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Radó István 

ügyvezető igazgató 

A játék újraindul - Munka világa 4.0    
 

 Előadás a Tudományos Diákköri Konferencián  

Budapest, 2016. november 25. 

Valami megváltozott a világban, de még 

kevesen értették meg a változás valódi 

okát és lefolyását, valamint hatását 

szakmánkra és magánéletünkre. 
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A játék újraindul - Munka világa 4.0 
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 Miért szűnnek meg, illetve hogyan változnak a 

munkahelyek - vezetőké és beosztottaké egyaránt? 

 Hol húzódnak a tervezhetőség határai? 

 Mi váltja fel a lojalitást? 

 Hogyan rendeződik át a hatalom, a döntéshozatal és a 

vállalatirányítás? 

 Rugalmasság vagy ellenállóképesség: Hogyan „éljük túl” 

mi magunk a változásokat?   
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Horváth & Partners –  
Steering Business Successfully 

Tevékenységi kör 

Vállalatirányítás és 

teljesítményoptimalizálás 

Ügyfelek 

Nagy- és középméretű vállalatok az 

ipari, szolgáltatási és kereskedelmi 

szektorokban, valamint közigazgatási 

szervezetek 

Iparágak 

Autó- és beszállítóipar, energiaszektor, 

fogyasztási javak, gyógyszeripar, ipari 

javak, kereskedelem, közlekedés és 

szállítás, közszolgálat, média, olajipar, 

pénzügyi szolgáltatások,  high-tech 

iparágak, telekommunikáció, vegyipar 

 

Létszám 

600 fő felett 

Irodák 

Abu Dhabi, Berlin, Bécs, Budapest, 

Bukarest, Düsseldorf, Dzsidda, Frankfurt, 

Hamburg, München, Rijád, Stuttgart, 

Zürich 

Globális jelenlét 

Nemzetközi projektek megvalósítása  

a Cordence Worldwide szövetségben 

5 Cégbemutató  Horváth & Partners 
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30.000 cikk a Controllingportálon 
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A digitalizáció logikája - A digitalizáció hajtóerői 

Digitális 

átalakulás 

Adat-

vezérelt 

útválasz-

tás 

Igény 

előrejel-

zések 

Prediktív 

karban-

tartás 

Smart 

Factory 

Tisztán 

digitális 

termékek Távoli 

katban-

tartás 

Viselhető 

technoló-

gia 

Big Data 

A dolgok 

Internete 

Felhő-

techno-

lógia 

Széles-

sáv 

Mobil  

Internet 

apps 

Szociális 

háló 

Additív 

gyártás 

Robot-

technika 

Drónok 

Automata 

járművek 

4 PL 

Info-

tainment 

E-keres-

kedelem 

Reprezentációk 

„Üzemanyagok” 

Forrás: Roland Berger 
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Találós kérdés: ki az, illetve mi az, ami … 

nem tűri a korlátokat? mindenkinél okosabb?  kisajátítja a hatalmat? hagyományos módon nem irányítható? általában irracionális? aminek kimenetét képtelenek vagyunk megjósolni? a hatalomnak nem engedelmeskedik? gyengíti mások hatalmát?  utálja a hierarchiát?  világuralomra tör? saját dinamikája van?  önfejű, nem vár döntésekre? aminek résztvevői a dolgok értelmét keresik? spontán módon válik aktívvá? amiben sokan vesznek részt?  gyorsabban tanul bárkinél? konfliktusok helyett a kooperációra épít?  ha begerjed, akkor kiszámíthatatlanná válik? 
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Komplex hálózat 

Komplexitás 

Hálózatosodás 

Nonlinearitás 

Globalizáció 

Új kommunikációs technológiák 

Web 2.0 

Web 1.0 
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1. Sok résztvevő (csomópont) 

2. Magas szintű spontaneitás (aktivizálódás) 

3. Növekvő sűrűségű kapcsolatok (konnektivitás) 

Megnöveli a nonlineáris hatások keletkezésének 

valószínűségét: rezonanciák/ Hypes 
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Prof. Dr. Peter Kruse (1955-2015) 
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Kiszámítható hatás Apró ok – nagy hatás 

lineáris 

rendszerdinamika 

nonlineáris 

rendszerdinamika 
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A tevékenységet célkitűzések alapján 

végzik el 

 

Megszerzett tudás 

Milyen hatékony és hatásos 

stratégiákból választhatunk? 

 

Minták felismerésével csökkentik a 

komplexitást 

 

Orientációs tudás 

Melyek a jelentős és fontos 

keretfeltételek? 

 

1.  

Komplexitási 

csapda 

lineáris 

rendszerdinamika 

nonlineáris 

rendszerdinamika 
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Kollektív intelligencia 

kollektív 

intelligencia 

Egyéni 

intelligencia 

Törzs 

Horda 

Egyén “The intelligent one“ 

Team 
“The intelligent few“ 

Hálózat 
“The intelligent many“ 

Senki sem 

tudhatja a jövőt 

A komplexitás növekedése túlterheli az egyéneket: 

Túlterhelést okozó 

természetes komplexitás“ 

Túlterhelést okozó 

kulturális eredetű komplexitás 
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Nonlinearitás 

Hálózatosodás 

1. Kihívás a vezetés 

számára: 

 

Komplexitási csapda 

Tervezhetőség 

A hatás és a tudás közötti 

olló drámai sebességgel 

nyílik 
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Az összefüggések felismerése és reflektálása fontosabb a célkitűzésnél és a  

tervezésnél: 

Komplexitás redukálása  

minták alapján: 

Egyszerűsítés analitikus trivializálás 

nélkül… 
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Ursus Wehli: Die Kunst, aufzuräumen, 2011   
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Nonlinearitás 

Hálózatosodás 

2. kihívás: 

 

Hatalom 

átrendeződése 

Pull 

 

Push 

A hálózatos rendszerekben a  

keresletet támasztó szereplő 

hozza meg a döntést 

 

Vezetés: 

Egyéni vagy kollektív? 
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Emocionális  

rezonancia 

Hálózatos rendszerekben az 

számíthat tartós sikerre, aki 

emocionális rezonanciára talál 
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Hatalmi átrendeződés 

A hatalom a struktúrából ered 

 

 

 

Hierarchia 
Milyen irányba vezessük a 

rendszert? 

 

Vezető elvárásokat támaszt és 

ellenőriz 

A hatalom a rezonanciából ered 

 

 

 

Autonómia 
Milyen irányba halad  

a rendszer belső dinamikája? 

 

Vezető a hálózatok  

résztvevője és impulzusadója 

2. 

Hatalmi 

átrendeződés 

Lineáris 

rendszerdinamika 

Nonlineáris 

rendszerdinamika 
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Massachusetts Institute of Technology 

Időnk központi kérdése: 

 

How can people and 

computers be connected 

so that – collectively – they act 

more intelligently than any 

individuals, groups, or 

computers have ever done 

before? 
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Juli 2010 

Egyre fontosabb, hogy 

szervezetünk határait 

átjárhatóvá tegyük: 

 

Intelligens hálózatokban kell 

együttműködnünk. 
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Nonlinearitás 

Hálózatosodás 

Instabilitás 

Hajlandóság a 

váltásra 

Kötődési érzés 

Stabilitás 

A hálózatos működés esetén 

a szervezeti struktúra egyre 

kevésbé ad identitást 

tagjainak.  
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Munkaviszony, mint biztonságot 

nyújtó identitási központ 

 

Lojalitás 
Mi váltja ki a hosszú távú 

személyes kötődést? 

 

A vezető példakép és autoritás 

A munkaviszony az élethosszig 

tartó tanulás egyik szakasza 

 

Vonzerő 
Mi ad értelmet a közös 

tevékenységnek? 

 

A vezető a személyes fejlődést 

támogató coach 

3. 

Kern-

schmelze 

Lineáris 

rendszerdinamika 

Nonlineáris 

rendszerdinamika 
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Az ipari forradalom és a munkavilág négy fázisa 

Forrás: Picot, Arnold, 2014: Arbeiten in der digitalen Welt – ein Überblick, Münchner Kreis Expertenworkshop, BMW, 23. Juli 2014 

 

18. század vége 20. század kezdete 70-es évek közepe napjainkban 

1. Ipari forradalom 2. Ipari forradalom 3. Ipari forradalom 4. Ipari forradalom 

Első mechanikus 
szövőszék 1784 

Első futószalag a 
vágóhidakon 

(Cincinnati 1870) 

Első programozható 
logikai egység 

(PLC), 
Modicon 1969 

Cyber-fizikai 
rendszerek (Industry 

4.0 és „Internet of 
Things” - Smart 

Services) 

Munka világa 1.0 
A munka 

mechanizálódása 

Munka világa 2.0 
Fordizmus / futószalag  

melletti munka 

Munka világa 3.0 
Munka számítógépesedése 

- toyotizmus 

Munka világa 4.0 
Humanizálódás & 

demokratizálódás vs. 
digitális taylorizmus 
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Vállalatok fejlődése a zsoldostól a demokratikus 
szervezetig 

Hagymányos 
(de laposabb,  
decentralizált) 
piramis 

Hatalomeloszlás a  
hálózatos szervezetben 

Feudális 
& demokratikus 

38 

"Liquid 

Workforce" 

Hatalomközpon- 
tú szervezet 

Zsoldos- 
csapatok 

Óceán- 
járó 

Hálózatos szervezet Hybrid Agilis párhuza- 
mos szervezetek 

Agilis projektmód- 
szerek, párhuzamos 
világok 

Thomas Sattelberger, 2015 
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A siker kulturális közege: kreatív ökológia 

39 

Szabadságfok növelése a  

vezetésben és a munkában 

Start Up  kultúra 

olvasztótégely: cég,  oktatás, 

kockázati tőke, alapítók, 

vezetés 

Tehetség & Diversity 

Vonzerő, flóra 
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A „humánus” szervezet egy önkéntes szervezet alapelveit kelti 
életre 

 

 Munkatársak mint „önkéntesek„: „munkavállalók”  
helyett „tagok” 

 Tér az individualitás kiélésére  

 Elkötelezettség projektekben & ötletekben,  
melyeket nem a menedzsment definiált 

 Rangoknak, címeknek nincs jelentősége:  
a „szemmagasság” számít 

 Szenvedély a közös dolgokért 

 Örömet találni a munka világában  & együttlétben azokkal  
az emberekkel, akiket szívesen látunk magunk körül 

 Networking kollégákkal – határokon túlmenően  
(professzionális közösségek (Communities), céhek, testületek) 

 Barátokat, ismerősöket és családtagokat nyerni  
(jó értelemben vett " nepotizmus") 
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 1 
2 

3 

4 

5 
6 7 

8 

9 

10 

11 
12 MINDEN 

RENDBEN 

FOKOZOTT 

IGÉNYBEVÉTEL 

EGYÉNI IGÉNYEK 

HÁTTÉRBE 

SZORULNAK 

KONFLIKTUSOK 

ELNYOMÁSA 

ÉRTÉKEK 
ÚJRA-

DEFINIÁLÁSA 
FELMERÜLŐ 

PROBLÉMÁK 
FOKOZOTT TAGADÁSA 

VISSZA-

VONULÁS 

MEGFIGYELHETŐ 

MAGATARTÁSBELI 

VÁLTOZÁSOK 

SAJÁT 

SZEMÉLYISÉG 

ELVESZTÉSÉNEK 

ÉRZÉSE 

BELSŐ 

ÜRESSÉG 

DEPRESSZÍV 

HANGULAT 

„BURN-OUT” 
TELJES 

KIMERÜLTSÉG 
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Szervezeti rugalmasság 
(Bernard Lietaer) 

 Természetes rendszer 

fenntarthatósági görbéje a 

terhelhetőség és a hatékonyság 

pólusai között. 

 

 A természet folyamatosan keresi 

az optimális egyensúlyt. 

 



© IFUA Horváth & Partners 

The Resilience Factor (Karen Reivich, Andrew Shatté) 

44 

 Optimizmus 

 Elfogadás 

 Megoldás-orientáltság 

 Áldozati szerep elvetése 

 Felelősségvállalás 

 Kapcsolati hálózat általi orientálódás 

 Jövővel való rendszeres foglalkozás 

Az ellenállóképesség 7 tartóoszlopa 
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Én 

Te Mi 

Kapcsolat 

önmagammal 

Közvetlen kapcsolat 

másokkal 

Összjáték  

a csapatban 

Világos  

értékek 
Lét 
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Viktor Emil Frankl (Bécs, 1905. március 26. – Bécs, 1997. szeptember 2.)  

 

osztrák neurológus és pszichiáter. Frankl alapította a logoterápiát és az 

egzisztenciaanalízist, a pszichoterápia „harmadik bécsi iskoláját” (Freud és Adler 

után). Az …és mégis mondj igent az életre! című könyvében a koncentrációs táborban 

megélt tapasztalatait írja le, valamint azon pszichoterápiás módszert, mely mindenfajta 

létezésben, még a leghitványabban is, azt az értelmet keresi, mely okot ad a 

továbbéléshez. 
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• Erények 

• Vágyak 

• Hivatás 

• Válság / kudarc 

• Kiteljesedés 

• Jelenlét, világosság / 

érthetőség, őszinteség 

• Mentális erő 

• Lényeges dolgokra koncentrálás 

• A belső mozgatórugók ismerete 

• Világos gondolkodás, világos 

cselekvés 

• Transzparens kommunikáció 

• Konzekvens priorizálás 

• Reális célkitűzések 

• Testi érzékelés 

• Személyes erőháztartás 

• egészség / pszichoszomatika 

• Teljesítőképesség 

• Stresszkezelés 

• Fitnesz / kondíció 

• Önbecsülés 

• Privát és munkahelyi kapcsolatok 

tisztázása 

• ‚Adok-kapok’ kiegyensúlyozása 

• Határok megszabása – határok 

őrzése – határok megnyitása 

• Kapcsolatok ápolása 

Öntudat 

Wellensiek videó: https://www.youtube.com/watch?v=ENdKOpPLveg 
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A személyes rugalmasság célzott fejlesztése 

 Szünetek tartása – a kis szünetek művészete 

 Személyes pozícionálás és szereptisztázás 

 Energiaraktár feltöltése 

 Belső hajtóerők kiegyensúlyozása 

 Határok megszabása – határok őrzése – határok megnyitása 

 Kapcsolatban/hálózatban maradás  

 Konfliktusok aktív kezelése 

   Személyes mozgástér konzekvens kialakítása 

 Minták felismerése és aktív irányítása 

 Belső erő és lelki nyugalom 
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Sugata Mitra and India's New "Schools 

in the Cloud" 
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Peeragogy Handbook http://peeragogy.github.io/ 





© IFUA Horváth & Partners 



© IFUA Horváth & Partners 



© IFUA Horváth & Partners 



© IFUA Horváth & Partners 



© IFUA Horváth & Partners 



© IFUA Horváth & Partners 

Did you know? 
https://www.youtube.com/watch?v=uqZiIO0YI7Y  

https://www.youtube.com/watch?v=uqZiIO0YI7Y
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MCE Magyar Controlling Egyesület 

MCE, a controllerek szakmai közössége 

Közös munka és közös élmények 

több mint 20 éve 

Személyes kapcsolatok 

Szakmai kapcsolatok 

Munkacsoportok 

MCE Magyar Controlling Egyesület 
H 1119 Budapest, Fehérvári út 79 

info@mce.hu 

www.mce.hu  
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Controllerek az üzleti sikerek érdekében 

Az MCE Egyesület 

Jogi státusz:  Bejegyzett egyesület 

Székhely:   1119. Budapest, Fehérvári út 79. 

Terület: Tevékenysége kiterjed Magyarország területére 

Alapítás Az MCE-t 1992-ben Prof. Dr. Horváth Péter támogatásával 

a Controller Akadémia végzősei és az IFUA Horváth & 

Partners vezetősége alapították Budapesten 

Tagok: Ma, 2016-ban az MCE 150 aktív tagot számlál, köztük 

számos vállalkozó, vállalat és szervezet 

 Controllerek, a gazdasági élet vezető szakemberei, üzlet-

vezetők, nagy, nemzetközi vállalatok vezetői, a KKV külföldi 

és magyar vállalkozói, valamint több, magyarországi 

egyetemen és főiskolán oktató professzor és tanár 
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Controllerek az üzleti sikerek érdekében 

Küldetésünk 

Az MCE a controllerek szakmai közössége aktívan kívánunk 
hozzájárulni  

 a magyarországi controlling kultúra terjesztéséhez és 
fejlesztéséhez 

 a controlling szakma vállalatirányításban betöltött szerepé-
nek, társadalmi-, gazdasági elismertségének erősítésében 

Céljaink 

 Kapcsolatteremtés: hazai személyes és szakmai, valamint 
nemzetközi kapcsolatok kialakítása és ápolása 

 Ismeretterjesztés: a controlling hagyományos, bevált és legújabb 
ismereteinek, módszereinek és eszközeinek terjesztése 

 Tudásmegosztás: elméleti és gyakorlati tudás- és praxismegosztás 
támogatása 
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Együtt a közös célok megvalósításáért 

 Személyes kapcsolatok: Személyes kapcsolatok, 
ismeretségek bővítése 

 Szakmai kapcsolatok: Hazai és nemzetközi szakmai 
kapcsolatok teremtése controllerekkel, vállalatvezetőkkel, 
szervezetekkel 

 Controlling Konferencia: „A controlling gyakorlata” 
címmel minden 2 évben az ország más-más régiójában és 
városában 

 Munkacsoportok: Részvétel szakmai, területi, ágazati 
munkacsoportokban 

 Szakmai konzultációk: Szakmai konzultációk élenjáró controlling és 
menedzsment technológiát alkalmazó controllerekkel és vezetőkkel 

 Közösségépítő programok: Részvételi lehetőség szabadidős 
programokon a személyes kapcsolatok ápolására 

 Hálózati aktivitások: Az MCE weboldal lehetőségeinek igénybe-
vétele a tájékoztatás, együttműködés és a kommunikáció területén 

Miért érdemes tagnak lenni? 





Steering Business 
Successfully 


