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A MEGBIZOK VELEMENYE A MENEDZSMENT-TANACSADOK
, MUNKAJAROL EGY MAGYARORSZAGI
ES ROMANIAI EMPIRIKUS KUTATAS TUKREBEN

THE OPINION OF THE CLIENTS ABOUT THE WORK OF
MANAGEMENT CONSULTANTS IN LIGHT OF AN EMPIRICAL
RESEARCH IN HUNGARY AND ROMANIA

Kevés olyan szakma van a vildgon, amelyrdl annyi jot és rosszat irtak le az elmult években, hatarainkon innen és tul, mint
a vezetési/menedzsment-tanacsadas. A szerzéknek nem célja, hogy jelen tanulmanyukkal védelmére keljenek ennek a
szakteruletnek. A tanulmany a menedzsment-tanacsadék munkajaval kapcsolatos tigyfélvéleményeket vizsgalja Magyar-
orszagon és Romaniaban, kitérve arra, hogy miért alkalmaznak vagy utasitanak el tanacsaddkat a kiildnb6z6 szervezetek.
Az eredmények szerint a tanacsaddk igénybevételének legfébb okai kdzé tartozik a szakértelem hianya és a szervezeti
kapacitasok sztikossége. Ugyanakkor szamos szervezet elutasitja a tandcsadok alkalmazasat, mivel nem szeretnék, hogy
kiilsé személy betekintsen a belsé folyamataikba. A tanacsadok jovobeli alkalmazasat mindkét orszagban leginkabb a
versenyképesség novelése motivalja. A kutatas Uj adatokat kdzol a tandcsaddi iparagrol a régidban.
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Few professions have been presented in such contradictory ways in recent years, both within and beyond the borders of
our country, as leadership/management consulting. It is not the aim of this study to defend this field of expertise. Rather,
the authors would like to highlight why organizations from Hungary and Romania do or do not use consultants. The results
show that the main reasons to use consultancy are the lack of competence and organizational capacity. Nevertheless,
numerous organizations reject the use of consultants because they don’t want an outside person to have an insight into
their internal processes. The main motivation for future assignment of consultants is to increase competitiveness. The
research provides new data on the consulting business in the region.
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Ma is érvényes az a vélemény, hogy kevés olyan
szakma van a vilagon, amelyrdél annyi pozitiv
(Sadler, 1998; Niedereichholz, 2008) ¢és negativ (Deelman,
2023) jelzét irtak le az elmult években, hatarainkon innen
és tul, mint a vezetési/menedzsment-tanacsadas — tovab-
biakban: tanacsadas (Cerruti, Tavoletti, & Grieco, 2019).
Nem célunk a jelen cikkiinkkel az, hogy védelmére keljiink
ennek a szakteriiletnek. Sokkal inkabb arra szeretnénk
ravilagitani, hogy a kiilonbdzo ligyfelek Magyarorszagon
¢s Romaniaban miért is fordulnak tanacsadohoz.

A tanacsadas alapfogalmanak megkdzelitései és meg-
fogalmazasai a szemantikai és stilisztikai kiilonbségeken
tal két f6 csoportra oszthatok (Kubr, 2002; Markham,
1999; Kipping-Clark, 2012). Beszélhetiink egyéni szintii
segitségnyujtasi, szakmai tamogatoi kompetenciarol és/
vagy szervezeti szintll segitségnyujtasrol (Poor, 2016).
Ez utobbi torténhet abbol a célbodl, hogy a tanacsadd mint
szakértd adjon at tudast és jo gyakorlatokat, vagy egyiitt
dolgozzon az ligyféllel emberi eréforrasokat és szervezeti
mitkodést érintd kérdésekben, valamint az iigyfél és a
tanacsado otvozzeék eltérd tapasztalataikat a kivant vég-
eredmény elérése érdekében (Brooks & Edwards, 2014).

A tanacsaddas nem mai tevékenység, nyomai tdbbe-
zer évre visszavezethetok (Wandoff, 2016). Napjainkban
alig van olyan iizleti tevékenység, ahol nem alkalmazzak
(Podr et al., 2022). Az iparag fejlédésével sok publikacio
foglalkozik. A modern ipari iizemek USA-beli megjelenése
¢és a kék-galléros munkaerd tomeges alkalmazasa hata-
sara Taylor ¢és kdvetéi nyoman életre kelt a ,,hatekonysdagi
tandacsadok” els6 generacidja (Németh, 2012). A Mayo
altal kihangsulyozott hatékonysag és a mentalis egész-
ség kapcsolatanak vizsgalata megteremtette a ,,Human
Relations” tanacsadok korét (Peak, 2023). A tobbezer fot
foglalkoztato vallalatok iranyitdsahoz a korabbi idészak-
ban kovetett lizemi és termelési hatékonysagorientacio
mar nem volt elegendd, ehhez stratégiai menedzsmentre
is sziikség volt (Faust, 2002). De a II. vilaghaboru alatti
amerikai kormanyzat folyamatszervezési ¢€s a biirokracia
csokkentését célzd megrendelései is eldsegitették a stra-
tégiai megkozelités terjedését (McKenna, 1995). A jelzett
trendek hatasara 1étrejott a ,, stratégiai tandacsadas”, amely
keretében sok ismert tanacsado cég (McKinsey, Bain, BCG
¢és masok) kinalja szolgaltatasait. Szamos kutato és szakem-
ber Kurt Lewinnel az élen ugy vélte, hogy be kell vinni a
tarsadalomtudomanyt — konkrétan az akciotanulast (action
learning) — a szervezetekbe (Cummings & Worley, 2009).
Az 1950-es években elindult az a trend, hogy viselkedés-
tudomanyi ismereteket hasznaltak fel a szervezeti problé-
mak megoldasara, amibdl az OD (szervezetfejlesztés) alapt
folyamat-tanacsadas sziiletett (Schein, 1990; Torma et al.,
2016). Az 1970-es években a nagy nemzetkozi kdnyvvizs-
galo cégek (,,Big Six”: Arthur Andersen, Price Waterhouse
& Coopers, Deloitte & Touche, Ernst & Whinney, Arthur
Young, KPMG) létrehoztak vezetési tanacsado részlegeiket.
A tanacsado részleg (advisory service) bevétele hamarosan
meghaladta a konyvvizsgalokét. Az egyik legfontosabb
esemény a Sarbanes-Oxley torvény elfogadasa (2002) volt,
amely alapjan kezelni probaltak azon nagy tanacsado cége-
ket (pl. Arthur Andersen) is érintd botranyokat, amelynek
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elézményeként tobb nagy cég (pl. Enron vallalat) beddlt. Az
IT (informaciotechnologia) tanacsadas ndvekedése joval
meghaladta mas tanacsadasi teriiletek béviilését. Eredetileg
az IT-cégek (IBM, HP stb.) nytjtottak kiilonbdzo tanacs-
adasi szolgaltatasokat, késobb a hagyomanyos tanacsado
cégek is felismerték e teriilet piaci lehetségeit (Kornai,
Bojta & Hetyei, 2022). A HR (emberi erdforras) tanacs-
adas szerepét kiilondsen felértékelte az a felismerés, hogy
a piaci siker elsésorban mar nem a fizikai eszk6zok, beren-
dezések vagy technologia megszerzésétdl fiigg, hanem a
felkésziilt, megfeleld készséggel, tudassal, tapasztalattal és
elkotelezettséggel rendelkezd emberi erdforras alkalmaza-
satol (Effron et al., 2003; DeCenzo et al., 2013; Mayrhofer,
Furtmiiller & Kasper, 2023).

A tarsadalmi-gazdasagi ¢élet nagyon sok teriiletén
mikddnek kiilonféle mindségben tanacsadok, akik mun-
kajuk egy részében az elézdleg bemutatott tanacsadas-
sal kapcsolatos tevékenységeket is végeznek. Igy tobbek
kozott érdemes kiemelni az agrdr-szaktanacsadokat
(Kozari, 2019), a projekttanacsadokat (Tristancho, 2022),
a pszichologiai tandacsadokat (Kissné & Mogyoroésy,
2019), illetve a business coach-okat (Radatz, 2023;
Asgodom, 2024).

A tanacsadasi szolgaltatasok a tudasintenziv szolgal-
tatasok (Knowledge Intensive Business Service — KIBS)
lyozott, sok jellemzdjik megegyezik mas hagyomanyos
szakmai szolgaltatassal (Santos, 2020). Létezik egy ISO-
szabvany arra vonatkozoan, hogy miként kell szabvany
szerint az ilyen szolgaltatast ellatni (EN ISO 20700-2018).

A tanacsadas altal generalt hozzaadott érték megha-
tarozasara jelenleg nincs egységes modszertan (MCSI,
2023). Valamelyest konnyebb a tanacsadas értékét meg-
becsiilni akkor, amikor valamilyen technikai kérdés (pl.
hatékonysagndvelés, piaci részesedés emelése stb.) meg-
oldasahoz kapcsolodik. Nehezebb, vagy egyaltalan nem
lehetséges a tanacsadas értékét meghatarozni olyan ese-
tekben, amelyek elvi vagy vallalatpolitikai kérdésekkel
fliggenek ossze.

Az elmult évek soran nagyon sokféle modon targyal-
tak a kiilonféle szerzok a tanacsadok és a tanacsado cégek
munkajat (Block, 1981; Kubr, 2002; Markham, 1999;
Czerniawska & May, 2004; Fink, 2004; Wohlgemuth &
Gfrorer, 2008; Gross & Poor, 2008; Kipping & Clark,
2012; Sturdy, Wright & Wylie, 2013; van Beeck, 2017;
Podr, Sanders, Németh & Varga, 2022), viszont kevés pub-
likacioban foglalkoztak a szerzdk a tanacsadok munkaja-
nak az értékelésével.

Bronnenmayer, Wirtz & Gottel (2017) megallapi-
totta, hogy joval kevesebb szakirodalmi forras targyalja
a tanacsadok munkajanak hozzajarulasat a menedzsment
¢s az uigyfélszervezet munkajahoz, mint azt, hogy miként
fejlodott ez az iparag.

Ezt a hianyt igyeksziink csokkenteni jelen tanul-
manyunkkal, amely a menedzsment-tanacsadok mun-
kajaval  kapcsolatos  iigyfélvéleményeket  vizsgalja
Magyarorszagon és Romaniaban, kitérve arra, hogy miért
alkalmaznak vagy utasitanak el tanacsadokat a kiilonbozo
szervezetek.



Cikkiink felépitése a kovetkezd. Az elméleti részben
bemutatjuk, hogy a kiilonb6z6 szerzék milyen okokkal és
inditékokkal magyarazzak a kiilso tanacsadok igénybevéte-
1ét, illetve-a tanacsadok munkajanak mell6zését, €s milyen
moédon vélekednek az tligyfelek a kiilsé tanacsadok mun-
kajarol. Kitériink arra is, hogy milyen trendek figyelhetok
meg a tanacsadas piacan a vizsgalt két orszagban. A szak-
irodalmi attekintést kdvetden bemutatjuk empirikus kutata-
sunkat, amely az tigyfélszervezetek (cégek és intézmények)
véleményeire tdmaszkodva, bar nem reprezentativ modon,
de visszaigazolja azt a tobb szerzé altal (CMC Global, 2023;
Laffitte, 2022; Bohne, 2024; Diment, 2024) jelzett nemzet-
kozi trendet, hogy Magyarorszagon és Romaniaban is van
igény a menedzsment-tanacsadok munkajara.

Elméleti alapok

Az igénybevétel okai és inditékai
Cikkiink bevezet6jében kronologiai sorrendben ramutat-
tunk arra, hogy milyen befolyasold tényezdk voltak a leg-
jellemzobb inditékai a kiilonb6z6 tanacsadasi iranyzatok
létrejottének és azok gyakorlati felhasznalasanak. Azt,
hogy mennyire veszik igénybe az iigyfelek a tanacsadok
munkajat, az el6z6leg bemutatott kronoldgiai kontextua-
lis tényezok mellett, szamos mas okkal is magyarazzak
a kiilonféle szerzék. Meg kell emliteni az okok kozdtt a
gazdasagi fejlettséget és az lizleti élet kulturalis nyitottsa-
gat (Barthélemy, 2019). Mas szerzdk viszont a tanacsadok
igénybevételét sokkal komplexebb Osszetevokre vezetik
vissza (Haslam et al., 2018).

Két elmélettel is kapcsolatba hozhat6 a kiilsd tanacs-
adok foglalkoztatasa:

A tranzakcios koltség elmélete a tanacsadoi szolgalta-
tasok igénybevételének egyes okaira ad valaszt (Steiner et
al., 2018). Ezek nevezetesen: a bels szakértelem hianya, a
hazon beliili kapacitas szikdssége/hianya, a kiils6 tanacs-
adok objektivitasa miatt bekdvetkez6 tobbletkapacitas. A
racionalis tranzakcios koltség paradigma abbol a feltéte-
lezésbdl indul ki, hogy a kiviilrdl érkezd tudas megszer-
zésének koltsége alacsonyabb, mint a sajat képességek
felépitése. Ha a szervezetek sériilékenyek vagy bizony-
talan helyzetben vannak, kiilsd tanacsadokat vesznek
igénybe a bizonytalansag csokkentése céljabol.

A megbizo-iigynok probléma vizsgalatanak alapja az
a felismerés, amely szerint a modern vallalatok tobbségé-
ben a vallalat tulajdonosa és menedzsmentje kettévalik.
Kapcsolatuk egy szerzédésként definialhatd, amelyben
a vallalat/szervezet tulajdonosa (megbizo) megbizza a
menedzsert (ligynok), hogy végezzen az 6 képviseletében
bizonyos tevékenységeket, ami egyiitt jar a dontési jog-
korok atruhazasaval is az ligyndk szamara (Jensen &
Meckling, 1976). A megbiz6-ligynok elmélet kozéppont-
jaban az aszimmetrikus informacioval jellemezhetd szal-
lito-vevd kapcsolatok allnak (Ross, 1973). A menedzseri
dontéshozatal ellenérzésének egy lehetséges modja kiilsé
szakember bevonasa egyes teriileteken.

Azt is latni kell, hogy nemcsak az igyfeleknek, hanem
a tanacsadoknak is vannak sajatos szempontjai a megbi-
z0k kivalasztasanal vagy a felkérések elfogadasanal. gy
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példaul az OD-projektek esetében ,,a kliens ereje, a val-
tozasra valo készsége, valamint annak eredményéért valo
felelosségvallalas készsége” (Appelbaum & Steed, 2005,
p- 75) lehetnek a tandcsadoi szempontok.

Az iparag magyarorszagi és romaniai kialakulasa a
kelet-kozép-eurdpai régio (KKE) orszagaihoz hasonléan
az 1989-es rendszervaltas utani iddszakra tehetd. Az
atmeneti idészakban a nemzetkozi globalis cégek altal
bevezetett 0j, a helyi megoldasoktdl jelentdsen eltérd
alkalmazasok igen jelentés paradigmavaltasokat idéztek
el a régionkban és hazankban a menedzsmentgyakorlat
kiilonbo6zo teriiletén (Lewis, 2005), igy tobbek kozott a
tanacsadas teriiletén is. A rendszervaltast a tanulmanyban
vizsgalt két orszag mar jo ideje maguk mogott hagyta, ma
mar a tanacsadoknak nem kell a Kelet és Nyugat kozott
huzodo szakadék bizarr elképzeléseinek pl. ,,rebarbara
effektus” leépitésével foglalkozniuk, sokkal inkabb a
kozos cselekvés €s az egyiittmikddés eldsegitése kertil
eldtérbe.

Természetesen ebbdl a helyzetbdl egy-egy jelentd-
sebb vilagjelenség, mint példaul a 2002—2003-as globalis
lassulas (global slowdown), a 2008-2010 kozdtti globalis
pénziigyi valsag, vagy a COVID-19 pandémia okozta
nehéz gazdasagi helyzet, kibillentheti ezen orszagok
tanacsadoi iparat, de az alapvetd orientacidja tovabbra is a
problémak megtalalasanak és megoldasanak segitése lesz
ebben a régioban is. Ugyanakkor az is sokszor elhangzik a
tanacsado piac szerepl6itél, hogy mind a gyenge, mind az
erds gazdasagi helyzet jo nekik, mert mindkét helyzetben
sziikség van rajuk, természetesen mas-mas feladatokkal
(FEACO, 2023, 2024).

Kubr (2002) szerint 6t kiilonbozd tényezé miatt fordul-
nak tanacsadokhoz a szervezetek: segitségnyujtas a célok
elérése érdekében, tizleti problémak megoldasa céljabol,
valamint U] lehetéségek feltarasa miatt, vagy a szervezeti
tanulas eldsegitése és a valtozasok megvalositasa végett.
Napjainkban a valtozasok felgyorsulasa miatt a szervezeti
képességek fejlesztése keriil elétérbe a tanacsadok foglal-
koztatasa esetén (Singla, 2017). Radov (2022) szerint a tech-
nologiai innovacio altal folyamatosan indukalt ismerethiany
hosszt tavon fenn fogja tartani az ezen tipusu szolgaltata-
sok iranti igényt. Igy volt ez a digitalizacio elindulésakor,
de véleményiink szerint igy van és lesz az Al (mesterséges
intelligencia) széles korii alkalmazasa esetén is. A vezetési
tanacsadok a menedzsment megbizasabol kompetenciakat
(eljarasokat, gyakorlatokat) visznek be egy szervezetbe.

Vélemények a tanacsadok munkajarol

A tanacsadok munkéjanak mindsitése Sturdy (2011) sze-
rint nemcsak azért nehéz, mivel a munkajuk eredménye
egy ko6z6s munka eredménye az ligyfelével, hanem ez
abbol is fakad, hogy nem konnyii az ilyen munkak jo
¢és rossz mindségeét megallapitani. Egy tiz évvel késobbi
munkajukban Sturdy és szerzétarsai (2022) a tranzakci-
oskoltség-elméletre hivatkozva ugy vélekednek, hogy az
iigyfelek azért biznak jobban a kiilsé szakértelemben,
mert — féleg a nagy tanacsado cégek — standardizalt és
hatékony modon képesek a menedzsmentproblémakat
megoldani.
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Az igénybevétel jovébeli okai és modjai
A tanacsadok jovobeli foglalkoztatasaval kapcsolatban
szamos vélemény olvashat6 a szakirodalomban.

A PWC (2024) tanacsad6 cég globalis felsévezetoi
kutatasa (survey) szerint az utobbi idében felgyorsult és
elotérbe keriilt a szervezetek 1ényegének az Gjrafeltalalasa
(reinventing), a valaszadd cégvezetéknek 45 szazaléka
érzi ugy, hogy elérkezett az id6 szervezetiik ujraforma-
lasara. Ez a jelenség nemcsak az ligyfélszervezeteket
érinti, hanem a tanacsadok sem vonhatjak ki magukat a
hatasai alol (Ortung, 2024; Németh, 2024). Mas vélemé-
nyek szerint (Desmet et al., 2023) a szervezetek meguju-
lasaban nagyon fontos szerepe van annak, hogy miként
modosul a munkavégzés (pl. home office, Al hatasa). Az
AT alkalmazasa innovaciot és megujulast jelent a tanacs-
adok tigyfelei és a tanacsadok szamara (Grag, 2023). Az
innovativ vallalatvezetok és szakemberek ugy vélik, hogy
azok a vallalatok, amelyek nem hasznaljak ki az Al-ben
rejld potencialt, hamar versenyhatranyba keriilhetnek. Ez
a megallapitas igaz a kiilonbozé szakmai szolgaltatokra,
beleértve a tanacsadast is (Yang et al., 2024).

Az 1j tipusu tanacsadasi problémak (pl. fenntartha-
tosag) megoldasaban is nagyon lényeges, hogy megfe-
lelé kapcsolat és ktédés legyen tanacsadok és tigyfeleik
kozott (Linovski, 2023; Gond et al., 2024). A tanacsado
vallalatoknak agilisabb ¢és alkalmazkodobb modelleket
kell bevezetniiik, amelyek a modszerek és szolgaltatasok
teljes skalajat kinaljak az emberieréforras-menedzsment-
tol a stratégiaimenedzsment-tanacsadasig (Sayyadi et al.,
2023).

A tanacsadd egyre kevésbé az otletek és a tudas
atadoja, sokkal inkabb energizalo és energiaatad6 (human
energy), azaz a valtozasok generaldja és vezetdje, f6 fela-
data az eredmények kozds elérése és megosztasa (sharing
results). A tanacsadok a jovoben sokkal inkabb a partne-
rek, semmint a kiilsé szolgaltatok szerepét toltik be. Az j
technologia folyamatos beépitése a tanacsadasi munkaba
alapvetod jelentéségii lesz a jovoben (Larson et al., 2020;
ADL, 2024).

Smeritschnig (2024) ramutat arra, hogy a tanacsado
iparag folyamatosan fejlédik, hogy megfeleljen a vallal-
kozasok valtozoé igényeinek és alkalmazkodjon a globalis
trendekhez. A tanacsado cégek egyre inkabb arra fognak
Osszpontositani, hogy segitsék a szervezeteket a mester-
séges intelligencia, a gépi tanulas és az automatizalasi
eszk6zok bevezetésében. Ez magaban foglal mindent
az adatelemzéstdl a robotizalt folyamatautomatizalason
keresztiil az adatvezérelt dontéshozatalig (Németh, 2021).
A tanacsad6 szolgaltatasok egyre inkabb kihasznaljak a
,,big data” elemzéseket, hogy mélyebb betekintést és pon-
tosabb ajanlasokat nytjthassanak az iigyfeleknek.

A nagy statisztikai survey cégek (IBISWorld, Statista)
vizsgalatai azt mutatjak, hogy a tandcsado iparag tul
van a COVID-19 és a nehéz gazdasagi helyzet okozta
megtorpanasokon, és hogy van jovéje ennek az iparag-
nak, amelynek éves arbevétele mar meghaladta az 1000
milliard dollart (Bohne, 2024; Diment, 2024), vagy leg-
alabbis ahhoz kozelit (Laffitte, 2022). Hasonlo ndvekedés-
16l szamol be a cikkben mar korabban is idézett ICMCI

VEZETESTUDOMANY/BUDAPEST MANAGEMENT REVIEW

LVI. EVF. 2025. 6.SZAM/ISSN 0133-0179 (PRINT); 3057-9376 (ONLINE) DOI: 10.14267/VEZTUD. 2025.06.0 5

56

Nemzetkozi Tanacsadd Szovetség globalis jelentése is
(CMC-Global, 2023).

A tanacsadast igénybe nem vevék indokai

A kiils6 tanacsadoi szolgaltatasokat nyujtd cégek elter-
jedése a nyugat-eurodpai lizleti kdrnyezetben a masodik
vilaghaboru utani idészakra tehetd, amikor a nemzetkozi
kereskedelem elterjedése az lizleti folyamatok ujszerii
megkdzelitését igényelte (IBIS, 2022). Jellemz6 volt a
szervezetekre, hogy el6tte inkabb sajat eréforrasbol tore-
kedtek megoldani a szakteriiletek fejlesztését (Kipping &
Clark, 2012), amennyiben erre volt kapacitasuk. A kiilsé
szolgaltatasok alkalmazasat kezdetben gatolta az europai
menedzserek sajat kompetencidikba vetett kizarolagos
hite, és az a megkozelités, hogy a vallalaton beliili prob-
lémak kiilsé segitséggel torténd megoldasa a hozza nem
értés és a gyengeség jele (Dano & Hanulakova, 2016).

A tanacsadasi szolgaltatas tekintetében a tanacsado
cégekkel kapcsolatos ellenérzések a legjelentésebbek a
vallalkozasok részérdl. Fields (2012) szerint nem a nagy
tanacsadé cégek jelentik a legjobb megoldast a legtobb
ligyfél problémaira, mert bar jol kialakitott folyamatok-
kal ¢és kivaloan képzett szakemberekkel rendelkeznek, a
nagy oOtletek és egyedi megoldasok az esetek 70 szazalé-
kaban a kis tanacsado cégek szakembereitdl szarmaznak.
Ez féként azzal magyarazhatd, hogy a nagy tanacsado
cégek megndvekedett 1étszama csokkenti a hatékonysa-
got, emellett a képességek széles skalajanak dsszegytijtése
rezsikoltségeket és kiadasokat eredményez, amelyeket az
iigyfélnek kell megfizetnie, fiiggetlentil attol, hogy ezekre
a képességekre sziiksége van, vagy sem.

A tanacsadasi folyamat soran felmeriilé bonyolult
adatok ¢és bizalmi kérdések miatt egyes vallalatok belsd
szakértokre tamaszkodnak, vagy egyaltalan nem keres-
nek kiilsé tanacsadokat (Armbriister, 2006). Egy masik
trend is megfigyelhetd, hogy a modern vezetdképzésben is
megjelenik a szervezeti mitkodésre valo hatasok szélesebb
¢és mélyebb ismerete, igy a vezetdk sajat maguk kezdenek
belsd szervezeti tanacsadok lenni, ami egyébként termé-
szetes funkcidja egy vezetd szerepének (Schein, 1999).
Azonban fontos leszdgezni azt, hogy a kiils6-bels6 1atas-
mad és kiemelve a fliggetlenség szerepét az itéletalkotas-
ban és az intervenciok megvalositasaban jelentésen mas
eredményeket hoznak a szervezetek ¢letében.

A vizsgalt két orszag tanacsadéiparanak jellemzoi
Altaldnossagban elmondhaté, hogy az 1980-as évek
végén bekovetkezett politikai valtozasok el6tt a legtobb
kelet-europai orszagban a kormany altal iranyitott agazati
kutatointézetek, egyetemek, vagy egyes minisztériumok
osztalyai nyujtottak tanacsadasi szolgaltatasokat. A leg-
tobb orszagban a vezetési tanacsadas kozponti szerveze-
tei a Nemzetkozi Munkatigyi Szervezet (ILO) vagy az
ENSZ szervezete, az UNIDO segitségével jottek 1étre.
Ezekben az orszagokban a korabbi rendszer keretei kozott
a korszerli vezetési tanacsadas jellemzdi csak nyomok-
ban voltak meg. A legtdbb esetben a korabban emlitett
tudomanyos vezetési iranyzat jellemz6i voltak tipikusak
(Ciumara, 2014).



A rendszervaltas utan minden orszagban jelentdsen
fejlodott a privatizacidoval kapcsolatos tandcsadas. Az
Eurépai Unio PHARE-programjan keresztiil tobb milliard
euro6 aramlott ezekbe az orszagokba, a tanacsadok fontos
szerepet jatszottak a kiilonb6z6 programok létrehozasa-
ban ¢és megvalositasaban (Poor et al., 2022). A magyaror-
szagi és a romaniai tanacsadoi piac sok tekintetben azzal
megegyez6 fejlédési palyat futott be, amelyet elézdleg fel-
vazoltunk.

Napjainkban Magyarorszagon a tanacsadoi szolgalta-
tasok egyre népszeriibbek a vallalkozasok kozott, ennek
egyik oka a magyar gazdasag folyamatos fejlodése ¢s a
nemzetkdzi piacon vald megjelenés sziikségessége. A
magyar vallalatok Bakacsi (2019) szerint a teljesitmény
ndvelésére, amegfeleld informaciok megszerzésére, illetve
az innovacio hatékonysaganak fokozasara alkalmaznak
tanacsadokat. A tanacsadoi szolgaltatasok jelentds hatas-
sal vannak a magyar vallalkozasok versenyképességére €s
hosszu tavu sikerére, és ezaltal hozzajarulnak a munkahe-
lyi elégedettség ndveléséhez ¢s a munkavallalok elkdtele-
zettségének erdsitéséhez is (Toth & Kerekes, 2021).

A FEACO (2023) kutatasi jelentése szerint az euro-
pai tanacsadoi piac éves novekedése 2023-ban atlag tiz-
szazalékos lehet. Tobb orszagban (pl. Magyarorszag,
Olaszorszag és Spanyolorszag) az éves arbevétel-noveke-
dés iiteme jelentés mértékben lassul, hazank esetében ez
az érték a jelzett évben nem fogja elérni a harom szaza-
Iékot. Az emlitett kutatasi jelentés és Lancz et al. (2022)
alapjan elmondhato, hogy a hazai tanacsadoi piac nagy-
saga kevesebb, mint 6tszazmillié eurd, és az itt foglalkoz-
tatott tanacsadok szama joval 10.000 f6 alatt van.

A tanacsadas alkalmazasanak magyarorszagi adatai
Osszhangban vannak a vele azonos fejlettségii orszagok
adataival, viszont hazankban az a kedvezétlen trend, hogy
a tanacsadasi raforditasok inkabb a nagyvallalati szektor
¢és a kozszféra megrendeléseibdl adodnak, a KKV-szektor
alig alkalmaz kiils6 tanacsadasi szolgaltatasokat (OECD,
2019). A legegyszerlibb magyarazat itt, hogy a vezetoi
kompetenciak hidnya miatt nem veszik igénybe a kiilsé
tanacsadokat, illetve, ha mégis, akkor is a gyengébb mind-
séget részesitik elényben, hogy ne deriiljon ki a hianyos-
saguk.

Popescu ¢és Dinca (2020) szerint a romaniai vallalko-
zasok egyre nagyobb mértékben fektetnek be tanacsadoi
szolgaltatasokba, kiilondsen az orszagban tevékenykedd
multinacionalis vallalatok, amelyek globalis szinten is
alkalmazzak ezeket a moddszereket, tobbek kozott pél-
daul a munkaerd toborzasaban és kivalasztasaban. Azt is
tobb kutatas megallapitotta, hogy a tanacsadok kiilondsen
hasznosak a stratégiai gondolkodasban és a problémak
megoldasaban. Popescu €és Dinca (2020) elébb is jel-
zett tanulmanya szerint a romaniai vallalatok elsésorban
harom célbdl vesznek igénybe tanacsadast. Ezek egyike
a dontéshozatal hatékonysaganak javitdsa a megfeleld
szakteriileti informaciokra tdmaszkodva. A masik f6 cél
a vallalati hatékonysag novelése és a munkahelyi stressz
csokkentése. Emellett jelentds aranyban vesznek igénybe
tanacsadokat a szervezeti valtozasok és atalakulasok haté-
kony kezelésére és iranyitasara.
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Az AMCOR (a romaniai tanacsadok szakmai szer-
vezete) szerint 2022 végén korilbeliil 2.300 cég végzett
valos tanacsadasi tevékenységet Romaniaban, a foglal-
koztatott szakemberek becsiilt szama 19.000 és a 2022-
es ¢v folyaman elért arbevétel megkozelitéleg 710 millio
eur6 (AMCOR, 2023).

A kutatas modszertana

A kutatas jelenlegi fazisaban online kérddives vizsga-
lat segitségével azt vizsgaltuk, hogy a cégek/szervezetek
miként tekintenek a vezetési tanacsadok (roviden tanacs-
adas) munkajara két szomszédos orszag, Magyarorszag ¢s
Romania esetében. Az adatfelvételre 2024 tavaszan kertiilt
sor; magyarorszagi ¢s romaniai menedzsmentszakos
MSc-szintli tanacsad6 és HR-szakiranyon tanuld egye-
temi hallgatok bevonasaval tortént meg a kutatok altal
megszolitott szervezetek felmérése. A ConsultingLab
oktatasi modszer keretében a fentiekben jelzett kérddives
vizsgalat mellett kiilon interjualapt elemzés is késziilt az
adott szervezetrdl, valamint prezentacio keretében bemu-
tattak a kérdezést lefolytatok az egyes szervezeteknél a
tanacsadassal kapcsolatosan &sszegyijtott tapasztalato-
kat. Egyvalaszados (one-respondent) kutatasi kérddivet
alkalmaztunk, azaz egy szervezettdl csak egy valaszadot
kérdeztiink meg. A minta elemszama 216, ebbdl 64 roma-
niai és 152 magyarorszagi székhelyi foglalkoztato szerve-
zet (vallalat és intézmény). Kutatdsunk nem reprezentativ
jellegli, segitségével csak finomitani tudjuk a kutatasi
témankra vonatkozo eddigi informaciokat.

Hipotézisek és kutatasi kérdések
Empirikus kutatasunk soran a kovetkezo kutatasi kérdése-
ket kivantuk megvalaszolni:

1. Milyen okbol vagy okokbdl fordulnak a valaszado
szervezetek a vizsgalt két orszagban (Magyarorszag
¢s Romania) kiils6 tanacsaddkhoz?

2. Melyek azok az okok, amelyek miatt nem fordul-
nak kiils6 tanacsadokhoz a valaszado szervezetek a
vizsgalt két orszagban (Magyarorszag és Romania)?

3. Melyek azok a szervezeti jellemzdk, amelyek leg-
inkabb befolyasoljak a tanacsadok alkalmazasat
vagy munkajuk elutasitasat a vizsgalt két orszagban
(Magyarorszag ¢s Romania)?

4. Melyek azok a jovébeli okok, amelyek elésegitik
vagy hatraltatjak a tanacsadok alkalmazasat a vizs-
galt két orszagban (Magyarorszag és Romania)?

A tovabbiakban ismertetjiik a kutatasi kérdéseink alapjan
megfogalmazott hipotéziseinket.

H#1: A kalfoldi tulajdont és a nagy létszamu szerve-
zetek vesznek igénybe leginkabb tanacsaddkat.

Altalanosan megallapithato, hogy amikor a kiilfoldi tulaj-
dont vallalatok és szervezetek egy kiilfoldi orszag pia-
cara lépnek vagy az ott miikodd leanyvallalatok munkajat
mindsitik, akkor el@szeretettel veszik igénybe kiilsé szol-
galtatok — tanacsadok — munkajat. Ebben a tekintetben
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leginkabb a konyvelési hattérrel és halozattal rendelkezo
nagy tanacsadd cégek jarnak eldl (Morgan, Sturdy &
Quack, 2006). Hasonloképpen az 1j, nemzetkozi piacra
kiléepé6 KKV-k (kis- és kozépvallalkozasok) is nagyon
rd vannak szorulva a kiilsé segitségre (Mughan, Lloyd-
Reason & Zimmerman, 2004).

A nagy ¢és kiilfoldi tulajdonu szervezetek bonyolult
felépitéstick és bonyolult problémakkal rendelkeznek,
ezért nagyobb a valosziniisége a tanadcsadok bevonasara
az tigyeikbe. A hatarokon atnyuléan mikodd cégeknek
nagyon kiilonleges kihivasokkal kell szembenézniiik,
mint példaul a kiilonb6zd jogszabalyok betartasa, az eltérd
kultarak kozotti megfeleld viselkedés, valamint a termék-
innovaciokkal és technologiai valtozasokkal valo 1épés-
tartas, ezért kiviilalloktol kérnek készségeket. A nagy
szervezetek altalaban lassu dontéshozatali folyamatokkal
rendelkeznek, és a tanacsadok igénybevétele tobb opti-
malizalast és stratégiai valtoztatast tesz lehetéveé, amint
azt McKenna (2006) is kiemelte. A harmadik féltol szar-
mazo tanacsadok a szervezeti innovacié elémozditoiként
is felléphetnek az ujszerii otletek miatt (Kubr, 2002). A
multbeli empirikus elemzések azt is megallapitottak, hogy
a tanacsadok igénybevétele pozitivan kapcsolodik a szer-
vezetek méretéhez ¢és tulajdonosi szerkezetéhez (Sturdy,
2011; Wright & Kitay, 2002).

H#2: A tanacsadok alkalmazasat a korabbi kbzvet-
len j6 tapasztalatok seqgitik elé.

A személyes multbeli pozitiv tapasztalatok elengedhe-
tetlenek a tanacsadok szolgaltatasainak tovabbi igény-
bevételére vonatkozo dontés meghozatalahoz. Az iigyfél
lojalitasanak és elégedettségének érzése a tapasztalataihoz
kapcsolodik, kiilondsen akkor, ha a tanacsaddé megoldotta
a szervezetek problémait, javitotta a hatékonysagot, vagy
ndvelte versenyelonyét (Gallouj, 1997). Az elégedettség a
kutatasok szerint az egyik legfontosabb elem, amely biz-
tositja a hosszu tavu kapcsolatot a tanacsadasban (Werr
& Stjernberg, 2003). Az tligyfelektdl szarmazo visszajel-
zések a tanacsadasi projektek kulcsfontossagu valtozoi az
adott projektek sikere mellett, melyek a jovobeli egyiitt-
mitkodési kisérletek alapjai a stratégiai fejlesztések és val-
tozasok kontextusaban (Richter, 2009; Fincham & Clark,
2002). Hipotézisiink szerint a sikeres tanacsadoi bevonast
dontd mértékben a korabbi kozvetlen jo tapasztalatok
segitik elo.

H#3: A szervezetek elsésorban azért nem fordulnak
tandcsaddkhoz, mert tartanak attol, hogy eqy kilsé
személy belelasson a szervezetik (igyeibe.

Sok cég azért keriili a tanacsadok alkalmazasat, mert attol
tartanak, hogy egy kiviilallo értesiilhet a mitkodésiikrol
¢és a védett lizleti informacidikrol. Ennek a félelemnek a
nagy része a tanacsado objektivitasara és a hozza fiiz6d6
bizalomra vonatkozé kérdéseken alapul (Alvesson &
Johansson, 2002). Korabbi tanulmanyok megerdsitették,
hogy egyes vallalatok belsé szakértokre tadmaszkodnak
és keriilik a kiilsé tanacsadok bevonasat. Ez a jelenség
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kiilonosen elterjedt a kis- és kozépvallalkozasokban, ame-
lyek szamara kiemelten fontos a bizalom kiépitése és a
védett informaciok védelme (Sturdy, 1997; Glickler &
Armbriister, 2003; Armbriister, 2006).

H#4: A tanacsaddk jovébeli alkalmazasanak elsédleges
indoka a tandcsaddkat mar alkalmazok és a most még
nem alkalmazok korében is a versenyképesséqg névelése.

A tanacsadok alkalmazasa egyre inkabb stratégiai 1épés-
nek szamit egy szervezet versenyhelyzetének javitasa felé.
Mind a jelenleg tanacsadokat alkalmazo, mind a tanacs-
adokat nem alkalmaz6 szervezetek egyetértenek abban,
hogy minden lehetséges egylittmiikddés célja a versenye-
16ny elérése és megtartasa lenne (Lippitt, 2007). A kiilsé
tanacsadok belépési pontot biztositanak az iparagban
jelenleg 1étez6 1) tudashoz és innovativ megoldasokhoz,
amelyekbdl az ligyfél kolcsondzhet a szervezet teljesitmeé-
nyének javitasa érdekében (Schein, 1999). Azt a nézetet
tamasztja ala a szakirodalom, hogy a tanacsadok ismeretei
fontosak a versenyeldny megvalositasaban, féleg dinami-
kus tizleti kornyezetben (Greiner & Metzger, 1983).

H#5: A tanacsadok jévébeli alkalmazasét a tanacsa-
dokat mar most is alkalmazok tdbbsége tovabbra is
fontosnak tartja.

Ahol a szervezetek korabban talalkoztak tanacsadokkal,
valoszintileg a pozitiv multbeli tapasztalatok miatt keres-
nek tanacsadoi szolgaltatasokat. A folyamatos szervezetfej-
lesztési igény, valamint a piaci kihivasokra val6 hatékony
¢és azonnali valaszadasi képesség sziikségessége biztositja,
hogy a tanacsadok tovabbra is relevansak maradjanak,
kiiléndsen az innovaciot és a stratégiai valtozasokat érintd
tertileteken (Maister, 2003). A kutatasok azt is megerdsi-
tik, hogy a tanacsadokkal valo hosszl tava egyiittmiikodés
tamogatja a szervezetek folyamatos novekedését és fejlodé-
sét (Kipping & Engwall, 2002; Mitchell & Dingwall, 2012).

A minta bemutatasa

A 2024 tavaszan lebonyolitott vizsgalatunkra dsszesen a
két orszagbol 216 értékelhetd valasz érkezett.

A valaszado szervezetek tobbsége magantulajdonban
van (1. tablazat).

1. tablazat
Tulajdonosi megoszlas
Tulajdonforma Magyarorszag | Romania | Osszesen

Allam, onkormanyzat 21,1% 4,7% 16,2%
Hazai magan 46,1% 71,9% 53,7%
Kiilf'é')ldi vagy vegyes 257% 14,1% 22.2%
magan

Nonprofit szervezet 6,6% 7,8% 6,9%
Egyéb 0,7% 1,6% 0,9%
Osszesen (100%) n= 152 64 216

Forrés: sajat szerkesztés



Az elemzésbdl kiderill, hogy a valaszadd szerve-
zetek kozott Romaniaban a KKV-k dominalnak, mig
Magyarorszagon a k6zép- és nagyvallalatok aranya maga-
sabb (2. tablazat).

2. tablazat
A valaszadok alkalmazotti létszam szerinti

megoszlasa (%) Agazatok Magyarorszag | Roménia | Osszesen
Ipar (fogyasztam €s ipari 21,7% 24.6% 22.6%
Alkalmazotti i . N termékek, feldolgozoipar)
- Magyarorszag | Romania | Osszesen 28 Fon TR rpeerc
létszam Energiai és koziizemi
no | s | o | | \owONAI | aa | | o
10-49 6 20,0% 37% | 23.6% ok és kormiivek)
50-249 f8 24.8% 9,5% 20,2% Mezdgazdasiig 2,0% 10,8% | 4,6%
250-499 £6 11,7% 7,9% 10,6% Pénziigyi szolgaltatasok
500-1999 £6 13,8% 3,2% 10,6% (bank )éS pénzﬁgyek, biz- 5,3% 3,1% 4,6%
tositds
2000 16 feletti 11,0% 4.8% %1% Tavkozlés é média szektor | 2.6% 0,0% | 18%
Ossresen 145 63 208 IT 5.3% 46% | 51%
( 0) -n— Kis- és nagykereskedelem 11,8% 10,8% 11,5%
Forréas: sajat szerkesztés Egyéb szolgaltatasok
(turizmus, maganegészség- 15,1% 23,1% 17,5%
A kutatdsi minta agazati megoszlasa tekintetében tigy, lizleti szolgaltatasok)
Magyarorszagon az ipari, a kozszféra es az informatikai {%llharili_szektor (kdzponti 10,5% 3.1% 8.3%
szektor a meghatarozobb, mig Roménidban a mezigaz- ¢és helyi)
dasdg és az egyéb szolgaltatd szektorok (pl. turizmus, Nonprofit szektor 6,6% 4,6% | 6.0%
maganegészségligy) dominalnak (3. tablazat). Oktatas és felndttképzés 5,9% 0,0% 41%
A valaszado szervezetek dontd részét 2010 eldtt ala- I?gyeb 9.9% 12,3% | 10,6%
pitottak. Eltérés mutatkozik Magyarorszag és Romania Osszesen (100%) n= 152 65 217

kozott abban, hogy a magyar valaszadok kdzel negyede
1990 elétt alakult, mig Romania esetében ez nem éri el
a 8%-ot. A két orszag tekintetében minden bizonnyal az
1990-es évet megeldzo eltérd politikai, tarsadalmi fejlo-
dés és vallalkozasalapitasi lehetdségek érhetdk tetten. A
magyar valaszad6 szervezetek alapitasi évének modu-
sza 1990-2000-es évek kozé esik (32,2%), mig a roman
valaszado szervezeteké (33,8%) 2001-2020 évek kozé.

A kutatasban részt vevd szervezetek tulajdonosi
megoszlasa, mérete, 1étszama, arbevétele, egyéb jel-
lemz4i alapjan lathatjuk, hogy a szervezeti minta — a
valaszadok — nem reprezentativ. Mindazonaltal a
kutatas egésze fontos, eddig nem vizsgalt 0uj adato-
kat és informacidkat hozott felszinre a tanacsadoi
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iigyféligények vizsgalata szempontjabol Magyarorszag
¢s Romania tekintetében.

3. tablazat
A valaszadok mukodési teriilet szerinti
megoszlasa (%)

Forras: sajat szerkesztés

Statisztikai elemzés

A kovetkezokben a hipotéziseinket vizsgaljuk meg a fel-
mérés soran gyljtott adatok alapjan.

H#1: A kalfoldi tulajdont és a nagy létszamu szerve-
zetek vesznek igénybe leginkabb tanacsaddkat.

Osszességében a valaszadd szervezetek kozel 2/3-a
(62,5%) alkalmazott mar tanacsadokat, a két orszag kozott
nincs szamottevo kiilonbség, a magyar szervezetek 61,8%-
a, a romaniaiak 64,1%-a nyilatkozott igy (4. tablazat).

4. tablazat

A kiilsé tanacsadasi szolgaltatasok igénybevételének elemzése

Vett-e mar igénybe kiilsé _ Tulajdonos Osszesen
tanacsadasi szolgaltatast? ) Alla,m, | Hazai magén Kiilfoldi vagy Nonprofit Egyéb
onkormanyzati vegyes magan szervezet

Igen 43,8% 64,3% 71,8% 70,0% 61,8%
Magyarorszag Nem 56,3% 35,7% 28,2% 30,0% 100,0% 38,2%
Osszesen 100,0% 100,0% 100,0% 100,0% 100,0% 100,0%
Igen 33,3% 65,2% 66,7% 60,0% 100,0% 64,1%
Romania Nem 66,7% 34,8% 33,3% 40,0% 35,9%
Osszesen 100,0% 100,0% 100,0% 100,0% 100,0% 100,0%
Igen 42,9% 64,7% 70,8% 66,7% 50,0% 62,5%
Osszesen Nem 57,1% 35,3% 29,2% 33,3% 50,0% 37,5%
Osszesen 100,0% 100,0% 100,0% 100,0% 100,0% 100,0%

Forréas: sajat szerkesztés
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Lathato az is, hogy mig a magyarorszagi, kiilfoldi tulaj-
donu szervezetek valoban inkabb alkalmaznak tanacsado-
kat, mint a hazai tulajdonban 1évd vallalatok (71,8% vs.
64,3%), addig a romaniai valaszadok kozott e tekintetben
nincs Iényeges kiilonbség (66,7% vs. 65,2%), a kapcsolat
azonban egyik esetben sem tekinthetd szignifikansnak a
khi-négyzet proba alapjan.

5. tablazat
A kulsé tanacsadasi szolgaltatasok igénybevételének
elemzése méret (létszamnagysag) alapjan

Létszam

- : )

Orszigo | 10-49 | 50-249 | 2507 [ 900 55 | OSS7eSen
1955 | 10~ 2491 1999 .
fo fo p feletti
0

0 |Igen 593% | 58.6%| 69.4%| 64.9%| 563%| 62,.8%
N
£ | Nem 407% | 414%| 30,6%| 350%| 43.8%| 37.2%
on
<
= | Osszesen | 100,0% | 100,0% | 100,0% | 100,0% | 100,0% | 100,0%

Tgen 55,6% | 650%| 833%| 857%| 333%| 63,5%
<
8
= | Nem 444%| 350%| 167%| 143%| 667%| 36,5%
=]
~

Osszesen | 100,0% | 100,0% | 100,0% | 100,0% | 100,0% | 100,0%

Igen S74% | 612%| 714%| 68.2%| 52,6%| 63,0%
=1
L
¢ [Nem 2.6%| 388%| 28.6%| 318%| 474%| 37.0%
S

Osszesen | 100,0% | 100,0% | 100,0% | 100,0% | 100,0% | 100,0%

Forras: sajat szerkesztés

A romaniai szervezeteknél a 1étszam novekedésével 2.000
foig egy novekedd tendencia figyelhetd meg a tanacsadok
alkalmazasaban, ugyanakkor meglepd modon a 2.000 {6

feletti szervezeteknél mindkét orszagban a legalacsonyabb
aranyu a tanacsadok alkalmazasa (5. tablazat). Azt is lat-
nunk kell azonban, hogy e szervezetek aranya lényegesen
alacsonyabb, mint a tobbi kategoriaé (a magyar mintaban
11%, a romanban 4,8%). A magyar mintaban 16, a romanban
minddssze harom 2.000 fonél tobbet foglalkoztatd szervezet
talalhatd. A harom romaniai szervezet mindegyike kiilfoldi
vagy vegyes tulajdont, a 16 magyarorszaginak a fele tarto-
zik ebbe a tulajdonosi kategoriaba, tovabbi 6t nagy allami/
onkormanyzati szervezettel egyiitt. Ez a magyarorszagi
eredmények alakulasat részben magyarazhatja. A romania-
iak esetében pedig a kategoria alacsony elemszama és aranya
adhat némi magyarazatot a meglep6 eredményekre.

H#2: A tanacsadok tovabbi alkalmazasat a korabbi
JO tapasztalatok segitik eld.

Korabbi tanacsadasi szolgaltatassokkal kapcsolatos
egyértelmiien negativ tapasztalatokrol minddssze egy-egy
magyar és roman valaszado szamolt be (6. tablazat). Mind
a magyarorszagi, mind a romaniai valaszadok ko6zott
a korabbi pozitiv tapasztalatokkal rendelkezék inkabb
tartjak valoszinlinek, hogy a jovében is alkalmaznak
tanacsadokat (87,5%, illetve 80,8%), mint azok, akiknek
vegyesen voltak pozitiv és negativ tapasztalatai is (79,1%,
illetve 64,3%)).

H#3: A szervezetek elsésorban azért nem fordulnak
tandcsaddkhoz, mert tartanak attol, hogy eqy kilsé
személy belelasson a szervezetiik Ugyeibe.

Arra, hogy a szervezet eddig miért nem vett igénybe
tanacsadoi szolgaltatast, egy Otfokozatu Likert-skala
segitségével lehetett valaszolni, ahol l=egyaltalan nem
fontos, 3=fontos is volt, meg nem is (semleges), 5S=nagyon
fontos volt, valaszt jelentette.

6. tablazat
A tanacsadoék alkalmazasara vonatkozoé tapasztalatok
Osszességében milyen tapasztalata van a Kiils6 tanicsadéokkal?
Tandcsad6 alkalmazésa Inkabb pozitiv tapasz- Inkabb negativ Vegyesen vannak jo és | Osszesen
talataim vannak tapasztalataim vannak | rossz tapasztalataim is
Nem valoszin(i 4.2% 2.3% 3,3%
’ Valoszini is meg nem is 8.3% 100,0% 18.6% 14.1%
Magyarorszag | (semleges/nem tudja)
Valoszinii 87,5% 79,1% 82,6%
Osszesen 100,0% 100,0% 100,0% 100,0%
Nem valoszint 100,0% 2.4%
o Valoszini is meg nem is 19.2% 35.7% 24.4%
Romania (semleges/nem tudja)
Valoszinii 80,8% 64,3% 73,2%
Osszesen 100,0% 100,0% 100,0% 100,0%
Nem valoszini 2,7% 50,0% 1,8% 3,0%
) Valoszini is meg nem is 12.2% 50,0% 22.8% 17.3%
Osszesen (semleges/nem tudja)
Valoszinii 85,1% 75,4% 79,7%
Osszesen 100,0% 100,0% 100,0% 100,0%

Forréas: sajat szerkesztés
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7. tablazat
A szervezetek tanacsadasi szolgaltatas igénybevételétdl valo tartézkodasanak oka

Van konkrét oka, hogy Magyarorszag Roménia Osszesen

eddig nem vett igénybe } .
Kiilsé tanacsadast semmi- Atlag Std. Atlag Std. Atlag Std. ANOVA | T-proba | Mann Whitney

lyen teriileten? Széras Széras Széras szig szig U szig

Nem hiszek a tanacsadasban | 2,35 1,036 2,00 1,024 2,25 1,038 0,184 0,186 0,172
Nem szeretnénk, hogy kiilsé
személy belelasson a szerve-| 2,80 1,279 2,77 1,445 2,79 1,32 0,944 0,947 0,935
zetlink tigyeibe
Sziikség lenne idonként egy-
cgy ferileten szakmai tamo-| ) gg | 1353 | 300 | 1446 | 292 | 1373 | 0740 | 0747 0,727
gatasra, de nem ismeriink
megfelelé szakembert
Nincs  sziikséglink  kulsS| 5 o4 | 1183 | 268 | 1171 | 2.87 | 1178 | 0385 | 0385 0,368
tanacsadasra
Nines - idonk - tandesadot] o 67 | 1275 | 200 | 1269 | 249 | 1202 | 0081 | 0083 0,068
eresni
Pénziigyi szempontbol nem
engedhetjik ‘meg magunk-\ 500 |y 54 | 073 | 1241 | 207 | 1461 | 0351 | 0,309 0,365
nak, hogy tandcsadast kér-
jink
Minden részteriiletre van
sajat emberiink, kiils6 szak-| 3,12 1,395 2,41 1,297 2,00 1,396 0,046 0,042 0,049
értelemre nincs sziikségiink
Nem tudnak rélunk semmit,
mi pedig specialis helyzetben | 2,70 1,359 1,81 1,123 2,44 1,349 0,010 0,006 0,011
vagyunk
Nem érkezett eddig figye-
lembe vehet6 tanacsadasi| 2,90 1,461 2,62 1,431 2,81 1,448 0,464 0,462 0,492
ajanlat

Forras: sajat szerkesztés

A kérdésre adott valaszok atlaga alapjan (7. tablazat)
a magyar szervezeteknél az élenjard indok az volt, hogy
,»Minden részteriiletre van sajat emberiink, kiilsé szakér-
telemre nincs sziikségiink” (atlag=3,12), masodik helyen
a pénziigyi szempontok alltak (atlag=3,08), mig a har-
madik helyre a ,Nincs sziikségiink kiils6 tanacsadasra”
(atlag=2,94) keriilt. A romaniai valaszadoknal els6 helyen
a ,,Sziikség lenne idonként egy-egy teriileten szakmai
tamogatasra, de nem ismeriink megfelelé szakembert”
(atlag=3,00), a masodikon a ,,Nem szeretnénk, hogy kiilsé
személy belelasson a szervezetiink tigyeibe” indoklas fog-
lal helyet (atlag=2,77), mig a 3. helyen naluk is a pénziigyi
szempontok szerepelnek (atlag=2,73). A magyar valasz-
adoknal a , Nem szeretnénk, hogy kiilsé személy belelas-
son a szervezetiink ligyeibe” indok a rangsorban csak a 6.
helyre keriilt, bar atlagban (2,80) még igy is megeldzi a
romaniai atlagot, és a valaszok is homogénebbek a roman
valaszoknal (standard szoras=1,279 vs. 1,445). Mind a
magyar, mind a roman valaszaddknal a legnagyobb egyet-
értés, azaz a legalacsonyabb szorasértékek (1,036 vs.
1,024) a ,,Nem hiszek a tanacsadasban” opcid esetében
tapasztalhatok, noha az indokok rangsoraban ez csak az
utolso, illetve utolso eldtti helyen végzett.
A statisztikai vizsgalatok két esetben mutatnak szig-
nifikans kiilonbséget a magyar és a roman valaszok kdzott:
—,,Nem tudnak rolunk semmit, mi pedig specialis hely-
zetben vagyunk” indok esetében a magyar valaszok
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atlaga 2,70, mig a romanoké 1,81, bar az indokok
rangsoraban mindkét orszagban ez a sor végén all
(7., illetve 9. helyen).

—,,Minden részteriiletre van sajat emberiink, kiilsé
szakértelemre nincs sziikségilink” indok esetében a
magyar valaszok atlaga 3,12, mig a romanoké 2,41
— ez, mint lattuk a magyaroknal a rangsorban az 1.
helyen, mig a romanoknal csak 6. helyen all6 indok.

Mindezek alapjan lathato, hogy a magyarorszagi valasz-
adok a tanacsadasi szolgaltatasok igénybe nem vételét
leginkabb a meglévd belsd tudas, szakértelem mellett a
pénziigyi eréforras megteremtésének nehézségével indo-
koltak. A magyar mintara jellemz6, hogy alapvetden
tisztaban vannak a tandcsadasi piac jellemzdivel, sajatos-
sagaival és szerepldivel, de vagy a megel6z6 tapasztala-
tok miatt, vagy pedig a bizalmatlansag okan nem éltek a
szolgaltatas lehetdségeinek igénybevételével. Az adatok
ugyanakkor arra is ramutatnak, hogy a tanacsadoi piac
szereploi keresik a kapcsolatot ezekkel a szervezetekkel,
azonban eddig nem sikeriilt olyan ajanlatot kinalniuk,
amelyet a valaszadd szervezetek elfogadtak volna. A
romaniai cégek valaszai alapjan azonban azt talalhatjuk,
hogy 0Osszességében a bizalom ¢s a nyitottsag nagyobb
a tanacsadasi szolgaltatasok iranyaban, mint a magyar
valaszadok esetében: a tanacsadast teljesen elutasitok
aranya elenyész0. Az elutasitas vezetd indokai ko6zott
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legmarkansabban a megfelel6 szakember ismeretének hia-
nya jelenik meg, emellett a kiils6 személy belso ligyekre
valo ralatasanak veszélye is felmeriil, mikdzben relevans
még a sziikséges pénziigyi fedezet eléteremtésének nehéz-
sége is.

H#4: A tandcsadok jévébeli alkalmazasanak elséd-
leges indoka a tandcsaddkat mér alkalmazok és a
most még nem alkalmazok kérében is a versenyké-
pesség ndvelése.

tanacsadoi szolgaltatasok jovébeni igénybevételének fo
okaként, mig a tanacsadoi szolgaltatast nem alkalmazo
szervezetek korében ez az arany joval magasabb a magyar
valaszadok esetében (50%) és valamivel alacsonyabb a
roman valaszadoknal (52,2%).

A tanacsadoi szolgaltatasok igénybevételének fejlode-
sét a digitalizacio is segiti. A legtdbb szervezet, kiillondsen
a kozepes ¢és nagyméretli szervezetek szamara megle-
hetésen nehéz felkésziilni, majd végrehajtani a digitalis
atalakulast; évekbe telhet, €s meglehetdsen koltséges lehet.
Mind Magyarorszagon, mind Romaniaban a digitalizacio

8. tablazat

A tanacsadok jovébeli alkalmazasanak indoka a tanacsadé6kat mar alkalmazok, illetve még nem alkalmazok kérében

Milyen okok miatt keriilhetne sor Igénybe vett mar kiilsé tanacsadasi szol- | Nem vett még igénybe Kkiils6 tanacsadasi
kiilsé tanacsadok igénybevételére az galtatast? szolgaltatast
Onok szervezeténél a kovetkezé 12-24 . .

honapban? Magyarorszag | Romania Osszesen | Magyarorszag | Romania Osszesen

Digitalizacio 39,4% 42.9% 40,4% 43,1% 47,8% 44,4%
Robotizacio és automatizalas 23,4% 26,2% 24.3% 13,8% 8,7% 12,3%
Mesterséges intelligencia 37,2% 28,6% 34,6% 25,9% 30,4% 27,2%
3G (i GanErss Mokl 17,0% 14,3% 16,2% 10,3% 13,0% 11,1%
Szocialis; Governance-Iranyitas)
Jelentds jogszabalyi valtozasok 38,3% 28,6% 35,3% 44.8% 17,4% 37,0%
gzg:sagl Gl R L 18,1% 21,4% 19,1% 27,6% 30,4% 28,4%
Fenntarthaté gazdasag kovetelményei 11,7% 16,7% 13,2% 12,1% 17,4% 13,6%
Nehéz gazdasagi helyzet 16,0% 21,4% 17,6% 27,6% 30,4% 28,4%
Versenyképesség fenntartasa/novelése 43,6% 54,8% 47,1% 50,0% 52,2% 50,6%
Valsaghelyzetbdl valo kilabalas 11,7% 21,4% 14,7% 13,8% 13,0% 13,6%
’Cegatvﬂragltas:, tulajdonosi  szerkezet 10.6% 2.4% 8.1% 12.1% 4.3% 9.9%
atalakulasa miatt

Forrés: sajat szerkesztée

A kiils6é tanacsadok varhato igénybevételét elsdsorban a
versenyelony erdsitésének sziikségessége motivalja, amint
azt a kutatas eredményei is jelzik (8. tablazat). Ugy azok a
szervezetek, amelyek korabban tanacsadoi szolgaltataso-
kat vettek igénybe, mint azok is, amelyek még nem vettek
igénybe ilyen segitséget a versenyképesség megorzését
vagy novelését hangsilyozzak a jovobeli egytittmiikode-
sek elsddleges indokaként. A globalizacio és a gyors val-
tozasok altal jellemzett kdrnyezetben a cégeknek kitartoan
alkalmazkodniuk kell a technoldgiai fejlodéshez és a gaz-
dasagi nyomashoz, hogy fenntartsak versenyel6nyiiket. A
gazdasagi visszaesés arra kényszeritheti a szervezeteket,
hogy onallé vallalkozokat keressenek, hogy segitsenek
nekik a versenyképességiik megdrzésében.

A tanacsadok azaltal segitenek a versenyképesség
javitasaban, hogy 1j felfogasokat hoznak létre, kiilo-
ndsen azért, hogy a szervezetek 0j utakat és modszere-
ket alkalmazzanak. A tandcsadasi szolgaltatast igénybe
vevd magyar valaszadok 43,6%-a és a roman valaszadok
54,8%-a a versenyképesség novekedését jeldlte meg a
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fejlesztése és megvalositasa a masodik helyet foglalta el a
tanacsadoi szolgaltatasok igénybevételének legfontosabb
okai kozott: Magyarorszagon 40,4%, mig Romaniaban
44,4%. Ez 6sszhangban van a globalis iizleti trendekkel,
ahol a digitalis technologiak, koztiik az automatizalas és a
mesterséges intelligencia egyre inkabb atalakitjak a valla-
latok mitkodési gyakorlatat.

Azonban nem mindegyik teriileten van intenziv keres-
let a tanacsadoi szolgaltatasok irant. A kelld koriiltekin-
tést és a tulajdonosi szerkezetatalakitast ritkan tekintik f6
0sztonzonek a tanacsadok alkalmazasa soran. A ,,cégau-
dit vagy tulajdonosi szerkezet valtozasa” mind a jelenlegi
igyfelek, mind a tanacsadokat nem hasznalok korében a
legkevésbé népszerti indoknak bizonyult. Osszességében
a magyarorszagi valaszadok 8,1%-a, Romaniaban pedig
9,9%-a emlitette ezt a tényezot.

Mindezekbdl kovetkezik, hogy a tanacsadoi szolgalta-
tasok igénybevételének 6 okai kozott szerepel a vallalati
optimalizalashoz és a versenyképesség javitasahoz kot6do
indok, mig a szervezeti atalakitasi munkakhoz kevésbé van



igény tanacsadoi kozremiikodésre.. A tanacsadoi szolgal-
tatasok igénybevételének mértéke a szervezet méretétdl,
az iparag tipusatol és a foldrajzi elhelyezkedésétol is fiigg.
Példaul azoknak a magyarorszagi valaszadoknak 81,9%-a,
akik maralkalmaztak tanacsadot, ugy vélte, hogy a kozel-
jovében tUjra igénybe veszi a tanacsadoi szolgaltatast, ez
az arany viszont Romaniaban csak 73,2% volt. Alacsony a
konzultacios potencial azoknal a szervezeteknél is, ame-
lyek korabban soha nem vettek fel tanacsadot: a magyarok
21,8%-a, a romanok 45,5%-a gondolkodik azon, hogy a
kozeljovoben tanacsadast vasaroljon.

A kutatas egyik legfontosabb megallapitasa arra vonat-
kozott, hogy hogyan hataroztak meg a szervezet multbeli
tapasztalatai a jovobeni tanacsadasrol szolo dontést. Azok
a szervezetek, amelyek elégedettek voltak a tanacsadokkal,
tobbé-kevésbé tovabbra is alkalmazzak 6ket, mig a rossz
vagy koOzOombos tapasztalatokkal rendelkezok kevésbé
veszik igénybe Ujra a tanacsadokat. A kapcsolatépités masik
fontos meghatarozdja a bizalom. Nagyon sok szervezet nem
akarja, hogy kiils6 tanacsadok 1épjenek be a szervezetiikbe,
mert ezzel megnyitnak tevékenységiiket a kiviilallok eldtt.

A jelenlegi, a teljes digitalizacio felé rohamosan haladé
gazdasagi kornyezetben tovabbra is a versenyképesség min-
den szinten valé ndvelésének igénye marad a legfontosabb
hajtoerd a tanacsadoi szolgaltatasok lehetséges igénybevéte-
Iében. A tanacsado szakemberre azokban a nagy, globalisan
orientalt vallalkozasokban lesz a legnagyobb kereslet, ahol
a versenyképesség fenntartasanak képessége van a kozép-
pontban. A piac tovabbi kibontakozasaval a szervezetek
valoszintileg tovabbra is kiilsd szakértelem utan kutatnak
sokrétli kérdésekkel, hogy ezaltal még eredményesebben és
hatékonyabban tudjanak mikodni.

H#5: A tanacsadok jévébeli alkalmazasét a tanacsa-
dokat mar most is alkalmazok tdbbsége tovabbra is
fontosnak tartja.

A tanacsadasi szolgaltatasok lehetséges igénybevételét
illetden nagy szakadék tatong a tanacsadoi szolgaltatast

CIKKEK, TANULMANYOK

mar igénybe vevo €s a nem igénybe vevod csoport kozott.
A 9. tablazatbol kitinik, hogy azok a valaszadok, akik
mar igénybe vettek tanacsadoi szolgaltatasokat, az atla-
gosnal sokkal nagyobb aranyban vennének igénybe ujra
ilyen szolgaltatasokat. Mar korabban is jeleztiik, a magyar
valaszadok 81,9%-a tartja valoszintinek, hogy a jévoben is
igénybe veszi a tanacsadokat, mig a romanoknal ez az arany
73,2%. A fenti eredmények arra utalnak, hogy azok a val-
lalatok, amelyek mar vettek igénybe tanacsadokat, nagyobb
valoszintiséggel értik meg a hosszu tavl egyiittmiikddés
értékét versenyeldnyiik megdrzése érdekében. Ez a tenden-
cia Magyarorszagon és Romaniaban egyarant érvényes.

Sokkal kevésbé valoszinii, hogy azok a cégek, ame-
lyek eddig soha nem vettek igénybe tanacsadot, a jovo-
ben tanacsadoi szolgaltatasokat vesznek igénybe. Mig
a magyar minta szerint a megkérdezett cégek mindosz-
sze 21,8%-a kivan a jovoben tanacsadot igénybe venni,
addig a roman mintaban ez az arany jelentésen magasabb
(45,5%).

A valtozok khi-négyzet probaval vizsgalt kapcsolata
Magyarorszagra ¢és a teljes minta egészére nézve szignifi-
kans (Sig=0,000), ami azt jelenti, hogy kapcsolat all fenn
a tanacsadok lehetséges jovObeni bevonasa és a tanacs-
adokhoz fliz6d6 multbeli tapasztalatok kozott. A Cramer
V statisztikdja Magyarorszagon 0,653, a teljes mintdban
0,561, ami kozepes ¢s erds kapcsolatokra utal. A romaniai
mintara nézve a kapcsolat nem szignifikans.

Kovetkeztetések

A kutatas eredményei alapjan a hipotéziseink koziil har-
mat teljes mértékben, kettét pedig részben elfogadtunk
(10. tablazat).

A menedzsment-tanacsadas iranti kereslet Magyar-
orszagon és Romaniaban novekszik, kiilonosen a kiilfoldi
tulajdonu és a nagyvallalatok korében.

Az ligyfelek tobbsége pozitiv tapasztalatokat szerzett
a tanacsadokkal, ami elésegiti a tanacsadok tovabbi alkal-
mazasat.

9. tablazat
A tanacsadoék jovébeli alkalmazasanak szandéka
Vett-e mar igénybe Kkiilsé tanacsadasi szolgaltatast? |
Tanacsad6 alkalmazasa a jovoben Osszesen
Igen Nem

Nem valoszini 4,3% 58,2% 24.,2%
Magyarorszig Valoszinii is meg nem is (semleges/nem tudja) 13,8% 20,0% 16,1%

Valoszini 81,9% 21,8% 59,7%

Osszesen 100,0% 100,0% 100,0%

Nem valoszinii 2.,4% 9,1% 4.8%
Romania Valo6szini is meg nem is (semleges/nem tudja) 24,4% 45,5% 31,7%

Valoszinii 73,2% 45,5% 63,5%

Osszesen 100,0% 100,0% 100,0%

Nem valoszini 3,7% 44,2% 18,4%
Osszesen Valoszinii is meg nem is (semleges/nem tudja) 17,0% 27,3% 20,8%

Valoszini 79,3% 28,6% 60,8%

Osszesen 100,0% 100,0% 100,0%

Forras: sajat szerkesztés
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Szamos szervezet tovabbra is bizonytalan vagy eluta-
sitd a kiils6 tanacsadok irant, elsésorban bizalmi és
pénziigyi okok miatt. A kutatas igazolta tobb korabbi
tanulmany megallapitasait a tanacsadok bevonasanak
okai és céljai tekintetében, egyuttal ravilagitott arra, hogy
a tanacsadoknak kiemelt figyelmet sziikséges forditaniuk
a kezdeti kapcsolatépitésre €s a bizalmi viszony kiépité-
sére 1j megbizasok esetében. Fontos azonban azt is szem
eldtt tartani, hogy a tanacsadokkal kapcsolatos attitiid az
elmult iddszakban pozitiv irdnyban valtozott, és a valla-
latok alapvetéen nyitottak az egyiittmitkodésre, amennyi-
ben olyan ajanlattal talalkoznak, amelyek a szervezetek
sajatossagait figyelembe veszik.

A versenyképesség fenntartasa ¢és a digitalizacio a
jovében is meghatarozo tényezok lesznek a tanacsadoi
szolgaltatasok iranti keresletben. A tanacsadoi iparag fej-
16dését tovabbra is befolyasoljak a gazdasagi helyzet val-
tozasai és a technologiai innovaciok.

Korlatok és jovobeli tervek

Kutatasunk legnagyobb korlatja az, hogy nem reprezenta-
tiv. Arra azonban elégséges, hogy egy jovoébeli kutatashoz
az iranyt kijeldlje, amely soran egy nagyobb elemszamu
minta adatain részletesebb elemzéseket tudunk végezni a
tanacsadok és az tigyfelek kozotti kapcsolat dinamikajarol,
kiilonos tekintettel a bizalom kiépitésére és fenntartasara.
Tovabbi vizsgalatok sziikségesek a tandcsadoi szolgalta-
tasok hosszu tavu hatékonysaganak mérésére, kiilondsen
a kisebb kliensszervezetek korében. A technologiai inno-
vaciok, példaul a mesterséges intelligencia alkalmazasa a
tanacsadoi munkaban szintén egy igéretes kutatasi tertilet
lehet. Ezen tilmenden, érdemes lenne a fenntarthatosagi
¢s tarsadalmi felelsségvallalasi tanacsadasra is nagyobb
figyelmet forditani, mivel ezek egyre nagyobb szerepet
kapnak a vallalatok arculatanak kialakitasaban. A kiilon-
boz6 ipardgak specifikus igényei és a tanacsadoi megol-

10. tablazat

A vizsgalt hipotézisek érvényességének osszefoglalé tablazata

Hipotézisek érvényessége

tanacsadokat.

Sz. Hipotézisek Elfosadva Részben Teljesen Magyarazat
g elfogadva elutasitva
A kiilfoldi tulajdont és a nagy 1étszami A nagyobb és kiilf6ldi tulajdont szerveze-
H#1 |szervezetek vesznek igénybe leginkabb tek gyakrabban vesznek igénybe tanacsa-

dokat, de nem minden esetben.

Hi2 A tanacsadok alkalmazasat a korabbi X
kozvetlen jo tapasztalatok segitik eld.

A korabbi pozitiv tapasztalatok novelik a
tanacsadok jovobeni alkalmazasanak esé-
lyét.

A szervezetek elsGsorban azért nem

Egyes szervezetek attol tartanak, hogy
kiils6 személyek betekintést nyerhetnek
belso folyamataikba, de nem minden eset-

tobbsége tovabbra is fontosnak tartja.

H3 fordulnak tanacsaddkhoz, mert tartanak ben. .
attol, hogy egy kiils6 személy belelasson A pénziigyi fedezet -elSteremtésének
a szervezetiik tigyeibe. nehézsége ¢és a megfeleld szakember hid-
nya is markansan megjelenik az egyes
almintakban.
A tanacsadok jovobeli alkalmazasanak
elsédleges indoka a tanacsaddkat mar A versenyképesség novelésének sziiksé-
H#4 |alkalmazok és a most még nem alkal- X gessége a tanacsadoi szolgaltatasok iranti
mazok korében is a versenyképesség igény f6 mozgatorugoja.
novelése.
A tanacsadok jovobeli alkalmazasat a f:;rzglésa?i(’)liezlfr;flf;lt;%znzrl?elzekévjc')'egzglei%
H#5 |tanacsaddkat mar most is alkalmazok X 8

valoszintileg igénybe fogjak venni a szol-
galtatasaikat.

Forréas: sajat szerkesztés

Osszességében a tanulmany ravilagit arra, hogy a tanécs-
adok egyre inkabb stratégiai partnerként jelennek meg,
nem pusztan kiilsé szakértdként. A tanacsadok funkcioja
és hozzaadott értéke mérheté modon elmozdult a tudas és
a tapasztalatok atadasarol a szervezetek reziliencia képes-
ségét noveld kompetenciak fejlesztésének iranyaba, mely-
nek megfeleléen egyre inkabb partneri szerepet latnak el
a korabbi szolgaltatasi feladatellatas helyett.

dasok testreszabasanak hatékonysaga is érdekes kutatasi
irany lehet. Végiil egy longitudinalis kutatas segitségével
nyomon koévethetové valna a tanacsadoi iparag fejlédése
¢és alkalmazkodasa a valtozo gazdasagi és technologiai
kornyezethez.

A cikkben leirt kutatasunk a vizsgalataink els¢ fazi-
sat jelentette. Terveink szerint bdviteni fogjuk a vizsga-
lando orszagok korét és megismételjiik a cikkben leirt két
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orszagban elvégzett kutatast. A masodik fazisban nalunk
joval fejlettebb tanacsadasi gyakorlattal rendelkezd orsza-
gokban is lefolytatjuk a kutatast, és vizsgalni akarjuk a
valasztott témankat fejlodo és feltorekvd orszagok koriil-
ményei kozott is. Az emlitettek alapjan megfelelé 6sszeha-
sonlitasokkal tudunk majd szolgalni egy késébbi cikkben a
fejlettebb és kevésbé fejlett orszagok tarsadalmi-gazdasagi
kornyezetének hatasaira a konzultansok munkéjara.

Nem egy uj szabaly vagy tudas felfedezése volt fontos
a kutatasunkban, hanem az, hogy feltételezéseinket 6ssze-
egyeztessiik a rendelkezésre allo mas felmérési eredmé-
nyekkel.
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