CIKKEK, TANULMANYOK

TOKAR-SZADAI Agnes

TANACSADOI SZEREPEK,
KOMPETENCIAK

A szakirodalomban taldlhaté tipikus tanacsaddéi szerepek, tulajdonsagok rendszerezését kovetden keriilt
sor a Borsod-Abaiij-Zemplén megyei tandcsadék kompetencidinak vizsgalatara a tanacsadok, valamint a
vallalkozok értékrendje szerint. A nemzetkozi dsszehasonlithatésag érdekében a szerzd, Frank Hoselbarth
(2000) reprezentativ felmérésében alkalmazott 21 tulajdonsag, kompetencia alapjan vizsgalta meg a megyei
helyzetet 2001-ben és 2005-06-ban is. A szakirodalomban taldlhat6 tipikus tanicsadéi tulajdonsagok, kom-
petencidk (tudas, készség, tapasztalat) osszefoglalasat tartalmazza a németorszagi felmérésben alkalmazott
21 jellemz§. A magyar és német tanacsadok tulajdonsagaiban a szerz6 nem tapasztal lényeges eltérést
Az elméleti és empirikus kutatdsi eredményei alapjan vizolja fel a tandcsadéi kompetencia modellt.!
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A tanécsadas klasszikus irodalma (Kubr, 2002; Podr,
2010) alapvetSen két tandcsadoi szerepkort kiillonboz-
tet meg. Szakértdi szerepben® (resource consulting)
(Drucker, 1979: p. 475-476.) a tandcsaddk specidlis
szaktuddsukkal és tapasztalatukkal segitenek az ligyfél-
nek: informacidkat gydjtenek, dj rendszereket tervez-
nek, megoldasokat javasolnak, meggydzik az ligyfelet
azok helyességérdl, haigény van rd, segitenek a megva-
16sitdsban. A folyamat-tandcsado (process consulting)?
(Lewin, 1993) arra torekszik, hogy segitsen a szerve-
zetnek sajit problémdi megolddsdban: a mdédszereket
adja at, de nem javasol megolddsokat. ,,Az igazi folya-
mat-tandcsad6 iigyfelével kozosen diagnosztizélja a
problémat” (Schein, 1969: p. 5.). Ez a Scheintdl szar-
maz6 megdllapitds azzal fiigg 6ssze, hogy a magatar-
taskutatokbol (Hellriegel — Slocum — Woodman, 1998:
p. 395.) lett folyamat-tandcsad6kban hosszu ideje meg-
van a szakértd tandcsadokkal szembeni elGitélet, mely
szerint ez utébbiak til gyorsan elfogadjik az iigyfél al-
tal megfogalmazott problémat (Po6r, 2005). Els6dleges
feladatuk az iigyfél problémamegolddsanak elGsegitése,
a cégnél felhalmozott tudds mozgdsitasa, integrilasa.
A folyamat-tandcsadok igazi szerepe a folyamatos vél-
tozdsra val6 képesség kialakitdsa, a folyamatos tanula-
si és valtozasi képesség fenntartdsa. Tiszta formaban
egyik sincs jelen, rendszerint kiegészitik egymast.

Greiner — Metzger meghatarozasaban a két alapfor-
ma mellett a tandcsaddk ténymegallapitd, valtozatokat
kidolgozd, a problémamegoldasban egyiittmiikods, ok-
tatd, technikai szakért§ és partfogd szerepeit is kihang-
sulyozza (Greiner — Metzger, 1982).

Wohlgemuth két alapforma mellett megkiilonbozte-
ti ezek kombindcidit és varidcidit, 6sszesen 6t alapvetd
szerepet (Wolgemuth, 1991: p. 141-148.):

* Tizolto: tlzoltd szerepben az aktudlis problémak
lehet§ leggyorsabb megolddsidra van sziikség
(Kelley, 1981). Ebben a szerepben a tandcsadd igen
nagy hatdskorrel rendelkezik, az iigyfél a teljes ta-
nacsadasi folyamatban tulajdonképpen statiszta-
ként van jelen, a kezdeményezést teljes egészében
a tandcsadéra hagyja. Ez a tandcsadéi szerep igen
vitatott: feltehetjiik a kérdést, hogy ez a vezet§
funkcié egyéltaldn OsszeegyeztethetS-e a tandcs-
adoi funkcidval. Akut valsdghelyzetben fordul eld,
amikor a tandcsadé ideiglenesen 4tveszi bizonyos
kozponti funkcidk irdnyitdsdnak felelGsségét.

e Orvos: ez a tandcsadoi szerep nagy idézavarban
gyakran a legjobb megoldas. Az orvos anal6giat
erre a klasszikus tandcsadoéi szerepre Tilles (1961)
és Miiller (1981) hasznalta. Sok elismert tanacs-
ado ilyen szerepben van jelen. Az orvos szerve-
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zetdiagndzisa alapjan egy bizonyos gydgyszert ir
fel: az iigyfélnek csak el kell sajatitania az adott
problémamegoldési folyamatot. Ezen tanacsadé6i
szerep hatékonysaga attél fiigg, hogy fontos in-
formécidkat nem tartottak-e vissza, tehat lehe-
t6sége volt-e a helyes diagnédzist feldllitani és a
megfelel§ gydgyszert felirni.

o Semleges harmadik, mint ta-
ndcsaddi szerep,S a ,tlzol-
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aki éppen a problémén dolgozik, és még a dontési
folyamatra is hatdst gyakorolhat. A folyamat-ta-
nicsadéndl emlitett fenntartds itt is érvényes, de a
viselkedésmintdkban kevéssé korlatozott, ezért ru-
galmasabb, de a nagyobb szerepkomplexitds miatt
azonban jobban veszélyeztetett is.

1 dbra
Tanacsadéi szerepek

t6 szerep” ellentéte (Walton,
1969). Ez a szerep olyan konf-
liktusokra korlatozédik, mely-

Thzolto

Folvamat
tanacsado

Semleges

Orvos Edzotars harmadik
arms

Direkt |/
hatas
(befolyas
magas
foka)

ben az érintettekkel szemben
kifejti a véleményét, ezek a
szitudciok szinte egydltaldn
nem szabdlyozottak. Megpré-
balja a konfliktust strukturdl-
ni, és a felek kozott rendezni

Indirekt
hatas
(befolyas
alacsony
foka)

a kommunikaciot, igy a meg-

Szervezeti részvétel

oldds megismerhet6vé valik. A

tandcsado kozvetett dontébird szerepben van jelen,
mely kiilondsen magas szocidlis kompetencidt igé-
nyel. Ez a szerep a gyakorlatban csak igen kiilon-
leges esetben fordul eld.

» Folyamat-tandcsado: Schein (1969, 1987) és
Argyris (1970) alapjdn személyi és szervezeti
fejlesztési folyamatok specialistdjaként értelmez-
ziik. A folyamat-tanacsad6 a k6zos munka folytan
segit az ligyfélnek megismerni az alapértékeket,
folyamatokat, magatartdsmintdkat és ezek hata-
sait. A tandcsado egy katalizator, aki segit, hogy
képesek legyenek sajat magukon segiteni, tehat
mads szavakkal ,,coacher” szerepet jatszik. Sikere
abban mérhetd, hogy az tigyfél mennyire tud fiig-
getlenné vdlni t6le. ,,A folyamat-tandcsadé nem
megoldast, hanem folyamatot kindl.” (Miiller,
1981: p. 46.) Ebben a szerepben a & probléma
az, hogy a hatékony ligyfél-tandcsadéi kapcsolat
kiépitése meglehet&sen hosszadalmas, és az tigy-
féltsl fiiggden kiillondsen a kezdeti szakaszban
relative sok id6t és energidt igényel.

e Edzotdrs (Witte, 1973; Brose — Corsten, 1981): a
folyamat-tanicsadéi szerep ellentéte: kozvetleniil
és aktivan részt vesz a bels§ folyamat vagy struktu-
ralis megolddsok kifejlesztésében is. Az orvossze-
reptdl is vildgosan elkiiloniil: a fejlesztési folyamat
nem kiilsd, mint az el6bbi esetben, hanem szerve-
zeten beliilr6l szdrmazik, amennyire lehetséges,
maguk az érintettek viszik véghez. A folyamat-ta-
ndcsadodi szereppel szembeni kiilonbség konkrétan
érezhetd, mivel feladja annak relative semleges po-
zicidjat. Beliilr8l vesz részt példaul egy csapatban,
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Wohlgemuth (1991) -

Az 1. dbra Wohlgemuth (1991) alapjén 6sszefoglal-
ja az ot tandcsadoi szerepet a tandcsadd problémameg-
oldasra gyakorolt hatdsa fiiggvényében.

Tipikus taniacsadéi tulajdonsagok, tanacsadéi
kompetenciamodell

A tandcsad6 akkor tud sikeresen eleget tenni feladaté-
nak, ha rendelkezik néhany jellegzetes tulajdonsiggal,
kompetencidval. Klemp és McClelland (1986) a kovet-
kezSképpen hatdrozta meg a kompetencia fogalmét: a
kivél6an teljesitSk személyiségjellemzdje, pontosabban
az egyén olyan tulajdonsiga, amely nélkiilozhetetlen
egy munkakorben vagy szerepben nyujtott hatékony
teljesitményhez. A kompetenciaelméletek megalapo-
zasa David McClelland nevéhez fiiz8dik, aki egyrészt
meghatédrozta azokat a jellemzdket, melyek a sikeres-
séggel allnak kapcsolatban (sikeres emberek Osszeha-
sonitdsa a kevésbé sikeresekkel), masrészt feltérképez-
te a sikeres teljesitménnyel okozati viszonyban levd
gondolkodas- és viselkedésmddokat (Zollei, 2006). Az
utébbi id6ben szinte minden tandcsadd cég beépitette
emberier6forrds-menedzsmenti gyakorlatdba a kompe-
tenciaalapd személyiségfejlesztést. McClelland eredeti,
féleg magatartasjellemzdket kiemelS modellje helyett
jellemz6en a KAS (Knowledge/tudds, Abilty/készség,
Skills/tapasztalat) elemekkel kibGvitett valtozatat alkal-
mazzdk (Podr, 2005). A 2. dbra Hovanyi (1997) alapjan
foglalja 6ssze azon tipikus tandcsaddi tulajdonsdgokat,
melyek egymasra épiilnek egyfajta sikerpiramisban.
Hovanyi kiemeli, hogy a tandcsadéi siker elérésé-
hez a targyi tudds mellett — melynek része az elméleti
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alapokon kiviil a szakmai gyakorlat és 2. dbra
innovativitds is — ugyanolyan mértékben Tanacsadéi tulajdonsagok sikerpiramisa
sziikséges a meggy6zés képessége, mely-
hez az adaptéciés készség és szakmai hi- A menedzsment tanicsadé jellegzetes tulajdonsigai
tel mellett empatidra is sziikség van, hogy Menedzsment tanacsadasi
az ligyfél megértse, alkalmazni tudja, te- siker
hat magaénak érezze a javaslatot. Mivel a
legjobb, leginnovativabb javaslat sem ér Innovativ Meggydz6
sokat, ha az fréasztal fiékjdba keriil: az Javaslatok prezentalds
tigyfél nem érti, és nem alkalmazza. / \ /
Kremj\'th Adaptacios készség  Szakmai hitel

Kubr (1993) hét tulajdonsagot emel /
ki’ mellyel a tandcsadoknak a rendelkez- Elméleti ‘s/ele» kori Emipatia Neves
niiik kell a sikeres munkahoz: lépéstartas tapasztalat referenciak

e intellektudlis képességek: konnyd
és gyors tanuldsi képesség, képesség a kutatasra,
adatgy(jtésre, valogatasra, értékelésre, itélGké-
pesség, induktiv és deduktiv gondolkodds, szinte-
tizalo és altaldnositd készség, kreativ képzelet és
eredeti gondolkodas.

* képesség emberek megértésére és kozos gondolko-
ddsra: mas emberek iranti tisztelet, tolerancia, ké-

pesség az emberi reakcidk befogadasara és elem-

zésére, konny( kapcsolatteremtés, tehat képesség
abizalom és tisztelet megnyerésére, melynek alap-
feltétele az udvariassag, valamint a j6 modor is.

* képesség a kommunikdciora, meggydzésre és
motivdldsra: képesség masok meghallgatisara,
szobeli és irasbeli kommunikacids képesség, ké-
pesség mds emberek tanitdsara, meggybzésére és
motivalasara.

e intellektudlis és érzelmi érettség: viselkedés és
cselekedetek kiegyensulyozottsaga, fliggetlenség,
hogy képes legyen targyilagos kdvetkeztetések le-
vondsdra, képesség a nyomadssal
szembeni ellenallasra, frusztra-
cioval és bizonytalansdgokkal

Forras: Hovanyi (1997)

merésére, valamint a kudarcokbdl valo tanuldsra.

e fizikai és mentdlis egészség: képes legyen a ve-
zetési tanacsadok sajatos élet- és munkakoriilmé-
nyeinek elviselésére.

A 3. dbra 120 svijci kozépvallalat megkérdezése
alapjan (6t emlités volt lehetséges) foglalja 0ssze a val-
lalati tandcsaddssal szembeni kovetelményeket.

Az 1997-es svéjci felmérés alapjan az iigyfélre és
megolddsra orientdlt problémamegoldds, tehdt a ta-
nicsad6 gyakorlatorientalt, technikai tuddsa mellett a
szocidlis kompetencia, pl. a tandcsad6 személyisége és
bizalmat kelt§ fellépése is kiemelten fontos. Hasonld
eredményt hozott 2003-ban az ASCO kodzremiikodésé-

- vel késziilt felmérés is (Bergmann, 2003), mely az 55

legnagyobb svéjci menedzsment-tandcsaddval készitett
interjin alapul. A felmérés nem reprezentativ, de a ten-
denciakra, elvarasokra, attitidokre kovetkeztethetiink.

3. dbra

A legfontosabb kiovetelmények a vallalati tanacsadassal szemben

val6 egyiittélésre. Nagyon fon-

40 60 80 100 120

tos az Onkontroll minden hely-
zetben, a rugalmassag, valamint
adaptécids képesség a megval-
tozott koriilményekhez.

o személyes ambicio és kezdemé-
nyezokészség: egészséges ambi-
ci6, vallalkozé kedv, batorsag,
kezdeményezés és dllhatatossag.

e etika és becsiiletesség: Gszinte
torekvés masok megsegitésére,
rendkiviili becsiiletesség, ké-

Ugyfélre orientalt
problémamegoldas

Bizalmat keltd

fellépés
Tanacsadd

személyisége

legvalésitasravalp
orientacis

[Tanacsadd
kpmpetenciga
Kedvepd
koltségek/mpzamok
viszony
Ugyfél
szakmajanak
ismerete
Kreativitas

Jelentas
mindsége

pesség felismerni a sajat kom-
petencidjanak hatdrait. Fontos,

hogy képes legyen a hibdi beis-

Forrds: Marc-A. Woog und Brian Riieger (1997)
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Az ligyfelek tiz legfontosabb elvardsa a tandcsaddval
szemben, fontossdgi sorrendben:

problémamegoldési ismeret,
projektmenedzsment-tapasztalat,

coach, segitd, ravezetd képesség,

becsiilet, tisztesség,

hitelesség, megbizhat6sag,

gyakorlati hasznossag és valtozasorientaltsag,
beleérzd-képesség,

magas szocidlis kompetencia,
funkcionalis/miikodési ismeretek,

10. 4gazati ismeret.

PN R W=

A

A tanicsadonak — a piac elvarasa szerint — mara mar
nemcsak éles eszi elemzdnek kell lennie koncepciond-
lis képességekkel, hanem mindenekel6tt ,,pragmatikus
coach-nak” és problémamegoldésra orientalt szakem-
bernek. A vezetési és tandcsaddsi gyakorlat mellett a
megoldasok kifejlesztésénél gyakorlati hasznossdgra
kell torekedniiik, magas szocidlis kompetencidval kell
rendelkezniiik az tigyfélkapcsolatok kezelésénél.

Az tigyfelek elvarjdk a tandcsadoktdl a vildgosan
strukturalt tudasatvitelt és a magas beleérz§ képességet,
hogy a megolddsokat gyorsan megismerhessék és imp-
lementalhassak.

Az ASCO- (2003) felmérés szerint a dontéshozok a
kovetkezd elvardsokat fogalmazzak meg a tandcsadasi
szolgaltatassal kapcsolatban:

» gyors eredmények rovid idé alatt,

* avaltozasok konkrét segitése, gyors tempd bizto-
sitdsa a bevezetésben,

* tapasztalt tandcsadé magas szocidlis kompetenci-
aval,

* egyedi ajanldsok, véllalkozdsorientdlt megoldasok,

* magas minGség, csokkend dron.

A 2003-as felmérés szerint a svéjci piac gyors, ma-
gas szinvonald, megoldésra orientdlt teljesitményt var

el a bevezetésben nyujtott szakszer( és gyors segitség-
nyujtassal, csokkend aron.

Borsod-Abaiij-Zemplén megyei
tanacsad6k kompetencidi a vallalkoz6k
és tanacsadok értékrendje szerint

Az empirikus vizsgélat alapjat jelent§ kérdGiv a ko-

rabbi, kiilfoldi kutatdsok sordn alkalmazott kérdéivek
figyelembevételével allt Ossze. A kérdSiv szerkeszté-
sénél Iényeges szempont volt, hogy egy-egy témét tobb
oldalrdl is megyvildgitsanak a kérdések, novelve ezzel a
valaszokbo6l levonhat6 kovetkeztetések megbizhatdsa-

git. Az empirikus vizsgélat két részbdl tevddott dssze.
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Borsod-Abatj-Zemplén megyei vallalkozdsok ko-
rében 300 tagu, értékelhet6 minta Osszedllitdsa volt a
cél. Kordbbi felméréseink tapasztalatai alapjan sze-
mélyes megkereséssel és rabeszéléssel 50% koriili
visszaérkezési ardny érhetd el. Ezért 600 véllalkozast
valasztottunk ki (az Osszes miikodd B-A-Z megyei
tarsas vallalkozds 3,5%-a) a Cégtar 2000/12-es, il-
letve 2005-0s szdmaibdl (a Cégbirdsdgon bejegyzett,
B-A-Z megyében székhellyel rendelkezd, mikodd
cégek koziil), és személyesen kerestiink fel. A cégek
kivdlasztdsa a tevékenységi kor alapjan részletezett
vallalkozdsok koziil tortént, a teriileti elhelyezkedés
aranyait figyelembe véve, egyszerd véletlen minta-
vétellel. Igy 2001-ben 362 db, 2005-06-ban 294 db
értékelhetd kérdGivet sikeriilt kitoltetni. A visszaérke-
z@si ardny 2001-ben 60,3%, 2005-06-ban 49% volt.
A vissza nem érkezett kérdGivek miatt a szolgdlta-
tas egy kicsit alul, az ipar és kereskedelem egy kicsit
feliilreprezentalt, az eltérés nem szdmottevd, jol kove-
ti a megyei ardnyokat (4. dbra).

4. dbra
A B-A-Z megyei vallalkozasok és
a minta tevékenységi kor szerinti osszetétele (2005)

35% 1
30% I
25%
20%
15%
10%

DE-A-Z megye

Bminta

5%
0% -I:h-v-

AB CE F G H | JKL MN O-Q

Forras: ksh, sajét szerkesztés
Jelmagyarazat:
AB  Mezbgazdasag, erdégazdalkodas, halaszat
C-E Ipar
F Epitéipar;
G Kereskedelem, javitds;
H Szallashely szolgaltatas, vendéglatas
I Széllitas, raktarozas, posta, tavkozlés
JKL Pénziigyi tevékenység, Ingatlaniigyletek, gazdasagi
szolgaltatas, kozigazgatas, védelem, TB;
M,N  Oktatas, egészségiigy, szocidlis ellatas
OQ Egyéb kozosségi és személyi szolgaltatas;

Mindkét évben teljes kord felmérést végeztiink a
7414 jizletviteli tandcsadds” TEAOR szdmd, Borsod-
Abatj-Zemplén megyei székhely(l tandcsad6 cég koré-
ben. 2000 decemberében 199 tanicsadd cég mikodott
megyénkben, 2005-ben 222, valamennyit felkerestiik.
A kérd6iv kitoltését 2001-ben 83, 2005-06-ban 88 ta-
nicsad6 vdllalta. A visszaérkezési ardny kisebb volt,
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mint a véallalkozasok korében, 40% koriili (2001-ben
41,7%, 2005-06-ban 39,6%) (Pelczné — Szadai, 2003
a, b; Szadai, 2006, 2007; Tokar-Szadai, 2008).

A kérdGivekkel nyert adatok feldolgozasihoz, elem-
zéséhez az SPSS 14.0 programcsomagot alkalmaztam.
A hipotézisek tesztelése kereszttabla-elemzéssel (fiig-
getlenségvizsgdlattal), varianciaanalizissel, valamint
korreldcidelemzéssel tortént, a tdrsadalomtudomdényi
kutatdsokban szokdsos 5%-os szignifikancia mellett.

A Borsod-Abatij-Zemplén megyei tanicsadé cégek,
valamint vallalkozdsok korében 2001-ben és 2005-
06-ban is megvizsgaltuk, hogy véleményiik szerint
a tanicsadék milyen tulajdonsdgokkal rendelkeznek
(Tokér-Szadai, 2008). A nemzetkdzi Osszehasonlit-
hatésdg érdekében Frank Hoselbarth (2000) 1993 és
1999-es reprezentativ felmérésében alkalmazott 21 tu-
lajdonsag, kompetencia alapjan vizsgaltuk meg a me-
gyei helyzetet. A szakirodalomban talalhat6 tipikus ta-
nicsadoéi tulajdonsdgok, kompetencidk (tudds, készség,
tapasztalat) 0sszefoglaldsat tartalmazza a németorszagi
felmérésben alkalmazott 21 tényezs. A véilaszadok egy
1-5-1g terjedd skalan értékeltek a tulajdonsagokat, ahol
5 jelentése: teljes mértékben rendelkeznek, 1: egyélta-
lan nem jellemz6 (5. dbra).
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A tandcsadok és a véllalkozdsok szerint is a kommu-
nikdcios készség a tandcsadok legjellemzEbb tulajdon-
sdga. Olyan alapvetd tulajdonsdg, amivel egy sikeres
tandcsadénak rendelkeznie kell. Sziikséges ahhoz, hogy
megnyissa iigyfeleit, elvardsaikat megérthesse, elegen-
dé informécidhoz jusson, sikeresen egyiitt tudjon m-
kodni és a kérdéseket hatékonyan megvalaszolhassa.

Az informdciotechnologia robbandsszer( fejlédé-
se nem hagyta érintetleniil a tandcsaddi szakmat sem.
Nem elég a szaktudas és a szerzett tapasztalatok, sziik-
ség van fejlett inform4aciétechnolégiai ismeretekre az
iigyfelek igényeinek kielégitéséhez. Akik nem képesek
az internetes forradalomban 1épést tartani, néhany éven
beliil elttinnek, lemaradnak a konkurenciaharcban.
A véllalkozasok szerint ezzel tisztdban is vannak a ta-
nacsado cégek.

Elengedhetetlen kovetelmény az etikus viselkedés,
amely meggatolja, hogy a tandcsadd kihasznélja ligy-
fele gyengeségét vagy erGsségét, visszaéljen ligyfele
bizalmdval. Elsddleges a megbiz6 érdeke, és a tanécs-
addnak keriilnie kell munkavégzése sordn kompetenci-
djanak tallépését. Az eredmények azt mutatjak, hogy a
tandcsadok nagyon fontosnak tartjdk ezt a szempontot,
2005-ben ez 4ll az els6 helyen értékitéletiikben. A val-

5. dbra

A tanacsadok kompetenciai a tanacsadok, valamint a vallalkozok értékitélete szerint

Iinni
111111
111111

| BTanacsadok, 2005-06

W Vallalkozok, 2005-06

A villalkozok és tandcsadok véleménye kozott ész-
lelhet$ egy kis kiilonbség, de az eltérés nem jelents:
a tandcsadok ligyfeleikhez hasonldan 14tjak, értékelik

tulajdonsagaikat.

lalkozdsok kisebb pontszdmmal értékelték a tandcsadd
etikdjat, de alapvetSen megfelelének tartjak (5 foko-
zatd Likert-skdlan 4-re értékelik). A kiegyensiilyozott

- csalddi légkor igen elSkel§ szerepet foglal el a tanécs-
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adok értékitéletében — hiszen ez nagyon fontos a haté-
kony egyiittmiikodés feltételeinek megteremtésében.
A vallalkozéasok szerint a tandcsaddk csak kozepesen
tudjak biztositani ezt a feltételt (3,5).

A tandcsaddkra nem igazén jellemzd a fekintélyen
alapulo irdnyitds, az egyiittm{ikodésen alapulé irdnyitds
és a csapatszellem Iényegesen jellemzSbb, de mindkét
fél értékitéletében csak a kozépmezdnyben szerepel.

Nem a legjellemzGbb a tandcsaddkra a magasabb
életkor, a pragmatikus szemlélet sem. Sokdig uralkodott
az a felfogds, hogy j6 tizleti tandcsadd csak az lehet, aki
szakmai pdlyafutdsdnak delelGjére ért, és hosszu évek
alatt jelentds tapasztalatra tett szert. Ma ez nem jellem-
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Kismértékben (5 fokozatd Likert-skdlan 0,3-del)
jellemz&bbnek itélték a tandcsaddk fliggetlenségiiket a
véllalkozok értékitéleténél. A tandcsadok sajat etikussa-
gukat 0,5-del jobbra értékelték. A tandcsadok sajat ki-
egyenstlyozott csalddias 1égkorteremtd képességiiket 5
fokozatua skalan 0,7-del tobbre értékelték. A tanacsadok
sajat korukat, tapasztaltsigukat a véllalkozok értékitéle-
ténél 0,6-del magasabbra értékelték (Sig.: 0,1%).

Tanacsadéi kompetenciak valtozasa

A 6. dbra a tandcsadok értékitélete alapjan szemlélteti a
tandcsadok kompetencidinak valtozasat.

6. dbra

Tanacsadé6i kompetencidk valtozasa a tanacsadék értékitélete szerint

| mTanacsadok, 2001

= Tanacsadok, 2005-06 |

76, megegyeznek a vélemények abban, hogy a fiatal,
kevés tapasztalattal, de magas szakmai felkésziiltség-
gel rendelkezd szakemberek is lehetnek nagyon j6 ta-
nécsadok. Erdekes, hogy a tandcsad6k 2005-ben maga-
sabbra értékelték a rapasztaltsdg szerepét.

A tanicsadok és a villalkozék véleménye szerint
sem igazdan jellemz8 a megyei tandcsaddkra az aszkéta
magatartds. A megkérdezettek egyaltaldan nem gondol-
jék, hogy a tandcsad6k minden egyéb kotelezettsége-
iket vagy programjaikat, esetleg csalddjukat hattérbe

szoritva foglalkoznak az & problémdikkal, de ezt nem

is varjak el t6lik. Ez inkdbb a nagyok munkatarsaival

szemben kovetelmény, akik szé€khelye f6ként Budapes-

ten, nem Borsod-Abaij-Zemplén megyében taldlhato.
A tanicsaddk értékrendjében a hatékony egyiittm-

lyozott csaladi légkor, etika, fiiggetlenség) eldkelSbb
helyen 4ll a vallalkozo6k értékitéleténél.

VEZETESTUDOMANY

Sem a szakmai szempont (modern szaktudas, koltség-
haszon szemlélet, inform4cidtechnolégidra valé nyitott-
sdg), sem a ravezet§ képesség (kommunikacids készség,
véllalkozé szellem) jelent&sége nem véltozott atandcsadok
értékrendjében. A szokdsos 5%-os szignifikanciaszinten a
felvétel id6pontja nincs hatdssal a szakmai szempontokra
és ardvezet$ képességre a tandcsadok értékitélete szerint;
nem véltozott a vizsgalt 6t évben.

A tandcsadok értékitéletében a kordbban uralko-
dé pragmatikus szemlélet (tandcsadd kora, tekintélyen
alapul6 irdnyitds) jelentdsége nem csokkent ot év alatt;

kozepes jelentGségid. A tekintélyen alapulé irdnyitas je-
- lentGsége sem viltozott az elmuilt 6t évben, és nem tér el
- a tandcsadok értékitélete a véllalkozokétol; kozepesnél

2 2

kicsit gyengébb mindsitést kapott (5 fokozati skdlan
kodési feltételek biztositasanak képessége (kiegyensu-

2,9). A sajat értékitéletiik szerint koruk, tapasztaltsaguk
- novekedett a vizsgalt 6t évben (5 fokozati Likert-skaldn

§ 0,5-del magasabbra, 3,8-ra értékelték, Sig.: 0,8%).
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A kozelmdltban kituddédott hazai tandcsaddsi bot-
rényok (Pénzes, 2009) (Bddis, 2008) (pl. BKV, DRV
Zrt. STRABAG stb.) kovetkeztében sokat romlott a ta-
nacsadok megitélése az elmilt idGszakban. Ezek a bot-
rdnyok — véleményem szerint — nem daltaldnosithatok,
és nem sok koziik van az évszdzados multtal rendelke-
78 tanicsaddi szakmdhoz. A tanicsaddi szerzGdések-
kel élcazott ,,lizlet” a korrupcié egyik formdja, ebben
a megkozelitésben hasonlé az ugyancsak botrdnyos
végkielégitésekhez, melynek szintén nem tdl sok kodze
van a tisztességes munkabérhez. Mégis foglalkozni kell
veliik, mivel — f6ként a média egyoldalu tdjékoztatisa
miatt — igen nagy hangstlyt kap, és a tandcsadasi szak-
irodalomban, valamint a tandcsadoi szakmdban kevésbé
jaratos szakemberek, potencialis iigyfelek és a kdzvéle-
mény szemében hibds dltaldnositdshoz vezethet, mely
lerombolhatja a tandcsadok évtizedek alatti faradsagos
munkdaval megszerzett, kiépitett hirnevét és tekintélyét.

A megcsorbult hirnév és bizalom visszaszerzése
érdekében komoly erSfeszitéseket tettek a szakmai
szervezetek, szovetségek, az egész szakma. Egyik
ilyen 1épés a tanicsadéi képzések, tovabbképzések
tdmogatdsa, ismertségének, elismertségének novelése
az igyfelek, potencidlis iigyfelek korében, mert igy
megkiilonboztethet6k a magas szakmai szinvonalat
és etikus magatartdst tandsité szakért6k a koklerek-
t6l. Ennek egyik mddja lehet a VIMSZ (Vezetési Ta-
nacsad6k Magyarorszagi Szovetsége) ajanldsa, mely
tandcsadoi tevékenységet, egy szakmai kamara jellegid
Onszabalyozassal vetne véget a korrupcié terjedésének
(MNO, 2010). Ilyen lehetdség a CMC (Mindsitett Ve-
zetési Tandcsadd) cim, melynek mindsitési folyamatat
a VIMSZ szervezi (VIMSZ, 2011). Ezzel péarhuza-
mosan a masik lehet&ség az iileti tandcsaddsi alapok
széles kord bevezetése a felsGoktatasba, nemcsak a
kozgazdisz, hanem mds szakok (pl. mérnokképzés)
mesterképzésébe alternativ targyként, hogy a leendd
tandcsadok és potencidlis ligyfeleik mar az egyetemi
képzésiik alatt megismerhessék a szakma alapjait, il-
letve az iizleti tandcsadok képzése a felsGoktatdsban.
A Budapesti Kereskedelmi és Iparkamara —Tandcsadas
Szakmai Osztdlya (BKIK — TANOSZT) Tovabbképzd
€s Min&sit6 Programja (TKMP) hivatdsos tandcsadék
képzésének és mindsitésének rendszerével foglalkozik
(ErdShegyi, 2010). A program 2000-ben indult és meg-
val6sitasanak becsiilt atfutasi ideje 10-15 év. A képzési
szal két nagy fazisbdl all. Az egyik a szervezett kép-
z€s: a pregradudlis képzés (tandcsadd asszisztens), a
gradudlis képzés — felsGoktatds — (junior tandcsadd) és
a posztgradudlis képzés (tandcsadd, vezetd tandcsado).
A masik, a,,szakma mestere” fokozathoz nincs specidlis
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képzés hozzarendelve: ehhez egyrészt az elGirt relevans
gyakorlati id6, valamint az elért szakmai eredmények,
mdsrészt a szakma és ipardg érdekében kifejtett szak-
mai-tarsadalmi tobbletteljesitmény (pl. eredményes és
élenjar6 szakmai kutaté-fejlesztd tevékenység, a szak-
emberképzésben val6 aktiv részvétel stb.) felmutatdsa
és bizonyitdsa sziikséges. A TANOSZT éltal gesztoralt
BKIK Szakért6i és Mindsitési Rendszer célja, a képzés
teljes rendszerének szakmai tdmogatdsa, tovabba az,
hogy a kamara tagjai egy szakmai regisztraldsi, majd
ezt kovet§ szakmai szovetségi mindsitési eljards utdn,
bevezetett védjegyként hasznilhassdk kamarai ming-
sitésiiket, garantdlva ezzel az 4ltaluk nyujtott szolgél-
tatdsok minGségét (Tandcsad6i Akadémia — Drimal —
Szedlarné Gadll, 2011).

A tandcsadds irdnti bizalom visszaszerzése és meg-
tartdsa érdekében tett fontos 1épés az 4tlathatésdg, a
transzparencia erdsitése, melynek sziikségességét felis-
merték a szakmai szovetségek, és kozos kdzleményt fo-
galmaztak meg: ,,Alulirott szakmai szervezetek 6rom-
mel iidvozlik a BKV Zrt. dltal 2006 6ta kotott tandcsadoi
szerz6dések nyilvanossagra hozatalat. Meggy6zE6dé-
siink, hogy az igy biztositott teljes atldthatésdgnak min-
den kodzpénzekbll mikods cég és szervezet esetében
kotelez6nek kellene lennie, illetve a nyilvanossagra
vonatkozd, jelenleg is érvényben 1év6 szabdlyokat szi-
gordan be kellene tartaniuk. A hivatdsukat tisztességgel
betoltd cégeknek nincsen rejtegetnival6juk, igy fenn-
tartdsok nélkiil véllaljdk szerz&déseik tartalméanak koz-
zétételét. A kozzétett informdcidk aldtdmaszthatjak a
tandcsadok altal elvégzett munka indokoltsdgit és szak-
szerliségét, annak értékét. Amost megismert lista csak az
ut elejét jelenti. Kinyilvanitjuk teljes timogatdsunkat a
minél nagyobb transzparencia megteremtéséhez, amely
— meggy6z6désiink szerint — véget vethet a szerz8dések
félremagyarazdsanak, a tandcsadok elleni negativ han-
gulatkeltésnek, lehetdvé teszi a nem tisztességes vagy
kontdr szolgdltatok azonositdsit, a tandcsaddi piactdl
vald tavoltartisat, viszont segiti a kordbban oktalanul
meghurcolt véllalkozdsok j6 hirnevének visszadllitdsat,
végsd soron pedig a tandcsaddi szakma érdemei szerin-
ti megbecsiilésének megteremtését.” (VIMSZ, BKIK
TANOSZT, Magyar Ertékelemzok Tarsasdga, Magyar
Projektmenedzsment Szovetség, Személyzeti Tandcs-
adok Magyarorszagi Szovetsége, SzervezetfejlesztGk
Magyarorszagi Tarsasaga, 2009)

Valészintisithetd, hogy a kozelmuilt eseményeinek
hatdsara 2006 6ta novekedett a projektszemlélet és a
koltség-haszon szemlélet jelentGsége a tandcsaddk ér-
tékrendjében. A 2005-06-0s felmérésiinkben e kritéri-
umok szerint a tandcsadok alulértékelték magukat az
tigyfeleik véleményéhez képest (5. dbra).
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7. dbra

Tanacsadé6i kompetenciak valtozasa a vallalkozok értékitélete szerint

|‘|n|
Ll

T
||‘|||||||
I

| OVallalkozok B-A-Z megye 2001 BVallalkozok, 2005-06 |

A7. ébra a vallalkozdk értékitélete alapjan szemlél-
teti a tandcsadék kompetencidinak valtozasat.

Borsod-Abatij-Zemplén megyében a szokdsos 5%-
os szignifikanciaszinten a véllalkozok értékitélete sze-
rint a tandcsadok tulajdonsdgdnak megitélése és a fel-
vétel id6pontja kozott a kovetkezd esetekben mutathatéd
ki kozepesnél gyengébb kapcsolat:

* 2005-06-ban a vdllalkozok értékitélete szerint
a tanicsadokra kismértékben jellemz&bb volt a
stratégiai szemléletmod (5 fokozatu Likert-skalan
0,3-del Sig. =2,2%),

* a tanacsaddkra kismértékben jellemzSbb volt az
egyiittm(ikodésen alapuld irdnyitds (5 fokozatu
Likert-skalan 0,3-del, Sig. = 5%),

* atandcsaddk informdacidtechnolégidra vald nyitottsa-
ga kismértékben novekedett (0,3-del, Sig. = 3,7%),

* atandcsaddk véltoztatdsi készsége kis mértékben
novekedett (0,3-del Sig. = 1,4%).

A szokdsos 5%-os szignifikanciaszinten a felvétel
1dSpontja nincs hatdssal a tandcsaddk tobbi kompeten-
cidjara, a vallalkozok értékitélete szerint, igy nem val-
tozott a vizsgalt 5 évben.

Nemzetkozi kitekintés:
tandcsado6i kompetenciak Németorszaghan

A szakirodalomban taldlhaté tipikus tandcsadéi tulaj-
donsdgok, kompetencidk (tudds, készség, tapasztalat)
Osszefoglaldsat tartalmazza Frank Hoselbarth (2000)
németorszagi reprezentativ felmérésben alkalmazott
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21 jellemzd. A nemzetkozi Osszehasonlithatosag érde-
kében e tulajdonsiagok, kompetencidk alapjan vizsgél-
tam meg a megyei helyzetet 2001-ben és 2005-06-ban
is. Erdekességképen a villalkozok értékitélete szerint
Osszehasonlitottam a Borsod-Abaij-Zemplén megyei,
valamint németorszdgi tandcsadok kompetencidit
(8. dbra).

A német kutaték (Hoselbarth, 2000) 7 fokozatd
Likert-skalat alkalmaztak, ezeket attranszformaltam 5
fokozati Likert-skdlara, hogy az adatok 6sszehasonlit-
hat6ak legyenek.

Az dsszehasonlitds érdekes eredményre vezetett: a
vizsgdlt 21 kritériumbdl 5-nél (kommunikacios kész-
ség, nyitottsag az informaciétechnoldgidra, véltoztatasi
készség, 1dGs, tapasztalt tandcsadd, aszkézis) 95%-os
megbizhatdsdgi szinten egymintds probdval a magyar
és német tandcsaddk tulajdonsagai teljesen megegyez-
nek a villalkozok véleménye szerint. 13 kritériumnal
(stratégiai szemléletmdd, vdltozdsi alkalmazkodési
készség, részvételen, egyiittmikodésen alapuld irdnyi-
tas, projektszemlélet, vizi6-jovGkép, koltség-haszon
szemlélet, lojalitds, szocidlis kompetencia, fiiggetlen-
ség, konfliktuskezelési képesség, csapatszellem, val-
lalkoz6 szellem, batorsdg-kidllas) 5 fokozati Likert-
skdlan az eltérés a véllalkozok véleménye szerint 0,5
alatti. Két kritériumndl az eltérés egy alatti (a magyar
véllalkozok a magyar tandcsadok etikai szintjét 0,7, és
a tandcsadok 4ltal teremtett kiegyensulyozott, csalé-
dias légkort 0,8 ponttal magasabbra értékelték, mint a
német véllalkozék a német tandcsaddk jellemzdjének
adott szintjét). Mindossze egy kritériumndl nagyobb az
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8. dbra

Tanacsadé6i kompetencidk a vallalkozok értékitélete szerint B-A-Z megyében és Németorszaghan

‘ BVallalkozok B-A-Z megye 2001

ENémetorszag 1999 |

eltérés egynél: a magyarokra jobban jellemz§ a tekinté-
lyen alapul6 irdnyitas (1,4-del), de mindkét helyen ez a
tandcsadok legkevésbé jellemzd tulajdonsdga. A meg-
bizhatésdg orszdgos mintdval novelhetS volna.

Tanacsaddi kompetenciamodell

A faktorelemzés adattomoritésre €s az adatstruktira
feltirdsara szolgél: a kiindulé valtozék szamat tgy-
nevezett faktorvaltozokban vonja 0ssze, melyek koz-
vetleniil nem figyelhetSk meg. Az elemzés alkalmaza-
sdnak feltétele, hogy a mivelet a lehet§ legkevesebb
informdcidveszteséggel jarjon, vagyis a transzformalt
sokasagrodl az eredeti sokasagéval kozel azonos kovet-
keztetéseket lehessen levonni.

A faktorelemzés elénye, hogy megkonnyiti az ada-
tok elemzését és értelmezését, valamint segit feltarni
az egyes jellemzSk kozotti kapcsolatrendszert (Saj-
tos — Mitev, 2007). A KMO-kritérium és a Barlett-
teszt* szerint is a vizsgdlt 21 tandcsad6i tulajdonsdg-
ra elvégezhet§ a faktoranalizis. A Kaiser-kritérium?,
a varianciahdnyad médszer®, valamint a Sree-teszt sze-
rint is a hatfaktoros véltozat a megfelels. A faktorelem-
z€st elvégezve a kovetkez§ hat faktor kiilonboztethetd

meg’:

1. innovativ javaslat, meggydzd prezentdlds: vallal-
koz6 szellem, kommunikécids készség, valtozta-
tasi készség, nyitottsdg az informaciétechnoldgi-
dra, alkalmazkodasi készség, batorsag, kiallds,

2. megfeleld légkorteremtési készség: kiegyensu-
lyozott csaladi légkodr, szocidlis kompetencia,
csapatszellem, fiiggetlenség, konfliktuskezelési
képesség,

3. jovéorientdlt szemlélet: vizi6, jovGkép, stratégiai
szemléletmdd, projektszemlélet, koltség-haszon
szemlélet,

4. egyiittmitkodési készségek: részvételen alapuld
irdnyitas, etika, lojalitds,

5. tapasztalat: aszkézis, kor és tapasztaltsig,

6. tekintély: tekintélyen alapuld irdnyitas.

Az elsG faktor a variancia 16%-at, a masodik
13,16%-4t, a harmadik 12,96%-ét, a negyedik 9,1%-
at, az otodik 7,2%-at, a hatodik 6,12%-4at magyarazza.
Akutatds eredményét a 9. dbran szemléltetett tandcsadoi
kompetenciamodell foglalja ssze. A modellben Frank
Hoselbarth (2000) kritériumrendszerét alkalmaztam.

A modell valészintsiti, hogy vannak olyan altalanos
tandcsad6i kompetencidk, melyek nem fiiggnek térsa-
dalmi kontextusoktél. A megbizhatésag novelhetS vol-

Z. .z

na mads orszagokban torténd teszteléssel.

Osszefoglalas

A tanécsadoi siker eléréséhez a targyi tudds mellett
— melynek része az elméleti alapokon (mddszerta-
ni ismereten) kiviil a szakmai gyakorlat (rdlatdsa van
a problémdra) €s innovativitas (testreszabott, djszerd

: megolddsokat keres) is — ugyanolyan mértékben sziik-
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9. dbra A tanicsadéi kompeten-
Tanécsad6i kompetenciamodell ciamodell — véleményem
szerint — alkalmazhat6 vol-
na az egyetemi, valamint a
Kommunikacios készség Kiegyensulyozott csaladias legkor szakmai szovetségek altal
Vallalkazo szellem szervezett oktatdsban a ta-
\ L Innovativ ,_~iltoztatasi készség 2. Megfelel o . ndcsadok képzésénél, va-
ji’l\‘i’lSli’lE. ' légkc:irter'emtési ‘—Fompetencm lamint a kereskedelmi és
meggyzo Nyitottsag az informacio készségek

rezentalas

Batorsag, technologiara o
Kiallis Konfliktus
Alkalmazkodasi k"fz':l':x,‘
készség Q@R epessex
6. ) B
Tanacsadon
tekintély,
Reészvetelen
alapulo ranyitas
Aszkézis 4
Egviittmiikodési
Kor, Etika készségek
tapasztaltsag

Luj;ﬁfzis

Fiiggetlenseg

Vizio, jovokep

Koltség
haszon
szemlélet

iparkamara munkdjidban a
tandcsadok tovabbképzésé-
nél. A modell val6szindGsiti,
hogy vannak olyan 4ltala-
nos tandcsadéi kompeten-

Csapatszellem

Stratégiai cidk, melyek id6ben lassan
¥ szemlélet véltoznak, és nem fiiggnek

mod tarsadalmi kontextusoktol.

A megbizhat6sdg novel-
het§ volna mas orszagok-
ban torténd teszteléssel.
Ez alapjan 0Osszedllithaté
a tandcsadok szdmdra egy
tovabbképzési, fejlesztési

\Pro_jckt

szemlelet

séges a meggy6zés képessége, melyhez az adapticios
készség és a szakmai hitel mellett empatidra is sziikség
van, hogy az iigyfél megértse, alkalmazni tudja, tehat
magéaénak érezze a javaslatot.

A tandcsadds klasszikus irodalma alapvetSen két
tanacsadoi szerepkort kiilonboztet meg. Szakértdi sze-
repben (resource consulting) a tanidcsaddk specidlis
tudasukkal, tapasztalatukkal segitenek: informaciét
szereznek, elemeznek, megold4sokat javasolnak, meg-
gy6zik az ligyfelet ennek helyességérol. A folyamat-ta-
ndcsadd (process consulting) segiti a szervezetet sajat
problémdinak megolddsaban. A két alapforma mellett
a szakért6k megkiilonboztetik ezek kombindcidit, és
varidcioit is.

A szakirodalomban taldlhat6 tipikus tandcsadéi
szerepek, tulajdonsdgok rendszerezését kovetSen ke-
riilt sor a Borsod-Abatj-Zemplén megyei tandcsadok
kompetencidinak vizsgdlatira a tandcsaddk, valamint
a vallalkozok értékrendje szerint. A tandcsadok tulaj-
donsdgai nem valtoztak jelentGsen a vizsgélt 6t évben,
a véllalkozok és tanidcsaddk véleménye kozott észlel-
hetd egy kis kiilonbség, de az eltérés nem jelentSs: a
tandcsadok iigyfeleikhez hasonléan l4tjdk, értékelik
kompetencidikat. Ezek eredményét foglalja 6ssze a ta-
nicsad6i kompetenciamodell, mely hat jellemz§ fon-
tossdgat hangsilyozza: innovativ javaslat meggy6z6
prezentéldssal, megfelels l1égkorteremtési készségek,
jovGorientélt szemlélet, egyiittmiikodési készségek, ta-
pasztalat, tandcsadoéi tekintély.
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program, olyan tréningek
sorozata, mely e kompetencidk fejlesztésére irdnyul.
A tandcsadok is alkalmazhatndk a tandcsaddi utdnpot-
lasuk, munkatarsak kivalasztidsanal, tovabbképzésénél,
fejlesztésénél.

Labjegyzet

! A bemutatott kutatémunka a TAMOP-4.2.1.B-10/2/KONV-2010-
0001 jelt projekt részeként az Eurépai Unié tdmogatdsaval, az
Eurdpai Szocidlis Alap tarsfinanszirozasaval valésul meg.

2 A szakért§ tandcsad6t gyakran hivjdk tartalom- vagy tudésszol-
géltat6nak.

3 A folyamat-tandcsadés gyokerei visszanydlnak Kurt Lewin mun-
kassagahoz.

* Kaiser-Meyer-Olkin KMO-kritérium KMO>0,7 (0,746): a vilto-
z6ink megfeleléek a faktoranalizisre (ha KMO> = 0,8 nagyon
j6). Sig 0,00: a kiindulé véltozéink kozott van korreldcid, alkal-
masak faktorelemzésre a Barlett-teszt szerint is.

5 Csak azokat a faktorokat vessziik figyelembe, amelyek sajdt ér-
téke legaldbb 1. Sajdt érték: egy faktor éltal az Osszes valtozo
variancidjabdl magyarazott variancia. Ha értéke 1 ald csokken,
akkor mar kevesebb informaciét hordoz, mint a valtozo, ezt a
faktort mar nem érdemes hasznélni.

® A varianciahdnyad mddszer: annyi faktort hozunk létre, hogy
elérjiink egy minimdlis Osszesitett varianciaszintet: tdrsada-
lomtudomdnyi kutatdsokban 60% elfogadhaté. 6 faktor esetén:
64,56%.

" Faktorsily: a véltozé és a faktor kozotti korreldcid, amelynek
négyzete megadja a faktor 4ltal a vdltozéban magyarazott sz6-
rds mértékét. Altalanos szabaly, hogy a faktorsilynak legaldbb
0,3-as szintet el kell érnie abszolit értékben ahhoz, hogy fi-
gyelembe vegyiik, illetve gyakorlati szempontbdl jelentGsnek/
fontosnak tekintjiik, ha értéke abszolit értékben eléri vagy
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meghaladja a 0,5-6t. Mindossze 2 véltozd: a lojalitéds és az idGs,
tapasztalt tandcsadé esetén marad alatta, de csak kismértékben,
az els6nél 0,474, a mdsodiknal 0,46, tehat kerekitve mindket-
t6 tekinthetd 0,5-nek. A két valtoz6 kihagydsa nem valtoztatja
meg lényegében a faktorstruktdrdt, igy figyelembe vettiik.
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