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A kutatas jelentosége és celkituzesei

A marketing tudomény egyik izgalmas és markéans alkalmazasi teriilete, ugyanakkor szdmos
tudomanyos vitat is magaban rejtd dga a business marketing. A business piacokon gyakran
konkrét, kézzel foghat6 termék helyett iizleti problémamegoldast keresnek a vevok, kiilondsen
igaz ez az iizleti tanacsadasra, amely 1ényegében hivatasszeriien végzett szakértdi tevékenység
(Nador, 2007a). A tanacsadas az egyik legkomplexebb tigyfél-beszallito interakcid, hiszen a
tanacsadok az egyik legfontosabb szallitoi a legujabb menedzsment Gtleteknek ¢és
gyakorlatoknak (Armbriister, 2006). A tanacsadas professzionalis szolgaltatas, amelynek célja,
hogy a szolgaltatok segitsék a szervezeteket céljaik elérésében, a problémak feltarasaban és
megoldasaban, uj lehetdségek azonositidsdban, a sziikséges képességek elsajatitdsdban ¢€s a
valtozasok megvalositasaban (Kubr, 2002). Ugyanakkor az {izleti tanacsadds nagyon sok
esetben egy még meg nem sziiletett, csak ,,papiron 1étez6” megoldasra vonatkozik, amely
valdjdban nem mas, mint egy feltételezett kompetencidval bird szakérté csoport altal tett
megoldasi javaslat vagy igéret (Nador, 2007b). A megbizd cégek tanacsadokkal szemben
tamasztott kovetelményei az elmult években jelentdsen megnovekedtek, komplex és sokrétii
professzionalis tanacsadast varnak el (Geoffroy és Schulz, 2015). A véasarolt tanacsadasi
szolgaltatds jelentés mértékben befolyasolhatja a vevd iizleti sikerét, megitélését, ezért
kifejezetten magas kapcsolati komplexitasu szolgaltatasrdl van szo, ahol meghatarozo szerepe
van a bizalomnak ¢és az etikus viselkedésnek (Hakansson és Ford, 2002). A sikeres iizleti
tanacsadoi projektek elofeltétele, hogy a kivalasztott tanacsadd cég és annak szakértdi a
megfeleld kompetencidval rendelkezzenek, ugyanakkor a szaktudas 6nmagaban nem elegendd.
A sikeres tanacsadasi projektek kulcsa valdjaban az, hogyan képes a kivalasztott tanadcsadoi
»garda” az egyiittmikodés sordn a vevd altal megrendelt tanacsadasi szolgaltatast
tigyfélreszabottan, szakszeriien és sikeresen teljesiteni (Skjolsvik, Pemer, és Lowendahl, 2017).
A vezetési tanacsadas szakirodalma és a tranzakcioban résztvevok kozotti kapesolatot elemzd
tanulmanyok szdma ugyan bdséges, azonban az tigyfél altal észlelt tanacsadasi szolgaltatasok
mindségi dimenzidit feltar6 empirikus kutatasok szama elhanyagolhato. Ennek oka, hogy a
projektek terjedelme a tanacsadoi szolgaltatds megkezdésekor szamos esetben ismeretlen,
csupan eldzetes elképzelések, nagyvonalakban felvazolt irdnyok allnak rendelkezésre. A
megbizd szervezetek egyik legnagyobb kihivasa, hogy képesek legyenek beazonositani €s
megtaldlni azt a tandcsadoi csapatot, amelyik leginkabb képes iizleti problémaik megoldasara
(Clark és Salaman, 1998). Ugyanakkor a részletes specifikdcio és kovetelményjegyzék

tobbnyire a tanacsadasi szolgaltatas igénybevétele sordn formalodik egy kozds munka
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eredményeképpen (Macdonald, Kleinaltenkamp és Wilson, 2016). Az ligyfelek lehetésége arra,

hogy a tanacsadok kivalasztasaban objektiv és raciondlis dontéseket hozzanak limitalt, hiszen

nem rendelkeznek minden esetben a sziikséges és megfeleld informacidval ez pedig azt

eredményezi, hogy alkupoziciojuk jelentdsen gyengiil a tanacsadé vallalattal szemben (Werr és

Styhre, 2002). Kovetkezésképpen kivalasztasi preferenciaik instabilak és gyakran valtoznak az

egylittmiikddés soran.

Az értekezés célja, hogy feltarja a projektszervezetek sziikségleti dimenzioit, a tanacsadok altal

betoltott funkciokat és szerepkoroket, szolgaltatasmindség preferencia attributumait, valamint

a tanacsadoi projektek mindségdimenziot. Az eldzetes szakirodalom feldolgozasa soran feltart

legfontosabb kutatéasi problémakat az alabbiakban foglalom Gssze:

A vevOk tandcsadokkal szemben elvart szerepe €s feleldssége nem minden esetben jol
definidlt, a megoldandd probléma jellege befolyasolhatja a tanicsadd szerepét és
funkcidgjat.

A tanacsadasi szolgaltatdsok szolgaltatas attributumai sok esetben rejtettek, a
tanacsadasi szolgaltatas sikerességét meghatarozo mindségpreferenciak eltérhetnek.

A vezetési tanacsadasi szolgaltatas mindségének mérésére viszonylag kevés empirikus
kutatasi eredmény all rendelkezésre, nincs egy atfogd, részletes vezetési tanacsadas
piacara értelmezett ¢és iparagspecifikus mindségparaméter-mindségattribitum-
mindségdimenzid struktura.

A kutatasok alapvetden az ligyfelek tanacsadokkal szemben tdmasztott elvarisaira
fokuszalnak, kevés tanulmany iitkoztette 0ssze az empirikus eredményeket a tanacsadok

altal vélt és megfogalmazott tigyfélpreferenciakkal.

A vezetési tandcsadast és annak mindségpreferencidit kutatdsomban az alabbi aspektusbol

kozelitem meg:

(1) A tandcsadast egy know-how tipusu professziondlis szolgaltatdsként értelmezem,

(2) amely tudds- és technologiai transzfert valosit meg és a szolgdltato a vevd szamdra

munkamddszereket és eljardsokat szallit,

(3) igy a szolgadltatasmindséget mint dltaldnos értéknivelést értelmezem,
(4) uj beszerzésnek mindsithetd projekt tipusu iizleti tevékenység formdjaban,

(5) ahol a vevi-tandcsado kapcsolat, és annak mindsége a szolgaltatds egészének része,

igy kapcsolatminédséget a szolgaltatasmindség egyik komponensének tekintem.




Kutatasi kérdések

A kutatasi problémara és eldzetes irodalomkutatasra épitve hat (K1-K6) kutatdsi kérdést
fogalmaztam meg annak érdekében, hogy az {izleti tandcsadds altalanos marketing
modszertananak kiegészitésével és egységes keretrendszerbe foglaldsaval Osszefliggéseket
tudjak feltarni a vevOk hasznossagi preferencidirdl, a vezetési tanacsadasi szolgéltatdsok

értekelésének folyamatarol, valamint a tandcsadasi szolgaltatasok mindségdimenzidirdl.

K1: Milyen tandcsaddoi szerepkorok azonosithatok a vevék
hasznossagi preferencidi alapjian?

A tanacsadas piacan a vevO ugyan nem laikus, de altaldban nem rendelkezik specifikus
szaktudassal, ezért nem mindig tudja magabiztosan és objektiven megfogalmazni az iizleti
problémat. Kovetkezésképp azt sem tudja, milyen megoldas lenne szamara megfeleld, és nem
lehet biztos abban sem, hogy a kivalasztott tanacsado vallalat teljesiti-e a megbizast (Ford,
2002). A tanacsadok valamilyen szerepben, okkal, céllal érkeznek a szervezet €letébe, és a felek
kozotti  erOviszony, Szerep-perspektiva nagyban befolyasolja az ligyfél-tanacsado
egylttmiikodés jellegét és a leszallitott szolgaltatas mindségészlelését is (Nikolova és
Devinney, 2012). A beszallitok sem ,,fligghetnek attol, hogy jelenleg mit tudnak az tigyfelekrdl
¢és a jovOben ez alapjan probaljanak értéket nytjtani tigyfeleiknek” (Flint, Woodruff és Gardial,
2002, 102.0.). Ami miikodott egy vallalatnal egy korabbi projekten, nem biztos, hogy ujra

alkalmazhato lesz, mert az tigyféligények és ligyfélszervezet folyamatos valtozdson ment at.

K2: Hogyan torténik a projekttulajdonos szervezetében a
vezetési tandcsaddsi projektek értékelése?

A szolgéltatds mindségének megitélése a megbizds igénybevétele eldtt (ex-ante) és a
szolgaltatas leszallitasa utan (ex-post) is igen problematikus (Bennett és Smith, 2004), hiszen a
bizalmi attribitumok magas szaméanak koOszOnhetden a szolgaltatdsi teljesitmény még a
szolgaltatds igénybevétele utan sem értékelhetd teljes egészében (Gallouj, 1997). A tanacsadasi
piac sajatossaga, hogy ritka a ,,helyes vagy helytelen megoldas” (Mitchell, 1994, 335.0.), hiszen
a legtobb megbizds esetén nincs ,legjobb” modszer, a probléma megolddsara szamos
alternativa all rendelkezésre. Kétségteleniil nehézkes azoknak a tényezOknek az elkiilonitése is,
amelyek pontosan koriilirndk a tandcsadok teljesitményének hozzaadott értékét, és egy
kvantifikdlhatdé mérési rendszert nyujtandnak a tandcsadoi beavatkozdsok eredményének
mérésére. Noha az iigyfelek egyre tudatosabbak és ,,professziondlisabbak™ a tandcsadasi
szolgaltatdsok igénybevétele soran a tanacsadasi szolgaltatds értékelése még mindig nem

szakszerli (Honer és Mohe, 2009). A vezetési tanacsadasi megbizasok teljes korl és altalaban




a projekttervekben ¢€s szerzdédésben rogzitett leszallitandok teljesitésére vonatkozoan
valésulnak meg (Haverila, Bateman és Naumann, 2011; Smith, 2002), és sem a tanacsadok,
sem a megrendeld szervezetben dolgozok nem érzik fontosnak a tandcsadési szolgaltatas
mindségének szisztematikus kiértékelését (Ernst és Kieser, 2002). Ennek oka nem csak a
motivacié hianya vagy a feladat komplexitasa, hanem szamos esetben az értékelést elvégzendo
személy ,,egymagéaban” nem képes felmérni €s elemezni a nytjtott szolgaltatds mindségét. Ezek
a korilmények megnehezitik a vezetési tanacsadasi szolgéltatdsok mindségi értékelését

(Bennett, Charmine és McColl-Kennedy, 2005; Cronin és Taylor, 1992).

K3: A tandcsadok értékelése folyamdn milyen szerepet jatszanak az értékelési folyamatban
résztvevok személyes preferencidi?

A komplex, 0j beszerzések esetén az tligyfelek nem rendelkeznek jol leirhato, stabil
preferencidkkal, preferenciaik sokkal inkdbb a szolgéltatds igénybevétele soran alakulnak ki, és
egyfajta konstrudlt értékek halmazaként definialhatok (Bettmann, Luce és Payne, 1998). Ez a
koriilmény vezet ahhoz a jelenséghez, hogy a vezetési tanacsadasi projekt komplexitasa, a
szolgaltatast igénybe vevok és a mindségértékelésben részt vevd személyek sajat személyes
motivacidinak, kockazatészlelésének, tanacsaddokkal szemben tamasztott -elditéleteinek,
valamint az egymasra utaltsag fokanak Osszetett kombinacioja (Ehrhardt és Nippa, 2005)
befolyasolja nem csak a szolgaltatas értékelését, de az ligyfelek elégedettségére is komoly

hatassal van.

K4: Milyen mindségdimenziok alapjan értékelik a vevok
a tandcsadasi szolgdltatasok mindoséget?

A kapcsolati mindség a tanacsadok egytittmiikodési képességeinek dsszességét fejezi ki, amit
Stumpf és Longman (2000, 131.0.) a ,,j0 érzés kovetelményeknek” definidl. A vezetési
tandcsadasi szituaciokban kifejezetten fontos az tigyfél-tandcsadd bizalom és kapcsolati
mindség (Wiinderlich, Wangenheim és Bitner, 2013), mivel Un. ,,implementacids szakadék”
van akozott, ahogyan az ligyfél valgjaban elényt kovacsolhatna a tanacsadok javaslataibol és
akozott, amire valojaban képes lenne (Schaffer, 2002). Az tligyfélelvarasokban egyértelmiien
megjelennek olyan adaptacios igények, amelyek a projektszervezethez és annak vallalati
kultirdjahoz igazitott tandcsadoi modszereket, folyamatokat és tanacsadoi stilust foglalnak
magukban. Ugyanakkor nincs egy kvantitativ modell, amely kiilonb6z6 megkozelitésekre
tamaszkodd elméleti koncepcidkat egységes keretrendszerbe helyezi és a tandcsadasi
szolgaltatds megitélésére hatd tényezOket egy integralt tandcsadasi szolgéltatasértékelési

folyamat- és szolgaltatasminéség modellbe rendszerezni.




K5: Mely kapcsolatmindségi komponenseket itélik a vevok
a legfontosabbnak a tandcsadasi szolgaltatasok mindségértékelésében?

Theodor Levitt mar 1983-ban ugy fogalmaz, hogy ,,a vallalat legértékesebb vagyontargya a
vevoivel kialakitott kapcsolata™ (Levitt, 1983, 91.0.). A B2B megoldasok szinvonala a
szolgaltatdsok mindsége ¢€s az ligyfél-elégedettség a beszallito-vevod kapcsolati epizddjainak
szintjén értelmezhetd (Storbacka, Strandvik és Gronroos, 1994; Ulaga és Chacour, 2001; Ulaga,
¢s Eggert, 2006). A business piacokon kiemelt szerep jut a személyes kapcsolatoknak, amelyek
,»a szallité-vevd kapcsolatok €ltetd elemei” (Cunnigham ¢és Homse, 1984, 1.0.). A kapcsolati
marketing térnyerésével és dinamikus fejlodésével hangsulyosabba valt, hogy az iizleti
piacokon a kapcsolatok tudatos menedzselése €s mindségének fejlesztése nélkiil nem tud igazan
sikeres lenni egy iizleti kapcsolat (Mandjdk és munkatarsai, 2016), hiszen az nem csak
adminisztrativ, jogi, gazdasagi, technikai, technoldgiai, hanem szocidlis kotelékeket is magaban
hordoz (Stone, Woodcock ¢és Wilson 1996; Veres, 2009). Kovetkezésképp a kapcsolati
marketing szerint az lizleti parterek egyfajta kozdsséget alkotnak, ahol a kapcsolatok altalaban
nem egy csereiligyletre koncentralédnak, hanem a folyamatokat befolyasolja az allando

valtozas, valamint az alkalmazkodas (Elo, 2003).

K6: Milyen eltérés tapasztalhato a szervezeti hierarchia kiilonbozo szintjén
dolgozok mindségészlelésében?

Az tgyfelek nem egyforman érzékelik és értékelik a tanacsadasi szolgéltatdsok mindségét,
megitélésiiket nagyban befolyasolja, hogy a projekttulajdonos szervezet melyik egységében
dolgoznak, ott milyen poziciot toltenek be, és milyen mértékben torténik a szervezeti tanulas
¢és fejlesztés (Macdonald, Kleinaltenkamp és Wilson, 2016). Ehrhardt és Nippa (2005)
kihangsulyozzak, hogy az értékelés menetét jelentdsen befolyasolja az értékeld személye,
ugyanis az értékeld személy(ek) beosztasa, tapasztalata és autondomidja hatirozza meg az

értékelés lehetdségét és az értékelési folyamat mindségét.




Kutatasi hipotézisek

A felallitott hipotéziseket és azok vizsgéalatara alkalmazott kutatdsi modszereket az 1. tablazat

mutatja be. A megkozelitésem az volt a kvazi hipotézisek alkalmazéasaval, hogy a kvalitativ

kutatasban egy alaposan ¢€s jol profilozott megkdzelités lehetdvé teszi kutatési feltételezések

(kvazi hipotézisek) felallitasat. A kvalitativ adatok érvényessége €és megbizhatdosdga négy

kritériumszempont alapjan keriilt ellendrzésre: hitelesség, alkalmazhatdsag, megbizhatosag €s

bizonyithatoésag (Lincoln és Guba, 1985). Ebbdl kifolydlag a megfelelden heterogén profil
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bizonyos foku altaldnositast tesz lehetdvé, €s ha nem is kvantitativ/tesztelheto értelemben, de

hipotézisek vizsgalatara alkalmas.

Alkalmazott
primer

Kutatasi

1. tablazat: Kutatasi hipotézisek

Hipotézis

Adatfelvételi

Adatelemzési
modszer

modszer

A tanécsadasi szolgaltatasok sziikségleti

KH1 dimenzioi alapjan azonosithatok
tanacsadoi szerepek és funkciok.
KH2 A preferenciat er6sen meghatarozza az i
beszerzési szituacio. o
. — - - - Interju kivonatok
A projekt egyedisége soran a tanacsadasi .
AN .. . tartalomelemzése,
. . KH3 folyamat els6 fazisa egyiitt tanuldsnak
Feltaré S . megalapozott
. ir mindsithetd (kompetencia csere). L ; .
kvalitativ p - ; Feltaro elmélet szerint
. A résztvevOk személyes preferenciai e
kutatas . B . e szakértoi (,,grounded
. KH4 jelentésen befolyasoljak a szolgaltatas Qe s ”
(KH = kvazi , - mélyinterju theory™)
L ¢észlelt mindségét. , Sl
hipotézisek) -~ — —— - nyilt, axialis és
A tanacsadasi szolgaltatas soran a S
, 2, ., szekvencionalis
KHS hasznossag megitélése poszttranzakcios i Ali A
. kodolasi eljarassal.
folyamatban realizalodik.
Tanacsadasi szolgaltatas
KH6 mindségeértékelési dimenziorendszere
tobbszintt (felallithatd koncepcionalis
modell).
A vallalatok altal leggyakrabban emlitett
H1 sziikségleti dimenzidk: szakértdi
eréforraspotlas, projektvezetés, szervezeti .
DroTTasp » ProjeXivezeles, szetvez Wilcoxon-féle
stimuldci6. eldjeles rangproba
e A mindségdimenziok (koncepcionalis ) £prona,
Nagymintas . e S fékomponens- és
g H2 modell) fontossaga kozott szignifikans .
kérdaives it 1 T faktorelemzés
e ir kiilonbség van. Kérddives
kvantitativ 12 o . ;
Kutats A kapcsolat min8ségét leir6 attributumok | megkérdezés
PN H3 fontossaga kozott szignifikans kiillonbség
(hipotézisek)
van.
A szervezeti hierarchia kiilonb6z6
Ha szintjén dolgozok kozott szignifikans Kétmintas
kiilonbség van az egyes medianproba

mindségdimenzidk fontossdgaban.

Forras: sajat szerkesztés




A kutatas modszertana

Ahhoz, hogy teljes képet kaphassak a téma forrasadottsagarol az irodalomkutatdst narrativ és
bibliometrikus (meta-analizis) modszerrel végeztem el. A hagyomanyos narrativ
irodalomtorténeti elemzés esetén a kutatasi témahoz relevansan kapcsolédo ismeretanyag
feltarasa manualisan torténik, a bevont forrasok kore sok esetben igen szubjektiv és a szerzok
személyes preferencidit tiikrozi. Ezzel szemben a bibliometrikus irodalomkutatasi modszer
egyfajta tudomanyos leltar, olyan struktarat képes definialni, amely az egyes cikkek
tudomanyos hozzéjarulasat objektiv statisztikai modszerekkel képes mérni (Borgman és
Furner, 2002; Diodato, 1994; Schneider és Borlund, 2004). A bibliometrikus modszer
viszonylag kevés teret ad a szubjektivitisnak, hiszen a szakirodalom intellektualis
struktirdjanak feltérképezése kvantifikdlhatdé metaadatokra épiil €s statisztikai modszereket
hasznélva rajzolodik ki. A szisztematikus irodalomkutatés tehat lehetdséget ad arra, hogy egy
adott kutatasi teriilet témakorében irddott szakcikkeket olyan mérhetd rendszerbe helyezziik,
amely képes meghatarozni a kutatasi domain létezé koncepcidjanak struktarajat és kiaknazatlan
teriileteit (Tabah, 2001). A két irodalomkutatdsi moddszer kiegésziti egymast, hiszen a
bibliometrikus kutatas 0Osszegylijti a relevans tanulmanyokat és egyfajta tudoményos
»Ctlaplapot” nyujt. Ebbdl az étlapbdl a kutatasi téma szempontjabol legfontosabb tanulmanyok
kisziirhetok, levalogathatok, €s narrativ technikaval az egyes témakorok részletes elemzése és
kifejtése strukturalt forméaban elvégezhetd.

A primer kutatds egymadsra épiild, tobblépcsds integralt adatgytijtésre és elemzésre épiilt. A
kutatasi probléma megismerése és feltdrasa céljabol, valamint a téma bizalmi jellegébdl és
komplexitasabol fakaddan feltdaro jellegii szakértoi mélyinterjus adatfelvételi modszer tint a
legalkalmasabbnak, azon beliil is az un. ,,grounded theory” (megalapozott elmélet) kvalitativ
kutatasi modszer keriilt alkalmazasra, ahol az elmélet az empirikus adatokbol fejlédik ki és
abban gyokerezik (Glaser és Strauss, 1967). 22 mélyinterju kvalitativ kutatdsi anyagara
tamaszkodva mintegy 600 oldalnyi atirat szovegkorpuszanak soronkénti feldarabolasara kertilt
sor, ¢és az egyes mondatok elemzésével folytatddott. A nyilt kodolasi eljaras keretén beliil
fogalmi kategoridk (nyilt kodok) keriiltek meghatarozasra. A nyilt kddolasi szakaszt az axialis
kodolas kovette, amely soran az eldallitott kategoridk kozotti osszefliggések kertiltek feltarasa,
amely magaban foglalta az egyes témakorok oOsszerendelését, alkategoridba rendezését,
bizonyos kifejezések egységesitését, valamint ezeknek a kategoridknak (kodok) egységes
formaba rendezését az atfedések és inkonzisztencia elkeriilése érdekében. Az axialis kddolas

végén olyan alapkategoridk és alkategoriak rendszere allt rendelkezésre, amelyek lehetdséget
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adtak tovabbi Osszefliggések vizsgalatara. A tartalomelemzés kovetkezo 1€pése a nyilt és axialis
kodolas kovetkeztében azonositott kategoriak €s alkategoriak kodokként torténd megfeleltetése
volt a szoveghez (szelektiv koddolas). Ebben a 1épésben a leggyakrabban hasznalt fogalmak ¢és
a hozzajuk tartozé idézetek attekintése €és kivonatolasa tortént meg annak érdekében, hogy
azonositasra keriilhessenek a kutatasi téma szempontjabol relevans kulcskategoridk és azok
alkategoriai, egyuttal kizarasra keriiljon minden olyan kategoria, amelyek nem kapcsolodnak
kell6 mértékben a kulcskategdriakhoz és ezért nem hasznosithatok az elmélet kidolgozasanal.
Utokoveto, un. ,,follow up” kutatds segitségével a megalkotott modell validaldsra keriilt kiilsé
szakértokkel. Az észrevételek és javaslatok alapjan a koncepcionalis modell véglegesitésre
kertilt.

A nagymintds, kérdoives kvantitativ kutatds célja az volt, hogy az ezt megel6z6 kvalitativ
kutatds eredményei ¢€s feltételezései visszaigazolast kapjanak. A strukturalt kérddives kutatas
kérdés- ¢és valaszkategdridinak meghatarozasara a kvalitativ kutatdsi eredmények és a
szakirodalom alapos feldolgozdsa utan keriilt sor. A megszerkesztett nagymintas kérddiv
tesztelésébe bevondsra keriiltek kiilsé szakérték is és a kérddiv Osszhangban volt a
koncepcionalis mindségmodell elméleti keretével. A kvantitativ kutatas soran 51 darab
attitiidallitas fodimenziokba, aldimenziokba ¢€s attribltumokba vald csoportositasa utan
atlagszamitas segitségével keriiltek meghatarozasra az egyes valaszadokhoz tartozo
fédimenzio-, aldimenzio- és attributum-indexek értékei, amelyek az eredmények értékelésének
alapjat adtdk. Az adatok elemzése sordn kétféle nem-paraméteres statisztikai proba keriilt
alkalmazasra. Abban az esetben, amikor az egyes allitasok, attribitumok, aldimenziok vagy
fodimenzidk egymashoz képesti fontossagat szerettem volna 6sszehasonlitani a teljes mintén,
Wilcoxon-féle eldjeles rangprobat (a paros Student-féle t-proba nem-paraméteres
alternativajat) alkalmaztam. A masik esetben az egyes allitasok, attributumok, aldimenziok
vagy fédimenzidk fontossagdnak a minta egyes alcsoportjaiban tapasztalhato kiilonbségeit
hasonlitottam 0ssze, amely c€lbol kétmintis medidantesztet haszndaltam (mint a kétmintas
Student-féle t-proba nem-paraméteres megfelel6jét). A kategoridlis fokomponens-elemzés
segitségével létrehozasra keriiltek a 16 darab aldimenzi6 fékomponensei. A kérddiv Cronbach-
alfa mutato segitségével keriilt tesztelésre oly modon, hogy minden egyes fOkomponens
megalkotasakor meghatarozasra kertilt a fékomponenshez tartozé Cronbach-alfa érték, amely
az egyes fokomponensekbe tartozé valtozok belsé konzisztenciajat tarta fel. Ezt kdvetden
faktorelemzés keriilt alkalmazdsra annak érdekében, hogy az egyes aldimenziokat leképez6
bemeneti valtozok minél egyértelmiibben rendezddjenek a fédimenzidknak megfeleld négy

latens valtozé alkotta csoportokba.
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A kutatasi Iépéseket az 1. dbra mutatja be.

1.abra: Kutatasi lépések

 Feltdro Kvalitativ Koncepcionalis Narrativ
bibiliometrikus ey . . . .
. p mélyinterjus kutatas modell megalkotasa irodalomkutatas
irodalomkutatas
|
\V/

Follow up kutatas:

Forras: sajat szerkesztés

kiils6 szakértok Koncepcionalis . Kefrd’o’w . Online, nagymintas
b , modell Osszedllitasa és D ]
evonasa a véolegesitése tesztelése kvantitativ kutatas
modellalkotasba gicg
\4
Statisztikali Kovetkezetések
adatelemzés levonasa
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Szakirodalmi attekintés

Engwall és Kipping (2013) szerint a vezetési tanacsadas kutatasokat harom f6bb menedzsment
tertilet befolyasolta: (1) menedzsment gyakorlat, (2) menedzsment oktatds, valamint (3)
menedzsment konyvkiadas. A szerzok kiemelik, hogy e harom teriilet interakcidja mozditotta
eld és tette a vezetési tanacsadast onallo kutatasi teriiletté, ugyanakkor az egyes tertiletek kozotti
tudasaramlas egyben “fokozatosan el is mosta a tudomanyteriiletek hatarait” (86.0.) Ebbol
kifolyolag kihivasokkal teli megallapitani és egyértelmiien definidlni, mi szdmit vezetési
tanacsadasi szakirodalomnak. Az elmult évtizedekben tobbnyire kiilonb6zo klasszifikacios
logikaval néhany 6sszefoglalod irodalomkutatas késziilt (Varga-Toldi, Veres, 2020). Az els6,
emlitésre méltd Uttdéré kutatds Armenakis és Burdg (1988) nevéhez flizédik, akik a
szakirodalmat tudomdnyos szempontok szerint osztalyoztdk. A kutatdsba bevont
tanulmanyokat (1) tapasztalaton alapulo, (2) kvazi-tudoményos, és (3) tudomanyos csoportokra
osztottak, ezt kovetden pedig a tandcsadasi folyamat fobb Iépéseihez (kivalasztas — belépés —
szerz0dés — diagndzis — visszajelzés — tervezés — implementacio — értékelés) rendelték.
Kipping és Armbrister (1998) teljesen mds modszerrel klasszifikalta a szakirodalmat. A
szerzOk az alapjan kategorizaltdk a szakcikkeket, hogy azok milyen aspektusbol kozelitik meg
a vezetési tanacsadast, ez alapjan pedig (1) empirikus-leird, (2) funkcionalis, (3) kritikus, (4)
torténeti, vagy (5) hermeneutikai megkdzelitésii munkékra osztottak fel az irodalmat. Masok a
klasszikus kronologiai logikara épitettek €s a vezetési tanacsadas evollcids szakaszai mentén
strukturaltdk a forrasokat (Fincham és Clark, 2002;)

Az egyik gyakran idézett felosztas Nikolova és Devinney (2012) nevéhez flizddik, akik szerint
a vezetési tanacsadasi szakirodalom harom meghatarozé perspektiva szerint klasszifikalhato.
1) A szakérto/funkcionalis perspektiva az ligyfél-tanacsadd kapcsolatot egy szerzddeésen
alapulo, idészakos segitd, problémamegoldé dimenzioba helyezi, amely kapcsolatban a
tanacsadoi tevékenység fiiggetlen, objektiv szaktudasra épiil és konkrét funkcidhoz és
szerepkorhoz rendelhetd. A sikeres egyiittmiikodés legfontosabb aspektusa az, hogyan képes
az ligyfél hozzajutni, transzformalni és alkalmazni a tanacsadotol kapott sziikséges tudast és
ennek sikeres megvaldsitasa érdekében a tandcsadoi funkciok kiilonboz6 tanacsadoi szerepek
mentén definialhatok (Massey és Walker, 1999; Nees és Grenier, 1985).

2) A szocialis tanulasi perspektiva az ligyfél-tanacsad6 kapcsolatokra, mint egyiitt tanuléasi
folyamatra tekint (Lilja és Poulfelt, 2001), ,,ahol mindkét fél értékes tudassal és tletekkel jarul
a projekthez” (Nikolova, Reihlen és Schlapfner, 2009, 289.0.). Schein (1990) arra vilagit r4,

hogy az tigyfél nemcsak a probléméajat, hanem valdjaban a problémamegoldast is birtokolja, a
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tanacsado szerepe tehat nemcsak a probléma szakszeri megoldasédban értelmezhetd, hanem
magénak a problémanak az ligyfél fel¢ torténd megértetésében is.

3) A kritikus perspektiva gyokere abban rejlik, hogy az tigyfél-tandcsadd kapcsolatok
gyakran hatalmi harcokkal, jatszmakkal, és konfliktusokkal tlizdelt kapcsolatok (Pellegrinelli,
2002), ahol az tigyfelek a tandcsadoi retorika és menedzseri benyomastechnikédk aldozatai
(Fincham ¢és Clark, 2002; Werr és Styhre, 2002), mig a tanacsadok valojaban az ligyfél
erdfitogtatas elszenveddi (Sturdy, 1997).

Nikolova és Devinney szakirodalmi felosztasat Czarniawska ¢s Mazza (2012) egy negyedik,
un. szocialis konstruktivista perspektivaval egészitette ki. A szerzOk a tanacsadokat ,,tudas
kereskedoként” jellemzik, ahol teret kaphat a szabadsag ¢s a kreativitas” (437.0.), hiszen a
tanacsadok ujjaépitik és fejlesztik az tigyfelek vezetdi képességeit és szerepkoreit.

A bibliometrikus adatokra épiil6 meta-analizis ravilagitott arra, hogy a B2B kapcsolatmarketing
koncepciok jelentds hatassal vannak a tandcsadasi szakirodalom fejlodésére, ezt jol
alatdmasztja, hogy a témaeloszlasokat vizsgalva a tanacsado-ligyfél kapcsolatokat vizsgalo
tanulmanyok szama a legmagasabb (Varga-Toldi, Veres, Rékasi, 2019). Noha bdséges
szakirodalom 4ll rendelkezésre, a kutatas ,,megrekedt” a tandcsado-ligyfél szerepek, funkciok,
kapcsolatok, eréviszonyok és jatszmak értelmezésénél, nagyon kevés empirikus kutatasi
eredmény all rendelkezésre az tigyfelek vasarloi preferenciair6l, a kivalasztasi folyamatrol és
annak dontési mechanizmusair6l, amely kutatisi kérdések fontos B2B marketing kutatési
tertileteket fednek le.

A vezetési tandcsadasi szolgaltatas mindségét tanulmanyozo relevans munkakrol elmondhato,
hogy a tanacsadoi projektek sikertényezdit szamos tanulmany vizsgalta, noha a siker
értelmezését az egyes szerzOk mas-mas aspektusbol kozelitik meg. Néhanyan a sikeres
tanacsadasi projekteket az tigyfél-tanadcsado kozotti kapesolat mindségével irjak le (Appelbaum
és Steed, 2005; Fincham, 1999; Fullerton és West, 1996), vagy az tigyfél-tanacsado kozotti
egylittmiikddeés szinvonalaval feleltetik meg (Roodhooft és Van den Abbeele 2006; Sweem,
2009; Wang, Shieh és Hsiao, 2005). Egyes tanulmanyok az elkotelezettséget és a tanacsadok
valtozashoz torténd hozzaadott értékét teszik a kutatds kozéppontjaba (Gable, 1996b;
McLachlin, 1999 és 2000; O’Driscoll és Eubanks, 1993; Soriano 2004), ezzel szemben masok
szerint a siker kulcsa az észlelt és megtapasztalt ligyfélélmény (Bronnenmayer, Wirtz és Gottel,
2016a és 2016b; Williams és Plouffe, 2007, Wright és Kitay, 2002;). Csak kevesen
probalkoztak eddig teljesitményindikatorokkal leirni a tandcsadoi projektek sikerfaktorait
(Kumar és Simon, 2001; Kumar, Simon és Kimberley 2000; Philip és Hazlett, 1997; Phillips,

2000). A kapcsolati mindség a tanacsadasi szolgaltatasok mindségdimenzidiban és
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mindségmodelljeiben is tetten érhetd, annyira, hogy a tudoményos munkédk eddig foként a
sikeres tigyfél-tanacsado kapcsolatok tényezdit allitottak az empirikus kutatasok kdzéppontjaba
¢s joval kevesebb azon tanulmanyok szama, amelyek a kapcsolati mindségen tul a megvalosult
tanacsadasi szolgaltatas kivitelezésének sikertényezoit vizsgaltdk volna. Ennek okara Wright
¢és Kitay (2002) vilagit ra szakcikkében: ,,nem mindig konnyli megérteni, pontosan mit
csinalnak a tanacsadok: (1) tandcsadasi projektek nem kézzel foghatok; (2) tal sok valtozas
torténik egyszerre, és nehéz az egyes eszkdzok valtozasra mért hatasat izoldlni; (3) és maga a
valtozas is viszonylag hosszu idétavon valdsul meg €s a hatasok nem azonnal észlelhetdk.”
(275.0.). E kihivasok ellenére azonban az tapasztalhatd, hogy a vezetési tanacsadas
szolgaltatasmindség szakirodalma egyre boviil és egyre kézzelfoghatobb és a gyakorlatban
alkalmazhatobb modellek sziiletnek.

Ugyanakkor a tanacsadasi szolgaltatas mindségmodelljére tett kisérleteket nagyon ovatosan
kell kezeliink, hiszen a tanulményok specifikus tanidcsadési szolgaltatdsokat vizsgalnak
kiilonb6z6 iparagakban tipikusan kvalitativ modszerekkel, ezért a kutatasi eredmények nem
feltétleniil vihetdk at és altalanosithatok mas piacokra, iparagakra. A tanulmanyok tobbsége a
tanacsado és tligyfél kozotti kapcsolatot igyekezte megragadni és ennek a kapcsolatnak a
sikertényezdire koncentralt, noha a tandcsaddi projektek valds szolgéltatdismindségének
értékeléséhez mind az ligyfél, mind a tanacsado értékelése fontos (Gable, 1996a és 1996b).
McLachlin (2000) szerint akkor mindsithetd egy tanacsadéasi szolgaltatas sikeresnek, ha
mindkét fél elvarasai teljesiiltek. A projekt eszkozok fejlddésével olyan 1) modszertanok
jelentek meg (példaul agilis projektvezetés, extrém projektvezetés), amelyek hatdssal vannak a
tanacsadasi szolgaltatas sikeres kivitelezésére, eredménytermékeére, ezek a tényezdk pedig
egyre fontosabb és hangstlyosabb szerepet kapnak a tudomanyos munkakban.

A vezetési tanacsaddsi tanulmanyok intellektualis strukturajarol 6sszességében elmondhato,
hogy a téma legfébb csatorndi a menedzsment folyoiratok, a B2B marketing tudomanyos
folyoiratokban joval kevesebb cikk jelenik meg. A vezetési tanidcsadasra a kutatdi kozosség
még mindig menedzsment gyakorlatként tekint, és kevés figyelmet kap a téma
szolgaltatdsmarketing aspektusbol. A tandcsadds tudoményos szakirodalma fragmentalt
struktarat mutat, az ismeretanyag kiillonbozd diszciplinak szakfolyoirataiban sporadikusan
helyezkedik el. Meghatarozé tudomanyos anyafolydirat(ok) nélkiil a témat kutatni vagydknak
kihivas Osszegytijteni és feltarni a megfelelo forrasokat, mar csak azért is, mert jelenleg
semmilyen megbizhatd keretrendszer nem taldlhatd, amiben a tanacsadas ,,témakorei” le

lennének fektetve és ehhez megfeleld kulcsszavakat rendelnének a kiadok. Ennek hidnya

crer
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A Kutatas eredményei

1.1 Kvalitativ kutatasi eredmények

KHL1: A tandcsadasi szolgaltatdsok sziikségleti dimenzioi alapjan azonosithatok
tandcsadoi szerepek és funkciok

A kvalitativ kutatds igazolta, hogy a sikeres iizletkotéshez elengedhetetlen a megrendeld
tanacsadoi szerepeket ehhez a motivaciohoz igazitsa a tanacsadé vallalat. A fentiek tiikrében
elmondhat6, hogy a tanacsadé vallalatok igyekeznek az tligyféligények figyelembevételével
kiilonb6z6 szerepkoroket definidlni, noha ezek a tanacsadodi szerepek nem mindig tudatosan
jelennek meg az iligyfél-tandcsadd kapcsolatban. A kutatds eredményei alapjan a feltart
tanacsadoi szerepeket a 2. szamu tdblazat tartalmazza. A kutatds alapjan meghatdrozott
tanacsadoi szerepek a korabbi kutatasok eredményeivel szinkronizalnak (Kakabadse, Louchart
¢s Kakabadse, 2006; Kubr, 2002; Nees és Grenier, 1985; Schein, 1999; Steele, 1975),
ugyanakkor az tigyfélmotivaciok és észlelt kockazat feltarasaval uj aspektusbol definialjak a

vezetési tandcsadok altal lehetségesen kialakitott szerepkordket.

2. tablazat: Sziikségleti dimenziok és fobb tandcsadoi szerepek

Sziikséglet Motivacio Bizonytalansag =Tendencia Tanacsadoi szerep

Emberi er6forras hiany Sziikségleti &
zl

Eréforras potlas Vallalaton beliill nem elérhet6 ., csokkend SZAKERTO
L, , tranzakcios
szaktudas igénybevétele
Informécio hozzafére ' )
Network R OMILACIO A0ZZAILILS Sziikségleti | konstans = INFORMATOR
hozzaférés Uj kapcsolatok 1étrehozasa
Uj lehetdségek Iranymutatasok, G 6tletek Sziikségleti konstans | IDEGENVEZETO
felkutatasa bemutatasa
gfiif;ZS?Odszenan Tranzakcios novekvo
Projektvezetés TR MENEDZSER
Komplex, nagyléptékii ., .. ,,
. \ Tranzakcios novekvo
projektek menedzselése
Facilitalas Belso politikai vitdk enyhitése Tranzakcios konstans MEDIATOR
Kockazatcsokkentés (belsd
. bizalmatlansag) w1 .. ,,
kmai fel 1 . kségl konstan FELUGYEL
Szakmai felligyelet = 0 Vallalati elvarasok (kilso | 7okseglet onstans UGYELO
bizalmatlansag)
Validécié Meglév otletek kiegészitése Sziikségleti | novekvé | TAMOGATO
¢és alatdmasztasa
Stimul4cia Valtozasok életre hivasa
muacio - Szervezeti tanulas eldsegitése Tranzakcids novekvo KATALIZATOR
(paradigmavaltas)

Valtozasok kommunikalasa

Forras: sajat szerkesztés
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KH2: A preferencidt erésen meghatdrozza az uj beszerzési szitudcio

A kutatési eredmények arra engednek kovetkeztetni, hogy minél komplexebb egy projekt, annal
nehezebb a szolgaltatdsmindségi kritériumok eldzetes lefektetése. Kovetkezésképpen
bizonytalanna valik a szolgéltatds mindségértékelése €s minél bizonytalanabb a szolgaltatas
mindségértékelése, annal hangsulyosabba valnak a szolgaltatds értékelésében azok a latens
tényezok, amelyek az interakcioban részt vevok személyes élményeire €s tapasztalataira épiild
benyomasokat foglaljdk magukban. Ez a folyamatos ismerkedés és ,,finomhangolas”
megakadalyozza az iigyfeleket abban, hogy eldzetes mindségi kritériumokat fektessenek le a
projekt-el6készitési szakaszban. A gyakorlatban a minéségi kritériumok a tanacsadéoval torténd
egylttmikodés soran fogalmazodnak meg az lgyfelekben. A kutatisban résztvevok
mindegyike arrdl szamolt be, hogy a legtobb esetben a projekt terjedelme ,,mozog”, és a pontos
igyfélelvarasok megfogalmazasa szinte lehetetlen a projekt elokészitési és szerzddéses

szakaszaban, igy nincs eldre lefektetett szolgaltatasértékelési keretrendszer sem.

KH3: A projekt egyedisége sordn a tandcsaddsi folyamat elso fazisa egyiitt tanuldsnak
mindsithetd (kompetencia csere)

A kutatas igazolta, hogy a tanacsadoi projektek tipikusan olyan {izleti problémak megoldasara
fokuszalnak, amely iizleti problémakkal az ligyfél még sosem, vagy csak részben talalkozott;
kovetkezésképpen ezek a projektek 1) beszerzésnek mindsiilnek, és komoly sziikségleti €s
tranzakciOs bizonytalansag jellemzi 6ket. Noha az informaciobekérés az ligyféligények minél
pontosabb megfogalmazasat hivatott segiteni, a legtobb ajanlatkiiras csak eldzetes iranyokat €s
kovetelményeket fogalmaz meg, kdvetkezésképpen a tanacsadoi szerzédések sem tartalmazzak
teljes kortien a projektben elvégzendé feladatokat. A résztvevok arrdl szamoltak be, hogy a
szerz0déskotést kovetden a tanicsadd 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 szerzOdésben leirtakkal. A tanacsadasi folyamat els6

fazisa egyiitt tanuldsnak mindsithetd.

KH4: A résztvevik személyes preferencidi jelentosen befolydsoljak a szolgaltatds észlelt
mindségét

Az tigyfelek nem egyforman érzékelik és értékelik a tanacsadasi szolgéltatasok mindségét €s
értekét, megitélésiiket nagyban befolydsolja, hogy a projekttulajdonos szervezet melyik
egységében dolgoznak, ott milyen poziciot toltenek be (3. tdblazat). A kvalitativ feltard kutatas
igazolta, hogy minél magasabb poziciot tolt be valaki, annal fontosabbnak tartja, hogy a
tandcsadasi szolgaltatas kézzelfoghatd elonyt, hasznot hozzon az adott szakteriiletnek,

szervezeti egységnek, valamint esetilkben hangstilyosan 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 ¢s inkabb a projekt végeredménye az, ami hangstlyossa valik. Ezen tilmenden az

is szempont, hogyan profitalt, azaz milyen kézzelfoghato, személyes elényre tett szert az adott

résztvevo az ligyfél-tanacsado interakcid soran.

3. tablazat: Tandcsadokkal szemben tamasztott elvart elényok a megrendeld szervezet
kiilénbozo szervezeti hierarchia szintjein

Szint Fokusz

Munkahelyi légkor és

Operativ tanulasi lehetéségek

. .. Informacioszerzés és
Funkcionalis

,, eredményes
vezeto
csapatmunka
, Belsé hatalmi pozicio
Igazgato

erositése

Fels6vezetd = Valtozasmenedzsment

Jol miikodo

Beszerzes beszallit6i kapcsolat

Elvart elonyok

Kevesebb munka

Erdekesebb munka

Kellemes munkahelyi 1égkor
Szakmai fejlodés

Tobb figyelem a kozvetlen vezetdtol
Informécidkhoz vald hozzaférés

Uj munkatarsak, vezetok megismerése
Hasznos informaciok szerzése

Uj és konkrét Gtletek

Megvalosithato akcid tervek
Hatékonyabb feladat menedzsment
A szervezeti egység elfogadtatasa és
erdsitése

Jol funkcionalo csapat

Sajat pozicid erbsitése

Belso6 befolyasolasi képesség
tdmogatasa

Onigazolas

Célszamok teljesitésének tamogatasa
Konkrét akciotervek és dontést
elokészitd anyagok

Projektek hataridére torténd leszallitasa

Valos valtozasok indikalasa a
szervezeten beliil

Munkavallaloi elkdtelezettség novelése
Stratégiai tdmogatas a vallalat
Bizalmi partnerviszony kialakitasa

Meérheto és biztonsagos beszerzési
folyamat

Koltségterv betartasa

Beszallitoi kapcsolat fejlesztése

Forras: sajat szerkesztés

1d6 dimenzio

Rovidtav

Rovidtav

Kozéptav

Hosszutav

Rovid és kdzéptav
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KHS5: A tandcsadasi szolgaltatds sordan a hasznossag megitélése poszttranzakcios
Sfolyamatban realizdlodik

Mivel a projekteredmények a legtobb esetben inkabb kvalitativ modon értelmezhetdk és sok
esetben nincs kvantifikalhato mérési rendszer, a projektleszallitandok mindségi kontrollja a
gyakorlatban a projektiranyitd bizottsag altal elfogadott projekttermékek teljesitési
igazolasanak kiallitdsaval valosul meg. Az interjuk eredményeire alapozva a tanacsadoi

projektek mindségértékelésének folyamatat az 2. abra mutatja be.

2. abra: Vezetési tandacsadasi szolgadltatasok minoségértékelési folyamata

ELVART
SZOLGALTATAS
MINOSEG
Kovetelmények
INFORMALISERTEKELES FORMALISERTEKELES
Ugyfél-Tandcsadd < i i
Kapesolat P Szerzodéses leszillitandok
:g) =
£ 2
5 &
: ! !
. = Eszlelt
Ugyfelélmény P Ugyfél elégedetiség teljesitmény

ESZLELT
SZOLGALTATAS

MINOSEG

Szubjektiv dontéshozatal
(IGEN'NEM déntés)

SR
Eszelt érték

Forras: sajat szerkesztés

A tanacsadasi szolgaltatdsok észlelt mindsége egyfeldl a szerzddésben foglalt (1) projekt
leszallitandok észlelt mindségén, valamint az tigyfél-tandcsadd kapcsolat mindségébol
levezetett és megélt (2) ligyfélélménybdl alakul ki. E kettd komponens alapjan alakul ki az
igyfélelégedettség, amely alapjan egyfajta értékitéletet hoz a megrendeld arrdl, hogy milyen
mindségiinek értékeli az igénybe vett tanicsadasi szolgaltatast. Erdekes eredmény, hogy a
kutatasban résztvevok szerint a szolgaltatds mindségének megitélése a gyakorlatban igen/nem
dontésként értelmezhetd. A kutatds azt is feltarta, hogy a tanacsadoi szolgaltatdsok mindségi
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értékelése idoben két szakaszra bonthatd. Az els szakasz egy tudatos ,,mit kaptunk™ kérdésre
fokuszal és a projekt eldkészitési és leszallitasi szakaszt foglalja magaba, mig a maésodik
szakasz a ,,milyen eldnyiink szarmazott beldle” gondolatmenetre épiil, amely dimenzionak
nincs meghatarozott idésavja, valamint spontan és retrospektiv modon torténik. A kutatasban
résztvevok tobbsége szerint a valos ideji értékelés azért torzithat, mert a tanacsadok hozzaadott
értéke €s a projektek valos eredményére csak késébb deriil fény, ahogyan az id6 mulasaval
egyre tobb kézzelfoghat6 eldnyt tapasztal meg az ligyfél. A tandcsadasi szolgaltatas soran a

hasznossag megitélése tehat poszttranzakcios folyamatban realizalodik.

KH6: Tandcsadasi szolgaltatas mindségértékelési dimenziorendszere tobbszintii
(feldllithato koncepciondlis modell).

A kvalitativ kutatds alapjan megallapithatd, hogy az tigyfelek a vezetési tandcsadasi
szolgaltatasok mindségét 5 aspektuson keresztiil észlelik: (1) leszallitandok; (2) tanacsadok; (3)
alkalmazkodas; (4) tanacsadasi folyamat és (5) kommunikécio, ahol:

- Al Leszallitandok: a projekt tanacsadok altal leszallitott végtermékének mindségi,
formalis és strukturalis megfelel6sségét, valamint a projekt eredmények
demonstraldsanak képességét leird aspektus.

- A2 Tanacsadok: a tanacsadok szaktudasat, szakértelmét, kompetenciait, tanacsadoi
stilusat, viselkedését, munkakultirajat, hozzaallasat és egyéb szakmai €s szocialis
készseégeit, képességeit leird aspektus.

- A3: Alkalmazkodas: a szolgaltatds testreszabhatosagéara, az tligyfél igényeinek
figyelembevételére, aktiv és értd figyelem tanUsitasara, valamint a tanacsad6 vallalat
rugalmassagara vonatkozé aspektus.

- Ad4: Tanacsadasi folyamat: ez az aspektus azt fejezi ki, hogy mennyire gordiilékeny ¢€s
hatékony a tandcsadas folyamata.

- A5: Kommunikécio: A tandcsado vallalat demonstralasi és meggy6zési képességét,
valamint a megfeleld kommunikacids stilus és modszer alkalmazasat magaba foglalo
aspektus. Ide tartoznak a tanacsadok személyes kommunikécios képességet is.

Az 5 észlelt mindségi aspektus kozott kapesolat all fenn, mert a kommunikacié aspektus nagyon
szoros kapcsolatban all a tobbi négy aspektussal és a gyakorlatban a leszéllitandok, a
tanacsadok, az tigyfélhez torténd alkalmazkodas és maga a tanacsadasi folyamat is a
kommunikécid eszkdztardnak segitségével valosul meg. Mivel a kommunikacié inkabb egy
menedzsment eszkdz, mintsem egy kiilonallo szolgaltatasi aspektus, valamint a masik négy
aspektusban is megjelenik, egy egységes modellalkotdshoz nem elég az észlelt aspektusokat

kilistazni, hanem azok metszéspontjaira fokuszalva érdemes mindségdimenzidkat definidlni. A
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résztvevok valaszait €s esettorténeteit és az emlitett aspektusok metszéspontjait elemezve kertilt
meghatdrozasra a vezetési tanacsadasi szolgaltatasok koncepcionalis mindségmodellje (ERIP
modell: Varga-Toldi, Veres, 2021), amely a tanacsadasi szolgaltatasok észlelt mindségét 4
alapvetd mindségdimenzié mentén definidlja: (1) szakértelem; (2) kapcsolatok; (3) integracio

€s (4) teljesitmény (3. abra).

3. abra: A vezetési tandcsadds észlelt mindségdimenzioi (D1-D4)

Forras: sajat szerkesztés
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1.2 Kvantitativ kutatasi eredmények

A kvantitativ kutatas célja a megel6z0 kvalitativ elemzés eredményeinek és feltételezéseinek

validalasa volt. A kvantitativ felmérés soran alkalmazott kérddiv dsszhangban volt az ERIP-

modell elméleti keretével, amelynek koncepcionalis modelljét a 4. tablazat mutatja be.

4. tablazat: Kvantitativ kutatasi modell

Attitidallitasok

Dimenzié Aldimenzi6 Attriblitum 7
szama
Csapatstruktira Megfeleld junior-szenior-arany 1 allitas
Szeniorok jelenléte 1 allitas
Szaktudas 1 allitas

Tudasmegosztasi képesség

1 allitas

Kapcsolatok

Alkalmazhatosag 1 allitas

Stratégiai illeszkedés Fenntarthatosag 1 allitas
Jovokép 1 allitas

Alkalmazkodoképesség 2 allitas

mpatia Megnyugtatasi képesség 1 allitas
Erdekérvényesités 2 4llitas

Asszertivitas Megfelel6 tanacsad6i kommunikacid 1 allitas
Egyiittm{kodési képesség 1 allitas

Elkotelezettség Elkotelezettség 2 allitas

Menedzsmenttadmogatas

Informacidmegosztas

1 allitas

Transzparencia

1 allitas

Addicionalis eldnyok

Készségfejlesztés 1 allitas
Felelgsségvallalas 2 allitas
Etikussag Titoktartas 1 allitas
Objektivitas 1 allitas
Hatékony erdforras- Felkésziiltség 1 allitas
felhasznalas Hatékony eréforras-gazdalkodas 1 allitas
Erdekérvényesités 1 4llitas
Integracié Mozgositasi képessé 2 allitas
Tegtacto Valtozaskezelés £ possee
Bels6 konfliktuskezelési képesség 1 allitas
. , Tudasmegosztas 1 allitas
Szervezeti tanulas S . PP
Fiiggdségkezelés 1 allitas
Quick wins 1 allitas
Eredménvessé Biidzsétartas 1 allitas
yessee Hataridd 1 allitas
Scope-tartas 1 allitas
1res s 1A . Rugalmassag 3 allitas
o Szallitasi képesség Alapossig | allités
Teljesitmeny Hozzéadott érték 1 allitas

Kiegészitd, extra eldnyok biztositasa

1 allitas

Bels6 buy-in Lathatosag 3 4llitas
megteremtése Demonstralasi képesség 2 allitas
Elérhetdség Jelenlét 3 allitas

Szakmai anyagok elérhetésége

1 allitas

Forras: sajat szerkesztés
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H1: A vallalatok dltal leggyakrabban emlitett sziikségleti dimenziok: szakértoi
eroforraspotlas, projektvezetés, szervezeti stimuldcio

A kvantitativ kutatds igazolta, hogy a szakirodalommal és kvalitativ kutatas eredményeivel
Osszhangban a vallalatok altal leggyakrabban emlitett sziikségleti dimenziok: szakértoi
er6forraspotlas; projektvezetés és szervezeti stimulacié. Fontos azonban megjegyezni, hogy
negyedikként az uj lehetdségek felkutatasa is megjelent, amelyet statisztikailag ugyanannyian
jeloltek, mint a szervezeti stimulaciot. Megallapithato tehat, hogy a vallalatok altal
leggyakrabban emlitett sziikségleti dimenziok: szakértdi erdforraspotlds; projektvezetés;

szervezeti stimulacio és 1j lehetdségek felkutatasa.

H2: A mindségdimenziok (koncepciondlis modell) fontossdaga kozott
szignifikans kiilonbség van

A négy képzett f6dimenzio index eloszldsa szignifikansan eltér egymastdl (5. tablazat). Ezen
kiviil az is kijelenthetd, hogy a fontossaguk szignifikdnsan kiilonbozik egymastol. A
legjelentOsebb a szakértelem, ezt koveti a kapcsolatok és a teljesitmény dimenzio, az integracio

dimenzi6 pedig a legkevésbé fontos.

5. tablazat: Fodimenziok fontossaganak index eloszlasa

Fédimenzio Atlag Median
Szakértelem 3,90 3,88
Kapcsolatok 3,76 3,75
Teljesitmény 3,70 3,68
Integracid 3,58 3,63

Forras: sajat szerkesztés

A tanacsadok és a megrendeldk kozott szignifikans eltérés van a sikerdimenziok fontossagaban.
10 szazalékos szignifikancia szinten (6. tablazat) az integracid mindéségdimenzidban van
szignifikans eltérés a tanacsadok és a megrendeldk kozott: a tanacsadok a megrendel6khoz

képest alacsonyabbra itélik ezen sikerdimenzid fontossagat.

6. tablazat: Fédimenziok fontossdga tandacsadoi és tigyfél mintan

Szignifikans | Szignifikans

Megrendelé vagy tanacsadé? -e az -e az

eltérés? eltérés?

Megrendeld Tandcsado o _

Atlag | Median | Atlag | Median | © °7° o= 10%
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
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A megrendeldk altal értékelt attitlidallitasokat fontossagi indexiik alapjan harom kiilonb6z6

csoportba soroltam Philip és Hazlett (1992) PCP tulajdonsdg mindségmodellje alapjan (7.

tablazat). A csoportositas célja, hogy kirajzolédjanak azok a megrendel6i elvarasok, amelyek

(1) 1ényegi tulajdonsagok; (2) alapveté tulajdonsagok; vagy (3) periférialis tulajdonsagok egy

tanacsado-megrendeld interakcioban.

7. tablazat: PCP tulajdonsdg csoportok

PCP modell tulajdonsag
Fontossag Attitiidallitasok darabszama
csoport
4,00 < Lényegi 14
3,50 —-4,00 Alapvetd 23
3,50 > Periférialis 14

Forras: sajat szerkesztés

A kutatas 14 olyan kritikus, un. top preferenciat azonositott, amely kiemelkedéen fontos a

megrendelk szamara (8. tablazat).

8. tablazat: Top preferencidk

Attitlidallitas Atlag | Fédimenzié Aldimenzi6
ERIP23 A projekten dolgozé tanacsadok felkésziilten érkeznek a 433 Inteeracié Hatékony erdforras-
projektre. ' g felhasznalds
ERIP21 A tanacsadok etikusan, feleldsségteljesen jarnak el, szem . ,
el6tt tartva a megrendeld vallalat {izleti titkainak megdrzését. 4,31 Kapcsolatok Etikussag
ERIP39 A tanacsaddk értik a megrendeld szervezet valos 430 Kapcsolatok Elkdtelezettség
motivaciojat. '
ERIP34 A tanacsadok teljesitik a szerzddésbe foglalt szakmai 421 | Teliesitme Eredmé .
tartalommal a vallalt feladatokat. ' cyesitmeny fedmenyesseg
ERIP4 A tanacsadonak megvan a sziikséges tapasztalata, nem a 418 Szakértelem Kombetencia
projekten tanulja meg az adott probléma kezelését. ' P
ERIP8 Olyan megoldasi javaslatot hoznak a tanacsadok, amely 415 Szakértelem | Stratéeiai illeszkedés
illeszkedik a szervezet stratégiai céljaihoz. ' &
ERIP15 A tanacsadok elkdtelezettek a megrendeld és a projekt 415 Kancsolatok Elkételezettsé
céljai mellett. ' P g
ERIP36 A tanacsadok nem csak bevalt sztenderd megoldasi
javaslatokat tesznek, hanem alaposan korbejarjak a megoldasi 4,13 | Teljesitmény Szallitasi képesség
lehetdségeket.
ERIPS A projekten dolgozo tanacsadok sajat szaktudasukat 408 Szakértelem Kombetencia
képesek megosztani és érthetéen kommunikalni. ' P
ERIP13 A tanacsadok tudnak és mernek nemet mondani a
megrendelonek, ha szakmailag tigy itélik meg, hogy erre sziikség 4,06 | Kapcsolatok Asszertivitas
van a projekt sikerének érdekében.
ERIP3 A projektben dolgozo tanacsadok ismerik a legfontosabb 405 Szakértelem Kombetencia
iparagi gyakorlatokat. ' P
ERIP33 A tanacsadok teljesitik a szerzodésbe foglalt hataridére a 404 | Teliesitme Eredmé ,
vallalt feladatokat. ' cesitieny redmenyesseg
ERIP45 A tanacsadok kévetkezetesen, transzparensen Belsé buy-in
kommunikaljék a projekt haladasat, értesitik és rendszeres 4,18 | Teljesitmény " };
egyeztetések formajaban menedzselik az érdekgazdakat. megteremtese
ERIP46 A tanacsadé vallalat munkatarsai elérhetOk, idoben 404 Teliesitmé i "y

, eljesitmeny Elérhetdség

reagalnak a megkeresésekre.

Forras: sajat szerkesztés
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A legfontosabb elvarasok: (1) a projekten dolgoz6 tanacsadok felkésziilten érkezzenek a
projektre; (2) a tanacsadok etikusan, felelésségteljesen jarjanak el, szem elOtt tartva a
megrendeld vallalat tizleti titkainak megdrzését; (3) a tandcsadok értsék a megrendeld szervezet
valos motivaciojat; (4) a tandcsadok teljesitsék a szerzOdésbe foglalt szakmai tartalommal a
vallalt feladatokat €s (5) a tandcsadonak legyen meg a sziikséges tapasztalata, ne a projekten
tanulja meg az adott probléma kezelését. Mindezek mellett egy tanacsaddsi 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 kommunikacid, transzparens és kovetkezetes
projekt menedzsment, hataridok betartdsa, valamint a tanacsadok elérhet6sége és gyors

reagaloképessége is.

H3: A kapcsolat mindségét leiro attributumok fontossaga kozott
szignifikans kiilonbség van

A kapcsolat mindségét leird6 modellek és szamos empirikus kutatdsi eredmény alapjan
feltételezheté volt, hogy a kapcsolat mindségdimenzid értelmezése szubjektiv lehet, és a
kitoltok kozott eltérés tapasztalhatd az egyes kapcsolat minéségi komponensek (aldimenziok)
fontossaga kozott. Bizonyitast nyert, hogy a kapcsolat mindségdimenzié aldimenzidinak

fontossaga kozott szignifikans kiilonbség van. (9. tablazat).

9. tablazat: Kapcsolat dimenzio komponenseinek fontossaga

. < Szignifikans-e | Szignifikans-e
Kapcsolat dimenzio 1 e . P
aldimenzié komponensei Atlag Median az eltérés? az eltérés?
P oa=5% a=10%
Elkotelezettség 4,23 4,50 Igen Igen
Etikussag 3,83 4,00 Nem Igen
Asszertivitas 3,76 3,75 Igen Igen
Menedzsmenttdmogatas 3,64 3,67 Igen Igen
Empatia 3,42 3,33 Igen Igen

Forras: sajat szerkesztés

A legfontosabbnak itélt kapcsolati aldimenzidé az elkotelezettség, amelyet az etikussag és
asszertivitas kovet. Az etikussag és az asszertivitas kozott csak 10 szazalékos szignifikancia

szinten van szignifikans kiilonbség.
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H4: A szervezeti hierarchia kiilonbozo szintjén dolgozok kozott szignifikans kiilonbség van
az egyes mindségdimenziok fontossdagaban

A kutatas nem tudta igazolni, hogy a szervezeti hierarchia kiillonb6z6 szintjén dolgozok kdzott
szignifikans kiilonbség van az egyes mindségdimenziok fontossagaban. Annak ellenére, hogy
az egyes mindségdimenzidok ¢és aldimenzidk fontossagdban nem sikeriilt szignifikans
kiilonbséget kimutatni a szervezeti hierarchia kiilonb6z6é szintjén dolgozok kozott, két
attitiidallitas esetén 10 szazalékos szignifikancia szinten van szignifikans kiilonbség. Minél
magasabb pozicioban dolgozik valaki, annal magasabbra értékeli a szakmai tapasztalat
fontossagat, és minél magasabb pozicidban dolgozik valaki, annal rugalmasabban kezeli a
szerzOdésben foglaltak szakmai tartalmahoz valo ragaszkodast, és kevésbé tartja azt fontosnak
az eredményesség szempontjabol. Ezek a megallapitasok 6sszhangban vannak a feltard kutatasi

eredményekkel.
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Kutatasi tézisek

Az kutatasi hipotézisek hipotézisvizsgalatabol levezetett kutatdsi téziseket a 10. tablazat

foglalja 6ssze.

10. tablazat: Kutatasi tézisek

fontossaga kozott szignifikans kiilonbség van.

Alkalmazott
primer. ID Igazolt TEZIS Tudomanyos
kutatasi novum
moédszer
A tandcsadasi szolgaltatasok sziikségleti
KT1 Igen dimenzidi alapjan azonosithatok tanacsadoi Ujszeri
szerepek és funkcidk.
KT2 Igen A prefel:e.nclflt erdsen meghatarozza az uj Ujszertt
beszerzési szituacio.
Feltars A projekt egyedisége soran a tanacsadasi
o KT3 Igen folyamat elsé fazisa egyiitt tanulasnak Ujszert
kvalitativ R o .
Kutatas mindsithetd (kompetencia csere).
- A résztvevék személyes preferenciai jelentésen o,
(KT =kvazi KT4 Igen ( res Nemgko £ s ., Ujszert
- befolyasoljak a szolgaltatas észlelt mindségét.
tézisek) . — > n -
A tanacsadasi szolgaltatas soran a hasznossag
KT5 Igen megitélése poszttranzakciés folyamatban Ujszert
realizalédik.
Tandcsadasi szolgaltatas mindségértékelési
KT6 Igen dimenziérendszere tobbszinti (felallithaté Uj
koncepcionalis modell).
A vallalatok altal leggyakrabban emlitett
sziikségleti dimenzidk: szakértoi
Nagymintas T1 Részben | eréforraspdtlas, projektvezetés, szervezeti Ujszeri
kérddives stimulacio. Kiegészitve az 1ij lehetéségek
kvantitativ felkutatasaval.
kutatas ™ lgen A minéségdimenziék (koncepcionalis modell) Ui
g fontossaga kozott szignifikans kiilonbség van. :
T3 Igen A kapcsolat mindségét leiro attributumok Ujszert

Forras: sajat szerkesztés
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A kutatas korlatai és tovabbi lehetoségei

A kvalitativ kutatds 14 kiilonbozé pénziigyi szektorban tevékenykedd nagyvallalat 22
szakemberének vezetési tanacsaddi projektekkel kapcsolatos tapasztalatait, véleményét,
torténeteit tikkrozi. Ezek a koriilmények a kutatasi eredmények altalanosithatosagat korlatozzak.
Ugyanakkor a heterogén vélaszadoi profil és az a tény, hogy a pénziigyi szektorban miikodo
vallalatokkal kotott szerzodések a legtobb orszagban a tanacsado cégek bevételének mintegy
egyharmadat teszik ki és a szektorban szignifikans tigyféligény tapasztalhatdo 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 kit6lté valaszadoi profiljardl elmondhatd, hogy igen sokszinii, 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 mindségli anyagot szolgaltatnak arra, hogy a tanacsadokkal
szemben tamasztott elvardsok, mindség preferencidk mélyebben feltarasra keriiljenek.
Ertekezésem kizarolag a kvalitativ-kvantitativ kutatds kozotti viszonyrendszert tarta fel. A
ERIP-modell és az egyes mindségdimenzidk kozotti kapcsolat mélyebb vizsgalatdhoz a kutatas
kiterjesztése sziikséges tobb atfogd, nagyobb mintas (legalabb 500 f6s) adatfelvétel
elvégzésével. A kutatast tobb vezetési tandcsadassal foglalkozo cég dolgozoira és ligyfélkorére
sziikséges Kkiterjeszteni ugyanezen paraméterekkel és kérddivvel annak érdekében, hogy
nagyobb elemszam ¢és heterogénebb csoportdsszetétel alljon rendelkezésre. A javitott
mintavételi modszer és ezen keresztiil a nagyobb elemszdm lehetdséget biztosit arra a
késobbiekben, hogy az ERIP-modell dimenzidit ujra klaszter- vagy faktorelemzéssel is
vizsgalni lehessen. Erdekes kutatasi téma lehet tovabba a tanacsadok és tigyfelek észlelt

mindségdimenzidi kozotti eltérések (,,rések’) mélyebb feltarasa is.
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Gyakorlati hasznosithatosag

Kutatasom gyakorlati és iizleti jelentdsége abban rejlik, hogy a tanacsadoi szolgaltatasokat egy
teljesen 1) elemzési szemszOgbol kozelitem meg ¢és gyakorlati aspektusbol tartam fel a
legfontosabb megrendel6i elvarasokat. Hagytam teret arra, hogy az altalam megkérdezett
szakértdk sajat élményeiknek, megélésiiknek teret adva szabadon és batran beszélhessenek sajat
tapasztalataikrol, részletgazdag, gyakorlati szempontbdl kulcsfontossagi  példakon,
szitudciokon keresztiil. Ebbol kifolyolag az altalam kidolgozott vezetési tandcsadas
mindségmodelljét leird6 ERIP-modell utmutatast adhat a tanacsadoéi vallalatoknak abban, hogy
vevOik lgyféligényeit jobban megértsék, nyujtott tanacsadadsi szolgaltatasuk mindségét
folyamatosan fejlesszék. Ennek megfeleloen a tanacsadassal foglalkozd szervezetek
felallithatnak egy onértékelési rendszert és kritérium strukturat arra vonatkozo6an, hogyan mérik
sajat (mint projekt), és kollégdik (tanacsadok) eredményeségét, mely dimenzidk mentén
szilkséges beavatkozas és feszesebb mindségmenedzsment, milyen tényezok és eladoi
képességek hianyoznak egy szinvonalasabb szolgaltatasnytjtashoz.

Masfeldl az eredmények segithetik a piacon tevékenykedd tanacsado vallalatokat abban, hogy
marketing ¢és lgyfélkapcsolati aktivitasukat tudatosabban és még tigyfélre szabottan
alakithassak at, az egyes mindségpreferenciak alapjan pedig finomithassak pre-sales

tevékenységeiket a sikeresebb ¢és hatékonyabb értékesités érdekében.
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