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ELOSZO ,,1”

CSAKVARI PETER

., A sikeres szervezetek megértik a megvalositas
fontossagat, nem csak a stratégiat, sot, felismerik
embereik donto szerepét ebben a folyamatban.”

(Jeffrey Pfeffer)!

A tanacsadoi szektor napjaink egyik legdinamikusabban fejlodd iparaga,
mely szervezeti és gazdasagi szinten is meghatdrozo szerepet jatszik a
vallalkozéasok és intézmények sikeres miikodésében. A konyv nemcsak
részletes betekintést nyujt ebbe az izgalmas teriiletbe, hanem hidnypotlod
modon mutatja be a tandcsaddi igények €s trendek alakulasat a két
szomszédos orszagban.

A konyv erényei kozé tartozik, hogy tudomanyos alapossaggal €s széles
korti empirikus kutatasra épitve targyalja a tanacsadasi piac jellemzdit,
a kiilonboz6 szakteriiletek szerepldinek tapasztalatait, valamint a
hazai és nemzetkdzi tanacsadasi gyakorlatban megjelend kihivéasokat.
A konyv szerzéi kozos erdvel, tobb éves kutatoi és gyakorlati tanacsadoi
tapasztalataikra épitve vizsgaljak meg a tanacsadasi folyamatokat ¢és
azok hatasait mind a magyar, mind a roman szervezeti kdrnyezetben.
A fejezetek vilagos szerkezete és logikus felépitése hozzajarul a
konyv attekinthetdségéhez €s a kiilonb6z6 szempontok szerint torténd
felhasznalhatosagéahoz.

Kiilonosen értékes a konyv azon szempontbol, hogy nem csupan a
tandcsadodi szolgaltatdsok igénybevételének eldnyeire és lehetdségeire
fokuszal, hanem kritikusan elemzi a tanacsadas elutasitasanak okait is. Ez
a holisztikus megkozelités lehetdséget teremt az olvasok szamara, hogy
atfogd képet kapjanak a tandcsadasi ipar 0sszetettségérdl, és megértsék,
milyen tényezOk befolyasoljdk a szervezetek dontéseit e szolgaltatasok
igénybevétele kapcsan.

I Jeffrey Pfeffer (1946) amerikai menedzsment teoretikus, a szervezeti viselkedés pro-
fesszora a Stanford Egyetem Uzleti Karan. Napjaink egyik legbefolydsosabb menedzs-
ment gondolkoddjaként tartjak szamon.



A konyv kiemelten foglalkozik a jové kihivasaival, mint a digitalizacio,
a mesterséges intelligencia alkalmazasa vagy a gazdasagi és jogszabalyi
kornyezet valtozasai, amelyek a tanadcsadoi piac fejlodését és az tigyfelek
igényeit egyarant jelentOsen atalakitjak. Az elemzések révén a konyv
hasznos utmutatéul szolgalhat mind a tandcsadok, mind a tandcsadési
szolgaltatasokat igénybe vevo szervezetek szamara.

Ez a kdnyv nem csupan a tandcsadoi szektor szakértdinek, hanem minden
olyan gazdasagi és szervezeti vezetdnek szol, akik szeretnék jobban meg-
érteni a tanacsadas szerepét, hatasait és jovobeli irdnyait. Biztosak lehe-
tiink abban, hogy a ,, Tandcsadoi iigyféligények vizsgalata — Magyarorszag
és Romania, 2024” cimii konyv aktivan hozz4jarul a tanacsadasi piac fej-
16déséhez és a szervezeti hatékonysag noveléséhez a régioban.



ELOSZO0 ,2”

NOSZKAY ERZSEBET

,,A menedzsment sikeréhez olyan gyorsan
kell tanulni, ahogy a vilag valtozik”.

(Warren Bennis)?

A jelen kotet nem az elsd tizletviteli tanacsadoi kutatési jelentés hazank-
ban, amely a TANOSZT tamogatasaval €s részvételével késziilt. A 2024-
ben kiadasra keriild kotet a negyedik ebben a sorban, mar 2004, 2015,
2020 években is késziiltek tanacsadoi tevékenységet felmérd kutatasok
¢s annak eredményeirdl beszamol6 anyagok. A felmérések egyike sem
volt ugyan reprezentativ, s modszerét tekintve jellemzden kérddives volt,
de Osszességében a tandcsadok alkalmazasainak és az aktualis ligyfeleik
viszonyuldsanak tendenciait a tandcsadoi tevékenység vonatkozasaban
megfelelden tiikrozte.

A jelen anyag e tekintetben beleillik az el6z6 tanulmanyok soraba.
Azonban — megitélésem szerint — vannak olyan figyelemremélto jellemzoi,
ami miatt mégis mas, izgalmasabb és informativabb a megel6z6 években
megjelenteknél. Miben?!

* egyfeldl maganak a kérddiv tartalmi és modszertani felépitésében.
Ezuttal sokkal gyakorlatiasabb, kliensek szemszogébdl tekintve
a tandcsadoi praxis szakmai 1ényegét arnyaltabban megragadé
kérdések megfogalmazasaval. Kiilon érdeme a munkdanak,
hogy altalanos bevezetdi részében a tanacsadodi tevékenységet
— legfontosabb mozzanatait figyelembe véve — nemzetkdzi
kitekintésben is elhelyezi. Tovabba eldrevetiti, hogy a részletek
vonatkozasaban ezuttal hazai tandcsadoi gyakorlatra vonatkozé
felmérést — az 0sszehasonlitas lehetdsége érdekében — a romén
tanacsadoi gyakorlatra is kiterjesztve, parhuzamosan vizsgaljék;

2 Warren Benis (1925-2014) amerikai tarsadalomtudos, szervezeti tanacsadd és me-
nedzsment szakird volt, akit a vezetéstudomanyi kutatasok és publikaciok uttérdjeként
tartanak szamon.
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* masfeldl bizonyos kérdések feltevésénél — fontos tanacsadoi tevé-
kenységek mindségi és/vagy fontossagi jellemzdinek — differen-
cialtabb megragadast lehetéveé tevo és kifejezésre juttatni képes
skalazasaval oldottak meg;

* s végiil, de nem utolsé sorban felmérést kiegészitd és a tanacs-
adokat alkalmazo tigyfelek mindennapjairdl alkothato képet joval
szinesebbé és ,.kézzel foghatobba tevd” tanacsadoi esetpéldak (5
magyar €s 5 roman vallalati eset) leirasaval.

A kutatds 152 magyarorszagi és 64 romaniai szervezet (vallalatok, in-
tézmények, nonprofit szervezetek) adatait vizsgalta. A valaszado szerve-
zetek tulajdonosi szerkezetét tekintve Magyarorszagon az allami és on-
korményzati tulajdon, mig Roméniaban a hazai magéantulajdon dominalt.
A vaéllalati méret alapjan Magyarorszagon a kozép- és nagyvallalatok,
Romaniaban a kis- és kdzépvallalkozasok voltak tulstlyban a valaszadok
kozott.

Osszességében a kutatasbol levont eredmények és azok szines és érdekes
leirasa érdekes és jo szivvel javallhatd a tandcsadasban érdekelt €s azt
miiveld szakembereknek, a tandcsadok klienseinek, sot az egyetemi szinti
tanacsadoi oktatasban részt vevo valamennyi oktatonak és hallgatonak
is. S nem csak itt, Magyarorszagon ¢s Romanian beliil, de akar az EU
orszagai szamara is.

S végezetiil, kedvcsinalonak kiemelnék — vallalva a szubjektivitast — sza-
momra néhany érdekességet a tanulmanybol.

A felmérések konkluzidi azt mutatjak, hogy a valaszado szervezetek
tobb mint fele mar egylittmiikdott tandcsaddval, és ezek a szervezetek
altalaban folyamatosan alkalmaznak kiilsé szakértdket. A tandcsadoi
szolgaltatasok foként a képzés, HR, pénziigy, kockazatkezelés ¢és
marketing teriileteken népszertiek. Mindkét orszagban kiemelten fontos
a tandcsado és az iigyfél kozotti személyes kapcsolat és bizalomépités,
amely a sikeres egyiittmiikodés alapja.

A tandcsadoi folyamatok eredményességét nagyban befolyasolja az
értékeld személy szerepe a szervezetben. A kutatas pozitiv eredményeket
mutatott mind Magyarorszdgon, mind Romanidban. Romanidban az
innovacio, Magyarorszagon a széleskorii tapasztalat kiemelt szempont a
tanacsadok kivalasztasakor.
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A VUCA-vilag kihivasaihoz (ingatag, bizonytalan, 6sszetett, kétértelmi
kornyezet) alkalmazkodva a szervezetek egyre inkabb tandacsadok
segitsegeével fejlesztik magukat. A jelenlegi BANI-korszakban (torékeny,
szorongo, nem-linearis, érthetetlen) is nagy igény mutatkozik a tanacsadoi
szolgaltatasok irant, amit a versenyképesség fenntartasa, digitalizacio,
jogszabalyi valtozasok, mesterséges intelligencia €s a gazdasagi helyzet
valtozasai 0sztondznek.

A kutatasbol kidertilt, hogy bar a szervezetek egyotode nem alkalmaz
tanacsadot, ezek egy része a kévetkezo két évben tervezi a tandcsadoi
szolgdltatasnak az igénybevételét, els6sorban a versenyképesség novelése
¢és a digitalizacioval jard kihivasok miatt. A tandcsadas elutasitasanak
f6 oka mindkét orszdgban a pénziigyi forrasok hianya és a megfelel
szakemberek ismeretének hianya.
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VEZETOI OSSZEFOGLALO

POOR JOZSEF — LANCZ GABOR — SZABO SZILVIA —
MERZA PETER — SZEINER ZSUZSANNA — SUHAJDA CSILLA —
KALMAN BOTOND GEZA — NEMETH GERGELY

,Senkinek nem tanithatok semmit.
Csak elgondolkodtathatom oket.”

(Székratész)?

Az empirikus kutatasunkat 6sszesen 152 magyarorszagi ¢s 64 romaniai
szervezet (vallalat, intézmény €s nonprofit szervezet) valaszolta meg.
A valaszadok tulajdonosi szerkezete alapjan Magyarorszagon az allami
¢s onkormdényzati tulajdon magas aranyat mutatja, mig Roméniaban a
hazai magéantulajdon domindl a valaszadok kozott. A kiilfoldi tulajdona
¢s vegyes vallalkozasok aranya Magyarorszagon magasabb volt, mig a
nonprofit szervezetek ardnya mindkét orszagban hasonlo. A szervezeti
méret tekintetében Romanidban a kis- és kozépvallalkozasok dominalnak,
mig Magyarorszagon a kozép- és nagyvallalkozasok aranya magasabb
a valaszado szervezetek kozott. A véllalkozasok agazati megoszlasa
tekintetében Magyarorszadgon az ipari, a kozszféra €s az informatikai
szektor a meghatarozobb, mig Roménidban a mezdgazdasag €s az egyeb
szolgaltatd szektorok (pl. turizmus, maganegészségiigy) dominélnak.

A kutatasban részt vevo vallalatok tulajdonosi megoszlasa, mérete,
l1étszama, arbevétele, egyéb jellemzdi alapjan lathatjuk, hogy a szervezeti
minta — a valaszaddék — nem teljesen reprezentativ. A reprezentativitas
biztositdsa meghaladta volna a kutatas eréforrasait. Mindazonaltal a
kutatas egésze fontos, eddig nem vizsgalt 0j adatokat és informacidkat
hozott felszinre a tandcsadoi ligyféligények vizsgalata szempontjabol
Magyarorszag ¢s Romania tekintetében.

3 Szokratész, meghalt ie 399-ben. Az dokori Athénban élt gorog filozofus volt. Személy
szerint 6t a nyugati filozofia megalapitdjaként és az ilyen gondolkodas etikai hagyoma-
nyanak egyik legismertebb alakjanak tartanak. Igen jelentdsek és ismertek az erkdles-
filozofiai tanitasai is.
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A kutatdsban részt vevO szervezetek tobb mint fele egytlittmikodott
mar tanacsadoval a szervezetvezetés valamely teriiletén, és ezen
szervezetek nagy része rendszeresen alkalmaz tandcsadoét. Ez az
eredmény egyértelmiien utal arra, hogy az elsé megbizas segit ledonteni
a pszichologiai korlatot, az iigyfél idegenkedését/bizalmatlansagat,
¢s a tovabbiakban sokkal konnyebben, ezaltal rendszeresen von be
a munkdjaba vezetési tandcsadot. A felmérésbol kideriilt, hogy az
igyfelek szivesen mikdodnek egylitt — legalabbis néhany teriileten — a
mar megszokott, bevalt tanacsaddval. A véalaszadok altal leggyakrabban
megjelolt teriiletek, ahol alkalmaznak vezetési tanacsadot a magyar és a
roman mintaban: a képzés, a HR, a pénziigy és a kockazatkezelés, illetve
a marketing.

A viélaszado szervezetek mind Magyarorszagon és mind Romanidban
kiemelten fontosnak tartjdk a tanacsado és az tligyfél kozotti személyes
kapcsolatépitést, a kolcsonos bizalomépités folyamatat. A kutatds hazai és
roman tapasztalatai egyértelmiien igazoljak, hogy a tanacsadés egy olyan
bizalmi szolgéltatas, melynek esetében a személyes kapcsolatok, illetve a
kozvetlen pozitiv élmények megkeriilhetetlen elemei a sikeres kivalasz-
tasnak. Ugy latja, hogy a hazai szervezetfejlesztés folyamata a VUCA-
vilagtol fliggetleniil is igényli a tandcsadok altali facilitalast, azaz a hazai
szervezetek a nyugat-eurdpai és angolszasz szervezeti kulttirdhoz hason-
l6an mar nemcsak egy adott probléma helyzetmegoldasara valasztanak ki
tanacsadokat kovetd jelleggel, hanem sajat evolutiv szervezeti fejlédésiik
tdmogatasara is élnek a tanidcsadoi tapasztalatokkal. Mindezek mellett
felhivja a tanacsadok figyelmét arra — a kutatas keretében igazolast nyert
allitasra —, hogy a valaszadok szerint tovabbra is nehéz j6 vezetési tanacs-
adot talalni, és tovabbra is vannak nem megfelelden kompetens szereplok
a tanacsadoi piacon.

A kutatds soran megallapitdst nyert, hogy a tanacsadasi folyamatok
eredményességének az értékelése nagymértékben fiigg az értékeld
személy szerepétdl a szervezetben. Az elemzés soran megmutatkozott,
hogy a Magyarorszagon és Romanidban végzett kutatds eredményei
pozitivabbak voltak a vartndl. Mindkét orszagban nagyra értékelik a
kiils6 tudas bevonasat, de Romaniaban az innovativ megkozelitésekre,
Magyarorszagon pedig a tanacsadok széleskorli tapasztalataira helyezik
a hangstlyt.

Mindenki el6tt ismert, hogy a korabbi évtizedekben ingatag (Volatile),
bizonytalan (Uncertain), 0sszetett (Complex) és kétértelmii (Ambiguous)
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VUCA-id6ket ¢éltiink. Mig napjainkban a BANI-idészak korat é¢ljiik,
amikor minden torékeny (Brittle), szorong6d (Anxious), nem-linearis
(Nonlinear) ¢és érthetetlen (Incomprehensible). A térténelmi példakbol
jol tudjuk, hogy jarvanyok, haboruk és mas emberiséget veszélyeztetd
problémak maskor is voltak. A mostani kutatdsunkbdl az allapithatdo meg,
hogy a megkérdezett ligyfelek négyotode mind Magyarorszagon €s mind
Romaénidban — ebben a nehéz gazdasagi helyzetben — a jovOben is szamit
a tandcsadok professzionalis szolgaltatasaira. A kiils tanacsadoi szakmai
szolgaltatasokat leginkabb a kovetkezd 6t tényezd hatasara vennék
igénybe a megkérdezett valaszadok: (1) Versenyképesség fenntartasa/
novelése; (2) Digitalizacid; (3) Jelentds jogszabalyi valtozésok; (4)
Mesterséges intelligencia, robotizacid és automatizalas, valamint a (5)
Gazdasagi helyzet jelentds megvaltozasa.

A kutatasi eredményeink arra hivjak fel a figyelmet, hogy Magyarorszag
¢s Romania vizsgalt cégeinek egydtode jelenleg nem alkalmaz tanacsadot.
Azonban ezen cégek egyharmada tervezi a kdvetkezd két évben ennek a
szolgaltatasnak az igénybevételét. Indokaik ugyanazok, mint a tandcsadot
jelenleg is alkalmazo6 cégeké. ElsOsorban a versenyképesség novelése és
a digitalizacidval jard kihivasok megoldasa céljabol, tovabba a valtozo
gazdasagi helyzethez torténd alkalmazkodas érdekében tervezik tanacsado
megkeresését.

A tanécsadasi szolgaltatasok igénybe nem vételét mind a magyar, mind
pedig a roman vallalkozasok leginkdbb a pénziigyi er6forrds megterem-
tésének nehézségével, illetve a megfeleld szakemberek ismeretének hia-
nyaval indokoltak. A magyar mintara jellemzd, hogy alapvetden tisztaban
vannak a tanacsadasi piac jellemzdivel, sajatossagaival és szerepldivel,
de vagy a megel6z6 tapasztalatok miatt, vagy pedig a bizalmatlansag
okan nem éltek a szolgaltatas lehetdségeinek igénybevételével. Ezzel
szemben a romaniai cégek valaszai alapjan azt talalhatjuk, hogy a biza-
lom és a nyitottsag sokkal nagyobb a tandcsadasi szolgaltatasok iranya-
ban, mint a magyar valaszadok esetében: a tanacsadast elutasitok aranya
elenyészo.
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1. FEJEZET:
BEVEZETES

POOR JOZSEF — VERES ZOLTAN — SZEINER ZSUZSA —
KEREKES KINGA - NEMETH GERGELY

,»Minden tandcsado tudja, hogy az iigyfelei
az o tanara, és az ovekbol él a tudasa.
A tanacsado nem tud tobbet. De tobbet latott.”

(Peter F. Drucker)*

Ma is érvényes az vélemény, hogy kevés olyan szakma van a vilagon,
amelyrdl annyi negativ és pozitiv vonast irtak le az elmult években, ha-
tarainkon innen és tal, mint a vezetési/menedzsment-tanacsadas, a tovab-
biakban: tanacsadas.

Nem célunk a jelen kutatasi monografiaval az, hogy védelmébe keljiink
ennek a szakteriiletnek. Sokkal inkabb arra szeretnénk ravilagitani, hogy
a kiilonbozo ligyfelek Magyarorszagon és Romanidban miért is fordulnak
tandcsadohoz.

Az itt leirtak nem egy reprezentativ kutatds eredménye, hanem az éppen
megkérdezett szervezetek (cégek €s intézmények) véleményeire tamasz-
kodunk.

Ahhoz, hogy minél jobban értelmezhetdk legyenek a kutatasi monogra-
fidnkban leirtak, minden fejezetben szamos szakirodalmi forrasra tdmasz-
kodva kifejtjiik a vizsgalt témakorrel kapcsolatos legfontosabb szakiro-
dalmi felfogasokat.

4 Peter Ferdinand Drucker (1909-2005) osztrak szdrmazasu, Bécsben sziiletett és a na-
cizmus miatt USA-ba emigralt vezetési tanacsado, egyetemi oktatd és nagyszami me-
nedzsment konyv szerzdje volt, akinek irasai hozzajarultak a modern menedzsmentel-
meélet filozofiai és gyakorlati megalapozasahoz. Drucker munkaiban keriilte a tanacsado
kifejezés hasznalatat. Viszont leginkabb a kiilonb6z6 tanacsadasi munkain keresztiil
gyakorolta a legnagyobb befolyast a menedzsment elméletére és gyakorlatara. Az els6
ilyen munkdja volt az 1943-ban felkérésre elemzett amerikai General Motors Corporation
szervezeti felépitése.
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1.1. Tanacsadasrdl és tanacsaddokrol

1.1.1. Fogalom

Az Akadémiai Kiadonal 2022-ben megjelent Tanacsadoi konyviinkben
a menedzsment-tandcsadads fogalmarol a kovetkezdket irtuk (Poor et al.,
2022): ,,A tanacsadés alapfogalmanak megkdozelitései és megfogalmaza-
sai a szemantikai és stilisztikai kiilonbségeken tul alapvetden két {6 cso-
portra oszthaték (Kubr, 1996; Markham, 1999; Kipping, & Clark, 2012;
Welel, 2013).

Segitségnyujtasi képesség: Az egyik csoportba azok a szerzdk
tartoznak, akik barmilyen tevékenységet vagy funkcidt segitség-
nyujtasra céloznak (beleértve a problémafeltarast és a probléma-
megoldast is) a tanacsadas fogalmaban. Ebben az értelmezésben
tandcsot adhatunk embereknek és embercsoportoknak kiilonb6zo
problémaiknak és fejlodési kérdéseiknek a megoldasaban €s segi-
tésében (David, 2012), valamint szervezeteknek és vallalkozasok-
nak (Markham, 2002; Ferguson, 2019). Ilyen tevékenységet nem-
csak kiilsé fiiggetlen személy, hanem belsO szervezeti egység vagy
személy is adhat.

Szervezeti szintii segitségnyujtas: A masik csoportba tartozok véle-
ménye szerint a tanadcsadas olyan szakmai szolgaltatasnak tekint-
hetd, amely csak szamos tényezd (pl. jogi, pénziigyi, szervezeti
fliggetlenség, megfeleld szakmai felkésziiltség) fennallasa esetén
végezhetd (Greiner, & Metzger, 1983). Welel (2013) nagyon is
idevagd megfogalmazasa szerint ,,a tanacsadds nem mas, mint
aminek a megvalositasarol masok dontenek™.
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1/1. tablazat: Tandcsadokat jellemzo tipikus kompetencidk

—_—

. Tisztesség és 6szinteség — elkotelezettség, hogy etikus keretek kozott cseleked-

jiink és tanacsot adjunk.

2. Kiegyensulyozott — stabil személyiség, jol fejlett interperszonalis tulajdonsagok-

kal és készségekkel.

Fiiggetlenség — mindig elkdtelezett az objektiv tanacsadas mellett.

Kivancsisag — mindig igyekeznek potolni tudasuk hianyossagait.

Egyértelmli kommunikator — kérdezéként, hallgatoként, beszéloként és irdként.

Képzett és tapasztalt — specialis iranyitasi funkciok és kérdések terén szerzett szakér-

telem, valamint a funkcionalis iranyitasi teriileteken atfogd ismeretek széles skalaja.

7. Intuicio és tudatossag a jelenlegi kihivasokkal kapcsolatban, amelyekkel a szerve-
zetek és vezetésiik szembesiilnek, valamint a feltdrekvo trendek és technologiak.

8. Probléma-azonositasban és kritikai gondolkodasban valo jartassag — megfeleld
diagnosztikai és elemz6 eszk6zok és technikak hasznalatanak képességével.

9. Képes a,,dilemmak és nehéz helyzetek megoldasara” és arra, hogy kétértelmiien
dolgozzon — innovativ megoldasokat talaljon ,,gonosz problémakra”, amelyekre
nincs hatarozott képlet, és talan nincs is helyes valasz, csak jo vagy rossz eredmé-
nyek sziiletnek.

10. Az id6zités érzéke — kifinomult érzék, hogy mikor kell cselekedni, tudataban van
a helyzet valosaganak.

11. Eredménykoézponti — képesség, hogy megértsék az ajanlasaik jovojét és az ebbdl
fakado cselekvéseket.

12. Amikor felkérik, akkor sikeresen segitheti az iigyfeleket a megoldasok megvaldsi-

tasaban és a képességek kiépitésében.

&N S > B

Forras: Kubr (1996), Dawson (2004) és Blackman (2024) nyoman

Az els6 tanacsadoi szovetséget 1940-ben alapitottak Hollandiaban (ICMCI,
2022). Jelenleg két meghatarozd nemzetkdzi tanacsadoi ernydszervezet mii-
kodik Eurdpaban és a vilagon, amelyek a nemzeti tagszovetségeikkel egyiitt
az iizleti professzionalizmus (corporate professionalism) (Kirkpatrick et al.,
2023) fontos képviseldi az altalunk vizsgalt tanacsadasi teriileteken:

A FEACO (Tanacsad6é Szovetségek Eurdpai Foderacidja = European
Federation of Management Consultancies Associations) 1960-ban alakult
¢és napjainkban 15 nemzeti szovetséget tomorit, a székhelye Briisszelben
van. A jelzett eurdpai szovetség szerint

A vezetési tandcsadds a szolgaltatdasok széles korét fedi le,
és fliggetlen tandcsadasként és tamogatasként definialhato
vezetési kerdésekben. A folyamatosan bonyolultabbd, de
egyben gyorsabbd valo vilagban minden eddiginél fontosabb
a kiviilrél érkezé semleges, szakérto tandacsok iranti igény.”
(Feaco, 2024)
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A CMC-Global (ICMCI) Nemzetkdzi Menedzsment Tanacsado szakmai
testiilet az egyes orszdgokban miikodéo Menedzsment Tandcsadd
Intézetekbdl (Institutes of Management Consulting-IMC), mint tagokbol
all. A kiildetése a jelzett szervezetnek, hogy vezetd szerepet vallaljon a
vezetési tandcsadas mint egy globalis szakma fejlesztésében, amely a
tarsadalmi és gazdasagi siker hajtoereje. Az 1987-ben alapitott, 49 nemzeti
szervezetet tOmoritd szakmai szervezet a tandcsadassal kapcsolatos
fogalmakat és értelmezéséket szabvany szerinti megfogalmazasokban
terjeszti (ICMCI, 2024):

A vezetési tandcsadas professzionalis vasarloi vilagszerte
meghatadrozzak, hogy a vezetési tandcsadas legfontosabb ko-
vetelményei névekvd prioritasi sorrendben vannak: ismeretek
(a vezetésrol, a funkciordl, az agazatrdl, az altalanos gazda-
sagrol, a folyamatokrol és az iizleti szakmakrol), készségek
(analitikai és egyéb — személyes), kompetencia (a megbizassal
valo szoros kapcsolattartds képessége az iigyféllel) és biza-
lom (szervezeti titkok megorzése, titoktartas, feddhetetlenség).
A fo vasarlok tisztaban vannak azzal, hogy az MBA és mds
menedzsment fokozatok mesterképzései bizonyitékot szolgal-
tatnak a tudas és az elemzo készségek megalapozdsara, és a
kurzustol fiiggden esetleg néhany tanacsadasi kurzus és egy
rovid relevans munkatapasztalat ™.

Id6kozben az emlitett tandcsadd szovetségek Osztonzése nyomén
megsziilettek ezen a teriileten is a tandcsadok és a tanacsadas vonatkozo
ISO szabvanyai. A vezetési tandcsadasi szolgaltatasok elsé szabvanyat
—az EN16114:2011 ,,Vezetési tandcsadasi szolgaltatdsok (Management
Consultancy Services)” — az eurdpai tanacsadok dolgoztak ki és 2011-
ben publikaltdk (MSZ-EN 16114, 2012). 2017-ben jelent meg ISO
20700:2017, amely iranymutatast ad a vezetési tandcsadoi szolgaltatdsok
hatékony és szabvanyos nyujtdsahoz és megvalositdsahoz.

1.1.2. Eredet és kialakulas

A tandcsadas nem mai tevékenység. Nyomai mar tobbezer évre visszave-
zethetdk. Napjainkban alig van olyan iizleti tevékenység, ahol nem alkal-
mazzak (Wandoft, 2016).

A napjainkban miivelt tandcsadas szamos jol megkiilonboztethetd
forrasokbol eredeztethetd. Az egyik vonulat volt a F. Taylor, L. Gilberth,
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H. Gantt és Frank B. Gilberth nevével jelzett tudomanyos vezetési
iranyzat, amely munkajuk eredményeként az 1. vildghaboru idején
amerikai cégeknél megjelentek az ugynevezett ,,hatékonysagi szakértok”
(Poor et al., 2022; Németh, 2012). Ez az iranyzat sok valtozason ment
keresztiil az 1d6k folyaman napjainkig. A mindségbiztositas és a korszeri
termelés- és folyamatszervezés all mostansag az ilyen tanacsadoi
szakemberek figyelmének a kdzéppontjaban.

1/1. abra: Hatékonysagi iranyzatok

Napjainkban alkalmazott hatékonysagi irdnyzatok
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Forras: A szerzok szerkesztése

A tanicsadas masodik hullama az emberi kapcsolatok trendjéhez kapcso-
l6dott, amely a mult szazad 20-as éveiben jelent meg. Legismertebb kép-
viseldje George Elton Mayo volt, aki felfigyelt a hatékonysag és a men-
talis egészség kapcsolatara, majd javaslatokat tett a munkahelyi stressz
csokkentésére (Peak, 2023).

A mai tandcsadas harmadik forrasa napjaink egyik legismertebb tanacsadd
cégének 1926-os megalapitasdhoz kapcsolodik, amit James O. McKinsey,
a Chicag6i Egyetem konyvelési tanszékének professzora hozott 1étre.
Az alapitd 1937-ig vezette a céget €s ekkor tiidégyulladasban meghalt.
Kés6bb a chicagdi iroda kivalt a New York-i irodabol, és a napjainkban is
sikeresen miikodé A. T. Kearney név alatt miikodott tovabb, mig a New
York-i iroda tovabbra is a McKinsey & Company log6 alatt dolgozott
Marvin Bower vezetésével. Annak ellenére, hogy a McKinsey &
Company-nak szélesebb ambicioi voltak mar ekkor is, mint a kdnyvelés,
a chicagdi iroda még mindig sok konyvelési munkatol fiiggott, amelyet
Bower New Yorkban igyekezett megsziintetni (Podr, & Szabo, 2024).

20



Idével a cégnek sikeriilt tobbek kozott a sajatos €s nehezen ismételhetd
analitikus kozelités moédjaval (Lorsch, & Durante, 2013), a legjobb
MBA hallgatok megszerzésével (Bartlett, & Goshal, 1997) és a tudatos
nemzetkozi iroda halozatdnak kiépitésével (Bhidé, 2000) a tanacsadoipar
meghataroz6 vallalatdva valnia.

A szervezetek és divizidk szama (corporate diversification): 1910-rol (400
cég) 1980-ra (2600 cég) nétt az 1000 fét foglalkoztatok szama. Az 1960-
as évtized a konglomeratumok korszaka lett. Az ilyen hatalmas vallalatok
irdnyitdsahoz a miikodési hatékonysag nem volt elegendd. Stratégiai
menedzsmentre is sziikség volt, amivel athidalhatova valt az ipari szektor
méretének és Osszetettségének novekedése, tovabba a korabban emlitett
nagyvallalatok iranyitasa (Faust, 2002).

Blackman (2024) szerint a II. vildghaboru utdni harom évtizedben a
vezetési tanacsado szervezetek és iizleti iskoldk — mint péld4ul a Boston
Consulting Group, a McKinsey & Company és a Harvard Business
School — a stratégiai dontéshozatalhoz sziikséges analitikai eszkdzok
kifejlesztésével megalapoztdk a mai tandcsadas legfontosabb dgazatait.

Napjainkra az angliai Consultacy.eu (2018) tanacsadasi szakfolyoirat
szerint a harom nagy mellett (McKinsey, Bain és BCG) még legalabb két
tucat ismert tanacsado cég kindlja szolgaltatasait ezen a nyugat-europai
piacon (Florin, 2020).

1/2. abra: Stratégiai tanacsadé cégek Franciaorszagban
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Forras: Consultancy (2018)
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Jelentdsen hozzajarult a tanacsadas fejlédéséhez az, hogy az 1929-1933-
as nagy valsag idején ¢€s utan a kiilonb6zo6 cégek keresték a tanacsaddok
szakértelmét (pl. New Deal), hogy visszatérjenek a normalis kerékvagasba
¢s kihasznaljdk az adodo 1) lehetdségeket. De jelentds 10kést adtak a
tanacsadasi piac szamara a I1. vildghabort idején az amerikai kormanyzat
folyamatszervezési €s biirokracia csokkentését célz6 megrendelései is
(McKenna, 1995).

1/3. abra: Tanacsadasi iranyzatok

| Scientific (engineering) iranyzat |

| Human Relations |

| Stratégiai iranyzat! |

| Tanacsadas a konyveld és audit cégeknél |

| IT és outsourcing tanacsadas |

| HR és tudasmenedzsment tanacsadas |

1900 1950 Napjaink

Forrés: A szerzok sajat kutatasa

1.1.3. OD-iranyzat a tanacsadasban

Szamos szakember ¢s kutato ugy vélte, hogy be kell vinni a tudomanyt
a szervezetekbe. Ebben a folyamatban fontos szerepet jatszott az un.
Akcid tudomany ¢és akcid kutatas (Action Science and Action Learning),
Kurt Lewin ¢és kovetdinek, valamint tarsainak kutatdsi eredményei (pl.
Cummings, & Worley, 2009).

Az 1950-es években elindult az a trend, hogy a viselkedéstudomanyi
ismereteket elkezdték felhasznalni a szervezeti problémak megoldasara,
amibdl az OD-alapu folyamattanicsadas sziiletett. Az OD-értékrenden
alapuld folyamattanacsadas (Process Consulting) fontos szempontja
(Schein, 1990), hogy a valtoztatdsokat nemcsak a magasabb szintii
dontéshozok, hanem a szervezet kdzvetleniil érintett tagjai is végrehajtjak.
Rendszerszintli valtozasokat kell megvaldsitani tobb szinten, hogy a
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valtozasok valoban megtorténjenek ¢és tartdosak is maradjanak. Be kell
vinni a tanulasi kompetenciat a szervezetbe egyéni-, csoport- és szervezeti
szinten, hogy a szervezet képes legyen reagalni a kdrnyezet valtozésaira és
alkalmazkodni tudjon sajat tanulasi kompetencidja kovetkeztében. Az OD
nem intervencios eszkoz(ok)ben gondolkodik, hanem megfogalmazza azt
az értékkornyezetet, amelyben kiilonféle eszkozoket hasznal €s amelyben
a célkitlizései is megfogalmazddhatnak (Torma et al., 2016).

Az OD-tanacsadas eltérd kozelitését jol szemlélteti az 1/2. tablazatban
bemutatott modell.

1/2. tablazat: Hirom tanacsadasi kozelités jellemzdi

ado feladata?

megoldo képességé-
nek fejlesztése.

Szakért6- Folyamat-(OD) Kérdezés tipusu
Fokusz tandcsadas tandcsadas tandcsadas
(Expert consulting) | (Process consulting) | (Inquiry consulting)
Problémamegoldas,
Mi a tandcs- P rmemais az ligyfél probléma- Elérni az iigyfél altal

kivant végeredményt.

Milyen a ta-
nacsado és az
iigyfél kapcso-
lata?

A tanacsado tudast
kozvetit vagy ad at.

A tanacsado és az
iigyfél egyiitt dolgo-
zik emberi eréforrast
és szervezeti miko-
dést érintd kérdések-
ben.

A tanacsado és az
iigyfél partnerekként
mikodnek egyiitt

a valtozas miiszaki,
human kérdéseiben.

Mi a tandcs-
ado szerepe?

A tanacsad6 mint
szakért6 ad at tu-
dast és jo gyakor-
latokat.

A tanacsado ,,segit6”
vagy egy folyamat
szakértdje.

Az iigyfél és a ta-
nacsado 6tvozik elté-
16 tapasztalataikat a
kivant végeredmény
elérése érdekében.

Hogyan érheté
el novekedés
az iigyfélnél?

Tudast kozvetit ter-
meék vagy szolgal-
tatas formaban.

Segiti az ligyfelet
megtanulni, hogy ha-
tékonyabb legyen a

Az ligyfél és a ta-
nacsado egyiittes
tudasa sziikséges a

munkaveégzés. célok eléréséhez.
Mennyire Magas Magas
egyediilallé az | Alacsony (kiilon-
iigyfeleknek b6z6 kontextusban
nyujtott szol- | hasznalhato tudas) —
galtatas?

Forras: Brooks, & Edwards (2014). Consulting in Uncertainty — The Power of Inquiry.
New York: Routledge.
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1.1.4. Konyvel6 cégek a tanacsadasban

A Deloitte, a KPMG, a PWC ¢s az Ernst & Young a négy nagy szolgaltatd
cég (,,Big Four”). Ezek a cégek inkabb a szamvitelre és nem a vezetési
tandcsadasra szakosodtak. Ennek ellenére jelentds szerepet jatszottak
abban, hogy a tanacsadoi ipar olyanna alakuljon, amilyen ma. Mindnek
van természetesen vezetési tanacsadas laba is.

Az 1970-es években a nagy nemzetkozi konyvvizsgald cégek létrehoztak
vezetési tanacsado részlegeiket (,,Big Six”: Arthur Andersen, Price
Waterhouse & Coopers, Deloitte & Touche, Ernst & Whiney, Arthur
Young, KPMG). A tanacsad6 részleg (advisory service) bevétele mar
meghaladta a konyvvizsgalokét.

Az egyik legfontosabb esemény volt a Sarbanes-Oxley térvény elfogadasa
(2002), amely alapjan kezelni probaltak azt a nagy tanacsado cégeket
érintd kérdést, amelynek elézményeként tobb nagy cég beddlt.

1.1.5. I'T-tanacsadas

A korabban jelzett 2022-ben megjelent angol nyelvii Tanacsadéi kézi-
konyvében az IT-tandcsadés szerepérdl ¢és atalakuldsarol Kornai, Bojta és
Hetyei (2024) szerz6tarsak a kdvetkezoket irtak:

., Az informatikai tandcsadok szerepe az elmult években jelen-
tosen megnott, és még ma is novekszik, hiszen az informatika
teriiletén elert technologiai fejlodés elérte azt a szintet, ame-
lyet csak a szakertelemmel rendelkezo informatikai tandacs-
adok tudnak feldolgozni és felhasznaloi tudassal integralni a
gazdasagi szereplok esetében.”

Az IT-tanacsadas novekedése joval meghaladta a mas tanacsadasi tertiletek
novekedését. Eredetileg az IT-cégek (IBM, HP stb.) nyujtottak kiilonboz6
tanacsadasi szolgaltatasokat. Késobb a hagyoméanyos tanacsado cégek is
felismerték e teriilet piaci lehetdségeit.

1.1.6. HR-tanacsadas

A HR szerepét kiilonosen felértékelte az felismerés, hogy a piaci siker
elsdsorban mar nem a fizikai eszk6zok, berendezések, technologia
megszerz¢ésétdl fiigg, hanem a felkésziilt, megfeleld készséggel,
tudassal, tapasztalattal és elkotelezettséggel rendelkezd emberi eréforras
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alkalmazésan (Effron et al., 2003; DeCenzo et al., 2013; Mayrhofer et al.,
2023).

A HR-tandcsadds térnyerése hazankban a rendszervaltast kovetden
vette kezdetét. A kezdeti idészakban a HR-tandcsadads leginkabb a
privatizacioval egyiitt jard 1étszamleépitésekben valo egylittmitkddéshez
kapcsolodott. Kés6bb, a HR-szakma kvalitativ fejlodésével egyre boviilt
a kiilonb6z6 HR-tanacsadasi szolgaltatdsok palettaja is.

1.1.7. Egyéb teriiletek

A tarsadalmi-gazdasagi élet nagyon sok teriiletén miikkddnek kiilonféle
mindségben még tanacsadok, akik munkdjuk egy részében az eldzdleg
bemutatott tanacsadassal kapcsolatos tevékenységeket is végeznek.
A kovetkezOkben a teljesség igénye nélkiil ezekbdl mutatunk néhanyat:

gy tobbek kozott érdemes kiemelni az agrdrszaktandcsadék (angolul
extension) foglalkoztatasat (Kozari, 2019).

A projekttandcsadok sokoldali szakemberek, akik gyakran adnak atmu-
tatast, tAmogatast és segitséget a projekttel kapcsolatos tizleti igények
széles skalajahoz. A projektmenedzsment-tanacsadd projektvezetési tana-
csokat ad kiils6 vallalkozasoknak. Egy vallalat felvehet projektmenedzs-
ment-tanacsadot, ha nem rendelkezik projektmenedzsment-szakértelem-
mel, vagy projektvezetési tandcsokra van sziiksége kiilsd, partatlan féltdl
(Tristancho, 2022). Projektmenedzsment-tanacsadashoz nagyon j6 alap
az ismert nemzetkdzi PMI (Project Management Institue) mindsités meg-
1éte.

A pszichologiai tanacsadok érzelmi és viselkedési problémak megoldasa-
ban adnak kiilsé segitséget (David, 2012), és igy a professzionalis segitd
kapcsolati tevékenységek rendszerébe tartozik ez a szakteriilet (Kissné, &
Mogyordsy, 2019). Ezen teriileten végzett munkék kozé tartoznak a neve-
1ési, a palyaorientacios, a rendvédelmi, a klinikai és mentalhigiéniai és a
munka- és szervezetpszicholdgiai tanacsadas.

Egy masik specialis teriilet a coaching, és annak is a business coaching
tevékenysége, aminek soran a coach a coacholt személy vagy csoport
munkahelyi kompetenciait vizsgalja €s elemzi, azokat veszi gorcso ala
(Fenyvesi, & Adam, 2016; Radatz, 2023; Asgodom, 2024).
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1.2. Kelet-Eurépa

1.2.1. Altalanos trendek

Altaldnossagban elmondhato, hogy az 1980-as évek végén bekovetkezett
politikai valtozasokat megel6zden a legtobb kelet-eurdpai orszagban a
kormény &ltal irdnyitott 4gazati kutatdintézetek, egyetemek vagy egyes
minisztériumok osztalyai nyujtottak tandcsadasi szolgaltatasokat. A leg-
tobb orszagban a vezetési tanacsadas kdzponti szervezetei a Nemzetkozi
Munkatigyi Szervezet (ILO) vagy az ENSZ szervezete, az UNIDO segit-
ségével jottek 1étre. Ezekben az orszagokban a korabbi rendszer keretei
kozott a korszerli vezetési tanacsadas jellemzoi csak nyomokban voltak.
A legtdbb esetben a kordbban emlitett tudoméanyos vezetési iranyzat jel-
lemzdi voltak tipikusak (Ciumra, 2014).

A rendszervaltas 6ta minden orszagban jelentdsen fejlodott a privatizacio-
val kapcsolatos tandcsadas. Az Eurépai Unio PHARE-programjan keresz-
tiil tobb milliard eur6 aramlik ezekbe az orszagokba, a tanacsadok fontos
szerepet jatszottak a kiilonbozo programok 1étrehozasaban és megvaldsi-
tasaban. A FEACO kezdeményezésére szinte minden orszadgban tanacs-
adoi egyesiiletek jottek 1étre. Kubr korabban emlitett (1996) konyveit és
kiadvanyait tobb helyi nyelvre leforditottak. A markans ndvekedés ellené-
re Kelet-Eurépa még mindig nagyon szerény része az europai tanacsadoi
piacnak. Az elmult években a tanacsadas vilagméretli visszaesése alig je-
lentkezett térségiinkben. Méra a tanacsadas Kelet-Europa egyik legfejlo-
dobb gazdasagi szolgaltatasa.

1/3. tablazat: Tanacsadoipar a KKE régiéban

Rendszervaltas elott (1989 elott) Rendszervaltas utin (1989-napjainkig)

Az 1989-es rendszervaltas elott | Kiilfoldi tanacsado cégek megjelenése;
a legtobb kelet-eurdpai orszag- | Phare & World Bank altal finanszirozott projektek;

ban az allam altal ellenOrzott Privatizacids boom;

agazati kutatointézetek vagy Helyi tanacsadoé cégek novekvd jelentsége;
minisztériumok szervezeti egy- | EU-projektek;

ségei nyujtottak tanacsadast. Gazdasagi valsag hatasai;

Felmeriil6 uj kérdések:
Az el6z06 rendszerben a modern | ¢ munkaeréhiany & munkaerd-megtartas,

vezetdi tanacsadas jellemzoi robotizacid

nagyon ritkak voltak ezekben * innovativ HR-megoldasok

az orszagokban. * coaching kiilonb6z6 formai
* stb.

Forrés: A szerzok sajat szerkesztése
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1.2.2. Magyarorszag

A magyarorszagi tanacsadoi piac sok tekintetben megegyezd fejlodési
palyat futott be, mint amit elézbleg az 1/3. tablazatban felvazoltunk.

A FEACO (2023) legujabb kutatasi jelentése szerint az eurdpai tanacsadoi
piac éves novekedése 2023-ban atlag 10 szazalékos volt. Tobb orszagban
(pl. Magyarorszag, Olaszorszag és Spanyolorszag) az éves arbevétel
novekedési liteme jelentds mértékben lassul. Hazank esetében ez az érték
a jelzett évben nem fogja elérni 3 szdzalékot.

Az emlitett kutatasi jelentés €s mas forras (Lancz et al., 2022) alapjan
elmondhaté, hogy a hazai tanacsadoéi piac nagysaga kevesebb, mint 500
millié eurd, és az itt foglalkoztatott tanacsadok szama joval 10 000 {6
alatt van.

Az elézdleg emlitett kedvezdtlen novekedési tendenciat tovabb arnyalja
az a kép, amely a VTMSZ (2024) legutdbbi dijfelmérésébdl kirajzolodik.
A jelzett felmérés szerint 188 000 Ft/tanadcsadd/nap lett a kalkulalt napi-
dij, mig 2022-ben 201 000 Ft/tanacsadd/nap volt — ez 6%-os csdkkenés.
Jelentésebb volt a csokkenés a nagy cégek esetében. A mikro-/kis tanacs-
ado cégek, valamint a kdzepes méretli tanacsadd cégek esetében 8§%-os
novekedést szamitottak ki a kutatas soran.

1.2.3. Romania

A szovjet tipusu tervgazdasagban vezetési tandcsadasnak — néhany spe-
cialis esetet leszamitva — nem volt helye a II. vilaghdbort utin Roma-
nidban. A rendszervaltastol kezdve megjelent a tanacsadd tevékenység
Romanidban (Ciumara, 2014).

A FEACO-jelentés 2018-ban koriilbeliill 527 millié eurora becsiilte a
romaniai vezetési tanacsadoi piacot. Annak ellenére, hogy tobb mint
39000 céget tartanak nyilvan a NACE-koddal (7022 — Management
Consulting), legtobbjiik inaktiv, vagy tanacsadast kinal ugyan, csak
nagyon korlatozott mértékben. A becsléseink szerint igy a romaniai
vallalatok valds szama a tanacsadasra fokuszalva 1500 kortl volt a jelzett
évben. A jelzett 2019-es évben 15000 f6 szakemberekre jutd arbevétel
48 500 eurot tett ki (FEACO, 2019).

A romaniai tandcsadasi piac el6z6 évek soran tapasztalhatdo ndvekedése
2023-ban lassulni latszott. Miutan 2019-2022 kozott a cégjegyzékben
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szerepld, tanacsadassal foglalkozo vallalkozasok szama folyamatosan
nott, 2023-ban ez a szam kismértékben csokkent az el6z0 évhez
képest, viszont a 3,8 szdzalékkal kevesebb cég 5,2 szazalékkal tobb
alkalmazottal 6sszességében 23,4 szazalékkal magasabb arbevételt és
10,6 szazalékkal tobb nyereséget ért el (AMCOR, 2023). A tanacsadasi
piac valds méretének feltarasat neheziti, hogy a 7022-es (Menedzsment
tanacsadas) NACE/TEAOR koddal bejegyzett tobb mint 23 000 cég
talnyom¢ tobbsége korlatozott mértékben vagy egyaltalan nem végez
tandcsado tevékenységet vagy éppenséggel inaktiv. Az AMCOR (a
romaniai tandcsadok szakmai szervezete) szerint 2022 végén koriilbeliil
2300 cég végzett valos tandcsadasi tevékenységet Romdéniaban,
a foglalkoztatott szakemberek becsiilt szdma 19 000 és a 2022-es
¢v folyaman elért arbevétel pedig megkozelitéleg 710 millio eurd.
A tanacsado cégek tilnyomo része kisvallalat: az AMCOR altal az elmult
tiz év sordn végzett felmérések alapjan a cégek alig 15 szazalékanak van
10-nél tobb alkalmazottja és 1 000 000 eurondl magasabb arbevétele.
Az arbevétel novekedéséhez nagymértékben hozzajarult az EU-s alapok
lehivasaban ¢€s a tdmogatott projektek megvaldsitasdban valo részvétel,
illetve a szolgéaltatasok diverzifikacidja és a hatékonyabb népszerisités.
A tandcsado cégeknek nehézségeket okoz a gazdasagi trendek és
a torvénykezés kiszamithatatlansaga, illetve az EU-s tdmogatasok
meghirdetése ¢és kifizetése terén tapasztalt késlekedés. Jellemzd, hogy
a tandcsado cégek tevékenysége nagyobb aranyban iranyul a korabbi
kliensek, mint az ijonnan megszerzett ligyfelek felé. A cégek a tapasztalt
szakembereket részesitik eldnyben, az alkalmazottak 92 szézaléka 5 évet
meghalad6 tapasztalattal rendelkezik. A vezetd beosztasu tandcsaddk napi
honorariuma a févarosban elérheti az 1200 eurot, de az orszag fejletlenebb
régidiban a junior tandcsadok ennél sokkal alacsonyabb, napi 90 euros
napidijra szamithatnak (AMCOR, 2023).
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1.3. Tanacsadok foglalkoztatasanak okai

A kilonb6z6 szakirodalmi forrasok szerint a tanacsadasnak vannak
hagyomanyos ¢és Un. ujszerii okai.

1.3.1. Hagyomanyos okok

A mult szazad nyolcvanas éveiben megjelent forrasok szerint a tanacsadas
igénybevételének okai a kovetkezék voltak az Egyesiilt Allamokban
(Turner, 1982):

Informacionyujtas az igyfélnek.

Az tigyfél problémainak megoldasa.

Diagnozis felallitasa, ami sziikségessé teheti a probléma ujradefinialasat.

Javaslatok megfogalmazasa a helyzetfelmérési diagnozis alapjan.

Segitségnyljtas az ajanlott megoldasok megvalositasaban.

Konszenzus ¢és elkdtelezettség kialakitasa a korrekcios intézkedések koriil.

Az ligyfelek tanulasanak eldsegitése — vagyis az tigyfelek megtanitasa a hasonld prob-
1émak jovébeni megoldasara.

A szervezeti hatékonysag tartds javitasa.

A rendszervaltas utan kialakult hazai tanacsadas egyik fontos szakmai
¢s szakirodalmi forrdsa volt a cseh szarmazasu és Svajcban ¢€lt, valamint
az ILO-nal (Nemzetkdzi Munkatigyi Szervezet) dolgozott Milan Kubr
(1996) munkai, valamint altala tartott eldadasok. Az 6 véleménye szerint
0t okot lehet felsorolni azzal kapcsolatban, hogy miért van sziikség
tanacsadasra:

1. segitségnyujtas a szervezeti célok és célok elérésében,

a vezetési és lizleti problémak megoldasa,

2.
3. az 1j lehetdségek azonositdsa és megragadasa,
4. a tanulas fokozasa,

5.

a valtozasok végrehajtasa.
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1/4. abra: Szamos ok miatt kell tanacsadé

Menedzsment
specializacidja

Outsourcing

Ugyfél
szervezet

Kockéazat
csokkentése

Objektivitas

Tanulas segitése

Forras: A szerzok sajat szerkesztése

1.3.2. Ujabb okok

A tanacsado egyre kevésbé az Otletek és a tudas atadoja, hanem sokkal
inkabb energizalo és energia atadé (human energy), azaz valtozasok
generaldja és vezetdje. A konzultans f6 feladata az eredmények kozos
elérése ¢és megosztasa (sharing results). A tandcsadok a jovoben sokkal
inkabb partnerek, semmint kiilsé szolgéltatok szerepét toltik be. Az
uj technologia folyamatos beépitése a tandcsaddsi munkaba alapvetd
jelentOségli lesz a jovében (Larson et al., 2020; ADL, 2024).

Napjainkban a menedzsment-oktatés teriiletén is terjednek a kiilonb6z6
vezetés-szervezes targyakkal Osszefiiggd tanacsadasi jellegli projektfel-
adatok megoldasai (Broady, & Raider, 2024).

Arrdl sem szabad megfeledkezni, hogy a tarsadalmi-gazdaséagi élet
egyre tobb teriiletén jelennek meg a tanacsadok. Igy példaul az Egyesiilt
Kiralysagban az éves tandcsadasi bevételek tobb mint 22 szizaléka
szadrmazik a kozszféra teriiletérdl (Sturdy et al., 2022).
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1.3.3. Alkalmazasi okok és befolyasolo tényezok

Jogosan meriil fel a kérdés, hogy miért van az, hogy egyik orszag
gazdasagaban sokkal inkabb foglalkoztatjak a kiilonb6zd szervezetek (pl.
cégek, intézmények, nonprofit szervezetek stb.) a kiils6 tanacsaddkat, mig
mashol nem.

Az, hogy egy adott régioban mennyire fordulnak az ligyfelek a tanacsadok
felé, az alabbi harom tényez6 hatdsdval magyarazzak egyes szerzdk
(Lafitte, 2022):

1. A térség gazdasagi novekedése lehetové teszi a beruhazasi képes-
seget.

2. A gazdasag szerkezete megmutatja, hogy mely iparagak koltenek
leginkébb tanicsadasra.

3. A helyi kultura befolyasolja a kiilsé partnerekkel valo egytittmii-
kodési hajlandosagot.

Barthelemy (2019) tigy véli, hogy a tanacsadas igénybevétele nagymér-
tékli azokban az orszagokban, ahol a gazdasagi fejlettség és az innova-
cio kiilondsen magas, és ahol a nemzeti kultara viszonylag alacsony foku
bizonytalansagkeriilést mutat (Hofstede, 1980; Szeiner et al., 2020). Mas
szerzOk (Haslam et al., 2018) az alabbi 6t tényezd alapjan torténd kal-
kulaciot javasoljak, ami alapjan elkészitik a CRI-t (Consultant Readiness
Index):

a) Hofstede: Individualizmus-kollektivizmus (IDV),
nemzetikultura-jellemzo;

b) Index of Economic Freedom (IEF) (The Heritage Foundation,
2018);

c¢) e-Government Development Index (EGDI) (United Nations,
2018);

d) Global Creativity Index (GCI) (Florida et al., 2015);

e) Corruption Perceptions Index (CPI) (Transparency International,
2018).
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1.4. Jovo

A koronavirus valsag elott megjelent publikaciokban a szerzék kihang-
sulyoztak a kovetkezoket (Singla, 2017):

A tanacsado cégeknek kovetkezetesen uj megoldasokat kell keresniiik ligyfeleik
szamara.

A tanacsadas globalis bevételének kozel 20 szazaléka ekkor mar indiai konzultans
cégektdl szarmazik.

Egy tanacsad6 cégnek minddssze harom megkiilonbdztetd pontja/eszkdze van: az em-
berek, a folyamat és a tudas.

Az lgyfél-szervezetek vonakodnak a junior tandcsadokért vald fizetéstol, amely a
tandcsado cégek egész iizleti modelljét is veszélyezteti.

Olyan radikalis tjitasokat kell keresni (és nem csak koltségcsokkentési hatékonysagot),
amelyekre a hagyomanyos tanacsad6i megkozelités nem biztos, hogy a megfeleld va-
lasz.

A Kanadai Tanacsadd Szovetség elndke, Beek (2017) a Covid-19 eldtti
1idészakban publikalt prognozisaban az aldbbi 6t lehetséges fejlodési
irdnyt jelolte meg a tanacsadoipar szdmara:

Alacsony koltségli szolgaltatok terjedése.

A freelance-gazdasag altalanossa valasa.

A tanacsado iparag ttlzott telitddése.

A nagyfoku specializacio terjedése.

A tanacsadasi munkafolyamatok atalakulasa.

Az el6z6 alfejezetben idézett magyarorszagi VIMSZ-dijfelmérés (2024)
valaszadodinak kozel fele ugy véli, hogy a tanacsadasbol szarmazé arbe-
vételét jelentdsen, inflacid felett lesz képes novelni hazankban a 2024-es
évben.

A nagy tanacsado cégek az utobbi idoben jelentds Osszegeket invesztal-
nak az un. technologiai részlegeik fejlesztésébe, amelynek egy fontos te-
riilete a mesterséges intelligencia (MI) (Kohler, & Finkeisse, 2024).
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Az eldbbiekben jelzett trendekhez kapcsolodik Graham (2023) eldrejelzé-
se, aminek keretében a kovetkezo hat fontosabb trendet emeli ki a szerzo:

A technolégia jelentés megvaltozasa (pl. Al).

A specializacio novekedése.

A digitalizacio széleskorti alkalmazasa.

Az egylittmikddo partnerség mas cégekkel (pl. tech-vallalatokkal).

A tavoli és virtualis tanacsadas.

A fokuszban a fenntarthatdsag és a tarsadalmi hatasok lesznek.

1.5. A kutatas bemutatasa

A kutatdsi monografiankban bemutatandé empirikus vizsgalatunk nem
ujkeleti kezdeményezés. Mar korabban is tobb alkalommal vizsgaltuk a
globalis (Podr, & Suhajda, 2023), az europai (Poor et al., 2008; 2010;
2011) és a kelet-eurdpai tanacsadasi piac és szolgaltatasok (Podr, 2019;
Szeiner, 2020; Poor et al., 2022) alakuladsat és helyzetét.

1.5.1. Kutatas célja

Az InterCons kutatécsoport — amely kozép- és kelet-eurdpai (KKE) és az
Egyesiilt Allamok kiilonb6z6 egyetemeinek kutatoibol 4ll — 0y kutatasi
projektet inditott a tandcsadoi tigyféligények valtozasanak felmérésére.

A kutatds mostani fazisdban online kérddives vizsgélat segitségével
azt vizsgaltuk, hogy a cégek / szervezetek miként tekintenek a vezetési
tandcsadok (réviden: tandcsadas) munkéjara.

1.5.2. Alkalmazott modszer

Egyvalaszados (one-respondent) kutatasi kérddivet alkalmaztunk, azaz
egy szervezettdl csak egy valaszadot kérdeztiink meg.

Jollehet kutatdsunk nem reprezentativ jellegili volt, segitségével finomitani
tudjuk.

Ujdonsag viszont az, hogy egy-egy valaszadé szervezetre vonatkozéan
esetleirdsokat is készitettiink, amelyek koziil néhanyat be is mutatunk a
monografiankban.
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Az alkalmazott kérdoivink a kovetkezo kérdéskoroket fedi le:

a) A kérd6iv bevezetdjében rakérdeziink a valaszado szervezet nevére €s szervezeti szint-
jére (6nallé vagy valamilyen nagyobb egység része).

b) A tovabbi, masik nagyobb kérdéivegység keretében lekérdezziik a tanacsadok al-
kalmazasaval 6sszefiiggd legfontosabb szempontokat (igénybevétel modja, gyako-
risaga, teriiletek).

c¢) Ugyanezen kérddivegység tovabbi részében vizsgaljuk a tanacsadok alkalmazasa-
val 0sszefliggd tapasztalatokat és benyomasokat (alkalmazas indoka és mddja, al-
kalmazas pénziigyi nagysaga, munka eredményessége, jovobeni alkalmazas leheto-
ségei és okai).

d) Egy kovetkez6 kérdbivegység keretében elemezziik azon szervezetek tapasztalatait
¢és indokait, amelyek eddig nem vettek igénybe kiilsé tandcsadast semmilyen terii-
leten.

e) A kérd6iv utolso részében az vizsgaljuk, hogy mi jellemzi a valaszado szervezetet
(szektor, tulajdonforma, méret, eredet) és személyt.

1.5.3. Kutatasi eredmények bemutatasa

Az empirikus elemzéseink eredményeit az alabbiakban felsorolt nyolc, és
egy esettanulmanyokat tartalmazo részben mutatjuk be.

A tanécsadést igénybe vevok valaszai:
2. rész: Tanacsadas igénybevétele
3. rész: A tanacsado6 kivalasztdsanak okai €s kritériumai
4. rész: Tandcsadassal kapcsolatos vélekedések
5. rész: Tanacsadok jovobeli foglalkoztatasa
A tanécsadast igénybe nem vevok valaszai:
6. rész: A tanacsadast igénybe nem vevok indokai

7. rész: Az igénybevétel jovobeli lehetdségei a tandcsadast nem
igénybe vevoknél

Az dsszes valaszado jellemzoi
8. rész: A vizsgalt szervezetek és valaszadok jellemzoi
Melléklet:

9. rész: Tanacsadasi esetek Magyarorszagrdl és Romaniabol
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Az egyes fejezetek felépitése a kovetkezo:

Eldszor a kutatds soran vizsgalt problémakor legfontosabb szakirodalmi
forrasaibol lesziirhetd tanulsagokat ismertetjiik.

Ezutan bemutatjuk az adott fejezethez tartozd empirikus kutatés
legfontosabb eredményeit és kdvetkeztetéseit.
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2. FEJEZET:
TANACSADAS IGENYBEVETELE

SZEINER ZSUZSANNA — POOR JOZSEF

., Egy tanacsado masok problémdit oldja meg.
En soha nem tudnam megtenni. Segiteni akarok masoknak
a sajat problémaik megolddsaban.”

Charles Handy’

2.1. Az igénybevételt befolyasolé altalanos trendek

Az elmult tobb mint egy évszazad alatt, miota a tanacsadast iizleti szol-
galtatasként alkalmaztak a kiilonbozo szervezetek, szamos kontextualis
tényezo befolyasolta az ilyen jellegli tevékenységek alkalmazasat. A ko-
tetlink 1. fejezetében mar irtunk a kiillonb6z6 tanacsadasi szolgaltatasok
kronologia bemutatasarol. Itt roviden ¢és a teljesség igénye nélkiil utalunk
azokra a befolyasolo tényezdkre, amelyek az adott idészakban eldsegitet-
ték az adott tanadcsadasi szolgaltatas alkalmazasat:

A kiilonbo6z6 forrasok egybehangzo véleménye alapjan elmondhatd, hogy a taylori el-
veken alapulo ,, Tudomdnyosvezetés”-jellegli tanacsadas 1étrejottében jelentds szerepet
jatszott az ipari lizemek és gyartasi rendszerek elterjedése és a nagyobb mennyiségii
kék- és késobb fehérgalléros munkastomegek alkalmazasa (Poor et al., 2022; Németh,
2012).

A hatékonysag javitasa és a mentalis egészség Osszefliggése nyoman jelentek meg a
~Human Relations "-jellegii tanacsadasi munkak a gyakorlatban (Peak, 2022).

A nagyméretii amerikai vallalatok megjelenése a mult szazad 30-as éveiben, és a II.
vilaghaboru alatt és utan 1étrejott nagymeéretii amerikai allami projektek egyarant hoz-
zéajarultak a ,, Stratégiai tandcsadas” 1étrejottéhez (McKenna, 1995; Florin, 2024;
Kulcsar et al., 2016).

A Big Six (kés6bb Big Four) kdnyveldcégek mar a mult szazad hetvenes éveiben meg-
kezdték az un. ,, Advisory”, azaz tanacsadoéi részlegeinek kiépitését (Saint-Martin,
2004).

5 Charles Brian Handy CBE (sziiletett: 1932. julius 25.) ir szerz6/filozofus, aki szervezeti
viselkedésre és menedzsmentre specializalodott. Besoroltdk a Thinkers 50 kdzé, amely
a legbefolyasosabb ¢16 menedzsmentgondolkodok privat listaja. 2001-ben Peter Drucker
mdogott a masodik, 2005-ben pedig a tizedik volt ezen a listan.
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Kurt Lewin és kovetdinek, tarsainak kutatasi eredményei nyoman a viselkedéstudo-
many megjelent a kiilonb6z6 szervezetek ¢letében ,,Szervezetfejlesztési” vagy ,,Tre-
ning”-tanacsadas formajaban (Cummings, & Worley, 2009; Torma et al., 2016) vagy
szervezeti transzformaciok, valtozasok formajaban (Németh, 2016).

Azzal, hogy megjelent a cégek életében a digitalizacid, ez €letre hivta az informatikai
tanacsado szolgaltatasokat. Ezek olyan tanacsadasi szolgaltatasok, amely soran a ta-
nacsadok segitenek technologiai stratégiajuk kidolgozasaban és az iizleti- vagy folya-
matstratégiaikat 6sszehangolni azzal (Consultancy.uk, 2024). Eredetileg az IT-cégek
(IBM, HP stb.) nyujtottak kiilonb6z6 — beleértve IT- — tandcsadasi szolgaltatasokat.
Késébb a hagyomanyos tanacsado cégek is felismerték e teriilet piaci lehetdségeit.

A humanerdéforras vagy az alkalmazottak altal a szervezetben létrehozott érték maxi-
malizalasara 6sszpontositd ,, HR-tandcsadas” mar megjelent a szervezetek életében a
mult szazad 60-as és 70-es éveiben.

A 1980-as évektdl kezdédden az innovacios tandcsadas is megjelent a palettan (N¢é-
meth, & Pintér, 2022), de érdekes mddon ez nem mint 6nallo teriilet, hanem mint mii-
kodésfejlesztés vagy egyéb koltségvetési tételként fordul eld a szervezetek életében.

Azt, hogy mennyire veszik igénybe az ligyfelek a tanacsadok munkajat,
az elézdleg bemutatott kronoldgiai kontextudlis tényezOk mellett szamos
mas okkal is magyardzzak a kiilonféle szerzék. Igy tobbek kozott meg
kell emliteni a jelzett kérdéskorrel kapcsolatban a gazdasagi fejlettséget
¢s az lizleti élet kulturalis nyitottsagat (Barthélemy, 2019). Mas szerzok
viszont a tanacsadok igénybevételét sokkal komplexebb OsszetevOkre
vezetik vissza (Haslam et al., 2018).

2.2. Igénybevétel jellemzése

A felmérésbdl kideriilt, hogy a valaszado szervezetek valamivel tobb mint
fele vette mar igénybe vezetési tanacsadd szolgaltatdsait. E tekintetben
nincs szamottevd eltérés a két orszag valaszadoi kozott. A magyar
mintaban a valaszadok 62 szazaléka, a roman mintaban a valaszadok kozel
65 szazaléka nyilatkozott igy. A 2/1. tablazat Gsszesiti a magyarorszagi €s
romaniai valaszadok pozitiv és negativ valaszainak aranyat.
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2/1. tablazat

: A valaszadé szervezet vett-e igénybe tanacsadast (%)

Magyarorszag Roménia Osszesen
Igen 61,8% 64,6% 62,7%
Nem 38,2% 35,4% 37,3%
Osszesen (100%) n= 152 65 217

Forras: A szerzOk sajat szerkesztése

Vezetési tanacsadast a megkérdezett vallalkozasok nagy része alkalmaz
a menedzsment valamely teriiletén. Ebben a két orszag valaszadoi
hasonl6 aranyban nyilatkoztak pozitivan. A tanacsadas igénybevételének
gyakorisdga mar valamivel nagyobb eltéréseket mutat a két orszagot
tekintve. Roménidban 14 szazalék koriili azok aranya, akik minddsszesen
egyszer vontak be tanacsadét a munkaba. Magyarorszagon ez az arany
joval alacsonyabb, minddssze a valaszadok 5 szézaléka nyilatkozta, hogy
eddig O0sszesen egy alkalommal vett igénybe tandcsadast. A legnagyobb
aranyban azok a szervezetek képviseltetik magukat a mintaban, akik
néhanyszor mar vettek igénybe vezetési tanacsadast, de ezt még nem
tekintik rendszeresnek. A magyar mintaban 55 szazalék, a roman mintaban
60 szazalék a vezetési tanacsadast eddig néhany alkalommal igénybe
vevOk aranya. A magyarorszagi valaszado szervezetek viszonylag nagy
hanyada, 40 szazaléka tigy nyilatkozott, hogy folyamatosan igénybe vesz
tanacsadast a menedzsment valamely teriiletén. A roméaniai valaszadoknak
valamivel kevesebb mint harmada vesz igénybe tanacsadast rendszeresen.

2/2. tablazat: Az igénybevétel gyakorisaga (%)

Magyarorszag Roménia Atlagosan
Egyszer 5,4% 14,3% 8,1%
Néhanyszor 54,8% 59,5% 56,3%
Folyamatosan 39,8% 26,2% 35,6%
Osszesen (100%) n= 93 42 135
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A tanéacsadoi megbizas — kiilondsen a tanacsado és az ligyfél elsé
egyiittmiikodése eldtt — megeldlegezett bizalom alapjan jon létre.
Atanacsadok és azligyfél szamara is eldny0s a hosszu tavi egylittmiikdés,
amikor a kettejiik kozotti bizalom mar sokkal inkabb megalapozott.
A felmérésben részt vevo szervezetek nagy részének van tanacsadoja,
akivel legalabbis bizonyos teriileteken rendszeresen egyiittmiikodik.
Egy kis hanyaduk minden teriileten ugyanazzal a tandcsaddéval miukddik
egyiitt, akivel mar kialakult a bizalmi kapcsolat. A magyar €s a roman
minta ebben a kérdésben nagyon hasonl6 valaszokat adott, amelyeket a
2/3. tablazat tartalmaz.

2/3. tablazat: Van-e olyan kiils6 tanacsado, akivel rendszeresen egyiittmiikodnek? (%)

Magyarorszag Romania Atlagosan
minden teriileten 3,2% 2,4% 3,0%
néhany teriileten 52,7% 50,0% 51,9%
egy specialis teriileten 24,7% 33,3% 27,4%
nincs 19,4% 14,3% 17,8%
Osszesen (100%) n= 93 42 135

Forras: A szerzOk sajat szerkesztése

2/1. abra: Van-e olyan kiilsé tanicsadd, akivel rendszeresen egyiittmiikodnek? (%)

60,0% 52,7% 50,095 51,9%
33,3%
40,0% 20.7% °27.4%
' 0

20,0% P 1,39, 178%

3,2% 2,4% 3,0% . .
00,0% I s— -

minden teriileten  néhany terileten egy specialis nincs

terlleten
m Magyarorszag m Romania Osszesen

Forras: A szerzok sajat szerkesztése
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2.3. Kiilso6 tanacsadoi szolgaltatas igénybevételi teriiletei

A felmérésben részt vevo szervezetek megjelolték a menedzsment azon
teriileteit, amelyeken egylittmikodnek tanacsadoval. A magyar mintaban
a legtobb szervezet altal megjelolt teriiletek sorrendben: oktatas, képzés
(52%), vezetésfejlesztés és coaching (47%), HR (36%), pénziigy és koc-
kazatkezelés (28%), marketing (26%). A roman mintdban az 6t leggyak-
rabban megjelolt teriilet sorrendben a kdvetkezd: oktatés, képzés (41%),
marketing (36%), pénziigy €s kockazatkezelés, valamint a HR (28%), a
stratégiai tanacsadas, a projektmenedzsment, a palyazati tanacsadas, vala-
mint a vezetésfejlesztés és coaching (26%). Az iizletviteli tandcsadas mind-
két mintaban nagyon kis aranyban megjelolt teriilet. Hasonloan alacsony
aranyban megjelolt teriiletek az IT-support, az adatvédelem és biztonsag,
illetve a kornyezetvédelem. Interim menedzsert a részt vevo szervezetek
csak igen kis hanyada alkalmaz, ez az ardny a két mintaban atlagosan 0,7%.

2/4. tablazat: Igénybe vett tandcsadasi teriiletek (%)

Magyarorszig | Roménia | Osszesen
(n=94) (m=42) | (n=136)
1. | Stratégiai tanacsadas 25,5% 26,2% 25,7%
2. | Mindségiigy 7,4% 4,8% 6,6%
3 Mukgdtetes (termeles’es SZf)lgaltatas), 20.2% 19.0% 19.9%
iizleti folyamatok tanacsadas
4. | Marketing és értékesités 25,5% 35,7% 28,7%
5. | Pénziligy és kockazatkezelés 27,7% 28,6% 27,9%
6. | Személyzetmenedzselés (HR) 36,2% 28,6% 33,8%
7 Valtozasmgnedzsment/ 31.9% 16,7% 27.2%
szervezetfejlesztés
8. | Projektmenedzsment 19,1% 26,2% 21,3%
9. | Tudasmenedzsment 5,3% 7,1% 5,9%
10. | ICT-technologia 8,5% 4,8% 7,4%
11 Ertekelem.zes (Yalue Management, 3.2% 4.8% 3.7%
Value Engineering)
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Magyarorszag | Roméania Osszesen
(n=94) (n=42) (n=136)
12. | Oktatas, képzés, tréning 52,1% 40,5% 48,5%
13. | Vezetésfejlesztés és coaching 46,8% 26,2% 40,4%
14, EU-s ’es egy'eb’palyaz’atkesznes, 14.9% 26.2% 18.4%
kormanyzati timogatas
15. | Interim menedzsment 1,1% 0,0% 0,7%
16. | Egyéb:
Egyem szemelyrlsegfejlesztes, 1.1% 0.0% 0.7%
konfliktuskezelés
IT-support 1,1% 0,0% 0,7%
Adatvédelem, informaciobiztonsag 1,1% 0,0% 0,7%
Jogi, munkajogi, kozbeszerzési 7,4% 2,4% 5,9%
Konyvelés 0,0% 2,4% 0,7%
Kornyezetvédelem 0,0% 2,4% 0,7%
Személyzeti-, biztonsagi- és tiizvédelem 0,0% 2,4% 0,7%
Uzletvitel 1,1% 0,0% 1,1%

Forras: A szerzok sajat szerkesztése

2.4. Koltés évente kiils6 tanacsaddi szolgaltatasokra

Viszonylag széles skalan mozog a valaszado szervezetek altal tanacsadoi
szolgaltatasokra koltott 6sszeg. Ebben a tekintetben viszonylag nagy a
szoras a valaszado szervezetek kozott.

A két minta atlaga alapjan a legtobb valaszad6 10 000 és 100 000 eurd
kozotti osszeget kolt tandcsadasra évente. A roman mintaban ugyanakkor
azon szervezetek aranya a legnagyobb, amelyek 1000-5000 eur6 kozott
koltenek tanacsadasra.
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2/5. tablazat: Igénybe vett tandcsadasi szolgaltatasok értéke (%)

Magyar- | o oménia | Osszesen
orszag
1.000 € alatt | 380.000 Ft alatt 11,7% 24.,4% 16,1%
1.000 — 4.999 € | 380.000 — 1,9 milli6 Ft 20,8% 29,3% 23,7%
5.000 —9.999 € | 1,91 milli6 — 3,8 milli6 Ft 22,1% 17,1% 20,3%
10.000 — 99.999 € | 3,81 millié — 38 millié Ft 40,3% 26,8% 35,6%
100.000 — 500.000 € | 38,1 milli6 — 190 milli6 Ft 2,6% 2,4% 2,5%
500.000 € felett | 190 milli6 Ft felett 2,6% 0,0% 1,7%
Osszesen (100%) n= 77 41 118
Forras: A szerzok sajat szerkesztése
2/2. abra: Igénybe vett tanacsadasi szolgaltatasok értéke (%)
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3. FEJEZET:
A TANACSADO KIVALASZTASANAK
OKAI ES KRITERIUMAI

MERZA PETER JANOS

., ...egy herceg, aki maga nem bolcs,
soha nem fogad meg jo tandcsot...”

Machiavelli®

3.1. Kivalasztas altalanos okai

A tanacsadasi folyamat elemzése ¢€s értelmezése soran, illetve a
kiilonb6zd tanacsadoi modellek 0sszehasonlitdsa keretében bemutatasra
keriilt altalanossagban a folyamat felépitése, illetve a kiilonb6zé
modellek esetében a tanacsado szerepe-feladata, az tigyféllel kialakitasra
keriil6 kapcsolat, valamint a két fél kozotti interakciod jellege és tartalma.
Ezek a mddszertanra, illetve a tevékenységre vonatkozd szempontok ¢€s
tényezok, azonban a tanacsadasi folyamat szempontjabol vizsgalva mar
csak masodik, illetve tobbedik valtozoként jelennek meg a folyamatban,
sziikkséges a folyamat elsd, meghatarozo 1épéseként értelmezniink.
A szakirodalomban szamos referenciat talalunk a tanacsadoi szolgaltatas
igénybevétele indokainak meghatarozasardl, melyek koziil Kubr (1996)
tipoldgidja fogalmazza meg a legérthetébben, hogy mi az az 6t ok,
amelyek a kivalasztas alapokai — ezek a kovetkezok:

¢ Machiavelli (1469—1527): The Price, A fejedelem. 23. fejezet: Hogyan keriiljiik el a hi-
zelgoket, p.38.
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segitségnyujtas a szervezetek céljainak elérése érdekében, azaz a vezetdi felismerés és
dontés alapjan azonositott segitség-sziikséglet;

vezetési és lizleti problémak megoldasa, azaz a felismert és azonositott probléma meg-
oldasara kiils6 segitség-sziikséglet;

Uj lehetdségek azonositasa, azaz nem ismert és azonositott lehetdségek feltarasahoz
kapcsolodo lehetdség kiaknazasa;

szervezeti tanulas elésegitése, azaz a valtozasmenedzsment tdmogatasanak sziikséges-
sége;

illetve maguknak a valtozdsoknak a konkrét megvaldsitasa (Podr et al., 2010).

Fenti klasszifikacio a 2000-es évek elején sziiletett, amely napjaink turbu-
lens tarsadalmi-gazdasagi valtozasok idoszakéaban is megdrizte relevan-
ciajat, ugyanakkor eldtérbe keriiltek egyéb mas szempontok is, melyek
alapvetden nem a kiils6 valtozasokra és a problémékra, hanem a szervezet
bels6 folyamataira, dinamikdjara, a belsd szerepekre koncentralva targy-
szerlien, nem a probléma megoldasara, hanem a képessé tételre fokuszalo
tanacsadoi tevékenységeket foglalnak magukba (Singla, 2017). A tanacs-
adok bevonasanak okai — a valtozasok extrém mennyisége miatt — az al-
kalmazkodoképesség szervezeti- és személyi kompetencidinak feltarasa
¢s fejlesztése iranyaba mozdult és mozdul el napjainkban.

A tanacsadoi piac 6todik legnagyobb szerepldje, a McKinsey & Company
— amely a stratégiai tanacsadas teriiletén tolti be a globalis vezetd pozi-
ciot — hat olyan f6 indokot azonositott, melyek a tandcsadoik kivalasz-
tasat befolyasoljak, melyekkel ligyfeleik az igénybevételiiket indokoljak
(Bower, 1982):

A tanacsadoknak olyan kompetenciaik vannak, mellyel az ligyfél nem rendelkezik,
azaz hianyz6 kompetenciat vasarolnak.

A tanacsadok olyan, masoknal sikerrel alkalmazott modszerrel rendelkeznek, amellyel
6k nem rendelkeznek, azaz bizonyitottan potencialis sikert vasarolnak.

A tanacsadok elegendd id6t tudnak biztositani a probléma megismerésére, mellyel a
szervezet (igénybe vevd) nem rendelkezik, azaz er6forrast vasarolnak.

A tanacsadok megfeleld szakmai hattérrel rendelkeznek, azaz tudést vasarolnak.

A tanéacsadok fiiggetlenek, azaz nem befolyasoljak oket belsé szervezeti-személyi vi-
szonyrendszerek, azaz objektivitast vasarolnak.

A tanacsadok képesek javaslataik megvalositasat eldsegité akciok megfogalmazasara,
azaz megoldast vasarolnak.
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Joggal tehetjiik fel a kérdést, hogy a tanacsadok bevonasanak melyek lehet-
nek Osszességében azok az objektiv kiilsd okai, melyek eredményeként a
globalis tanacsadoi piac 2022-ben mintegy 343,5 milliard USD értéket ért
el, és az eldrejelzések szerint a GDP-ndvekedés becsiilt értékének tobb mint
a kétszeresével fog a jovoben is ndvekedni — becslések szerint évi mintegy
7,5%-0s novekedési rataval —, amely azt eredményezi, hogy 2028-2030
kozott eléri az 500 milliard USD piaci értéket a piac. A tanacsadok iranti
1gényt és indokokat leegyszeriisitve meg lehet magyaradzni a VUCA-vilag
kialakulasaval (Bennis, & Nanus, 1985), azaz a valtozékony-bizonytalan-
komplex-tobbértelmii vilag kialakuldsa egyfajta boosterként hatott a ta-
nacsadok iranti igényekre (melyet aldtdmaszt a fenti globalis piaci noveke-
dés is). Ezen tényezok koziil a legfontosabbnak az aldbbiakat itéljiik meg:

1) A globalis piac az 1990-es évektdl teljesen egységessé valt, amely
soha nem latott piaci versenyt, koncentraciot és ehhez kapcsolo-
ddan piaci ismeretek irdnti igényt generalt valamennyi gazdasagi
szerepld részérdl. A globalis piacon mindenki mindenkinek a ver-
senytarsa, a lokalis és regionalis piacok sem szamitanak védettnek,
tekintettel arra, hogy ma mar minden gazdasagi szerepld kizarolag a
folyamatos ndvekedés esetén maradhat hosszl tdvon piaci szereplo.

2) A technologiai forradalmak (Ipar 4.0, Ipar 5.0, AI) olyan meny-
nyiségl 0j tudast, szakértelmet és ehhez kapcsoléddan alkalmaz-
kodo- (adaptacios-) képességet igényelnek, melyet egy-egy szer-
vezet belsé eréforrasaibol, sajat kompetenciaval egyre kisebb
sikerrel tud biztositani a fenti globalis piaci versenyképesség meg-
Orzéséhez. Ez a technologiai fejlodés a szakértd- €s a folyamat-
tanacsadas hosszl tavu piaci igényét alapozza meg, ¢és a jelenlegi
tendencidk alapjan a technoldgiai innovaci6 indukalta folyamato-
san jelenlévo ismerethidny hosszl tavon is fenn fogja tartani az
ezen tipusu szolgaltatasok iranti igényt (Radov, 2022).

3) A globalizélt vilag vulnerabilitasa, azaz a jelentds részben a fentiek
kovetkezményeként jelentkezd sériilékenység olyan bizonytalansa-
got eredményez a szervezetek szintjén, melyek allando tdmogatast
igényelnek a szervezetek fenntartdsa, a valtozdsoknak valdo megfe-
lelés, a kompetencidk fejlesztése ¢és nem utolsdsorban a szervezeti
egység és motivacio fenntartdsa/biztositasa teriiletén. A hozzafér-
hetdség, az adminisztracios €s jogi korlatozasok leépiilése (k6zds
piacok) olyan szervezeten beliili sériilékenységet eredményeznek a
munkaerd szabad aramlasa teriiletén, melyek hatdsaként a szerve-
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zeti-, motivacids-, csapatépitési- €s egyeb teriileteken nélkiilozhe-
tetlen szolgaltatasok lesznek az elkdvetkezendd évtizedekben.

4) Fenti rapid valtozasok egymasnak révid idon belill teljesen ellent-
mond¢ stratégidkat kovetelhetnek meg, mely helyzetek felisme-
rése, a megfeleld stratégidk kivalasztasa, bevezetése és alkalma-
zasa sok esetben meghaladjak a szervezeteken beliil hozzaférhetd
ismereteket és kompetencidkat (Kulcsar et al., 2016; Németh, &
Pintér, 2022).

5) A globalis piacok, a technologiai fejlddés, valamint a korabbi jol
beazonosithato bipolaris vilagmodell helyett kialakult multipolaris
vildgmodell révén a korabban helyi turbulencidkat okozé
problémak (pl. egy vulkankitorés, egy helyi katonai konfliktus,
egy jelentéktelennek tiind miiszaki probléma — mint amilyen az
EverGiven hajé Szuezi-csatorndban torténd megfeneklése — stb.)
oly mértékben felerdsitették a pillang6 effektust (Lorenz 1972),
amely révén gyorsan, kaotikusan, varatlanul és jelentds erdvel
tudnak olyan tényezdk megjelenni egy-egy szervezet életében,
melyekre nem lehet kizarolag belsé eréforrasokkal felkésziilni.

6) A 21. szazadot az elmult szlik 25 év torténései alapjan (,,terror
krizis”, ,,globalis pénziigyi krizis”, ,,arab tavasz”, ,,migracios val-
sag”, Covid19 pandémia, orosz-ukran haboru stb.) a globalis kri-
zisek évszazadanak aposztrofaljak, amely valsagok kovetkeztében
a szerves, evolutiv piaci fejlodések radikalisan visszaszorultak a
kiilonb6z6 piacokon, szerepiiket a mar korabban is emlitett adap-
tacio, reziliencia-képesség fokozasa és a szervezetek belsd struk-
tarainak megerdsitésére €piilé valtozasmenedzsment vette at.
Ezek a helyzetek még a nagy piaci szereplok szamara is nehezen
kezelhet6 szituaciokat eredményeznek, melyek megoldasara alta-
laban nem rendelkeznek erdforrasal-tudassal-kompetenciaval, il-
letve ezek csak korlatosan 4llnak rendelkezésre.

7) A versenyképesség megitélése és annak tényezdi jelentds valto-
zason mentek keresztiil az elmult évtizedekben, melyben a klasz-
szikus pénziigyi-, fizikai-, technologiai tényezdk helyett a humén
tényezok valtak elsddlegesen meghatarozéva. Masképp megfogal-
mazva: nem azok a piaci szerepldk a leginkabb versenyképesek,
akik az adott pillanatban a legnagyobb tOketartalékokkal, piaci
részesedéssel, technologiai elénnyel rendelkeznek, hanem azok,
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melyek human erdforrasa €s human kompetenciai a fentiekben
megfogalmazottak szerint a legnagyobb innovaciods-, adaptacios-,
ellendllo-reagalo képességekkel rendelkeznek (Barthélemy, 2019;
Németh, 2022). A human tényezdk személyi- €s szervezeti szintii
fejlesztése hagyomanyosan kedvez a kiilsé tanacsadoi megbizata-
soknak, egyre nagyobb a piaci igény ezen szolgéltatasok igénybe-
vételére. Andrew Carnegie amerikai acélipari magnas egyik hires
mondasanak kézéppontjaban all, hogy ,,Hatalmas lépés a fejlode-
sedben, amikor rajossz, hogy mas emberek tudnak neked segiteni,
hogy jobban végezd a munkad” (Carnegie, 1920). Ez az attitiid az
elmult harminc évben fokozatosan felvaltotta a protekcionista-tit-
kol6z6 vallalati humanpolitikédkat, amely mérhetd pozitiv noveke-
dési hatasokat eredményezett a kiilonb6z6 szereploknél.

A tanéacsadas igénybevételének okai és motivaciol kozott alapvetd kii-
16nbséget lehet felfedezni recesszios €s konjukturalis iddszakokban (Poor
et al., 2008; Poor et al., 2010).

Konjunkturalis idészakban a tandcsadok fo feladata a rendelkezésre
allo pénziigyi eréforrasok leghatékonyabb, leggyorsabb és legnagyobb
megtériiléssel torténd befektetési teriileteinek az azonositasa (illetve
rendelkeznek a szolgaltatasok igénybevételéhez sziikséges forrasokkal).

Recesszids id0szakban a tandcsadok feladata a mitkodés optimalizalasa-
nak, a koltségcsokkentések lehetséges teriileteinek a feltarasa annak ér-
dekében, hogy forrasokat tudjanak teremteni a jovébeni novekedési sza-
kaszok finanszirozasahoz (ezekben az esetekben sokszor a tanacsadok
feladata ezen koltségesokkentd javaslatok kidolgozasa keretében a sajat
finanszirozasuk forrasainak a feltarasa is).

Mas megkozelitésben a tanacsadési szolgaltatasok a szervezetek kiilonbo-
z0 életciklusaihoz illeszkedve jellegzetes mintat mutatnak (Vékas, 1996).

Alapitaskor egyrészt a sziikos belsd eréforrasok, masrészt a piac ismeretlensége, vala-
mint a tapasztalatok hianya miatt jellemzdéen sok jogi-, pénziigyi-, technoldgiai teriile-
ten jellemzben szakért6 tanacsadast vesznek igénybe a szervezetek, az azonnali kész
tudas sziikségessége-hianya miatt.

Novekedési szakaszban jellemzben a folyamatok optimalizalasa, a szervezeti- és sze-
mélyi keretek béviilésének a kérdései, elsdsorban folyamat-tanacsadasi szolgaltatasok
bevonasat eredményezik, ekkor mar a tanidcsadok tudasanak és tapasztalatainak maga-

s
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Az érett szakaszban 1év0 szervezetek esetében pedig dominanssa valik a valtozasok-
nak valé megfelelési-ellenallasi képesség novelése iranti készségek fejlesztési igénye,
amely az inquiry consulting, azaz a kérdezés-tipusu tanacsadasi szolgaltatasok egyik
f6 hozzaadott értéke.

A hanyatlo szakaszban 1év0 szervezetek szamara elsddleges cél a visszafiatalitas,
amely mindharom modszer igénybevételére épit, legyen szo pl. egy technoldgiavezé-
relt portfolio frissitésrdl (amely elsGsorban szakért6 tanacsadast igényel), vagy pl. a
szervezet dinamizalasarol, a tagok motivalasarol, amely jellemzéen a masik két mod-
szer eredményei kozé tartozhat.

Fenti szakaszokat természetesen pl. az Adizes-féle vallalati életciklus mo-
dell (Adizes, 1992), alapjan, illetve a véllalatok fejlodési szakaszainak
részletesebb bontasaval tovabb lehetne tagolni, részletezni, amely azonban
els6sorban a tanacsadasi teriiletek konkrét meghatarozasdban, nem pedig a
modszerek valtozasaban eredményezne valtozast. Az életciklus kiillonbo-
z0 szakaszaihoz illeszkedve a tanacsadok kivalasztasahoz kapcsolodd 6
indokok ¢és motivaciok valtoznak, ugyanakkor a korabbiakban bemutatott
célrendszer keretei kozott maradnak minden életszakaszban (Podr et al.,
2011). A hazai tanacsad6 szakmahoz kapcsolodéan szamos kutatds kertilt
lefolytatasra az elmult évtizedekben, melyek koziil a Miskolci Egyetem
Gazdalkodastudomanyi Intézete altal tobbszor lefolytatott kérddives fel-
mérés tekinthetd az egyik legkomplexebbnek, amely 2001 és 2016 kozott
szamos alkalommal végzett lekérdezést. A kutatdsok — véleményem szerint
— legfontosabb 6sszegzé megéallapitasa, hogy a tanacsadok bevonéasanak
f6 célja és indoka a ,,vallalat stabilitdsanak a megoOrzése” (Tokar-Szadai,
2020). Egyetértve a fenti megallapitassal, ez a stabilitds mind pénziigyi-pi-
aci, mind pedig human teriileten 6sszességében a szervezetek legfontosabb
folyamatosan jelen 1€v6 és meghatarozé céljanak tekinthetd.

3.2. Igénybevétel okai a felmérésiink alapjan

A FEACO évrél-évre kiilonb6z6 kutatdsokat végez mind a kivalasztasi
kritériumok, mind a motivaciok tekintetében. Ezen kutatasok elsésorban
azonban nem a kdzép-europai piacokra €s az itt talalhato 1ényegesen kisebb
szervezetek mitkodésére koncentralnak, igy indokolt volt, hogy a hazai
piacra, illetve 6sszehasonlit6 jelleggel egy szomszédos orszag (Romania)
piacara lefolytassuk a tényezdk és motviaciok feltarasat. A lefolyatott
kutatasunk keretében a mintank alapvetden visszaigazolta a korabbi
elméleteket, ugyanakkor arnyalta a képet a magyarorszagi és romaniai
altalanos tarsadalmi-gazdasagi helyzet, a poszt-covid felpattanasai és az
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orosz-ukrdn habora generdlta, zémében bizonytalansagot és recesszids
félelmeket indukal6 helyzete. Az alabbiakban bemutatésra keriilé 3/1.a.
és b. tablazatok a két orszag kitoltdinek a tanacsadas igénybevételeinek
okait feltevo kérdésekre adott valaszait tartalmazza, melyeket kiilon-kiilon
¢s egymashoz viszonyitva is értékeliink, elemziink.

3/1.a. tablazat: Tanacsadasi szolgaltatas igénybevételének okai (%) —

Magyarorszag
Egyaltalan Inkébb Igaz is . ,Tel,]es
nem meg Inkébb | mértékben
nem a q q N=
tartom ioaz nem is igaz igaznak
igaznak g (semleges) tartom
A tandcsadast nyjto szakemberek
L s;;emahs tudasuk révén k'e.[')esek a 1.1% 0.0% 5.3% 42.6% 511% 94
cégek/szervezetek munkajat se-
giteni.
A hazai piacon konnyt jo vezetési
2. 4,3% 22,6% 43,0% 22,6% 7,5% 93

tanacsadot talalni.

Sok tanacsado cég van hazai pia-
3. | con, de nem konnyili megtalalni a 0,0% 3,3% 24.2% 40,7% 31,9% 91
megfelel6 tanacsadot.

Azért fordulunk tanacsadohoz,
hogy csokkentsiik a valtozo kor-

4, . e 9,8% 17,4% 25,0% 32,6% 15,2% 92
nyezet altal generalt bizonytalan-
sagot.
A mi szervezetiinknek nincs sziik-

. sége kiilso szakértelemre, mivel 43.8% 41,6% 13.5% 0.0% 1.1% 89

nem tudjuk elére megitélni annak
hozadékat.

6. A kiils6 s%akeml')errerteket teremt a 0.0% 43% 19.1% 43.6% 33.0% 04
szervezetiink szamara.

A tanacsado képzéssel is tdmogatja

L a szervezeti célok elérését S5 B 25,3% 38,5% 26,4% 91
Az altalunk igénybe vett professzi-

8. onalis Fanacsadas szamszemS}'theto 2.2% 10,0% 30,0% 33.3% 24.4% 90
eredményt hozott a szervezetiink
szamara.

9 Hianyz6 szakember-kapacitast va- 22.7% 17.0% 19.3% 23.9% 17.0% 28

sarlunk a tanacsadoktol.

Megjegyzés: Az értékelés 1-5-6s skalan tortént a kovetkezd allitasok alapjan: 1 — egyaltalan nem tartom igaznak,
2 — inkabb nem igaz, 3 — igaz is meg nem is (semleges), 4 — inkabb igaz, 5 — teljes mértékben igaznak tartom.

Forras: A szerzok sajat szerkesztése
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Forras: A szerzok sajat szerkesztése
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3/1.b. tablazat: Tandcsadasi szolgaltatas igénybevételének okai (%) — Romania

Egyaltalan Inkébb Igaz is . :l‘el,]es
nem meg Inkabb | mértékben
nem A q . N=
tartom ioaz nem is igaz igaznak
igaznak g (semleges) tartom

A tanacsadast nyujto szakemberek
specialis tudasuk révén képesek a
cégek/szervezetek munkajat se-
giteni.

5,0% 0,0% 20,0% 22,5% 52,5% 40

A hazai piacon kdnnyt j6 vezetési

R . Lo 2,4% 35,7% 31,0% 26,2% 4,8% 42
tanacsadot talalni.

Sok tanacsado cég van hazai pia-
3. | con, de nem konnyii megtalalni a 4,.9% 7,3% 36,6% 19,5% 31,7% 41
megfelel6 tanacsadot.

Azért fordulunk tanacsadohoz,
hogy csokkentsiik a valtozo kor-

4, ) 1 4,9% 7,3% 29,3% 46,3% 12,2% 41
nyezet altal generalt bizonytalan-
sagot.
A mi szervezetiinknek nincs sziik-

5 sége kiilso szakértelemre, mivel 47.6% 31.0% 14.3% 4.8% 2.4% 4

nem tudjuk elére megitélni annak
hozadékat.

6. A kiils6 s%akemlraer'eneket teremt a 0.0% 7,5% 12.5% 52,5% 27,5% 40
szervezetlink szamara.

A tanacsado képzéssel is tamogatja

7. . h s 5,1% 7,7% 20,5% 43,6% 23,1% 39
a szervezeti célok elérését.
Az éltalunk igénybe vett professzi-

g onalis Fanacsadas szamszemsitheto 0.0% 10,0% 22.5% 45.0% 22.5% 40
eredményt hozott a szervezetiink
szamara.

9. Hianyz6 szakember-kapacitast va- 28.6% 14.3% 19.0% 19.0% 19.0% 1

sarlunk a tanacsadoktol.

Megjegyzés: Az értékelés 1-5-0s skalan tortént a kévetkezd allitasok alapjan: 1 — egydltalan nem tartom igaznak,
2 — inkabb nem igaz, 3 — igaz is meg nem is (semleges), 4 — inkabb igaz, 5 — teljes mértékben igaznak tartom.

Forrés: A szerzOk sajat szerkesztése
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3.1.b. abra: Tanacsadasi szolgaltatas igénybevételének okai (%) — Romania
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Forras: A szerzok sajat szerkesztése

A tanacsadok kivalasztasanak okaira irdnyuld kérdésekre adott valaszok-
b6l az aldbbiakban bemutatasra és részletes elemzésre keriild kovetkezte-
tések keriltek levonasra.

A tanacsad6i munka megitélésére, elfogadottsdgara vonatkozd megalla-
pitasok:

1.) Létezik és mérhetd egy altalanos bizalom a két orszagban miikodo
tanacsadok irant, ami jelzi, hogy az elmult évtizedekben a szakma
igazolt részévé valt az értékteremtési folyamatoknak, a szerve-
zeteknek sziiksége van ilyen tipust szolgaltatasokra. (1. kérdés-
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re adott 50% feletti teljes mértékben igaznak tartott valaszarany,
illetve a két orszagban inkabb igaz-teljes mértékben igaznak itélt
valaszok 75-90%-os valaszaranya.)

2.) A kutatas igazolta, hogy a tanacsadok altal kozvetitett tudas és
tapasztalat (1. kérdés) segiti a cégek munkajat (tehat sziikség van
rajuk), melyet extrém alacsony elutasitasi értékekkel (1% és 5%)
igazoltak a valaszadok.

3.) A tanacsadok kivalasztdsdnak meghatarozé oka a specialis
tudasuk, mellyel segitik a szervezetek munkajat (1. kérdésre adott
valaszok).

4.) Fontos megallapitas, hogy a 6. kérdésre adott valaszok alapjan
egyik orszagban sem feljes mértékben igaz a tanacsadok értékte-
remtéshez kapcsolodd hozzéaadott értéke, ami alapjan javasoljuk,
hogy a tanacsadok forditsanak nagyobb figyelmet a személyre/
szervezetre szabott értékteremtésre a semleges és az inkabb igaz
valaszok csokkentése, a teljes validacid céljabol.

A tanacsadok piaci jelenlétével, hozzaférhetdségével kapcsolatos meg-
allapitasok:

1.) Osszességében mind Magyarorszagon, mind Romanidban nem
konnyti j6 vezetési tanacsadot talalni (a 2. kérdésre adott valaszok
alapjan). Magyarorszagon arnyalatnyilag jobb a piaci helyzet
(az 5-6s skalan a semleges valasz kapta a legmagasabb értéket),
ugyanakkor Roménidban a vélaszok koziil az inkabb nemet
valasztottak a legtobben. Kovetkeztetésként levonhatjuk, hogy
a piaci igényekhez mérten a tandcsado szervezetek kozott nem
elegendd a megfelelden kompetensnek tartott tandcsadok szdma.
Kiilonosen elgondolkodtatd, hogy a vélaszaddk nagyon kis
hanyada (7,5% illetve 4,8%) itélte meg egyértelmiien konnylinek
a jo vezetési tanacsadd megtalalasat, ami egyértelmi piaci jelzés
arra vonatkozdan, hogy nehéz jo6 vezetési tanacsadot taldlni
mindkét orszagban.

2.) A tanacsadok piaci szamossaga megfeleld — azaz sok cég van a
piacon —, de ezek koziil megtaldlni a megfeleldé tanacsadot a
valaszadok szerint O0sszességében nehéz vagy inkabb nehéz a
3. kérdésre adott valaszok alapjan. Figyelemre méltod jelzés a
tanacsadoi szakma és szervezetek felé, hogy Magyarorszagon
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a valaszok tobb mint 70%-a szerint inkdbb nehéz megtalalni a
megfeleld tanacsadot €s kozel negyede a valaszadoknak semleges
valaszt adott. Romdanidban Osszességében szintén hasonlo
valaszokat kaptunk, itt figyelemre méltdé koriilmény, hogy a
semleges valaszt adok voltak a legtobben, ami egy kialakulatlan
tanacsadoi piaci helyzetet mutathat, jelezve, hogy a romaniai
vezetési tanacsadodi piac a hazaitdl eltérd fejlédési szakaszban van.

A tanacsadok kivalasztasanak konkrét okaira iranyuld kérdésekre adott
valaszok elemzése:

1.) A magyarorszagi valaszok alapjan (4. kérdés) nem a kiilsd
kornyezet okozta bizonytalansag csokkentése a tanacsadoi
szolgaltatasok igénybevételének elsddleges oka, azaz nem kiilsd
tényezd a tandcsadok bevondsanak a f6 motivacidja, melyet az
igenld valaszok 50% alatti ardnya jelez. Ez a valaszadési arany
jelezheti, hogy a magyar gazdasagi tarsasagok, piaci szereplék
mar egy érettebb szinten vannak, amikor is a tandcsadok
bevonasat belso fejlodésiik eszkdzének tartjak €s nem ,.kovetd
jelleggel” a piaci folyamatokra torténd reagalasként élnek ezekkel
a szolgaltatasokkal.

2.) A romaniai valaszok esetében Osszességében a valaszadok tobb
mint fele igaznak tartja a kiilsé kornyezetbdl fakado bizonytalan-
sag csokkentésére iranyuld tanacsadoi bevondsi indokot, amely
azt jelezheti, hogy a szervezeti kultiranak vélhetdleg kevésbé ré-
sze az Onfejlesztés, azaz méginkdbb a turbulens piaci folyamatok
okozta ,,megoldasként”, szakértOként tekintenek a tanacsadokra,
nem pedig egy, a kiilso faktoroktol fiiggetlen, a szervezet fejlodé-
sét tamogato szolgaltatasra.

3.) Mindkét orszagban a valaszadok tilnyomo tobbsége (tobb mint
haromnegyede) ugy itéli meg, hogy sziiksége van kiils6 segitségre
akkor is, ha nem tudja megitélni annak jovdébeli hozadékat (5.
kérdés), ugyanakkor figyelemre méltd, hogy mérhetd ardnyban
vannak semleges valaszt adok is (13-14% a két orszagban), ami
jelezhet korabbi negativ tapasztalatot, illetve bizonytalansagot a
tanacsadoi hozzéaadott érték tekintetében.

4.) A kérdésekre adott valaszok alapjan nem feltétleniil képezi részét
a tanacsadok bevonasi indokanak a potencialis képzések (azaz
szervezetfejlesztés, kompetenciafejlesztés) lehetdsége, tekintettel
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arra, hogy az ezzel inkdbb egyetértd valaszok 65% koriili értéket
tettek ki mindkét orszagban. A kutatas alapjan javasoljuk, hogy ezt
a tanacsadoi szolgaltatast-értéket tegyék hangsulyosabb elemévé
a tandcsadok a portfolidiknak, tekintettel arra, hogy ez jelenleg
nem jelenik meg, mint minden kétséget kizaro — €s a tandcsadok
bevonasat eldontd — tényez6 az indokok kozott.

5.) A 8. kérdésre adott valaszok alapjan (a tandcsadok bevondsa szam-
szerlsithetd eredménnyel jar a szervezet szamara) kijelenthetd,
hogy nem feltétleniil elvaréds a tandcsadok bevondsanak indokai
kozott a szadmszerlsithetd eredmény (Magyarorszagon 58%-a a
valaszoknak igenld, Romanidban kb. 68%-a). Ellenprobaként az
ugyanezt az allitast elutasitok ardnya alacsony (10-12% a két or-
szagban), ami azt jelzi, hogy a tandcsadok bevonasa mogotti in-
dokok kozott nem dontd a szamszerlisithetd eredmény, de a szol-
galtatasok ennek ellenére szamszerlsithetd eredménnyel jarnak.
A kutatas eredményei alapjan javasoljuk a tandcsadé szakmanak,
hogy fektessen energiat abba, hogy a semleges valaszt adok sza-
ma csOkkenjen, azaz lehetdleg kindljon szamszerlisithetd ered-
ménnyel is jard szolgaltatasokat ligyfeleiknek.

6.) A 9. kérdésre adott valasz (azaz hidnyz6 szakember-kapacitast
vasarolnak leginkabb a tandcsadoktol a valaszadok) mutatja
a legnagyobb szordst, ami egyfajta 0sszegzésként mutatja a
tanacsadok bevonasanak indokait, azaz:

* meérhetden jelen van a piacon a tandcsaddi bevonas indokai
kozott a szaktudas/szakember iranti igény, de egyaltalan
nem meghatarozo;

e tovabbra is fontos teriilete a ,,szakértd tanacsadas™ a szak-
manak, de nem ez a meghataroz¢ teriilete a szolgaltatasok-
nak;

* Romanidban a legtobb valaszadod elutasitotta, hogy hianyzo
szakember-kapacitast vasarolnak, Magyarorszagon pedig
masodik helyen végzett ez az allitas (az inkdabb igaz valasz
mogott), ami jelzi, hogy a piac fejlddik, és a magasabb
hozzaadott értékii folyamat- és inquiry tanadcsadds ma mar
a tanacsadoi szolgaltatasok kozponti teriilete (a valaszado
szervezetek esetében).
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3.3. Kivalasztas kritériumai a kutatasunk alapjan

A tanacsadok bevonasahoz és kivalasztasahoz kapcsolddo két alapkérdés
egyike annak oka, azaz a miért (sziikségilink van-e rd) kérdés, amely az
el6zo fejezetben keriilt elemzésre a kérdésekre adott valaszok alapjan,
illetve a kit vonjunk be kérdés, amelyet ugy fordithatunk le, hogy milyen
szempontok alapjan valasztunk, azaz milyen kritériumok alapjan torténik
a tanacsado kivéalasztasa.

Kutatasunk keretében Osszesen tiz kérdés kertilt feltevésre a valaszadok-
nak, melyek mindegyike a kivalasztas egy-egy potencialis szempontjara,
tényezdjére ¢€s ennek fontossdgara kérdezett ra. A tiz kérdésbdl az 1-6,
valamint a 9-10. kérdések kozvetlentiil a kivalasztasi kritériumra kérdez-
tek rd, mig a 7-8. kérdés altalanosabb szempontok mentén, inkabb a miért
keriil bevonasra, a tandcsado szempontjara fokuszal. A két orszag valasz-
adoi dsszességében hasonld mintazata valaszokat adtak, azonban vannak
mérhetd eltérések a magyar és a romaniai kivalasztasi kritériumrendszer
kozott. A valaszok alapjan az alabbiakban részletesen bemutatasra kertild
eredményeket hozta a kutatas.

3.3.1. Magyarorszagi kivalasztasi kritériumok,
a magyar piac tapasztalatai

A mintegy 100 f6s minta valaszai alapjan a tanacsadok legfontosabb
kritériuma a korabbi (pozitiv) munkakapcsolat a tandcsadoval — a
valaszadok tobb mint fele ezt tartotta a /egfontosabb szempontnak,
illetve 6sszesen 85%-uk esetében fontos ez a szempont. Ez a valaszadas
leegyszerlsitve egy bizalom- ¢s meglévd sajat tapasztalat alapu dontési
motivaciot igazol.

Az ismerds altali ajanlas — mint tényez0 — fontos szempont a valaszok
alapjan, azonban nem dontd tényezd, tekintettel arra, hogy a valaszok
alig tobb mint 50%-a esetében volt ez fontos. Ugyanakkor ez a vélasz
kapcsolodik a masodik kérdésre adott bizalmi tényez6hdz, ami alapjan
azt a kovetkeztetést lehet levonni, hogy kordbbi munkakapcsolat vagy
ismerds altali ajanlas alapjan mindenképpen bizalmat sziikséges €pitenie
a tanacsadonak a sikeres kivalasztas érdekében.

Fontos tényezd az elismertség / j6 hirnév (3. kérdés), ugyanakkor nagyon
fontos tényezdnek minddssze a valaszadok kb. negyede tartotta, amely
fontossagot megelézott négy masik tényezd is. Kovetkeztetésként
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levonhatjuk, hogy sziikséges az elismertség (ezt jelzi az inkabb fontos
valaszok magas aranya), ugyanakkor messze nem elégséges a sikeres
szerzddéskotéshez, melyet a nagyon fontos véalaszok Gsszességében
alacsony aranya mutat.

A negyedik kérdésre adott valaszok (szolgéltatas dija) az eldzetes felte-
vésiinknek ellentmondanak abbol a szempontbodl, hogy dsszességében ke-
vésbé fontos szempontnak feltételeztiik a szolgaltatasi dijat. A valaszok-
bol azt a kovetkeztetést lehet levonni, hogy a tandcsadoi szolgaltatasokat
igényld magyar tligyfelek alapvetden arérzékenyek, azaz a tandcsaddknak
erre kiemelt figyelmet kell forditani az ajanlataik megfogalmazasa soran.
Nagyon alacsony aranyban tartottdk ezt kevésbé fontos szempontnak a va-
laszadok, ami azt jelzi, hogy minden megrendelés esetében a tanacsadoi
szolgaltatas koltsége fontos szempont (akar a pozitiv hozadékok, eredmé-
nyek ellenében is).

Az 5. kérdésre adott valaszok alapjan megallapithatd, hogy az tigyfelek
komplex szolgaltatasokat varnak el (minddsszesen 5%-a nyilatkozott ugy
a valaszadoknak, hogy ez kevésbé fontos szempont), ugyanakkor ki kell
emelni, hogy a komplexitas nem feltétleniil dontd tényezd, a semleges
valaszok relative magas aranya miatt (20% folotti értékkel). A valaszokbol
arra kovetkeztetiink, hogy a piacon fontos szempont a specializalt magas
hozzaadott érték, jo, ha mindezt komplex formaban kinaljak a tanacsadok,
de nem kizarolagos elvaras, hogy tobb teriileten is ugyanaz a tanacsado
mikddjen kozre.

A tandcsadodi piac kialakulasi folyamataban (az 1990-es évek végén,
a 2000-es évek elsd felében) fontos szakasz volt, amikor a szolgaltatas
,Lismeretlensége” miatt a piacon megjelend 1) szereplok rugalmas
szerzddéses feltételekkel igyekeztek megbizasokhoz jutni, amely sok
esetben tartalmazott sikerdijas vagy egyéb mas eredménykdtelemhez
kapcsolddo elemeket. A 6. kérdés keretében kivancsiak voltunk arra,
hogy ez a rugalmas szerzddéskotési feltétel mennyire elvaras, illetve
mennyire motivald napjaink tanacsadoi piacdn. Visszaigazolddott az
elozetes feltételezésiink, mely szerint ez ma mar csak részben jelenik meg
a kivalasztas soran fontos szempontként (leginkabb specialis teriileteken,
mint pl. a palyazati tandcsadés), és a nagyon magas (40%) folotti
semleges véalaszadoi arany azt mutatja, hogy ez napjainkban mar csak egy
masodlagos mérlegelési szempont.
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A7. ¢és a 8. kérdés — mint kivalasztasi kritériumok — kevésbé vonatkoznak
a tanacsadora, mint a belsé motivacié azonositasara, ugyanakkor az igen
magas egyetértési aranyok értelmében mindkét kérdés esetében 80%
folotti értéket mutat a kivalasztas indokoltsagara a szervezeti problémak
jobb megértésének az igénye €s a konkrét megoldasi javaslat kidolgozasa
iranti igény. Masképp megfogalmazva: kimagasléan nagy annak az
ardnya a kivalasztas soran, hogy a szervezet problémait kiilsé segitség
bevondsaval kivanjak megérteni és megoldani a szolgaltatast igénybe
vevok. Itt visszautalhatunk a fejezet elején olvashatdé Macchiavelli
1dézetre is és interpretalhatjuk ugy, hogy napjainkban a piaci szereplok
egyre bolcsebbek ¢€s igénylik a kiils6 tanacsokat, megoldasi javaslatokat.
Ez mindenképpen pozitiv visszajelzés a vezetési- €s a szervezeti kultura
fejlodeésére.

Az eldzetes varakozasoknak megfelelden nem dontd szempont a tanacsadod
cég mérete a kivalasztas soran, melyet a 9. kérdésre adott valaszok nagy
szorasa mutat. Erdekes eredmény, hogy a legmagasabb valaszaranyt erre
a kérdésre az inkabb nem fontos valasz kapta (36%), amely jelzi, hogy a
nagy tanicsado vallalatok mellett a kisebb, specializalt, személyre-szabott
szolgaltatasokkal jelentkezd, akar mikrd tandcsadd vallalkozasok
szolgaltatasaira is lehet igény a piacon.

A 10. kérdés keretében arra voltunk kivancsiak, hogy mennyiben
befolyasolja a vilaghalon vald jelenlét és az ott érzékelhetd hitelesség
a kivélasztasi folyamatot, melyre a tanidcsaddi szakma alapértékének
tekinthetd személyesség és bizalom elvének megfelelden alacsony
valaszadasi értékeket kaptunk. Ez a szakma és piac (az els6 hdrom kérdésre
adott valaszokkal dsszhangban) tovabbra is a személyes tapasztalatok és
kapcsolatok alapjan fejlédik, amely — gy gondoljuk, hogy — egy igen
komoly megdrzendd értéke a tandcsadoi szolgaltatasoknak. Ezuton
is szeretnénk hangstlyozni, hogy a személyes tapasztalds, illetve a
személyes kapcsolatokhoz kothetd ajanlés olyan értékhordozo ezen a
terlileten, melyet a tandcsadok jelenleg semmilyen mas virtudlis eszkozzel
¢s modszerrel nem tudnak pétolni.

A kutatas keretében lehetdség volt egyéb valaszok megfogalmazasara, is
melyek Osszegzése a 3/2.a. tabldzat utan olvashatd. A beérkezett valaszok
alapjan az aldbbi észrevételeket tessziik:

Tobb esetben eléfordul (eldsorban multinacionalis vagy tobb telephelyes
nagy szervezet esetében), hogy a helyi egység is a konszern-szinten ki-
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valasztott/eldirt tanacsaddval sziikséges, hogy egyiittmikdédjon. Ez 6sz-
szességeében egy rossz gyakorlatnak mindsithetd, tekintettel arra, hogy a
helyi probléma ismerete, a helyi vezetokkel meglévd személyes kapcsolat
nélkiilozhetetlen eleme annak a bizalomnak, ami a tanacsado-ligyfél kap-
csolat alapja. Javasoljuk, hogy még multinacionalis szervezetek esetében

is a valds helyi igények alapjan kertiljenek a tanacsadok kivalasztasra.

A személyes kapcsolat, a hitelesség, a szakmai tapasztalat, valamint az
egylittmiikodés fontossaga pedig a bizalom tényezdinek tekinthetdk, me-
lyek a tandcsadoi munka alapfeltételét képezik.

3/2.a. tablazat: Tanacsadasi szolgaltatas igénybevételének kritériumai (%) —

Magyarorszag
, Fontos is .
Egysltalsn Inkébb volt, meg Inkébb Nagyon N=
nem . fontos fontos o
nem fontos fontos nem is volt volt (100%)
(semleges)
1. | Ismerds altali ajanlas 4,3% 13,0% 20,7% 34,8% 27,2% 92
3, | Kordbbi munkakapcsola- 2,2% 3.2% 8,6% 344% | 51,6% 93
tunk a tanacsadoval
3. | Elismertség / jo hirnév 0,0% 2.2% 15,2% 54,3% 28,3% 92
4. | Szolgaltatas dija 3,2% 4,3% 30,9% 41,5% 20,2% 94
A tanacsado altal kinalt
5. | szolgaltatasok komple- 1,1% 4,3% 21,7% 42,4% 30,4% 92
xitasa
6. | Rugalmas szerzodésktes 1,1% 7,7% 41,8% 242% | 253% 91
lehetésége
7, | Szervezetiink problémé- 1,1% 5,4% 10,8% | 29.0% | 53,8% 93
janak jobb megértése
8. gvl‘;s‘;;ft megoldasi 1,1% 3,3% 12,0% 359% | 47,8% 92
9. | Tanacsado cég mérete 16,0% 36,2% 28,7% 16,0% 3,2% 94
A tanacsado jelenléte a
10. | kozosségi halon, mutatott 22.3% 28,7% 24.5% 18,1% 6,4% 94
hozzaértés és hitelesség

Megjegyzés: A kritériumok értékelése 1-5-6s skalan tortént: 1 — egyaltalan nem volt fontos, 2 — inkabb nem
volt fontos, 3 — fontos is volt, meg nem is (semleges), 4 — inkabb fontos volt, 5 — nagyon fontos volt.

Forras: A szerzok sajat szerkesztése
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Egyéb valaszok:

A cégcsoport altal mar ismert vagy ,,eldirt” tanadcsadot hasznaljuk bizonyos teriileteken.

A személyes kapcsolat, szakmai téren.

Hitelesség.

Pozitiv egyiittmiikdé kapcsolat.

Szakmai hattér.

3.2./a. abra: Tanacsadasi szolgaltatas igénybevételének kritériumai (%) —

Magyarorszag
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Forras: A szerzok sajat szerkesztése
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3.4. Romaniai kivalasztasi kritériumok, a roman piac tapasztalatai

A 3/2.b. tablazatban olvashatok a mintegy 40 romaéniai kitoltd altal
adott valaszok eredményei, melyek 6sszességében illeszkednek a hazai
tapasztalatokhoz, valaszadasi preferenciakhoz. Az aldbbiakban az aprobb
kiilonbségek, illetve a gyakorlatilag teljesen megegyezé piaci helyzetek
is kiemelésre keriilnek, melyek segitik megérteni a két orszag tanacsadoi
piacanak sajatossagait.

1. Ardnyaiban igen kevés valaszadod gondolta ugy, hogy semleges té-
nyez0 az ismerds altali ajanlas (10%, a magyar 20%-kal szemben),
ami — tekintettel arra, hogy az dsszességében nem fontos valaszok
aranya nagyjabol hasonlo volt a két orszagban — arra utal, hogy
Romaénidban fontosabb tényezd az ismerds altali ajanlas, mint
Magyarorszagon.

2. Magyarorszagon mérhetden inkdabb fontos/fontos tényez0 a korabbi
tapasztalat a tanacsadoval (75%-os valaszarany), mig Romanidban
ez csak 61%-at képezte a valaszoknak. Azt gondoljuk, az el6z6
valasszal kombinalva ez azt jelenti, hogy mindkét piacon fontos
a bizalom a tanacsado fel¢, azonban Romdanidban ehhez elegendd
lehet az ismerds altali ajanlas, mig Magyarorszagon sziikséges a
személyes pozitiv tapasztalat.

3. Az elismertség/jo hirnév kimagasl6 fontossagara adott valaszok
jelzik, hogy mindkét orszagban ezek megkeriilhetetlen elemei a
tanacsadok sikeres kivalasztasanak.

4. A szolgaltatas dija kérdés keretében adott valaszok jelzik, hogy ez
a tényez0 — bar mindkét orszagban fontos a kivalasztas soran, de —
nem kizarélagos a dontés meghozatalakor. A valaszokbdl arra kovet-
keztetlink, hogy a tandcsadoi szolgéltatasok bevonésa soran a tobbi
piaci szolgaltatas vasarlasatdl eltérden viszonylag sok egyéb ténye-
z0t is figyelembe vesznek a vevok, azaz a személyes- és a szakmai
szempontok az atlagosnal nagyobb hangsulyt is kaphatnak.

5. A magyar valaszok elemzése soran is kiemeltiik: a komple-
xitds fontos €s elvart tényezd Magyarorszagon, mely tényezo
Romanidban, kismértékben még fontosabb, mint a hazai piacon,
melyet a semleges valaszok kisebb ardnya €s ezzel parhuzamosan
a fontos tényezoként torténd azonositds magasabb foka jelez a va-
laszokban.
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6. A rugalmas szerzddéskotés Romaniaban 6sszességében hasonldan
fontos szempont, ugyanakkor a kevésbé fontos szempontként
azonositok magasabb, a semleges valaszok alacsonyabb, illetve a
fontos szempontként azonositok magasabb aranya jelezheti, hogy
a piac még mas fejlddési szakaszban van, azaz jobban jelen van a
piacszerzési rugalmassag is, illetve a bizalomépités tényezdje is.
Osszegezve: sokféle attitiiddel talalkozhatunk a piacon.

7. A szervezeti problémak jobb megértésére koncentrald valaszok
hasonlé mintéja jelzi, hogy maguk a tanacsadési szolgaltatast
igénybe vevd szervezetek a két orszadgban nagyon hasonld
kihivasokkal kiizdenek és egyezik a kivalasztasi motivaciojuk.

8. A romaniai valaszok tekintetében igen érdekes mintdzatot ad
a konkrét megoldasi javaslat fontossagara vonatkozd kérdés:
gyakorlatilag elfogadhatatlan a roman piacon, ha a tanacsadé
altal kinalt szolgéltatds valamilyen formaban nem ad konkrét
megoldast a problémara (0%-os valaszarany az egydltalin nem
fontos €s az inkabb nem fontos opcidkra). Ebbdl a véalaszadasi
eredménybdl arra kovetkeztethetiink, hogy a roman piacon
a tanacsadok bevondsa (még) sokkal inkdbb kotéddik konkrét
szervezeti-piaci helyzetekhez (azonositott problémakhoz) és nem
valt teljes egészében a szervezetek belsé fejlodéséhez, fejlesztési
sziikségleteihez kapcsolddd integrans tdmogatd szolgaltatassa.

9. Amagyar valaszok elemzése soran is jeleztiik, hogy a tandcsado cég
mérete nem relevans kivalasztasi szempont, a romaniai valaszok is
igen nagy szorast mutatnak az adott valaszok tartalméban.

10. A tanacsado kozosségi feliileteken vald jelenléte és képe pedig —
a magyar valaszokhoz hasonléan — nem igazan dontd szempont
Romaénidban sem, tekintve, hogy Osszességében a valaszadok
kozel fele szerint ez nem fontos kivalasztasi kritérium, illetve
negyediik a semleges valaszt jelolte meg, ami igazabodl indifferens
tényezOként azonositja a vildghalon valo jelenlétet (illeszkedve a
személyes, bizalmi kapcsolatok fontossagahoz is).
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3/2.b. tablazat: Tanacsadasi szolgaltatas igénybevételének kritériumai (%) —

Romania
Eoviltalig | 10KdDD f(‘)’l't‘tzje's Inkibb | Nagyon |
gy nem o fontos fontos o
nem fontos nem is (100%)
fontos volt volt
(semleges)
1. | Ismerds 4ltali ajanlas 10,0% 7,5% 10,0% 40,0% | 32,5% 40
2. ﬁ:’:ﬁibalg;‘;ck;l;a‘;o 2,6% 12,8% 23,1% 20,5% | 41,0% 39
3. | Elismertség/jo hirnév 0,0% 5,0% 5,0% 35,0% 55,0% 40
4. | Szolgaltats dija 4,8% 7,1% 31,0% 238% | 333% 4
A tanacsado altal kinalt
5. | szolgaltatasok komple- 0,0% 4,9% 17,1% 439% | 341% 41
xitasa
6. Fé‘slgl:i]f;ssz;rz"d“k"' 2,6% 10,3% 30,8% 359% | 20,5% 39
7. iﬁ:ﬁgiﬁ“ﬁegzg:;na 2,6% 0,0% 17,9% 333% | 462% 39
8. gvl‘;s‘;;ft T 0,0% 0,0% 12,8% 23,1% 64,1% 39
9. | Tanacsado cég mérete 22,0% 48,8% 17,1% 12,2% 0,0% 41
A tanacsado jelenléte a
10. f;f%sjzezg;e}:;‘s’gs M| 190% | 286% | 262% 16,7% 95% | 42
lesség

Megjegyzés: A kritériumok értékelése 1-5-6s skalan tortént: 1 — egyaltalan nem volt fontos, 2 — inkabb nem
volt fontos, 3 — fontos is volt, meg nem is (semleges), 4 — inkabb fontos volt, 5 — nagyon fontos volt.

Forras: A szerzok sajat szerkesztése
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3/2.b. abra: Tanacsadasi szolgaltatas igénybevételének kritériumai (%) — Romania
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4. FEJEZET:
TANACSADASSAL KAPCSOLATOS VELEKEDESEK

NEMETH GERGELY — BALAZS KLAUDIA

Ha valamit meg akarsz érteni, akkor
probald megvaltoztatni”.

(Kurt Lewin)’

A konyv alapjaul szolgalo kutatasban kapott eredményeket nem vitatjuk,
ismertetjiik azokat. Ez a fejezet a szubjektiv vélekedéseket értékeli, ame-
lyek a tanacsadasi folyamat megélésérdl szolnak.

Néhany szempontra hivjuk fel a figyelmet azzal kapcsolatban, hogy
hogyan érdemes mégis értékelni a tanacsadasi szolgaltatasokat. Ezek
mentén ugyanis arnyaltabb véleményeket kaphatunk. Itt is igaz a mondas,
hogy az értékeld ,,iilléspontja meghatarozza az allaspontjat’™.

Fontos tehat figyelembe venni, hogy ki az értékeld, amelyre jelen kutatés
nem terjedt ki. Mdas a véleménye tipikusan a megrendeldnek, a projekt-
gazdanak, a projektrésztvevOknek, a projekten kiviil maradt belsé szak-
értéknek vagy akar a valtozasok napi szintli megéldinek, de még annak is
sajatos véleménye lehet, aki szervezeti tag, de nem érintette a valtozdsok
karakteresebb része. Rdadasul munkaéletutunk soran a fenti szerepekbdl
akar tobbet is megélhettiink, igy az érzéseink lehetséges Gnmaguknak is
ellentmondhatnak adott 4ltalanosan megfogalmazott kérdés esetében.

7 Kurt Lewin (1890-1947) német-amerikai pszichologus volt, akit a szocialis, szervezeti
és alkalmazott pszichologia egyik modern uttéréjeként ismertek az Egyesiilt Allamokban.
Szakmai palyafutasa soran harom altalanos témaval foglalkozott: alkalmazott kutatassal,
akciokutatassal és csoportos kommunikacioval.

8 Ez amondas allitolag 1966-ban a Népszabadsagban egy rejtélyes K. J monogramu gaz-
dasagi ujsagirotol hangzott el elészor, de masok Hofi Gézanak tulajdonitjak.
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4.1. Szervezeti szinti altalanos hatasok

Téavolodjunk el egy kicsit a konkrét beavatkozasoktol. Tekintsiik at a
szervezeti szintli hatdsat egy vezetési tanadcsadas beavatkozasnak, majd
eljutunk az egyéni értékelohoz.

4.1.1. Makré szint (szervezeti szint)

Bloom ¢és tarsa (2010) megallapitjdk, hogy a vezetési gyakorlatok
(eszk6z6k, kompetencidk stb.) szervezetben megjelend mindsége
jelentdsen befolydsolja a cég teljesitményét. Ahogy kordbban mar
Németh (2022) foglalta 6ssze Bloom és tarsai WMS kutatasat, amelyben
pénziigyi mutatokon keresztiil atlagosan 17%-kal jobb teljesitményt
mutattak ki azon cégeknél, ahol menedzsmentfejlesztés valdsult meg.
Osszesen 38 féle menedzsment 4ltal megvaldsithatd szervezeti teriiletet
¢s hozza intervencids technikat azonositottak. Ezek az alabbi nagyobb
szaktertiletekbe sorolhatdak:

1, Termelés-operativitas fejlesztés

2, Mindség-kontroll fejlesztés

3, Leltarozas fejlesztés

4, Emberi eréforrds menedzsment fejlesztése
5, Eladas és rendelés menedzsmentfejlesztés

Nohria és munkatarsai (2003) kutatasa is sokat hivatkozott, az 6 meg-
allapitasuk, hogy professzionalis, mddszeres, tudatos beavatkozasokkal
atlagosan 14%-os teljesitményndvekedést lehet okozni a szervezeteknél.
Azzal a kiegészitéssel is élnek, hogy mindegy is, milyen menedzsment-
eszkozzel dolgozunk (t6bb mint 200 menedzsmenteszkozt, -gyakorlatot
azonositottak), csak a fenti kritériumokat kovessiik (konzekvens, pro-
fesszionalis, modszeres) a beavatkozdsok soran. Ez a kutatds nyolc te-
riiletet nevesitett, amelybdl egyszerre 6-ra kell koncentralni. Az els6d-
leges teriiletekbdl mind a négyre, a mésodlagosokbdl legalabb kettdre
koncentrélva.
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4/1. tablazat: Menedzsment Kutatasi eszkozok

Elsédleges Maisodlagos
stratégia, tehetség,
kultura, vezetés,
struktira, Innovacio,
megvaldsitas fuziok és partnerek

Forras: A szerzok sajat szerkesztése

Ahogy korabban irtuk ezen kdnyvben, de kordbbi tandcsadassal foglalko-
z6 konyveinkben (Podr et al., 2022) is, a vezetési tandcsadok hol 1j kom-
petenciat szolgéltatnak, hol kapacitast. Mégis, ha ezt tudjuk, konkrét ada-
tunk van r4, akkor hogyhogy nem minden cég vesz igénybe tanicsadast
¢s menedzsmentfejlesztést? Itt tériink vissza a fejezetiink egyik f6 lizene-
téhez. A mindenkori vezetés meghatarozza, hogy mennyire tud fejlédni a
szervezet. A szervezet alkalmazkodésanak és fejlodésének kovetkezmé-
nye, hogy pénziigyi eredményekben is kimutathato a fejlédés. Ok, a ve-
zetOk az elsd szamu differenciald faktorai a szervezet teljesitményének
(Hjort et al., 2022; Bertrand, & Schoar, 2003, Bennedsen et al., 2007).

4.1.2. A vezetési kompetenciak bekeriilésének két kritikus pontja

Az elsd, hogy a vezetés nyitott, tanulni akar és ambicionalja a jobba
valast. Ezért behivja a vezetési tanacsadot, hogy kezdje el a projektjét.
A vezetési tanacsadok a menedzsment megbizasabol kompetencidkat
(eljarasokat, gyakorlatokat) visznek be egy szervezetbe. Ez a nyitottsadg
nem egy allandd jellemzdje a vezetOknek. Sok esetben a kezdeti
lelkesedés alabbhagy, s6t az ellenkezdjére fordul. Nem feltétleniil
azért, mert a tandcsadd nem megfelelden felkésziilt vagy nem a legjobb
megoldast adja. Sokkal inkdbb bontakozik ki egy masik konfliktus a
hattérben, amely legtobb esetben még csak nem is tudatos. A vezetdi
szerep értelmezésekor litkdzik a meglévd a kivanatossal, vagy a jelenlegi
vezetd(k) kompetencia-hianyossagai deriilnek ki. Esetleg a vezetdi
hatalom valtozasanak érzésén, féltékenységen, irigységen és tobbi
emberi gyarlosdgon kezd el hanyatlani a projekt-eldrehaladas. A felsorolt
viselkedési mintazatok évezredes multra tekintenek vissza és vezérlik a
dontéshozok viselkedését. Ezen vezetdi viselkedésekre vezethetd vissza
a szervezeti ellenalldsok jelentds része. Az egy jo kérdés, hogy kinek
a feleldssége fenntartani a valtozas iranti elkotelezOdést a szervezeti
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vezetOknél? A vezetOnek sajat maganak, akar szembenézve a tiikorrel,
amelyben nem biztos, hogy a ,,vagyott szupervezetd néz vissza”, vagy
a tandcsadonak, akinek ugy kell visszajeleznie, hogy korrekt, etikus és
hozzédadott értéket teremtd legyen az adattartalma €s még motivalja is a
vezetdket a tovabbi szembenézésre €s valtozasra.

A masodik kritikus pont, amikor a szervezetben kiterjesztik a valtozasokat,
azaz a mindségi szint ndvelését a teljesitményndvelés jegyében. Ott pedig
a munkatarsak azok, akik blokkolhatjak a valtozasokat. Végiggondolhato,
hogy ha 6ket kérdezziik, akkor szintén izgalmas és érdekes visszajelzéseket
kaphatunk a tandcsadasi projekt értékelésérol.

Sokszor megfigyelhetd, hogy mivel a megbizé sikert szeretne felmutatni,
a projekt sikerként lesz elkdnyvelve, mindegy is mi a mogdttes mozgato
erd. Ugyanakkor akar a megbizo, akar a megbizd szervezet mas tagjai
is, akar a tanacsado is érzékelheti, hogy ez csak egyfajta arculati elem,
hogy sikeres a projekt, de valodi valtozéasokat, eldrelépést nem sikertilt
realizalni (Németh, megjelenés alatt). Ennek egyik oka az utélagos
bolcsesség torzitdsa (az eldzetesen tippelt/valasztott végeredmény
fiiggetleniil a tényleges kimeneteltdl (bejott vagy sem), post ante nagy
biztonsaggal tudtuk, hogy az lett volna a helyes megoldas (hindsight bias)
(Fischoff, 1975).

Abbodl a szempontbdl az eredmények mindenképpen meglepdek — mint
majd az olvashatd —, hogy azt vartuk, hogy a tanacsadok tevékenységét
nem kedvelik a szervezetben dolgozok, ¢s ebbdl adodoan a szakmai
hozzaértésiiket ¢s minden mast is ehhez az érzéshez igazitjdk. Arra
alapoztuk ezt a hipotézist, hogy a tandcsaddk tipikusan valtozasokat
hoznak egy szervezet mitkodésébe (pl. Németh, 2016). Ezeket a szervezeti
valtozasokat a tipikus szervezeti munkatars nem varja és nem is akarja
altalaban. Ezért negativ értékelésre szamitunk a tandcsadok munkéjaval
kapcsolatban.

Egy masik tipikus oka az elditéletnek, hogy nem értik a tandcsadok mun-
kajat, csak azt latjak, hogy masképpen miikodnek (més idébeosztasban,
mas autoritassal és mas eréforrasokkal), sOt a legtobbszor az a tapasztalat,
hogy extra munkat adnak a munkatarsaknak. Megfogalmazaodik az is alta-
laban, hogy dragédk (hogy ez most tényadat vagy feltételezés, mindegy is),
¢és emiatt is ki szokott alakulni egy elditélet a tandcsadokkal, a tanacsadoi
munkaval szemben.
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4.2. Tapasztalatok és vélemények

Megallapithato, hogy a vizsgalt minta kiilsé tanacsadokkal kapcsolatos
altalanos tapasztalatai Magyarorszagon ¢s Romaniaban is tobbnyire
pozitivak, bar lathaté némi kiilonbség a két orszag adatai kozott.
Magyarorszdgon a valaszadok 52,2%-a szdmolt be inkdbb pozitiv
tapasztalatokrol, ugyanakkor a megkérdezettek jelentds része,
46,7%-a vegyes tapasztalatokat szerzett. Ez azt jelentheti, hogy bér a
tandcsadoi munka tobbnyire kielégitd, eléfordulnak esetek, amikor a
varakozasok nem teljesiilnek maradéktalanul. Negativ tapasztalatokrol
csupan a valaszadok 1,1%-a szdmolt be, ami jelzi, hogy a tandcsadoi
szolgaltatasokkal szembeni elégedetlenség viszonylag ritka.

4/2. tablazat: Kiils6 tanacsadékkal kapcsolatos altalanos tapasztalatok (%)

Magyarorszag Romaénia
Inkéabb pozitiv tapasztalataim vannak 52,2% 64,3%
Inkabb negativ tapasztalataim vannak 1,1% 2,4%
Vegyesen vannak jo és rossz tapasztalataim is 46,7% 33,3%
Osszesen (100%) n= 92 42

Forras: A szerzok sajat szerkesztése

Magyarorszaghoz képest Romdanidban a véalaszadok nagyobb aranya,
64,3%-a szdmolt be inkdbb pozitiv tapasztalatokrol. A vegyes tapasztalatok
aranya Romanidban alacsonyabb, mint Magyarorszdgon, minddssze
33,3%, viszont a negativ tapasztalatok aranya Magyarorszaghoz képest
magasabb, de itt is alacsony, 2,4%.
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4/1. abra: Kiils6 tanacsadokkal kapcsolatos altalanos tapasztalatok (%)
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tapasztalataim vannak tapasztalataim vannak rossz tapasztalataim is
m Magyarorszag mRomania

Forras: A szerzok sajat szerkesztése

A szovegesen megfogalmazott, a kiilsé tanadcsaddkkal kapcsolatos tapasz-
talatok széles skalan mozogtak. A valaszadok véleményeit kiilonb6z6
szempontok alapjan csoportositottuk, néhany karakteresebb kategoridba
rendezve. Ezek a kategoridk jol tiikrozik a tandcsadoi szolgaltatasokkal
kapcsolatos altalanos tendencidkat, beleértve a szakmai hozzaértést, a ta-
nacsadok alkalmazkodoképességét, az esetleges elégedetlenséget, valamint
a modszertani megkozelitést és a tandcsadok iigyfelekkel vald interakcio-
jat. Az aldbbiakban részletesen bemutatasra keriilnek ezek a kategoriak,
hogy atfogo képet kapjunk a tandcsadoi szolgaltatasok értékelésérol.

A magyarorszagi valaszadok valaszait négy fo csoportba rendeztiik:

Pozitiv szakmai tapasztalatok, eredményesség: Ebbe a kategoéridba azok
a vélemények tartoznak, amelyek szerint a kiilsé tanacsadok magas szintli
szakértelmet képviselnek, ami hozzajarul a vallalat sikeres mitkodéséhez.
A tanédcsadok gyakran megfelelnek az elvarasoknak, teljesitik a
szerzOdésben vallaltakat és hatékonyan segitik a cég céljainak elérését.
A tanicsadok munkdja altalaban pozitivan befolyasolja a projektek
eredményességét és a vallalat fejlodését.

Vegyes tapasztalatok a hatékonysag és alkalmazkodoképesség szempont-
jabol: Ez a kategoria azokat a véleményeket foglalja magaban, amelyek
szerint a tanacsadok munkajaval kapcsolatos tapasztalatok vegyesek. Bar
sok esetben a tandcsadok hozzaértését elismerik, gyakran felmeriilnek
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problémak a tanacsadok alkalmazkodoképességével, a szervezet specifi-
kus igényeinek megértésével, illetve a szolgaltatdsok eredményességével
kapcsolatban. Az tigyfelek vegyes érzéseket taplalnak, mivel a tanécs-
adok teljesitménye €s a veliik vald egylittmiikodés mindsége valtozo.

Negativ tapasztalatok, elégedetlenség: Ebben a csoportban olyan véle-
mények szerepelnek, amelyek kifejezetten negativ tapasztalatokat irnak
le. Ide tartoznak azok az esetek, amikor a tandcsadok nem teljesitették
az elvarasokat, felkésziiletlenek voltak vagy nem megfeleléen kommu-
nikaltak az tigyfelekkel. Tobb esetben felmeriilt az is, hogy a tanacsadok
inkabb a sajat érdekeiket helyezték elétérbe, mintsem a megbizd cég igé-
nyeit. Ezek a tapasztalatok csalodast keltettek és ravilagitottak a tanacs-
adoi szolgaltatasok hianyossagaira.

Tandcsadok modszertana és interakciok: Ez a kategoria azokra a tapasz-
talatokra Osszpontosit, amelyek a tandcsadok moddszertani megkozelité-
sével ¢és az ligyfelekkel valo interakcidkkal kapcsolatosak. Az tigyfelek
fontosnak tartjdk, hogy a tanidcsaddk személyre szabott megoldéasokat
nyujtsanak, meghallgassdk és figyelembe vegyék az ligyfelek vélemé-
nyét, valamint hatékony, interaktiv tréningeket és tanacsadasi folyamato-
kat kinaljanak. Az elégedettség nagymértékben fligg attdl, hogy a tanécs-
adok mennyire képesek alkalmazkodni az adott iparag specifikumaihoz és
a szervezet egyedi igényeihez.

A romadniai valaszadok indoklasai réviden és egyszeriien két £6 kategoria-
ba sorolhatoak:

Pozitiv tapasztalatok, értékelheto eredmények: Az tigyfelek elégedettsé-
ge abbol fakad, hogy a tandcsadok hatékonyan segitették a szervezetek
munkajat, kiilondsen a HR ¢és a szervezetfejlesztés teriiletén. A tanacs-
adok képesek voltak érthetden és egyszertien kommunikéalni még bonyo-
lult problémak esetében is, ami hozzajarult a problémak sikeres megolda-
sahoz. Az ligyfelek nagyra értékelték a kiils6 nézOpont bevonasat, amely
Uj perspektivakat nyitott meg szamukra, valamint a tanacsadok segitségét
a megfeleld szakemberek és képzési lehetdségek felkutatasaban.

Negativ tapasztalatok, csalodas: Egyes ligyfelek negativ tapasztalatokat
szereztek a tanacsadokkal kapcsolatban, mivel a tandcsadok nem értették
meg kelloképpen a vallalat specifikus igényeit, és nem voltak felkésziilve
a specialis szolgaltatasokra. A tandcsadok hibai miatt elmaradtak a vart
eredmények, példaul a palyazat sikeressége, igy egyes esetekben a ta-
nacsadoéi szerzodéseket még a projektek befejezése eldtt megszakitottak.
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4/3.a. tablazat: Kiilso tanacsadokkal kapcsolatos vélemények (%) — Magyarorszag

Egyaltalan | Inkabb nem Inkabb | Nagyon o
nem fontos fontos ROEEE fontos fontos N
Kiviilr6l érkez6 tudas bevonasara 1.1% 0.0% 7.4% 29.8% 61.7% 04

bizonyos esetekben sziikség van.

A versenyképesség fenntartasdhoz
rendszeresen sziikség van kiilonféle 3,2% 11,7% 26,6% 44.7% 13,8% 94
kiils6 tanacsadokra.

A tanacsado altal nyujtott szolgalta-
tas boven meghaladja az ilyen szol- 1,1% 8,7% 43,5% 35,9% 10,9% 92
galtatas arat.

A tanacsadok széleskorii, tobb szer-
vezetben szerzett és szintetizalt ta-

. X o 0,0% 1,1% 18,1% 51,1% 29,8% | 94
pasztalatain alapulo megoldasai hasz-
nosak lehetnek mindenki szamara.
A kiils6 tanacsadok 1j, friss tudast és
megkozelitésmodokat hoznak be a 0,0% 1,1% 7,4% 46,8% 44,7% 94

szervezetbe.

Megjegyzés: Az allitasokat a kovetkezéképpen pontoztuk: 1 — egyadltalan nem volt fontos, 2 — inkdabb nem volt
fontos, 3 — fontos is volt, meg nem is (semleges), 4 — inkdbb fontos volt, 5 — nagyon fontos volt.

Forras: A szerzok sajat szerkesztése

A vélaszadok véleménye szerint a kiilsé tandcsadok szerepe Magyar-
orszagon tobbnyire pozitivan itéltetik meg, kiilondsen a kiviilrél érkezd
tudas és a friss megkozelitések bevonasa terén. A valaszadok jelentds ré-
sze, 61,7%-a nagyon fontosnak tartja, hogy bizonyos esetekben sziikség
van kiils6 szakértelem bevonasara, tovabbi 29,8% pedig inkabb fontos-
nak itéli ezt a tényez6t. Mindossze 1,1% tartja egydltalan nem fontos-
nak, ami arra utal, hogy a kiilsé tudas értékét széles korben elismerik.

A versenyképesség fenntartdsdhoz a valaszadok 44,7%-a szerint rendsze-
resen sziikség van kiilonféle kiilsé tanacsadokra, és 13,8% kiemelkedden
fontosnak tartja. Azonban jelentds résziik, 26,6% semleges nézdpontot
képvisel, illetve 14,9% szerint kevésbé vagy egydltalan nem fontos a kiil-
sO tanacsadok folyamatos bevonasa.

A tandcsadoi szolgaltatdsok ar-érték aranyat illetéen a vélemények
megoszlottak. Bar a valaszadok 35,9%-a inkabb fontosnak, és 10,9%-a
nagyon fontosnak tartja, hogy a tanacsadoi szolgaltatasok meghaladjak az
arukat, a tobbség, 43,5% semleges maradt ebben a kérdésben.
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A tanéacsadok széleskorli tapasztalatain alapuldé megoldéasai viszont
sz¢les korben elfogadottak és értékesnek tartottak. A valaszadok tobb
mint fele, 51,1%-a inkdbb fontosnak, mig 29,8%-a nagyon fontosnak
tartja, hogy a tanacsaddk altal hozott megolddsok hasznosak lehetnek
mindenki szdmara. Csupan néhanyan, a megkérdezettek 1,1%-a tartja ezt
a szempontot kevésbé fontosnak, ami azt mutatja, hogy a tanacsadok altal
hozott széleskorii tapasztalatokat a valaszadok tobbsége nagyra értékeli.

A kiils6 tanacsadok altal hozott 0 tudas és friss megkozelitések bevonasa
a szervezetekbe szintén kiemelkedden fontosnak bizonyul. A valaszadok
44,7%-a nagyon fontosnak és 46,8%-a inkabb fontosnak tartja ezt a
tényezO6t, mig minddssze 1,1% véli ugy, hogy kevésbé fontos. Ez arra
utal, hogy a valaszadok széles korben értékelik a kiilsd tanacsadok altal
nyujtott innovacidkat €s 1) perspektivakat, amelyek hozzajarulhatnak a
vallalati fejlédéshez.

4/3.b. tablazat: Kiilsé tanacsadékkal kapcsolatos vélemények (%) — Roméania

Egyiltalin | Inkabb nem Inkiabb | Nagyon .
nem fontos fontos B fontos fontos N
Kiviilr6l érkez6 tudas bevonasara 7.5% 2.5% 12.5% 25.0% 52.5% 40

bizonyos esetekben sziikség van.

A versenyképesség fenntartasdhoz
rendszeresen sziikség van kiilon- 2,4% 12,2% 39,0% 26,8% 19,5% 41
féle kiils6 tanacsadokra.

A tanacsado altal nyujtott szolgal-
tatas béven meghaladja az ilyen 7,3% 12,2% 48,8% 22,0% 9,8% 41
szolgaltatas arat.

A tanacsadok széleskori, tobb
szervezetben szerzett és szinteti-
zalt tapasztalatain alapulé megol- 2,4% 2,4% 14,6% 34,1% 46,3% 41
dasai hasznosak lehetnek mindenki
szamara.

A kiils6 tanacsadok 1j, friss tudast
¢és megkozelitésmodokat hoznak 0,0% 12,2% 4,9% 31,7% 51,2% 41
be a szervezetbe.

Megjegyzés: Az allitasokat a kévetkezéképpen pontoztuk: 1 — egyadltalan nem volt fontos, 2 — inkabb nem volt
fontos, 3 — fontos is volt, meg nem is (semleges), 4 — inkdbb fontos volt, 5 — nagyon fontos volt.

Forras: A szerzok sajat szerkesztése
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Romanidban a kiilsé tanacsaddkkal kapcsolatos vélemények vegyesek,
bar szamos szempont szerint inkabb pozitiv megitélést kapnak. A kiviilrdl
érkezd tudas bevonasat a valaszadok tobbsége fontosnak tartja: 52,5%
nagyon fontosnak, 25% pedig inkdbb fontosnak itéli meg ezt a tényezot.
Minddssze 10% véli Ggy, hogy ez kevésbé vagy egydltalan nem fontos.

A versenyképesség fenntartdsdhoz sziikséges kiilsd tanacsadok rendszeres
bevondsat azonban kicsit megosztottabban itélik meg. Bar 19,5% nagyon

fontosnak és 26,8% inkdbb fontosnak tartja ezt a szempontot, a valaszadok
jelentds része (39%) semleges maradt a kérdésben. Ezen tilmenden
14,6% szerint ez inkabb nem fontos vagy egydaltalan nem fontos.

A tanacsadoi szolgaltatasok ar-érték aranyat illetéen a valaszadok korében
tobb a bizonytalansag. Bar 22% inkabb fontosnak és 9,8% nagyon
fontosnak tartja, hogy a tandcsadoéi szolgaltatasok értéke meghaladja az
arat, a tobbség (48,8%) semleges maradt, mig 19,5% szerint ez inkabb
nem fontos vagy egyaltalan nem fontos.

A tandcsadok széleskorl tapasztalatain alapuldé megoldasait a valaszadok
tobbsége értékesnek tartja. A valaszadok 46,3%-a szerint ezek a
megoldasok nagyon fontosak, és 34,1%-uk inkdbb fontosnak itéli meg ezt
a tényezOt. Csak 4,8% tartja kevéshé vagy egydltalan nem fontosnak.

A kiils6é tanacsadok altal behozott ) tudas és friss megkdzelitések
jelentdségét a valaszadok tobbsége szintén nagyra értékeli. A valaszadok
51,2%-a nagyon fontosnak és 31,7%-a inkabb fontosnak tartja ezt a
tényezOt, mig csak 12,2% véli gy, hogy kevésbé fontos.
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4/2.a. abra: Kiils6 tanacsadokkal kapcsolatos vélemények (%)
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A versenyképesség fenntartasahoz rendszeresen szikség van
kulonféle kulsé tanacsadokra
60,00%

48,80%
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35,90%
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A tandcsado altal nyujtott szolgaltatas b6éven meghaladja
az ilyen szolgaltatasarat

m Egyaltalan nem fontos Magyarorszag m Inkabb nem fontos Magyarorszag

m Semleges Magyarorszag m Inkabb fontos Magyarorszag
Nagyon fontos Magyarorszag m Egyaltalan nem fontos Romania

m Inkdbb nem fontos Romania m Semleges Romania

m Inkabb fontos Romania Nagyon fontos Romania

Forras: A szerzOk sajat szerkesztése
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4/2.b. abra: Kiils6 tanacsadékkal kapcsolatos vélemények (%)
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A tanacsaddk széleskord, tobb szervezetben szerzett és szintetizalt
tapasztalatain alapulé megoldasai hasznosak lehetnek mindenki szamara
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A kils6 tanacsadok uj, friss tudast és megkozelitésmddokat
hoznak be a szervezetbe
m Egyaltalan nem fontos Magyarorszag m Inkabb nem fontos Magyarorszag
B Semleges Magyarorszag Inkabb fontos Magyarorszag
Nagyon fontos Magyarorszag m Egyaltalan nem fontos Romania
m Inkdbb nem fontos Romania m Semleges Romania
Inkabb fontos Romania Nagyon fontos Romania

A diagram a korabban részletesen elemzett orszagonkénti vélemények vi-
zualis megjelenitésére szolgal, kiemelve a kiilonbségeket és hasonldsago-
kat Magyarorszag és Romania kozott a kiilsé tanadcsadok megitélésében.
Az elemzés bemutatta, hogy mindkét orszagban fontos szerepet tulajdoni-
tanak a kiilsé tanacsadok altal hozott tudasnak ¢€s tapasztalatoknak, azon-
ban bizonyos teriileteken jelentds eltérések figyelhetok meg. A diagram
segitségével jol lathatok a kiugrd értékek, amelyek ravilagitanak arra,
hogy Romanidban példaul az 0j megkozelitések és innovaciok értékelése
hangsulyosabb, mig Magyarorszagon inkdbb a széleskorli tapasztalatok
¢s a kiils6 tudas bevonasa kap nagyobb figyelmet. A vizualis dbrazolas

Forras: A szerzok sajat szerkesztése
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megerdsiti az orszdgonkénti sajatossagokat €s segit atfogobb képet alkot-
ni a tanacsadoi szolgaltatasokkal kapcsolatos kiilonb6zé hozzaallasokrol.
Az egyik legszembetiindbb kiugro érték a kiviilrdl érkezd tudas bevona-
sanak fontossagaval kapcsolatban tapasztalhaté. Magyarorszagon a va-
laszadok 61,7%-a nagyon fontosnak tartja ezt, mig Romaniaban keveseb-
ben, 52,5% vélekednek ugyanigy. Ezzel szemben Romaniaban magasabb
azok aranya (7,5%), akik egyaltalan nem tartjak fontosnak ezt a tényez6t,
Magyarorszadgon ez az arany mindossze 1,1%. A tanacsadoi szolgéltata-
sok ar-érték ardnyaval kapcsolatban Romanidban joval magasabb azok
aranya, akik egyaltalan nem tartjak fontosnak, hogy a tanacsadoéi szolgal-
tatasok értéke meghaladja az arukat (7,3% Romadanidban, szemben 1,1%
Magyarorszagon). A tanacsadok széleskorii tapasztalatain alapuld megol-
dasok hasznossagaval kapcsolatban Magyarorszagon kiemelkedéen ma-
gas az inkabb fontosnak tartok aranya (51,1%), mig Romanidban valami-
vel alacsonyabb (34,1%).

4.3. Osszefoglalas

A kutatas eredményei sokkal pozitivabbak, mint amire szadmitani lehetett.
Sokkal tobb elditélet alapu negativ véleményt vartunk, mind a Likert
skalas, mind pedig a szoveges adatokban. Mindenképpen tovabb kell
vizsgalddni és a bevezetOben tett megjegyzések alapjan pontositani az
adatszerz¢ eljarast, hogy jobb adatokat kapjunk.
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5. FEJEZET:
TANACSADOK JOVOBELI FOGLALKOZTATASA

POOR JOZSEF — SZEINER ZSUZSANNA — STEFFEN ROBUS

,, Olyan kérnyezetbol jottem, ahol ha latsz egy kigyot, megdlod.
A General Motorsnal, ha valaki kigyot lat, az elsé dolga,
hogy felvegye vagy értesitse a kigyokkal kapcsolatos tanacsadot.”

Ross Perot®

A kiilonbozé vélemények megegyeznek abban, hogy napjainkban a
., Legutobb a COVID-19 vilagjarvany, a globalis konfliktusok erésédése és
az ellatasi lancokat fenyegeto geopolitikai fesziiltségek, valamint a spiralis
inflacio gyorsan felforgatta az iizleti kornyezetet — bizonyitva, hogy a
zavarokra lassan reagdlo vallalkozdsok katasztrofalis kovetkezményekkel
néznek szembe”(GFK, 2024). Viszont arr6l sem feledkezhetiink meg,
hogy az 0j technologidk (pl. digitalizacio, Al stb.) jelentds lehetdségeket
nyujtanak a jovo befolyasolasara (Szyjewski, 2020).

A korabban is idézett szerint Blackman (2024) nyoman ingatag (Volatile),
bizonytalan (Uncertain), dsszetett (Complex) és kétértelmii (Ambiguous)
(VUCA-) iddket éliink. Mas szerzok szerint mar til vagyunk az elébb
jelzett VUCA-korszakon, most még veszélyesebb iddket éliink: a
BANI-idészak inkabb a jellemzd napjainkban, amikor minden torékeny
(Brittle), szorongd (Anxious), nemlinearis (Nonlinear) és érthetetlen
(Incomprehensible) (Németh, 2022; Toga, 2023).

A torténelmi tanulmanyainkbol tudjuk, hogy jarvanyok, hdboruk és mas
emberiséget veszélyeztetd problémak maskor is voltak. A mai problémak
Osszetettsége ¢€s 0sszefonodasa miatt viszont csak az emberi viselkedés
megvaltoztatasaval tudja az emberiség megtenni a globalis felmelegedés
visszaforditasdhoz, a hadborus kockazatok és a jarvanyok mérsékléséhez
¢s onmaga megmentéséhez sziikséges valtoztatdsokat (Blackman, 2024).

® Henry Ross Perot Texasbol szarmazé amerikai iizletember. Perot 1962-ben alapitotta
cégét, az Electronic Data Systems-t, amelyet 1984-ben a General Motors vasarolt meg.
Masik jelentds vallalatat, a Perot Systems-et 1988-ban hozta létre, amelyet 2009-ben a
Dell 3,9 milliard dollarért vasarolt meg.
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Ebben a fejezetben eldszor attekintjiik, hogy milyen vélemények fogal-
mazddtak vagy fogalmazodnak meg a szakirodalom és a gyakorlatban
dolgozdk véleménye alapjan a tanacsadok jovobeli foglalkoztatasat ille-
téen. Ezt kovetden elemezziik az empirikus kutatdsunk sordn megszerzett
tapasztalatainkat.

5.1. Vélemények a tanacsadok jovobeli foglalkoztatasarol

A tanacsadok jovobeli foglalkoztatasaval kapcesolatban szamos vélemény
olvashato a szakirodalomban. A jelzett vélemények koziil a teljesség igé-
nyét melldzve a kovetkezdket emeljiik ki.

5.1.1. A szervezetek ujrafeltalalasa

A PWC (2024) tanacsado cég altal rendszeresen elkészitett és publikalt
globalis felsévezetd kutatas (survey) szerint az utobbi idében még inkabb
felgyorsult és eldtérbe keriilt a szervezetek 1ényegének az ujrafeltalalasa
(reinventing). A jelzett survey szerint a valaszadd cégvezetoknek mar 45
szdzaléka érzi Uigy, hogy elérkezett az id6 szervezetiik Gjraformalasara.
Ez a jelenség nemcsak az ligyfélszervezeteket érinti, hanem a tanacsaddk
sem vonhatjak ki magukat a jelzett folyamat hatasai aldl (Ortung, 2024;
Németh, 2024).

Mas vélemények szerint a szervezetek megujulasaban nagyon fontos sze-
repe van annak, hogy miként modosul a munkavégzés. A jovobeli mun-
kavégzést leginkabb a kovetkezd harom befolyédsold tényezd alakithatja
(Desmet et al., 2023):

e atdvmunka (remote work),
e e-kereskedelem (e-commerce),
e ¢ésazAlL

Ha sszevetjilik az el6zéekben bemutatott fontosabb befolyasoldkat az egy
évtizeddel eldttivel, akkor azt latjuk, hogy akkoriban a digitalizaciot és a
tudas demokratizalodasat hangsulyoztak a tandcsadasi iparag jovojével
foglalkozo kutatok (Nickler, 2016).

Ha még korabbi évekre tekintiink vissza, akkor a szerzék a tanacsadoi
munkavégzés formajanak és folyamatdnak a megvaltoztatasat emelik ki
(Turner, 1982).
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5.1.2. Az Al hatasa

A kiilonb6z6 szakirodalmi forradsok szerint az Al alkalmazasa innovaciot
¢s megujulast jelent a tandcsadok ligyfelei szdmara. A generativ mester-
séges intelligencia helyettesithet bizonyos feladatokat, de sok mast kony-
nyebbé és kevésbé farasztova tehet (McGregor, 2023).

A jelzett 4talakulas ugyanugy érinti a tanacsado cégeket, mint az dket al-
kalmazo6 tigyfeleket (Courtney, 2024). Minden 10j technoldgiai alkalma-
z4s jelenthet veszElyt és lehetdséget. Az Al-t egy olyan hatékony eszkdz-
nek kell tekinteni, amely javithatja €s bdvitheti a tanacsadok altal nyujtott
szolgaltatasokat (Grag, 2023).

5.1.3. Zoldités és fenntarthatosag

A z06ldités és fenntarthatosag kulcsfontossdgu a vilagunk megujuléasa
szamara. Viszont az ¢ghajlattal kapcsolatos vilag legnagyobb vallalatainak
kotelezettségvallalasairdl sz6l6 6tddik éves kutatasi jelentés jelzi, hogy
az éghajlattal kapcsolatos kotelezettségvallalasok dnmagukban nem
elegenddek valodi, azonnali valtozasok megvaldsitasahoz (CIP, 2023).

5.1.4. Ugyfél és a tanacsadok kapcsolatrendszere

Az 1j tipusu tandcsadasi problémak (pl. fenntarthatosag) megoldasaban is
nagyon lényeges, hogy megfelel6 kapcsolat és kotddés legyen tanacsadok
és tigyfeleik kozott (Linovski, 2023; Gond et al., 2024).

A tanacsado vallalatoknak agilisabb ¢s alkalmazkodobb modelleket kell
bevezetni, amelyek a modszerek és szolgaltatasok teljes skalajat kinal-
jak az emberieréforrds-menedzsmenttdl a stratégiaimenedzsment-tanacs-
adasig egyarant (Sayyadi et al., 2023). A tanacsaddk jovobeli sikerének
a kulcsa a folyamatos alkalmazkodasban, tanulasban és fejlddésben rej-
lik, hogy megfeleljenek az iigyfelek valtozo igényeinek egy folyamato-
san valtozo lizleti kdrnyezetben. Ebben a megtelelési folyamatban fontos
szem elOtt tartani Ferenc péapa iizenetét. Ebben a beszédében a katolikus
egyhazfé hangsulyozta, hogy az egész vilagra kiterjedd alapvetd szerke-
zeti valtozasra van sziikség. ,,Olyan pozitiv valtozasra, amely a ,,profit
mindenaron” uralta folyamatokat feltartoztatva a foldi életet €s az emberi
kozosségek szolgalatat allitja eldtérbe” (Szretykd, 2016).
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5.2. Altalanos iigyfélvélekedések a tandcsadasrol a kutatas alapjan

A tanacsadok jovobeli foglalkoztatasaval kapcsolatos tligyfélvalaszokat az
5/1. tablazat tartalmazza.

5/1. tablazat: Tanacsadok jovébeli foglalkoztatisat befolyasolo tényezdk (%)

Magyarorszig | Romania | Osszesen
(n=94) (m=42) | (n=136)
Digitalizacio 39,4% 42,9% 40,4%
Robotizacid és automatizalas 23,4% 26,2% 24.3%
Mesterséges intelligencia 37.2% 28,6% 34,6%
ESQ (Environ.r,n.ent — Kornyezet; o 17.0% 14,3% 16.2%
Social — Szocialis; Governance — Iranyitas)
Jelentds jogszabalyi valtozasok 38,3% 28,6% 35,3%
Gazdasagi helyzet jelentds megvaltozasa 18,1% 21,4% 19,1%
Fenntarthato gazdasag kdvetelményei 11,7% 16,7% 13,2%
Nehéz gazdasagi helyzet 16,0% 21,4% 17,6%
Versenyképesség fenntartasa/novelése 43,6% 54,8% 47,1%
Valsaghelyzetbdl valo kilabalas 11,7% 21,4% 14,7%
Cégatvilagitas, tulajdonosi szerkezet atalakulasa miatt 10,6% 2,4% 8,1%
Egyéb:
Coaching és vezetdk fejlesztése, vezetdképzés 2,1% 2,4% 2,2%
Egyéni fejlesztés 1,1% 0,0% 0,7%
Bels6 szervezeti problémak 1,1% 0,0% 0,7%
Szervezetfejlesztés 4,3% 0,0% 2,9%
Szervezeti miikodés optimalizacidja érdekében 1,1% 0,0% 0,7%
Szervezeti valtozasok 1,1% 0,0% 0,7%
Vallalati transzforméacio 1,1% 0,0% 0,7%
Ertékesités 1,1% 0,0% 0,7%
Megfeleld kapacitas biztositasa érdekében 1,1% 0,0% 0,7%
Megtijuld energiaforras 1étesitése 0,0% 2,4% 0,7%
Projekt 0,0% 2,4% 0,7%
Uj feladatok 1,1% 0,0% 0,7%
Vallalkozoi tréningek, szakmai eléadasok 1,1% 0,0% 0,7%

Forras: A szerzok sajat szerkesztése

92



A tablazat adatait elemezve azt tapasztaljuk, hogy mindkét orszag eseté-
ben és 0sszességeében a kovetkezd fontossagi sorrendet kapjuk:

1) Versenyképesség fenntartasa/ndvelése

2) Digitalizacio
3) Jelentds jogszabalyi valtozasok
4) Mesterséges intelligencia

5) Robotizacid és automatizalas

6) Gazdasagi helyzet jelentdés megvaltozasa

7) Nehéz gazdasagi helyzet

Az 6sszes valaszado tobbsége (79,3%) — mig Magyarorszagon 81,9% ¢és
Romanidban 73,2% — ugy véli, hogy a jovében is valdszintileg igénybe
veszik a tanacsadok munkajat (5/2. tablazat).

5/2. tablazat: Jovobeli igénybevétel valoszintisége (%)

Magyarorszig | Romania | Osszesen
Egyaltalan nem valoszinii 2,1% 0,0% 1,5%
Inkabb nem valdszin(i 2,1% 2,4% 2,2%
Val6szinl is meg nem is (semleges/nem tudja) 13,8% 24,4% 17,0%
Inkabb valoszinii 41,5% 29,3% 37,8%
Nagyon valdszinii 40,4% 43,9% 41,5%
Osszesen (100%) n= 94 41 135

Forras: A szerzok sajat szerkesztése
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5/1. abra: Jovdbeli igénybevétel valésziniisége (%)

.. 2%
Osszesen ] 17,0% 37,8% 41,5%
. 2,4%
Romania “°  24,4% 29,3% 43,9%
0,0%
. 1%
Magyarorszag ) 13,8% 41,5% 40,4%
0,0% 20,0% 40,0% 60,0% 80,0% 100,0%
m Egyaltaldn nem valoészind Inkdbb nem valdszint
Valoészinl is meg nem is (semleges/nem tudja) Inkabb valdszin(
Nagyon valészint

Forras: A szerzOk sajat szerkesztése
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6. FEJEZET:
A TANACSADAST IGENYBE NEM VEVOK INDOKAI

SUHAJDA CSILLA JUDIT — MOLNAR SZILVIA

,,Hallom, elfelejtem
Latom, emlékszem
Csinalom, megtanulom™
Konfuciusz'"

A tanacsadoi szolgaltatas elfogadottsaga csak az elmult évtizedekben
kezd teret nyerni a kozép- és kelet-eurdpai allamokban (Ibis, 2022;
Poor et al., 2023), jellemz6 a szervezetekre, hogy eldtte inkabb sajat
er6forrasbol torekedtek megoldani a szakteriiletek fejlesztését (Kipping,
& Clarck, 2012), amennyiben erre volt kapacitdsuk. A fejezetben el0szor
attekintjiik, hogy a kapcsolédé empirikus kutatdsok milyen indokokat
talaltak a tandcsadasi szolgaltatasok elutasitasaval kapcsolatban, majd
ismertetjiik az aktualis kutatas vonatkozo6 eredményeit.

6.1. A tanacsadasi szolgaltatasok elfogadottsaga

6.1.1. Altalanos trendek

A tanicsadési szolgaltatdsok a tudasintenziv lizleti szolgdltatdsok
korébe tartoznak, amelyek célja az tigyfelek specifikus problémainak
megoldasa a vallalati miikodés kiilonbozo teriiletein. A kiilsé tanacsadoi
szolgéltatasokat nyujto cégek elterjedése az eurdpai iizleti kornyezetben
a masodik vilaghdboru utani idészakra tehetd, amikor a nemzetkdzi
kereskedelem elterjedése az iizleti folyamatok jszerii megkdzelitését
igényelte. A kiils6 szolgaltatasok alkalmazasat kezdetben gatolta az
eurdpai menedzserek sajat kompetenciaikba vetett kizardlagos hite, és
az a megkozelités, hogy a vallalaton beliili problémak kiilsé segitséggel
torténd megoldasa a hozzd nem értés és a gyengeség jele (Dano, &
Hanuldkova, 2016).

10 Konfuciusz (i. e. 551-479) egy i.e. 6t6dik szazadi kinai gondolkodo volt, akinek a be-
folyasa a kelet-azsiai szellemi és tarsadalomtdrténetre felmérhetetlen.
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A tanacsadési dgazat Romaniaban az ENSZ programja keretében kiilfoldi
oktatokkal indult az 1960-as években, azonban 5 éves partnerség
utan a Vallalkozasi Kaderek Képzési Kozpontja (CEPECA) oktatési
intézmény létrejottével erdsen atpolitizalodott. Az elsé tanacsadd
cégek az 1989-es rendszervaltast kovetd iddszakban jelentek meg az Uy
szabadpiacon. Ciumara és Lupu (2016) tanulmanya a romaniai tanacsadoi
agazat helyzetérdl ravilagit, hogy a tanacsado szolgaltatdsok kindlata
egyenlotleniil oszlik meg az orszag 8 régidja kozott. A tanacsadd cégek
altal foglalkoztatott alkalmazottak nagy szdma 4, a Bukarest-Ilfov,
Nyugat-, K6zép- és Eszak- Nyugati régiora koncentralodik, ahol a
gazdasagi fejlettség miatt nagyobb a potencidlis ligyfélkor. A szerzok altal
vizsgalt 4 tanacsadoi szakteriiletrdl a legjovedelmezdbb vallalkozdsok
2 tanacsadoi tevékenységtipusban vannak jelen, amelyek az iizleti-
¢s menedzsment tanacsadds, valamint a szamviteli, konyvvizsgaloi
szolgaltatasok ¢és adotandcsadas. Az egyes tandcsadéasi agazatokat
kiilon-kiillon megvizsgalva a teljes nyereség nagyobb a gazdasagi
veszteségnél mind a négy tandcsadoi tevékenységtipus esetében.
A magyarorszagi tanacsadasi szolgaltatasok kialakuldsa és fejlodése
Osszetett folyamatként jellemezhetd, amely szamos torténelmi, gazdasagi
¢s tarsadalmi tényez6hdz kapesolddik. Az iparag hazai kialakulésa a
kelet-kozép-europai régio (KKE) orszagaihoz hasonloan az 1989-es
rendszervaltas utani idészakra tehetd. Szeiner és munkatarsai (2020)
szamos korabbi kutaté elméletét megerdsitve ramutatnak a nemzeti
kultara és a tandcsadasi szolgdltatasok iranti igény kapcsolatara.
A Hofstede altal megalkotott tobbdimenzios kulturadsszehasonlitd
modell bizonytalansagkeriilési indexe kifejezi az adott tarsadalom
hozzéaallasat a bizonytalan helyzetekhez (Németh, 2024). A tanacsadasi
szolgaltatas igénybevétele jelentds kockdazattal jarhat az ligyfél
szamara, igy feltételezhetd, hogy az egész KKE régiodra jellemzd magas
bizonytalansagkeriilési index jelentésen befolyasolta a tanacsadoi
szolgaltatasok igénybevételével kapcsolatos vallalati gyakorlatok
kialakulasat.

A tanacsadoi ipardg helyzete az elmult években jelentds valtozasokon
ment keresztiil, kiilondsen a digitalis transzformacid, a pandémia utani
gazdasagi helyreallitds, valamint a névekvd inflacié és energiadrak
hatasara. A FEACO (2024) éves jelentése alapjan a 2021-23-as
iddszakban Eurdpa 11 vizsgalt orszdgaban a menedzsment-tanacsadas
forgalma atlagosan évi 12,2%-kal nétt, 2022-ben 16%-os rekordértéken
tetdzott. Ez a novekedési rata 50%-kal haladja meg a 2017-2019-es
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1d6szakban, a jarvany elott elért értéket. A novekedés hatterében a cégek
digitalis ¢és zold transzformacids kezdeményezésekhez kapcsolodo
technologia, stratégia és operativ miveletekkel, valamint a globalis
kornyezeti bizonytalansdgokkal kapcsolatos tdmogatasi igénye allt.
Tovabbi erds novekedés figyelhetd meg a HR és valtozasmenedzsment
(+30%), valamint a stratégia projektekhez (+22%) kapcsolodod
tanacsadasi szolgaltatdsok esetében. A 2021-2023-as novekedés 2
orszag kivételével joval tulmutat a 2020-as visszaesés utani révid tavu
kildbalason. Mig Romania esetében a piaci ndvekedés 0,6%-kal marad el
a Covid el6tti idészak eredményétdl, addig Magyarorszagon a lemaradés
6%. A jelenlegi nemzetkdzi kdrnyezetben tapasztalhatd bizonytalansagok
egyuttal képet is adnak a jovObeli trendek alakulasarol. Az eldrejelzések
alapjan a piac lassu, de folyamatos novekedésére lehet szamitani, amely
2024-ben elérheti a 7%-ot.

6.1.2. A tanacsado cégekkel kapcsolatos ellenvetések

A tanécsadasi szolgaltatas tekintetében a tanacsado cégekkel kapcsolatos
ellenérzések a legjelentdsebbek a vallalkozasok részérdl. Fields (2012)
szerint mar nem a nagy tanacsadd cégek jelentik a legjobb megoldast
a legtobb ligyfél problémaira, mert bar jol kialakitott folyamatokkal és
kivaloan képzett szakemberekkel rendelkeznek, a nagy oOtletek és egyedi
megoldasok az esetek 70%-aban kis tandcsad6 cégek szakembereitdl
szarmaznak. Ennek oka féként azzal magyarazhatd, hogy a nagy
tandcsadd cégek megndvekedett 1étszama csokkenti a hatékonysagot,
emellett a képességek széles skalajanak Osszegytijtése rezsikoltségeket
¢és kiadasokat eredményez, amelyeket az iigyfélnek kell megfizetnie,
fiiggetleniil attol, hogy ezekre a képességekre sziiksége van vagy sem.
A vallalkozoéi gondolkoddasmdd jobban jelen van a kis vallalkozasokban,
szemben a nagy tanicsado cégekkel, amelyek szervezeti struktarédja
hasonlit a nagyvallalatokéhoz a sziikséges politikaval, biirokracidval és
az irdnyelvek betartasdval, ami elnyUjtja az 0j otletek atvételét, de akar
a kisebb valtoztatdsok bevezetését is. Kerr (2015) szintén amellett érvel,
hogy a nagy tanicsado6 cégek altalaban olyan iizleti modellt alkalmaznak,
amelyben a legtapasztaltabb partnerek adjak el a szolgaltatast, de a munkat
a legkevésbé tapasztalt munkatarsaik végzik el, ami elégedetlenséghez
vezet és rontja a tanacsadoi szakma hirnevét. A kiilsé tanicsadok
elutasitasanak leggyakoribb okaiként az alabbiakat emliti:
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a szakért6k — az iparag normainak megoérzése érdekében — mashol alkalmazott sablon
problémamegoldasi modszereket alkalmaznak;

az ligyfél korabbi rossz tapasztalatai a tanacsadokkal;

az ligyfél Gigy gondolja, jobban ért a szakteriilethez, maga is képes megoldast talalni a
problémakra;

félelem a kudarctol;

félelem, hogy a vezetd hozzaértése megkérddjelezdik tanadcsadd igénybevétele esetén;

a tanacsadok tal sokba keriilnek.

Florian (2024) ramutat, hogy a tanacsad¢ iparadg folyamatosan fejlédik,
hogy megfeleljen a vallalkozasok valtozo igényeinek és alkalmazkodjon
a globalis trendekhez. A tanacsadd cégek egyre inkabb arra fognak
0sszpontositani, hogy segitsék a szervezeteket a mesterséges intelligencia,
a gépi tanulas és az automatizalasi eszkdzok bevezetésében. Ez magaban
foglal mindent az adatelemzéstdl a robotizalt folyamat-automatizalason
keresztiil az adatvezérelt dontéshozatalig (Németh, 2021). A tanacsadé
szolgaltatasok egyre inkabb kihasznaljak a ,big data” elemzéseket,
hogy mélyebb betekintést és pontosabb ajanldsokat nytjthassanak az
igyfeleknek. A multbeli adatok elemzésén tul a tandcsadok prediktiv
¢s eloird elemzéseket is haszndlnak a trendek eldrejelzésére és a
végrehajthato 1épések eldirasara.

6.1.3. A human szolgaltatasok kiszervezésével kapcsolatos
ellenvetések

A ,,menedzser mint coach” (MAC) koncepci6é egy, a HR teriiletén
alkalmazott eszkdz a vezetdk szamdra a beosztottak készségeinek,
kompetencidinak ¢és teljesitményének javitasara, amely eredményessége
vita targyat képezi a kutatok korében. Ben-Hador (2024) a 13 menedzser
és 9 beosztott korében elvégzett kutatdsa sordn azt vizsgalta, hogy a
valaszadok kiilsé vagy belsd fél altal végzett coaching jellegli munkat
tartjak hatékonyabbnak. A vélaszadok tobbsége az interjuk sorén a
szervezeten beliili menedzser alkalmazasa mellett érvelt a professzionalis
kiils6 coach-csal szemben. Ennek okait arra vezették vissza, hogy egy
kiilsé tanacsadd kevésbé ismeri a szervezetet, mig a helyi menedzser
jobban atlatja a helyi viszonyokat, érdekelt a beosztottjai sikerében, ezért
tobb energiat fektet a fejlesztésiikbe. A beosztottak a menedzser jo és
rossz tapasztalataibol egyarant tanulhatnak.
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Xuewen ¢és Loang tanulményukban (2024) ramutatnak arra, hogy a HR-
feladatok kiszervezésének hatasarol stratégiai pozicioik arnyékéaban két
nézet 1étezik. Az egyik nézet szerint a HR outsourcing megszabaditja a
vezetOket a gondoktol, €s lehetdvé teszi szamukra, hogy tobb energiat
forditsanak prioritasaikra, részt vegyenek a vallalkozas stratégiai dontés-
hozataldban, és nagyobb mértékben jaruljanak hozza a vallalkozashoz,
a HR-kiszervezés a teljes HR-osztaly struktardjanak valtozasahoz vezet,
noveli a munkavallalokra nehezedé munkaterhelést, noveli a vallalat mo-
bilitasat, csokkenti a HR-osztaly erdforras-ellenérzését, és nem kedvez a
ez az utdbbi érv az, ami miatt a HR-feladatok kiszervezésével kapcsolat-
ban jelentds a vezetdi ellenallas, legtobb esetben éppen a HR részérdl.

6.2. A tanacsadasi szolgaltatasok elutasitasanak indokai a kutatas
alapjan

Empirikus kutatasunkban a véalaszadokat arrdl is megkérdeztiik, hogy mi-
lyen indokok allnak amogott, hogy nem kivannak tandcsadasi szolgaltata-
sokat igénybe venni. Az eredményeket orszagonként ismertet;jiik.

101



6/1.a. tablazat: A nem-igénybevétel indoklasa (%) — Magyarorszag

Eoviltalin | 1KADD F;’l‘t‘t‘:z:s Inkébb | Nagyon
gy nem voiLmeg | gontos fontos | N=
nem fontos nem is
fontos volt volt
(semleges)
Nem hiszek a tanacsadasban. 29,4% 15,7% 47,1% 5,9% 2,0% | 51

Nem szeretnénk, hogy kiils6 személy

2 T e 20,4% 20,4% 29,6% 18,5% 11,1% | 54
belelasson a szervezetiink iigyeibe.

Sziikség lenne idonként egy-egy teriileten
szakmai tamogatasra, de nem ismeriink 23,1% 17,3% 17,3% 32,7% 9,6% 52
megfelel6 szakembert.

Nincs sziikségiink kiilsé tanacsadasra. 9,4% 28.3% 35,8% 11,3% 15,1% 53
Nincs id6nk tanacsadot keresni. 23,5% 21,6% 29,4% 15,7% 9,8% 51
Pénziigyi szempontbol nem engedhetjiik

meg maguknak, hogy tanacsadast kér- 22,6% 15,1% 24,5% 7,5% | 30,2% | 53
junk.

Minden részteriiletre van sajat emberiink,

0, 0, 0, 0, 0,
kiils6 szakértelemre nincs sziikségiink. L3 LS50 299 L 200 I

Nem tudnak rolunk semmit, mi pedig

i 30,0% 10,0% 30,0% 20,0% 10,0% | 50
specialis helyzetben vagyunk.

Nem érkezett eddig figyelembe vehetd

o Ty 28,6% 6,1% 30,6% 16,3% | 18,4% | 49
tanacsadoi ajanlat.

Megjegyzés: Az okokat az alabbi dllitasok alapjan fogalmaztik meg a valaszadok: 1 — egydltalan nem volt
fontos, 2 — inkabb nem volt fontos, 3 — fontos is volt, meg nem is (semleges), 4 — inkabb fontos volt, 5 — nagyon
fontos volt.

Forras: A szerzOk sajat szerkesztése

A magyarorszagi valaszaddk a tanacsadasi szolgaltatasok igénybe nem
vételét leginkabb a pénziigyi erdforras megteremtésének nehézségével,
illetve a megfeleld szakemberek ismeretének hianyaval indokoltak.
A magyar mintara jellemzd, hogy alapvetden tisztdban vannak a
tanacsadasi piac jellemzodivel, sajatossagaival és szerepldivel, de vagy a
megeldz0 tapasztalatok miatt, vagy pedig a bizalmatlansag okan nem éltek
a szolgaltatas lehetdségeinek igénybevételével. Az adatok ugyanakkor
arra is ramutatnak, hogy a tanacsadoi piac szerepldi keresik a kapcsolatot
ezekkel a szervezetekkel, azonban eziddig nem sikeriilt olyan ajanlatot
kinalniuk, amelyet a valaszad6 szervezetek elfogadtak volna.
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6/1.b. tablazat: A nem-igénybevétel indoklasa (%) — Romania

Eoviltalin | MKADD VF;’l't't‘:s;s Inkébb | Nagyon
gy nem »ME8 | fontos | fontos | N=
nem fontos nem is
fontos volt volt
(semleges)
Nem hiszek a tanacsadasban. 40,9% 27,3% 22,7% 9,1% 0,0% | 22

Nem szeretnénk, hogy kiils6 személy

2 T e 27,3% 18,2% 18,2% 22,7% | 13,6% | 22
belelasson a szervezetiink iigyeibe.

Sziikség lenne idonként egy-egy teriileten
szakmai tamogatasra, de nem ismeriink 26,1% 8,7% 17,4% 34,8% 13,0% 23
megfelel6 szakembert.

Nincs sziikségiink kiilsé tanacsadasra. 13,6% 36,4% 27,3% 13,6% 9,1% 22
Nincs id6nk tanacsadot keresni. 45,5% 22,7% 13,6% 13,6% 4,5% 22
Pénziigyi szempontbol nem engedhetjiik

meg maguknak, hogy tanacsadast kér- 27,3% 9,1% 27,3% 36,4% 0,0% 22
junk.

Minden részteriiletre van sajat emberiink,

0, 0, 0, 0, 0,
kiils6 szakértelemre nincs sziikségiink. S 27,3% LSO 2200 45% 22

Nem tudnak rolunk semmit, mi pedig

i 52,4% 28,6% 9,5% 4,8% 4,8% | 21
specialis helyzetben vagyunk.

Nem érkezett eddig figyelembe vehetd

o Ty 33,3% 14,3% 19,0% 23,8% 9,5% | 21
tanacsadoi ajanlat.

Megjegyzés: Az okokat az alabbi dllitasok alapjan fogalmaztak meg a valaszadok: 1 — egydltalan nem volt
fontos, 2 — inkabb nem volt fontos, 3 — fontos is volt, meg nem is (semleges), 4 — inkabb fontos volt, 5 — nagyon
fontos volt.

Forras: A szerzOk sajat szerkesztése

A romaniai cégek valaszai alapjan azt taldlhatjuk, hogy a bizalom és a
nyitottsag sokkal nagyobb a tandcsadasi szolgaltatasok iranyaban, mint a
magyar valaszadok esetében: a tandcsadast elutasitok aranya elenyészo.
Az igénybe nem vétel vezetd indokai kozott itt is legmarkansabban
a pénziigyi fedezet eldteremtése, valamint a megfelel6 szakember
ismeretének hiadnya jelenik meg, azonban 0j szempontként a kiilsé
személy belso ligyekre valo ralatasa is felmeriil. Mindezek mogott a
bels6 mikodés megzavarasatodl, valamint a versenytarsaktol valo félelem
huzodhat meg.
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7. FEJEZET:
AZ IGENYBEVETEL JOVOBELI LEHETOSEGEI
A TANACSADAST NEM IGENYBE VEVOKNEL

KALMAN BOTOND GEZA - MODOSNE SZALAI SZILVIA

., Egy iizleti coach munkdjat nem az méri,

hogy megfogadjak-e a tandcsait, vagy sem.

Egyetlen dolog méri a munkajat: hivjak-e ujra,
kivancsiak-e maskor is arra, amit tole hallani lehet.”

Méré LaszIlo"

Ebben a fejezetben attekintjiik elészor a tanacsadéassal kapcsolatos hazai
¢s romaniai trendeket. Ezt kovetden az 1.5 fejezetben leirt empirikus ku-
tatasunk soran tapasztalt jovOre vonatkozo tanacsadasi trendeket ismertet-
juk.

7.1. A tanacsadas alkalmazasanak altalanos hazai és nemzetkozi
trendjei

Ahogy korabbi részekben is jeleztiik, a tandcsadds dnmagaban is kiilon
tudomanyteriilet, mint példaul a marketing vagy az emberieréforras-me-
nedzsment (Poor et al., 2022). Ezért ezekhez hasonléan napjainkban je-
lentds fejlédésen és atalakuldson megy at. Az informatika, a gépi tanulési
modszerek, a Big Data és a mesterséges intelligencia mai alkalmazasa ve-
zet a tanacsadas holnapi sikereihez (Florin, 2024; Poor et al., 2022). A ta-
nacsadoi szolgaltatasok szerepének jelentdsége mind Magyarorszagon,
mind Romanidban egyre nd a vallalkozasok tevékenységében.

A tandcsadés és a coaching-szolgaltatasok segitenek a vallalkozasoknak
a vezetdi készségek javitasdban, a munkavallalok elégedettségének
novelésében, valamint a szervezeti valtozasok és innovacio eldsegitésében
(Torma et al., 2016). Ezek a szolgaltatdsok mara annyira népszeriivé
valtak, hogy nagy nemzetkozi tanadcsado cégek is kinaljak szolgaltatasaikat

' Mér6 Laszl6 (1949-) matematikus és pszichologus, 2003 ota oktat iizleti tanacsadast

sy
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példaul a cégvezetdk szadmara (Peachman, 2023). Azonban a tanacsadé
¢s a coach kozott jelentds kiillonbségek vannak. A legfontosabb ezek
koziil, hogy a tandcsadd egy adott teriilet, pl. adozas, jog vagy marketing
szakértdje €s konkrét kérdésekre valaszolva tanacsot ad. A coach viszont
igyfele képességeit bontakoztatja ki — inkdbb motivacioval, mint konkrét
tanacsokkal.

Ezért a jelen munka csak a tandcsadokra fokuszal. Az egyre novekvo
népszerliség €és a pozitiv eredmények azt mutatjak, hogy a tanacsadoi
szolgaltatasok egyre fontosabb szerepet toltenek be a vallalkozasok
sikerében mindkét orszagban. Romanidban ezeknek a szolgaltatdsoknak
a jelentdsége az elmult években folyamatosan nétt. A helyi vallalkozasok
egyre inkabb felismerik a tandcsadas igénybevételének eldnyeit.

A tanacsadoi szolgaltatasok f6 célja a munkahelyi teljesitmény novelése
¢s a vallalati kultara javitdsa (Czarniawska-Joerges, & Mazza, 2018).
Popescu és Dinca (2020) szerint a romaniai vallalkozasok egyre nagyobb
mértékben fektetnek be tandcsaddi szolgaltatasokba, kiilondsen az
orszagban tevékenykedd multinacionalis vallalatok, amelyek globalis
szinten is alkalmazzdk ezeket a moddszereket, tobbek kozott példaul
a munkaerd toborzdsaban és kivalasztdsaban is (Jobya, 2023). Azt is
tobb kutatas megallapitotta, hogy a tandcsadok kiillondsen hasznosak
a stratégiai gondolkodéasban és a problémak megoldasdban. Popescu és
Dinca (2020) elozéekben jelzett tanulmanya szerint a romaniai vallalatok
els6sorban harom célbol vesznek igénybe tanicsadést. Ezek egyike
a dontéshozatal hatékonysdganak javitasa a megfeleld szakteriileti
informdacidkra tdmaszkodva. A masik fé cél a vallalati hatékonysag
novelése és a munkahelyi stressz csokkentése. Emellett jelentds aranyban
vesznek igénybe tanacsadokat a szervezeti valtozasok és atalakuldsok
hatékony kezelésére és iranyitasara.

Magyarorszagon a tanacsadoi szolgaltatasok szintén egyre népszeriib-
bek a véllalkozasok kozott. Ennek egyik oka a magyar gazdasag folya-
matos fejloddése és a nemzetkdzi piacon vald megjelenés sziikségessége
(Bakacsi, 2019). A magyar vallalatok Bakacsi (2019) szerint a teljesit-
mény novelésére, a megfeleld informaciok megszerzésére, illetve az in-
novacié hatékonysaganak fokozasara alkalmaznak tandcsadokat. A ta-
nacsadoi szolgaltatasok jelentds hatassal vannak a magyar vallalkozasok
versenyképességére és hosszu tavu sikerére, €s ezaltal hozzajarulnak a
munkahelyi elégedettség noveléséhez és a munkavallalok elkotelezettsé-
gének erdsitéséhez is (Toth, & Kerekes, 2021).
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Az 5. fejezet alapjan elmondhatd, hogy a jelen kutatasban vizsgalt
cégek tobbsége (kozel 80%) a jovOben varhatéoan igénybe fogja
venni a tandcsadoi szolgaltatasokat (5/2. tablazat). Ez azonban azt is
jelenti, hogy a vélaszadok egyotdde nem tervezi a tanacsaddk jovobeli
igénybevételét. Ennek indokai a 6. fejezet szerint tobbfeélék (6/1. és 6/2.
tablazat). Mindkét orszag valaszadoi leggyakrabban ugy magyaraztak
dontésiiket, hogy rendelkeznek megfeleld belsd emberrel a szervezetnél.
Tovabbi, ugyancsak kozos indok ennek az ellenkezdje is: azért nem vesz
igénybe tanacsadot, mert nem ismer megfeleld szakembert. A harmadik
indok, hogy nincs elegendd forrasuk a tanicsadd szolgaltatds aranak
megfizetésére — ebben is egyforman nyilatkoztak a magyar €s a roman
valaszadok.

7.2. Igénybevétel lehetosége a kovetkez6 12-24 honapban

Bar a kutatasban részt vevo a szervezetek nem tervezik a jovében a tanacs-
ado szolgaltatasok igénybevételét, érdemes megvizsgalni, milyen arany-
ban latnak lehetdséget ennek a dontésnek a megvaltoztatasara (7/1. abra).

7/1. abra: Jovobeli igénybevétel valosziniisége a kovetkezo két évben (%)

.Osszesen _ 20,8% 7’8%
ol
Romania 31,8% 13,6%
Magyarorsza,g _ 16,4% 5’5%
0% 20% 40% 60% 80% 100%
m Egyaltaldn nem valészin( m Inkdbb nem valoészind
m Valdszinl is meg nem is (semleges/nem tudja) Inkdbb valdszini
Nagyon valdszint

Forras: A szerzok sajat szerkesztése
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A két orszag szervezeteinek kozel egyharmada (30%) tartja lehetségesnek,
hogy jelenlegi tartozkodasa ellenére igénybe fogja venni profi tandcsadod
segitségét a kovetkezé két év folyaman. Am ez az atlag az egyes
orszagok kozotti jelentds eltérés eredménye. A magyar szervezetek
ugyanis csak 22 szdzalékban vélik tigy, hogy megvaltoztatjak jelenlegi
allaspontjukat, mig a roman szervezetek kozott ez az arany 45 szazalék.
Ha a semleges valaszt adod cégekrdl is feltételezziik, hogy igénybe fognak
venni tanacsadast, akkor a magyar cégek aranya 42, a roméanoké viszont
91 szazalé¢kra n6. Ennek megfelelden a tanacsado szolgaltatast jelenleg
nem hasznaldk koziil Magyarorszagon csaknem 60 szazalék nem is
kivan valtoztatni ezen a helyzeten. Romaniaban az ugyanigy gondolkodé
szervezetek ardnya minddssze 9 szazalék. Ez arra utal, hogy Romanidban
a cégek sokkal rugalmasabban viszonyulnak a tandcsadas szerepéhez,
mint Magyarorszagon.

A dontések rugalmassaganak vizsgalata mellett az is fontos kérdés, hogy
mik azok az indokok, amelyekkel a valaszadok magyarazzak allaspontjuk
valtozasat. A felmérés soran hasznalt kérddiv 15 lehetséges valaszt sorol
fel. Ezeket 0sszegzi a 7/1. tablazat.
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7/1. tablazat: Az igénybevétel lehetséges okai (%)

Magyarorszag | Roménia | Osszesen
(n=58) (n=23) (n=81)
Digitalizacio 43,1% 47,8% 44,4%
Robotizacid és automatizalas 13,8% 8,7% 12,3%
Mesterséges intelligencia 25,9% 30,4% 27.2%
ESQ (Envir(.)flr.nent—Kérnyezet; o 10.3% 13.0% 11,1%
Social-Szocialis; Governance-Iranyitas)
JelentGs jogszabalyi valtozasok 44.8% 17,4% 37,0%
Gazdasagi helyzet jelentds megvaltozasa 27,6% 30,4% 28,4%
Fenntarthato gazdasag kovetelményei 12,1% 17,4% 13,6%
Nehéz gazdasagi helyzet 27,6% 30,4% 28,4%
Versenyképesség fenntartasa/ndvelése 50,0% 52,2% 50,6%
Valsaghelyzetbol valo kilabalas 13,8% 13,0% 13,6%
Ejéé;t;ia}i:és, tulajdonosi szerkezet atala- 12.1% 43% 9.9%
Egyéb
IdOmenedzsment 1,7% 0,0% 1,7%
Politikai okok 1,7% 0,0% 1,7%
fg:(r:risjztfejlesztés, vezetésfejlesztés és 1.7% 0.0% 1.7%
Tréningek, coaching 1,7% 0,0% 1,7%

Forras: A szerzok sajat szerkesztése

Mindkét orszagban a versenyképesség novelése a legfontosabb indok,
amiért varhatéoan mégis keresnek tandcsadot a megkérdezett szerveze-
tek. A valaszadok nagyjabol fele ezzel magyarazza elhatarozasa megval-
tozasat. Negyven szazalék felett van ugyancsak mindkét orszagban azon
szervezetek ardnya is, amelyek a digitalizacio fejlodésével jard felada-
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tok és problémak megoldasara vennének igénybe profi lizleti tanacsadot.
Hasonl6 aranyban vannak a magyar valaszadok kozott a jogi koérnyezet
megvaltozasatol tartd szervezetek is, Romanidban ugyanakkor csak 17
szazalék nyilatkozott ugyanigy.

Sorrendben a kdvetkezé harom leggyakoribb indok a gazdasagi helyzet
jelentés megvaltozasa, a nehéz gazdasagi helyzet, valamint a mesterséges
intelligencia egyre nagyobb szerepe a gazdasagi dontésekben. Ezek az in-
dokok a romén valaszadok 30 szazalékanal szerepelnek, a magyar szer-
vezeteknek pedig nagyjabol egynegyede nyilatkozott hasonléan. Mindkét
orszagban a szervezetek hasonldan itélik meg a tandcsado szolgaltatas
hasznossagat a valsagbol torténd kilabalasban, a fenntarthatdsag elérésé-
ben, az ESG teriiletén és a robotizdcidhoz kapcsolodo kérdések kezelé-
sében. Nagyjabol 10 szazalék indokolta ezekkel azt, hogy esetleg mégis
tanadcsadohoz fordulna a kovetkezd 1-2 évben. Az idégazdéalkodast és a
politikai okokat viszont csak néhany szazalék gondolta 1ényegesnek.

Osszevetve eredményeinket a szakirodalommal az alabbi kdvetkeztetések
szlirhetdk le. A tandcsado szolgéltatasok igénybevételének felmérése sza-
mos tényez6tdl fliigg, beleértve a vallalat méretét, ipardgat és a vezetdi
szemléletet. Romanidban a vallalkozasok tanacsadoi szolgaltatasok iranti
kereslete jelentds ndvekedést mutatott az elmult években. Elsdsorban a
nemzetkozi piacokra valo kitekintés és a gazdasagi versenyképesség no-
velésének igénye okozza a novekedést. Popescu €s Dinca (2019) szerint
a romaniai vallalkozasok koriilbeliil 40%-a vett igénybe valamilyen ta-
nacsadoi szolgéltatast az elmult évben. A tandcsadoi szolgaltatdsok kozé
tartoznak a stratégiai, a vezetdi, valamint az operativ és pénziigyi tanacs-
adas. Ugyanez a kutatas megallapitotta, hogy a tandcsadoi szolgaltatdsok
iranti kereslet féként a kozepes- és nagyvallalatok korében magas. Ezek a
vallalatok gyakran keresnek kiils6 szakértoket a vallalati stratégia kialaki-
tasahoz és a hatékonysag noveléséhez (Kulcsar et al., 2016).

Hasonl6 trend figyelheté meg Magyarorszagon is, bar itt az aranyok
némileg eltérnek. Bakacsi (2020) szerint a magyar vallalkozéasok
korilbeliil 35%-a vett igénybe tanacsadoi szolgaltatasokat. Az arany
a nagyobb vallalatok korében magasabb, ugyanis ezek komplexebb
szervezeti struktaraval és nagyobb piaci kihivasokkal szembesiilnek.
A f6bb kihivasok kozé tartozik a vallalati hossz tavi célok é€s stratégiak
kidolgozasa, a pénziigyi tervezés, kockazatkezelés €s adooptimalizalas,
tovabba a vezetdk készségeinek fejlesztése és a vezetdi hatékonysag
novelése (vezetdi coaching). A két orszag kozotti kiilonbségek részben az
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eltéré gazdasagi kornyezetbdl és iizleti kultirabol adédnak. Romanidban
példéaul nagyobb hangsuly van a stratégiai €s operativ tandcsadasra, mig
Magyarorszagon a pénziigyi tanacsadas is kiemelt szerepet kap. Mindkét
orszagban azonban a vezet6i tanacsadds egyre nagyobb népszeriiségnek
orvend, mivel a vallalatok felismerik a vezetdi készségek fejlesztésének
fontossagat a hosszu tavu siker érdekében.
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8. FEJEZET:
A VIZSGALT SZERVEZETEK ES VALASZADOK
JELLEMZOI

LANCZ GABOR — SZABO SZILVIA - HAMORI TAMAS

’

,,Ha sokat kérdezel, nem vagy jo tanacsado.’

Johann Wolfgang von Goethe'?

Ebben a fejezetben ismertetjiik a kutatas soran valaszt ado szervezetek és
szervezeti résztvevok jellemzdit.

8.1. SzervezeteK tulajdonosi (tobbségi) szerkezete

A 8.1. tablazat a valaszadOok megoszlasat mutatja a magyarorszagi €s ro-
maniai tulajdonosi tipusok szerint. Az elemzés a két orszagban a kiilon-
b6z06 tulajdonformék ardnydra 0sszpontosit, €s az dsszesitett adatokat is
targyalja. Az elemzés fobb eredményei a kdvetkezok:

Allami vagy 6nkormanyzati tulajdon: Magyarorszagon a vélaszadok 21,1%-a miiko-
dik allami vagy onkormanyzati tulajdonban, mig Romaniadban ez az arany minddssze
4,7%. Ez a kiilonbség arra utalhat, hogy Magyarorszdgon az allami szektor er6sebb
jelenléttel — legalabbis a valaszadok részérdl — rendelkezik az tizleti szektorban. A két
orszagban 0sszesen a valaszadok 16,2%-a tartozik ebbe a kategodriaba, de a valaszadok
szama nem tekinthet6 teljesen elégségesnek a teljes reprezentativitas szempontjabol.

Hazai magantulajdon: A valaszadd hazai magantulajdonu cégek aranya Romaniaban
messze a legmagasabb, 71,9 szazalék, szemben a magyarorszagi 46,1 szazalékkal. Az
Osszes valaszadd 53,7 szazaléka hazai magantulajdonban miikodik.

Kiilf6ldi vagy vegyes magantulajdon: Magyarorszagon a valaszad6 vallalatok 25,7
széazaléka kiilfoldi vagy vegyes magantulajdonban van, mig Roménidban ez az arany
14,1 szazalék. A teljes arany 22,2%.

Nonprofit szervezetek: A valaszadd nonprofit szervezetek aranya Magyarorszagon
6,6%, Romanidban 7,8%, az dsszes valaszadd 6,9%-a tartozik ebbe a kategoriaba.

Egyéb: A valaszado ,,Egyéb” kategoria nagyon alacsony aranyban van jelen mind Ma-
gyarorszagon (0,7%), mind Roméaniaban (1,6%), dsszességében 0,9%.

12 Johann Wolfgang von Goethe (1749—1832) német kolt6 és természettudos.
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8/1. tablazat: A valaszadék tulajdonforma szerinti megoszlasa (%)

Tulajdonforma Magyarorszag Romaénia Osszesen
Allam, 6nkormanyzat 21,1% 4,7% 16,2%
Hazai magan 46,1% 71,9% 53,7%
Kiilfoldi vagy vegyes magan 25,7% 14,1% 22,2%
Nonprofit szervezet 6,6% 7,8% 6,9%
Egyéb 0,7% 1,6% 0,9%
Osszesen (100%) n= 152 64 216

Forras: A szerzok sajat szerkesztése

A tulajdonformak kiilonb6zd gazdasagi hatasair6l szamos tanulmany szii-
letett. Kipping és Clark (2012) példaul azzal érvel, hogy a kiilfoldi tulaj-
donu vallalatok fontos szerepet jatszanak a helyi gazdasagok moderniza-
cigjaban, kiillondsen a kozép- és kelet-eurodpai orszdgokban (Poor et al.,
2022; Németh, 2018; 2022). Kubr (1996) ugyanakkor azzal érvel, hogy a
hazai tulajdonu vallalkozasok erdsitik egy orszag gazdasagi fiiggetlensé-
gét és a helyl munkaerd alkalmazésat.

8.2. Szervezeti méret

A szervezetek méretét két szempont (alkalmazotti 1étszam és arbevétel)
szerint vizsgaltuk.
8.2.1. Létszam

A 8.2. tablazat a megkérdezett magyarorszagi €s romaniai valaszado szer-
vezetek megoszlasat mutatja a foglalkoztatottak szdma szerint.

1-9 6t foglalkoztatod kisvallalkozasok: Romanidban a véalaszadok kozott a kisvallal-
kozasok vannak tulstilyban (42,9%), a két orszag tekintetében a valaszadok 26%-a
tartozik ebbe a kategdriaba.

10-49 6t foglalkoztato vallalkozasok: Az ebbe a kategoriaba tartozo6 valaszado vallal-
kozasok aranya Magyarorszagon 20%, Romaniaban 31,7%.

50-249 6t foglalkoztatd kozépvallalkozasok: A valaszadd kozépvallalkozasok aranya
Magyarorszagon magas, 24,8%, mig Romaniaban csak 9,5%. A két orszag tekinteté-
ben a valaszadok 20,2 szazaléka tartozik ebbe a kategoriaba.
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250-499 fo6t foglalkoztatdo nagyobb cégek: A 250-499 {6t foglalkoztatd valaszado
nagyvallalatok és a kdzépvallalkozasok aranya Magyarorszagon 11,7%, Romaniaban
pedig 7,9%. A teljes arany 10,6 szazalék.

500-1999 6t foglalkoztatd nagyvallalatok: A valaszadod nagyvallalatok aranya Ma-
gyarorszagon 13,8 szazalék, mig Romaniaban csak 3,2 szazalék. Osszességében a
vizsgalt vallalatok 10,6 szazaléka tartozik ebbe a kategoriaba.

2000 6 feletti nagyvallalatok: A valaszadd nagyvallalatok aranya Magyarorszagon 11
szazalék, Romaniaban 4,8 szazalék. Osszességében a valaszadok 9,1 szazaléka tarto-
zik ebbe a kategodriaba.

Az elemzésbdl kideriil, hogy a vélaszado szervezetek kozott Romaniaban
a kkv-k dominalnak, mig Magyarorszagon a kozép- és nagyvallalatok
ardnya magasabb. Az Europai Uni6 kkv-kra vonatkozé szakirodalma
(OECD, 2019) szerint a kkv-k altaldban erésebben vannak jelen a
gazdasagban, kiillondsen a kelet-eurdpai régioban, mivel rugalmasabban
reagalnak a helyi piac valtozésaira. A kozép- és nagyvallalatok jelenléte
azonban stabil gazdasagi kornyezetet és hosszu tavi befektetési potencialt
tiikkroz (Bartlett, & Ghoshal, 1997).

8/2. tablazat: A valaszadok alkalmazotti 1étszam szerinti megoszlasa (%)

Magyarorszag Romadnia Osszesen

1-9 16 18,6% 42,9% 26,0%
10-49 16 20,0% 31,7% 23,6%
50-249 16 24,8% 9,5% 20,2%
250-499 16 11,7% 7,9% 10,6%
500-1999 f6 13,8% 3,2% 10,6%
2000 f6 feletti 11,0% 4,8% 9,1%
Osszesen (100%) n= 145 63 208

Forras: A szerzok sajat szerkesztése
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8.2.2. Arbevétel

A 8.3. tablazat a véalaszaddk arbevétel szerinti megoszlasat mutatja
Magyarorszagon ¢s Romanidban. Az elemzés feltarja a valaszado kiilon-
boz0 arbevétel-kategoridkba tartozo cégek aranyat, és bemutatja a két or-
szag kozotti kiillonbségeket, valamint az 0sszesitett adatok dsszehasonli-
tasat.

130 000 eurd (50 milli6 Ft) alatti arbevételii vallalkozasok: Osszességében a valasz-
adok 26,8%-a tartozik ebbe a kategdridba. Ez a kiilonbség azt jelezheti, hogy Roma-
niaban (32,2%) az alacsony arbevételii vallalatok dominalnak a valaszadok kozott.

130 000 és 300 000 eurd (50 milli6 és 120 millié forint) kdzotti arbevételi vallalko-
zésok: Magyarorszagon viszonylag kevés ilyen valaszadé vallalkozas van (6,7 szaza-
1ék), mig Romanidban joval tobb (20,3 sz4zalék). Osszesen a véalaszadok 11,2 szazalé-
ka tartozik ebbe a kategoridba.

A 301 000 és 1,5 millié eur6 (120,1 millié és 550 millié forint) kozotti forgalmu val-
lalatok: Hasonl6 szézalékos aranyt talalunk Magyarorszagon (15,0%) és Romanidban
(20,3%). A teljes adat szerint a valaszadok 16,8%-a tartozik ebbe a kategoriaba.

1,5 milli6é és 7 milli6 eurd (550,1 millid és 2,7 milliard forint) kozotti arbevételt val-
lalkozasok: Magyarorszagon (15,0%), Roménidban (8,5%). Osszességében a vélasz-
adok 12,8%-a tartozik ebbe a kategoriaba.

7,1 milli6 és 70 millié eurd (2,71 milliard és 27 milliard forint) kozotti forgalmi cé-
gek: A valaszado6 nagyvallalatok aranya Magyarorszagon (26,7 szazalék) lényegesen
magasabb, mint Romaniaban (13,6 szazalék). A valaszadok 22,3 szazaléka tartozik
ebbe a kategoriaba.

71-300 millié eurd (27,1-12 milliard forint) kdzotti forgalommal rendelkezd valla-
latok: Ebben a kategoéridban Magyarorszag részesedése szintén magas, 9,2 szazalék,
mig Romaniaban csak 3,4 szazalék a valaszado cégek kozott. Az dsszesitett részesedés
7,3 szazalék.

300 milli6 eurénal (120 milliard forintnal) nagyobb arbevételi vallalatok: A valaszado
nagyvallalatok aranya a kategériaban Magyarorszagon 3,3 szazalék, Romaniaban 1,7
szazalék. Az Osszes valaszadd 2,8 szazaléka tartozik ebbe a kategoriaba.
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8.2.3. Ertékelés és szakirodalmi attekintés

Bartlett ¢s Ghoshal (1997) globalis tizleti stratégiaja szerint a magasabb
bevételli cégek versenyképesebb pozicidoban vannak a nemzetkdzi

piacokon.

8/3. tablazat: A valaszadok alkalmazotti arbevétel szerinti megoszlasa (%)

Magy,a ™ | Romania | Osszesen
orszag
130 ezer € alatt | 50 milli6 Ft alatt 24.2% 32,2% 26,8%
130 ezer — 300 ezer € | 50 millio — 120 millié Ft 6,7% 20,3% 11,2%
301 ezer — 1,5 mill6 € | 120,1 milli6é — 550 milli6 Ft 15,0% 20,3% 16,8%
1,5 milli6 — 7 milli6 € | 550,1 milli6 — 2,7 milliard Ft 15,0% 8,5% 12,8%
7,1 milli6 — 70 milli6 € | 2,71 milliard — 27 milliard Ft 26,7% 13,6% 22,3%
71 millié — 300 millié € | 27,1 milliard — 120 milliard Ft 9,2% 3,4% 7,3%
300 millio € folott | 120 milliard Ft folott 3,3% 1,7% 2,8%
Osszesen (100%) n= 120 59 179

Forras: A szerzok sajat szerkesztése
8.3. F6 miikodési teriilet (agazat, szektor)

A 8.4. tabladzat a valaszadok miikddési teriiletek szerinti megoszlasat mu-
tatja Magyarorszagon ¢és Romaniaban. Az adatok alapjan megfigyelhet6k
a két orszagban mikodo vallalkozasok 4dgazati eloszlasai, valamint az
Osszehasonlitas révén megérthetjiik a két orszag gazdasagi struktirdjanak

kiilonbségeit.

Ipar (fogyasztasi cikkek, ipari termékek és feldolgozoipar). Az ipari szektor mind-
két orszagban fontos szerepet jatszik: Magyarorszagon a valaszadok 21,7 szazaléka,
Romanigban pedig 24,6 szazaléka dolgozik ebben az dgazatban. Osszességében a
valaszaddk 22,6 szazaléka dolgozik ebben az dgazatban, ami az egyik legmagasabb
arany a kiilonboz6 szektorok kozott.

Energia- és kozmiiagazat (olaj és gaz, vegyipar és petrolkémia, kozmiivek). Az
energiaipar mindkét orszagban kis ardnyt képvisel a valaszadok kozott, Magyarorsza-
gon 3,3 szazalék, Romanidban pedig 3,1 szazalék. Ez az Osszesitett adat szerint 3,2

széazalékot tesz ki, ami viszonylag alacsony.
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Mezégazdasag: A valaszaddo mezdgazdasagi agazatban mitkodé vallalatok jelenléte
Romaniaban jelentds (10,8%), mig Magyarorszagon csak 2,0%. Az agazat az Gsszes
vallalat 4,6%-at teszi ki, ami azt jelzi, hogy a mezdgazdasag nagyobb szerepet jatszik
a roman gazdasagban.

Pénziigyi szolgaltatasok (banki- és pénziigyi szolgaltatasok, biztositas). A valasz-
ado szervezetek kozott Magyarorszagon 5,3 szazalék, Romaniaban 3,1 szazalék. Osz-
szesen a valaszadok 4,6 szazaléka dolgozik ebben az agazatban, amely kozepes jelen-
téségiinek tekinthetd.

Tavkozlési- és médiaagazat: Magyarorszagon a valaszadok 2,6 szazaléka, Romania-
ban pedig egy sem dolgozik a tavkozlési és médiadgazatban. Az atlagos arany 1,8 sza-
zalék.

Informatikai agazat: Az [T-szektor aranya mindkét orszagban kozel azonos a vélasz-
adok kozott, Magyarorszagon 5,3 szazalék, Romaniaban 4,6 szazalék.

Kis- és nagykereskedelem: A kereskedelmi szektor részesedése a valaszado szerve-
zetek kozott Magyarorszagon 11,8 szazalék, Roménidban 10,8 szazalék. Osszességé-
ben az arany viszonylag magas, 11,5 szazalék.

Egyéb szolgaltatasok (idegenforgalom, maganegészségiigy, iizleti szolgaltatasok).
Az egyéb szolgaltatasi szektor Romaniaban (23,1 szazalék) jelentésebb a valaszadok
kozott, mint Magyarorszagon (15,1 szazalék), az egyesitett valaszadok 17,5 szazaléka
dolgozik ebben az agazatban.

Allami szektor (kézponti és helyi). A kozszféra a valaszadok kozott fontosabb sze-
repet jatszik Magyarorszagon (10,5 szazalék), mig Romaniaban csak 3,1 szazalék. Az
Osszesitett arany 8,3 szazalék.

Nonprofit szektor: A valaszadd nonprofit szektor részesedése Magyarorszagon 6,6
szazalék, Romaénidban 4,6 szazalék. Osszességében a valaszadok 6,0 szazaléka dolgo-
zik ebben a szektorban.

Oktatas és felndttoktatas: A valaszadok kozott Magyarorszagon 5,9 szdzalék, Roma-
nidban nincs. Osszesen a valaszadok 4,1 szazaléka tartozik ebbe a kategoridba.

Egyéb: Az ,,Egyéb” kategéria mindkét orszagban hasonlé aranyban szerepel, Magyar-
orszagon 9,9 szazalék, Romanidban 12,3 szazalék. Osszesen a valaszadok kozott ez az
arany 10,6 szazalék.
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8.4. Miikodési teriilet

Mig példdul Romanidban a mezdgazdasag és a szolgaltatasi szektor
erdsen reprezentalt a valaszadok kozott, addig Magyarorszagon az ipar €s
a kozszféra.

8/4. tablazat: A valaszadék miikodési teriilet szerinti megoszlasa (%)

hﬁ?g;; Romania Osszesen
Ipar (forg.yasztam és ipari termékek, fel- 21.7% 24.6% 22.6%
dolgozobipar)
Energiai és koziizemi szektor
(Olaj és gazolaj, vegyi és petrokémiai 3,3% 3,1% 3,2%
anyagok és kozmiivek)
Mezbgazdasag 2,0% 10,8% 4,6%
Pénziigyi szolgaltatasok o o 0
(bank- és pénziigyek, biztositas) SR ol w59
Tavkozlés és média szektor 2,6% 0,0% 1,8%
IT 5,3% 4,6% 5,1%
Kis- és nagykereskedelem 11,8% 10,8% 11,5%
Eg}leb ’sz?lgal.t.atas.ok (tur}zml%s, magan- 15.1% 23.1% 17.5%
egészségiigy, iizleti szolgaltatasok)
Allami szektor (kozponti és helyi) 10,5% 3,1% 8,3%
Nonprofit szektor 6,6% 4,6% 6,0%
Oktatas és feln6ttképzés 5,9% 0,0% 4,1%
Egyéb 9,9% 12,3% 10,6%
Osszesen (100%) n= 152 65 217

Forrés: A szerzOk sajat szerkesztése

8.5. A valaszado szervezetek alapitasi éve

A 8/5. tablazatbol lathatd, hogy a valaszadd szervezetek dontd részét
2010 elétt alapitottak. Eltérés mutatkozik Magyarorszag és Romania
kozott, hogy a magyar valaszadok kozel negyede 1990 elétt alapult, mig
Romania esetében ez nem éri el a 8%-ot. A két orszag tekintetében minden
bizonnyal a 1990-es évet megel6zo eltérd politikai, tarsadalmi fejlodés és
vallalkozas-alapitasi lehetoségek érhetdek tetten.
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A magyar vélaszado6 szervezetek alapitasi évének modusza 1990-2000
évek kozé esik (32,2%), mig a roman valaszado szervezetek modusza
(33,8%) 20012010 évek koze.

8/5. tablazat: A valaszadé szervezet alapitas éve (%)

Magyarorszig Romania Osszesen
1990 elott 23,7% 7,7% 18,9%
1990-2000 32,2% 20,0% 28,6%
2001-2010 20,4% 33,8% 24.4%
2011-2020 17,1% 26,2% 19,8%
2020 utan 6,6% 12,3% 8,3%
Osszesen (100%) n= 152 65 217

Forras: A szerzOk sajat szerkesztése
8.6. Valaszado személyek jellemzai

Magyarorszagon a felsdfoku végzettségiiek aranya 29,8% a népességen
beliil. A 8/6. tablazatban lathatjuk, hogy a kutatasban részt vevd valasz-
adok iskolazottsdga nem véletleniil magasabb a tarsadalom atlagénal, hi-
szen — mint azt a késObbiekben latjuk — jobbara vezetd beosztasuak toltot-
ték ki a kérddivet. A kutatdsi mintaban szerepldé magyar valaszadok fele
egyetemi végzettségii, mig a roman valaszadok kozel 2/3-a egyetemi vég-
zettségl (66,1%).

Osszességében a romaniai valaszadok iskolai végzettsége magasabb, igy a
PhD és az egyetemi végzettségliek aranya magasabb, a féiskolai végzettsé-
gliek aranya alacsonyabb, mint a magyarorszagi valaszadok esetében.
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8/6. tablazat: A valaszado személyek iskolai végzettsége (%)

Magyarorszag Roménia Osszesen
PhD 0,7% 3,2% 1,4%
Egyetem (MA/MSc) 50,0% 66,1% 54,8%
Féiskola (BA/BSc) 47,3% 25,8% 40,9%
Erettségi, szakiskola 2,1% 4,8% 2,9%
Osszesen (100%) n= 146 62 208

Forras: A szerzok sajat szerkesztése

A 8/7. tablazat bemutatja, hogy mind Romania, mind Magyarorszag ese-
tében a valaszadok modusz alapképzettsége tdrsadalomtudomanyi, illetve
bolesészeti, ez 54% Magyarorszag esetében, mig 39% Romania esetében.
Mindkét orszag tekintetében a valaszadok mésodik legjellemzdbb alap-
képzettsége miiszaki. A harmadik legjellemzdbb romdn valasz a véalasz-
ado személyek alapképzettségére a természettudomanyi (11,9%), mig a
harmadik legjellemzébb magyar vélasz a valaszado személyek alapkép-
zettségére a kozgazdasagi (14,6%).

8/7. tablazat: A valaszado személyek alapképzettsége (%)

Magyarorszag Romaénia Osszesen
Természettudomany 4,4% 11,9% 6,6%
Miiszaki 22,6% 37,3% 27,0%
Tarsadalomtudomany/Bolcsészet 54,0% 39,0% 49,5%
Kozgazdasagi 14,6% 5,1% 11,7%
Egyéb 4,4% 6,8% 5,1%
Osszesen (100%) n= 137 59 196

Forras: A szerzok sajat szerkesztése

crer

— &8/8. tablazat — mind Magyarorszag, mind Romania esetében a modusz
a vezér / ligyvezetd igazgatdra esett, Romania esetében hangsulyosabban
(41,7%), mint Magyarorszag esetében (31,3%).
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A masodik leggyakoribb eléfordulas Romdania esetében a menedzser
(25%), mig Magyaroszag esetében a szakértd (25%).

Szembetiind, hogy a roman valaszok csupan 6,7%-a érkezett nem vezetd
beosztasuaktol (szakértd és egyéb), mig a magyar valaszok 26,4%-a érke-
zett nem vezetd beosztasuaktol.

Ugy tiinik, a magyar szervezetek a kérdéiv kitoltésének a feladatat némi-
leg alacsonyabb szintre delegaltak.

8/8. tablazat: A valaszado6 személyek jelenlegi pozicidja (%)

Magyarorszag Romaénia Osszesen

Vezér / ligyvezetd igazgatd 31,3% 41,7% 34,3%
Elnok / igazgatd helyettes 2,1% 6,7% 3,4%
Igazgato / osztalyvezetd 20,8% 20,0% 20,6%
Menedzser 19,4% 25,0% 21,1%
Szakérto 25,0% 6,7% 19,6%
Egyéb 1,4% 0,0% 1,0%
Osszesen (100%) n= 144 60 204

Forras: A szerzok sajat szerkesztése

A 8/9. tablazatbol kitiinik, hogy mind Magyarorszag (28%), mind Roménia
(34,4%) esetében a modusz valaszadok kevesebb mint 3 évet toltottek be je-
lenlegi pozicidjukban. A masodik leggyakoribb érték Magyarorszag esetében
a 6-10 év (22%), Romania esetében pedig a 15 évnél magasabb értek (23%).

8/9. tablazat: A valaszadoé személyek adott pozicioban eltoltott szolgalati évei (%)

Magyarorszag Romania Osszesen
0-3¢v 28,0% 34,4% 29,9%
4-5¢v 20,0% 19,7% 19,9%
6—10¢év 22,0% 11,5% 19,0%
11-15¢v 12,0% 11,5% 11,8%
15 évnél tobb 18,0% 23,0% 19,4%
Osszesen (100%) n= 150 61 211

Forras: A szerzok sajat szerkesztése
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A 8/10. tablazat adatai alapjan a kitolto neme kérdésre a magyar valasz-
adok viszonylag magas szdma nem kivant valaszolni (8,7%), mig a roman
valaszadok esetében ez toredeke (1,6%).

A magyar kitdlték nem szerinti megoszlasa kiegyensulyozott (46%, illet-
ve 45,3%), a roman valaszadok megoszlasa viszont az urak irdnyaba tolo-
dott el (35,9%, illetve 62,5%) — ebben minden bizonnyal szerepet jatszik,
hogy a roman valaszadok magasabb aranyban vezetd beosztasuak (8/8.
tablazat).

8/10. tablazat: A Kit6lté neme (%)

Magyarorszag Roménia Osszesen
né 46,0% 35,9% 43,0%
ferfi 45,3% 62,5% 50,5%
nem kivanom megadni 8,7% 1,6% 6,5%
Osszesen (100%) n= 150 64 214

Forras: A szerzok sajat szerkesztése

A kutatasban részt vevo vallalatok tulajdonosi megoszlasa, mérete, 1ét-
szdma, arbevétele, egyéb jellemzdi alapjan lathatjuk, hogy a szervezeti
minta — a valaszadok — nem teljesen reprezentativ. A reprezentativitas biz-
tositdsa meghaladta a kutatas eréforrasait. Mindazonaltal a kutatas egésze
fontos 0j adatokat ¢és informéciokat hozott felszinre a Tanacsadoi tigyfél-
igények vizsgalata szempontjabol a két orszag tekintetében.
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9. FEJEZET:
TANACSADOI ESETEK

SUHAJDA CSILLA JUDIT — KEREKES KINGA

., Az tizleti lehetoségek olyanok,
mint a buszok, mindig jon egy masik.”

Richard Branson"?

A kutatas sordn szamos esetet készitettliink, ezekbol mutatunk be 6tot
Magyarorszagrol és 6t6t Romaniabol.

9.1. Magyarorszagi esettanulmanyok

9.1.1. Elektronikai cég
(Kiss Zoltan — Suhajda Csilla Judit)

A vizsgalt vallalat egy nemzetkdzi cégesoport, egy csaladi vallalkozas.
Jelen esettanulmany a Magyarorszagon taldlhaté Pest varmegyei telep-
helyére vonatkozdan késziilt. Az tizemben foglalkozatottak 1étszdma ko-
rilbeliil 200 f6, éves arbevételiik 8 — 11 milli6d eurd kdzott mozog. A te-
lephely egy nagyobb vallalatcsoport része, mely kis- és kdzépszéridban
gyartott elektronikai termékek (pl.: autdelektronikai feliiletszerelt termé-
kek, orvosi eszkdzok, vezérldpanelek) eldallitdsaval foglalkozik, mint
bérgyarto. Jelenleg a szervezet 6nhibajan kiviil, a forgalom felét biztositd
vevO kivonuldsa miatt nehéz helyzetbe kertilt, a fennmaradasért kiizd.

A vizsgalt szervezet mar tobb alkalommal vett igénybe tanacsadoéi szol-
galtatasokat a HR, a mindségiigy, az informatika, az oktatas, a logiszti-
ka és az interim menedzsment terlileteken. A tanacsadok kivalasztasanal
nagy figyelmet szentelnek a valos szakmai tudéasra, a meglévd referen-
ciakra. A vezetés szerint a ,,kiilsOs szemek hasznosak voltak” a szervezet
fejlodése szempontjabol, hiszen a szélesebb korii, mas vallalatoknal szer-
zett és kiprobalt tapasztalatokkal gyors és visszamérhetd eredményeket

13 Sir Richard Charles Nicholas Branson (1950) angol iizleti magnas, aki leginkabb arrol
ismert, hogy 1970-ben tarsalapitoja a Virgin Groupnak, amely ma tobb mint 400 vallala-
tot iranyit kiillonbo6zo teriileteken.
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tudtak elérni. Egy projektfeladat vagy valtozdsmenedzsment kivitelezése
soran az atmeneti id0szakra sziikséges plusz emberi er6forrast nem a sajat
1étszam bdvitésével kellett megoldania, de a feladathoz sziikséges szak-
mai tudast, szakemberigényt gyorsan és hatékonyan volt képes biztositani
a vallalat szamara. Egy szervezeti egység miukddéséhez és a vevoi ige-
nyeknek vald megfeleloség érdekében mar interim menedzsert is alkal-
maztak, aki a kilépett vezetd feladatainak potlasat latta el €s segitette az
zési folyamatok automatizalésa, a digitalizacid bevezetése miatt sziiksé-
gesnek bizonyult egy olyan tanacsado csapat bevonasa, amely a vallalati
igényekre szabott megoldast tudott kivitelezni. A HR teriiletén, a tobor-
zéasban egy tanacsado céggel kozdsen, a ndvekedési szakasz sordn potolni
tudtak a kulcsfontossadgu poziciokban térténd munkavallalok felvételét.
Erre elsdsorban a szervezet HR kapacitashidnya miatt volt sziikség, ami
lehetévé tette a dompingidOszakra torténd erdforras igénybevételét ugy,
hogy a szervezet toborzo6i 1étszamanak emelése igy elkertilhetd volt.

A tanacsado cég kivalasztasanal a véllalat vezetdsége fontosnak tartotta
az ipari szegmensben tevékenykedd ismerds szakemberek ajanlasat
vagy a korabbi munkakapcsolat alkalméval szerzett tapasztalatokat.
A j6 hirnév, a szakmaban 1évd elismertség, a hitelesség és a kivald
kommunikécios képességek éppen annyira fontos tényezdk voltak,
mint az elvégzendd feladat dijdnak ardnyossidga. A partnereiknek
alkalmasnak kellett lennilik végzettségiik, szakmai tudasuk, készségiik,
kompetenciaik alapjan komplex feladatok ellatasara. Elengedhetetlen a
mai szakmai trendek ismerete, az innovacios megoldasokban szerzett
gyakorlat, a digitalizacid, az informatikai rendszerek és a szoftverek
széleskorli ismerete, az adatfeldolgozasi és riportkészitési modszerek
gyakorlati alkalmazéasa. Kiemelkedé szempont, hogy legyenek
rugalmasak a szerz6désben meghatarozott feladatok és feltételek
tekintetében. Elvaras, hogy a szolgaltatast ny(jto tandcsadok nyitottak
legyenek a szervezet folyamatainak, rendszereinek megismerésére,
annak megértésére. Jelentds szempont, hogy megfelel6 modszerekkel
tudjanak gyokérok-elemzést végezni €s a valds problémara allitsanak
Ossze a szervezet tagjaival kozdsen egy megvaldsithaté végrehajtasi
tervet. A vallalat kizarolagosan olyan tandcsadasi tevékenységgel
foglalkoz6 cégekkel szerzédik, amelyek a véllalati célok eléréséért
maximalisan elkotelez6dnek, az elvardsokhoz igazod6 iddtervet
készitve, kovetkezetesen ugy végzik feladatukat, hogy annak a rész- és
végeredménye is gazdasagilag igazolhato legyen. A vallalat vezetdje
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kifejtette, hogy a szervezethez kiilsésként kapcsolodd szakemberekkel
szemben kikdtés, hogy az altaluk foglalkoztatott allomanyban miik6do
vezetOkkel és munkatarsaikkal jol mikodo partneri, egylittmiksodo
viszonyt kell tudniuk kialakitani. Az egyiittmikodési megallapodasban
rogzitett titoktartasi kotelezettségen tl fontos az ipari €s személyes
adatok bizalmasan torténd kezelése, a vallalat hirnevének oregbitése.
Az ipari tevékenységet ellatd szervezet szamara az etikai szabalyok ¢és
normak betartasa alapelvarasnak tekintendd, mint a vallalati kultara altal
képviselt értékrend €s viselkedési normak betartasa is.

A keretszerzddésen beliil megallapodtak, hogy a HR-tanacsadok segitik
a szervezetet abban, hogy szakmai tdmogatast nyujtanak a toborzasban, a
kivalasztast eldsegitik azzal, hogy a jelentkezOk anyagait az elvarasoknak
megfelelden eldsziirik. Az adatok kiértékelése alapjan javaslatot tettek
minden egyes jelentkezdre vonatkozodan, mely eléfeltétele volt az
interjara torténd bekeriilésnek. A szolgaltatas kiterjedt a teljes folyamat
definidlasara, a feladatok, feleldsségi korok meghatdrozésara és
szabdlyozasara, ami nem csak kiszamithatova, de mérhetdveé is tette az
eredményeket. A szolgaltatas ellenértéke napidijban és sikerdijban kertilt
meghatarozéasra, melyet a véllalat havi rendszerességgel utalt az elért
eredményeknek megfelelden.

Az elkovetkezd idében a vizsgalt vallalat a kialakult gazdasagi
helyzete utan bekovetkezett 1étszamleépitésbdl adodd szakemberhiany
potlasa miatt kénytelen lesz kiilsé eréforrast alkalmazni meghatarozott
feladatokra. A huménfolyamatok ujragondolasara van sziikség, a
menedzsment és a szakképzett HR-es stab leépitése miatt. A megmaradt
szervezetnek és tagjainak képessé kell valnia a napi feladatok ellatasara
¢s a mikodés fenntartdsara. Ehhez egy olyan HR-tandcsad6 csapatra
lesz sziikség, akik innovativ, digitalizalt, minimalis er6forrast igényld
rendszer létrehozéasat képesek megvaldsitani. Mindezt ugy kivitelezve,
hogy megfeleljenek a jogszabalyi kornyezetnek és garantalni tudjak a
mindsitd auditokon torténd megfeleloséget. A vezetdi réteg fejlesztése,
a teljesitményértékelési rendszer digitalizalédsa, egy online oktatasi
platform létrehozésa — mind olyan igény, mely csak és kizarolag kiilsds
tanacsadokkal megoldhato jelenleg a szervezetben.

Az ligyvezetd véleménye szerint a kiilsé szakértdi segitség igénybevéte-
Iének a legfébb indoka az, hogy a munkaerdpiaci valtozasokat nem, vagy
csak részben képesek lekovetni a szervezetek. Ennek az oka a mikrokor-
nyezet okozta latotérsziikiilés, az ebbdl adodo szokaselvek, tradicidk és
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sémak hasznalata, melyek legtobb esetben nem képesek a kivant ered-
ményeket elérni. Egy kiilsOs szakértdi szem, aki szamtalan szervezetnél
szerzett tapasztalatok alapjan értékeli a vallalat folyamatait, miikodését, a
legtobb esetben hatékonyan képes egy-egy probléma gyokérokat feltarni.
A fajdalompontok azonositasat kovetden, jo esetben mar tobb cégnél a
leginkabb sikeresen miikodé megoldasok ismeretében tud stratégiai tervet
késziteni a megoldashoz. A jo tandcsadodi csapat egy-egy konkrét feladat-
ra specializalodik, akik az adott témara a lehetd legtobb tudast igyekez-
nek magukra szedni, amivel egy széles feladatkort ellatod és szervezetben
miikodé ember nem képes versenyezni. A kiilsds szolgaltatok elfogulat-
lanul, tények, adatok alapjan tudnak objektiv értékitéletet adni. Ez olyan
perspektivat hozhat a szervezet ¢letébe, amit egy adott rendszerben szo-
cializdlédott ember nem minden esetben képes. A vallalatok versenyké-
pességét pedig az jelentheti, hogy iddben észlelik a problémakat és arra
hatékonyan, viszonylag gyorsan tudnak reagalni.

9.1.2. HR-tanacsadas az IT teriiletén
(Sandor Szandra — Suhajda Csilla Judit)

A vizsgalt vallalat 2003-ban alakult, 120 f6t foglalkoztat, stabil tizleti-
¢és pénziligyi hattérrel, valamint tobb mint 50 visszatérd nagyvallalati
tigyféllel rendelkezik. Uzleti problémék tdmogatasara fejlesztenek ki és
vezetnek be alkalmazasokat, valamint lizemeltetik azokat hosszu tavon.
A cég 6 profilja a stratégiai, technologiai tanacsadas, valamint az IT-
fejlesztési tanacsadas.

A cég munkaerd allomanya foként IT-szakemberekbdl tevddik dssze,
kiknek toborzéasa sok kihivassal jar, féként azért, mert rendkiviil nagy
a kereslet, hiszen szinte minden ipardgban és vallalatnal szilikség
van informatikai tdmogatdsra, azonban kicsi a kinalat, tehat a jo
szakemberekért igen versenyképes a piac. Az I[T-teriilet folyamatosan
fejlodik és valtozik: a legjobb szakemberek gyakran azok, akik frissiteni
tudjak tudasukat és naprakészek az uj technoldgidkban. Ezért nehéz
megtaldlni és megtartani azokat a szakembereket, akik képesek 1épést
tartani a valtoz6 trendekkel és technoldgidkkal. A felsorolt okok miatt
a cég hosszu évek ota a munkaerd-kozvetitéssel foglalkozd cégek
bevondsat és tanacsadasat preferalja, hogy segitsenek a gyorsan valtozo
igényekre reagdlni, ¢s nem csak megszerezni, de megtartani is a
munkavallalokat.
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Pontosan emiatt keresett fel évekkel ezel6tt a vallalat IT toborzasi feleldse
emberier6forrds-tandcsadasban jartas cégeket, mert tudta, hogy hosszi
tavon ez megoldast jelenthet a fluktuacid csokkentésére. Jelenleg 4 éve
dolgoznak egyiitt tandcsado céggel.

A tanacsado cég kivalasztasanal tobb szempontot vizsgaltak, melyek alap-
jdn meghoztak a dontést, hogy kikkel szeretnének egyiitt dolgozni. Elsé
korben olyan véllalatok HR-szakembereinek véleményét kérték ki, akik-
nek profiljuk hasonlo6 sajatjukéhoz, igy relevans informaciokkal tudtak
szolgélni arrél, mennyire miikddik a céggel a munka proaktivan. A vég-
sO dontést a tandcsadd cégek kozott az hozta meg, hogy a HR-osztalyon
dolgozd kollégak koziil egyikiik korabbi munkahelyén dolgozott egyiitt
a tanacsadokkal, és a korabbi jo tapasztalatokra hagyatkozva dontottek.
Természetesen az is sokat szamit, hogyha egy cégnek jo a piaci megitélé-
se és jO véleményeket lehet roluk olvasni, és olyan statisztikaval rendel-
keznek, amely pozitiv benyomast kelt. A szolgaltatas dijat azonban nem
soroltak a dontd faktorok kozé — ezt azzal magyaraztak, hogy azok a ta-
nacsado cégek, akik sok adatbazisbol, nagy meritésekkel tudnak dolgoz-
ni, valosziniileg magasabb arat fognak mondani, hiszen szdmukra is tobb
tétel az, amelyet be kell fizetni. Szintén nem tartozott ide a szolgéltatas
komplexitasa. A dontés mogott az az allaspont huzédik meg, hogy a val-
lalat szamara csak egyfajta szolgaltatas érdekes — szellemimunkaerd-koz-
vetités —, és ennek megfeleléen szamukra nem ad tobb hozzaadott értéket
egy olyan vallalat, amely tobb teriileten is jelen van és tevékenykedik.
A cég vezetdsége szigorubb feltételek mellett kezeli a szerzédések meg-
kotését, és ennek megfelelden nem részesitik elényben azokat a cégeket,
akiknél ez a feltétel rugalmas. Szigortian ragaszkodnak a folyamatos me-
etingekhez a toborzéas folyamatarol és statuszarol, valamint a prébaidén
beliili felmondast kovetd ingyenes potlasrol. Azonban nagyra értékelik
azt, ha a szervezeti problémat jol megérti a tanacsado cég, vagy esetlege-
sen talalkozott mar hasonld problémaval a piacon és jartas az I'T-teriileten
adodo nehézségekben. A tandcsado cég mérete nem kiilondsebben befo-
lyasolta a vallalatot a dontés meghozasaban, ahogyan a kozdsségi mé-
didban valé megjelenés sem. Elmondasuk alapjan a kozdsségi oldalakon
vald megjelenésre nem szabad alapozni mindent, hiszen ott mindenki
csak a legjobb eredményeit, a sikereit és a professzionalizmusat igyekszik
megmutatni, ami sok esetben nem fedi a valésagot. Azonban fontos, hogy
tartsak a lépést a legujabb trendekkel és naprakészek legyenek ezen a té-
ren is, hiszen ha jeldltjeik vagy potencidlis megbizoik utanuk kivannak
nézni, fontos a j6 benyomas keltése.
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Az atlagos éves kiadas az emberier6forras-tanacsadassal foglalkozo cég
esetében 10004990 eurd kozé esett. A vallalat ugy nyilatkozott, hogy
0sszességeében pozitiv tapasztalataik vannak a tanacsado cégekkel, emiatt
valoszinii, hogy a jovOben is igénybe vesznek tandcsadoi szolgaltatast.

9.1.3. Gyartoipar esete
(Simon Dorottya — Suhajda Csilla Judit)

A vizsgalt szervezet Nograd varmegye teriiletén, csaladi tipusu vallal-
kozasként (KKV) miikodik, hazai magantulajdonban van. A foglalkoz-
tatottak szdma 45 6. A kezdetektdl, 1992 6ta fa- és vasipari termékek,
alkatrészek (pl. butorok alapszerkezete, épitkezéseken hasznalatos kiilté-
11 elemek) gyartasaval foglalkozik. Az emlitett szervezet tagabb kornye-
zetét vizsgalva megallapithatd, hogy gazdasagilag Magyarorszag egyik
legelmaradottabb varmegyéjében helyezkedik el, ami feltehetden szdmos
kihivas elé allithatja a vezetdséget. Elmondasuk alapjan kiemelten fon-
tosnak tartjak, hogy fejlesztéseket hajtsanak végre, 4m az elmult évek bi-
zonytalansaga visszavetette / késleltette azt. Az allomanyban 1évé mun-
kaerd tulnyomo része kékgalléros munkavallald, a menedzsment részleg
5-6 f6bdl all.

Amint fentebb emlitésre kertilt, jelen esetben csaladi tipust vallalkozésrol
besz¢éliink, ezért a menedzsment tagjai, illetve a kékgalléros munkavallalok
bizonyos szerepldi jellemzéen valamilyen rokoni viszonyban allnak
egymassal. Generacidk tekintetében elmondhatd, hogy a szervezetnél
dolgozé néhany személy a baby boomer generacidhoz tartozik, tilnyomo
tobbségében azonban az X €s Y generacio képviselteti magat.

A vezetdség fontosnak tartja, hogy alkalmanként kiilsé tanicsadd
segitségét kérjék bizonyos szakteriileteken. A szolgaltatast tobb
terliletre vonatkozdan is igénybe vették, bizonyos esetekben pedig az
egyiittmiikodés rendszeressé is valt. A 2020-2023-as idészakban 10 000-
99 999 € kozotti Osszeget koltott tandcsadoi szolgaltatasra.

Az elmult évek sordn a kovetkezd teriileteken vettek igénybe tanacsadoi
szolgaltatast: pénziigy és kockazatkezelés; képzés és oktatds; EU-s
palyazatkészités; termelésmiikodtetés; iizleti folyamatok, valamint
stratégia.

A véllalat felsGvezetése a pénziigy teriileten tartja a legfontosabbnak a
tanacsadd szerepét, mivel kdzvetetten az egész szervezet miikodését,
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fenntartasat, tehat mindennapi életét befolyasoljak a pénziigyi dontések.
A menedzsment féleg az alabbi teriileteken kéri pénziigyi tandcsadéd
segitségét: kockazatkezelés, befektetések, koltséggazdalkodas.

Az EU-s palyazatok készitéséhez szintén elengedhetetlennek tartjak
a tanacsad6 szakember segitségét, aki edukativ jelleggel ad tandcsot
szamukra. Mint mondtadk, minden lehetdséget igyekeznek kihasznalni
annak érdekében, hogy versenyben maradjanak a piacon. A palyazat
sikeressége reményében valasztjak a palyazati tanadcsado szolgéltatast.
Egyes palyazatok kapcsan felmeriilhet az is, hogy kotelezd jelleggel
tanacsado szakembert kell fogadni. Természetesen ennek a kritériumnak
meg kell felelnie a szervezetnek. Tehat mar a péalyazat benytjtasakor
azzal szamolnak, hogy tanacsadoi szolgaltatast fognak kérni.

Az 1j eszk6zok termelésben vald hatékony alkalmazésat lehetévé kell
tennie a szervezetnek. Ez a teriilet szintén a versenyképesség megtartasa
miatt 1ényeges. Illetve a termelésiranyitokat segiti a gordiilékeny
munkavégzés, munkamegosztas kialakitdsaban. A meglévd géppark
fejlesztés¢hez kapcsolodoan sziikségesnek tartjak az azt mikddtetd
humaéneréforras képzését is. Az Ujitdsok bevezetéséhez megfeleld
tudasra van sziikség, amelyet megfeleld képzéssel érhetnek el. Ennek
kivalasztasahoz alkalmaznak tandcsadoi iranymutatast.

A menedzsment tapasztalata szerint a tandcsadd szakemberek képesek
specialis tudasuk révén segitséget nyujtani, azonban nem mindig
konnyli megtalalni a megfeleld személyt / céget, akivel kdnnyen egylitt
tudnak miikddni. A dontést minden esetben pro- €s kontra érvekkel ala
kell tdmasztani, mérlegelni kell. K6zben kiemelt fontossagli a konkrét
tanacsad6 személyisége. Ebben az esetben nagyon is figyelembe kell venni
az emberi tényezoOket, kikkel tud egyiitt dolgozni a cégvezetés egy adott
téman beliil. Természetesen ezen a ponton kell emlitést tenni a tandcsadd
tényleges szakértelmérdl is. Kiemelten fontos, hogy a tanacsad6 szamara
ez az iparag ismerds terep legyen. Lassa azt, hogy milyen kihivasokkal
néz szembe egy gyartd cég Magyarorszag ezen régidjaban. Legyen
tisztaban a KKV fejlédési folyamataval, lassa at valamilyen szinten a
felépitését és a kozelmultban végbement valtozasokat. Nem utolsdésorban
a tanacsado személyisége 1s dontd kérdés abban, hogy kivel dolgozik
egyltt a menedzsment. Kell egy bizonyos szintli szimpatia, amellett,
hogy a tanacsado kiemelt szakértelemmel rendelkezik. Lényeges, hogy a
tanacsado és a menedzsment kozott legyen 6sszhang és bizalom.
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A tanacsado szakember segitsége mellett valdo dontést sokban motivalja az
a tény, hogy a szervezet vezetdi szeretnék csokkenteni a valtozé kérnyezet
altal generalt bizonytalansagot. Megitélésiik szerint a kiilsd szakember
uj informacioval lathatja el a szervezetet, ennek csupan a mértéke
bizonytalan. Ertéket teremt a szervezet szamara, de egyes esetekben eltérd
sikerrel. Alkalmanként a tanacsado képzéssel is tdmogatja a szervezeti
célok elérését. Az igénybe vett tanacsadoi szolgaltatds hatékonysagat
nehezen mérhetdnek tartjak, szamszerisitett kimutatdst nem végeztek.
Ezért nehéz azt megbecsiilni.

Hidnyz6 szakember-kapacitast a cég nem vasarol a tanacsadoktol.

A vizsgalt hazai KKV esetében fontos kritérium az ismerds altali ajanlas
a tanacsadd szakember kivalasztdsakor. Az emberek az ismerdsok
tapasztalataibol szeretnek tanulni, meggy6zddéseiket meghallgatni és
ezek alapjan mérlegelni. A kordbbi munkakapcsolat is fontos lehet egy
tandcsado céggel, am ha negativ tapasztalast éreznek, akkor konnyen
tovabblépnek és mas alternativat keresnek. A tanacsadd cég elismerése,
jO hirneve szintén mérvadd a vizsgalt szervezet menedzsmentje szdmara.
A szolgaltatas dija kozepesen fontos, a mindségi szolgaltatast szivesen
megfizetik. A szolgéltatdsok komplexitasaroél ugyanez elmondhaté.
A legfontosabbnak a rugalmas szerzddéskotés lehetdsége és a konkrét
megoldési javaslatok bizonyulnak. A tanicsad6 cég mérete, s annak
a kozosségi médiaban valo jelenléte egyaltalan nem fontos a szervezet
szdmara, a menedzsment szerint a konkrét tények a fontosak.

A szervezet jellemzden projektalapu megallapodéast kot a tanacsado
cégekkel. Ez szdmukra kedvezébb és jobban kovethetdé a folyamat
menete. A projekt kiemelt részei hangsulyt kapnak a folyamat soran,
igy tobb figyelmet tud szentelni a menedzsment a legfontosabb
teendOkre. Természetesen ennek a fajta megallapodasnak az is az eldnye,
hogy kedvezdbb, mint példdul a napidij alapu, ami a cég méretébol
adodoan elég megterheld koltséget jelentene. Esetenként eldfordul,
hogy mérfoldkovekhez kotik a megallapodast. A felmeriilé probléma
sulyossagatol fiigg, hogy melyik fajtat tekintik elénydsnek a menedzsment
tagjai.

A jovébeli célok kozott szerepel tehat, hogy professzionalis tanacsado
szakember segitségét kérik, amennyiben sziikségesnek érzik. Az
els6dlegesen megjelolt teriiletek a kovetkezok: Digitalizacio; Robotizacio
¢és automatizalas, illetve Valsaghelyzetbdl valo kildbalas.
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9.1.4. Elelmiszeripari tapasztalatok
(Szilagyi Csenge — Suhajda Csilla Judit)

A vizsgalt szervezetet 1989-ben alapitottak Békés varmegyében,
Szarvason, ma mar vallalatcsoportként miikodik az élelmiszeripar terii-
letén. Sajat keltetdvel, eléneveld és hizlaldtelepekkel, vagohiddal, ké-
szitménygyartd iizemegységekkel, raktarakkal, gépjarmiiparkkal és szer-
vizzel rendelkezik, valamint kozel 1500 f6t foglalkoztat egylittesen a
sz€khelyén és telephelyein.

A szervezet néhany teriileten folyamatosan igénybe vesz kiilsé tanacsadoi
szolgéaltatast, az erre forditott 0sszeg 3,81 millio és 38 millid forint
kozott hatarozhatdo meg éves szinten. A tanacsadd kivalasztadsakor a
szervezet szamara legfontosabb kritériumok kozé tartozik a tanacsado
altal kinalt szolgaltatasok komplexitasa, a szervezet problémajanak jobb
megértése, a konkrét megoldasi javaslata, az ismerds altali ajanlés, a
szolgaltato elismertsége/j6 hirneve, illetve a szolgaltatas dija. A vezetdség
csak kismértékben tekinti fontosnak a tandcsadd cég méretét, viszont
egyaltalan nem befolydsold kritériumként jelenik meg a tanicsado
jelenléte a kozoss€gi halon mutatott hozzaértés €s hitelesség tekintetében.

A 2020-2023-as iddszakban a stratégiai tanacsadas, a valtozasmenedzs-
ment/szervezetfejlesztés, az oktatds, képzés, tréning, a vezetésfejlesztés
¢s coaching, valamint az interim menedzsment teriiletén alkalmazott ta-
nacsadot a szervezet Az utdbbi kivételével a felsoroltokat egy szervezet-
fejlesztési szakember fogja 0ssze. Viszont korabban interim szakember is
jelen volt.

A tanacsadok megitélésével kapcsolatban a menedzsment inkabb igaznak
tartja azt, hogy a tanacsadast nyujtd szakemberek specialis tudasuk révén
képesek a cégek/szervezetek munkajat segiteni, €s noha sok tanacsadé cég
van a hazai piacon, de nem konnyli megtaldlni a megfelelé tanacsadot.
Ugy vélik, hogy a kiilsd szakember értéket teremt a szervezet szamara,
sok esetben a tandcsadd képzéssel is tdmogatja a szervezeti célok
elérését, ugyanakkor az altalunk igénybe vett professzionalis tandcsadas
szamszerlsithetd eredményt hozott a szervezet szamara.

A menedzsment megitélése szerint a kiils6 tanidcsadok 1j, friss tudast
¢s megkdzelitésmodokat hoznak be a szervezetbe, sokszor a tanacsado
altal nyujtott szolgaltatas boven meghaladja az ilyen szolgaltatas arat.
A tanacsado értékteremtd munkat folytat, ami az eredmények tekintetében
s jol lathatdé. Még akkor is elonyds, ha a kdltségvonzata jelentds.
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Emellett hangstlyos, hogy a szakember kiilsé kornyezetbdl érkezzen.
Eldéfordulhat, hogy a szervezet tagjai mar nem képesek onalloan ratalalni
a probléma gyoOkerére, besziikiilt a 1atokoriik, €s barmilyen altaluk
lehetségesnek tartott megoldas sem vezet eredményre. A kiilsé tanacsado
a specialis tudasa, modszerei €s a korabbi tligyfelei altali tapasztalatokat
kamatoztatva ravilagithat egy olyan megkozelitésre, ami addig teljesen
elkeriilte a szervezet tagjainak gondolkodasat.

Alapvetden a kiilsé tanacsadokkal kapcsolatos szervezeti tapasztalat ve-
gyes képet mutat. ,,Az interim tandcsado nem megfelel6 kivdlasztdasa és
miukodeése a szervezetben karokat is okozott, elsosorban emberi, munka-
tarsi kapcsolatok vonatkozdsaban, emiatt csak kozel fél évig dolgoztunk
vele. Szakmai meglatdsai kezdetben voltak elfogadhatoak, késébb nem
mutatkoztak alaposnak és helyi jellemzokhoz igazitottnak, ami a felkészii-
letlenségét bizonyitotta. Jellemzben nem tartos egyiittmiikédésre hivatott
egy interim, emiatt az emberi kapcsolatokra kevés hangsulyt fektetett, f6-
ként ez volt kartékony a szervezet szamdra (miiszaki és kapcsolodo terii-
letek). Ezzel szemben a nemzetkézi trendekkel, modszerekkel naprakész
tudassal, tobb szervezetben szerzett tapasztalataval rendelkezo szervezet-
fejlesztési szakember, akivel rendszeresen dolgozunk, kivalo tanacsadoja
tud lenni a szervezetnek, a vezetésnek, akik ezaltal a hatékony miikodés
elvei mentén tudjdik menedzselni a mindennapokat, felkésziiltebbé, ezdltal
maganemberként is teljesebbé tudnak valni.”

A cég menedzsmentje valdszinlinek tartja, hogy az elkdvetkezendd 12-24
hénapban is igénybe veszi a szervezet a segitséget elsdsorban a robotizacid
¢s automatizalés, a mesterséges intelligencia, illetve a versenyképesség
fenntartdsa/novelése teriiletén.

9.1.5. Tanacsadas novekvo szervezetben
(Viragh Anett — Suhajda Csilla Judit)

Az 1999-ben csaladi vallalkozasként indult cég ma mar 1800 fot foglal-
koztat, jelenleg Europa egyik legnagyobb ¢és legdinamikusabban novek-
vO étrendkiegészitd gyartodja és forgalmazoja. A szervezet tobbségi tulaj-
donosa hazai maganbefektetd, és tevékenységi teriiletei kozé tartozik az
ipar, a kis- és nagykereskedelem, valamint az export, amelyek koziil az
export jelentds részt tesz ki.

A vallalatnal szamos teriileten alkalmaznak kiils0 tanacsadokat, mint
példaul a marketing és értékesités, személyzetmenedzsment (HR), oktatas,
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képzés és tréning, vezetéstejlesztés és coaching, valamint digitalizacio /
adatelemzés ¢€s trendkutatés.

A marketing teriiletén a vezetd markéak esetében kiilon osztalyok kertiltek
felallitasra. A miikodési modell ugy lett kialakitva, hogy a marka- és
orszagmenedzserek iranyitjak a marketingfolyamatokat. Ok felelnek
a teljes koncepcio Osszeallitasaért, mig a kiilsé tigynokségek végzik az
elképzelések megvaldsitasat. Ez a megkozelités lehetdvé teszi, hogy a
belsd csapat Osszpontositson a stratégiai irdnyitasra, mig az ligynokségek
hatékonyan és szakmailag végrehajtsdk a marketingterveket.

Az emberi erdforrdsok menedzselése terén nagy hangstlyt fektetnek
a fejvadészat alkalmazasara, amely révén a legkivalobb szakembereket
szerzik meg ¢és foglalkoztatjak. Jelenleg két HR-szolgaltatéval dolgoznak
egyltt, akik segitségével sikeresen toltik be a kritikus munkakoroket (pl.
E-commerce vezetd, PPC Manager, Marketing Automation Manager, HR-
vezetd, Szenior Termékfejlesztd). A fejvadaszat segitségével biztositjak,
hogy a szervezet olyan munkavallalékbol alljon, akik rendelkeznek
a megfeleld tapasztalattal, készségekkel és szaktudéassal ahhoz, hogy
hatékonyan és eredményesen lassak el a rabizott feladatokat.

A HR-osztalyon végrehajtott szervezeti atalakuldsnak készonhetden a
szervezeti struktira atvilagitasra keriilt, az elemzés eredményeként pedig
arra a kovetkeztetésre jutottak, hogy kiemelt figyelmet kell forditaniuk
a vezetOk fejlesztésére és képzésére. Ennek ¢érdekében elkezdtek
egylittmiikodni egy tandcsado céggel, amely segitségével kialakitottak
a TOP management képzési tervet. Az altaluk végzett szervezeti
felfedezések soran munkavallaléi elégedettségi felmérést, szervezeti
atvilagitast és 360°-os felmérést végeztek. Az igy nyert informéciok
alapjan egyéni fejlesztési terveket hoztak létre, és megtervezték az
értékeld visszajelzéseket és a kovetkezd 1épéseket. Az Akadémia
keretében online vagy személyes workshopokat €s tréningeket tartanak,
lehetdséget biztositva a vegyes tanulasra. Ezen tilmenden egyéni vagy
csapatfejlesztési tevékenységeket végeznek, mint példaul egyéni coaching
¢s shadowing, valamint csapatprofilozas és csapatcoaching.

A cég 2022-ben megalapitotta az Adatelemzés és adatvizualizacios
osztalyt azzal a céllal, hogy strukturdlatlan informaciok és adatok
oriasi mennyiségét kezeljék, amelyek kordbban nem voltak célszeriien
feldolgozva a vallalatnal. Mara az osztaly feladata lett ezeknek az
adatoknak az elemzése ¢és kiilonbozd kimutatasok készitése az ligyvezetés
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¢s a felsOvezetdk szamara. Ezen a teriileten szorosan egyiittmikédnek
kiils6 tandcsado cégekkel is, akik segitenek az adatok feldolgozasaban.

Azért, hogy megtalaljak a legmegfeleldbb kiilsé tanacsadd céget, kiilon-
féle szempontokat vesznek figyelembe. El6szor is kiemelt fontossagl az
arképzés, emellett alaposan megvizsgaljak a tanacsadok referenciait an-
nak érdekében, hogy meggydzddhessenek a korabbi sikereikrdl és meg-
bizhatosagukrol. Rugalmassagot és alkalmazkodoképességet is keresnek
a tanacsaddkban, hogy hatékonyan tudjanak egyiittmiikodni a vallalati
kultardban és hogy igazodjanak az igényeikhez. Természetesen szakér-
telmet és széleskorll tapasztalatot is elvarnak az adott teriileten, hiszen
ez nélkiilozhetetlen ahhoz, hogy hatékony tanacsokat és megoldasokat
nyujtsanak. A személyes kapcsolatok és kémia, a kommunikacios kész-
ségek, valamint a megbizhatdsag és integritas is alapvetd szempontok a
tanacsado kivéalasztasanal. Fontosnak tartjak, hogy jol miikddjenek egytitt
¢és hogy kolcsondsen pozitiv munkakapcsolat alakuljon ki.

A tanacsadd cégekkel eldszor részletes egyeztetéseket tartanak az igé-
nyeinkrdl, hogy mi a célja az adott szervezeti egységnek, miért szeret-
nék a tandcsado cég segitségét kérni. Ezek utdn meghallgatjak a tanécs-
ado cégek javaslatait, és ha ezek megfelelok szamukra, akkor atbeszélik
a konkrét stratégiat. Ezt kdvetden altalaban kozdsen dolgoznak az adatok
elemzésén és értelmezésén, valamint a kimutatasok ¢és jelentések készi-
tésén. Gyakran fordulnak hozzajuk konzultacioért és szakértdi tanacso-
kért az adatelemzési mddszertanok és eszkdzok terén is. Emellett rend-
szeres tajékoztatast és visszajelzést kapnak az altaluk nyujtott tdmogatas
hatékonysagardl és az elért eredményekrdl. Az egytittmiikddésiink soran
fontosnak tartjak a kdlcsonos tanulést €s tapasztalatcserét, hogy a szerve-
zet és a tanacsado cégek szakértelme és tudasa folyamatosan boviiljon az
adatelemzés teriiletén.

Akiils6 tanacsado cégek alkalmazasa azért torténik, hogy 0j perspektivéakat
¢s szakértelmet hozzanak be a munkafolyamataikba, ezaltal novelve a
munka hatékonysagat ¢s eredményességét. Az ilyen partnerségek révén
lehetdség nyilik arra, hogy kihasznaljak mas szervezetek tapasztalatait és
1) megkozelitéseit, valamint 1) modszereket és technoldgidkat tanuljanak
meg, amelyek segithetnek fejleszteni a sajat munkamoddszereiket €s
gyakorlatukat. Ezéltal a kiils6 tanacsadok bevonasa hozzajarul a vallalati
munka folyamatos fejlodéséhez és a friss, innovativ gondolkodasmod
bevezetéséhez a szervezetbe.
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A szervezet kis csaladi vallalkozastol egészen egy 1800 fOs nagyvallala-
tig szamos kihivassal és fejlodési lehetdséggel teli volt. Ahogy a vélla-
lat folyamatosan novekszik ¢és fejlodik, egyre nagyobb sziikség van arra,
hogy kiils6 szakértOk segitségét vegyék igénybe az 0j kihivasok és le-
hetéségek kezeléséhez. A tandcsadd cégek alkalmazésanak egyik f6 oka
a folyamatok atalakitasa és optimalizaldsa. Ahogy a vallalat mérete nd,
egyre fontosabba valik, hogy a belso folyamatok hatékonyak €s jol miiko-
dok legyenek. A tanacsadok segitségével felmérhetdk és javithatok ezek
a folyamatok, hogy hatékonyabbé valjon a vallalati mikédés. Emellett,
ahogy a csapat novekszik ¢és fejlodik, fontos, hogy a munkatérsak is jol
képzettek és fejlett szakmai készségekkel rendelkezzenek. Ezért a kép-
zés és fejlesztés terén is szamitanak a tanacsadok segitségére. Ok segit-
hetnek abban, hogy korszerl és hatékony képzési programok keriiljenek
kidolgozésra, amelyek segitségével a munkatarsak még hatékonyabbak
¢s produktivabbak lehetnek a mindennapi munkavégzés soran. Ezen tul-
menden a tandcsadok bevonasa lehetdveé teszi, hogy hozzaférjenek a leg-
frissebb iparagi trendekhez és legjobb gyakorlatokhoz. Ez segit abban,
hogy versenyképesek maradjanak a piacon, és megfeleljenek a fogyasztoi
igényeknek ¢és elvarasoknak.

A menedzsment megitélése szerint a tandcsado cégek alkalmazasa szamos
elénnyel jar szdmukra, segitve a vallalatot abban, hogy hatékonyabban
miikodjon, fejlédjon és versenyképes maradjon a dinamikus piaci
kornyezetben. Osszességében a digitalizacio, képzés és szervezetfejlesztés
az, amire varhatéan 2024 ¢és 2025-ben fokuszalni fog a szervezet, és
amihez kiilsé tandcsadok bevonasat tervezik.

9.2. Romaniai esettanulmanyok

9.2.1. Tanacsadas egy ipari megoldasokat nyujté vallalat szamara
(Somogyi Szilard — Kerekes Kinga)

Az ELM Rt. elektromos berendezések, anyagok és villanymotorok for-
galmazésaval foglalkoz6 vallalat, amely teljes korli megoldasokat (ter-
mékeket, kapcsolodo szolgaltatasokat és miiszaki tdmogatast) kinal tigy-
feleinek. A vallalatot a 2000-es évek elején alapitottik, f6 részvényesei
romaniai maganszemélyek. Az elmult évek alatt Romania egyik legfon-
tosabb vallalatdva ndtte ki magat az ipari megoldasok és elektromos be-
rendezések, automatizalasi rendszerek, elektromos termékek, elektromos
meghajtok és vilagitasi rendszerek forgalmazasa teriiletén.
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A folyamatos novekedés €s a stabil nyereség elérésében nagymértékben
kozrejatszik a dolgozok stabilitdsa és a munkamoralja. Nagyon alacsony
a dolgozok elvandorlési rataja, a cég iizletpolitikdja pedig az egészséges
munkamoral kialakitdsan, a dolgozok megbecsiilésén, megtartasan,
fejlesztésén, és motivalasan alapszik, hiszen azt vallja, hogy ,,ha vigyazol
a munkasaidra, azok majd vigyazni fognak a klienseidre”.

A kiils6 tanacsadas igénybevételét a véllalaton beliil nagyon meggondol-
jék, csak olyan esetben johet szoba, amikor olyan 10 kihivassal néznek
szembe, amelyre még nem volt példa. Mivel a vallalat 20 évnyi tapasz-
talattal rendelkezik és maga is mérndki tanacsadast is szolgaltat, a felso-
vezetés tudja, hogyan kell kezelni a kihivasokat. Az évek soran a valla-
lat megprobalta bevonzani, megtartani és fejleszteni a legtehetségesebb
munkavallalokat, 6sztondzve a munkavallalok aktiv részvételét a belso
problémak lekiizdésében, ezzel minimalizalvan a kiils6 tanacsadas igény-
bevételét.

A vallalat gyors novekedése — ugy arbevétel, mint alkalmazotti 1étszam
tekintetében — az elmult két évben harom tanacsadési szolgaltatas igény-
bevételét tette indokoltta.

Az els6 tandcsadasi szolgaltatast egy ellatasilanc-projekt megvalositasa
soran vették igénybe. A projekt célja a logisztikai részleg 0j disztribucids
csarnokba valé atkoltoztetése volt. A vallalat alkalmazottjaibdl allé pro-
jektcsapat 1étrehozasa utdn a kiilsé tandcsadé a projektfeladatok meghata-
rozasaval, iitemezésével és nyomonkdvetésével foglalkozott. A tanacsadd
fontos informaciokat szolgaltatott, ugyanakkor a vele szemben tdmasztott
elvarasokat két f6 ok miatt nem teljesitette. Az elsé ok a feleldsségvalla-
las hianya, a masik a nagy tavolsag (kozel 300 km) a tanacsado lakhelye
¢s a vallalat székhelye kozott. Emiatt a szerzodésben vallalt feladatok alig
egyharmadanak teljesitése utan felbontottdk a tanacsadéi szerzddést, a
megmaradt feladatokat pedig a projektcsapatba bevont alkalmazottak vet-
ték at és vitték sikerrel véghez.

A masodik tanicsadasi szerz8dés targya a kozép- és felsdvezetésnek nyt;j-
tott vezetésfejlesztés és coaching szolgaltatas, amit egy helyi HR-tanacsado
vallalat nytjt. Ezen beliil a tanacsad6 vallalat pszichologusai nyomonkd-
vetik a kozép- és felsdvezetdk kihivésait, idokozonként tréningeket bonyo-
litanak le, illetve coaching szolgéltatast nytjtanak bizonyos szituacidkban.
A tanacsado vallalattal valo egylittmiikodés hatékonynak bizonyult és az
ELM Rt. vezetdi hosszll tdvon tervezik a szolgaltatas igénybevételét.
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A harmadik, folyamatban 1év0 tanacsadasi szolgaltatast egy HR-es ma-
ganvallalkozo6 nyujtja, akinek a feladata a vallalat huméneréforras-rend-
szerének feltérképezése, a munkakordk ellendrzése €s aktualizalasa, a
részlegek kozotti egylittmiikodés terén tapasztalt hianyossagok feltarasa
¢s javaslatok bemutatasa ezek megoldasara.

A tobb mint 200 alkalmazottat foglalkoztatd vallalatot hatékonyan és
fenntarthatdan kell vezetni ahhoz, hogy tovabb tudjon fejléddni. Ennek ér-
dekében az ELM Rt. a jovOben is igényt tart a kiviilrél érkezd tudasra.
Vezetésfejlesztési tandcsadast €s coachingot tervez igénybe venni kdzép-
¢és hosszu tavon, tovabba a folyamatok minél magasabb foku digitaliza-
cidja érdekében, a kozeljovében a digitalizacio terén is igénybe fog venni
kiils6 tanacsadast.

A tanacsadok kivalasztasanal a vallalat felsdvezetése nagyon fontos
szempontnak tartja az ajanlasokat, ami azt sugallja, hogy fontos a meg-
bizhatosag ¢és a stabilitdas. Ugyanakkor a véllalat szdmara fontos a tanacs-
ad6 hozzaallasa, magabiztossaga és magas foku szakértelme.

9.2.2. Egy husfeldolgozé vallalat altal igénybevett
tanacsadasi szolgaltatasok
(Némethi Beata — Kerekes Kinga)

A Carnex Kft. egy székelyfoldi varosban bejegyzett vallalat, amely a hus-
feldolgozasban tevékenykedik kozel harom évtizede. A tobbszaz termék
gyartasan kiviil raktarozast, kiszallitast és ellatast is végez. A vallalat-
nak két tulajdonosa van, az alkalmazottak szdma meghaladja a 400 f6t.
Sajat tizletlanccal rendelkezik és Erdély-szerte szamos munkapontja van.
Termékeivel a vallalat jelen van Roménia szdmos megy¢jében, ¢s mivel
az unids szabvanyoknak megfeleléen miikodik, az Eurépai Unié barme-
lyik orszagéaban értékesitheti a termékeit.

A vallalat viszonylag ritkan fordul kiils6 tandcsadohoz, mivel a legtobb
olyan problémat, amelyhez kiilsé tandcsadora lenne sziikség, hazon beliil
oldjak meg. Foallasban alkalmaznak mindségiigyi ellendrt, marketing
szakembert, valamint jogi tanacsadot is.

A Carnex Kft. harom teriileten vett igénybe tanidcsadasi szolgaltatast: a
marketing és értékesités; az ICT-technologia; valamint az oktatas, kép-
z¢€s, tréning teriiletén. Az ICT-technoldgia bevezetését az informacidcsere
folyamatainak optimalizalasa érdekében tartottak sziikségszertinek, mivel
fontos a készletek atlathatosaga és nyilvantartdsa, és ez a technoldgia ha-
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tékonyabba teszi €s leegyszerlsiti a kommunikaciot a részlegek kozott.
A marketing és értékesités teriiletén azért tortént a kiilsd tanacsado szol-
galtatasainak igénybevétele, hogy a vallalat novelje a jelenlétét a k6zos-
ségimédia-platformokon. Az oktatés, képzés, illetve tréning jelentds ré-
szét képezi a vallalat mindennapjainak, hiszen torekszenek a munkaerd
folyamatos képzésére ugy szakmai, mint személyes téren. Folyamatosan
egyiitt dolgoznak oktatokkal, akik kiilonb6z6 képzéseket tartanak a mun-
kavallaloknak, példaul hétvégi tréninget a csoportvezetoknek a hatékony
¢s eredményes csoportvezetés témajaban, vagy kommunikacids és 1do-
menedzsment képzést a vallalat minden dolgozojanak, amely hozz4jarul a
gordiilékenyebb informaciomegosztashoz és munkavégzéshez.

A vallalat menedzserének jo tapasztalatai voltak a kiils6 tanacsadokkal
kozdsen végzett munka sordn és meg van elégedve az altaluk nyUjtott
szolgaltatasokkal. A specidlis tudas, amellyel a tanacsadd szakemberek
rendelkeznek, segiti a vallalat munkajat, értéket teremt, timogatja a val-
lalat céljait, potolja a cégen beliil hidnyz6 szakembereket, illetve az ed-
dig igénybe vett szolgaltatasok — véleményiik szerint — szamszer{isithetd
eredményeket hoztak a véllalat szdmara. A romaniai piacon — szerinte —
konnyti j6 vezetési tanacsadot talalni, mert szamos jol képzett és megfele-
16 szakember taldlhaté Roméniaban.

A kiils6 tanacsado kivalasztasa soran a vezetok legfobb célja, hogy a
vallalat szamara megfelel6 megoldast kindld kiilsé tanacsadot vagy ta-
nacsado céget talaljanak, aki rugalmasan és kelld szakértelemmel képes
megoldani a fennalld problémat. A kovetkezd szempontokat veszik figye-
lembe: korabbi munkakapcsolat a tandcsadoval, a tanacsado altal kinalt
szolgaltatasok komplexitdsa, rugalmas szerzddéstipus lehetdsége, a val-
lalat problémajanak jobb megértése, illetve a konkrét megoldasi javaslat.
Ezek mellett szdmukra jelentséggel bir még az ismerds altali ajanlas, az
elismertség €s jo hirnév, valamint kisebb mértékben a szolgaltatas dija is.
Tehat a vallalat a mindséget helyezi el6térbe és nem az arat, mert szerin-
tik a j6 szakember megfizethetetlen.

A vallalat menedzsere ugy gondolja, hogy a kiilsé tandcsaddkra rend-
szeresen sziikkség van annak érdekében, hogy a versenyképesség hosszi
tavon fenntarthatd legyen, illetve hogy 1j tudast és megkozelitésmodot
hozzanak a szervezetbe. A jovOben a vallalat a mesterséges intelligencia
felhasznélasa a folyamatok optimalizalasaban, illetve a versenyképesség
fenntartasa €s novelése céljabol tervez kiilsé tandcsadoi szolgaltatasokat
igénybe venni.
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9.2.3. Egy csaladi vallalkozas versenyképességének novelése
tanacsadas altal
(Gal Timea-Maria — Kerekes Kinga)

A Csaladi Pékség egy Hargita megyei faluban mikodik. A vallalkozas
hat éve indult, fobb termékei a hazikenyér és a rozskenyér, amelyeket
maganszemélyeknek ¢és tizleteknek egyarant értékesit. Viszonylag kevés
(hat) alkalmazottat foglalkoztat, akik nagyrészt a tulajdonos csaladtagjai,
kozeli ismerdsei. A pékség folyamatosan fejldédik, beruhazasokat végzett
a kapacitds novelése érdekében és viszonylag nagy vevOi halozattal
rendelkezik. Az értékesités nagy része hazhozszallitassal torténik, a
sofdr hétfotdl szombatig minden megrendeldnek kiszallitja a friss meleg
kenyeret. A kenyereket iizleteknek is kiszallitjak, ahol a fogyasztok
magasabb aron jutnak hozza. A termékek arazasa sordn a vallalatvezetd
fontosnak tartotta, hogy olyan drakat szabjon meg termékeinek, amelyek
elérhetdek és megfizethetdk a falusi emberek szamadra is.

A 2022-2023-as periodusban a vallalat a versenyképességének novelése
érdekében tanacsadoi szolgaltatasokat vett igénybe.

A marketingstratégia fejlesztése érdekében a tulajdonos 2022 6szén
marketingtanacsadohoz fordult. Hosszu beszélgetésen vett részt egy
helyi marketingessel, aki megértette a vallalat problémait és segitett
megoldasokat talalni. Megfogadva a tandcsado javaslatait, bannereket
vasaroltak, amelyeket a falu két bejaratanal helyeztek el. Modositottak a
logodjukat és a kenyerek csomagolasan 1€évo feliratokat is, amelyek ezaltal
sokkal atlathatobbak és figyelemfelkeltobbek lettek. Ugyanakkor részt
vettek tobb kiallitdson és vasaron a kornyezo falvakban, ahol bemutattak
a termékeiket €s lehetdség volt azok megkdstolasara is. Pékség-latogatast
is szerveztek egy vasarnap, amikor barki ellatogathatott a pékségbe,
megkostolhatta a kenyereket ¢s megtekinthette az lizemet. A marketing
tanacsaddval valo egyiittmikddés nagyon hasznosnak bizonyult, mivel
a tavalyi év végére nott a megrendelé maganszemélyek ¢€s a termékeket
forgalmazo partner-boltok szama is.

A pék és a péksegédek harom képzésen vettek részt, ahol hatékonyabb
munkamadszereket és 1j recepteket tanultak. A vallalaton beliili kommu-
nikaciod javitdsa, valamint a gordiilékeny munkavégzés érdekében a csa-
pat minden tagja részt vett egy kommunikéciofejlesztés és idd-menedzs-
ment témaju tréningen, amelyet ugy a tulajdonos, mint az alkalmazottak
hasznosnak itéltek meg.
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A pékség a kiilsé tandcsadok koézé sorolja a konyveldjét is, aki a
kezdetektdl fogva havi rendszerességgel feliigyeli a vallalat munkajat,
lekonyveli a koltségeit €s bevételeit, kiillonb6zé kimutatasokat készit,
segitve mindezek altal a vallalat mikodését.

A tandcsadok kivalasztasakor a cégvezetd fontosnak tartotta, hogy
olyan tanacsadokkal kosson partnerséget, akik megbizhatoak, jol végzik
munkajukat, tapasztaltak, jo tanacsokkal, otletekkel tudnak szolgalni,
valamint ar-érték aranyban is megfeleldek. A marketingtandcsadd
kivalasztasa els6sorban ismerds altali ajanlas alapjan tortént, viszont
tobb mas szempontot is figyelembe vett a tulajdonos a végleges dontés
meghozatala eldtt. Az oktatasokat, képzéseket és a tréninget menedzseld
tandcsado kivalasztdsa sordn a kovetkezd szempontokat vették
figyelembe: 1. elismertség, j6 hirnév; 2. szolgéltatas dija; 3. a tanacsadd
altal kinalt szolgaltatdsok komplexitasa, alkalmazhatdsaga a vallalatra
nézve; 4. a rugalmas szerz6déskotés lehetdsége. A kdonyveldt szintén
ismerds ajanlotta a vezetdnek.

A vallalat vezetdje pozitiv véleménnyel van a tandcsadokrol, akikkel
egylitt dolgozott, elégedett a munkéjukkal €s a jovOben is szivesen kérné a
segitségiiket gy a mindennapi problémak megoldasaban, mint a nagyobb
beruhazasok kivitelezésében.

A jovo évben Ujabb beruhdzasokat terveznek megvaldsitani (egy nagyobb
kapacitasu elektromos kemence, egy gépjarmi ¢€s kiilonb6z6 berendezé-
sek beszerzése). Ennek érdekében pénziigyi tanacsadast szeretne igénybe
venni a vallalkozas vezetdje.

9.2.4. Marketingtanacsadas az elektronikai eszk6zok
online értékesitése terén
(Gal Tamas — Kerekes Kinga)

A Meganode Kft. egy székelyfoldi varosban mitkddd vallalat, amely elekt-
ronikai eszk6zok viszonteladasaval foglalkozik. A céget 2014-ben jegyez-
ték be, tulajdonosa egy romaniai maganszemély, rajta kiviil még harom
alkalmazottja van a vallalatnak. Az éves arbevétel 400-500 ezer euro.

Kezdetben a vallalat a mobiltelefonok eladasara fokuszalt, emellett lap-
topokat, tableteket és gps-eket arult, jelenleg az elébb emlitett arucikkek
mellett kiilsé hangszoérokat, tokokat és egyéb kiegészitoket is forgalmaz,
kis- ¢és nagykereskedelemben egyarant. A potencialis vasarlokat azzal
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0sztonzik a régi eszkdzeikrdl vald ujabbra valtasban, hogy 1j telefon va-
sarlasa esetén a hasznalt telefonokat beszamitjdk az arba. A COVID-19
vilagjarvany miatt a tulajdonos rakényszeriilt a vallalat Gjragondolasara,
ezért a hagyomanyos iizlet mellett, a mar 1étez6 webshopot fejlesztve, az
online térben valo eladasok novelésére helyezte a hangsulyt. A vezetd jo
meglatasainak és remek helyzetfelismerd képességének kdszonhetden a
vallalat képes volt a compari.ro arésszehasonlité oldalon betdrni a tdgabb
romaniai piacra €s a varakozasokat feliillmuloan névelni az eladasait és az
arbevételét.

A vallalat tobb éve egyiittmiikodik egy, a marketing és értékesités
tertiletén szakosodott kiilsd tanacsaddval, aki nagymértékben hozzajarult
a vallalat fejléddéséhez és térhoditasahoz. A cégvezetd egyediil nem lett
volna képes egy ilyen kaliberli webshopot 1étrehozni.

A cégvezetd szerint sziikkség van egy olyan kiilsé tandcsadora, foleg a
marketing teriiletén, aki képes felmérni, elemezni és alkalmazni az online
térben folyamatosan valtozd kornyezetet, a vasarloi igényeket, preferen-
cidkat és a fogyasztoi szokasokat. A vallalat altal igénybevett tanadcsadési
szolgaltatdsok egyértelmiien szamszerlsithetdé eredményt hoztak, ugyan-
is az el6z6 évekhez képest joval magasabb arbevételt generaltak. Azelott
az online térben alig voltak jelen és igy rengeteg lehetdségtdl fosztottak
meg magukat. Mindemellett hidnyz6 szakember-kapacitast is vasarolnak
ezaltal, mivel az adott marketing- és webshopfejlesztdi poziciot nem kell
massal betdlteni. Az egyediili hatrany, hogy az egylittmiikodés néha ne-
hézkes ¢€s csuszasok léphetnek fel, ha a tandcsadé id6kozben mas meg-
bizasokat is kell teljesitsen.

A tanacsado kivalasztasanal a cégvezetd szamara egyaltalan nem volt
fontos az ismerds altali ajanlés, sokkal inkabb a korabbi referenciak, a jo
hirnév és elismertség. A magyar anyanyelvii cégvezetd egy magyarorszagi
tanacsado segitségét vette igénybe, mivel a nyelvi korlatok miatt nem
talalt a romaniai piacon szakmailag megfeleld, magyarul is beszéld
tanacsadot. A szolgaltatas dija semleges faktor volt, mivel a cégvezetd
hajlando volt akar magasabb Gsszeget is kifizetni annak érdekében, hogy
minél elébb j6 mindségben miikodjon a webshop ¢€s a kozosségi médias
feliiletek.
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A tanacsado altal kinalt szolgaltatds komplexitasa egy tovabbi fontos
tényezd, amely a kivalasztasndl nagy szerepet jatszott, mivel egy
megfeleld weboldal 1étrehozéasa rendkiviil bonyolult és rengeteg munkaval
jar. Fontos volt a rugalmas szerz6déskotés is, mivel a cégvezetd nem volt
tisztdban egy webshop kivitelezésének araval, igy a tanacsadora bizta
az Orabérének a megszabasat. A tanacsad6 a cég problémait helyesen
azonositotta be, konkrét megoldasokat javasolt €és ezek kivitelezésében is
részt vett.

Mivel a tanacsado olyan tudast és tapasztalatot hoz be a vallalatba, amelyet
masképpen lehet hogy nem kapna meg, a cégvezetd a kozeljovoben is
tervezi kiilsé tandcsadads igénybevételét. Hosszll tdvon viszont olyan
szakembereket szeretne felvenni, akik megfeleld képzés utan kivalthatjak
a kiils6 tanacsadd munk4ajat.

A digitalizacid és a mesterséges intelligencia térhoditasa miatt a vallalat
mindenképpen ndvelné a tanacsadok igénybevételét a kovetkezd évek-
ben. Ez érthetd, mivel a mesterséges intelligencian alapuld, képgenerald,
chat-funkcioval ellatott weboldalakkal rengeteg energiat és eréforrast ké-
pesek sporolni a vallalatok. A munkafolyamatok ¢és a miikddési koltségek
ujragondoldsahoz elengedhetetlen egy kiilsé tanadcsadd bevondsa, aki a
szakértelmével és tapasztalataval rendkiviil fontos problémakra vilagithat
ra és megoldasokat is javasolhat.

9.2.5. A tanacsadas stratégiai szerepe egy
mezogazdasaggal foglalkozo vallalatnal
(Pasztor Kende-Ferenc — Kerekes Kinga)

A KELMAG Kft. egy integralt mezdgazdasagi szolgaltatdo vallalat.
A 2000-es évek elején alapitottak, székhelye egy erdélyi nagyvarosban
talalhato. Célkittizései kozé tartozik a fenntarthatd gazdalkodasi gyakor-
latok bevezetése ¢és a tevékenységek kiterjesztése a mezdgazdasagi ter-
mékek feldolgozasa irdnyaba, ezért nagy hangsulyt fektet a technologiai
fejlesztések mellett a munkavallalok képzésére is. Az elmult két évtized
soran a vallalat dinamikusan fejlodétt, jelenleg tobb mint 200 alkalmazot-
tat foglalkoztat és az éves arbevétele meghaladja a 150 milli6 eurdt.

A vallalat gyakran vesz igénybe kiilsé tanacsadasi szolgéltatasokat a
kovetkezd teriileteken: stratégiai tanacsadas, pénziigy és kockazatkezelés,
HR-menedzsment-tanacsadas, képzés és tréning, vezetésfejlesztés és
coaching, valamint EU-s tdmogatasok megpalyazasa.
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Az elmult harom évben a vallalat kiilondsen nagy hangsulyt fektetett a
stratégiai tanacsadéasra, amelyek révén sikeresen alkalmazkodott a piaci
valtozasokhoz, tovabba optimalizalni tudta az tlizleti folyamatait és
novelte a hatékonysdgukat. A HR-tanacsadas szintén kulcsfontossagu
volt, mivel a megfelel6 munkaerd kivalasztasa €s fejlesztése alapvetd a
vallalat hosszu tavu sikeréhez. A pénziigyi €s kockazatkezelési tanacsadas
segitségével a vallalat hatékonyabb pénziigyi stratégidkat dolgozott ki,
a kockézatkezelési megoldasok pedig segitettek a pénziigyi kockazatok
azonositdsaban ¢és kezelésében, novelve a pénziligyi stabilitdst €s
megteremtve a hosszu tavi novekedés feltételeit.

A tanacsadok kivalasztasakor a legfontosabb szempontok koz¢ tartozik
az ismerds altali ajanlas, a korabbi munkakapcsolat, az elismertség és
jo hirnév, valamint a konkrét megoldési javaslat. Ezek a kritériumok
azt tiikrozik, hogy a vallalat nagy hangsulyt fektet a megbizhatosagra,
a mindségre és a szolgaltatdscsomag tartalmara. A vallalat olyan
tanadcsaddkat foglalkoztat, akik mélyrehatéan megértik az 6 specialis
igényeit és céljait, és képesek hatékony, testreszabott megoldasokat
nyujtani. A hitelességet és szavahihetdséget gyakran a kozdsségi halon is
ellendrzik. A szolgéltatas ara csak méasodlagos vagy harmadlagos kérdés.

A vallalat vezetOsége rendszeresen tart megbeszéléseket és workshopokat
a tandcsadokkal, ahol kdzosen dolgoznak a stratégiai célok megvalositasan
¢s az operativ folyamatok fejlesztésén. Az egylittmiikdodés soran a
tandcsadok képzéssel és tréningekkel is tAmogatjdk a szervezeti célok
elérését, melynek eredménye szamszerlisithetd €s a vallalat szdmara
értéket teremt.

A jovOben a vallalat varhatéan a kdvetkezé teriileteken fog igénybe
venni kiilsé tanacsadoi szolgaltatasokat: digitalizacid, robotizacid
¢s automatizalds, mesterséges intelligencia alkalmazasa, valamint
az ESG (Environment, Social, Governance) kévetelményeknek valo
megfelelés. A digitalizacio révén a vallalat képes lesz hatékonyabba
tenni a termelési folyamatokat, javitani az adatkezelést és novelni
a termelékenységet. A robotizacié €s automatizalds szintén jelentds
valtozéasokat hozhat a mez0gazdasagi munkafolyamatokban, lehetdvé téve
a precizios gazdalkodast és csokkentve a munkaerdigényt. A mesterséges
intelligencia alkalmazasa 1) lehetdségeket nyit a termés- és az arazas
elérejelzésében, a talaj- €s ndovényegészség monitorozasaban, valamint
a logisztikai folyamatok optimalizalasdban. Ezek az innovaciok lehetévé
teszik a versenyképesség novelését és a piaci pozicid megerdsitését. Az
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ESG-szempontok figyelembevételével a vallalat igyekszik minimalizalni
kornyezeti hatasait, javitani tdrsadalmi feleldsségvallalési tevékenységeit
¢s biztositani a j0 kormanyzasi gyakorlatokat.

A KELMAG Kft. vezetése tudatdban van annak, hogy a kiilsé tanacsadok
bevonasa hosszitavon megtériild befektetés, amely hozzajarul a vallalat
novekedéséhez és fejlddéséhez. A tanacsadok kivalasztdsanak alapos
megfontoldsa és az egylittmiikddés rendszere biztositja a vallalat szaméra
a sziikséges tamogatast a gyorsan valtozo iizleti kdrnyezetben.
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