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2.9. Pszichologus altal nyujtott vezetdi-vezetési tanacsadas

A tevékenység célja, megvalositando feladatok

A vezetési tanacsadoi tevékenység a tervszerl szervezeti beavatkozas egy formaja. Ezek a
szervezeti hatékonysagnoveld beavatkozasok kiillonbozd szinteken, az egyén, a csoport, a
szervezet vagy a vezetés szintjén, célozhatjak a szervezet fejlesztését, valsagmenedzselést és
vezetési szervezési eljardsok kidolgozésat.

Hunt (1974) megfogalmazasaban a tanacsadas olyan probléma-megoldast célzo interakcios
folyamat, amely célja a tanulds, fejlodés és (viselkedés)- valtoztatas eldsegitése (Tosi et al,
1990), s mint ilyen, kiilonb6zé mddszerek, példaul interju, tesztelés, személyes beszélgetés,
szakértdi megbeszélés stb. felhasznéalasaval torténik.

Ha magat a vezetési tanacsadast tekintjiik, sziik értelemben a vezetok dontés elokészitésének
tdmogatasat, segitését értjlik alatta, tagabb megkozelitésben olyan beavatkozasokat, melyek
magukba foglaljak a vezetO-kivalasztast, -fejlesztést, mig az egészen tag értelmezés a
szervezetfejlesztéssel azonositja (Gazdag, 1994).

A korlilményesnek, nehézkesnek tiind cim is jelzi a tevékenységi teriilet hatdrainak
elmosddottsagat, részbeni tisztdzatlansagat. Lényegi kritérium, hogy tanacsadas torténik (tehat
a pszichologus kozvetleniil nem avatkozik be, és nem jeldl ki kotelezd utat), a kliens, a
tanacsadasban részesiilé a szervezetben vezetdi statusszal rendelkezik, a tanicsadas az érintett
személy vezetdi tevékenységére irdnyul, nem utolsé sorban pedig a tandcsadas alapjat a
pszicholdgiai diszciplina, a tandcsadd pszichologusi felkésziiltsége alkotja. Ez 1ényegesen
sziikebb teriilet, mint amire mas definiciok utalnak, hiszen a vezetési tanacsadas nem
sziikségszerlien pszicholdgiai bazist (komplex interdiszciplinaris teamek adhatnak a szervezet
egészére vonatkozo, integralt tanacsokat), a pszicholdgiai tandcsadds nem korlatozodik
szlikségszerlien a vezetdi tevékenységre, €s a szervezet nem vezetd tagjai is részesiilhetnek
pszicholdgiai tandcsadasban. A szlikebb értelmezés azért indokolt, mert ez esetben
vilagosabban, egyértelmiibben kdrvonalazhatok ezen specialis pszichologusi aktivitas 1ényegi
jellemzdi.

A tanéacsadassal szembeni igény manifesztdlodasahoz nem elegendd valamilyen nehézség,
probléma-szituaci6 felismerése, sziikséges részét képezi tudasbeli vagy készségre,
problémamegoldo technikara vonatkozo hidny tudatosuldsa is. Ez éppen ugy jelentkezhet a
helyzet, illetve a kedvezdtlennek, veszélyesnek itélt jelenség diagnosztizaldsara valo
képtelenségben, mint a beavatkozasi mod megvalasztdsaval vagy a varhato kovetkezmények
elérevételezésével kapcsolatos bizonytalansagban. A klasszikus "torzskar" és a management
counselling is a hidnyzo szakértelem potlasara szolgédl. A pszicholdgiai bazisu tandcsadas
specifikuma ebbdl kovetkezden, hogy a felismert hidny, a potolandd szakértelem a
pszichologia tudomanyahoz, vagy a pszicholdgus feltételezett kompetenciaihoz skill-jeihez
kapcsolodik. A vezetdi varakozdsok "természetesen" gyakran naiv pszicholdgia-, illetve
pszichologusképbdl kovetkeznek, é€s igy kiviil keriilhetnek a szakszeri €s lelkiismeretes
pszicholdgiai tanacsadas keretein.

Tipusos igények, varakozasok:



"Tarts tiikrot!" A vezetOk sajat magatartasukrol, annak a vezetd kdrnyezetre gyakorolt
hatasarél gyakran hidnyos, bizonytalan vagy ellentmondésos képpel rendelkeznek, ezért
sziikségét érzik a kritikdnak, megerdsitésnek, utmutatdsnak. Feltételezik, hogy a
pszichologus autentikus és szakszeri megfigyeld-értékeld és objektiv, érdekmentes
interpretator.

"Légy a harmadik szemem!" Minden vezetd szeretne jobb emberismerd lenni, hiszen
l1étfontossdgunak tiinik szdmara, hogy pontosan ismerje a vele relevans kapcsolatban allok
lojalitasat. Feltételezik, hogy a pszichologus, ex offo "l¢lekbe 1at", tehat, ha megfigyeldi
kapcsolatba keriilhet a relevans személyekkel, tigy ennek alapjan segitséget nyujthat a
rajuk iranyul6 vezetdi dontések kimunkaldsaban.

"Mondd, te kit vdlasztanal?" Az el6z6 pontban targyaltak al-esete, a kozvetlen
munkatarsak, beosztott vezetdk kivalasztasara korldtozva. Az kiilonbozteti meg az erre
iranyuld HR tevékenységtdl, hogy ez esetben a meghatdrozé kritérium a tanacsot kérd
vezetd jellemzoihez valo illeszkedés ("tudunk-e egylitt dolgozni, szamithatok-e ra?").

"Segits, hogy elfogadjanak, hogy onként, dalolva kévessenek!” A sikeres vezetés
elsddleges, szinte elengedhetetlen feltétele, hogy a vezetd képes legyen ravenni az aktiv
egylttmiitkddésre mindazokat, vagy legaldbb is azok tilnyomé tobbségét, akik
befolyasolhatjak a tervek megvalositasat. (Ez a szervezet tagjaindl, a beosztottaknal
lényegesen tdgabb kor is lehet, hiszen a tulajdonosok, a kiils6 partnerek, sét a
versenytarsak megnyerése is sziikségessé valhat) A feltételezés Iényege, hogy a
pszicholoégus ismeri az adott esetben a konkrét személyekkel szemben sikeresen
alkalmazhat6 megnyerési/meggy0dz¢si taktikakat.

"Latni akarom a jovot!" A jov6 bizonytalansaga a vezetdi dontéshozatal kritikus pontja. A
bizonytalansagot enyhiti az érintettek varhat6 magatartdsdra vonatkozd, megbizhato
elorejelzés, akar atszervezésekrdl, akdr az 0Osztonzési-befolyasoldsi rendszer
modositasarol, akar a szervezeti filozofia, a szervezeti célok megvaltoztatasardl van szo.
A feltételezés az, hogy a pszicholdgus rendelkezik megfeleld eszkozokkel, a varhato hatas
elérejelzésére.

"Nem mondhatom el senkinek..." A szervezeteken beliil zajlo, permanens hatalmi jatszma,
az ¢értékes outputokért folyo kiizdelem, és a vezetdi imazs védelme limitalja az
Oszinteséget, ¢s radikalisan korldtozza azoknak a korét, akikkel bizalmas kapcsolat
alakithatdo ki. A feltételezés az, hogy a pszichologust szakmai étosza, empatikus
képessége, ¢és érdekmentessége alkalmassd teszi valamilyen bizalmas, "gyontatoi"
szerepre.



Milyen szakképesités, milyen kompetencidk és készségek sziikségesek a feladatok
eredményes megoldasahoz?

A vezetési tanacsado partnerei

A partnerrel valé kapcsolatban két dimenziot kiilonithetlink el: a tartalmi és a viszony
szintet.

A tartalmi szinten a szerz6déskotés lényegi, a tandcsadasi folyamat sordn torténd,
megvalosuld elemeit érinti, példaul, mi a tandcsadas targya, mi a cél, milyen a tervezett
folyamat amit terveziink, stb.

Viszony szinten a kliens és a tanacsadé kapcsolatanak jellemzdit értjiik: bizalom, a kapcsolat
hatalmi kiegyensulyozottsaga, az egymas irdnti elvarasok, illetve, hogy ezek hogyan, milyen
moddon teljesiilnek stb. (Concordia, 2000)

Schein elképzelése szerint a vezetdk gyakran csak érzékelik, hogy valami nincs rendben,
esetleg azt is, hogy mehetne valami jobban, de nem rendelkeznek azokkal az eszkozokkel,
amelyekkel ezeket a homalyos érzéseket konkrét 1épésekké lehetne alakitani. (Schein: Process
Consultation). A scheini folyamat tanacsadasnal a tanacsadasi folyamatot a bizonytalansagi
tényez0 hatdrozza meg: a vezetd nem tudja, mi a konkrét probléma; nem ismert, hogy a
tanacsadonak pontosan mit kell tennie. (Boxer, P.J. 1995)

Ezzel szemben a beszerzé vagy vasarlé modell szerint a kliens szakértdi informaciot vagy
szolgéaltatast vasarol.

E modell szerint a tanacsadas akkor sikeres, ha:

- A vezetd pontosan meg tudja hatarozni a sajat sziikségleteit.

- Ha ezeket a sziikségleteket képes pontosan megfogalmazni, és megértetni a tandcsadoval.

- Ha a lehetd legnagyobb pontossaggal meg tudta hatarozni azt, hogy az adott tanacsado
egyértelmiien azt a segitséget tudja nyujtani, amire neki sziiksége van.

- Ha mindazt pontosan végig tudta gondolni, hogy melyek a tandcsadoi informacidgytijtés,
¢s/ vagy az altala javasolt valtoztatdsok kdvetkezményei, és azt, hogy ezeket vezetdként
képes-e kezelni is.

Ez a modell tehat azt feltételezi, hogy a tranzakcid a kliens, azaz a vezetd oldalan zajlik, és ez
a vezetd képes kezelni a tudés és a gyakorlat médosuldsanak kovetkezményeit.

Az orvos-beteg modell esetén a tanacsadd probléma-meghatarozo szerepe dominal. Az éves
orvosi vizsgélat mintajara kozelit a helyzethez. Ilyen esetben a tanicsadd atnézi a vezetd
tevékenységet €s azokat szervezeti folyamatokat, amelyekben érintett. Megallapitja, hogy hol
van a probléma, majd modositast, megoldasmoddot javasol. Ilyen helyzetekben csupan a
nehézségek egy része a valds probléma meghatarozasa, a masik az, hogy magat a ,,diagnozist”
sem mindig fogadja el a kliens.

Ezekkel a korabbi egyoldali modellekkel szemben a folyamat-tanicsadas az egyiittes
probléma feltarasra, valamint maganak a diagnosztikai modszernek az atadasara koncentral. A
cél az, hogy a vezetd maga is megtanulja a feltdrasi szakaszt, része legyen a megoldas
kidolgozéasaban ¢s a fejlesztés/javitas folyamataban. Az alabbi megkdzelités a tandcsadasi
folyamatot a probléma-feltdrasanak és a megoldas kidolgozasanak iranyitdsa szempontjabol
elemzi:



KLIENS

Ismeri Nem ismeri
Ismeri SZAKERT(’,) GURU
TANACSADO
o - KRITIKUS
Nem ismeri KULSOS FOLYAMAT

Kiindulopontnak a probléma megfogalmazasa (a probléma természetének feltarasa,
hipotézisek felallitdsa) és ezzel Osszefiiggésben a megoldasi stratégia kidolgozasa (a javasolt
lehetdségekbdl az optimalis megoldas kivéalasztasa, illetve késObb a valtozas kovetése)
tekinthet6. Annak fiiggvényében tehat, hogy ehhez a kliens, illetve a tandcsadd milyen
mértékben, milyen ismeret rendszerrel jarul hozza, tekintsiik 4t a matrix egyes tertileteit.

A KULSOS (outworker) kapcsolatban a vezetd tudja, hogy mi a probléma és a megoldasi
folyamatot is 6 fogja ellendrizni, csupan a szakértelmet ,,vasarolja” a tanacsadotol (pl. ado
tanacsadas). Ezt a szakirodalom C-tipust (capabilty-type / képesség tipust) kapcsolatnak
nevezi. Ebben az esetben a tandcsadonak semmi rahatasa nincs arra, hogy hogyan torténik a
probléma meghatdrozasa, és hogy a tdéle vart megoldast/ informaciot/ segitséget hogyan
alkalmazzak.

A SZAKERTO kapcsolat soran mindkét fél ,,ismeri” magat a problémat és hatdsa van a
megoldasok alkalmazaséara is, de feltételezik, hogy a tandcsad6 hatékonyabb vagy jobb
mindségli munkat képes végezni (pl. mindségi audit). Ezt a kapcsolatot K-tipusu kapcsolatnak
tekintjiik, hiszen tudas bazist (knowledge-type). A folyamat sordn a vezetd hatarozza meg a
probléma tipusat, de a tanacsadd ellendrzi a valtoztatasi folyamatot. Ha a tanacsado
valamilyen okbdl nem viheti végig a folyamatot, visszalépnek a kiils6s vagy bedolgozo
kapcsolathoz. A kliensként résztvevo vezetd (€s a folyamatba bevont tanacsadd) képességei €s
igényei szerint ez a kapcsolat —mivel a tudas/ ismeretek teriiletén mozog, az egészen alacsony
szinttdl nagyon magas egyiittmiikodésig is elmehet.

A GURU kapcsolatnal a vezetd tigyfélként nem ismeri fel a problémat, de a tandcsado igen.
Szamos nagy vezetd tanacsadd cég hajlamos arra, hogy ily modon miikodjon, mintegy
fliggdséget kiépitve partner-vallalataik vezetdivel. Ilyen esetekben a probléma meghatarozas,
a megfeleld eljarasok és megoldasi modellek kidolgozéasa utdn a tandcsadd cégek fiatalabb
kollegakra bizzak a folyamat kovetését. Ennek az a kdvetkezménye, hogy a vezetd ugy érzi,
gyakorlo terepet biztosit a partnercég betanuld embereinek, mikézben nem a megfeleld
problémat oldottdk meg szamara. Még azokban az esetekben is, amikor a ,,guru” tandcsado a



problémat jol hatdrozza meg és a megoldasi modell is a megfeleld, a vezetének maganak kell
a megoldasi folyamatot ,,implementalni”. A hatékony megoldas az lenne, ha a vezetd
megtanulnd feliigyelni ezt a folyamatot, és a ,,guru” tdmogatasa nélkiil is fenn tudna tartani a
kidolgozott megoldast.

A KRITIKUS FOLYAMAT kapcsolat soran a résztvevOk egyike sem ismeri magéat a
problémat, igy mar a probléma pontos meghatarozasa soran egy explicit tanuldsi folyamatnak
kell végbemennie, hogy elkezdhessék a megfeleld megoldds keresését. Ez a P-tipust
(problem-type, probléma tipust) kapcsolat, amelybe a tanidcsadd a probléma feltarasara és a
megoldasi folyamat kidolgozasara vonatkozo szakértelmével 1ép be. A kapcsolat értéke a
vezetd oldalardl a kozos tanulasi folyamatban van. Mivel a tanacsaddi munka 1ényege
magaban a kapcsolatban rejlik, a hatékonysagot és a sikerességet is az hatarozza meg, hogy
mennyi hozzdadott értéket tud a tanacsado szolgéltatdsdba belevinni.

A kliens-tanacsadodi kapcsolat, dinamikus kdlesonhatdson alapuléd folyamat. Természetesen a
kezdeti idoszakban a vezetd konkrét igényei, céljai, vezetési stilusa és a pszicholdgiardl, a
pszichologusrol kialakitott elképzelése hatdrozza meg a tanicsadds tartalmi és formai
jellemzdit. A tényleges egyiittmiikodés soran a kolcsonds bizalom és Oszinteség kialakulasa
révén ez jelentésen modosulhat. Altaldnos jellemzd, hogy a kapcsolat kialakulasanak elsé
idészakéban a vezeté nem tudja pontosan mire van sziiksége, vagy/és nem akarja elarulni.
Ebbdl kovetkezik, hogy bar jogos igény az egyiittmiikodés tartalmara vonatkozo vildgos,
egyértelmii és mindenre kiterjedd megallapodds megkotése a tandcsadas kezdetén - ez a
gyakorlatban kivitelezhetetlen.

A tanécsado pszichologus az egyiittmiikddés kezdetén szilikségszertien informacios deficittel
rendelkezik, és ez nem csak hidnyossagot hanem egyoldaliisagot is jelent, hiszen kezdetben
kizardlag a tandcsadasra raszoruld vezet6tdl kap informécidkat. A deficit folszdmolasat
megneheziti, hogy kényes, gyakran megoldhatatlan feladat a kapcsolatfelvétel és adatgytijtés
a szervezet tobbi relevans tagjatol. A szervezet bonyolult hatalmi erétér, és a pszichologus
sziikségszerlien ennek egyik elemévé valik, ha a vezetd tanacsaddjaként jelenik meg, hiszen
bar nem rendelkezik kézvetlen legitim hatalommal, a parahierarchidban mind a vezetdvel valo
bizalmas kapcsolat, mind a naiv, gyakran misztikus pszichologuskép miatt gyorsan kitiintetett
helyet kap. Ennek kovetkezménye, hogy egyrészt megkisérlik 6t is bevonni a jatszmaba,
masrészt lizenni probalnak vele, ezen tilmenden pedig erds, belsé cenzira ala vetik a neki
szant kozléseket.

Modszerek

Mind a belsd, mind a kiilsé tanacsadoi munka feltételez bizonyos pszicholdgiai és kapcsolati
képességeket, szakképzettséget a magatartdstudomanyok teriiletén. A Munka- ¢és
Szervezetpszichologiai Kézikonyvben (1992) Cullen és munkatarsai az alabbi, a szervezeti
hatékonysaghoz hozzajaruld tanacsadoi kompetenciakat sorolja ide:

A szervezeti miikodésre vonatkoz6 gyakorlati ismeretek

Hatérozott énkép, 6nbizalom, feleldsség

Szakmai, szakértdi énkép

Klienssel kialakitott kolcsonds megértés

Személyes hatés

Diagnosztikus képességek

Taktikai tervezés, rugalmassag képessége



e Eredményorientéaltsag
(Dunette, 1992)

A tevékenység sajatossagaibol kovetkezik, hogy a sziikséges pszichologiai ismeretek, az
alkalmazhaté eszk6zok, modszerek sem irhatok koriil egyértelmiien. Kimondhato, hogy a
szokvanyos eljarasok tobbsége, kozvetlen formaban, nem alkalmazhat6. A hatékony
egylittmiikodés alapfeltétele, hogy a pszichologus valdoban mélyen és jol megismerje a
kliensévé valt vezetdt, de altalaban nincs lehetdésége ehhez személyiségvizsgalati teszteket,
vagy mas battériat felhasznalni. Sziiksége van pontos pszichologiai informacidkra a
szervezetrol, a vezetd kornyezetét alkotd relevans személyekrdl, de ennek érdekében sem
vetheti be a szokvanyos eszkdzok tobbségét. Bizonyitania kell ugyanakkor, hogy valdban
rendelkezik avval a specialis tudéssal, avval a pszicholdgusi jartassaggal, ami indokoltta teszi,
hogy tanacsot kérjenek tdle. Folyamatosan bizonyitania kell azt is, hogy valoban érdekmentes
¢s a szakmai etikai korlatok altal meghatarozott koron beliil kizarolag a klienséhez lojalis. Ez
utobbi sziikséges de nem elégséges feltétel. Az hogy a tanacsadd hol helyezkedik el az MM
skalan (Merlin a varazslo-Mujko az udvari bolond) elsésorban azon mulik, hogy hogyan
képes a tandcsaddi tevékenység gyakorlatdban igazolni - 6 rendelkezik avval a tudassal,
jartassaggal, készséggel, ami a kliensnek hidnyzik, és amire a sikeres vezetéshez sziiksége
van.

Szakmai etikai vonatkozasok

Nem megkeriilhetd, de teljes értékiien nem is megvalaszolhatd kérdés, a tanicsado-
pszichologus "hovatartozasa", és a vele szemben tdmaszthatd szakmai-etikai illetve lojalitasi
kovetelmény. Ez a tevékenység személyhez, személyekhez kotdédo, bizalmi jellegli, de a
személy, a kliens nem azonos a szervezettel (ami 1étezonek, amugy is csak erds absztrahalas
révén tekinthetd), és a személy érdekei, torekvései divergdlhatnak vagy éppen ellentétesek
lehetnek mas szervezeti érdekcsoportok, a beosztottak, a tulajdonosok vagy a szervezeti
kornyezet érdekeivel. A tandcsadd felelossége nem meriil ki abban, hogy szakszeri és
megvalosithatd javaslatokat ad-e a kliens szamara, hanem kiterjed arra is, hogy ezek
végrehajtasa eredményeként milyen viszonyokat konzerval vagy valtoztat meg a szervezeten
beliil. Természetesen a tanacsadod rendelkezik bizonyos szerepvalasztasi szabadsaggal.
Egyértelmii, tiszta szerep a vezetd fejlesztésén, kompetencidinak bdvitésén alapuld,
"coaching" kdzpontu tandcsadés, és taldn ez rendelkezik a legrégebbi hagyoményokkal,
hiszen Asoka kiraly uralkoddsi tandcsadoja Kautilja (i.e. IV. szd.) éppen ugy ide sorolhatod,
mint XIV. Lajos tandcsad6-neveldje Mazarin biboros (XVIl.szd.), vagy a kelta mondavilag
vardzsloja az  Artar kirdlyt formalé Merlin . Utobbi azért is figyelmet érdemel, mert
informalis hatalma varazslasi tudomanyabol és jovobe latd képességébol kovetkezett.
Bonyolultabb és a tanacsadoi szerep korlatait at-attoré valtozat, ha a tanacsadd ©Onalld
célokkal, szervezeti elképzelésekkel rendelkezik, és az ezek megvalositasara valo torekvés
keveredik a tandcsadéassal. Ez a tipus rokonithaté Richelieu biborossal, de - ez dontd
fontossagu kiilonbség - 6 nem csak 6nalloé célokkal, de masfajta hatalommal is rendelkezett
(az egyhdz hatalméaval a vilagival szemben ¢és az istentdl, talvilagrol szarmazo
legitimizacidval. Az a facilitatori és mediatori aktivitds, amit esetenként vezetok pszichologus
tanacsadoi kifejtenek, beleillik ebbe a képbe, de kiviil esik a tandcsadoi tevékenység hatarain.
Szakmai ¢és etikai szempontbdl egyardnt az jelenti a legnagyobb veszélyt, ha a tanacsadd
magahoz akarja ragadni az iranyitast, és ahelyett, hogy a szervezet mellé 1épve a kliensnek
nyujtott pszicholdgiai tdmogatas révén a vezetd elképzeléseinek megvaldsitasat segitené eld
(ha ezek nem iitkoznek a pszichologus szakmai-etikai vagy altaldnos moralis felfogasaba),
visszaélve az informadlis hatalommal, a bizalmi helyzettel és a Gurunak kijard tisztelettel,
iranyitani prébalja a szervezetet, megfeledkezve arrol, hogy a szervezet ¢életképessége,
versenyképessége nem kizardlag és nem elsdsorban pszichologiai tényezdk fiiggvénye. Ez a



Talleyrand vagy Rasputyin jelenség azért realis veszély, mert a szervezeteken beliil zajlo
hatalmi jaték résztvevodi szivesen hasznaljak eszkozként a tandcsado pszichologust, aki "azt
hiszi sodor, pedig sodorjak".

,» Tanacsadonak lenni azt jelenti, hogy kozvetlen ellendrzésiink és feleldsségiink csupan a sajat
idénk és munkatarsaink felett van. A vezet6t fizetik azért, hogy feleldsséget vallaljon azért,
hogy mi torténik a szervezetben, vagy mi nem torténik meg. Ha a kliens vezetd elfogadja a
tanacsadd véleményét €s azt a lehetdséget valasztja, hogy semmit nem valosit meg beldle, ez
az 6 joga végsd soron nem vagyunk feleldsek a szakértelmiink és ajanlasaink
megvalosulasaért. Ha a tanacsado azt hiszi, hogy feleldssége van az ajanlas megvaldsulésaért
rogton mas munkakort kell valasztania, pl. vezetonek kell lennie és nem szabad tobbé magat
konzultansnak hivnia, illetve tekintenie.” (Flowless Consulting Peter Block, 1981)

Mindezek mellett van a szakmdnak Onszervezddésébdl adédoan sajat etikai kodexe, amely
nemzetkdzi szinten is meghatarozza a tevékenység kereteit. Példaként alljon itt a Vezetési
Tanacsadok Magyarorszagi Szovetségének Etikai kodexe:

1. A tanacsadd ligyfelének érdekeit mindenkor a maga érdekei elé helyezi: csak olyan
ajanlasokat tesz, amelyek legjobb tudésa és a helyzet targyilagos megitélése szerint az ligyfél
tartos érdekeit szolgaljak.

2. A tanacsad6 csak olyan feladatra vallalkozik, amelynek szakszerli és magas szintli
elvégzéséhez az alapvetd felkésziiltsége megvan; egyes munkak vezetését €s ellendrzését
olyan személyre bizza, aki az adott teriileten megfeleld képzettséggel és gyakorlattal
rendelkezik.

3. A tanacsad6 nem vallal kozremiikodést olyan esetben, amikor targyilagossagat barmi
befolyasolhatja, vagy ilyen latszat alakulhat ki. Kétes esetben a tanacsadd koteles feltarni a
targyilagossagot befolyéasolo koriilményeket az ligyfél elott, és annak dontésétdl tenni fiiggdveé
tandcsadoi kozremiikodését (pl. egyidejli megbizds konkurens vagy rendszeres Tlizleti
kapcsolatban all6 cégektdl, személyi kapcsolodasok az iigyfél vallalat vezetdivel stb.).

4. A tanacsado tigyfeleire vonatkoz6 minden - a tanacsad6i munka soran tudomasara jutott -
informaciot szigoru titoktartassal kezel, és megakadalyozza, hogy ilyen informéciok az tigyfél
engedélye nélkiil harmadik fél tudomésara jussanak.

5. A tandcsado ¢és az tigyfél kozotti kapcsolatot szerz6dés szabalyozza, amely az elvégzendd
feladat alapos ismeretén alapul. A szerzddés megkotése soran a szerzodéses szabadsag
érvényesiil. A tanacsado a szerzOdést ugy allitja Ossze, hogy annak eldirasai - késobbi vitak
elkeriilése érdekében - egyértelmiiek, szabatosak ¢és vilagosak legyenek.

6. A tanacsado ¢s annak alkalmazottai nem fogadhatnak el az iigyféltdl olyan pénzbeli vagy
egy¢b juttatast vagy kedvezményt, amelyet a szerz0dés nem tartalmaz.

7. A tandcsado feladatanak végzése soran szorosan egyiittmiikddik az tigyféllel, tajékoztatja
minden olyan koriilményrdl, amely az adott feladat elvégzését befolyasolhatja.

8. A tandcsadd nem titkolja el feladatanak teljesitése soran alkalmazott modszereit az tigyfél
személyzete elott.

9. A tanacsad6 — megbizas esetében, megfeleld feltételek biztositdsa mellett — nem térhet ki
ajanlasainak megvalositasaban valo kozremiikodés eldl.

10. A tanacsadd nem csabitja el, és nem alkalmazza tligyfelének dolgozoit, akikkel a feladat
végrehajtasa soran keriilt kapcsolatba a feladaton végzett munka ideje alatt és annak
befejezése utdn egy éven beliil, kivéve az ligyfél vezetdjének egyetértésével. (Ugyanilyen
magatartast var el tigyfelétdl is.)



11. A tanacsadok egymassal piaci versenyben allnak, ekdzben egymast tiszteletben tartjak és
kozosen torekszenek a szakma tekintélyének emelésén. Nem tesznek, és nem mondanak olyat,
ami mas tanacsadokat (cégeket vagy személyeket) rossz fénybe helyez, tekintélyliket rontja.
12. Ha egyazon ligyfélnél azonos feladatot (,,versenyfeladatot”) két vagy tobb tandcsado
egyidejlileg végez, figyelmiiket a vallalt feladat elvégzésére, nem pedig egymas biralatara
Osszpontositjak.

13. Ha egyazon ligyfélnél egyidejileg kiilonbozo feladatokon tobb tanacsadd dolgozik, ezek
egymassal felveszik a kapcsolatot és rogzitik az esetleges érintkezési pontokat. Hatartertileti
kérdésekben egyeztetett ajanlasokat tesznek, vagy eltéré véleményiiket az tligyfél elott
feltarjak.

14. Egymas munkainak feliilvizsgalatat, véleményezését csak egymas tudtaval vallaljak; ilyen
esetben a munkat végzd céggel egyiittmiikodnek, hogy megismerjék a megallapitasok és
javaslatok mélyebb inditékait.

Jelen Etikai Kodex a helyes tanacsaddi magatartas altalanos elveit tartalmazza. Amennyiben a
szabalyok értelmezésében vagy konkrét esetekre vald alkalmazasdban bizonytalansadg van,
vagy vita alakul ki, a Szovetség Etikai Bizottsaganak allasfoglalasat kell kikérni, ¢€s
iranyadonak tekinteni. (http:/www.vtmsz.hu)
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