlyaidat.”

érzéseidet. Milyen érzés koltségvetést ke-
sziteni? Hogy érzed magad, ha figyeled a
koltéseidet, s tartod magad a sajat terved-
hez?

Talan élvezed, hogy Te kezded iranyitani az
életedet, s kezded uralni a pénzigyi hely-
zetedet?

Vagy megijedsz attdl, hogy ilyen szigoru
szabalyokat allitasz magad elé? Kérdezd
meg magadtol, mi okozza az ijedtséget: az,
hogy szereted a spontaneitast, s Ugy érzed
a koltségvetés guzsba kot?

Rengeteg kérdés, s feladat, amellyel meg
kell birkozni, ha a pénz okos felhasznalasa,
gyarapitasa, s egy kiegyensulyozott, men-
talis és anyagi béségben élt élet a cél.
Mindez sokkal konnyebb lehet, ha a helyes
valaszok, megoldasok megtalalasara va-
lasztasz egy Veled egyitt gondolkodd, a
dontéseket tamogatd szakértét, pénzigyi
coachot.
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Szerzoink

CSILLAG ZOLTAN

Reklamszakember, valamint MBA végzettséggel rendelkezik HR szakiranyon. Tizenegy évnyi
hazai és kulfoldi cégvezetodi tapasztalattal a hata mogott valtott az Uzleti coaching terlletére,
ahol kis- és kdzépvallalkozasok, valamint multinacionalis cégek vezetdit tamogatja szakmai ki-
teljesedésiikben. Emellett jelenleg is interim vezetéként dolgozik egy horvatorszagi cég felépi-
tésén. Az Etalon Coaching Tarsasag névadodja és alapito tagja.

DR. GAL TIMEA

Adjunktus, tréner, team coach. 2012 szeptemberében csatlakozott a Team Academy Debrecen
csapatahoz. Kiildetése a fiatalok segitése és motivalasa, hogy megtalaljak az életben a helytket
és coach-ként hozzasegiti ket a kitlzott céljaik eléréséhez. Elhivatott a fiatalok vallalkozova
valasanak tdmogatasaval kapcsolatban. Folyamatosan fejleszti és képzi magat, hogy minél ma-
gasabb szinvonalt munkat végezhessen. Evek 6ta kiemelkedd szerepet tolt be a Team

Academy Debrecen életének és eseményeinek szervezésében.

ARVANE DR. VANYI GEORGINA

Adjunktus, coach, tréner. 2010 6ta vesz részt a Debreceni Egyetemen a Team Academy Debre-
cen nevl vallalkozas/vallalkozo fejlesztd képzésében. A kezdetektdl kiemelkedd szerepet jat-
szott a Team Academy életének, eseményeinek szervezeésében, valamint a rendszer kialakitasa-
egyetemi munka mellett multinacionalis és hazai kis-- és kozépvallalatok, valamint egyéni val-
lalkozdk szamara is szolgaltat fejleszté programokat. Tevekenységei kdzéppontjaban a kdzos-
S€g-, a szervezet- és a vezetotfejlesztés all. A coachingon belil szakterllete az egytttmikodeés
fejlesztés és a team coaching.
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LEICHTMAN AGNES

Marketing-kommunikacios szakértd, executive coach. Mindig is foglalkoztatott, hogy mitdl valik
valaki jo vezetéve, fontos szamomra a ndi vezetdk, a néi egyenjogusag kérdéskore. Kozel tiz
évig dolgoztam a bankszektorban marketing vezetéként. Coachként a leadership kérdéseken
tal marketing témakkal és a személyes marka épitésével is foglalkozom. Sok esetben ezek 6sz-
szefliggenek: ahhoz, hogy valaki j6 vezetd legyen fontos, hogy ismerje dnmagat, értékeit és
erdsségeit, amire tamaszkodni tud. Kordbban sok szervezetben végeztem Onkéntes munkat,
mikozben kerestem a sajat Ugyemet. A Coach4Good kezdeményezés egyik alapitojaként ugy
érzem, megtalaltam kildetésemet.

DR. KisS OLGA

A Budapesti Corvinus Egyetemen tanitok filozofiat. Az ELTEn szereztem bolcsész- és természet-
tudomanyos, a BME-n gazdasagi-mUszaki diplomat, a GROW-ban pedig coach végzettséget.
Sokféle terlleten tapasztalatot szereztem tanacsaddként, vallalkozoként, fejlesztoként, és veze-
toként is. 2008 6ta vagyok az EMCC Magyarorszag elndkségi tagja. Oktatoként és coachként
egyarant olyanokkal dolgozom, akik a maguk tertiletén mar bizonyitottak kivalésagukat. Inspi-
ral, ha valaki keresi a fejlédés lehetdségét. Lelkesit, ha segiteni tudok abban, hogy didkjaim és
tgyfeleim kihozzak magukbdl a legjobbat.

DR. KOLLAR CSABA

Kommunikacidtechnikai mérndk, okleveles kommunikaciés szakember, a kodzgazdasagtudo-
many doktora, a Magyar Tudomanyos Akadémia Kdztestlletének a tagja. 2003 ota foglalkozik
az informacios tarsadalommal, a digitalis korral, az adatok koraval. Rendszeresen publikal hazai
és nemzetkozi folydiratokban, szakiroi munkajat tobbek kozott az MTA és a Magyar Marketing
Szbvetség az év szakcikke palyazaton lll. helyezéssel ismerte el. Jelenleg a SZIE GTK-n, illetve az
NKE Katonai MUszaki Doktori Iskolajaban oktat és kutat. Tudomanyos tevékenysége mellett a
PREMA Consulting csaladi vallalkozas vezeté tanacsaddjaként és coachaként a vallalatok és
(felsd)vezetbi szamara elsésorban a human informacidbiztonsag témajaban ad tanacsot, illetve
erdsiti biztonsag-tudatossagukat.
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KOLOSSVARY JUDIT

Felsbvezetdi tréner, executive coach, angolul és németil beszél. 20 év Citibank, ebbdl 12 év ve-
zetdi, 7 év régidigazgatoi felelésség, 4 év KPMG Akadémia vezetd tréner, HH holland akadémia
etika tréner, 4 év ING, majd xPand International executive coach. Mostanra sok mindenrdl kifor-
rott véleménye van, de kivancsi, nyitott természet, igy folyamatosan tanul. Szenvedélye a rejtett
értékek felszinre hozasa, a vezetdk inspiralasa, és annak lattatasa, hogy sajat és cégiik eredmé-
nyei embereik boldogulasanak fliggvénye. Eszkdzei a humor és a jaték, hiszen azt mindannyian

halalosan komolyan vesszik.

PAPSZT KRISZTINA

Pénzligyi tanacsadod, coach vagyok. Tobb mint 20 éves munkam soran pontosan latom, milyen
nehéz a bevételeket beosztani, kevesebbet kdlteni. Kiildetésem, hogy a pénziigyekben kevésbé
jartas embereknek segitsek pénzligyeik hatékony menedzselésében, az anyagi biztonsaguk
megteremtésében. igy megszabadulnak attdl a frusztraléd érzéstdl, hogy hé végére elfogy a
pénzik, nehezen képeznek tartalékot, az optimalis megoldas keresése kozben elvesznek az in-

formaciérengetegben.
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A Magyar Coachszemle
szerkesztosége

DoBOS ELVIRA
ALAPITO, TARS-FOSZERKESZTO

Coach - (izleti edzé diplomat a Budapesti Kommunikacids és Uzleti Féiskolan szerzett. 2006 6ta fol-
yamatosan jelennek meg szakmai cikkei és szakforditasai, rendszeres el6adoja szakmai férumoknak
és konferenciaknak. 2008-t6l 2014-ig a Pécsi Tudomanyegyetem oktatdja. A vezetdi és karrier coach-
ing mellett 2013 marciusatdl munkaerdpiaci reintegraciot eldsegitd tréningeket, egyéni és csoportos
coachingot vezet megvaltozott munkaképességu, illetve hatranyos helyzetli emberek szamara. Egyé-
ni és teamekkel folytatott coaching folyamatokban tébb, mint 2000 éra tapasztalattal rendelkezik.
2016-t6l a Magyar Coach Egyesuilet elndke, a Magyarorszagi Coach-szervezetek Szovetségének

elndksegi tagja.

ORVENYESI RITA
ALAPITO, TARS-FOSZERKESZTO

Kommunikacids szakértd, marketing szakember. Tobb mint hlsz év szakmai és vezetdi tapasztalattal
rendelkezik multinacionalis vallalati kdrnyezetben. Szakterilete a stratégiai tervezés, a kereskedelmi
és marketing szervezetek és munkafolyamatok kialakitasa, fejlesztése, hatékonysaganak novelése.
Szivesen foglalkozik Public Relations feladatokkal is. Coach-diplomajat a Budapesti Kommunikacios
és Uzleti Féiskolan szerezte. A forprofit feladatok mellett a nagyothallok és siketet coaching tamoga-
tasat végzi tarsadalmi felelésségvallalasként. Az Obudai Egyetem vendégoktatdja, az ICF Magyar Ta-

gozatanak elndkségi tagja..
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TORNALLYAY EVA
SZERKESZTO

K6zgazdasz, Uzleti és karrier coach, team coach, a Kalangu Coaching alapitdja, vilagutazo. Nyugat
Afrikaban nétt fel, angol nyelvterileten, felnéttként pedig élt Barcelondban. Tébb mint 20 évig a
nemzetkozi idegenforgalomban dolgozott, ebbdl 10 évig sajat cége vezetdjeként. Coachként egy
tudatos karriervaltas eredményeként kezdett del dogozni. Munkajaban 6tvozi a mas kultirakbdl és
utazasai soran eltanult értékeket, szokasokat, valamint a pszichodrama és a Gestalt coaching eszko-
zeit. Az Alommunka Projekt elinditdja, tarsiré a Dial a Guru - Awaken Your True Potenatial angliai ki-
adasu onfejleszté konyvben.

RUSZAK MIKLOS
SZERKESZTO

Egyéni és team coach, tréner, szociologus. Szakteriletei a tarsadalmi folyamatok, szervezetszociolo-
gia, generaciok kozotti egytttmikodés, férfiak és ndk egytttmikodése munkahelyi kdrnyezetben.

A Magyar Coach Egyesulet alelndke, a Magyar Coachszemle szerkeszt6je, 2012-ben a Pécsi Tudo-
manyegyetem oOraado oktatdja. 2011 6ta segiti megvaltozott munkaképességl emberek tarsadalmi

« s e

zik.

CSETNEKI CSABA
SZERKESZTO

Mérndki és tanari diplomaja megszerzése utan éveket toltott szolgalatban a Malévnal, ezzel parhu-
zamosan dolgozott egy felsévezet6i tanacsadd cégnél, valamint hosszu és sikeres versenytancos pa-
lya all mogotte. A lehetetlen lehetévé tétele, a nyitottsag, az Uj nézépont, az akadalyok lekiizdése, a
kdzds munka és a kitartas ez id6 alatt énje részévé valt. Evek 6ta foglalkozik sport mental tréninggel,
coachinggal, business coach diplomamat a Budapesti Kommunikéacids és Uzleti Féiskolan szereztett.
2014-t6l a Budapesti Kommunikacios és Uzleti Féiskola meghivott oktatéjaként dolgozik, az ICF Ma-
gyar Tagozatanak elndkségi tagja.
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