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1 A TANACSADO MUNKAKORNYEZETE

A pélyaorientécids tandcsadéds szakmaja kiilonbdz8 kdrnyezeti tényez8kbe dgyazddik. Ezek kozé
tartoznak az etikai normék, a digitalis tandcsadési szetting, a tandcsadas szakmai feliigyelete és a

szakmai halézatok.

1.1 Etikai normak

A tandcsadéas etikai norméit illetéen szdmos keretrendszer &ll rendelkezésre, amelyek &ltaldban

viszonyitési alapként szolgélnak (IAEVG 2017):

a) az egyéni tandcsaddk dontéseihez és intézkedéseihez,

b) atandcsadé szervezetek irdnyelveinek és szolgéltatésainak tervezéséhez,

c) a nyilvédnossag tdjékoztatdséhoz a helyes szakmai gyakorlatrél és magatartasi normékrél,

d) az dnértékelés, illetve az intézményi és szakmai értékelés kritériumaihoz a szolgéltatés
min8ségbiztositisa érdekében, és

e) azok szdméra, akik tAmogatast keresnek a sajét karrierfejlesztéshez.
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A kildnbdzd etikai sztenderdek jobb megismeréséhez tekintse meg az |[EAVG és a Német

Coaching Szovetség (DCV) irdnymutatasait, vagy az Institute of Business Ethics (IBE) , Ethics at

Work” cim{ tanulmanyét.

1.2 Digitalis tanacsadas

A digitalizécié nemcsak a (n8i) vezeté kontextuséra van hatéssal, hanem a tandcsadas
kérilményeire is. Harom trend véltoztatia meg a tandcskérével valé interakcié médjat: (1) a
kommunikacids csatorndk sokfélesége és a valds idejii kommunikacid, (2) a kozosségi médian
keresztiili kommunikécié kiszamithatatlanséga, és (3) a kommunikécié professzionalizalédésa

adatvezérelt és automatizalt folyamatok révén (Kiihte & Rohde, 2023).
A digitélis HR-struktGrékat illetéen hat szempontot lehet alkalmazni (Jager & Petry, 2021):

1. Az agilis, stratégiai humaner8forrdstervezés minden szervezet meghatérozé médszere,
amihez a digitélis tervez8szoftverek nydjtanak segitséget. Ezek a szoftverek képesek tarolni és
elemezni a személyzeti adatokat, példéul a fluktuaciét, az életkort és a kompetenciaszerkezetet.
Emellett olyan munkaerépiaci adatok nyilvantartdséra is alkalmasak, mint a demografiai
fejlédés, a diplomédsok szdma szakteriiletenként és az atlagos piaci fizetések, és stratégiai
intézkedések is figyelembe veheték, mint példaul a sziikséges kompetencidk, az iizleti modell
véltozasa és a termékvéltozasok. A szoftverrel olyan véltozasok forgatdkdnyvei is szimulalhatdk,

mint a kereslet véltozasa, a technoldgiai fejlédés és a politikai véltozasok.

2. A munkaer8toborzds és a személyzeti marketing szintén lényeges elemei a digitélis
humaéneré&forrés-gazdélkodasnak. Az &llasborzék, a mobil toborzés, az egyszeriisités és a
fogyasztéi megkdzelités, a robottoborzés, a jeldltek tapasztalatainak kezelése és a munkaeré

felvétele csak néhany a toborzés és a személyzeti marketing digitalizalt folyamatai kdziil.

3. A humaneréforrés fejlesztése egy masik kulcsfontossédg szempont. A digitélis korszakban erre
alkalmazott médszerek kézé tartoznak az olyan képzési mddszerek, mint az igény szerinti

tanulds, a gyakorlatalapG tanulds és a munkahelyi tanulds, a kdzdsségi tanulas, a képesitéssel
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kapcsolatos tandcsadés, a mobil tanulés, a virtudlis és kiterjesztett valésédg, a tanulasi utak, a

tanulési platformok, a MOOC-ok, a webalapl oktatds és a webindriumok.

4. Véllalatspecifikus alkalmazasok a profilalapi belsd &lldskereséshez és a személyes
karriertervezéshez, a digitalizalt visszajelz8 funkcidk, példaul az azonnali visszajelzést lehetévé
tevd alkalmazés, valamint az IT4dmogatott teljesitménymenedzsment az alkalmazottak és a
vezet8k egyéni és csapatszint(i értékel86 megbeszéléseivel — ez néhény eszkdz, amelyet a

munkabeoszitdshoz, az értékeléshez és javadalmazés megéllapitadsdhoz alkalmaznak.

5. A személyzet ellen8rzését és személyzeti adminisztracidjat segiti a digitélis huméanerdforras-
gazdélkodas, pl. a digitdlis személyzeti anyagok, ezek elemzése, a mobil &nkiszolgélé

alkalmazasok és a blokklénctechnolégia hasznélata.

6. A személyzeti kapacitasok elbocsatédsok nélkiili médositésa, az llami és magéan foglalkoztatési
szolgélatokkal valé hélézatépités, az &llasborzék intenziv hasznédlata, az kiszervezéssel
kapcsolatos tandcsadds és a véllalkozasinditdshoz ny(jtott tanidcsadds csak néhany a

személyzeti transzfer menedzselésében alkalmazott médszerek kdziil.
Ami a digitélis tandcsadast, mint konkrét kontextust illeti:

A tévtanicsadas a tévoli tandcsadés egy olyan forméja, amelyet tavolrél végeznek. Ezen beliil az
iradsbeli tandcsadas aszinkron, tehét nincs kdzvetlen interakcid a tandcsadd és a tanacskérd kozot.
A tivtandcsadas irasbeli formai a levelezési tandcsadds, a chattanicsadds és a hangiizenet-
tandcsadas. Az irdsbeli tandcsadas mellett [étezik valds idejii tandcsadés is, mint példaul a telefonos,
a videds és a hibrid tandcsadas. Ezek a mddszerek a tandcsadd és a tanacskérd kozotti kdzvetlen
és valds idejli interakcié egy forméjat jelentik. Az online tandcsadashoz, a coachingot is beleérive,

alkalmazasok is rendelkezésre allnak.

A tavtanacsadas elényei kozé tartozik, hogy olyan tigyfelek is hozzaférhetnek mentélis egészségiigyi
szolgéltatdsokhoz, akiknek erre masképp nem lenne lehet8ségiik. Ezen kivil a tavtandcsadas

rugalmassagot biztosit a helyszin és az id8beosztas tekintetében, ami mind a tanacskérének, mind
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a tanicsaddnak elényds. A tévtandcsadasnak azonban vannak hétrédnyai is. Az egyik jelentds
kiilonbség a hagyoményos jelenléti és a tavollévéknek nyljtott tandcsadés kézétt az, hogy az
tigyfelek és a tandcsadék nem taldlkoznak személyesen, ami megneheziti a kapcsolat és a bizalom
kialakitdsat. A tavtanicsadésos iilésekre olyan kontraproduktiv tényezdk hathatnak, mint a

nonverbélis jelzések hidnya és a péciens irdnti empétia csdkkenése.

1.3 Kontrolling

A kontrolling alatt irényités vagy szabélyozas értendé. A tandcsadéassal kapcsolatban a kontrolling a
cél meghatérozasénak, a tandcsadds megtervezésének és irdnyitdsénak, valamint a kit(izott célok

elérésének a folyamatét tdmogatja.

A tandcsadésban a kontrolling tobbek kézétt a kévetkezd feladatokat jelenti (Scharpf 2021, 76. 0.):
m A tandcsaddi munka minéségcéljainak és perspektivdinak a meghatérozasa
m A tanédcsadési munka min8ségi standardjainak megfogalmazésa (célértékek)

m A tanicsaddéi munka eredményeinek (tényleges értékek) rendszeres osszevetése a

meghatérozott minéségcélokkal
m A célszdmokidl valé eltérések azonositdsa és elemzése
m A tanécsadasi szolgéltatdsok min8ségét ndveld intézkedések kidolgozasa
m A hidnyosségok kikiiszobdlése erre alkalmas intézkedésekkel (ellenintézkedések)
m  Utdkodvetés (az eredmények ellendrzése és értékelése)

A kontrolling nagyon jél hasznélhaté a minéségiranyitdshoz, mivel magéban foglalja a
szisztematikus fejlesztési folyamat irdnyitdsdt. Ez a folyamat magdban foglalja a célok
megfogalmazasét, az intézkedések kidolgozasét, a véltozésok és az elérehaladds mérését, az

eltérések elemzését és a tervektd| vald eltérés esetén az esetleg sziikséges ellenintézkedéseket. Més
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szbéval a min8ségiranyitasnak mindig egy hatékony kontrollingrendszer iranyitasa alatt kell allnia,

hogy a célok, az intézkedések, az eredmények és a hatésok ellenérizhetdk legyenek.

A tanécsaddi munka magas szakmai min8éséget kévetel meg. A legtdbb tandcsadd szervezetnél
példdul a rendszeres belsd és kiils§ szupervizié alapveté eszkéze a tandcsadas
min8ségbiztositdsédnak. A tandcsadas kiilonboz teriileteinek mindségét a kitlizott minéségcélok és
standardok alapjadn  értékelik és tovabbfejlesztik. A tandcsaddsban hagyoményosan
megkiilénboztetjik a szervezeti feltételek minéségét, a folyamatmindséget és az

eredménymin8séget:

m Szervezet mindsége: a tanicsadési szolgéltatdsok személyi és targyi feltételei (pl. a
tandcsaddk készségei és képzettsége, a munkahelyi felszereltség, kommunikécié, személyi

kapacitasok, koltségvetés, ligyfeleknek sz6l6 informéacids anyagok, tandcsadasi médszerek).

m Folyamatmin8ség: A tanicsadasi szolgéltatasok eljaraséval és végrehajtéséval kapcsolatos
kdvetelmények (pl. tandcsaddk elérhet8sége, vardlistdk, kapcsolattarték szdma,

panaszeljaras atlathatésaga, feldolgozési id8, adatvédelem és titoktartas, networking).

= Az eredmények min8sége: A kindlt szolgéltatés (tandcsadés) f8bb elemeirdl és jellemz8irél
sz6l6 leirés, valamint leirés arrdl, hogy az milyen mértékben felel meg az tigyféligényeknek
(pl. pontossédg és jogszabélyoknak valé megfelelés, a dontések nyomon kdvethetésége,

hatékonysag, megbizhatdsag).

A tandcsadas hatékonysdga (eredményessége) és gazdasdgossdga (jovedelmez8sége) szintén
lényeges szempontok. Ezeket héromszintli modellel lehet szemléltetni, amely elsésorban a
m(kddés leirdsdra hasznélhaté referenciakeret. E szerint a modell szerint a tandcsadast
meghatarozé tényez8k kozott szerepel a hatékonysag (célszint), az eredményesség (termékszint)
és a koltséghatékonysag (eréforrasszint). Ezen feliil a szolgéltatdsnyijtas jogszabélyi megfelelése,
torvényessége és mindsége hatdrozzék meg a tandcsadés kereffeltételeit. A tandcsadasi célok

alapjan a tandcsaddk a rendelkezésre &llé inputokat (eréforrésokat, pl. az idét, a pénziigyi, emberi
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és anyagi erdforrasokat) hasznéljak fel, amelyek a tevékenység folyamatéval outputokka (tandcsadasi
szolgéltatédsokka) alakulnak at. A megvaldsités folyamata szdmos al-folyamatbdl all, amelyek lehetévé
teszik a szolgéaltatasok |étrehozését. Az outputokat a lehetd leghatékonyabban, azaz gazdasdgosan
kell megteremteni. Fontos mérészam itt a koliséghatékonysdg, azaz a minimélis célksliségek és a
tényleges koltségek ardnya. Az el8allitott outputoknak hatést is kell kifejteniiik (eredményeket, azaz
a tanacsadas eredményeként kitlizétt pozitiv (kdzvetlen) hatédsokat). A hatékonysag azt méri, hogy

az outputok vagy eredmények milyen mértékben jérulnak hozza a tanécsadas kitlizott céljainak

eléréséhez.

Ahhoz, hogy a tandcsaddk képesek legyenek felmérni a szolgéltatdsaik minéségét, megfeleld
mérészamokra és mutatokra, valamint értékelési eljarasokra van sziikség. A szupervizié mellett a
tandcsadas minésége a kritikus onreflexié és az ligyfelek kdrében végzett felmérések segitségével
is értékelhetd és sziikség esetén javithaté. A tanicsadas egyik legfontosabb mindségi mutatéja a
tanacsot kérék elégedettsége, amely rendszeres felmérésekkel allapithaté meg. A strukturélis
feltételeket, a folyamat- és az eredményminéség dimenzidit és jellemz8it megfelel8 mértékben,
sziikség esetén silyozva kell figyelembe venni. A kdvetkez8 fébb kérdések hasznosak lehetnek a

tandcsadé szempontjabél:

= Vilaszolt-e a tandcsadd minden szdmomra fontos kérdésre?

m A tandcsadé megmutatta-e, miben tud engem tdmogatni?

m |6 érzéssel tdvoztam a tandcsadasrdl?

m Tartalmilag érthetd volt-e szdmomra a tanécsadés?

= Milyennek értékelem a tandcsadd szaktudasat?

= Nyitottabb vagyok-e a véltozasra a tandcsadds eredményeként?

m A beszélgetés utdn tudom-e, hogy mik a kdvetkezd lépések?

m A tanécsadés utdn jobban fel tudom mérni a munkaer8piaci esélyeimet?
®m  Meg tudom-e valésitani a tandcsadés sorén kitlizétt céljaimat?

m Segitett-e a tandcsadas a (karrier)dontések meghozataladban?
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= Sikeriilt-e mér megvaldsitanom a tanacsadasi iilés sordn megbeszélt célokat, 1épéseket?

A min8ségcéloknak azonban nem szabad csak a tanicsadés kontextusara (az ligyfél és a tandcsadd
rendszerére) vagy az ligyfél elégedettségére vonatkozniuk. Célszer(i tdgabb szemléletet kialakitani,
azaz a szervezeti és tarsadalmi kontextust is bevonni a min8ségiranyitasba. Az egyes szintek kdzott
ok-okozati 6sszefliggések és kolcsdnds fliggbségek llnak fenn. A mindségi tandcsadas jellemzdi
tehat nem rendelhet8k kizardlag az egyéni szinthez (tandcsadési rendszer — az ugyfél és a
tandcsadé kozotti interakcid).

Mindhédrom szintet fel kell hasznélni a min8ségi célkitlizések és mutaték meghatérozasahoz, és igy
az ellen8rzéshez is. Az nfb 4ltal kidolgozott BeQu standardok (,,Competence profile for educational
and vocational guidance practitioners”) és indikatorok alkalmasak a pélyaorientaciés szakemberek
dnellen8rzésére és pélyaorientacids szolgéltatédsaik minéségének ellenérzésére (nfb 2014). Ezek a
standardok beépiiltek a DIGIGEN tovabbképzési program dnértékelési kérdéivébe a DIGIGEN

weboldalan.

1.4 Halozatok

A hélézat kifejezést szdmos tudoményagban (véllalatirényitds, bioldgia, informatika, matematika,
szocioldgia stb.) hasznéljak. Halbzat alatt dltaldban az emberek és rendszerek kdzstti informélis és
formélis kapcsolati halét értik, amelyben cserefolyamatok valésulnak meg (Miller 2005). A hélézat
kiilonb6z8 szereplékbdl &ll, akik kdlcsdnhatéasban &llnak egyméssal és dsszefonédnak. Nemcsak
egyénként vagy egy intézmény képvisel&jeként, hanem egymas héldzati partnereiként is vannak

jelen. Vannak példaul tarsadalmi, innovéciés, stratégiai, informacids és szolgaltatési halézatok.

A hélézatok elsésorban a tudas és a tapasztalatok atadasat és cseréjét (informécids funkcié), a
hélézati szerepl8k szaktudasdnak bdvitését (tanuldsi funkcid), az &szténzdk létrehozését és a
befolyds gyakorlasat (pszicholdgiai funkcid), valamint a héalézati célok megvaldsitasat (kozéleti

funkcid) szolgaljak.
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Egy hélézatot formélisan csomdpontok véges halmazaval és a kozattik futd élekkel lehet dbrazolni
(Sydow & Lerch 2013). A csomdpontok lehetnek egyének, egyének csoportjai vagy akar egész
szervezetek, az élek pedig az 6sszekotések, azaz a meglévé egyirdnyi vagy kélcsdnds kapcesolatok.
A hélézatok vizualizacidjénak célja, hogy megmutassa az egyes hélézati szereplék mindenkori

szerepét és a szerepl8k kozotti kapesolatokat.

Alapvetd kiildnbséget lehet tenni az analég hélézatok (pl. személyes taldlkozék) és a virtuélis
hélézatok (pl. az internetalapd halézatok, mint a Xing, a Linkedln és a Facebook) k&ézatt. Emellett
kildnbséget kell tenni a valds életben |étrejott hélézatok, azaz a természetes médon kialakult és
személyes kapcsolatokban megélt kapcsolati hélék, valamint a szervezett hélézatok, azaz a
kifejezetten szakmai célokra felépitett, agazati vagy interdiszciplinéris kapcsolatokra épiild

héalézatok kozott.

Ezenkivill a , strukturdlis lyukak”, a ,, gyenge kapcsolatok erejének fogalma” és a ,tarsadalmi t8ke”

fogalmak relevansak a halézatok elméleti szint(i leirasakor.

= A strukturdlis lyuk a két szerepl8 kézotti nem redundéns kapcesolat” (Burt 1992, 65. 0.). A
strukturélis lyukakat tehat a haldzat alacsony kohézidja és a parhuzamos kapcsolatok hidnya
jellemzi (Burt 1992). Ez azt jelenti, hogy az egyes szereplék képesek a héldzatokat

egymashoz kapcsolni, és kdvetkezésképpen kozvetitdi, Gn. , brokeri poziciét” tdltenek be.

m  Ezenkiviil egy hélézatnak lehetnek erés és gyenge kapcsolatai; ez az érintett szereplék

interakciéinak gyakorisagétdl fiigg (Bommes & Tacke 2011).

= A hélézat egy méasik fontos jellemz8je a ,térsadalmi t8ke”, amely a hélézaton beliili jelenleg
vagy potenciélisan elérhetd és mobilizélhaté tarsadalmi eréforrasokat jelenti. Feltételezhetd,
hogy a tarsadalmi kapcsolatok pozitivan befolyasoljdk a halézat munkéajénak eredményeit,

az informacidaramlast, a hitelességet és a hirnevet stb. (Portes 1998).

A hélézatok kialakitédsakor tobbek kozstt a kdvetkezd kritériumokat kell figyelembe venni:
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m A hélézat célkit(izései

m |d&tavlat

m  Onkéntesség

= A hatalom és a hataskdrok megoszlasa
m  Sirisé

m  Méret

m A hélézati partnerek tavolsaga

= Kils8 partnerek kapcsolédésa

m  Eréforrasok

Minden hélézat egyedi, mivel a keretfeltételek és a stratégiai célkitlizések eltéréek.

Annak érdekében, hogy a konzultécié sorén be lehessen azonositani a hélézat stratégiailag relevéans
szereplGit, célszer(i az érdekelt feleket feltérképezni. Ezzel meghatdrozhaték az elvarésok/érdekek,
valamint a meglévé és potenciélis halézati szerepldk befolydsa. Az eredményeket egy stakeholder
métrixban lehet megjeleniteni, amely tobbek kdzétt megmutatja, hogy az adott érdekelt fél milyen
befolydst gyakorolhat a tandcsadasra, és melyek azok az érdekei, amelyekkel a tandcsadénak
szdmolnia kell. A szabvényositasi stratégidk konkrét ajanlésokat adnak arra vonatkozdan, hogy

miként kell az egyes halézati érdekeltekkel banni:

m  Alacsony érdekeltség — erés befolyéds: Nyerjen a halézatépités javéral

m Alacsony érdekeltség — gyenge befolyds: Nem relevans a hélézatépitéshez, de az
informéciés munkéhoz igen!

m  Er8s érdekeltség — er8s befolyés: A haldzat kdzéppontja!

m Er8s érdekeltség — gyenge befolyas: Fontos az informéciés munkahoz (szdvetségesek)!

2 A TOVABBKEPZESI PROGRAM OSSZEGZESE

Programunk célja, hogy névelje a vezetd beosztdsban dolgozé nék felkésziiltségét a modern
munkahelyek véltozd kdrnyezetében valé eredményes eligazodasra. Ezek az &talakuldsok a
digitalizaciéban és az ,4j munka” paradigméjdban mutatkoznak meg. A vezetd beosztasban

dolgozé n8knek meghatérozé dontéseket kell hozniuk egy olyan kérnyezetben, amely egyre
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véaltozékonyabb, bizonytalanabb, dsszetettebb és tébbértelmiibb, ahogyan azt a , VUCA-vilag”
(Barber 1992) fogalma dsszefoglalja. Programunk révén a nék a potenciélis hatrényaik, pl. a nemek
kozotti digitalis szakadék enyhitéséhez sziikséges készségeket és kompetencidkat sajétithatnak el,

hogy kiemelked8en teljesithessenek szakmai pélyafutdsuk soran.

A program elsésorban a HR-osztdlyokon dolgozé személyeket, kdzvetitdként miikddd
karriertandcsaddkat és a kdzvetleniil irdnyitd vezetdi pozicidéban |évé ndket célozza meg. Fontos
hangsilyozni, hogy a program célja nem a tébbi nemmel szembeni versenyhéatrany kompenzélésa,
hanem a n8k munkahelyi dinamikéjébdl fakadd, nemiikre nézve specifikus hétranyok kezelése a
vezet8i pozicidkat illetéen. A program célja nem a versenyfeltételek kiegyenlitése, hanem
gazdasagi elénydk katalizaldsa a ndk vezetdi szerepvéllaldsédban tapasztalt strukturélis akadalyok
enyhitésével. Fontos elismerni, hogy programunk a nemek kdzdtti egyenl8ségre irdnyuld
munkahelyi eréfeszitésekre dsszpontosit, amelyek bar jelent8sek, de csak egy aspektuséat jelentik a

szélesebb kor{i sokszinliségi kezdeményezéseknek.

Az e célok elérésére irdnyuld, egy hédrom részes tovdbbképzési programban kifejez8d8
eréfeszitéseink konkrét tartalma a digitalis vezetés, a néi szerepvéllalds (empowerment), valamint a
korszer(i és testreszabott tandcsaddi mddszerek; utébbiak kifejezetten a célcsoportok igényeihez

és az altaluk megfogalmazott kivanségokhoz igazodnak.

A VUCA-vilédgot a Johansen (2012) éltal javasolt megoldaési stratégia mentén prébéltuk megfogni,
hogy a volatilitisra jov&képpel, a bizonytalansdgra megértéssel, a komplexitdsra vildgos
cselekvéssel és a tobbértelmliségre agilitdssal vélaszoljunk. Megkézelitésiink a legfrissebb
tudoméanyos eredményeket foglalja magédban, és konkrét kialakitésdban szorosan igazodik a

kifejezetten e programhoz inditott tovéabbképzési program célcsoportjainak igényfelméréséhez.

3 AZ ON FELADATA

Minden tovabbképzési program csak annyira j6, amennyire hasznosnak taléltdk a célcsoportok

kritikai értékelésiikben. Ez magéban foglalja azt is, hogy épitd szadndéki javaslatok és észrevételeket
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tegyenek, hogy a program a jév8ben is megfeleljen a munkaerdpiac véltozé dinamikainak. Egy
ilyen programot nem az drokkévalésédgnak terveznek, hanem a) mindig képesnek kell lennie arra,
hogy alkalmazkodjon az aktudlis igényekhez és kdvetelményekhez, és b) a célcsoportok
szubjektiven érzékelt igényeinek is meg kell felelnie. Ezért kérjik: Segitsen nekiink abban, hogy a

célcsoportok szdmara még hasznosabbé tegyiik ezt a programot.

Varjuk épité jellegii visszajelzéseit!
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