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A vezetési tanacsadas egy feltételezett kompetenciaval bird szakérté csoport altal tett megoldasi javaslat. Az lizleti prob-
Iéma jellege alapjan nem mindig definialhaté egyértelmuen, hogy a tranzakciéban milyen foku egyattmdkodés varhato el
a felek kozott. A tandcsadasi szolgaltatas jelentds mértékben befolydsolhatja a vevé Uzleti sikerét, ezért magas kapcsolati
komplexitasu szolgaltatasrol van sz, ahol kiemelt szerepe van a kélcsondsségnek és a bizalomnak. Az Ggyfél-tanacsadd
kapcsolat és a tanacsadok altal kialakitott szerepkorok és tanacsadoi stilus nagyban befolyasoljak az tigyfelek értékitéletét
a szolgaltatas mindségérdl, ezért kiemelkedéen fontos mindkét fél szamara, hogy megértsék a tanacsadok szerepét és
feladatait. A tanulmany bemutatja a legfontosabb szerepklasszifikaciés modelleket, feltarva a kutatasi terulet f6bb ira-
nyait. Huszonkét feltard szakértéi mélyinterjus kutatads eredményére tdmaszkodva kisérletet tesz a kiilonb6z6 tanacsadoi
szerepek bemutatasara, valamint ravilagit a szervezeti hierarchia kiildnb6z6 szintjein |évék preferencia-attributumaira.
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Management consulting services are proposed solutions offered by a group of experts with presumed competences.
Based on the characteristics of the business problem, it is not always possible to define the level of client-consulting
cooperation that is required in the transaction. Consulting services can significantly influence the success of the buyer’s
organization. The client-consulting relationship, consulting roles and consulting styles have a great impact on clients’ per-
ceived service quality. Such relationships have a high level of complexity in which mutuality and trust play a dominant role.
Therefore, understanding the functions and tasks of consultants is crucial for both parties. This study presents the most
important role-classification concepts that reveal the mainstream of the research area. Based on empirical qualitative data
gained from 22 explorative in-depth expert interviews, this paper defines different management consulting roles as well
as preference attributes at each organizational level.
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¢és egylittmiikddés igazolasa és bizonyitasa a megrendeld
fele. Az tigyfél azt a tanacsado vallalatot fogja valasz-
tani, amely leginkabb megfelel sajat vallalati céljainak és
preferalt munkastilusanak (Nees & Grenier, 1985, p.72).
Azért fontos ezeket a ,,puha” képességeket szamba venni,
mert egy tanacsadasi iigylet soran ,,kdlcsonds és egymasra
utalt kapcsolat, egyfajta lizleti szimbiozis” (Fejes, 2015)
tapasztalhato, raadasul projektkdrnyezetben a megbizo és

Atanécsad(')i projektek immanens sajatossaga, hogy a
vevo sosem a kész eredményt veszi meg, hanem egy
olyan feltételezett képességet, amely alapjan az adott ered-
ményt a tanacsaddval egyiittmiikodve a jovoben el tudja
érni. Fontos kiemelni, hogy feltételezett képességekrol
van sz0, hiszen ezek a tanacsadoi ajanlatban szerepld ké-
pességek nem kézzel foghatoak, ezért az ajanlattevo ta-
nacsado vallalat feladata valdjaban a leszallitasi képesség
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a beszallito fél kozott bilateralis kompetencia aszimmetria
all fel, amely jelentdsen kihat a vevé kockazatészlelésre
(Veres, 2009).

Az alkalmazott modszer és eszkoztar, amivel a ta-
nacsadoi ,,garda” szakszerlien és sikeresen képes egyiitt-
mikddni az tigyfélszervezettel, nagyban fiigg attol, hogy
milyen sziikségleti dimenziok és motivaciok huzodnak a
megrendeld szervezetben és ezeket milyen modon képes
felmérni a tanacsado vallalat. Az iizleti probléma jellege
vagy az elérhetd tenderdokumentaciok alapjan nem egyér-
telmiien definialhaté példaul, hogy az ligyfél-tanacsado
interakcioban milyen hatalmi poziciot kivannak betdlteni
az egyes szereplok, milyen munkastilus alkalmazasa ¢és
kommunikacios rendszer iizemeltetése lenne a leghaté-
konyabb, illetve milyen foku egyiittmiikodés varhato el a
felek k6zott. Noha szamos nemzetkdzi kutatasi eredmény
elérhetd, amely kifejezetten a tanacsadoi szerepeket és a
dontéshozok tanacsadokkal szemben tamasztott elvarasait
kutatta, kevés azon empirikus kutatasok szama, amelyek
nem {izletiprobléma-specifikusan, hanem az iigyfelek
valoés motivacioin, észlelt kockazatan keresztiil, és a ta-
nacsadokkal szemben tamasztott elvart készségek szem-
sz0gébol kiilonbdzo szervezeti hierarchia szintek figye-
lembevételével vizsgaltak volna a tanacsadoi szerepeket
¢és ligyféligényeket.

Szakirodalmi attekintés

Az tgyfél-tanacsado kapcsolat része a szervezet egészét
atoleld menedzsment strukturanak és egyfajta informa-
cidcsere kontingenst alkot, amely igen sokszinli format
olthet (Fincham, 1999, p. 335). A tanacsadas fogalmaval
kapcsolatos meghatarozasokat szakirodalmi elemzése so-
ran Tokar-Szadai (2012) két csoportba sorolja: (1) a tanacs-
adas mint ,,specialis szakértdi szolgaltatas”, és (2) ,,min-
den olyan tevékenység, melynek célja a segitségnyjtas”
(p.72). A vezetési gondolkodasban két, viszonylag jol el-
kiilonithetd tudomanyos paradigma rajzolodik ki (Szeiner
et al., 2020). A technikai, foként technologiai teriiletrol
érkez6, mérnoki gondolkodasmoddal rendelkezd szakem-
berek az ,,objektiv racionalitast”, mig a tarsadalomtudos,
pszichologus, szociologus szakérték egyfajta ,,humanista”
szemléletet képviselnek. Fontos azonban leszogezni, hogy
a professzionalis tanacsado soha nem része az iigyfél szer-
vezetének, feladata legjobb tudasa és képessége szerint,
az elvarhatd szakmai gondossaggal, a tanacsadoi etika
eldirasokkal Osszhangban, szerzddésszerlien teljesiteni
a rogzitett feladatokat (Poor, 2016). A kritikai menedzs-
mentelméletek egyik sarkalatos pontja, hogy magatol ér-
tetédoének veszik, hogy ,,a szervezetben végso soron kdzos
az érdek és kozosek a célok, holott a vezetés definialja
azokat” (Hidegh, Gelei & Primecz, 2014, p. 4). Vélemé-
nyiink szerint a tandcsadoi szerepek kiilonb6zo elméleti
perspektivai pont ezt a ,,latszolagos dsszhangot™ érzékelik
eltéréen, és az ligyfél-tanacsado kapcsolat hatalmi viszo-
nyain, a felek rejtett érdekérvényesitési mechanizmusain
keresztiil probaljak definialni a tanacsadoi szerepeket. Az
egyik legismertebb és gyakran idézett felosztas Nikolo-
va & Devinney (2012) nevéhez flizédik, akik szerint az

igyfél-tanacsado kapcsolat alapjan a vezetési tanacsadas
szakirodalma harom perspektiva szerint klasszifikalhato:
(1) funkcionalista perspektiva, (2) tarsas tanulasi perspek-
tiva és (3) kritikai perspektiva.

A funkcionalista perspektiva

A funkcionalista (szakérto) perspektiva az iigyfél-tanacs-
ado kapcsolatot egy szerzddésen alapuld, problémameg-
oldo dimenzioba helyezi, amellyel kapcsolatban a tanacs-
adoi tevékenység fiiggetlen, objektiv szaktudasra épiil, és
konkrét funkciodhoz és szerepkorhoz rendelhetd. A sikeres
egyiuttmiikodés legfontosabb aspektusa az, hogyan képes
az ligyfél hozzajutni, transzformalni és alkalmazni a ta-
nacsadotol kapott sziikséges tudast (Engwall & Kipping,
2013), ¢és ennek sikeres megvalositasa érdekében a ta-
nacsadoi funkciok kiilonbdzé tanacsadoi szerepek men-
tén definialhatok (Massey & Walker, 1999). Kubr (2002)
szerint két alapvetd vezetési tanacsadoi szerep kiillonboz-
tethetd meg: (1) eréforras szerep (Id. még tartalom vagy
szakértoi szerep) €s (2) folyamat szerep. Az eréforras sze-
repben a tanacsadok szakértelme és adekvat szaktudasa
segiti az ligyfeleket iizleti problémaik megoldasaban, mig
a folyamat szerepben a tanacsadok a valtozas elémozditoi,
a vallalati folyamatok elemzésével, azok varhato kovet-
kezményeivel és olyan intervencios technikakkal segitik
az tigyfeleket, amelyek eldémozditjak és stimulaljak a szer-
vezeti valtozast (Kubr, 2002, p.70).

Turner (1982) szerint a tanacsadoi megbizasok jel-
lege egy hierarchikus rendszert alkot és nyolc alapvetd
célkitlizés kiillonboztethetd meg az egyszerii informacié
nyujtastol egészen a bizalmi viszonyon ¢és folyamatos
egyittmtikodésen alapuld komplex szervezetfejlesztési
megbizasokig. A siker kulcsa az ligyféligények szakszer(i
detektalasa és az ennek megfelel tanacsadoi szerep alkal-
mazasa (Massey & Walker, 1999).

Nees ¢és Grenier (1985) hangsulyozza ,,az iigyfél azt
a tanacsado vallalatot fogja valasztani, amely leginkabb
megfelel sajat vallalati céljainak és preferalt munka stilu-
sanak” (p. 72). A szerzok szerint 6tféle vezetési tanacsadoi
funkcio kiilonboztetheté meg: (1) mentalis felfedezd, (2)
stratégiai navigator, (3) menedzsmentszakorvos, (4) rend-
szermérnok és (5) baratsagos masodpilota. Természetesen
a valosagban nem talalhato olyan vezetési tanacsado val-
lalat, amely egy az egyben megfelelne valamelyik funkcio
tiszta prototipusanak, ugyanakkor a fent megjelolt szere-
pek rajzolodnak ki attol fiiggden milyen tipusti a megol-
dani kivant iizleti probléma, mekkora a tudasmegosztas
szintje, milyen a tanacsadasi szolgaltatas nytjtasanak sti-
lusa és hogyan teremtenek értéket a tanacsadok a megbizd
vallalat részére. Szamos tanulmany (pl.: Chapman, 1998;
Lippitt & Lippitt, 1986) ugyanakkor azt talalta, hogy a ve-
zetési tanacsadok egy megbizas alkalmaval akar egyszer-
re tobb szerepet is betdltenek, attdl fiiggden, hogy az ligy-
fél szamara melyik szerep tiinik a legalkalmasabbnak az
adott lizleti szituacioban. A hagyomanyos szakért6/funk-
cionalista perspektiva ala rendelheté tanulmanyok abban
azonban megegyeznek, hogy a tanacsadot tradicionalis
beszallitoi, mig az tigyfelet beszerzd pozicioban definial-
jak akapcsolatban, és a tanacsadokat az tigyféllel szemben
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alarendelt pozicioba helyezik el (Maister, 1993). Szamos
szerz6 megkérddjelezi a tanacsadoi szerepklasszifikacios
modellek létjogosultsagat (pl.: Clark & Salaman, 1998a,
1998b; Soriano, 2004; Werr & Styhre, 2002), és azzal ér-
velnek, hogy az iigyfelek valojaban nincsenek tisztaban
a tanacsadok konkrét szerepkdrével és igen szkeptikusak
a tanacsadok valos teljesitményét és hozzaadott értékét
illetéen is (Kakabadse, Louchart & Kakabadse, 2006;
Nikolova, Reihlen & Schlapfner, 2009). Masfeldl maguk
az lgyfelek sem képesek pontosan és precizen megfo-
galmazni az igényeiket és egyfajta ,,implementacios sza-
kadék” észlelhetd a kozott, ahogyan az ligyfél valojaban
elonyt kovacsolhatna a tanacsadok javaslataibol, és amire
valdjaban képes (Schaffer, 2002). Ezt a tedriat latszik iga-
zolni Appelbaum & Steed (2005) kutatasa, akik egy tele-
kommunikacios vallalat vezetési tanacsadoi projektjeinek
sikerkritériumait vizsgaltak. A szerzOk gy talaltak, hogy
a projektek fele esetében az ligyfélelvarasok nem keriiltek
vilagosan megfogalmazasra, a projektcélok és a leszal-
litandok nem voltak sem egyértelmiiek, sem mérhetdek,
valamint nem lett el6zetesen és egyértelmiien lefektetve
a tanacsado vallalat tanacsadoinak szerepe és feleldssége.
A tanacsado feladatahoz kdthetd “szereptisztazatlansag”
és ,szerepdsszetettség” problémak ravilagitanak arra,
hogy ,.egyazon szerepen belill jellemz0 lehet a szerephez
kapcsolodo elvarasok tisztazatlansaga vagy az elvart tel-
jesitmény kétértelmiisége, illetve egyazon szerep Ossze-
tettsége” (Csillag, 2012, p. 66). A funkcionalista szakértoi
szerepeket definialé koncepciokat elavultnak és alkal-
mazhatatlannak tartja szamos kutato (pl. Werr & Pemer,
2007). A hagyomanyos beszallito-megrendelé kapcsolat
helyett a vezetési tanacsadasi szolgaltatasok esetén sokkal
szofisztikaltabb egyiittmiikodési formak definialhatok,
amely elméletek az ligyfél-tanacsado interakciok egy uj
nézOpontjat hoztak magukkal.

A tarsas tanulasi perspektiva

A tarsas tanulasi perspektiva az tigyfél-tanacsado kap-
csolatokra, mint egylitt-tanulasi folyamatra tekint, ahol
mindkét fél értékes tudassal és dtletekkel jarul hozza a
projekthez (Lilja & Poulfelt, 2001; Nikolova, Reihlen &
Schlapfner, 2009). Macdonald, Kleinaltenkamp és Wilson
(2016) szerint a végsé megoldas kdzos munka eredménye-
képp sziiletik meg, és a szolgaltatds mindségének alakita-
saban az tligyfélnek is felel6ssége van. Schein (1990) arra
vilagit ra, hogy az iigyfél nemcsak a problémajat, hanem
valdjaban a problémamegoldast is birtokolja, a tanacsado
szerepe tehat nemcsak a probléma szakszeri megoldasa-
ban értelmezhetd, hanem maganak a problémanak az iigy-
fel felé torténd megértetésében is. Ez a kozos részvétel €s
koz0s hozzajarulas a probléma megoldasaban pedig jelen-
tds szerepet ro az ligyfélre a szolgaltatasmindség kialaki-
tasaban. Az egyiitt-alkotas tehat a tanacsadasi szolgaltata-
sok sajatossaga, ezért érdemes alaposabban megvizsgalni
azokat a jellegzetességeket, amelyek hatassal vannak az
ligyfél-tanacsado kapcsolatra és befolyasolhatjak a tanacs-
adok szerepkorét. Schein (1999) a hagyomanyos funkcio-
nalista perspektivaval szemben azt hangsulyozza, hogy a
tudaskozvetités nem egy megfoghato jelenség, nem lehet
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»csak gy bevinni” egy szervezetbe, hanem az interakci-
okban a felek egyiittesen gyakoroljak a hatalmat, ,,k6zds
nyelvet” dolgoznak ki (Schein, 1999, p. 203). Mi tdbb,
az ligyfelek rendelkeznek olyan értékes tudassal, amely
szaktudast integralni és beépiteni sziikséges az iizleti
problémamegoldas tanacsadoi folyamataba. A tarsas ta-
nulasi perspektiva a tanacsadot és az ligyfelet egyenrangu
egyiittm{ikodod partnerként definidlja 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 &
Schlapfner, 2009). A tanacsadok legfontosabb feladata az
igyfél megértése és tanitasa, noha sajat szakértéi imazsuk
bemutatasa és kiépitése az ligyfelek szemében (pl.: Clark
& Salaman 1998a, 1998b; Fincham, 1999) tovabbra is fon-
tos marad. Ez a szemlélet hivta életre és inditotta utjara
a tanacsadok szerepét, funkcioit megkérddjelezd kritikai
perspektivat (Nikolova & Devinney, 2012).

A kritikai perspektiva

A kritikai perspektiva gyokere abban rejlik, hogy az
igyfél-tanacsadd kapcsolatok gyakran hatalmi harcok-
kal, jatszmakkal és konfliktusokkal tlizdelt kapcsola-
tok (Kaarst-Brown, 1999; Pellegrinelli, 2002), ahol az
igyfelek a tanacsadoi retorika és a menedzseri benyo-
mastechnikak aldozatai (Clark, 1995; Clark & Salaman,
1998a, 1998b; Fincham & Clark, 2002; Werr & Styhre,
2002), mig a tanacsadok az iigyfelek erdfitogtatdsanak
elszenved6i (Sturdy, 1997). Clark (1995) hangsulyozza,
hogy a tanacsadas tulajdonképpen egy olyan eldadas,
ahol a tanacsado valojaban a meggy6z6 kommunikaci-
ot gyakorolja (p. 118). A kritikai perspektiva szerint a
kifejezetten bizonytalan kimeneteli és magas kockazata
megbizasok esetén az ligyfél-tanacsado kapcsolatban a
tanacsad6 a dominansabb fél, kivalé meggydzéstechni-
kajanak koszonhetden az ligyfél passziv szerepbe kertil,
ahol a tanacsadoi retorika és mitoszkeltés elszenveddje
(Nikolova, Reihlen & Schlapfner, 2009). Tehat nem csak
a szakért6i imazs kialakitasa a cél, hanem a meggy6z6
kommunikacio és a megfelelé benyomas kialakitasa va-
lojaban a siker kulcsa. Ez a perspektiva szamol az un.
korlatozott etikussag jelenségével, ,,ahol vallott etikai
érvek ¢és ideologiak mogott igazabol az onérdekkovetés
szandéka all” (Csillag, 2012, p. 66). Starbuck (1992) sze-
rint az iigyfél-beszallitéo kapcsolatok a benyomasok me-
nedzselésén alapszanak, és minden tudasintenziv valla-
lat egy olyan komplex input-output rendszert miikodtet,
amelyben az iigyfelek a beszallitoval kapcsolatos értéki-
téletét altalanosan elfogadott ,,szaktudasszimbolumok™
hatarozzak meg. Tanulmanyok vizsgaltak a tanacsadoi
projektek sikerkritériumait (pl.: Appelbaum & Steed,
2005; Bronnenmayer, Wirtz & Gottel, 2016a, 2016b),
az lgyfél-elégedettséget meghatarozd fébb faktorokat
(Roodhooft & Van den Abbeele, 2006) és tanacsadasi
szolgaltatasmindség dimenzidkat (Ehrhardt & Nippa,
2005, Smith 2002, Wang, Shieh, & Hsiao, 2005), amely
kutatasok empirikus eredményekkel bovitették a vezeté-
si tanacsadasi szakirodalom ismeretanyagat.
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A tarsas konstruktivista perspektiva

Nikolova ¢és Devinney (2012) szakirodalmi felosztasat
Czarniawska és Mazza (2012) egy negyedik, un. tdrsas
konstruktivista perspektiva elmélettel egészitette ki. A
legradikalisabb munka Luhmann (2005) nevéhez kotheto,
aki szerint sem tanacsadoi szerepekrdl, sem sikeres igy-
fél-tanacsadoi kapcsolatrol nem lehet beszélni. Véleménye
szerint mindkét fél egymastol teljesen fiiggetlen kommu-
nikacids rendszert izemeltet, amely a valosagban sosem
talalkozik. Kovetkezésképpen egymas megértése proble-
matikus, és a kapcsolat eleve kudarcra van itélve (Kieser,
2002). Mi tobb, a tanacsado egyaltalan nem tehetd feleldssé
az iigyfél szamara adott tanacs kovetkezményeiért (Clegg,
Kornberger & Rhodes 2004; Lindon, 1995). E szemlélet
véleményiink szerint tulzo, empiria nélkiil, tudomanyos
értelemben megalapozatlanul mindsiti negativan a tanacs-
adokat. Egy kevésbé drasztikus, de kritikai éllel biré meg-
fogalmazast sokkal szerencsésebbnek tartunk, ahol a szer-
z0k ,,tudas kereskeddként” jellemzik a tanacsadokat, ahol
teret kaphat a szabadsag ¢és a kreativitas” (Czarniawska
& Mazza, 2012, p. 437), hiszen a tanacsadok ujjaépitik és
fejlesztik az tigyfelek vezetdi képességeit €s szerepkareit.
Kovetkezésképpen hozzajarulnak a szervezeti tanulashoz
¢s fejlodéshez.

A tanacsadas szakirodalmara is jellemz6 a multipara-
digmatikus jelleg, ahol ,,az egymas mellett ¢16 paradig-
mak mindegyike megalapozott, konzisztens, nem hibas;
csak éppen ellentétes, s6t komplementer (egymast kizard)
alapfeltevéseket” tartalmaz (Primecz, 2008). A témaban
irt tanulmanyok eltéréen vélekednek a tanacsadoi szere-
pekrdl és azok alkalmazhatosagardl, a kutatok azonban
abban egyetértenek, hogy a sikeres ligyfél-tanacsado kap-
csolat kialakitasahoz elengedhetetlen, hogy mindkét fél
pontosan megismerje és megértse az egymassal szemben
megfogalmazott elvarasokat ¢s a teljesitendd feladatokat.
Mindezt egy olyan kapcsolati térben, ahol a szolgaltatast
igen magas észlelt kockazat, erés bizalmi jelleg, infor-
macios és kompetencia-aszimmetria jellemezi (Kotler &
Connor, 1977; Veres, 2009).

Modszertan

A kutatasi probléma megfogalmazasa

A tanacsadoi egylittmiikddés tobbnyire projekt alapon
torténik, ezért a projektmarketing- szakirodalomban fel-
tart sajatossagok a tanacsadasi szolgaltatasok igénybevé-
tele soran is megjelennek. A projekttulajdonos szerve-
zeti vevo sajatossaga, hogy tudatosan kialakitott dontési
mechanizmust mikddtet. A dontés altalaban nem ad hoc,
hanem egy komplex dontési folyamat végeredményeként
sziiletik meg, ahol minden szereplé az altala képviselt
szervezeti egység szempontjain és sajat személyes érde-
kein keresztiil igyekszik érvényre juttatni az egyéni szem-
pontjait is (Cova, Ghauri & Salle, 2002). Gordg (2013) a
tanacsadas szempontjabol nagyon relevans jelenséget em-
lit, amely projekttulajdonosi szervezetre és annak miiko-
dési kornyezetére jellemz0 sajatossagokrol szamol be. Az
egyik sajatossag, hogy a dontési folyamatban részt vevo
személyek motivaciojanak, preferenciainak feltérképezése

mellett célszert feltarni a dontési folyamatban résztvevok
egyéni jellemzoit €s a szervezeten beliil az adott egyén
szakmai megitélését is. A masik nagyon fontos sajatos-
sag, hogy a projekttulajdonosi szervezetre és mitkodési
kornyezetére jellemzo technoldgiai kultura ismerete szin-
tén olyan elényt biztosithat a tanacsado vallalat szamara,
ami az adottsagaikhoz jobban illeszkedd — igy verseny-
képesebb — ajanlat kialakitasat eredményezi. A harmadik
sajatossag, hogy a projekttulajdonosi szervezet mitkodési
kornyezetére jellemzd tarsadalmi, kulturalis és altalanos
viselkedési szokasok rendszerint akkor keriilnek eldtérbe,
amikor a projekttulajdonosi szervezet és a projektfeladat
teljesitésében érdekelt projektalapu szervezetek tradicio-
nalisan eltérd kultarkoérben miikddnek. Ezek a tényezok
nem elsdsorban magat a dontési folyamatot és a dontési
mechanizmust befolyasoljak, hanem sokkal inkabb koz-
vetleniil a dontés végeredményét. Célkitlizésiink az elvart
tanacsadoi szerepek és a vezetési tanacsadasi szolgaltata-
sok szervezeti és személyes sziikségleti dimenzidinak fel-
tarasa a szervezeti hierarchia kiilonbdz6 szintjein. Ennek
feltarasa érdekében az alabbi kutatasi kérdéseket fogal-
maztuk meg:

K1: Milyen f6bb szikségleti dimenziék mentén irha-
tok le a tandcsadasi szolgaltatast igénybe vevd szer-
vezetek elvarasai?

K2: Milyen tanacsaddi szerepek fogalmazhatok meg
a szukségleti dimenziok mentén?

K3: A definialt szerepkdrék aktualitdsa és fontossa-
ga kézétt kimutathato-e eltérés?

K4: Milyen hasznossagi tényezdk definidlhatok a
szervezeti hierarchia kiilénb6zd szintjein?

A kutatasi terulet lehatarolasa

Kutatasunk a projekt formaban megvalosulo tanacsadasi
szolgaltatasokra koncentralt, amelyre tobbek kozott az
alabbi sajatossagok jellemzdek:

1. nyilvanos vagy meghivasos tenderfolyamatban a
megrendeld szervezet beszerzési szakteriilete palya-
zatot hirdet un. informacidbekéré (RFI: request for
information) és ajanlati (RFP: request for proposal)
szakaszokkal,

2. a tanacsadasi szolgaltatas ara altalaban fix Osz-
szegll, amely Osszeg tobb fizetési szakaszra keriil
lebontasra a tanacsadoi szerzédésben rogzitett pro-
jektleszallitandok és projektmérfoldkovek fiiggve-
nyében,

3. a tanacsadoi szerzOdés tartalmazza a projekt terje-
delmét, a leszallitando projekttermékeket, a fizetési
mérfoldkoveket, de nem tartalmaz konkrét, szam-
szerlisithetd tanacsadoi napokat,

4. rendszeresek az ligyfél-tanacsado statusz egyezteté-
sek annak érdekében, hogy a projekttervben defini-
alt feladatokat hataridére ¢és a szerzédésben foglalt
kritériumoknak megfelelden elvégezzek,

5. atanacsado vallalat sajat maga valasztja ki ¢és deleg-
alja tanacsadoit a tanacsadoi projektbe, az tigyfélnek
korlatozott a lehetdsége a projektteam Osszeallitasa-
nak formalasara,
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6. az lugyfél és az iigyféllel kapcsolatban allo egyéb
iizleti szervezetek és partnerek részmunkaidében
vagy teljes munkaidében foglalkoztatott szakembe-
reket delegalhatnak a projektcsapatba egy sokszint,
tobbpolusu projektteamet alkotva ezzel.

A mintavétel

A kutatasba bevont vallalatok tipusait illetden sztikitéssel
¢éltiink. Olyan, legalabb 1000 alkalmazottat foglalkozta-
to kereskedelmi bankokra koncentraltunk, ahol jelent6s
szamu ¢és volumenti, magas komplexitasi foku vezetési ta-
nacsadasi projektek keriilnek lebonyolitasra. Valasztasun-
kat az indokolja, hogy a pénziigyi szolgaltatok jelentds pi-
acot képeznek a vezetési tanacsado vallalatok szamara. A
legtdbb orszagban a tanacsado cégek bevételének mintegy
egyharmada ebbdl az iparagbol szarmazik (Czerniawska
& Toppin, 2005, p. 23). A szabalyozo szervezetek eldira-
sainak valo megfelelési kényszer jellemzi 6ket, valamint
ebben az iparagban az egyik legnehezebb fenntarthato és
kézzelfoghato versenyeldnyt teremteni.

A vezetési tanacsadas hatarteriiletnek tekintheto,
nincs egységesen hasznalt definicio. A Vezetési Tanacs-
ado Magyarorszagi Szovetség definicioja szerint a ,,veze-
tési tanacsadas vezetési kérdésekben fiiggetlen személyek
altal nyujtott tanacsadasi tevékenység, mely magaba fog-
lalja a problémak és lehetéségek felismerését és elemzését,
megoldasi javaslatok kidolgozasat és a megvalositasukhoz
nyujtott segitséget” (Poor, 2002, p. 35). Kutatasunkban
a vezetési tanacsadast professzionalis szolgaltatasként
definialtuk, valamint a tanacsadokra, mint kiils6 szakér-
tokre tekintettiink. A kutatasbol kizartuk a mezégazdasa-
gi, jogi, konyvvizsgaloi, adozasi tandcsadast. A specialis
belsé erdforras-sziikségletek kielégitésére szakosodott,
kifejezetten outsourcing megoldasokat is kizartuk a ku-
tatasbol, mert az ilyen jellegli vevéi igények kielégitésére
a klasszikus tanacsado cégektdl eltérd profilu vallalkoza-
sok a jellemzdek. Ebben az esetben tobbnyire nem céget,
hanem emberi er6forrast valaszt az ligyfél, a kivalaszta-
si folyamat ennek megfelelden a vallalatban alkalmazott
munkaerd-felvételhez hasonlatos mintsem egy komplex,
Uj projekt beszerzéséhez. Kutatasunkban tehat olyan ta-
nacsadoi projektekre fokuszalunk, ahol valamilyen belsd,
versenyképességet noveld beruhazas, projekteredmény
vagy atalakulds iranti igény kelti életre a tanacsadok be-
vonasat, valamint a vallalatok sajat elhatarozasukban don-
tenek kiils6 tanacsado vallalat igénybevétele mellett.

Az alkalmazott moédszer

A kutatasi probléma megismerése és feltarasa céljabol,
valamint a téma bizalmi jellegébdl és komplexitasabol fa-
kadoéan feltaro jellegli szakért6i mélyinterjus adatfelvételi
modszert valasztottunk. Kiemelkedéen fontosnak tartot-
tuk, hogy konkrét vallalati példak és epizodok mentén tar-
juk fel az tigyfelek sziikségleti dimenzidit, a tanacsadokkal
szemben tamasztott elvarasait, valamint a szolgaltatas mi-
ndségi értekelésének folyamatat. A kutatasba olyan szak-
embereket vontunk be, akik relevans iizleti tapasztalattal
rendelkeznek a témaban és meglatasaik, sajat torténeteik
elosegitik és tamogatjak egy elméleti modell megalkota-
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sat. Az adatgyijtést a telitddési pontig folytattuk, ahol az
ujabb interjuk mar nem hoztak érdemben {1j szempontokat
¢és nem tartalmaztak 0j informaciot. A mintavételi eljaras
soran lgyeltiink arra, hogy az ligyfél és a tanacsadoi ol-
dal is képviseltetve legyen. Az iigyfél minta kialakitasa
soran elvaras volt, hogy legalabb &téves tanacsadoi pro-
jektekben szerzett tapasztalattal rendelkezzen a résztvevo,
ezért a kutatasba bevont személyek tobbnyire szakértoi,
osztalyvezetdi, igazgatoi, projektvezetdi vagy vezérigaz-
gatoi pozicioban dolgoznak, és aktivan részt vesznek a ta-
nacsadok kivalasztasaban, a projektek végrehajtasaban és
a tanacsadasi szolgaltatasok értékelésében. A tanacsadoi
mintaba altalaban tizéves munkatapasztalattal rendelkez6
szenior tanacsadok keriiltek, akik aktivan részt vettek ve-
zetési tanacsadoi tenderpalyazatok megirasaban, ajanlati
prezentaciok lebonyolitasaban, és rendelkeznek megfeleld
értékesitési és projektvezetési tapasztalattal. A kutatas so-
ran Osszesen 22 interju késziilt 8 kiilonb6zd nagyvallalat
14 szakértdjével, valamint 7 kiilonboz6 tanacsado cég 8
vezetési tanacsadojaval. Az 1. tablazat illusztralja, hogy a
résztvevok beosztasa, szakteriilete, szakmai tapasztalata,
¢letkora és neme alapjan mennyire heterogén a minta.

Annak érdekében, hogy teljes és megbizhatd képet
kaphassunk a résztvevok gondolkodasarol, attittidjérdl
¢és viselkedésérol, arra kértiik a szereploket, hogy sajat
praxisukban atélt helyzeteket, személyes torténeteket
mutassanak be. A masfél-két oras idétartamu interjukat
az tigyfelek és tanacsadok sajat irodajaban bonyolitottuk
le, valamint a beszélgetésekrdl hangfelvétel késziilt. Az
interjuk hanganyagabol mintegy 600 oldalnyi atirat ké-
sziilt.

Ervényesség és megbizhatosag

A kvalitativ adatok érvényességét €s megbizhatosagat
négy kritériumszempont alapjan validaltuk: hitelesség,
alkalmazhatosag, megbizhatdsag és bizonyithatosag (Lin-
coln & Guba, 1985).

1. Hitelesség: a kutatasi eredmények megegyeznek a
résztvevok gondolataival és tapasztalataival, va-
lamint hitelesen tiikrézik allaspontjukat a témaval
kapcsolatban.

a. valtozatos €s sokszinll minta: relevans tapaszta-
lattal rendelkezd, eltérd pozicioban dolgozd, mas-
mas szakmai tapasztalattal rendelkezd, kiilonb6zo
perspektivakat szemléltetd szakértdk bevonasa a
kutatasba,

b. valaszado oldali érvényesités: az interjuk kivona-
tanak megosztasa és visszaigazoltatasa a résztve-
vokkel, az elézetes eredmények megosztasa, pre-
zentalasa,

c. kiilso szakértdi érvényesités: a kutatas soran rend-
szeres egyeztetések ¢és eldadasok tartasa kiilso,
kutatasba be nem vont fiiggetlen szakértokkel,

d. eredmény: a kutatasban részt vevé személyek és
kiils6é szakértok bevonasa a modellalkotasba, va-
lamint relevans észrevételek beépitése a modellbe.

2. Alkalmazhatosag: a kutatasi eredmények megvéd-
hetdk ¢és altalanosithatok, athelyezhet6k mas kont-
extusra.
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A kutatasi minta profilja

Elet-

1. tablazat

Relevans mun-

Szervezet Pozicio Szakteriilet Vallalat Kor Nem Végzettség ka-tapasztalat

(év)

Anthony | Tanacsado Partner alaprendsz,er.lrmple— Cl 46 7 1nformat1k,us-koz- 24

mentacio gazdasz
. G _ programoz6 mate-
Greg Tanacsado Igazgato 1nformat11,<al bizton Cc2 37 F | matikus, informa- 10
sag .
tikus
stratégiai és lizleti
Jeremy | Tandcsad6 | Vezérigazgatd | transzformacios pro- C3 39 F kozgazdasz 9
jektek
Chmtie | Ol | OB | et | 5 34 F kozgazdasz 9
jekt-menedzser

Harry Tanacsadd | Vezérigazgatod CRM és piackutatas C4 45 E kozgazdasz 20

George Ugyfél Progrgrzr;;nene- Projektmenedzsment B1 44 F | programozo, MBA 14
. . i , kozgazdasz, infor-
Katie Ugyftél Igazgato Bankkartya B2 45 N matikus 20
készpénzgazdalkodas
Austin Ugyfél Osztalyvezeto és elektronikus csa- B1 35 17 kozgazdasz 9
tornak
Joseph | Ugyfél IT igazgaté Menedzsment B3 44 | p | informatikus-koz- 12
P £y £azg gazdasz
Naomi Ugyfél Igazgato Ugyfélszolgalat B3 43 N | kbzgazdisz, MBA 10
Jasmine Ugyfél Osztalyvezeto Termékfejlesztés BS 36 N kozgazdasz 14
Emma Ugyfél Beszerézrezzl szaks Beszerzés B4 37 N PR menedzser 10
Termék- mene- kozgazdasz, mar-
Isabella Ugyfél dzser Termékfejlesztés B7 34 N | keting-kommuni- 8
kacio
Wit | Wl || e IR | h g i B2 35 P || miEE S nED 9
z0 tikus
= o i 2 i kozgazdasz, keres-

Lucy Ugyfél CRM szakérté |CRM és szegmentacio| B6 42 N P ——— 17
Nelson Ugyfél Igazgato Ertékesités B2 41 E kozgazdasz 16
Jessica | Tanacsado Szenior program- pénziigy és szamvitel Cl 44 N ko.? gazda,sz, penz- 20

menedzser ugy-szamvitel

Elliot Ugyfél U.gyveze:[o Menedzsment B8 41 17 kozlgazdasz,' MBA, 12

1gazgatd informatikus
William | Tanacsado | Projektvezetd IT projektmenedzs- Cs5 44 F gep"eszmer,nok, 20
ment kozgazdasz
. .. . , ugyfélélmény és .. ,
Olivia Ugyfél Igazgato et e B2 43 N kozgazdasz 21
informatikai bizton- informatika szak-
David Ugyfél Osztalyvezeté | sag és csalasmegeld- B3 41 B — 16
z¢s
Emily Tanacsado Szenl(;rd‘z’)anacs- Fizetésforgalom C6 36 N banki stzz;lgugym- 15

Forrés: sajat szerkesztés

Megjegyzés: A nevek alnevek. A jelzett poziciok és szaktertiletek a valésaganak megfelelnek, de néhdny esetben az interjialany kérésére a pontos pozicié

és szakterdlet megfogalmazésan moédositottunk. B1-B8 kédok ismert, a kereskedelmi bankpiacon meghatérozé vallalatok 998-8200 alkalmazottal és éves
mérlegfédsszeglik 1630-7247 millard forint (2017. 07. 28. éllapot szerint). A tanacsadé véllalatokat C1-C6 koddal lattam el. A kutatdsban részt vevé tanacsadd
véllalatok meghatérozo és elismert szerepléi a hazai tanacsado piacnak.
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a. a kutatok a mintavételi eljaras soran figyelembe
vették sajat szakmai tapasztalatukat és kapcsolat-
rendszeriiket,

b. teoretikus mintaalkotasi eljaras alkalmazasa,

c. a résztvevok kiilonbozo vallalatok eltérd szakte-
riiletérdl lettek kivalogatva, biztositva ezzel, hogy
szamos allaspont megjelenjen a kutatni kivant je-
lenségrol,

d. eredmény: a kutatasi eredmények és feltételezések
a résztvevokkel késziilt interjukra épiilnek.

3. Megbizhatosag: A kutatasi eredmények konziszten-
sek és észszeriiek a felhasznalt modszertan figye-
lembevételével, egy tijabb kutatas a témaban hason-
16 eredményt hozna.

a. a résztvevok sajat praxisukban atélt helyzeteket,
személyes tapasztalataikat és torténeteiket osztot-
tak meg,

b. a kutatasi eredményeket szenior tanacsadok va-
lidaltak,

c. az interjuk alatt feljegyzések, vazlatok késziiltek,

d. eredmény: a résztvevok altal leirt torténetekben,
megosztott eseményekben és bemutatott példak-
ban egyezdséget talaltunk.

4. Bizonyithatosag: az eredmények a kutatasban részt-
vevok elmondasaira, elhangzott szavaira épiilnek,
valamint a résztvevok valos gondolatait tiikrozik és
nem a kutatok meglatasait, motivacioit tiikrozik.

a. 600 oldalnyi interju kivonat,

b. nyilt kodolasi eljaras kategoridk definialasaval,

c. arésztvevok bevonasa az értelmezési fazisba sze-
mélyes és telefonos egyeztetéseken keresztiil,

d. eredmény: a kutatasi eredmények ellendrzése,
valamint a javasolt modell szakért6i validalasa
megtdrtént.

Eredmények

Valtozo ugyféligények és tanacsadoi szerepek

A tanacsadasi szolgaltatas igénybevétele mogott meghtizo-
do tigyfélmotivaciok folyamatosan valtoznak. A kutatasban
résztvevok szerint az ligyfélszervezetek valdjaban ren-
delkeznek magasan képzett, specifikus szaktudassal ren-
delkezé munkaerével, ezért a tanacsadok bevonasa egyre
kevésbé a szakértelemre koncentral. Ugyanakkor az egyre
komplexebb iizleti problémak és a rovid hataridok hatéko-
nyabb folyamatokat és specialis szaktudast kovetelnek meg,
ehhez kiilso szakértdk altal behozott legjobb gyakorlatokra
¢és eredményes modszertanra van sziikség. Az ligyfelek az
elmult évtizedekkel sokkal inkabb modszertani (hogyan
lehetséges az adott probléma megoldasa), koordinacios
(hogyan sziikséges az adott megoldast leszallitani) és a
szervezet motivalasahoz (hogyan érjenek el valodi valto-
zast) sziikséges segitséget kérnek a tanacsado vallalatoktol.
Ezt igazolja Tokar-Szadai munkajaban feldolgozott ASCO
kutatasi eredmény is (2017), amely szerint fontossagi sor-
rendben a harom legfontosabb elvaras a tanacsadokkal
szemben: (1) problémamegoldasi ismeret, (2) projektme-
nedzsment-tapasztalat, valamint (3) coach, segitd, ravezetd
képesség. A fent emlitett ,,szoft” menedzsment képességek
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ritkan internalizalhatok egyszeri munkaerd felvétellel, hi-
szen ilyen iizleti problémak megoldasa relevans ¢€s széles
korti iparagi gyakorlatot kovetel meg.

Nekem mindig az volt az elképzelésem, hogy olyan
emberek jojjenek, akik mar sok mindent lattak
[...] és tudjak, hogy hol vannak éltaldban a bottle-
neck-ek, hol vannak azok a problémak, amiket idé
elétt érdemes még beazonositani mielétt még be-
ledsndnk magunkat a problémaba gy, hogy utana
gy jéjjlink ki, hogy hoppé, ez egy zsakutca volt.”

Ezt a fajta hatékonysagndvelést, mint a tanacsadok alkal-
mazasanak egyik kulcsteriiletét egy korabbi kutatas is iga-
zolta a szlovak piacon (Szeiner et al., 2020). A megjelend
sziikségleti dimenziok kozott megjelent a network hozza-
férés kovetelménye is, ami az ligyfelek hasznos és értékes
informacioszerzésének és j iizleti kapcsolatok kialakita-
sanak igényére utal. Az eredmények igazoljak egy korabbi
empirikus kutatas eredményeit (Veres, Lanyi & Mandjak,
2001), miszerint a megrendeld vallalatok szamara kiemel-
kedden fontos, hogy a szolgaltatd partnervallalat értékes
informaciokkal tamogassa iizleti miikodésiiket. Ezek az ér-
tékes informaciok ugyanis hozzasegitik az iigyfeleket sajat
iizleti kornyezetiik minél jobb megismeréséhez, csdkkentik
az lizleti kockazatokat és a kornyezeti bizonytalansag szint-
jét, valamint hozzajarulnak az tigyfelek sajat fogyasztoik
igényeinek magasabb foku és hatékonyabb kielégitésé¢hez.

A tanacsadok az egyik legfontosabb szallitoi a leg-
ujabb menedzsmentotleteknek és -gyakorlatoknak (Armb-
riister, 2000). A résztvevok az interjuk soran szamos eset-
ben megemlitették, hogy a megrendeld vallalatok szamara
az egyik legfontosabb sziikségleti dimenzié a menedzs-
ment 0] tizleti 6tletekkel torténd tamogatasa. Tokar-Szadai
(2013) ezt ,,innovativ javaslat meggy6z6 prezentalassal”
kompetencianak hivja (p. 35). Ilyen megbizasok esetén a
tanacsadok idegenvezetd szerepben vannak jelen a pro-
jektmegrendeld szervezetben, és legfontosabb feladatuk a
lehetséges tizleti megoldasok és implementacios iranyok
definidlasa és prezentalasa a fels6bb vezetés felé. Ezek-
ben a projektekben tipikusan kiilonbozé tizleti, vallalati,
divizionalis stratégiai és megvalositasi tervek jelentik a
projektvégtermeéket.

A kutatas feltarta, hogy szamos esetben a tanacsadok
jelenléte a szervezetben a vezetés ,,karjanak meghosszab-
bitasat” jelenti és a megrendeld szervezeten belill észlelt
bizonytalansagbol fakadd kockazatcsokkentési igényre
utal. Ezekben a szituacidkban a tanacsadok feliigyeld sze-
repben helyezkednek el. Ez a bizonytalansag utalhat hol-
dingon beliil az anyavallalatok leanyvallalati vezetokkel
szemben tamasztott bizonytalansagara, de iranyulhat a
szervezeten beliili funkcionalis vezeték ¢és szakértok el-
lendrzésére is.

JValahol a vezetéségnek bizonyos szempontbdl ez
ilyen visszaigazolas is, tehat hogyha barmilyen szin-
tli magyarazkodas vagy szamonkérés torténik egy
adott szituacidban, akkor van egy neves tanacsadd
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cég, akit megbiztak egy adott munkaval, és akkor
réluk a felelésség valamilyen szinten le van véve,
mert hat a tanadcsadok mondtak.”

Az ugyféligények koziil tobben megemlitették a tanacs-
adok un. validacios szerepét, ami a szervezet magabiztos-
saganak hianyara és az egyes vezetokbe vetett felsévezetdi
bizalmatlansagra vezethetd vissza. A résztvevok szerint a
tanacsadok ritkan hoznak teljesen egyedi és eredeti Gtle-
tet, a legtobb szervezet felkésziilt és tisztaban van a leg-
ujabb trendekkel, megoldasokkal. Ugyanakkor a megbizo
szervezetek ezeknek az iranyoknak a kézzelfoghato ala-
tamasztasaban és a felsébb vezetés felé torténd hatékony
kommunikaciojaban szorulnak kiilsé segitségre.

LA szakembergérda rendelkezik azokkal a hazai és
kalféldi legjobb gyakorlatokkal, amelyekkel bizo-
nyos stratégiai vagy operativ kérdésekben a tovabb-
lépést meg tudnak tamogatni, csak nem hiszik el
nekik [...] és ilyenkor validaciés céllal hozzak oda a
tandcsadot.”

Végezetill az tligyféligényekben egyre hangsulyosabban
megjelenik a tanacsadok valtozast elomozdito képessége
iranti sziikséglet, amely elsdsorban a szervezeti tanulas
elosegitését, a vallalati gondolkodas és szellemiség meg-
valtoztatasat, elémozditasat, valamint a munkavallalok
mobilizalasat és motivalasat foglalja magaban.

LJAZért kell behivni a tanacsadokat, amiért ha van
eqy lakasod, akkor behivsz eqy lakberendezét [...]
Van egyfajta change, amit szeretnél elérni, valtoz-
tatni akarsz valamit, te eljutottal a korlataidban vala-
meddig. Tehat ott van a hazad és igy mindenki azt
mondja, hogy milyen esztétikus, de igazabdl te is
bevallod magadnak, hogy unalmas. Ez a korldtom,
iddig tudok eljutni.”

A tanacsadoi megbizasok mogott huzodo ligyfélsziikség-
leti tényezok kozott egyre hangsulyosabb szerepet kapnak
a koordinacios, modszertani és valtozast stimulalo ténye-
z0k a klasszikus szakértelem vasarlassal szemben.

LA tanacsadd azért kell, mert van egyfajta tanacsta-
lansag, tehdt van valami fajta elképzelés arra, hogy
valtoztatni kellene vagy valtoztatni szeretnének vagy
valtoztatni akarnak, vagy a fénok akar valtoztatni,
de a vezeté nem tudja, hogy ennek, hogy feleljen
meg. Ekkor hivjunk be egy tanacsadét.”

A résztvevok arrdl szamoltak be, hogy szamos esetben a
projektek vezetésére és koordinalasara hivnak tanacsado-
kat, mert 6k rendelkeznek azzal a modszertani szaktudas-
sal, ami sziikséges a komplex programok sikeres leszalli-
tasahoz.

,En azt gondolom, hogy egy tandcsadé azon tul,
hogy hoz benchmarkokat, mddszertanokat, folya-
matokat, a véllalatbdl kihozza a legtobbet ahhoz,
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hogy elérje a céljait. Ez olyan, mint egy j6 edzd, ugye
van egy jo tehetséges sportold, aki taldlt maganak
egy jO partnert, és az latszik, hogy kvazi barmit
megcsinalhat, barmit elérhet.”

Masfeldl a tanacsadok kiilsé szakértoként képesek a belsd
fesziiltségek, szakmai vitak enyhitésére és feloldasara is,
ami mediator szerepkorbe teszi 6ket a projekten beliil. Mi
tobb, a legkritikusabb szerepbe a tanacsadok a valtozasok
kommunikalasa és bevezetése kapcsan keriilnek. Steele
(1975) ezt a funkcidt ,.ritual pig” (dldozati bardany) kife-
Jjezéssel illeti, mi arra utal, hogy a tanacsadok tipikusan a
rossz hirvivoi, az 6 feladatuk a valtozas szakszerii kom-
munikacidja.

.Van egy csomd olyan ember, aki egyszerden fél a
valtozastdl, barmilyen szint( valtozastdl... Ehhez kel-
lank mi.”

Osszességében elmondhaté, hogy a sziikségleti dimen-
ziok a szervezet céljai mogott meghiizodo iigyfélmotiva-
ciokon és észlelt sziiksegleti bizonytalansagon keresztiil
értelmezhetdk. A kutatds igazolta, hogy a sikeres iizlet-
kotéshez elengedhetetlen a megrendeld szervezet moti-
hogy az alkalmazni kivant tandcsadoi szerepeket ezekhez
a motivaciokhoz igazitsa a tanacsado vallalat.

JEzeket az (gyfélmotivaciokat, hogyha felméred, és
kialakitasz eqy bizalmi kapcsolatot, és ezekre tudsz
reagalni még mieldtt eljutnank oda, hogy tendert ir
ki az tgyfél, az nagyon jo. Szandékosan nem mon-
dom azt, hogy sales, mert ez nem sales. Nem eladni
kell neki, hanem el kell jutni egy olyan szintre, ami-
kor elhiszi, hogy te értesz hozza.”

A fentiek tiikkrében elmondhato, hogy a tanacsado valla-
latok igyekeznek az ligyféligények figyelembevételével
kiilonb6zd szerepkoroket definialni, noha ezek a tanacs-
adoi szerepek nem mindig tudatosan jelennek meg az ligy-
fél-tanacsado kapcsolatban. A kutatas eredményei alapjan
a fobb tanacsadoi szerepek a 2. tablazat szerint értelmez-
hetdk.

A kutatas alapjan meghatarozott tanacsadoi szerepek
a korabbi nemzetkdzi kutatasok (Kakabadse, Louchart
& Kakabadse, 2006; Kubr, 2002; Nees & Grenier, 1985;
Schein, 1978; Steele, 1975), és hazai munkak (Szeiner et
al., 2020, Tokar-Szadai, 2013) eredményeivel 6sszhangban
vannak, ugyanakkor az ligyfélmotivaciok és észlelt koc-
kazat feltarasaval 0j aspektusbol definialjak a vezetési ta-
nacsadok altal lehetségesen kialakitott szerepkdrdket.

Bizonyitott, hogy az iligyfelek nem tesznek kiilonbsé-
get a kiillonboz6 szakértd tanacsadok kozott, szamukra a
szakértdi szerep csak egy funkciod a sok koziil, szemben
Czerniawska ¢és Toppin (2005) kutatasaval, akik szamos
szakért6i szerepkort definialnak. A megbizo cégek ta-
nacsadokkal szemben tamasztott kdvetelményei az elmult
években jelentésen megndvekedtek, komplex és sokrétii
professzionalis tanacsadast varnak el. Az ligyfelek altal



Sziikséglet

2. tablazat
Szukségleti dimenzidk és fébb tanacsadoéi szerepek a vezetési tanacsadoi projektek esetén

Motivacio

Bizonytalansag

Tendencia
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Tanacsadoi szerep

Emberier6forras-hiany Syiikséaleti és

Erdforras-potlas Vallalaton beliil nem elérhet6 szak- gl , csokkend SZAKERTO

(s 2 tranzakcios

tudas igénybevétele

Network hozzaférés I,n f OTmacto hozz:ilferes - Sziikségleti konstans INFORMATOR
Uj kapcsolatok létrehozasa

Uj lehetf)segek I{anymutatasok, 4j 6tletek bemuta- Sl Konstans IDEGENVEZETO

felkutatasa tasa
Megfelel6 modszertan alkalmazasa Tranzakcios névekvo

rojektvezetés Komplex, I}agylepteku projektek Tranzakcios nivekvd MENEDZSER

menedzselése

Facilitalas Belso politikai vitak enyhitése Tranzakcios konstans MEDIATOR
Kockazatcsokkentés (belsé bizalmat-

. lansag) . .. ,,
i liksé FELUGYEL

Szakmai feliigyelet Anyavallalati clvarasok (kills6 bizal- Sziikségleti konstans UG O
matlansag)

Validécié Meglévd bletek kiegészitése és Sziikségleti névekvé TAMOGATO
alatamasztasa

Stimulacio Valtozasok életre hivasa
Szervezeti tanulas elosegitése Tranzakcios névekvo KATALIZATOR

(paradigmavaltas) Valtozasok kommunikéalasa

Forrés: sajat szerkesztés

elvart tanacsadoi kompetencia igen széles spektrumon
mozog, gyakran egyszerre ugyanannal a cégnél tobb pro-
jektben, kiilonb6zo témakorokben, mas-mas szakteriile-
ten jelentdsen eltéré funkciokat latnak el a tandcsadok,
ezért a hagyomanyos tanacsadoi szerepek kezdenek elmo-
sodni és Ujabb szerepek rajzolédnak ki. A kutatas azonban
egyértelmilen igazolta, hogy az tligyfelek sajat probléma-
ik ¢és elvarasaik alapjan megkiilonboztetnek tanacsadoi
szerepeket, mi tobb a tanacsado-ligyfél interakcioban sok
esetben el is varjak a tanacsado vallalattol, hogy a meg-
valositani kivant problémahoz legjobban illeszkedd szere-
pet Oltse magara a tanacsado a sikeres kommunikacio és
egyittmiikodés érdekében.

Hasznossagi dimenzidk

Az tigyfelek nem egyforman érzékelik és értékelik a ta-
nacsadasi szolgaltatasok mindségét s értékét, megitélésii-
ket nagyban befolyasolja, hogy a projekttulajdonos szer-
vezet melyik egységében dolgoznak, ott milyen poziciot
toltenek be. Minél magasabb poziciot tolt be valaki, annal
fontosabbnak tartja, hogy a tanacsadasi szolgaltatas kéz-
zelfoghato elényt, hasznot hozzon az adott szakteriiletnek,
szervezeti egységnek, valamint esetiikben hangsulyosan
megjelenik a személyes ambiciok és egyéni karriercélok
tamogatasa is, mint elvaras. Ugyanakkor minél magasabb
pozicioban dolgozik valaki, annal kevesebb figyelmet for-
dit az egyes projekt leszallitandok funkcionalis mindsé-
gére, és inkabb a projekt végeredménye €s idében torténd
leszallitasa az, ami igazadn hangsulyossa valik. A hasz-
nossagot értelmezhetjiik egy egyszerii kérdés formajaban
is: hogyan profitalt, azaz milyen kézzelfoghato, akar sze-
mélyes elnyre tett szert az adott résztvevé az iigyfél-ta-
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nacsadd interakcié soran. Ebben a felfogasban az egyes
szervezeti szinteken tapasztalhatd hasznossagi tényezok
kozott is megfigyelhetd eltérés. Az elvart elénydkre vo-
natkoz6 ligyfélelvarasokat a 3. tablazat foglalja dssze.

Az operativ szinten dolgozok szamara a tanacsadok
koézremiikddésének hasznossaga a tanulasi lehetdségek-
ben, személyes szakmai fejlédésben és a jobb munkahelyi
légkdr megteremtésében érhetd tetten.

Ezeknek az embereknek akkor sikeres a projekt,
hogyha érezték azt, hogy &k most tényleg valami
Jonak, nagynak, épité jellegli torténetnek a részei. A
fénok tobbet beszélt vele, minthogy ha csak a nor-
mal, business as usual tipusu feladatokat csinalna,
tobb meetingre hivtak meg, személyesen lement
neki a CEO megkdszénni, amikor befejezddott a
projekt. Tehat ez a tipusu szakértdi egydttmdkodés
szerzett neki eqy jo referenciat, tehat szakmai oldal-
rél is érzi, hogy fejlédétt.”

A funkcionalis részleget vezetk (csoportvezetdk, osztaly-
vezetdk, részlegvezetok) szamara a hasznossag hatékonyabb
csapatmunkat, uj informaciokat, a legjobb gyakorlatok be-
mutatasat és a részleg napi mitkodésének megkonnyitésére
tett ésszerl javaslatok megfogalmazasat jelenti.

JVan, akinek fellidulés, hogy van ott egy értelmes
tanacsadd. Mert mondjuk, egyébként a sajat szakte-
riletén & tudja, hogy valtoztatni kéne dolgokon, de
nincsen semmiféle tamogatasa, és a tandcsadd se-
gitségével kap egy kis hatszelet, sz6l nekink, hogy
mit javasoljunk véltoztatasra, hatha (gy atmegy.
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3. tablazat
A vezetési tanacsado vallalattal és tanacsadéival szemben tdmasztott elvart elénydk a projekttulajdonos szerve-
zeti hierarchia kilénb6z6 szintjein

Elvart elényok

1d6 dimenzio

Kevesebb munka

Erdekesebb munka

Kellemes munkahelyi 1égkor

Operativ Munkahelyi légkor és tanulsi

Szakmai fejlodés

Rovidtav

lehetdségek

Tobb figyelem a kozvetlen vezet6tol

Informacidkhoz valo hozzaférés

Uj munkatarsak, vezetk megismerése

Hasznos informaciok szerzése

Uj és konkrét otletek

Funkcionalis | Informacidszerzés és

Megvalosithato akcio tervek

vezetd eredményes csapatmunka

Hatékonyabb feladat menedzsment

Rovid tav

A szervezeti egység elfogadtatasa és erdsitése

Jol funkcionald csapat

Sajat pozici6 erdsitése

Bels6 befolyasolasi képesség tamogatasa

Igazgato Belsé hatalmi pozicio erésitése | Onigazolas

Kozéptav

Célszamok teljesitésének timogatasa

Konkrét akciotervek és dontést elokészit anyagok

Projektek hataridore torténd leszallitasa

Valos valtozasok indikalasa a szervezeten beliil

Munkavallaloi elkotelezettség novelése

Felsévezeté |Valtozasmenedzsment

terveihez

Hosszu tav

sres

Bizalmi partnerviszony kialakitasa

Meérheto és biztonsagos beszerzési folyamat

Jol miikodé beszallitoi kap-

Beszerzés
csolat

Koltségterv betartasa

Rovid és kozéptav

Beszallitoi kapcsolat fejlesztése

Forrés: sajat szerkesztés

Ha még ez sincs, legalabb jol esik neki, hogy valaki
megértd és atlatia, amit 8 akar, és azt mondja igen,
ez eqy JO otlet lenne.”

Vezetdi szinten (igazgatok, projektvezetdk) a tanacsadok
legfontosabb feladatanak a belso politikai lobbiban valo
aktiv kozremiikddést, az adott divizid szervezeten beliili
elfogadottsagara tett modszereket definialtak a résztve-
vok.

.Eqy igazgatd esetén a tandcsadodk hasznossdganak
megitélésében nagyban befolyasolni tudja az, hogy
a tandcsadd 6t milyen mindséggel, milyen miné-
ségben tudja tamogatni. Ez lehet maga a lesZéllitas,
tehat maga a projekten elvégzett feladat vagy egy-
szerlien az, hogy a tanacsadd megvédi 6t. Tehét a
tandcsadd milyen informécidval tudja 6t ellatni ah-
hoz, hogy félfele tudja prezentalni annak a projekt-
Jének a sikerét vagy éllapotat.”

Ezen a szervezeti szinten megjelent a személyes érvé-
nyesiilés ¢és belsd pozicid erdsitése és tamogatasa is, mint
hasznossagi komponens.

.Nem biztos, hogy el tudtam volna érni egyedl azt
a fajta valtozast és szemléletmaédot, amit elkezdtem,
mert ehhez nagyon-nagyon sok kis harc, valtozas,
befolyasolas, tapasztalat és példék bemutatésa kel-
lett, amire nekem nincs meq a tudadsom.”

A top menedzsment szintjén a tanacsadok hasznossagat
kevésbé az adott projekt leszallitanddinak tiikrében vizs-
galjak a résztvevok. Sokkal inkabb a szervezet szamara
értéket képviseld valtozas keriil az eltérbe. Ezt a valto-
zast a felsé vezetdk abban latjak, hogy , tényleg tortént
valami”.

JFelsé vezetdi szinten sokszor inkabb a tulajdonos
felé fo6l lehessen mutatni, tehat nem feltétlen a szak-
mai tartalma a lényeg.”

Ezen a szinten nagyon fontos szempont tovabba a munka-
vallalok motivacidjanak és elkdtelezettségének fejleszté-
se, a szervezeti gondolkodast és kultirat pozitivan befo-
lyasolo programok eredménye.
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.Legyen egy szervezet, ami mUkédik. Legyen egy
olyan erd benn a szervezeten beldl, ami el akar érni
eqy masik éllapotot.”

A megkérdezettek egybehangzoan vélekedtek arrol, hogy
igazan hasznossa csak akkor tud valni egy beavatkozas
a szervezet szamara, ha az a szervezet képes valamilyen
modon internalizalni a projekt végtermékeét. Felso vezetoi
szinten tehat olyan hasznossagi tényezok is emlitésre ke-
riiltek, amelyek ezt a hossza tavli hasznositast és a szerve-
zetfejlesztési szemlélet segitését tamogatjak.

LA Végén ott marad egy szervezet, a tanacsadd meg
el fog menni és hidba sikeres a projekt, hogyha a
szervezet, ami mégétte marad, az belesérilt ebbe
az egész gyakorlatba. Ebbe beleértendd nemcsak a
szakmai munka, hanem [...] az eréforras is. Akkor
lesz hasznos, ha a tandcsadé cég seqit kiépiteni a jo-
v6képet a cégen belll, flépiti azokat az embereket,
akik miutan ottmaradnak, tovabb tudjak vinni azt az
értéket, amit a projekt létrehozott. Az egyik nagy hi-
béja eqy csomé projektnek, hogy nem marad fénn-
tarthatd a projekt a végén, a projekt altal eléallitott
terméket vagy eredményt nincs, aki karban tartsa.”

Kovetkeztetések és javaslatok

A szakirodalmi attekintés ravilagitott arra, hogy a kuta-
toi kozosség milyen eltérd klasszifikacios és szerepértel-
mezési logikaval igyekezett a tandcsadok funkcidit ér-
telmezni és struktiraba helyezni. Kutatasi célkitlizésiink
az volt, hogy valos képet kapjunk a vezetési tanacsadasi
szolgaltatast igénybe vevok tanacsadokkal szemben el-
vart szerepeir6l, feltarjuk és rendszerezziik a vezetési
tanacsadasi szolgaltatasok szervezeti és személyes sziik-
ségleti dimenziodit a szervezeti hierarchia kiilonb6zo
szintjein. A szakirodalmi attekintés ravilagit arra, hogy
a tandcsado szerepkérok nem csak az lzleti vilagban,
hanem tudomanyos kordkben is ijabb és ujabb értel-
mezést nyernek, egyre tobben fogalmaznak meg kriti-
kat a hagyomanyos tanacsadoi szerepekkel szemben. A
hagyomanyos szakértd tanacsadoi szerepben ugyanis a
tanacsadd az iigyféllel szemben alarendelt pozicidban
van, ahol konkrét feladatra, konkrét szerepben miikodik
kozre és képes tavol maradni a belsé hatalmi harcoktol
¢s titkos jatszmaktol. A tarsas tanulasi identitasra épii-
16 tanacsadoi szerep ezzel szemben nem ,yvalasztja le”
a tanacsadot, az ligyfél-tanacsado kapcsolat keriil az
egyittmikodés kdzéppontjaba, ahol a felek egyiittesen
gyakoroljak a hatalmat és a megoldas kialakitdsaban az
tigyfélnek is kiemelt szerep jut. Az irodalomban kritikai
perspektivanak hivott elmélet szerint nem beszélhetiink
tanacsadoi szerepkorokrol, mert valojaban az ligyfél-ta-
nacsado kapcsolat hatalmi harcokkal, jatszmakkal és
konfliktusokkal tiizdelt interakciok. Végezetiil vannak
olyan tanacsadoi szerepelméletek, amelyek a tanacsa-
dokat ,tudas kereskeddként” jellemzik, ahol rogzitett
tanacsadoi szerepek és funkciok helyett inkabb alkotoi
szabadsagrol és a kreativitasrol beszélhetiink.
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Kvalitativ, feltar6 szakértoi interjuk segitségével sike-
riilt atfogo képet kapnunk a pénziigyi szektorban miiko-
do vallalatok vezetési tanacsadokkal szemben tamasztott
kovetelményeirdl. A kutatas igazolta, hogy a tanacsadoi
szerepek, funkciok egyiitt valtoztak és formalddtak az
igyféligények valtozasaval, a tradicionalis szakértoi sze-
repkorok az iizleti életben is megvaltozni latszanak. A
tradicionalis szakértdi szerepkorrel szemben, amelyben
a tanacsadok elsddleges feladata specialis szaktudasuk
integralasa a megbizo szervezetbe, egyre inkabb a folya-
mat-tanacsado szerepkorék iranti igény domborodik ki.
Ebben a folyamat-tanacsadoi szerepkorben a tanacsadok a
megbizo szervezettel egyiitt kozosen diagnosztizaljak az
iizleti problémat, és a tanacsadoknak kiemelt szerep jut az
iizleti megoldas kidolgozasaban ¢és megvalositasaban is.
Az iizleti problémak Osszetettsége és a komplex projektek
sajatossagai miatt az empirikus kutatasi eredmények azt
igazoltak, hogy a megbizok sokkal inkabb modszertani
(hogyan lehetséges az adott probléma megoldasa), koor-
dinacios (hogyan sziikséges az adott megoldast leszal-
litani) és a szervezet motivalasdhoz (hogyan érjenck el
valodi valtozast) sziikséges segitséget kérnek a tanacsado
vallalatoktol. Ez a jelenség jol ravilagit arra, hogy a mai
nagyvallalatoknal a felhalmozott szaktudas mozgositasa,
integraldsa, a szervezet tanulasi képességeinek fejlesztése,
a valtozasra valo képesség kialakitasa all a mai vezetési ta-
nacsadas fokuszaban. A kutatas eredményei jol tiikrozik,
hogy az tigyfelek értékteremtésként (co-creation) tekinte-
nek az ligyfél-tanacsado kapcsolatokra, ezért a palyazo ta-
nacsado vallalat szamara kritikus a tanacsadasi szolgalta-
tas igénybevétele mogott hizodo motivacidinak ismerete.
Az tigyfelek motivacioit vizsgalva 8 kiilonb6z6 tanacsadoi
szerepet definidltunk a vizsgalatban résztvevo szakembe-
rek valaszai alapjan: Szakértd, Informator, Idegenvezetd,
Menedzser, Mediator, Bird, Tamogatd és Katalizator. E
kategorizalas egy Uj aspektusbol, az ligyfelek motivacioi
¢és bizonytalansagai szempontjabol kozeliti meg a tanacs-
adoi szerepeket. A projekttulajdonos szervezetek ugyan-
annal a vallalatnal egyszerre tobb projektben, kiilonbozé
témakorokben, mas-mas szakteriileten jelentdsen eltérd
funkciokat és szerepeket varhatnak el a tanacsadoktol.
Kovetkezésképpen, a tanacsado-iigyfél interakcioban a
megbizo elvarja a tanacsado vallalattol, hogy a megvalo-
sitani kivant problémahoz legjobban illeszkedd szerepet
Oltse magara a sikeres kommunikacio és egyiittmiikodés
érdekében. Mindazonaltal a tandcsadoknak beavatko-
zasuk nyoman meg kell megbirkozniuk az értékek és az
etika kérdéseivel, dsszhangban kell tartaniuk a megbizé
szervezet érdekeit, valamint a bevont személyek személyi-
ségi jogait, tovabba dnként vallalniuk kell a szakma Etikai
Koédexének betartasat is.

Az tgyfelek nem egyforman érzékelik és értékelik a
tanacsadasi szolgaltatasok hasznossagat, megitélésiiket
nagyban befolyasolja, hogy a projekttulajdonos szerve-
zet melyik egységében milyen poziciot toltenek be. Az
operativ szinten dolgozok szamara a tanulasi lehetdsé-
gek, személyes szakmai fejlodés és jobb munkahelyi
légkor mérvadd. Ezzel szemben a fels6 vezetdk szamara
attol valik hasznossa egy tanacsado, ha képes tamogatni
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a vezetdt a belso politikai és hatalmi harcokban, az adott
divizio6 szervezeten beliili elfogadottsagara értékes meg-
oldasi javaslatokat dolgoz ki, és tamogatja, elésegiti a
vezetd személyes érvényesiilését a szervezetben. Hierar-
chiaszinttdl fiiggetleniil csak akkor tud egy beavatkozas
a szervezet szamara is hasznossa valni, ha a tanadcsadok
altal nyujtott tudast és a projekt végtermékeét a szervezet
képes valamilyen modon integralni, és ez a szervezeti
tanulast elésegiti. Kovetkezésképpen a megbizo valla-
latok szemében felértékelddik a tudasmegosztas, testre
szabottsag ¢és a szaktudas ,,ligyfélre igazitasa” mint hasz-
nossagi dimenzio.

Kutatasi korlatok

Kutatasunk 14 kiilonb6z6 pénziigyi szektorban tevékeny-
kedo vallalat 22 szakemberének vezetési tanacsadoi pro-
jektekkel kapcsolatos tapasztalatait, véleményét tiikkrozi.
Ezek a koriilmények a kutatasi eredmények altalanosit-
hatosagat korlatozzak. A szolgaltatd agazatok kozotti tu-
dastranszfer a vezetési tanacsadas teriiletén meghatarozo
jelenség (Vicze, 2014). A tanacsado vallalatok akvizicios
lehetéségei ugyanis korlatozottak egy adott iparag esetén,
ezért modszereik kidolgozasa soran olyan megoldasokat
alakitanak ki, amelyek mas szektorban is jol alkalmaz-
hatok. gy példaul szervezetfejlesztési, iigyfélkapesolati,
termék- és szolgaltatasfejlesztési, CRM, vallalatiranyitasi
vagy egyéb kozponti rendszerimplementacids projektek
esetén jellemzdéen horizontalisan alkalmazhaté modszer-
tannal rendelkeznek, a kiilonb6z6 szolgaltatd iparagakban
(pl. pénziigyi, banki, informatikai, telekommunikacios,
kozilizemi, biztositoi szektor) leszallitott projektek kozotti
eltérés és a tanacsado-ligyfél interakcié modjanak eltérése
nem szamottevd. Ugyanakkor a termelés, és egyéb ipar-
agak, példaul kereskedelem, logisztika, mezdgazdasag
bevonasa jelentdsen ndvelné az eredmények generikus,
piacszintl értelmezéseét.

Tovabbi kutatasi iranyok

Annak ellenére, hogy a tanacsadoi projekteknek szamos
sajatossaguk van, és sok aspektusbol eltérnek mas szol-
galtatasi projektektdl, a projekt marketing-szakirodalma
igen kevés tanacsadoi projektekre fokuszalo empirikus
kutatassal rendelkezik. Elsésorban egy nagymintas kvan-
titativ kutatas ajanlott a témaban annak érdekében, hogy
a kvalitativ kutatasi eredményeken alapulé eredményeket
nagymintan tesztelhessiik és validalhassuk. Az ellenérzé
tesztek esetén érdemes tovabbi iparagak bevonasa a kuta-
tasba, hogy az esetlegesen felmeriilé 0j szempontokkal a
koncepciot korrigalhassuk.

Erdekes kutatasi témat rejt magaban a nagyléptékii
programok, parhuzamosan futé megbizasok kdlcsonha-
tasa, az egymassal versengd tanacsado vallalatok sze-
dinamikédja és ennek kihatasa az tigyfél altal észlelt hasz-
nossagra.

A tanacsadoi szerepek és funkciok mellett ugyanolyan
fontos lenne megérteni a megrendeldk, projektgazdak sze-
repeit és funkcioit. Olyan, ligyfél-klasszifikacios kutatas
lenne indokolt, amely kiilonbozé klaszterekbe csoporto-
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sitja a megbizo vallalatokat annak fliggvényében, hogy
milyen attitiddel, egyitittmiikodési készséggel, kommu-
nikacios rendszerrel és észlelt kockazattal vannak jelen a
tanacsado-ligyfél interakcioban. A kutatas kivalo alapot
nyujtana a tanacsadok és ligyfelek kozotti hasznossagi
dimenzio eltérések vizsgalatara, amely nem csak a tudo-
manyos, de a szakmai szervezetek szamara is értékes és
hasznos tudomanyos eredményeket és legjobb gyakorla-
tokat tarna fel. A megbizo-tanacsadoé kapcsolatmenedzs-
ment teriiletén érdekes kutatdsi irany lehetne az etikai,
elsésorban feleldsségi problémak vizsgalata is, tallépve a
tanacsadok etikai kodexének szempontjain.
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