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1. Bevezetés

Az elmult évszazadokban a munkafolyamatok koénnyen szervezhetéek, a munkakorok
pedig vildgosan meghatarozhatok és kategorizalhatok voltak. A mai globalis és dinamikusan
valtozé Uzleti kornyezet, valamint a COVID-19 valsag egyértelmlivé tette, hogy a
szervezeteknek gyorsan kell reagélniuk a valtozasokra. Ehhez nélkilozhetetlenek a belsd
halozatok és a munkavallalok kozotti egyiittmiitkodés, hogy a szervezet dinamikus és agilis
maradhasson (Alexander, De Smet, Kleinman & Mugayar-Baldocchi, 2020). A szervezetek
hagyomanyos hatérai elmosddnak, ami lehetévé teszi a munkavallalok kozotti szorosabb
egylittmiikddést. Ezek az interakciok nemcsak a kdzos problémamegoldast segitik eld, hanem
a karrierépités és a szakmai fejlodés szempontjabol is jelentosek, mivel eldmozditjak az
informacioaramlast és a tudédsmegosztast. Az ilyen egylittmikodések révén kialakuld
halézatok hozzajarulnak az eréforrasok hatékonyabb megosztasdhoz, a szervezeti folyamatok
erdsségeinek és gyengeségeinek azonositasahoz, valamint az innovacio eldsegitéséhez. Ezek a
bels6 halozatok tehat elengedhetetlenck ahhoz, hogy a szervezetek gyorsabban
reagalhassanak a valtoz6 kornyezeti kortlményekre és kihivasokra, versenyképesebbek

maradjanak, és jobban alkalmazkodjanak a piaci igényekhez (Cross, Rebele & Grant, 2016).

A szervezeti haldzatok iranti érdeklddésem az egyetemi tanulmanyaim soran alakult ki,
amikor megismerkedtem a héal6zatok fontossagaval és a hal6zatelemzés modszertanaval. Az
egyetemi éveim soran szerzett tapasztalataim inspiraltak a szervezeti hal6zatokon belil a
tanacsaddi halozatok témakorének vizsgalatat. Egyetemi kdrnyezetben gyakran talalkoztam
ahhoz hasonl6 kérdésekkel, mint a ,,Szerinted hogyan kell elkésziteni ezt a beadando6t?”. Ezek
a kérdések ravilagitottak arra, hogy a tanacsadas és a tanacskérés, és az igy kialakitott
kapcsolatok milyen jelentések a hatékony tanulds és a jobb tanulmanyi eredmények
elérésében. Csoportmunkak és vizsgakra valé felkésziilés soran gyakran toltdttem be
tanacsadoi és tanacskérd poziciot is. Ezek az élmeények ramutattak arra, hogy a tanicsadoi
kapcsolatok  kulcsfontossadglak a teljesitménylink fejlesztése szempontjabol. Ezen
tapasztalatok és megfigyelések alapjan dontdttem Ugy, hogy a szakdolgozatom kdzponti
témajava teszem a tandcsadoi hal6zatok vizsgalatat Qzleti szervezeti kontextusban. A
szervezeti szintli elemzés lehetévé teszi, hogy mélyebben megérthessem, miként vannak jelen
ezek a kapcsolatok nem csak egy egyetemi hallgato életében, hanem egy egész szervezeti

mukodésben.

A tanacsadoi halozatokra vald 6sszpontositads tobb okbol is indokolt. Eldszor is, a

munkahelyi kornyezetben a tanacsadoi haldzatok az egyik legtobbet vizsgalt szocialis



halézatok. Mésodszor, a tanacsadoi haldzatok kozvetlenebb kapcsolatban &llnak a munkahelyi
viselkedéssel és a mindennapi munkafolyamatokkal, mint més haldzati strukturék. Ezek a
halozatok nemcsak az egyéni teljesitményt, de a szervezeti kultdrat és a munkahelyi
dinamizmust is befolyasoljak. A tanacsad6i haldzatok elemzése tehat alapvetd betekintést
nyujt a munkahelyi interakciok és kapcsolatok természetébe, valamint a szervezeti
teljesitményre gyakorolt hatasaikba (Zhang, Zheng & Wei, 2009).

A dolgozatom Kkutatdsi kerdése, hogy egy szervezeten belil kihez fordulnak a
munkavallalok munkavégzéssel kapcsolatos tanacsert. Ennek vizsgalatahoz elészor a
szervezeti hal6zatokat és azok tipusait mutatom be, igy pozicionalva a kutatisom sziikebb
témajat a halozatok terlletén. Ezt kovetéen bemutatom a munkavallalok tanacsadasi és
tanacskérési viselkedését, és azt, hogy ezek az interakciok hogyan jarulnak hozza a hal6zatok
kialakuldsdhoz. A tanacsad6i halozatok jellemzbire is kitérek, majd bévebben targyalom,
hogy a tanacsadoi kapcsolatok hogyan alakulnak ki, és milyen szervezeti és személyes
tényezok befolyasoljak ezek kialakulasat és hosszutavi megmaradésat. Elemzem a tanacsadoi
halézatok munkavallaléi és szervezeti eldnyeit, valamint azt, hogy miért érdemes a

szervezeteknek ezeket az interakciokat halozatkutatasi modszerrel feltérképezni és elemezni.

Kutatasomat egy projektmenedzsmenttel, épitészeti tervezéssel és mérndki tanacsadassal
foglalkozo vezeté magyar vallalatnal végeztem. A szervezetben a mindennapi munkavégzés
fontos részét képezi a munkavallalok kozotti szoros és aktiv egyiittmiikodés. A
munkavallaloknak kikuldott kérddives modszerrel gytjtottem a kutatdasomhoz szlkseges
adatokat. A valaszok alapjan létrehozok egy tanacsaddi haldzatot, mely segit megvalaszolni
azt a fo6 kérdésemet, hogy melyik szervezeti taghoz fordulnak tanécsért a kollégak. Emellett
tobbek kozott vizsgalom, hogy milyen szempontok befolyasoljak a tagok informalis
tanacsaddik kivalasztasat, milyen gyakorisaggal és milyen csatorndkon keresztiil zajlik a
tanacskérés, és ez milyen elényokkel jar szamukra. Ez a mddszertan lehetdvé teszi szamomra,
hogy atfogd képet kapjak a tanacsaddi halézatok milkodésérdl ¢€s hatasairdl a vallalati

kdrnyezetben.



2. Elméleti felvezetés
2.1. Hal6zatok a szervezetekben

A halozatok olyan rendszerek, melyek elemekbdl és az Gket Osszekoté kapcsolatokbol
allnak (Hollenbeck & Jamieson, 2015). A halézatok két eleme tehat az alanyok és a kozottiik
1évo viszonyok. Szervezeti kontextusban az alanyok lehetnek maguk a szervezetek, egyének
vagy egyenek csoportjai, akik kapcsoldédnak egyméashoz. A haldzatok abrazolasa esetén az
alanyok pontként jelennek meg, a kozottik 1évé kapcsolatok, kotddések vonalakként
abrazolhatdk. Ezek egyitt egy gréafot, halézatot alkotnak. HA&ldzatnak nevezzik azt a
ponthalmazt, amit valamilyen tipusu viszony alapjan abrazolni lehet. A haldzat tartalmat a
viszonyok ko6zotti kotédés tipusa, sajatossaga hatirozza meg (Szantd & Toth, 1993). A
halézatok vizsgélatara és elemzésére szolgalé modszer a hal6zatkutatas, mellyel feltarhatok az
alanyok kozotti interakciok és strukturak (Agneessens & Labianca, 2022). A mddszertan
elsdsorban ezeknek a kapcsolatoknak a jellemzdivel foglalkozik, és kevésbé a halozat

tagjainak egyéni jellemzdivel (Otte & Rousseau, 2002).

A dolgozatomban a halézatoknak egy sziikebb aspektusat, a szervezeten beliili halozatokat
vizsgalom. A szervezeteket szemelykozi kapcsolatok haldzataként is lehet definialni (Rank,
Robins & Pattison, 2010), melynek alanyai a szervezet tagjai, akiket kiilonb6z6 tartalma
kapcsolat kot Ossze. Ezeknek a kapcsolatoknak a célja elsésorban az egymas kozotti
informacio- és tudascsere elésegitése (Baksa & Drotos, 2020). A szervezeti haldzat tagjai
lehetnek az egyes munkavéllalok, de nem feltétleniil kell egyének szintjén értelmezni az
alanyokat. A halozat szerepldi lehetnek a szervezet egyes csoportjai vagy részlegei iS. A
Iényeg, hogy a szervezet haldzatanak vizsgalatakor olyan alanyokat hatarozzunk meg, akiket
az elemzés soran nem kivanunk tovabb bontani, hanem egészként értelmezziik 6ket (Szanté &
Toth, 1993).

A szervezet tagjai kozotti kapcsolatot meg lehet hatarozni struktarajuk és kapcsolati
tartalmuk szerint. Struktdra szerint megkulonboztetiink formalis és informalis szervezeti
struktarat. A formalis struktdra azoknak a kapcsolatoknak a hal6zatéat jelenti, amelyeket a
szervezet szandékosan hozott létre, peldaul a hierarchiai viszonyok vagy a munkaveégzést
segitd eldirt egylittmiikodési interakciok. A formalis kapcsolati halozatok altalaban explicitek,
személytelenek, és az eldirt interakciok utjat jelenitik meg. Azonban ezek a formalis

kapcsolatok a szervezet szandékanak ellenére nem minden esetben az eldirdsoknak



megfelelden valdsulnak meg, ezért érdemes megvizsgalni, hogy mely formalis kapcsolatok

vannak valéban jelen és melyek hidnyoznak.

Szervezeti struktira szerint tovabba beszélhetiink informalis kapcsolatokrél. Az informalis
kapcsolatok a szervezet formalis eldirdsait atlépve, Onkéntes alapon jonnek Iétre a
szervezetben akér olyan felek kozott is, akik formalis kapcsolatban nem allnak egymaéssal.
Ezek az implicit, szemelyes kapcsolatok minden esetben jelen vannak a szervezetben, és
kiegészitik a formalis haldézatok hidnyossagait, ezaltal segitve a miikodést. A szervezeten

bellli hal6zatkutatas alapjat leggyakrabban az informalis hal6zatok képezik (Rank, 2008).

A szervezeti kapcsolatokat tovabba kategorizalni lehet tartalmuk szerint is (Rank, 2008).
Borgatti és Halgin (2011) szerint az alanyok k6zotti kapcsolatok tartalma két nagy csoportba
sorolhato. Az allapotalapti kotodések idében tovabb fennmaradnak, valtozasuk és
felbomlasuk kevésbé gyakori. A szervezeti kapcsolatok kozil ide tartoznak a szerepalapl
kapcsolatok, melyek lehetnek pozitivak (fonoki, mentori, barati kapcsolatok) és a negativak
(rivalis, versenytarsi kapcsolatok). Allapotalapt kapcsolati kategériaba tartoznak tovabba a
kognitiv kapcsolatok (valakit szakértének, befolydsosnak tartani, vagy ellenkezdleg, akar
inkompetensnek vélni). Az affektiv kapcsolatok a masik fél irant érzett érzelmeken alapulnak

(kedvelés, utélat, bizalom, ellensegesséqg).

A masik nagy csoportot képezik az eseményalapl kapcsolatok, vagyis az interakciok.
Ezekre az allapotalapi kapcsolatokkal ellentétben kevésbé jellemzé a hosszatava
fennmaradas. Ha a munkavallalok feladatai vagy egyes munkaszituaciok valtoznak, a
munkavallalok nem feltétlenul fordulnak ugyanazokhoz a szemelyekhez, akikhez korébban,
igy a koradbban kialakult kapcsolatok gyakrabban modosulnak. Az interakciok lehetnek
pozitivak és negativak. Pozitiv szervezeti interakci6 a kommunikacid, egyiittmiikddés,
tanacsmegosztas, pozitiv pletyka vagy akar csak egy egyszeri e-mailen Kkeresztuli
informéacidcsere.  Negativ  interakci6 a masik munkavallalé  félretajékoztatasa,
munkavégzésének akadalyozasa (Agneessens & Labianca, 2022; Borgatti & Halgin, 2011).
Az itt emlitett szervezeti kapcsolatok tipusait és azok csoportositasi lehetdségét az alabbi

tablazatban foglaltam dssze.



1. tdblazat: Szervezeten bellli kapcsolatok tipusai tartalom szerinti csoportositasban

Allapotalapi kotédések Eseményalapu kotodések
Pozitiv Negativ Pozitiv Negativ
Szerepalapl [)%I(ljzlz(';ott rivalis,
-y, : : kommunikécio,
kotddeés barat-barat | VErsenytars
egylttmikodés, , ,
masik felet gy, "y akadalyozas,
. szakértonek, tanacsadas és lra.
Kognitiv befolyasos inkompetensnek .| tanacskérés, f‘?.'f‘f( .
kitbdés y vélés Interakcio tajékoztatas,
szemelynek pozitiv ]
veélni letykalas negativ
PIety ’ pletyka
p kedvelés, o munkan kivili
Affektiv bizalmi unszimpatia a id5toltés
kotodeés ey masik felé
kotodés

Forras: Sajat szerkesztés Agneessens & Labianca (2022) és Borgatti & Halgin (2011) alapjan

A fentebb emlitettek alapjan lathatd, hogy a szervezet tagjai kozotti kapcsolatok tartalma
sokféle lehet. Krackhardt és Hanson (1993) héalézatelemzési szempontbdl az informalis
kapcsolatokra fekteti a hangstlyt. A szerz6 az informalis hdlozatok harom tipusat
kilonbozteti meg a szervezeteken belll: kommunikéacios, bizalmi és tanacsadoi hal6zatok. A
kommunikécios halézat a munkavallalok kozotti rendszeresen sorra keriild, nem mindig
munkavégzésre koncentrdléodd kommunikaciot jelenti. A bizalmi halézat azokat a
kapcsolatokat jeleniti meg, ahol a munkavallalok akar személyesebb, bizalmas informaciokat
is szivesen osztanak meg egymassal. A harmadik tipus, ami a dolgozatom alapjat is képezi, a
tanacsadasi haldzat, mely a munkahelyi problémakkal kapcsolatos tandcsadast és kerést
magaba foglal6 informalis halézat (Krackhardt & Hanson, 1993). Tovabbéa beszélhetlink még
szervezeten belll tobbek kozott barati, befolyasolasi vagy negativ, példaul ellenségi

haldzatokrdl is (Klein, Lim, Saltz & Mayer, 2004).

A szervezeti hal6zatkutatds (Organizational Network Analysis) a tarsadalmi hal6zatkutatas
alkalmazésa a szervezeten bellli kapcsolatok elemzésére fokuszalva. Célja, hogy felfedje
ezeket a kapcsolatokat, és az interakciok altalanos mintait megfigyelje. Ezek az adatok
segitenek kovetkeztetéseket levonni a munkavallalok viselkedése, illetve a szervezet
egészének miikodése vonatkozoan, ezaltal hasznos informaciokat szolgaltatva a
teljesitményrdl és szervezeti mikkodésrl (Agneessens & Labianca, 2022; Merrill, Bakken,

Rockoff, Gebbie & Carley, 2007).



A dolgozatom a tanacsaddi haldzatok témakdrére dsszpontosit, hiszen ezek a haldzatok
jelentds szerepet toltenek be a modern lizleti szervezetekben. A tovabbiakban ennek a sajatos
szervezeti halozati tipusnak a jellemzdit, miikodési elveit, valamint gyakorlati alkalmazasat

targyalom.

2.2. Tanacsaddi haldzat (advice network)
2.2.1. Tanacsadas és tanacskérés

A munkavallaloknak gyakran komplex és bizonytalan feladatokat kell elvégezniik
munkavégzésik soran (Siciliano, 2015), melyek kezelését tovabb neheziti, hogy senkinek sem
lehet hianytalan a tudasa és informacioellatottsaga (Sykes, Venkatesh & Johnson, 2014).
Abban az esetben, ha a munkavallaloknak Osszetett problémaval kell szembenézniik, nem
biztosak a kezdetleges dontésukben, vagy ha az adott helyzettel nem tudnak megbirkdzni
egyediil, gyakran keresnek valaki mast a szervezeten beliil, akitél megszerezhetik a sziikséges

informéciot (Brooks, Gino, & Schweitzer, 2015; Williams & Bland, 2020).

A tanacskérés és tanacsadas vizsgalatahoz fontos megemliteni a segitségkérés fogalmat. A
segitségkerés azt jelenti, amikor az egyénnek informécidra, tanacsra, tamogatasra vagy
utmutatasra van sziiksége annak érdekében, hogy a problémat jelentd helyzetbol kikeriiljon. A
segitségkérés €s -nyujtas tobb embert érintd, azaz interperszondalis folyamat, mely sordn a
segitséget kérd fél aktivan részt vesz helyzetének kezelésében és a megoldast nytjto fél

felkeresésében (Hofmann, Lei & Grant, 2009; Lee, 1997).

Brooks és munkatarsai (2015) a tanacskérést a segitségkérés egyik fajtajaként azonositja.
Tanécsadasi és -kérési interakcionak azt nevezzilk, amikor a munkavallalok tudést,
utmutatast, informaciot vagy erdforrast osztanak meg egymassal, ezaltal timogatjdk egymast
a munkavégzéssel kapcsolatos helyzetekben és hozzajarulnak egymas munkahelyi
problémainak megoldasahoz (Lomi, Lusher, Pattiso & Robins, 2014; Sparrowe, Liden,
Wayne & Kraimer, 2001). A fentebb emlitett segitségkérés és a tanacskérés fogalma kozott
azonban érdemes kilonbséget tenni. Segitségkérés esetén az egyik fél tisztaban van azzal,
hogy mi oldand meg probléméjat, igy arra kér fel egy masik felet, hogy cselekedjen az 6 és
helyzetének megoldasa érdekében. A segitséget nyujtdo fél ebben a helyzetben kontrollt
szerezhet a segitségkérd fél ¢és helyzete felett, ugyanis 0 maga hatarozza meg a
segitségnyujtasi cselekedet formajat és tartalmat. Ezzel ellentétben a tanacskérés sokkal
szubjektivebb folyamat, konkrét cselekedet helyett a masik fél ajanlasara, véleményére van

szliksége a tanacskérd félnek. A kapott tanacsot pedig a fél eldontheti, hogy megfogadja-e. A



tanacsadd megadja az utmutatést, de a tanacskérd eldontheti, hogy azt megfogadja-e, tehat az

utmutatasért €s a dontésért felelos személy kiilonvalaszthato (Brooks et al., 2015).

Cross, Borgatti és Parker (2001) szerint az egyének tanacskérési motivaciojat az alabbi 5
informécidtipus valamelyikének megszerzése adja: megoldas, probléma ujrafogalmazasa,
metatudds megszerzése, érvenyesités és legitimalas. A megoldas keresése sordn az emberek a
problémaikra keresnek megoldast, ehhez azonban sziikségiik van egy masik félt6l tovabbi
informécidra. A kapott informacid felhasznalasa hozzajarul a hatékonyabb és eredményesebb
veégeredmény meghozatalahoz. A probléma ujrafogalmazésa esetén az informéaciora azért van
szliksége a félnek, hogy mas perspektivabdl kozelitse meg problémdjat, jobb rélatast kapjon,
ami szintén hozzajarulhat a pontosabb és hatékonyabb problémamegoldashoz. A metatudas
esetén az egyik fél a szakértelmét adja at a masik félnek, vagy arrol nyQjt informaciot, hogy
honnan és kitdl szerezhetné meg a sziikséges szakértelmet. Az érvényesités soran a tandcsot
kéré fél rendelkezik egy adott véleménnyel, gondolattal, a masik félre pedig azért van
sziiksége, hogy ebben megerdsitse. Ez hozzajarul ahhoz, hogy nagyobb magabiztosaggal
tegye meg a kovetkezd 1épést. Végiil a legitimacio esetében pedig a tanacsot kérd fél a kapott
tandcsra tamaszkodik és hivatkozik a kérdéses szituacio kezelésénél, ezaltal novelve a

hitelességét a megoldasanak (Cross, Borgatti & Parker, 2001).

A tanacsadasi interakciok nagy szerepet jatszanak tobbek kozott a szervezeten beldili
tudasatadasban, ezaltal a szervezeten belili tanulasban (Cross et al.,, 2001). Tudasnak
nevezzilk minden olyan elsajatitott informacio, érték, hit, tapasztalat, szabaly halmazat,
melyet az egyének a jobb cselekves érdekében hasznalnak fel (Ajimati, Whelan, Aalbers,
Morgan & van Kranenburg, 2022). A tudas két tipusat kilonboztetjik meg, az explicit és a
tacit tudédst. Explicit tudds azokat a konkrét, formalizalt el6irdsokat, szabalyokat,
informaciokat jelenti, amiknek elérése konnyli. Ezt a tuddst a munkavallalok a szervezeti
dokumentumokbdl, adatbdzisokbol elérhetik. Ezzel szemben a tacit tudds kevésbé
meghatarozhatd és nehezebben &tadhaté (Loebbecke, van Fenema & Powell, 2016). Ezeket
nem tudjdk egyértelmii, meghatarozott helyekrdl elérni a munkavallalok, igy ezek atadasat
segitik az interakcidk, személyes talalkozOk vagy beszélgetések, ahol megosztjak
tapasztalataikat, véleményliket, ezaltal olyan tudast is atadva, melyrél nincsen irasos
dokumentum vagy egyértelmii eljaras (Yang & Wu, 2008). Osszességében tehat a tanacsadasi
kapcsolatok segitenek megoldani olyan problémakat is, amikhez szakértelemre van sziikség.
Emellett a tarsas tanulast is lehetévé teszik, hiszen kiilonbozé részlegen, kiilonbozo

pozicidban 1évé munkavallalok is kapcsolatba Iépnek egymassal (Lomi et al., 2014).



A munkavallalok tanacsadasi és tanacskérési interakcidjanak 0sszességében az a célja,
hogy koz0sen létrehozzanak, keressenek vagy megosszanak tudast, informécidt és Utmutatast,
tanuljanak egymastol, ezaltal problémakat oldjanak meg és fejlesszék sajat és kodzos
munkahelyi teljesitményiket (Ajimati et al.,, 2022; Sykes et al., 2014). Ahhoz, hogy a
munkavallalok kozotti tanacsadas és kerés létrejohessen, a szervezetnek ezt tdmogatnia kell,
és olyan légkort teremtenie, ami motivalja a munkavéallaldkat az informaciocserére. Ha az
informacidaramlas a merev hierarchianak megfeleléen aramlik, az informécid feltehetdleg a
magasabb beosztasu személyektdl érkezik a hierarchidban alacsonyabb poziciéban 1évo
munkavallalok felé. Azonban a hatékonyabb egyiittmiikodés és a teljesitmény ndvelése
érdekében a szervezetekben tdmogatnia kell a kereszt- és oldalirdnyu tandcsadasokat is a
munkavallalok kdzott a hierarchiai helyzetiiktol fiiggetleniil (Agneessens & Wittek, 2012). A
munkavallaloknak is kooperativ hozzaallassal kell rendelkezniik, azaz fel kell ismerniik,
hogy a kozos cél eléréséért kdzdsen tudnak tenni, ezaltal mindannyiuk érdekében all az
informaciok megosztasa. Ez a kooperativ kornyezet elGsegiti a tandcsadasi és -kerési

hajlanddsagot (Bland & Williams, 2019).

A szakirodalmak tehat részletesen foglalkoznak a tanacskérés kontextusaval, vizsgaljak,
hogy miért kérnek tandcsot a munkavallalok, valamint milyen motivaciok és informacios
igények allnak a tanacskérés mogott. A tandcskérési motivaciok €s a keresett eréforrdsok
segithetnek a tovabbiakban megérteni, hogy a munkavallalok milyen szempontok szerint

valasztanak tanacsadoét a szervezeten belil.

2.2.2. Tandcsadoi halozat jellemzoi

A tanécsaddi halozat azokat a kapcsolatokat jeldli, amelyek a munkavallalok kdzott tanacs
atadasanak céljabol jonnek létre. A szervezeti tanacsadoi halozatok jelentések a szervezetek
szamara, ugyanis ezekben aramlik az informacio, tudas és tapasztalat (Krackhardt & Hanson,
1993; Lomi et al., 2014). Mint mar emlitésre kerilt, a tandcsadasi hal6zat informalis
halézatnak tekinthetd (Zagenczyk & Murrell, 2009), azaz a tudas és informécid korlatok
nélkdl (Ghinoi & Di Toma, 2022), a szervezeti hatarokat és hierarchiat atlépve aramlik az
egyének kozott (Bland & Williams, 2019).

A szervezeti kapcsolatok leheteknek iranyitas nélkiliek vagy iranyitottak (Szanté & Tath,
1993). Iranyitas nélkiili kapcsolat az, ahol 1ényeges annak ismerete, hogy az informacié kit6l
kihez aramlik, ugyanis a kapcsolat vagy mindkét iranybdl jelen van, vagy egyaltalan nincs

kapcsolat. llyenek példaul a barati kapcsolatok, ahol ha A fél baratja B-nek, akkor



egyértelmii, hogy B is baratja A-nak. Ezzel ellentétben az iranyitott kapcsolatok esetében
fontos annak ismerete, hogy kit6l kihez dramlik az informacid. A tanacsadasi haldzat
irdnyitott adatokat tartalmaz, ugyanis, ha A tanacsot kér B-t61, B nem feltétleniil kér tanacsot
A-t6l. Ebb6l adoddan az informacidaramlas iranyat szikséges figyelembe venni (Otte &
Rousseau, 2002). Az irényitott kapcsolatok lehetnek egyoldaliak vagy kétoldaluak. A
kétoldalu, szimmetrikus kapcsolatok jelenléte azt jelenti, hogy a kapcsolat kdlcsonds, ez
mindkét fél irdnyabol létezik. A tanacsadasi hal6zat esetében akkor beszélhetiink
szimmetrikus kapcsolatokrol, ha A és B kér egymastol tanacsot, és adnak is egymasnak. Az
egyoldald, aszimmetrikus kapcsolatok esetében a felek kozotti kapcsolat nem kolcsonds
(Landis, 2015). A tanéacsadasi halozat adatai tehat lehetnek aszimmetrikusak is, vagyis nem
csak a kétoldali kapcsolatok értelmezhetéek. Egyoldalinak nevezziink az olyan
kapcsolatokat, melyek sordn az egyik fél kér tanicsot a masik féltél, de nem nyujt viszont
tanacsot. Igy a felek kozott nincs kélcsonds informacioszolgalatas, A kér tanacsot B-tol, B
viszont nem fordul tanacsért A-hoz (Zagenczyk & Murrell, 2009).

A szervezeti tanacsadasi halozatok mérete €s stirlisége meghatarozo jellemzo6 a vizsgalatuk
sordn (Hayton, Carnabuci & Eisenberger, 2012). A méretet a haléban jelenlévé alanyok
(munkavallalok, csoportok, részlegek) szama jelenti, azaz azokét, akik kozott a kapcsolatot
vizsgaljuk. A vizsgalat szempontjabdl fontos, hogy az alanyok szdma véges legyen. A haldzat
slirisége arra utal, hogy milyen mértékben van interakcié a munkavallalok kozott tanacsadas
és tanacskérés céljabol (Whitney, Henry & Bradley, 2022). Minél nagyobb a siiriisége a
hal6zatnak, anndl nagyobb a tandcsadas és -kérés, tehat a munkavallalok otletei, javaslatai és
tandcsai intenzivebben keriilnek megosztasra a szervezeten beliil. Ez jelentdsen hozzéjarul a
munkavallalok tudasanak, informécidellatottsaganak noveléséhez, ezaltal pedig a

teljesitményiik fejlodéséhez is (Wang, Tjosvold, Chen & Luo, 2014).

A halozat tovabbi fontos jellemzdje a kozpontisag (centrality) (Keith, Demirkan & Goul,
2010). Egy egyén kozpontisdga (centralitasa) azt jelenti, hogy hany masik szervezeti taggal all
kapcsolatban. Ha sok ponthoz kapcsolddik, akkor a halozat kézpontjaban van, ha pedig
interakcidi szama alacsonyabb, a halézat periférigjaban, elszigetelten helyezkedik el (Landis,
2015). Minél nagyobb a kozpontisaga egy szervezeti tagnak, annal erésebb az er6forrasokhoz
és tudashoz valo hozzaférése, ezaltal sok esetben a hatalma is nagyobb a perifériaban levokkel
ellentétben. Ez eredményezheti a sajat problémainak jobb megoldasat és a dontéshozatalban
valo erételjesebb részvételt. Emellett, mivel a hdldzat kozéppontjaban helyezkedik el, vagyis

a munkavallalok eldszeretettel fordulnak hozza, ezért masok problémdinak megoldésaban is



fontos szerepet jatszik, és befolyasolhatja masok helyzetkezelését is (Sparrowe et al., 2001).
Mivel a tanacsaramlas lehet egyoldald, aszimmetrikus a felek kozott, ezeért kilonbséget kell
tenni a tanacsadok és tanacskérdk pozicidja kozott. A befok mutatd (in-degree centrality),
azaz befelé fokuszald centralitas azt jelenti, hogy hanyan fordulnak az adott munkavallalohoz.
Ez a tandcsaddi halozatban azokat a munkavallaloi kapcsolatok jeldli, amelyek soran az egyén
tandcsot ad egy maésik félnek. A kifok mutatd (out-degree centrality), azaz a kifelé fokuszald
centralitas pedig ennek ellentéte, vagyis azt jel6li, hogy hany munkavallaléhoz fordul
tanacskérési céllal. Tehat a munkavallalénak azokat a kapcsolatait jel6li, amely soran tanacsot
kap masoktol (Zagenczyk & Murrell, 2009).

2.3. A tanacsaddi kapcsolatok

Az elézdekben bemutatdsra keriiltek a tandcsaddi haldzat 4altalanos jellemzd6i és
legfontosabb haldzati mutatdi, amelyek a csomopontok helyzetét, egymashoz és a halozat
egészéhez val6 viszonyét fejezik ki. A tovabbiakban részletesebben ismertetésre kerlilnek a
csomdpontok, ebben az esetben személyek kozotti kapcsolatok kialakuldsa és az ezeket

befolyasold tényezok.

2.3.1. Kapcsolat kialakulasanak folyamata

A tanacsadas soran a két fél kozotti kapcesolat kialakulasa 3 f6 fazison keresztiil torténik.
Az els6 1épés az, amikor az egyén valamilyen problémaba iitkdzik munkavégzése soran, és
felismeri, hogy informaciora van szilksége. Ekkor eldonti, hogy felkeres egy tanacsadot, aki
szamara megfelelé informaciot tud nyljtani, és akéar a szervezet formadlis hatarait atlépve
keresni kezdi a potencidlis felet (Williams & Bland, 2020).

A masodik |épés a tanacsadd kivalasztas, amikor a tanacsot kérd fél kivalasztja azt a
személyt, akinek a tudasara, tapasztalatara, informacioira sziksége van. A megvalasztasnak
nincsenek elére meghatarozott 1épései (Nebus, 2006), hiszen a szervezetben a munkavallalok
onként valaszthatjdk meg, hogy a formadlis csatornakon kiviil informalis Gton kit6]l kérnek
tanacsot (Bland & Williams, 2019). A munkavallalék vagy olyanhoz fordulnak tanacsért,
akikkel mar létezik szocialis kapcsolatuk (példaul barati kapcsolat) és megfelelonek itélik
meg a tanacsadasra, vagy pedig olyan felet biznak meg, akivel nem alakitottak meg ki
korébban kapcsolatot, de valamilyen forras alapjan gy gondoljak, hogy alkalmas lehet
(Nebus, 2006). A tanacsot kérd fél a kivalasztas sordn mérlegeli a tanacskérés koltségeit €s

hasznait. Koltséget jelenthet példaul a masik fél megtalalasanak nehézsége, vagy annak a
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kockézata, hogy a tanacskérésbdl hatranya fog szdrmazni. Utobbira példa, ha kellemetlen
helyzetbe keriil a tandcsado fél elott, esetleg elvesziti presztizsét. A tanacsot kérd fél célja
ezeknek a koltségeknek a minimalizaldsa. A koéltség minimalizalhatd akkor, ha olyan
személyhez fordulnak tanacsért, akikr6l tudjak, hogy nem fog hatranyuk szarmazni, ha
felfedik eldttiik tuddsuk szintjét (Borgatti & Cross, 2003). Emellett a koltségek
csoOkkentheték még a tanacsadd fél keresésére forditott iddvel, vagyis, ha olyantol kér
tandcsot, aki konnyen elérhetd, példaul egy részlegen dolgoznak vagy azonos a
munkabeosztasuk (Keith, Demirkan & Goul, 2017). A tanacskér6 fél ezzel egyidejii célja meg
a haszon maximalizalasa. Ez elérheté azaltal, ha olyan félhez fordul, akir6l tgy véli, hogy
kielégité tanacsot fog adni, példaul azért, mert elegendé hozzaértéssel rendelkezik az adott
témaban (Borgatti & Cross, 2003; Zhang, Zheng & Wei, 2009).

A kapcsolat létrejon a két fél kozott, ha a tanacsot kéré fél megkapja a tanacsot a
Kivalasztott tanacsadotdl. A kapcsolat alkotasanak tovabbi, harmadik fazisa a megtartas.
Ehhez az egyén mérlegeli a koltségeket és hasznokat, tovabba a kapott tanacs hasznossaga
alapjan meghozza a dontést a kapcsolat megtartasara vagy megszakitasara vonatkozoan. Ha a
kapott tanacs kielégit6, nagy esély van ra, hogy a kapcsolat fennmarad, azaz maskor is fordul
a tanacsadohoz, ha problémas helyzetbe keril. Ellenkez6 esetben, vagyis, ha a tanacs nem
segitett hatékonyan megoldani a szituaciot, vagy tal nagy koltségekkel jart szamara a
folyamat, a tanacsot kéré nem feltétlenul fog ujra fordulni a tanacsadohoz. Azonban a mar
létrejott, hosszabb ideje fennallo kapcsolatok is valtozhatnak. A kialakult kapcsolat eltiinhet
példaul, ha a tanacsot kérd fél feladatai, problémai, helyzete, érdeklddése vagy munkahelyi
elkotelezddése valtozik, ezaltal a korabbiaktdl eltérd informacidkra van mar sziiksége.
Tovabba a kordbban kialakult kapcsolatok akkor is megsziinhetnek, ha a tanacsot kérd fél
tudasa fejlodik, tapasztalata nd. Ekkor nem feltétlenil fog ahhoz a személyhez fordulni,
akihez az elsé probléma megjelenésekor fordult, hiszen azt mar 6 is meg tudja oldani, a

tovabbiakban 0sszetettebb informéciokra lesz szilksége (Nebus, 2006).

A tanacsadoi kapcsolatok tehat dinamikusan valtozhatnak, szamos bels6 és kiils6 tényezd
befolyasolhatja dket. Ezért egy csoport tanacsadodi kapcsolatai feltehetéleg nem tekinthetdk
allandonak, mivel ezek a kiilonb6z6 hatasok miatt folyamatosan atalakulhatnak.

2.3.2. Befolyasolasi tényezok

A szervezeten bellli tandcsadasi halé kialakulasat, munkavallalék kozotti kapcsolatok

létrejottét a fentebb emlitett koltség és haszon figyelembevétele mellett szamos egyéni és
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szervezeten beliili, annak miikodésével és felépitésével kapcsolatos jellemzdé befolyésolja

(Ghinoi & Di Toma, 2022).

A leggyakrabban el6forduld befolydsold tényezd a masik fél tudasanak, szakértelmének
megitélése. Mivel tanacsadas soran legtobb esetben szakértelmet magaba foglal6 informéaciora
van sziiksége a tanacskéronek, ezért a tanacsadd fél megvalasztasa soran befolyasold tényezo
lehet a mésik fél szakmai tudasa. Ezt a valasztasi kritériumot neheziti, hogy nem feltétlendl
ismerheti a szervezetben dolgoz6 6sszes munkavéllalo tudasat. Igy azok valnak szamara
potencialis tanacsadova, akiknek tudasat jobban ismeri masokénal, azaz tudja, hogy milyen
tertleten rendelkeznek nagy tudassal, ezaltal meg tudja allapitani, hogy szamara kielégit6 lesz
a szakértelmiik (Borgatti & Cross, 2003).

Egy masik fontos tényezd, ami eldsegiti a kapcsolatok kialakulasat, de nem egyértelmiien
kotddik a masik fél tuddsanak szintjéhez, az az emberek k6zotti hasonlosag (homophily). Ez a
hasonldsdg  megnyilvanulhat a  személyiséglikben,  viselkedésmodjukban  (Brass,
Galaskiewicz, Greve & Tsai, 2004), de a korban, iskolai vegzettségben vagy nemben valo
hasonldésag is eldsegitheti a konnyebb kapcsolddast (Ghinoi & Di Toma, 2022). Emellett a
tanacsadasi kapcsolat konnyebben kialakul azok kozott, akiknek a véleményiik, attitidjiik
hasonld, ugyanis ezaltal a tandcsot kér6 konnyebben tud azonosulni és kényelmesebben
érezheti magét tanacskéréskor, a tanacsot add fél pedig lehetdséget kap a véleménye
népszeriisitésére (Rouchier, Tubaro & Emery, 2014). Az emlitett hasonlosagok a
munkavallalokban komfortérzetet, ismerdsség és megerésités érzetét keltik (Klein et al.,
2004), ami elGsegiti a bizalom kialakulasat. Mindez csokkenti a tanacskéréssel jard
koltségeket a tanacsot kérd fél szamara (Siciliano, 2015). A tandcsot add ¢és keérd fél
komfortérzete, a tandcs aramlasanak hasznossaga elengedhetetlen a tanadcsadasi hal6zat
effektiv miikodéséhez (Brass et al., 2004). Ebbdl kovetkezik, hogyha a tanacsot ado és kapd
fél kdzott bizalom nincs jelen, és a kapcsolddas célja kizarélag az informaciocsere, akkor a

tandcsadas hatékonysaga, mindsége is korlatozottabb (Gibbons, 2004).

Az el6z6 bekezdésben emlitettek alapjan lathat6, hogy a munkavallalok szivesebben
kérnek tanacsot azoktdl, akik valamilyen szempontb6l hasonlitanak rajuk, egyezéséget vélnek
felfedezni, vagy kialakult bizalom van koztik. Ebbdl kovetkezik, hogy a tanacsadoi
kapcsolatok és a barati halozatok (friendship network) atfedésben lehetnek egymassal.
Gyakori jelenség az, hogy azok a munkavallalok, akik a barati halézatban kapcsolatban allnak
egymassal, a tanacsadoi haldzatban is interakcidt alakitanak ki, ugyanis a komfortérzet,

bizalom jelenlétében szivesebben beszélnek munkahelyi helyzetiikrdl, problémaikrol is. A két
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kapcsolattipus kdzott azonban érdemes kilénbséget tenni, ugyanis kialakulési folyamatuk,
céljuk és jellemzoik eltéréek. Mig a barati kapcsolatok stabilabbak, valtozasuk kevésbé
gyakori, addig a tanacsaddi kapcsolatokat a sziikséges informaciok megszerzésének célja
alakitja, és a feladatok, problémak valtozasaval a kapcsolatok is valtozhatnak. Osszességében
a tanacsadasi haldzatokat nagyban befolyéasolhatjak a mar kialakult barati kapcsolatok, ezaltal
sok esetben a két halozat atfedésben van egymassal a szervezetben (Gibbons, 2004; Nebus,
2006).

A szervezet formalis strukturaja is hatdssal lehet arra, hogy a munkavallalok hogyan
kapcsolodnak egymashoz informalis modon. A vertikalis (hierarchiai) struktdra értelmében a
munkavallalok megitélését befolyasolhatja, hogy a potencidlis tanacsadd fél a szervezetben
milyen szerepe tolt be, a hierarchiaban alattuk vagy felettik helyezkedik el (Brass et al., 2004;
Ghinoi & Di Toma, 2022). Agneessens és Wittek (2012) szerint a magasabb hierarchiaban
1évé személyek esetében eldfordulhat, hogy tartozkodnak a hierarchidban alattuk allo
munkavallaloktol vald tanacskérést6l, mivel felmeriilhet annak a kockézata, hogy elveszitik
tekintélyliket. Az alacsonyabb pozicioban 1évé munkavallalok esetében pedig a tudasuk
hidnyanak bevallasa miatti félelem gatolhatja a magasabb pozicidoban 1évd személytdl valod
tandcskerést. Ugyanakkor a magasabb statuszu személyek gyakran helyezkednek el a
tandcsadasi halozat centrumaban, tehat altaldnossagban elmondhat6, hogy a munkavallalok

szivesebben fordulnak a hierarchiaban felettiik all6 személyekhez tanacsért (Gibbons, 2004).

A szervezet horizontalis formalis strukturaja, azaz a munkamegosztas, munkaszervezés
modja is befolyasolhatja a kapcsolatok kialakulasat. Példaul nagyobb eséllyel kérnek a
munkavallalok tandcsot azoktol, akikkel azonos beosztasban dolgoznak (Brass et al., 2004),
vagy azoktol, akikkel azonos feladatot végeznek. Az azonos vagy hasonlé munkakérben
dolgozdk konnyebben taldljdk meg a koz6s hangot, és gyakran munkahelyi problémaik,
nehézségeik is egyezhetnek, igy azok megbeszélése komfortérzetet kelthet (Keith et al.,
2010). Emellett ez azért is el6nyOs szamukra, mert a tanacsado fél keresése nem vesz annyi

1d6t igénybe, ezaltal csokkenteni tudjak a tandcskérés koltségét (Borgatti & Cross, 2003).

Emellett a potencialis tanacsado6 fél szervezetben eltdltott éveinek szama is meghatarozo
tényez6 lehet. A tandcsot kérok gyakran preferaljak annak a tandcsat, aki hosszabb ideje
dolgozik az adott szervezetben, hiszen ehhez nagyobb tapasztalatot, ezaltal hozzaértést és
tudast tarsitanak (Rouchier et al., 2014). Tovabba eldnyben részesitik azoknak a tanacsat, akik
magasabb szinti munkahelyi elkotelezettséget tanusitanak, mivel ehhez is magasabb

kompetenciakat és szakértelemet tarsitanak (Zhang et al., 2009).
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Agneessens ¢és Wittek (2012) a tanacsadoi kapcesolatok kialakulasat befolyasolo tényezdket
Osszefliggésbe hozza a tarsadalmi statusz elméletével. A tarsadalmi statusz perspektiva azt
jelenti, hogy az egyének nem csak a szervezeten belll betoltott formalis helyukkel
foglalkoznak, hanem a statuszpoziciojuk javitasara is torekednek. A tarsadalmi statusz azt
mutatja, hogy egy adott személy az egyéni szakértelme és a képességei miatt milyen mértéki
tekintéllyel, megbecsiiléssel rendelkezik a tobbi munkavallald részérdl, mennyire van
csodalva masok altal. A fogalom kovetkeztet arra, hogy a tarsadalmi statusz egy szubjektiv
jelenség, ugyanis a szervezet tobbi tagja észlelésén alapszik, mégis gyakran van egy altalanos
egyetértés arra vonatkozoan, hogy ki rendelkezik nagyobb statusszal. Az egyének tarsadalmi
statuszukat novelhetik, ha adnak tanacsot, es statuszpozicidjukat csokkentheti, ha gyakran
kérnek tanacsot. Az elmélet szerint azonban a tanacskérés a statuszpozicidt kevésbé
csokkenti, ha olyantdl kérnek tanacsot, aki mindenki altal magasabb statuszuként van
nyilvantartva. Emellett a munkavallalok 0sszességében értékesebbnek tartjdk annak a
személynek a tanécsat, aki magasabb statuszpozicioban vannak. A magas statuszpozicidban
1évOk esetében statuszpozicidjuk kockaztatasat jelenti, ha alacsony statusziiaktol kérnek
tanacsot, igy Ok is preferdljak a szintén magas statuszuaktdl vald tandcskérést. Ez a statusz
elmélet foképp abban az esetben tud valdban befolyasold tényez6 lenni, ha a szervezeten beliil

a munkavallalok szubjektiv hirneve ismert (Agneessens & Wittek, 2012).

2. tdblazat: A tanacsadoi fél megvalasztasat befolyasolo tényezok

Befolyasolo tényezo Leiras

Szakmai tudas,

, Az ismert szaktudas és hozzaértés mértéke a szervezetben.
szakértelem

Hasonlésag példaul életkorban, nemben, iskolai végzettségben, attitlidben

Hasonlosag vagy viselkedésben.

Bizalom Meglévé, szoros bizalmi kapcsolat a felek kozott.
Baratsag Meglévé, szoros baréti viszony a felek kozott.
Formalis hierarchia Szervezeten beliili formalis hierarchiai poziciok.
Koénnyt elérhetdség Gyors és konny( elérés id6ben és fizikailag.

Azonos munkakorben, feladatkdrben vagy szervezeti egységégben betoltott

Munkaterulet szerep.

Munkahelyi tapasztalat Adott szervezetben t6ltétt idé hossza.

Munkahelyi elkotelez6dés | Feladatok, szervezet irant mutatott elkdtelezettség mértéke.

Forras: Sajat szerkesztés Borgatti & Cross (2003), Gibbons (2004) és Rouchier et al. (2014) alapjan
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2.4, Tanacsadoi halozat hatasai
A tanacsadasi haldzat kiterjedtsége és a tagok kozotti interakciok jelentds hatassal vannak
a szervezet milkddésére, amelyek lehetnek pozitivak vagy negativak. Ebben a részben

bemutatésra keriilnek a tanacsadoi halozat elényei €s hatranyai szervezeti kontextusban.

2.4.1. A tanacsadoi halozat eldnyei

A munkavallalok szamara szamos elénnyel jarhat a jol miikodo tanacsadasi haldzat. A
tandcsadasi interakcidok elsddleges elonye, hogy olyan informacidkhoz, erdforrasokhoz,
tudashoz és Gtmutatasokhoz juthatnak hozzé a szervezet tagjai, amelyeknek &ramlésa,
megosztasa informalis tanacsadési halozat jelenléte nélkil nem tudna megvalosulni (Wang et
al., 2014).

Az eldnyok meghatarozasanal eldszor is érdemes kiilonbséget tenni a tandcsot kapo ¢és a
tanacsot ado felek helyzete kozott. A tandcsot kapd fél alapvetd célja a munkahelyi
ismereteinek bovitése. A tanacsadési halozatban valo helyzete elOsegiti, hogy a szervezeti
informéacidkat, ismereteket minél hamarabb, minél nagyobb szdmban kapja meg. A tanacsot
ado felek feltehetdleg azért vannak tandcsadoi pozicidban, mert megbizhatd és jelentds
informéaciokkal, eréforrasokkal, tudéassal rendelkeznek. Ez szdmukra nagyobb hatalmat és
befolyast ad, hiszen masok munkavégzésébe is beleszéldsuk van a tanacsmegosztas altal. A
legnagyobb eldnye azoknak szarmazik, akik tanacsot ad6 és kapo pozicidban is jelen vannak a
haldzatban. Tanacsadoként rendelkeznek hatalommal és befolyasolasi képeséggel, tudasuk és
ismereteik tovabbaddsaval hozzdjarulnak maésok fejlodéséhez ¢és teljesitményének
noveléséhez. Ezzel egyidejlileg pedig tanacsot kapdként sajat maguk is tanulnak és fejloddnek,

informécidellatottsagukat ndvelik (Sykes et al., 2014).

Osszességében elmondhatd, hogy a tanacsadasi kapcsolatok jelentdsen hozzdjarulnak a
munkavallalok munkahelyi elkotelezédéséhez (Ghinoi & Di Toma, 2022), vagyis ahhoz, hogy
az életik fontos részeként tekintsenek a munkajukra, és motivaltak legyenek a munkahelyi
feladataik minél jobb elvégzésében (Zhang et al.,, 2009). Brown (1996) szerint a
munkavallaloi elkdtelez6dés novekedéséhez 6t tényezd jarul hozza, melyek Zagenczyk és
Murrell (2009) szerint valoban 6sszefliggésben vannak a tandcsadoi halozattal: munkajuk
értelmének megértése, munkavégzés feletti kontroll, szervezeti normak megértése,
visszajelzések kapéasa, elfogadd szervezeti kapcsolatok kialakitasa. A munkavéllalok a
tanacsadas és kérés soran mélyebb ralatast nyernek a munkajukra és annak jelentdségére, ami
segit megérteni szdmukra a munkajuk értékét. A tanacsaddi halozat segiti a munkavallalokat

abban, hogy teljesebb korti informaciokat kapjanak, amit fel tudnak hasznalni sajat
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munkavégzésiik hatékonyabb irdnyitasara, kontrollalasara. Az egyértelml szervezeti ¢és
viselkedési értékek és normék szintén segitik a munkahelyi elkotelezddést, ezek megértésére
és elsajatitdsara pedig a tandcsadoi halozaton belul kapott informéaciokon keresztil van
lehetdségiik. A gyakori tandcsadasi és -kérési interakciok tovabba eldsegitik, hogy a
munkavallalok visszajelzést kapjanak. A pozitiv visszajelzések ndvelik a munkajukkal vald
elégedettséget, mig a negativ visszajelzések lehetéséget nyujtanak a fejlodésre és tanuldsra.
Az elkotelez6dést ndveli még, ha tamogato és elfogadd kapcsolat alakul ki a munkavallalok
és feletteseik kozott (Brown, 1996; Zagenczyk & Murrell, 2009). A kialakult tanacsadoi
kapcsolatok nem feltétlenil korlatozddnak a munkavégzéssel kapcsolatos informaciok
cseréjére, hanem ezek fennmaradasa erdsitheti a bizalmat, igy akar baratsagok is
kialakulhatnak, érzelmi tadmogatast is nyujthatnak (Agneessens, Trincado-Munoz &
Koskinen, 2024).

A nagyobb munkahelyi elkdtelez6dés hozzajarul az egyének munkdjukkal valo
elégedettségéhez, munkahelyi teljesitményiikhéz, motivacidjukhoz és a Kilépés esélyének
csokkentéséhez. Ha a munkavallalok a dontések meghozatala, helyzetek kezelése elott
kérdeznek, tanacsot kérnek az azonnali cselekves helyett, az ndvelheti a megoldas és elvégzett
feladat mindségét, ami jelentdsen hozzajarul a teljesitményiik és eredményeik javitdsahoz

(Zagenczyk & Murrell, 2009).

A jol miikddd tanacsadasi halézat nem csak az egyéni munkavéllalok szdmara, hanem
kollektivan, az egész szervezet szamara is eldnyt jelent. Ezek az interakciok hozzdjarulnak a
szervezeten beluli Gtletek, javaslatok, tapasztalatok, eréforrasok, tudas gyakoribb és
hatékonyabb megosztadsahoz. Mindez a szervezet szdmaéra kollektivan szélesebb alternativakat
jelent, ami hatékonyabb ddntéshozatalt és jobb problémamegoldast eredményez (Wang et al.,
2014). Emellett az oOtletek aramlasa, valamint a kézos problémamegoldas Uj aspektusokra
vilagithat rd, ami segiti az innovaciot és a szervezet fejlodését (Ghinoi & Di Toma, 2022).
Tehat a jol miikod6 tanacsadasi halozat Osztonzi a munkavallalokat arra, hogy megosszak
tudasukat, tapasztalatukat, informaciojukat masokkal, mindez pedig tovabb erdsiti a fentebb

emlitett egyéni és kollektiv elényoket (Agneessens & Wittek, 2012).

2.4.2. A tanacsadoi halézat hatranyai

A strli szervezeti tanacsadoi halozat nem feltétlentl jelenti, hogy a munkavéallalok
munkavégzése €s a szervezet mitkodése szempontjabol valdban elényos. Hatranyos lehet, ha a

stiri halozat nem egységes, azaz nem resze minden munkavallalé az informéciéaramlasnak,
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hanem csak néhany szemeély koré épll. Ez azt jelenti, hogy néhdny munkavallalé cserél
informaciot, tudast, a tobbiek szamara egyaltalan nem jar elénnyel a halozat jelenléte, és nem

fejlédik a szervezeti tagok teljesitménye egységesen (Wang et al., 2014).

A tanacsadasi halozat centrumaban 1év6 személyek hozzaférése ugyan nagyobb az
er6forrasokhoz, és akér jelent6sebb befolyassal is rendelkezhetnek, mégis eléfordulhat, hogy
a halozatban betoltott pozicidjuk héatranyos szdmukra. A gyakori tanacsadas id6- €s
energiaigenyes feladat, ami leterheltseget okozhat szamukra. Ha energiajukat és idejlket a
tanacsadasra, masok problémainak megoldasara forditjak, ez hattérbe szorithatja sajat

munkajukat, csokkenhet sajat munkavégzésiik minésége (Zagenczyk & Murrell, 2009).

Lee (1997) kiemeli a tanacsadasi hal6zatok azon hatranyéat, hogy a gyakori tanacskerés a
masoktol vald fiiggést eredményezi, azaz azt, hogy a tanacskérd felek sajat munkajukat egyre
kevésbé képesek onalldan elvégezni. A szerzé emellett arra is kitér, hogyha a munkavallalo
felismeri az igényt, miszerint tanacsra van sziiksége, és lepeseket is tesz az informécio
megszerzésének iranydba, azzal felfedi inkompetencidjat az adott téméaban. Brooks és
munkatarsai (2015) cafoljak ezt, ugyanis szerintik tébbek kozo6tt a tanacskéres altal felvallalt
kockazatvallalasi hajlandosag és a tanacsadoval valo bizalom kiépitése novelheti a tanacskérd
kompetenciajat és az arrol alkotott képet. Ennek ellenére azonban a tanacsadoi haldzatok
hatranyai kozott érdemes figyelmet forditani a munkavallalok pszicholdgiai kihivasaira, mint
példaul a tandcskérés soran jelentkezd szorongds, szégyen vagy kellemetlenség érzése, ami a

gyengeség €s a sebezhetdség kimutatasabol fakadhat (Bohns & Flynn, 2010).

A tanacsadoi halozatok elényeihez képest kevésbé kutatott téma a hatranyok vizsgélata.
Bar a szakirodalom foként a tanacsadoi halozatok pozitiv hatasaival foglalkozik, fontos lenne
mélyebben feltérképezni ezeknek a haldzatoknak a negativ hatasait is, kilonds tekintettel a
munkavallalok hozzaallasara, 6nall6 munkavégzeési képességeire, kollégaik megitélésére és
altalanossagban a szervezet miikodésére. Ezek az elemzések fontos 0j iranyokat nyithatnak a

jovobeli kutatasok szamara.

2.5. Hal6zatelemzes a tanacsadoi kapcsolatok vizsgalatahoz

A szervezetek tandcsadasi halézatanak vizsgalatdhoz az elsddleges modszertan a szocialis
haldzatkutatas (Keith et al., 2010). Ennek az az oka, hogy a halozatkutatas modszertana
minimalizalja az eredmények torzitasat azéltal, hogy nem a munkavallalok potencialis

viselkedését vizsgalja, hanem a val6s viselkedésiikdn alapszik (Keith et al., 2017). E
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szempontok miatt valasztottam ezt a mddszertani megkdzelitést a dolgozatban bemutatott
kutatdsomhoz.

A szervezetek sok esetben csak a formalis haldzatokra, felépitésre tamaszkodnak, azonban
ez nem nyujt teljeskorti informaciot a szervezet egészérdl, hiszen minden szervezet hatterében
jelen vannak az informdlis hal6zatok is. Ezek azok, ahol a munkavéallalok akér részlegeket,
hierarchiai felépitést atlépve interakcidba Iépnek, kommunikalnak a komplex problémak
megoldasa érdekében. A szervezetek szamara fontos, hogy ne csak a formalis, hanem az
informalis halozatok jelenlétével és felépitésével is tisztaban legyenek. A menedzserek és
vezetok nem ismerhetnek minden informalis kapcsolatot a munkavallalok kozott, de a teljes
kép ismerete segitene nekik megérteni a munkavallaloi egylittmiikddést, az informaciok
aramlasat, ezaltal pedig a szervezeti problémak kezelése is konnyedebbé valhat (Krackhardt
& Hanson, 1993). A tanacsadasi haldzatok feltérképezésére éppen azért van sziikség, hogy a
szervezet egészének mikodése kirajzolodjon. Halozatkutatdssal feltarhatd, hogy mely
munkavallalok kikkel Iépnek interakcidoba informaci6, tudéds, erdforras megosztasanak
céljabol (Agneessens et al., 2024). Az eredmények jol vizualizalhatdk, a graf abrazolasaval
lathatova vaélik, hogy a tanacs, informaci6, tudas, eréforrdsok hogyan é&ramolnak a
szervezetben, kik azok a szervezeti tagok, akik aktiv szerepldi a tanacscserének (Baksa &

Drétos, 2020).

Olyan kapcsolatok is feltarhatok, melyek nem megfelelden miitkdnek a szervezet céljanak
szempontjabol. Példaul, ha munkavallalok csak a kozvetlen kornyezetiikben dolgozokkal
Iépnek kapcsolatba tandcscsere céljabol. Ez abban az esetben jelenthet problémat, ha a
szervezet fejlddéséhez, eldrelépéséhez sziikség lenne az Otletek terjedésére, kreativitas
fokozésara. Ennek forditottja is problémat jelenthet, vagyis az, ha bizonyos munkavallalok
nem szivesen lépnek kapcsolatba a kozvetlenil egy csapatban dolgozdkkal, hanem a mas
projektcsoportban, részlegen dolgozdkhoz fordulnak informaci6ért. Ezek, mint emlitettem,
nem minden esetben jelentenek problémat, de el6fordulhat, hogy ez a felépitésii kapcsolati
haldzat nem tamogatja a szervezet fejlddését. Emellett a halozatkutatas a vart kapcsolatok
hianyanak feltarasara is alkalmas modszertan. Azonosithatok a hélozaton beliili ,,lyukak”,
vagyis azok a jelenségek, ahol bizonyos munkavallalok kozotti elvart kapcsolat mégsem
jelenik meg (Krackhardt & Hanson, 1993). Tovabba elmondhatd, hogy ezzel a modszerrel
olyan kapcsolatok is feltarhatok, amelyek nem feltétlenll kovetheték vissza a szervezeti
hierarchiai felépités vagy az eldirt, hivatalos munkavallaloi egyiittmiikodések alapjan (Keith
etal., 2017).
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A tanacsadoi halozat kozéppontjaban 1évé munkavallalok azok, akik jelentds befolyéssal
birnak a mindennapi munkavégzési tevékenységek soran. Sokan fordulnak hozzajuk
tanacsért, igy sokak munkajara hatassal vannak. Ezeknek a személyeknek a kiléte fontos,
ugyanis, ha ezek a személyek esetleg kilépnek a szervezetbdl, az sok mas ember
informécidellatottsdgara is hatassal lehet. Emellett 6k jelentés szerepet jatszhatnak az
informécidaramlas gyorsabba tételében is, és segithetnek a kommunikéacios probléméak
megoldasaban, ha a szervezet peéldaul az operativ tevekenységein kivan valtoztatni
(Adomako, Narteh, Danquah & Analoui, 2016; Krackhardt & Hanson, 1993). Tovabba azt is
figyelembe kell venni, hogy a kozéppontban elhelyezkedd munkavallalokra nehezedik-e
talzott nyomés tanacsadasi szempontbol. Azonosithatd, hogy kik azok, akikhez tal sokan
fordulnak tanacsért, ezaltal akar nyomast, leterheltseget, és a sajat munkavégzésik hattérbe
szoritasat okozva (Krackhardt & Hanson, 1993).

Ha a szervezet tisztdban van a tanacsadoi halozat felépitésével, az lehetdséget ad arra, hogy
az esetleges problémakat kijavitsa vagy az erOsségeket feltarja és megtartsa, tovabbfejlessze
(Krackhardt & Hanson, 1993). Erdemes felfedni annak okat, hogy a munkavallalok, akik
gyakran, sok emberhez fordulnak tanacsért, miért teszik ezt. Ha ennek az az oka, hogy nem
rendelkeznek elegendd tudassal a sajat feladataik elvégzéséhez, problémaik megoldasahoz,
akkor kiegészitd képzésre lehet Oket kiildeni, hogy megszerezzék a sziikséges tudast
(Adomako et al., 2016). A hianyos kapcsolatok felfedése esetén is érdemes megismerni az
okot, hogy miért nincs kapcsolat azok kozott, akik kozott elvart lenne. Az egymassal nem
kapcsolatba 1év6 csapattagok vagy a perifériaban 1évé felek megkérdezése ajanlott lehet, hogy
a felek milyen okbdl kifoly6lag nem kérnek tandcsot vagy osztanak meg informéciot
méasokkal (Borgatti & Cross, 2003). A pontos ok megismerése utan bizalomépitd
eszkozokkel, csapatépitd programokkal lehet eldsegiteni az informalis interakciot, ha erre a
szervezetnek sziiksége van. A jol miikodd és hatékony kapcsolatok felfedése esetén a
tovabbiakban hangsulyt kell fektetni ezeknek a kapcsolatoknak a megtartasara, és akar
hivatalos mentorprogramok kialakitisaval elmélyithet8k ezek a kapcsolatok. Osszességében
a szervezet vezetdinek a tanidcsaddi halozat megismerését kovetden segitenie kell a
munkavallalokat, hogy jol miikodd kapcsolataikat erdsiteni tudjak és hianyos kapcsolataikat
ki tudjak épiteni annak érdekében, hogy az egyiittmiikddés hatékonyabb legyen, eziltal
elésegitve a kollektiv teljesitmény fejlodését (Krackhardt & Hanson, 1993).
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3. Modszertan

A kutatasi kerdésem megvalaszolasahoz, vagyis annak feltarasahoz, hogy a munkavallalok
kitol kérnek tanacsot a szervezeten belill, a halézatkutatds modszertanat valasztottam. Azért
dontéttem ezen modszertan mellett, mert lehet6vé teszi a szervezeten belili
informécidaramlas és kapcsolatok alapos feltérképezését, igy segit megérteni, hogyan
miikodik a tanacsadoi halozat egy vallalaton belil (Butts, 2008). A modszertan valasztasat
Freeman (2004) altal meghatarozott hal6zatkutatasi négy f6 jellemz6 is alatamasztja. A szerzo
szerint a modszertan a szereplék kozotti kapcsolatokra dsszpontosit, empirikus adatokon
alapul, matematikai és szamitégépes modelleket hasznal az adatok elemzéséhez, és az
Osszefiiggéseket vizualisan, grafikus dbrazolassal jeleniti meg. Ezek a jellemzOk biztositjak,
hogy a mddszertan pontos és atlathatd képet adjon a szereplék interakcidirdl, lehetévé téve a

komplex kapcsolati struktirak feltarasat és elemzését (Freeman, 2004).

3.1. Adatgyiijtés modszertana

A kutatdsom primer adatok gylijtésére épiil, vagyis a sajat kutatdsom sordn szerzett Uj
informéacidkat, sajat adataimat hasznaltam fel. A primer kutatas egyik modszerét, a kérdéives
technikat valasztottam, ami lehet6vé tette a munkavallalok véleményének, tapasztalatainak

alaposabb megismerését (Hornyacsek, 2014).

Tichy és munkatarsai (1979) is a kérddiv alkalmazasanak el6nyeit hangsulyozzak. A
szerzOk szerint az interakciok vizsgalatdnak egyik leggyakrabban hasznalt modszere az
érintettek megkérdezése, ami a szereplk onértékelésén alapszik. Ez a megkozelités kozvetlen
hozzaférést biztosit a szervezeti interakcidkhoz, igy lehetévé teszi a valos idejli tapasztalatok
feltarasat. Mig a megfigyelés és az interakciok naplozasa (meeting naptarak, telefonhivasok
atnézése) is hasznos lehet a halozatok elemzéséhez, a megkérdezés technikaja gyorsan és
hatékonyan nagy mennyiségii adat Osszegyljtését biztositja (Tichy, Tushman & Fombrun,
1979).

A készitett kérdéivem tegez0dé hangnemben szélitja meg a kitoltoket, ezzel is
alkalmazkodva a szervezet kultirdjahoz, szokéasaihoz. A kérddiv bevezetdjében informaciot
biztositottam a kitoltéknek a tanacsadoi halozat és a munkahelyi tanacskérés és -adas pontos
definiciojarol és a kutatasom céljardl. A kérdéiv harom részbdl épiil fel, melyeknel vegyesen
alkalmaztam nyilt, azaz szabad szavas €s zart, elore megadott valaszlehetdségeket tartalmazo

kérdeseket (Hornyacsek, 2014). Az elsé blokkban olyan adatokat kérdeztem a Kkitoltoktol,
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melyek segitik a tovabbi valaszok elemzését. A Kkitoltd neve elengedtetetlen a haldzat
felallitaisdhoz, ennek etikussagi kérdéseivel késobb foglalkozom a dolgozatomban. A
szervezeti pozicidjukat egy legordiild listabol valaszthattak ki, melyre azért volt sziikségem,
hogy a vizualizalt grafon a végsd anonimitas érdekében ne a kitdlték neveit, hanem a
szervezetben betdltott pozicidjukat és a munkavégzesi tertletiiket jelenithessem meg. Emellett
Osszegylijtottem azt is, hogy hany éves relevans szakmai tapasztalattal rendelkeznek, illetve

mennyi ideje dolgoznak a szervezetben.

A kérdéiv masodik része a kitoltok kozotti kapcsolatok feltérképezésére iranyul, olyan
kérdésekkel, amelyek az egyének kozvetlen kapcsolati halojarol adtak informaciot. A
valaszadok kilenc ,,Nevezd meg azt a 3 kollégadat, aki...” tipusi kérdést kaptak, amelyek
célja az volt, hogy az egyének kapcsolatait konkrétan beazonosithatdé mddon feltarjam. A
kérdbiv ezen szakaszahoz sziikséges volt létrehozni egy konkrét listat, mely a kutatasban
résztvevé munkavallalok neveit tartalmazza, azaz azokét, akikhez eljutott a kérdéivem. A
kérdéivben valaszként csak a szervezeten bellli, listaban szereplé személyek voltak
beirhatok, ezzel garantdlva, hogy haldzatkutatasomban véges és ismert szamud alany
szerepeljen. A kérddiv ezen részében valaszként megadott nevek adtak teljes képet arrdl, hogy
hol vannak jelen szervezeten beliili kapcsoldédasok (Butts, 2008; Dana, Caputo & Racek,
2020).

A kérd6iv harmadik részében Borgatti és Cross (2003), valamint Gibbons (2004)
munkadjara alapozva vizsgaltam a tanacsadoi haldzat kialakulasanak befolyasolasi tényezoit €s
a felek kozotti hasonlésagokat. Ezen Kivil feltérképeztem a tanadcskérés személyes
motivacioit és elOnyeit, gyakori tandcskérési témakat, tovabba a munkavallalok szervezeti

informéacidaramlassal valo6 elégedettségét.

A kérdGiv a szervezet emberi er6forras munkatarsai altal online formaban, e-mail-ben
kerult kikuldésre, a kitdltésre a munkavallaldknak harom hetik volt. Ez a megoldas
lehetdséget adott a szervezet tagjainak, hogy barmilyen eszkodzrdl, barhonnan és szoros
hataridé nélkiil tudjak leadni vélaszaikat. A munkavallaloknak elkiildott kérddiv részletes

kérdései az I. szamU mellékletben talalhaték.

3.2. A kutatasi terep es mintavalasztas

A tanacsadodi halozat vizsgalatat egy altalam valasztott szervezetben végeztem el, amely az

épitészeti tervezés, mérnoki tanacsadas és projektmenedzsment tertiletén Magyarorszag egyik
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vezeté vallalata. A kutatasban a vallalat 300 dolgozojabdl Gsszesen 220 6 vett részt. A
résztvevok listaja nem tartalmazza a jogi allomanyban 1évé kismamdkat, az alacsony
oraszamban besegitd alvallalkozokat, valamint azokat, akik a kutatas ideje alatt még nem
voltak a szervezet tagjai, illetve csak roviddel eldtte csatlakoztak, igy nem tudtak relevans
valaszokat adni. Az igy létrejové 220 fébol allo csoport a szervezet harom f6 részlegében
tevékenykedik. A legnagyobb létszdmu részleget az épités- és épitémérnokokbdl, valamint a
gépész- és villamosmérnokokbol allo projektmenedzsment csapat alkotja. Emellett jelen van
egy generaltervezoi csapat, amely foként épitészekbdl all, és projektjeit kiilon igazgatdsagok
ala rendelve bonyolitja le. A harmadik {6 részleg a gazdasagi teriilet, amely magaban foglalja
az informatikai, HR, marketing, konyvelési, Uzletfejlesztési, kdzbeszerzeési és recepcios
tevékenységeket. A kiilonboz6 csapatok kozott szoros az egyiittmiikodés, ami hozzajarul a
szervezeten belili hatékony munkavégzéshez. Ezeért a valasztott szervezet és iparag kilondsen

indokolja a halézatkutatéas fontossagat.

A tanécsadoi halozat felallitasdhoz és a mogottes okok feltarashoz tébb szempont alapjan
valasztottam meg a kutatasi terepet. Fontos volt szamomra, hogy a vizsgalt szervezet mérete
¢és szervezeti felépitése lehetdséget nyujtson a tandcsaddi halozat komplex vizsgélatara. A
vallalatban a harom f6 részlegen tevékenykedd munkavallalok a munkajuk soradn szoros
egylittmiikodésben allnak. Ez a kooperdci0 varhatoan nagy mennyiségi tanacsadoi
interakcioval jar, ami lehet6séget teremt arra, hogy feltarjam a tanacsadoi haldzatokon beliili
kapcsolatok természetét, a kiilonbozd részlegek kozotti informaciddramlads mechanizmusait.
Kutatasom eredmeénye a vallalat szdméra is hasznos informaciét szolgéaltat a jelenlegi
miikodés eldnyeirdl, tovabba segitséget nyljt az esetleges hibak ¢észrevételéhez ¢és a

korrigalast segitd stratégiadk megalkotasahoz.

Ahogy az a kérdéiv bemutatdsanal emlitésre keriilt, a mddszertan haszndlatdnak fontos
Iépése volt a minta megvalasztasa, a lehetséges kapcsolddasi pontok (személyek) lehatarolasa
az eredmények torzitdsanak elkertlése érdekében (Butts, 2008). A kutatas soran a fent
emlitett 220 fOs szervezeti csoportot vizsgaltam, kizdrva azokat a munkavallalokat és kiilsos
tagokat, akik a kutatds idejében nem vesznek részt aktivan a mindennapi szervezeti
miitkddésben. A vizsgélatba bevont munkatarsak poziciotol, részlegtdl, életkortdl vagy
barmely egyéb tényezotdl fliggetleniil vettek részt a kutatdsban. Ennek oka, hogy a
szervezetben erds egyiittmiikodés tapasztalhato, €s a mindennapi munkavégzés sordn gyakran

alakulnak ki kapcsolatok még az eltérd teriileteken dolgozo kollégak kozott is. Igy a minta jol
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reprezentalja a vallalat kiilonb6z6 pozicidiban és részlegein dolgozd, kiilonféle tapasztalata és

l4tAsmoda munkavallaloit.

Tovabba fontos megjegyezni, hogy a szervezet budapesti kozponttal rendelkezik, de
munkajukat toébb magyarorszagi telephelyen végzik. A kutatds sordn azonban nem
kiilonitettem el a kiilonbozo telephelyeken dolgoz6é munkavallalokat, igy minden résztvevo

egy csoportként szerepelt az elemzésben, fliggetleniil a munkavégzés helyétol.

3.3. A modszertan kihivasai

A kérd6iv masodik szakaszanak tervezése soran sziikséges volt a megnevezhet6 kollégak
szamanak korlatozasa. Marsden (2014) szerint az &ltalaban hadrom vagy négy megnevezhetd
f6 limitjének meghatarozasa azért gyakori, mert ez konnyiti és egyszertsiti az eredmények
hogy egyes munkavallalok valojaban tobb kollégaval allnak kapcsolatban, mint ahanyat
megnevezhetnek, igy az adatok nem tlkrozik teljesen a val6s interakcidkat (Marsden, 2014).
Az eredmények adminisztracijanak és atlathatésaganak konnyitése érdekében héarom
személy megnevezését engedélyeztem a kérdéivben. Ezzel a korlatozassal azt is feltételeztem,
hogy a munkavallalok alaposabban atgondoljadk kapcsolataikat, és valaszaikban a szdmukra

legfontosabb, leggyakrabban el6fordulo kapcsolatokat emelik ki.

A kutatdsom soran tovabbi kihivast jelentett az etikussdg kérdése. Nehézséget okoz a
maodszertan azon sajatossaga, hogy az adatfelvételnél az anonimitas nem lehetséges. Emiatt ez
a modszertan kizarolag olyan kozegben alkalmazhatd, ahol a résztvevOk szdma véges és
ismert, emellett a résztvevok kiléte felfedhetd. Ez természetesen egy szervezetben
megoldhatd, hiszen a vallalaton bellli munkavéallalék szama és személye minden ott dolgoz6
szamara ismert, egymas kozott ennek felfedése nem (tkozik titoktartasi problémakba
(Borgatti & Molina, 2003; Butts, 2008).

A kutatas lebonyolitasanal, elsdsorban a kérddiv kitoltési szakaszaban kilénésen fontos az
anonimitas lehetetlenségének kezelése ¢és megfelel6 kommunikalasa. Azoknak a
munkavallaloknak a nevének ismeretére sziikségem volt, akikhez a kérdéivem eljutott,
tovabba a haldzat abrazolasahoz is sziikséges tudni, hogy az egyes alanyok kiknek a nevét
adtak meg a kérddiv kérdéseinél. A vizsgalt szervezettel csak olyan feltételek mellett sikerdilt
megegyezni a kutatds menetét illetéen, hogy az emberi er6forras munkatarsak is lathassak a

kitoltdk neveit és megadott valaszaikat, ugyanis nekik is céljukka valt a szervezet miikodését,

23



interakcidit megismerni, esetleges hibakat észlelni és javitani. Arrdl, hogy ezekhez az
informaciokhoz nekem és a HR munkatarsaknak hozzaférésiik van, tajékoztattam a kitdltoket
a kérdoiv bevezetdjében. Itt azonban fontos megemliteni, hogy a HR hozzaférése esetlegesen
torzithatja az eredményeket, hiszen a munkavallalok nem feltétlenll valaszolnak teljesen
Oszintén ilyen kritériumok mellett, mint ahogy anonim moédon tennék. Ennek a torzitasnak a
kikiisz6bolése ebben a kutatasban hataskoromon kivil esett, a munkavallalok 6szinte

valaszadasat feltételezve végeztem a vizsgalatot.

A valaszok feldolgozasat kovetéen mar lehetséges anonim modon kezelni Oket, hiszen a
tandcsadoi haldzatot bemutatdé grafon a munkavéllalok nevei helyett a szervezeten beluli
pozicidjukkal és munkavégzési teriiletiikkel jeldltem meg 6ket. Ez az anonimitas kezelését is
egyszerlsitette, és a tovabbi elemzésekhez €s értelmezésekhez is informativabb részleteket

nyujtott.

Az adatfeldolgozas soran is tobb torzito tényez6t kellett kezelnem annak érdekében, hogy a
haldzatelemzés megbizhatésagat maximalizaljam. Elészor is, az adattisztitas soran kisziirtem
azokat a valaszokat, amikben a bels§ munkavallaléi listdn kiviili személyek keriiltek
megnevezésre. Mivel ezek a kapcsolatok semmiképp nem tudnanak kétirdnydak lenni a
halozaton belil, ezeket a jeldléseket eltdvolitottam. Emellett néhany esetben eléfordult az is,
hogy a kérd6éivben a megengedett haromnal tobb személyt jeloltek meg. Az adatok
torzitatlansaganak megérzése érdekében ezekben az esetekben minden jeldlést megtartottam,

amennyiben a jeloltek sz&ma nem haladta meg a nyolc f6t.

A kérddiv kitoltésében valo részvétel nem volt teljes korii, mivel a 220 megkérdezettbdl
csupan 180-an adtak valaszt. Ezek a személyek, akik nem toltotték ki a kérdéivet, nem
kozolték a véleménylket, azonban 6ket més valaszadok megnevezték. Mivel a véalaszok
elemzése soran kidertilt, hogy tobb fontos tanacsadoi szerepet betdltd személy nem vett részt
a kérdoiv kitoltésében, a haldzati dbra torzitasanak elkeriilése érdekében nem hagytam ki dket
a vizualizalt halézatbol. Azokat, akik maguk nem toltotték ki a kérddivet, de masok
megemlitették oket, csak akkor vettem fel a halozati abrdba, ha legalabb harom valaszado
hivatkozott r4juk, vagy ha formalis szervezeti hierarchiaban kozépvezetéi vagy annal
magasabb poziciét téltenek be. Igy a 180 valaszadé mellett még 25 olyan, a kérddivet nem

kitoltd személy van, akit dbrazoltam a halozatokban.

24



3.4. Adatelemzés médja

Az adatfeldolgozas sordn a demogréafiai adatok értelmezéséhez és a kérd6iv harmadik
blokkjanak kvantitativ eredményeihez leird statisztikai mddszert alkalmaztam, beleértve az
atlag, minimum, maximum, modusz, median és szoras kiszamitdsat (Fisher & Marshall,
2009). A munkavallalok poziciojahoz egy altalam meghatarozott szdmskala alapjan szdmokat
rendeltem, igy statisztikai mddszerekkel elemezhetévé valtak az eredetileg mindségi
ismérvek. A kérd6iv harmadik szakaszaban szerepld, a tanacsad6i haldzat befolyasold
tényez0it, elényeit, gyakorisagat és alkalmazdsi modjait érintd adatokat Gsszesitettem, majd
grafikonos d&brazolassal mutattam be a valaszok eloszlasat. A szabadszavas kvalitativ
valaszokat tartalmazo kérdésekhez tematikus elemzést végeztem. Az egyes véalaszokat
kodoltam, majd a hasonld kodokat csoportositottam, és az igy kialakult témakategoridkat

értelmeztem (Liamputtong, 2009).

A kérd6iv masodik, a munkavallaloi tandcsadoi kapcsolatok feltarasat célzo kérdésblokk
adatait egy tablazatba rendeztem, mely tartalmazza a kit61ték neveit és az altaluk megnevezett
személyeket. A tablazat dsszeallitasa soran kulonbséget tettem a tanacsot kéré és tanacsot
kapo szerepkorok kozott, ezaltal figyelembe véve a kapcsolat egy- vagy kétiranyusagat is. Ez
az adathalmaz olyan formatumd, mely importalhat6 a legtobb haldzatelemz6 szoftverbe. Az
adatok el0készitése utan a munkavallalok kozti kapcsolatok elemzéséhez €s az dbrazolashoz a
Gephi szoftvert alkalmaztam, mely a latvanyos vizualizacio mellett a hal6zati mutatokrdl is
szolgaltat adatot (Dana et al., 2020). A szoftver egy graf formajaban vizuélisan abrézolja az
interakcidkat vagy azok hidnyéat. Mivel kérdéivem nem csak a tandcsaddi kapcsolatokra
iranyul, hanem a barati és bizalmi interakcidkra is, ezért tobb graf elkészitésére volt sziikség,

hogy azokat kulon tudjam értelmezni és 6sszevetni.

A halozati elemzés soran a szervezeti kapcsolati hald szdmos jellemzdjét elemeztem a
hasznalt szoftver segitségével. A halozat siiriisége azt mutatja, hogy az elméletileg lehetséges
kapcsolatok koziil mennyi valosul meg ténylegesen. Foglalkoztam a szerepldk halozati
fokéval is, amely a tobbi szereplovel valo kapcsolataik szamat jelzi. Mivel a vizsgalt
halézatok irdnyitottak, megkilonboztettem a befokot (in-degree), amely a masoktol érkez6
tanacskéréseket mutatja, valamint a kifokot (out-degree), amely azt jelzi, hogy az adott
szereplé hany masik féltél kér tanacsot. Minél magasabb egy személy halozati foka, annél
tobb kollégaval van kapcsolatban. Elemzésem tovabbi fontos szempontja volt a kozottiség
centralitisa (betweenness centrality), amely a halézat kozvetitdit, vagyis a brokereket

azonositja. Ezek az egyének két masik szereplé kozotti kapcsolodasi utvonalon helyezkednek
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el, igy gyakran rajtuk keresztll vezet a legrovidebb Ut két pont kozott. Vizsgaltam a kozelség
centralitast (closeness centrality) is, amely azt méri, mennyire kdnnyen ér el egy szerepld a
haldzat tobbi tagjahoz. Minél magasabb ez az érték, annal gyorsabban képes kapcsolatot
teremteni masokkal kdzvetlen kozvetitok nélkiil. Emellett elemeztem a haldzat strukturajat a
komponensek szama alapjan, valamint figyelemmel voltam a klaszterek jelenlétére is, hogy
feltdrjam az esetleges csoportosulasokat. Tovabbi fontos szempont volt a kulcsemberek
azonositasa, akik kozponti szerepet toltenek be a kapcsolati haléban, illetve azoke, akik a
halozat periférigjan helyezkednek el, és igy kevesebb kapcsolattal rendelkeznek (Molnar,
2020; Wasserman & Faust, 1994).

Az elemzés soran a befok és kifok mutatokat, illetve kdzottiség és kdzpontisag centralitas
mutatokat Osszevetettem a szereplok szervezeti hierarchidban elfoglalt helyével, szakmai
tapasztalataval és a szervezetnél eltoltott id6 hosszaval. A kapcsolatszorossag vizsgalatahoz
Pearson-féle korrelacidelemzést és regresszidanalizist alkalmaztam, hogy feltarjam az egyes
tényezOok kozotti Osszefliggéseket. Fontos megjegyezni, hogy az adatok torzitdsanak
minimalizalasa érdekében nem minden esetben vettem be az elemzésbe azokat a szereploket,
akik ugyan szerepelnek a haldzatban, de nem t6ltotték ki a kérddivet. Mivel ezeknél a
személyeknél a kifok (out-degree) mutaté nem &llt rendelkezésre, bevonasuk torzitotta volna a
kapcsolatszorossag pontos mérését. Szerepik kulondsen a befok vizsgélatakor, valamint a
haldzati vizualizacidban jelentds, ugyanakkor egyéb halozati mutatok elemzésekor, illetve a

kérdbiv tovabbi szakaszainak vizsgélatanal nem vettem figyelembe Oket.

4. Az eredmények
4.1. Gyakorlati probléma felvezetése

A minta Osszetételét az alabbi tényezOk hatdrozzak meg: szakmai terilet, szakmai
tapasztalat és szervezetben toltott id6 hossza, valamint a formalis hierarchiai helyzet. A
valaszadok szakmai teriileteit elemezve a projektmenedzsment dominanciaja figyelheté meg,
hiszen a kitolték 67,2%-a (121 6) ezen a teriileten dolgozik. Ez azt jelenti, hogy a vizsgalt
szervezetben a projektmenedzsment kiemelt jelentdségili szakmai teriilet, és valdsziniileg a
szervezet mikodésének és stratégiai irdnyvonalanak kozponti eleme is. A masodik
legnagyobb csoportot a tervezesi tertileten dolgozok alkotjék, akik a valaszadok 28,9%-at (52
f6) teszik ki. A gazdaségi terlleten dolgozok minddssze 3,9%-ot (7 f6) képviselnek. Ez a
kisebb arany azt is jelezheti, hogy a szervezet miikkodése inkabb operativ és projektorientalt,

mintsem hagyomanyos gazdasagi tertlet kozpontu.
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A valaszadok szakmai tapasztalata széles skalan mozog. Az atlagos szakmai tapasztalat
16,61 év, ugyanakkor az egyéni tapasztalatok kozott jelentds eltérések figyelhetok meg,
hiszen a minimum tapasztalat minddssze egy év, mig a maximum 54 év. A 12,01 értéki
szOras azt mutatja, hogy a szervezet munkavallaloi kozott jelen vannak a kezd6 szakemberek
és a tobb évtizedes tapasztalattal rendelkezOk is. Hasonlo variabilitds mutatkozott a cégnél
eltoltott évek tekintetében is. Az atlagosan ennél a szervezetnél toltott id6 6,54 év, a minimum

par hénap, a maximum pedig 34 év, a szoras itt 7,32 év.

A kit6ltok formalis szervezeti hierarchiaban valo elhelyezkedését illetéen az adatok alapjan
a valaszaddk 2%-a fels6vezetd, 8%-a kdzépvezetbi (projektigazgatoi) szinten dolgozik, mig a
kitolt6k 84%-a alacsonyabb hierarchiai poziciot télt be. Az alacsonyabb szinteken belll is
vannak tovabbi rangbeli kilonbségek, de az elemzés egyszertsitése érdekében ezeket nem
bontottam tovabb. A nem kitolt6k, de sokak altal megjelolt személyek, illetve magasabb
hierarchiai poziciot betoltok bevonasaval kiegészitettem a haldzatot az elndkkel, vagyis a
legfels6bb vezetdvel, tovabba 6 fels6vezetovel, 1 kozépvezetbvel, illetve 17 alacsonyabb

hierarchiai pozicioban 1évé munkavallalval.

4.2. A szervezet hal6zatainak elemzése

4.2.1. A szervezet barati és bizalmi haldzata

A vizsgalt haldzatokban kiilonbozé szinii csomodpontokkal jeldltem a kiilonb6zo
munkatertleteken dolgozé munkavallalokat: a kék szinli csomopontok a projektmenedzsment
tertletén dolgozokat, a piros csomdpontok a tervezési teriileten dolgozdkat, mig a zold
csomopontok a gazdasagi teruleten dolgozdkat képviselik. A csomopontok mérete a
hierarchiai szintet jelzi: a legnagyobb piros kor a szervezet elndkét jeloli, az eggyel kisebb
korok a felsdvezetoket (igazgatok, vezérigazgatdk), a még kisebbek a kozépvezetOket
(projektigazgatok), a legkisebb kordk pedig a hierarchia alacsonyabb szintjén 1évd
munkavallalokat. A halozatok elemzése sordn a pozicié sz6 minden esetben a formalis

szervezeti hierarchiaban vald helyzetet jelenti, és nem a haldzatban elfoglalt helyzetet.

A szervezetben vizsgaltam a barati és bizalmi halézatot, ugyanis a szakirodalmi
attekintésben bemutatottak alapjan szoros 6sszefliggest feltételeztem a tanacsaddi halozattal.
A baréati halézat a munkaidén kiviil is fenntartott kapcsolatokra fokuszal, a bizalmi halézat
pedig az akar formalis, akar szemeélyesebb témak bizalmas megosztasat jelent6 interakciokat

jeloli,
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1. dbra: A szervezet barati halozata (bal oldali halézat) és a szervezet
bizalmi halézata (jobb oldali haldzat)

@ Projektmenedzsment
® Tervezés
Forrés: Sajat szerkesztés Gazdasagi teriilet

A baréti kapcsolatokat sok esetben szimmetrikus kapcsolatként értelmezi a hal6zatkutatas,
azonban a torzitds minimalizaldsa és a valos adatok elemzése erdekében iranyitottként
kezeltem Oket, tehat a kapcsolatokat nyilak jel6lik, szintugy, mint a bizalmi hal6zatban.
Mindkét halozat stirlisége alacsony, csak az elméletileg 1étrejohet6 kapcsolatok némileg tobb,
mint 1%-a van jelen, vagyis a szervezeten belll viszonylag keveés baréti és bizalmi kapcsolat
van az 0sszes lehetségeshez képest. Az alacsony siiriiség hatterében a magas szervezeti
létszam is allhat, ami miatt az emberek nem feltétlentl ismerik kozvetlenll egymast, igy
korlatozottabb lehetdségiik van mélyebb kapcsolatok kialakitasara. Emellett azt is fontos

figyelembe venni, hogy a kérdéivben harom személy jelolése volt engedélyezett.

A barati halozat tiz, mig a bizalmi hal6zat harom kiilonallé komponensbdl all, vannak a
halézat periférigjan elhelyezkedd, elszigetelt egyének. Ez kiilonosen a barati halozatban
szembetilind, ahol tobb kiilonallé komponens figyelhetd meg. Az atlagos fokszam a barati
halézatban 2,32, mig a bizalmi hal6zatban 2,63, tehat egy atlagos csomopont mindkét
haldzatban 2-3 masik személlyel kapcsolodik. Ez arra utal, hogy sokan nem hasznaltak ki a
kérdéivben megadott harom név megjeldlésére vonatkozo lehetéséget. A halozati
struktaraban lathatd egy-egy klaszter is. A barati halézatban egy nagyrészt aszimmetrikus
kapcsolatokbol allé csoport alakult ki a gazdasagi teriileten dolgozok kozétt, mig a bizalmi

halozatban egy szimmetrikus kapcsolatokbdl all6  klaszter figyelhetd meg a
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projektmenedzsment teruletén dolgozdk korében, illetve egy szoros, de csak egy éllel a

halézathoz kapcsol6do csoport a tervezoéi teriileten.

A baréati halozaton belul lathatd, hogy a kapcsolatok leginkabb azonos munkaterileten
dolgozd egyének kozott jonnek létre, bar a munkatertletek k6z6tt nem hizdédnak éles hatarok.
Ezzel szemben a bizalmi halézatban a szakterlletek kozotti elhatarolodas sokkal

hangsulyosabb, ami arra utal, hogy a bizalom inkébb a szakterileti hasonlésagokra épul.

A barati hal6zatban a kulcsembereket aszerint hataroztam meg, hogy kik kapcsolodnak
legalabb 10 éllel mas szervezeti tagokhoz. Ez egy 9 f6s csoport, vegyesen
projektmenedzsment, tervezési és gazdasagi teriileten dolgozok, akik jellemzéen koézépvezetoi
szint alatti beosztasban vannak, de tartalmaz a csoport felsévezetét is. Szakmai tapasztalatuk
¢s a szervezetben t6ltott idejiik hossza valtozatos, igy ezen tényezdk €s a kulcsemberek kiléte
kdzott nincs kimutathato dsszefliggés, tehat a barati kapcsolatok nem magyarazhatok ezekkel
a tényezokkel. A periférian 1évo személyeket azokként hataroztam meg, akik kevesebb mint 2
éllel kapcsolddnak a hal6zathoz. Ez 6sszesen 19 embert érint, foként projektmenedzsment és
tervezési terlleten dolgozokat, de van koztuk gazdasagi munkavallald is. A csoport tagjai
legnagyobb részt kozépvezetdi szint alatti beosztasban vannak, de tagja két felsévezet6 is. A
periférian 1évok koziil hatan egy éve vagy annal rovidebb ideje tagjai a szervezetnek, ami
hozzajarulhat periférikus helyzetiikh6z, mivel feltehetben még nem volt idejiik mélyebb
informalis kapcsolatokat kialakitani. A kulcsemberek és periférian 1év6 személyek esetében is
megfigyelhetdk felsdvezetdk, ami alatdmasztja azt, hogy a barati halozat a formalis halozattol

fuggetlenul alakul a szervezetben.

A bizalmi hélézat esetében a kulcsemberek vizsgéalatandl minimum 10 éllel 23 6
kapcsolddik a halézathoz, tehat ebben az esetben ilyen mddszerrel tobb kulcsembert lehet
azonositani. A 23 fobol allo csoport tagjai a tervezés és projektmenedzsment teriiletén
dolgoznak, gazdasagi munkatarsak nincsenek koztiik. A csoportban 10 6 kozép- és
felsdvezetd, igy a kulcsszereplok kozott tobb magas beosztast személy taldlhatd. A haldzat
peremén 8 olyan személy van, akik kevesebb mint 2 kapcsolattal rendelkeznek, vagyis a
bizalmi haloézat dsszefliggdbb, mint a barati haldzat. A peremre szoruldsuk feltételezhetéen

magyarazhato azzal, hogy ezek a személyek rovidebb ideje dolgoznak a szervezetnél.

A haldzatok esetében vizsgaltam azt, hogy az egyes személyek szervezeti hierarchiaban
betoltott helye, illetve szakmai tapasztalatanak és a cégnél toltdtt idejenek hossza milyen

Osszefliggesben allhat a hal6zatokban elfoglalt helyiikkel. A barati hal6zatnal a korrelacié- és
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regresszidanalizis eredményei alapjan a legtobb vizsgalt tényezd nem mutatott szignifikans
kapcsolatot a halézati pozicidval. Ez 6sszhangban van azzal az el6feltevéssel, hogy a barati
kapcsolatok gyakran kevésbé formalis tényezOk alapjan alakulnak ki. Ugyanakkor gyenge, de
pozitiv korrelaciot (0,28) mutat a szervezetben toltott id6 és a kozelségi mutatd, ami arra
enged kovetkeztetni, hogy a régebben a szervezetnél dolgozo6 egyének valamelyest kozelebb
helyezkedhetnek el a halozat kdzponti tagjaihoz a barati kapcsolati hal6zatban.

A bizalmi hal6zatban a pozicio és a befok mutatdé kozott kdzepes pozitiv korrelacio
mutathatd ki (0,48). A regresszidszamitas szerint pedig a pozicid 22%-ban magyarazza a
kapcsolatok szadmét, tehdt mérsékelt Osszefliggés van a pozicié szintje és a bizalmi
kapcsolatok szdma kozott. A szakmai tapasztalat hossza és a szervezetben eltoltott ido
hosszlisaga kozott alacsony pozitiv korrelacid figyelheté meg, de a regresszids elemzés nem
mutatott szignifikans kapcsolatot. A bizalmi halozat esetében befolyasolobb tényezé a

szervezeti hierarchidban bet6ltétt pozicio, mint a barati hal6zatnal.

Az imént bemutatott kapcsolatszorossag mérésének eredményeit az Il. szamd melléklet
tablazata foglalja ossze. Osszességében elmondhatd, hogy bar a formalis tényezék, mint a
pozicio, valamelyest hatnak a haldzaton bellli elhelyezkedésre, de hatdsuk korlatozott. A
kapcsolatok kialakulasat olyan nehezebben mérhetd tényezOk is formalhatjdk, mint a

személyes jellemzok, egyéni preferenciak és a szervezeti kultura.

A baréti és bizalmi haldzatok elemzése alapjan el6zetes feltevéseket fogalmaztam meg a
tanacsadoi haldzat varhato jellemzdire vonatkozdan. Az alacsony slirliségii és kis fokszamu
halozatok alapjan arra kovetkeztettem, hogy a tandcsadoi haldézat sem lesz jelentOsen
Kiterjedtebb a szervezetben. Az izolalt csoportok és egyének megléte a baréati és bizalmi
halézatokban azt sugallja, hogy a tandcsadoi haldzatban is varhatéan el6fordulnak majd
elszigetelt komponensek. Ugyanakkor a tanacsaddi halézatban valamivel magasabb
fokszamra szamitottam, mint a baréati vagy bizalmi hal6zatban. Ennek részben oka, hogy a
kérdGivben a tanacsadoi kapcsolatokra vonatkozé kérdések valaszait 0sszevontam, igy a
tanacsaddi halézatban végul egy munkavallalo tébb, mint harom személlyel kapcsolddhat. Ez

az eljaras a fokszam novekedését eredményezheti a tanacsadoi haldzat esetében.
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4.2.2. A szervezet tanacsadoi hal6zatanak értelmezése

2. abra: A szervezet tanacsadoi halozata

® \.‘ ® @ Projektmenedzsment
® Tervezés

© Gazdasagi teriilet

Forrés: Sajat szerkesztés

A szervezet tanacsadoOi haldzata 818 élt tartalmaz, ami a szervezet tagjai kozotti
kapcsolatok szamat mutatja. A haldzat stirtisége 0,2, amely mindossze 2%-0s Kihasznaltsagot
jelent, azaz a lehetséges kapcsolatok csupan egy Kis része van jelen a tényleges kapcsolati
haloban. A tanacsadoi interakciok siirlisége magasabb, mint a masik két vizsgalt halozaté,
azonban arra is kovetkeztethetlink, hogy a kapcsolatok szelektivek, és a kommunikéacid,
illetve egyiittmiikodés nem zajlik teljesen Osszefiiggben az egész szervezetben. Az atlagos
fokszam 4,01, ami azt jelzi, hogy egy atlagos csomépont koérulbelil négy masik
csomoponthoz kapcsolodik. A munkavallalok kodzotti kapcsolodas kiterjedtebb, mint a
bizalmi vagy barati kapcsolatok esetében. A halozat egyetlen kapcsolt komponensbél all,
tehat a varakozésokkal ellentétben nincsenek klaszterek vagy izolalt személyek. Ez a halozat
Osszefiiggdbb a szervezetben, mint a barati vagy bizalmi hal6zatok, mivel minden szervezeti

tag kdzvetlenul vagy kozvetetten elérheti a tobbi tagot.
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Ugyanakkor itt is megkiilonboztethetok kulcsemberek és periférian elhelyezkedd
csomoépontok. A periférian 1évok jellemzbéen alacsony fokcentralitassal rendelkeznek. Ide
tartoznak azok is, akik nem toltotték ki a kérddivet, igy kifok mutatojuk nincs, ezéltal a
fokcentralitasuk is alacsony. A torzitas elkerilése érdekében ezekkel a személyekkel most
nem foglalkozom. Periférikusnak azokat tekintem, akik 3 vagy annal kevesebb kapcsolattal
rendelkeznek, ami Gsszesen 22 f6t jelent. Ezen csoport 40%-a maximum 1 éve tagja a
szervezetnek, ami indokolhatja a periférikus pozicidt. Kozottiik két felsdvezetd is talalhato,
egyikiik Ujonnan érkezett a vallalathoz, a masik esetében viszont nem taldlhaté mérhetd

magyarazat az izolalt haldzati helyzetére.

A tanacsadoi halozat kulcsembereinek feltardsdhoz megvizsgéltam, kikhez fordulnak a
legtdbben tanacsért, kik rendelkeznek a legmagasabb befok mutatdval. Az elemzés ezen
részében figyelembe vettem azokat is, akik nem t6ltotték ki a kérddivet, hiszen tobb kolléga is
megjeldlte Oket tandcsadoként. Kulcsfiguranak azokat tekintettem, akikhez legalabb 10 {6
fordul tanacsert, igy 0sszesen 23 ilyen személyt azonositottam. Kozilik 11-en felsévezetok,
3-an kozépvezetdk, tdbbségeében projektmenedzsment és tervezés teriiletén dolgozok,
valamint két tag gazdasagi teriiletrdl érkezik. Ezek a kulcsemberek kapjak a halozati
interakciok 22%-4t, tehat 6k jelentik a f6 informacids és tanacsadéi kozpontokat. A héldzat
abrajan is megfigyelhet6, hogy a nagyobb korok, vagyis a magasabb hierarchiaju személyek
helyezkednek el kbzépen. A szervezeti pozicio tanacsadoi haldzati helyzetre gyakorolt hatasat

korrelacios egyutthatok szdmolasaval és regresszidanalizissel mélyebben is megvizsgaltam.

= sz

pozicié és a befok szam kozott figyelheté meg, melynek korrelacios értéke 0,52, ami
kozepesen erés pozitiv kapcsolatot jelez. A regresszioszamitds eredmenyei szerint a pozicio
26%-ban magyardzza azt, hogy hanyan kérnek az adott munkavallalétol tanacsot. Ez azt
mutatja, hogy a magasabb pozicioval rendelkez6 munkavallalokhoz altalaban tobb ember
fordul tanacsért, tehat a magasabb pozicidban 1évék kulcsszerepl6i a tanacsadasnak. Ezzel
szemben a pozicio elhanyagolhato mértékben magyarazza a kifok szamot (a személyek
szama, akikhez tanacsért fordulnak), ami arra utal, hogy a munkavallalok hierarchiai helyzete
nem befolyasolja jelentésen, hogy hany személyt keresnek fel tanacsért. A pozicié és a
kozottiség centralitas alacsony pozitiv korrelaciot mutat, a pozicio minddssze csak 12%-ban
magyarazza azt, hogy kik toltenek be kozvetitdi szerepet. Azt feltételeztem, hogy a pozicio

erdteljesebben befolyasolja a kozottiség mutatot, azonban szinte elhanyagolhatd mértékben
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magyarazza azt. Ennek magyarazata lehet, hogy bar a vezet6khez sokan fordulnak tanacsért,

nem vesznek részt mas felek kozotti informéacidk kozvetitésében.

Azonban a vezet6k jelent6s halozati szerepét az is alatamasztja, hogy a kozép- €s
felsovezetok atlagos befok mutatdja 9,5, mig az alacsonyabb hierarchiai szinten 1évo
munkavallalok atlagos befok mutatdja 2,9. Bar a szdmitasok eredményei azt mutatjak, hogy a
pozicio onalldéan nem hatarozza meg erételjesen a halozati mutatokat, lathatd, hogy a vezetdk

kiemelt szerepet jatszanak a tanacsadas szempontjabol.

A pozicié hatdsan tal vizsgéltam, hogy a szakmai tapasztalat és a szervezetben toltott 1d6
milyen mértékben befolyasolja az egyes munkavallalok haldzati helyzetét. A korrelacios
egyltthatok alapjan ezek a tényezOk csak mérsékelt Osszefiiggést mutatnak a halozati
pozicidval. A szakmai tapasztalat és a szervezetnél toltott id6 minddssze 10%-ban
magyarazzak a befok mutatot. Ugyanakkor a tébb mint 20 éves szakmai tapasztalattal
rendelkez6 munkavallalok atlagos befok mutatoja kétszerese azokénak, akik ennél kevesebb
tapasztalattal rendelkeznek. Hasonldképpen, a szervezetnél tobb mint 15 éve dolgozok atlagos
befok mutatoja szintén kétszerese a frissebb munkavallalokénal. Ezek az adatok azt sugalljak,
hogy a nagyobb szakmai tapasztalattal vagy hosszabb szervezeti hattérrel rendelkezd kollégak
feltehetéen nagyobb eséllyel toltenek be tanacsadoéi szerepet. Fontos azonban figyelembe
venni, hogy ezek a tényezék atfedésben lehetnek egymaéssal, sok vezetd egyben hossza
szakmai multtal és szervezeti tapasztalattal is rendelkezik, igy a pozicié és a masik két

vizsgalt tényez0 hatasa gyakran 0sszemosodik.

A pozicio, a szakmai tapasztalat €s a szervezetben eltoltott 1d6 haldzati mutatokkal vald
kapcsolatanak elemzésére iranyul6 korrelacidanalizis és regressziészamitas eredményeit a I11.
szamu melléklet tartalmazza részletesen. Az eredmények alapjan elmondhatd, hogy a pozicio
befolyasolhatja leginkabb a hal6zati helyzetet, de a szakmai tapasztalat €s a cégnél eltoltott
1d6 is hatdssal van arra, hogy hanyan fordulnak az adott személyhez tanacsért. Ezek a
tényezOk azonban 6nmagukban nem adnak kdvetkeztetést a hal6zaton bellli pontos helyzetre,

ami abbol is fakad, hogy sok mas tényezd is hat a halozatra, amikre a késdbbiekben térek ki.

A halézat szerkezetében jol megfigyelhetd a munkateriiletek elkiiloniilése, amely
Osszhangban all Brass és munkatarsai (2004) megallapitasaival, miszerint azonos
szakteriileten dolgozé munkatarsak gyakrabban alakitanak ki tandcsaddi kapcsolatokat. A
vizsgalt szervezetben a projektmenedzsment (kék) es a tervezés (piros) tertiletek élesen

elkdlondilnek egymastol, mig a gazdasagi terulet (zo6ld) a haldzat kozepén helyezkedik el,
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hidat képezve a két f6 munkateriilet kozott. Ez arra utal, hogy mig a bizalmi hal6zatban a
gazdasagi tertlet a halozat szélén helyezkedik el, addig a tanacsadoi haldzatban kulcsszerepet
jatszik, kozvetitoként eldsegitve a projektmenedzsment és a tervezés kozotti kapcsolattartast.
A kozvetito szerepet alatdmasztja, hogy a harom tertilet koziil a gazdasagi teriilet rendelkezik
a legmagasabb &tlagos kozottiség mutatéval. Emellett a gazdasagi teruleté a legmagasabb
atlagos kozelségi mutatd is, igy a gazdasdgi munkatarsak a haldzat kozponti helyén
helyezkednek el, konnyen elérhetdk masok szamara, és gyorsan kapcsolatba Iéphetnek a
haldzat tobbi tagjaval. Tovabba a gazdasagi terlilet mutatja a legmagasabb atlagos befok
értéket, jelezve, hogy sokan fordulnak hozzdjuk tandcsért. A hél6zatban a
projektmenedzsment és a tervezés kozott kozvetlen kapcsolatok is megfigyelhetok, tehat a
gazdasagi terulet szerepe mellett is léteznek kozvetlen interakcids csatorndk a két tertlet
kozott. Ezeket a projektmenedzsment és tervezés teriilete kdzotti hidakat képezik vezetd

beosztasu személyek és alacsonyabb hierarchidju munkavéllalok egyarant.

4.3. A tanacsadok kivalasztasara hato tényezék

A haldzatkutatas eredményeinek alaposabb megertése és a tovabbi tényezOk feltarasa
érdekében a kérd6iv kit6ltdit kérdeztem a tovabbi befolyasolo tényezékrol. A szakirodalmak
alapjan (Ghinoi & Di Toma, 2022; Agneessens és Wittek, 2012) hat tényez0t azonositottam,
amelyek relevansak a tandcsadd kivalasztasaban: foldrajzi kozelség és konnyl elérés,
hierarchiai pozicid, személyiség, szakértelem, szervezetben eltoltott id6 és korabbi
tapasztalatok a tandcsaddval. A valaszadok 1-t61 6-ig terjed6 skalan értékelték, hogy
szamukra mennyire fontosak ezek a tényezdk, miel6tt tanacsot kérnek valakitél. A skéla

szamozéasa lehet6vé tette a semleges kozépérték elkeriilését.

3. abra: A tanacskérés soran figyelembe vett tényezok és azok fontossaganak megoszlasa a
valaszadok korében
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A statisztikai mutatok alapjan a valaszadok szdmara a legfontosabb tényezd a tanacsadd
tudasa és szakértelme volt, amely a legmagasabb atlaggal (5,78) és mediannal (6,00)
rendelkezik. A valaszadok tobbsége (150 f6) a legmagasabb értéket adta erre a tényezore, és
az alacsony széras (0,6) mutatja, hogy a valaszadok véleménye kozott minimalis eltérés van.
A korabbi tapasztalat a tandcsaddval szintén jelentds, hiszen ennek atlaga 5,19, a median 5,
illetve a szorés ebben az esetben is alacsony (0,99). A tanacsaddi kapcsolatok kialakuldsara
tovabba nagy hatassal van a masik fél személyisége és attitiidje is (atlag: 4,89, median: 5,00).
A szoéras (1,25) mutatja, hogy van véleménykilonbség a fontossagaval kapcsolatban. Az
eddig emlitett harom tényez6 modusza 6, vagyis ezeket a szempontokat a legtobben
maximalisan fontosnak tartjak tanacskérés el6tt. Ezek a tényezék haldzatkutatas madszereivel
nehezen mérhet6k és szamszerisithet6k, ezért hasznos kiegészitést nyljtanak az ott szerzett

eredményekhez.

Ezekkel szemben a formélis hierarchidban betoltott szerep kevésbé bizonyult 1ényegesnek
(&tlag: 3,31), a legtobben 3-as fontossagot jeloltek meg, vagyis a kitolték szerint a tanacskéreés
elétt a tanacsadd hierarchiai pozicidja nem jatszik meghatarozd szerepet. Ez némileg
ellentmond a tanacsaddi halézat eredményeinek, mivel ott a formalis hierarchia betartasa
erdteljesebben megjelent. A tényezok koziil ez rendelkezik a masodik legnagyobb szoérassal

(1,58), ami mutatja a vélemények eltérését ebben a kérdésben.

Hasonldan alacsony jelentdséget kapott a foldrajzi kozelség és konnyli elérhetdség (atlag:
3,1, modusz: 1), bar a magas szoras (1,73) jelzi, hogy egyes valaszadok szdmara ez mégis
befolyasold tényez6. Ez is ellentmondasba (tkozik, hiszen a haldzat szerint az azonos
szaktertiileten dolgozdok kozott jelentdsebb az interakcid, ami a kdnnyli elérhetdséget jelenti.
Erdekes tovabba megfigyelni, hogy a vallalat tobb telephelyen miikodik, és a munkavallalok
nem feltétlenul dolgoznak ugyanabban az irodaban, ennek ellenére a foldrajzi kdzelség nem
befolyasolja jelentdsen a tanacsadok megvalasztasat. A tandcsaddi haldzat dbradzoldsa sem
jelzi az egyes telephelyeken dolgozok elkulonialését, ami arra utal, hogy a munkavégzés helye
nem jelent akadalyt a tanacsadoi kapcsolatok kialakitasaban és fenntartasaban.

A legkevésbé relevans tényezd a szervezetben eltoltott id6 hossza volt (atlag: 2,75), ami
ellentétben all korabbi kutatasokkal (Rouchier et al., 2014), amelyek azt allitjak, hogy a
tapasztaltabb munkavallalokat gyakrabban valasztjak tanacsadonak. Ez a tényez6 a tanacsadoi

halézat elemzése sordn sem bizonyult jelentds befolyasold tényezdnek.
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A hierarchiai helyzet fontossaganak tovabbi vizsgalatakent azt is elemeztem, hogy amikor
a munkavéllalok tandcsot kérnek, a tanacsadojuk hol helyezkedik el hozzjuk képest a

hierarchidban. A kérdés eredményeit az alabbi diagram szemlélteti.

4. 4bra: A szervezeti hierarchidaban a tanacsot kérékhoz
viszonyitott poziciok megoszlasa

9,44%

W Masik fél hierarchiai pozicioja nem
lényeges informacio

Altaliban magasabb pozicioban 1évé
személyekhez fordul

Altaldban vele azonos szinten 1évé
személyekhez fordul

42,22%

Altaldban alacsonyabb pozicioban 1évé
személyekhez fordul

Forras: Sajat szerkesztés

A valaszok alapjan a munkavallalok 48,3%-a nem foglalkozik a tanacsadé formalis
kdzepesen vagy anndl kevésbé tartja fontosnak a tanacsadoé hierarchiai helyzetét, ugyanakkor
ellentmondédsos a halozatkutatasi eredményekkel. A munkavallalok tobb mint 42%-a
szivesebben fordul magasabb pozicidval rendelkezd személyekhez, vezetokhoz. Ezt a véllalat
sajatossagai is indokoljak, mivel tdbb terlleten igazgatdsagokra bontva zajlanak a projektek,
igy meghatarozott dontési jogkorok és feleldsségi korok vannak. Az eredmény alatamasztja
Gibbons (2004) megéllapitasat is, miszerint a munkavallalék gyakran keresnek meg
magasabb beosztasu kollégakat, bizva a megalapozott és hiteles informéaciokban. Tovabba ez
osszhangban van a halozatkutatasi eredményekkel is. Osszességében elmondhatd, hogy bar a
véalaszok alapjan nem egyértelmii fontossdgu a formalis hierarchia mentén torténd

tandcskérés, a formalis poziciok mégis jelentds hatdssal vannak a halozatra.

Csupéan 9,4%-a a valaszadoknak fordul azonos hierarchiai szinten 1év6 kollégakhoz, ami
kétféleképpen értelmezhetd: vagy tudatos dontés eredménye, vagy a munkakdrnyezet
természetes dinamikajabol fakadoan, vagyis ezekkel a kollégakkal toltik idejik nagy részeét.
Egyetlen valaszado sem jelolte, hogy alacsonyabb hierarchiai pozicioban 1évOktdl kérne
tanacsot, ami 6sszhangban all Agneessens és Wittek (2012) megallapitasaval, miszerint az
emberek ritkdbban kérnek tanacsot alacsonyabb beosztasi kollégaktol, mivel ez ronthatja

sajat tekintélyiiket. A halozatelemzés azonban azt mutatja, hogy a vezetd beosztasuak atlagos
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kifok mutatoja kozel 4, és nem jellemzo a periférikus elhelyezkedésiik, tehat nem zarkdznak

el az alacsonyabb pozicidjuak tanacsatol.

A tanacsadok kivalasztasanak folyamataban jelentOs szerepet jatszhatnak a tanacskérdk és
a tanacsadok kozotti személyesebb, nehezen mérheté hasonlosagok (Brass et al., 2004). A
tovabbiakban a valaszadok altal észlelt hasonlosagokat vizsgaltam. A kitolték az eldre
megadott lehet6ségek kozul valaszthattdk ki, hogy miben hasonlitanak rajuk tanacsadoik.
Tobb valaszt is megjeldlhettek, valamint sajat megjegyzéseikkel is kiegészithették a kérddiv
opcioit.

5. dbra: A tanécsadok és a valaszadok kdzotti hasonlésdgok megoszlasa

Korban 36 (20%)
Nemben 55(30,6%)
Személyiségben 69 (38,3%)
Munkahelyi motivaltsagban 92 (51,1%)
Szakértelemben, szakmai jartassdgban 92 (51,1%)
Vallott véallalati értékekben 66 (36,7%)

Nincs hasonlésag 10 (5,6%)
Forras: Sajat szerkesztés

A vélaszadok kozul 92 6 a munkahelyi motivaltsagot és szakmai jartassagot jel6lte meg a
leggyakoribb hasonldsagként, ami azt mutatja, hogy inkabb olyan kollégakkal [épnek
tanacsadoi interakcidba, akik hasonld elkdtelezettséggel dolgoznak, azonos teriileten
helyezkednek el és hasonl6 szakmai tudassal rendelkeznek. Ehhez kapcsoloddan a
csapatmunkahoz vald hozzaallds, a mindség iranti torekvés és a helyes itéloképesség is
gyakran el6forduld hasonlosagként szerepelt a valaszokban. A haldzatkutatas eredményei is
megerdsitik, hogy az azonos szakteriileten dolgozok kozott intenzivebbek a tanacsadési

interakciok.

Mindossze csak 69 6 (38,3%) vélte ugy, hogy a tanacsadd személyisége hasonlit az
Ovére, ami ellentmond Brass és munkatarsai (2004) megallapitasanak, vagyis, hogy a
személyiségbeli hasonldsag kulcsszerepet jatszik a tanacsadoi kapcsolatok kialakulasaban. A
vizsgalt szervezetben ez a tényezd kevésbé tlinik meghatarozonak, ugyanakkor a valaszadok
tobbsége egy koradbbi kérdésben jelezte, hogy a masik fél személyisége szamit abban, hogy

kérnek-e téle tanacsot. A személyiségbeli hasonlosag alacsony aranya azonban arra utal, hogy
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bar a tanacskérés soran figyelembe veszik a masik fél személyiségét és attitiidjét, kevéshe

jellemzd, hogy a tandcsadoé személyisége hasonlit a tanacskérdéhez.

A nemek szerinti hasonlésag még kevésbé tlint meghatdrozonak, mivel csupan 55 {6
(30,6%) kér azonos nemii kollégatdl tanacsot. Ez kiilonosen meglepd, figyelembe véve, hogy
a vallalat dolgozdinak korulbelul 90%-a férfi, igy statisztikailag valdsziniibb, hogy a férfiak
férfiaktdl kérnek tanacsot. Az alacsony arany azonban azt jelzi, hogy a nemek kozotti

hasonlosag tudatosan nem befolyasolja a tanacsado kivalasztasat.

Osszességében a szakmai tudds és jartassag fontosabb tényezé a tandcsadé kivalasztasanal,
mint a szemelyiségbeli vagy demogréfiai hasonldsadgok. 10 valaszado jelezte, hogy nem talél
hasonldsagot a tanacsaddival, ami jelentheti azt, hogy sajatjatdl eltéré nézépontokat keresnek
a problémamegoldas soran. Az egyeéni, szabad szdveges valaszokban megjelent a sportban és
élethelyzetben valé hasonlosag, amik azt mutatjdk, hogy a tandcsadd kivalasztasanal a
szakmai szempontok mellett a maganéleti tényezok is szerepet jatszhatnak, de ezek kevésbé

jellemzoek.

4.4. A szervezet tanacsadasi folyamatainak dinamikaja

A kérd6iv keretében a résztvevék véleményét kértem a tanacskérés gyakorisagardl a
szervezeten bellil, melynek eredményeit az alabbi diagram abréazolja. A valaszlehetéségek a

kovetkezok voltak: naponta, hetente, havonta vagy ritkdbban kérnek masoktol tanacsot.

6. abra: A kollégaktol kért szakmai tanacsok gyakorisaganak megoszlasa

13,89%

21,67%

Naponta

17,78% M Hetente

Havonta

Ritkabban

Forras: Sajat szerkesztés
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A vaélaszadok kozil 84 6 hetente kér tanacsot, 39 f6 pedig naponta. A kitoltok tulnyomo
tobbsége esetében tehat a tanacskéres rendszeres és a mindennapi munkavégzés szerves részét
képezi. Havonta 32 6, mig 25 f6 ennél is ritkabban kér tanacsot, ami fakadhat a munkakér
sajatossagabdl vagy akar a munkavallalok elszigeteltségét is jelentheti. Ha az alacsony
tanacskérési gyakorisaggal rendelkezd valaszadok kozott talalhatok olyan munkavallalok is,
akiknek a csapatmunkaban val6 aktiv részvétele elvart lenne, de valamilyen okbol megis
elszigetelten dolgoznak, tovabbi vizsgalatok szilkségesek a helyzet okainak feltarasara.
Osszességében azonban elmondhatd, hogy a szakmai tanacskérés és -adas jelentds szerepet

jatszik a szervezet miikodésében.

A tanécskérés gyakorisdga mellett a tandcsadasi csatorndk hasznélatdnak gyakorisagét is
megvizsgaltam, beleértve a személyes, telefonos, e-mailes és kiilonb6z6é kommunikacios
platformok, mint példaul Teams, Messenger, Viber fellleteken keresztlli interakcidkat. A

kitoltok tobbet is megjeldlhettek, az eredményeket az alabbi oszlopdiagram mutatja be.

7. dbra: A tanacskérés soran hasznalt csatornak megoszlasa

Telefonon keresztiil 124

E-mailben 61

Kommunikécios platformokon,
chatfeliileteken 27
(Teams, Skype, Messenger, Viber)

Forréas: Sajat szerkesztés

A munkavallalok 90%-a (162 &) személyesen kér tanacsot, ami annak tulajdonithat6, hogy
a szervezet nem biztosit rendszeres tdvmunka lehetOséget, igy a munkavégzés személyesen,
az irodaban torténik. A telefonos tandcskérés szintén elterjedt (124 f6), mivel rugalmas
megoldast jelent, kiiléndsen a kiilonb6z6 munkavégzési telephelyek kozott. A kitdltok 34%-a
(61 £6) e-mailen keresztil kér tanacsot, ami formalis keretet biztosit, és a dokumentalhatosag

miatt is gyakori valasztas lehet.

Ezzel szemben csupan 15%-uk (27 f6) haszndl kommunikacios platformokat,
chatfeluleteket a tanacsok kérésére. Ezek a csatornék lehetnek formalisak (példaul Teams), de
informalis feluletek is (példaul Messenger). Az alacsony arany azzal magyarazhato, hogy a

szervezetben nincs egységesen hasznalt kommunikacids platform, példaul Teams fiok is csak
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né¢hany dolgozd szdmara elérhetd. Emiatt a tandcskérés foként a személyes, telefonos és e-

mailes csatornékra koncentralodik.

A tanacskérések alaposabb megértése érdekében azt is kutattam, hogy milyen témakban
kérik egymas tandcsat a munkavallalok a szervezetben. Az alabbi szofelhé a kodolas és

kategorizélas utan kapott szakmai témékat tartalmazza.

8. Abra: Szakmai tanacskérés témakategoriai a munkavallalok kérében

Szervezeti mikodés

Epiiletgépészet Eplltészet Y i

Szer.zédéskétés
Projektmenedzsment
Ugyintézés Epiiletszerkezettan
Stratégia ' Kivitelezés e

Epiletenergetikal

Marketing

Forras: Sajat szerkesztés

A tanacskérések témait vizsgalva a legkiemelkedébb a projektmenedzsment terulete, ami a
szervezet egyik alapveté munkateriilete is. Gyakran el6fordultak épitészeti szakterileti témak,
mint az éplletgépészet, épliletszerkezettan és éplletvillamossag, amelyek szoros kapcsolatban
allnak egymassal, de nem vonhatok 0Ossze teljesen. Ezen kivil a tervezéssel, altalanos
szervezeti mikodéssel, kivitelezéssel, ajanlatadassal és ligyfélkezeléssel kapcsolatos kérdések
is gyakoriak voltak. A munkaugyi kérdések és a kommunikécioval kapcsolatos témak, mint a
targyalastechnika, szintén jelents szerepet kaptak, akarcsak az informatikai, pénziigyi és
koltségmenedzsment kérdések. Kisebb aranyban a design, marketing, rendezvényszervezes €s

kertészkedés témak 1s elofordultak.

A szakteruleti kérdések mellett a valaszadok tobbsége kiemelte, hogy tématdl fliggetlendl
barmilyen teriileten kérnek tanacsot, ahol nem rendelkeznek elegendd jartassdggal. Ezen kiviil
gyakran fordulnak masokhoz brainstorming vagy kézds problémamegoldas céljabdl, valamint

a dontéshozataluk megkonnyitése érdekében is, szintén fuggetlendl a tématol.

A tanacskérés elényeinek részletesebb elemzése soran 6t olyan elényt azonositottam,
amelyek a szakirodalomban is szerepelnek (Zagenczyk & Murrell, 2009): feladatok gyorsabb

¢s hatékonyabb teljesitése, munkahelyi kapcsolatok erdsitése, fontos informaciok és tudas
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megszerzése, dontéshozatal megkdnnyitése, illetve szakmai fejlodés lehetdsége. A valaszadok
ezek kozul valaszthattak, és sajat megjegyzéseiket is megoszthattak.

A vélaszadok 80%-a ugy véli, hogy a kollégaktol kapott tanacsok révén szakmai fejlédésen
megy keresztll. Ez az eredmény alatdmasztja, hogy a munkahelyi tanulas és a folyamatos
fejlédés szempontjabol elengedhetetlen a kollégak kozotti kommunikécio és egyiittmitkodés.
Ezenkivil a valaszadok 76,1%-a jelezte, hogy a tanacskérés soran fontos informaciokat és
tudast szereznek, ami kiemeli a munkahelyi tudadsmegosztas jelentOségét. Az egyik
munkavallalé a szabad szavas valaszaban kiemelte, hogy a k6z6s munka soran a tanacsadoi

interakciok eldsegitik egymas nézeteinek megismerését és a kdzos allaspont kialakitasat.

A kitoltok 73,3%-a Ugy nyilatkozott, hogy a kollégaktol kapott tanacsok utjan gyorsabban
¢s hatékonyabban képes teljesiteni feladatait. A dontéshozatal megkonnyitése szintén jelentds
elonyként emelkedik ki, hiszen a megkérdezettek 67,8%-a konnyebben hoz dontéseket
kollégéi tdmogatasa altal. Egy valaszadd megjegyezte, hogy a tandcskérés nem csupan egy
adott probléma megoldasaban nyujt segitséget, hanem a komplex projektek elérehaladasat is
tdmogatja. A megkérdezetteknek csak 40%-a jelezte, hogy a tanacskérés erdsiti munkahelyi
kapcsolataikat. Ez az ardny arra utal, hogy a tandcsadasi interakciok elsdsorban a szakmai
elérelépés szempontjabol hasznosak a vallalaton belill, mig szocidlis elényeik kevésbé

hangsulyosak.

Végul arra kértem a munkavallalékat, hogy értékeljék elégedettségiket az
informéacidaramlassal kapcsolatban az egyes szinteken (munkacsoporton belili, teljes
szervezeti szinten, kozvetlen vezetd és szervezeti egység igazgatoja feldl érkezd
kommunikacid). A legtobben (92 f6) elégedettek a munkacsoporton beliili
informacidaramlassal, és jelentds szamban vannak nagyon elégedettek is (51 f0). Az
elégedetlenck szama viszonylag alacsony (5 f0), ami arra utal, hogy a munkacsoportok
szintjén miikodé kommunikacioval altalaban elégedettek a dolgozok. A szervezeti szintii
informacidaramléssal kapcsolatban tobb dolgozo (94 16) elégedett, de a semleges (53 f0) és az
elégedetlen (24 f6) valaszok ardnya is magasabb. Tehat feltehet6leg a nagyobb 1éptékii,
szervezeti szintl kommunikacié kevésbé atlathato vagy lassabb. Az alacsony "nagyon
elégedett" értek (9 o) is aldtdmasztja, hogy a szervezeti szintli informacidaramlas javitasra
szorulhat. A kozvetlen vezet6tol szarmazo informacioval kapcsolatban a dolgozok tébbsége
elégedett vagy nagyon elégedett, tehat a kozvetlen vezetdk altalaban megfeleléen
kommunikalhatnak a beosztottjaikkal. A szervezeti egység igazgatdja feldl érkezd

kommunikacié esetében a "nagyon elégedett” valaszok aranya viszonylag alacsonyabb, mint a
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kozvetlen vezetd esetében, ami arra utalhat, hogy a magasabb szintli vezetdk kozvetlen
informacidataddsa nem olyan gyakori vagy kozvetlen, mint az alacsonyabb szintli vezetok

esetében.

5. Az elemzés eredményeinek értékelése

A kutatas eredményei ramutattak, hogy a tanacsaddi halozat kulcsszerepléi foként a
vezetdi poziciot betoltok, akiktél a munkavallalok leggyakrabban kérnek tanacsot. Ez
0sszhangban all Gibbons (2004) megallapitasaival, miszerint a vezetok kozponti szerepet
toltenek be a szervezeti hal6zatokban, foként az informéaciomegosztas €s a tanacsadas terén. A
kérdbives valaszok Kimutattak, hogy a munkavallalok nagy része elsGsorban magasabb

e

pozicioji személyekt6l kér utmutatast, amennyiben figyelembe veszi a masik fél hierarchiai
kérddives valaszok alapjan az alacsonyabb beosztasi kollégaktol valo tanacskérés nem
jellemzd, a haldzati elemzés azt mutatja, hogy a szervezetben a lefelé irdnyuld tanacskérés is
szamottevd. Egyes esetekben az alacsonyabb pozicidban 1évd kollégak is kulcsszerepet

toltenek be a tanacsadasban.

A tanidcsadoi fél megvalasztdsa szempontjabol a legfontosabb tényezék kozott a
szakértelem és a szaktudas szerepe emelkedett ki. A kutatas megerdsiti Borgatti és Cross
(2003) allitasat, miszerint a munkavallalok gyakran a masik fél tudaséara és tapasztalatara
alapozva valasztanak tanacsadot. Valosziniinek tlinik, hogy a munkavallalok a magasabb

szintll szakmai tudast gyakran tarsitjak a vezetd beosztasu személyekhez.

A kutatds azt is feltarta, hogy a munkavallalok hajlamosak olyan kollégaktdl tanacsot
kérni, akik azonos szakterlleten dolgoznak. Ez Brass és munkatérsai (2004) megallapitasaval
is egybeesik, a hasonlé feladatot ellat6 munkatarsak kozotti tanacskérés gyakoribb. Az
eredmények alapjan az egyes szakteruletek (projektmenedzsment, tervezés, gazdasagi terilet)
kozott jelent6s tanacsadasi elkilonilés figyelheté meg, a projektmenedzsment és tervezés
tertiletek kozott csak néehany munkavallalo képez hidat. Azonban a gazdasagi terulet kdzponti
szerepet tolt be a tandcsaddi haldzatban, kozvetitoként funkcional e két szakterllet kdzott. A
tandcskéresek témait vizsgalva is kiderult, hogy gyakoriak a gazdaségi terlletet érint6d

kérdések.

Béar az adott szervezetben elt6ltott id6 nem bizonyult olyan meghatarozonak, mint a

szakértelem és a vezetdi pozicio, a szervezeti tapasztalat egyes esetekben mégis befolyasolja a
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tanacskérés iranyat. Gyakran fordul eld, hogy a haldzat kulcsfigurdi a hosszabb ideje, nagy
szakmai tapasztalattal rendelkez6 munkatarsak koziil keriilnek ki. Ez természetesen gyakran

0sszefligg a szervezeti hierarchidban bet6ltott magas pozicidval.

Erdekes eredmény, hogy a tanacsaddi haldzat és a személyes, barati kapcsolatok kozott
nincs jelentds atfedés. Bar Ghinoi és Di Toma (2022) kutatasai alapjan feltételezhetd lenne,
hogy a személyes hasonl6sagok 6sztonzik a tanacskerést, a vizsgalt szervezetben ez kevésbé
jellemz6. A munkavallalok fontosnak vélik a masik fel személyiségét, de nagyobb hangsulyt
fektetnek erre munkahelyi motivaltsag, kitartas és elkotelezettség tekintetében. A barati
halozat tehat elkulonil a tanacsaddi halozattol, mig a bizalmi halozat esetében némi
Osszekapcsolodas figyelheté meg a tanacsadoi halozattal. Ezek az atfedések azonban foként a
szervezeti hierarchiaban elfoglalt pozicidkhoz kotédnek. Tobb esetben megfigyelhetd, hogy
valaki a barati és bizalmi halozatban periférian, s6t esetenként teljesen elszigetelten

helyezkedik el, mikdzben a tanacsadoi hal6zatban kdzponti szerepet tolt be.

5.1. Javaslatok

A kutatdsom eredményei alapjan javaslatokat teszek a véllalat szaméara, melyek célzottan a
tanacsadoi haldzat és az informéacidéaramlés javitasa, a tanacskérési folyamatok 0sztonzése és

a személyes kapcsolatok erdsitése kore épiilnek.

A halézatkutatas soran egyértelmiivé valt, hogy a gazdasagi teriilet kulcsszerepet jatszik a
szervezeten beluli informéacioaramléasban, és sok munkavallalo keres tandcsot ezen a teriileten.
Erdemes a gazdasagi teriilet munkatarsait tajékoztatni szerepiikrél. Amennyiben a
szervezetnek ezt érdekeben all fejleszteni, ajanlott lehet a gazdasagi tertilet dolgozoinak
kommunikacids tréningeket tartani, hogy még hatékonyabban tamogathassak a szervezet

tobbi részlegét.

A felmérés alapjan a munkavéllalok elégedettek az informacidéaramlassal a kozvetlen
munkacsoportok szintjén, azonban szervezeti szinten, kiilondsen a legfelsobb vezetdk
iranyabol, nem érzik kielégitének a kommunikaciot. Ennek javitasra azért van sziikség, mert
a halozatkutatds alapjan lathatd, hogy ezektdl a vezetdktdl gyakran varnak tanacsot,
informaciot a szervezet tagjai. A fejlesztés érdekében javasolt rendszeres szervezeti
tajékoztatokat és kozds megbeszéléseket bevezetni, ahol a vezetdk kozvetlenebb moddon

kommunikalhatnak a munkavallalokkal. Tovabba havi vezet6i hirlevél inditasa is segithetne
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csOokkenteni a hierarchiai szintek kozotti kommunikacios szakadékot, és ndvelhetné a

szervezeti atlathatosagot.

A kutatas alapjan a munkavallalok kdzel 32%-a nem vesz részt rendszeres tanacskérésben,
és az interakciok is els6sorban azonos szakterlleteken belul zajlanak. A tanacskérés
gyakorisaganak novelése érdekében hasznos lehet olyan workshopokat és képzéseket
szervezni, amelyek a tudasmegosztast és az interakciokat dsztonzik. Emellett egy egységes
belsé6 kommunikacios rendszer kiépitése, azonos platformok hasznalata is segitheti a

tanacskérés gyakorisaganak noveléset és a kommunikacié dsztonzését.

A haloézatkutatas alkalmas volt hianyos kapcsolatok feltardsara is. A tervezdi és
projektmenedzsment terlilet kozotti enyhe tanacsaddi interakcid akadalyozhatja a
késdbbiekben a szervezet eldrelépését, teljeskoriien hatékony munkavégzését. A kiilonbozo
szakteriiletek kozotti tanacsadéas eldsegitése érdekében célszerli lenne keresztfunkciondlis
projektcsapatokat Iétrehozni, példaul a tervezés és a projektmenedzsment kdzott, hogy a
munkavallalok konnyebben hozzaférhessenek a mas teriileteken elérhetd tudashoz és

tapasztalatokhoz.

A bizalmi és barati kapcsolatok erdsitésére érdemes rendszeres csapatépité eseményeket
szervezni, ahol a munkavallalok kotetlen kornyezetben taldlkozhatnak egyméssal. Ez
lehetdséget ad arra, hogy a kollégdk a sajat szakteriiletiikon kiviil is kapcsolatokat
épithessenek, eldsegitve ezzel a véllalaton beliili egylittmi{ikodést és a kozvetlen, informalis

informacidaramlast.

Fontos megjegyezni, hogy a vallalat esetében a dolgozok kozotti kapcsolatok dinamikaja
folyamatosan véltozhat, kiiléndsen a projektcsapatok gyakori atszervezése révén. Eppen ezért
célszerli lenne a halodzatkutatast bizonyos idokézonként megismételni, hogy a vallalat
naprakész és pontos képet kapjon a szervezeten beliili kapcsolatokrol és egytittmiikodési

dinamikakrol.

5.2. A kutatas korlatai és tovabbi kutatasi iranyok

A kérddivet a résztvevok 82%-a kitoltotte, azonban a nem teljeskorii valaszadas torzithatja
a haldzati elemzés eredményeit, hiszen fontos kapcsolatok és vélemenyek maradhattak ki,
amelyek befolyasolhattdk volna az eredményeket. Az elmaradt kitoltések hatasa kilondsen
azoknal a kulcsszereploknél lehet jelentds, akik a halézatban kdzponti szerepet tolthetnek be,

igy az elemzés eredmenyei az ¢ kitoltésiik nélkil nem feltétlendl teljes. A kutatas soran ezen
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munkavallalok is bekerlltek a haldzati abraba, ugyanakkor torzithatjak a halézati mutatokat,
mivel ezeknek a személyeknek kifok (out-degree) mutatdja nem ismert, igy teljes kdzponti

szerepiik felmérése korlatozott.

A szervezeten belili munkavallalok projektcsapatokban dolgoznak, és ezek a csapatok az
Uj projektek kezdetével rendszeresen valtoznak. Mivel a tanacsadoi kapcsolatokat csak egy
adott id6pontban vizsgaltam, feltehetd, hogy a valaszadok tilnyomorészt az aktudlis
projektjeikhez kapcsolodo tanacsadasi kapcsolataikra dsszpontositottak. Ez azt jelenti, hogy a
kérdéiv eredményei inkdbb az éppen fennalldé tanacsadasi interakcidkat tiikrozik, és nem
feltétleniil reprezentaljdk a hosszabb tavu vagy stabilabb kapcsolatokat. A kérddiv tehat
inkabb egy pillanatfelvételt ad a tanacsaddi halozat miikodésérdl, ami iddben valtozhat, és

nem biztos, hogy pontosan visszaadja a szervezetben kialakult tartds tanacsaddi viszonyokat.

A Kkutatas tovabbi fontos korlatja, hogy csak egyetlen szervezetet vizsgaltam, ami jelent6s
hatassal van az eredmények altalanosithatosagara. A vallalatok kozott kiilonbozo tényezok,
példaul iparagi sajatossagok, vezetési stilusok, vallalati kultira, méret és er6forrasok alapjan
nagy eltérések lehetnek. Mivel jelen kutatds a vizsgalt vallalat specifikus struktirajara és
folyamataira 6sszpontositott, az eredmények kizarolag arra az adott szervezetre vonatkoznak,

és nem biztos, hogy més cégekre, ipardgakra vagy foldrajzi régiokra is alkalmazhatdk.

Tovabbi kutatasi irdny lehet a tanacsadoi haldzat hatranyainak vizsgalata, kulonos
figyelmet forditva a kulcsemberek véleményére és tapasztalataira. Emellett az altalam
elvégzett kutatdst érdekes lehet egy kisebb szervezetben elvégezni, megfigyelve, hogy ott
hogyan alakulnak a befolyasolo tényez6k és milyen mértékii atfedést mutat a tanacsadoi
halézat a személyesebb interakciokkal.

6. Osszegzés

A dolgozatomban egy magyar eépitészeti tervezéssel, mérnoki tandcsadassal és
projektmenedzsmenttel foglalkoz6 vallalat tandcsaddi halozatanak miikodését vizsgaltam. A
kutatasom kozponti kérdése az volt, hogy a vallalat munkatarsai kit6l kérnek tanacsot, illetve
kutatasom tovabbi célja volt a tanacsadoi fél megvalasztasat befolyasold tényezok feltarasa,

és a szervezet tandcskérési szokasainak mélyebb megismerése.

A dolgozat elsé részében szekunder elemzést végeztem a szervezeti haldzatok tipusairdl,
kiilonos figyelmet forditva a tanacsad6i halézatok mikodésére. Részletesen bemutattam

azokat a tényezoket, amelyek a tanacsadoi kapcsolatok létrejottét €s mikodését gyakran
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befolyasold tényezok, mint példaul a szakmai tudas, a szervezeti pozicio és a személyes
hasonldsdgok. A szakirodalom alapjan feltételezni lehetett, hogy a tandcsaddi haldzat szoros
Osszefliggesben all a szervezeten beluli informalis, személyes kapcsolatokkal, és hogy a
személyes hasonldsagok jelentds hatassal vannak arra, hogy a munkatarsak Kikhez fordulnak
tandcsért. A szakirodalmi attekintésemben felvazoltam a tanacsadoi halozatok elényeit, illetve
felvezettem, miért fontos a hal6zatkutatas modszertananak alkalmazésa a szervezeti haldzatok
megismeresere és ertelmezésére, hogy azok hatékonyabban tamogathassak a vallalati

mukodést.

Az adatgytijtés soran kérddives felmérést végeztem, amelyben a szervezet munkavallaloi
valaszoltak a tanacsadasi és tanacskérési szokésaikat vizsgald kérdésekre. A kérdések a
tanacskérés gyakorisdgara, az alkalmazott kommunikéaciés csatorndkra, a tanacsadas
témakoreire, valamint arra vonatkoztak, hogy milyen szempontokat mérlegelnek a dolgozok
tanacsadoik kivalasztasa eldtt. A kérdbiv valaszai alapot adtak a tanacsadoi kapcsolatok
halézatanak felépitéséhez. Ezen kapcsolatok vizualizdldsdhoz, a szervezet tanacsadoi
hal6zatanak alaposabb megismeréséhez, a kulcsemberek és szakteriiletek egytittmiikodésének

azonositasahoz, és tovabbi elemzésekhez a haldzatkutatds modszertanat alkalmaztam.

A kutatasi eredmények azt mutattak, hogy a tanacsadoi haldzat kulcsszerepléi jellemzben a
vezetd pozicidban 1évd személyek, akikhez a munkavallalok gyakran fordulnak tanacsért. A
tanacsaddk kivalasztasaban a szakértelem és a szaktudas kiemelt szerepet kap. Az szervezet
két fo szakteriilete, a projektmenedzsment és a tervezés a tandcsadasi halozatban egymastol
elkilonilten jelenik meg, a két teriilet kz6tt a gazdasagi terilet jelenik meg kozvetitéként. A
tanacsadoi haldzat szorosabb és Osszefiiggdbb, mint a barati vagy bizalmi halozatok,
nincsenek izolalt személyek vagy csoportok. Bar a barati kapcsolatok a formalis szervezeti
struktaraktol fuggetlendl alakulnak, a bizalmi kapcsolatok esetén mar nagyobb szerepet kap a
tanacsadd formalis hierarchiai pozicidja. Az elemzés azt is kiemeli, hogy a vizsgalt
szervezetben a személyes és személyiségbeli hasonldsadgok kevésbé jatszanak meghatarozd

szerepet a tanacsado kivalasztasaban.

A kutatas eredményei alapjan javaslatokat dolgoztam ki, amelyek célja, hogy hosszu tavon
fenntartsdk a jol miikdodé folyamatokat, és javitsak az azonositott hidnyossdgokat a
szervezeten bellil. Ezen ajanlasok a tanacsadoi kapcsolatok, a bels6 kommunikacid és a
formalis, valamint informalis egyiittmiikddési folyamatok fejlesztésére iranyulnak, hogy

erdsitsék a szervezeti hatékonysagot és noveljék a munkavallaloi elégedettséget.
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A megfigyelt tandcsaddi kapcsolatok és kommunikécids mintazatok tiikrozik a vizsgéalt cég
sajatos miikodési strukturdjat és normait, amelyek eltérhetnek mas vallalatok gyakorlatatol.
Kiilonb6z6 iparagakban ¢€s szervezeti kulturakban mas halézati struktirdk €s prioritasok
lehetnek érvényesek, ezért ezek a javaslatok minden esetben egyedi adaptaciot igényelnek. A
kutatds tovabbi iranyaként javasolt a tandcsaddi kapcsolatok lehetséges héatranyainak
vizsgélata, hiszen a tandcsaddi szerep és a tanacskérés folyamata kihivasokkal is jarhat,

amelyek arnyaltabb megértést igényelnek.

A halozatkutatds soran szerzett tapasztalataim Uj perspektivat adtak a szervezetek és
csoportok mitkodésének megértéséhez. Az egyik legfontosabb tanulsdg szdmomra az, hogy az
egyes emberek viselkedését, kapcsolatait, dontéseit szamos, gyakran lathatatlan tényezo
befolyasolja, és ez hatvanyozottan igaz egy teljes szervezet Osszetett interakcidira. A
szervezet tagjai, mint egy haldzat belsd résztvevdi, sosem lathatjdk 4t teljesen a halozat
egészét, mivel mindenki sajat helyzetébdl és kapcsolatrendszerébdl tapasztalja meg a
szervezet muikodését. A halozatkutatds modszertana lehetdséget ad arra, hogy tavolabbrol
tekintslink az 6sszképre, €és olyan mintdzatokat ldssunk meg, amelyek kozelrél nem lathatok.
Ugyanakkor ez a mddszer sem képes teljes képet adni minden egyes interakcié mélyebb
mozgatorugoirdl, hiszen az emberek viselkedését mindig befolyésoljak olyan kiilsé és belso
tényezOk, amelyeket nem mindig lehet szamszerisiteni vagy egyértelmtien meghatarozni. Ez
a felismerés egyértelmivé tette, hogy a szervezeti miikodés teljes megértéséhez nemcsak
strukturalis elemzésekre, hanem empatiara és emberkdzpontd megkdzelitésre is sziikség van.
A kapcsolatok feltarasahoz és azok mélyebb megismeréséhez a halézatkutatds ugyanakkor
kivalo kiindulépontot és értékes alapot szolgaltat.
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8. Mellékletek

I. szamU melléklet: A kutatas résztvevoinek elkiildott kérddiv

Kedves Kitolto!

Kongo Csenge vagyok, a Budapesti Corvinus Egyetem gazdalkodasi és menedzsment szakos
hallgatoja. Szakdolgozatomban a munkavallalok tanacsadoi haldzatat vizsgalom a szervezeten
beliil. A kutatdsom {6 kérdése, hogy az egyes munkavallalok kitdl kérnek tanacsot, tovabba
mi alapjan valasztjak meg tanacsaddikat. Tanacskérés alatt azokat az interakciokat kell érteni,
amelyek soran munkavégzéssel kapcsolatos informaciokat, Utmutatést, tudast kérnek. Ezek a
tanacskérési interakciok nem feltétlendl egyeznek a formalis struktdraval, hanem sok esetben
informalis mddon valdsulnak meg.

A kérdo6iv kitoltoi és a valaszokban megadott személyek kilétét a HR-en Kivil csak én latom,
és ezeket csak az adatok feldolgozasahoz, a HR-rel egyeztetve hasznalom fel. A kitoltés és a
megadott valaszok semmilyen negativ kdvetkezménnyel nem jarnak. A kutatas tovabbi
részében az anonimitas garantalt, a végsd eredményeket nevek nélkiil jelenitem meg a
dolgozatomban.

Kdszdndm segitségedet, hogy hozzajarulsz a kutatasom sikeressegéhez!

1. rész

Kérlek, add meg a teljes neved!

Osszesen hany éves szakmai tapasztalattal rendelkezel? (Kérlek, szammal add meg!)
Ebbdl hany éve dolgozol a cégnél? (Kérlek, szammal add meg!)

Milyen teriileten dolgozol a cégnél?

Projektmenedzsment:
- gyakornok - fels6vezeto (igazgato,
- munkatars (junior, vezérigazgato)
1étesitményfelelds, 1étesitményi - asszisztencia
fomérnok)

- kozépvezetd (projektigazgato)

Tervezés:
- gyakornok
- ¢épitész munkatars/tervezd - projektasszisztens/vezetdi
- vezetd épitész tervezd asszisztens
- belséépitész - szakagi tervezé/munkatars
- munkatars/tervezd/latvanytervezo - BIM menedzser
- igazgato - szakagi vezet6 tervezd
- tervezési projektmenedzser - vallalkozasi menedzser

- tervezési projektmenedzser-
asszisztens
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Gazdasagi terulet:

- konyvelés - IS0, kbzbeszerzés

- informatika - HR

- gazdaséginformatika - marketing & kommunikéacid
- recepcio & titkarsag - Uzletfejlesztés

- épuletfenntartas, flotta

2. rész

A kérdo6iv ezen szakaszaban olyan kérdéseket fogsz latni, amelyekre a valaszban mas
személyek neveit kell megadnod a cégcsoporton belll. Ezek a személyek lehetnek kollégak,
felettes(ek), vagy akéar beosztott(ak) is. Kérem, kérdésenként maximum 3 nevet adj meg!

1. Nevezd meg azokat a személyeket, akikkel szivesen beszélgetsz munkaidén kiviil is!

2. Nevezd meg azokat a személyeket, akikben megbizol a munkaval kapcsolatos
ugyekben!

3. Nevezd meg azokat a személyeket, akiktdl munkavégzéssel kapcsolatos szakmai,
technikai tandcsot szoktal kérni!

4. Nevezd meg azokat a személyeket, akik gyakran kérnek t6led munkavégzéssel
kapcsolatos szakmai, technikai tanacsot!

5. Nevezd meg azokat a személyeket, akikhez munkavégzés kézbeni probléma esetén
vagy nehéz helyzetekben fordulsz!

6. Nevezd meg azokat a személyeket, akiknek a véleményét fontosnak tartod egy dontés
meghozatala elott!

7. Nevezd meg azokat a személyeket, akik tanacsaikkal leginkabb hozzajarulnak a te
szakmai fejlédésedhez!

8. Nevezd meg azokat a személyeket, akiktdl leggyakrabban kapsz hasznos
informéaciokat munkahelyi tigyekben!

9. Nevezd meg azokat a személyeket, akiknek te gyakran szolgaltatsz hasznos
informéaciokat munkahelyi tigyben!

3.rész

A kérdések megvalaszolasahoz gondold at, hogy a kérddiv elsé szakaszaban kiket neveztél
meg. Az alabbi kérdésekre a vellik val6 kapcsolatodra és interakcididra 6sszpontositva
valaszolj!

1. Milyen mértékben jatszanak szerepet az alabbi tényezok abban, hogy kitdl kérsz
tanacsot? (1= egyaltalan nem, 6 = nagyon)
- A masik fél foldrajzi kozelsége, konnyti €s gyors elérése
- A masik fél formalis szervezeti hierarchiaban betdltott helye
- A masik fél személyisége, attitiidje
- A masik fél tudasa, szakértelme az adott témaban
- A masik fél szervezetben toltétt idejének hossza
- A masik féllel szerzett korabbi tapasztalatok (adott méar tanacsot, ami hasznos volt)

55



2. Azok a személyek, akikhez szivesen fordulsz munkahelyi ligyben, jellemzéen milyen

poziciot toltenek be hozzad képest a szervezeti hierarchidban?

- Altaldban magasabb pozicidban 1évé személyekhez fordulok munkahelyi
probléméaimmal, kérdéseimmel

- Altalaban alacsonyabb poziciéban 1évé személyekhez fordulok munkahelyi
probléméaimmal, kérdéseimmel

- Altalaban velem azonos hierarchiai szinten 16vé személyekhez fordulok

- Nem foglalkozom a maésik fél hierarchiai pozicidjaval

3. A kérddiv elso részében az altalad megnevezett személyek koziil valaszd ki azt, akit a
legtobbszor neveztél meg valaszaidban. Altalaban milyen gyakran kérsz ettdl a
személytdl szakmai tanacsot?

- Naponta

- Hetente

- Havonta

- Ritkabban

4. A kérdoiv elso részében altalad megnevezett személyek koziil valaszd ki azt, akit a
legtdbbszor neveztél meg valaszaidban. Jeldld meg, hogy ez a személy miben hasonlit
rad! (Tobb valasz is megjelolhetd.)

- Korban

- Nemben

- Személyiségben

- Munkahelyi motivaltsagban

- Szakeértelemben, szakmai jartassagban

- Vallott vallalati értékek

- Semmilyen hasonldsagot nem vélek felfedezni

5. Altalaban milyen szakmai témaban kéred kollégaid tanacsat? (nyitott kérdés)

6. Altalaban milyen formaban kérsz tanacsot kollégaidtol? (Tobb valasz is megjelolhetd.)
- Személyesen
- Telefonon keresztil
- E-mailben
- Kommunikaéciés platformokon, chatfeltleteken (peldaul Teams, Skype, Messenger,
Viber)
- Egyéb...

7. Milyen elonyokkel jar szamodra, ha kollégaidtol tanacsot kapsz? (TObb valasz is
megjeldlhetd.)
- Szakmailag fejlddém
- Koénnyebben hozok dontéseket
- Fontos tudasra, informécidra teszek szert
- Munkahelyi kapcsolataimat erdsitem
- Gyorsabban és hatékonyabban teljesitem feladataimat
- Egyéb...
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8. Mennyire vagy elégedett a kozvetlen munkacsoportodon beliili informaci6aramlassal?
- Nagyon elégedett
- Elégedett
- Semleges
- Elégedetlen

9. Mennyire vagy elégedett a teljes szervezeten belili kdzponti informacidaramlassal?
- Nagyon elégedett
- Elégedett
- Semleges
- Elégedetlen

10. A kozvetlen vezetdd a szervezeti egységed igazgatoja?
e lgen
11. Mennyire vagy elégedett a szervezeten beluli informaci6dramléssal a

kozvetlen vezetod fel6l?
- Nagyon elégedett
- Elégedett
- Semleges
- Elégedetlen

e Nem
11. Mennyire vagy elégedett a szervezeten beluli informaci6aramlassal a
szervezeti egységed igazgatoja feldl?
- Nagyon elégedett
- Elégedett
- Semleges
- Elégedetlen

12. Mennyire vagy elégedett az informacidaramléssal a kozvetlen vezetdd fel61?
- Nagyon elégedett
- Elégedett
- Semleges
- Elégedetlen

57



1. szadmu melléklet

Korrelacioanalizis eredményei a barati és bizalmi hal6zatokban: Hal6zati mutatok
korrelacidja a pozicidoval, szakmai tapasztalattal és szervezetben eltoltott idével:

Kiiléonbdz6 munkahelyi tényezok

Pozicio Relevans szakmai tapasztalat hossza Cégnél eltdlidtt idd hossza
. Bardtsag|Bizalom Baratsag |Bizalom Bardtsag | Bizalom
:*% Befok 0,178 0,479||Befok -0,001 0,190(|Befok 0,098 0,271
E Kifok -0,130| -0,102||Kifok -0,067|  0,042||Kifok -0,081 0,055
= Fokszam centralitas 0,046 0,375||Fokszam centralitas -0,038| 0,187||Fokszam centralitas 0,024 0,254
:% Kozelség centralitas| -0,054| -0,177||Kéozelség centralitas 0,230, 0,083||Kozelség centralitas 0,284 0,035
fas} Kozottiség centralitd 0,115 0,396||Kozbttiség centralitas 0,101 0,249(|Ko6zottiség centralitas 0,149 0,220

Forras: Sajat szerkesztés

I11. szamu melléklet

Korreléci6analizis eredményei a tanacsadoéi haldzatban: Haldzati mutatok korrelécidja
a pozicidval, szakmai tapasztalattal és szervezetben eltoltott idével:

. Relevans szakmai Cégnél eltéltott
Pozicio S
tapasztalat hossza idd hossza
Befok 0,572| |Befok 0,312| [Befok 0,322
Kifok -0,023| |Kifok 0,001 |Kifok 0,024
Fokszam centralitas 0,520| |Fokszam centralitas 0,276| |Fokszam centralitas 0,293
Kozelség centralitas -0,152| [Kozelség centralitas -0,023| |Kozelség centralitas -0,101
Kozottiség centralitas 0,237| |Kozottiség centralitas 0,150| |Kozottiség centralitas 0,177
Pozicio és befok mutato: Szakmai tapasztalat és befok mutato: Cégnél eltoltott ido és befok mutato:
r’ =0.2658 r’ =0,1054 r° = 0,0983

Forras: Sajat szerkesztés
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