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Kivonat

A tandcsaddi projektek észlelt mindségének atfogd kutatdsa még kiakndzatlan teriilet.
Kiilondsen igaz ez a fix aras tandcsadoi szolgaltatasokra, amelyek tipikusan projektformaban
keriilnek leszallitasra, ¢és a projektek terjedelme a tanacsadoi szolgaltatas megkezdésekor
szamos esetben ismeretlen, eldzetes elképzelések, nagyvonalakban felvazolt irdnyok
jellemzoéek, a részletes specifikacio €s kovetelményjegyzék mar a tandcsadasi szolgaltatas
igénybevétele soran formalodik egy kozds munka eredményeképpen. A tandcsadasi
szolgaltatas jelentés mértékben befolyasolhatja a vevo lizleti sikerét, ezért magas kapcsolati
komplexitdsu szolgaltatasrél van sz, ahol kiemelt szerepe van a kolcsonodsségnek és a
bizalomnak. Ebbdl kifolyolag a projekttulajdonos szervezeteknek sziikségleti, piaci ¢€s
tranzakcios bizonytalansaggal kell szembenézniiik, a szolgéltatds mindségének mérése és
értekelése pedig kifejezetten nehéz és bonyolult feladat elé allitja a megrendeldket.

Az értekezés célja, hogy feltarja a projektszervezetek sziikségleti dimenzidit és szolgaltatas
preferencia-attributumait, kiilonosképpen a tanacsadok altal betoltott funkciokat és
szerepkoroket, valamint a tanacsadoi projektek sikerdimenziot.

Az értekezés narrativ és bibliometrikus irodalomkutatas segitségével feltérképezi a vezetési
tanacsadds tudoméanyos ismeretanyaganak intellektudlis strukturgjat, feltarva igy a
tudomanytertilet f6bb témacsoportjait, kutatasi trendjeit, kiaknazatlan kutatasi lehetéségeit,
meghataroz6 kutatoit és legfontosabb tanulmanyait.

A tobblépcsds adatfelvétel lehetdveé tette kiillonféle modszerek egylittes alkalmazasat. 22
mélyinterju kvalitativ Kutatasi anyagéara tdmaszkodva azonositasra keriiltek a szolgaltatast
megrendeldk sziikségleti dimenzioi, szolgaltatas preferencia-attributumai, az tigyfél-tanacsado
kapcsolatban kialakitott tanacsadoi szerepkorok és funkciok, valamint a vezetési tanacsadasi
projektek értékelési folyamata. Az empirikus adatokra épitve megalkotésra keriilt a vezetési
tanacsadasi projektek észlelt mindségét leird koncepcionalis modell. A kvantitativ felmérés
soran alkalmazott kérd6iv 6sszhangban volt a koncepcionalis modell elméleti keretével, és célja
a modell dimenzidinak validalasa és mélyebb megértése volt.

A kutatds megdllapitdsai a fent bemutatott kvalitativ és kvantitativ elemzések egyiittes
alkalmazasaval keriiltek megfogalmazasra. Bizonyitast nyert, hogy a vallalatok tandcsadasi
szolgaltatasi preferencidit er6sen meghatarozza az 0j beszerzési szituacio, és a projekt
egyedisége sordn a tanacsadasi folyamat elsd fazisa egyiitt tanulasnak mindsithetd
(kompetenciacsere). A résztvevok személyes preferenciai befolyasoljak a tanacsadok

kivalasztasat, ugyanakkor a tanacsadasi szolgaltatas soran a hasznossag megitélése
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poszttranzakcids folyamatban realizalodik. A kutatds tovabba igazolta, hogy a tanacsadasi
szolgaltatas mindségértékelési dimenzidrendszere tobbszintii és a sikerdimenzidk fontossaga
kozott szignifikans kiillonbség van.

A kvantitativ kutatas célja a megel6zo kvalitativ elemzés eredményeinek és feltételezéseinek
validalasa volt. A kérdéivben olyan kérdések és hozza tartozo allitasok keriiltek
megfogalmazasra, amelyek altal lehetdség volt az elméleti mindségmodell keretei kozott
meghatarozott szakértelem, kapcsolatok, integracio és teljesitménydimenziok feltarasara. A
kvalitativ kutatashoz hasonloan a kvantitativ adatfelvétel kutatds célcsoportja is specialis és
nehezen elérhetd, ugyanis vezetdi tanacsadast mar igénybe vevo iigyfeleket ¢és
vezetdtanacsadokat volt sziikséges elérni. Ennek eredményeképpen nem véletlenen alapuld
mintavételi modszerek keriiltek alkalmazasra az adatfelvétel sordn, és a kezdeti valaszaddok
megtalalasat kovetden holabdamoddszer keriilt alkalmazasra. A vélaszadoi profilrol elmondhato,
hogy igen sokszinii és kelld méretli egy kvantitativ kutatas lebonyolitdsara, ugyanakkor a
kvantitativ kutatds eredményei nem reprezentativak és nem feltétlen altalanosithatok. A
statisztikai eredmények a kvalitativ kutatasi eredményekkel egyiitt értelmezhetdk, és megfeleld
mindségli anyagot szolgéltatnak arra, hogy a tanidcsadokkal szemben tdmasztott elvarasok,
mindség preferencidk mélyebben feltarasra keriiljenek. Megéllapitast nyert, hogy a vallalatok
altal a szakértdi er6forraspotlas, projektvezetés, szervezeti stimulacio és 1j lehetdségek
felkutatasa szerepelt, mint a leggyakrabban emlitett sziikségleti dimenzidk. A kvalitativ kutatasi
eredmények alapjan felallitott vezetési tanacsadds mindségmodelljét leird modell (ERIP) négy
fédimenzidjanak fontossaga kozott (szakértelem, kapcsolatok, integracid, teljesitmény)
szignifikéans kiilonbség van, a valaszadok szerint a legjelentdsebb a szakértelem fontossaga, ezt
koveti a kapcsolatok €s a teljesitmény dimenzid, végezetiil az integracido dimenzid. Bizonyitast
nyert, hogy a tanacsadok és a megrendeldk kozott szignifikans eltérés van a sikerdimenzidk
fontossagaban, ugyanakkor a kutatas azt nem tudta alatimasztani, hogy a szervezeti hierarchia
kiilonb6z6 szintjén dolgozok kozott szignifikans kiilonbség lenne az egyes sikerdimenzidk
fontossagaban. A kutatas ravilagitott arra, hogy a kapcsolat dimenzi6 egyes aldimenzidinak
fontossaga kozott szignifikdns kiilonbség van és jelentds eltérés tapasztalhatd az egyes
kapcsolati dimenzidhoz tartozo sikerkritériumok fontossdgaban. A legfontosabbnak itélt
kapcsolati aldimenzi6 az elkotelezettség, amelyet az etikussag és asszertivitas kovet. A kutatés
14 olyan kritikus preferenciat azonositott, amely kiemelkedden fontos a megrendeldk szdmara.
A legfontosabb elvarasok: (1) a projekten dolgoz6 tandcsadok felkésziilten érkezzenek a
projektre; (2) a tanacsadok etikusan, feleldsségteljesen jarjanak el, szem el6tt tartva a

megrendeld vallalat tizleti titkainak megdrzését; (3) a tandcsadok értsék a megrendeld szervezet
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valos motivaciojat; (4) a tanacsadok teljesitsék a szerz6désbe foglalt szakmai tartalommal a
vallalt feladatokat; és (5) a tandcsadoknak legyen meg a sziikséges tapasztalata, ne a projekten
tanulja meg az adott probléma kezelését. Mindezek mellett egy tanacsadasi projekt
megitélésében fontos szerepet jatszik még a megfeleld stratégiai illeszkedés, elkotelezettség a
megrendeld céljai mellett, személyre szabottsadg, iparagi legjobb gyakorlatok ismerete,
megfeleld érdekérvényesités, érthetd és vilagos kommunikacio, transzparens és kovetkezetes
projekt menedzsment, hataridok betartdsa, valamint a tanacsadok elérhet6sége és gyors
reagaloképessége is. A kvantitativ kutatas kézzelfoghatobba és mérhetobbé tette a kvalitativ
kutatas soran feltart megrendeléi mindség preferencidk fontossagat, €s egy érthetd, a
gyakorlatban jol alkalmazhat6 struktiraba helyezte ezeket az elvardsokat. A vizsgalati
eredmények segitségével a professzionalis szolgaltatasmindségi modellek kiegészithetdk, az
empirikus eredmények pedig kivald alapot szolgaltathatnak a business, projekt- ¢és
szolgaltatdsmarketing szakmai tananyagok fejlesztéséhez, a jové generacid kozgazdasagi,

pénziigyi és vezetéselméleti szakembereinek gyakorlati képzéséhez.
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Bevezetés

1. Témavalasztas indoklasa

A marketing tudomény egyik izgalmas és markéans alkalmazasi teriilete, ugyanakkor szdmos
tudomanyos vitat is magaban rejtd aga a business marketing. A business piacokon gyakran
konkrét, kézzel foghato termék helyett iizleti problémamegoldast keresnek a vevok, kiilondsen
igaz ez az lizleti tandcsadasra, amely 1ényegében hivatasszeriien végzett szakértdi tevékenység
(Nador, 2007a). A tanacsadas olyan professzionalis szolgaltatas, amelynek célja, hogy a
szolgaltatok ,segitsék a szervezeteket céljaik elérésében, a problémak feltarasaban és
megoldasaban, Uj lehetdségek azonositidsdban, a sziikséges képességek elsajatitdsdban és a
valtozasok megvalositasaban.” (Kubr, 1996). A tanacsadas az egyik legkomplexebb tligyfél-
beszallitd interakcid, hiszen a tanacsadok az egyik legfontosabb szallitoi a legujabb
menedzsment Otleteknek ¢és gyakorlatoknak (Armbriister, 2006). Ugyanakkor az iizleti
tanacsadas nagyon sok esetben egy még meg nem sziiletett, csak ,,papiron 1étez6” megoldasra
vonatkozik, amely valdjdban nem mads, mint egy feltételezett kompetenciaval biré szakértd
csoport altal tett megoldasi javaslat vagy igéret (Nador, 2007b). A megbizd cégek
tanacsadokkal szemben tdmasztott kovetelményei az elmult években jelentdsen
megnovekedtek, komplex és sokrétii professzionalis tandcsadést varnak el (Geoffroy €s Schulz,
2015). A hazai menedzsmentkulturaban egyre hangsulyosabb szerepet kapnak azok az iizleti
megoldasok és Un. transzformacids projektek, amelyek keretében specidlis tandcsadasi
szolgaltatdsokat vesznek igénybe nagyvallalatok vezetdi a sikeres stratégiai tervezés ¢€s
szakszerll implementacio érdekében. Gyakran egyszerre ugyanannal a cégnél tobb projektben,
kiilonbozé témakordkben, mas-mdas szakteriileten jelentsen eltérd funkcidkat latnak el a
tanacsadok, ezért az ligyfél altal elvart kompetencia széles spektrumon mozog. A vasarolt
tandcsadasi szolgaltatas jelentés mértékben befolyasolhatja a vevo iizleti sikerét, megitélését,
ezért kifejezetten magas kapcsolati komplexitasu szolgéltatasrol van szo, ahol meghatarozo
szerepe van a bizalomnak, az etikus viselkedésnek (Hakansson és Ford, 2002). A sikeres iizleti
tanacsadoi projektek eldfeltétele, hogy a kivalasztott tandcsadd cég és annak szakértdi a
megfeleld kompetenciaval rendelkezzenek, ugyanakkor a szaktudas 6nmagaban nem elegendd.
A sikeres tanacsadasi projektek kulcsa valojaban az, hogyan képes a kivalasztott tanacsadoi
»garda” az egylttmiikodés sordn a vevd 4ltal megrendelt tanacsaddsi szolgaltatast

ligyfélreszabottan, szakszeriien és sikeresen teljesiteni (Skjelsvik, Pemer és Lowendahl, 2017).
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A vezetési tanacsadas szakirodalma és a tranzakcidban résztvevok kozotti kapcsolatot elemzo
tanulmanyok szdma ugyan bdséges, azonban az iigyfél altal észlelt tanacsadési szolgaltatasok
mindségi dimenzioit feltaré empirikus kutatdsok szama elhanyagolhato. A projektek terjedelme
a tandcsadoi szolgaltatas megkezdésekor szamos esetben ismeretlen, csupan eldzetes
elképzelések, nagyvonalakban felvazolt iranyok allnak rendelkezésre. A részletes specifikacio
¢s kovetelményjegyzék tobbnyire a tanacsadasi szolgaltatas igénybevétele soran formalddik
egy kozos munka eredményeképpen, ebbdl kifolydlag a projekttulajdonos szervezeteknek
sziikségleti, piaci €s tranzakcios bizonytalansaggal kell szembenézniiik (Ford, 2002). A
megbizd szervezetek egyik legnagyobb kihivasa, hogy képesek legyenek beazonositani és

megtaldlni azt a tanacsadoi csapatot, amelyik leginkdbb képes tizleti problémaik megoldéasara
(Clark és Salaman, 1998).

2. Tudomanyos elééletem és a témavalasztas kapcsolata

Szolgaltatasmarketing és marketing stratégiai szakért6 vagyok, jelenleg az OTB Bank Nyrt-nél
dolgozom, mint tigyfél- és szegmensmenedzsment vezetd. Feladatom a lakossagi szegmensek,
beleértve a prémium szegmens akvizicios, aktivalasi és ligyfélmegtarto és integralt értékajanlati
stratégidinak kidolgozasa, végrehajtdsa ¢és ellendrzése. Kordbban iizleti tandcsaddként
tdmogattam szamos hazai bank és telekommunikécios cég iizleti transzformacios projektjeit,
ahol front-end és back-end folyamatok felmérésében ¢és fejlesztésében, valamint
termékkonszolidacios ¢és iizleti kovetelmény-felmérési feladatokban vettem  részt.
Szakteriiletem: iigyfél-¢letciklus menedzsment, CRM és ligyfélérték bevezetéssel kapcsolatos
projektek vezetése, termékportfolio menedzsment, szolgaltatasi termékek tervezése, fejlesztése
és ¢letciklus-menedzsmentje. Kreativ gondolkoddsmod, elméleti igényesség és nagyfoku
szervezési, vezetési képesség jellemez. PhD tanulméanyaimat 2015 6szén kezdtem annak
érdekében, hogy az {lizleti életben eltoltott 13 év utan akadémiai karrierbe kezdhessek.
Hosszatava személyes karriercélom, hogy hazai €s nemzetkozi egyetemeken tanithassam a
szakterliletemet, oszthassam meg {lizleti tapasztalatomat. Jelenleg a Pannon Egyetem
Gazdasagtudomanyi Karan kiils6 oraadoként a Bevezetés a marketingbe, a Marketing
Menedzsment, az Integralt marketingkommunikacid, valamint a B2B és Szolgéltatasmarketing
tantargyak tanitdsaban veszek részt aktivan. Emellett szdmos kiilf6ldi magantanitvanyom van,
valamint felkészitd kurzusokat tartok egy budapesti magantulajdonban 1€évé oktatasi

intézményben is, amely kiilfoldi diakokat készit fel nivos egyetemek menedzsment szakjaira.
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3. A dolgozat szerkezete

Ertekezésem négy nagyobb szakaszbol épiil fel: az (1) els6 szakasz a téma forraselzményeit
mutatja be; a (2) masodik rész a kutatasi kérdéseket, hipotéziseket és alkalmazott modszereket
foglalja 6ssze; a (3) harmadik blokk a feltaro kvalitativ empirikus kutatast és eredményeit tarja
fel; (4) végezetiil az utols6 szakaszban a kvantitativ kutatasi modszer és kutatasi eredmények
keriilnek bemutatésra.

A disszertacid forraselézmény hattere két nagyobb témablokkra épiil fel: bibliometrikus
irodalomkutatds és narrativ irodalomelemzés. A bibliometrikus kutatdsban 46 orszag 553
intézménybdl, 527 szerzd, 163 kiilonb6z6é tudomanyos folyodiratban 1980 és 2017 kozott
megjelent 354 tudoményos szakcikke kertiilt elemzésre a szakcikkek bibliometrikus adataira
¢épiilé metaanalizissel. A bibliometrikus irodalomkutatasi modszer egyfajta tudomanyos leltar,
olyan strukturat képes definidlni, amely az egyes cikkek tudomanyos hozzajarulasat objektiv
statisztikai modszerekkel képes mérni és feltérképezi a szakirodalom intellektualis struktarajat,
a kutatasi domain 1étez6 koncepcidjanak struktirajat és kiaknazatlan teriileteit. A forraskutatas
masodik fejezete a hagyomdnyos, narrativ irodalomkutatds, amely a kutatdsi téma
szempontjabol legfontosabb tanulmanyok részletes elemzését és kifejtését tartalmazza.

Az elméleti rész ismertetése utan a kutatasi fejezetben a kutatasi probléma Osszefoglalasa, a
kutatasi kérdések és hipotézisek bemutatdsa kovetkezik, amely kiegésziil a primer kutatési
modszerek leirdsaval.

Az értekezés kovetkezd szakaszaban a feltaro kvalitativ kutatas hatterének, elézményének,
alkalmazott moédszerének kifejtése talalhatd, majd a kutatasi eredmények keriilnek bemutatasra,
amelyet szamos 1dézet tdmaszt ald. Ebben a fejezetben kertil bemutatasra a kvantitativ kutatés
alapjat szolgald vezetési tandcsaddsi szolgaltatdsmindségi elméleti modell, amely modell
dimenziodinak és komponenseinek részletes bemutatasa kovet.

Az utolsé szakasz az elméleti modell validilasa cé€ljabol elvégzett kvantitativ kutatés
hatterének, mintavételének és alkalmazott modszerének bemutatasaval kezdddik. Ezt koveti a
kérddives kutatds eredményeinek interpretacioja, kiilonds tekintettel a felallitott hipotézisek
vizsgalati eredményeire. A kutatés altal feltart eredmények alapjan megéllapitom a hipotézisek
bizonyithatosagat, az Osszegzés fejezetben pedig megfogalmazom a disszertacio téziseit, a
kutatds korlatait, a tovabbi kutatdsi irdnyokat, majd az eredmények gyakorlati

hasznosithatosagat.
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4. A kutatas célja

Az Tlgyfelek lehetdsége arra, hogy a tandcsadok kivalasztasaban objektiv és racionalis
dontéseket hozzanak limitalt, hiszen nem rendelkeznek minden esetben a sziikséges ¢és
megfeleld informacidval ez pedig azt eredményezi, hogy alkupozicidjuk jelentdsen gyengiil a
tanacsado vallalattal szemben (Werr és Styhre, 2002). Kovetkezésképpen kivalasztasi
preferenciaik instabilak €s gyakran valtoznak az egyiittmiikodés soran. A projekttulajdonos
szervezet ¢s a kivalasztasban résztvevok személyes preferenciainak vizsgalata, a tanacsadasi
szolgaltatds mindségi dimenzidinak feltardsa és a szolgaltatast igénybe vevok elégedettségére
haté tényezdinek beazonositdsa kihivasok elé allitja a kutatokat, de izgalmas és az iizleti
gyakorlatban jol hasznélhat6 értékes eredményekkel kecsegtetd kutatasi teriilet. Noha szamos
tanulmany, szakcikk, konyv és disszerticio sziiletett mar a tanicsaddsrol, mint kiilonallo
kutatasi teriiletrdl, elenyész6 még nemzetkozi mércével tekintve is azoknak a kutatasoknak a
szama, amelyek kifejezetten a tanacsadasi szolgaltatasok mindségét, a szolgaltatast
igénybevevo vallalatok sikerdimenzioit vizsgaltak volna. Célkitlizésem, hogy olyan business
marketing kutatdst végezzek, amely az lizleti tandcsadas altalanos marketing mddszertanat
kiegésziti és egységes keretrendszerbe foglalva Osszefliggéseket tar fel a vevok dontési
preferencidir6l, valamint a tanacsadasi szolgaltatasok sikeres teljesitéséhez sziikséges
faktorokrol. Kutatdsomban széles, szekunder és tobb sajat adatfelvétellel tortént primer kutatas
révén kivanom feltadrni a vésarlasi preferencidkat, kiilonosképp a tanacsadési szolgéltatasok

sikeres teljesitését meghatarozo jellemzdket.

5. Kutatasi teriilet és célcsoport lehatarolasa

A tandcsadasi szektor igen sokszinli, és a nyujtott szolgaltatasok kore szerteagazd. A
tanacsadasi szolgéltatasokon beliil a vezetési tandcsadasi szolgaltatasok (management
consulting) adjdk az eurdpai tanacsadasi piac bevételének 59 szazalékat, a hazai tandcsadasi
piac 36 szazalékat (FEACO ipardgi kutatds, 2022), ezért kutatdsi teriiletemet a vezetési
tanacsadasi szolgaltatasokra korlatozom.

Nador (2007) az iizleti tanacsadds marketingje konyvében az lizleti tanicsadast az alabbi
definicidval irja le: ,,Az iizleti tanacsadas szerzddés keretében, dij fejében, kiilso, fiiggetlen
szakértd altal nyujtott szakmai szolgaltatas, lényegében hivatasszerlien végzett szakértdi
tevékenység.” Nador az iizleti tandcsadas legfontosabb teriileteit Podr Jozsef €s szerzoi

kollektivaja altal definidlt csoportositas alapjan kiilonbozteti meg konyvében:
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1) jogi;

(2 vezetési;

(3) konyvvizsgalati;
4) adozasi;

(5) mérnoki;

(6) mezOgazdasagi.

Kutatasom a vezetési, divatos szoéval a menedzsment tanacsadas teriiletét fedi le, amely vezetési
kérdésekben fliggetlen személyek altal nyujtott tandcsadasi tevékenység, mely magaba foglalja
a problémak és lehetdségek felismerését és elemzését, megoldasi javaslatok kidolgozasat és a
megvalositasukhoz nyujtott segitséget.” (Poor Jozsef és mts., 2016). A vezetési tanacsadason
beliil megkiilonboztetiink (1) mitkédésmenedzsment-tanacsadast, amely egy szervezet
haté¢konyabb miikodését tdmogatd folyamat-, szervezet- és rendszerfejlesztési tanacsadoi
megbizasokat foglal magaban; (2) stratégiai tanacsadast, amely egy szervezet vallalati,
divizionalis, funkcionalis, egyéb iizleti és novekedési stratégiainak kidolgozasahoz sziikséges
tanacsadasi szolgaltatasokat rejti magaban; és (3) HR tandcsadast, amely a megbizo szervezet
humanerdéforrds gazdalkodasédhoz és fejlesztéséhez sziikséges tandcsadasi és implementacios
tanacsadasi szolgaltatasokat foglalja magaban.
Kutatasom szempontjabol lényeges, hogy elvalasszuk a tandcsadas megvalositasi formait,
amely torténhet projekt alapon és a tandcsadok napidijas elszdmolasban. Kutatasomban a
projektformaban létrejovd vezetési tandcsadasi szolgaltatast elemzem, amely tanacsadasi
formanak a sajatossagai a kovetkezok:

(1) a beszerzés palyazatot hirdet a feladat megoldasara (RFI, RFP);

(2) a tanacsadd cégek tenderezési folyamaton keresztiil palyaznak a feladat

elnyerésére a kiirasban szerepld szempontok alapjan;

(3) a tanacsadasi szolgaltatas projekt formajaban valosul meg;

4) leszallitandok és fizetési mérfoldkovek jellemzik;

(5) teljesitési igazolasok alapjan szakaszokban torténik a fizetés;

(6) a tanacsado cég hozza a sajat szakértdit, projekt csapatat;

(7) a feladat terjedelme, vallalasi ara és a megfeleldségi kritériumok a szerz6désben
rogzitettek.

Kutatdsombol kizartam a mezdégazdasagi, mérnoki, jogi, addzasi és konyvvizsgdloi és

kifejezetten atmeneti eréforras potlasra vagy kiszervezésre iranyuld un. ,outsourcing”
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tanacsadast is. Ennek oka, hogy a szakirodalom feldolgozasa sordn a tanacsadasi szolgaltatasok
igénybevételi okaira rdmutatd tudomanyos cikkek, szakkonyvek, valamint sajat kvalitativ
kutatdsom eredményeit Osszegezve azt tapasztaltam, hogy a tandcsadasi szolgaltatasok
igénybevételének sziikségessége soran megjelennek olyan ,kotelezd” vagy ,.kiilsé kényszer”
jellegli igények is, amelyek torzitjak a megrendeldk valos, belso preferencidinak feltarasat.
Ez a megallapitas vezetett el oda, hogy kizarjam a jogi, ad6zasi és konyvviteli tanacsadast
kutatdsombol, ugyanis ezeken a szakteriileteken jol megfigyelhetd a kiilsé kényszer, rahatas
elve, kotelezd auditok, anyavallalati eldirasok, ellenérzések, feliigyeleti szervek altal
kezdeményezett, kiilso, fiiggetlen szakértdi csapat altal elvégzett atvilagitasok formajaban.
A mérnoki, technoldgiai tanadcsadasban pedig olyan specidlis technoldgiai licenc €s mindsitési
igények jelennek meg, amelyek ugyancsak lesziikitik a lehetséges megoldasi javaslatokat és
egyfajta kiils6 technologiai korlatként jelennek meg az igények definialasa soran.
A mezdgazdasagi tanacsadast azért zartam ki kutatasombol, mert elsdsorban olyan regionalis
¢s nemzetkdzi palyaztatasi, eréforras allokacids és oktatasi tandcsadast jelent, amelyre jelentos
rahatdssal vannak bizonyos makrogazdasagi folyamatok, allami szervezetek, dnkorményzatok,
ipardgat feliigyeld palyazati programok és nagyban befolyédsolja a hazai gazdasagpolitika
aktualis programja is, hiszen a mezOgazdasagi szaktanicsadds sarkalatos pontja a termeldk
megfeleld tAmogatasa.
A specialis bels6 eréforras sziikségletek kielégitésére szakosodott, kifejezetten ,,outsourcing”
megoldasokat is kizartam a kutatasombol, mert véleményem szerint az ilyen jellegli vevoi
igények kielégitésére a klasszikus tanacsado cégektdl eltérd profilt véallalkozasok a jellemzdek,
valamint ez esetben tobbnyire nem céget, hanem emberi eréforrast valaszt az ligyfél, a
kivalasztasi folyamat pedig ennek megfelelden a vallalatban alkalmazott munkaerd felvételhez
hasonlatos.
Kutatdsomban tehat olyan tanacsadoi projektekre kivanok fokuszélni, ahol valamilyen belsd,
versenyképességet noveld beruhazas, projekteredmény vagy atalakulas iranti bels6
elkotelezddés kelti életre a tanacsadok bevondsat €s a tandcsadasi szolgaltatas igénybevételéhez
nem kapcsolhat6 valamilyen kiils6 kényszer, a vallalatok sajat elhatarozasukban dontenek kiilsé
tanacsado vallalat igénybevétele mellett.
A véllalatok tekintetében is szlikitéssel éltem. A magyar statisztikai adatszolgaltatas rendszere
a vallalkozéasokat az altaluk foglalkoztatott 1étszam, az arbevétel, illetve a mérlegf6osszeg
nagysaga alapjan csoportositja. Ennek megfelelden megkiilonbdztetiink:

1) mikrovallalkozasokat: 0sszes foglalkoztatotti 1étszama tiz f6nél kevesebb, €s az

éves netto arbevétel vagy mérlegféosszeg legfeljebb 2 millié euronak megfeleld forintdsszeg.
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(2) kisvallalkozasokat: 6sszes foglalkoztatotti 1étszam 50 fonél kevesebb, és az éves
nettd arbevétel vagy mérlegfédsszeg legfeljebb 10 millio eurdnak megfeleld forintdsszeg.

(3) kozépvallalkozéasokat: az dsszes foglalkoztatotti 1étszam 250 f6nél kevesebb, és
az éves nettdo arbevétel legfeljebb 50 millid6 euronak megfeleld forintdsszeg, vagy a
mérlegfoosszeg legfeljebb 43 millié eurdnak megfeleld forintdsszeg

4) nagyvallalatokat: az 6sszes foglalkoztatotti 1étszama a 250 f6t meghaladja, és az
éves nettd arbevétel tobb mint 50 millié euronak megfeleld forintdsszeg, vagy a mérlegféosszeg
tobb mint 43 milli6 euronak megfeleld forintosszeg.
Kutatasom célcsoportja a hazai, szolgaltatdé nagyvallalatok. Kutatdsombdl azonban kizartam a
termeld vallalatokat és elsdsorban olyan szolgéltatd nagyvallalatokra fokuszalok (bankok,
biztositok, telekommunikacios vallalatok, energiaszolgaltatok), ahol a klasszikus vezetési
tanacsadas keriil a tanacsadds fokuszaba a mérndki, technoldgiai tanacsadédssal szemben, €s
jelentds szamu, volumeni tanacsadasi projekt tapasztalhato.
Kutatasi teriiletemet az 1. dbra foglalja ossze.

1. abra A kutatasi teriilet osszefoglaloja

Kutatasi teriilet: szervezeti tanacsadasi piac preferenciai

Szervezeti beszerzés (B2B)
Szolgaltatdsmarketing
Szolgaltataspreferenciak

B2B Professzionalis szolgaltatasok
Uzleti tanacsadas Projektmarketing
Vezetési tanacsadas Fix aras tanacsadoi projektek

Forras: sajat szerkesztés

6. A kutatasi téma forrasadottsaga

A tanéacsado partnerek megitélése, értékelési €s kivalasztasi folyamata tobb tudoményagat fed
le. Elsdsorban a szervezeti beszerzés, B2B szolgaltatdsmarketing, azon beliil is a professzionalis
szolgaltatasok és projektmarketing tudoméanyos munkai, elemzései adhatnak kiindulasi alapot,
azonban nem elhanyagolhat6 a komplex terméket érinté fogyasztdi dontésekben tetten érhetd
preferenciak szakirodalma sem. A tandcsadas torténete emellett Osszekapcsolodik a
menedzsment tudomany, azon beliill is a tudomanyos vezetés, szervezési és stratégiai

menedzsment,  szervezetfejlesztés, személyzetmenedzsment, szervezeti  beszerzés,
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szolgaltatdsmarketing ¢és projekt menedzsment tudomdnyteriiletek fejlodésével ¢és
kibontakozéaséaval.

Nemzetkézi és hazai szinten viszonylag széleskorli, folyamatosan bdviilé menedzsment
tanacsadas témaju szakirodalom kutathatd, ugyanakkor kevés a kifejezetten tandcsadasi
szolgaltatdsokra vonatkozd preferencia-specifikus empirikus kutatas. A projekt eszkozok
fejlédésével olyan uj modszertanok jelentek meg (példaul agilis projektvezetés, extrém
projektvezetés), amelyek hatassal vannak a tanacsadasi szolgaltatas sikeres kivitelezésére,
eredménytermékére. Ezek a tényezok pedig egyre fontosabb és hangstlyosabb szerepet kapnak
az elozetes kivalasztasban is. Elenyész6 irodalom talalhat6 kifejezetten a tanacsadasi projektek
sajatossagairol, az eltérd terjedelmii tanacsadasi projektek kozotti vevdpreferencia
kiilonbségekrol, amelyek a kivalasztasi folyamatban érhetdk tetten.

A tanacsadas torténeti fejlodését szamos kutatd vizsgélta, és ha nem is bdséges, de egy doktori
disszertacidhoz elégséges szakirodalom 4all rendelkezésre a szakma torténeti bemutatdsara.
Szamos management tanacsadasi szakkonyv is rendelkezésre all, amely kiilon fejezetet szan a
menedzsment tandcsadas torténeti fejlodésének (1. tablazat). Ezen feliil elérhetdk olyan
szakkonyvek, amelyek az {lizleti tandcsadasi szektort, annak sajitossagait és szakmai
aspektusait mutatjak be.

Hazankban Dr. Poor Jozsef, Pelczné Dr. Gall 11diko, Dr. Nador Eva, Csanadi Péter, Gergely
Németh Gergely, Tokar-Szadai Agnes és Szretykd Gyorgy, Milovecz Agnes, Sziigy Gyorgy,
Dr. Farkas Ferencné Dr. Kurucz Zsuzsanna ¢és Dr. Hovanyi Gabor munkdassagat érdemes
megemliteni. A doktori értekezések szamat és témajat tekintve elmondhatd, hogy hazankban
igen kevés disszertacid sziiletett tanacsadas témakorben, a tanacsadoi szolgéltatasokat igénybe
vevo vallalatok vasarlasi attitidjeit, preferenciat, és a tanadcsadasi projektek mindségértékelését
ez idaig egyetlen PhD értekezés sem taglalta részletesen. Egy alaposan megirt doktori
disszertacié sziiletett mar a menedzsment tanacsadas torténeti fejlédésérél (Vincze, 2014).
Magyarorszdgon a Vezetési Tanacsadok Magyarorszagi Szovetsége készit piaci
tanulmanyokat, elemzéseket €s a tagszervezet adatbazisahoz is hozzaférést biztosit a szakirdnyu

kutatasi célokkal rendelkez6 kutatoknak.
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1. tablazat Legfontosabb nemzetkozi és hazai szakirodalom

Témakor

Tanacsadas torténeti
fejlodése és
sajatossagai

Tanacsadoi piac
mérete, szerkezete

Nemzetkozi

*Backlund J.: Arguing for Relevance:
Global and Local Knowledge Claims in
Management Consulting, doktori
disszertacio, Uppsala University (2004);

¥Bergmann T.: ASCO CEO-Umfrage: Trotz
sehr zufriedener Kunden riicklaufiger Trend
bei Beratereinsatz (ASCO-Studei Fakten
und Trends zum management Consulting
Shweiz, ASCO (2003);

¥Biech, Elaine: A tanicsadas vildga, VHE
Kft. (2006);

¥Biswas S. — Twitchell D.: Management
Consulting: A Complete Guide to the
Industry, (2002);

»Christopher D. McKenna: The Origins of
Modern Management Consulting, The
History of Management Consulting, 1880-
1980, doktori disszertacid, The Jones
Hopkins University (2000);

»Kipping M. — Engwall L.: Management
Consulting, Emergence and Dynamics of a
Knowledge Industry (2002);

FKitsopoulos, S.: ‘Consulting’s origins’,
Consulting to Management, 14/1, (2003);
PKubr, M.: Management consulting. A
guide to the profession. International

Labour office, Geneva, (1996);

FLahti, R.K. — Beyerlein, M.: Knowledge
transfer and management consulting: A look
at ,,The firm”, Vezetéstudomany, 2000/7-9.,
p91-99;

FMarc A.: Woog und Brian Riieger: Die
Unternehmnsberatung im Umvruch, 10
management 11/1997

¥Markham, C.: Management consultancy,
Oxford University (2010);

PTonge Rob: A sikeres tandcsado
kézikonyve,  Pepper = Kommunikacios
Ugynokség (1999);

PTurner, AN.: Consulting is more than
giving advice, Harvard Business review,
Sep-Oct p120-129, (1982);

FWeinberg, G.M.. The secrets of
Consulting, Dorset House Publishing
(1985);

»Armbriister T.. The Economics and
Sociology of Management Consulting
(2006);

FCanback, S.: The Logic of management
Consulting.  Journal of management
Consulting, November, (1998);

»Curnow B. — Reuvid J.: The International
Guide to Management Consultancy. The
evolution, practice and Structure of

Hazai
PAndrew  Gross-Poér  Jézsef-Emeric
Solymossy: A nyugati menedzsment-
tanacsadas valtozd korvonalai, HR és

marketing, 43.évf. 4.szam, p20-23 (2009);

FCzaban Janos - SusanszKky Janos:
Adalékok a wvallalati tanacsadd/tanacsadas
profilvaltashoz, Vezetéstudomany, 1994/7.
63-71.

PHovanyi Gabor: Menedzsment tanacsadas,
Pécs, JPTE KTK (1997)

}Farkasné Kurucz Zsuzsanna - Pooér
Jozsef: A menedzsment tanacsadas fejlodése
és atalakulasa: hazai és kilfoldi trendek
tilkrében. In: Dienesné Kovacs Erzsébet et
al. (szerk.): ,,Hagyomanyok és uj kihivasok a
menedzsmentben: 140 éves a vezetés és
szervezés oktatdsa a debreceni gazdasagi
felsGoktatasban.” Nemzetkodzi konferencia.
Debrecen: Debreceni Campus Nonprofit
Kht., 206-212p, (2008);

PKurucz Zsuzsanna — Podér Jozsef: A
tanacsadds folyamata, Kozgazdasz Forum,
12. évf. 2009. 85. sz. p5-22.

PNador Kva: Az dizleti tanicsadas
marketingje, Akadémiai Kiado (2007);

PNador Kva: A tanacsadis marketing
rendszere a professziondlis szolgaltatasok
vezetési ¢s marketing kérdései, doktori
disszertacio, Miskolci Egyetem (2005);

PNador Eva: A professziondlis tanicsadas
vezetési és marketing kérdései, Vezetés és
tanacsadas, 41.évf, 4-5sz., p131-140, (2007);

PPoor Jozsef: A menedzsment tanacsadas
fejlodési  tendenciai, Akadémiai Kiado,
(2005);

FPoOr Jozsef, Eric J. Sanders, Német
Gergely, Varga Erika (Eds): Management
Consultancy in Central and Eastern Europe.
pp162-185 Akadémiai Kiado (2022)

F Pelczné Dr.Gaal Ildiko — Szadai Agnes: Az
lizleti tanacsadasi tevékenység Borsod-
Abauj-Zemplén megyében,
Vezetéstudomany, 2003. 6. szam

»Farkasné Pelczné Dr. Gall Ildiko — Szadai
Agnes: Az iizleti tanacsadas alapjai, Bibor
Kiado, (2006);

PPoor Jozsef: Menedzsment tanacsadas
vezetbknek és konzultansoknak, Orszagos
Miiszaki Informacios Kézpont és Konyvtar
1989;

PPoor Jozsef (szerk): Menedzsment-
tanacsadasi kézikonyv, Akadémiai Kiado,
2010;

PPoor Jozsef és szerzdi Kollektivaja:
Menedzsment tanacsadas kézikonyv (2000);

PP66r J. - A. Gross: Management
Consultancy in an Eastern European
Context, KJK Kerszév Kiadé (2003);

FVezetési Tanacsadok Magyarorszagi
Szovetsége kiadvanyai és adatbazisai

FVincze Gabor: Versenyképességi tényezok
¢s kitorési lehetdségek a magyar szolgaltatd
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https://www.amazon.com/s/ref=dp_byline_sr_book_1?ie=UTF8&text=Thomas+Armbr%C3%BCster&search-alias=books&field-author=Thomas+Armbr%C3%BCster&sort=relevancerank

Professzionalis
szolgaltatas

Projekt marketing

Szervezeti beszerzés

management  Consultancy ~ Worldwide
(2001);
PFEACO  (European  Federation  of

Management Consultancies Associations) -
The Survey of the European Management
Consultancy Market (1996-2022);

FFerguson M.: The Rise of Management
Consulting in Britain, Modern Economic
and Social History (2002);

»Fombrun J.C. — Nevins M.D.: The Advice
Business: Essential Tools and Models for
Management Consulting (2004);

PThommen J. - Richter, A. (Eds.)
Management Consulting Today Strategies
for a Challenging Environment (2004)

FWickham  Philip A.: Management
Consulting: Delivering an Effective Project,
(2000);

PFord, D.: Business marketing,
Kerszov (2002)

PForsyth, P.: Marketing Professional
Services, Kogan page (1996);

rKotler — Hayes — Bloom: Marketing
Professional Services, (2002);

FKotler, Oh. — Connor, R.A.Jr: Marketing
professional Services, Journal of Marketing,
January, p71-75 (1997);

rLittle E. — Marandi E.:. Kapcsolati
marketing, Akadémiai kiad6 (2005);

»Lowendahl, B.R.: Strategic Management
of Professional Service Firms, Copenhagen
Business school Press, 20,,32. (2000);

»Maister, D. H.: Managing the professional
service firm, Free Press, NY, 223-224.
(1993);

FMaister, D.H.: The True Professionalism,
Touchstone, New York, 31. (1997);

kStone, M. -Woodcock, N.: Relationship
marketing, Kogan Page, London (1995);

P Zeithaml, V.A.- Bitner, M.J.: Services
Marketing, New York, McGraw-Hill
(1996);

FCova B. — Ghauri P. — Salle R.: Project
marketing: Beyond Competitive Bidding,
(2002)

P Lecoeuvre-Soudain L. — Deshayes, P.:
From marketing to project management.
Project Management Journal, 37(5): p103—
112. (2006)

KJK-

PSkaates, M.A. - Tikkanen, H.:
International ~ project marketing: an
introduction to the INPM approach.

International, Journal of
Management, 21: p503-510. (2003)

Project

*Dumond, E. J.: Moving toward value-
based purchasing, International Journal of
Purchasing and Materials Management, No.
2. pp. 3-8. (1994);

¥Cox Donald. F (ed., Sitk): Taking and
Information Bandling Boston: Division of
Research, Graduate School of Business
Administration, Harvard University,
(1967);

FCyert R. — March J.: A Behavioral Theory
of the Firm, Englewood Cliffs, N. J.:
Prentice-Hall, (1963);

szektorban — a vezetési tanacsadds esete,
doktori értekezés, Pannon Egyetem (2014)

FVeres Zoltan: Szolgaltatasmarketing, KJK-
Kerszov, (2005);

PNador KEva: Szolgaltatismenedzsment,
Human Telex Consulting (2006);

PNador Kva: Marketing a szervezeti
piacokon, Business marketing, in: Veres —
Szilagyi szerk): A marketing alapjai, Perfekt
kiad6 (2005);

*Fehér Péter: Tudésmenedzsment:
problémak és veszélyek, Vezetéstudomany,
2002/4. p36

P Tonk Emil: Uzleti patika, Stadium (2004)

»Mandjak, T.— Veres, Z.: The D-U-C Model
and the stages of the project marketing
process. in: Halinen, A. — Nummela, N.
(eds.): Proceedings of the 14th IMP annual

conference, Turku, Finland: p471-490.
(1998);
PGorog Mihaly.: A projektvezetés

mestersége (2. kiadas), Budapest: Aula
Kiado (2007);

»Gorog Mihaly.: A projektalapu szervezetek
projektmarketing tevékenységének sajatos
kontextusa, Vezetéstudomany, 2 XLIV. Evf,
2013/11, p103-112.

FDobak Miklos és munkatarsai: Szervezeti
formak ¢és koordinacio, KJK, Budapest
(1992);

FChikan, Attila: Az anyagi folyamatok
menedzsmentje a magyar gazdasagban a
nemzetkodzi tendenciak tiikrében, doktori
értekezés, (1997)

FSimon, Herbert A.: A rosszul strukturalt
problémak problémaja, in: Korlatozott
racionalitds, = Valogatott  tanulmanyok,
Ko6zgazdasagi és Jogi Konyvkiado (1982);
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https://www.amazon.com/s/ref=dp_byline_sr_book_1?ie=UTF8&text=Michael+Ferguson&search-alias=books&field-author=Michael+Ferguson&sort=relevancerank
http://eu.wiley.com/WileyCDA/Section/id-302479.html?query=Pervez+Ghauri
http://eu.wiley.com/WileyCDA/Section/id-302479.html?query=Robert+Salle

»Giunipero, L. C. — Brand, R, R.:
Purchasings Role in Supply Chain
Management, The International Journal of
Logistics Management, Vol. 7, No. 1. pp.
29-38. (1996);

PPearson — Gritzmacher: Integrating
Purchasing into Strategic Management,
Long Range Planning, Vol. 23. No. 3. pp
91-99. (1990);

Ul A.: A Specificity-Based Typology of
Sourcing  Concepts: Design of an
Information-Oriented  Supply  Strategy
Approach, Proceedings of the 7th
International IPSERA Conference, London
(1998);

FWebster-Wind: A General Model For
Understanding  Organizational  Buying
Behaviour, Journal of Marketing, Vol.36,
No.2 (April, 1972), p12-19;

7.

Forras: sajat szerkesztés

Ertekezésben hasznalt definiciék és alapfogalmak

A doktori értekezésben az alabbi fogalmakat és azok szinonimadit hasznalom:

Tandcsadasi szolgaltatds: vezetési tandcsadas, tandcsadasi szolgaltatds, tanacsadoi
projekt, tandcsadok bevonasa, tandcsadd beavatkozas, ligyfél-tanacsado interakcio;

A tanécsadasi szolgaltatast igénybe vevd fél: vevd, ligyfél, megrendeld, megbizd,
projekttulajdonos, szolgaltatast igénybe vevo;

A tandcsadasi szolgéltatdst nyujtd fél: tandcsadod vallalat, tandcsado(k), partner,
projektszervezet, tanacsadasi szolgaltatast ny;jto;

Szolgaltatds dimenzi6: a szolgéltats attribltumok egy csoportja, jellemzden tobb
szolgaltatas attributum tartozik hozza;

Szolgaltatas attributum: szolgaltatdsi tulajdonsagok egy csoportja, jellemzden tobb
tulajdonsag tartozik hozza;

Szolgéltatds tulajdonsdg: a szolgéltatds egy jol megfoghatd megkiilonboztetd

jellemzdje.
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Irodalomkutatas

A tanacsado partnerek megitélése, értékelési és kivalasztasi folyamata tobb tudomanyagat fed
le. Elsésorban a szervezeti beszerzés, B2B szolgaltatasmarketing, azon beliil is a professzionalis
szolgaltatasok és projektmarketing tudomanyos munkai, elemzései adhatnak kiindulasi alapot,
azonban nem elhanyagolhaté a komplex terméket érintd fogyasztoéi dontésekben tetten érhetd
preferencidk szakirodalma sem. Ahhoz, hogy teljes képet kaphassak a téma forrasadottsagarol
az irodalomkutatast narrativ és biblimoterikus (metaanalizis) modszerrel végeztem el. A
hagyomanyos narrativ irodalomtorténeti elemzés esetén a kutatasi témahoz relevansan
kapcsolodo ismeretanyag feltarasa manualisan torténik, a bevont forrasok kore sok esetben igen
szubjektiv és a szerzOk személyes preferenciait tiikrozi. Ezzel szemben a bibliometrikus
irodalomkutatasi modszer egyfajta tudomanyos leltar, olyan struktirat képes definialni, amely
az egyes cikkek tudomanyos hozzajaruldsat objektiv statisztikai modszerekkel képes mérni
(Borgman ¢és Furner, 2002; Diodato, 1994; Hunt, 1997; Schneider-Borlund, 2004; Tabah,
2001). A bibliometrikus médszer viszonylag kevés teret ad a szubjektivitasnak, hiszen a
szakirodalom intellektualis struktirajanak feltérképezése kvantifikalhatdo metaadatokra épiil és
statisztikai modszereket hasznalva rajzolodik ki. A szisztematikus irodalomkutatds tehat
lehetéséget ad arra, hogy egy adott kutatasi teriilet témakorében irodott szakcikkeket olyan
mérhetd rendszerbe helyezziik, amely képes meghatarozni a kutatdsi domain 1étezd
koncepciodjanak struktirajat és kiaknazatlan teriileteit (Tabah, 2001). A két irodalomkutatasi
modszer kiegésziti egymast, hiszen a bibliometrikus kutatds Osszegyiijti a relevans
tanulmanyokat és egyfajta tudoményos ,,étlaplapot” nyujt. Ebbdl az étlapbdl a kutatdsi téma
szempontjabol legfontosabb tanulmanyok kiszlirhetok, levalogathatok, és narrativ technikaval
az egyes témakorok részletes elemzése €s kifejtése strukturalt formaban elvégezhetd. A
tanacsadasi szolgaltatds, mint 6nallo kutatasi teriilet Osszetettége és szertedgazo jellege miatt
sziikségesnek lattam, hogy a tanacsadassal foglalkozo szakirodalom feltarasat bibliometrikus
¢és narrativ modszerekkel is elvégezzem, hogy atfogd képet kaphassak arrél, hogyan alakult a
tanacsadas tudomanyos ismeretanyagéanak intellektualis strukturaja ez elmult évtizedekben. Az
elemzést tehat a tanicsadasi szakirodalom forrdsanyagénak eldkutatdsa érdekében volt
sziikséges elvégezni, amely ismeretanyag segitette a késdbbi, narrativ modszerekkel torténd
forraskutatasomat is. A bibliometrikus irodalomkutatas eredményeit bemutaté szakcikk
(Varga-Toldi, Veres és Rékasi, 2019) az Egyesiilet a Marketing Oktatasért és Kutatasért XXV.
Orszagos Konferencia konferenciakotetében jelent meg. Ertekezésemben a kutatas eredményeit

a megjelent tanulmany egyes részeinek atemelésével mutatom be. Az irodalomkutatas masodik
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fejezetében a kutatdsi témamhoz kapcsolodd legfontosabb elméleteket ¢€s kutatési
eredményeket a hagyoményos narrativ szakirodalmi elemzési modszert alkalmazva mutatom
kereteire, a tanacsadasi piac jellemzdire, a tanacsadok szerepklasszifikacios ismeretanyagara,
majd bemutatom a professzionalis szolgaltatasokra jellemz6 mindségmodelleket, a
legfontosabb kapcsolati mindség és az tligyfél-tanacsado kapcsolatokkal foglalkozo
tanulmanyok eredményeit, végiil részletesen bemutatom azokat a munkakat, amelyek kisérletet

tettek a tanacsadasi szolgaltatasok mindség- és sikerértékelésére.

1. Bibliometrikus irodalomkutatas

1.1 A bibliometrikus kutatas hattere és célja

Noha a vezetési tandcsadas tudomanyos szakirodalma mintegy 40 éves multra tekint vissza,

csupan néhany atfogd irodalomkutatas késziilt a téma forrasadottsaganak feltarasara. A

bibliometrikus kutatasban 46 orszag 553 intézménybdl, 527 szerzé, 163 kiillonb6z6 tudomanyos

folyoiratban 1980 és 2017 kozott megjelent 354 tudomanyos szakcikke keriilt elemzésre a

szakcikkek bibliometrikus adataira épiilé metaanalizissel. Feltaro kutatasunk soran o6t kutatasi

kérdés keriil megfogalmazasra:

(1) A nemzetkozi tudomanyos szakirodalomban a vezetési tanacsadassal foglalkozo
szakcikkek szama milyen tendenciat mutat az elmult 37 évben?

(2) Azonosithato-e kiemelkedé szellemi mithely, amely kimagasloan hozzajarul a vezetési
tandcsadas ismeretanyaganak bovitéséhez?

(3) Jellemz6en milyen szakfolyoiratokban publikalnak a téma kutatdi?

(4) Milyen fébb témacsoportokra oszthato a vezetési tanacsadas szakirodalma?

A kutatasra 2018-ban kertilt sor, ezért a 2017 utani tudoméanyos irodalmat nem ezzel a
modszerrel dolgoztam fel, hanem narrativ irodalomkutatasi modszerrel az egyes témakorokon

beliil egészitettem ki a forraskutatast a legfrissebb tudomanyos munkakkal.

1.2 Vezetési tanacsadas szakirodalmanak klasszifikacios elméletei

Engwall és Kipping (2013) szerint a vezetési tanacsadas kutatasokat harom fobb menedzsment
tertilet befolyésolta: (1) menedzsment gyakorlat, (2) menedzsment oktatds, valamint (3)

menedzsment konyvkiadas. A szerzok kiemelik, hogy e hdrom teriilet interakcidja mozditotta
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eld és tette a vezetési tanacsadast onallo kutatasi teriiletté, ugyanakkor az egyes teriiletek kozotti
tudasaramlas egyben “fokozatosan el is mosta a tudomanyteriiletek hatarait” (Engwall és
Kipping, 2013, 86.0.) Ebbdl kifolydlag kihivasokkal teli megallapitani és egyértelmiien
definidlni, mi szamit vezetési tanacsadasi szakirodalomnak. Az elmult évtizedekben tobbnyire
kiillonbozo klasszifikacios logikaval néhany Osszefoglald irodalomkutatas késziilt. Az elso,
emlitésre méltd uttérd kutatds Armenakis és Burdg (1988) nevéhez flizédik, akik a
szakirodalmat tudomanyos szempontok szerint osztdlyoztdk. A kutatisba bevont
tanulmanyokat (1) tapasztalaton alapul6, (2) kvazi-tudomanyos, és (3) tudomanyos csoportokra
osztottak, ezt kovetden pedig a tanacsadasi folyamat fobb 1épéseihez (kivalasztas — belépés —
szerzOdés — diagndzis — visszajelzés — tervezés — implementacio — értékelés) rendelték.
Kipping és Armbriister (1998) teljesen mas modszerrel klasszifikalta a szakirodalmat. A
szerzOk az alapjan kategorizaltdk a szakcikkeket, hogy azok milyen aspektusbol kozelitik meg
a vezetési tandcsadast, ez alapjan pedig (1) empirikus-leird, (2) funkcionalis, (3) kritikus, (4)
torténeti, vagy (5) hermeneutikai megkozelitésii munkakra osztottak fel az irodalmat. Masok a
klasszikus kronologiai logikara épitettek és a vezetési tanacsadas evolucids szakaszai mentén
strukturaltdk a forrdsokat (Engwall és Kipping, 2013; Fincham és Clark, 2002; Kipping és
Clark, 2012) a vezetési tanacsadas szakirodalmat (1) iparag, (2) vallalat és (3) projekt szinten
értelmezi. Az iparagi csoportba olyan tanulméanyok tartoznak, amelyek a tandcsadasi piacot
elemzik (ipardgi sajatossagok, piacra 1épési és kilépési stratégidk, kiillonbozé piacok
jellegzetességei), mig a masodik, véllalati csoportban a tandcsadds természete (professzionalis
szolgaltato vallalatok, tudas-intenziv szolgéltatdsok, ipari megoldasok) 4ll a kutatas
fokuszaban. Végezetiil a projekt szinten értelmezhetd cikkek az ligyfél-tanacsado kapcsolatra
¢s annak sikertényezdire koncentralnak.

Az egyik gyakran idézett felosztas Nikolova és Devinney (2012) nevéhez fiz6dik, akik szerint

a vezetési tanacsadasi szakirodalom harom meghatarozoé perspektiva szerint klasszifikéalhato.

1) A szakértd/funkciondlis perspektiva az ligyfél-tanacsadd kapcsolatot egy szerzédésen
alapuld, iddszakos segitd, problémamegolddé dimenzidba helyezi, amely kapcsolatban a
tanacsadoi tevékenység fiiggetlen, objektiv szaktudasra épiil és konkrét funkcidhoz és
szerepkorhoz rendelhetd.

2) A szocialis tanulasi perspektiva az tugyfél-tanacsadd kapcsolatokra, mint egyiitt tanulasi
folyamatra tekint, ,,ahol mindkét fél értekes tudassal és otletekkel jarul a projekthez”
(Nikolova, Reihlen és Schlapfner, 2009, 289.0.).

3) A kritikus perspektiva gydkere abban rejlik, hogy az tigyfél-tanacsado kapcsolatok gyakran
hatalmi harcokkal, jatszmakkal, és konfliktusokkal tiizdelt kapcsolatok (Pellegrinelli, 2002),
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ahol az tigyfelek a tanacsadoi retorika és menedzseri benyomastechnikak aldozatai (Fincham
¢s Clark, 2002; Werr és Styhre, 2002), mig a tanacsadok valojaban az iigyfél eréfitogtatas
elszenvedéi (Sturdy, 1997).
Nikolova ¢és Devinney szakirodalmi felosztasat Czarniawska és Mazza (2012) egy negyedik,
un. szocialis konstruktivista perspektivaval egészitette ki. A szerzok a tanacsadokat ,,tudés
kereskeddként” jellemzik, ahol teret kaphat a szabadsag és a kreativitas” (Czarniawska ¢és
Mazza, 2012, 437.0.), hiszen a tanacsadok ujjaépitik és fejlesztik az lgyfelek vezetdi
képességeit és szerepkoreit. A tanacsadas atfogd irodalomkutatasarol késziilt legfontosabb

tanulmanyokat a 2. tablazat foglalja 6ssze.

2. tablazat Legfontosabb atfogo szakirodalmi irodalomkutatdsok

(1) tapasztalaton alapuld, (2) kvazi-tudomanyos, és (3)
Armenakis és Burdg (1988) tudomanyos irodalom. Tanacsadasi folyamat egyes 1épéseihez

rendelve.

o (1) empirikus-leiro, (2) funkcionalis, (3) kritikus, (4) torténeti,
Kipping és Armbriister (1998) o
(5) hermeneutikai megkdzelités.

] ] (1) szakért6i funkcionalista, (2) szocialis tanulasi, (3) és
Nikolova és Devinney (2012)
kritikus perspektiva.

Engwall és Kipping (2013) (1) iparag, (2) vallalat, és (3) projekt értelmezésii munkak.

Forras: sajat szerkesztés

E rovid irodalmi attekintésbol jol lathato, hogy kiilonbozd szerzok eltérd klasszifikacios
logikaval igyekeztek a tanacsadas-szakirodalom intellektudlis szerkezetét atlathatod és konnyen
értelmezhetd struktiraba rendezni, ugyanakkor nem késziilt atfogo klasszifikacios elemzés a
tanulmanyok altal lefedett témakorok alapjan. A bibliometrikus kutatds ezt az Urt kivanja

kitolteni.

1.3 Szakirodalmi elemzés modszertana

1.3.1 Vilasztott médszertan
A bibliometrikus metaanalizis egy elfogadott és széles korben alkalmazott modszer a
tudomanyos szakcikkek elemzésére (Diodato, 1994). Valaszt ad arra a kérdésre, hogyan
fejlodott és teljesedett ki egy tudomanyteriilet (White-McCain, 1998), olyan intellektualis

struktarat képes definialni (Schneider és Borlund, 2004), amely nem csak 6sszegy(ijti a kutatasi
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témaban megirt cikkek sorat, hanem azok hatasat, tudomanyos hozzajarulasat is megbizhatd
modon képes mérni (Borgman és Furner, 2002). Egy adott tudomanyag intellektualis tudastara
folyamatosan boviil és a korabbi elméleti modellekre épit (Cowan és Foray, 1997),
kovetkezésképp a ,,tudasanyag egy adott tudomanyteriiletre vonatkozo otletek, perspektivak,
megkozelitések, tedriak és modszerek gylijteménye” (Shafique, 2013, p.63). A leiro statisztikai
elemzések lehetdséget adnak arra, hogy megvizsgaljuk egy tudomanyteriilet publikacids
intenzitasat, beazonosithassuk a legtobbet hivatkozott szakcikkeket és meghatarozzuk a
tudomanyteriileten beliil aktiv kutatomiihelyeket és kutatokat (Mendes és mts., 2017, 186.0.).
A kulcsszoelemzési modszerekkel beazonosithatok a legtobbet és legtobbszor egyiitt hasznalt
kifejezések, amelyek jol leirjak, hogy egy tudomdnyteriilet altal létrejott tobb évtizedes
tudasanyagban milyen témakorok és trendek jellemezték a tudoményos alkotomunka
szakaszait, és milyen témakorokkel egésziilt ki, boviilt egy kutatasi teriilet (Williams és Plouffe,
2007). A kereszthivatkozasok és a szerzok elemzésével azonosithatok az egyes egyetemek,
szerzOk egytittmiikodési strukturai és kapcsolatrendszerei (Chen, 2006; Culnan, 1987; Garfield,
1979; Ramos-Rodriguez és Ruiz-Navarro, 2004, Mendes és mts., 2017; Small, 1980).

1.3.2 Mintavétel

A szisztematikus szakirodalmi elemzés elsd 1épéseként Osszegytijtésre keriiltek a relevans
tanacsadas témakorében irddott tudomanyos munkak, mert egy atfogd, azonos keresési és
adatstruktara alapjan létrejott adatbazis sziikséges a statisztikai elemzésekhez (Beaman, 1991).
A szakcikkek Gn. metaadatai (pl.: szerzé neve, cikk cime, publikacid éve, szervezeti egység,
kutatd egyetem neve, szakfolyoirat neve, szama, idézettség, absztrakt stb.) egyenként CSV file
formajaban a Scopus adatbazisbol keriiltek letdltésre. A Scopus adatbazis a vilag egyik
legjelentdsebb multidiszciplindris lektoralt szakirodalom és tudoméanyos webforrasok absztrakt
és citacios adatbazisa, amely intelligens eszkozokkel kiegészitve lehetdve teszi a kutatdsok
nyomon kovetését, elemzését és megjelenitését. A 2004 novemberében inditott Scopus tobb
mint 5000 nemzetkozi kiadotol szdrmazd, mintegy 45,5 millio bibliografiai €s idézési adatot
tartalmazo rekordot szolgéltat ~a  miszaki tudomanyok, orvostudomany,
tarsadalomtudomanyok, valamint miivészetek és human tudomanyok tertiletérdl.

A mintavétel kutatasi szakaszait a 3. tablazat foglalja 0ssze.
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3. tablazat A mintavetel kutatasi szakaszai

Scopus adatbazis levalogatas kulcsszavas keresési logikaval. 1980-2017 kozotti,
Adatbazis, nyelv, ) )

,consulting” vagy ,,consultant” vagy ,,consultation” vagy ,,consultancy”
kulcsszo és periodus .

kulcsszavakkal rendelkez6 (in ,,article title”, ,,author keyword”, or ,,index

beallitas ) . )

keywords™) angol nyelvii szakcikkek (,,article”) keriiltek a mintaba.
Tudomanyteriilet ,,Business management” vagy ,,Economics, Finance and Accounting” vagy
beallitasa ,,Decision making” vagy ,,Multidisciplinary”.

] Absztraktok elolvasasa, kategorizalasa biztositotta, hogy kizarolag relevans
Manuilis ellendrzés ) ) .
szakcikkek keriiljenek a mintaba.

) o Keresztvalidacio a Scopus Scival T13933 kodu kutatasi téma csoporttal (2013<)
Scival applikacio ) ) ]
,,Consulting/Consultant/Professional service firms”.

Holabda validacio Validacio és tjabb cikkek hozzaadasa a mintahoz a tanulmanyok referencialistajat
atnézve.
Végs6 minta 354 cikk

Forras: sajat szerkesztés

A keresés iddintervalluma 1980-2017 id6szakra keriilt beallitasra. A Kkeresési logika
finomitasanak elsé 1épése az volt, hogy csak az angol nyelven irt tudomanyos szakcikkek
keriiltek az elemzés fokuszaba, azzal az indoklassal, hogy az angol nyelvii szakcikkeket
haromszor nagyobb valdszinliséggel idézik és hasznaljak fel masok (Peters és van Raan, 1994)
mint a német vagy francia nyelven irédott tudomanyos munkakat.

A kovetkezd sziikités a tudomanyos munkak tipusainak kivalogatasa volt. A kutatasba csak
folyoirat cikkek keriiltek levalogatasra, a konyvajanlok, doktori értekezéseket, konferencia
felhivasok, specialis szakmai konferencia anyagok kiszilirésre keriiltek az elemzésbdl.

Ezt kovetden a megfeleld kulcsszavak beallitasa kovetkezett, amelyhez a kiindulési alapot a
legtobbet idézett, a tanicsadas tudoményteriiltén irédott tudomanyos munka kulcsszo-
Osszetételének vizsgalata adta a cimsorban, absztraktban és az Un. index kulcsszavakban. A
,vezetési tanacsadas” (,,management consulting”) kulcsszo hasznalata 6nmagaban nagyon
kevés eredményt hozott, igy nyilvadnvaldva valt, hogy a tudomanyos cikkek Osszegyiijtését
sokkal altalanosabb kulcsszavak alapjan sziikséges elkezdeni. A kulcsszavak eldsziirése azt az
eredményt hozta, hogy nem egységes a tanacsadasi szakirodalom kulcsszo Osszetétele, a
szerzOk egyenld aranyban hasznaljak a ,tanacsado/tanacsadok™ (,,consultant/consultants”),

,tanacsadas” (,,consulting”), ,konzultaci6” (,,consultation”) szavakat. Ugyanakkor az mar a
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kulcsszo elésziirés esetén igazolodott, hogy a ,,consultation” (konzultacio) kifejezést foként
oktatdstudomanyi, orvosi, pszichologiai szakcikkek hasznaljak elésorban, noha szédmos
gazdasagi szakcikk kulcsszavai kozott is szerepelt.

Az elso lekérdezés tobb ezer talalatot hozott €s a talalatok toObbsége irrelevans volt a tanacsadas
irodalménak feltarasat tekintve, ezért tovabbi modszertani finomhangolas volt célszerti. A
tudomanyos munkak tudomanyag, tudomanyteriilet alapjan szikitésre keriiltek, és csak olyan
cikkek keriiltek a mintaba, amelyek legalabb az alabbi diszciplina kategoéria egyikébe lettek
sorolva: (1) ,,Business management”; (2) ,,Economics, Finance and Accounting”; (3) ,,Decision
making”; (4) ,,Multidisciplinary”.

Ez a keresési logika is tobb szaz szakcikk talalatot hozott, de igy is tartalmazott olyan
tudomanyos munkakat, amelyek nem a vezetési tandcsadas témakoréhez tartoznak, hanem
teljesen mas tandcsadasi tevékenységrdl irddtak, mint példaul mérndki, egészségiigyi,
pszichologiai tanacsadas. Kisziirésre keriiltek azok a szakcikkek is, amelyek nem a tanacsadast,
mint professzionalis szolgaltatast kutatjak, hanem egy teljesen mas diszciplinat kutatnak
tanacsadd vallalatoknal esettanulmany formajaban (példaul vallalatiranyitasi szoftverek
alkalmazhatosadga, vallalati kultira vagy munkatarsi elkotelezettség mérés tanacsado
vallalatoknal). A cikkeknek ez a fajta kisziirése manualisan tortént tobb szaz szakcikk
absztraktjanak elolvasasaval. Csak és kizarolag ez a modszer biztositotta azt, hogy relevans
szakirodalmi adatbazis johessen 1étre, és ne keriilhessen olyan folyoéiratcikk a listdba, amely a
kutatasi témamat illeten irrelevans, és torzithatja a statisztikai elemzést.

A szakcikkek irodalmi hivatkozésainak tanulmanyozésa kovetkezett, annak igazoldséra, hogy
a keresési logika megbizhatd és érvényes. Sajnos a hivatkozaselemzés ramutatott, hogy a
kulcsszavas, tudomdanyteriilet keresési modszertan szamos hibat rejt magaban, €s szamos
meghataroz6 szakcikk nem keriilt be a mintaba. Ennek elsésorban az volt az oka, hogy a szerzék
vagy nem hasznaltak kulcsszavakat, vagy az alkalmazott kulcsszavak nem tartalmaztak a
tanacsado(k), tanacsadas, konzultacié szavakat. A probléma feloldasahoz nyujtott segitséget a
Scopus Scrival applikacio, amely ,,elére gyartott” témakor sziirési szolgaltatast nyujt, és a
»113933 ID” kutatdsi téma a ,,Tanicsadds/Tanacsadd/Professziondlis szolgéltatasok™
témakdorben irt munkakat fedi le. Ezt a keresési modszer viszont nem lett volna alkalmazhato
elsd 1épésként, ugyanis a Scrival csak olyan tudomanyos munkékat tarol, amelyek 2013 utaniak.
Kovetkezeésképp a Scrival kiegészitd modszernek tekinthetd és nem ez adta a keresési logika
alapjat. Végezetiil holabda modszert alkalmazva (Carvalho és mts., 2013) tovabbi cikkekkel
boviilt a lista a Scrival alapjan Gjonnan felvett cikkek irodalomjegyzékének alapos vizsgalata

soran feltart hidnyz6 munkak beazonositasaval.
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Utolsé 1épésként kisziirésre keriiltek azok a cikkek is, ahol nem allt rendelkezésre
bibliometrikus adat. A fent leirt keresési modszertan alapjan 37 év (1980-2017) tudomanyos
szakirodalma kertlt feltarasra, amely 46 orszag 553 intézményébdl 527 szerzd 163 kiilonbozo
folyoiratban megjelent 354 tudomanyos szakcikkét tartalmazta 7568 hivatkozassal. A
kivalogatott szakcikkek mintegy 66 szazaléka legalabb 10 hivatkozassal rendelkezik. A fent
alkalmazott modszerre 1étrejové minta megbizhatoan lefedi a téma szakirodalmat és alkalmas

bibliometrikus elemzésre.

1.3.3 Adatelemzési modszerek
Az elemzést jelentds adattisztitdoi munka (karaktertisztitas, szotovesités, szotarépités) eldzte
meg (Popovic és Willett, 1992). Ezt kdvetden Gn. stop-szo elemzéssel kisziirésre keriiltek azok
a szavak, amelyeknek a kutatas szemszogébdl nincs hozzaadott értéke és jelentdsége. Ezek
tipikusan olyan szavak, amelyek minden folyoiratcikkben megjelennek (példaul: ,,study”,
.paper”, ,research”, ,journal”, ,finding”, ,editor”, ,article”). Az elemzés a Python 3.5
szoftverrel és ehhez telepitett szovegbanyasz elemzé csomaggal (SKLearn 0.18; NLTK 3.2)

késziilt. Az adatelemzési 1épéseket a 4. tablazat mutatja be.

4. tablazat Adatelemzési lépések

Export Adatkonszolidacios és CSV-XLS transzformacio.

Adattisztitas Szamok, nyilatkozatok, roviditések stb. eltavolitasa, kisbetisités, szotovesités.

Gyakorisagi szotarépités, stopword-sziirés (angol alapbeallitds és témaspecifikus szavak

Szotarépités )
eltavolitasa a corpusbol), Porter-féle szotovesitési modszer alkalmazasa.
Szoftver Python 3.5 és text mining SKLearn 0.18; NLTK 3.2.
Leiro statisztikai elemzések és téma-modellezés végrehajtasa a szovegekben eléforduld szavak
gyakorisag alapjan. Input [cikkek x szavak] matrix készitése, amely két kisebb adathalmazt készit.
Nerit Az egyikben topic-ot (témat) rendel a cikkekhez, a masik esetében pedig azt mondja meg, hogy
nalizis

az adott témanak melyek a legrelevansabb szavai. Alkalmazott modszer: NMF (non-negative
matrix factorisation), amely felhasznalja a TF/IDF (term frequency/inverse document frequency)

modszert.

Forras: sajat szerkesztés
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Az egyes cikkek bibliometrikus adatai keriiltek felhasznalasra a leird elemzéshez. A
,nemnegativ matrixfaktorizacid" nevi algoritmus (NNMF) alkalmazéséaval keriiltek feltarasra
az 0sszegyljtott vezetési tanacsadasi szakirodalomi cikkek rejtett témai a cikkek adattisztitott
szOvegén (topic-modelling). Az NNMF egy nem felligyelt gépi tanulasi algoritmus, amely egy
nagy matrixot hasznal bemenetként, és megprobal 2 kisebbet 1étrehozni beldle ugy, hogy ezek
szorzata a legkevésbé térjen el az eredeti matrixtol. Esetiinkben az elsé mérete (cikk x témakor),
a masodiké pedig (témakor x sz0) volt. Az NNMF bemeneti matrixa tartalmazza a cimekben és
absztraktokban megjelend tisztitott szavak un. tf/idf értékét (tf = term frequency; idf = inverse
document frequency). A moédszer egy adott ,,sz6" adott cikkben eléforduld gyakorisagat
korrigélja azon dokumentumok szaméval, amelyben az adott sz6 eléfordul. A bemeneti matrix
minden egyes sora egy-egy dokumentumot reprezental, oszlopaiban pedig a dokumentumban
eléforduld tisztitott szavak fentebb irt tf-idf értékei taldlhatok meg (korrigalt gyakorisag). Az
absztraktoknak ez a csokkentett szolistaja volt az NNMF bemeneti fajlja. A cikkek tobb mint
75 szazalékaban el6forduld szavakat kizarasra kertiltek, valamint csak azok a szavak kertiltek
bele az elemzésbe, amelyek legalabb 10 cikkben szerepeltek. A szoelemzés végiil az 500

leggyakrabban hasznalt szora terjedt Ki.

1.4 Bibliometrikus irodalomkutatas eredményei

1.4.1 Publikacios intenzitds
Az elemzésbe bevont publikaciok négy periodusba keriiltek besorolasra a cikk megjelenésének
éve szerint (5. tablazat). A vezetési tanacsadés, mint kutatasi téma egyre népszeriibb, amit jol
tiikroz, hogy a témaban irddott szakcikkek mintegy 70 szazaléka 2000 utan irodott. A feltart
publikécids intenzitds 6sszhangban all az iparagi statisztikdk és a felmérések eredményeivel,

miszerint a vilag szolgaltataspiacanak egyik legdinamikusabban novekvé agazata a vezetési

tanacsadas.
5. tablazat Publikaciok eloszldasa periodusonként

PERIODUS EV CIKKEK SZAMA ELOSZLAS
KEZDETEK 1980-1989 19 5%
INSPIRATIV KORSZAK 1990-1999 87 25%
PROGRESSZIV KORSZAK | 2000-2009 143 40%

LEGUJABB
) 2010 - 30%
TANULMANYOK 105

Forras: sajat szerkesztés
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Legfontosabb folydiratok

A mintdban szerepld 354 publikacié 163 kiilonb6zd szakfolyodiratban jelent meg.
Mindosszesen 14 olyan folydirat van, ahol legalabb 5 vezetési tandcsadas témaju publikécio
jelent meg az elmult 37 évben, ugyanakkor 107 folyodirat ezidaig egyetlen egy relevans cikket
publikalt. Ez a jelenség jol mutatja, hogy a vezetési tandcsadasnak nincs egy jol
kortilhatarolhat6 ,,anyafolyoirata”, a szakcikkek sporadikusan, kiilonbozé tudomanyagak,
témateriiletek tudomanyos platformjain jelennek meg. Ez megneheziti a narrativ forraskutatast
is. A legtobbet publikaloé tudomanyos folyodiratok a témaban cikk el6fordulas alapjan: Journal
of Management Studies (13db), Leadership & Organization Development Journal (12db),
Scandinavian Journal of Management (12db), Journal of Organizational Change Management
(11db), Service Industries Journal (10db). Az eredményekbdl jol lathatd, hogy a téma erds
marketingkapcsoloddsai ellenére a vezetési tandcsaddsi tanulméanyok legfébb csatornai a
menedzsment folyoiratok, a B2B marketing tudomanyos folyodiratokban joval kevesebb cikk
jelenik meg (pl. Industrial Marketing Management: 4 db cikk). A vezetési tanacsadasra a kutatoi
kozosség még mindig menedzsmentgyakorlatként tekint, és kevés figyelmet kap a téma
szolgaltatdsmarketing aspektusbol. Ezt jol tiikkr6zi a tanulmanyok folyoirat megoszlasa: 163
folyoiratb6l minddsszesen 7 marketing szakfolyoirat taldlhaté (Industrial Marketing
Management; Journal of Professional Services Marketing; Journal of Business-to-Business
Marketing; European Journal of Marketing; Journal of Business and Industrial Marketing;
Marketing Intelligence & Planning; Qualitative Market Research: An International Journal) és
a levalogatott 354 cikk koziil minddsszesen 11 cikk (3%) jelent meg marketing

szakfolyoiratban.

1.4.2 Meghatdrozo orszdagok, szellemi miihelyek és kutatoik
A kutatas egyik célkitlizése volt megallapitani, hogy a vilagban milyen kutatokdzpontok,
egyetemi mithelyek mitkodnek, mely orszagok €s egyetemek a legtermékenyebbek a vezetési

tanacsadas kutatasi témaban.

6. tablazat Publikaciok orszagonkenti eloszlasa

ORSZAG CIKKEK SZAMA
EGYESULT KIRALYSAG 152
EGYESULT ALLAMOK 108
NEMETORSZAG 45
AUSZTRALIA 45
SVEDORSZAG 32
HOLLANDIA 31

31



KANADA 30

FINNORSZAG 18
SPANYOLORSZAG | 11
DANIA | 11

Forras: sajat szerkesztés

A mintaba véalogatott 354 cikk 46 orszagbol publikalo kutatdt reprezentalt, a kutatdi kdzosség
tehat igen sokszinli. Ugyanakkor minddsszesen 10 olyan orszag talalhatd, ahonnan legalabb 5
publikéacié jelent meg az elmult 37 évben. Az eredmények azt mutatjak, hogy a fejlett
gazdasaggal rendelkezd orszdgok domindnsak (6. tablazat), a téma alapvetéen a menedzsment
tudomanyag ,,alma mater” orszagaiban a leginkabb kutatott: Egyesiilt Kiralysag (152 cikk),
Egyesiilt Allamok (108 cikk), Németorszag (45 cikk), Ausztralia (45 cikk) és Svédorszag (32
cikk). A publikaciok orszagonkénti eloszlasa kivaloan tiikrozi a tanacsadasi szolgaltatasok
régiok szerinti piacrészesedését is. Eszak Amerika, beleértve Kanadat a globalis tandcsadoi piac
40 szazalékat uralja, az EMEA-régi6 41 szazalékot hasit a vilag tanacsadasi piacan megkeresett
arbevételbdl. Az EMEA-région beliil Eurdpa teszi ki a régio arbevételének 90%-at, mintegy 98
millard dollart, és az eurdpai piac volumenének 95%-at a nyugat eurdpai orszagokban kotott
szerzddések teszik ki.

Az egyes egyetemek hozzajaruldsa a tandcsadds tudomanyos ismeretanyagahoz is érdemes
eredményeket hozott. A kutatomiihelyek vizsgalatabol kideriilt, hogy a Warwick Egyetem
(Egyesiilt Kiralysadg) publikacios aktivitasa kimagaslo, csak ez az intézmény 15 publikaciot
tudhat magaénak a témaban. A listat a holland Groningen Egyetem (8 cikk) és a Sydney
Egyetem (8 cikk) koveti.

7. tablazat A temaban legtébbet pubikadlo szerzok

. INTEZMENY ORSZAG .
SZERZO CIKKEK SZAMA
STURDY A. University of Bristol Egyesiilt Kiralysag 15
KIPPING M. Schulich School of Kanada 9
Business
WERR A. Stockholm thOOI of Svédorszag 8
Economics
FINCHAM R. Stirling University Egyesiilt Kiralysag 8
CLARKT. Durham University Egyesiilt Kiralysag 7
WRIGHT C. University of Sydney Ausztralia 7
Business School

Forras: sajat szerkesztés
A mintédba keriild 354 cikk 527 szerz6 miive. A leaktivabban publikdlo kutatdkat a 7. tabla
mutatja be. A leggyakrabban publikal6 szerzéparosok: (1) Clark és Fincham, (2) Kitay és
Wright; (3) Dowling és Patterson; (4) Dowes és Dowling.
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1.4.3 Kulcsszo identifikacio és szogyakorisdag

A szakcikkekhez rendelt szerz6i kulcsszavak vizsgalataval feltarasra keriilt, hogy a
leggyakoribb kulcsszavak a tanacsadasra utalnak (,,consultant”, ,,consulting”, ,,management
consultancy”, ,,management consulting”, ,,management consultants”), ugyanakkor nagyon
kevés a specifikus, kutatdsi témat pontosabban lehatarold kulcssz6. A probléma gydkere abban
rejlik, hogy a szerzék nem hasznalnak témaspecifikus kulcsszavakat, amelyek kifejeznék és
korbeirndk a szakcikkek kutatasi fokuszat. Ennek kovetkeztében kulcsszé-adatokra épitve
témamodellezés nem készithetd.

A szakcikkek cime és absztraktjanak szovegelemzése kézzelfoghatobb eredményt hozott a
kulcsszavas eljarassal szemben. A 8. tablazat bemutatja a leggyakrabban hasznalt szavakat
(szotoveket) a publikaciokban. A tudas (,,knowledge”) a leggyakrabban megjelend szd, amely
tilkrozi, hogy a tanacsadas valdjaban egy tudastranszferre épiilé folyamat (,,process”), amely
marketing szempontbdl szamos sajatossaggal bir és szinte mindegyik cikkben emlitésre kertil.
A tanacsadas, mint menedzsment gyakorlat (,,practice”) és folyamat (,,process”) koncepcid
jelentds gyodkeret vert a szakirodalomban. Ez az eredmény fémjelzi, hogy még a tudomanyos
szakcikkek is a tandcsadasi szolgaltatasok gyakorlati, menedzsment fejleszté/képzd/valtoztatd
jellegét domboritjak ki.

A tanacsadoi szakirodalomban a tandcsaddi szerepek és az iligyfél-tanadcsadd kapcsolat
hangsulyosan megjelenik, amelyet igazol a szogyakorisagi elemzésiink is. 354 cikk koziil
mintegy 215 hasznalja a ,,role” (szerep) vagy ,,relationship” (kapcsolat) kifejezést. Az elemzés
eredménye ravilagit arra a sajatossagra is, hogy a tanacsaddi megbizasok tipikusan projekt
formaban (,,project”) valosulnak meg, ezért az egyiittmiikodés és annak sikere (,,Success”) a

projektmarketing-elméletek és -koncepciok mentén vizsgalhato.

8. tablazat Leggyakrabban elofordulo szavak

SZ0 JELENTES VERZIOK GYAKORISAG
KNOWLEDGE TUDAS ['knowledge', 'knowledgeable'] 327
PRACTICE GYAKORLAT [practice’, ‘practices’, ‘practical’, 117
‘practicing’]
PROCESS FOLYAMAT ['process', 'processes'] 117

['developed', 'develops', 'developing’,

DEVELOP FEJLESZT , o . 88
development’, 'develop']

CHANGE VALTOZAS  ['change', 'changing’, 'changes', 'changed'] 113

RELATIONSHIP KAPCSOLAT ['relationships’, 'relationship'] 109

33



ROLE
PROJECT

SUCCESS

PERFORM

SZEREP [role’, 'roles’]
PROJEKT ['project’, 'projects’, ‘projections’]
SIKER ['success', su'ccessful : 'successfully ,
successes']
) ['performance’, 'performs’, ‘performing’,
TELJESIT ‘performed’, 'performativity’,

'performances’, 'perform’, 'performative']

107

96
101

89

Forras: sajat szerkesztés

1.4.4 Témamodellezés

A témamodellezés célja egy adott tudomanyteriilet f6bb kutatdsi témainak szervezett modon

torténd kategorizaldsa, amely ,,a kutatdsi hagyomanyok alkotoelemeinek ¢és egy adott

diszciplina 6sszetevdinek” (Shafique, 2013, 63.0.) identifikacidja. Az elemzés soran 5, 7 és 10

témakords modellezés keriilt végrehajtasra. Az 5 témakords elemzés megbizhato, jol

kortlirhato és jol elhatarolhato témakoroket hozott (9. tablazat).

9. tablazat Szakcikkek altal feldolgozott téemak (téemamodell)

ID TEMAKOR LEIRAS # KULCSSZAVAK
Ugyfél-tanacsadd  kapcsolatok
UGYFEL-TANACSADO sajatossigai,  a resgtvevo’k Chan_ge, rqle
1 szerepei, bizonytalansag és 153 relationship,
KAPCSOLAT , o e . .
kockazat a tanacsadasi profession, practice
szolgaltatas igénybevétele soran.
Tudaskozvetités, knowledge, transfer,
2 TUDASMENEDZSMENT tudasmegosztas, szervezeti 46 knowledge

3 | PROJEKT SIKERTENYEZOK

4 | BESZERZES

5 | TELJESITMENYERTEKELES

tanulas és innovacio.

A tanacsadasi projektmegbizasok
sikerkritériumai, az  ligyfél- 33
elégedettség fobb dimenziodi

A tanacsadasi
véasarlasa, beszerzése és
kivalasztasi mechanizmusa
(public/non-public szektor).

A vezetési tandcsadadsi piac
sajatossagai, szolgaltatas
mindségének értékelési 69
folyamata, teljesitménymutatok

€s mindségi dimenzidk.

Forras: sajat szerkesztés

szolgaltatasok
28

management, share

success, project,
factor, engagement

purchase,
procurement, public
sector, involvement

perform, evaluation,
quality, effect,
industry

Minden olyan cikk kategorizalasra keriilt valamelyik témakorbe, amely rendelkezett a Scopus

adatbazisban elérhetd cim és absztrakt adattal (329 db). Az egyes témakdrok a leginkabb leiro

¢s jellemzé szavak (leggyakrabban eléforduld szavak az adott témakdrben) segitségével
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keriiltek elnevezésre. A modell robusztussaganak tesztelése ugy tortént, hogy a 354 elembdl
allo corpus adatai random dsszekeverésen estek at, majd a modell csak az adatok 80 szazalékara
kertilt lefuttatasra. A kapott eredmény 6sszehasonlitasra keriilt a fennmaradé 20 szazalékkal, és
ellendrzésre kertilt, hogy mennyiben tér el attol az eredménytdl, ami a teljes mintara értelmezett.
A teszt alapjan megallapithato, hogy a cikkekhez kapott t¢émak mindkét esetben megegyeztek,
a modellezés megbizhatd. A modell manualis ellenérzéssel is validalasra keriilt.

A témakorok jol mutatjak a tandcsadasi szakirodalom stlypontjait. A legtobb szakcikk (153
cikk) az iigyfél-tanacsado interakcid sajatossagaira koncentral, a kapcsolatban résztvevok
szerepeit ¢és a kapcsolat mindségét meghatarozd tényezoket vizsgalja. A cikkek masodik
csoportja mar joval kevesebb szakcikket tartalmaz (46 cikk), és a tandcsadds innovacids és
tudastranszfer sajatossagait leir6 és elemz6 tanulmanyokat foglalja magaban. Joval kevesebb
azoknak a szakcikkeknek a szdma, amelyek a tandcsadasi projektek sikertényezdit kutatjak (33
cikk). A tanacsadéds szakirodalmaban elenyészd tudomanyos cikk irddott a tanidcsadasi
szolgaltatasok beszerzési dontéseirdl, moddszertanardl, valamint a tanacsadok kivalasztasi
gyakorlatarol (28 cikk). A témakdrben leggyakrabban megjelend szavak pedig jol mutatjak,
hogy az ebbe a témaba tartozd cikkek koziil szamos allami beszerzéseket (,,public
procurement”) vesz gorcsd ald, a nagyvallalatok kivalasztdsi mechanizmusat feltdré empirikus
kutatdsok szdma igen csekély. Ez a téma kiakndzatlan kutatasi teriiletnek tlinhet, de a
publikacidk alacsony szamat valdszinilileg a téma bizalmi jellege, és az egyes vallalatok altal
alkalmazandé kiilonb6z6 beszerzési szabalyok és értékelési modszerek titokban tartasanak
megorzése magyarazza. Végiil az 6todik csoport olyan tanulmanyokat foglal magéban, amelyek
a vezetési tandcsadasi piacot, annak sajatossagait, teljesitmény-indikatorait, mindségi

dimenzioit és lehetséges értékelési mechanizmusat vizsgaljak (69 cikk).

1.4.5 Bibliometrikus irodalomkutatds kivetkeztetései és jovobeli lehetdségei
A bibliometrikus adatokra épiild metaanalizis ravilagitott arra, hogy a tandcsadés irodalmat
kvantitativ eszkozokkel kihivéas kutatni. Egyfeldl a szerzok altal megadott kulcsszavak nem
adnak jo kiindulési alapot, tulsdgosan altalanosak az egyes szakcikkek témakorének jelolései,
masfelél a tandcsadas, mint tudomdnyteriilet szdmos tarstudomany hatdran mozog
(menedzsment tudomany, projektmarketing, kapcsolati marketing), ezért a cikkek levalogatasa
modszertani szempontbdl is kihivas a kutatd szamara. A kutatasi teriilet jol definialt iranyitott
kutat6i mintavétellel azonban kvantitativ modszerekkel nyomon kovethetd és hatékonyan

mérhetd.
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A nemzetkodzi tudomanyos szakirodalomban a vezetési tanacsadas fokuszu kutatasok szdma
novekvo tendencidt mutat. A metaanalizis sordn bebizonyosodott, hogy a vezetési tanacsadas
koncepciodi és tedriai csoportokba rendezhetdk, és a B2B kapcsolatmarketing koncepciok
jelentds hatassal vannak a tanacsadasi szakirodalom fejlédésére. Ezt jol alatamasztja, hogy a
témaeloszlasokat vizsgalva a tanacsado-ligyfél kapcsolatokat vizsgald tanulmanyok szama a
legmagasabb. Noha bdséges szakirodalom all rendelkezésre, a kutatds ,,megrekedt” a
tanacsado-ligyfél szerepek, funkciok, kapcsolatok, erdviszonyok és jatszmak értelmezésénél,
nagyon kevés empirikus kutatdsi eredmény all rendelkezésre az Tlgyfelek vasarloi
preferenciairol, a kivalasztasi folyamatrdl és annak dontési mechanizmusairol, amely kutatasi
kérdések fontos B2B marketing kutatasi teriileteket fednek le.

A kutatds szempontjabol érdekes tanulsag, hogy az elégedettség, mindség, értékelés, érték
szavak sem szerepelnek a leggyakrabban eléfordul6 szavak kozott. Ez az eredmény jol tiikrozi,
hogy a tandcsadasi szakirodalom kevésbé ,tranzakci6 specifikus”, kevés szakcikk fokuszal a
tanacsadasi szolgaltatasok észlelt mindségi dimenziodira és a leszallitott megoldas mindségi
mérésének modszertanara. Ugyanakkor a témamodellezés ravilagitott arra, hogy az utobbi évek
vezetési tanacsadasi témaban irt cikkei egyre kritikusabb hangvételiiek, és a kutatodi kozosség
egyre nagyobb figyelmet fordit ezeknek a téméaknak az empirikus kutatasara. A vezetési
tanacsadasi tanulmanyok legfébb csatornai a menedzsment folyodiratok, a B2B marketing
tudomanyos folyoiratokban joval kevesebb cikk jelenik meg. A vezetési tanadcsadasra a kutatoi
ko6zosség még mindig menedzsment gyakorlatként tekint, és kevés figyelmet kap a téma a
szolgaltatasmarketing aspektusbol.

A szakirodalom alapos feldolgozésaval egy viszonylag megbizhaté kutatasi témamodellt
sikeriilt feltarni, azonban az adatokra €s eldzetes eredményekre épitve célszerli lenne a jovoben
a tandcsadasi szakirodalom metastrukturdjat felépiteni, és az egyes cikkeket tartalmuk alapjan
ebbe a strukturdba rendszerezni a tanulmanyok eredményeinek alapos vizsgalatat kdvetden.
Ezzel a modszerrel épithetd és tarhatdo fel a legmegbizhatobban a vezetési tanacsadas
szakirodalmanak intellektualis struktGraja és bonthatd kisebb alcsoportokra. A szakcikkek
idézettségének elemzése feltarja a legjelentdsebb tanulmanyokat, azonban nem képes
feltarasara. Egyfel6l a szakcikkek publikécios év és hivatkozas alapu sulyozasa lenne sziikséges
annak érdekében, hogy egy-egy tanulmany valds tudomanyos hozzdjarulasat mérni tudjuk egy
adott kutatasi témaban. Masfeldl a kutatok és szakcikkek egymadsra hivatkozési grafjanak
segitségével feltarhatova valna a vezetési tandcsadds ismeretanyagéanak cirkulacioja és kutatoi

héaloézata. A tanulmanyokban alkalmazott kutatdsi modszerek vizsgélata is indokolt, hiszen a
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teljes intellektualis struktura feltarasahoz érdemes megvizsgalni, hogy az egyes elméleteket és
koncepciokat milyen mennyiségli €s mindségii empirikus eredmények tdmasztjak ala. Ezt az
trt probalom a kdvetkezd fejezetben részben kitodlteni azzal, hogy a bibliometrikus kutatasi
eredményekre épitve feltdrom a kutatasi témam szempontjabol legfontosabb koncepciokat és
elméleteket. Célom, hogy Osszefoglald képet nyujtsak a vezetési tanacsadokkal szemben
tamasztott attitidok, elvardsok és az iigyfél-tandcsadd kapcsolatot ¢€s egyiittmiikodést

meghatarozoé sikerkritériumokat vizsgald tanulmanyokroél és perspektivakrol.

2. Narrativ irodalomkutatas

A bibliometrikus forraskutatast narrativ irodalomkutatas kovette. A szakirodalom és szekunder
adatok feldolgozasanak célja, hogy Osszegylijtsem a témam szempontjabol relevans
szakcikkeket ¢és kutatdsi eredményeket. A nemzetkézi és a hazai szakirodalom
attanulmanyozasaval, a szakkonyvek, folyodiratok, szaklapok, piackutatasi informéaciok,
internetes kozlemények, valamint a szabalyoz6- és érdekképviseleti szervek és a kiilonbozo
konyvtari szolgaltatdsok és adatbazisokhoz vald hozzaférés révén megszerezhetd informaciok
segitségével tartam fel a t¢émamhoz szorosan kapcsolodd tudomanyos szakirodalmat. Emellett
olyan szekunder forrasokat is bevontam, amelyek ugyan nem mindsiilnek tudomanyos

szakirodalomnak, de a témam szempontjabdl fontos informaciokat hordoznak.

2.1 Vezetési tanacsadas definicidja és kategoriai

Mi a tanacsadas? Tekintheté-e egyaltalan kiilon szakmanak? Tudomanyos korokben mind a
mai napig komoly vita zajlik arrdl, hogy a tanacsadas valdjaban egy jol elkiilonithetd,
sajatossagokkal bir6 szakma-e, vagy inkabb {iizleti tevékenység €s a menedzsment szakma egy
specialis szelete csupan. (Gross, Poor és Solymossy, 2009). Véleményem szerint a fogalmi
zavart az okozza, hogy a tanicsadas specidlis iizleti problémdk megoldasara tett iizleti
tevékenység, amely egy ideiglenes szolgaltatas, hiszen az iigyfelek korlatozott idétartamra
kérnek szakmai segitséget. Ha figyelembe vessziik, hogy egy foglalkozéasi csoport akkor
tekinthetd professzionalis szakménak, ha (1) specidlis technikai tudds, készségek, és
szakértelem sziikséges hozza; (2) van felhatalmazas a tudasanyag menedzselésére, (3) szakmai
fiiggetlenség jellemzi; (4) és rendelkezik szakmai és etikai szabalyozassal (Nador, 2007a),
akkor a tanacsadast véleményem szerint teljes mértékben kiilon szakmanak tekinthetjiik.

A tanacsadas piacat szamos szempont alapjan lehet csoportositani. Ugyanakkor a tandcsadasi

crer
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hatarozza meg, hogy a tanacsadassal foglalkoz6 szervezetekben dolgozé kollégak, milyen
szakteriileti kompetencia profillal rendelkeznek (Poor, 2016). Ez a szakteriileti besorolas a
leggyakrabban alkalmazott méodszer a piac felosztasara, ugyanis e tipologia ala viszonylag
egyszeriibb az egyes vallaltokat és vallalkozasokat beilleszteni, valamint a megbizas jellege is
ezen felosztas alapjan definialhato. Az eurdpai tanacsadoi szervezetek szovetsége (FEACO) az
alabbi piaci szegmentacid alapjan méri fel évrdl évre a tanacsadoi piacot: (1) menedzsment
(mas néven business, vezetési, lizleti) tanacsadas; (2) pénziigyi tanacsadas, valamint (3)
technologiai/IT tanacsadas.
A vezetési tanacsadas (mas szoval menedzsment tanacsadas) hatarteriiletnek tekinthetd, és
nincs egységesen hasznalt definicid. Podr Jozsef és szerzotarsai (2002) a Vezetési Tanacsadod
vezetési kérdésekben fiiggetlen személyek altal nyujtott tanacsadasi tevékenység, mely magaba
foglalja a problémak ¢és lehetdségek felismerését és elemzését, megoldasi javaslatok
kidolgozasat és a megvaldsitasukhoz nytjtott segitséget.”
O’Mahoney (2010) szerint a tanacsadoi tevékenység szamos szinten megjelenhet. A szerzo a
beavatkozas szintje alapjan négy szintet kiilonboztet meg: (1) informalo; (2) tervezd; (3)
valtozast segitd; (4) szervezeti tanulast segit6. Ezt erdsiti meg Podr (2016) menedzsment
tanacsadassal foglalkoz6 szakkonyvében is, amelyben a szerzé kifejti, hogy a tanacsadasi
szolgaltatas hatokore szerint lehet (1) tradicionalis szolgaltatas; (2) tudasmenedzselés; (3)
problémamegoldas.
A vezetési tandcsadasi szolgéltatdsok leszallitdsi modja igen sokszindl, és szdmos tényezd
befolyasolja. A tandcsadds megvalositdsi formai alapjan a tanacsadadsi szolgaltatas
igénybevétele torténhet:

(1) fix aras, tanacsadasi projekt alapon, ahol a megrendel6 altal definialt feladatra/probléma

megoldasara/leszallitandora szerzddik a tanacsado cég;
(2) napidijas elszamolas alapjan (,time & material”), ahol kiilonb6z6 kompetenciakat,
konkrét tanacsadokat hatarozott vagy hatarozatlan iddre vasarol az tigyfél.

A két megvalositasi forma nem csak a szolgéltatas drazasaban és leszallitdsi modjaban tér el,
hanem a beszerzési és kivalasztasi folyamat, a szolgaltatds teljesitésére vonatkozd

ligyfélelvarasok, valamint a szolgaltatds mindségének értékelése is szignifikans eltérést mutat.

2.2 A tanacsadas piacanak mérete és szerkezete

A tanacsadas vilagviszonylatban 2022-ben 251 millio dollaros piacca nétte ki magat, és a

professzionalis szolgaltatasok piacan az egyik legfontosabb és legnagyobb szektort jelenti
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(FEACO-kutatas, 2021/2022). A piacot stabil novekedés jellemzi, az éves atlag piacnévekedési
rata (CAGR) 4.1%. A globalis piacot két régi6 uralja: Eszak-Amerika és az EMEA-régi6. Az
¢szak-amerikai piac (beleértve Kanadat 7%) Onmagaban a teljes tandcsadasi piac éves
arbevételének 40%-at birtokolja, mig az EMEA-régio (Eurdpa, Kozel-Kelet, Afrika) 41%
részesedéssel bir a globalis tanadcsadoi piacon.

Mig az észak-amerikai és EMEA-piac éves szinten kb 3.6-3.7%-0s piaci novekedési titemet
mutat, addig az Azsia, Oceania és Ausztralia régio éves novekedési rataja 6%. A fejlédd piacok
arbevételi részesedése a teljes globalis piac 3%, ugyanakkor e piacok ndvekedési iiteme is
meghaladja az észak-amerikai piac és EMEA-régio éves novekedési litemét.

Az EMEA région beliil Eurdpa teszi ki a régio arbevételének 90%-at mintegy 98 millard dollart.
A tanacsadasi tevékenységet 85%-ban fiiggetlen, szabaduszo6 tandcsadok latjak el, akik vagy
kozvetleniil a megbizdval allnak szerzddéses kapcsolatban, vagy tobb tandcsadd véllalattal
allnak szerzddésben ¢és projektmunkédkra, megbizasi szerzddés keretében, jol specifikalt
feladatokra és projektekre szerzOdnek tipikusan egyéni vallalkozoként. A piaci struktura
alapjan mindosszesen a tanacsadasi vallalkozasok 15%-a miikodik KKV vagy nagyvallalati
formaban.

crer

¢s piaci volumenét a 10. tablazat foglalja Ossze.

10. tabldazat A FEACO altal nyilvantartott tanacsadasi piacszegmensek evolucioja,
piacnovekedési iiteme és piaci volumene

Szamviteli
Pénziigyi e ,,Els6 Ve n 70 Mrd
tanacsadas szcﬁ?gﬁggslok generacio” 2l 8 USD
L. Villalatvezetés- és
Vezetési szervezés Masodik
(menedzsment) L. ” L 52% 4,5% 133 Mrd
tandcsadss (stra‘[egrlaT HR, generacio USD
operacio)
Uzletvitel- .
IT tanicsadss technolégiai AEEE 20%; 2,4% = MDrd
tanacsadas generacio ue
251 Mrd
. . (1e s 0
Tanacsadas globalis piac 4,1% USD

Forras: FEACO, 2021/2022; sajat szerkesztés
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A vezetési tanacsadas adja a globalis tanacsadoi piac oroszlanrészét (52%) és évi 133 milliard
dollaros piacot jelent. A vezetési tandcsaddson belil megkiilonboztetiink mitkodés
menedzsment tanacsadast (,,operational consulting”), amely igen tag fogalom, de tipikusan a
megbizd szervezet hatékonyabb milkodését tadmogatd folyamat-, Szervezet- és
rendszerfejlesztési projekteket, értékesitésfejlesztéssel, termékfejlesztéssel, a marketing
képességek fejlesztésével foglalkozd megbizdsokat takar, amelyek novelik a vallalat
értékteremtési képességét a teljes értéklancon. Az ilyen jellegli megbizasok sulya a legtobb a
vezetési tanacsadasi szerzédéseken beliil, és vilagviszonylatban évi 77 milliard dollar arbevételt
jelent.

A stratégiai tandcsadas kisebb szeletet tudhat magaénak a vezetési tanacsadési piacan 31
milliard dollar éves arbevétellel. Ide tartoznak azok a megbizasok, amelyek egy szervezet
vallalati, divizionalis, funkcionalis tizleti és ndvekedési, valamint digitalis stratégidinak
kidolgozésahoz sziikséges szakértdi szolgaltatas formajaban valosulnak meg.

A vezetési tanacsadas harmadik alszegmense a vilagviszonylatban 31 milliard dollar
arbevétellel rendelkez6 HR tanacsadds, amely a megbizé szervezet humanerdforras
gazdalkodasahoz ¢és fejlesztéséhez sziikséges tanacsadasi és implementacids szakértoi

szolgaltatasokat foglalja magaban.

1. diagram Vezetési tanacsadas piacszegmenseinek éves darbevételi megoszlasa (2022)

Vezetési tanacsadas piacszegmenseinek éves arbevételi
megoszlasa (2022)

= HR tanacsadas = Mukodésfejlesztés tanacsadas Stratégiai tanacsadas

Forras: FEACO, 2021/2022; sajat szerkesztés
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2.3 A tandcsadas eurodpai és hazai sajatossagai

A tanédcsadasi piacra vonatkoz6 publikusan elérheté FEACO-piacelemzések orszagos
megbontasban csak 2016-ig elérhetd, 2016-t6] a FEACO éves jelentésekben mar nem alkalmaz
orszagonkénti bontast. A 2016-0s adatok szerint az eurdpai piac volumenének 95%-at a nyugat
eurdpai orszagokban kotott szerzédések teszik ki. Eurdpan beliil a legnagyobb piacot a német
ajku régio (Németorszag, Ausztria, Svajc, in. DACH-régio) adja, amely 2016-ban mintegy 24
milliard dollar arbevételt tudhat magaénak. Szorosan koveti ezt a régiot Irorszag és az Egyesiilt
Kiralysag 23 milliardos piaccal. E két piac 6sszesen az Eurdpai tanacsadasi piac arbevételének
felét teszik ki.

A kelet europai piac 9.2 milliard dollar, ami az eurdpai tanacsadasi piac arbevételének mintegy
9,4 szazaléka. A kelet eurdpai piacon a mitkddési hatékonysadgot megcélzd un. operacios
tanacsadas a régid tobbi piacahoz képest nagyobb jelentdséggel bir, a tanacsadoi szerzodések
mintegy 42%-at ez a tipusu tanacsadas teszi ki.

Az IT, pénziigyi tanacsadas ¢és HR tandcsadéas a kelet eurdpai piacon kisebb piachdnyadot
képvisel az eurdpai piac tovabbi régidihoz képest. A stratégiai tanacsadas csekély mértékben
ugyan, de nagyobb részesedéssel bir a kelet eurOpai piacon. Az adatok alapjan arra
kovetkeztethetliink, hogy a kelet eurdpai piacon a vallalatok elsdsorban miikddési
kivalosdgukhoz, folyamataik fejlesztéséhez, implementécios képességiik fokozéasa érdekében
vesznek igénybe menedzsment tanadcsaddkat.

A magyar vezetési tanacsadasi piac f6 iranyaiban €s irdnyzataiban dontden egyiitt halad az
eurdpaival, noha néhany sajatos jellemzdvel bir. A hazai vezetési tandcsadasi piac arbevétele
2016-ban 388 millio eurét tett ki és becslések szerint koriilbeliil 6tezer vezetési tanacsado
dolgozik hazankban. Osszehasonlitisul: az ezredfordulon a magyar vezetési tanacsadasi piac
szerepldinek bevétele 170 millié eurd koriil alakult. A szektort az kelet eurdpiai trendektol
eltéréen hazankban azt IT projektek dominaljak, beleértve az integracids szolgaltatasokat is, az
arbevétel 42 szazalékat az ilyen tipusi megbizasok adjak. A stratégiai tanacsadas a kelet

europiai trendekhez hasonldan markans, 22 szazalékos aranyt képvisel.

2.4 Tanacsadoi szerepek

Szerzétarsammal, Veres Zoltannal a tanacsadoi szerepekrdl és a legfontosabb tanacsadoi
szerepklasszifikaciés modellekrdl publikaltunk egy tanulmanyt 2020-ban a Vezetéstudomany
LI. évfolyamaban (Varga-Toldi és Veres, 2020). Ebben a fejezetben a szakcikk szakirodalmi
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részEbdl atemelve mutatom be a legfontosabb tandcsadoi szerepeket €s tanacsadoi funkciokat
feltar6 tudomanyos munkakat.

A tandcsadasi ligylet soran kolcsonds €és egymasra utalt kapcsolat, egyfajta lizleti szimbiozis
(Fejes, 2015) tapasztalhat6, raadasul projektkornyezetben a megbizo és a beszallito fél kozott
bilateralis kompetencia-aszimmetria all fel, amely jelentosen kihat a vevd kockézatészlelésre
(Veres, 2009). Az alkalmazott modszer €s eszkoztar, amivel a tanacsadoi ,,garda” szakszertien
¢és sikeresen képes egyiittmiikddni az tligyfélszervezettel, nagyban fligg attol, hogy milyen
sziikségleti dimenziok és motivaciok huzoédnak a megrendeld szervezetben €s ezeket milyen
modon képes felmérni a tanacsad6 vallalat. Az tizleti probléma jellege vagy az elérhetd
tenderdokumentaciok alapjan nem egyértelmiien definialhatd példaul, hogy az tgyfél-
tanacsado interakcidban milyen hatalmi poziciét kivannak betdlteni az egyes szereplok, milyen
munkastilus alkalmazasa és kommunikacios rendszer tizemeltetése lenne a leghatékonyabb,
illetve milyen foku egylittmiikddés varhato el a felek kozott. Noha szdmos nemzetkdzi kutatasi
eredmény elérhetd (pl.: Veres, Lanyi és Mandjak, 2001), amely kifejezetten a tanacsadoi
szerepeket, kapcsolatokat és a dontéshozok tanacsadokkal szemben tamasztott elvarasait
kutatta, kevés azon empirikus kutatasok szama, amelyek nem {iizleti probléma specifikusan,
hanem az tgyfelek valés motivacioin, észlelt kockazatan keresztiil, és a tanacsadokkal
szemben tamasztott elvart készségek szemszogébdl kiilonbozé szervezeti hierarchia szintek
figyelembevételével vizsgaltak volna a tanacsadoi szerepeket és ligyféligényeket.

A tanicsadas fogalmaval kapcsolatos meghatdrozasokat szakirodalmi elemzése soran Tokér-
Szadai (2012) két csoportba sorolja: (1) a tanacsadés, mint ,,specidlis szakértdi szolgaltatas™ és
(2) ,,minden olyan tevékenység, melynek célja a segitségnyujtas” (72.0.). A vezetési
gondolkodasban két, viszonylag jol elkiilonitheté tudomanyos paradigma rajzolodik ki (Szeiner
és mts., 2020). A technikai, f6ként technoldgiai teriiletrdl érkezd, mérndki gondolkoddsmoddal
rendelkezd szakemberek az ,,objektiv racionalitast”, mig a tarsadalomtudds, pszichologus,
szociologus szakértok egyfajta ,humanista” szemléletet képviselnek. Fontos azonban
leszogezni, hogy a professziondlis tandcsado soha nem része az ligyfél szervezetének, feladata
legjobb tudasa és képessége szerint, az elvarhatd szakmai gondossaggal, a tandcsadoi etika
eléirasokkal dsszhangban, szerzédésszerlien teljesiteni a rogzitett feladatokat (Podr, 2016). A
kritikai menedzsment elméletek egyik sarkalatos pontja, hogy magatol értetédonek veszik,
hogy ,,a szervezetben végsd soron kozos az érdek és kozosek a célok, holott a vezetés definialja
azokat” (Hidegh, Gelei és Primecz, 2014, 4.0.). A tanacsadoi szerepek kiillonbozé elméleti
perspektivai pont ezt a ,,latszolagos Osszhangot” érzékelik eltérden, és az tligyféltanacsado

kapcsolat hatalmi viszonyain, a felek rejtett érdekérvényesitési mechanizmusain keresztiil
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probaljak definialni a tanacsadodi szerepeket. Az egyik legismertebb €s gyakran idézett felosztas
Nikolova és Devinney (2012) nevéhez fiizodik, akik szerint az tigyfél-tanacsadd kapcsolat
alapjan a vezetési tanacsadas szakirodalma harom perspektiva szerint klasszifikalhato: (1)

funkcionalista perspektiva; (2) tarsas tanulasi perspektiva; (3) kritikai perspektiva.

2.4.1 Funkcionalista perspektiva
A funkcionalista (szakértd) perspektiva az iligyfél-tandcsadd kapcsolatot egy szerzddésen
alapuld, problémamegoldé dimenzioba helyezi, amellyel kapcsolatban a tanacsadoi
tevékenység fiiggetlen, objektiv szaktudasra épiil, és konkrét funkcidohoz és szerepkorhoz
rendelhetd. A sikeres egyiittmiikodés legfontosabb aspektusa az, hogyan képes az ligyfél
hozzajutni, transzformalni és alkalmazni a tanacsadotol kapott sziikséges tudast (Engwall és
Kipping, 2013), és ennek sikeres megvaldsitasa érdekében a tanacsadoi funkciok kiillonbozo
tanacsadoi szerepek mentén definidlhatok (Massey és Walker, 1999). Kubr (2002) szerint két
alapvetd vezetési tanacsadoi szerep kiillonboztethetd meg: (1) eréforras szerep (1d. még tartalom
vagy szakértdi szerep) €s (2) folyamat szerep. Az eréforras Szerepben a tanacsadok szakértelme
¢s adekvat szaktudasa segiti az ligyfeleket iizleti problémaik megolddsdban, mig a folyamat
szerepben a tanacsadok a valtozds elémozditoi, a vallalati folyamatok elemzésével, azok
varhat6 kovetkezményeivel, és olyan intervencids technikakkal segitik az tigyfeleket, amelyek
elomozditjak és stimulaljak a szervezeti valtozast (Kubr, 2002, 70.0.). Turner (1982) szerint a
tanacsadoi megbizasok jellege egy hierarchikus rendszert alkot és nyolc alapvetd célkitlizés
kiilonboztethetd meg az egyszerli informacionyljtastél egészen a bizalmi viszonyon ¢és
folyamatos egylittmiikodésen alapuld komplex szervezetfejlesztési megbizasokig. A siker
kulcsa az tugyféligények szakszerti detektdldsa és az ennek megfeleld tanacsadoi szerep
alkalmazasa (Massey és Walker, 1999). Nees és Grenier (1985) szerint Otféle vezetési
tanacsadoi funkcio kiilonboztetheté meg: (1) mentalis felfedez6; (2) stratégiai navigator; (3)
menedzsmentszakorvos; (4) rendszermérnok és (5) baratsagos masodpilota. Természetesen a
valosagban nem talalhato olyan vezetési tanacsado vallalat, amely egy az egyben megfelelne
valamelyik funkci6 tiszta prototipusanak, ugyanakkor a fent megjelolt szerepek rajzolédnak ki
attol fliggéen milyen tipusti a megoldani kivant iizleti probléma, mekkora a tudasmegosztas
szintje, milyen a tanacsadasi szolgaltatas nyujtasanak stilusa, és hogyan teremtenek értéket a
tanacsadok a megbizo vallalat részére. Szamos tanulmény (pl.: Chapman, 1998; Lippitt és
Lippitt, 1986) ugyanakkor azt talalta, hogy a vezetési tanacsadok egy megbizas alkalmaval akar
egyszerre tobb szerepet is betdltenek, attol fiiggden, hogy az ligyfél szdmara melyik szerep

tiinik a legalkalmasabbnak az adott iizleti szituacidban. A hagyomanyos szakérté/funkcionalista
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perspektiva ald rendelhetd tanulmanyok abban azonban megegyeznek, hogy a tanacsadot
tradicionalis beszallitoi, mig az ligyfelet beszerzé pozicioban definidljdk a kapcsolatban, és a
tanacsadokat az iigyféllel szemben alarendelt pozicioba helyezik el (Maister, 1993). Szdmos
szerz6 megkérddjelezi a tandcsadoi szerepklasszifikacios modellek 1étjogosultsagat (pl.: Clark
¢s Salaman, 1998a, 1998b; Soriano, 2004; Werr és Styhre, 2002), és azzal érvelnek, hogy az
igyfelek valojaban nincsenek tisztdban a tandcsadok konkrét szerepkorével és igen
szkeptikusak a tanacsadok valos teljesitményét és hozzaadott értékét illetéen is (Kakabadse,
Louchart és Kakabadse, 2006; Nikolova, Reihlen és Schlapfner, 2009). Masfel6l maguk az
igyfelek sem képesek pontosan és precizen megfogalmazni az igényeiket és egyfajta
Limplementéacios szakadék™ észlelheté akodzott, ahogyan az iigyfél valdjaban eldnyt
kovacsolhatna a tanacsadok javaslataibol, és amire valdjaban képes (Schaffer, 2002). Ezt a
teoriat latszik igazolni szamos empirikus tanulmany is (Appelbaum és Steed, 2005; Richter és
Niewiem, 2009), amelyek arra hivjak fel a figyelmet, hogy a tanacsadasi interakciok esetén sok
esetben nem egyértelmiien tisztazott a tandcsadd és a szervezetben dolgozok feleldssége. A
tanacsadd feladatahoz kothetd ,,szereptisztazatlansag” és ,,szerepOsszetettség” problémak
ravilagitanak arra, hogy ,.egyazon szerepen beliil jellemz6 lehet a szerephez kapcsolodd
elvarasok tisztazatlansdga vagy az elvart teljesitmény kétértelmiisége, illetve egyazon szerep
Osszetettsége” (Csillag, 2012, 66.0.). A funkcionalista szakértéi szerepeket definialod
koncepciokat elavultnak és alkalmazhatatlannak tartja szamos kutatd (pl.: Werr és Pemer,
2007). A hagyomanyos beszallito-megrendeld kapcsolat helyett a vezetési tanacsadasi
szolgaltatasok esetén sokkal szofisztikdltabb egylittmiikodési formak definialhatok, amely

elméletek az ligyfél-tandcsado interakciok egy ) nézdpontjat hoztak magukkal.

2.4.2 Tarsas tanulasi perspektiva
A tarsas tanulasi perspektiva az iigyfél-tanacsadd kapcsolatokra, mint egyiitt tanuldsi
folyamatra tekint, ahol mindkét fél értékes tudassal és otletekkel jarul hozza a projekthez (Lilja
¢és Poulfelt, 2001; Nikolova, Reihlen és Schlapfner, 2009). Macdonald, Kleinaltenkamp és
Wilson (2016) szerint a végsd megoldas kozos munka eredményeképp sziiletik meg, és a
szolgaltatas mindségének alakitasaban az iigyfélnek is feleldssége van. Schein (1990) arra
vilagit ra, hogy az ligyfél nemcsak a problémajat, hanem valdjaban a problémamegoldast is
birtokolja, a tanacsadd szerepe tehat nemcsak a probléma szakszerli megoldasaban
értelmezhetd, hanem magéanak a problémanak az ligyfél fel¢ torténd megértetésében is. Ez a
kozos részvétel és kozos hozzajarulas a probléma megoldasadban pedig jelentds szerepet r6 az

ligyfélre a szolgdltatdsmindség kialakitasaban. Az egyiitt alkotds tehat a tandcsadasi
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szolgaltatdsok  sajatossdga, ezért ¢érdemes alaposabban megvizsgalni azokat a
jellegzetességeket, amelyek hatdssal vannak az lgyfél-tandcsadd kapcsolatra ¢s
befolyasolhatjak a tanacsadok szerepkorét. Schein (1999) a hagyomanyos funkcionalista
perspektivaval szemben azt hangsulyozza, hogy a tudaskozvetités nem egy megfoghatod
jelenség, nem lehet ,,csak ugy bevinni” egy szervezetbe, hanem az interakciokban a felek
egyiittesen gyakoroljak a hatalmat, ,,k6z0s nyelvet” dolgoznak ki (Schein, 1999, 203.0.). Mi
tobb, az ligyfelek rendelkeznek olyan értékes tudassal, amely szaktudast integralni és beépiteni
sziikséges az tizleti problémamegoldés tanacsaddi folyamataba. A tarsas tanulési perspektiva a
tanacsadot ¢és az ligyfelet egyenrangu egylittmiikodo partnerként definialja a kapcsolatban, ahol
mindkét fél szaktudasa, tapasztalata hozzajarul a projekt sikeres leszallitasahoz (Walsh, 2001).
Kiilonosen igaz ez a magas technologiai szaktudast igényld, és kiemelten fontos stratégiai
projektek esetében (Nikolova, Reihlen és Schlapfner, 2009). A tanacsadok legfontosabb
feladata az ligyfél megértése €s tanitdsa, noha sajat szakért6i iméazsuk bemutatasa és kiépitése
az ligyfelek szemében (pl.: Clark és Salaman 1998a, 1998b; Fincham, 1999) tovabbra is fontos
marad. Ez a szemlélet hivta életre és inditotta Utjara a tanacsadok szerepét, funkcioit

megkérddjelezo kritikai perspektivat (Nikolova és Devinney, 2012).

2.4.3 Kritikai perspektiva
A kritikai perspektiva gyokere abban rejlik, hogy az tigyfél-tanacsado kapcsolatok gyakran
hatalmi harcokkal, jatszmakkal és konfliktusokkal tiizdelt kapcsolatok (Kaarst-Brown, 1999;
Pellegrinelli, 2002), ahol az iigyfelek a tanacsadoi retorika és a menedzseri benyomastechnikak
aldozatai (Clark, 1995; Clark és Salaman, 1998a, 1998b; Fincham és Clark, 2002; Werr és
Styhre, 2002), mig a tanacsadok az ligyfelek eréfitogtatasanak elszenveddi (Sturdy, 1997). A
kritikai perspektiva szerint a kifejezetten bizonytalan kimenetelli és magas kockazatl
megbizasok esetén az tligyfél-tandcsado kapcsolatban a tandcsadd a dominansabb fél, kivalo
meggydzéstechnikdjanak koszonhetden az iligyfél passziv szerepbe kertiil, ahol a tanacsadoi
retorika €s mitoszkeltés elszenveddje (Nikolova, Reihlen és Schlapfner, 2009). Tehat nem csak
a szakértdi1 imazs kialakitdsa a cél, hanem a meggy6z6 kommunikacio6 és a megfeleld benyomas
kialakitasa, amely valojaban a siker kulcsa. Ez a perspektiva szamol az un. korlatozott etikussag
jelenségével, ,,ahol vallott etikai érvek és ideologidk mdogott igazabol az Onérdekkdvetés

szandéka all” (Csillag, 2012, 66.0.).

2.4.4 Tarsas konstruktivista perspektiva
Nikolova és Devinney (2012) szakirodalmi felosztasat Czarniawska és Mazza (2012) egy

negyedik, Un. tarsas konstruktivista perspektiva elmélettel egészitette ki. A legradikalisabb
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munka Luhmann (2005) nevéhez kothetd, aki szerint sem tanacsadoi szerepekrdl, sem sikeres
iigyfél-tanacsadoi kapcsolatrol nem lehet beszélni. Véleménye szerint mindkét fél egymastol
teljesen fliggetlen kommunikaciés rendszert lizemeltet, amely a valdsagban sosem talalkozik.
Kovetkezésképpen egymas megértése problematikus, és a kapcsolat eleve kudarcra van itélve
(Kieser, 2002). Mi tobb, a tanacsadd egyaltalan nem tehetd feleldssé az ligyfél szamara adott
tanacs kovetkezményeiért (Clegg, Kornberger ¢s Rhodes 2004; Lindon, 1995). E szemlélet
kissé tulzd, empiria nélkiil, tudomanyos értelemben megalapozatlanul mindsiti negativan a
tanacsadokat. Egy kevésbé drasztikus, de kritikai éllel biré megfogalmazas szerint a tanacsadok
»tudas kereskeddk”, és teret kaphat a szabadsag és a kreativitas” (Czarniawska és Mazza, 2012,
437.0.), hiszen a tandcsadok ujjaépitik és fejlesztik az tigyfelek vezetdi képességeit €s
szerepkoreit. Kovetkezésképpen hozzajarulnak a szervezeti tanulashoz és fejlodéshez.

A tanacsadas szakirodalmara is jellemz6 a multiparadigmatikus jelleg, ahol ,,az egymas mellett
¢16 paradigmak mindegyike megalapozott, konzisztens, nem hibdés; csak éppen ellentétes, s6t
komplementer (egymast kizaro) alapfeltevéseket” tartalmaz (Primecz, 2008). A témaban irt
tanulmanyok eltéréen vélekednek a tandcsadoi szerepekrdl és azok alkalmazhatosagarol, a
kutatok azonban abban egyetértenek, hogy a sikeres tigyfél-tanacsadd kapcsolat kialakitdsdhoz
elengedhetetlen, hogy mindkét fél pontosan megismerje és megértse az egymdssal szemben
megfogalmazott elvarasokat és a teljesitendd feladatokat. Mindezt egy olyan kapcsolati térben,
ahol a szolgaltatast igen magas észlelt kockazat, erés bizalmi jelleg, informacios és

kompetencia-aszimmetria jellemezi (Kotler és Connor, 1977; Veres, 2009).

2.5 Tanacsadasi szolgaltatasok beszerzése

A tandcsadoi egyiittmiikddés tobbnyire projekt alapon torténik, ezért a projektmarketing
szakirodalomban feltart sajatossagok a tandcsadasi szolgéltatasok igénybevétele soran is
megjelennek. A tranzakcio egyedisége, megfoghatatlansaga, megismételhetetlensége,
komplexitasa és az a tény, hogy az lizleti kapcsolat nem allando, hanem erds diszkontinuités
(Mandjak és Veres, 1998) és az tigyfélkapcsolatok alvd természete jellemez (Cova, Ghauri és
Salle, 2002) specialis koriilményeket teremt a vallalatok beszerzési folyamataiban. ,,A
professzionalis szolgaltatdsok beszerzése jelentds idd, anyagi és human eréforras befektetést
jelent a megbizd vallalatok részérdl és nincs semmilyen garancia a megrendelt szolgéltatas
sikerére” (Mitchell, 1994, 316.0.).

A projekttulajdonos szervezeti vevO sajatossaga, hogy tudatosan kialakitott dontési
mechanizmust miikddtet, a dontés nem egyszeri, altaldban nem ad hoc, hanem egy komplex

dontési folyamat végeredményeként sziiletik meg, ahol minden szereplé az éltala képviselt
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szervezeti egység szempontjain keresztiil igyekszik érvényre juttatni az egyéni szempontjait is.
A szervezeti vevo dontései a kiillonbozé nézopontok iitkoztetésének eredményeként altaldban
sokkal racionalisabbak, mint az egyéni vasarloé, de tavolrél sem allithatd, hogy azt kizarolag
csak az Osszességében az optimumot célzo racionalitas jellemezné (Gordg, 2013). Bauer és
Beracs (2006) a dontés eredményére gyakorolt hatds alapjan csoportositja a folyamat
résztvevoit. A szerzOk szerint a beszerzési folyamatban alapvetOen befolydsolokrol és
dontéshozokrol beszélhetiink. A dontési folyamatban résztvevék mindkét nagy csoportja
ugyanis mas-mas tartalma megkozelitést igényel a tanacsadoi szolgaltatas értékesitése soran.
A tanacsadoi projektek immanens sajatossaga, hogy a konkrét adas-vételi iigylet megeldzi a
tanacsadasi szolgaltatas leszallitasat €s annak eredményes teljesitését, tehat a vevo sosem a kész
eredményt veszi meg, hanem egy olyan feltételezett képességet, amely alapjan az adott
eredményt a jovOben el tudja érni. Nagyon fontos kiemelni, hogy feltételezett képességekrol
van sz0, hiszen ezek a tanacsadoi ajanlatban szerepld képességek sem kézzel foghatdak, ezért
az ajanlattevd tanacsad6 cég projektmarketing feladata valdjaban a leszallitasi képesség
igazolasa és bizonyitasa megrendeld felé. Gordg (2013) szerint a projektalapt szervezetek
projektmarketing tevékenysége kdzvetlen kdlesonhatésban all:

(1) az el6zetes mindsitéssel;

(2) az ajanlati tartalommal;

(3) az ajanlatok rangsorolasaval.
A palyaz6 tanacsado vallalat szamara kritikus a megrendeld stratégiai céljainak ismerete. Ezek
ismerete nélkiil ugyanis nehéz az iigyfél elvarasainak megfeleld, versenyképes ajanlatot és
megfeleld tanacsadoi szerepkort kialakitani. Nees €s Grenier (1985) hangsulyozza ,,az ligyfél
azt a tanacsado vallalatot fogja valasztani, amely leginkabb megfelel sajat vallalati céljainak és
preferalt munka stilusanak™ (72.0.). Ugyanakkor a tanacsadasi szolgaltatasok beszerzése esetén
a bizonytalansagi faktor hangsulyosan jelen van, hiszen konkrét, kézzel foghato termék helyett
valamilyen komplex, iizleti probléméra keresnek megoldast a vevok. Ez a sajatossag magaval
vonja azt a jelenséget, hogy maga a feladatkiiras, a beszerzés targya nem egyértelmii. A
dontéshozatal soran észlelt kockazatok mogott az észlelt bizonytalansag mértéke all, amit Cox
Donald (1967) harom kiilonbdzd kategoriaba sorol: (1) bizonytalansag az elérhetd alternativak
kapcséan; (2) bizonytalansag a dontés kovetkezményét illetden; (3) bizonytalansag a végso
kimenetel masokra gyakorolt hatdsa miatt. A tandcsadd vallalatok altal prezentalt iizleti
megoldasok értékelése, Osszehasonlitisa akadalyokba {litkozik, mert az egyes megoldasi
javaslatok nem, vagy csak bizonyos elemeit tekintve Osszehasonlithatéak, hiszen az

megoldasban résztvevd tandcsadok személyes tapasztalata, szaktudasa ¢és feltételezett
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kompetenciaja alkotja a tanacsadasi szolgaltatasi termék magjat. A projekttulajdonosnak ennek
érdekében a célja, hogy a lehetd legtobb informaciét megszerezze a lehetséges partnerrél. A
szervezeti dontéseket tehat valojaban egy mesterséges dontéshozo (beszerzési kozpont) hozza,
amely természetes személyek dontéseinek sokasdgaibdl, a szervezeti célok fiiggvényében
véglegesiti beszerzési dontéseit. A szervezeti beszerzésben résztvevok motivacidjaban két
egymassal kapcsolatban allo, egymasra hatassal 1évé dimenzid figyelhetd meg. A feladat
specifikus dimenzi6 alapvetden a beszerzési probléma konkrét megoldésara vonatkozik, amely
a megfeleld6 mindséget, megfeleld0 mennyiségben, megfelelé aron, megfeleld szakmai
tartalommal, megfeleld idoben ¢és megfeleld0 modon elvre utal. A nem feladatspecifikus
dimenziok mogott olyan személyes motivaciok allnak, mint példaul a teljesitmény és a
kockézatcsokkentés.

A tanicsadasi szolgaltatasok tovabbi beszerzési sajatossaga, hogy a projekteredmény és maga
a szolgéaltatds szinvonala is csak a haszndlat soran ismerheték meg, ezért rendkiviili dontési
kihivasok elé¢ allitja a kivalasztasi folyamatban résztvevoket, hiszen csak eldzetes
informaciokra, megérzésekre, tapasztalatokra és benyomasokra alapozhatnak. Gorog (2013) a
tanacsadds szempontjabol nagyon relevans jelenséget emlit, amely projekttulajdonosi
szervezetre ¢és annak mitkddési kornyezetére jellemz6 sajatossagokrol szamol be.

(1) Az egyik sajatossag, hogy a dontési folyamatban résztvevo személyek motivaciojanak,
preferencidinak feltérképezése mellett célszerti feltarni a dontési folyamatban
résztvevok egyéni jellemzdit és a szervezeten beliil az adott egyén szakmai megitélését
is.

(2) A masik nagyon fontos sajatossag, hogy a projekttulajdonosi szervezetre és miikodési
kornyezetére jellemz6 technologiai kultira ismerete szintén olyan eldnyt biztosithat a
tanacsadd vallalat szdméara, ami az adottsagaikhoz jobban illeszkedd — igy
versenyképesebb — ajanlat kialakitasat eredményezi.

(3) A harmadik sajatossag, hogy a projekttulajdonosi szervezet mitkodési kornyezetére
jellemzd tarsadalmi, kulturédlis é€s altaldnos viselkedési szokasok rendszerint akkor
kertilnek el6térbe, amikor a projekttulajdonosi szervezet és a projektfeladat
teljesitésében érdekelt projektalapu szervezetek tradiciondlisan eltérd kultarkorben
mitkddnek. Ezek a tényezok nem elsdsorban magat a dontési folyamatot és a dontési
mechanizmust  befolyasoljak, hanem sokkal inkdbb kozvetlenil a dontés
végeredményét.

Warren, McGraw és Van Boven (2011) szerzéparos szerint két preferencia létezik: a

kinyilvanitott preferencia (,,expressed preference”) és a mogottes preferencia. A tanacsadasi
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ajanlatok mérlegelése soran a kivalasztasi folyamatban résztvevd személyek esetén markans
lehet a latens, mogottes preferencidk sulya, noha azt a beszerzés torekszik objektiv pontozasi
rendszerrel minimalizalni. Ugyanakkor ezek a mogottes, személyes preferenciak léteznek, és

2

ugy ,,manifesztalodnak™ a pontozasban, hogy egy adott személy egy ajanlatot/tanacsadot
eldnyOsebbnek tartson egy masik ajanlattal/tanacsaddval szemben. Ebben az értelmezésben a
preferencia inkabb attitidét fog mutatni. A szakirodalomban megjelenik a konstrudlt
preferencia fogalma is (Bettman mts.,1998; Richter és Niewiem, 2009), amelynek 1étezését
sajat mélyinterjus kutatdsom soran is igazoltam tipikusan 0j beszerzések esetén.

A klasszikus hasznossagelméletben (Kopanyi, 2009) a hasznossagot preferenciakbol vezetik le.
Azt is mondhatnank, hogy a hasznossdg nem mads, mint a fogyaszto altal érzékelt és értékelt
érték. A tanacsadasi szolgaltatds professzionalis szolgaltatds, és mint olyan, komplex
termékként irhaté le. Park, Ding és Rao (2008) szerint a komplex termék nagyszamu
attributummal rendelkezik és/vagy minden attributuma sok jellemzdszinttel rendelkezik. A
tanacsadasi szolgaltatas komplexitasabol fakadoan ki kell emelni, hogy vannak tulajdonsagok,
melyek tobb szinttel rendelkeznek. Ezekb6l a szintekbdl egyet kell valasztania a
megrendeldnek, mig vannak olyan tulajdonsagok, amelyeknek csak egy jellemzdjiik van, azaz
nem valaszthatunk a véltozatok koziil, hanem azt kell eldontenie a vevének, hogy szeretné-e az
adott tulajdonsagot vagy sem. Kano modelljébdl kiindulva (Kano, 1984) a terméktulajdonsagok
funkcioi szerint megkiilonboztethetiink alap-, ardnyos €s extra tulajdonsagokat (idézi Veres,
2009). Az alaptulajdonsagok olyan tulajdonsagok, amelyek megléte a vevl szamara
alapkovetelmény. Ilyen tulajdonsag lehet tanidcsadasi szolgaltatds esetén példaul az iparagi
referencia. Az aranyos tulajdonsagok jellemzdje, hogy minél magasabb szinten teljesiilnek,
annal elégedettebbé valik a vasarlo, mig az extra kategéridba tartozo attributumokat a
tanacsadasi szolgéltatast igénybe vevd fél ugyan nem varja el, de igen pozitivan hat a
szolgaltatas megitélésére. A tanacsadasi szolgaltatds nagyszamu attribltummal rendelkezik és
szamos attributuma sok jellemzdszinttel irhato le. Kovetkezésképp a tandcsadasi szolgéltatasok
igénybevételét motivald lizleti problémara, igényre szamos alternativa all rendelkezésre,
azonban a vevOk nem képesek minden alternativat megismerni és a dontési mechanizmusba

becsatornazni.

2.6 Megoldasmindség (,,solution quality”)

A szolgaltatasmindség fogalmi és tartalmi meghatdrozasa a mai napig nem egyértelmi sem a
tudomanyos, sem a piackutatdi kozosségben. Kovetkezésképp a kiilonbozd értelmezésekbdl

adoddan szdmos mérési modell all rendelkezésre a szolgaltatdsok mindségének mérésére.
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Szamos kutaté tett kisérletet a B2B szolgaltatasok minéségének mérésére (pl.: Gounaris, 2005;
Gronroos, 1984; Jacob, Kleipal3 és Pohl, 2013; Macdonald, Kleinaltenkamp és Wilson 2016;
Morgan, 1991; Szmigin, 1993; Vandaale és Gemmel, 2004). Altalanossagban elmondhato,
hogy a szolgaltatasmindségi modellek megkiilonboztetnek (1) potencialis (,,search qualities™);
(2) output (,,immediate and final”) és (3) leszallitasi folyamat (kemény és szoft) specifikus
mindségértékelési kritériumokat és az iizleti kapcsolatok mindségét, mint szolgaltatdsmindségi
elem a leszallitasi folyamat kritérium egyik komponenseként értelmezik. A szakirodalomban a
tanacsadasnak leginkabb a professzionalis B2B szolgaltatasmindségi modelleken beliil az Un.
megoldas mindségi modellek (,,solution quality”) feleltetheték meg, ugyanis ezek a modellek
nagy hangsulyt fektetnek a kozos alkotasra (,,co-creation”) és folyamatos tigyfél-vevd
konzultaciora. Az ipari megoldasok piacan, ideértve a tanacsadast is, a végsd megoldas egy
k6z6s munka eredményeképp sziiletik meg, és ,,ez a kozos részvétel és kdzos hozzéjarulas
jelentdsen eltér a legtobb szolgaltataismindség kutatastol, amelyek csak a beszallitok szerepét
hangsulyozzék a szolgaltatasmindség kialakitasaban” (Macdonald, Kleinaltenkamp és Wilson
2016, 101.0.). Macdonald, Kleinaltenkamp és Wilson (2016) szerint az ipari megoldasok
minéségét a vevé harom szinten értékeli: (1) munkaerd; (2) szervezet és (3) ,,network”. A
szerzOk kihangsulyozzak, hogy a szolgaltatdas mindségének alakitisaban az iigyfélnek is
felelossége van. Jacob, Kleipal3 és Pohl (2013) azt vizsgalta, hogy a megoldast igénybe vevo
vallalat milyen sikertényezék mentén lesz elégedett a megoldast szallitd vallalat konzultacios
képességeivel. A szerzOk az eldzetes szakirodalmi forraskutatas alapjan azt feltételezték, hogy
a (1) szakértelem; (2) projektmenedzsment képességek; (3) informacié megosztasi képességek;
(4) ért6 figyelem; (5) kozos munka és egytittmiikodési képesség; (6) rugalmassag; (7) (vevoi)
értékesités orientacid hat az vevoi elégedettségre. Empirikus kutatdsuk azt igazolta, hogy a
megoldast szallitd vallalat érté figyelme, meghallgatasi képessége altalaban friss, 0j lizleti
kapcsolatoknal elvaras, de érettebb, alapvetden mar erds bizalmi kételékben mikodo vallalatok
kozott nem hat direkt modon a vevéi elégedettségre. Erdekes eredményt hozott azonban, hogy
a k6zos munka, dontéshozatal, alkotomunka nem hat szignifikansan a vevoi elégedettségre. A
szerzOk ezt az eredményt azzal magyardzzak, hogy a megoldast igénybe vevd vallalat nem
feltétlen akar erdforrast és i1d6t allokalni operativ szinten a megoldas kialakitasaba. A
megrendeld szervezet az esetleges kockéazatokat azzal redukalja, hogy operativ szint helyett
stratégiai és altalanosabb témakban nyitott az egyeztetésre €s k6zos munkara. A végsé modell
alapjan a beszallitdo konzultacios képességeivel vald vevoi elégedettséget az alabbi tényezdk
hatarozzak meg: (1) projektmenedzsment képességek; (2) informacid megosztasi képességek;

(3) rugalmassag; (4) (vevoi) értékesités orientdcio. A kutatds azt is igazolta, hogy a beszallitd
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konzultacios képességeivel valo vevoi elégedettség erdsiti a bizalmat a megoldast szallitd

vallalattal szemben, amely hosszl tdvon kedvez a vevd lojalitasnak.

2.7 Kapcsolati mindség

Ahogyan azt a B2B megoldas mindségi modellekbdl lathattuk a szolgaltatasok mindsége és az
tgyfél-elégedettség a beszallito-vevo kapesolati epizodjainak szintjén értelmezhetd (Storbacka,
Strandvik és Gronroos, 1994; Ulaga és Chacour, 2001). Az észlelt szolgaltatasi mindség egy
globalis kognitiv értékitéletként foghatd fel és egy kiilsé altalanos viszonyitasi perspektiva
(Dabholkar és mts., 2000). Ezzel szemben az clégedettség egy belsd, tranzakcidspecifikus
perspektiva, amely az ligyfél sajat tapasztalataira épiil (Liljander és Strandvik, 1993). Mindkét
fogalom esetében a business piacokon kiemelt szerep jut a személyes kapcsolatoknak, amelyek
,,a szallito-vevo kapesolatok éltetd elemei” (Cunnigham és Homse, 1984, 1.0.).

Theodor Levitt mar 1983-ban ugy fogalmaz, hogy ,,a vallalat legértékesebb vagyontargya a
vevoivel kialakitott kapcsolata” (Levitt, 1983, 91.0.), de az akadémiai €s piaci szféraban
egyarant a marketingtudomany egyik jelentés mérfoldkove az volt, amikor Berry beemelte a
kapcsolatok szerepét a szolgaltatasmarketingbe (1983, 1995) és egy j marketing megkozelitést
kinalt fel a hagyomanyos kotleri 4P-vel szemben. Berry a kovetkezéképpen fogalmazta meg a
kapcsolati marketing 1ényegét: ,,magunkra vonni vevdink figyelmét, fenntartatni, és sz¢lesiteni
a vevOkapcsolatokat egy sok-szolgaltatast nyujtod szervezet keretein beliil” (idézi Christpoher,
Payne és Ballantyne 2002, 2.0.). Levitt és Berry nyoman tobb elméleti iskola is 0itt6r6 szerepet
vallalt a kapcsolati marketing-tedriak és koncepciok kidolgozasaban és a marketingtudomany
ez iranyt fejlodésében: (1) IMP csoport (Moller és Halinen, 2000); (2) skandinav
szolgaltatasmarketing iskola (Ravald és Groonros, 1994); (3) észak-amerikai iskola (Berry
1995; Seth-Parvatiyar, 2002) és az anglo-ausztraliai iskola (Payne, Ballantyne és Christopher,
1995). A kapcsolati marketing térnyerésével és dinamikus fejlddésével hangstilyosabba valt,
hogy az iizleti piacokon a kapcsolatok tudatos menedzselése €¢s mindségének fejlesztése nélkiil
nem tud igazan sikeres lenni egy iizleti kapcsolat, hiszen az nem csak adminisztrativ, jogi,
gazdasagi, technikai, technoldgiai, hanem szocialis kotelékeket is magaban hordoz (Stone,
Woodcock és Wilson 1996; Veres 2009). Kovetkezésképp a kapcsolati marketing szerint az
lizleti parterek egyfajta kozosséget alkotnak, ahol a kapcsolatok altaldban nem egy
csereligyletre koncentralodnak, hanem a folyamatokat befolyasolja az allandé valtozas,
valamint az alkalmazkodas (Elo, 2003). Az tizleti kapcsolatok természetérol és tipusairdl (pl.:
Caceres és Paparoidamis, 2007; Griffith és Harvey, 2001; Hakansson és Ford, 2002; Turnbull,
Ford és Cunningham, 1996; Ulaga és Eggert, 2006), a kapcsolatok minéségi dimenzidirdl (pl.:
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Hewett, Money és Sharma, 2002; Roberts, Varki és Brodie, 2003), a kapcsolatok kdlcsonos
elényokre és pénziigyi teljesitményre gyakorolt hatasarol (De Wulf, Odekerken-Schroder és
lacobucci, 2001), valamint a jovobeli egyiittmiikodési szandék és az lizleti kapcsolatok
Osszefiiggéseirdl (pl.: Rauyruen és Miller, 2007; Nyaga és Whipple, 2011) szamos tudomanyos
munka olvashatd. Abban az el6bbiekben felsorolt tudomanyos munkak egyetértenek, hogy a
sikeres tizleti kapcsolatok érdekében mindkét félnek id6t és erdforrast kell fektetnie a kapesolat
fejlesztésére, hiszen egy jol mikodd tiizleti kapcsolat pozitiv hatassal van az iigyfél-
elégedettségre, valamint szoros személyes és szerkezeti koteléket alakit ki a felek kozott. Ezek
a kotelékek alapvetéen két nagyon fontos tényezOre é€piilnek: a bizalomra, valamint az
elkotelezettségre, és ez a két fogalom szinte az Osszes lzleti kapcsolatmindséget leird
modellben megjelenik. Néhany szerzé viszont ravilagit, hogy a bizalom és elkotelezettség
inkdbb befolyasold tényezdje a sikeres iizleti kapcsolatoknak, mintsem magat a kapcsolat
mindségét leird tényezé (Anderson és Narus, 1990; Doney és Cannon, 1997). E két faktor
fontossaga az  iizleti  kapcsolatok  mindségének  értelmezésben  ugyanakkor
megkérddjelezhetetlen, hiszen ezek a képességek kozvetlen mdédon vezetnek egyiittmiikddo
viselkedéshez, illetve olyan kovetkezményekhez, amelyek javitjak a hatékonysagot és a
termelékenységet (Morgan és Hunt, 1994). Szamos kapcsolati marketing témaban végzett
kutatési eredmény ravilagit a szervezetk6zi piacokon a bizalom, vevoi elkotelezettség szerepére
¢s a megfeleld magatartasi formak betartdsara (Biggeman és mts., 2005; Das és Teng, 2004,
Doney és Cannon, 1997; Kumar, Lemon és Parasuraman, 2006). A tanacsadas szempontjabol
talan az egyik legmarkansabb kapcsolati minéségkomponens a bizalom, amelyet Gronross, ha
igéretek kolcsonds betartasaként” hataroz meg (idézi Little és Marandi, 2005, 32.0.). Doney,
Barray és Abratt (2007) a bizalomnak két szintjét kiilonboztetnek meg: egyrészt a bizalom, mint
hit és varakozasok Osszessége, masrészt a bizalom tulajdonképpen annak a szandéka, hogy az
iizleti partnerek a megallapodas szerint fognak majd cselekedni. Csabina és szerzdtarsai (2001)
korabban azt vizsgaltak, hogy minél inkdbb testre szabott, egyedi igényeket kielégitd termékek
képezik a csere targyat, anndl nagyobb a valdszinlisége a bizalom kiépiilésének. Hetesi,
Vilmanyi és Veres (2006) az iizleti piacokon vizsgalta a kapcsolatiképességek és a kapcsolati
mindség dimenzidi kdzotti osszefliggéseket. Az egyiittmiikodés észlelt sikerességét a kapcesolati
megragadasaval modellezték. A szerzok tigy talaltdk, hogy a dinamikus kapcsolati képességek
kiilonboz6 szintjeinek hatasa kdzvetleniil visszatiikr6z6dik a kapcsolati mindség alakulasan, és

a kapcsolati mindség bizalmi és elkotelezettségi dimenzidi [ényegesen befolyasoljak a lojalitast.
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A hossza-tava tizleti szemlélet (,longterm orientation”) és az észlelt szolgaltataismindség a
szakirodalomban régota megjelend fogalmak (Ganesan, 1994; Ravald és Gronroos, 1996),
ugyanakkor, mint az {izleti kapcsolat mindségét meghatarozd Osszetevok csak az elmult
évtizedben kertiltek a figyelem kézéppontjaba (Monroy és Alzona, 2005; Ivens és Pardo, 2007;
Rauyruen és Miller, 2007). Az észlelt szolgaltatismindséget eddig a legtobb kutatd az tizleti
kapcsolatoktol elkiilonitve vizsgalta, holott az adott szolgaltatas észlelt teljesitménye logikusan
a kapcsolat minéségének egyik meghatarozo dimenzidja kellene, hogy legyen. Jiang és
szerzotarsai (2016) kidolgoztak egy, az lizleti kapcsolatok mindségét mérd univerzalis modellt
(CLOSES skala), amely egy teljesen 0j aspektusbol kozeliti meg az lizleti kapcsolatok
mindségére hatd tényezoket az aldbbi dimenzidk segitségével: kommunikacié intenzitas (C);
hosszu-tavu orientacié (LO); szocidlis elonyok (S); gazdasagi (ES) elénydk.

Osszefoglalva a kapcsolati marketing tanulményok koncepciéit elmondhatd, hogy a
szakirodalomban a leggyakrabban megjelend kapcsolati minéség tényezok az alabbiak: (1)
észlelt termék/szolgaltatas mindség; (2) elégedettség; (3) bizalom; (4) elkotelezettség; (5)

méltanyossag; (6) lojalitas.

2.8 Ugyfél-tanacsadé kapcsolat sajatossagai

A kapcsolati mindség és bizalom, mint az iizleti kapcsolatok egyik sikertényezdje a tandcsadas
szakirodalmaban is tetten érhetd. ,,Az ligyfél-tanacsadd kapcsolat természete, struktiraja és
folyamata befolyasolja a tandcsadasi szolgaltatdsok mindségértékelését” (Ehrhardt és Nippa,
2005, 6.0.). Az tgyfél-tanacsadd kapcsolat része a szervezet egészét atdleld menedzsment
struktaranak, és egyfajta informacidcsere kontingenst alkot, amely igen sokszinli format 6lthet
(Fincham, 1999, 335.0.). Az ligyfél-tanacsado kapcsolat észlelt mindsége nagyban befolyasolja
az tugyfelek értekitéletét az i1génybe vett tanacsadasi szolgaltatds mindségérdl, ezért
kiemelkedden fontos mindkét fél szdmara, hogy megértsék és pontosan definialjak a tanacsadok
szerepét ¢és feladatait. Kubr (2002) hangstlyozza, hogy a vezetési tanacsadokkal torténd
egytttmiikodés megkovetel egyfajta ,,illeszkedési gyakorlatot” a megbizo és tanacsado vallalat
kozott annak érdekében, hogy egyértelmili legyen mindkét fél szamara a megbizas pontos
terjedelme, az alkalmazni kivant tandcsadoi stilus és problémamegkdzelités modja. Clark
(1995) az tigyfél-tanadcsado kapcsolatot a szinmiivész és a hallgatésaga kozotti interakciohoz
hasonlitja. Kihangsulyozza, hogy a tanacsadas tulajdonképpen egy olyan el6adas, ahol a
tanacsado valdjaban a meggy6z6 kommunikaciot gyakorolja (118.0.). Starbuck (1992) szerint
az ugyfél-beszallitd kapcsolatok valdjdban a benyomasok menedzselésén alapszanak, és

minden tudas intenziv vallalat egy olyan komplex input-output rendszert miikodtet, amelyben
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az Uugyfelek a beszallitoval kapcsolatos értékitélet altalanosan elfogadott ,,szaktudas
szimbolumok™ hatdrozzdk meg. Mi tobb, az iigyfelek kénytelenek olyan szaktudas-
indikéatorokra hagyatkozni, mint példaul a ,,tandcsad6 modora, a véllalati anyagok mindsége
vagy a hozott modszertan” (Fincham, 1999, 338.0.). A tanacsado és tigyfél kozott a fent emlitett
okokbol kifolyolag nem mindig egy klasszikus vevo-beszallitd kapcsolat alakul ki, sokkal
inkabb egy komplex, jelentds stresszel és konfliktussal jaro egyiittmiikodési forma ez
(Williams, 2004; Czerniawska és Toppin, 2005.) Ennek oka, hogy a legtobb esetben az, amit
a projekttulajdonos szervezet elvar a tanacsadoktol nem all szinkronban azzal, ami a valésagban
a tanacsadokat varja a projektszervezetben (Appelbaum és Steed, 2005; Czerniawska és
Toppin, 2005). A megrendel6é a tanacsadoktol azt varja, hogy rendelkezzenek megfeleld
szaktudassal, rugalmassaggal €s nyitottsaggal alljanak a megrendeldszervet felé, tanusitsanak
ért figyelmet, hatékony csapatmunkaval tamogassak a megrendeld iizleti céljait, mindezt
tegy¢k bizalmasan és diszkréten. A tanadcsadok viszont arrdl szamoltak be, hogy a tanacsadokat
szervezeti akadalyok, nem megfeleld megrendeldi bevonddasi szint, tisztazatlan szerepek, nem
vilagosan megfogalmazott célok, belso politikai jatszmak és hatalmi harcok varjak, mikézben
a szervezetben tetten érhetd egyfajta belso ellenallas is a tanacsadokkal szemben (Appelbaum
és Steed, 2005; Fullerton és West, 1996; Kakabadse, Louchart ¢s Kakabadse, 2006; Kubr, 2002;
Schaffer, 2002). Mindezen tényezOk nehezitik a kapcsolat mindségének fejlesztését és kihivas
elé allitjdk az egylittmiikodd feleket. A tandcsadas szakirodalméban, mint azt a korabbi
irodalomkutatdsi fejezetben is bemutattam, az iigyfél-tandcsadd egylittmiikodésének
sikerkritériumait a kutatok foként a kapcsolati mindségmodellek és tandcsadoi szerepek
alkalmazaséval vizsgaltak. Az tigyfél-tanacsado kozotti érzelmi kotddés befolyasolja, hogyan
latja magat a tanacsado a kapcsolatban (Kakabadse, Louchart és Kakabadse, 2006). Ennek az
észlelt szerepnek a ,,valodisaga” az, amely meghatarozza a tanacsadoi viselkedést, és amely
viselkedés kihat az egyiittmiikddés mindségre (ligyfélélmény), ezaltal a szolgaltatas észlelt
mindségre is. Csupan néhany olyan empirikus tanulmany érhetd el, amely kifejezetten a
tanacsadoi projektek sikerkritériumait és mindségkomponenseit veszi gorcso ala, €s nem csak
a kapcsolati dimenziokat, hanem egyéb ,.kemény” minéségtényezoket is megprobal definialni.
Az a tény, hogy csak viszonylag kevés empirikus kutatasra épiilé tanulmany érhetd el a
témaban, és a tandcsadas szakirodalméaban nincs egy egységesen megallapitott, validalt és
sz¢éles korben alkalmazott mindségmodell, nem véletlen. A tanacsadas, mint kutatisi téma
komplexitasa, a szolgaltatas bizalmi jellege, az eredmények szubjektiv értelmezési lehetdségeri,

valamint az a tény, hogy a tandcsadéasi megbizasok egyedi, megismételhetetlen projekt alapu
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egylittmiikodési formaban valdsulnak meg kihivas elé allitja a kutatdkat és befolyasolja az

eredmények altalanosithatosagat is.

2.9 A tanacsadasi szolgaltatasok minéségmodelljei

Ahhoz, hogy megértsiik a vezetési tanacsadasi projektek szolgaltatasmindségére hato
tényezOket, fontos megkiilonboztetni a projekt eredmények mindségét (leszallitandok) a
tanacsadasi folyamat (koordinacid, tanacsaddsi stilus, tanacsadok teljesitménye,
kommunikécido) mindségétél. Kiilonosen fontos ez olyan megbizasok esetén, ahol a
projekteredmény nem kapcsolhatd egyértelmiien Ossze a tanacsadasi szolgaltatasi folyamat
sikerességével. Appelbaum és Steed (2005) egy telekommunikacios vallalat vezetési tanacsadoi
projektjeinek sikerkritériumait vizsgalta a munkavallalok megkérdezésével. Mindossze a
valaszadok 40 szazaléka itélte a projekteket sikeresnek. Csak a valaszadok fele szamolt be arrol,
hogy a menedzsment elvarasok vilagosan keriiltek megfogalmazasra, a projekt célok és
leszallitandok egyértelmiiek €s mérhetdek voltak, az elvarasok és célok kommunikacidja
megfeleld volt, valamint eldzetesen és egyértelmiien le lett fektetve mind a projekttulajdonos
szervezet munkavallaloinak mind a tanacsadé vallalat tanacsadoinak feleléssége. Appelbaum
¢és Steed kutatasi eredményei igazoljak, hogy ,,az a mod, ahogyan a tanidcsadok kialakitjak a
tanacsadasi folyamatot nagy hatdssal van az tligyféllel kialakitott kapcsolatra és a jovobeli
lehetséges egyiittmiikodésre” (McLarty és Robinson, 1998, 259.0.). McLarty és Robinson
sziikségesnek tartja a tanacsadasi folyamat allando ellendrzését annak érdekében, hogy a
tanacsadoi szerzOdésben rogzitett feladatok hatdridére és koltségterven beliil keriiljenek
leszallitasra. E tényezot hivta munkajaban tigyfél kontrollnak McLachlin (1999), és beemelte
a legfontosabb sikerkritériumok koz¢. Ford szerint a nem egyértelmiien megfogalmazott feladat
kellemetlen tigyfélkapcsolathoz vezet, €s ,,az elégtelen kommunikacio, a valos iizleti probléma
helytelen definidlasa, a tal sok és tal korai igéretek, a nem tisztazott szerepek ¢&s
kivitelezhetetlen javaslatok ajanldsa a tandcsadok részérdl kockaztatja a megbizas sikerét”
(Appelbaum ¢és Steed, 2005, 76.0.; Ford, 1985). A tanacsadas szakirodalma ravilagit az
igyfelek észlelt szolgaltatdismindOsége ¢és a tanacsadok szaktudasa, kompetencidja és
viselkedése kozotti kapcesolatra. ,,Egy professzionalis szolgaltatast ny(;to vallalat pont annyira
jo, amennyire jok az emberei” (Mitchell, 1994, 325.0.), és az ligyfél-elégedettség nagyban fligg
az adott szolgaltatast nyujté szakember személyétl (Cameran, Moizer és Pettinicchio, 2010;
Carmona, Momparler és Lassala, 2015). A tanacsadoi projektek altalaban igen sokrétiiek,
kaotikus tizleti kornyezetben valdsulnak meg, ezért nagyon fontos az tigyfelek érzelmeinek

tudatos menedzselése, legféképp abban az esetben, amikor a projektkimenet megjosolhatatlan
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(Kakabadse, Louchart és Kakabadse, 2006). Mi tobb, ,,az egyiittmiikod6 fél személye iranti
bizalom sokkal fontosabb az ligyfelek szamara, mint az adott markaba vetett bizalom és vallalati
j6 hirnév” (Wiinderlich, Wangenheim ¢és Bitner 2013, 13.0.). Egy empirikus kutatas feltarta
(Veres, Lanyi és Mandjak, 2001), hogy a megrendel6 vallalatok szamara kiemelked6en fontos,
hogy a szolgaltato partnervallalat értékes informaciokkal tamogassa iizleti miikddésiiket. Ezek
az értékes informaciok ugyanis hozzasegitik az tigyfeleket sajat iizleti kdrnyezetiik minél jobb
megismeréséhez, csokkentik az iizleti kockazatokat és a kornyezeti bizonytalansag szintjét,
valamint hozzdjarulnak az Tlgyfelek sajat fogyasztdik igényeinek magasabb foka ¢és
hatékonyabb kielégitéséhez.
A tanacsadasi szolgaltatasok mindségének értelmezése alapvetden két, egymastol eltérd
perspektiva alapjan értelmezhetd. A hagyoményos koltség-teljesitmény megkdzelitésben egy
tanacsadasi projekt sikerességét a megtériilési mutatok, és vallalati profitratak emelkedése
mutatja leginkabb (Monnoyer, 1993). A tanacsadas eredményei viszont nem mindig izolalhatok
¢és visszamérhetOk (Haverila, Batemann és Neumann, 2011; Kubr, 2003; Soriano 2001), és a
tanacsadok képesek meggydzni a megrendeldket, hogy tanacsaddi munkdjuk sikerét a
leszallitott projekt teljesitési riportjainak formajaban adjak at, mintsem az altaluk leszallitott
megoldas valos, mérhet6 piaci eredményei alapjan (Schaffer, 2002). A dinamikus megkozelités
szerint a tanacsadok hozzaadott értéke abban érhetd tetten, hogy a tanacsadok menyire voltak
képesek hozzdjarulni a szervezeti tanuldshoz és hatékonyabb szervezeti miitkodéshez. Barcet
¢s Bonamy (1997; idézi Soriano és mts., 2002) ugy talalta, hogy a tanacsadasi szolgaltatasok
megrendelése sordn a megfeleld partner kivalasztasaban a feltételezett tandcsadasi
szolgaltatdsmindségnek nagyobb szerepe van, mint a tanacsaddsi szolgéltatds aranak. A
szolgaltatasmindség pedig leginkabb kordbbi tapasztalatok, piaci reputacio6 alapjan mérhetd fel,
igy a megrendeldk hajlamosak a kockazatcsokkentés érdekében eldnyben részesiteni azokat a
partnereiket, akikkel mar kialakult jo bizalmi viszonyt apolnak (Mitchell, 1994). McLachlin
(1999) megprobalt altalanos megkozelitést alkalmazni, €s hat olyan sziikséges, de nem
elégséges tandcsadoi sikerfaktort definidlt, amely elengedhetetlen az eredményes tandcsadoi
szolgaltatas leszallitasahoz:

(1) Tanacsadoi becsiiletesség: az ligyfél érdekeinek az eltérbe helyezése.

(2) Ugyfélmozgositas: az iigyfelek bevonasa és atsegitése a valtozason.

(3) Egyértelmii megallapodas: az elvarasok és kovetelmények rogzitése a felek kozott

szerzddéses formaban.
(4) Ugyfél kontroll: az iigyfél feleléssége a megbizas menedzselése és megbizas

tartalmanak fokuszban tartasa.
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(5) Tanacsadoi kompetencia: megfelel és azonnal alkalmazhato szaktudas nyujtasa;
(6) Illeszkedés: az tigyfél és tanacsadod kozott megfeleld illeszkedés van szamos téren,
beleértve a tanacsadds modjat, alkalmazott tanacsadoi stilust, tigyfélelvarasok
menedzselését, és a tandcsadok képességeit.
Soriano (2001) Schein el6zetes munkaira épitve (Schein 1978, 1988) McLachlin modelljéhez
nagyon hasonld képességeket, funkciokat és célokat definial a sikeres tanacsadoi
egylittmiikodés alapfeltételeihez:
(1) Ugyfélproblémak elemzése, dontéshozatal feleldsségének vallalasa.
(2) Az 6sszes probléma megoldasa és a megoldasi javaslatok gyakorlatba iiltetése.
(3) Hozzajarulas az egyiittmtikodés és elkotelezettség szervezeti megvalositasban.
(4) A szervezet és a szervezetben dolgozok tanulasanak eldsegitése.
(5) A szervezet hatékonysaganak fejlesztését tamogatd kezdeményezések elismerése, a
nem hatékony munkafolyamatok melldzése.
(6) Meghallgatni, tamogatni és tanaccsal segiteni az ligyfelet a nehéz pillanatokban, mindig
szem elOtt tartani az tigyfél érdekeket.
Fullerton és West (1996) az ligyfél-tanadcsadd kapcsolatok sikertényezdit vizsgalta ¢és
beazonositotta azokat a legfontosabb kapcsolati dimenziokat, amely alapjan egyértelmiien
megkiilonboztethetd a sikeres/sikertelen tigyfél-tanacsadd kapcsolat. A szerzOok szerint az
alabbi tényezok sziikségesek egy sikeres ligyfél-tanacsado kapcsolathoz, tagabb értelemben egy
sikeres tanacsad6i megbizashoz:
(1) a tanacsado teljes mértékben felkésziilt szakmailag és szakértdje a témanak;
(2) a tanacsado probléma feltard, pozitiv értelemben vett provokativ attittiddel rendelkezik;
(3) a tanacsad¢ ligyfélreszabott megoldast nyujt;
(4) a tanacsado id6t szakit a megrendeld szervezet funkcioinak, felépitésének, politikai
hierarchidjanak megismerésére;
(5) a tanacsadora értékteremtoként tekintenek, akit megéri (anyagilag) alkalmazni;
(6) a tanacsado és az ligyfél tiszta és egyértelmi iranyokat és projektcélokat hataroz meg;
(7) az iigyfélnek kontrollja van az tigyfél-tanacsadoi kapcsolat felett.
A kutatds érdekessége, hogy a szerzok eltérést tapasztaltak a megkérdezett ligyfelek és
tanacsadok kozott a kapcsolatokat leiré dimenzidkban, tehat az ligyfelek és a tanacsadok
kiilonbozbéen vélekednek arrdl, vajon mitdl valik sikeressé vagy épp sikertelenné az tligyfél-
tanacsado kapcsolat.
O’Driscoll és Eubanks (1993) szervezetfejlesztési projektmegbizasokat vizsgalt és arra volt

kivancsi, hogy a tanacsadok altal alkalmazott magatartasformak, munkamddszerek hogyan
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jarulnak hozzéd a tanacsadasi szolgaltatds eredményességéhez. A szerzOk harom indikéatort
azonositottak, amelyek a tanicsadési szolgaltatas eredményességét jelzik: (1) szervezeti
eredmények; (2) szervezeti folyamatok; (3) alkalmazott tanacsadoi stilus. A szerzOparos szerint
az ugyfelek értékelik azokat a tanacsadokat, akik megfelelé id6t és energiat szantak a
megrendeld szervezet megismerése ¢s megértésére, éErthetden ¢€s megfeleld moddon
interpretaltak a megrendeld felé az informaciokat, valamint folyamatos visszajelzést adtak a
megrendeld felé.

Schaffer (2002) szakkonyvében Kkifejti, hogy tanacsaddéi megbizasok legfontosabb
rizikofaktorai jol beazonosithatok. A szerzo szerint kritikus, ha a projekt terjedelme nem a valos
igyféligények, hanem a tanacsadok termékei és szakértelme alapjan keriil meghatarozasra.
Problémat okoz az is, ha projekt terjedelme kizarolag a megoldandd problémara vonatkozik,
kizarva az iligyfél képességét egy nagyobb horderejli valtozasra. Kockazatot hordoz magéban
az is, ha egy projekt egy nagy megoldast szallit, inkrementalis kisebb sikerszakaszok helyett,
valamint a projekt élesen levalasztja mi a tanacsadoé és az tigyfél feleldssége, nem adva teret igy
a valos partnerségre. Schaffer szerint végiil nem elhanyagolhaté kockazat az sem, hogy a
projekt alapvetden a meglévé szervezet belsé eréforrasara épit ahelyett, hogy a kiilsé
tanacsadokat megfelelden hasznalna.

Smith (2002) a tanacsadok kozremitkddését tanulmanyozta szervezetfejlesztési projektekben.
A kutat6 arra volt kivancsi, hogy az tigyféloldali munkavallalok hogyan latjak a tanacsadok
hozzaadott értékét a szervezetfejlesztési projektekben, és hogyan jarulhattak volna még jobban
a projekt sikeréhez. Smith foként koordinacios és Osszehangolasi hibakat detektalt, amelyek
jelentésen megnehezitették az ligyfél-tandcsadok sikeres egylittmikodését. Ezek a
hianyossagok negativan hatnak az {lgyfél-tanacsadd kapcsolatokra, jelentdsen rontjdk a
szervezetfejlesztési projektek végtermékének mindségét, amely tényezOk befolyasoljak az
iigyfelek tanacsadoi megbizés sikerességérdl alkotott véleményét is.

Bronnenmayer, Wirtz és Gottel (2016b) nagymintas empirikus kutatast végzett a sikeres
tandcsadoi projekteket befolyasold tényezdkrdl és az alabbi fontossdgi sorrendben
beazonositotta legmeghatarozobb sikerfaktorokat: (1) tanacsadoi szakértelem; (2) tanacsadoi
tapasztalat; (3) egylittmiikodés intenzitasa; (4) kozos vizio; (5) projektmenedzsment; (5)
biztositott eréforrasok mennyisége; (6) felsdvezetés tdmogatasa.

Phillips (2000) szakkonyvében felallitott egy tanacsadd pontozasi rendszert (,,consultant
scorecard”), amely az alabbi témakorokon keresztiil ad egyfajta keretrendszert a tanacsadoi
beavatkozas értékeléséhez (1) projekttel kapcsolatos elvarasok teljesitése (altalanos

elégedettség); (2) a projektben kozvetleniil részt vevok tudasfejlesztése; (3) a projekt
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végrehajtasa és annak alkalmazhatésaga a szervezetben; (4) tzleti hatas; (5) pénziigyi
megtériilés; (6) megfoghatatlan elonyok, amelyek mérheté adat formajaban eléallnak, de nem
képzik a projekt pénziigyi értékelésének részét.

Ehhart és Nippa (2005) Phillips pontozasi rendszerére épitve kidolgozott egy részletes modellt,
amely (1) bemeneti mérészamokat (tanacsadok szama, ledolgozott 6rdk szama, megbizas
id6tartama); (2) kereszt mérészamokat (tanulasi hatas, halozatfejlesztés, tudasatadas); valamint
(3) kimeneti mérészamokat (megtériilés, implementacids eredményesség, iizleti hatas) definial
a tanacsadasi projektek szisztematikus elemzésé€hez.

A szerzok kihangsulyozzak, hogy az értékelés menetét jelentdsen befolydsolja a tanacsadoi
projektek tipusa, amelyet a projekt komplexitasa, dinamikdja, kiszadmithatosaga hataroz meg.
Példaul minél komplexebb egy projekt, annal nehezebb és erdforrasigényesebb a tanacsadok
munkdjat és hozzajarulasat mérni, és annal nagyobb kihivast is jelent izolalni és meghatarozni
azt az lizleti hatést, amely ténylegesen a tanacsadok kozremiikddésének tudhato. A szerzOparos
az ugyfél-tanadcsadd kapcsolat jellegét is bevonja a keretrendszerbe, szerintiik ugyanis a
megbizas jellege és gyakorisaga (tanacsadoi szerep), a projekt szervezeti bedgyazottsaga és az
informacidaramlas jellege nagymértékben befolyasolja azt, hogy a projektet sziikséges-e, lehet-
e ¢és érdemes-e értékelni. Végezetiil az értékeld személye sem k6zombods a modell alapjan,
ugyanis az értékeld személy(ek) beosztdsa, tapasztalata és autondmidja hatarozza meg az
értékelés lehetdségét €s az értékelési folyamat mindségét.

A tandcsadasi szolgaltatdsok mindségértékelését és sikerkritériumait kutatd legfontosabb

tanulmanyokat a 11. tdblazatban foglalom 6ssze.

11. tablazat A tandcsadasi szolgaltatasok mindségértékelését és sikerkritériumait kutato
legfontosabb tanulmanyok

Kutatas

Szerzo fokusza Dimenziék Kutatas tipusa
O’Driscoll and Tanacsadoi (1) Szervezeti eredmények
Eubanks megbizasok (2) Szervezeti folyamatok Kvantitativ
(1993) eredményessége (3) Alkalmazott tanacsadoi stilus
(1) A tanacsado teljes mértékben felkésziilt
szakmailag és szakértdje a témanak
(2) A tanacsad6 probléma feltaro, pozitiv
értelemben vett provokativ attitiiddel
Uavel- rendelkezik
. gyt (3) A tanacsado uigyfélreszabott megoldast nyujt;
Fullerton és tanacsado . N , p I
West (1996) kapcsolatok (4) A tanacsadé id6t szakit a megrendeld szervezet Kvantitativ
o N funkciodinak, felépitésének, politikai
sikertényez6

(5) hierarchidjanak megismerésére

(6) A tanacsadora értékteremtéként tekintenek, akit
megéri (anyagilag) alkalmazni

(7) A tanacsadoé és az tigyfél tiszta és egyértelmii
iranyokat és projektcélokat hataroz meg
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McLachlin
(1999)

Gable (1996);
Soriano (2001)

Smith (2002)

Appelbaum és
Steed (2005)

Wang, Shieh és
Hsiao (2005)

Roodhooft és
Van den
Abbeele (2006)

Bronnenmayer,
Wirtz és Gottel
(2016)

Tanacsadoi
megbizasok
sikerfaktorai

Tanacsadoi
projektek
értékelése

Tanacsadok
észlelt
hozzaadott
értéke

Vezetési
tanacsadoi
projektjeinek
sikerkritériumi

A j6 tanacsadd
ismérvei
(,,consultant
quality”)

Ugyfél-
elégedettséget
befolyasold
tényezok

Vezetési
tanacsadas
sikertényezoi

®)

o)
o)
©)
4)
()
(6)

o)

@
©)

()

@
©)
4)
()
(6)
U]

®)
©)

Az ligyfélnek kontrollja van az tigyfél-
tanacsadoi kapcsolat felett.

Tanacsadoi becsiiletesség
Ugyfélmozgositas
Egyértelmii megallapodas
Ugyfél kontroll
Tanacsadoi kompetencia
Illeszkedés

Szaktudas
Megvalositas
Tanacsadok altal tett ajanlasok

,,need for involving consultants to
implementation phase” tanicsadok bevondasa az
implementacioba

megfelelé inputok nyujtasa az implementacio
soran a tanacsadoktol

az érdekgazdak meghallgatasa, és
észrevételeinek beépitése

hatékony projektvezetés

munkatarsak valtozdsmenedzsment tamogatasa
szenior vezetdk szakmai timogatasa,
irdanymutatas

etikussag, elkotelezdés az érdekgazdak
elvarasai mellett

uttoré megoldasok, dtletek nyujtasa
kézzelfoghaté eredmények felmutatasa és
konkrét (szamszerii) hatasok bemutatasa

(10) A megoldas figyelembe veszi a szervezet

motivacidjat és céljait

(11) A projekt tartalmazza az (ij megoldas

prototipusat

(12) A projekt leszallitandok vilagosak
(13) A tanacsadok partneri viszonyt apolnak a

projekt csapattal

(14) A tanacsadok a téma szakért6i
(15) A tanacsadok értik a téma siirgGsségét és

fontossagat.

A j6 tanacsadd ismérveit 18 attitlidallitassal irjak le,
amelyek a

o)
@
©)
4
®)
(6)
@

o)
2
©)
4)

o)
@
©)
4
()
(6)
U]

bizalom

etikussag

empatia

személyes figyelem

rendelkezésre allas és elérhetdség,
tudasmegosztasi képesség
hibamentesség koré csoportosithatok.

Igények szakszer(i feltarasa
Tanacsado kivalasztasi folyamat
Ertékelés

Piaci ismeret

tanacsadoi szakértelem

tanacsadoi tapasztalat
egylittmiikddés intenzitasa

koz0s vizio

projekt menedzsment

biztositott er6forrasok mennyisége
felsdvezetés timogatasa.

Forras: sajat szerkesztés

Kvalitativ

Kvalitativ

Kvantitativ

Kvantitativ

Kvantitativ

Kvalitativ, és
kvantitativ

Kvantitativ
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Osszefoglalva tehat a relevans munkakat elmondhatd, hogy a tandcsaddi projektek
sikerfaktorait szdmos tanulmany vizsgalta, noha a siker értelmezését az egyes szerz6k mas-mas
aspektusbodl kozelitik meg. Néhanyan a sikeres tandcsadasi projekteket az {ligyfél-tanacsado
kozotti kapcsolat mindségével irjak le (Appelbaum és Steed, 2005; Fincham, 1999; Fullerton
¢s West, 1996), vagy az tigyfél-tanacsado kozotti egyiittmitkodés szinvonalaval feleltetik meg
(Roodhooft és Van den Abbeele 2006; Smith, 2002; Sweem, 2009; Wang, Shieh ¢és Hsiao,
2005). Egyes tanulmanyok az elkotelezettséget és a tanacsadok valtozashoz torténd hozzaadott
értékét teszik a kutatas kozéppontjaba (Gable, 1996; McLachlin, 2000; O’Driscoll és Eubanks,
1993; Smith, 2002; Soriano 2001;), ezzel szemben masok szerint a siker kulcsa az észlelt és
megtapasztalt iigyfélélmény (Bronnenmayer, Wirtz és Gottel, 2016; Poulfelt és Payne, 1994;
Williams és Plouffe, 2007; Wright és Kitay, 2002;). Csak kevesen probalkoztak eddig
teljesitmény indikatorokkal leirni a tanacsadoi projektek sikerfaktorait (Kumar és Simon, 2001;
Kumar, Simon és Kimberley 2000; Kumar és Simon, 2001; Philips, 2000).

A kapcsolati mindség a tanacsadasi szolgaltatdsok mindségdimenzioiban ¢és sikerkritérium
modelljeiben is tetten érhetd, annyira, hogy a tudomanyos munkak eddig féként a sikeres
igyfél-tanadcsadd kapcsolatok tényezdit allitottdk az empirikus kutatdsok kozéppontjaba és
joval kevesebb azon tanulményok szdma, amely a kapcsolati mindségen til a megvalosult
tanacsadasi szolgaltatas kivitelezésének sikertényezoit vizsgalta volna. Ennek okara Wright és
Kitay (2002) vilagit ra szakcikkében: ,,nem mindig konnyli megérteni, pontosan mit csindlnak
a tandcsadok: (1) tanacsadési projektek nem kézzel foghatok; (2) til sok valtozas torténik
egyszerre, és nehéz az egyes eszk6zok valtozasra mért hatasat izolalni; (3) és maga a valtozas
is viszonylag hosszt id6tavon valosul meg és a hatasok nem azonnal észlelheték.” (275.0.).

E kihivéasok ellenére azonban az tapasztalhatd, hogy a vezetési tanacsadds mindségmodell
szakirodalma egyre boviil és egyre kézzelfoghatobb és a gyakorlatban alkalmazhatobb
modellek sziiletnek. Ugyanakkor a tandcsadasi szolgaltatas mindségmodelljére tett kisérleteket
nagyon ovatosan kell kezeliink, hiszen a tanulmanyok specifikus tanacsadasi szolgaltatasokat
vizsgalnak kiilonbozd iparagakban tipikusan kvalitativ modszerekkel, ezért a kutatasi
eredmények nem feltétleniil vihetdk at és altalanosithatok mas piacokra, iparagakra. Ennek oka,
hogy a bizonytalansag foka, a projektek komplexitasa, az tigyfél-tanadcsad6 kapcsolat jellege,
az igényelt szaktudds mélysége és a megbizds eldre tisztdzasa, korvonalazhatésdga, az
értékelést végzo személyek hattere nagyban befolyasolja az értékelési folyamatot (Ehrhardt és
Nippa, 2005).
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3. A szakirodalmi kozelitésmodok hianyossagai és kritikai értékelése

A szakirodalmat és forrdsokat olvasva megfogalmazodott bennem, hogy a tanacsadas, mint
szakma definiciéja nem egységes a piacot elemz0 kutatok korében sem, ezért az egyes kutatasi
eredmények kozott is nagy eltérés tapasztalhaté. A FEACO felmérésben az IT tanacsadas kiilon
csoport, élesen elhatarolodik a Business Consultingtdl, mig més forrdsokban az IT tanacsadas
a vezetési tanacsadas terliletén beliil értelmezett. A rendszerintegratori tanacsadast is
elkiilonitik, mig mashol ez az IT tanacsadas része. Egyes szerzok a kiszervezést, mas szoval
,outsourcing” témakort egyaltalan nem soroljak a tanacsadasi szolgaltatasok k6zé, mig mas
forrasok egyértelmiien az iparagba soroljak.

A tandcsadoi projekteket vizsgalo szerzok altaldban nem definialjak a projektmarketing targyat,
vagyis azt, hogy mi az, ami a projektiigyletben az adéas-vétel targyat képezi. Ezért nehéz
kontextusfiiggd preferencidkat definidlni. A hivatkozott irodalmi forrasokban ezt tobbnyire
projektként, rendszerként, vagy egyszerlien csak termékként, illetve az ezekhez kapcsolddod
szolgaltatasokként emlitik meg. Véleményem szerint a tanacsaddsi szolgaltatds, mint
professzionalis szolgaltatds egy nagyon sajatsagos projektiigylet, amely rendelkezik iparagi
sajatossagokkal ¢és projektmarketing szempontbol is egyedi jellemzokkel. A tanacsadoi
projektek kontextusara specifikusan jellemzé objektiv  koriilményektdl is tobbnyire
eltekintenek a szerzok, amelyek nagyban befolyasoljak az alkalmazhato projektmarketing
eszkozoket. A projektmarketing tudomadnyteriileten belill a tanacsadoi projektek
sajatossagainak tovabbi elemzése indokolt.

A szervezeti beszerzési dontéseket elemzd szakirodalom bar fontos megéllapitasokat tartalmaz,
a tanicsadasi szolgaltatasok esetén szamos olyan beszerzési sajatossag tapasztalhato, amely
egyes modellek alkalmazhatosagat megkérddjelezi. Mivel a tandcsadési szolgaltatasok
igénybevételét szoros tigyfél-vevd kapcsolat €s erds bizalmi jelleg hatja at, az értékesitési és
beszerzési folyamat a kapcsolati marketingre jellemz6 moddon, személyes értékesitéssel
torténik. Ezek a sajatossdgok olyan egyedi beszerzési mintdt kdvetnek, amelyre nem
alkalmazhatoé példaul a Porter-i értéklanc elmélet. Véleményem szerint a tandcsadasi
szolgaltatasok beszerzési sajatossagainak feltarasa is tovabbi kutatasi iranyokat jelenthet.

A feltaré bibliometrikus kutatds igazolta, hogy a tanacsadasi szolgaltatas egyre népszeriibb
kutatasi téma, a publikaciok szama dinamikus névekedést mutat. A feltart publikacios intenzitas
¢s annak foldrajzi eloszldsa Osszhangban 4ll az iparagi statisztikdk és a felmérések
eredményeivel, miszerint tanidcsadasi szolgaltatisok két legmeghatérozébb piaca Eszak-

Amerika és Nyugat-Eurépa. A bibliometrikus ¢€s narrativ irodalomelemzés alapjan
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megallapithatd, hogy hosszu éveken keresztiil a tanacsadas szakirodalma a tanacsadoi szerepek,
funkciok és az ligyfél-tanacsadd kapcsolatok menedzselésére és ligyfélelégedettségre fokuszalt.
A tanacsadasi szolgaltatasok beszerzése, értékelése, mindségmérése csak az elmult évtizedben
keriilt a kutatok latokorébe, noha tovabbra is igen kevés az empirikus kutatas a témaban. Ugyan
leirnak a vasarl6i magatartasra jellemzo attitidoket, sajatossagokat, nem tarjak fel a
preferencidk mogott huzodo struktirakat, amely struktira nélkiil a beszerzési dontésekben
szerepet jatszo vasarloi attitidok tudomanyos szempontbol nem igazolhatok, értelmezheték. A
tudomanyos vildg a mai napig nem érti pontosan, hogy mi zajlik a szolgaltatast igénybe vevé
vallalatok ,,fejében”. Masfel6l ugyanez elmondhaté tanacsadoi viszonylatban is, hiszen néhany
tanulmanyt eltekintve (pl.: Fullerton és West, 1996) kevés azon tudomanyos munkak szama,
amelyek a tanacsado/tanacsado vallalatot helyeznék a kutatas fokuszaba, és az tigyfél-tanacsado
kapcsolatot, a tanacsadasi projektek sikertényez6it a tanacsadd/tanacsadd vallalat
szemszOgébol tarjak fel. A tanulmanyok tobbsége a tanacsado és tigyfél kozotti kapcsolatot
igyekezte megragadni és ennek a kapcsolatnak a sikertényezéire koncentralt, noha a tanacsadoi
projektek valds szolgaltatasmindségének értékeléséhez mind az iigyfél, mind a tanacsado
értekelése fontos (Gable, 1996). McLachlin (2000) szerint akkor mindsithetd egy tanacsadési
szolgaltatas sikeresnek, ha mindkét fél elvarasai teljesiiltek. A projekt eszkdzok fejlodésével
olyan Uj modszertanok jelentek meg (példaul agilis projektvezetés, extrém projektvezetés),
amelyek hatassal vannak a tanacsadasi szolgaltatas sikeres kivitelezésére, eredménytermékére,
ezek a tényezdk pedig egyre fontosabb és hangstlyosabb szerepet kapnak az eldzetes
kivélasztasban is.

A vezetési tanacsadasi tanulmanyok legfébb csatornai a menedzsment folyodiratok, a B2B
marketing tudomdanyos folyoiratokban joval kevesebb cikk jelenik meg. A vezetési
tanacsadasra a kutatéi kozosség még mindig menedzsment gyakorlatként tekint, és kevés
figyelmet kap a téma szolgaltatdsmarketing aspektusbol. A tanicsadas tudomanyos
szakirodalma fragmentalt struktirdt mutat, az ismeretanyag kiilonb6z6 diszciplindk
szakfolyoirataiban sporadikusan helyezkedik el. Meghataroz6 tudomanyos anyafolyoirat(ok)
nélkil a témat kutatni vagyoknak kihivas Osszegytijteni és feltarni a megfeleld forrasokat, mar
csak azért is, mert jelenleg semmilyen megbizhatd keretrendszer nem taldlhat6, amiben a
tanacsadas ,,témakorei” le lennének fektetve és ehhez megfeleld kulcsszavakat rendelnének a
feltarasat. Maguk a kutatok sem konzisztensek az egyes szavak hasznalataban. Az elégedettség,
lojalitas, sikerkritérium, mindség, elvaras, hozzaadott érték, eredményesség szavak sok esetben

szinonimaként jelennek meg a tanulmanyokban, és nem mindig egyértelmii, hogy a vevdi
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elégedettséget, az ligyfél-tanacsadd kapcsolatot, a projekt végrehajtasdnak eredményességét,
vagy egy adott tandcsaddi beavatkozds (projekt) mindségét allitja egy-egy tanulmany a
kdzéppontba és mi, mivel van ok-okozati kapcsolatban. E hianyossagot az okozza, hogy a téma
bizalmi jellege, a projekteket érintd titoktartasi eldirasok, valamint a kutatasban potencialisan
bevonhaté szakemberek elérésének koriilményei megnehezitik a kvantitativ kutatasok
alkalmazasat. Ugyanakkor csak egy atfogd kvantitativ modell képes ezt a széttoredezett
ismeretanyagot ¢és  kiillonbozé megkdzelitésekre tdmaszkodd modelleket egységes
keretrendszerbe helyezni, és egy integralt tanacsadasi szolgaltatasértékelési folyamatmodellben

rendszerezni a szolgaltatas megitélésére hatd tényezoket.
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Kutatasi koncepcio

1. Problémafelvetés és kutatasi kérdések

Az iizleti kapcsolatok tipusa és mindsége az ligyfél és tandcsado kozotti bizalmi viszony
szintjével irhat6 le, ennek kovetkeztében a vezetési tanacsadas igénybevételének sziikségleti
dimenzioit a szervezet céljai mogott meghtizodo tigyfél motivacidkon és észlelt sziikségleti
bizonytalansagon keresztiil értelmezhetjiilk (Armbriister, 2006; Kakabadse, Louchart és
Kakabadse, 2006; Kubr, 2002; Nees és Grenier, 1985; Schein, 1989; Turner, 1982; Veres és
mts., 2001). Az, hogy milyen szerepben ,.érkezik” egy tanacsado vallalat a projektszervezetbe
attol fiigg, hogy a tanacsadasi szolgaltatas igénybevétele mogott milyen iigyfél motivacid €s
tudasigény huzodik meg, valamint milyen szervezeti szinten tortént a tandcsadok bevonasanak

kezdeményezése (Czerniawska és Toppin, 2005); Massey és Walker, 1999; Steele, 1975).

1.1 Milyen tanacsadoi szerepkorok azonosithatok a vevok hasznossagi preferenciai
alapjan?
A tanacsadas piacan sziikségleti, piaci, és tranzakcionalis bizonytalanséag jellemz6 (Ford, 2002).
A vev6 ugyan nem laikus, de altaldban nem rendelkezik specifikus szaktudéssal, ezért nem
mindig tudja magabiztosan és objektiven megfogalmazni az lizleti problémat, igy azt sem tudja,
milyen megoldas lenne szdmara megfeleld (sziikségleti bizonytalansag). Ha a vevd meg is tudja
fogalmazni a problémat, az adott probléma megoldasara sok lehetséges megoldas 1étezik, igy a
megfeleld partner és legjobb ajanlat kivalasztasa okoz bizonytalansagot és nehézséget (piaci
bizonytalansag). Ha a vevd meg is tudja fogalmazni a problémat, és képes megfeleld partnert
¢és megoldast is kivalasztani, még akkor sem lehet biztos abban, hogy a kivalasztott tanacsado
vallalat teljesiti-e a megbizast. Ennek oka, hogy a tanacsadasi szolgéltatdsok sajatossaga az
egyszeri €s egyedi jelleg, valamint az, hogy a tanacsadasi projektek igen komplex iizleti
kdrnyezetben valosulnak meg igy nincs ,,sztenderd” szolgaltatas, amely garanciat nyujthatna a
vevonek. Végezetiil fontos megjegyezni, hogy a beszallitok sem ,fiigghetnek attol, hogy
jelenleg mit tudnak az tligyfelekrdl €s a jovOben ez alapjan prébaljanak értéket nyujtani
tgyfeleiknek” (Flint, Woodruff és Gardial, 2002, 102.0.). Ami miikodott egy vallalatnal egy
korabbi projekten, nem biztos, hogy ujra alkalmazhatd lesz, mert az iigyféligények és

ligyfélszervezet folyamatos valtozason ment at.
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1.2 Milyen mértékben kontextusfiiggé a preferencia?

A Kkomplex, 0j beszerzések esetén az ligyfelek nem rendelkeznek jol leirhato, stabil
preferenciakkal, preferencidik sokkal inkdbb a beszerzési folyamat sordn alakulnak ki, és
egyfajta konstrualt értékek halmazaként definialhatok (Bettmann, Luce és Payne, 1998). Ez a
koriilmény vezet ahhoz a jelenséghez, hogy a beszerzésben és tranzakcidban részt vevo
személyek sajat személyes motivacioinak, kockdzatészlelésének, tanacsaddkkal szemben
tamasztott elditéleteinek, valamint az egymasra utaltsdg fokdnak Osszetett kombinécidja
befolyasolja nem csak a szolgaltatas beszerzését, de az észlelt szolgaltatasi mindségre €s az

igyfelek elégedettségére is komoly hatdssal van.

1.3 A tanacsadék kivalasztasa folyaman milyen szerepet jatszanak a beszerzési
dontésben résztvevok személyes preferenciai?
A vezetési tanacsadasi szolgaltatast megfoghatatlan ¢és sokoldalu jellege, valamint az a tény,
hogy a szolgaltatast specifikus szaktudassal rendelkezd, képzett szakemberek nyujtjak, igen
komplexé teszi. A szolgéltatds mindségének megitélése a megbizas igénybevétele eldtt (ex-
ante) és a szolgaltatas leszallitasa utan (ex-post) is igen problematikus (Bennett és Smith, 2004),
hiszen a bizalmi attriblitumok magas szdmanak koszonhetden a szolgaltatasi teljesitmény még
a szolgaltatas igénybevétele utan sem értékelhetd teljes egészében (Gallouj, 1996; Zeithaml és
Bitner, 2000). Annak a kérdésnek a megvalaszolasa is szamos akadalyba iitkozik, hogy az adott
iizleti problémat megfelelden és az ligyfélelvarasokhoz igazodva oldotta-e meg a tanacsadd
vallalat. Ezek a koriilmények novelik a projekttulajdonos szervezet bizonytalansagat és
megnehezitik a vezetési tanacsadasi szolgaltatasok mindségi értékelését (Bennett, Haverila,

Bateman és Naumann 2011; Charmine és McColl-Kennedy, 2005; Cronin és Taylor, 1992).

1.4 Hogyan torténik a projekttulajdonos szervezetében a tanacsadasi projektek
értékelése?
A tanacsadasi piac sajatossaga, hogy ritka a ,,helyes vagy helytelen megoldas” (Mitchell, 1994,
335.0.), hiszen a legtobb megbizas esetén nincs ,,legjobb” modszer, a probléma megoldasara
szamos alternativa all rendelkezésre. Kétségteleniil nehézkes azoknak a tényezOknek az
elkiilonitése is, amelyek pontosan koriilirnak a tandcsadok teljesitményének hozzaadott értékét,
¢s egy kvantifikalhato mérési rendszert nytijtananak a tanacsadoi beavatkozasok eredményének
mérésére. A témaban irédott tudomanyos szakcikkek ezért is hangsulyozzak (Appelbaum és
Steed, 2005; Gable, 1996a ¢és 1996b; McLachlin, 2000; Mitchell, 1994; Nees és Greiner, 1985;

Shenson, 1990) a pontosan definialt tigyfélkovetelmények és elvarasok eldzetes lefektetésének
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¢s szerzOdésbe rogzitésének fontossagat. Noha az Tlgyfelek egyre tudatosabbak ¢és
,professziondlisabbak™ a tanacsadasi szolgaltatasok igénybevétele soran a tanacsadasi
szolgaltatas értékelése még mindig nem szakszerii (Honer és Mohe, 2009). A vezetési
tanacsadasi megbizasok teljes korti és altalaban a projekttervekben és szerzodésben rogzitett
leszallitandok teljesitésére vonatkozoan valosulnak meg (Haverila, Bateman és Naumann,
2011; Smith, 2002). Ernst és Kieser (2002b) e jelenség okat abban latja, hogy sem a tanacsadok,
sem a megrendeld szervezetben dolgozok nem érzik fontosnak a tandcsadési szolgaltatas
mindségének szisztematikus kiértékelését. Ennek oka nem csak a motivacié hianya vagy a
feladat komplexitasa, hanem szamos esetben az értékelést elvégzendd személy ,,egymagéaban”
nem képes felmérni és elemezni a nyujtott szolgaltatas mindségét, nem beszélve arrol, hogy az
értékelést végz6 személy attitiidje, szakképesitése, tapasztalata, benyomasa, érdekrendszere
jelentdsen befolydsolhatja az értékelés kimenetelét. Ezek a tényezdk vezetnek oda, hogy a
tanacsadasi szolgaltatasok mindségének értékelése, — ahogyan azt a bibliometrikus
irodalomkutatés témakor elemzésénél is lattuk — eddig nem keriilt sem a menedzsment, sem a

marketing tudomanyos k6zosség latokorébe.

1.5 Milyen sikerdimenziok alapjan értékelik a vevok a tanacsadasi szolgaltatasok
mindségét?
A kapcsolati mindség a tanacsadok egyiittmiikodési képességeinek 0sszességét fejezi ki, amit
Stumpf és Longman (2009, 131.0.) a ,,jo érzés kovetelményeknek” definial. A vezetési
tanacsadasi szituaciokban kifejezetten fontos az ligyfél-tanacsadd bizalom és kapcsolati
mindség (Wiinderlich, Wangenheim ¢és Bitner, 2013), mivel un. ,,implementacids szakadék™
van akozott, ahogyan az ligyfél valgjaban eldnyt kovacsolhatna a tandcsadok javaslataibol és
akozott, amire valdjaban képes lenne (Schaffer, 2002). Ennek kovetkeztében a végsdé megoldas
koz6s munka eredményeképp sziiletik meg (Macdonald, Kleinaltenkamp és Wilson, 2016). Az
elézetes forraskutatas ravilagitott arra, hogy az tigyfélelvarasokban egyértelmiien megjelennek
olyan adaptacios igények, amelyek a projektszervezethez és annak vallalati kultardjdhoz

igazitott tanacsad6i modszereket, folyamatokat €s tanacsadoi stilust foglalnak magukban.

1.6 Mely kapcsolatminéségi komponenseket itélik a vevék a legfontosabbnak a
tanacsadasi szolgaltatasok minéségértékelésében?

Az eldzetes irodalomkutatas ravilagitott arra, hogy az iigyfelek nem egyforman érzékelik és
értekelik a tanacsadasi szolgéltatisok mindségét és értékét. Megitélésiiket nagyban

befolyésolja, hogy a projekttulajdonos szervezet melyik egységében dolgoznak, ott milyen
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poziciét toltenek be, és milyen mértékben torténik a Szervezeti tanulas és fejlesztés (Macdonald,
Kleinaltenkamp és Wilson, 2016). Bibliometrikus adatokra épiilé metaanalizissel vizsgaltam
meg az 1980-2017 kozotti idoszakban a vezetési tanacsadas kutatdsi domain alatt a Scopusban
megtalalhaté 354 tudomanyos szakcikk szerkezetét és legfontosabb jellemzo6it (Varga-Toldi,
Veres és Rékasi, 2019). Feltérképezve a vezetési tanacsadas tudomanyos ismeretanyaganak
intellektualis struktirajat elmondhatd, hogy csekély azoknak a szakcikkeknek a szama,
amelyek kifejezetten a tanacsadasi projektek sikertényezdit kutatjak (33 cikk; 9,3%). Ezen beliil
nincs olyan atfogo, kvantitativ kutatasi modszerekkel alatamasztott kutatas, amely a szervezeti
hierarchia kiilonb6z6 szintjein dolgozok aspektusabdl vizsgalta volna a vezetési tanacsadasi
projektek sikerkritériumait. Az eldkutatdsra épitve és a hianyzd empirikus kutatdsokra
hivatkozva az alabbi hipotéziseket allitom fel a sikerdimenziok és szervezeti pozicios szintek

kapcsolatanak vizsgélatéra.

1.7 Milyen eltérés tapasztalhato a szervezeti hierarchia kiilonb6z6 szintjén dolgozok
mindségészlelésében?

A szakirodalom alapjan a 12. tabldzatban Osszefoglaltam a tandcsadasi szolgaltatasok
projektspecifikus és szolgaltatasspecifikus jellemzoéit, amelyek megnehezitik a tanacsadési

szolgaltatdsok beszerzését ¢s gatolhatjak a szolgaltatds mindségértékelését.

12. tablazat A tandacsadasi szolgaltatasok projektspecifikus és szolgaltatasspecifikus jellemzoi

b Komplex beszerzési és kapcsolati szituicio ¥ Nincs ,,legjobb” megoldas, a probléma
(Williams, 2004) megoldasara szamos alternativa all

P Bizalmi attribitumok magas szama (Gallouj, rendelkezésre (Mitchell, 1994)
1996; Zeithaml és Bitner, 2000) P A tanacsadas eredménye nem izolalhato és a

P Informacios és kompetencia aszimmetria a tanacsadasi szolgaltatas értéke tipikusan hossza
felek kozott (Gliickler és Armbriister, 2003; tavon realizalhaté (Haverila, Batemann és
Saad, 2007; Schaffer, 2002; Veres, 2009). Neumann, 2011; Soriano 2001; Wright és

b Sziikségleti, piaci és tranzakciés Kitay, 2002)
bizonytalansag (Ford, 2002) P Az ligyfél-tanacsado kapcsolatok a

P Vevé alkupozicidja gyengiil a tanicsado benyomasok menedzselésén alapszanak
vallalattal szemben (Werr és Styhre, 2002) (Clark és Salaman, 1998; Starbuck, 2002)

P Tlleszkedési gyakorlat a felek kozott (Crucini P Az iigyfél-elégedettség nagyban fiigg az adott
és Kipping, 2001; Kubr, 2002) szolgaltatast nyujté szakember személyétol

P Stabil preferencia helyett konstrualt, (Cameran, Moizer & Pettinicchio, 2010;
értékalapu dontéshozatal (Bettman mts.,1998; Carmona, Momparler & Lassala, 2015)
Richter és Niewiem, 2009) P Az iigyfelek kénytelenek olyan szaktudas

P Kaotikus iizleti kornyezet, érzelmének indikatorokra hagyatkozni, mint példaul a
tudatos menedzselése a fokuszban tanacsadd modora, a véllalati anyagok
(Kakabadse, Louchart és Kakabadse, 2006) mindsége (Fincham, 1999; Wiinderlich,

Wangenheim és Bitner, 2013)

Forras: sajat szerkesztés
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2. Kutatasi folyamat és hipotézisek

Az eldzetes szakirodalom feldolgozasa soran feltart legfontosabb problémakordket az

alabbiakban foglalnam 6ssze:

A vevok tanacsadokkal szemben elvart szerepe és feleldssége nem minden esetben jol
definialt, a megoldandd probléma jellege befolyasolhatja a tanacsadd szerepét és
funkciojat.

A tandcsadasi szolgaltatasok szolgaltatas attributumai sok esetben rejtettek, a beszerzési
preferenciak és a tanacsadasi szolgaltatas sikerességét meghatarozd preferenciak
eltérhetnek.

A tandcsadasi szolgaltatdis mindségének mérésére a tanacsaddsi projektek
sikerkritériumainak meghatarozasara viszonylag kevés empirikus kutatasi eredmény all
rendelkezésre.

A kutatasok alapvetden az iigyfelek tanacsadokkal szemben tamasztott elvarasaira
fokuszaltak, nagyon kevés tanulmany iitkdztette dssze az empirikus eredményeket a

tanacsadok altal vélt és megfogalmazott tigyfélpreferencidkkal.

Az kutatas soran alkalmazott modszereket a 2.4bra mutatja be.

2. abra Alkalmazott kutatasi modszerek

Feltaro 3 Kvalitativ 3 Koncepcionalis 3 Narrativ
b'blll9mEtrlk,us melylntelrjus modell alkotds irodalomkutatas
forraskutatas kutatas
\/
FT('&TS\'A(; sfallz::?éaksz Koncepciondlis Kvalitativ kérdGiv Online, nagymintas
bevonasa a 5 . mode,II, ; osszeallltalsa es : kvantitativ kutatas
véglegesitése tesztelése

modellalkotdsba

\/

Statisztikai

adatelemzés ——| Kutatasi jelentés

Forras: sajat szerkesztés
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A felallitott hipotéziseket és azok vizsgalatara alkalmazott kutatasi modszereket az 13. tablazat

mutatja be.

Alkalmazott
primér kutatasi

13. tablazat Kutatasi hipotézisek

Hipotézis

Adatfelvételi modszer

Adatelemzési
modszer

modszer

Feltaro kvalitativ
Kutatas
(KH = kvazi
hipotézisek)

KH1

A tanécsadasi szolgaltatasok
sziikségleti dimenzioi alapjan
azonosithatok tanacsadoi
szerepek és funkciok.

KH2

A preferenciat er6sen
meghatarozza az 01j beszerzési
szituacio.

KH3

A projekt egyedisége soran a
tanacsadasi folyamat els6
fazisa egyiitt tanulasnak
mindsitheté (kompetencia
csere).

KH4

A résztvevok személyes
preferenciai szignifikans
moédon befolyasoljak a
tanacsadok kivalasztasat.

KHS

A tanécsadasi szolgaltatas
soran a hasznossag megitélése
poszttranzakcids folyamatban
realizalodik.

KH6

Tanacsadasi szolgaltatas
mindségértékelési
dimenzidrendszere tobbszintli
(felallithato koncepcionalis
modell).

Feltaro szakért6i
mélyinterj
(1. melléklet, guide).

Interjt kivonatok
tartalomelemzése,
megalapozott
elmélet szerint
fogalmi kodolassal

Megalapozott
elmélet modell
(,,grounded
theory™) nyilt,
axialis és
szekvencionalis
kodolasi eljarassal.

Nagymintas
kérddives
kvantitativ
kutatas
(hipotézisek)

H1

A vallalatok altal
leggyakrabban emlitett
sziikségleti dimenziok:
szakeért6i eréforraspotlas,
projektvezetés, szervezeti
stimulacid.

H2

A sikerdimenziok
(koncepcionalis modell)
fontossaga kozott szignifikans
kiilonbség van.

H3

A kapcsolat mingségét leird
attribitumok fontossaga kozott
szignifikans kiilonbség van.

H4

A szervezeti hierarchia
kiilonboz6 szintjén dolgozok
kozott szignifikans kiillonbség
van az egyes sikerdimenzidok
fontossagaban.

Kérdoives
megkérdezés (2.
melléklet, kérd6iv)

Wilcoxon-féle
eldjeles rangproba

Kétmintas
medidnproba

Forras: sajat szerkesztés
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3. Alkalmazott primér kutatasi médszerek

A kutatas egymasra épiil6, tobblépcsds integralt adatgytijtésre és elemzésre épiilt. EIS6 1épésben
az un. ,grounded theory” (megalapozott elmélet) kvalitativ kutatisi modszer keriilt
alkalmazasra, ahol az elmélet az empirikus adatokbdl fejlédik ki és abban gyokerezik (Glaser
¢s Strauss, 1967). Ennek a modszernek az alapelve az adatok korai interpretalasa, valamint az
egyes szovegrészek folyamatos dsszehasonlitdsa. Ugyan a kvalitativ kutatast megeldzte egy
alapos, a korabbi fejezetekben targyalt szisztematikus irodalomelemzés, a szakértoi
mélyinterjik esetében az eldzetesen kialakitott interjukérdések nem korlatoztdk be a
beszélgetés targyat, és a feltett kérdések a koncepcidalkotdsi szakaszban torténd elore
haladéssal egyre finomodtak. A mélyinterjus kvalitativ kutatds célja volt feltdrni a tanacsadoi
szolgaltatdsok igénybevétel soran torténd tranzakcidban résztvevd személyek kozotti
interakcidkat, preferencidkat, a kivalasztasi folyamatot befolydsold dontési és vasarlasi
preferenciakat, illetve a tanacsadasi megbizasok sikerkritériumainak beazonositasara
vonatkozo tényezdket. A téma bizalmi jellege és komplexitasa miatt kiemelkedden fontos volt
a terepmunka annak érdekében, hogy a kutatas szempontjabol fontos informaciok feltarasra
keriiljenek valos, vallalati példak és epizddok mentén. A kvalitativ kutatasi eredményekre
alapozva kidolgozasra kertilt a tanacsadasi szolgaltatasok koncepcionalis mindségmodellje. Ezt
kovetden célzott, a téma szempontjabol relevans szakirodalom feldolgozasa kovetkezett, amely
soran a modell finomhangolasra keriilt. Utokovetd, un. ,.follow up” kutatas segitségével a
megalkotott modell validalasra keriilt kiils6 szakértokkel. Az észrevételek €s javaslatok alapjan

a koncepcionalis modell véglegesitésre keriilt.

A nagymintds, kérddives kvantitativ kutatds célja az volt, hogy az ezt megeldz6 kvalitativ
kutatas eredményei és feltételezései visszaigazolast kapjanak. A strukturalt kérddives kutatas
kérdés- ¢és valaszkategoridinak meghatdrozasara a kvalitativ kutatasi eredmények és a
szakirodalom alapos feldolgozasa utan keriilt sor. A megszerkesztett nagymintas kérddiv
tesztelésébe bevonasra kertiltek kiilsé szakértdk 1is, valamint teszt-kitoltési eljarassal
ellendrzésre keriilt a kérddivek érthetdsége, pontossaga, kitoltési id6tartama. Az esetleges
modositasi javaslatokat dtvezetve a kérdoéiv véglegesitésre keriilt. A kvantitativ felmérés soran
alkalmazott kérdéiv 6sszhangban volt koncepcionalis mindségmodell elméleti keretével. A
kérddivben olyan kérdések és hozza tartoz6 allitdsok keriiltek megfogalmazasra, amelyek altal
lehetéség volt a koncepcionalis modell keretei kdzott meghatarozott mindség dimenzidk

feltarasara (Veres & Varga-Toldi, 2021).
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Kutatasi eredmények

1. Kvalitativ kutatas

1.1 A kvalitativ kutatas célja

14. tablazat Kvalitativ kvazi hipotézisek

ID Kvalitativ kutatas kvazi hipotézisek
A tanacsadasi szolgaltatasok sziikségleti dimenzidi alapjan azonosithatok tanacsadoi szerepek és
KAl funkciok.
KH2 A preferenciat er6sen meghatarozza az 11j beszerzési szituacio.
A projekt egyedisége soran a tanacsadasi folyamat els6 fazisa egyiitt tanulasnak mindsithetd
K3 (kompetencia csere).
KH4 A résztvevok személyes preferenciai szignifikans modon befolyasoljak a tanacsadok kivalasztasat.
A tanécsadasi szolgaltatas soran a hasznossag megitélése poszttranzakcios folyamatban
KHS realizalodik.
Tanacsadasi szolgaltatas mindségértékelési dimenzidrendszere tobbszinti (felallithatd
Ko koncepcionalis modell).

Forras: sajat szerkesztés

1.2 Mintavétel és adatgyiijtés

A kvalitativ kutatas a legalabb 1000 alkalmazottat foglalkoztato kereskedelmi bankok vezetdire
¢s nagynevili koOzép- vagy multinaciondlis tanicsad6i vallalatok szenior tandcsadoéira
koncentralt. Ennek oka, hogy ,,a pénziigyi szolgaltatok mindig is az egyik legnagyobb piacot
jelentették a vezetési tandcsadd vallalatok szamara. A legtobb orszagban a tanacsado cégek
bevételének mintegy egyharmada ebbdl az iparagbol szarmazik. A pénziigyi szektor van
leginkabb kitéve a technologiai fejlesztések sziikségességének, a szabalyozd szervezetek
eldirasainak valdo megfelelési kényszer jellemzi ¢ket, valamint ebben az iparagban az egyik
legnehezebb fenntarthatd és kézzelfoghatd versenyelonyt teremteni (Czerniawska és Toppin
2005, 23.0.).

A kutatasi probléma megismerése €s feltarasa céljabol, valamint a téma bizalmi jellegébdl és
komplexitasabol fakadoan feltaro jellegli szakértéi mélyinterjis adatfelvételi modszer tiint a
legalkalmasabbnak. A mélyinterju célja az volt, hogy konkrét vallalati példakon és epizodokon
keresztiil tarja fel az ligyfelek sziikségleti dimenzioit, a tanacsadokkal szemben tdmasztott

elvarasait, valamint a szolgaltatds mindségi értékelésének folyamatat. A kutatdsba olyan
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szakemberek keriiltek bevonasra, akik relevans tapasztalattal rendelkeznek a témaban és
meglatasaik, sajat torténeteik eldsegitik és tamogatjak az elméleti modell megalkotasat. Ugyan
a mintavételi kritériumok eldzetesen definidlasra keriiltek és a koncepcionalis modell
kialakulasaval parhuzamosan keriiltek kivalasztasra. A megalapozott kutatas (,,grounded
theory”) Iényege (Glaser és Strauss, 1967) pont az, hogy un. elméleti mintavételre keriil sor,
mert ,,az érdekel benniinket, hogy milyen csoportokhoz, eseményekhez, cselekvésekhez
forduljunk, és mindezt milyen elméletimegfontolas alapjan tessziik. Ezeket a kérdéseket akkor
tudjuk megvalaszolni, ha mar Kialakuléban vannak a kategoriak, kezd koérvonalazodni az
elmélet, tehat az elméleti mintavételt az eddig elvégzett kutatas elméleti orientacidja vezérli”
(Gelencsér, 2003). Az adatgytijtés addig a telitddési pontig folytatodott, ahol az Gjabb interjuk
mar nem hoztak érdemben 1j szempontokat €s nem tartalmaztak 0j informéaciot, hiszen ,,a kutatod
ujra és Gjra hasonlo eseteket latva meggy6z6dik arrdl, hogy a kategoria telitett” (Glaser és
Strauss 1967, 61.0.).

A mintavételi eljaras soran az ligyfél és a tanacsadoi oldal is képviseltetve lett. Az ligyfél minta
kialakitasa soran elvaras volt, hogy legalabb 5 éves tandcsaddi projektekben szerzett
tapasztalattal rendelkezzen a résztvevd, ezért a kutatasba bevont személyek tobbnyire szakértoi,
osztalyvezetdi, igazgatoi, projektvezetdi vagy vezérigazgatoi pozicidban dolgoznak, és aktivan
részt vesznek a tanacsadok kivalasztasaban, a projektek végrehajtdsdban és a tandcsadasi
szolgaltatasok értékelésében. A tanacsadoi mintdba altaldban 10 éves munkatapasztalattal
rendelkezO szenior tanacsadok keriiltek, akik aktivan részt vettek vezetési tanacsadoi
tenderpalydzatok megirdsdban, ajanlati prezentaciok lebonyolitasaban, és rendelkeznek
megfeleld értékesitési és projektvezetési tapasztalattal. A kutatas soran Osszesen 22 interju
késziilt 8 kiillonb6z6 nagyvallalat 14 szakértdjével, valamint 7 kiillonbdzd tanacsadd cég 8
vezetési tandcsadojaval. Az 15. szamu tabldzat illusztralja, hogy a résztvevok beosztasa,

szakteriilete, szakmai tapasztalata, életkora és neme alapjan milyen sokszin{i a minta.

15. tablazat Kutatdsi minta profilja

Anthony Tanacsad6 Partner : alaprendsz'el_', C1 46 F |nf(.)rmatllfus-
implementécid kozgazdasz
programozo
Greg Tanacsad6 Igazgato informatikai biztonsag Cc2 37 F matematikus,
informatikus
stratégiai és lizleti
Jeremy Tanacsad6 Vezérigazgatd transzformacios C3 39 F kozgazdasz
projektek
Charlie Ugyfél Szenior projek- Projektmenedzsment B1 34 F kozgazdasz

menedzser
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Harry Tanacsadd Vezérigazgatd CRM és piackutatas C4 45 kozgazdasz
George Ugyfél Program- Projektmenedzsment Bl 44 programoz6, MBA
menedzser
- o X . kozgazdasz,
Katie Ugyfél Igazgato Bankkartya B2 45 -
készpénzgazdalkodas
Austin Ugyfél Osztalyvezetd és elektronikus Bl 35 kozgazdasz
csatornak
o 9 , informatikus-
Joseph Ugyfél IT igazgatd Menedzsment B3 44 el
Naomi Ugyfél Igazgato Ugyfélszolgalat B3 43 kozgazdasz, MBA
Jasmine Ugyfél Osztalyvezetd Termékfejlesztés B5 36 kozgazdasz
Emma Ugyfél Beszerzési Beszerzés B4 37 PR menedzser
szakértd
Termék- kozgazdasz,
Isabella Ugyfél erme Termékfejlesztés B7 34 marketing-
menedzser -y
kommunikacio
. Szenior BI R . . mérnok-
Matthew Ugyfél elemzd iizleti intelligencia B2 35 informatikus
) kozgazdasz,
Lucy Ugyfél CRM szakért6 CRM és szegmentacio B6 42 kereskedelem-
marketing
Nelson Ugyfél Igazgato Ertékesités B2 41 kozgazdasz
SzEnEr kozgazdasz
Jessica Tanacsado program- pénziigy és szamvitel C1 44 | Kozgazadasz, |
menedzser. penziigy-szamvite
Elliot Ugyfél Ugyvezetd Menedzsment B8 41 kozgazdasz, MBA,
igazgatod informatikus
William Tanacsado Projektvezet6 IT projektmenedzsment C5 44 gep..eszmer,mk’
kozgazdasz
L . X ugyfelélmeény és . .
Olivia Ugyfél Igazgat6 digitlis csatornak B2 43 kozgazdasz
David Ugyfel Osztalyvezetd e lalkgse B3 41 LTS
és csalasmegel6zés szaktanar
Emily Tanacsado Szg nlorr Fizetésforgalom C6 36 l.).anl'<| -
tanacsadd szakligyintéz6

Forras: sajat szerkesztés

Megjegyzés: A nevek alnevek. A jelzett poziciok és szakteriiletek a valosaganak megfelelnek, de néhany esetben az interjualany
kérésére a pontos pozicid és szakteriilet megfogalmazasan modositottunk. B1-B8 kodok ismert, a kereskedelmi bankpiacon
meghatarozo vallalatok 998-8200 alkalmazottal és éves mérlegfodsszegiik 1630-7247 millard forint (2017. 07. 28. allapot
szerint). A tanacsado vallalatokat C1-C6 koddal lattam el. A kutatasban résztvevd tanacsado vallalatok meghatarozo és elismert
szerepldi a hazai tanacsado piacnak.

A masfél-két oras idotartamu interjuk az tligyfelek és tandcsadok sajat irodajaban keriiltek

lebonyolitasra, valamint a beszélgetésekrdl hangfelvétel késziilt. Az interjuk hanganyagéabdl

mintegy 600 oldalnyi atirat késziilt.

1.3 Tartalomelemzés

A megalapozott elmélet az empirikus adatok fogalmi kodolasanak egyik technikaja, ahol az
elemzés alapegységeit kiillonbozo koncepciok jelentik, hiszen az elmélet az adatok
konceptualizalasabol fejlodik ki (Pandit, 1996). A mintegy 600 oldalnyi atirat
szovegkorpuszanak soronkénti feldaraboldsara keriilt sor (2. dbra), és az egyes mondatok

elemzésével folytatodott.
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2. dbra Atirat szévegkorpuszdnak soronkénti feldaraboldsa (példa)

184 hat akkor azokkal a cégekkel kellett hogy dolgozzak, akikre azt mondja g,

rrrrrrrrrrrrrrrrrr

186 ezeknek hinni fogunk, hogyha elkészil valamilyen (j anyag.

187 Sokat nem is morfondirozhattam azon, hogy akkor kik legyenek ezek, mert a

Forras: sajat szerkesztés

A kvalitativ kutatasbol szarmazo adatok (atirati anyag) elemzésének elsd 1épése az Uin. nyilt
kodolasi eljaras, amely keretén beliil az atiratok alapos, sorrdl-sorra torténd atolvasasat
kovetéen fogalmi kategoéridk (nyilt kodok) keriiltek meghatarozasra. ,,Az éllando
Osszehasonlitdo modszer célja, hogy az elméletalkotasnal explicit kodolast és analitikus
folyamatokat hasznaljunk” (Glaser és Strauss 1967, 102.0.). Ebben a szakaszban a
meghatarozott fogalmak csupan ideiglenesen keriiltek meghatarozasra, az egyes fogalmak a
dokumentumok atolvasasaval kikeriiltek, vagy helytallobb fogalmakra lettek cserélve. A nyilt
kodolasi szakaszt az axialis kodolas kovette, amely soran az eléallitott kategoriak kozotti
Osszefiiggések keriiltek feltarasa, amely magéaban foglalta az egyes témakorok osszerendelését,
alkategoridba rendezését, bizonyos kifejezések egységesitését, valamint ezeknek a
kategoriaknak (kodok) egységes formaba rendezését az atfedések és inkonzisztencia elkeriilése
érdekében. Az axialis kodolas végén olyan alapkategoriak és alkategoridk rendszere allt
rendelkezésre, amelyek lehet6séget adtak tovabbi Osszefliggések vizsgalatara, amelyek
tamogattak egy koncepcionalis modell felallitasat. A tartalomelemzés kovetkezd 1épése a nyilt
¢és axialis kodolas kovetkeztében azonositott kategoridk és alkategoridk kodokként torténd
megfeleltetése volt a szoveghez (szelektiv kodolas). Ebben a 1épésben a leggyakrabban hasznalt
fogalmak és a hozzajuk tartozd idézetek attekintése és kivonatolasa tortént meg annak
érdekében, hogy azonositasra keriilhessenek a kutatdsi téma szempontjabol relevans
kulcskategoriak és azok alkategoriai, egyuttal kizarasra keriiljon minden olyan Kategoéria,
amelyek nem kapcsolddnak kelld mértékben a kulcskategéridkhoz és ezért nem hasznosithatok
az elméletkidolgozasanal. Ezt kovetden a kodok segitségével az atiratok ujra elolvasasa tortént
meg, amely segitségével létrejott az egyes kutatasi kérdésekre reflektald tudomanyos koncepcio

¢s koncepcionalis modell.
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1.4 Ervényesség és megbizhatésig

A kvalitativ adatok érvényessége és megbizhatosaga négy kritériumszempont alapjan kertilt

ellenérzésre: hitelesség, alkalmazhatdsag, megbizhatosag és bizonyithatosag (Lincoln és Guba,

1985).

1. Hitelesség: a kutatdsi eredmények megegyeznek a résztvevok gondolataival ¢és
tapasztalataival, valamint hitelesen tiikrozik allaspontjukat a témaval kapcsolatban.

1.1. Valtozatos és sokszinli minta: relevans tapasztalattal rendelkezd, eltérdé pozicioban
dolgozd, mas-mas szakmai tapasztalattal rendelkezd, kiillonb6zd perspektivakat
szemléltetd szakértdk bevonasa a kutatasba.

1.2. Vélaszadd oldali érvényesités: az interjuk kivonatdnak megosztdsa ¢&s
visszaigazoltatasa a résztvevokkel, az eldzetes eredmények megosztasa,
prezentalésa.

1.3. Kiils6 szakértoi érvényesités: a kutatas soran rendszeres egyeztetések €s eldadasok
tartasa kiilsd, kutatasba be nem vont fiiggetlen szakértokkel.

1.4. Eredmény: A kutatasban résztvevd személyek és kiils szakérték bevonasa az
elméleti modellalkotasba, valamint relevans észrevételek beépitése a modellbe.

2. Alkalmazhatdsag: a kutatasi eredmények megvédhetok és altalanosithatok, athelyezhetok
mas kontextusra.

a. Teoretikus mintaalkotasi eljaras alkalmazasa, amely figyelembe vette a kutatasban
résztvevok szakmai tapasztalatat €s kapcsolatrendszerét.

b. A résztvevok kiilonboz6 vallalatok eltérd szakteriiletérdl lettek kivalogatva,
biztositva ezzel, hogy szamos allaspont megjelenjen a kutatni kivant jelenségrol.

Cc. Eredmény: A kutatasi eredmények és feltételezések a résztvevOkkel késziilt
interjukra épiilnek.

3. Megbizhatdsag: A kutatdsi eredmények konzisztensek és észszerlieck a felhasznalt
madszertan figyelembevételével, egy ujabb kutatds a témaban hasonld eredményt hozna.

a. A résztvevOk sajat praxisukban atélt helyzeteket, személyes tapasztalataikat €s
torténeteiket osztottak meg.

b. A kutatasi eredményeket szenior tanacsadok validaltak.

C. Az interjuk alatt feljegyzések, vazlatok késziiltek.

d. Eredmény: A résztvevOk altal leirt torténetekben, megosztott eseményekben és

bemutatott példakban egyezdséget talaltunk.
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4. Bizonyithatosag: az eredmények a kutatasban résztvevok elmondasaira, elhangzott szavaira
épiilnek, valamint a résztvevok valds gondolatait tiikrozik és nem a kutatok meglatasait,
motivacioit tikkrozik.

a. 600 oldalnyi interju kivonat.

b. Nyilt kodolasi eljaras kategoriak definialasaval.

c. Résztvevok bevonasa az értelmezési fazisba személyes ¢€s telefonos egyeztetéseken
keresztiil.

d. Eredmény: A kutatasi eredmények ellenérzése, valamint a javasolt modell szakért6i

validalasa megtortént.

1.5 Kvalitativ kutatas eredménye

1.5.1 Sziikségleti dimenziok
A tandcsadasi szolgaltatas igénybevétele mogott meghizodo tigyfél motivaciok folyamatosan
valtoznak. A kutatdsban résztvevok szerint az ligyfélszervezetek valojaban rendelkeznek
magasan képzett, specifikus szaktudassal rendelkezé munkaerdvel, ezért a tandcsadok bevonasa
egyre kevésbé a szakértelemre koncentral. Ugyanakkor az egyre komplexebb iizleti problémak
¢s a rovid hataridék hatékonyabb folyamatokat kdvetelnek meg, ehhez pedig kiilsé szakérték
altal behozott legjobb gyakorlatokra és eredményes modszertanra van sziikség. Az ligyfelek az
elmult évtizedekkel ellentétben sokkal inkdbb moddszertani (hogyan lehetséges az adott
probléma megoldésa), koordinacios (hogyan sziikséges az adott megoldast leszallitani) és a
szervezet motivaldsdhoz (hogyan érjenek el valodi véltozast) sziikséges segitséget kérnek a
tanacsadd vallalatoktol. A fent emlitett ,szoft” menedzsment képességek ritkan
internalizalhatoak egyszerli munkaerd felvétellel, hiszen ilyen iizleti problémak megoldasa

relevans €s széleskorli ipardgi gyakorlatot kovetel meg.

“Nekem mindig az volt az elképzelésem, hogy olyan emberek jojjenek, akik mar sok mindent
lattak [ ...] és tudjak, hogy hol vannak dltalaban a bottleneck-ek, hol vannak azok a problémadtk,
amiket ido elott érdemes még beazonositani mieldtt még beleasnank magunkat a problémaba
ugy, hogy utana ugy jojjiink ki, hogy hoppd, ez egy zsdkutca volt.”

A megjelend sziikségleti dimenzidk kozott megjelent a network hozzaférés kovetelménye is,
ami az Ugyfelek hasznos és értékes informacidszerzésének és Uj iizleti kapcsolatok
kialakitasanak igényére utal. Az eredmények igazoljdk egy korabbi empirikus kutatés
eredményeit (Veres és mts., 2001), amely szerint az értékes informaciok megosztasa csokkenti

az uzleti kockazatokat és a kornyezeti bizonytalansag szintjét. A résztvevok az interjuk sordn
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szamos esetben megemlitették, hogy a megrendel6 vallalatok szamara az egyik legfontosabb
sziikkségleti dimenzi6 a menedzsment 0 flzleti oOtletekkel torténd tamogatasa, amely
Osszhangban 4ll a tandcsadasi szakirodalom ez irdnyt eredményeivel (Armbriister, 2006). Ilyen
megbizasok esetén a tanacsadok idegenvezetd szerepben vannak jelen a projektmegrendeld
szervezetben, és legfontosabb feladatuk a lehetséges iizleti megoldasok és implementécios
iranyok definialasa és prezentdldsa a felsobb vezetés fel¢. Ezekben a projektekben tipikusan
kiilonboz6 tizleti, vallalati, diviziondlis stratégiai és megvalositasi tervek jelentik a
projektvégterméket. A kutatas feltarta, hogy szdmos esetben a tanacsadok jelenléte a
szervezetben a vezetés ,,karjanak meghosszabbitasat” jelenti, és a megrendeld szervezeten beliil
észlelt bizonytalansagbdl fakado kockazatcsokkentési igényre utal. Ezekben a szituacidokban a
tanacsadok feliigyel6 szerepben helyezkednek el. Ez a bizonytalansag utalhat holdingon beliil
az anyavallalatok leanyvallalati vezet6kkel szemben tamasztott bizonytalansagara, de

iranyulhat a szervezeten beliili funkcionalis vezetdk és szakértdk ellendrzésére is.

, Valahol a vezetdségnek bizonyos szempontbol ez ilyen visszaigazolas is, tehat hogyha
barmilyen szintii magyarazkodds vagy szamonkérés torténik egy adott szituacioban, akkor van
egy neves tandacsado cég, akit megbiztak egy adott munkadval, és akkor roluk a felelosség
valamilyen szinten le van véve, mert hat a tandacsadok mondtak.”

Az tigyféligények koziil tobben megemlitették a tandcsadok un. validacids szerepét, ami a
szervezet magabiztossagdnak hianyara ¢€és az egyes vezetOkbe vetett felsGvezetoi
bizalmatlansagra vezethetd vissza. A résztvevok szerint a tandcsadok ritkdn hoznak teljesen
egyedi és eredeti Otletet, a legtobb szervezet felkésziilt és tisztaban van a legijabb trendekkel,
megoldasokkal. Ugyanakkor a megbizo szervezetek ezeknek az irdnyoknak a kézzelfoghato
alatdmasztasaban ¢és a felsobb vezetés felé torténd hatékony kommunikécidjaban szorulnak

kiils6 segitségre.

“A szakembergarda rendelkezik azokkal a hazai és kiilfoldi legjobb gyakorlatokkal, amelyekkel
bizonyos stratégiai vagy operativ kérdésekben a tovabblépést meg tudnak tamogatni, csak nem
hiszik el nekik [...] és ilyenkor validacios céllal hozzak oda a tandcsadot.”

Végezetiil az iigyféligényekben egyre hangsulyosabban megjelenik a tanacsadok valtozast
eldmozdito képessége iranti sziikséglet, amely els6sorban a szervezeti tanulas eldsegitését, a
véllalati gondolkodas és szellemiség megvaltoztatasat, valamint a munkavallalok mobilizalasat

¢s motivalasat foglalja magéaban.
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., Azert kell behivni a tandcsadokat, amiért ha van egy lakasod, akkor behivsz egy lakberendezot
[...] Van egyfajta change, amit szeretnél elérni, valtoztatni akarsz valamit, te eljutottdl a
korlataidban valameddig. Tehat ott van a hazad és igy mindenki azt mondja, hogy milyen
esztétikus, de igazabol te is bevallod magadnak, hogy unalmas. Ez a korlatom, idadig tudok
eljutni.”

A tanacsad6i megbizdsok mogott huzodoé iigyfélsziikségleti tényezdk kozott egyre
hangstlyosabb szerepet kapnak a koordinacids, modszertani és valtozast stimulalo tényezok a

klasszikus szakértelem-vasarlassal szemben.

A tandcsado azért kell, mert van egyfajta tandcstalansag, tehat van valami fajta elképzelés
arra, hogy valtoztatni kellene vagy valtoztatni szeretnének vagy valtoztatni akarnak, vagy a
fonok akar valtoztatni, de a vezeto nem tudja, hogy ennek hogyan feleljen meg. Ekkor hivjunk
be egy tandcsadot.”

A résztvevOk arrol szamoltak be, hogy szdmos esetben a projektek vezetésére és koordinéalasara
hivnak tanacsadokat, mert 6k rendelkeznek azzal a modszertani szaktudassal, ami sziikséges a

komplex programok sikeres leszallitasdhoz.

L En azt gondolom, hogy egy tandcsado azon tul, hogy hoz benchmarkokat, modszertanokat,
folyamatokat, a vallalatbol kihozza a legtébbet ahhoz, hogy elérje a céljait. Ez olyan, mint egy
jo edzo, ugye van egy jo tehetséges sportolo, aki talalt maganak egy jo partnert és az latszik,
hogy kvazi barmit megcsindlhat, barmit elérhet.”

Masfeldl a tanacsadok kiilsé szakértOként képesek a belsd fesziiltségek, szakmai vitak
enyhitésére és feloldasara is, ami mediator szerepkdrbe teszi 6ket a projekten beliil. Mi tobb, a
legkritikusabb szerepbe a tanacsadok a valtozasok kommunikalasa és bevezetése kapcsan
keriilnek. Steele (1975) ezt a funkciot ,,ritual pig” (aldozati barany) kifejezéssel illeti, mi arra
utal, hogy a tanacsadok tipikusan a rossz hirvivéi, az 6 feladatuk a valtozas szakszer(i

kommunikacioja.

., Van egy csomo olyan ember, aki egyszeriien fél a valtozastol, barmilyen szintii valtozastol.
Mondok egy példat. Be kell bizonyitani Marika néninek, hogy bizony, amit tetszik mondani, az
igaz volt 20 évig. Ez ot sérti autoritdasaban, személyében, tehat ez egy rossz dolog neki, hogy ot
most megcafolta egy 20 éves vagy 25 éves tandcsado [...]. Ez egy nagyon rossz dolog. De ez
megint a kommunikaciora vezet vissza, hogyan lehet ezt ugy elmondani Marika néninek, hogy
még tobbet tetszik tudni kavézni majd, mert ez még gyorsabban kész lesz. Es akkor lehet igy
kiépiteni viszonyokat. Ehhez kelltink mi.”
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Osszességében elmondhatd, hogy a sziikségleti dimenzidk a szervezet céljai mogott meghtizodo
iigyfél motivacidkon és észlelt sziikségleti bizonytalansagon keresztiil értelmezhetdk. A kutatés
igazolta, hogy a sikeres iizletkotéshez elengedhetetlen a megrendeld szervezet motivacidjanak
a megeértése, €s a sikeres leszallitas feltétele, hogy az alkalmazni kivant tanacsadoi szerepeket

ehhez a motivacidhoz igazitsa a tanacsadé vallalat.

., Ezeket az tigyfél motivaciokat, hogyha felméred, és kialakitasz egy bizalmi kapcsolatot, és
ezekre tudsz reagalni még mielott eljutnank oda, hogy tendert ir ki az tigyfél, az nagyon jo. Nem
eladni kell neki, hanem el kell jutni egy olyan szintre, amikor elhiszi, hogy te értesz hozza.”

A fentiek tiikrében elmondhato, hogy a tanacsado vallalatok igyekeznek az iigyféligények
figyelembevételével kiilonbozo szerepkoroket definialni, noha ezek a tanacsaddi szerepek nem
mindig tudatosan jelennek meg az ligyfél-tandcsadd kapcsolatban. A kutatasi eredmények
alapjan a KH1 hipotézis igazolhato, miszerint a tandcsaddsi szolgdltatisok sziikségleti
dimenzioi alapjan azonosithatok tandcsadoi szerepek és funkciok. A kutatds eredményei

alapjan a feltart tanacsadoi szerepeket a 16. szamu tablazat tartalmazza.

16. tablazat Sziikségleti dimenziok és fobb tanacsadoi szerepek

Szint Fokusz Elvart elényok dinllggzié
Kevesebb munka
Erdekesebb munka
Munkahelyi Kelleme‘s n?unkahelyi légkor .
Operativ légkor és tanuldsi =~ Szakmai fejlédés Rovidtav
lehetdségek Tobb figyelem a kozvetlen vezet6tdl
Informaciokhoz valé hozzaférés
Uj munkatarsak, vezetSk megismerése
Hasznos informéciok szerzése
Uj és konkrét otletek
Elel;ekt%i onalis g'%fsogirégﬁl;%%;gfé Meg,valésithat() akcio tervek Révidtdy
csapatmunka Hatékonyabb feladat menedzsment
A szervezeti egység elfogadtatasa és erdsitése
Jol funkcionald csapat
Sajat pozicio6 erdsitése
5 . Belso befolyasolasi képesség tamogatasa
Igazgatod E(?;sigi(l)'l%tra})!;?tlése Onigazolas Kozéptav
Célszamok teljesitésének tdmogatasa
Konkrét akcidtervek és dontést elokészitd anyagok
Projektek hataridére torténd leszallitasa
. ] Valos valtozasok indikalasa a szervezeten beliil o
Felsvezetd ?ﬁéﬁgégg;ﬂ ent Munkavallaléi elkdtelezettség novelése Hos\slzuta
Stratégiai tamogatas a vallalat vizijahoz és hosszl tavu terveihez
Bizalmi partnerviszony kialakitasa
e Mérhetd és biztonsagos beszerzési folyamat
., | poLmikods -~y , Rovid és
Beszerzés beszallitoi Koltségterv betartasa kozéptav

kapcsolat g : .
Beszallitoi kapcsolat fejlesztése

Forras: sajat szerkesztés
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A kutatas alapjan meghatarozott tandcsadoi szerepek a korabbi kutatisok eredményeivel
szinkronizalnak (Kakabadse, Louchart és Kakabadse, 2006; Kubr, 2002; Nees és Grenier, 1985;
Schein, 1989; Steele, 1975), ugyanakkor az ligyfélmotivaciok és észlelt kockazat feltarasaval
1j aspektusbol definidljak a vezetési tanacsadok altal lehetségesen kialakitott szerepkoroket.
Bizonyitést nyert, hogy az ligyfelek nem tesznek kiilonbséget a kiilonb6z6 szakértd tanacsadok
kozott, szamukra a szakértdi szerep csak egy funkcié a sok koziil, szemben Czerniawska ¢és

(2005) kutatasaval, aki szamos szakértdi szerepkort (tapasztalt gazda, tudds, okostojas) definial.

Az tugyfelek viszont nem egyforman érzékelik és értékelik a tanacsadasi szolgaltatasok
mindségét €s értékét, megitélésiiket nagyban befolyasolja, hogy a projekttulajdonos szervezet

melyik egységében dolgoznak, ott milyen pozicidt tdltenek be (17. tablazat).

17. tablazat Vezetési tanacsado vallalattal és tanacsadoival szemben tamasztott elvart
elonyok a projekttulajdonos szervezeti hierarchia kiilonbézo szintjein

Szint Fokusz Elvart elényok 1dé6 dimenzio

Kevesebb munka
Erdekesebb munka
Kellemes munkahelyi 1égkor
Szakmai fejlodés Rovidtav
Tobb figyelem a kozvetlen vezet6tol
Informaciokhoz valé hozzaférés
Uj munkatarsak, vezetSk megismerése
Hasznos informaciok szerzése
L L Uj és konkrét otletek
Funkcionglis = Lnformaciészerzés & Megval6sithato akcio tervek
- eredményes >

vezetd csapatmunka Hatékonyabb feladat menedzsment

A szervezeti egység elfogadtatasa és erdsitése
Jol funkcional6 csapat
Sajat pozicid erdsitése
Belso befolyasolasi képesség tamogatasa
Onigazolas Kozéptav
Célszamok teljesitésének tAmogatasa
Konkrét akciotervek és dontést elokészitd anyagok
Projektek hataridére torténd leszallitasa
Valos valtozasok indikalasa a szervezeten beliil
Munkavallaldi elkotelezettség novelése

Munkahelyi légkor és

Operativ tanuldsi lehetdségek

Rovidtav

Bels6 hatalmi pozicio

Igazgatd v rex
£azg erositése

Fels6vezeto Valtozasmenedzsment Hosszutav

terveihez
Bizalmi partnerviszony kialakitasa
Meérhet6 és biztonsagos beszerzési folyamat
Beszerzés JOl miikodé beszallitoi Koltségterv betartasa Rf)v,ld es
kapcsolat kozéptav

Beszallitoi kapcsolat fejlesztése

Forras: sajat szerkesztés
Minél magasabb poziciot tolt be valaki, annal fontosabbnak tartja, hogy a tanacsadasi
szolgaltatds kézzelfoghatd eldnyt, hasznot hozzon az adott szakteriiletnek, szervezeti
egységnek, valamint esetiilkben hangsulyosan megjelenik a személyes ambiciok és egyéni

karriercélok tdmogatasa is, mint elvaras. Ugyanakkor minél magasabb pozicidban dolgozik
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valaki, annal kevesebb figyelmet fordit az egyes projekt leszallitandok funkcionalis mindségére
¢s inkabb a projekt végeredménye az, ami hangstlyossa valik, valamint az a szempont, hogyan
profitalt, azaz milyen kézzelfoghato, személyes elonyre tett szert az adott résztvevo az ligyfél-
tanacsadd interakcié soran. Az operativ szinten dolgozok szdmara a tanacsadok
kozremikodésének észlelt elonye a tanulasi lehetdségekben, személyes szakmai fejlodésben és
a jobb munkahelyi 1égkor teremtésében érhetd tetten. A funkciondlis részleget vezetok
(csoportvezetdk, osztalyvezetok, részlegvezetok) szamara a hatékonyabb csapatmunka, Uj
informaciok ¢és legjobb gyakorlatok bemutatasa ¢és a részleg napi milkddésének
megkonnyitésére tett ésszerli javaslatok megfogalmazésa szerepelt, mint tandcsadoi
hasznossagi kritérium. Vezetdi szinten (igazgatok, projektvezetdk) a tanacsadok legfontosabb
feladatanak a belsé politikai lobbiban val6 aktiv kozremiikodést, az adott divizid szervezeten
beliili elfogadottsagéra tett modszereket és a célszamok sikeres elérésére hozott megoldasokat
definialtak a résztvevOk. Ezen a szervezeti szinten megjelent a személyes karrier célok
tamogatasa is, mint hasznossidgi komponens. A top menedzsment szintjén a tandcsaddk
hasznossagat kevésbé az adott projekt leszallitanddinak tiikkrében vizsgaljak a résztvevok.
Sokkal inkabb a szervezet szamara értéket képvisel6 valtozas keriil az el6térbe, mint példaul a
munkavallalok elkdtelezettségének fejlesztése, a szervezeti gondolkodast €s kulturat pozitivan
befolyasold programok eredménye. Fentiek tiikrében a KHS hipotézis igazoltnak tekinthetd,
hiszen a kutatdsi eredmények alapjan a résztvevok személyes preferencidai szignifikdans

maodon befolydsoljak a tandcsadok kivalasztdasat.

1.5.2 Tandcsadasi megbizdsok értékelése
A kvalitativ kutatdsom soran feltarasra keriilt, hogy szamos projekt esetében a kivalasztas
elézetes informaciobekéréssel kezdddik (RFI), mert a tanacsadasi szolgaltatast igénybe vevo
vallalat nem rendelkezik azzal a szaktudassal, kompetencidval, annak érdekében, hogy meg
tudja hatarozni, pontosan mire van sziiksége, milyen preferencidk mentén kivanja kivalasztani
lehetséges tlizleti partnerét. Személyes talalkozok soran az RFI-re meghivott tandcsadok
szakértdéi anyagai alapjan vagy akar a szakértok bevondsaval, kozosen tarjak fel a vevoi
elvarasokat és jutnak el egy viszonylag jol definidlt probléméhoz és feladathoz, amire konkrét
ajanlati felhivast (RFP) irnak ki. A preferencidk a komplex vagy 10 beszerzés esetén
valtozhatnak, az adott dontési szituacidkban johetnek létre, azaz a dontés folyaman, ,,ott
helyben” konstrudlja/épiti fel azokat a vevd. Ezek a preferencidk tobbnyire az ajanlatok

pontozasara létrehozott strukturaban manifesztalodnak.
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Kovetkezésképp a tandcsadoi projektek esetén nagyon ritkan keriil elézetesen definialasra a
szolgaltatds mindségének mérését tdmogatd kritériumrendszer. A kutatdsban résztvevok
mindegyike arrdl szamolt be, hogy a legtobb esetben a projekt terjedelme ,,mozog”, és a pontos
igyfélelvarasok megfogalmazéasa szinte lehetetlen a projekt eldkészitési és szerzodéses
szakaszaban, igy nincs eldre lefektetett szolgaltatasértékelési keretrendszer sem. A kutatés
igazolta, hogy a tanacsadoi projektek tipikusan olyan {izleti problémak megoldasara
fokuszalnak, amely tizleti problémakkal az ligyfél még sosem, vagy csak részben talalkozott;
kovetkezésképpen ezek a projektek 1j beszerzésnek mindsiilnek, és komoly sziikségleti és
tranzakcids bizonytalansag jellemzi 6ket (Ford, 2002).

Noha az informéciobekérés az iigyféligények minél pontosabb megfogalmazasat hivatott
segiteni, a legtobb ajanlatkiiras csak eldzetes irdnyokat ¢és kovetelményeket fogalmaz meg,
kovetkezésképpen a tanacsadoi szerzddések sem tartalmazzak a teljeskoriien a projektben
elvégzendd feladatokat. A résztvevok arrol szamoltak be, hogy a szerzddéskotést kdvetden a
tanacsado és ligyfél kozotti kozos munka eredményeként formalodik és tisztul ki a pontos
tanacsadoi feladat, éppen ezért a projekt valos terjedelme szinte sosem egyezik meg az
ajanlatban vagy a szerzddésben leirtakkal. Ez alapjan a KH4 hipotézist igazoltnak
tekinthetjiik, a projekt egyedisége sordn a tandcsadasi folyamat elsé fazisa egyiitt tanuldsnak
mindsitheté (kompetencia csere).

Ez a folyamatos ,.finomhangolas” megakadalyozza az tigyfeleket abban, hogy eldzetes
mindségi kritériumokat fektessenek le a projekt-elokészitési szakaszban. A gyakorlathan a
mindségi kritériumok a tanacsaddval torténd egyiittmikodés soran fogalmazodnak meg az
igyfelekben. A kutatasi eredmények arra engednek kovetkeztetni, hogy minél komplexebb egy
projekt, annal nehezebb a szolgaltatismindségi kritériumok eldzetes lefektetése.
Kovetkezésképpen bizonytalanna valik a szolgaltatds mindségértékelése ¢és minél
bizonytalanabb a szolgaltatas mindségértékelése, annal hangstlyosabba valnak a szolgaltatas
értékelésében azok a latens tényezOk, amelyek az interakcidban részt vevOk személyes
¢lményeire €s tapasztalataira épiild benyomasokat foglaljdk magukban. Fentiek tiikrében a
KH2 hipotézist igazoltnak tekinthetjiik, miszerint a preferencidt erésen meghatdrozza az uj
beszerzési szitudcio.

Mivel a projekteredmények a legtobb esetben inkabb kvalitativ modon értelmezhetdk €s nincs
kvantifikalhatd mérési rendszer a hattérben a projektleszallitandok mindség kontrollja a
gyakorlatban a projektiranyitdo bizottsag altal elfogadott projekttermékek teljesitési
igazolasanak kiallitasaval valosul meg. Az interjik eredményeire alapozva a tanacsadoi

projektek mindségértékelésének folyamatat az 3. abra mutatja be.
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3. dbra Vezetési tandcsadasi szolgaltatasok mindségértékelési folyamata

INFORMALISERTEKELES FORMALISERTEKELES
Ug’ﬁgwl;( o < Szerzodéses leszllitandsk
2 ET
3 2
£ M2
3 v i 4
Ugyfilélmény > Ugyfél elégedettsé < Eszlelt valés teljesitmény

ESZLELT
SZOLGALTATAS

MINOSEG

Szubjektiv dontésh 1 G
(IGEN'NEM déntés) Eszlelt érték

. O
Eszelt értek

Forras: Sajat szerkesztés

Forras: sajat szerkesztés

A kvalitativ kutatas alapjan elmondhat6, hogy az értékelési folyamat kétdimenzios: formalis és
informalis részre oszthatd. A formalis értékelés a szerzdédésben rogzitett projekt mérfoldkovek
és leszallitandok teljesitményére vonatkozik és klasszikus projektmodszertani eszkdzokkel
keriil értékelésre. Ezzel szemben az informalis értékelés az ligyfél-tanacsadd interakcid és

kapcsolat mindségén alapszik, a résztvevok feltételezéseire, személyes benyomasaira épiil.

., Tud nem konfrontalodva hatast gyakorolni a szervezetre, nem rombolva megtenni ezeket a
dolgokat, mert a végén ott marad a szervezet, a tanacsado meg el fog menni és hiaba sikeres a
projekt, hogyha a szervezet, ami mégotte marad az belesériilt ebbe az egész gyakorlatba.”
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A tanacsadoval torténd folyamat soran megtapasztalt tigyfélélménynek szignifikans hatasa van
az lgyfél-elégedettségre, szemben a projektleszallitandok mindsége, amelyet sziikséges, de

nem elégséges feltételként definidltak a kutatdsban megkérdezettek.

Tobbfélekepp lehet miikodni projektként, az egyik az, hogy bemész és szétzuzod a szervezetet és
végrehajtod, amit feladatnak adtak, a masik meg mondjuk, hogy képes vagy alkalmazkodni.

A legtobb projektmodszertan megkdveteli a projektben leszallitott termékek értékelését és
»altalaban zaro riport készil” (Kubr, 2002, 255.0.). Ezzel szemben a gyakorlatban nagyfokt
elzarkozas tapasztalhatd az ligyfelek részérdl a tanacsadoi projektek végso értékelése irant. A
résztvevok arrdl szamoltak be, hogy hivatalosan szinte soha nem értékelték a tanacsadokat vagy
magat a tandcsadasi szolgaltatds mindségét, a zarodokumentumok a legtdbb esetben nem
tartalmaztik ezeket a szempontokat. Ennek oka egyfeldl a projektmiikddésben rejlik: a fizetési
mérfoldkovek teljesitési igazolashoz kotottek, a projektvezetdség a projektterv szerint fogadja
el és fizeti ki a tandcsadokat és ez a pénziigyi tranzakcid egyben hivatalos mindségi
megfeleldsséget és elfogadast is jelent, tovabbi értékelésre nincs sziikség.

Az elzark6zas masik oka a kordbban részletesen targyalt tandcsadoi projektek sajatossagaira
vezethetd vissza, kiilonosképpen arra a koriilményre, hogy a megbizas pontos tartalma
formalodik, ahogyan az tigyféligények felszinre keriilnek. Ez az allandé finomhangolas és
szoros egylittmiikodés az egész folyamatot megterhelévé és human eréforras intenzivvé teszi.
A kapcsolatban a felek elfaradnak, olykor-olykor frusztracid és kiégés is tapasztalhato, ezért
egyik fél sem érdekelt a formalis projektértékelésen til energiat, id6t fektetni tovabbi
értékelésbe. A tandcsadodi szolgéltatds formalis mindségének értékelése tehat megmarad a
szerzddott projektleszallitandok szintjén, a valds tandcsadoi teljesitmény, az ligyfélélményre és
ez altal az tgyfél-elégedettségre hatdé tényez6k nem Keriilnek felszinre a projekt
zarodokumentumokban. A Kkutatasban résztvevok arrdl szamoltak be, hogy csak kevés
kvantifikalhato elem all rendelkezésiikre (pl.: hataridék betartasa, valaszadasi id6, igénybe vett
igyféloldali eréforrasok mértéke stb.) ha a tanacsadasi szolgaltatasi folyamat mindségét és az
iigyfélélményt befolyasold tényezdket kivannak feltarni.

Az informadlis értékelés az ligyfél-tanacsadd kapcsolat sikerességén alapszik és valdjaban az

igyfelek folyamatban tapasztalt élményeit foglalja magéban.

“Mondhatod, hogy jo mindségii, de ha azt is megkérdezed, hogy az tigyfél elégedett-e, akkor
nem biztos. Ezt lehet latni sok ilyen nyakas tandcsado cégnél, aki minden dron le fog neked
szallitani valamit, [ ...] de ettol még & a borso a parna alatt és nem szeretnek vele dolgozni, nem
lesz preferalt.”
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A tandcsadaési szolgaltatasok észlelt mindsége tehat egyfeldl a szerzodésben foglalt (1) projekt
leszallitandok észlelt mindségén, valamint az {igyfél-tandcsadd kapcsolat mindségébdl
levezetett és megélt (2) tigyfélélménybdl alakul ki. E ketté komponens alapjan alakul ki az
igyfélelégedettség, amely alapjan egyfajta értékitéletet hoz a megrendeld arrol, hogy milyen
mindségiinek értékeli az igénybe vett tandcsadasi szolgaltatast. Ugyanakkor a szolgaltatas
mindségének megitélése a gyakorlatban igen/nem dontésként értelmezhetd. Nincs kodzepes

vagy majdnem j6 tanacsadas.

“Ez szellemi tulajdonkozvetités, gondolatok, iranyok. Ez olyan, mintha azt kérdeznéd, hogy
milyen a levegoémindség, van jo meg rossz.”

A kutatds masik érdekes eredménye, hogy az iigyfél-elégedettséget a tandcsadok képesek
kiilonboz6 eszkozokkel befolyasolni. Példaként hoztdk fel a résztvevd tanacsadok, hogy az
érdekgazdak személyes karriercéljainak tamogatidsa €s a szervezetben betoltott jovobeli
pozicidjuk erdsitése mindenképp erdsiti a kapcsolatot az tligyfelekkel, és jelentésen hat az

elégedettségre, amely befolyasolja az észlelt szolgaltatasmindséget.

“Azt kell érezni, hogy ez a kapcsolat [a vevionek] neki is hasznos. Ha nincs semmilyen egyéni
elony vagy karriercél, akkor a tanacsadonak kell kitalalnia egyet, példaul bemutatni, hogyan
vdltozhat vagy fog valtozni a szervezet, és ebben az uj kornyezetben neki [vevonek] milyen
szerepe lehet.”

A tanacsadoi szolgaltatasok mindségi értékelése idOben két szakaszra bonthato. Az elsd szakasz
egy tudatos ,,mit kaptunk” kérdésre fokuszal és a projekt elokészitési és leszallitasi szakaszt
foglalja magaba, mig a masodik szakasz a ,milyen el6nylink szdrmazott beldle”
gondolatmenetre épiil, amely dimenzionak nincs meghatarozott idésavja, valamint spontan és

retrospektiv modon torténik.

“Minél magasabb szint, annal késobb és anndl esetlegesebben [...], tehdt érzelmi incentivek
alapjan értékelik a sikerességet”.

Erdekes eredmény, hogy minél t5bb id6 telik el a megbizas kezdetétdl, az tigyfelek egyre
kevésbé a leszallitott anyagok mindsége alapjan itélik meg a tandcsadok munkdjanak

sikerességét.
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., Amikor tovabb mentem az utamon, akkor vettem észre, hogy mennyit tanultam beldle.”

A kutatas alapjan a KH3 hipotézis igazolhato, a tandcsadasi szolgaltatdas soran a hasznossag
megitélése poszttranzakcios folyamatban realizalodik.

A kutatdsban résztvevok tobbsége szerint a valos ideji értékelése azért torzithat, mert a
tanacsadok hozzaadott értéke és a projektek valds eredményére csak késobb deriil fény,

ahogyan az 1d6 mulasaval egyre tobb kézzeltoghat6 elonyt tapasztal meg az ligyfél.

., Lehetnek negativ kévetkezmeények, de ez a végen majd kisimul, [...] utolag gondolnak bele, én
azt gondolom, hogy ugy dolgoznak, hogy a menedzsment vagy egyes emberek végig gondolnak
3-4-5 projektet és megnézik, hogy mit kaptak, mit adtak, mi lett az eredmény, mi az utolagos
eredmény. Tehat a real time értékelés az szerintem nem jo.”

A kutatasban résztvevok egyetértettek abban, hogy az ligyfelek a tandcsadasi szolgaltatas
megkezdésekor a szolgaltatds mindségét elsdsorban az ligyfélproblémak megértésében, az
iigyfél-tandcsado egylittmiikdodés sikerességében és a megfeleld megoldas felkutatasaban latjak,
foleg olyan projektek esetén, ahol a projekt terjedelme nincs egyértelmiien meghatarozva. A
tanacsadodi interakcio soran azonban az ligyfelek mindségfogalma éathelyezddik a projektben
leszallitandok mindségére ¢s az lgyfelek altal észlelt tudastranszfer szintjére. A
poszttranzakcids szakaszban az ligyfelek elsdsorban a projekt altal elért szervezeti €s személyes

elénydkben latjak a tanacsadasi szolgaltatds mindségét.

1.5.3 Koncepciondlis modell
A kvalitativ kutatds alapjdn megallapithatd, hogy az iigyfelek a tanacsadoi szolgaltatasok
minéségét 5 attribitumon keresztiill észlelik: (1) leszallitandok; (2) tanacsadok; (3)
alkalmazkodas; (4) tanacsadasi folyamat és (5) kommunikacio, ahol:

- Al Leszallitandok: a projekt tanacsadok altal leszallitott végtermékének mindségi,
formalis ¢és strukturdlis megfeleldsségét, valamint a projekt eredmények
demonstralasanak képességét leiro attributum.

- A2 Tandcsadok: a tandcsadok szaktudasat, szakértelmét, kompetencidit, tanicsadoi
stilusat, viselkedését, munkakulturajat, hozzaallasat és egyéb szakmai és szocialis
készségeit, képességeit leird attributum.

- A3 Alkalmazkodds: a szolgaltatas testreszabhatosagara, az tigyfél igényeinek
figyelembevételére, aktiv és értd figyelem tanUsitasara, valamint a tanacsado vallalat

rugalmassagara vonatkoz6 attributum.
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- A4 Tanadcsadasi folyamat: ez az attribitum azt fejezi ki, hogy mennyire gordiilékeny €s
hatékony a tanacsadas folyamata.

- A5 Kommunikacio: A tanacsado vallalat demonstralasi és meggy6zési képességét,
valamint a megfeleld kommunikacios stilus és modszer alkalmazdsat magéaba foglalo
attributum. Ide tartoznak a tanadcsadok személyes kommunikécios képességei is.

Az 5 észlelt mindségi attributum kozott kapesolat all fenn, mert a kommunikécio6 attributum
nagyon szoros kapcsolatban all a tobbi négy attribitummal és gyakorlatban a leszallitandok, a
tanacsadok, az tlgyfélhez torténd alkalmazkodds és maga a tanacsadéasi folyamat is a
kommunikécio eszkoztaranak segitségével valosul meg. Mivel a kommunikaci6 inkabb egy
menedzsment eszkdz, mintsem egy kiilonalld szolgéltatasattributum, valamint a masik négy
attributumban is megjelenik, egy egységes modellalkotashoz nem elég az észlelt attribtitumokat
kilistdzni, hanem azok metszéspontjaira fokuszalva érdemes a fobb mindségi dimenzidkat
definidlni. A résztvevOk valaszait és esettorténeteit és az emlitett attribatumok metszéspontjait
elemezve keriilt meghatarozasra a vezetési tanacsadasi szolgaltatisok koncepcionalis
minéségmodellje (ERIP modell: Varga-Toldi, Veres, 2021), amely a tanacsadasi szolgaltatasok
észlelt minéségét 4 alapvetd dimenzié mentén definialja: (1) szakértelem; (2) kapcsolatok; (3)
integracid ¢és (4) teljesitmény (2. szamu abra). KH6 hipotézis a koncepciondlis modellel
igazolhato, a tandcsadasi szolgaltatas mindségértékelési attributumrendszere tobbszintii. A
dimenzidk nem hatarolhatok el élesen, mindegyik kapcsolatban all egymadssal, amelyet jol

illusztral az 4. 4bran bemutatott dimenzidk kozos metszete.

4. dbra A vezetési tandcsadds észlelt mindség attributumai (A1-A5) és mindségi dimenzioi

(D1-D4)

Forras: sajat szerkesztés
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D1: Szakértelem (,,Expertise”)
Az tlgyfelek a tandcsadasi szolgaltatdsban nyujtott szakértelmet a leszallitott anyagok

(Leszallitandok); a tanacsadok szaktudasa, viselkedése €s stilusa (Tandcsadok); valamint az
szaktudas hatékony kommunikacidja (Kommunikacid) alapjan értékelik.

A szakértelem az egyik legkézzelfoghatobb eleme a modellnek és a tanacsadd vallalat
problémafelismerési ¢és problémamegoldd képességeit foglalja magaban. Az tgyfelek
szemszOgébol ez a mindségi dimenzid megfelelden képzett projekt csapatot jelent, amely képes
az ugyféligények kielégitésére és képes a projekttulajdonos szervezet hosszatavu célkitlizéseit

is tamogatni.

., Tipikus probléma, hogy nem jo a szenior-junior tandacsado staff arany. A szenior tandcsadot
csak az ajanlati szakaszban lattuk. Ez leszallitas fokuszu projekteknél problémas tud lenni.”

A megfeleld szaktudasu projekt csapat alatt az tigyfelek két dolgot értenek alapvetden: (1)
megfeleld projektstrukturat és (2) megfeleldé kompetencidk birtoklasat. A megfeleld
projektstruktira alatt a megrendeldk a szenioritasban, szaktudasban legmegtelelobb és idedlis
szakembergardat értik, és a ,,szenior tanacsadok nem csak az ajanlati szakaszban vannak jelen”,

hanem a projekt leszallitasi szakaszaban is aktivan kozremiikodnek.

., Azok az emberek, akik odajonnek és akikkel beszélgetni kell azok tigyesek legyenek, szerintem
az nagyon sokat szamit.”

A megfeleld kompetencia a legfontosabb iparagi gyakorlatok ismeretét és valds
projekttapasztalatot jelent, valamint ezeknek a képességeknek a megosztasat, kommunikalasat

és a szervezet szamara értékké transzformalasat.

, Amig én, amit osszeszedtem 40 ora alatt, arrol lehet, hogy csak 1 orat tudtok mesélni, [...]
sokkal jobb, ha [a tandcsadonak] tobb tapasztalata van ilyen téren szerintem, mint azoknak a
halandoknak, akik alkalmazottként dolgoztak nagyon sokat.”

A hosszitava orientdcid, mint elvards megjelent a tanicsaddkkal szemben tamasztott
szakértelem kovetelmények kozott. A kutatdsban résztvevok hangsulyoztak, hogy egy
tanacsadd szakértelme csak akkor valik hasznossa, ha az alkalmazhaté az adott szervezeti
keretek kozott, €s olyan megoldas sziiletik, amely kivitelezhetd, fenntarthatd €s tamogatja a

szervezet jovObeli elképzeléseit.
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Osszefoglalva a kutatas eredményeit a szakértelem mindségdimenzio alatt harom aldimenziot

¢és nyolc attribatumot sikeriilt azonositani, amelyet az 18. tablazat foglal 6ssze

18. tablazat Szakértelem dimenzio komponensei

Fodimenzio Aldimenzio Attributum

Megfelel6 junior-szenior arany
Szeniorok jelenléte
Szaktudas

Kompetencia Tapasztalat
Tudasmegosztasi képesség
Alkalmazhatosag
Stratégiai illeszkedés Fenntarthatosag
Jovokép

Csapatstruktira

Szakértelem

Forras: sajat szerkesztés

D2: Kapcsolat (,,Relations™)

Az lgyfelek a tanicsadési szolgéltatasban az iligyfél-tandcsadd kapcsolat mindségét a
tanacsadok szaktudasa, viselkedése ¢€s stilusa (Tanacsadok); tigyféligények figyelembevételét
¢s a szolgaltatds testre szabasat (Alkalmazkodés); valamint az {ligyfél-tanacsadd kozotti
kommunikécio (Kommunikacid) alapjan érzékelik. A kapcsolati dimenzié a tanacsadok

egylittmiikddési képességeinek dsszességét fejezi ki (3.4bra).

., Fontos, hogy a szervezettel a tandcsado mennyire tudja elfogadtatni magat, mert hiaba mond
okosakat, hogyha vigymond nem hallgatnak ra a tobbiek, akkor nagyjabol haza is mehet. Olyan
kommunikacios képességekkel legyenek megaldva azok a munkatarsak, akiket a tandcsado cég
odakiild, hogy ki tudjak épiteni ezt a bizalmi viszonyt az vigyféllel.”

Ugy talaltuk, hogy az iigyfélelvarasokban egyértelmiien megjelennek olyan adaptaciés igények,
amelyek a projektszervezethez és annak vallalati kultirajahoz igazitott tanacsadoi modszereket,

folyamatokat és tanacsadoi stilust foglalnak magukban.

,,Hozhatod azt a modszertant, ami miitkodott a legutobbi két projektednél, de ha ez erre a
szervezetre nem fordithato le, ne ragaszkodj olyan dologhoz, amiben a tandcsadok ugyan jol
érzik magukat, de az tigyféloldal nem.”

Ennek ellenére az tigyfelek elvarjdk a magabiztos fellépést, kiilonosképpen azokban a
helyzetekben, amikor az tligyfél ,csdlatassal” rendelkezik. Ezek a szitudciok igen kényes
helyzeteket tudnak eredményezni, mert az ligyfél egyfeldl elvarja, hogy a tanacsadd a legjobb

megoldassal alljon eld, és ne azzal a javaslattal, amit az ligyfél hallani szeretne. Ilyen esetben a
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tanacsado vallalat feleldssége, hogy eldontse adaptiv vagy inkabb kihivo szerepet vallal, de

minden helyzetben fel kell késziilnie az esetleges negativ érzelmek szakszerli kezelésére.

., Meg kell hallgatni az tigyfelet, meg kell ismerni az iigyfelet. Az iigyfél néha kiabal, néha
ideges, néha elégedetlen, néha igazsagtalan.”

A tandcsadoi stilus a tandcsadok viselkedésének és munkastilusanak Osszessége (Nees ¢és
Grenier, 1985; Steele, 1975). A megfelel6 tanacsadoi stilus megvalasztasa noveli a sikeres
egylittmikodeés esélyét és pozitivan hat az iigyfél-tandcsadd kapcsolat mindségére, amely
jelentdsen hozzéjéarul az észlelt szolgaltatdsmindséghez. Kutatdsunkban az iigyfélkapcsolatok
mas aspektusaira is fény deriilt. A résztvevok az elkdtelezettséget, mint fontos
szolgaltatasmindségi komponenst emlitették. De mit jelent ez gyakorlatban? A legjobban egyik

résztvevonk szavaival tudjuk ezt kézzelfoghatova tenni:

., Amikor latom, hogy a tandacsado szerelmes a probléemamba.”

Masok az elkotelezettséget inkdbb hosszi tdvon, a kolesonds elonyokon alapuld
munkakapcsolatként értelmezték. Ok arra vilagitottak r, hogy a tranzakcios kapcsolat szintjén
a tanacsado képes sajat rovidtava érdekein tallépni, és olyan megoldast szallit le, amely a

projekt lezarta utan, hosszu tdvon is tdmogatja a szervezetet.

 Ez az egyik nagy hibdja sok projektnek, hogy nem marad fonntarthato a projekt, tehdt a
projekt altal eléallitott termék nem marad hasznos termék hosszutavon. A tandcsado segithet
kiépiteni a jovoképet a cégen beliil, folépiti azokat az embereket, akik miutan vége a projektnek,
ott maradnak és tovabb tudjak vinni ezt az értéket.”

Az tigyfélkapcsolatok masik fontos nézpontja a vezetés tiamogatasanak képessége, ami nagyon
hangstlyos igényként fogalmazodott meg az tigyfelekben, és a szervezeti célok, valamint az
egyes vezetOk személyes ambicioinak segitésére utal. Az ligyfelek akkor értékelik hasznosnak
a tanacsadokkal torténd kapcsolatot, ha ebbdl a kapcsolatbol valamilyen forméaban képesek
profitalni. Ez olyan kézzelfoghat6 elénydket jelent, mint példdul magas mindségt, a top vezetés
szamara kikiildhetd 0Osszefoglalok ¢és vitaanyagok készitése, olyan hasznos informdaciok
megosztasa, amely a vallalatot, vagy az adott vezetdt helyzeteldnybe hozhatja, erdsiti szervezeti

hatalmat €s elomozditja elémenetelét.
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,» Minél foljebb jutsz a ranglétran, annal elengedhetetlenebb, hogy legyen egy oridsi egod hozza.
[...] Egy tandcsadondl ennek a résznek is miikodnie kell: értse azt az egot, ami ott van, hogy
mit lehetne, hogy kell menedzselni, hogy kell azt az embert rarakni a helyes utra.”

Osszefoglalva a kutatds eredményeit a kapcsolat minéségdimenzi6 alatt 6t aldimenzidt és

tizenkét attributumot sikeriilt azonositani, amelyet az 19. tablazat foglal 6ssze.

19. tablazat Kapcsolat dimenzio komponensei

Fédimenzié Aldimenzié Attributum
Erdekérvényesités
Asszertivitas Megfelel6 tanacsadoi kommunikacios
Egyiittmikodési képesség
Elkotelezettség Elkotelezettség
Informaciomegosztas
Menedzsmenttdmogatas Transzparencia
Kapcsolat PSS p
Készségfejlesztés
Titoktartas
Etikussag Objektivitas
Feleldsségvallalas
Emptia Alkalmazkodoképesség

Megnyugtatasi képesség
Forras: sajat szerkesztés

D3: Integracio (,,Integration™)

Az tgyfelek harmadik mindségdimenzidja az integracid, ami a megfeleld €s hatékony
tanacsadoi projektfolyamatokat jelent. Ezt az iigyfelek az ligyféligények figyelembevételét és
a szolgaltatas testreszabasat (Alkalmazkodas); a projekt hatékony miikddtetése, az iligyfél-
eréforrasok atlathatd, hatékony és ésszerli felhasznalasa (Tanacsadoi folyamat); és a projekt
kommunikacioja (Kommunikacid) alapjan itélik meg. Azt mar a korabbi szakirodalmi forrasok
is igazoltak, hogy a professzionalis szolgaltatasok piacan egyfajta egyiitt alkotas és ,,dinamikus
kozos értékteremtés” jellemezi az egyiittmiikodé partnereket (Eichentopf, Kleinaltenkamp és
Stiphout, 2011, 654.0.). Kovetkezésképp egyetlen tanacsadoi projekt sem tud sikeres lenni, az
ugyfélszervezet bevonasa nélkiil, noha ennek a bevonasnak a mértéke, mélysége €s intenzitasa

mar meghatarozhatja az észlelt szolgaltatasmindséget.

., Nem szeretjiik, ha a tandcsado a projekten tanulja meg a szakmat”

Az elOzetes feltard kvalitativ kutatds ravilagitott arra, hogy a megrendeld szervezet érti €s
elfogadja, hogy a tanacsadoknak sziiksége van megfeleld iddre, hogy megismerje a szervezetet,
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annak termékeit, folyamatait, ugyanakkor a megrendel6 szervezet elvarja, hogy ez a betanulasi

gorbe a lehetd legrovidebb legyen.

., Tudatosan torekedni arra, hogy te azért vagy ott, hogy nekik ne legyen t6bb munkajuk.”

Mi tobb, a résztvevok azt is megfogalmaztak, hogy sok esetben a tandcsadok ,.kényelmesek”,
mert annak ellenére, hogy szdmos munkaanyag, dokumentacio atadasra keriil szdmukra, a
tanacsadok hajlamosak inkabb megkérdezni a megrendeldt, ahelyett, hogy bizonyos dolgoknak

utanajarnanak. Ezeket az ,,extra koroket” tartjak a megrendeldk eréforrdspazarlonak.

LwAkkor vagyok elégedett, ha latom, mivel hogy haladunk, mi tértént, miért tortént és tudom,
hogy mit és miért csindlnak a tandcsadok és ehhez mikor, miért vesznek igénybe belso
eroforrdst, ami mint tudjuk, igen draga.”

Ebbe a mindségdimenzioba tartozik a vevok azon iranyu elvarasa is, hogy a tanacsadok
integralddjanak valamilyen formaban a megrendeldszervezet ¢életébe, ¢€s segitsék a

projektvezetést a munkavallalok mozgodsitasaban €s a szervezeti valtozas elérésében.

, Akkor jo tandacsado, ha érdekli az iigyfél problémdja, tehat hogyha — ugymond — a
pénzkereseten tul nem csak a kasszat latja az asztal masik oldalan, hanem tényleg érdekli, akkor
tud jol dolgozni, érdekli a probléma, nem unja.”

A tandcsadoknak ehhez lelkesnek kell lenniiik, egyfajta valtozasnagykovetként kellene
eljarniuk, ¢és széles korben erdsiteni és kommunikdlni azt a vallalati célt, amelynek
megvalositdsaban Ok is részt vesznek. Mindemellett elvards az is, hogy az érdekgazdakat
bevonjak a projekt elére haladtaval, és a felmeriild kockézatokat, elakadasokat id6ben jelezzék,
segitsenek a belsé konfliktusok feloldasaban.

Osszefoglalva a kutatds eredményeit az integracié mindségdimenzié alatt harom aldimenziét

és hét attributumot sikeriilt azonositani. sikeriilt azonositani, amelyet a 20. tablazat foglal 6ssze.

20. tablazat Integracio dimenzio komponensei

Fédimenzié Aldimenzié Attriblitum
Hatékony (vevoi) eréforras- Felkésziiltség
felhasznalas Hatékony(vevéi) eréforrasgazdalkodas
Mozgositasi képesség
Integracio Valtozaskezelés Erdekérvényesités
Belso konfliktuskezelési képesség
Tudasmegosztas

Szervezeti tanulas PP .
Fliggéségkezelés

Forras: sajat szerkesztés
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D4: Teljesitmény (,,Performance”)

Az tigyfelek a tanacsadoi teljesitményt a projekt hatékony miikodtetése, az tigyfél eréforrasok
atlathato, hatékony és ésszerti felhasznéaldsa (Tandcsadoi folyamat); a leszallitott anyagok
mindsége (Leszallitandok); valamint ezeknek az eredményeknek a demonstralasa és
kommunikécidja (Kommunikacio) alapjan észlelik. Ez a dimenzi6 az, amit a tobbi, a témat
kutatd szakember sem tudott egyértelmiien megragadni €s definidlni. A kutatasban résztvevok
is nehezen tudtdk megfogalmazni, mitdl lesz egy tanacsadési szolgaltatds leszallitisa jo

teljesitmény az ligyfél-tanacsado kapcsolat, a szakértelem és a megfeleld integracion tal.

., Elvégzésre keriil a feladta és engem ugymond megdicsérnek vagy elismerik azt, hogy na,
akkor ez egy jol elvégzett munka volt.

A feltaro beszélgetések alapjan a résztvevok a teljesitményt a projektszerzodésben vallalat
hataridd, tartalom és koltségterv alapjan értelmezik, de a vallalati példak és epizodok feltarasa
soran kidertilt, hogy sokkal tobbrol van itt sz6 és e harom tényezén (,,time”, ,,budget”, ,,scope”)

inkabb egy projekt eredményességét értik.

., Nyilvan lehet ilyen konyvszagu dolgokat mondani [mitél jo egy teljesitmény]. A feltett vagy a
megadott feladatra hiba nélkiil, hataridore meg koltségen beliil meg Strukturdaltan meg
mindenféle ilyen jo modon valaszol mondjuk a tandacsado, vagy ad megoldast meg van az is,
hogy teljesiti-e azokat a nem is biztos, hogy kiirt, de azért mégis létezd kovetelményeket, amiket
mondjuk a megrendeld igy megszab vagy igy gondol a hattérben.”

A teljesitmény nem megfeleltethetd azzal, ahogyan a projekt altal vallalat terjedelmet (,,Scope”)
a megfelel6 hataridore (,,time”), a megfelel6 koltségszinten (,,budget”) szallitja a tanacsado. A
kutatas feltarta, hogy 1étezik egy szallitasi képességre vonatkozo elvaras is a vevok fejében, ami

alapvetden rugalmassagot €s alapossagot jelent.

. Egy valtozo helyzetben hamar alkalmazkodni képes egy jo tandcsado, ugyanis ugye nincsen
recept, hogy egy nap mulva, egy hét mulva milyen feladat lesz éppen fiiggetleniil a szerzodés
tartalmatol, mindentol. Képesnek kell lennie nagyon rugalmasan valtoztatni dolgokon, a sajat
munkamodszerében vagy a sajat rutinjaban [...] egyszeriien csak a problémamegolddasi
képessége gyakorlatilag, ami jo kell, legyen.”

A résztvevok a rugalmassagra is teljesitménytényezoként tekintenek, mert kiemelten fontosnak
tartjak, hogy a nyujtott szolgaltatas legyen testre szabhato, és a piaci, kornyezeti hatasok okozta

véltozasokat a tandcsadok rugalmasan kezeljék. A gyakorlati példak ramutattak arra, hogy ez
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alatt azt értik a résztvevok, hogy nem tudnak mindent leirni és elére megmondani a projekt
indulaskor, bizonyos tartalmi elemek a szerz6désbol nem keriilnek teljesitésre, mert példaul
idokozben kikeriil a terjedelembdl, mig ujabb feladatok, részfeladatok példaul
jogszabalyvaltozas miatt bekeriilhetnek. Ez esetben ezeket lehet ,,becserélni” vagy egy késobbi
projektben elszamolni, ¢és nem sziikséges minden egyes feladatra egy bonyolult
valtozaskezelési folyamatot (,,change request”) inditani. Ezt az egyik résztvevd ,,dirty
agreements”-nek hivta, ami magyarra forditva ,,piszkos alku”-t jelent, és arra utal, hogy a felek
kozott léteznek szobeli megallapodasok. A kutatdsban szerepld tigyféloldali résztvevok
tobbsége arrol szamolt be, hogy alapvetden keriilik a valtozaskezelési folyamatot, és
igyekeznek ezeket mashogy megoldani, mert nem minden esetben képes a projektszervezet
elére megmondani mi varhato egy turbulens piacon egy vagy két év mulva. Véleményiik szerint
nagyon nehéz olyan véllalattal dolgozni, amely minden 1épést, szerzédésszeriien elvar a

megrendel6tdl, és ,,még az extra levegdvételt is” bearazza.

., Nem az az elsé reakcio, hogy ez nincs benne a szerzédésben és ir eqQy CR-t, tehdt hogy bizonyos
hatarokon beliil azért lehet mast is kérdezni vagy kérni, mint ami a szerzodésben benne van.”

A tanacsadok szerint viszont ez a fajta rugalmassag nagyon veszélyes tud lenni a vallalt
szallitasi hatarid6kre és ovatosan kell kezelni, hogy egyiittmiikodé és rugalmas is legyen a

tanacsado, de az eredeti szerz6dés szerinti hataridét tudja tartani.

,,Ha én beengedek itt egy csomo uj kovetelményt, akkor konkrétan elvesztem, mert nem leszek
képes az eredeti terjedelmemet leszallitani az eredeti hataridékre, mert egy csomo mas
dologban elaproztam magamat. Ez egy nagyon-nagyon fontos dolog. ”

A teljesitmény része az is, hogyan képesek a tandcsadok a projekt elérehaladasat 1athatova tenni
a szervezeten belill, és a leszallitott eredménytermékek felsdvezetés felé torténd
demonstralasaban milyen segitséget nytjtanak a kozépvezetéknek. Emellett kiemelték, hogy a
tandcsadasi szolgaltatas része az is, hogy a projekt belsé elfogadottsaganak ndvelésében €s az

ehhez sziikséges legjobb gyakorlatok megosztasaban segitsék a megrendelot.

, Egy kozépvezeto vallal kockazatot a cégen beliil a sajat dontéséért, és az elégedettségét
nagyban befolyasolja az, hogy a tandcsado ot milyen mindséggel, milyen mindségben tudja

tamogatni. Ez lehet maga a leszallitdas, tehat maga a projekten elvégzett feladat, vagy
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egyszeriien, hogy védem meg ot a sajat PIB-jén. Milyen informacioval tudom én ot ellatni
ahhoz, hogy o folfele tudja prezemtalni annak a projektiéenek a sikerét vagy dllapotat,

hasznossagat. Kvazi személyes, de nagyon fontos szempont.”

A kutatéds azt is feltarta, hogy az ligyfelek nagyon oOriilnek annak, ha a szerzddésben foglalt

elvarasok mellett kiegészitd, nem vart, ,,extra” szolgaltatast is kapnak.

., Kell a csillampor, de hat kell persze a hus is, de kell a csillampor is!”

Ezek a nem vart, de nagy jelentdséggel bird szolgaltatiselemek nagy hatassal vannak az

igyfélélményre a beszdmolok szerint.

., Az tigyfél azt kapta, amire vagyott meg még egy kis olyat, amire nem vagyott, de oriilt neki.
Azon tul is hozzatettek dolgokat, mint ami a feladatkiirasban volt vagy nem tudom, tehdt nem

csak a projektfeladatot végezték el, hanem azon kiviil még egyéb dolgokban is segitettek.”

A megrendeld szervezet elvarasa, hogy a tanacsadok a megrendeld szervezet munkaidejéhez
alkalmazkodjanak, legyenek elérhetdk, idében reagaljanak a megkeresésekre. Ez fontos része
a tanacsadok észlelt mindségértékelésében, amit mar szdmos tanulmany igazolt (pl. Wang és
Chen, 2015). Osszefoglalva a kutatas eredményeit a teljesitmény mindségdimenzi6 alatt ot

aldimenzidt és tizenkét attributumot sikeriilt azonositani, amelyet a 21. tablazat foglal 6ssze.

21. tablazat Teljesitmény dimenzio komponensei

Fodimenzio Aldimenzio Attributum

,,Quick wins”
,Budgettartas”
Hataridé
,,OCope”-tartas
Rugalmassag
Alapossag
Hozzaadott érték
Kiegészitd, extra eldnydk biztositdsa
Lathatdsag
Demonstralasi képesség
Jelenlét
Szakmai anyagok elérhetdsége

Forras: sajat szerkesztés

Eredményesség

Szallitasi képesség
Teljesitmény
Addicionalis eldnyodk

Bels6 buy-in megteremtése

Elérhetéség
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1.6 Kvalitativ feltaro kutatas kovetkeztetései

Valtozd tigyféligények: A tanacsadadsi szolgdltatds igénybevétele mogott meghtzodd
igyfélmotivaciok folyamatosan valtoznak. Az iizleti problémék Osszetettsége ¢és a komplex,
nagyléptékli projektek sajatossagai miatt az ligyfelek sokkal inkdbb modszertani (hogyan
lehetséges az adott probléma megoldasa); koordinacios (hogyan sziikséges az adott megoldast
leszallitani) és a szervezet motivalasahoz (hogyan érjenek el valddi valtozast) sziikséges
segitséget kérnek a tanacsado vallalatoktol.

Szerepek: Az ligyfelek motivacioit vizsgalva 8 kiilonb6z6 tanacsadoi szerepet kiillonboztettiink
meg a vizsgadlatban résztvevd szakemberek valaszai alapjan: Szakértd, Informator,
Idegenvezetd, Menedzser, Mediator, Bird, Tamogato és Katalizator. A kategorizalas egy 1j
aspektusbol, az tligyfelek motivacidi és bizonytalansagai szempontjabol kozeliti meg a
tanacsadoi szerepeket.

Komplexitas: A kutatds igazolta, hogy nagyon ritka az el6zetesen lefektetett, pontosan definialt
siker és mindségi kritériumrendszer. A menedzsment tanacsadoi projektekkel szemben
tamasztott mindségi elvarasok gyakran tisztazatlanok és nem kielégitden kommunikaltak
(Appelbaum és Steed, 2005), és szamos tanacsadoi projekt esetén a projektcélok egyaltalan nem
mérhetdk. Az tigyfelek a tandcsadokkal szemben tdmasztott kovetelményeiket €s a tandcsadasi
szolgaltatdsra vonatkoz6 mindségi elvardsaikat az egylittmiikddés igénybevétele soran
fogalmazzék meg.

Személyes eldnyok: Az lgyfelek nem egyforman érzékelik és értékelik a tanacsadasi
szolgaltatdsok mindségét ¢és értékét, megitélésilket nagyban befolydsolja, hogy a
projekttulajdonos szervezet melyik egységében dolgoznak, ott milyen pozicidt toltenek be.
Minél magasabb poziciot tolt be valaki, annal fontosabbnak tartja, hogy a tandcsadési
szolgaltatds kézzelfoghatd elonyt, hasznot hozzon az adott szakteriiletnek, szervezeti
egységnek, valamint esetiikben hangstlyosan megjelenik a személyes ambiciok és egyéni
karrier célok tdmogatasa is, mint elvaras. Ugyanakkor minél magasabb pozicidban dolgozik
valaki, annal kevesebb figyelmet fordit az egyes projekt leszallitandok funkcionalis mindségére
¢s inkabb a projekt végeredménye az, ami hangstlyossa valik, valamint az a szempont, hogyan
profitélt, azaz milyen kézzelfoghato, személyes elonyre tett szert az adott résztvevd az ligyfél-
tanacsado interakcid soran.

Az 1d6 dimenzidja: A kutatasban résztvevok egyetértettek abban, hogy az iigyfelek a
tandcsaddsi szolgaltatds megkezdésekor a szolgéltatds mindségét elsésorban az

ligyfélproblémak megértésében, az tligyfél-tanadcsadd egyiittmiikodés sikerességében és a

97



megfelelé megoldas felkutatasaban latjak, foleg olyan projektek esetén, ahol a projekt
terjedelme nincs egyértelmiien meghatdrozva (Kapcsolatok). A tanacsadoi interakcid soran
azonban az ligyfelek mindségfogalma athelyezddik a projektben leszallitandok mindségére és
az ugyfelek altal észlelt tudastranszfer szintjére (Teljesitmény, Szakértok, Bevonddas). A
poszttranzakcids szakaszban az tligyfelek a projekt altal elért szervezeti és személyes
elényokben latjak a tanacsadasi szolgaltatas mindségét (Kapcsolatok). A kutatas igazolta a
korabbi tanulmanyok eredményeit, miszerint a tanacsadds komplex, jelentds stresszel és
konfliktussal jaro egyiittmiikodés (Czerniawska és Toppin, 2005; Williams, 2003) és az tigyfél-
tanacsado kozotti érzelmi kotddés és kialakitott szerep befolyasolja, hogyan latja magat a
tanacsadd a kapcsolatban (Kakabadse, Louchart és Kakabadse, 2006). Ennek az észlelt
szerepnek a ,,valodisaga” az, amely meghatarozza a tanacsadoi viselkedést, és amely viselkedés
kihat az egyiittmiikodés mindségre (ligyfélélmény).

A résztvevOk valaszait és esettorténeteit elemezve alakult ki a vezetési tandcsadasi
szolgaltatasok ¢észlelt mindségének koncepcionalis modellje, amely a tandcsadasi
szolgaltatasok észlelt mindségét 4 dimenzid mentén definialja: (1) szakértelem; (2)
kapcsolatok; (3) integracio és (4) teljesitmény.

A kvalitativ kutatas 14 kiillonboz6 pénziigyi szektorban tevékenykedd nagyvallalat 22
szakemberének vezetési tandcsaddi projektekkel kapcsolatos tapasztalatait, véleményét,
torténeteit tiikkrozi. Ezek a koriilmények a kutatasi eredmények altalanosithatosagat korlatozzak.
Ugyanakkor a heterogén valaszadoi profil és az a tény, hogy a pénziigyi szektorban miikodo
vallalatokkal kotott szerzodések a legtobb orszagban a tanacsadd cégek bevételének mintegy
egyharmadat teszik ki (Czerniawska és Toppin, 2005) erdsiti a kutatas érvényességét, és
feltételezhetd, hogy a szolgaltatasi profillal rendelkez6 vallalatok bevonasa esetén sem hozott
volna szignifikdnsan eltéré eredményeket. Annak ellenére, hogy a tandcsadoi projektek szamos
sajatossaggal birnak, ¢és sok aspektusbol eltérnek mas szolgaltatdsi projektektdl, a
projektmarketing szakirodalma igen kevés tanacsaddi projektekre fokuszaldo empirikus
kutatassal rendelkezik. Els6sorban egy nagymintéas kvantitativ kutatas ajanlott a t¢tméaban annak
érdekében, hogy a kvalitativ kutatasi eredmények alapul6 eredményeket nagymintan tesztelésre
kertiljenek. A kvantitativ ellenérzd kutatdsba érdemes tovabbi ipardgak bevonasa, hogy az

esetlegesen felmeriil6 0j szempontokkal a koncepcidt korrigalasra keriilhessen.
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2. Kvantitativ kutatas

2.1 Kvantitativ elemzés célja

A kvantitativ kutatas célja, hogy az ezt megel6z6 kvalitativ elemzésnek az eredményei €s
feltételezései visszaigazolast kapjanak. A kvantitativ felmérés soran alkalmazott kérddiv
0sszhangban volt az ERIP-modell elméleti keretével (Veres és Varga-Toldi, 2021), amelynek
alapjat 22 szakért6éi mélyinterju képezte. A kérddivben olyan kérdések és hozza tartoz6 allitasok
kerliltek megfogalmazasra, amelyek altal lehetéség volt az elméleti minéségmodell keretei
kozott meghatarozott szakértelem, kapcsolatok, integracid ¢€s teljesitmény dimenzidk
feltarasara. A mélyinterjukon az egyes dimenziok fontossagat a megrendeldk és tanacsadok
kiilonbozoképp értelmezték, és a dimenziok nem hatarolhatok el ¢élesen, mindegyik
kapcsolatban all egymassal. Kovetkezésképp, a kvantitativ kutatas célja a dimenziok validalasa
¢s mélyebb megértése volt. Ennek érdekében a mar bemutatott hipotéziseken beliil tovabbi
alhipotézisek keriiltek megfogalmazasra. A kvantitativ kutatasi hipotéziseket az 22. tablazat
mutatja be:

22. tablazat Kvantitativ kutatasi hipotézisek

Kvantitativ kutatas hipotézisei

ID Fohipotézis Alhipotézis

1/a. A szervezeti pozicidval egyenes aranyban né a
projektvezetés és a szervezeti stimulaci6 fontossaga a
vallalatok sziikségleti dimenzidiban.

1/b. A vallalatok sziikségleti dimenzioinak fontossagat a
megrendeldk és a tanacsadok eltérden itélik meg.

2/a. A tanacsadok és a megrendeldk kozott szignifikans
eltérés van a sikerdimenzidok fontossagaban.

2/a_1: A tanacsadok a megrendel6khoz képest magasabbra
értékelik a teljesitmény sikerdimenzid fontossagat.
2/a 2: A megrendeldk és a tanacsadok kozott nincs
szignifikans eltérés a szakértelem sikerdimenzio
fontossagaban.

2/a_3: A tanacsadok a megrendel6khoz képest
alacsonyabbra értékelik a bevonoddas sikerdimenzid
fontossagat.

2/a_4: A megrendeldk a tanacsadokhoz képest magasabbra
értékelik a kapcsolat sikerdimenzié fontossagat.

3/b: Az elkételezettség aldimenzio6 a legfontosabbnak
értékelt kapcesolati aldimenzid.

3/b: A kapcsolat aldimenzidk fontossaga a szervezeti
ranggal egyenesen aranyos.

A vallalatok altal leggyakrabban
emlitett sziikségleti dimenziok:
szakértoi eréforraspotlas;
projektvezetés; szervezeti stimulacio.

H1

A sikerdimenzidk (koncepcionalis
H2 modell) fontossaga kozott
szignifikans kiilonbség van.

A kapcsolat mindségét leird
H3 attributumok fontossaga kozott
szignifikans kiilonbség van.

A szervezeti hierarchia kiilonb6z6
szintjén dolgozok ko6zott szignifikans
kiilonbség van az egyes
sikerdimenziok fontossagaban.

Forras: sajat szerkesztés

H4
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2.2 Mintavételi szempontok és az adatfelvétel modja

A kvalitativ kutatashoz hasonloan a kvantitativ adatfelvétel kutatas célcsoportja is specialis és
nehezen elérhetd, ugyanis vezetdi tandcsadast mar igénybe vevo ligyfeleket és vezetd-
tanacsadokat volt sziikséges elérni. A vezetési tandcsadast mar valamilyen forméaban igénybe
vevo tigyfelekrdl nincs olyan adatbazis, amely alapjan kijelenthetd, hogy a teljes sokasag ismert
lenne, igy véletlenen alapulo mintavételi modszerre nincs mod. Ennek eredményeképpen nem
véletlenen alapulé mintavételi mddszerek keriiltek alkalmazédsra az adatfelvétel sordan. A
potencidlis valaszadok megtaldlasahoz hoélabdamoédszer és kényelmi mintavétel keriilt
bevezetésre (Babbie, 2020; Taherdoost, 2016). A kényelmi minta segitségével lehetdség nyilt
arra, hogy a kezdeti halozati kapcsolatokon keresztiil azonositasra keriiljenek olyan potencialis
valaszadok, akik az érintett csoportba tartoznak. A kényelmi mintavétel lehetdséget adott arra,
hogy a szakértdi csoportot el lehessen érni. A kezdeti valaszadok megtaldlasat kovetden
hoélabdamodszer keriilt alkalmazéasra, amely gyakran hasznalatos nehezen elérhetd csoportok
vizsgalatara. A kutatds sordn megkeresésre keriilt a VIMSZ szakmai vezetdsége, hogy a
kérddivet a szOvetség vezetési tanacsadoi korében terjesszék. A modszer segitségével a
kényelmi minta sordn megtalalt szakértok batoritottak ismerdseiket arra, hogy a kutatdsban
vegyenek részt a kérdéiv megosztasaval. Igy informalis csatornakon keresztiil sikeriilt bizonyos
statisztikai probak elvégzéséhez megfeleld elemszamu véalaszadot 6sszegytijteni.

Az adatfelvétel online (CAWI) kérddiven keresztiil tortént, ami lehetdséget biztositott arra,
hogy a valaszadok konnyen terjesszek a linket egymas kozott, €s akkor toltsek ki a kérdoivet,
amikor az nekik alkalmas, ezzel is csokkentve a kis populacion beliili sikertelen lekérdezések
szamat. A CAWI-mddszer aktualitisat, moddszertani megbizhatdsdgat és érvényességét
bizonyitja az is, hogy a KSH 2022-es Népszamlalas adatfelvételéhez alkalmazta ezt a fajta
lehetdséget (KSH, 2022). A kérdoiv a Frequest nevil szoftveren lett leprogramozva és online
lekérdezve. Az online adatfelvételnek koszonhetdéen a kérddiv egyes kérdéseit minden
vélaszado véletlen sorrendben kapta meg. A kérdések véletlenen alapul6 sorrendbeallitasanak
a célja az volt, hogy a kérddiv felépitésébdl szarmazo esetleges torzitdas minimalis legyen. A
kutatas lezarasat kovetden a rendszer Osszesitette a végleges valaszokat Excel €s SPSS
adatbazisokban. Az elemzés sordn a Microsoft Office 365 programcsomag Excel szoftvere és

az IBM éltal fejlesztett SPSS 22 adatbaziskezeld szoftver kertilt alkalmazasra.
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2.3 Vialaszadéi profil

A kérdéivet kitoltok adatai anonim moddon keriiltek rogzitésre a hazai GDPR és a magyar
adatvédelmi szabalyoknak megfelelden. A kérddiv kitdltése atlagosan 15 percet vett igénybe.
Az adatfelvétel periddusa 2022. szeptember 28-t61 2022. november 30-ig tartott az emlitett
adatfelvételi modszerek segitségével. Osszesen 226 ember kezdte meg a kérddiv kitdltését,
melyet végiil 171-en fejezték be.

A kutatds érvényességének és megbizhatosaganak biztositdsa érdekében kizarasra keriiltek
azok a valaszadok, akiknek vélaszterjedelme az Osszes Likert-skala tipust kérdést figyelembe
véve kettd alatt volt. Ez a kritérium két valaszado kizarasaval jart, igy Osszesen 169 érvényes
kitolto kertlt rogzitésre.

A kitoltok 60 szazaléka megbizod szervezetben dolgozéd munkavallalo, 40 szazaléka pedig

tanacsadokeént toltotte ki a kérdodivet.

23. tablazat Tandcsadoi és iigyfél minta eloszldsa

Valaszadok
darab %
Megrendel6 szervezetben dolgozé munkavallalo 102 60
Tanacsadé 67 40
Osszesen 169 100

Forras: sajat szerkesztés

Ez a fajta megoszlas a két csoport kozott Iehetdséget adott arra, hogy a tandcsadok altal megitélt
megrendeldi igények fontossaga Osszehasonlitasra keriiljon az tigyféloldalon dolgozdok valds
elképzeléseivel. A valaszadok beosztasukat tekintve kdzel azonos ardnyban toltotték ki a
kérddivet, ezzel elkeriilve annak a vesz€lyét, hogy bizonyos beosztasokban dolgozok valaszai
torzitsdk a kutatds eredményét. Osszességében a valaszadok 29 szdzaléka szakérté, 26
szazaléka operativ vezet6 (csoport-, osztaly-, projektvezetd), 24 szazaléka stratégiai vezetd
(féosztalyvezetd, igazgatd), 21 szazaléka felsévezetoként (divizidovezetd, ligyvezetd igazgato,
lizletagvezetd, vezérigazgatd) dolgozott a kitoltés pillanataban.

24. tablazat Minta eloszlasa szervezeti pozicio alapjan

Valaszadok
darab %
Szakért6 48 28%
Operativ vezetd 44 26%
Stratégiai vezetd 42 25%
Fels6vezetd 35 21%
Osszesen 169 100%

Forras: sajat szerkesztés
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Az tlgyféloldalt képviseld valaszadok megoszlasa ipardgi szempontbdl nem egyenletes. A
bankszektorban, valamint pénziigyi szektorban dolgozok a valaszadok 40 szazalékat teszik ki.
Ezt koveti a tavkozlésben dolgozok 15 szdzaléka. A tobbi valaszadd a fennmarad6 iparagak
kozott oszlott meg az 25. tablazatban lathatdé modon. A minta jol tiikrozi a hazai tanacsadasi
szektor korabban bemutatott jellemzo6it, miszerint az IT fejlesztések, rendszercsere tamogatasok
¢és integracids szolgaltatasok sulya a hazai vezetési tanicsadasi piacon hangsulyos. Ezen
technologiai fejlesztésekre leginkabb a pénziigyi szolgaltatd vallalatok vannak rakényszeritve,
akik mindig is az egyik legnagyobb piacot jelentették a vezetési tanacsado vallalatok szamara

(Czerniawska és Toppin, 2005).

25. tablazat Minta eloszlasa iparag alapjan

Ugyféloldali valaszadok
darab %

Biztositas (biztositok) 3 3%
Banki és pénziigyi szolgaltatasok (kivéve a biztositast) 41 40%
Energia, koziizemi és kommunalis szolgaltatas 4 4%
Orvoslas, egészségmegodrzés, rekreaciod €s sport 1 1%
Ertékesités (boltok, kis- és nagykereskedelem) 4 4%
Uzemeltetés, karbantartas, javitas 1 1%
Meédia, tartalomszolgaltatas 2 2%
Szallitmanyozas, kozlekedés és logisztika 1 1%
Tavkozlési és telekommunikacios szolgaltatas 15 15%
Postai szolgaltatas 1 1%
EpitSipar, mérnoki szolgaltatas 2 2%
Agrar- és élelmiszeripari szolgaltatasok 7 7%
Oktatas 2 2%
Kozigazgatas 6 6%
Egyéb 12 12%
Osszesen 102 100%

Forras

: sajat szerkesztés

Az Ttgyfél oldali valaszadokbol jellemzden nagyobb munkatapasztalattal rendelkezd

véalaszadokat sikertilt elérni, amely jol tiikrozi, hogy a tanacsadasi szolgaltatasokat érdemben

értékelni tudokat inkabb magasabb szenioritas és tobb évtizedes tapasztalat jellemzi.

26. tablazat Ugyfél minta eloszldsa szakmai tapasztalat alapjan

Ugyféloldali valaszadok

darab %
Legfeljebb 15 év 21 21%
16-20 év 33 32%
21-25 év 21 21%
Legalabb 26 év 27 26%
Osszesen 102 100%

Forras

: sajat szerkesztés
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A tanacsadok munkatapasztalata két évtol egészen 40 évig terjedt. A megrendeld csoportba

tartoz6 munkavallalokhoz hasonldéan a tanidcsadok koziil is a nagyobb munkatapasztalattal

rendelkezd valaszadok keriiltek a mintaba

27. tablazat Tandcsadoi minta eloszldsa szakmai tapasztalat alapjan

Tanacsadod valaszaddk

darab %
Legfeljebb 9 év 19 28%
10-15 év 26 39%
Legalabb 16 év 22 33%
Osszesen 67 100%

Forras

Elmondhato, hogy a valaszadok tilnyomo tobbsége (96%) rendelkezik vezetdi tapasztalattal.

A vezetOi tapasztalat mértéke egy és 40 év kozott mozgott. E tekintetben a valaszadok profiljat

a 28. tdblazat mutatja.

: sajat szerkesztés

28. tablazat Minta eloszlasa vezetoi tapasztalat alapjan

Valaszadok
darab %
Legfeljebb 4 év 33 20%
5-9 év 34 21%
10-14 év 40 25%
15-19 év 20 12%
Legalabb 20 év 36 22%
Osszesen 162 100%

Forras

Eletkor tekintetében 22 éves kortol egészen 72 éves korig voltak olyanok, akik kitoltotték a

kérdoivet. A 29. tablazatban lathato kategdoriak mentén keriiltek a valaszadok csoportositasra.

: sajat szerkesztés

29. tablazat Minta eloszlasa korcsoport alapjan

Valaszadok
darab %
Legfeljebb 39 év 38 22%
40-44 év 52 31%
45-49 év 42 25%
Legalabb 50 év 37 22
Osszesen 169 100%

Forras

: sajat szerkesztés




A valaszadoi profilrdl elmondhat6, hogy igen sokszinti, €s kelld méretli egy kvantitativ kutatas
lebonyolitasara. Ugyanakkor a téma B2B sajatossaga és bizalmi, diszkrét jellege, valamint a
piacon tapasztalhato egyfajta , titkolozas” megneheziti a kvantitativ mintavételt még akkor is,
ha a kérdoivek névteleniil keriilnek kitoltésre. Szamos vallalat, tanacsadd azért nem volt
hajlando6 ilyen kutatasban részt venni, mert beszerzés alatt allo projektek, és aktiv tanacsadasi
szerzddéseik vannak, kdvetkezésképp nem szivesen osztottak meg olyan informaciot, amely
befolyasolhatja egy ajanlat vagy projekt értékelését. A masik problémat a B2B kutatasok,
kifejezetten a professzionalis szolgaltatasok kutatisa soran az okozza, hogy a megfogalmazott
kérdésekre viszonylag magas beosztasban dolgozo, nehezen elérhetd, elfoglalt kozép- és
felsdvezetdk tudnak csak relevans valaszokat adni, ami nagyban korldtozza a kitdltok szamat.
Végiil az ilyen magas beosztasban dolgozok idobeosztasa is kihivas elé allitja a kutatokat,
hiszen egy 10-15 perces kérd6iv kitoltésére nem minden esetben tud megfelel6 id6t és dedikalt
figyelmet szakitani egy nagyvallalati vezetd. Jol tiikrozi ezt az a tény, hogy a kérddivet 226
kitolto kezdte meg, de csak 171 fejezte be, valamint a minta 96 szazaléka vezetdi tapasztalattal
rendelkezd. A tanacsadasi megbizasok sikerdimenziot a korabbi tanulmanyok pont ezen
koriilmények miatt tipikusan kvalitativ, feltdré és esettanulmdny kutatdsi modszerekkel
kutattak, azon tanulmanyok esetén, ahol kvantitativ kutatasi modszer is alkalmazasra keriilt a
tipikus minta elemszam 100-200 6 kozott mozgott. A nem véletlenen alapuld mintavételi
modszer miatt fontos hangsulyozni, hogy a kutatas eredményei igy nem reprezentativak, és nem
feltétlen altalanosithatok, de a statisztikai eredmények a kvalitativ kutatasi eredményekkel
egyiitt értelmezhetdk és megfeleld mindségili anyagot szolgéltatnak arra, hogy a tanacsadokkal

szemben tamasztott elvarasok, mindségpreferenciadk mélyebben feltarasra keriiljenek.

2.4 Indexek képzése az allitasokra kapott valaszokbol

A Likert-skala alkalmazasaval (1932) lehet6ség nyilik arra, hogy kvantitativ eszkdzokkel
mérheté legyen a valaszadok attittidallitasokhoz valé viszonyulasa. A Likert-skalak
alkalmazasakor fontos szempont az, hogy legalabb 6t valaszkategoriaval rendelkezzen minden
egyes kérdés. A skala megalkotaskor altalanos szabaly, hogy ha lehetséges, akkor a kutato
hasznalja a lehetd legszélesebb valaszkategoridkat, igy kialakitva akar hétfoku skaldkat is
(Allen és Seaman, 2007). A hétfoku skala elénye, hogy nagyobb lehetdséget biztosit a
valaszadonak véleménye arnyaldsara, differencidlasara, ugyanakkor bizonyos témak kutatasa
esetén egy hétfoku skala megalapozott differencidlasa nem megoldhatd, mert a potencidlisan
adhato valaszok ilyen téren torténd megkiilonboztetése nem lehetséges. Kovetkezésképp az

otfoku skéla hasznélata a leggyakrabban hasznalt médszer mind a tudomanyos, mind a piaci
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kornyezetben, és a valaszadok altal is konnyen értelmezheté (Cohen, Manion és Morrison,
2007). Magyarorszagon tovabba segiti a valaszadast az is, hogy az 6tfoku skala megegyezik az
iskolai osztalyzaskor hasznalt értékeléssel, ez meggyorsithatja a kérdéiv kitoltésének
folyamatat, ezzel is csokkentve a kérddivet be nem fejezok szamat. Az Otpontos skalat mas
vezetéstudomannyal foglalkozo kvantitativ kutatasok is alkalmazzik, igy a tudomanyos
diszciplina eszkoztaranak megfeleld valaszlehetOségek keriiltek alkalmazasra (pl.: Zoltayné,
Wimmer és Szanto, 2007).
A parosszamu skala hasznalata szandékosan kizéarasra kertilt, ugyanis a valaszado ilyen tipusu
kényszeritése arra, hogy a skala egyik vagy masik végpontja mellett allast foglaljon
befolyasolhatja és jelentOsen torzithatja a végsé eredményeket (Cohen, Manion és Morrison,
lett volna egy négy vagy hatfoku skala alkalmazasa, ugyanis a kozéps6éérték is informacioval
szolgal arrol, hogy melyik allitas relevans az ERIP-modell esetén.
A kvantitativ kutatds soran a valaszadok a vezetdi tanacsadas kiilonféle vetiileteirdl szolod
allitasok fontossagat egytol (egyaltalan nem fontos tényezd) Otig (nagyon fontos tényezd)
terjedd Likert-skalan értékelhették. Ez a fajta adatfelvétel ordindlis (rangsorolhatd) skalat
eredményezett, ami miatt nemparaméteres tesztek alkalmazasa volt indokolt. A
nemparaméteres probadknak megfeleléen az elemzés soran a medianérték és a valtozokhoz
tartozo terjedelem keriilt leirasra. Az atlag és szoras értelmezése ordinalis (rangsorolhatd) skala
esetén félrevezetd (Jamieson, 2004). Az eldbbit csupan az egyes elemzési csoportok vagy
dimenziok medianjainak esetlegesen fennalld szignifikans kiilonbségei esetén az eltérések
iranyanak meghatdrozasara kertiltek alkalmazasra.
A kvantitativ kutatas mintegy 600 oldalnyi atirata, valamint a forraskutatas eredményei alapjan
51 kiilonboz6 attitlidallitds keriilt meghatarozasra, amelyek oOsszerendelésre keriiltek un.
szolgaltatasattribatumokkal, majd bekategorizalasra keriiltek aldimenziok al4, és az
aldimenziok pedig a fddimenziokhoz lettek rendelve. A kutatasban alkalmazott koncepcionalis
modellt a 5. abra mutatja be:
5. abra Kvantitativ koncepciondalis modell logika
Attittidallitas (51db)
Attributum (39db)

Aldimezi6 (16db)
Fbédimenzi6 (4 db)

Forras: sajat szerkesztés
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30. tablazat Fodimenziok és attitiidallitasok kapcsolata

Fodimenzio Attitiid allitasok szama
Szakértelem 8 allitas
Kapcsolatok 16 allitas
Integracio 8 allitas
Teljesitmény 19 allitas

Forras: sajat szerkesztés

A fodimenziok a kvalitativ kutatds eredményeképp létrejott aldimenzid-struktiura alapjan

kertiltek felépitésre, amelyet a 31. tablazat foglalja 6ssze.

31. tablazat Attitiidallitasok, aldimenziok és fodimenziok kapcsolata

Aldimenzi6 Fédimenzié Attitiidallitasok szama
Csapatstruktura Szakértelem 2 allitas
Kompetencia Szakértelem 3 allitas
Stratégiai illeszkedés Szakértelem 3 allitas
Empatia Kapcsolatok 3 allitas
Asszertivitas Kapcsolatok 4 allitas
Elkotelezettség Kapcsolatok 2 allitas
Menedzsmenttamogatas Kapcsolatok 3 allitas
Etikussag Kapcsolatok 4 allitas
Hatékony erdéforras-felhasznalas Integraciod 2 allitas
Valtozaskezelés Integracid 4 allitas
Szervezeti tanulas Integracid 2 allitas
Eredményesség Teljesitmény 4 allitas
Szallitasi képesség Teljesitmény 4 allitas
Addicionalis elényok Teljesitmény 2 allitas
Belsd buy-in megteremtése Teljesitmény 5 allitas
Elérhetéség Teljesitmény 4 allitas

Forras: sajat szerkesztés

Az egyes attitiidallitasok n. attributum keretrendszerbe lettek sorolva, annak érdekében, hogy
egy aldimenzion beliil feltarasra keriilhessen az aldimenziot leird attribitumok fontossaga.

32. tablazat Kvantitativ koncepcionalis modell

Attribitum Aldimenzio Fédimenzid Allitdsok szdma
Megfelelé junior-szenior-arany Szakértelem Csapatstruktura 1 allitas
Szeniorok jelenléte Szakértelem Csapatstruktura 1 allitas
Szaktudas Szakértelem Kompetencia 1 allitas
Tapasztalat Szakértelem Kompetencia 1 allitas
Tudasmegosztasi képesség Szakértelem Kompetencia 1 allitas
Alkalmazhatdsag Szakértelem Stratégiai illeszkedés 1 allitas
Fenntarthatdsag Szakértelem Stratégiai illeszkedés 1 allitas
Jovokép Szakértelem Stratégiai illeszkedés 1 allités
Alkalmazkodoképesség Kapcsolatok Empatia 2 allitas
Megnyugtatasi képesség Kapcsolatok Empatia 1 allitas
Erdekérvényesités Kapcsolatok Asszertivitas 2 allitas
Megfelelé tanacsaddi kommunikacio | Kapcsolatok Asszertivitas 1 allitas
Egyiittmiikodési képesség Kapcsolatok Asszertivitas 1 allitas
Elkotelezettség Kapcsolatok Elkotelezettség 2 allitas
Informaciomegosztas Kapcsolatok Menedzsmenttamogatas 1 allitas

106



Transzparencia Kapcsolatok Menedzsmenttamogatds 1 allitas
Készségfejlesztés Kapcsolatok Menedzsmenttamogatds 1 allitas
Feleldsségvallalas Kapcsolatok Etikussag 2 allités
Titoktartas Kapcsolatok Etikussag 1 allitas
Objektivitas Kapcsolatok Etikussag 1 allitas
Felkésziiltség Integracié | Hatékony er6forras-felhasznalas 1 allitas
Hatékony erdéforras-gazdalkodas Integracio | Hatékony erdéforras-felhasznalas 1 allitas
Erdekérvényesités Integracio Valtozaskezelés 1 allitas
Mozgdsitasi képesség Integracid Valtozaskezelés 2 allités
Belso konfliktuskezelési képesség Integracid Valtozaskezelés 1 allitas
Tudasmegosztas Integracid Szervezeti tanulds 1 allitas
Fiiggéségkezelés Integracid Szervezeti tanulds 1 allitas
Quick wins Teljesitmény Eredményesség 1 allitas
Biidzsétartas Teljesitmény Eredményesség 1 allitas
Hatarido Teljesitmény Eredményesség 1 allitas
Scope-tartas Teljesitmény Eredményesség 1 allitas
Rugalmassag Teljesitmény Szallitasi képesség 3 allitas
Alapossag Teljesitmény Szallitasi képesség 1 allitas
Hozzéadott érték Teljesitmény Addicionalis elényok 1 allitas
Kiegészitd, extra eldnyok biztositdsa | Teljesitmény Addicionalis elényok 1 allitas
Lathatosag Teljesitmény Bels6 buy-in megteremtése 3 allitas
Demonstralasi képesség Teljesitmény Bels6 buy-in megteremtése 2 allitas
Jelenlét Teljesitmény Elérhetéség 3 allitas
Szakmai anyagok elérhetdsége Teljesitmény Elérhetéség 1 allitas

Forras: sajat szerkesztés

Az 51 darab allitas fodimenzidkba, aldimenziokba és attributumokba val6 csoportositasa utan
atlagszamitids segitségével keriiltek meghatdrozasra az egyes valaszadokhoz tartozo
fédimenzio-, aldimenzio- és attributum-indexek értékei, amelyek az eredmények értékelésének
alapjat adtak. Az indexek tehat az 51 allitashoz hasonldan egyt6l 6tig terjedo értékeket vehettek
fel.

2.5 Az alkalmazott statisztikai modszerek bemutatasa

A kutatds kvantitativ részének legtobb hipotézise arra vonatkozott, hogy az egyes allitasok,
attributumok, aldimenziok ¢és fodimenziok egymashoz képest, illetve a minta egyes
alcsoportjain beliil mennyire szamitanak fontosnak a vezetdi tandcsadoi projektek sikeressége
szempontjabol. Az egyes adatkészletek (példaul jelen értekezés esetében az indexek) fobb
paramétereinek kiilonb6zd szempontok szerint torténd dsszehasonlitdsa, a koztiik esetlegesen
fennallo statisztikai kapcsolatok detektaldsa céljabol a statisztika hipotézisvizsgalatokat
alkalmaz. Mivel az 51 darab allitas fontossagat a valaszadok egytdl 6tig terjedo, kizardlag egész
szamokat tartalmaz6 skalan értékelhették, hipotézisvizsgalati moddszerek, Ugynevezett
nemparaméteres probak keriiltek alkalmazasra. Az adatok elemzése sordn kétféle
nemparaméteres statisztikai proba alkalmazésa valt sziikségessé. Abban az esetben, amikor az

egyes allitasok, attributumok, aldimenzidk vagy fédimenzidok egymashoz képesti fontossaga
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kerlilt 6sszehasonlitasra a teljes mintan, a Wilcoxon-féle eldjeles rangproba (a paros Student-
féle t-proba nemparaméteres alternativaja) keriilt alkalmazasra. A Wilcoxon-féle eldjeles
rangproba alkalmazasanak célja annak a megallapitasa, hogy két 6sszehasonlitandd valtozo

medianja eltér-e egymastol. (Wilcoxon, 1945) Ez a kovetkezOképp torténik:

N
W = Z sgn(X;)R;.
i=1

A modszer medianok kozotti kiilonbség megallapitasa céljabol a két valtozo a minta egy-egy
eleméhez tartozo értékei kiilonbségeihez (X;) rangsoregylitthatét rendel (R;). Az sgn
elojelfiiggvény alkalmazasaval az eltérések iranyat is figyelembe véve dont a (medidnok
egyenlOségét feltételezd) nullhipotézis megtartasardl vagy elvetésérdl, hiszen

sgn(x) =1,hax > 0éssgn(x) = —1,hax <0.
A fenti probastatisztika az eltérések iranya szerinti kettébontdsa taldn jobban szemlélteti a

dontés logikajat:

W+ = Ri
1<isn; X;>0

W_ = E Ri
1<isn; X;<0

Amennyiben a két vizsgalt valtoz6 medidnja kozott valdban szignifikdns az eltérés,
feltételezhetjiik, hogy a magasabb rangu (tehat nagyobb) kiilonbségek szisztematikusan az
egyik iranyba fognak mutatni, mig a masik irdnyba csupan néhany alacsonyabb rangl
kiilonbség mutat. Ezzel szemben, ha az eltérés nem szignifikans, a két iranyba mutaté rangok
Osszege kozotti kiilonbség alacsonyabb. A hipotézisvizsgalat eredményérdl valdo dontéshez
hasznalatos probastatisztika a fenti két egyenlet koziil a kisebb eredményt adé lesz, amelynek

kritikus értékkel vald 0sszevetése hatarozza meg a nullhipotézis megtartasat vagy elvetését.

Abban az esetben, amikor az egyes allitasok, attributumok, aldimenziok vagy fédimenziok
fontossaganak a minta egyes alcsoportjaiban tapasztalhatd kiilonbségei keriiltek feltarasra
kétmintas medianteszt (mint a kétmintas Student-féle t-proba nemparaméteres megfeleldje)
keriilt lefuttatasra. A kétmintads medianproba alatt a fliggetlen valtozo két csoportjaba tartozo
esetek a fiiggd valtozd medidnja mentén torténd kettéosztasat értjik, amely 2x2-es
kontingenciatablat eredményez. A kutatasra értelmezve a fliggetlen valtozo lehet a valaszadok

beosztasa, illetve megrendeld/tanacsado mivoltuk, a fiiggd valtozok pedig az egyes indexek. A
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két valtozo fiiggetlenségének tesztelése Yates-féle khi-négyzet-probaval torténik, amelynek

probastatisztikaja a kovetkezd:

N
) (10; — E;| — 0,5)?
Xyates = E .
. l
=1
A préba a kontingenciatabla celldinak megfigyelt gyakorisagai (0;) és a fiiggetlenség (tehat a
nullhipotézis megvalosuldsa) esetén vart gyakorisagai (E;) Osszehasonlitisan alapul. A
hagyomanyos Pearson-féle khi-négyzet-probahoz képest a Yates-féle azt a pontatlansagot
igyekszik korrigalni, amely a kontingenciatdbla binomialis gyakorisdgai diszkrét
valdszinliségeinek folytonos (khi-négyzet-) eloszlassal torténd kozelitésébdl adodik. Ezt ugy
éri el, hogy a megfigyelt és a varhato gyakorisagok kozatti kiilonbségek abszolutértékébdl 0,5-

et kivon, ezzel csokkentve a khi-négyzet proba értékét és a nullhipotézis helytelen elvetését

jelentd elséfaju hiba lehetdségét.

2.6 Kvantitativ kutatas eredményei

2.6.1 Sziikségleti dimenziok

A kvantitativ kutatas igazolta, hogy a szakirodalommal és kvalitativ kutatas eredményeivel
Osszhangban a vallalatok altal leggyakrabban emlitett sziikségleti dimenzidk: szakértdi
er6forraspotlas; projektvezetés és szervezeti stimulacid. Fontos azonban megjegyezni, hogy
negyedikként az 0j lehetdségek felkutatasa is megjelent, amelyet statisztikailag ugyanannyian
jeloltek, mint a szervezeti stimulaciot, igy a Hl-es hipotézis csak részben elfogadhato.
Megallapithatod tehat, hogy a vallalatok altal leggyakrabban emlitett sziikségleti dimenziok:
szakeértdi eréforraspotlas; projektvezetés; szervezeti stimulacio €s 11j lehetdségek felkutatasa.
Azt viszont nem sikeriilt bizonyitani, hogy a szervezeti hierarchia tekintetében eltérés lenne az
elsd helyen jelolt okok kozott, azért a H1/a hipotézis nem igazolhato.

Ugyanakkor a tanacsadok és a megrendeldk valaszai kozott van eltérés. Az uj lehetdségek
felkutatasat és a projektvezetést nagyjabol egyenld aranyban jeldlték elsé helyen a megrendeldk
¢s a tanacsadok, mig a szakért6i eréforraspotlast és az Osszevont ,,egyeéb” kategdridba eso
valaszokat inkabb a tanacsadok, a stimulaciot viszont inkdbb a megrendeldk jelolték.

Az Gsszefiiggés er6ssége ha nem is til nagy, a H1/b hipotézis elfogadhatd, miszerint: A
véllalatok sziikségleti dimenzidinak fontossadgat a megrendeldk és tanacsadok eltérden itélik

meg.
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2.6.2 Koncepcionalis modell sikerdimenzioi
A négy képzett f6dimenzid index eloszlasa szignifikansan eltér egymastol. Ezen kivill az is
kijelenthetd, hogy a fontossaguk szignifikansan kiilonbozik egymastol. A legjelentdsebb a
szakértelem, ezt kdveti a kapcsolatok és a teljesitmény dimenzid, az integracié dimenzid pedig
a legkevésbé fontos. A dimenzidk fontossaga kozott 0,05 szignifikanciaszinten szignifikans
eltérés tapasztalhatd. Kovetkezésképp a H2 hipotézis igazolhato: a sikerdimenziok fontossdaga

kozott szignifikdns kiilonbség van.

33. tablazat Fodimenziok fontossaganak index eloszldsa

Fédimenziok Mean Median
Szakértelem 3,90 3,88
Kapcsolatok 3,76 3,75
Teljesitmény 3,70 3,68
Integracid 3,58 3,63

Forras: sajat szerkesztés

Ha az egyes sikerdimenziok medianjanak tanacsadoi és iigyfél-minta kozotti kiilonbségeit
vizsgaljuk a dimenziok esetében 0,05 szignifikancia szinten nem igazolhatéak szignifikans
kiilonbségek. A szignifikancia szintet 0,1-re csokkentve viszont az integracio sikerdimenzioban
van szignifikans eltérés a tanacsadok €s a megrendeldk kozott: a tandcsadok a megrendelokhoz
képest alacsonyabbra itélik ezen sikerdimenzid fontossagat. A H2/a hipotézist igazoltnak
tekintheto, miszerint a tandcsadok és a megrendeldk kozott szignifikdns eltérés van a

sikerdimenziok fontossdgdaban.

34. tablazat Fédimenziok fontossaga tandacsadoi és tigyfél mintan

@ a o Szignifikdns | Szignifikans
?
RlecrentSofa v ana s dut -e az eltérés? | -e az eltérés?
Megrendeld Tanacsado
- - 0,05 0,1
Mean Median Mean Median
Szakértelem 3,93 4,00 3,85 3,88 Nem Nem
Kapcsolatok 3,75 3,75 3,77 3,81 Nem Nem
Integracio 3,60 3,75 3,54 3,50 Nem Igen
Teljesitmény 3,70 3,68 3,70 3,74 Nem Nem

Forras: sajat szerkesztés.

A szakirodalom és kvalitativ kutatds alapjan a kvantitativ kutatasi eredményektdl az lett volna

varhatd, hogy a tanacsadok a megrendel6khoz képest magasabbra értékelik a teljesitmény
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sikerdimenzié fontossagat. Ezt az Osszefliggést megvizsgalva semmilyen statisztikailag
igazolhat6 kiilonbség nem volt felallithatd az egyes csoportok kozott. H2/a 1 hipotézis nem

igazolhato.

A szakértelem fontossagara kivétel nélkiil minden korabbi empirikus kutatas kitért, és kvazi
,2minimum feltételként” azonositotta a tanacsadok szakértelmének sziikségességét a sikeres
tanacsadoi projektek esetén. A kvantitativ kutatds igazolta, hogy a szakértelem fontossagaban
egyetértés van a tanacsadok és iigyfelek kozott. Bizonyitast nyert, hogy a megrendelok és a
tandcsadok kozott nincs szignifikdans eltérés a szakértelem sikerdimenzio fontossagaban,

kovetkezésképp a H2/a_2 hipotézis igazoltnak tekintheto.

Az mar a szakirodalmi forrasok feldolgozéasandl is latszddott, hogy a tandcsaddk és a
megrendelék nem azonosan gondolkodnak arrdl, hogy milyen médon és intenziven sziikséges
a megrendeld szervezet munkatarsainak bevonodnia a kdzos munkaba. Ezt igazolta a kvalitativ
kutatas is, miszerint a megrendeld szervezet hatékony eréforrasfelhasznalasa kritikusan fontos
sikerdimenzi6 a megrendel6 szervezetek szamara. A szignifikancia szintet 0,1-re csokkentve
az integracio sikerdimenzioban van szignifikdns eltérés a tanadcsadok és a megrendeldk kozott:
a tanacsadok a megrendelékhoz képest alacsonyabbra itélik ezen sikerdimenzi6 fontossagat. Ha
a dimenzié mogotti aldimenzidk fontossagat elemezziik valaszt is kapunk arra, hogy mi ennek
az eltérésnek az oka. A hatékony eréforras felhasznalast (ERIP4: A tanidcsaddknak megvan a
sziikséges tapasztalata, nem a projekten tanulja meg az adott probléma kezelését; ERIP24 A
tanacsadok csak indokolt esetben hasznaljak a megrendelé eréforrasait.) 0,1 szignifikancia
szinten a megrendel6k fontosabbnak itélték meg, mint a tanacsadok. A valtozaskezelés
aldimenzio esetén a tandcsadok ¢s megrendelok kozott 0,05 szignifikancia szinten is
szignifikans kiilonbség mutathatd ki. A tandcsadok a valtozaskezeléshez kothetd
attitlidallitasokat keveésbé itélték fontosnak a megrendeldkhoz képest (ERIP25: A tanacsadok
olyan megoldast széllitanak le, amely figyelembe veszi a szervezet mas szakteriileteinek céljait
is; ERIP26: A projekten dolgozo tanacsadok lelkesedésiikkel és tudatos kommunikaciojukkal
elémozditjdk a valtozast; ERIP27: A tanacsadok kiilsd szakértoként képesek a belsd

fesziiltségek, szakmai vitdk enyhitésére és feloldasara; ERIP30: A projektben dolgozo

crer
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35. tablazat Tandcsadoi és Megrendel6 minta eltérése az Integracio fodimenzioban

a , p Szignifikans-e | Szignifikans-e
()
ety v gy el az eltérés? az eltérés?
Megrendel6 Tanacsado
- - 0,05 0,1
Mean | Median | Mean | Median
Hatékony eréforras-felhasznalas | 4,05 4,00 3,90 4,00 Nem Igen
Véltozéskezelés 3,43 3,50 3,37 3,25 Igen Igen
Szervezeti tanulés 3,50 3,50 3,55 3,50 Nem Nem

Forras: sajat szerkesztés

H2/a_3 hipotézis igazolhato, a tanacsadok a megrendelokhoz képest alacsonyabbra

értékelik a bevonddas sikerdimenzio fontossdagat.

A forraskutatas ¢€s feltaro szakért6i mélyinterjik alapjan vélhetd volt, hogy a megrendeldk a
tanacsadokhoz képest magasabbra értékelik a kapcsolat sikerdimenzio fontossagat. A H2/a_4
hipotézis ugyanakkor nem igazolhaté, sem 0,05 sem 0,1 szignifikancia szinten. Nincs
szignifikdans eltérés a megrendelok és a tandcsadok kozott a kapcsolat dimenzio

fontossagaban.

2.6.3 Szervezeti hierarchia és a dimenziok fontossdaga
A kutatas nem tudta igazolni a H4 hipotézist, miszerint a szervezeti hierarchia kiilonbozo
szintjén dolgozok kozott szignifikdans kiilonbség van az egyes sikerdimenziok fontossagaban.
A kozép- ¢€s felsdvezetdk esetén ugyan nagyon aprd atlagkiilonbségek kirajzolddtak, de sem
0,05, sem 0,1 szignifikanciaszinten nem igazolodott a hipotézis. Annak ellenére, hogy az egyes
sikerdimenziok és aldimenziok fontossdgaban nem sikertiilt szignifikans kiilonbséget kimutatni
a szervezeti hierarchia kiilonb6zd szintjén dolgozok kozott, két attittidallitas esetén 0,1
szignifikancia szinten van szignifikans kiilonbség. Minél magasabb pozicioban dolgozik valaki,
annal magasabbra értékeli a szakmai tapasztalat fontossagat (ERIP4: A tanacsaddknak megvan
a sziikséges tapasztalata, nem a projekten tanulja meg az adott probléma kezelését.). Minél
magasabb pozicidban dolgozik valaki, annal rugalmasabban kezeli a szerzédésben foglaltak
szakmai tartalmahoz vald ragaszkodast, és kevésbé tartja azt fontosnak az eredményesség
szempontjabol (ERIP34: A tanacsadok teljesitik a szerzédésbe foglalt szakmai tartalommal a

vallalt feladatokat). Az eredmények 0sszhangban vannak a feltaro kutatasi eredményekkel.

2.6.4 Kapcsolati mindség
A kapcsolat mindségét leird modellek és szamos empirikus kutatasi eredmény alapjan

feltételezhetd volt, hogy a kapcsolat sikerdimenzid értelmezése szubjektiv lehet, és a kitdltok
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kozott eltérés lehet az egyes kapcsolat mindségi komponensek (aldimenziok) fontossaga kozott.
A kutatassal bizonyitast nyert, hogy a kapcsolat sikerdimenzio aldimenziéinak fontossdga
kozott szignifikans kiilonbség van, a H3 hipotézis igazoltnak tekintheto.

A legfontosabbnak itélt kapcsolati aldimenzié az elkotelezettség, amelyet az etikussag és
asszertivitas kovet. Az etikussag €s az asszertivitas kozott csak 0,1 szignifikancia szinten van
szignifikans kiilonbség. A menedzsmenttamogatas ¢és empatia legkevésbé fontosnak itélt
kapcsolati aldimenzi6. A4 3/a hipotézis tehat bizonyitast nyert: az elkitelezettség aldimenzio a

legfontosabbnak értékelt kapcsolati aldimenzio.

36. tablazat Kapcsolat dimenzio komponensei

Kapcsolat dimenzié komponensei Mean Median
Elkotelezettség 4,23 4,50
Etikussag 3,83 4,00
Asszertivitas 3,76 3,75
Menedzsmenttdmogatas 3,64 3,67
Empatia 3,42 3,33

Forras: sajat szerkesztés

A H3/b hipotézist nem sikeriilt bizonyitani, miszerint a kapcsolat aldimenziok fontossdaga a

szervezeti ranggal egyenesen ardnyos.

2.6.5 Legfontosabb sikertényezok
Az egyes attittidallitasokat fontossaguk alapjan harom kiilonb6zé csoportba soroltam annak
érdekében, hogy kirajzolodjanak azok az elvardsok, amelyek a (1) leginkabb fontosak (,,must
have”); kozepesen fontosak (,,could have™); vagy kevésbé fontosak (,,nice to have”) egy

tanacsado-megrendeld interakcioban.

37. tablazat Sikertényezok csoportositasa

Fontossag Csoport Attitiidallitasok darabszama
4,00 < »MUST HAVE” 14

3,50-4,00 ,COULD HAVE” 23
3,50 > ,.NICE TO HAVE” 14

Forras: sajat szerkesztés

A kérddivet kitoltdk véleménye szerint a megrendelok altal tdmasztott legfontosabb

sikertényezOket 35. tdblazat mutatja.
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38. tablazat Top preferenciak

Attitiidallitas Atlag Fédimenzi6 | Aldimenzi6

ERIP23 A projekten dolgozo tanacsadok felkésziilten érkeznek . Hatékony erdforras-
; 4,33 Integracid 1

a projektre. felhasznalas

ERIP21 A tanacsadok etikusan, feleldsségteljesen jarnak el,

szem el6tt tartva a megrendeld vallalat tizleti titkainak 4,31 Kapcsolatok | Etikussag

megOrzését.

ERI'P3,9 A Fanacsadok értik a megrendeld szervezet valos 4,30 Kapcsolatok | Elkdtelezettség

motivacidjat.

ERIP34 A tanacsadok teljesitik a szerzodésbe foglalt szakmai 421 Teliesitmény | Eredményessé

tartalommal a vallalt feladatokat. ' . Y yesseg

ERI.P4 A tanac;adonak megvan a szgkseges tapa’sztalata, nem a 4.18 Szakértelem | Kompetencia

projekten tanulja meg az adott probléma kezelését.

ERIP8 Olyan megoldasi javaslatot hoznak a tandcsadok, amely | - 15 | overiclem | Stratégiai illeszkedés

illeszkedik a szervezet stratégiai céljaihoz.

ERIPIS A tanacsadok elkotelezettek a megrendeld és a projekt 4.15 Kapcsolatok | Elkételezettség

céljai mellett.

ERIP36 A tanacsadok nem csak bevalt sztenderd megoldasi

javaslatokat tesznek, hanem alaposan korbejarjak a megoldasi 4,13 Teljesitmény | Szallitasi képesség

lehetdségeket.

EBIPS A projekten 'df)lg’ozo ta}nacsadok 5] at' szgktudasukat 4,08 Szakértelem | Kompetencia

képesek megosztani és érthetéen kommunikalni.

ERIP13 A tanacsadok tudnak és mernek nemet mondani a

megrendeldnek, ha szakmailag ugy itélik meg, hogy erre 4,06 Kapcsolatok | Asszertivitas

sziikség van a projekt sikerének érdekében.

ERIP3 A prol‘ektb’en' dolgoz6 tanacsadok ismerik a 4,05 Szakértelem | Kompetencia

legfontosabb iparagi gyakorlatokat.

ERIP33 A tanacsadok teljesitik a szerz6désbe foglalt hataridére S . .

a vallalt feladatokat. 4,04 Teljesitmény | Eredményesség

ERIP45 A tanacsadok kovetkezetesen, transzparensen Belsé buv-in

kommunikaljak a projekt haladasat, értesitik és rendszeres 4,18 Teljesitmény me teren{tése

egyeztetések formajaban menedzselik az érdekgazdakat. &

ERIP"46 A tanacsado \fallalat munkatarsai elérhetdk, idoben 4.04 Teljesitmény | Elérhetbség

reagalnak a megkeresésekre.

Forras: sajat szerkesztés

Hatékony megrendeldi erdforrdas felhasznalas: annak ellenére, hogy a fdédimenziok
fontossaganak vizsgalata alapjan a szakértelem bizonyult a legfontosabb dimenzidnak az
integracid pedig a negyedik helyen végzett, a hatékony eréforras felhasznaldst értékelték a
valaszadok a legfontosabb tényezonek. A tandcsadasi szolgaltatasok igénybevételéhez jelentds
huméneréforrasra van sziikkség a megrendeld oldalardl, hiszen az értékteremtés kozdsen,
valamint ennek a k6zos dinamikus munkanak az eredményeként valdésul meg. (Eichentopf,
Kleinaltenkamp és Stiphout, 2011, 654.0.). Kovetkezésképp nincs sikeres tanacsadoi projekt a
megrendeldszervezet bevonasa nélkiil, noha ennek a bevonddésnak a szintje, intenzitisa
nagyban befolyasolja a megrendelok elégedettségét. Az eldzetes feltaro kvalitativ kutatas
ravilagitott arra, hogy a megrendeld szervezet érti és elfogadja, hogy a tanacsadoknak sziiksége
van megfeleld idére, hogy megismerje a szervezetet, annak termékeit, folyamatait, ugyanakkor

a megrendeld szervezet elvarja, hogy ez a betanulasi gorbe a lehetd legrévidebb legyen. A
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kvantitativ eredmények igazoltdk, hogy a megrendeldi eréforrds hatékony hasznalata valoban
kulcs sikertényezo.

Etikussag: A masodik legfontosabb attitlidallitds a tandcsadok etikus viselkedésére ¢és
titoktartdsara vonatkozott. Ez az eredmény azzal magyarazhat6, hogy a tanacsadas az egyik
legkomplexebb iligyfél-beszallitd interakcio, és a tanacsadok az egyik legfontosabb szallitoi a
legijabb menedzsmentotleteknek és -gyakorlatoknak (Armbriister, 2006).

Elkotelezettség: Az elkotelezettség két attitlidallitds formajaban is a legfontosabb tényezdk
kozé keriilt (ERIP39 ¢és ERIP 15). A kvantitativ kutatas résztvevoi az elkotelezettséget, mint
fontos szolgaltatdismindségi komponenst emlitették ¢és kolcsonds eldnydkon alapulo
munkakapcsolatként értelmezték. A kvantitativ kutatas igazolta, hogy a megrendel6 szervezet
szamara kiemelten fontos, hogy a tandcsadd vallalat értse a szervezet céljait és valds
motivacidjat, tovabba képes legyen sajat rovidtava érdekein tallépni, hogy olyan megoldast
szallitson le, amely a projekt lezarta utan, hossza tdvon is tamogatja a megrendeld szervezetet.
Testre szabottsdg (stratégiai illeszkedés és szallitasi képesség): A kvantitativ elemzés igazolta,
hogy az tigyfélelvarasokban egyértelmiien megjelennek olyan adaptacios igények, amelyek a
projektszervezethez ¢és annak vallalati kultirdjdhoz igazitott tandcsaddéi modszereket,
folyamatokat és tanacsadoi stilust foglalnak magukban. A legfontosabbnak itélt attitlidallitasok
kozott két olyan allitds is szerepel, amely a tanacsadok altal leszallitott megoldas
megrendeldszervezethez torténd igazitdsanak az igényére vonatkozik. (ERIP8: Olyan
megoldasi javaslatot hoznak a tanacsadok, amely illeszkedik a szervezet stratégiai céljaihoz.;
ERIP36: A tandcsadok nem csak bevalt sztenderd megoldasi javaslatokat tesznek, hanem
alaposan korbejarjak a megoldasi lehetéségeket.) A kvantitativ kutatds igazolta a feltaro
kutatasi eredményeket, miszerint a tandcsadd szakértelme csak akkor valik hasznossa, ha az
alkalmazhaté az adott szervezeti keretek kozott, és olyan megoldads sziiletik, amely
kivitelezhetd, fenntarthat6 és timogatja a szervezet jovobeli elképzeléseit.

Asszertivitas: A kvalitativ kutatas ravilagitott arra, hogy a megrendeldk elvarjak a tanacsadok
magabiztos fellépését, kiilonosképpen azokban a helyzetekben, amikor az tigyfél nem
rendelkezik megfelel6 szaktudassal vagy iparagi gyakorlattal. A kvantitativ kutatas igazolta,
hogy az tligyfelek szamara fontos, hogy a tanacsadok tudjanak és merjenek nemet mondani a
megrendeldnek, ha szakmailag ugy itélik meg, hogy erre sziikség van a projekt sikerének
érdekében.

Szakértelem és teljesitmény kommunikalasa: A kvantitativ kutatas igazolta, hogy a megfeleld
szaktudas nem csak a megfeleld kompetencidk, iparagi gyakorlatok, és valods projekttapasztalat

birtoklasat jelenti (ERIP3), hanem ezeknek a képességeknek a megosztasat, kommunikalasat
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€s a szervezet szamara értékké transzformalasat (ERIPS). A hatékony kommunikécié nem csak
a szakértelem transzformaldsédban, hanem a teljesitmény dimenzidban is fontos szerepet kap. A
projekt elére haladasaval a megrendelok elvarasa, hogy a tanacsadok kovetkezetesen,
transzparensen kommunikaljadk a projekt haladasat, értesitsék €s rendszeres egyeztetések
formajaban menedzseljék az érdekgazdakat (ERIP 45). E tényezé fontossaga igazolta a
kvalitativ kutatasi eredményeket, miszerint: ,,dkkor vagyok elégedett, ha érzem, hogy haladunk.
Ertem, hogy mi, miért torténik, és tudom, hogy a tandcsadék mit és miért csindlnak”. Talan
ennek a megrendeldi igénynek a kiszolgalasa érdekében keriilt a ,, MUST HAVE” allitasok kozé
a tanacsadok elérhetdsége is, mint elvaras. A kutatasi eredmények alapjan elmondhat6, hogy a
megrendeld szervezet szamara kiemelkedden fontos, hogy a tanacsad6 vallalat munkatarsai
elérhetk legyenek, és idoben reagaljanak a megkeresésekre.

Eredményesség: A legfontosabbnak itélt attitiidallitasok kozé bekeriilt a szerzodés szerinti
szakmai tartalom szallitasa, és a vallalat hatarid6 betartasa is, noha nem ez a két attitiidallitas
kapta a legmagasabb pontszamot. Természetesen egy tanacsadoi szerz6dés szakmai tartalma,
hatarideje a projekt eredményessége szempontjabdl kritikus, ugyanakkor dnmagaban nem
elegendd ahhoz, hogy egy projektet sikeresnek itéljen a megrendeld. Mint fentebb lattuk
elengedhetetlen a hatékony megrendeldi erdforrds felhasznalas, elkotelezettség, testre
szabhatosag, professziondlis kommunikacid és etikus viselkedés. E tényezok nélkiil az
eredményesség Onmagaban nem tud sikertényezd lenni, amit a kutatasi eredmények is

igazolnak.

2.7 Kvantitativ kutatas kovetkeztetései

A kvantitativ kutatas célja a megel6z6 kvalitativ elemzés eredményeinek és feltételezéseinek
validalasa volt. A kérdéivben olyan kérdések és hozza tartoz6 Allitasok keriiltek
megfogalmazasra, amelyek altal lehetdség volt az elméleti mindségmodell keretei kozott
meghatarozott szakértelem, kapcsolatok, integracio és teljesitménydimenziok feltarasara. A
kvalitativ kutatashoz hasonloan a kvantitativ adatfelvétel kutatds célcsoportja is specialis és
nehezen elérhetd, ugyanis vezetdi tanacsadast mar igénybe vevd tgyfeleket ¢&s
vezetdtanacsadokat volt sziikséges elérni. Ennek eredményeképpen nem véletlenen alapuld
mintavételi modszerek keriiltek alkalmazasra az adatfelvétel soran, és a kezdeti valaszadok
megtalalasat kovetden holabdamodszer keriilt alkalmazasra. A véalaszadoi profilrol elmondhato,
hogy igen sokszinii, és kell6 méretli egy kvantitativ kutatas lebonyolitasara, ugyanakkor a
kvantitativ kutatds eredményei nem reprezentativak, és nem feltétlen altalanosithatok. A

statisztikai eredmények a kvalitativ kutatasi eredményekkel egyiitt értelmezhetdk, és megfeleld
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mindségli anyagot szolgaltatnak arra, hogy a tanacsadokkal szemben tamasztott elvarasok,
mindségpreferencidk mélyebben feltarasra kertiljenek.

Megallapitast nyert, hogy a vallalatok altal a szakértéi erdforraspotlds, projektvezetés,
szervezeti stimulaci6 és 0j lehet6ségek felkutatasa szerepelt, mint a leggyakrabban emlitett
sziikségleti dimenziok. A kvalitativ kutatasi eredmények alapjan feléllitott vezetési tanacsadas
mindségmodelljét leir6 modell (ERIP) négy fédimenzidjanak fontossaga kozott (szakértelem,
kapcsolatok, integracid, teljesitmény) szignifikdns kiilonbség van, a valaszaddk szerint a
legjelentdsebb a szakértelem fontossaga, ezt koveti a kapcsolatok ¢€s a teljesitménydimenzio,
végezetiil az integraciodimenzio. Bizonyitast nyert, hogy a tanacsadok és a megrendeldk kozott
szignifikans eltérés van a sikerdimenziok fontossagaban, ugyanakkor a kutatas azt nem tudta
alatdmasztani, hogy a szervezeti hierarchia kiilonb6z0 szintjén dolgozok kozott szignifikans
kiilonbség lenne az egyes sikerdimenziok fontossagaban. A kutatas ravilagitott arra, hogy a
kapcsolat dimenzi6 egyes aldimenzidinak fontossaga kozott szignifikans kiilonbség van és
jelentds eltérés tapasztalhatd az egyes kapcsolati dimenzidhoz tartozd sikerkritériumok
fontossagaban. A legfontosabbnak itélt kapcsolati aldimenzidé az elkotelezettség, amelyet az
etikussag €s asszertivitas kovet.

Az egyes attitidallitasok fontossaguk alapjan harom kiilonb6z6 csoportba sorolhatok, amelyek
képesek gyakorlati szemszogbdl kirajzolni, hogy melyek azok az elvarasok, amelyek a (1)
leginkabb fontosak (,,must have”); kozepesen fontosak (,,could have”); vagy kevésbé fontosak
(,nice to have”) egy tanacsado-megrendeldé interakcidban. A kutatas 14 olyan kritikus
preferenciat azonositott, amely kiemelkedden fontos a megrendelok szamadara, 23 Aallitas
kozepesen fontos, €s végiil 14 olyan allitas keriilt meghatarozéasra, amelyet az ligyfelek nem
varnak el, de oriilnek, ha a tanacsadok odafigyelnek ra. A legfontosabb elvarasok: (1) a
projekten dolgozo tanacsadok felkésziilten érkezzenek a projektre; (2) a tanacsadok etikusan,
felelésségteljesen jarjanak el, szem el6tt tartva a megrendeld vallalat iizleti titkainak
megorzését; (3) a tanacsadok értsék a megrendeld szervezet valos motivacidjat; (4) a
tanacsadok teljesitsék a szerzddésbe foglalt szakmai tartalommal a vallalt feladatokat és (5) a
tanacsadonak legyen meg a sziikséges tapasztalata, ne a projekten tanulja meg az adott
probléma kezelését. Mindezek mellett egy tandcsadasi projekt megitélésében fontos szerepet
jatszik még a megfeleld stratégiai illeszkedés, elkdtelezettség a megrendeld céljai mellett,
személyre szabottsdg, iparagi legjobb gyakorlatok ismerete, megfeleld érdekérvényesités,
érthetd és vilagos kommunikécio, transzparens és kovetkezetes projekt menedzsment, hataridok

betartasa, valamint a tandcsadok elérhetdsége €s gyors reagaloképessége is.
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A kvantitativ kutatas kézzelfoghatobba és mérhetobbé tette a kvalitativ kutatas soran feltart
megrendel6i mindségpreferencidk fontossagat, és egy érthetd, a gyakorlatban jol alkalmazhato

struktaraba helyezte ezeket az elvarasokat.
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Osszegzés

1. Kutatasi eredmények osszefoglalasa

2

Az tgyfelek egyre tudatosabbak és ,,professzionalisabbak™ a tandcsadasi szolgaltatasok
igénybevétele soran (Honer és Mohe, 2009). A tanacsadoi szerepek, funkciok egyiitt valtoztak
¢s formalodtak az {ligyféligények valtozasaval, a tradiciondlis szakértéi szerepkorok
megvaltozni latszanak. Az lizleti problémak Osszetettsége és a komplex, nagyléptékil projektek
sajatossagai miatt az ligyfelek sokkal inkabb modszertani (hogyan lehetséges az adott probléma
megoldasa), koordinacios (hogyan sziikséges az adott megoldast leszallitani) és a szervezet
motivaladsdhoz (hogyan érjenek el valodi valtozast) sziikséges segitséget kérnek a tanacsado
vallalatoktol. Az tigyfelek motivacidit vizsgalva 8 kiillonbozé tandcsadodi szerepet keriilt
definidlasra a kvalitativ vizsgalatban résztvevd szakemberek valaszai alapjan: Szakértd;
Informator; Idegenvezetd; Menedzser; Mediator; Bird; Tamogaté és Katalizator. E
kategorizalas egy 1) aspektusbol, az iigyfelek motivacioi €s bizonytalansagai szempontjabol
kozeliti meg a tanacsadoi szerepeket. A legujabb kutatdsok azonban inkabb kdzos tanulasként,
kozos értékteremtésként (,,co-creation”) tekintenek az ligyfél-tanacsad6 kapcsolatokra, ahol a
végtermek eldallitasaban az ligyfélnek is kritikus szerep jut. Egy hazai kutatok altal végzett
empirikus kutatas (Mandjak és munkatarsai, 2016) feltarta, hogy egy kialakuld {izleti
kapcsolatban alapvetden 6t 1épésben jutnak el a partnerek az egyszeriitl a komplex kapcsolati
mindségig, és az egyes szakaszok ,,gyorsitoit” (trigger) az hatarozza meg, hogy az iizleti
héalozatban az egylittmiikodni kivant felek térben és idében hogyan viszonyulnak egymashoz.
Minél tavolabb vannak egymastol a partnerek, minél kisebb a beagyazodas szintje és minél
inkabb masodlagos informécidkra hagyatkozhatnak, annal fontosabba valik a reputécio,
megitélés. Csak a primér informaciok megléte, személyes kommunikicio és atélt kozos
élmények teszik azt lehetdévé, hogy egy iizleti kapcsolat elindulhasson egy mélyebb, tarsas
kotddés iranyaba. Kovetkezésképp a kialakulo iizleti kapcsolatokban 4llandé menedzsment
feladatot jelent a masik fél megismerése és még az interakcios szakaszban is szamos teenddje
van a partnereknek a kapcsolat fejlesztése és a bizalomépités érdekében. A kvalitativ kutatés
igazolta, hogy ezek a folyamatos ,,finomhangolasok” megakadalyozzak az tigyfeleket abban,
hogy eldzetes mindségi kritériumokat fektessenek le a projekt-elokészitési szakaszban, féleg
ha egy 1) partnerrdl van szo. Kovetkezésképpen bizonytalannd valik a szolgaltatas

mindségeértékelése €s minél bizonytalanabb a szolgaltatds mindségértékelése, annal
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hangsulyosabba valnak a szolgaltatds értékelésében azok a latens tényezOk, amelyek az
interakcidban részt vevOok személyes élményeire és tapasztalataira épiild benyomésokat
foglaljadk magukban. A kvalitativ kutatds alapjan elmondhat6, hogy a preferenciat erésen
meghatarozza az 0j beszerzési szituacid. Az eredmény igazolja Kubrt (2002), aki hangsulyozza,
hogy a vezetési tanacsadokkal torténd egyiittmiikodés megkovetel egyfajta ,illeszkedési
gyakorlatot” a megbiz6 ¢s tandcsado vallalat kozott annak érdekében, hogy egyértelmii legyen
mindkét fél szamara a megbizas pontos terjedelme, az alkalmazni kivant tanacsadoi stilus és
probléma megkozelités modja. A kvalitativ kutatdsban a résztvevok arrdl szamoltak be, hogy a
szerzOodéskotést kovetden a tandcsado ¢€s tligyfél kozotti kozos munka eredményeként
formalddik és tisztul ki a pontos tanacsadoi feladat, éppen ezért a projekt valos terjedelme szinte
sosem egyezik meg az ajanlatban vagy a szerzOdésben leirtakkal. Ez alapjan elmondhatd, hogy
a projekt egyedisége sordn a tandcsadasi folyamat elsd fazisa egyiitt tanuldsnak mindsithetd

(kompetenciacsere).

A tanacsadas komplex, jelent6s stresszel és konfliktussal jard egytittmiikodés (Czerniawska és
Toppin, 2005; Williams, 2003), az tgyfél-tanacsadd kozotti érzelmi kotédés és kialakitott
szerep befolyasolja, hogyan latja magat a tandcsadd a kapcsolatban (Kakabadse, Louchart és
Kakabadse, 2006). Ennek az észlelt szerepnek a ,,valoédisdga” az, amely meghatarozza a
tanacsadoi viselkedést, ¢és amely viselkedés kihat az egyiittmiikodés mindségére
(igyfélélmény). A kutatds igazolta, hogy a tandcsadasi szolgaltatds sordn a hasznossag
megitélése poszttranzakcios folyamatban realizalodik. A tandcsaddsi szolgaltatasok észlelt
mindsége egyfeldl a szerzédésben foglalt (1) projekt leszallitandok észlelt mindségén, valamint
az uigyfél-tanacsado kapcsolat mindségébdl levezetett és megélt (2) ligyfélélmeénybdl alakul ki.
E ketté komponens alapjan alakul ki az tigyfélelégedettség, amely alapjan egyfajta értekitéletet
hoz a megrendeld arrdl, hogy milyen mindségiinek értékeli az igénybe vett tandcsadasi
szolgaltatast. Ugyanakkor a szolgaltatds mindségének megitélése a gyakorlatban igen/nem

dontésként értelmezhetd. Nincs kdzepes vagy majdnem j6 tanacsadas.

Az tigyfelek nem egyforman érzékelik és értékelik a tandcsadasi szolgéaltatasok mindségét és
értekét, megitélésiiket nagyban befolydsolja, hogy a projekttulajdonos szervezet melyik
egységében dolgoznak, ott milyen pozicidt toltenek be. A kvalitativ kutatdsi eredmények
alapjan elmondhato, hogy a résztvevok személyes preferenciai befolyédsoljak a tandcsadok
kivalasztasat. Minél magasabb poziciot tolt be valaki, annal fontosabbnak tartja, hogy a
tandcsadasi szolgaltatas kézzelfoghatd eldnyt, hasznot hozzon az adott szakteriiletnek,
szervezeti egységnek, valamint esetilkben hangstlyosan megjelenik a személyes ambiciok és
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egyéni karriercélok tamogatdsa is, mint elvards. Ugyanakkor minél magasabb pozicidban
dolgozik valaki, annal kevesebb figyelmet fordit az egyes projekt leszallitandok funkcionalis
mindségére és inkabb a projekt végeredménye €s idében torténd leszallitasa az, ami igazan

hangsulyossa valik. Fenti eredményeket a kvantitativ kutatas nem igazolta teljeskortien.

A résztvevok valaszait €s esettorténeteit, valamint az emlitett attributumok metszéspontjait
elemezve keriilt meghatdrozdsra a vezetési tanacsadasi szolgaltatdsok koncepcionalis
mindségmodellje (ERIP modell), amely a tanacsadasi szolgaltatasok észlelt mindségét 4
alapvet6 dimenzié mentén definialja: (1) szakértelem; (2) kapcsolatok; (3) integraciod és (4)
teljesitmény. Az elméleti modell kvantitativ kutatasi modszerrel keriilt validalasra. A kvalitativ
kutatasi eredmények alapjan felallitott vezetési tanacsadas mindségmodelljét leird modell négy
fédimenzidjanak fontossaga kozott szignifikans kiilonbség van, a valaszadok szerint a
legjelentdsebb a szakértelem fontossdga, ezt koveti a kapcsolatok és a teljesitmény dimenzio,

végezetlil az integraci6é dimenzio.

Bizonyitast nyert, hogy a tanacsadok és a megrendeldk kozott szignifikdns eltérés van a
sikerdimenziok fontossagaban, ugyanakkor a kutatas azt nem tudta alatdmasztani, hogy a
szervezeti hierarchia kiilonb6z0 szintjén dolgozok kozott szignifikéns kiillonbség lenne az egyes
sikerdimenziok fontossagéban. Osszefoglalva a kvantitativ kutatds eredményeit elmondhato,
hogy a legfontosabb elvarasok: (1) a projekten dolgozé tanacsadok felkésziilten érkezzenek a
projektre; (2) a tanicsadok etikusan, feleldsségteljesen jarjanak el, szem el6tt tartva a
megrendeld véllalat tizleti titkainak megdrzését; (3) a tandcsadok értsék a megrendeld szervezet
valds motivaciojat; (4) a tandcsadok teljesitsék a szerzdédésbe foglalt szakmai tartalommal a
vallalt feladatokat €s (5) a tandcsadonak legyen meg a sziikséges tapasztalata, ne a projekten

tanulja meg az adott probléma kezelését.

2. Kutatasi tézisek

A hipotézisek igazolasara kvalitativ kutatas esetén tartalomelemzést, kvantitativ kutatas esetén
elsésorban matematikai statisztikai vizsgalatokat alkalmaztam. Az kutatasi hipotézisek

hipotézisvizsgalatabol levezetett kutatasi téziseket a 35. tablazat foglalja Gssze.

121



Alkalmazott
primér
kutatasi

39. tablazat Kutatasi tézisek

Igazolt

Tudomanyos

névum

modszer

Feltard
kvalitativ
kutatas
(KH = kvazi
hipotézisek)

KT1

Igen

A tanacsadasi szolgaltatasok sziikségleti
dimenzioi alapjan azonosithatok tanacsadoi

szerepek és funkciok.

Ujszerii

KT2

Igen

A preferenciat eréosen meghatarozza az \j

beszerzési szituacio.

Ujszerii

KT3

Igen

A projekt egyedisége soran a tanacsadasi
folyamat elsé fazisa egyiitt tanulasnak

mindsithet6é (kompetencia csere).

Ujszert

KT4

Igen

A résztvevok személyes preferenciai
szignifikans médon befolyasoljak a tanacsadok

kivalasztasat.

Ujszer

KT5

Igen

A tanacsadasi szolgaltatas soran a hasznossag
megitélése poszttranzakcios folyamatban

realizalodik.

Ujszerii

KT6

Igen

Tanacsadasi szolgaltatas mindségértékelési
dimenziérendszere tobbszinti (felallithaté

koncepcionalis modell).

Uj

Nagymintas
kérddives
kvantitativ
kutatas

(hipotézisek)

T1

Részben

A vallalatok altal leggyakrabban emlitett
sziikségleti dimenzidk: szakértoi
er6forraspétlas, projektvezetés, szervezeti
stimulacio. Kiegészitve az 1ij lehetéségek

felkutatasaval.

Ujszeri

T2

Igen

A sikerdimenziék (koncepcionilis modell)

fontossaga kozott szignifikans kiilonbség van.

Uj

T3

Igen

A kapcsolat mingségét leiré attributumok

fontossaga kozott szignifikans kiilonbség van.

Ujszeri

Forras: sajat szerkesztés

3. A téma kutatasanak Kkiterjesztése, tovabbfejlesztése

A doktori kutatas terepmunkénak tekinthetd, ami kés6ébbi nagyobb mintas kutatasok alapjaul
szolgalhat. A kvalitativ kutatas 14 kiilonb6z6 pénziigyi szektorban tevékenykedd nagyvallalat
22 szakemberének vezetési tanacsadoi projektekkel kapcsolatos tapasztalatait, véleményét,

torténeteit tiikkrozi. Ezek a koriilmények a kutatasi eredmények altalanosithatosagat korlatozzak.
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Ugyanakkor a heterogén valaszadoi profil és az a tény, hogy a pénziigyi szektorban miik6do
vallalatokkal kotott szerzodések a legtobb orszagban a tanacsadd cégek bevételének mintegy
egyharmadat teszik ki és a szektorban szignifikans iigyféligény tapasztalhaté a vezetési
tanacsadasi szolgaltatasok irant (Czerniawska és Toppin, 2005) erdsiti a kutatas érvényességét.
A kvantitativ kutatas célja a megel6z6 kvalitativ elemzés eredményeinek és feltételezéseinek
validalasa volt. A 169 kitolto valaszadoi profiljarél elmondhatd, hogy igen sokszini, és kelld
méretii egy kvantitativ kutatas lebonyolitasara, ugyanakkor a kvantitativ kutatas eredményeinek
altalanosithatosaga korlatos. A statisztikai eredmények a kvalitativ kutatdsi eredményekkel
egylitt értelmezhetdk, és megfeleld mindségii anyagot szolgaltatnak arra, hogy a tanacsadokkal
szemben tamasztott elvarasok, mindség preferencidk mélyebben feltarasra keriiljenek.
Ertekezésem kizarolag a kvalitativ-kvantitativ kutatds kozotti viszonyrendszert tarta fel. A
koncepciondlis modell és az egyes mindségdimenzidk kdzotti kapcsolat mélyebb vizsgalatahoz
a kutatas kiterjesztése sziikséges tobb atfogd, nagyobb mintas (legalabb 500 f6s) adatfelvétel
elvégzésével. A kutatast tobb vezetési tanacsadassal foglalkoz6 cég dolgozoira és ligyfélkorére
sziikséges kiterjeszteni ugyanezen paraméterekkel és kérddivvel annak érdekében, hogy
nagyobb elemszdm és heterogénebb csoportdsszetétel alljon rendelkezésre. A javitott
mintavételi modszer és ezen keresztiil a nagyobb elemszam lehetdséget biztosit arra a
késdbbiekben, hogy az ERIP-modell dimenzidit klaszter- vagy faktorelemzéssel is vizsgalni
lehessen, amennyiben a Likert-skalak helyett folytonos skalaértékek keriilnek bevezetésre.
Erdekes kutatasi téma lehet tovabba a tanacsadok és iigyfelek észlelt mindségdimenzi6i kozotti

eltérések (,,rések”) mélyebb feltarasa is.

4. Gyakorlati hasznosithatosag

A hazai menedzsmentkultirdban egyre hangsulyosabb szerepet kapnak azok az {izleti
megoldasok és Un. transzformacids projektek, amelyek keretében specidlis tandcsadasi
szolgaltatdsokat vesznek igénybe nagyvallalatok vezetdi a sikeres stratégiai tervezés ¢€s
szakszerli implementacio érdekében. A megbiz6 cégek tanacsadokkal szemben tamasztott
kovetelményei az elmult években jelentdsen megndvekedtek, komplex és sokrétll szolgaltatast
varnak el. Szdmos tanulmany, szakcikk, konyv és disszertacid sziiletett mar tandcsadas
témakorben, azonban elenyészd még nemzetkozi mércével is tekintve azoknak a kutatasoknak
a szama, amelyek kifejezetten a tandcsadéasi szolgaltatdsokat igénybevevd vallalatok

preferencidit és annak hierarchiarendszerét vizsgalta volna.
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Véleményem szerint kutatdsom ujszertisége abban rejlik, hogy a tanacsadoi szolgaltatasokat
egy teljesen Uj elemzési szemszogbol kozelitem meg és gyakorlati aspektusbdl tartam fel a
legfontosabb megrendel6i elvarasokat. Olyan tudomanyos munkat hoztam létre, amely a hazai
tanacsadoi szakma szamara is hasznalhatd, a gyakorlatban jol alkalmazhat6, valos,
igyfélkutatasra  ¢épiild  eredményekkel alatdmasztott képzési anyag lehet. A
szolgaltatasmarketing ¢és -menedzsment szakma szamara pedig 0j megkozelitést hoz, és
rengeteg példaval aldtdmasztva tarja fel a tandcsadasi szolgaltatasokat igénybevevd vallalatok
vasarlasi preferencidit. Kutatdsom emellett nagyban hozzéjarul a business marketing oktatéasi
szinvonalanak és az azzal kapcsolatos kompetenciak fejlesztéséhez, olyan business-, projekt-
¢s szolgaltatdsmarketing szakmai tananyagot képezhet, amely 10j forumot teremt a jovo

generacio kozgazdasagi, pénziigyi €s vezetéselméleti szakembereinek képzésében.
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SZAKERTOI INTERJU VONALVEZETO

Az interju elso felében a tandcsadasi szolgaltatasok hasznossagaval kapcsolatos dltalanos
kérdeések szerepelnek. A kérdoiv elkezdése elott szeretnék tisztazni par fogalmat.

A fogyasztok azért valasztanak bizonyos termékeket és szolgaltatdasokat, mert ezek segitségével
kielégithetik meghatdrozott sziikségleteiket, és ez hasznossagerzetet jelent szamukra. A
hasznossag fiigg objektiv tulajdonsagoktol, de szubjektiv izléstinktol is, példaul mit és mennyire
tartunk hasznosnak. Példaul egy szamitogép ugyanazt tudja, de az egyik csaladban csak jatékra
hasznaljak, a masikban fokeént dolgoznak vele. Az elégedettség pedig azt mutatja, hogy az elvart
hasznossagnak mennyire felel meg az termék.

HASZNOSSAG

e On szerint milyen sziikségleteket elégit ki a tanacsadas?
Mitdl hasznos a megbizonak a tanacsadasi szolgaltatas?
Mitdl nem hasznos a megbizonak a tanicsadési szolgaltatas?
A hasznossag hogyan jelenik meg a tanacsadési szolgaltatas kivalasztasaban?
A hasznossag hogyan jelenik meg a tanacsadasi szolgaltatas értékelésében?
o Segito kérdések:
* A tanacsaddasi szolgaltatas mely tulajdonsagait véli hasznosnak?
» Vannak-e a kézzelfoghato, fizikai, objektiv elemek a hasznossagban?
» Vannak-e mdsok szamdra nem észlelhetd, de Onnek fontos hasznossdgi
elemek?
o Altaldban vannak-e elitéletek, esetleg sztereotipiak a tandcsadasi szolgaltatas
hasznossagat illetéen?
e Mitdl, mikor érzi elégedettnek magat a tanacsadasi szolgaltatas igénybevétele soran?

Az interju kovetkezo része a tandcsadasi szolgaltatdas kivalasztasaval kapcsolatos. Az
eldzéekben targyalt dltalanos hasznossdg utan most arra vagyok kivancsi, hogyan lesz egy
sziikségletbol konkrét vasarlds/projekt, mikor, ki és hogyan inditja el a folyamatot és hogyan
torténik a tandacsadok kivalasztdsa.

KIVALASZTAS

e Miért, mikor vesznek igénybe tandcsadasi szolgaltatast egyes vallalatok?
o Segito kérdeések:
= Szempontok/szituaciok/helyzetek alapjan dontenek tandcsadasi
szolgaltatas igénybevétele mellett?
e Probléma tipusa definialhato?
e Probléma megoldas modja definialhato?
e Probléma megoldas folyamata definialhato?
e Hogyan torténik a tanacsado partner kivalasztasanak folyamata?
o Segito kérdések:
= A dontési folyamatban hol és hogyan jelenik meg a tanacsaddasi
szolgaltatas igénybevételének sziikségessége?
= A dontési folyamatban hol és hogyan jelenik meg a tandacsaddsi
szolgaltatas értékelése?
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=  Ha nem jon el6, egyéb hatdasokat kihozni (mdsok véleménye, felsobb
vezetdi utasitas, korabbi tapasztalatok, kényszer valasztds)
o Altaldban vannak-e elitéletek, esetleg sztereotipiak, amelyek befolyasolhatjék a
tanacsadasi szolgaltatas igénybevételének sziikségességét?

Az interju kovetkezo része a preferencidakra kérdez ra. A preferencia a lehetosegek kozotti
képzeletbeli vagy tényleges valasztast jelent. Tehat ket érték koziil az egyiket valamilyen okbol
ertékesebbnek tartjuk. Ezt hivjuk preferencianak. Az egyes termékek kozotti kiilonbséget
kiilonbozo fogalmak mentén észleljiik és ertékeljiik. Azonos izii, de kiilonbozo markaju
narancsleveket megkiilonboztetiink bizonyos tényezok mentén, és az egyes preferenciak
lehetnek stabilak (tehat egy masik dontési helyzetben is fontosnak tartjuk) és lehetnek
instabilak. Példaul iidito vasarlas esetén stabil preferencia a hozzaadott cukornélkiiliség, de
instabil preferencia lehet a csomagoldas.

PREFERENCIA

e Tanacsadasi szolgaltatas igénybevétele esetén milyen értékek és fogalmak mentén
értelmezi a mindséget?
o Segito keérdeések: Konkrét fogalmakat, példakat mondjon.
e A tanacsad6 markaknak van-e karaktere, ami megkiilonbdzteti egyiket a mésiktol?
e Mik ezek a kiilonbségek?
e Ha tdbbszor vett igénybe tanacsadasi szolgaltatast, agy On szerint miben kiilonbdznek
az egyes tanacsadok és tanacsado cégek/markak?

PREFERENCIA CSOPORTOSITAS ERTEKELES

e A preferencia a vasarlasi dontésben milyen szerepet jatszik?
o Segitd kérdések:
= Tehat mi alapjan alakulnak ki az értékek, ami alapjan az egyiket a
mdsikndl jobbnak, hasznosabbnak itéljiik. Uj autévdisdrlds esetén
példaul a marka preferencia nagyban befolydsolja a dontést. Konkrét
példdakat mondjon!
e Mennyire vagyunk biztosak és tudatosak a megitéléseinkben?
o Segito kérdések?
= Arra gondolunk, hogy az attributumok hasznossagat a fogyaszto csak
egy bizonytalan savban és nem egy konkrét értekkel tudja megitélni.
Példaul auto vasarlas soran a fogyasztds szempont, a forma és a marka
is, ezek az un. attributumok, de ezek fontossaga nem feltétlen azonos
minden vasarloi szitudcioban, és az egyes attributumok fontossagaban
magabiztosabbak vagyunk.
e Vannak-e konkrétan a vasarlasi helyzetben magunkkal hozott preferenciak, benniink
kialakult stabil értékitéletek? Ha igen, akkor mik ezek az értékitéletek?
o Segité kérdések: Elozo példanal maradva pl.: a fogyasztas vagy egy konkrét
marka elutasitasa vagy épp preferalasa. ,, Nemet auto”, ,,japan auto’.
e Vannak-e olyan stabil preferenciak, amelyek kézott nem tudunk valasztani? Miért?
o Segito kérdések:
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= Arra gondolunk, amikor az értékelési szempontok nem hasonlithatok
dssze! (pl.: auté fogyasztisa, biztonsaga, mind stabil preferencia On
szamara, de nem osszehasonlithato, fontossagi sorrend, prioritas nem
allithato fel).

e Vannak-e instabil kivalasztasi tényezok, amelyek csak nagy bizonytalansaggal
itélhet6k meg?

o Segito kerdeések:

» A preferencia valdjaban két hasznossag viszonya. Tébb dontési helyzet
lehetséges, ezert kellenek stabil prioritasok, amelyek mentén
valasztunk, dontiink. Ugyanakkor sokszor nem vagyunk biztosak abban,
hogy jol dontottiink-e és megjelenhet a bizalmatlansag vagy egyéb
dontési tényezok is.

e Tanécsadoi szolgaltatasok értékelése soran benniink kialakult értékitéletek mentén
dontiink vagy esetleg a kivalasztas soran hozunk, vagy nyilvanitunk ki pillanatnyi
értékitéletet?

o Segito kérdések:

»  Elore” vagy a valasztas pillanataban ,,instant” definial
preferencidkat?

»  Melyek azok a hatasok, amelyek eltéritenek benniinket a magunkkal
hozott preferenciaktol?

e Hatdsok lehetnek: tarsadalmi, kapcsolati, reklam, pénziigyi
mutatok, személyiség, korabbi tapasztalatok, edukacio.

e Képzeljen el két olyan tanacsadoi szolgaltatot, ahol alig észlelhetd a kiilonbség.
Hogyan valaszt a vevd?

e A tanacsadasi szolgaltatasi termékek ndvekvd komplexitdsa hogyan jelenik meg a
preferencia alapt valasztasban?

o Segito kérdések:

= Komplexitas = bonyolultsag

= A termék bonyolultsagaval valtoznak a preferenciaink?

= Megjelennek-e egyéb értékitéletek?

e Vannak-e olyan tényez6k, amelyek eleve kizarjak bizonyos tanacsad6 cégek vagy
tanacsadok valasztasat?

e Mik ezek a diszpreferenciak?

e Mi donti el a megbizas kimenetelét, milyen tényezdk befolyasoljak a végsd dontést?

e Mik ezek az egyéb tényezok?

Az interju kovetkezo része a tandacsadasi szolgdltatasban résztvevo tandacsadokkal kapcsolatos,
és az egyes tandcsadok, valamint a tandcsaddsi szolgadltatas megitélésnek és hasznossdganak
osszefiiggéseire keresi a valaszt.

»»ON-SITE”

e Mitdl j6 egy tandcsado?
e Mi alapjan valasztjak ki a tanadcsadok személyét?
o Segito kérdések: Ha kivalasztjak. Kérdezze meg, hogy egyaltalan van-e
lehetoség kivalasztani vagy a nyertes palyazo ,,hozza”.
e Mely tényezOk fontosak a tandcsado6 valasztas soran?
e Ha tudja, kérem, hogy rangsorolja ezeket a tényezdket.
o Segito kérdések:
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= Nevezze meg a harom legfontosabbat.
Milyen tulajdonsagokkal rendelkeznek a tanacsadok?
o Segito kerdeések:
»  Milyen pozitiv és milyen negativ tulajdonsaggal rendelkeznek a
tandcsadok?
»  Milyen hatast valtanak ki ezek a tulajdonsdgok a veviokben?
Mi hatdrozza meg a tanacsadasi szolgéltatas atmoszférajat?
Tanacsadokkal torténé munkavégzés alapjan elkiilonithetiink vevo tipusokat?
o Segito kerdeések:
= Haigen, akkor melyek ezek?
" Példa: tamogato, versengd, semleges, befogadd vevd csoportok
A tanacsado személye milyen hatassal van a tanacsadasi szolgaltatas hasznossagara?
o Segito kerdesek:
»  Van a hasznossagra hatasa?
* Ha igen, miért?
Tanacsado személye befolyasolhatja-e a tanacsadasi szolgaltatassal kapcsolatos
kialakult elvarasainkat és elégedettségiinket?
o Segito kérdések:
= Haigen hogyan?
= Milyen iranyba? Mondjon konkrét példakat!
Altaldban vannak-e el8itéletek, esetleg sztereotipiak a tandcsadok kivalasztasat
illetéen?
o Segito kérdések:
»  Tud konkrétumokat mondani?
= Neév nélkiil, tandacsaddasi epizodok bemutatasa, ami illusztralja az
epizodot.
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2.szamu melléklet: Online kutatas kérdoive

Kedves kitolt6!

Kérjiik engedje meg, hogy megismerjem véleményét a fixaras (projektalapu) vezetési tanacsadasi
szolgaltatds sikerességére haté egyes tényez6k fontossagarél!

A valaszadas teljes mértékben dnkéntes. Az adatok név nélkiil, 6sszesitve keriilnek feldolgozasra.
Kérem, hogy minden kérdésre valaszoljon!

A kérddiv kitoltése koriilbeliil 15 percet vesz igénybe.

Kérem, segitse a munkdmat a kérdgiv kitoltésével!

Varga-Toldi Katalin

PhD hallgato

Pannon Egyetem, Gazdalkodds és Szervezéstudomanyok Doktori Iskola
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Q1. On megrendeld szervezetben dolgozé munkavallaléként vagy
tanacsadoként tolti-e ki a kérdodivet?

Kotelez6é

© 1. A megrendel6 (ugyfél, megbizd) szervezetben dolgozé munkavallaloként

(megrendeld) toltom ki a kérdoivet

= . , ”r
® 2. Tanacsadoként toltom ki a kérdbivet

Q2. A szervezeten beliil milyen beosztasban dolgozik On?

Kételezd
() L1
N 1. Szakért6ként

) : 1
© 2. Operativ vezetéként (csoport-, osztaly-, projektvezetéként)

o) .. ” ’ ” ’ ” ’ M ’ ’ . ’ 7’
© 3. Stratégiai vezetSként (f6osztalyvezetSként, igazgatoként, programigazgatoként,
partnerként)

o) . ’ ’ YO ’
© 4. Fels6vezetoként (izletagvezetSként, vezérigazgatoként, vezérigazgato-

helyettesként és/vagy boardtagként)

Q3. Mely iparagban tevékenykedik az On szervezete?

Megjelenik ha: Q1 ==
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Kotelez6

(® 1

® 3
® 4
® 5
® 6
® 7
® 8
® 9
©® 10.
©® 11.
©® 12.
® 13
O 14.
® 15.
® 16.
® 17.
O, 18.
® 19.

. Biztositas (biztositok)

. Banki és pénziigyi szolgaltatasok (kivéve a biztositast)
. Energia, kéztizemi és kommunalis szolgaltatas

. Orvoslas, egészségmeglbrzés, rekreacié és sport

. Foglalkoztatas (munkatigyi kézpontok)

. Brtékesités (boltok, kis- és nagykereskedelem)

. Uzemeltetés, karbantartas, javitas

. Média, tartalomszolgaltatas

. Szallitmanyozas, kozlekedés és logisztika

Tavkozlési és telekommunikacids szolgaltatas

Postai szolgaltatas

Tanacsadas (tzleti és tigyviteli tanacsadas, vezetési tanacsadas)
Turizmus és vendéglatas

Kulturalis szolgaltatas, konyvkiadas, kézmutvel6dési szolgaltatas
Epitéipar, mérnoki szolgaltatas

Agrar és élelmiszeripari szolgaltatasok

Oktatas

Kozigazgatas

Q4. Hany év

rendelkezik On?

Megjelenik ha: Q1 ==

Kotelezé

1.

................................................................. év Numerikus:IGEN, Min:1, Max:50
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Q5. Hany év tapasztalattal rendelkezik On?

Megjelenik ha: Q1 == 2

Kotelezo

L e e e e e e e e aes év Numerikus:IGEN, Min:1, Max:50
Q6. Hany év tapasztalattal rendelkezik On?
Kotelez6é

L e e e e e év Numerikus:IGEN, Min:1, Max:50

Q7. On tapasztalata szerint milyen iizleti indokok mentén vesznek
leginkabb/leggyakrabban a vallalatok igénybe vezetési tanacsadasi
szolgaltatast?

Kérem, hogy tapasztalatai alapjan valassza ki a legjellemz6bb harom okot, majd rangsorolja 6ket ugy, hogy

az On szerint leggyakrabban elfordulé ok keriiljon elsé helyre!

Koételezd, Lehetséges valaszok szama: Min:3 Max:3, RANDOM, lathatoé: 8

> 1. Szakérti er6forras-potlas (Emberier6forras-hiany, Vallalaton belil nem
elérhet6 szaktudas)

> 2. Network hozzaférés (Informacié hozzaférés, Uj kapesolatok 1étrehozasa)
> 3. Uj lehet6ségek felkutatsa (Iranymutatasok, Gj 6tletek bemutatésa)

> 4. Projektvezetés (Megfelel6 modszertan alkalmazasa, Komplex, nagyléptékd
projektek menedzselése

> 5. Facilitalas (Bels6 politikai vitak enyhitése, szakmai feliigyelet

> 6. Kilsé nyomas (Anyavallalati elvarasok, felsévezetéi bizalmatlansag)

> 7. Validacié (meglévé Otletek kiegészitése és alatimasztasa)

> 8. Stimulacié (paradigmavaltas, valtozasok életre hivasa, Szervezeti tanulas

elésegitése, valtozasok kommunikalasa)




ERIP1. On mit gondol, az aladbbi tényezé milyen mértékben befolyasolja egy
adott vezetGi tandcsadadi projekt sikerességét?

Ertékelés soran torekedjen a minél differencialtabb valaszadasra.

Kotelezd
_\ . . ’ ’ ’ ’ .
© 1. Egyaltalan nem fontos tényezd, a projekt sikerét egyaltalan nem befolyasolja.
. P
© 2. Kevésbé fontos tényezd, az tgyfél 6rtl ennek, de ez inkabb ilyen 'extra' dolog,

a projekt sikerét tekintve semleges.

_\ 4 .. ’ ’ . ’ M ’
© 3. Atlagosan fontos tényezd, az ugyfél elvarja ezt, és valamelyest meg is hatarozza

egy projekt sikerét, de nem kulcsfontossagu.

Py . . , , . ,
O] 4. Nagyon fontos tényez6, nagyon meghatarozza a projekt sikerét, és minél

jobbak benne a tanacsadok, annal sikeresebb lesz a projekt!

© 5. Elengedhetetlen tényezd, a projekt sikerének zaloga! Ha ez nem teljestil, a

projekt eleve kudarcra van itélve.

ERIP2. On mit gondol, az aldbbi tényezé milyen mértékben befolyasolja egy
adott vezetGi tanacsadadi projekt sikerességét?

Ertékelés soran torekedjen a minél differencialtabb valaszadasra.

Kotelezd
_\ . . ’ ’ ’ ’ b
© 1. Egyaltalan nem fontos tényezd, a projekt sikerét egyaltalan nem befolyasolja.
N -
© 2. Kevésbé fontos tényez3, az tgyfél orul ennek, de ez inkabb ilyen 'extra' dolog,

a projekt sikerét tekintve semleges.

R ¢ . , . ,
© 3. Atlagosan fontos tényez6, az tgyfél elvarja ezt, és valamelyest meg is hatarozza

egy projekt sikerét, de nem kulcsfontossagu.

=\ . . ’ , s s
O] 4. Nagyon fontos tényez8, nagyon meghatarozza a projekt sikerét, és minél

jobbak benne a tanacsadok, annal sikeresebb lesz a projekt!
© 5. Elengedhetetlen tényez6, a projekt sikerének zalogal Ha ez nem teljestl, a
projekt eleve kudarcra van itélve.
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ERIP3. On mit gondol, az aladbbi tényezé milyen mértékben befolyasolja egy
adott vezetGi tandcsadadi projekt sikerességét?

Ertékelés soran torekedjen a minél differencialtabb valaszadasra.

Kotelezé
_\ . . 7’ ’ ’ ’ .
© 1. Egyaltalan nem fontos tényezd, a projekt sikerét egyaltalan nem befolyasolja.
. P
© 2. Kevésbé fontos tényezd, az tgyfél 6rtl ennek, de ez inkabb ilyen 'extra' dolog,

a projekt sikerét tekintve semleges.

_\ 4 .. ’ ’ . ’ . ’
© 3. Atlagosan fontos tényezd, az ugyfél elvarja ezt, és valamelyest meg is hatarozza

egy projekt sikerét, de nem kulcsfontossagu.
© 4. Nagyon fontos tényez8, nagyon meghatarozza a projekt sikerét, és minél
jobbak benne a tanacsadok, annal sikeresebb lesz a projekt!

O 5. Elengedhetetlen tényezd, a projekt sikerének zaloga! Ha ez nem teljestil, a

projekt eleve kudarcra van itélve.

ERIP4. On mit gondol, az aladbbi tényezé milyen mértékben befolyasolja egy
adott vezetGi tanacsadadi projekt sikerességét?

Ertékelés soran torekedjen a minél differencialtabb valaszadasra.

Kotelezé
© 1. Egyaltalan nem fontos tényezd, a projekt sikerét egyaltalan nem befolyasolja.
© 2. Kevésbé fontos tényezd, az tigyfél 6rtl ennek, de ez inkdbb ilyen 'extra' dolog,

a projekt sikerét tekintve semleges.

PR ¢ . , . ,
© 3. Atlagosan fontos tényezd, az tgyfél elvarja ezt, és valamelyest meg is hatarozza

egy projekt sikerét, de nem kulcsfontossagu.

) . M ’ ’ . ’
© 4. Nagyon fontos tényez6, nagyon meghatarozza a projekt sikerét, és minél

jobbak benne a tandcsadok, annal sikeresebb lesz a projekt!
© 5. Elengedhetetlen tényezd, a projekt sikerének zalogal Ha ez nem teljestl, a
projekt eleve kudarcra van itélve.
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ERIP5. On mit gondol, az aldbbi tényezé milyen mértékben befolyasolja egy
adott vezetGi tandcsadadi projekt sikerességét?

Ertékelés soran torekedjen a minél differencialtabb valaszadasra.

Kotelezé
_\ . . 7’ ’ ’ ’ .
© 1. Egyaltalan nem fontos tényezd, a projekt sikerét egyaltalan nem befolyasolja.
. P
© 2. Kevésbé fontos tényezs, az tgyfél orul ennek, de ez inkabb ilyen 'extra' dolog,

a projekt sikerét tekintve semleges.

_\ 4 .. ’ ’ . ’ . ’
© 3. Atlagosan fontos tényezd, az ugyfél elvarja ezt, és valamelyest meg is hatarozza

egy projekt sikerét, de nem kulcsfontossagu.
© 4. Nagyon fontos tényez8, nagyon meghatarozza a projekt sikerét, és minél
jobbak benne a tanacsadok, annal sikeresebb lesz a projekt!

O 5. Elengedhetetlen tényezd, a projekt sikerének zaloga! Ha ez nem teljestil, a

projekt eleve kudarcra van itélve.

ERIP6. On mit gondol, az aladbbi tényezé milyen mértékben befolyasolja egy
adott vezetGi tanacsadadi projekt sikerességét?

Ertékelés soran torekedjen a minél differencialtabb valaszadasra.

Kotelezé
© 1. Egyaltalan nem fontos tényezd, a projekt sikerét egyaltalan nem befolyasolja.
© 2. Kevésbé fontos tényezd, az tigyfél 6rtl ennek, de ez inkdbb ilyen 'extra' dolog,

a projekt sikerét tekintve semleges.

PR ¢ . , . ,
© 3. Atlagosan fontos tényezd, az tgyfél elvarja ezt, és valamelyest meg is hatarozza

egy projekt sikerét, de nem kulcsfontossagu.

) . M ’ ’ . ’
© 4. Nagyon fontos tényez6, nagyon meghatarozza a projekt sikerét, és minél

jobbak benne a tanacsadok, annal sikeresebb lesz a projekt!
© 5. Elengedhetetlen tényezd, a projekt sikerének zalogal Ha ez nem teljestl, a
projekt eleve kudarcra van itélve.
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ERIP7. On mit gondol, az aladbbi tényezé milyen mértékben befolyasolja egy
adott vezetGi tandcsadadi projekt sikerességét?

Ertékelés soran torekedjen a minél differencialtabb valaszadasra.

Kotelezé
_\ . . 7’ ’ ’ ’ .
© 1. Egyaltalan nem fontos tényezd, a projekt sikerét egyaltalan nem befolyasolja.
. P
© 2. Kevésbé fontos tényezd, az tgyfél 6rtl ennek, de ez inkabb ilyen 'extra' dolog,

a projekt sikerét tekintve semleges.

_\ 4 .. ’ ’ . ’ . ’
© 3. Atlagosan fontos tényezd, az ugyfél elvarja ezt, és valamelyest meg is hatarozza

egy projekt sikerét, de nem kulcsfontossagu.
© 4. Nagyon fontos tényez8, nagyon meghatarozza a projekt sikerét, és minél
jobbak benne a tanacsadok, annal sikeresebb lesz a projekt!

O 5. Elengedhetetlen tényezd, a projekt sikerének zaloga! Ha ez nem teljestil, a

projekt eleve kudarcra van itélve.

ERIP8. On mit gondol, az aldbbi tényezé milyen mértékben befolyasolja egy
adott vezetGi tanacsadadi projekt sikerességét?

Ertékelés soran torekedjen a minél differencialtabb valaszadasra.

Kotelezé
© 1. Egyaltalan nem fontos tényezd, a projekt sikerét egyaltalan nem befolyasolja.
© 2. Kevésbé fontos tényezd, az tgyfél 6rul ennek, de ez inkabb ilyen 'extra' dolog,

a projekt sikerét tekintve semleges.

PR ¢ . , . ,
© 3. Atlagosan fontos tényezd, az tgyfél elvarja ezt, és valamelyest meg is hatarozza

egy projekt sikerét, de nem kulcsfontossagu.

) . M ’ ’ . ’
© 4. Nagyon fontos tényez6, nagyon meghatarozza a projekt sikerét, és minél

jobbak benne a tandcsadok, annal sikeresebb lesz a projekt!
© 5. Elengedhetetlen tényezd, a projekt sikerének zalogal Ha ez nem teljestl, a
projekt eleve kudarcra van itélve.
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ERIP9. On mit gondol, az aladbbi tényezé milyen mértékben befolyasolja egy
adott vezetGi tandcsadadi projekt sikerességét?

Ertékelés soran torekedjen a minél differencialtabb valaszadasra.

Kotelezé
_\ . . 7’ ’ ’ ’ .
© 1. Egyaltalan nem fontos tényezd, a projekt sikerét egyaltalan nem befolyasolja.
. P
© 2. Kevésbé fontos tényezd, az tgyfél 6rtl ennek, de ez inkabb ilyen 'extra' dolog,

a projekt sikerét tekintve semleges.

_\ 4 .. ’ ’ . ’ . ’
© 3. Atlagosan fontos tényezd, az ugyfél elvarja ezt, és valamelyest meg is hatarozza

egy projekt sikerét, de nem kulcsfontossagu.
© 4. Nagyon fontos tényez8, nagyon meghatarozza a projekt sikerét, és minél
jobbak benne a tanacsadok, annal sikeresebb lesz a projekt!

O 5. Elengedhetetlen tényezd, a projekt sikerének zaloga! Ha ez nem teljestil, a

projekt eleve kudarcra van itélve.

ERIP10. On mit gondol, az alabbi tényezé milyen mértékben befolyasolja egy
adott vezetGi tanacsadadi projekt sikerességét?

Ertékelés soran torekedjen a minél differencialtabb valaszadasra.

Kotelezé
© 1. Egyaltalan nem fontos tényezd, a projekt sikerét egyaltalan nem befolyasolja.
© 2. Kevésbé fontos tényezd, az tigyfél 6rtl ennek, de ez inkdbb ilyen 'extra' dolog,

a projekt sikerét tekintve semleges.

PR ¢ . , . ,
© 3. Atlagosan fontos tényezd, az tgyfél elvarja ezt, és valamelyest meg is hatarozza

egy projekt sikerét, de nem kulcsfontossagu.

) . M ’ ’ . ’
© 4. Nagyon fontos tényez6, nagyon meghatarozza a projekt sikerét, és minél

jobbak benne a tandcsadok, annal sikeresebb lesz a projekt!
© 5. Elengedhetetlen tényezd, a projekt sikerének zalogal Ha ez nem teljestl, a
projekt eleve kudarcra van itélve.
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ERIP11. On mit gondol, az alabbi tényezé milyen mértékben befolyasolja egy
adott vezetGi tandcsadadi projekt sikerességét?

Ertékelés soran torekedjen a minél differencialtabb valaszadasra.

Kotelezé
_\ . . 7’ ’ ’ ’ .
© 1. Egyaltalan nem fontos tényezd, a projekt sikerét egyaltalan nem befolyasolja.
. P
© 2. Kevésbé fontos tényezs, az tgyfél orul ennek, de ez inkabb ilyen 'extra' dolog,

a projekt sikerét tekintve semleges.

_\ 4 .. ’ ’ . ’ . ’
© 3. Atlagosan fontos tényezd, az ugyfél elvarja ezt, és valamelyest meg is hatarozza

egy projekt sikerét, de nem kulcsfontossagu.
© 4. Nagyon fontos tényez8, nagyon meghatarozza a projekt sikerét, és minél
jobbak benne a tanacsadok, annal sikeresebb lesz a projekt!

O 5. Elengedhetetlen tényezd, a projekt sikerének zaloga! Ha ez nem teljestil, a

projekt eleve kudarcra van itélve.

ERIP12. On mit gondol, az alabbi tényezé milyen mértékben befolyasolja egy
adott vezetGi tanacsadadi projekt sikerességét?

Ertékelés soran torekedjen a minél differencialtabb valaszadasra.

Kotelezé
© 1. Egyaltalan nem fontos tényezd, a projekt sikerét egyaltalan nem befolyasolja.
© 2. Kevésbé fontos tényezd, az tigyfél 6rtl ennek, de ez inkdbb ilyen 'extra' dolog,

a projekt sikerét tekintve semleges.

PR ¢ . , . ,
© 3. Atlagosan fontos tényezd, az tgyfél elvarja ezt, és valamelyest meg is hatarozza

egy projekt sikerét, de nem kulcsfontossagu.

) . M ’ ’ . ’
© 4. Nagyon fontos tényez6, nagyon meghatarozza a projekt sikerét, és minél

jobbak benne a tandcsadok, annal sikeresebb lesz a projekt!
© 5. Elengedhetetlen tényezd, a projekt sikerének zalogal Ha ez nem teljestl, a
projekt eleve kudarcra van itélve.
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ERIP13. On mit gondol, az alabbi tényezé milyen mértékben befolyasolja egy
adott vezetGi tandcsadadi projekt sikerességét?

Ertékelés soran torekedjen a minél differencialtabb valaszadasra.

Kotelezé
© 1. Egyaltalan nem fontos tényezd, a projekt sikerét egyaltalan nem befolyasolja.
O 2. Kevésbé fontos tényez6, az uigyfél 6rul ennek, de ez inkdbb ilyen 'extra' dolog,

a projekt sikerét tekintve semleges.

o) 4 .. ’ s . ’ M ’
© 3. Atlagosan fontos tényezd, az ugyfél elvarja ezt, és valamelyest meg is hatarozza

egy projekt sikerét, de nem kulcsfontossagu.

PR . . , , P
© 4. Nagyon fontos tényez8, nagyon meghatarozza a projekt sikerét, és minél

jobbak benne a tanacsadok, annal sikeresebb lesz a projekt!

© 5. Elengedhetetlen tényezd, a projekt sikerének zaloga! Ha ez nem teljestil, a

projekt eleve kudarcra van itélve.

ERIP14. On mit gondol, az alabbi tényez6 milyen mértékben befolyasolja egy
adott vezetGi tandacsadadi projekt sikerességét?

Ertékelés soran torekedjen a minél differencialtabb valaszadasra.

Kotelezé
O 1. Egyaltalan nem fontos tényezd, a projekt sikerét egyaltalan nem befolyasolja.
O 2. Kevésbé fontos tényezd, az tgyfél orul ennek, de ez inkabb ilyen 'extra' dolog,

a projekt sikerét tekintve semleges.

) ¢ . , . ,
© 3. Atlagosan fontos tényezd, az tigyfél elvarja ezt, és valamelyest meg is hatarozza

egy projekt sikerét, de nem kulcsfontossagu.

o) . . ’ ’ . ’
© 4. Nagyon fontos tényez6, nagyon meghatarozza a projekt sikerét, és minél

jobbak benne a tandcsaddk, annal sikeresebb lesz a projekt!
© 5. Elengedhetetlen tényezd, a projekt sikerének zaloga! Ha ez nem teljesiil, a
projekt eleve kudarcra van itélve.
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ERIP15. On mit gondol, az alabbi tényezé milyen mértékben befolyasolja egy
adott vezetGi tandcsadadi projekt sikerességét?

Ertékelés soran torekedjen a minél differencialtabb valaszadasra.

Kotelezd
_\ . . ’ ’ ’ ’ .
© 1. Egyaltalan nem fontos tényezd, a projekt sikerét egyaltalan nem befolyasolja.
. P
© 2. Kevésbé fontos tényezd, az tgyfél 6rtl ennek, de ez inkabb ilyen 'extra' dolog,

a projekt sikerét tekintve semleges.

_\ 4 .. ’ ’ . ’ M ’
© 3. Atlagosan fontos tényezd, az ugyfél elvarja ezt, és valamelyest meg is hatarozza

egy projekt sikerét, de nem kulcsfontossagu.

Py . . , , . ,
O] 4. Nagyon fontos tényez6, nagyon meghatarozza a projekt sikerét, és minél

jobbak benne a tanacsadok, annal sikeresebb lesz a projekt!

© 5. Elengedhetetlen tényezd, a projekt sikerének zaloga! Ha ez nem teljestil, a

projekt eleve kudarcra van itélve.

ERIP16. On mit gondol, az alabbi tényezé milyen mértékben befolyasolja egy
adott vezetGi tanacsadadi projekt sikerességét?

Ertékelés soran torekedjen a minél differencialtabb valaszadasra.

Kotelezd
_\ . . ’ ’ ’ ’ b
© 1. Egyaltalan nem fontos tényezd, a projekt sikerét egyaltalan nem befolyasolja.
N g
© 2. Kevésbé fontos tényezs, az tgyfél 6rul ennek, de ez inkabb ilyen 'extra' dolog,

a projekt sikerét tekintve semleges.

o) 1 .. ’ s . z . 4
© 3. Atlagosan fontos tényezd, az tigyfél elvarja ezt, és valamelyest meg is hatarozza

egy projekt sikerét, de nem kulcsfontossagu.

R . . , , -,
® 4. Nagyon fontos tényez8, nagyon meghatarozza a projekt sikerét, és minél

jobbak benne a tandcsadok, annal sikeresebb lesz a projekt!
© 5. Elengedhetetlen tényezd, a projekt sikerének zalogal Ha ez nem teljestl, a
projekt eleve kudarcra van itélve.
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ERIP17. On mit gondol, az alabbi tényezé milyen mértékben befolyasolja egy

adott vezetdi tandcsaddi projekt sikerességét?

Ertékelés soran torekedjen a minél differencialtabb valaszadasra.

Kotelezé
_\ . . 7’ ’ ’ ’ .
© 1. Egyaltalan nem fontos tényezd, a projekt sikerét egyaltalan nem befolyasolja.
. P
© 2. Kevésbé fontos tényezs, az tgyfél orul ennek, de ez inkabb ilyen 'extra' dolog,

a projekt sikerét tekintve semleges.

_\ 4 .. ’ ’ . ’ . ’
© 3. Atlagosan fontos tényezd, az ugyfél elvarja ezt, és valamelyest meg is hatarozza

egy projekt sikerét, de nem kulcsfontossagu.
© 4. Nagyon fontos tényez8, nagyon meghatarozza a projekt sikerét, és minél
jobbak benne a tanacsadok, annal sikeresebb lesz a projekt!

O 5. Elengedhetetlen tényezd, a projekt sikerének zaloga! Ha ez nem teljestil, a

projekt eleve kudarcra van itélve.

ERIP18. On mit gondol, az alabbi tényezé milyen mértékben befolyasolja egy
adott vezetGi tanacsadadi projekt sikerességét?

Ertékelés soran torekedjen a minél differencialtabb valaszadasra.

Kotelezé
© 1. Egyaltalan nem fontos tényezd, a projekt sikerét egyaltalan nem befolyasolja.
© 2. Kevésbé fontos tényezd, az tigyfél 6rtl ennek, de ez inkdbb ilyen 'extra' dolog,

a projekt sikerét tekintve semleges.

PR ¢ . , . ,
© 3. Atlagosan fontos tényezd, az tgyfél elvarja ezt, és valamelyest meg is hatarozza

egy projekt sikerét, de nem kulcsfontossagu.

) . M ’ ’ . ’
© 4. Nagyon fontos tényez6, nagyon meghatarozza a projekt sikerét, és minél

jobbak benne a tandcsadok, annal sikeresebb lesz a projekt!
© 5. Elengedhetetlen tényezd, a projekt sikerének zalogal Ha ez nem teljestl, a
projekt eleve kudarcra van itélve.
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ERIP19. On mit gondol, az alabbi tényezé milyen mértékben befolyasolja egy
adott vezetGi tandcsadadi projekt sikerességét?

Ertékelés soran torekedjen a minél differencialtabb valaszadasra.

Kotelezé
_\ . . 7’ ’ ’ ’ .
© 1. Egyaltalan nem fontos tényezd, a projekt sikerét egyaltalan nem befolyasolja.
. P
© 2. Kevésbé fontos tényezd, az tgyfél 6rtl ennek, de ez inkabb ilyen 'extra' dolog,

a projekt sikerét tekintve semleges.

_\ 4 .. ’ ’ . ’ . ’
© 3. Atlagosan fontos tényezd, az ugyfél elvarja ezt, és valamelyest meg is hatarozza

egy projekt sikerét, de nem kulcsfontossagu.
© 4. Nagyon fontos tényez8, nagyon meghatarozza a projekt sikerét, és minél
jobbak benne a tanacsadok, annal sikeresebb lesz a projekt!

O 5. Elengedhetetlen tényezd, a projekt sikerének zaloga! Ha ez nem teljestil, a

projekt eleve kudarcra van itélve.

ERIP20. On mit gondol, az alabbi tényezé milyen mértékben befolyasolja egy
adott vezetGi tanacsadadi projekt sikerességét?

Ertékelés soran torekedjen a minél differencialtabb valaszadasra.

Kotelezé
© 1. Egyaltalan nem fontos tényezd, a projekt sikerét egyaltalan nem befolyasolja.
© 2. Kevésbé fontos tényezd, az tgyfél 6rul ennek, de ez inkabb ilyen 'extra' dolog,

a projekt sikerét tekintve semleges.

PR ¢ . , . ,
© 3. Atlagosan fontos tényezd, az tgyfél elvarja ezt, és valamelyest meg is hatarozza

egy projekt sikerét, de nem kulcsfontossagu.

) . . ’ ’ . ’
© 4. Nagyon fontos tényez6, nagyon meghatarozza a projekt sikerét, és minél

jobbak benne a tandcsadok, annal sikeresebb lesz a projekt!
© 5. Elengedhetetlen tényezd, a projekt sikerének zalogal Ha ez nem teljestl, a
projekt eleve kudarcra van itélve.
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ERIP21. On mit gondol, az alabbi tényezé milyen mértékben befolyasolja egy
adott vezetGi tandcsadadi projekt sikerességét?

Ertékelés soran torekedjen a minél differencialtabb valaszadasra.

Kotelezé
_\ . . 7’ ’ ’ ’ .
© 1. Egyaltalan nem fontos tényezd, a projekt sikerét egyaltalan nem befolyasolja.
. P
© 2. Kevésbé fontos tényezd, az tgyfél 6rtl ennek, de ez inkabb ilyen 'extra' dolog,

a projekt sikerét tekintve semleges.

_\ 4 .. ’ ’ . ’ . ’
© 3. Atlagosan fontos tényezd, az ugyfél elvarja ezt, és valamelyest meg is hatarozza

egy projekt sikerét, de nem kulcsfontossagu.
© 4. Nagyon fontos tényez8, nagyon meghatarozza a projekt sikerét, és minél
jobbak benne a tanacsadok, annal sikeresebb lesz a projekt!

O 5. Elengedhetetlen tényezd, a projekt sikerének zaloga! Ha ez nem teljestil, a

projekt eleve kudarcra van itélve.

ERIP22. On mit gondol, az alabbi tényezé milyen mértékben befolyasolja egy
adott vezetGi tanacsadadi projekt sikerességét?

Ertékelés soran torekedjen a minél differencialtabb valaszadasra.

Kotelezé
© 1. Egyaltalan nem fontos tényezd, a projekt sikerét egyaltalan nem befolyasolja.
© 2. Kevésbé fontos tényezd, az tigyfél 6rtl ennek, de ez inkabb ilyen 'extra' dolog,

a projekt sikerét tekintve semleges.

PR ¢ . , . ,
© 3. Atlagosan fontos tényezd, az tgyfél elvarja ezt, és valamelyest meg is hatarozza

egy projekt sikerét, de nem kulcsfontossagu.

R . . , , .,
© 4. Nagyon fontos tényez6, nagyon meghatarozza a projekt sikerét, és minél

jobbak benne a tandcsadok, annal sikeresebb lesz a projekt!
© 5. Elengedhetetlen tényezd, a projekt sikerének zalogal Ha ez nem teljestl, a
projekt eleve kudarcra van itélve.
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ERIP23. On mit gondol, az alabbi tényezé milyen mértékben befolyasolja egy
adott vezetGi tandcsadadi projekt sikerességét?

Ertékelés soran torekedjen a minél differencialtabb valaszadasra.

Kotelezd
_\ . . ’ ’ ’ ’ .
© 1. Egyaltalan nem fontos tényezd, a projekt sikerét egyaltalan nem befolyasolja.
. P
© 2. Kevésbé fontos tényezs, az tgyfél orul ennek, de ez inkabb ilyen 'extra' dolog,

a projekt sikerét tekintve semleges.

o) It . , o , : s
© 3. Atlagosan fontos tényezd, az ugyfél elvarja ezt, és valamelyest meg is hatarozza

egy projekt sikerét, de nem kulcsfontossagu.

O] 4. Nagyon fontos tényez6, nagyon meghatarozza a projekt sikerét, és minél

jobbak benne a tanacsadok, annal sikeresebb lesz a projekt!

© 5. Elengedhetetlen tényezd, a projekt sikerének zaloga! Ha ez nem teljestil, a

projekt eleve kudarcra van itélve.

ERIP24. On mit gondol, az alabbi tényez6 milyen mértékben befolyasolja egy
adott vezetGi tanacsadadi projekt sikerességét?

Ertékelés soran torekedjen a minél differencialtabb valaszadasra.

Kotelezd
_\ . . ’ ’ ’ ’ b
© 1. Egyaltalan nem fontos tényezd, a projekt sikerét egyaltalan nem befolyasolja.
N g
© 2. Kevésbé fontos tényezs, az tgyfél 6rul ennek, de ez inkabb ilyen 'extra' dolog,

a projekt sikerét tekintve semleges.

o) 1 .. ’ s . z . 4
© 3. Atlagosan fontos tényezd, az tigyfél elvarja ezt, és valamelyest meg is hatarozza

egy projekt sikerét, de nem kulcsfontossagu.

R . . , , -,
® 4. Nagyon fontos tényez8, nagyon meghatarozza a projekt sikerét, és minél

jobbak benne a tandcsadok, annal sikeresebb lesz a projekt!
© 5. Elengedhetetlen tényezd, a projekt sikerének zalogal Ha ez nem teljestl, a
projekt eleve kudarcra van itélve.
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ERIP25. On mit gondol, az alabbi tényezé milyen mértékben befolyasolja egy
adott vezetGi tandcsadadi projekt sikerességét?

Ertékelés soran torekedjen a minél differencialtabb valaszadasra.

Kotelezé
_\ . . 7’ ’ ’ ’ .
© 1. Egyaltalan nem fontos tényezd, a projekt sikerét egyaltalan nem befolyasolja.
. P
© 2. Kevésbé fontos tényezs, az tgyfél orul ennek, de ez inkabb ilyen 'extra' dolog,

a projekt sikerét tekintve semleges.

_\ 4 .. ’ ’ . ’ . ’
© 3. Atlagosan fontos tényezd, az ugyfél elvarja ezt, és valamelyest meg is hatarozza

egy projekt sikerét, de nem kulcsfontossagu.
© 4. Nagyon fontos tényez8, nagyon meghatarozza a projekt sikerét, és minél
jobbak benne a tanacsadok, annal sikeresebb lesz a projekt!

O 5. Elengedhetetlen tényezd, a projekt sikerének zaloga! Ha ez nem teljestil, a

projekt eleve kudarcra van itélve.

ERIP26. On mit gondol, az alabbi tényezé milyen mértékben befolyasolja egy
adott vezetGi tanacsadadi projekt sikerességét?

Ertékelés soran torekedjen a minél differencialtabb valaszadasra.

Kotelezé
© 1. Egyaltalan nem fontos tényezd, a projekt sikerét egyaltalan nem befolyasolja.
© 2. Kevésbé fontos tényezd, az tgyfél 6rul ennek, de ez inkabb ilyen 'extra' dolog,

a projekt sikerét tekintve semleges.

PR ¢ . , . ,
© 3. Atlagosan fontos tényezd, az tgyfél elvarja ezt, és valamelyest meg is hatarozza

egy projekt sikerét, de nem kulcsfontossagu.

) . . ’ ’ . ’
© 4. Nagyon fontos tényez6, nagyon meghatarozza a projekt sikerét, és minél

jobbak benne a tandcsadok, annal sikeresebb lesz a projekt!
© 5. Elengedhetetlen tényezd, a projekt sikerének zalogal Ha ez nem teljestl, a
projekt eleve kudarcra van itélve.
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ERIP27. On mit gondol, az alabbi tényezé milyen mértékben befolyasolja egy
adott vezetGi tandcsadadi projekt sikerességét?

Ertékelés soran torekedjen a minél differencialtabb valaszadasra.

Kotelezé
_\ . . 7’ ’ ’ ’ .
© 1. Egyaltalan nem fontos tényezd, a projekt sikerét egyaltalan nem befolyasolja.
. P
© 2. Kevésbé fontos tényezd, az tgyfél 6rtl ennek, de ez inkabb ilyen 'extra' dolog,

a projekt sikerét tekintve semleges.

_\ 4 .. ’ ’ . ’ . ’
© 3. Atlagosan fontos tényezd, az ugyfél elvarja ezt, és valamelyest meg is hatarozza

egy projekt sikerét, de nem kulcsfontossagu.
© 4. Nagyon fontos tényez8, nagyon meghatarozza a projekt sikerét, és minél
jobbak benne a tanacsadok, annal sikeresebb lesz a projekt!

O 5. Elengedhetetlen tényezd, a projekt sikerének zaloga! Ha ez nem teljestil, a

projekt eleve kudarcra van itélve.

ERIP28. On mit gondol, az alabbi tényezé milyen mértékben befolyasolja egy
adott vezetGi tanacsadadi projekt sikerességét?

Ertékelés soran torekedjen a minél differencialtabb valaszadasra.

Kotelezé
© 1. Egyaltalan nem fontos tényezd, a projekt sikerét egyaltalan nem befolyasolja.
© 2. Kevésbé fontos tényezd, az tgyfél 6rul ennek, de ez inkabb ilyen 'extra' dolog,

a projekt sikerét tekintve semleges.

PR ¢ . , . ,
© 3. Atlagosan fontos tényezd, az tgyfél elvarja ezt, és valamelyest meg is hatarozza

egy projekt sikerét, de nem kulcsfontossagu.

) . . ’ ’ . ’
© 4. Nagyon fontos tényez6, nagyon meghatarozza a projekt sikerét, és minél

jobbak benne a tandcsadok, annal sikeresebb lesz a projekt!
© 5. Elengedhetetlen tényezd, a projekt sikerének zalogal Ha ez nem teljestl, a
projekt eleve kudarcra van itélve.
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ERIP29. On mit gondol, az alabbi tényezé milyen mértékben befolyasolja egy
adott vezetGi tandcsadadi projekt sikerességét?

Ertékelés soran torekedjen a minél differencialtabb valaszadasra.

Kotelezé
_\ . . 7’ ’ ’ ’ .
© 1. Egyaltalan nem fontos tényezd, a projekt sikerét egyaltalan nem befolyasolja.
. P
© 2. Kevésbé fontos tényezs, az tgyfél orul ennek, de ez inkabb ilyen 'extra' dolog,

a projekt sikerét tekintve semleges.

_\ 4 .. ’ ’ . ’ . ’
© 3. Atlagosan fontos tényezd, az ugyfél elvarja ezt, és valamelyest meg is hatarozza

egy projekt sikerét, de nem kulcsfontossagu.
© 4. Nagyon fontos tényez8, nagyon meghatarozza a projekt sikerét, és minél
jobbak benne a tanacsadok, annal sikeresebb lesz a projekt!

O 5. Elengedhetetlen tényezd, a projekt sikerének zaloga! Ha ez nem teljestil, a

projekt eleve kudarcra van itélve.

ERIP30. On mit gondol, az alabbi tényezé milyen mértékben befolyasolja egy
adott vezetGi tanacsadadi projekt sikerességét?

Ertékelés soran torekedjen a minél differencialtabb valaszadasra.

Kotelezé
© 1. Egyaltalan nem fontos tényezd, a projekt sikerét egyaltalan nem befolyasolja.
© 2. Kevésbé fontos tényezd, az tigyfél 6rtl ennek, de ez inkdbb ilyen 'extra' dolog,

a projekt sikerét tekintve semleges.

PR ¢ . , . ,
© 3. Atlagosan fontos tényezd, az tgyfél elvarja ezt, és valamelyest meg is hatarozza

egy projekt sikerét, de nem kulcsfontossagu.

) . M ’ ’ . ’
© 4. Nagyon fontos tényez6, nagyon meghatarozza a projekt sikerét, és minél

jobbak benne a tandcsadok, annal sikeresebb lesz a projekt!
© 5. Elengedhetetlen tényezd, a projekt sikerének zalogal Ha ez nem teljestl, a
projekt eleve kudarcra van itélve.

163



ERIP31. On mit gondol, az alabbi tényezé milyen mértékben befolyasolja egy
adott vezetGi tandcsadadi projekt sikerességét?

Ertékelés soran torekedjen a minél differencialtabb valaszadasra.

Kotelezé
© 1. Egyaltalan nem fontos tényezd, a projekt sikerét egyaltalan nem befolyasolja.
O 2. Kevésbé fontos tényez6, az uigyfél 6rtl ennek, de ez inkabb ilyen 'extra' dolog,

a projekt sikerét tekintve semleges.

o) 4 .. ’ s . ’ M ’
© 3. Atlagosan fontos tényezd, az ugyfél elvarja ezt, és valamelyest meg is hatarozza

egy projekt sikerét, de nem kulcsfontossagu.

PR . . , , .,
© 4. Nagyon fontos tényez8, nagyon meghatarozza a projekt sikerét, és minél

jobbak benne a tanacsadok, annal sikeresebb lesz a projekt!

© 5. Elengedhetetlen tényezd, a projekt sikerének zaloga! Ha ez nem teljestil, a

projekt eleve kudarcra van itélve.

ERIP32. On mit gondol, az alabbi tényezé milyen mértékben befolyasolja egy
adott vezetGi tandacsadadi projekt sikerességét?

Ertékelés soran torekedjen a minél differencialtabb valaszadasra.

Kotelezé
O 1. Egyaltalan nem fontos tényezd, a projekt sikerét egyaltalan nem befolyasolja.
O 2. Kevésbé fontos tényezd, az tgyfél orul ennek, de ez inkabb ilyen 'extra' dolog,

a projekt sikerét tekintve semleges.

) ¢ . , . ,
© 3. Atlagosan fontos tényezd, az tigyfél elvarja ezt, és valamelyest meg is hatarozza

egy projekt sikerét, de nem kulcsfontossagu.

o) . M ’ ’ . ’
© 4. Nagyon fontos tényez6, nagyon meghatarozza a projekt sikerét, és minél

jobbak benne a tandcsaddk, annal sikeresebb lesz a projekt!
© 5. Elengedhetetlen tényezd, a projekt sikerének zaloga! Ha ez nem teljesiil, a
projekt eleve kudarcra van itélve.
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ERIP33. On mit gondol, az alabbi tényezé milyen mértékben befolyasolja egy
adott vezetGi tandcsadadi projekt sikerességét?

Ertékelés soran torekedjen a minél differencialtabb valaszadasra.

Kotelezd
_\ . . ’ ’ ’ ’ .
© 1. Egyaltalan nem fontos tényezd, a projekt sikerét egyaltalan nem befolyasolja.
. P
© 2. Kevésbé fontos tényezd, az tgyfél 6rtl ennek, de ez inkabb ilyen 'extra' dolog,

a projekt sikerét tekintve semleges.

o) It . , o , : s
© 3. Atlagosan fontos tényezd, az ugyfél elvarja ezt, és valamelyest meg is hatarozza

egy projekt sikerét, de nem kulcsfontossagu.

Py . . , , . ,
O] 4. Nagyon fontos tényez6, nagyon meghatarozza a projekt sikerét, és minél

jobbak benne a tanacsadok, annal sikeresebb lesz a projekt!

© 5. Elengedhetetlen tényezd, a projekt sikerének zaloga! Ha ez nem teljestil, a

projekt eleve kudarcra van itélve.

ERIP34. On mit gondol, az alabbi tényezé milyen mértékben befolyasolja egy
adott vezetGi tanacsadadi projekt sikerességét?

Ertékelés soran torekedjen a minél differencialtabb valaszadasra.

Kotelezd
_\ . . ’ ’ ’ ’ b
© 1. Egyaltalan nem fontos tényezd, a projekt sikerét egyaltalan nem befolyasolja.
N -
© 2. Kevésbé fontos tényezs, az tgyfél 6rul ennek, de ez inkabb ilyen 'extra' dolog,

a projekt sikerét tekintve semleges.

R ¢ . , . ,
© 3. Atlagosan fontos tényez6, az tgyfél elvarja ezt, és valamelyest meg is hatarozza

egy projekt sikerét, de nem kulcsfontossagu.

=\ . . , , -,
O] 4. Nagyon fontos tényez8, nagyon meghatarozza a projekt sikerét, és minél

jobbak benne a tanacsaddk, annal sikeresebb lesz a projekt!
© 5. Elengedhetetlen tényez6, a projekt sikerének zalogal Ha ez nem teljestl, a
projekt eleve kudarcra van itélve.

165




ERIP35. On mit gondol, az alabbi tényezé milyen mértékben befolyasolja egy
adott vezetGi tandacsadadi projekt sikerességét?

A tanacsadok nem ragaszkodnak gorcsosen a szerz6désben foglaltakhoz,
képesek Gjra tervezni, alkut kotni a megrendel6vel a projektcélok elérése

érdekében.
Ertékelés soran torekedjen a minél differencialtabb valaszadasra.

Kételezd
O 1. Egyaltalan nem fontos tényezd, a projekt sikerét egyaltalan nem befolyasolja.
O, 2. Kevésbé fontos tényez6, az tigyfél 6rul ennek, de ez inkabb ilyen 'extra’ dolog,

a projekt sikerét tekintve semleges.

O 3. Atlagosan fontos tényez6, az tigyfél elvarja ezt, és valamelyest meg is hatdrozza
egy projekt sikerét, de nem kulcsfontossagu.

© 4. Nagyon fontos tényez8, nagyon meghatarozza a projekt sikerét, és minél
jobbak benne a tanacsadok, annal sikeresebb lesz a projekt!

® 5. Elengedhetetlen tényezd, a projekt sikerének zaloga! Ha ez nem teljestil, a
projekt eleve kudarcra van itélve.

GROP8 43. Oldal

ERIP36. On mit gondol, az alabbi tényezé milyen mértékben befolyasolja egy
adott vezetGi tandacsadadi projekt sikerességét?

A tanacsaddok nem csak bevalt sztenderd megoldasi javaslatokat tesznek,

hanem alaposan korbejarjak a megoldasi lehetoségeket.
Ertékelés soran torekedjen a minél differencialtabb valaszadasra.

Kételezd
O, 1. Egyaltalan nem fontos tényezd, a projekt sikerét egyaltalan nem befolyasolja.
O, 2. Kevésbé fontos tényezd, az tgyfél orul ennek, de ez inkabb ilyen 'extra' dolog,

a projekt sikerét tekintve semleges.

O 3. Atlagosan fontos tényez6, az tigyfél elvarja ezt, és valamelyest meg is hatdrozza
egy projekt sikerét, de nem kulcsfontossagu.

© 4. Nagyon fontos tényez6, nagyon meghatarozza a projekt sikerét, és minél
jobbak benne a tanacsadok, annal sikeresebb lesz a projekt!

© 5. Elengedhetetlen tényezd, a projekt sikerének zaloga! Ha ez nem teljesiil, a
projekt eleve kudarcra van itélve.

GROPS 44. Oldal
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ERIP37. On mit gondol, az alabbi tényezé milyen mértékben befolyasolja egy
adott vezetGi tandcsadadi projekt sikerességét?

A tanacsadok nem csak a szerz6désben foglalt szakmai minimumot teljesitik,

hanem proaktivan keresik az ujitd megoldasokat az egész projekt soran.
Ertékelés soran torekedjen a minél differencialtabb valaszadasra.

Kételezd
© 1. Egyaltalan nem fontos tényezd, a projekt sikerét egyaltalan nem befolyasolja.
O 2. Kevésbé fontos tényezs, az tgyfél orul ennek, de ez inkabb ilyen 'extra' dolog,

a projekt sikerét tekintve semleges.

O 3. Atlagosan fontos tényezd, az tgytél elvarja ezt, és valamelyest meg is hatarozza
egy projekt sikerét, de nem kulcsfontossagu.

© 4. Nagyon fontos tényez8, nagyon meghatarozza a projekt sikerét, és minél
jobbak benne a tanacsadok, annal sikeresebb lesz a projekt!

O) 5. Elengedhetetlen tényezd, a projekt sikerének zaloga! Ha ez nem teljestil, a
projekt eleve kudarcra van itélve.

GROP8 45. Oldal

ERIP38. On mit gondol, az alabbi tényezé milyen mértékben befolyasolja egy
adott vezetGi tanacsadadi projekt sikerességét?

A tanacsadok altal megfogalmazott javaslatok tartalmaznak olyan nem vart

elényoket, amelyekre a megrendel6 megrendeléskor nem is gondolt.
Ertékelés soran torekedjen a minél differencialtabb valaszadasra.

Kételezd
© 1. Egyaltalan nem fontos tényezd, a projekt sikerét egyaltalan nem befolyasolja.
O 2. Kevésbé fontos tényezd, az tgyfél 6rul ennek, de ez inkabb ilyen 'extra' dolog,

a projekt sikerét tekintve semleges.

© 3. Atlagosan fontos tényez6, az tigyfél elvarja ezt, és valamelyest meg is hatdrozza
egy projekt sikerét, de nem kulcsfontossagu.

© 4. Nagyon fontos tényez8, nagyon meghatarozza a projekt sikerét, és minél
jobbak benne a tandcsadok, annal sikeresebb lesz a projekt!

© 5. Elengedhetetlen tényezd, a projekt sikerének zaloga! Ha ez nem teljestil, a
projekt eleve kudarcra van itélve.

GROP8 46. Oldal
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ERIP39. On mit gondol, az alabbi tényezé milyen mértékben befolyasolja egy
adott vezetGi tandcsadadi projekt sikerességét?

Ertékelés soran torekedjen a minél differencialtabb valaszadasra.

Kotelezd
_\ . . ’ ’ ’ ’ .
© 1. Egyaltalan nem fontos tényezd, a projekt sikerét egyaltalan nem befolyasolja.
. P
© 2. Kevésbé fontos tényez3, az tgyfél orul ennek, de ez inkabb ilyen 'extra’ dolog,

a projekt sikerét tekintve semleges.

o) It . , o , : s
© 3. Atlagosan fontos tényezd, az ugyfél elvarja ezt, és valamelyest meg is hatarozza

egy projekt sikerét, de nem kulcsfontossagu.

O] 4. Nagyon fontos tényez6, nagyon meghatarozza a projekt sikerét, és minél

jobbak benne a tanacsadok, annal sikeresebb lesz a projekt!

© 5. Elengedhetetlen tényezd, a projekt sikerének zaloga! Ha ez nem teljestil, a

projekt eleve kudarcra van itélve.

ERIP40. On mit gondol, az alabbi tényezé milyen mértékben befolyasolja egy
adott vezetGi tanacsadadi projekt sikerességét?

Ertékelés soran torekedjen a minél differencialtabb valaszadasra.

Kotelezd
_\ . . ’ ’ ’ ’ b
© 1. Egyaltalan nem fontos tényezd, a projekt sikerét egyaltalan nem befolyasolja.
N -
© 2. Kevésbé fontos tényezs, az tgyfél 6rul ennek, de ez inkabb ilyen 'extra' dolog,

a projekt sikerét tekintve semleges.

R ¢ . , . ,
© 3. Atlagosan fontos tényez6, az tgyfél elvarja ezt, és valamelyest meg is hatarozza

egy projekt sikerét, de nem kulcsfontossagu.

=\ . . , , -,
O] 4. Nagyon fontos tényez8, nagyon meghatarozza a projekt sikerét, és minél

jobbak benne a tanacsadok, annal sikeresebb lesz a projekt!
© 5. Elengedhetetlen tényez6, a projekt sikerének zalogal Ha ez nem teljestl, a
projekt eleve kudarcra van itélve.
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ERIP41. On mit gondol, az alabbi tényezé milyen mértékben befolyasolja egy
adott vezetGi tandcsadadi projekt sikerességét?

Ertékelés soran torekedjen a minél differencialtabb valaszadasra.

Kotelezé
_\ . . 7’ ’ ’ ’ .
© 1. Egyaltalan nem fontos tényezd, a projekt sikerét egyaltalan nem befolyasolja.
. P
© 2. Kevésbé fontos tényezs, az tgyfél orul ennek, de ez inkabb ilyen 'extra' dolog,

a projekt sikerét tekintve semleges.

_\ 4 .. ’ ’ . ’ . ’
© 3. Atlagosan fontos tényezd, az ugyfél elvarja ezt, és valamelyest meg is hatarozza

egy projekt sikerét, de nem kulcsfontossagu.
© 4. Nagyon fontos tényez8, nagyon meghatarozza a projekt sikerét, és minél
jobbak benne a tanacsadok, annal sikeresebb lesz a projekt!

O 5. Elengedhetetlen tényezd, a projekt sikerének zaloga! Ha ez nem teljestil, a

projekt eleve kudarcra van itélve.

ERIP42. On mit gondol, az alabbi tényezé milyen mértékben befolyasolja egy
adott vezetGi tanacsadadi projekt sikerességét?

Ertékelés soran torekedjen a minél differencialtabb valaszadasra.

Kotelezé
© 1. Egyaltalan nem fontos tényezd, a projekt sikerét egyaltalan nem befolyasolja.
© 2. Kevésbé fontos tényezd, az tgyfél 6rul ennek, de ez inkabb ilyen 'extra' dolog,

a projekt sikerét tekintve semleges.

PR ¢ . , . ,
© 3. Atlagosan fontos tényezd, az tgyfél elvarja ezt, és valamelyest meg is hatarozza

egy projekt sikerét, de nem kulcsfontossagu.

) . . ’ ’ . ’
© 4. Nagyon fontos tényez6, nagyon meghatarozza a projekt sikerét, és minél

jobbak benne a tandcsadok, annal sikeresebb lesz a projekt!
© 5. Elengedhetetlen tényezd, a projekt sikerének zalogal Ha ez nem teljestl, a
projekt eleve kudarcra van itélve.
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ERIP43. On mit gondol, az alabbi tényezé milyen mértékben befolyasolja egy
adott vezetGi tandcsadadi projekt sikerességét?

A tanacsado vallalat munkatarsai magas szakmai minéségili menedzsment
anyagok készitésével, professzionalis statusz anyagok gyartasaval segitik a

projekt eredményeinek kommunikaciojat.
Ertékelés soran torekedjen a minél differencialtabb valaszadasra.

Kotelezé
O 1. Egyaltalan nem fontos tényezd, a projekt sikerét egyaltalan nem befolyasolja.
O) 2. Kevésbé fontos tényezd, az tigyfél 6ril ennek, de ez inkdbb ilyen 'extra' dolog,

a projekt sikerét tekintve semleges.

O 3. Atlagosan fontos tényez6, az tigyfél elvarja ezt, és valamelyest meg is hatdrozza
egy projekt sikerét, de nem kulcsfontossagu.

© 4. Nagyon fontos tényez8, nagyon meghatarozza a projekt sikerét, és minél
jobbak benne a tanacsadok, annal sikeresebb lesz a projekt!

® 5. Elengedhetetlen tényezd, a projekt sikerének zaloga! Ha ez nem teljestil, a
projekt eleve kudarcra van itélve.

GROP8 51. Oldal

ERIP44. On mit gondol, az alabbi tényezé milyen mértékben befolyasolja egy
adott vezetGi tandacsadadi projekt sikerességét?

A tanacsadok meggy6z6 kommunikaciot alkalmaznak, és pozitiv benyomast

alakitanak ki a szervezetben a vallalt projekttel kapcsolatban.
Ertékelés soran torekedjen a minél differencialtabb valaszadasra.

Kételezd
O, 1. Egyaltalan nem fontos tényezd, a projekt sikerét egyaltalan nem befolyasolja.
O, 2. Kevésbé fontos tényezd, az tgyfél orul ennek, de ez inkabb ilyen 'extra’ dolog,

a projekt sikerét tekintve semleges.

O 3. Atlagosan fontos tényez6, az tigyfél elvarja ezt, és valamelyest meg is hatdrozza
egy projekt sikerét, de nem kulcsfontossagu.

© 4. Nagyon fontos tényez6, nagyon meghatarozza a projekt sikerét, és minél
jobbak benne a tanacsadok, annal sikeresebb lesz a projekt!

© 5. Elengedhetetlen tényezd, a projekt sikerének zaloga! Ha ez nem teljesiil, a
projekt eleve kudarcra van itélve.

GROP8 52. Oldal
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ERIP45. On mit gondol, az alabbi tényezé milyen mértékben befolyasolja egy
adott vezetGi tandcsadadi projekt sikerességét?

Ertékelés soran torekedjen a minél differencialtabb valaszadasra.

Kotelezé
© 1. Egyaltalan nem fontos tényezd, a projekt sikerét egyaltalan nem befolyasolja.
O 2. Kevésbé fontos tényez6, az tigyfél 6ril ennek, de ez inkabb ilyen 'extra' dolog,

a projekt sikerét tekintve semleges.

o) 4 .. ’ s . ’ M ’
© 3. Atlagosan fontos tényezd, az ugyfél elvarja ezt, és valamelyest meg is hatarozza

egy projekt sikerét, de nem kulcsfontossagu.

PR . . , , P
© 4. Nagyon fontos tényez8, nagyon meghatarozza a projekt sikerét, és minél

jobbak benne a tanacsadok, annal sikeresebb lesz a projekt!

© 5. Elengedhetetlen tényezd, a projekt sikerének zaloga! Ha ez nem teljestil, a

projekt eleve kudarcra van itélve.

ERIP46. On mit gondol, az alabbi tényezé milyen mértékben befolyasolja egy
adott vezetGi tandacsadadi projekt sikerességét?

Ertékelés soran torekedjen a minél differencialtabb vélaszadasra.

Kotelezé
O 1. Egyaltalan nem fontos tényezd, a projekt sikerét egyaltalan nem befolyasolja.
O 2. Kevésbé fontos tényezd, az tgyfél 6ril ennek, de ez inkabb ilyen 'extra' dolog,

a projekt sikerét tekintve semleges.

) ¢ . , . ,
© 3. Atlagosan fontos tényezd, az tigyfél elvarja ezt, és valamelyest meg is hatarozza

egy projekt sikerét, de nem kulcsfontossagu.

o) . M ’ ’ . ’
© 4. Nagyon fontos tényez6, nagyon meghatarozza a projekt sikerét, és minél

jobbak benne a tanacsadodk, annal sikeresebb lesz a projekt!
© 5. Elengedhetetlen tényezd, a projekt sikerének zaloga! Ha ez nem teljesiil, a
projekt eleve kudarcra van itélve.
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ERIP47. On mit gondol, az alabbi tényezé milyen mértékben befolyasolja egy
adott vezetGi tandcsadadi projekt sikerességét?

Ertékelés soran torekedjen a minél differencialtabb valaszadasra.

Kotelezé
_\ . . 7’ ’ ’ ’ .
© 1. Egyaltalan nem fontos tényezd, a projekt sikerét egyaltalan nem befolyasolja.
. P
© 2. Kevésbé fontos tényezs, az tgyfél orul ennek, de ez inkabb ilyen 'extra' dolog,

a projekt sikerét tekintve semleges.

_\ 4 .. ’ ’ . ’ . ’
© 3. Atlagosan fontos tényezd, az ugyfél elvarja ezt, és valamelyest meg is hatarozza

egy projekt sikerét, de nem kulcsfontossagu.
© 4. Nagyon fontos tényez8, nagyon meghatarozza a projekt sikerét, és minél
jobbak benne a tanacsadok, annal sikeresebb lesz a projekt!

O 5. Elengedhetetlen tényezd, a projekt sikerének zaloga! Ha ez nem teljestil, a

projekt eleve kudarcra van itélve.

ERIP48. On mit gondol, az alabbi tényezé milyen mértékben befolyasolja egy
adott vezetGi tanacsadadi projekt sikerességét?

Ertékelés soran torekedjen a minél differencialtabb valaszadasra.

Kotelezé
© 1. Egyaltalan nem fontos tényezd, a projekt sikerét egyaltalan nem befolyasolja.
© 2. Kevésbé fontos tényezd, az tigyfél 6rtl ennek, de ez inkdbb ilyen 'extra' dolog,

a projekt sikerét tekintve semleges.

PR ¢ . , . ,
© 3. Atlagosan fontos tényezd, az tgyfél elvarja ezt, és valamelyest meg is hatarozza

egy projekt sikerét, de nem kulcsfontossagu.

) . M ’ ’ . ’
© 4. Nagyon fontos tényez6, nagyon meghatarozza a projekt sikerét, és minél

jobbak benne a tandcsadok, annal sikeresebb lesz a projekt!
© 5. Elengedhetetlen tényezd, a projekt sikerének zalogal Ha ez nem teljestl, a
projekt eleve kudarcra van itélve.
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ERIP49. On mit gondol, az alabbi tényezé milyen mértékben befolyasolja egy
adott vezetGi tandcsadadi projekt sikerességét?

Ertékelés soran torekedjen a minél differencialtabb valaszadasra.

Kotelezé
_\ . . 7’ ’ ’ ’ .
© 1. Egyaltalan nem fontos tényezd, a projekt sikerét egyaltalan nem befolyasolja.
. P
© 2. Kevésbé fontos tényezd, az tgyfél 6rtl ennek, de ez inkabb ilyen 'extra' dolog,

a projekt sikerét tekintve semleges.

_\ 4 .. ’ ’ . ’ . ’
© 3. Atlagosan fontos tényezd, az ugyfél elvarja ezt, és valamelyest meg is hatarozza

egy projekt sikerét, de nem kulcsfontossagu.
© 4. Nagyon fontos tényez8, nagyon meghatarozza a projekt sikerét, és minél
jobbak benne a tanacsadok, annal sikeresebb lesz a projekt!

O 5. Elengedhetetlen tényezd, a projekt sikerének zaloga! Ha ez nem teljestil, a

projekt eleve kudarcra van itélve.

ERIP50. On mit gondol, az alabbi tényezé milyen mértékben befolyasolja egy
adott vezetGi tanacsadadi projekt sikerességét?

Ertékelés soran torekedjen a minél differencialtabb valaszadasra.

Kotelezd
_\ . . ’ ’ ’ ’ b
© 1. Egyaltalan nem fontos tényezd, a projekt sikerét egyaltalan nem befolyasolja.
N -
© 2. Kevésbé fontos tényezs, az tgyfél orul ennek, de ez inkabb ilyen 'extra' dolog,

a projekt sikerét tekintve semleges.

R ¢ . , . ,
© 3. Atlagosan fontos tényez6, az tgyfél elvarja ezt, és valamelyest meg is hatarozza

egy projekt sikerét, de nem kulcsfontossagu.

=\ . . , , -,
O] 4. Nagyon fontos tényez8, nagyon meghatarozza a projekt sikerét, és minél

jobbak benne a tanacsadok, annal sikeresebb lesz a projekt!
© 5. Elengedhetetlen tényez6, a projekt sikerének zalogal Ha ez nem teljestl, a
projekt eleve kudarcra van itélve.
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ERIP51. On mit gondol, az alabbi tényezé milyen mértékben befolyasolja egy
adott vezetGi tandcsadadi projekt sikerességét?

Ertékelés soran torekedjen a minél differencialtabb valaszadasra.

Kotelezd
_\ . . ’ ’ ’ ’ .
© 1. Egyaltalan nem fontos tényezd, a projekt sikerét egyaltalan nem befolyasolja.
. P
© 2. Kevésbé fontos tényezd, az tgyfél 6rtl ennek, de ez inkabb ilyen 'extra' dolog,

a projekt sikerét tekintve semleges.

_\ 4 .. ’ ’ . ’ M ’
© 3. Atlagosan fontos tényezd, az ugyfél elvarja ezt, és valamelyest meg is hatarozza

egy projekt sikerét, de nem kulcsfontossagu.

Py . . , , . ,
O] 4. Nagyon fontos tényez6, nagyon meghatarozza a projekt sikerét, és minél

jobbak benne a tanacsadok, annal sikeresebb lesz a projekt!

© 5. Elengedhetetlen tényezd, a projekt sikerének zaloga! Ha ez nem teljestil, a

projekt eleve kudarcra van itélve.

Q59. Az 6n neme:

Kotelezd
=
© 1. Férfi
O] 2. N6

Q60. Kérem, adja meg az 6n életkorat!

Kotelezé

L s év Numerikus:IGEN, Min:18, Max:99

K6szondom, hogy értékes valaszaival segitette munkamat!
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