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megmadaszni valo hegységek s mindennemii akadalyok
vannak hatra a valosagban”

Honoré¢ de Balzac

Mindenekelott témavezetomnek, Dr. Veres Zoltannak szeretném megkoszonni, hogy
megmutatta nekem, hogy mire vagyok képes és egy teljesen uj latasmodot hozott az életembe.
Halas vagyok a figyelemeért, a ram szant idoért, a szakmai beszélgetésekért, tanacsokert,

biztatasert és segitségert, amit Tole kaptam.

Koszonet illeti a Pannon Egyetem Gazdasdagtudomanyi Karat, dr. Fehérvilgyi Bedta
dékanasszonyt, aki lehetéséget adott szamomra, hogy kiprobalhassam magam a
felsooktatasban és akadémiai tapasztalatot szerezzek. Nagyon halas vagyok azért, amiért

érdemesnek és értékesnek talalt egy ilyen feladathorz.

Tiszta szivvel koszonom Csaladom gondoskodasat, amely elkisért a tanulmanyaim soran. Kiilon
koszonet illeti gyermekem nagysziileit és szeretd édesapjdt, akik hosszu éveken dt biztattak és
fizikailag, lelkileg erdt adtak és tamogattak abban, hogy doktori tanulmdanyaimat sikeresen

befejezhessem.

Szeretném megkdszénni bardtaimnak az évek ota tarto tamogatast és lelkesitést, amivel
kitartasra serkentettek a nehezebb pillanatokban is. Kiilon készonom Varga Katalinnak, aki
faradsagos munkadval segitette a kutatdsi anyagok szerkesztését és kivonatok elkészitését.

Koszénom, hogy hittetek bennem.

Koszonettel tartozom az OTP Nyrt. vezetdségének a tamogatasaért és megeértéséeért, mellyel

hozzajarultak munkam eredményességéhez. Koszonom kollégaim tiirelmét és biztato szavait.

Készonettel tartozom a Pallas Athéné Alapitvanynak, amely anyagilag tamogatta és lehetévé
tette, hogy szakmai munkassagomrol nemzetkozi konferencidkon és egyéb szakmai

rendezvényeken szamot adhassak.
Ajanlas

Doktori  értekezésemet Edesanydmnak ajanlom, aki végig tamogatott e dolgozat
megsziiletésében. Az O élettorténete, batoritdsa és dsztonzése inditott el ezen az viton. Haldsan

koszonom a sok hitet és biztatast, amit mindvégig kaptam Tole.



Kivonat

A tanédcsadas olyan professziondlis szolgéltatds, amelynek célja a megrendeld szervezet tizleti
problémainak feltarasa, szakszerii megoldasa, 0 lehetdségek azonositasa és a szervezeti
képességek erdsitése. Kovetkezésképp a tanacsadés az egyik legkomplexebb ligyfél-beszallitd
interakcidonak tekinthetd. A tanacsadds vilagviszonylatban a professzionalis szolgaltatdsok
piacan az egyik legfontosabb és legnagyobb szektort jelenti, ennek ellenére viszonylag kevés
empirikus  kutatdas  all  rendelkezésre a  vezetési  tanacsadasi  szolgaltatasok
mindségpreferencidinak mérésére. Ez a jelenség azzal magyarazhatd, hogy a tandcsadoi
szolgaltatasok tipikusan projektformaban keriilnek leszallitasra, a projektek terjedelme a
tanacsadoi szolgaltatds megkezdésekor szamos esetben ismeretlen, eldzetes elképzelések,
nagyvonalakban felvazolt iranyok jellemzdek. A részletes specifikacio és kovetelményjegyzek
a tanacsadasi szolgaltatas igénybevétele sordn formalddik egy k6zos munka eredményeképpen.
Masfeldl maguk az ligyfelek sem képesek pontosan és precizen megfogalmazni az igényeiket
¢s egyfajta ,,implementacids szakadék™ észlelhetd akozott, ahogyan az ligyfél valdjaban elényt
kovacsolhatna a vezetési tanacsadok javaslataibdl, és amire valojaban képes. A vezetési
tanacsadasi szolgaltatas jelentds mértékben befolyasolhatja a vevd iizleti sikerét, ezért magas
kapcsolati komplexitasu szolgéltatasrol van szd, ahol kiemelt szerepe van a kolcsondsségnek,
bizalomnak és etikus magatartasnak. Ebbdl kifolyolag a megrendelének sziikségleti, piaci és
tranzakcios, mig a szolgaltatast nyujtd tanacsadd vallalatnak alkalmazasi, kapacitds és
tranzakcidos bizonytalansaggal kell szembenézniiik. Kovetkezésképpen a szolgaltatas
mindségének mérése €s értekelése kifejezetten nehéz és bonyolult feladat el¢ allitja a a vezetési
tanacsadasi szolgaltatast megrendeld szervezetet.

Doktori értekezésem célja, hogy feltarja a megrendel6 szervezetek sziikségleti dimenziodit és
szolgaltatas preferencia-attribitumait, kiilondsképpen a tanacsadok altal betoltott funkciokat és
szerepkoroket, valamint a tandcsadoi projektek szolgéltatdsmindség dimenziot.

Az értekezés narrativ és bibliometrikus irodalomkutatas segitségével feltérképezi a vezetési
tanacsadas tudomanyos ismeretanyaganak intellektudlis struktarajat, feltarva igy a
tudomanyteriilet fobb témacsoportjait, kutatasi trendjeit, kiaknazatlan kutatasi lehetdségeit,
valamint meghataroz6 kutatoit és legfontosabb tanulmanyait.

Az adatfelvétel sordn kvalitativ és kvantitativ kutatdsi modszerek keriiltek alkalmazasra. 22
mélyinterjii kvalitativ kutatdsi anyagéara tdmaszkodva azonositasra keriiltek a szolgéltatast
megrendeldk sziikségleti dimenzioi, szolgaltatas preferencia-attributumai, az tigyfél-tanacsado

kapcsolatban kialakitott tanacsadoi szerepkorok és funkciok, valamint a vezetési tanacsadasi
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projektek értékelési folyamata. Ezen talmenden az empirikus adatokra épitve megalkotasra
keriilt a projekt alapon nyujtott vezetési tandcsadasi  szolgaltatasok — észlelt
szolgaltatasmindségét leird koncepcionalis modellje (ERIP-modell). A kvantitativ felmérés
soran alkalmazott kérdéiv 6sszhangban volt a modell elméleti keretével, és célja a kvalitativ
kutatas soran felallitott szolgaltatismindség modell dimenzidinak validaldsa és mélyebb
megértése volt.

A kérdoivben olyan kérdések és hozza tartozo allitasok keriiltek megfogalmazasra, amelyek
altal lehetéség volt az elméleti mindségmodell keretei kozott meghatarozott szakértelem,
kapcsolatok, integracio ¢€s teljesitménydimenziok feltarasara. A kvalitativ kutatdshoz hasonldéan
a kvantitativ adatfelvétel kutatasi célcsoportja is specialis és nehezen elérhetd, ugyanis vezet6i
tanacsadast mar igénybe vevo iigyfeleket és vezetétanacsadokat volt sziikséges elérni. Ennek
eredményeképpen nem véletlenen alapuldé mintavételi modszerek keriiltek alkalmazdsra az
adatfelvétel soran, és a kezdeti valaszadok megtalalasat kovetden hdolabda modszer keriilt
alkalmazasra.

A valaszadoi profilrol elmondhat6, hogy igen sokszini €s kellé méretii egy kvantitativ kutatas
lebonyolitasara, ugyanakkor a kvantitativ kutatas eredményei nem reprezentativak és nem
feltétlen altalanosithatok. A statisztikai eredmények a kvalitativ kutatasi eredményekkel egytitt
értelmezheték, ugyanakkor megfeleld6 mindségli anyagot szolgaltatnak arra, hogy a
tanadcsadokkal szemben tamasztott elvarasok, mindségpreferenciak mélyebben feltarasra
kertiljenek.

Bizonyitast nyert, hogy a vallalatok tanacsadasi szolgaltatasi preferenciait erésen meghatarozza
az 1j beszerzési szituacio, €s a projekt egyedisége sordn a tanacsadési folyamat elsé fazisa
egylitt tanulasnak mindsithetd (kompetenciacsere). A résztvevok személyes preferenciai
befolyasoljak a minéség értékelést, ugyanakkor a tanacsadasi szolgaltatas soran a hasznossag
megitélése poszttranzakcios folyamatban realizalodik.

Megallapitast nyert, hogy a vallalatok altal a szakértdi erdforraspotlas, projektvezetés,
szervezeti stimulacio €és 0 lehetOségek felkutatasa szerepelt, mint a leggyakrabban emlitett
szlikségleti dimenziok.

A kutatds tovabba igazolta, hogy a tandcsadasi szolgaltatds mindségértékelési
dimenzidrendszere tobbszintli és a mindségdimenziok fontossaga kozott szignifikans
kiilonbség van. A kvalitativ kutatasi eredmények alapjan felallitott vezetési tanacsadasi
szolgaltatas mindségmodelljét leir6 ERIP-modell négy f6 mindségdimenzidjanak (szakértelem;
kapcsolatok; integracio; teljesitmény) fontossaga kozott szignifikans kiilonbség van, a

valaszadok szerint a legjelentdsebb a szakértelem fontossaga, ezt kdveti a kapcsolatok és a

9



teljesitmény dimenzid, végezetiil az integracido dimenzi6. A kutatas ravilagitott arra, hogy a
tanacsadok ¢és a megrendelok kozott szignifikdns eltérés van a mindségdimenziok
fontossagaban, ugyanakkor a kutatas azt nem tudta alatamasztani, hogy a szervezeti hierarchia
kiilonbozo szintjén dolgozok kozott szignifikans kiillonbség lenne az egyes mindségdimenziok
fontossagaban.

A kapcsolat dimenzi6 egyes aldimenzidinak fontossaga kozott szignifikans kiilonbség van és
jelentds eltérés tapasztalhatdé az egyes kapcsolati dimenzidhoz tartozd kritériumok
fontossagaban. A legfontosabbnak itélt kapcsolati aldimenzio az elkotelezettség, amelyet az
etikussag €s asszertivitas kovet.

A kutatas 14 olyan kritikus preferenciat azonositott, amely kiemelkedden fontos a megrendelok
szamara, amelyeket 1ényegi szolgaltatas-tulajdonsagként értelmeztem. A vezetési tanacsadasi
szolgaltatds mindségét meghatarozé 1ényegi tulajdonsagok: (1) a projekten dolgozo tanacsadok
felkésziilten érkezzenek a projektre; (2) a tanacsadok etikusan, feleldsségteljesen jarjanak el,
szem el6tt tartva a megrendeld vallalat tizleti titkainak megdrzését; (3) a tanacsadok értsék a
megrendeld szervezet valdos motivacidjat; (4) a tanacsadok teljesitsék a szerzodésbe foglalt
szakmai tartalommal a vallalt feladatokat; és (5) a tanacsadoknak legyen meg a sziikséges
tapasztalata, ne a projekten tanuljak meg az adott probléma kezelését. Mindezek mellett egy
tanacsadasi projekt megitélésében fontos szerepet jatszik még a megfeleld stratégiai
illeszkedés, elkotelezettség a megrendeld céljai mellett, személyre szabottsag, iparagi legjobb
gyakorlatok ismerete, megfeleld érdekérvényesités, érthetd ¢és vilagos kommunikécio,
transzparens és kovetkezetes projektmenedzsment, hataridok betartdsa, valamint a tanacsadok
elérhetdsége és gyors reagaloképessége.

A kvantitativ kutatas kézzelfoghatobba és mérhetdbbé tette a kvalitativ kutatas sordn feltart
megrendeldi mindségparaméterek fontossagat, és egy érthetd, a gyakorlatban jol alkalmazhato
preferenciastruktiraba helyezte ezeket az elvarasokat. A vizsgalati eredmények segitségével a
szolgaltatdismindség modellek kiegészithetok. Masfeldl az eredmények segithetik a piacon
tevékenyked6 tanacsado vallalatokat abban, hogy marketing és tigyfélkapcsolati aktivitasukat
tudatosabban és {gyfélreszabottan alakithassak, az egyes mindségpreferenciak alapjan

finomithassak pre-sales tevékenységeiket a sikeresebb és hatékonyabb értékesités érdekében.
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Abstract

Management consulting is a professional service of which objective is to help the organization
solve its own problems by making it aware of organizational processes, of their likely
consequences, and of intervention techniques for stimulating change. Thus, it is one of the most
complex interactions considered within the client-service provider interaction. Despite the fact
that consulting is one of the most important and biggest sector in the market of professional
services, few empirically grounded research data is available for measuring the service quality
of management consulting service. This particularly the case for fixed price management
consulting projects that are developed on a project basis and project scope is often indefinite,
consisting of draft directions and initial ideas rather than concrete specifications. It is rather a
co-working process where the detailed specification and expectations are formed as a result of
co-creation between the client and the consultants. On the other hand, there is a so-called
“implementation gap” which differentiate between all that the client would have to do to benefit
from the consultant’s recommendations and what the client is able of doing. Management
consulting service may significantly impact the success and reputation of the client
organization. Thus, management consulting is a high relationship complexity service where
trust and ethical norms has a fundamental importance. Buyer organizations of management
consulting service face need, market, and transaction uncertainty, while consulting firms have
applicability, capacity, and transactional uncertainties. Accordingly, measuring the service
quality of management consulting projects under such circumstances is quite complex and
problematic.

The aim of the dissertation is to advance an empirically grounded approach to the study of
utility and service quality preferences of management consulting projects, especially the
responsibilities and roles of consultants, service attributes and dimensions of management
consulting service.

| applied both bibliometric and narrative literature research method to define dominant patterns
and latent intellectual structure of management consulting research domain and highlight the
main research subjects, research trends, most important research hubs, scientific works, and
further potential research topics.

The results of the primary research are provided by qualitative and quantitative research
methods. Based on empirical qualitative data from 22 in-depth interviews, qualitative research
advances an empirically grounded approach to the study of utility preferences and perceived

quality preferences of management consulting projects by identifying the clients’ underlying
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utility preferences, consulting roles, perceived quality dimensions, and service evaluation
process. Besed on the results of interview data a conceptual model has been developed for
perceived management consulting service quality dimensions (ERIP model).

The quantitative research goal was to test results of qualitative research. Questionnaire was
designed based on the previous related scientific papers and manuscripts of interviews.
Conceptual model was fine-tuned based on interpretative follow up research with experts and
attitude statements were articulated to expertise, relations, integration, performance dimensions
of the model.

Identical to the sample of qualitative research the target group of qualitative research were also
special and difficult to reach, since it was crucial to reach senior consultants and client
participants with solid experience in working with consultants. Consequently, instead of
random sampling specific sampling criteria were set in advance and participants were selected
proactively. In the later phase snowball sampling method was used. The final sample of the
research shows a diverse pattern and provides a reliable basis to execute quantitative research,
however results reflect participant’s subjective perceptions, and limits the generalizability of
the interpretations.

According to research results quality preferences of buying organizations are influenced by the
phenomenon that managing consulting projects are most of the time determined as new sales
situations. Thus, he first phase of the consulting service is considered as co-learning
(competence exchange) process. Personal preferences of participants in the consulting process
significantly influence the perceived service quality and quality assessment, the management
consulting service is materialized in the post transactional process.

Research results indicates that the most important utility dimensions of client organizations
when working with consultants are expert resource substitution, project management,
organization stimulation and exploring new opportunities.

The dimension structure of quality evaluation of management consulting projects is hierarchical
and there is a significant difference between the importance of quality dimensions. The four
dimensions’ index distribution significantly differ from the other and their importance also
significantly shows variance. The most important dimension of successful consulting service is
expertise, which is followed by relations and performance. The least important dimension is
involvement.

There is a significant difference how consultants and clients regard the importance of each

dimension. Research results shows that consultants evaluate the importance of involvement
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dimension less than clients, however at different level of the organizational hierarchy
significant variance cannot been found.

Research results indicates that there is a significant difference between the importance of sub-
dimensions of relationship dimension. The most important relation sub-dimension is
commitment, followed by ethical norms and assertiveness.

Attitude statements can be grouped based on their importance into three category which
classification provides a practical and managerial perspective for interpretation of results. 14
pivotal service attributes were found which are crucial and can be regarded as must have factors
of management consulting service quality perception. The pivotal quality preferences are (1)
efficient resource utilization, (2) meeting ethical norms and discretion, (3) commitment to
organizational goals and understanding the motivation of the buying organization, (4)
delivering the consulting service based on the contracted professional criteria, (5) allocation of
subject-expert consulting team which is experienced enough to be able to generate value from
the beginning. Furthermore, the most important aspects of a successful consulting projects are:
strategic fit between client and consultants; assertive, personalized and organization tailored
service delivery; clear communication; transparent and on-time delivery process; quick
response rate; strict project management skills; significant industrial best practices and know-
how; active knowledge sharing.

By carrying out qualitative and quantitative research the quality preference structure of
management consulting service has been developed, the conceptional service quality model of
management consulting services was tested, and importance of each quality attributes, sub-
dimensions and main dimensions have been measured.

Research findings can support of buying organizations in managing their activities for
improving service quality and setting clear behavioral and professional objectives to their
consultants. Furthermore, findings may assist sales executives in finetuning their pre-sales

techniques by considering client quality preferences through tender and offer phases.
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1. Bevezetés

1.1. Témavalasztas indoklasa

A business piacokon gyakran konkrét, kézzel foghat6 termék helyett tizleti problémamegoldast
keresnek a vevok. Kiilondsen igaz ez az iizleti tanacsadésra, amely 1ényegében hivatasszertien
végzett szakértdi tevékenység (Nador, 2007a). A tanacsadas olyan professzionalis szolgéaltatas,
amelynek célja, hogy a szolgaltatok ,,segitsék a szervezeteket céljaik elérésében, a problémak
feltarasaban és megoldasdban, Uj lehetOségek azonositdsaban, a sziikséges képességek
elsajatitasaban és a valtozasok megvalositasaban.” (Kubr, 2002). A tanacsadas az egyik
legkomplexebb ligyfél-beszallito interakcio, hiszen a tanacsadok az egyik legfontosabb szallitoi
a legtjabb menedzsment oOtleteknek és gyakorlatoknak (Armbriister, 2006). Ugyanakkor az
iizleti tanacsadas nagyon sok esetben egy még meg nem sziiletett, csak ,,papiron 1étez6”
megoldasra vonatkozik, amely val6jaban nem mas, mint egy feltételezett kompetenciaval bird
szakért6 csoport altal tett megoldasi javaslat vagy igéret (Nador, 2007b). A megbizo cégek
tanacsadokkal szemben tadmasztott kovetelményei az elmult években jelentdsen
megnovekedtek, komplex és sokrétii professzionalis tanacsadast varnak el (Geoffroy és Schulz,
2015). A hazai menedzsmentkultiraban egyre hangsulyosabb szerepet kapnak azok az {izleti
megoldasok ¢és un. transzformacids projektek, amelyek keretében specialis tanacsadasi
szolgaltatasokat vesznek igénybe nagyvallalatok vezetdi a sikeres stratégiai tervezés és
szakszerli implementaci6 érdekében. Gyakran egyszerre ugyanannal a cégnél tobb projektben,
kiilonbozd témakorokben, mas-mas szakteriileten jelentdsen eltérd funkcidkat latnak el a
tanacsadok, ezért az tigyfél altal elvart kompetencia széles spektrumon mozog (Chapman, 1998;
Lippitt és Lippitt, 1986). A véasarolt tandcsadasi szolgaltatas jelentds mértékben befolyasolhatja
a vevl lzleti sikerét, megitélését, ezért kifejezetten magas kapcsolati komplexitasi
szolgaltatasrol van sz6, ahol meghatirozé szerepe van a bizalomnak, az etikus viselkedésnek
(Hakansson és Ford, 2002). A sikeres iizleti tanacsadoi projektek eléfeltétele, hogy a
kivalasztott tanacsadd cég és annak szakértéi megfeleld kompetenciaval rendelkezzenek,
ugyanakkor a szaktudas onmagaban nem elegendd. A sikeres tanacsadasi szolgaltatas kulcsa
valojaban az, hogyan képes a kivalasztott tanacsadoi ,,garda” az egyiittmiikodés soran a vevo
altal megrendelt tanacsadasi szolgaltatast tigyfélreszabottan, Szakszertien és sikeresen
teljesiteni (Skjelsvik, Pemer és Lowendahl, 2017). A vezetési tanacsadés szakirodalma és a
tranzakcidban résztvevok kozotti kapcsolatot elemzd tanulményok szdma ugyan bdséges,

azonban az ligyfél altal észlelt tanacsadési szolgéltatasok mindségidimenzioit feltaro empirikus
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kutatasok szama elhanyagolhatd. A vezetési tandcsadasi projektek terjedelme a tandcsadoi
szolgaltatds megkezdésekor szdmos esetben ismeretlen, csupan eldzetes elképzelések,
nagyvonalakban felvazolt irdanyok d&llnak rendelkezésre. A részletes specifikacio ¢és
kovetelményjegyzék tobbnyire a tanacsadasi szolgaltatas igénybevétele soran formalodik egy
koz6s munka eredményeképpen. A megbizd szervezetek egyik legnagyobb kihivasa, hogy
képesek legyenek beazonositani és megtaldlni azt a tandcsaddi csapatot, amelyik leginkabb

képes lizleti problémaik megoldasara (Clark és Salaman, 1998a).

1.2. Szakmai eloélet és a témavalasztas kapcsolata

Szolgéltatdsmarketing és marketing stratégiai szakértd vagyok, jelenleg az OTB Bank Nyrt.-
nél dolgozom, mint {ligyfél- és szegmensmenedzsment vezetd. Feladatom a lakossagi
szegmensek, beleértve a prémium szegmens akvizicids, aktivalési, ligyfélmegtartd és integralt
értékajanlati stratégiainak kidolgozasa, végrehajtdsa és ellendrzése. Jelen munkakoromben
szamos olyan projektben veszek részt, ahol kiilsé vezetési tanacsadokkal kozosen dolgozunk
egy lzleti probléma megoldasan. Kordbban vezetési tanacsadoként tamogattam szamos hazai
bank és telekommunikacios cég lizleti transzformacios projektjeit, ahol front-end és back-end
folyamatok felmérésében és fejlesztésében, valamint termékkonszolidacios és iizleti
kovetelmény-felmérési  feladatokban  vettem részt. Szakteriiletem: iigyfél-életciklus
menedzsment, CRM ¢és iigyfélérték bevezetéssel kapcsolatos projektek vezetése,
termékportfolid menedzsment, szolgaltatasi termékek tervezése, fejlesztése és ¢letciklus-
menedzsmentje. Kreativ gondolkoddsmod, elméleti igényesség és nagyfoku szervezési,
vezetési képesség jellemez. PhD tanulmanyaimat annak érdekében kezdtem, hogy az iizleti
¢letben eltoltott tobb mint egyévtizedes szakmai utam utan akadémiai karrierbe kezdhessek.
Hosszatava személyes karriercélom, hogy hazai €s nemzetkozi egyetemeken tanithassam a
szakteriiletemet, és megoszthassam iizleti tapasztalatomat. Jelenleg a Pannon Egyetem
Gazdasagtudomanyi Karan kiilsé oraadoként a Bevezetés a marketingbe, a Marketing
Menedzsment, az Integralt marketingkommunikacio, valamint a B2B ¢és Szolgaltatasmarketing
tantargyak tanitasaban veszek részt aktivan. Emellett szamos kiilfoldi magantanitvanyom van,
valamint felkészité kurzusokat tartok egy budapesti magantulajdonban 1év6 oktatasi

intézményben is, amely kiilfoldi diakokat készit fel nivos egyetemek menedzsment szakjaira.

1.3. A Kkutatasi téma forrasadottsaga

A tandcsado partnerek megitélése, €s a vezetési szolgaltatds mindségértékelése tobb

tudomanyagat fed le. Elsdsorban a szervezeti beszerzés, B2B szolgaltatdsmarketing, azon beliil

15



is a professziondlis szolgéltatdsok ¢€s projektmarketing tudomanyos munkai, elemzései
adhatnak kiindulasi alapot, azonban nem elhanyagolhat6 a komplex terméket érinté fogyasztoi
dontésekben tetten érhetd preferencidk szakirodalma sem. A tandcsadas torténete emellett
Osszekapcsolodik a menedzsment tudomany, azon beliil is a tudomanyos vezetés, szervezési €s
stratégiai menedzsment, szervezetfejlesztés, személyzetmenedzsment, szervezeti beszerzés,
tudomanyteriiletek fejlodésével és kibontakozasaval.

Nemzetkozi és hazai szinten viszonylag széleskorii, folyamatosan bdviild vezetési tanacsadas
témaju szakirodalom kutathat6d, ugyanakkor kevés a kifejezetten tanacsadasi szolgaltatasokra
vonatkoz6 mindségpreferencia specifikus empirikus kutatas. A projekteszk6zok fejlodésével
olyan 0j modszertanok jelentek meg (pl: agilis projektvezetés, extrém projektvezetés), amelyek
hatéssal vannak a tanacsadasi szolgaltatas sikeres kivitelezésére, eredménytermékére. Ezek a
tényezok pedig egyre fontosabb és hangsulyosabb szerepet kapnak az eldzetes kivalasztasban
¢s mindségértékelésben is. Elenyészd irodalom taldlhatd kifejezetten a tandcsadasi projektek
sajatossagairdl, az eltérd terjedelmi tanacsadasi projektek kozotti vevOpreferencia
kiilonbségekrol, amelyek a kivalasztasi és mindségértékelési folyamatban érhetdk tetten.

A tanicsadas torténeti fejlodését szamos kutatd vizsgélta, és ha nem is bdséges, de egy doktori
disszertacidhoz elégséges szakirodalom 4all rendelkezésre a szakma torténeti bemutatdsara.
Szamos vezetési tanacsadasi szakkonyv is rendelkezésre all, amely kiilon fejezetet szan a
tanacsadas torténeti fejlodésének. Ezen feliil elérhetdk olyan szakkonyvek, amelyek az tizleti
tanacsadasi szektort, annak sajatossagait és szakmai aspektusait mutatjak be.

Hazéankban Dr. Poor Jézsef, Pelczné Dr. Gall 1ldiko, Dr. Nador Eva, Csanadi Péter, Németh
Gergely, Tokar-Szadai Agnes és Szretyko Gyorgy, Milovecz Agnes, Sziigy Gyorgy, Dr. Farkas
Ferencné Dr. Kurucz Zsuzsanna és Dr. Hovanyi Gabor munkassagat érdemes megemliteni €
teriileten. A doktori értekezések szamat és témajat tekintve elmondhatd, hogy hazankban igen
kevés disszertacio sziiletett tandcsadas témakorben. Egy alaposan megirt doktori disszertaciod
sziiletett mar a vezetési tandcsadas torténeti fejlddésérdl (Vincze, 2014), de a tanacsadoi
szolgaltatasokat igénybe vevd vallalatok vasarlasi attitiidjeit, mindségpreferenciat, €s a vezetési
tanacsadasi szolgaltatdsok mindségértékelését ez idaig egyetlen PhD értekezés sem taglalta
részletesen. Magyarorszagon a Vezetési Tandcsadok Magyarorszagi Szovetsége (VIMSZ)
készit piaci tanulmanyokat, elemzéseket €s a tagszervezet adatbazisdhoz is hozzaférést biztosit

a szakiranyu kutatasi célokkal rendelkezd kutatoknak.
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2. A Kkutatas célja

Az Tlgyfelek lehetdsége arra, hogy a tandcsadok kivalasztasdban objektiv és racionalis
dontéseket hozzanak limitalt, hiszen nem rendelkeznek minden esetben a sziikséges ¢és
megfeleld informacioval, ez pedig azt eredményezi, hogy alkupozicidjuk jelentésen gyengiilhet
a tanacsado vallalattal szemben (Werr és Styhre, 2002). Kovetkezésképpen
mindségpreferencidik instabilak ¢és gyakran valtoznak az egyiittmiikddés soran. A
projekttulajdonos szervezet ¢és a kivalasztasban résztvevok személyes preferenciainak
vizsgalata, a vezetési tanacsadasi szolgaltatds mindségparamétereinek, attribuitum és dimenzid
struktarajanak feltarasa kihivasok el¢ allitja a kutatokat, de izgalmas, és az lizleti gyakorlatban
jol hasznalhato értékes eredményekkel kecsegtetd kutatasi teriilet.

Az eldzetes szakirodalom feldolgozédsa sordn feltart legfontosabb kutatasi problémékat az
alabbiakban foglalom 0ssze:

e A vevok tandcsadokkal szemben elvart szerepe és feleldssége nem minden esetben jol
definialt, a megoldandd probléma jellege befolydsolhatja a tandcsadd szerepét és
funkciojat.

e A tandcsadasi szolgaltatasok szolgaltatés attributumai sok esetben rejtettek, a beszerzési
preferencidk  és a  tandcsadadsi  szolgdltatds  sikerességét  meghatarozo
mindségpreferencidk eltérhetnek.

e A vezetési tanacsadasi szolgaltatds mindségének mérésére viszonylag kevés empirikus
kutatdsi eredmény 4ll rendelkezésre, nincs egy atfogo, részletes vezetési tanacsadas
placara értelmezett ¢€s iparagspecifikus mindségparaméter-mindségattributum-
mindségdimenzid struktura.

Kutatasom célja, hogy széles, szekunder €s tobb sajat adatfelvétellel tortént primer kutatas
révén feltdrjam a vezetési tanacsadasi szolgaltatast igénybe vevd projekttulajdonos szervezetek
szolgaltatdsmindségpreferenciait, kiilondsképp a tanacsadasi projektek sikeres teljesitését
meghatarozd jellemzdoket. Kvalitativ kutatdsi modszerrel kivantam feltdrni a szolgéltatast
megrendeldk sziikségleti dimenzidit, szolgaltatds preferencia-attributumait, az gyfél-
tanacsado kapcsolatban kialakitott tanacsadoi szerepkordket és funkcidkat, valamint a vezetési
tanacsadasi projektek értékelési folyamatat. Célom az volt, hogy egy kvalitativ feltaro kutatas
empirikus adataira épitve megalkossam a vezetési tanacsadasi projektek szolgaltatasmindség
modelljét, és a feltart modell minéségdimenzidit kvantitativ kutatassal teszteljem és mélyebben

megertsem.
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Kutatési kérdéseimet a fent részletezett kutatasi probléma figyelembevételével és az altalam
meghatérozott kutatasi célok mentén hataroztam meg. Osszesen hat (K1-K6) kutatasi kérdést
fogalmaztam meg annak érdekében, hogy a vezetési tanacsadas altalanos marketing
modszertandnak kiegészitésével €s egységes keretrendszerbe foglaldsaval Osszefiiggéseket
tudjak feltarni a vevOk hasznossagi preferenciairdl, a vezetési tandcsadési szolgaltatdsok
értékelésének folyamatarol, valamint a tanacsadasi szolgaltatisok sikeres teljesitéséhez

sziikséges mindségparaméterek, mindségattributumok mindségdimenzidirol.

K1: Milyen tanacsadoi szerepkdrok azonosithatok a megbizok hasznossagi preferenciai
alapjan?

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

K3: A tanacsadok értékelésében milyen szerepet jatszanak az értékelési folyamatban
résztvevok személyes preferencidi?

K4: Milyen minéségdimenziok alapjan értékelik a megbizok a tanacsadasi szolgaltatasok
mindségét?

K5: Mely kapcsolatmindség komponenseket itélik a megbizok a legfontosabbnak a
tanacsadasi szolgaltatdsok mindségértékelésében?

K6: Milyen eltérés tapasztalhatd a szervezeti hierarchia kiilonb6z6 szintjén dolgozok

mindségeészlelésében?

A kutatés soran alkalmazott Iépéseket az 1.4bra mutatja be.

1. abra Kutatasi lépések

Feltaro Kvalitativ Koncepcionalis Narrativ
bibiliometrikus mélyinterjus modell irodalomkutatas
irodalomkutatas kutatas megalkotasa

Follow up kutatds: Koncepcionalis Kérdéiv Online,
kiils6 szakértok . g L,
b . modell Osszeallitasa és nagymintas
cvonasa a véglegesitése tesztelése kvantitativ kutatas
modellalkotasba gicg
Statisztikai Kovetkezetések
adatelemzés levonasa

Forras: sajat szerkesztés
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2.1. A kutatasi célcsoport lehatarolasa

A tanacsadasi szektor igen sokszinii, és a nyujtott szolgaltatdsok kore szertedgazd. A
tanacsadasi szolgaltatasokon beliil a vezetési tanacsadasi szolgaltatdsok (management
consulting) adjak az eurdpai tanacsadasi piac bevételének 59 szazalékat, a hazai tanacsadasi
piac 36 szazalékat (FEACO iparagi kutatas, 2022).

Nador (2007) Az iizleti tandcsadas marketingje konyvében az iizleti tandcsadast az alabbi
definicidval irja le: ,,az iizleti tanadcsadas szerzodés keretében, dij fejében, kiilso, fiiggetlen
szakértd altal nyujtott szakmai szolgaltatds, 1ényegében hivatasszerlien végzett szakértoi
tevékenység”. Nador az iizleti tanacsadas legfontosabb teriileteit Poor Jozsef és szerzotarsai

(2016) altal definialt csoportositas alapjan kiilonbozteti meg konyvében:

1) jogi;

(2) vezetési;

(3) konyvvizsgalati;
4) adozasi;

(5) mérnoki;

(6) mez6gazdasagi.

Kutatdasom a vezetési tandcsadas teriiletét fedi le, amely magéba foglalja a problémak és
lehetdségek felismerését ¢és elemzését, megoldasi javaslatok kidolgozasat és a
megvalositasukhoz nyujtott segitséget (Poor Jozsef és munkatarsai, 2016). A vezetési
tanacsadason beliil megkiilonboztetiink (1) miikddésmenedzsment-tandcsadast, amely egy
szervezet hatékonyabb miikodését tamogatd folyamat-, szervezet- és rendszerfejlesztési
tanadcsadoi megbizasokat foglal magéban; (2) stratégiai tanacsadast, amely egy szervezet
vallalati, divizionalis, funkcionalis, egy¢éb iizleti és novekedési stratégiainak kidolgozasdhoz
sziikséges tanacsadasi szolgéltatasokat rejti magaban; és (3) HR tandcsadast, amely a megbizo
szervezet humanerdforrds gazdalkoddsdhoz ¢és fejlesztéséhez sziikséges tandcsadasi és
implementécids tanacsadasi szolgaltatasokat foglalja magaban.
Kutatadsom szempontjabol lényeges, hogy elvalasszuk a tanacsadds megvalositasi formait,
amely torténhet projekt alapon és a tandcsadok napidijas elszamolasaban. Kutatdsomban a
projektforméaban létrejové vezetési tanacsadasi szolgéltatdst elemzem, amely tandcsadasi
formanak a sajatossagai a kovetkezok:

(1) a beszerzés palyazatot hirdet a feladat megoldasara eldzetes informacidbekérés

(RFI), vagy konkrét ajanlati felhivast (RFP) formédjaban;
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(2) a tanacsadd cégek tenderezési folyamaton keresztiil palyaznak a feladat

elnyerésére a kiirdsban szerepld szempontok alapjan;

(3) a tandcsadasi szolgéaltatas projekt formdjaban valdsul meg;

4) leszallitandok és fizetési mérfoldkovek jellemzik;

(5) teljesitési igazolasok alapjan szakaszokban torténik a fizetés;

(6) a tanacsado cég hozza a sajat szakértdit, projektcsapatat;

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

Kutatasombol kizartam a mezdgazdasagi, mérnoki, jogi, addzési, konyvvizsgaloi és
kifejezetten atmeneti eréforras potlasra vagy kiszervezésre iranyuld un. ,,outsourcing”
tanacsadast is, mert az ilyen tandcsadasi szolgaltatasok igénybevételének sziikségessége soran
megjelennek olyan ,.kotelezd” vagy ,.kiils6 kényszer” jellegli igények is, amelyek torzitjak a
megrendeldk valds, belsé preferencidinak feltdrasat. Ezeken a szakteriileteken jol
megfigyelheté a kiilsé kényszer, rahatas elve, kotelezd auditok, anyavallalati eldirasok,
ellendrzések, feliigyeleti szervek altal kezdeményezett, kiilsd, fliggetlen szakértdi csapat altal
elvégzett atvilagitdsok formajaban.

A mérnoki, technoldgiai tandcsadasban pedig olyan specidlis technoldgiai licenc és mindsitési
igények jelennek meg, amelyek ugyancsak lesziikitik a lehetséges megoldasi javaslatokat €s
egyfajta kiils6 technoldgiai korlatként jelennek meg az igények definialasa soran.

A mezdgazdasagi tandcsadast azért zartam ki kutatdsombol, mert els6sorban olyan regionalis
¢és nemzetkdzi palyaztatasi, eréforras allokdciods és oktatasi tanacsadast jelent, amelyre jelentds
rahatassal vannak bizonyos makrogazdasagi folyamatok, allami szervezetek, onkormanyzatok,
iparagat felligyeld palyazati programok és nagyban befolyasolja a hazai gazdasagpolitika
aktualis programja is, hiszen a mezOgazdasagi szaktanacsadas sarkalatos pontja a termeldk
megfeleld tamogatasa. Kovetkezésképp ezen projektek eldzetes kritériumrendszert
miikodtetnek és mindségértékeléstiket is kiilsé auditorok végzik.

A specialis belso eréforrds sziikségletek kielégitésére szakosodott, kifejezetten ,,outsourcing”
megoldasokat is kizdrtam a kutatasombol, mert véleményem szerint az ilyen jellegli vevoi
igények kielégitésére a hagyomanyos vezetési tanacsadd cégektdl eltérd profilu vallalkozasok
a jellemzoek, valamint ez esetben tobbnyire nem egy vallalkozast, hanem konkrét
kompetenciaval biré d&tmeneti human erdéforrast valaszt az tigyfél, a kivalasztasi folyamat pedig
ennek megfelelden a vallalatban alkalmazott munkaerd felvételhez hasonlatos.

Kutatdsomban tehat olyan tanacsadoi projektekre kivanok fokuszalni, ahol valamilyen belsd,

versenyképességet noveld beruhazéds, projekteredmény vagy 4talakulds iranti belsod
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elkotelezddés kelti életre a tanacsadok bevondsat €s a tandcsadasi szolgaltatas igénybevételéhez
nem kapcsolhatd valamilyen kiils6 kényszer, a vallalatok sajat elhatarozasukban dontenek kiilsé
tanacsado vallalat igénybevétele mellett.
A vallalatok tekintetében is szlikitéssel ¢ltem. A magyar statisztikai adatszolgaltatas rendszere
(Kozponti Statisztikai Hivatal besorolasa a 2004. évi XXXIV. torvény a Kis- és
kozépvallalkozasokrol, fejlodésiik tdmogatasarol 3. paragrafusa alapjan) a vallalkozasokat az
altaluk foglalkoztatott 1étszam, az arbevétel, illetve a mérlegfédsszeg nagysaga alapjan
csoportositja. Ennek megfeleléen megkiilonboztetiink:

(1) mikrovallalkozasokat: 6sszes foglalkoztatotti 1étszama tiz fonél kevesebb, €s az
éves nettd arbevétel vagy mérlegfoosszeg legfeljebb 2 millié eurénak megfeleld forintosszeg.

(2) kisvallalkozasokat: 6sszes foglalkoztatotti [étszam 50 f6nél kevesebb, és az éves
nettd arbevétel vagy mérlegfoosszeg legfeljebb 10 millié eurénak megfeleld forintdsszeg.

(3) kozépvallalkozéasokat: az dsszes foglalkoztatotti 1étszam 250 f6nél kevesebb, és
az éves nettd arbevétel legfeljebb 50 millid6 eurdonak megfeleld forintosszeg, vagy a
mérlegfoosszeg legfeljebb 43 milli6 euronak megfeleld forintdsszeg

4) nagyvallalatokat: az 6sszes foglalkoztatotti 1étszadma a 250 f6t meghaladja, és az
éves nettd arbevétel tobb mint 50 milli6é eurdnak megfeleld forintdsszeg, vagy a mérlegfoosszeg
tobb mint 43 milli6 euronak megfeleld forintdsszeg.
Kutatasom célcsoportja a hazai, szolgaltatdé nagyvallalatok. Kutatdsombodl azonban kizartam a
termeld vallalatokat és els@sorban olyan szolgéltatd nagyvallalatokra fokuszalok (bankok,
biztositok, telekommunikécios vallalatok, energiaszolgaltatok), ahol a vezetési tanacsadas keriil
a tanacsadas fokuszaba a mérndki, technoldgiai tandcsaddssal szemben, €s jelentds szamu,

volumenti tandcsadasi projekt tapasztalhato.

2.2. A Kutatasi téma megkozelitésének aspektusai

A tanicsadas tobb mint szdzéves multra tekint vissza, azonban mint 6nallé szolgaltato iparag
az elmult 6tven évben lett jelentds (Floyd és Wooldrigde, 1997; McKenna, 1995). A tanacsadas
egy nagyon dsszetett, tobbféle aspektusbol megkozelitheté multidiszciplinaris tudomanytertilet
és eltérd modon, mas-mas kontextusban vizsgalhato.

(1) A tanacsadast egyfeldl megkozelithetjiik szolgdltatasmarketing aspektusbol, hiszen a
szolgaltatdsok piacan az aru jellege alapjan definidlhatok ©nalldo piacok, és a
tevékenység tartalma alapjan osztalyozhatok az egyes szolgaltatasfajtak (Veres, 2009).
Ebben a megkozelitésben nem a vevé személyén, sokkal inkabb a szolgaltatas-

specifikus jellemzékdon van a hangsuly. EbbdOl az aspektusbdl a tandcsadds
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professzionalis szolgaltatasként definialhato, és mint olyan, komplex termékként irhatéd
le (Park, Ding és Rao, 2008; Mitchell, 1994), ahol a termék nagyszamu attriblitummal
rendelkezik és/vagy minden attributuma sok jellemz6 szinttel rendelkezik. Ahhoz, hogy
megértsik az adott szolgaltatast igénybe vevOk  mindségpreferenciait,
mindségértékelési folyamatat, az egyes szolgaltatas-attribatumokat sziikséges
definialni, és ezen tranzakcié-specifikus, az adott szolgaltatds tipusra jellemzd és
alkalmazott mingségmodellt célszerii épiteni. Szamos kutatd tett kisérletet a B2B
szolgaltatasok minéségének mérésére (Gounaris, 2005; Gronroos, 1984; Morgan, 1991;
Szmigin, 1993). Altalanossagban elmondhatd, hogy ezek a B2B szolgéltatasmindség
modellek megkiilonboztetnek (1) potencidlis (search qualities), (2) output (immediate
and final), és (3) leszallitasi folyamat (kemény és szoft) specifikus mindségértékelési
kritériumokat. Az iizleti kapcsolatok mindségét, mint szolgaltatdismindségi elem a
leszallitasi folyamat kritérium egyik komponenseként értelmezik. Ez esetben a
szolgaltatasmindség modellek szakirodalman keresztiil érdemes a kutatasi témat
feldolgozni, és egy specifikus, kifejezetten a tanacsadasra alkalmazhaté mindségmodell
megalkotasaval kiegésziteni a meglévd szolgéltatdismindség koncepciok tudomanyos
szakirodalmat.

(2) Masik megkozelitési lehetéség az, amikor a szolgaltatast igénybe vevo ,,vevOtipus”
attitidje keriil a disszertacid nézOpontjaba. Ugyan a fogyasztoi piacon is elérhetdk
tanacsadasi szolgaltatdsok, a tanacsadas dontéen a vallalati piac terméke.
Kovetkezésképp a tanacsadasra, mint business-to-business kapcsolatra tekinthetiink,
¢s a szervezeti piac sajatossagai és az iizleti partnerek kozotti kapcsolat alapjan
értelmezziik és helyezziik kontextusba a tanicsadast. Ha e kapcsolatokbol kivessziik a
végsd fogyasztd felé az értékesitokkel, a kereskeddkkel valo egylittmitkddéseket a
tanacsadast értelmezhetjiik ipari marketing (industrial marketing) megkdozelitésben is.
Ezt a specialis, B2B kapcsolatot a szervezeti piacon beliil az ipari marketing koncepciok
fedik le, és a szakirodalomban megoldas minéségként (solution quality) hivatkoznak ra.
Ezek a modellek nagy hangsulyt fektetnek a kozos alkotasra (,,co-Creation™) és a
folyamatos iigyfél-vevé konzultaciora, hiszen a végsé megoldas egy kozos munka
eredményeképp sziiletik meg. Ebbdl az aspektusbol maga a szolgéltatds és annak
mindsége is inkabb a kozds munka és kapcsolat szintjén értelmezett, mert a szolgaltatas
mindségének alakitasaban az tigyfélnek is felelossége van (Macdonald, Kleinaltenkamp
és Wilson, 2016). Az akadémiai és piaci szféraban egyarant a marketingtudomany egyik

jelentds mérfoldkdve az volt, amikor Berry beemelte a kapcsolatok szerepét a
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szolgaltatdsmarketingbe (1983). Berry nyoman tobb elméleti iskola is uttérd szerepet
vallalt a kapcsolati marketing-tedridk és koncepciok kidolgozasdban (példanak
emlitheté az IMP csoport). A kapcsolati marketing/menedzsment térnyerésével és
dinamikus fejlodésével hangsulyosabba valt, hogy az iizleti piacokon a kapcsolatok
tudatos menedzselése ¢és mindségének fejlesztése nélkiil nem tud igazan sikeres lenni
(Stone, Woodcock és Wilson, 1996; Veres, 2009). Kovetkezésképp a kapcsolati
marketing szerint az {izleti partnerek egyfajta kozosséget alkotnak, ahol a kapcsolatok
altalaban nem egy csereiigyletre koncentralédnak, hanem a folyamatokat befolyasolja
az alland6 valtozas, valamint az alkalmazkodas (Elo, 2003). Ebben a megkozelitésben
a tanacsadasi szolgaltatast és annak mindségdimenzidit az lizleti kapcsolatok természete
¢s tipusai mentén és a kapcsolatmindség egy dimenzidjaként érdemes vizsgalni
(Hakansson és Ford, 2002; Roberts, Varki és Brodie, 2003; Ulaga és Eggert, 2006,) ahol
a kapcsolatmindség része a kapcsolatok  kolcsonds elénydkre é€s pénziigyi
teljesitményre gyakorolt hatasa (De Wulf, Odekerken-Schroder és Iacobucci, 2001),
valamint a jovébeli egylittmiikodési szandék (Rauyruen és Miller, 2007; Nyaga és
Whipple, 2011).

(3) Integralhatjuk a két megkozelitést a projektmarketing aspektusabol, amely valamely
célfeladat megvalositasara, idében hatarolt (kezdettel és befejezéssel jellemezhetd)
csoporttevékenységre iranyul. Ebbdl a definicidbol kiindulva a tanacsadas olyan iizleti
tevékenység, ahol az iizlet targya egy hardvert nem, vagy alig tartalmazé technologiai-
vagy tudastranszferre épiild professzionalis szolgaltatds. Ez az integralt megkozelités
kihangstlyozza a projektmarketing sajatossagait, azaz, hogy a nyujtott szolgaltatas
egyedi, megismételhetetlen, az ligylet végterméke korlatozottan specifikalhato, az
iigylet és annak trgya bonyolult, komplex rendszer, a partnerek kozatti tizleti kapcsolat
nem folytonos (nem 4allandd, rendszeresen ismétlddd vagy rutinbeszerzés), a
szolgaltatdsi folyamat fazisokra bonthatd, valamint a vevo-beszallitd kozott
egytttmiikodési kockazatok adodhatnak, mivel a felek kihasznélhatjdk a masik fél
ismereteinek korlatozottsagat (Mandjak és Veres, 1998; Cova, Ghauri és Salle, 2002).

(4) Végezetiil a t¢éma megkozelithetd a szolgaltatasok mindségmenedzsment aspektusabol
is. Ez a megkdzelités egy adott vallalat minéségmenedzsment rendszerét helyezi a
kutatas kozéppontjaba és egyfajta lizleti menedzsment filozofianak tekinthetd, ahol a
vevoi igények és a szervezet lizleti céljai elvalaszthatatlanok (Pike és Barnes, 1995). A

mindségmenedzsment tehat a vallalat mindségpolitikajanak iranyitérendszere (Veres,
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2000). Ebben a kontextusban a mindség tervezése, a mindség iranyitasa €s a mindség

tokéletesitése keriil fokuszba.
A fenti négy megkozelités jol szemlélteti, milyen kiilonbozé aspektusokbol kozelitheté meg a
kutatasi téma. Disszertaiciomban a vezetési tandcsadast és annak mindségpreferencidit a
szolgaltatasmarketing aspektusabdl kozelitem meg. Ennek oka, hogy a projektmarketingben a
mindségmenedzsment egy sokkal atfogobb kontextusban értelmezett jelenség (idd, koltség,
mindség) €s a szolgaltatas mindsége csak egy részkomponense (tartalom, terjedelem) a teljes
projektértékelésnek. Ezt bonyolitja, ha a projekt részben vagy teljesen palyazati forrasbol van
finanszirozva, mert ilyen esetekben a palyazatot kiir6 szervezet konkrét indikator-struktarat és
elére kiirt un. mindségi kritériumrendszert definial. A projektmarketing fokuszt masfeldl azért
vetettem el, mert a projektmindség méréséhez ¢és a hasznossagi dimenziok,
mindségparaméterek feltardsdhoz csak konkrét, kézzelfoghato projektek elemzésével tudtam
volna eljutni esettanulmény eszkdzokkel. Erre a piaci sajatossagok, titoktartasi szabalyok ¢és
korlatozott hozzaférés okan nem volt lehetéségem.
A kapcsolatmarketing fokuszt azért vetettem el, mert kutatasi témam szempontjabol korlatozott
megoldast kindl a hasznossagi dimenziok, mindségpreferenciak mérésére, ugyanis a
kapcsolatmindséget feltaré modellek (O’Toole és Donaldson, 2002) foként a kapcsolatok
megvalosuldsi moddjaira koncentralnak, tobbnyire figyelmen kiviil hagyjak, vagy nem
definialjak a kapcsolatok eredményességét és teljesitmény dimenzidit. Néhany modell ugyan
kisérletet tesz a kapcsolati teljesitmény meghatarozasara (De Wulf, Odekerken-Schroder és
lacobucci, 2001), de ebbdl az aspektusbol igen sziik tér marad maganak a nyujtott
szolgaltatasnak a mindségmérésére. Mivel a kapcsolatmarketing szakirodalomban a
kapcsolatok outputja (teljesitménye, eredménye) tobbnyire nem képezi a vizsgalatok fokuszat,
nincsen specidlisan a kapcsolat mindségét és a nyujtott szolgaltatds mindségét integraltan mérd,
atfogo altaldnos moddszertan. A vezetési tanacsadds mindségmérésének szakirodalméban is
egyetlen empirikus kutatas talalhatd csak, ahol a kapcsolatdimenzio a szolgaltatasmindség
mérésére tett keretrendszer részeként definialt (Ehrhardt és Nippa, 2005).
Kutatdsi megkozelitésemben a vezetési tandcsaddst, mint projekt alapon végzett
professziondlis szolgdltatast értelmezem. Ez a perspektiva azért is izgalmas, mert szdmos
kutatasi kihivas elé allit, és olyan kutatasi eredményekkel kecsegtet, amelyek hianypotloak és
a gyakorlatban is alkalmazhat6 tuddsanyaggal tudjak kiegésziteni a szolgaltatasmarketing
tudomanyos ismeretanyagat. Egy koncepcionalis modell Utmutatast adhat a tandcsadési
szektorban dolgozd szervezeteknek a szolgaltatisuk mindségének noveléséhez. Ugyanis a

fogyasztoi piacra felépitett szolgaltatds mindségmodellek alkalmazhatosaga a business
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piacokon korlatozott és nem minden esetben vehetd at. A B2B szolgaltatasmindséget mérd
modellek pedig nem feltétlen képesek a tanacsadasi szituaciok jellegzetességeit megragadni €s
magasfoku informaciovesztést eredményezhetnek, kovetkezésképpen rendkiviil megné annak
a kockazata, hogy az eredmények korlatozottan értelmezhet6k a tanacsadasra. Fenti
sajatossagok figyelembevételével és atgondolasaval a tranzakcidspecifikus megkozelitést
itéltem alkalmazhatobbnak, hiszen ez a megkdzelités az alapkoncepciok kiegészitésével a
tanacsadasi interakciora értelmezett és specifikus szolgaltatasmindség modell megalkotasanak
lehet6ségét rejti magaban, amely koncepcionalis modell Gsszehasonithaté és {itkoztetheté az
ismert szolgaltatasmindség elméletekkel. Raadasul ebben a megkozelitésben az tizleti kapcsolat
mindsége a nyujtott szolgaltatas attributum-struktirdjanak részeként értelmezhetd, és igy a
kapcsolatmarketing sajatossagok is beépitésre keriilhetnek.

Kapcsolati marketing perspektivabol kutatva a tanacsadasi szolgaltatasokat, véleményem
szerint, egy sokkal korlatozottabb kutatasi keretet jelentene, mert véleményem szerint a
kapcsolati mindségkomponensek feltarasat legbiztonsagosabban konkrét, kézzelfoghato, valds
tigyfél-tanacsado kapcsolatok elemzésével lett volna célszeri feltarni. Ennek oka, hogy a
kapcsolati mindséget leird6 modellek 4altal hasznalt dimenzidk, mint példaul a bizalom,
elkotelezettség, méltanyossag vagy lojalitas (Biggemann és Buttle, 2005; Das és Teng, 1998;
Doney és Cannon, 1997; Ganesan, 1994; Ivens és Pardo, 2007; Kumar, Lemon és Parasuraman,
2006; Ravald és Gronroos, 1996) altalanossagban nehezen mérheté fogalmak, e terminusok
pontos megértéséhez sziikségszerli egy konkrét lizleti kapcsolat kontextusdn keresztiil
vizsgalodni. Noha kutatdsi megkdzelitésem alapvetéen a meglévd szolgaltatas
mindségmodellek pontositasat ¢€s kiegészitését megceélzd, kifejezetten a tandcsadasi
szolgaltatdsok  értékelési folyamatara ¢€és a vezetési tanacsadasi szolgéltatasok
mindségdimenziodinak feltarasa fokuszal, a kutatdsomban a kapcsolatok mindségét a
szolgaltatdsmindség egy komponenseként értelmezem, igy integralva a két megkdozelitést.
Fontos megjegyeznem, hogy a vezetési tanacsadasi szolgaltatasok esetén egy mar meglévo
beszallitoi kapesolat esetén is tobbnyire 11j beszerzésrdl van sz6. Ennek oka, hogy a megoldandé
lizleti probléma teljesen Uj az ligyfél és a beszallitdé szdmara is, illetve egy adott tanacsado
vallalat més-mas szervezti egységét, kompetenciajat igényli egy-egy projekt, mivel nem ujra
vasarlasrdl vagy ismételt beszerzésrdl van sz6. Kutatdsi megkdzelitésemben figyelembe vettem
ezen sajatossagokat, és kizardlag, 0j beszerzésnek minésiilé, projekt alapon végzett
tanacsadasra korlatoztam a kutatdsomat.

Osszefoglalva a fenticket a vezetési tanacsadast és annak mindségpreferencidit kutatdsomban

az alabbi aspektusbodl kozelitem meg:
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(1) A tandcsaddast egy know-how tipusiu professziondlis szolgadltatisként értelmezem,

(2) amely tudas- és technologiai transzfert valosit meg, és a szolgdltato a vevd szamdra
munkamdadszereket és eljardasokat szallit,

(3) igy a szolgadltatismindséget mint dltaldnos értéknovelést értelmezem,

(4) uj beszerzésnek mindsithetd projekt tipusu iizleti tevékenység formdjaban,

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

igy kapcsolatmindséget a szolgadltataismindség egyik komponensének tekintem.

Kutatasi megkdzelitésemet a 2. abra foglalja 0ssze.

2. abra A kutatasi teriilet dsszefoglaloja

Szolgaltatds marketing B2B marketing

Professzionalis szolgéltatdsok  — Ipari megoldasok | EEE— Szervezeti beszerzés

Uzleti tandcsadas —— Vezetésitandcsadasi szolgaltatdasok ———— Kapcsolati marketing
Vezetésitandcsadasi projektek
szolgaltatasmindsége

l

Tanacsadasi projektek

Szolgaltatdsmindség Kapcsolatmingség

Projektmindgség
Projektmarketing

Forras: sajat szerkesztés

2.3. Konceptualizalas és operacionalizalas

A marketingelméletben a mindség-elégedettség-lojalitas-jovedelmezdség lancban érintett
fogalmak kozotti Osszefiiggések és ok-okozati kapcsolatok nem mindig egyértelmiiek (Hetesi,
2017). Fontosnak tartom értekezésem mar ezen szakaszaban kijel6lni, hogy kutatasom soran
mely fogalmakat, milyen aspektusbodl kozelitek meg. Az egyes fogalmak konceptualizalasat és
a mérni kivant jelenség operacionalizdsat ezen fejezet keretein beliill kivanom rdéviden

bemutatni annak érdekében, hogy az értekezésben egyértelmii legyen a kutatoi megkozelitésem
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a vizsgalt témat illetéen. Erre azért is van sziikség mar a disszertacio ezen szakaszaban, mert a
mindség-elégedettég-lojalitas-jovedelmezdség lanc ,,0sszefiiggés elemeinek kiilonbozo
értelmezései  kovetkeztében az empirikus kutatdsok kapcsan a mérési dimenziok
operacionalizalasa is differencialt, és a mérésekre hasznalt modszerek és elemek eltéréseibdl is
kovetkezhetnek az egymasnak ellentmond¢ kutatasi eredmények” (Hetesi, 2017).

A marketingkutatok tobbsége a lojalitast a kivald mindségii termékek és szolgaltatasok
nyUjtasaban latja, amely noveli az elégedettséget, az elégedettség pedig hiiséghez vezet, amely
hosszu tavon jovedelmezd Tlgyfélkapcsolatokat eredményez (Kenesei és Szanto, 1998,
Rekettye és Hetesi, 2001; Veres és Hetesi, 2003). Marketing szempontb6l a minéség adott
termékek vagy szolgaltatdsok mindazon jellemzdit foglalja magaban, amelyek befolyasoljak
azok kifejezett vagy eleve beleértendd sziikségletkielégitd képességét (Kotler és Keller, 2008).
A  mindségmenedzsment pedig ,az igénybe vevok szolgaltatdsmindségrol alkotott
értekitéletének stabilizalasaval és/vagy javitdsaval fokozza az elégedettséget, és igy - végso
soron - hozzajarul az Gjravasarlasi szandék erdsodéséhez” (Veres, 1998). Az elégedettség
fogalmat a marketingben egy adott személy 6romeként vagy épp csalddottsagaként ragadhatjuk
meg, amely egy termék vagy szolgaltatassal szemben tamasztott varakozasaival szemben
érzékelt teljesitménynek az Osszehasonitdsabol szarmazik (Kotler és Keller, 2008). Az
elégedettséget tehat a mindségrol alkotott értékitélet alapjan tudjuk mérni, ha pozitiv
kapcsolatot feltételeziink az elvardsok ¢€s az elégedettség kozott. Szamos kutatd (Spreng és
Olshavsky, 1993; Voss, Parasurman és Grewal, 1998) azonban 6va int az ilyen ok-okozati
kovetkeztetések levonasatol, véleményiik szerint ugyanis nincs egyértelmiien szignifikans
kapcsolat az elvarasok ¢és az elégedettség kozott. Ezt az allaspontot szervezeti kontextusban
ersiti, hogy az tzleti vildgban az észlelt szolgaltatismindség egy atfogd kognitiv
értekitéletként foghato fel és egy kiilsd altalanos viszonyitasi perspektiva (Dabholkar, Shepherd
¢és Thorpe, 2000), mig az elégedettség egy belsd, tranzakcidspecifikus perspektiva, amely az
tgyfél sajat tapasztalataira épiil (Liljander és Strandvik, 1993) és a kettd egymastol, akar
fliggetleniil is értelmezhetd.

Fontos hangstilyoznom, hogy kutatasi célom nem a vezetési tanacsadasi szolgaltatasok
mindség- és vevoi elégedettség dimenzidi kozotti ok-okozati kapcsolat feltarasa, hiszen annak
elofeltétele lenne, hogy rendelkezésre alljon egy vezetési tanacsadasi szolgaltatasok esetén
értelmezett és modszertanilag megalapozottan hasznalhatdé mindségmodell, hogy az egyes
szolgaltatastényezOk észlelt mindségértékelése €s a vevoi elégedettség kozotti kapcsolatot €s
Osszefliggéseket feltarhassam. Kutatdsi célom pont ennek a tudomdanyos értelemben vett

tartalmi résnek a potlasa, azaz a vezetési tanacsadasi szolgaltatasok esetén értelmezhetd, atfogo
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mindségmodell megalkotasa, amely olyan mindségparamétereket definial, amely attributum és
dimenzidstruktiraba rendezhetd, ezaltal az egyes tényezok fontossaga is mérhetd.

Mivel nem egy konkrét vezetési tanacsadasi szolgaltatas vagy projekt mindségének mérése a
kutatasi témam, nem az észlelt és elvart szolgaltatashoz képesti kiilonbségeket helyezem a
fokuszba, hanem az idealis (preferalt) vezetési tandcsadasi szolgaltatas tényezo6it igyekszem
els6sorban feltarni (Bennington és Cummane, 1998; Philip és Hazlett, 1997; Teas, 1993), és
ezen tényezok fontossagat teszem kutatasom kozéppontjdba a szolgéltatast igénybe vevo
szervezet szemszogébol. A gyakorlatban az egyes szolgaltataselemeket vizsgalva konkretizalni
sziikséges az adott szolgaltatds mindségdsszetevoit, Un. mindségparamétereit, amely
paraméterek hierarchikus rendszerben (paraméterfa) irhatok le legjobban (Negro, 1992). A
szolgaltataismindség mérésében az egyes mindségparaméterek kozotti atfedés problémat
jelenthet, hiszen a nem-fizikai paraméterek specifikalhatosaga rendkiviil bizonytalan és
tobbnyire tizletag-specifikus (Veres, 2017). A vélekedések és percepciok mérése esetén sosem
zarhato ki a dekddolasbol és a fogalmi atfedésekbol fakadod szubjektiv torzitds, ami altalaban
nem is mérhetd. E torzitas csokkentése érdekében sziikséges kvalitativ eszkozokkel példak,
epizodok feltarasaval az egyes paraméterek kozotti atfedések feloldasa a fogalmak
tisztazasaval, majd az egymassal Osszefliggé mindségparaméterek aggregalasaval
mindségattriblitumok képzése. Ezen attributumok al- és fédimenziok ala csoportosithatok, és
az igy létrejott paraméterfaként strukturalt modell mar tekinthetd egy jo kiinduldsi alapnak,
amely  segitségével kvantitativ modszereket —alkalmazva  feltarhatok  altalanos
mindségpreferencidk. Ha feltételezziik, hogy az egyes mindségparaméterek nem lehetnek
egyforma sulytiak a mindségészlelésben és vannak kifejezetten fontos és kevésbé fontos
tényezok a szolgaltatast igénybe vevOk idedlis szolgaltatasképében (Philip ¢és Hazlett, 1997),
akkor az egyes mindségparaméterek sulyat mérni sziikséges és nem elégséges egy lista arrol,
mely tényezok mentén észleli a szolgaltatas mindséget a tandcsadasi szolgaltatast igénybe vevd
szervezet. Mivel nem konkrét vezetési tanacsadasi szolgaltatasi projektet tanulmanyoztam, a
kutatdsomban vélt (explicit) fontossdgokat hataroztam meg, megkiilonboztetve a kozvetett uton
becstilhetd rejtett (implicit) fontossdgoktdl (Parasuraman, Zeithaml és Berry, 1994). A vélt
preferencidk feltarasara igy kozvetlen rakérdezéses technikat alkalmaztam attitidallitasok
megfogalmazasaval.

A mindségparaméterek mérhetdségénél figyelembe kellett vennem, hogy azok milyen
skalatechnikdval értelmezhetéek. Mivel a vezetési tanacsadasi szolgéltatdsok szdmos puha
tényezovel irhatok le, mint példaul szakértelem, kompetencia, egyiittmitkodés, kommunikacio,

szaktudas (Nador, 2007a), a mindségparaméterek nagy része “csak” skalatechnikaval mérheto.
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A szolgaltataismindség szakirodalomban a skalatechnika altaldnossagban elfogadott modszer,
raadasul a legtobb szolgaltatasmindségi paraméternél nincs is mas alternativa (Veres, 2017). A
mérésnél a téma szervezetkozi jellegét figyelembe véve fontos volt szem el6tt tartani, hogy a
vezetési tanacsadasi szolgaltatasok mindségparamétereinek fontossagat a szervezetben mas-
mas szereplok eltéréen értékelhetik, igy fontosnak tartottam a valaszadokat ilyen modon is
differencialni (Moore és Schlegelmilch, 1994).

Osszefoglalva a fentieket, jelen disszertdcioban a megrendeld szervezetek idealis (preferalt)
vezetési tanacsadasi szolgaltatassal kapcsolatos mindségi elvarasaira vonatkozo preferenciait
kutatom. Modszertani megkozelitésem tehat az volt, hogy egy szolgaltatas szamos ismérv
(hasznossdg) mentén irhatd le, amelyek attitidallitdisok forméjédban jol megragadhatok. Az
egyes attitlidallitasok mindségparamétereknek feleltethetok meg, és az egyes paraméterck
megrendeld oldali vélt fontossadga kozotti eltérésekbdl szdrmaztatom a mindségpreferencikat.
A szolgaltatasi ismérvek (attitlid allitasokbodl képzett mindségparaméterek) egy viszonylag jol
aggregalt attributum, al- és fédimenzio hierarchidba rendezve képesek jol és strukturalt
formaban leirni a szolgaltatas tartalmat.

A kvantitativ kutatds sordn a mindségdimenzio kifejezést a kérddivben sikerdimenzid
kifejezéss¢ irtam at, mert a kvalitativ kutatasi eredmények és a kérdoiv eldtesztelése soran
felmertiilt az a probléma, hogy a mindség, elégedettség, siker kozott nem feltétlen tudnak
egyértelmiien kiilonbséget tenni a résztvevok. A résztvevOk a mindséget (,,mennyire jo
mindségli” a szolgaltatds) a szolgaltatasi szerzddésben rogzitett leszallitandok szakmai
tartalmaval feleltetik meg, és egyfajta ,,nullhibaként” tekintenek ra, nem értik bele a
kapcsolatokat és sok mas, puha képességet. Raadasul a mindség szonak a magyar nyelvben
tapasztalhatd pozitiv torzitasa figyelhetd meg, gyakran a kivalosaggal feleltethetd meg, ezért
alkalmaztam a siker kifejezést a kutatds ezen szakaszaban, mert ez a megkozelités sokkal
inkabb a mindség értékndvelési értelmezését segiti eld (Swann, 1978). Igy érthetébbé valt a
megkérdezettek szamara, hogy az idealis, értékteremtd vezetési tanacsadasi szolgaltatas
»csomag” OsszetevOinek fontossaga a kérddives kutatds célja (a résztvevOk nyelvezetére
leforditva vezetési tandcsaddsi szolgéltatdsi projekt sikerességét befolyasold tényezdk
fontossaga). A mindséghez fiiz6d0 attitid (individudlis) a szervezeti kultirabdl is fakad, igy az
individualis és szervezeti értelmezések atfedésben vannak, keverednek, de nem mérhetd
modon. A megkozelitésem az egész kutatds sordn az volt, hogy az attitid meghatarozza a
preferencidkat, amely preferencidk meghatarozzak a vevd dontéseit, jelen esetben
mindségészlelését. A mindségészlelés pedig meghatarozza a vevoi elégedettséget. Tehat attitiid

beallitodasbol levezetve a mindségpreferencidk feltarasan keresztiil kutatom a magatartést:
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hogyan viszonyulnak a szolgaltatast igénybe vevOk a mindséghez, konkrétan mit hogyan
értékelnek, mit tartanak fontosnak. Azt viszont fontos szem el6tt tartani, hogy a minéséghez
fliz6do attitiid (individualis) a szervezeti kultirabol is fakad, igy az individualis és szervezeti

értelmezések atfedésben vannak, keverednek, de nem mérheté modon.

2.4. A dolgozat szerkezete

Ertekezésem 6t nagyobb szakaszbol épiil fel: az (1) elsé szakasz a téma forraselézményeit és
szakirodalmi 0sszegzését mutatja be; a (2) masodik rész a kutatasi kérdéseket, hipotéziseket és
alkalmazott mddszereket foglalja 6ssze; a (3) harmadik blokk a feltaré kvalitativ empirikus
kutatast és annak eredményeit tarja fel; a (4) negyedik szakaszban a kvantitativ kutatasi
modszer és kutatasi eredmények keriilnek bemutatasra, majd végiil az (5) 6sszegz6 fejezetben
foglalom 0ssze kutatasom kovetkeztetéseit, téziseit, az eredmények tudoményos és gyakorlati
jelentdségét, valamint a lehetséges jovobeli kutatasi irdnyokat.

A disszertaci6 forraselozmény hattere két nagyobb témablokkra épiil fel: bibliometrikus
irodalomkutatds €s narrativ irodalomelemzés. A bibliometrikus kutatasban 46 orszag 553
intézményeébodl, 527 szerzd, 163 kiillonbozd tudomanyos folyodiratban 1980 és 2017 kozott
megjelent 354 tudomanyos szakcikke keriilt elemzésre, a szakcikkek bibliometrikus adataira
¢piild metaanalizissel. A bibliometrikus irodalomkutatdsi modszer egyfajta tudoményos leltar,
olyan strukturat képes definialni, amely az egyes cikkek tudoményos hozzajarulasat objektiv
statisztikai modszerekkel képes mérni, €s feltérképezi a szakirodalom intellektudlis struktirajat,
¢és kiaknazatlan teriileteit. Az irodalomkutatds masodik fejezete a hagyomanyos, narrativ
irodalomkutatds, amely a kutatasi téma szempontjabol a legfontosabb tanulmanyok részletes
elemzését és kifejtését tartalmazza.

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

Az értekezés kovetkezd szakaszaban a feltaro kvalitativ kutatas hatterének, el6zményének,
alkalmazott moédszerének kifejtése talalhatd, majd a kutatasi eredmények kertilnek bemutatasra,
amelyeket szamos idézet tamaszt ala. Ebben a fejezetben keriil bemutatésra a kvantitativ kutatas
alapjat szolgald vezetési tanacsadasi szolgaltatasmindség elméleti modellje, amelyet a modell
dimenzidinak és komponenseinek részletes bemutatasa kovet.

Az utolsé szakasz az elméleti modell validalasa céljabol elvégzett kvantitativ kutatas
hatterének, mintavételének és alkalmazott modszerének bemutatasaval kezdodik. Ezt koveti a

kérddives kutatds eredményeinek interpretacioja, kiilonds tekintettel a felallitott hipotézisek
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vizsgalati eredményeire. A kutatas altal feltart eredmények alapjan megallapitom a hipotézisek

bizonyithatosagat, az Osszegzés fejezetben pedig megfogalmazom a disszertacio téziseit, az

eredmények tudoményos hozzaadott értékét, a kutatas korlatait, a tovabbi kutatési irdnyokat,

majd az eredmények gyakorlati hasznosithatosagat.

2.5. Az értekezésben hasznalt definiciok és alapfogalmak

A doktori értekezésben az alabbi fogalmakat és azok szinonimadit hasznalom:

Tanacsadasi szolgaltatds: vezetési tanacsadas, tanacsadasi szolgaltatds, tandcsadoi
projekt, tanacsadok bevonasa, tanacsado beavatkozas, ligyfél-tanacsado interakcio;

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

A tandcsadasi szolgéltatast nyujté fél: tanacsadd vallalat, tanacsado(k), partner,
projektszervezet, tanacsadasi szolgaltatast ny;to;

Szolgaltatds dimenzio: a szolgéltatas aldimenzidk egy csoportja, jellemzden tobb
szolgaltatas aldimenzio tartozik hozza;

Szolgaltatas aldimenzi6: a szolgéltatas attributumok egy csoportja, jellemzden tobb
szolgéltatés attribatum tartozik hozza;

Szolgéltatas attributum: szolgéltatasi tulajdonsagok egy csoportja, jellemzden tobb
tulajdonsag tartozik hozza;

Szolgaltatas tulajdonsag/paraméter: a szolgaltatas egy jol megfoghaté megkiilonboztetd
jellemzdje;

Attitid 4llitas: a szolgaltatas tulajdonsagot/paramétert megragado, és azt jol korbeiro,

megfoghato allitas.
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3. Irodalomkutatas

A tanéacsado partnerek megitélése, értékelési €s kivalasztasi folyamata tobb tudoményagat fed
le. Elsésorban a szervezeti beszerzés, B2B szolgaltatasmarketing, azon beliil is a professzionalis
szolgaltatasok és projektmarketing tudomanyos munkai, elemzései adhatnak kiindulasi alapot,
azonban nem elhanyagolhat6é a komplex terméket érintd fogyasztoi dontésekben tetten érhetd
preferencidk szakirodalma sem. Ahhoz, hogy teljes képet kaphassak a téma forrasadottsagarol
az irodalomkutatast narrativ és bibliometrikus (metaanalizis) modszerrel végeztem el. A
hagyomdnyos narrativ irodalomtorténeti elemzés esetén a kutatdsi témahoz relevansan
kapcsolodo ismeretanyag feltdrasa manudlisan torténik, a bevont forrdsok kore sok esetben igen
szubjektiv és a szerzok személyes preferenciait tiikrozi. Ezzel szemben a bibliometrikus
irodalomkutatdsi modszer egyfajta tudoményos leltar, olyan struktirat képes definidlni, amely
az egyes cikkek tudomanyos hozzajaruldsat objektiv statisztikai modszerekkel képes mérni
(Borgman ¢és Furner, 2002; Diodato, 1994; Hunt, 1997; Schneider-Borlund, 2004; Tabah,
2001). A bibliometrikus modszer viszonylag kevés teret ad a szubjektivitisnak, hiszen a
szakirodalom intellektudlis struktirdjanak feltérképezése kvantifikalhatdo metaadatokra épiil és
statisztikai moddszereket hasznalva rajzolodik ki. A narrativ irodalomkutatas soran
szakirodalom-lanc vagy mas néven holabda moédszert alkalmaztam, amelynek az a 1ényege,
hogy a valasztott témam és az ahhoz kapcsolodo tarstudomanyok alapvetd kézikonyveinek
irodalomjegyzékét, hivatkozasait, bibliografiai apparatusat vettem kiindulasi pontnak, majd az
egyes folyoiratcikkek irodalomjegyzékét és hivatkozasait vettem alapul (Majoros, 1997). A két
irodalomkutatasi modszer igy kiegészitette egymast, hiszen a bibliometrikus kutatas
Osszegyljtotte a relevans tanulmanyokat és egyfajta tudomanyos ,.étlapot” nyujtott. Ebbdl az
étlapbdl a kutatasi téma szempontjabol legfontosabb tanulmanyok kisziirhetdk, levalogathatok,
¢€s narrativ technikaval az egyes témakorok részletes elemzése és kifejtése strukturalt forméaban
elvégezhetd. A tanacsadasi szolgaltatas, mint 6nallo kutatasi teriilet 6sszetettége €s szertedgazo
jellege miatt sziikségesnek lattam, hogy a tandcsadéssal foglalkoz6 szakirodalom feltarasat
bibliometrikus és narrativ modszerekkel is elvégezzem, hogy atfogd képet kaphassak arrdl,
hogyan alakult a tanacsadas tudomanyos ismeretanyaganak intellektualis struktiraja ez elmult
évtizedekben. Az elemzést tehat a tanacsadasi szakirodalom forrasanyaganak elékutatdsa
érdekében volt sziikséges elvégezni, amely ismeretanyag segitette a késdbbi, narrativ
modszerekkel torténd irodalomkutatasomat is. A bibliometrikus irodalomkutatas eredményeit
bemutaté szakcikk (Varga-Toldi, Veres és Rékasi, 2019) az Egyesiilet a Marketing Oktatasért

és Kutatasért XXV. Orszagos Konferencia konferenciakotetében jelent meg. Ertekezésemben
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a kutatas eredményeit a megjelent tanulmany egyes részeinek atemelésével mutatom be. Az
irodalomkutatds masodik fejezetében a kutatdsi témémhoz kapcsolédd legfontosabb
elméleteket és kutatasi eredményeket a hagyomanyos narrativ szakirodalmi elemzési modszert
alkalmazva mutatom be. A narrativ irodalomkutatasban kitérek a tanacsadasi szolgaltatas
szerepklasszifikdciés ismeretanyagara, majd bemutatom a tandcsaddsi szolgaltatasok
beszerzési jellegzetességeit, az tligyfél-tanacsadd kapcsolat sajatossagait, és kapcsolati
mindségmodelleket. Ezt kovetéen bemutatom a legismertebb és legtobbet alkalmazott
szolgaltatdsmindség modelleket és azok alkalmazasi korlatait, majd az iizleti piacokon jellemz6
un. megolddsmindség modellekre térek ki, és ezen munkak tudomanyos eredményeirdl ejtek
szot. Végiil részletesen bemutatom azokat a munkakat, amelyek kisérletet tettek a tanacsadasi

szolgaltatasok mindségértékelésére és Osszegzem az irodalomkutatas eredményeit.

3.1. Bibliometrikus irodalomkutatas
3.1.1. A bibliometrikus kutatas hattere és célja

Noha a vezetési tanacsadds tudomanyos szakirodalma mintegy 40 éves multra tekint vissza,
csupan néhany atfogd irodalomkutatas késziilt a téma forrdsadottsdganak feltarasara. A
bibliometrikus kutatasban 46 orszag 553 intézményébdl, 527 szerz6, 163 kiilonb6zo
tudomanyos folyodiratban 1980 és 2017 kozott megjelent 354 tudomanyos szakcikke kertilt
elemzésre a szakcikkek bibliometrikus adataira épiilé metaanalizissel. A bibliometrikus kutatas
kezd6 évének azért allitottam be az 1980-at, mert véleményem szerint a szolgaltatas- és
kapcsolati marketing tudomanyos értelemben 1980-t6l valt meghatarozd szemléletté (Berry,
1983; Bitner és Booms, 1981), és ugy itéltem meg, hogy az ez elbtti idészak szakirodalma a
kutatasi témat illetben nem relevans. A kutatasra 2018-ban keriilt sor, ezért a 2017 utani
tudomanyos irodalmat nem ezzel a moédszerrel dolgoztam fel, hanem narrativ irodalomkutatési
modszerrel az egyes témakorokon belill egészitettem ki az irodalomkutatast a legfrissebb
tudomanyos munkakkal.

A szisztematikus irodalomkutatds célja az volt, hogy egy adott kutatési teriilet t€émakdrében
irodott szakcikkeket olyan mérhetd rendszerbe helyezzem, amely képes meghatarozni a kutatasi
téma létezd koncepcidjanak strukturajat és kiakndzatlan teriileteit (Tabah, 2001). Emellett
célom volt a kutatasi téma forrasadottsaganak és mar 1étez6 koncepciodinak feltarasa a lehetd
legprecizebben annak érdekében, hogy csokkentsem annak kockazatat, hogy bizonyos

tudomanyos munkdk kimaradnak az irodalomfeldolgozas soran.
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A bibliometrikus feltar6 kutatas soran négy kutatasi kérdés keriil megfogalmazasra:

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

(2) Azonosithaté-¢ kiemelkedé szellemi miihely, amely kimagasloan hozzajarul a vezetési
tanacsadas ismeretanyaganak bovitéséhez?

(3) Jellemzden milyen szakfolyoiratokban publikalnak a téma kutat6i?

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

3.1.2. A szakirodalmi elemzés modszertana

3.1.2.1. Valasztott modszertan

A bibliometrikus metaanalizis egy elfogadott és széles korben alkalmazott modszer a
tudomanyos szakcikkek elemzésére (Diodato, 1994). Valaszt ad arra a kérdésre, hogyan
fejlodott és teljesedett ki egy tudomanyteriilet (White és McCain, 1998), olyan intellektualis
struktarat képes definialni (Schneider és Borlund, 2004), amely nem csak 6sszegytjti a kutatasi
témaban megirt cikkek sorat, hanem azok hatasat, tudomanyos hozzajarulasat is megbizhato
modon képes mérni (Borgman és Furner, 2002). Egy adott tudomanyag intellektualis tudastara
folyamatosan boviil és a korabbi elméleti modellekre épit (Cowan és Foray, 1997),
kovetkezésképp a ,,tudasanyag egy adott tudomanyteriiletre vonatkozo otletek, perspektivak,
megkozelitések, teoridk és modszerek gylijteménye” (Shafique, 2013). A leird statisztikai
elemzések lehetdséget adnak arra, hogy megvizsgaljuk egy tudomanyteriilet publikacios
intenzitasat, beazonosithassuk a legtobbet hivatkozott szakcikkeket és meghatarozzuk a
tudomanyteriileten beliil aktiv kutatomiihelyeket és kutatokat (Mendes és munkatarsai, 2017).
A kulcsszoelemzési modszerekkel beazonosithatok a legtobbet és legtobbszor egyiitt hasznalt
kifejezések, amelyek jol leirjak, hogy egy tudomdnyteriilet altal létrejott tobb évtizedes
tudasanyagban milyen témakorok ¢€s trendek jellemezték a tudoményos alkotdémunka
szakaszait, és milyen témakorokkel egésziilt ki, béviilt egy kutatasi teriilet (Williams és Plouffe,
2007). A kereszthivatkozasok és a szerzok elemzésével azonosithatok az egyes egyetemek,
szerzOk egytittmiikodési strukturai és kapcsolatrendszerei (Chen, 2006; Culnan, 1987; Garfield,
1979; Mendes és munaktarsai, 2017; Ramos-Rodriguez és Ruiz-Navarro, 2004, Small, 1980).

3.1.2.2. Mintavétel
A szisztematikus szakirodalmi elemzés elsd 1épéseként Gsszegylijtésre keriiltek a relevans
tanacsadéas témakdrében irddott tudomanyos munkak, mert egy atfogd, azonos keresési és

adatstruktara alapjan létrejott adatbazis sziikséges a statisztikai elemzésekhez (Beaman, 1991).
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A szakcikkek Un. metaadatai (pl.: szerzd neve, cikk cime, publikacio éve, szervezeti egység,
kutatbegyetem neve, szakfolyoirat neve, szama, idézettség, absztrakt stb.) egyenként CSV file
formajaban a Scopus adatbazisbol keriiltek letoltésre. A Scopus adatbdzis a vilag egyik
legjelentésebb multidiszciplinaris lektoralt szakirodalom és tudomanyos webforrasok absztrakt
¢€s citacios adatbazisa, amely intelligens eszkozokkel kiegészitve lehetévé teszi a kutatdsok
nyomon kovetését, elemzését és megjelenitését. A 2004 novemberében inditott Scopus tobb
mint 5000 nemzetkozi kiadotol szarmazd, mintegy 45,5 millio bibliografiai és idézési adatot
tartalmazo rekordot szolgaltat a miuszaki tudomanyok, orvostudomany,
tarsadalomtudomanyok, valamint miivészetek és huméan tudomanyok tertiletérol.

A mintavétel kutatasi szakaszait a 1. tablazat foglalja 6ssze.

1. tablazat A mintavétel kutatasi szakaszai

Kutatasi szakasz Elvégzett tevékenységek

Scopus adatbazis levalogatas kulcsszavas keresési logikaval.

1980-2017 kozotti, ,,consulting” vagy ,,consultant” vagy
Adatbazis, nyelv, kulcsszo és periodus  ,,consultation”  vagy  ,consultancy”  kulcsszavakkal
beallitas rendelkez6 (in ,article title”, ,,author keyword”, or ,,index

keywords™) angol nyelvii szakcikkek (,,article”) keriiltek a

mintaba.

,Business management” vagy ,,Economics, Finance and
Tudomanyteriilet beallitasa Accounting” vagy »Decision making” vagy

»Multidisciplinary”.

Absztraktok elolvasasa, kategorizdldsa biztositotta, hogy
Manualis ellenérzés

kizarolag relevans szakcikkek keriiljenek a mintaba.

Keresztvalidacio a Scopus Scival T13933 kodu kutatasi téma
Scival applikacio csoporttal (2013<)

,,Consulting/Consultant/Professional service firms”.
Holabda validacio Validacié és ujabb cikkek hozzaadasa a mintahoz a

tanulmanyok referencialistajat atnézve.

Végs6 minta 354 cikk

Forras: sajat szerkesztés

A keresés idGintervalluma 1980-2017 iddszakra keriilt beallitasra. A keresési logika

finomitasanak elsd 1épése az volt, hogy csak az angol nyelven irt tudomanyos szakcikkek
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keriiltek az elemzés fokuszaba, azzal az indokléassal, hogy az angol nyelvii szakcikkeket
haromszor nagyobb valdszintliséggel idézik és hasznaljak fel masok (Peters és van Raan, 1994)
mint a német vagy francia nyelven irddott tudomanyos munkakat.

A kovetkezo sziikités a tudomanyos munkak tipusainak kivalogatasa volt. A kutatdsba csak
folyoirat cikkek keriiltek levalogatasra, a konyvajanlok, doktori értekezések, konferencia
felhivasok, specialis szakmai konferencia anyagok kisziirésre keriiltek az elemzésbol.

Ezt kovetden a megfeleld kulcsszavak bedllitasa kovetkezett, amelyhez a kiindulasi alapot a
legtobbet idézett, a tanacsadas tudomanyteriiltén irdédott tudomanyos munka kulcsszo-
Osszetételének vizsgalata adta a cimsorban, absztraktban és az Un. index kulcsszavakban. A
,vezetési tanacsadas” (,,management consulting”) kulcssz6 hasznalata 6nmagaban nagyon
kevés eredményt hozott, igy nyilvanvalova valt, hogy a tudoményos cikkek Osszegylijtését
sokkal altalanosabb kulcsszavak alapjan sziikséges elkezdeni. A kulcsszavak eldsziirése azt az
eredményt hozta, hogy nem egységes a tanacsadasi szakirodalom kulcsszd Osszetétele, a
szerzOk egyenld aranyban hasznaljak a ,tanacsado6/tanacsadok™ (,,consultant/consultants”),
,tanacsadas” (,,consulting”), ,.konzultaci6” (,,consultation”) szavakat. Ugyanakkor az mar a
kulcsszo el6szilirés esetén igazolodott, hogy a ,,consultation” (konzultacio) kifejezést foként
oktatdstudomanyi, orvosi, pszichologiai szakcikkek hasznaljak elésorban, noha szédmos
gazdasagi szakcikk kulcsszavai kdzott is szerepelt.

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

Ez a keresési logika is tobb szaz szakcikk taldlatot hozott, de igy is tartalmazott olyan
tudomanyos munkékat, amelyek nem a vezetési tanacsadas témakoréhez tartoznak, hanem
teljesen mas tanacsadasi tevékenységrdl irddtak, mint példdul mérndki, egeészségiigyi,
pszichologiai tanacsadas. Kiszilirésre kertiltek azok a szakcikkek is, amelyek nem a tanacsadast,
mint professzionalis szolgaltatast kutatjak, hanem egy teljesen mas diszciplinat kutatnak
tanacsadd vallalatokndl esettanulmany formajaban (pl.: vallalatirdnyitasi szoftverek
alkalmazhatésaga, vallalati kultira vagy munkatarsi elkotelezettség mérés tandcsado
vallalatoknal). A cikkeknek ez a fajta kisziirése manualisan tortént tobb szaz szakcikk

absztraktjdnak elolvasasaval. Csak és kizarolag ez a modszer biztositotta azt, hogy relevans
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szakirodalmi adatbazis johessen Iétre, €s ne keriilhessen olyan folydiratcikk a listdba, amely a
kutatasi témamat illeten irrelevans, és torzithatja a statisztikai elemzést.

A szakcikkek irodalmi hivatkozédsainak tanulmanyozésa kovetkezett, annak igazoldsara, hogy
a keresési logika megbizhatd és érvényes. Sajnos a hivatkozaselemzés ramutatott, hogy a
kulcsszavas, tudomanyteriilet keresési modszertan szadmos hibat rejt magaban, és szdmos
meghataroz6 szakcikk nem keriilt be a mintaba. Ennek elsdsorban az volt az oka, hogy a szerzék
vagy nem hasznaltak kulcsszavakat, vagy az alkalmazott kulcsszavak nem tartalmaztak a
tanacsado(k), tanacsadas, konzultacio szavakat. A probléma feloldasahoz nyujtott segitséget a
Scopus Scrival applikacio, amely ,,elére gyartott” témakor sziirési szolgaltatast nyujt, és a
»113933 ID” kutatdsi téma a ,,Tanacsadds/Tanacsadd/Professzionalis szolgaltatasok™
témakorben irt munkakat fedi le. Ez a keresési modszer viszont nem lett volna alkalmazhatd
elsd 1épésként, ugyanis a Scrival csak olyan tudomanyos munkakat tarol, amelyek 2013 utaniak.
Kovetkezésképp a Scrival kiegészitd modszernek tekinthetd és nem ez adta a keresési logika
alapjat. Végezetiil a holabda modszert alkalmazva (Carvalho, Fleury és Lopes, 2013) tovabbi
cikkekkel boviilt a lista a Scrival alapjan Gijonnan felvett cikkek irodalomjegyzékének alapos
vizsgalata soran feltart hidnyz6 munkak beazonositasaval.

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

bibliometrikus elemzésre.

3.1.2.3. Adatelemzési modszerek
Az elemzést jelentds adattisztitoi munka (karaktertisztitas, szotovesités, szotarépités) eldzte
meg (Popovic¢ és Willett, 1992). Ezt kovetden un. stop-sz6 elemzéssel kiszlirésre kertiltek azok
a szavak, amelyeknek a kutatas szemszogébdl nincs hozzaadott értéke és jelentdsége. Ezek
tipikusan olyan szavak, amelyek minden folyoiratcikkben megjelennek (pl.: ,,study”, ,,paper”,
,research”, ,journal”, ,finding”, ,,editor”, ,,article”). Az elemzés a Python 3.5 szoftverrel és az
ehhez telepitett szovegbanyasz elemz6 csomaggal (SKLearn 0.18; NLTK 3.2) késziilt. Az

adatelemzési 1épéseket a 2. tdblazat mutatja be.
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2. tablazat Adatelemzési lépések
Kutatasi lépés  Elvégzett tevékenység

Export Adatkonszolidacios és CSV-XLS transzformacio.

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

Gyakorisagi szotarépités, stopword-szlrés (angol alapbedllitas és témaspecifikus

Szotarépités )
szavak eltavolitadsa a corpusbol), Porter-féle szotovesitési modszer alkalmazasa.
Szoftver Python 3.5 és text mining SKLearn 0.18; NLTK 3.2.
Leiré statisztikai elemzések és téma-modellezés végrehajtasa a szovegekben
eléfordulo szavak gyakorisag alapjan. Input [cikkek x szavak] matrix készitése,
amely két kisebb adathalmazt készit. Az egyikben topic-ot (témat) rendel a
Analizis cikkekhez, a masik esetében pedig azt mondja meg, hogy az adott t¢émanak melyek

a legrelevansabb szavai. Alkalmazott modszer: NMF (non-negative matrix
factorisation), amely felhasznélja a TF/IDF (term frequency/inverse document
frequency) modszert.

Forras: sajat szerkesztés

Az egyes cikkek bibliometrikus adatai keriiltek felhasznalasra a leird elemzéshez. A
,nemnegativ matrixfaktorizacid" nevii algoritmus (NNMF) alkalmazéséaval keriiltek feltarasra
az 0sszegyljtott vezetési tanacsadasi szakirodalomi cikkek rejtett témai a cikkek adattisztitott
szovegén (topic-modelling). Az NNMF egy nem feliigyelt gépi tanuldsi algoritmus, amely egy
nagy matrixot hasznal bemenetként, és megprobal 2 kisebbet 1étrehozni beldle ugy, hogy ezek
szorzata a legkevésbé térjen el az eredeti matrixtol. Esetiinkben az elsé mérete (cikk * témakor),
a masodiké pedig (témakdr * sz0) volt. Az NNMF bemeneti matrixa tartalmazza a cimekben €s
absztraktokban megjelend tisztitott szavak un. tf/idf értékét (tf = term frequency; idf = inverse
document frequency). A moddszer egy adott ,,sz6" adott cikkben eléforduld gyakorisagat
korrigélja azon dokumentumok szaméval, amelyben az adott sz6 eléfordul. A bemeneti matrix
minden egyes sora egy-egy dokumentumot reprezental, oszlopaiban pedig a dokumentumban
eléfordulo tisztitott szavak fentebb irt tf-idf értékei talalhatok meg (korrigalt gyakorisag). Az
absztraktoknak ez a csokkentett szolistaja volt az NNMF bemeneti fajlja. A cikkek tobb mint

75 szazalékaban el6forduld szavak kizarasra keriiltek, valamint csak azok a szavak keriiltek
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bele az elemzésbe, amelyek legalabb 10 cikkben szerepeltek. A szdelemzés végiil az 500

leggyakrabban hasznalt szora terjedt Ki.

3.1.3. Vezetési tanacsadas szakirodalmanak klasszifikacios elméletei

Engwall és Kipping (2013) szerint a vezetési tanacsadas kutatasokat harom f6bb menedzsment
teriilet befolyasolta: (1) menedzsment gyakorlat; (2) menedzsment oktatas; valamint (3)
menedzsment konyvkiadas. A szerzok kiemelik, hogy e harom teriilet interakcioja mozditotta
eld és tette a vezetési tanacsadast onallo kutatési teriiletté, ugyanakkor az egyes tertiletek kozotti
tudasaramlas egyben “fokozatosan el is mosta a tudoményteriiletek hatarait” (Engwall és
Kipping, 2013). Ebbdl kifolyolag kihivasokkal teli megallapitani és egyértelmiien definialni,
mi szamit vezetési tandcsadasi szakirodalomnak. Az elmult évtizedekben tobbnyire kiilonb6zo
klasszifikacios logikaval néhany 6sszefoglalo irodalomkutatas késziilt. Az elsd, emlitésre mélto
uttord kutatds Armenakis és Burdg (1988) nevéhez fiiz6dik, akik a szakirodalmat tudomanyos
szempontok szerint osztalyoztak. A kutatasba bevont tanulményokat (1) tapasztalaton alapulo;
(2) kvazi-tudomanyos és (3) tudoméanyos csoportokra osztottdk, ezt kovetden pedig a
tanacsadasi folyamat fobb 1épéseihez (kivalasztds — belépés — szerz6dés — diagnozis —
visszajelzés — tervezés — implementacid — értékelés) rendelték.

Kipping ¢és Armbriister (1998) teljesen mas modszerrel klasszifikalta a szakirodalmat. A
szerzOk az alapjan kategorizaltak a szakcikkeket, hogy azok milyen aspektusbol kozelitik meg
a vezetési tanacsadast, ez alapjan pedig (1) empirikus-leird; (2) funkcionalis; (3) kritikus; (4)
torténeti; vagy (5) hermeneutikai megkozelitésii munkakra osztottak fel az irodalmat. Masok a
klasszikus kronoldgiai logikéra épitettek €és a vezetési tandcsadas evolucids szakaszai mentén
strukturaltdk a forrasokat (Engwall és Kipping, 2013; Fincham és Clark, 2002; Kipping és
Clark, 2012), a vezetési tanacsadas szakirodalmat (1) iparag; (2) vallalat és (3) projekt szinten
értelmezik. Az iparagi csoportba olyan tanulmanyok tartoznak, amelyek a tanacsadasi piacot
elemzik (iparagi sajatossagok, piacra lépési és kilépési stratégidk, kiilonbozd piacok
jellegzetességei), mig a masodik, vallalati csoportban a tandcsadas természete (professzionalis
szolgaltatdo vallalatok, tudas-intenziv szolgéltatdsok, ipari megoldasok) all a kutatas
fokuszaban. Végezetiil a projekt szinten értelmezhetd cikkek az ligyfél-tanacsado kapcsolatra
¢s annak sikertényezdire koncentralnak.

Az egyik gyakran idézett felosztas Nikolova és Devinney (2012) nevéhez flizddik, akik szerint
a vezetési tanacsadasi szakirodalom harom meghatarozo perspektiva szerint klasszifikalhato
attol fiiggden, hogy az ligyfél-tanacsadd kapcsolatban az egyes felek milyen szerepkorben,

funkcidban és hatalmi pozicidban vannak.
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A tanécsadas atfogod irodalomkutatasardl késziilt legfontosabb tanulmanyokat a 3. tablazat

foglalja Ossze.

3. tablazat Legfontosabb atfogo szakirodalmi irodalomkutatdsok

Szerzo Maoadszer

(1) tapasztalaton alapuld; (2) kvazi-tudomanyos és (3)
Armenakis és Burdg (1988) tudomanyos irodalom. Tan4csadasi folyamat egyes 1épéseihez

rendelve.

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

. ) (1) szakértdi funkcionalista; (2) szocialis tanulasi (3) és kritikus
Nikolova és Devinney (2012)
perspektiva.

Engwall és Kipping (2013) (1) iparag; (2) vallalat és (3) projekt értelmezésti munkak.

Forras: sajat szerkesztés

E rovid irodalmi attekintésbol jol lathatd, hogy kiillonbozd szerzok eltérd klasszifikacios
logikaval igyekeztek a tandcsadas-szakirodalom intellektudlis szerkezetét atlathato és konnyen
értelmezhetd strukturdba rendezni, ugyanakkor nem késziilt atfogd klasszifikacids elemzés a
tanulmanyok altal lefedett t¢émakorok alapjan. A bibliometrikus kutatas ezt az irodalomkutatasi

rést kivanja kitolteni.

3.1.4.Bibliometrikus irodalomkutatas eredményei

3.1.4.1. Publikacios intenzitas
Az elemzésbe bevont publikacidk négy periddusba kertiiltek besorolasra a cikk megjelenésének

éve szerint (4. tablazat).

4. tabldzat Publikaciok eloszlasa periodusonként

PERIODUS EV CIKKEK SZAMA ELOSZLAS
KEZDETEK 1980-1989 19 5%
INSPIRATIV KORSZAK | 1990-1999 87 25%
PROGRESSZIiV
2000-2009 143 40%
KORSZAK
LEGUJABB
] 2010 - 105 30%
TANULMANYOK

Forras: sajat szerkesztés
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A vezetési tanacsadas, mint kutatdsi téma egyre népszeriibb, amit jol tiikroz, hogy a téméaban
irodott szakcikkek mintegy 70 szazaléka 2000 utan irddott. A feltart publikacios intenzitds
Osszhangban all az iparagi statisztikdk és a felmérések eredményeivel, miszerint a vilag

szolgaltataspiacanak egyik legdinamikusabban névekvo dgazata a vezetési tanacsadas.

3.1.4.2. Legfontosabb folydiratok
A mintaban szerepl6 354 publikacid 163 kiilonbdzo szakfolydiratban jelent meg. Minddsszesen
14 olyan folydirat van, ahol legalabb 5 vezetési tandcsadas téméaju publikécio jelent meg az
elmult 37 évben, ugyanakkor 107 folydirat eddig egyetlen egy relevans cikket publikalt. Ez a
jelenség jol mutatja, hogy a vezetési tanacsaddsnak nincs egy jol koriilhatarolhatd
anyafolyoirata”, a szakcikkek sporadikusan, kiilonb6zé tudomanyagak, témateriiletek
tudomanyos platformjain jelennek meg. Ez megneheziti a narrativ irodalomkutatast is. A
legtobbet publikald tudomanyos folyodiratok a témaban cikk eléfordulds alapjan: Journal of
Management Studies (13db); Leadership & Organization Development Journal (12db);
Scandinavian Journal of Management (12db); Journal of Organizational Change Management
(11db); Service Industries Journal (10db). Az eredményekbdl jol lathatd, hogy a téma erds
marketingkapcsolodasai ellenére a vezetési tanicsadasi tanulmanyok legfébb csatornai a
menedzsment folydiratok, és a B2B marketing tudoményos folydiratokban joval kevesebb cikk
jelenik meg (pl.: Industrial Marketing Management: 4 db cikk). A vezetési tanacsadasra a
kutatoi kozosség még mindig menedzsmentgyakorlatként tekint, és kevés figyelmet kap a téma
szolgaltatdsmarketing aspektusbol. Ezt jol tiikrozi a tanulmanyok folyoirat megoszlasa: 163
folyoiratb6l minddsszesen 7 marketing szakfolyoirat talalhatdo (Industrial Marketing
Management; Journal of Professional Services Marketing; Journal of Business-to-Business
Marketing; European Journal of Marketing; Journal of Business and Industrial Marketing;
Marketing Intelligence & Planning; Qualitative Market Research: An International Journal) és
a levalogatott 354 cikk koziil minddsszesen 11 cikk (3%) jelent meg marketing

szakfolydiratban.

3.1.4.3. Meghatarozo orszagok, szellemi miihelyek és kutatoik
A kutatas egyik célkitlizése volt megallapitani, hogy a vilagban milyen kutatokdzpontok,
egyetemi mithelyek miikodnek, mely orszagok €s egyetemek a legtermékenyebbek a vezetési

tanacsadas kutatasi témaban.
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5. tablazat Publikaciok orszagonkénti eloszlasa

ORSZAG CIKKEK SZAMA
EGYESULT KIRALYSAG 152
EGYESULT ALLAMOK 108
NEMETORSZAG 45
AUSZTRALIA 45
SVEDORSZAG 32
HOLLANDIA 31
KANADA 30
FINNORSZAG 18
SPANYOLORSZAG 11
DANIA 11

Forras: sajat szerkesztés

A mintaba valogatott 354 cikk 46 orszagbol publikald kutatot reprezentalt, a kutatdi kozosség
tehat igen sokszinli. Ugyanakkor minddsszesen 10 olyan orszag talalhatd, ahonnan legalabb 5
publikacié jelent meg az elmult 37 évben. Az eredmények azt mutatjdk, hogy a fejlett
gazdasaggal rendelkezd orszdgok domindnsak (5. tablazat), a téma alapvetéen a menedzsment
tudomanyag ,,alma mater” orszigaiban a leginkabb kutatott: Egyesiilt Kirdlysag (152 cikk);
Egyesiilt Allamok (108 cikk); Németorszag (45 cikk); Ausztralia (45 cikk) és Svédorszag (32
cikk). A publikaciok orszagonkénti eloszlasa kivaloan tiikrozi a tanacsadasi szolgaltatasok
régiok szerinti piacrészesedését is. A FEACO 2022-es iparagi kutatasa alapjan Eszak Amerika,
beleértve Kanadat, a globalis tandcsadoi piac 40 szazalékat uralja, az EMEA-régi6 41
szdzalékot hasit a vildg tandcsadési piacan megkeresett arbevételbdl. Az EMEA-région beliil
Eurdpa teszi ki a régio arbevételének 90%-at, mintegy 98 millard dollart, és az eurdpai piac
volumenének 95%-at a nyugat eurdpai orszdgokban kotott szerzédések teszik ki.

Az egyes egyetemek hozzajaruldsa a tandcsadds tudomanyos ismeretanyagahoz is érdemes

eredményeket hozott.

6. tablazat A temaban legtobbet pubikadlo szerzok

SZERZO INTEZMENY ORSZAG CIKKEK SZAMA
STURDY A. University of Bristol Egyesiilt Kiralysag 15
KIPPING M. Schulich School of Kanada 9

Business
WERR A. StOCkEho'm il 6 Svédorszég 8
conomics
FINCHAM R. Stirling University Egyesiilt Kiralysag 8
CLARKT. Durham University Egyesiilt Kiralysag 7
WRIGHT C. University of Sydney Ausztrélia 7
Business School

Forras: sajat szerkesztés
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A kutatdomiihelyek vizsgalatabol kideriilt, hogy a Warwick Egyetem (Egyesiilt Kirdlysag)
publikdciés aktivitdsa kimagaslo, csak ez az intézmény 15 publikaciot tudhat magéénak a
témaban. A listat a holland Groningen Egyetem (8 cikk) és a Sydney Egyetem (8 cikk) koveti.
A mintaba keriil6 354 cikk 527 szerz6 miive. A legaktivabban publikalé kutatdkat a 6. tdblazat
mutatja be. A leggyakrabban publikal6 szerzOparosok: (1) Clark és Fincham; (2)Kitay és
Wright; (3) Dowling és Patterson; valamint (4) Dowes és Dowling.

3.1.4.4. Kulcsszo identifikacio és szogyakorisag

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

A szakcikkek cime és absztraktjanak szovegelemzése kézzelfoghatobb eredményt hozott a
kulcsszavas eljarassal szemben. A 7. tablazat bemutatja a leggyakrabban hasznalt szavakat
(sz6toveket) a publikdciokban. A tabldzatban a gyakorisdg azt mutatja, hogy egy adott szot és
annak verzioit a kutatasba bevont 354 elemzett cikk koziil hany emlit meg a szakcikk cimében
vagy absztraktjaban.

A tudés (,,knowledge”) a leggyakrabban megjelend szo, amely tiikr6zi, hogy a tandcsadas
valdjaban egy tudastranszferre épiilé folyamat (,,process”), amely marketing szempontbol
szdmos sajatossaggal bir és szinte mindegyik cikkben emlitésre keriil. A tanicsadas, mint
menedzsment gyakorlat (,,practice”) és folyamat (,,process”) koncepcio jelentds gyokeret vert
a szakirodalomban. Ez az eredmény fémjelzi, hogy még a tudomanyos szakcikkek is a
tanacsadasi szolgaltatdsok gyakorlati, menedzsment fejleszté/képzd/valtoztatd jellegét
domboritjak ki. A tanicsadasi szakirodalomban a tanacsadoéi szerepek és az tigyfél-tanacsado
kapcsolat hangsulyosan megjelenik, amelyet igazol a szogyakorisagi elemzés is. A 354 cikk
kozilil mintegy 215 hasznélja a ,,role” (szerep) vagy ,,relationship” (kapcsolat) kifejezést. Az
elemzés eredménye ravilagit arra a sajatossagra is, hogy a tandcsaddi megbizasok tipikusan

projekt forméban (,,project”) valosulnak meg.
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7. tablazat Leggyakrabban elofordulo szavak

S70 JELENTES VERZIOK GYAKORISAG
KNOWLEDGE TUDAS ['knowledge', 'knowledgeable'] 327
PRACTICE GYAKORLAT ['practice ) practices .’ practical’, 117
practicing']
PROCESS FOLYAMAT ['process’, ‘processes’] 117
DEVELOP FEJLESZT ['developed', 'develops', 'developing’, 88
‘development’, 'develop']
CHANGE VALTOZAS OGS G, e 113
changed]
RELATIONSHIP | KAPCSOLAT ['relationships', ‘relationship’] 109
ROLE SZEREP ['role’, 'roles'] 107
PROJECT PROJEKT ['project’, 'projects’, ‘projections’] 96
SUCCESS SIKER ['success', ‘su'ccessful', I'successfully', 101
successes']
['performance’, 'performs’,
PERFORM TELJESIT ‘performing’, ‘performed, 89
‘performativity’, 'performances’,
‘perform’, 'performative’]

Forras: sajat szerkesztés

3.1.4.5. Témamodellezés
A témamodellezés célja egy adott tudomanyteriilet fobb kutatdsi témdinak szervezett mdédon
torténd kategorizaldsa, amely ,,a kutatisi hagyomanyok alkotoelemeinek ¢és egy adott
diszciplina OsszetevOinek™ (Shafique, 2013) identifikacidja. Az elemzés soran 5, 7 és 10
témakoros modellezés keriilt végrehajtdsra. Az 5 témakords elemzés megbizhato, jol
koriilirhato és jol elhatarolhaté témakoroket hozott (8. tablazat). Minden olyan cikk
kategorizalasra keriilt valamelyik témakorbe, amely rendelkezett a Scopus adatbazisban
elérhetd cim és absztrakt adattal (329 db). Az egyes témakdrok a leginkabb leird €s jellemzd
szavak (leggyakrabban el6forduld szavak az adott témakorben) segitségével kertiltek
elnevezésre. A modell robusztussaganak tesztelése tigy tortént, hogy a 354 elembdl all6 corpus
adatai random Gsszekeverésen estek at, majd a modell csak az adatok 80 szazalékara keriilt
lefuttatasra. A kapott eredmény Osszehasonlitasra keriilt a fennmarad6 20 szizalékkal, és
ellendrzésre keriilt, hogy mennyiben tér el attol az eredménytdl, ami a teljes mintara értelmezett.
A teszt alapjan megallapithatd, hogy a cikkekhez kapott témak mindkét esetben megegyeztek,

a modellezés megbizhatd. A modell manualis ellendrzéssel is validalasra keriilt.
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8. tablazat Szakcikkek altal feldolgozott téemak (témamodell)

ID TEMAKOR LEIRAS #  KULCSSZAVAK
Ugyfél-tanacsado
) ) ) ) kapcsolatok sajatossagai; a change; role
1 UGYFEL-TANACSADO résztvevok szerepei, 153 relationship;
KAPCSOLAT bizonytalansag és kockazat profession;
a tanacsadasi szolgaltatas practice
igénybevétele soran.
] Tudaskozvetités; knowledge;
2 | TUDASMENEDZSMENT tudasmegosztas; szervezeti 46  transfer knowledge
tanulas és innovacio. management; share
A tanacsadasi
' ' projektmegbizasok slccess: proiect:
3 | PROJEKT SIKERTENYEZOK sikerkritériumai; az iigyfél- 33 €53, project,
: z . factor; engagement
elégedettség fébb
dimenzioi.
A tanacsadasi )
e 2oz purchase;
’ szolgaltatdsok  vasarlasa, rocurement:
4 | BESZERZES beszerzése ¢és kivalasztasi 28 public sector,'
mechanizmusa (public/non- P '
. involvement
public szektor).
A vezetési tanacsadasi piac
sajatossagai;  szolgaltatas form:
P E— - mindségének értékelési pertorm,
5 | TELJESITMENYERTEKELES i 69 evaluation; quality;
e, effect; industr
teljesitménymutatok és ’ y
mindségdimenziok.

Forras: sajat szerkesztés

A témakordk jol mutatjak a tanacsadési szakirodalom sulypontjait. A legtobb szakcikk (153
cikk) az tligyfél-tandcsadd interakcid sajatossagaira koncentral, a kapcsolatban résztvevok
szerepeit €s a kapcsolat mindségét meghatarozd tényezdket vizsgaljdk. A cikkek masodik
csoportja mar joval kevesebb szakcikket tartalmaz (46 cikk); és a tandcsadas innovacios és
tudastranszfer sajatossagait leird és elemz6 tanulmanyokat foglalja magaban. Kevés azoknak a
szakcikkeknek a szdma, amelyek a tanacsadasi projektek sikertényezdit kutatjak (33 cikk). A
tanacsadas szakirodalmaban pedig viszonylag kevés tudomanyos cikk irddott a tanacsadasi
szolgaltatdsok beszerzési dontéseirdl, modszertanarol, valamint a tandcsadok kivalasztasi
gyakorlatarol (28 cikk). A témakorben leggyakrabban megjelend szavak jol mutatjak, hogy az
ebbe a témaba tartozo cikkek koziil szamos allami beszerzéseket (,,public procurement”) vesz
goresd ald, a nagyvallalatok kivalasztasi mechanizmusat feltaro empirikus kutatasok szama
elenyészd. Ez a téma kiaknézatlan kutatasi teriiletnek tlinhet, de a publikaciok alacsony szamat
valoszinilileg a téma bizalmi jellege, és az egyes vallalatok altal alkalmazand6 kiilonbozo

beszerzési szabalyok és értékelési modszerek titokban tartdsanak megdrzése magyarazza.
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Végiil az 6todik csoport olyan tanulmanyokat foglal magaban, amelyek a vezetési tanacsadasi
piacot, annak sajatossagait, teljesitmény-indikatorait, mindségdimenzidit és lehetséges

értékelési mechanizmusat vizsgaljak (69 cikk).

3.1.4.6. Bibliometrikus irodalomkutatas kovetkeztetései és jovobeli lehetoségei

A bibliometrikus adatokra épiil6 metaanalizis ravilagitott arra, hogy a tanacsadas irodalmat
kvantitativ eszkozokkel kihivas kutatni. Egyfeldl a szerzok altal megadott kulcsszavak nem
adnak j6 kiindulasi alapot, tilsagosan altalanosak az egyes szakcikkek témakorének jeldlései,
masfel6l a tanacsadds, mint tudomanyteriilet szamos tarstudomany hataran mozog
(menedzsment tudomany; projektmarketing; kapcsolati marketing), ezért a cikkek levalogatasa
modszertani szempontbol is kihivas a kutatd szamara.

A metaanalizis sordn bebizonyosodott, hogy a vezetési tanacsadas koncepcidi és tedridi
csoportokba rendezhetdk, és a B2B kapcsolatmarketing koncepciok jelentds hatassal vannak a
tanacsadasi szakirodalom fejlédésére. Ezt jOl alatdmasztja, hogy a témaeloszlasokat vizsgalva
a tanacsado-iligyfél kapcsolatokat vizsgalo tanulményok szama a legmagasabb. Noha bdséges
szakirodalom all rendelkezésre, a kutatds ,,megrekedt” a tanacsado-ligyfél szerepek, funkciok,
kapcsolatok, eréviszonyok és jatszmak értelmezésénél, nagyon kevés empirikus kutatasi
eredmény all rendelkezésre az tigyfelek véasarloi preferencidirol, a kivalasztasi folyamatrol és
annak dontési mechanizmusair6l, amely kutatisi kérdések fontos B2B marketing kutatasi
teriileteket fednek le.

A kutatas szempontjabol érdekes tanulsadg, hogy az elégedettség, mindség, értékelés, értek
szavak sem szerepelnek a leggyakrabban el6fordulé szavak kozott. Ez az eredmény jol tiikrozi,
hogy a tandcsadasi szakirodalom kevésbé ,tranzakci6 specifikus”, kevés szakcikk fokuszal a
tanacsadasi szolgéltatasok észlelt mindségdimenzidira és a leszallitott megoldas mindségi
mérésének modszertandra, az elérhetd tanulmanyok tobbnyire elméleti munkak, empirikusan
alatdmasztott munka kevés van. Ugyanakkor a témamodellezés ravilagitott arra, hogy az utdbbi
évek vezetési tandcsadasi témaban irt cikkei egyre kritikusabb hangvételiiek, és a kutatdi
kozosség egyre nagyobb figyelmet fordit ezeknek a témaknak az empirikus kutatdsara. A
vezetési tandcsadasi tanulmanyok legfobb csatornai a menedzsment folyodiratok, a B2B
marketing tudoméanyos folyoiratokban joval kevesebb cikk jelenik meg. A vezetési
tanacsadasra a kutatéi kozosség még mindig menedzsment gyakorlatként tekint, és kevés
figyelmet kap a téma szolgaltatasmarketing aspektusbodl. Véleményem szerint ennek oka, hogy
a B2B és a szolgaltatasmarketing parhuzamosan fejlédott, és a vezetési tanacsadast alapvetden

nem szolgaltatds-specifikus aspektusbol, sokkal inkdbb iigyfél-tandcsado egylittmiikddési
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perspektivabol értelmezte az akadémiai vildg. Ennek oka lehet az is, hogy a tanacsadasi
szolgaltatdsok folyamata, vasarloi preferencidinak és mindségdimenzidinak mérése még
mindig szamos iizleti akadalyba {itkozik a bizalmi jelleg, a titoktartds és a szolgaltatas
beszerzéséért felelds s mindségértékelo felsdvezetok nehéz elérése miatt. A kutatok tehat sok
esetben elméleti keretek kozott, a szerepkorok és funkciok feltarasaval, altalanos és foként a
szervezeti tanulds, menedzsment eszkdzok kiegészitésének megkozelitésben foglalkoztak a
témaval.

A szakirodalom alapos feldolgozédsaval egy viszonylag megbizhaté kutatasi témamodellt
sikeriilt feltarni, azonban az adatokra és eldzetes eredményekre épitve célszerli lenne a jovoben
a tanacsadasi szakirodalom metastrukturajat felépiteni, és az egyes cikkeket tartalmuk alapjan
ebbe a strukturdba rendszerezni a tanulmanyok eredményeinek alapos vizsgalatat kdvetden.
Ezzel a modszerrel épithetd és tarhatdé fel a legmegbizhatobban a vezetési tandcsadas
szakirodalmanak intellektudlis strukturaja, és bonthatd kisebb alcsoportokra. A szakcikkek
idézettségének elemzése feltarja a legjelentésebb tanulmanyokat, azonban nem képes
feltarasara. Egyfeldl a szakcikkek publikacids év és hivatkozas alapt sulyozasa lenne sziikséges
annak érdekében, hogy egy-egy tanulmany valds tudomanyos hozzéjarulasat mérni tudjuk egy
adott kutatasi témaban. Masfeldl a kutatok és szakcikkek egymasra hivatkozasi grafjanak
segitségével feltdrhatdva valna a vezetési tanacsadas ismeretanyagéanak cirkulécidja és kutatoi
héaloézata. A tanulmanyokban alkalmazott kutatasi modszerek vizsgélata is indokolt, hiszen a
teljes intellektudlis struktura feltarasahoz érdemes megvizsgélni, hogy az egyes elméleteket és
koncepcidkat milyen mennyiségii és mindségli empirikus eredmény tamasztja ala. Ezt az trt
probalom a kovetkezd fejezetben részben kitolteni azzal, hogy a bibliometrikus kutatasi
eredményekre épitve feltarom a kutatasi témam szempontjabdl legfontosabb koncepcidkat és
elméleteket. Célom, hogy 0Osszefoglalo képet nyujtsak a vezetési tanacsadokkal szemben
tamasztott attitidok, elvarasok és az tigyfél-tanacsadd kapcsolatot és egyiittmiikodést

meghataroz6 mindségkritériumokat vizsgalod tanulmanyokrol és perspektivakrol.

3.2. Narrativ irodalomkutatas

A bibliometrikus irodalomkutatast narrativ irodalomkutatas kovette. A szakirodalom és
szekunder adatok feldolgozédsanak célja, hogy 0sszegylijtsem a témam szempontjabol relevans
szakcikkeket és kutatasi eredményeket. A narrativ irodalomkutatas soran szakirodalom-lancot
vagy mas néven holabda moddszert alkalmaztam, amelynek az a l1ényege, hogy a valasztott

témam ¢és az ahhoz kapcsolodé tarstudoméanyok alapvetd kézikdnyveinek irodalomjegyzékét,
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hivatkozasait, bibliografiai apparatusat vettem kiindulasi pontnak, majd az egyes
folyoiratcikkek irodalomjegyzékét és hivatkozasait vettem alapul (Majoros, 1997). Emellett a
targykorben irddott diplomamunkak, PhD és doktori disszertaciok irodalomjegyzékét is
felhasznaltam, és azokbol is kivalasztottam a kutatasi témam szempontjabdl relevans
dokumentumokat. Ez a gyors és egyszerli modszer visszamendleges keresést biztositott, de
egyes fontos miivek e modszerrel még igy is kimaradhatnak, hiszen az egyes szerzok
hivatkozasai esetlegesek. Ezt a hianyt a bibliometrikus irodalomkutatas altal Gsszegyijtott,
strukturaba helyezett tobb szaz folyoiratcikk-gylijtemény szisztematikus atvilagitasa orvosolta.
Ezzel a modszerrel a nemzetkozi és a hazai szakirodalom attanulmanyozasaval, a szakkonyvek,
folyoiratok, szaklapok, piackutatdsi informaciok, internetes kozlemények, valamint a
szabalyozo- ¢és érdekképviseleti szervek és a kiilonb6zd konyvtari szolgaltatasok és
adatbazisokhoz vald hozzaférés révén megszerezheté informaciok segitségével tartam fel a
témamhoz szorosan kapcsolodd tudomanyos szakirodalmat. Emellett olyan szekunder
forrasokat is bevontam, amelyek ugyan nem mindsiilnek tudoményos szakirodalomnak, de a

témam szempontjabol fontos informacidkat hordoznak.

3.2.1. Vezetési tanacsadas definicidja és kategoriai

A tandcsadas piacat szamos szempont alapjan lehet csoportositani. Ugyanakkor a tandcsadasi
hatarozza meg, hogy a tandcsadéssal foglalkozd szervezetekben dolgozo kollégak milyen
szakteriileti kompetencia profillal rendelkeznek (Poor, 2016). Ez a szakteriileti besorolas a
leggyakrabban alkalmazott mddszer a piac felosztasara, ugyanis e tipologia ald viszonylag
egyszerlibb az egyes vallaltokat és vallalkozasokat beilleszteni, valamint a megbizas jellege is
ezen felosztas alapjan definiadlhato. Az eurdpai tanacsadoi szervezetek szovetsége (FEACO) az
alabbi piaci szegmentacid alapjan méri fel évrdl évre a tandcsadoi piacot: (1) menedzsment
(mas néven business, vezetési, iizleti) tanacsadas; (2) pénziigyi tanacsadas; valamint (3)
technologiai/IT tanacsadas.

A vezetési tanacsadas hatarteriiletnek tekinthetd és nincs egy egységesen hasznalt definicio.
a kovetkezd: ,,vezetési kérdésekben fliggetlen személyek altal nyujtott tanacsadasi tevékenység,
mely magéaba foglalja a problémak és lehetdségek felismerését és elemzését, megoldasi
javaslatok kidolgozasat és a megvalodsitasukhoz nyujtott segitséget.” O’Mahoney (2010) szerint
a tanacsadoi tevekenység szamos szinten megjelenhet. A szerzd a beavatkozas szintje alapjan

négy szintet kiilonboztet meg: (1) informalod; (2) tervezo; (3) valtozast segitd; (4) szervezeti
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tanulast segit6. Ezt erdsiti meg Poor (2016) vezetési tanacsadassal foglalkozo szakkonyvében
is, amelyben a szerz6 kifejti, hogy a tanacsadasi szolgaltatas hatokore szerint lehet (1)
tradicionalis szolgéaltatés; (2) tuddsmenedzselés; (3) problémamegoldas.
A vezetési tandcsadasi szolgaltatdsok leszallitdsi modja igen sokszinli, és szamos tényezo
befolyasolja. A tandcsadds megvalositdsi formai alapjan a tanacsadasi szolgéltatas
igénybevétele torténhet:
(1) fix aras, tanacsadasi projekt alapon, ahol a megrendeld altal definialt feladatra/probléma
megoldasara/leszallitandora szerzédik a tanacsado cég;
(2) napidijas elszamolas alapjan (,,time & material”), ahol kiilonbdz6 kompetenciakat,
konkrét tandcsadokat hatarozott vagy hatarozatlan idére vasarol az tigyfél.
A két megvalositasi forma nem csak a szolgaltatas arazasaban ¢és leszallitdsi modjaban tér el,
hanem a beszerzési és kivalasztasi folyamatban, a szolgaltatas teljesitésére vonatkozo

tigyfélelvarasokban, valamint a szolgaltatas mindségének értékelésében is.

3.2.2. Tanacsadéi szerepek

Szerzotarsammal, Veres Zoltannal, a tandcsaddéi szerepekrdl és a legfontosabb tanacsadoi
szerepklasszifikaciés modellekrdl publikaltunk egy tanulmanyt 2020-ban a Vezetéstudomany
LI évfolyamaban (Varga-Toldi és Veres, 2020). Ebben a fejezetben a szakcikk szakirodalmi
részeébdl dtemelve mutatom be a legfontosabb tanacsadoi szerepeket €s tanacsadoi funkciokat
feltar6 tudomanyos munkakat. Noha szamos nemzetkozi kutatasi eredmény elérhet6 (pl.: Veres,
Lanyi és Mandjak, 2001), amely kifejezetten a tanacsadoi szerepeket, kapcsolatokat és a
dontéshozok tanacsadokkal szemben tamasztott elvarasait kutatta, kevés azon empirikus
kutatasok szdma, amelyek nem {izleti probléma specifikusan, hanem az iigyfelek valos
motivacioin, észlelt kockazatan keresztiil és a tanacsadokkal szemben tamasztott elvart
készségek szemszogébol kiilonbozo szervezeti hierarchia szintek figyelembevételével
vizsgaltak volna a tanacsadoi szerepeket és ligyféligényeket.

A tanicsadas fogalmaval kapcsolatos meghatdrozasokat szakirodalmi elemzése soran Tokér-
Szadai (2012) két csoportba sorolja: (1) a tanacsadas, mint ,,specialis szakértdi szolgaltatas™ és
(2) ,,minden olyan tevékenység, melynek célja a segitségnyujtas”. A vezetési gondolkodasban
két, viszonylag jol elkiilonithetd tudomanyos paradigma rajzolddik ki (Szeiner és munkatarsai,
2020). A technikai, féként technologiai teriiletrdl érkezd, mérndki gondolkodasmoddal
rendelkez0 szakemberek az ,,objektiv racionalitast”, mig a tarsadalomtudds, pszicholdgus,
szociologus szakértok egyfajta ,humanista” szemléletet képviselnek. Fontos azonban

leszOgezni, hogy a professzionalis tandcsado soha nem része az ligyfél szervezetének, feladata
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legjobb tudasa ¢s képessége szerint, az elvarhat6 szakmai gondossaggal, a tanacsadoi etika
eloirasaival 6sszhangban, szerzOdésszerlien teljesiteni a rogzitett feladatokat (Poor, 2016). A
kritikai menedzsment elméletek egyik sarkalatos pontja, hogy magatol értetédének veszik,
hogy ,,a szervezetben végso soron kozos az érdek és kozdsek a célok, holott a vezetés definialja
azokat” (Hidegh, Gelei és Primecz, 2014). A tanacsadoi szerepek kiilonbozé elméleti
perspektivai pont ezt a ,,latszolagos Osszhangot” érzékelik eltéréen, és az ligyféltanacsado
kapcsolat hatalmi viszonyain, a felek rejtett érdekérvényesitési mechanizmusain keresztiil
probaljak definialni a tanacsadoi szerepeket. A kovetkezékben Nikolova és Devinney (2012)
klasszifikaciés megkozelitésében mutatom be az ligyfél-tanacsadd kapcsolat szakirodalmi

hatterét.

3.2.2.1. Funkcionalista perspektiva
A funkcionalista (szakértd) perspektiva az tligyfél-tandcsadd kapcsolatot egy szerzodésen
alapulod, problémamegolddé dimenzidba helyezi, amellyel kapcsolatban a tanacsadoi
tevékenység fliggetlen, objektiv szaktudasra épiil, és konkrét funkcidhoz és szerepkorhoz
rendelhetd. A sikeres egyiittmiikodés legfontosabb aspektusa az, hogyan képes az iigyfél
hozzajutni, transzformalni és alkalmazni a tanacsadotol kapott sziikséges tudast (Engwall és
Kipping, 2013), és ennek sikeres megvaldsitasa érdekében a tanacsadoi funkciok kiillonbozo
tanacsadoi szerepek mentén definidlhatok (Massey és Walker, 1999). Kubr (2002) szerint két
alapvetd vezetési tandcsadoi szerep kiilonboztethetd meg: (1) eréforras szerep (1d. még tartalom
vagy szakértoi szerep) €s (2) folyamat szerep. Az eréforrés szerepben a tanacsadok szakértelme
¢és adekvat szaktudasa segiti az tligyfeleket iizleti probléméik megolddsaban, mig a folyamat
szerepben a tandcsadok a valtozas elémozditoi, a vallalati folyamatok elemzésével, azok
varhat6 kovetkezményeivel, és olyan intervencios technikakkal segitik az tigyfeleket, amelyek
eldmozditjak és stimulaljadk a szervezeti valtozéast (Kubr, 2002). Turner (1982) szerint a
tanacsadoi megbizasok jellege egy hierarchikus rendszert alkot és nyolc alapvetd célkitlizés
kiilonboztethetd meg az egyszerli informacionyljtastél egészen a bizalmi viszonyon ¢és
folyamatos egyiittmiikddésen alapuld komplex szervezetfejlesztési megbizasokig. A siker
kulcsa az tgyféligények szakszerli detektdldsa €s az ennek megfeleld tanicsadoi szerep
alkalmazasa (Massey és Walker, 1999). Nees és Grenier (1985) szerint otféle vezetési
tanacsadoi funkcid kiilonboztetheté meg: (1) mentalis felfedezd; (2) stratégiai navigator; (3)
menedzsmentszakorvos; (4) rendszermérnok és (5) baratsagos masodpilota. Természetesen a
valdsagban nem talalhato olyan vezetési tanacsado vallalat, amely egy az egyben megfelelne

valamelyik funkci6 tiszta prototipusanak, ugyanakkor a fent megjeldlt szerepek rajzolodnak ki
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attol fiiggden, milyen tipust a megoldani kivant iizleti probléma, mekkora a tuddsmegosztés
szintje, milyen a tanacsadasi szolgaltatas nytjtasanak stilusa, és hogyan teremtenek értéket a
tanacsadok a megbizo vallalat részére. Szamos tanulmany (pl.: Chapman, 1998; Lippitt és
Lippitt, 1986) ugyanakkor azt talalta, hogy a vezetési tanacsadok egy megbizas alkalmaval akar
egyszerre tobb szerepet is betdltenek, attol fliggden, hogy az iigyfél szdmara melyik szerep
tlinik a legalkalmasabbnak az adott {izleti szituacioban. A hagyomanyos szakérté/funkcionalista
perspektiva ald rendelhetd tanulmanyok abban azonban megegyeznek, hogy a tandcsadot
tradicionalis beszallitoi, mig az ligyfelet beszerzd pozicidban definialjak a kapcsolatban, és a

tanacsadokat az tigyféllel szemben alarendelt pozicioba helyezik el (Maister, 1993). Szamos

crer

1998a, 1998b; Soriano, 2004; Werr ¢és Styhre, 2002), és azzal érvelnek, hogy az ligyfelek
valdjdban nincsenek tisztdban a tanacsadok konkrét szerepkorével, és igen szkeptikusak a
tanacsadok valos teljesitményét és hozzaadott értékét illetden is (Kakabadse, Louchart és
Kakabadse, 2006; Nikolova, Reihlen és Schlapfner, 2009). Szamos kutatas felhivta arra a
figyelmet (Appelbaum és Steed, 2005; Richter és Niewiem, 2009), hogy a tandcsadasi
interakcidk esetén sok esetben nem egyértelmiien tisztazott a tanidcsadd és a szervezetben
dolgozok feleldssége. A tanicsadd feladatdhoz ko&thetd ,szereptisztizatlansdg” és
,,szereposszetettség” problémak ravilagitanak arra, hogy ,.egyazon szerepen beliil jellemz6
lehet a szerephez kapcsolddd elvarasok tisztdzatlansaga vagy az elvart teljesitmény
kétértelmiisége, illetve egyazon szerep Osszetettsége” (Csillag, 2012). A funkcionalista
szakértdi szerepeket definidld koncepcidkat elavultnak és alkalmazhatatlannak tartja szamos
kutat6 (pl.: Werr és Pemer, 2007). A hagyomanyos beszallito-megrendeld kapcsolat helyett a
vezetési tandcsadasi szolgaltatasok esetén sokkal szofisztikaltabb egylittmiikodési formak
definidlhatok, amely elméletek az tligyfél-tandcsado interakcidk egy 0j nézdpontjat, a tarsas

tanulasi perspektivat hoztak magukkal.

3.2.2.2. Tarsas tanulasi perspektiva
A tarsas tanulasi perspektiva az tgyfél-tanacsadd kapcsolatokra, mint egyiitt tanulasi
folyamatra tekint, ahol mindkét fél értékes tudassal €s otletekkel jarul hozza a projekthez (Lilja
¢s Poulfelt, 2001; Macdonald, Kleinaltenkamp és Wilson, 2016; Nikolova, Reihlen és
Schlapfner, 2009). Schein (1990) arra vilagit ra, hogy az ligyfél nemcsak a problémajat, hanem
valojaban a problémamegoldast is birtokolja, a tanadcsado szerepe tehat nemcsak a probléma
szakszerli megolddsaban értelmezhetd, hanem magéanak a probléménak az iigyfél felé torténd

megértetésében is. Clark (1995) az igyfél-tanacsadd kapcsolatot a szinmiivész és a hallgatosaga
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kozotti interakcidhoz hasonlitja. Kihangstlyozza, hogy a tanacsadas tulajdonképpen egy olyan
eldadas, ahol a tanacsadd valdjaban a meggy6z6 kommunikaciot gyakorolja. Ez a kdzos
részvétel és kozos hozzajarulas a probléma megoldésaban pedig jelentds szerepet 16 az ligyfélre
a szolgaltatasminbség kialakitasaban. Az egyiitt alkotas tehat a tandcsadasi szolgaltatasok
sajatossaga, ezért érdemes alaposabban megvizsgalni azokat a jellegzetességeket, amelyek
hatassal vannak az ligyfél-tanacsado6 kapcsolatra és befolyéasolhatjak a tanacsadok szerepkorét.
Schein (1999) a hagyomanyos funkcionalista perspektivaval szemben azt hangsulyozza, hogy
a tudaskozvetités nem egy megfoghato jelenség, nem lehet ,,csak tigy bevinni” egy szervezetbe,
hanem az interakciokban a felek egyiittesen gyakoroljak a hatalmat, ,,k6z0s nyelvet” dolgoznak
ki (Schein, 1999). Mi tobb, az ligyfelek rendelkeznek olyan értékes tudassal, amely szaktudast
integralni és beépiteni sziikséges az iizleti problémamegoldas tanacsadoi folyamataba. A tarsas
tanulési perspektiva a tanacsadot és az ligyfelet egyenrangu egyiittmiikodd partnerként
definialja a kapcsolatban, ahol mindkét fél szaktudasa, tapasztalata hozzéjarul a projekt sikeres
leszallitasahoz (Walsh, 2001). Kiilondsen igaz ez a magas technologiai szaktudast igényld, és
kiemelten fontos stratégiai projektek esetében (Nikolova, Reihlen és Schlapfner, 2009). A
tanacsadok legfontosabb feladata az ligyfél megértése és tanitdsa, noha sajat szakért6i imazsuk
bemutatasa és kiépitése az tigyfelek szemében (pl.: Clark és Salaman 1998a, 1998b; Fincham,
1999) tovéabbra is fontos marad. Ez a szemlélet hivta életre és inditotta Uitjara a tanacsadok

szerepét, funkcioit megkérddjelezo kritikai perspektivat.

3.2.2.3. Kritikai perspektiva
A kritikai perspektiva gyokere abban rejlik, hogy az tigyfél-tanacsado kapcsolatok gyakran
hatalmi harcokkal, jatszmakkal és konfliktusokkal tizdelt kapcsolatok (Kaarst-Brown, 1999;
Pellegrinelli, 2002), ahol az tigyfelek a tanacsadoi retorika és a menedzseri benyomads-technikak
aldozatai (Clark, 1995; Clark és Salaman, 1998a, 1998b; Fincham és Clark, 2002; Werr és
Styhre, 2002), mig a tanacsadok az ligyfelek erdfitogtatasanak elszenveddi (Sturdy, 1997). A
kritikai perspektiva szerint a kifejezetten bizonytalan kimeneteli és magas kockazata
megbizasok esetén az iligyfél-tanacsadd kapcsolatban a tanidcsadd a dominansabb fél, kivalo
meggy0dzéstechnikdjanak koszonhetden az ligyfél passziv szerepbe kertiil, ahol a tanacsadoi
retorika és mitoszkeltés elszenveddje (Nikolova, Reihlen és Schlapfner, 2009). Tehat nem csak
a szakértdi imazs kialakitdsa a cél, hanem a meggy6z6 kommunikécio és a megfeleld benyomas
kialakitasa, amely valdjaban a siker kulcsa. Ez a perspektiva szamol az un. korlatozott etikussag
jelenségével, ,,ahol vallott etikai érvek és ideologidk mdogott igazdbol az onérdekkovetés

szandéka all” (Csillag, 2012).
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3.2.2.4. Tarsas konstruktivista perspektiva

Nikolova ¢s Devinney (2012) szakirodalmi felosztdsat Czarniawska és Mazza (2012) egy
negyedik, Un. tarsas konstruktivista perspektiva elmélettel egészitette ki. A legradikalisabb
munka Luhmann (2005) nevéhez kothetd, aki szerint sem tanacsadoi szerepekrdl, sem sikeres
iigyfél-tanacsadoi kapcsolatrol nem lehet beszélni. Véleménye szerint mindkét fél egymastol
teljesen fliggetlen kommunikacids rendszert izemeltet, amely a valdosagban sosem talalkozik.
Kovetkezésképpen egymas megértése problematikus, és a kapcsolat eleve kudarcra van itélve
(Kieser, 1997). Mi tobb, a tanacsadd egyaltalan nem tehet6 feleldssé az ligyfél szamara adott
tanacs kovetkezményeiért (Clegg, Kornberger és Rhodes 2004; Lindon, 1995). E szemlélet
kiss¢ tulzo, empiria nélkiil, tudomanyos értelemben megalapozatlanul mindsiti negativan a
tanacsadokat. Egy kevésbé drasztikus, de kritikai éllel bird megfogalmazas szerint a tanacsadok
,tudas kereskedok”, és teret kaphat a szabadsag és a kreativitas” (Czarniawska és Mazza, 2012),
hiszen a tanacsadok ujjaépitik és fejlesztik az ligyfelek vezetdi képességeit és szerepkoreit.
Kovetkezésképpen hozzajarulnak a szervezeti tanuldshoz és fejlédéshez.

Osszefoglalva a tanacsadasi szerepklasszifikacios szakirodalmat belathatd, hogy a tanacsadas
szakirodalmara is jellemzé a multiparadigmatikus jelleg, ahol ,,az egymas mellett ¢él6
paradigmak mindegyike megalapozott, konzisztens, nem hibas; csak éppen ellentétes, s6t
komplementer (egymast kizard) alapfeltevéseket” tartalmaz (Primecz, 2008). A témaban irt
tanulmanyok eltéréen vélekednek a tanacsadoi szerepekrdl és azok alkalmazhatosagardl, a
kutatok azonban abban egyetértenek, hogy a sikeres ligyfél-tanacsadd kapcsolat kialakitasahoz
elengedhetetlen, hogy mindkét fél pontosan megismerje és megértse az egymassal szemben
megfogalmazott elvardsokat és a teljesitendd feladatokat. Mindezt egy olyan kapcsolati térben,
ahol a szolgaltatdst igen magas észlelt kockazat, er0s bizalmi jelleg, informacids €s

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

3.2.3.Megbizoi preferenciak

A tanacsadoi egyiittmiikodés szervezeti beszerzésként és tobbnyire projekt alapon értelmezett,
ezért a szervezeti beszerzés és projektmarketing szakirodalomban feltart sajatossagok a
tanacsadasi szolgaltatasok igénybevétele soran is megjelennek. A projekttulajdonos szervezeti
vevo sajatossaga, hogy tudatosan kialakitott dontési mechanizmust mukodtet, a dontés nem
egyszeri, altalaban nem ad hoc, hanem egy komplex dontési folyamat végeredményeként
sziiletik meg, ahol a sziikségletek felmérése, felismerése, azok megfogalmazasa és in. keresési
szakasz definidlhato (Backhaus és Biischken, 1997). Raadasul minden, a beszerzésben szerepld

az altala képviselt szervezeti egység szempontjain keresztiil igyekszik érvényre juttatni az
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egyéni szempontjait is (Webster ¢s Wind, 1972). Mandjak (2000) az elméletek é¢s modellek f6
tartalmai elemei alapjan dontéskézponti és kapcsolatkdzponti modelleket kiilonit el. A
dontéskozponta modellek esetén a fokusz a szervezeti vasarlds dontési folyamatan és az arra
hat6 tényezOkon van (Choffray és Lilien, 1978), mig a kapcsolatkdzpontu kutatasok targyat
elsésorban a vevo-eladd kapcsolat, valamint ezen kapcsolat szervezeti magatartasra gyakorolt
hatdsa képzi (Bonoma és Johnston, 1978), és interaktiv megkozelitésben az eladd-vevd
kapcsolatot leird modellként (Hakansson, 1982) tekint a szervezeti beszerzésekre.
Ugyanakkor a vezetési tanacsadas piacan a tranzakcido egyedisége, megfoghatatlansaga,
megismételhetetlensége, komplexitasa és az a tény, hogy az iizleti kapcsolat nem allando,
hanem erds diszkontinuitas (Mandjak és Veres, 1998), amelyet az tigyfélkapcsolatok alvo
természete jellemez (Cova, Ghauri és Salle, 2002) specialis koriilményeket teremt a vallalatok
beszerzési folyamataiban. A szervezeti vevd dontései a kiillonb6zé nézdpontok iitkdztetésének
eredményeként altalaban sokkal raciondlisabbak, mint az egyéni vasarloé, de tavolrol sem
allithat6, hogy azt kizardlag csak az 6sszességében az optimumot célzé racionalitas jellemezné
(Gorog, 2013). Bauer és Beracs (2006) a dontés eredményére gyakorolt hatas alapjan
csoportositja a folyamat résztvevdit. A szerzOk szerint a beszerzési folyamatban alapvetden
befolyasolokrdl és dontéshozokrol beszélhetiink. A dontési folyamatban résztvevok mindkét
nagy csoportja ugyanis mas-mas tartalmi megkozelitést igényel a tanacsadoi szolgaltatas
értekesitése soran.

A tanacsadoi projektek immanens sajatossaga, hogy a konkrét adas-vételi igylet megeldzi a
tanacsadasi szolgéltatas leszallitasat €s annak eredményes teljesitését, tehat a vevo sosem a kész
eredményt veszi meg, hanem egy olyan feltételezett képességet, amely alapjan az adott
eredményt a jovoben el tudja érni. Raadasul ,,a professzionalis szolgaltatiasok beszerzése
jelentds 1d6, anyagi és humanerdforras befektetést jelent a megbiz6 vallalatok részérdl, és nincs
semmilyen garancia a megrendelt szolgaltatas sikerére” (Mitchell, 1994). Nagyon fontos
kiemelni, hogy feltételezett képességekrdl van sz0, hiszen ezek a tandcsadoi ajanlatban szerepld
képességek sem kézzel foghatoak, ezért az ajanlattevdé tanacsadd cég marketing feladata
valdjaban a leszallitasi képesség igazoldsa és bizonyitdsa a megrendeld felé. Ezt a perspektivat
nagyon jol leirja és keretrendszerbe foglalja Ford (2002), aki vevdi és eladodi képességeket
definidl, mégpedig abban a kontextusban, hogy az eladd képességei (problémamegoldasi
képesség és transzferképesség) ellensulyozzak a vevOk bizonytalansagat (sziikségleti, piaci és
tranzakcids bizonytalansag). Ugyanakkor az eladénak is szamos bizonytalansaggal kell
megkiizdenie egy iizleti kapcsolatban. Az egyik, a tandcsadéas esetén markansan megjelend

eladoi kockézat az Gn. alkalmazasi bizonytalansag, azaz miként tudjak az tigyfelek az ajanlatot
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alkalmazni. Emellett Ford kapacitds bizonytalansagot és tranzakcids (rendelkezésre allas;
informacio; fizetés) bizonytalansagot is definial, amely bizonytalansagokat és kockazatokat
viszont a vevok képességei tudnak ellenstulyozni. Ford szerint a vevd képessége, hogy a
problémait egyértelmiien meghatarozza ¢€s leirja, ezt az eladd felé kommunikalja és haté¢kony
kapcsolatokat épitsen ki a beszallitoval, miikodjon egyiitt az eladdval az ajanlatiras alatt,
valamint a kapott ajanlatot integralja be a sajat szervezetébe.
Gorog (2013) szerint a projektalapu szervezetek projektmarketing tevékenysége kozvetlen
kolesonhatasban all:

(1) az el6zetes mindsitéssel;

(2) az ajanlati tartalommal;

(3) az ajanlatok rangsorolasaval.
A palyazé tanacsado vallalat szdmara kritikus a megrendeld stratégiai céljainak ismerete. Ezek
ismerete nélkiil ugyanis nehéz az tligyfél elvardsainak megfeleld versenyképes ajanlatot és
megfeleld tanacsadoi szerepkort kialakitani. Kovetkezésképp a tanacsadd vallalatok is
akadalyokba {itkozhetnek sajat vezetési tanacsadasi szolgaltatasuk mindségének tudatos
fejlesztésében. Nees és Grenier (1985) hangsulyozza ,,az ligyfél azt a tanacsad6 vallalatot fogja
valasztani, amely leginkdbb megfelel sajat vallalati céljainak és preferdlt munkastilusanak™.
Ugyanakkor a tanacsadasi szolgaltatasok beszerzése esetén a bizonytalansagi faktor
hangstlyosan jelen van, hiszen konkrét, kézzel foghatd termék helyett valamilyen komplex,
iizleti problémara keresnek megoldast a vevok. Ez a sajatossag magéaval vonja azt a jelenséget,
hogy maga a feladatkiiras, a beszerzés targya nem egyértelmt, igy a vasarlasi preferencidk sem
feltétlen stabilak. A dontéshozatal soran észlelt kockazatok mogott az €szlelt bizonytalansag
mértéke all, amit Cox Donald (1967) harom kiilonb6z6 kategoriaba sorol: (1) bizonytalansag
az elérhetd alternativak kapcsan; (2) bizonytalansag a dontés kovetkezményét illetéen; (3)
bizonytalansag a végs6 kimenetel masokra gyakorolt hatdsa miatt. A szervezeti beszerzésben
résztvevok motivacidjaban két egymassal kapcsolatban allo, egymasra hatassal 1évé dimenzio
figyelhetd meg. A feladatspecifikus dimenzid alapvetden a beszerzési probléma konkrét
megoldasara vonatkozik, amely a megfeleld mindséget, megfeleld mennyiségben, megfeleld
aron, megfeleld szakmai tartalommal, megfeleld id6ben és megfelel6 modon elvre utal. A nem
feladatspecifikus dimenziok mogott olyan személyes motivaciok allnak, mint példaul a
teljesitmény és a kockéazatcsokkentés.
A tandcsado vallalatok 4altal prezentalt iizleti megoldasok értékelése, Osszehasonlitasa
akadalyokba iitkozik, mert az egyes megoldasi javaslatok nem, vagy csak bizonyos elemeit

tekintve Osszehasonlithatoak, hiszen a megoldasban résztvevd tanacsaddk személyes
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tapasztalata, szaktudasa és feltételezett kompetencidja alkotja a tanacsadasi szolgaltatasi termék
magjat. A tandcsadasi szolgaltatdsok sajatossdga, hogy a projekteredmény és maga a
szolgaltatds szinvonala is csak a hasznalat soran ismerhetdk meg, ezért rendkiviili dontési
kihivasok el¢ allitja a kivalasztasi folyamatban résztvevoket, hiszen csak eldzetes
informaciokra, megérzésekre, tapasztalatokra és benyomadsokra alapozhatnak. Ez magaval
hozza azt a jelenséget, hogy a beszerzésben résztvevd személyek sajat, személyes elvarasaik és
attitlidjilk mentén kialakitott idealis vezetési tandcsaddsi szolgaltatds mindségpreferenciat
igyekeznek érvényre juttatni az egyes ajanlatok értékelése soran, mivel tudomanyos értelemben
ritkan van lehetdség egy eldzetes, atfogd mindségértékelésre.

Gorog (2013) a tanacsadas szempontjabdl harom nagyon relevans jelenséget emlit, amely a
projekttulajdonosi szervezetre és annak mukodési kornyezetére jellemzd sajatossagokrol
szamol be.

(1) Az egyik sajatossag, hogy a dontési folyamatban résztvevd személyek motivacidjanak,
preferencidinak feltérképezése mellett célszerti feltarni a dontési folyamatban
résztvevok egyéni jellemzoit €s a szervezeten beliil az adott egyén szakmai megitélését
is.

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

(3) A harmadik sajatossag, hogy a projekttulajdonosi szervezet miikodési kornyezetére
jellemzd tarsadalmi, kulturédlis és altaldnos viselkedési szokasok rendszerint akkor
keriilnek eldtérbe, amikor a projekttulajdonosi szervezet ¢€s a projektfeladat
teljesitésében érdekelt projektalapu szervezetek tradiciondlisan eltérd kultarkorben
mitkddnek. Ezek a tényezdk nem elsésorban magat a dontési folyamatot és a dontési
mechanizmust  befolyasoljak, hanem sokkal ink4dbb kozvetlenil a dontés
végeredmeényét.

Warren, McGraw és Van Boven (2011) szerzOharmas szerint két preferencia létezik: a
kinyilvanitott preferencia (,,expressed preference”) és a mogottes preferencia. A tanacsadasi
ajanlatok mérlegelése soran a kivélasztasi folyamatban résztvevd személyek esetén markans
lehet a latens, mogottes preferencidk sulya, noha azt a beszerzés torekszik objektiv pontozasi
rendszerrel minimalizalni. Ugyanakkor ezek a mogottes, személyes preferenciak 1éteznek, és

2

ugy ,.manifesztdlodnak” a pontozédsban, hogy egy adott személy egy ajanlatot/tanacsadot

elénydsebbnek tartson egy masik ajanlattal/tandcsadoval szemben. Ebben az értelmezésben a
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preferencia inkabb attitidot fog mutatni, és a preferenciaik sokkal inkabb a szolgaltatés
igénybevétele soran alakulnak ki, Uin. konstrualt preferenciaként (Bettman, Luce és Payne,1998;
Richter és Niewiem, 2009).

A tanacsadasi szolgaltatas professzionalis szolgaltatas, €s mint olyan, komplex termékként
irhaté le, amely nagyszamu attribGtummal rendelkezik és/vagy minden attributuma sok
jellemzoészinttel rendelkezik (Park, Ding és Rao, 2008). Kovetkezésképp a tanacsadasi
szolgaltatasok igénybevételét motivald iizleti problémadra, igényre szdmos alternativa all
rendelkezésre, azonban a vevOk nem képesek minden alternativat megismerni és a dontési
mechanizmusba becsatorndzni. Ennek kovetkezménye, hogy a tandcsadéasi szolgaltatast
igénybe vevd szervezet akadalyba iitkozik abban, hogy eldre meghatarozott, elvart
szolgaltatasmindséget legyen képes artikulalni. Kévetkezésképp vasarlasi dontései sem irhatok
le stabil preferenciak mentén, sokkal inkabb az idedlis vagy legoptimalisabb megoldas keresése

jellemzd a korabbi tapasztalatok és benyomdsok altal kialakult mindségpreferencidk mentén.

3.2.4. Kapcsolatmindség (,,relationship quality™)

A kapcsolatmarketing és szolgaltatasmindség mar kialakulasuk pillanatatol fogva kéz a kézben
jarnak és tobb ponton 0sszefliggenek, hiszen ,,a szolgaltataspiacon nem iigyletekben, hanem
kapcsolatokban kell gondolkodnunk™ (Reichheld és Sasser, 1990). A kapcsolatok menedzselése
a szervezeti piacokon tudatos tevékenység, és a szervezetek kialakult mechanizmusokat
(aktivitasok, cselekvéssorozatok) mitkddtetnek, amelyek pozitiv hatassal vannak a kapcsolati
mindség értékelésére, s igy hozzajarulnak a partneri lojalitashoz (Hetesi és Vilmanyi, 2012).
Az észlelt szolgaltatdsmindség egy globalis kognitiv értékitéletként foghatd fel és egy kiilsod
altalanos viszonyitasi perspektiva (Dabholkar, Shepherd és Thorpe, 2000). Ezzel szemben az
elégedettség egy belsd, tranzakcidspecifikus perspektiva, amely az ligyfél sajat tapasztalataira
épiil (Liljander és Strandvik, 1993). Mindkét fogalom esetében a business piacokon kiemelt
szerep jut a személyes kapcsolatoknak, amelyek ,,a szallito-vevd kapcsolatok éltetd elemei”
(Cunnigham és Homse, 1984).

Az akadémiai és piaci szférdban egyarant a marketingtudomany egyik jelentés mérfoldkove az
volt, amikor Berry beemelte a kapcsolatok szerepét a szolgaltatdsmarketingbe (1983, 1995) és
egy Uj marketing megkozelitést kinalt fel a hagyomanyos kotleri 4P-vel szemben. Berry a
kovetkezOképpen fogalmazta meg a kapcsolati marketing 1ényegét: ,,magunkra vonni vevdink
figyelmét, fenntartatni, és szélesiteni a vevokapcsolatokat egy sok szolgaltatast nytjto szervezet
keretein beliil” (idézi: Christpoher, Payne és Ballantyne, 2002). Tobb elméleti iskola is uttord

szerepet vallalt a kapcsolati marketing-tedridk és koncepcidk kidolgozasaban ¢és a
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marketingtudomany ez iranyt fejlédésében: (1) IMP csoport (Moller és Halinen, 2002); (2)
skandinav szolgaltatasmarketing iskola (Ravald és Gronroos, 1996); (3) észak-amerikai iskola
(Berry 1995; Seth ¢és Parvatiyar, 1995) és az anglo-ausztraliai iskola (Christpoher, Payne és
Ballantyne, 2002). A Kkapcsolati marketing térnyerésével és dinamikus fejlodésével
hangsulyosabba valt, hogy az tlizleti piacokon a kapcsolatok tudatos menedzselése ¢és
mindségének fejlesztése nélkiil nem tud igazan sikeres lenni egy tizleti kapcsolat, hiszen az nem
csak adminisztrativ, jogi, gazdasagi, technikai, technologiai, hanem szocialis kotelékeket is
magaban hordoz (Stone, Woodcock és Wilson 1996; Veres, 2009). Ezt igazolja Hetesi és
Révész (2012) sajat empirikus kutatdsa is, akik szerint az informacids technologiai ujitasok
térnyerésének ellenére, amelyek megkovetelik a gyors, hatékony, folyamatos informacidcserét,
még mindig nagyon fontos szerep jut a személyes talalkozasoknak, ugyanis a személyes
kapcsolat pozitiv irdnyba erdsitheti a bizalmat az iizleti felek kozott, a hossza tavu kapcesolat
zaloga lehet. Tehat az ligyfél-tanacsado kapcsolat észlelt mindsége nagyban befolydsolja az
igyfelek értékitéletét az igénybe vett tanacsadasi szolgaltatas mindségérol, ezért kiemelkedden
fontos mindkét fél szamara, hogy megértsék ¢€s pontosan definidljak a tanacsadok szerepét és
feladatait. Az tigyfél-tanacsadd kapcsolat része a szervezet egészét atdleld menedzsment
struktiranak, és egyfajta informacidcsere kontingenst alkot, amely igen sokszinii forméat 6lthet
(Fincham, 1999). Kubr (2002) hangstlyozza, hogy a vezetési tanacsadokkal torténd
egylttmiikodés megkovetel egyfajta ,,illeszkedési gyakorlatot” a megbiz6 és tandcsado vallalat
kozott annak érdekében, hogy egyértelmii legyen mindkét fél szdmara a megbizds pontos
terjedelme, az alkalmazni kivant tanacsadoi stilus és problémamegkdzelités modja. Starbuck
(1992) szerint az ligyfél-beszallitd kapcsolatok valojaban a benyomdsok menedzselésén
alapszanak, ¢és minden tudasintenziv vallalat egy olyan komplex input-output rendszert
miikddtet, amelyben az iligyfelek a beszallitoval kapcsolatos értékitéletét altalanosan elfogadott
,»szaktudas szimbolumok™ hatarozzdk meg. Mi tobb, az ligyfelek kénytelenek olyan szaktudas-
indikatorokra hagyatkozni, mint példaul a ,,tanacsadé6 modora, a véallalati anyagok mindsége
vagy a hozott moédszertan” (Fincham, 1999). A tandcsado ¢és ligyfél kozott a fent emlitett
okokbdl kifolyodlag egy komplex, jelentds stresszel €s konfliktussal jaré egytittmiikodési forma
alakul ki (Williams, 2004; Czerniawska és Toppin, 2005). Ennek oka, hogy a legtobb esetben
az, amit a projekttulajdonos szervezet elvar a tandcsadoktol nem all szinkronban azzal, ami a
valosagban a tanacsadokat varja a projektszervezetben (Appelbaum ¢és Steed, 2005;
Czerniawska ¢és Toppin, 2005). A megrendeld a tanadcsadoktol azt varja, hogy rendelkezzenek
megfeleld szaktudassal, rugalmassaggal és nyitottsdggal alljanak a megrendeld szervet felé,

tanusitsanak értd figyelmet, hatékony csapatmunkaval timogassdk a megrendeld iizleti céljait,
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mindezt tegyék bizalmasan ¢€s diszkréten. A tanacsaddk viszont arrdl szamoltak be, hogy a
tanacsadokat szervezeti akadalyok, nem megfeleld megrendeldi bevonodasi szint, tisztazatlan
szerepek, nem vildgosan megfogalmazott célok, belsd politikai jatszmak és hatalmi harcok
varjak, mikozben a szervezetben tetten ¢érhetd egyfajta belsd ellendllas is a tanacsaddkkal
szemben (Appelbaum és Steed, 2005; Fullerton és West, 1996; Kakabadse, Louchart ¢s
Kakabadse, 2006; Kubr, 2002; Schaffer, 2002). Az tigyfél-tanacsadd kozotti érzelmi kotddés
befolydsolja, hogyan latja magat a tandcsadd a kapcsolatban (Kakabadse, Louchart és
Kakabadse, 2006). Ennek az észlelt szerepnek a ,,valdédisaga” az, amely meghatarozza a
tanacsadoi viselkedést, és amely viselkedés kihat a kapcsolat mindségére, ezaltal a szolgaltatas
észlelt mindségére is.

A tanacsadas szakirodalmaban, mint azt a korabbi irodalomkutatasi fejezetben is bemutattam,
az lgyfél-tandcsadd egylittmiikddésének sikerkritériumait a kutatok foként a tanacsadoi
szerepek alkalmazasaval vizsgaltdk. Ennek oka, hogy a marketingtudoméanyban elfogadott
megkozelités, hogy a szolgaltatasok mindsége és az tligyfél-elégedettség a beszallitd-vevo
kapcsolati epizodjainak szintjén értelmezhetd (Storbacka, Strandvik és Gronroos, 1994; Ulaga
¢s Chacour, 2001). A kapcsolati mindség és bizalom, mint az iizleti kapcsolatok egyik
sikertényezdje a tandcsadas szakirodalméban is tetten érhetd. ,,Az iligyfél-tandcsadd kapcsolat
természete, strukturaja és folyamata befolyasolja a tanacsadéasi szolgaltatasok
mindségeértekelését” (Ehrhardt €s Nippa, 2005). Az iizleti kapcsolatok természetérdl és
tipusairdl (pl.: Caceres és Paparoidamis, 2007; Griffith és Harvey, 2001; Hakansson és Ford,
2002; Turnbull, Ford és Cunningham, 1996; Ulaga ¢és Eggert, 2006); a kapcsolatok mindségi
dimenzioirdl (pl.: Hewett, Money és Sharma, 2002; Roberts, Varki ¢és Brodie, 2003); a
kapcsolatok kolcsonos elényokre és pénziigyi teljesitményre gyakorolt hatasarol (De Wulf,
Odekerken-Schroder és Iacobucci, 2001); valamint a jovébeli egyiittmiikodési szandék és az
izleti kapcsolatok Osszefiiggéseirdl (pl.: Rauyruen és Miller, 2007; Nyaga és Whipple, 2011)
szamos tudomanyos munka olvashato. Abban az eldbbiekben felsorolt tudomanyos munkak
egyetértenek, hogy a sikeres tlizleti kapcsolatok érdekében mindkét félnek 1dot és erdéforrast kell
fektetnie a kapcsolat fejlesztésére, hiszen egy jol miikodo iizleti kapcsolat pozitiv hatassal van
az észlelt szolgaltatdsmindségre ¢és elégedettségre. A személyes és szerkezeti kotelék két
nagyon fontos tényezdre épiil: a bizalomra, valamint az elkotelezettségre, €s ez a két fogalom
szinte az 0sszes iizleti kapcsolatmindséget leir6 modellben megjelenik. Néhany szerzd viszont
ravilagit, hogy a bizalom ¢és elkdtelezettség inkabb befolydsold tényezdje a sikeres iizleti
kapcsolatoknak, mintsem magat a kapcsolat mindségét leird tényez6 (Anderson és Narus, 1990;

Doney és Cannon, 1997). E két faktor fontossdga az izleti kapcsolatok mindségének
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értelmezésben ugyanakkor megkérddjelezhetetlen, hiszen a bizalom ¢és elkotelezettség
kozvetlen modon vezetnek egyiittmiikddd viselkedéshez, illetve olyan kovetkezményekhez,
amelyek javitjak a hatékonysagot és a termelékenységet (Morgan és Hunt, 1994). Szamos
kapcsolati marketing témaban végzett kutatasi eredmény ravilagit a szervezetkozi piacokon a
bizalom, vevoi elkotelezettség szerepére és a megfeleld magatartasi formak betartasara
(Biggemann ¢és Buttle, 2005; Das és Teng, 1998; Doney és Cannon, 1997; Kumar, Lemon és
Parasuraman, 2006). A tanicsadas szempontjabol talan az egyik legmarkdnsabb kapcsolati
mindségkomponens a bizalom, amelyet Gronroos, ha nem is teljes egészében, de a kapcsolati
meg (idézi: Little és Marandi, 2005). Doney, Barray és Abratt (2007) a bizalomnak két szintjét
kiilonboztetik meg: egyrészt a bizalom, mint hit és varakozasok sszessége, masrészt a bizalom
tulajdonképpen annak a szandéka, hogy az lizleti partnerek a megallapodas szerint fognak majd
cselekedni. Csabina és szerzdtarsai (2001) korabban azt vizsgaltak, hogy minél inkabb testre
szabott, egyedi igényeket kielégitd termékek képezik a csere targyat, annal nagyobb a
valdsziniisége a bizalom kiépiilésének. Hetesi, Vilmanyi és Veres (2006) az tizleti piacokon
vizsgalta a kapcsolatiképességek €s a kapcsolati mindség dimenzioi kozotti sszefiiggéseket.
a bizalom, az elkotelezettség és a lojalitas megragadasaval modellezték. A szerzok ugy talaltak,
hogy a dinamikus kapcsolati képességek kiilonb6z0 szintjeinek hatasa kozvetlentil
visszatiikroz6dik a kapcsolati mindség alakuldsan, és a kapcsolati mindség bizalmi és
elkotelezettségi dimenzidi lényegesen befolyasoljak a lojalitast. A hosszatavu iizleti szemlélet
(,,Jongterm orientation”) €s az észlelt szolgéltatasmindség a szakirodalomban régota megjelend
fogalmak (Ganesan, 1994; Ravald és Gronroos, 1996), ugyanakkor, mint az {izleti kapcsolat
mindségét meghatarozd Osszetevok csak az elmult évtizedben keriiltek a figyelem
kozéppontjaba (Monroy és Alzona, 2005; Ivens és Pardo, 2007; Rauyruen és Miller, 2007). Az
¢észlelt szolgaltataismindséget eddig a legtobb kutatdé az iizleti kapcsolatoktol elkiilonitve
vizsgalta, holott az adott szolgaltatas észlelt teljesitménye logikusan a kapcsolat mindségének
egyik meghataroz6 dimenzidja kellene, hogy legyen. Jiang és szerzdtarsai (2016) kidolgoztak
egy, az lzleti kapcsolatok mindségét mérd univerzalis modellt (CLOSES skéla), amely egy
teljesen 1j aspektusbol kozeliti meg az lizleti kapcsolatok mindségére hato tényezdket az alabbi
dimenziok segitségével: kommunikécid intenzitas (C); hosszu-tava orientacio (LO); szocialis
elénydk (S); gazdasagi elénydk (ES). Osszefoglalva a kapcsolati marketing tanulmanyok

koncepcioit elmondhatd, hogy a szakirodalomban a leggyakrabban megjelend kapcsolati
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mindség tényezOk az alabbiak: (1) észlelt termék/szolgaltatds mindség; (2) elégedettség; (3)
bizalom; (4) elkotelezettség; (5) méltanyossag; (6) lojalités.

Kutatok korében a mai napig nem egyértelmii, hogy a kapcsolati mindség szerepe hol érhetd
tetten és pontosan mire vonatkozik. Mint lathattuk szdmos kutatdé a kapcsolatmindséget
megfelelteti az tizleti parterek kozotti egyiittmiikodése soran bekovetkezé egyes tizleti
interakcidk (tranzakcid, epizod, sorozat, kapcsolat) észlelt mindségének, mig mésok szerint a
kapcsolatmindséget csak a résztvevd, azaz individudlis szinten lehet értelmezni, és a
kapcsolatban résztvevd személy belsé aspektusait, érzelmeit tiikrézi (Hennig-Thurau és Klee,
1997; Hennig-Thurau, Gwinner és Gremler, 2002; Kumar, Lemon és Parasuraman, 2006; Lang
¢s Colgate, 2003). Nehéz a tanacsadast ,,megfogni” és egyértelmiien allast foglalni abban a
kérdésben is, hogy kit, mit és hogyan mérjiink és milyen aspektusbol. Vajon a projekt
sikerességét vagy a nyujtott tanicsadasi szolgaltatds mindségét mérjiik-e, vagy az tligyfél-
tanacsado kapcsolat mindségét, amelynek egyik komponense az észlelt szolgaltatasminéség?
Vagy tekintsiink professzionalis szolgaltatasként a tanacsadasra, és a szolgaltatdsmindség
modellek mentén, azokat kiegészitve torekedjiink az észlelt szolgaltatdsi mindséget mérni az
egyes szolgaltatdstényezOk fontossdganak mérésével? A kovetkezd fejezetekben ezen
aspektusokat tdrom fel részletesebben, és az egyes megkdzelitések alatt sziiletett

mindségmodellek bemutatasara és alkalmazasanak korlataira is kitérek.

3.2.5.Szolgaltatasmindség (,,service quality”)

A mindség a termékek vagy szolgaltatdsok mindazon jellemzdit magaban foglalja, amelyek
befolyasoljak azok kifejezett vagy eleve beleértendd sziikségletkielégitd képességét. (Kotler és
Keller, 2008). Definialni és egy mérési strukturat felallitani azonban a ,,sziikségletkielégité
képesség” mérésére tudomanyos szempontbol kihivasokkal teli, hiszen ,,marketingszempontbol
a mindség megitélése a fogyasztd kezében van; a fogyaszté véleménye azonban rendkiviil
szubjektiv, és maga a mindség is megfoghatatlanna, plasztikussa valik” (Hetesi, 2017). A
szolgaltatdismindség fogalmi és tartalmi meghatirozasa a mai napig nem egyértelmii sem a
tudomanyos, sem a piackutatoi kozosségben. Kovetkezésképp a kiillonbozé értelmezésekbol
adodoan szamos mérési modell all rendelkezésre a szolgaltatdsok mindségének mérésére.
Ugyanakkor fontos tisztdzni, hogy tudomanyos értelemben nehéz egy atfogd, minden
szolgaltatasra alkalmazhatdé mérési struktarat felallitani, ugyanis egy szolgaltatas
mindségmérésének modszertandt a szolgaltatasmindséget leird jellemzdok (paraméterek,
attributumok ¢és dimenziok), az elvarasok megfogalmazasdnak képessége, és az elvarasok

szerepe, sulya az észlelt szolgaltatdismindségben hatdrozza meg (Becser, 2008). Ebbdl adodott,
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hogy a marketingkutatok szamara sem volt vilagos, hogy pontosan mit kell mérni, és mit értiink
mindségmenedzsmenten a marketing tudomdnyban. Az elsé atfogd munkat Berry és
szerzOtarsainak 1985-ben publikalt szolgéltatdsmindséget leird altalanos
mindségparamétereinek megfogalmazasa jelentette, amely 10 elemi paraméterszettet definialt
a szolgaltatdsok altaldnos mindségmérésére: hitelesség; biztonsag, hozzaférhetdség;
kommunikécio; az igénybe vevo megértése; kézzelfoghato tényezok; megbizhatdsag; reagalasi
képesség; hozzaértés; udvariassdg. Az elmult harminc évben jelentds evolicion estek at a
szolgaltatdsminOség-modellek, és ennek a folyamatnak egyik gyljtopontja maga a szolgaltatas
alapu logika, més néven SDL logika (Vargo és Lusch, 2004) volt, amely koncepcié mind a
szolgaltatdismodellekben, mind a szolgéltatismindség értelmezésében kirajzolodik. A
kovetkezOkben bemutatom a legfontosabb szolgaltatismindségi modelleket és kifejtem
allaspontomat, hogy az egyes modellek hogyan alkalmazhatok a vezetési tanacsadési
szolgaltatidsok esetén.

Az elsé jelentdés munkanak Gronroos (1984) technikai és funkciondlis mindség modellje
tekinthetd. A szerzd szerint magasfoku szolgaltatasmindségrol és vevoi elégedettségrol akkor
besz¢liink, ha a vevok 4ltal elvart és ténylegesen észlelhetd mindség megegyezik, és a
szolgaltatdsmindség technikai (mit), funkciondlis (hogyan) és imdzs (milyen struktirdban és
kommunikacioval) komponensekbdl tevédik 0Ossze. Gronroos modellje atdolgozasanak
tekinthetd a hdromdimenzios modell (Lehtinen és Lehtinen, 1991) és hdarom komponens
modell (Rust és Oliver, 1994), amelyek a szolgaltataismindséget harom dimenzié alapjan
definidljak: fizikai mindség/szolgaltatdstermék; interaktiv mindség/szolgaltatasnyjtas ¢és
vallalati mindség/szolgaltataskornyezet.

Jelentés mérfoldkovet jelentett a szolgaltatismindség vizsgalatdnak szakirodalmaban
Parasuraman ¢és szerzotarsai (1985) munkdja, akik Szerint a szolgaltatdsmindség az elvart és az
észlelt teljesitmény Osszehasonlitasanak eredményeként értelmezhetd, és a kettd fogalom
kozotti  eltérés egyfajta résként (angolul ,,gap”) definialhaté, és ezek a rések a
szolgaltatasnyujtas kiilonboz0 szakaszaban tetten érhetok. A modellre a tudomaényos
szakirodalomban GAP-modellként (rés-modell) hivatkoznak. Ez a modell is az elvart és a
tapasztalt szolgaltatds kiilonbozdségébdl indul ki és 22 segitd kérdést tesz fel a mindségi
eltérések okainak feltarasara és elemzésére. A modell a kiilonbséget négyfajta eltérésre vezeti
vissza, ¢és a négy eltérés 0sszege adja meg az elvart és tapasztalt szolgaltatas kozti kiilonbséget.
Késébb megjelent a kibovitett GAP-modell, amely meghatarozta az egyes eltérések dsszetevoit
¢és azok eredetét (Parasuraman, Zeithaml és Berry, 1988), és a mindségképre ot altalanos
Osszetevot hatarozott meg (SERVQUAL-modell): (1) targyi elemek; (2) megbizhatdosag; (3)
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reagalasi készség; (4) biztonsagérzet €s (5) empatia. A biztonsagérzetbe a szerzok beleértik a
gyakran alkalmazott médszerrdl van sz6, a SERVQUAL mérési skalat szamos kritika is érte.
Lewis (1993) szerint a modell legnagyobb hianyossaga, hogy a kérdéiv minden valtozot
egyformén fontosnak itél, noha egy adott szolgaltatas mindségének valtozoi nagy
valészinliséggel nem minden fogyasztonak €s nem minden szitudcidban vagy kontextusban
egyforman fontosak. E hiba kikiiszobolése érdekében a szerzOk modositottdk a modellt, €s
egyfajta ,,chipgame” modszerrel a valaszadoknak 100 pontot kell elosztaniuk a mindség 6t
dimenzidja kozott, azok fontossaga szerint.

Cronin és Taylor (1992) gy itélte meg, hogy a SERVQUAL-modell legnagyobb modszertani
hianyossaga, hogy Osszekeveri az elégedettséget az értékitélettel (attitiid), és sajat empirikus
kutatasaikkal igazoltak, hogy a szolgaltatasminéség mind elméleti, mind gyakorlati sikon, mint
a vevo értekeld bedllitddasat (attitidjét) kell értelmezni. Ennek értelmében alkottdk meg a
SERVPERF-modellt, amely tulajdonképpen egy, a SERVQUAL-modell tovabbfejlesztett
valtozatanak tekinthetd. A modell igen népszert, és a leggyakrabban hasznalt modellek egyike.
Ennek f6 oka, hogy a SERVPERF csak a tapasztalt mindséget méri és rdkérdez az egyes
jellemzdk fontossagara is, €s a tapasztalt teljesitményt értékelve a kapott értékeket a jellemzok
fontossaga alapjan stilyozva jut el a mindség értékitéletéhez.

Népszerti és a gyakran alkalmazott médszer Tenner és De Toro (1996) un. RATER-modellje,
Ennek a modellnek az elemei: (1) megbizhatosag (reliability); (2) biztonsag (assurance); (3)
fizikai tulajdonsagok (tangible); (4) empatia (empathy) és (5) segitOkészség (responsiveness).
A RATER moddszertani problematikédja, hogy tulsagosan altalanos keretben értelmezi a
szolgaltatdsok mindségének észlelését, és csak nagy informacioveszteséggel lenne
alkalmazhato a tanacsadasi szolgaltatasok esetén, hiszen a fenti fogalmak mérése iizleti
kornyezetben, 0j beszerzés (projekt) esetén kihivasokkal teli.

Masik fontos szolgaltatismindség modell az Gn. szolgdltatismindség kritikus faktorai modell
nevet kapta (Sureshchandar, Rajendran és Kamalanabhan, 2001). Ez a modell a SERVPERF-
modellhez hasonléan csak a preferdlt, a szolgaltatds valos teljesitményét mérd skalaval
dolgozik, és viszonylag széles, 41 attitiidallitasbol felépiild, ot kritikus dimenzion alapuld
keretrendszerben tesz kisérletet a szolgéltatdismindség mérésére. A hasznalt dimenzidk
kozéppontjaban (1) a szolgaltatas Iényege; (2) a szolgaltatas emberi tényezdi; (3) a szolgaltatas
nem-emberi tényezoi; (4) a szolgaltatas kézzelfoghato elemei; €s a (5) tarsadalmi feleldsség all.
A modell megkozelitése mar egy konnyebben alkalmazhato, rugalmasabb keretrendszert ad,

ugyanakkor legnagyobb kritikdja, hogy még mindig elméleti modell, és B2B kontextusban az
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egyes dimenziok alkalmazhatosdga megkérddjelezhetd, ahogyan a tarsadalmi feleldsség
mérésének kérdéskore is problematikus.

A masik fontos, a témaban letett mérfoldkdvet Brady és Cronin (2001) hierarchikus
szolgaltatasminoség modellje jelentette, ugyanis ebben a modellben jelent meg eldszor az a
felismerés, hogy az észlelt szolgaltatasmindség egy tobblépcsds és tobbszinten értelmezett
értekelési folyamat, és sziikségszeri aldimenziok meghatarozasara, amely aldimenziokon
keresztlil, azok aggregalasaval juthatunk el az adott szolgaltatas  észlelt
szolgaltatdsmindségéhez. A modell korlatja, hogy els0sorban a fogyasztdi piacon tesztelt €s
alkalmazott, a dimenziok és aldimenzidik nem feleltethetbk meg az {lizleti tanacsadasi
szolgaltatasokkal. A szakirodalomban a szolgaltatds mindségére hasznalt tovabbi, elterjedt
modszer még a teljesitmény-fontossag térkép (FRAP-modszer), a rendkiviili esemény analizis
(REA), és az imazsprofil-vizsgalat.

A szolgéltatdismindség modellek szakirodalmat tanulmanyozva kirajzolodik, hogy a
szolgaltatasmindség koncepcidk lehetnek (1) diszkonfirmacids paradigman alapulé modellek;
(2) tulajdonsag alapti modellek; (3) teljesitmény mérésre alapuld modellek; (4) elégedettség,
értek és vasarloi hajlanddsag alapt modellek; (5) a szolgaltatdsmindséget, mint inputot
megragado modellek; vagy (6) altalanos atfogo, elméleti modellek. A legfontosabb tudomanyos

munkakat a 9. tablazat foglalja 6ssze.

9. tablazat Legfontosabb szolgaltatasmindség modellek osztalyozdasa

Y Alkalmazott
Sletell klassm’ﬁkacms Modellek és szerzok modszer és Alkalmazasi korlatok
besorolas z
skala
A technikai és funkcionalis mindség
Technikai és Kérdoiv, 5 | mérésére nem ad javaslatot, az elvart
funkcionalis mindség fokozata mindség ipari megoldasok, {izleti
modell: Grénroos, 1984 | Likert projekt kontextusban nehezen
artikulalhatok.
Haromdimenzids
modell: Lehtinen és Mélvinteria Empirikusan nem igazolt modell és
Lehtinen, 1991 ymter) tulsagosan altalanos.
. , ., Empirikusan késébb igazolt modell
Diszkonfirmacios , .
aradigma modellek Harom komponens_ Elméleti (Lusar és Zornoza, 2002), de B2B
P modell: Rust és Oliver, modell kontextusban korlatozottan
1994 alkalmazhat6, mivel elvart és észlelt
szolgaltatast mér.
Rés-modell ) Kérdéiv, 7 | Rések mérésének problematikaja: az
(SERVQUAL): , . o .
; fokozatu elvart minéség fogalmanak
Parasuraman és - . . ,
o Likert korlatozott értelmezése.
szerzOtarsai, 1985
Tur651isav modell , Interjuk, Nehézkes alkalmazni a héarom
(ZOT): Parasuraman és | csoportos a1 g . . e
Cs o . kiilonbozé  skala miatt  (kivant
szerzotarsai, 1993 technikak
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szolgaltatas; kielégité szolgaltatas;
teljesitmény).

PCP tulajdonsag Empirikusan | Tulajdonsdg csoportok  (Iényegi;
Tulajdonség modell: Philip és korlatozottan | alapvetd; periférialis) leirasa hianyzik
(attribltum) alapé Hazlett, 1997 igazolt modell | a modellbél.

Tulajdonsag alapu -
modellek modell: Hayword- ﬁm'lg';ggﬁ“ Elméleti modell.

Farmer, 1988

A dimenzidk nem  feltétlen
SERVPERF-modell: Kérdéiv, 7 értelmezheték minden szolgaltatasi

Cronin ¢és Taylor, 1992

fokozatu skala

agban. B2B  kontextusban a
megbizhatosag, empatia, biztonsag
nehezen mérhetd fogalmak.

Ertékelt teljesitmény és Szerl}felyes
, P interju, s c 1 g
., L normalt minéség g A modell kvantitativ validacioja
Teljesitmény mérésre empirikusan R . .
alapulé modellek modell (EP/NQ- nem  igazolt széleskdrben még nem tortént meg.
P modell): Teas, 1993 g
modell
Talsagosan  egyszerli,  jelentOs
. informaciovesztéssel  jarhat, és
"F;erliezfe;?;ed]e)lgro Kérdéiv, 10 | inkabb fogyasztdéi piacon, altalanos
1996 ’ foku skala témakra, gyakran mért indikatorokra
és gyors visszajelzés  kérésére
alkalmazhato.
SERVPREX-modell: Keérdsiv 7 Sziik szolgaltatasi teriileten lett még

Koztes modellek

Robledo, 2001

fokozatu skala

csak tesztelve, tovabbi empirikus
kutatasok sziikségesek.

T6bb dimenzids
modell: Dabholkar,

Kérdoiv, 5

Thorpe és Rentz, 1996 fokozatt skala | A .dlmeflz.lok & al(.ilmenz_lok
Telefonos (megjelenés; kényelem; hiba-
P, P R mentesség) ipari megoldasok és izleti
Elézmény és kozvetitd | interju, . p
, e st s . s projektek esetén nehezen
Elégedettség, érték és modell: Dabholkar, empirikusan alkalmazhaték
vasarloi hajlandosag Sheper és Thorpe, 2000 | korlatozottan '
Osszefiiggéseit vizsgalod igazolt modell
modellek A modellben alkalmazott dimenzidk
nem altalanos  érvényliek, az
Hierarchikus modell: Kérddiv, 7 | aldimenzidok (design; kényelem;
Brady és Cronin, 2001 | fokozata skala | vonzddas; varakozasi idé) nem
feltétlen alkalmazhat6 B2B
kontextushan.
A I:;)llsgél tatdsminség Limitalt az alkalmazési teriilete,
szolgaltatasmindséget, modell (DEA): Kérdéiv, 7 | uzleti projekt esetében az egyes

mint inputot megragado
modellek

Soteriou és
Stravninides, 1997

fokozatu skala

egységek/telephelyek/szervezeti
egységek elkiilonitése problematikus.

Atfogd modellek

Szolgaltatasmindség
atfogd modellje:
Brogowitz és
szerzdtarsai - 1990

Empirikusan
nem igazolt
modell

Vevok és  potencialis  vevok
mindségértékelése (ajanlatadas)
ritkan tud objektiv lenni a szolgaltatas
fogyasztasa eldtt. A hagyomanyos
menedzsment  funkciokat/fazisokat
igyekszik (tervezés; megvalositas;
értékelés és visszacsatolas) integralni,
de ipari marketing kontextusban a
fazisok nem minden esetben
koriilirhatoak.

Forras: sajat szerkesztés
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Az attekintésbol jol lathatd, hogy a legtobb modell az elvart és tapasztalt szolgaltatas
mindségének Osszehasonlitdsaval igyekszik mérni a szolgaltatasmindséget. Az viszont jol
latszik, hogy a szolgaltatasmindség modellek fejlédése és az egyes modellek kialakitdsa nem
egymastol fiiggetleniil tortént, minden késdbbi modell vagy Gronroos technikai €s funkcionalis
modelljéhez vagy Parasuraman ¢és szerzOtarsai altal megalkotott GAP-modell elméleti
keretrendszerére tamaszkodik. Fontos hangsulyozni, hogy az egyes szolgaltatdsmindség
modellek alkalmazhatosaga mindig egy fontos értelmezési kérdés, amely vizsgalatban szem
elott kell tartani, hogy az adott modellt lehet-e hasznalni egy konkrét esetre, iparagra. Bizonyos
dimenziok mérése ugyanis kifejezetten problematikus lehet, vagy egy-egy dimenzid akar el is
hagyhato, mert nem relevans vagy értelmezheté az adott szolgaltatdsi piacon. Egyes
attributumok, paraméterek feliillemelkedhetnek egy adott téma vizsgalata soran, és akar 6nallo
dimenzidva alakithatok. A paraméterrendszer kibévitése, ,,piacra” finomitasa, vagy egy teljesen
uj, iizletag-specifikus modell fejlesztése nagyobb informacid kinyerésével kecsegtet, mint az
altalanos modellek hasznalata.

Masik elgondolkodtatd nézépont, hogy vajon a szolgaltatast igénybe vevo tudja-e egyaltalan
artikuldlni az elvart szolgaltatist, mert ez a koriilmény is felvet modell-alkalmazhatosagi
kérdéseket. Ugyanis példaul a vezetési tanacsadasi szolgaltatasok esetén a projekttulajdonos
szervezet nem tudja, vagy csak korlatozottan képes a szolgaltatdsmindségi preferenciat elore
artikulalni, kovetkezésképp minden olyan modell, amely elvart mindségre épiil korlatosan
alkalmazhaté a vezetési tanacsaddsok mindségének mérésére. A szakirodalomban létezik a
kompetitiv mindség fogalma (Veres, 2009), amely egyfajta piaci benchmarkot igyekszik
megragadni, ugyanakkor ennek objektiv megitélése igen korlatos, és sok esetben a vallalatok
dontéshozoi is szubjektiv értékitélet alapjan tudjak ezt azonositani vagy mérni.

A szolgaltatasmarketing modellek B2B kontextusban ¢és a tanacsadas piacan torténd
alkalmazasanak masik korlatja az, hogy a szolgéltatasi folyamatok paraméterei, még ha ugyan
pontosan leirhatdk is lennének mindségi dimenziok segitségével, a szolgaltatast igénybe vevok
¢észlelt szolgaltatdas megitélése teljesen szubjektiv. Sok esetben sajat megélt és atélt
tapasztalataik, masok véleménye, a tanacsado vallalat hirneve, vagy a szolgaltatassal szemben
tamasztott személyes attitlid az, amely meghatdroz6. Tehat a szolgaltatasi teljesitmény
észlelésekor alakul ki a szolgaltatast igénybe vevd tapasztalata, amely meghatarozza a vasarlas
utdni magatartdst és a szolgaltatds értékelését is. Raadasul a szervezetkdzi piacokon a
valaszadok eleve egy informalis csoport (Buying Center) tagjai, igy a mérési eredményeket
sziikségszerli az egyes szereplOkre differencialni (Moore és Schlegelmilch, 1994), valamint

minden lehetséges szegmentécios kritériumot érdemes alkalmazni és ellendrizni.
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A SERVPERF elsé pillantasra jo alternativat jelenthetne a tanacsadasi szolgaltatasok
mindségmérésére, hiszen ez a modell a ,,rés”-ek helyett csak az észlelést méri, és ravilagit arra
a tényre, hogy a fogyasztok nem a legjobb szolgaltatasmindséget keresik, hanem inkdbb a
szolgaltatas értékitélete alapjan vesznek igénybe szolgaltatasokat. A szolgaltatas jellege, az
egyes mindsé¢gdimenziokat leiro attitlid-allitasok és maga a mindségértékelési folyamat iparag-
¢s tranzakciospecifikusan tarhato fel a leginkabb, tovabba sziikségszerli a vezetési tandcsadasi
szolgaltatds sajatossagaira szabott keretrendszer megalkotdsa, akar 0j mindségdimenziok
képzése is. Ezt igazolja az a jelenség, hogy a SERVQUAL ¢és SERVPERF modszerre épitve
szamos szolgaltatési teriilet sajat szolgaltataismindség modelleket alkotott. Példaként emlithetd
példaul a felséoktatas, ahol EDUQUAL (Mahapatra és Khan, 2007); COURSEQUAL
(Kincsesné, Farkas és Malovics, 2017); HESQUAL (Teeroovengadum és munkatarsai, 2019)
modellek sziilettek.

Masik alkalmazasi korlatja a fentebb bemutatott modelleknek, hogy a vezetési tanacsadasi
szolgaltatasok nagyon erés egyiittmiikodést és kozos munkat varnak el a projekttulajdonos
szervezet szakért6i és a bevont tanacsadok kozott. Ugyanakkor sem a SERVQUAL sem a
SERVPEREF, sem a tobbi empirikusan igazolt mindségmodell nem szamol olyan, a kapcsolatot
jol megfogd dimenzidval, mint példaul az élmény (Chase, Aquilano és Jacobs, 2001). Mindezt
tovabb bonyolitja, hogy az egyes dimenzidk kiilonboznek értékelhetdségiik szempontjabdl is:
a megbizhatosagot, empatiat, kompetenciat, biztonsagot a szolgaltatasnyuijtas utan sem tudjak
magabiztosan és objektiven értékelni a tandcsadéasi szolgéltatast igénybe vevd szervezetek,
hiszen a vezetési tanacsadasi szolgaltatasok eredményhatésa sokszor vagy nem kézzelfoghato,
vagy stratégiai idotdvban mérhetd, ha mérhetd és izolalhato a tanicsadasi tevékenység hatasa
egyaltalan. E  dimenzidkat sziikséges aprobb, értelmezhetébb ¢€s  életszeriibb
mindségparaméterekre bontani és attitlidallitdsok formajaban kutatni.

Végezetiil az id6tényez0 is nagyban befolyasolhatja a mérési eredményeket, mert a szolgaltatas
folyamatjellege (Stauss és Seidel, 2019) miatt a mindséget a szolgaltatas igénybevétele alatt
tudjuk elsésorban értelmezni (Haller, 1995), de az is nagyban befolyasolja az eredményeket,
hogy mikor értékel a szolgaltatast igénybevevo. Berry (1986) ramutat arra, hogy komplex, 0j
beszerzés és a rutinszerii szolgaltatas-szituaciok kozotti eltérés nagy hatdssal van a szolgaltatés
mindségének mérésére. Altalanossigban az iigyfelek kockazatérzete az iigylet végéhez
kozeledve tobbnyire csokken, jollehet a komplex, nagy koltségli és nagy eredménykockazatu
szolgaltatasok esetén ez a kockdzatérzekelés pont forditott: az ligylet végéhez kozeledve az
észlelt kockazat er6sodik (Veres, 2007). Fenti okokbol kifolyolag a projektmarketing vezette

be az un. fazisspecifikus megkozelitést (Backhaus, 1989; Veres, 1990), amely pre-tranzakcios,
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tranzakcids, ¢és poszt-tranzakciés megkozelitésben potencial-, folyamat-, eredmény-, és
kovetkezménymindség fogalmakat definidl (Meyer és Westerbarkey, 1995). Lathato tehat,
hogy a szolgaltatasmindség koncepciok szolgaltatasi agak szerint folyamatosan valtoznak, és a
kutatok igyekeznek 1épést tartani a formalodo technologiai, kulturalis, szervezeti valtozasokkal.
Az ipari piacokon a szolgaltatasmarketing szolgaltataisminéség modelljeinek fejlédésével
parhuzamosan elindult egyfajta innovaci6 a szolgaltatasok mindségértékelése kapcsan, és az
ezredfordul6tdl egyre tobb tanulmany jelent meg az in. megoldasmindség (,,solution quality™),
mint (j mindségfogalom égisze alatt. Ezek a tudomanyos munkak tettek kisérletet a B2B
szolgaltatasok, azon beliil is az ipari megoldadsok mindségének keretrendszerbe foglalasara és

mérésére.
3.2.6. Megoldasminéség (,,solution quality”)

Szamos kutato tett kisérletet a B2B szolgaltatasok mindségének mérésére (pl.: Gounaris, 2005;
Jacob, Kleipal3 és Pohl, 2014; Macdonald, Kleinaltenkamp és Wilson, 2016; Morgan, 1991,
Szmigin, 1993; De Man, Vandaele és Gemmel, 2004). Altalanossagban elmondhaté, hogy a
szolgaltatasmindségi B2B-modellek megkiilonboztetnek (1) potencidlis (,,search qualities™);
(2) output (,,immediate and final™) és (3) leszallitasi folyamat (kemény és szoft) specifikus
mindségértékelési kritériumokat és az lizleti kapcsolatok mindségét, mint szolgaltatasmindségi
elem a leszallitasi folyamat kritérium egyik komponenseként értelmezik. A kutatok igyekeztek
azt az Urt betdlteni, amelyet a szolgéltatasmindség modellekben tapasztalt hianyossag okozott,
vagyis, hogy iizleti kontextusban az iizleti kapcsolat mindsége kritikus a szolgaltatdismindség,
tgyfélélmény és tigyfélelégedettség fogalmak mérésekor (Heide és John, 1992).

Erre azért is volt sziikség, mert iizleti kornyezetben a kapcsolatok valdjaban 6sszefonodo
tevékenységek lancolatai (Holmlund és Tornroos, 1997), amelyek tevékenységekbdl,
epizodokbol, sorozatokbol, és magabodl az lizleti kapcsolatbol allnak. Liljander és Strandvik
(1993), valamint Mittild és Jarvelin (2001) azt vizsgalta, hogy a B2B szolgaltatasok
mindségmérésében nem az elvardsokat és az észlelt szolgaltatds kozotti réseket kell
megragadni, hanem sokkal inkabb a tapasztalatokat, élményeket kell {itkdztetni a szolgaltatas
Osszehasonlitas alapjat képzo, a szervezet altal meghatarozott belsd, szervezeti és iparagi
sztenderdekkel (,,comparison standards”), mint példaul célok; igéretek; kulturalis normak;
idedlis szolgaltatas; legjobb elérhetd (megvaldsithato) ajanlat. Kovetkezésképp a szervezet egy
igénybe vett szolgéltatds mindségét ugy értékeli, hogy Osszehasonlitja megélt tapasztalatat
azzal az idedlis vagy preferalt képpel, amirdl ugy véli, hogy az adott szolgéltatasnak lennie

kellene (Bennington és Cummane, 1998; Teas, 1993). Ebbdl a megkozelitésbdl is jol latszik,
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hogy B2B kontextusban mennyire nehezen lehet értelmezni a szolgaltatas mindségét tizletag-
specifikus aspektusok és kapcsolati dimenziok nélkiil.

A projektmarketing szakirodalom ennél sziikebb értelmezésben kezeli a mindség fogalmat. Egy
projekt megvaldsitdsa soran egy harmas kritériumrendszernek sziikséges folyamatosan
megfelelni, ezek alkotjak a projektharomszog (projektmenedzsment haromszog) harom f6
korlatjat (Cova, Ghauri és Salle, 2002): (1) az id6, azaz a projekt végrehajtasara rendelkezésre
allo 1do; (2) a koltség, azaz a projekt koltségvetésének kerete €s (3) a mindség vagy terjedelem,
azaz a projekt keretében megvalositasra keriild feladatok, tevékenységek mindsége és ezek
tartalma. Az eredmények ilyen célu értékelése minden esetben kizardlag a szervezeten beliil
kitizott — alapvetden pénziigyi-, mindségiigyi-, elégedettségi- €s hatékonysagnovelési célok
elérés¢hez képest méri a projekt sikerét. Egy nem palyazati alapon megvalosulé vallalati projekt
esetében tobbnyire nem valik el az értékeld személye €s érdekeltsége a projekt gazdajatol, és
az eldre eltervezett célok nem teljeskorii elérése is eredményezhet Gsszességében egy sikeres
projektet.

A szakirodalomban a tandcsadasi szolgaltatasnak leginkdbb a professzionalis B2B
szolgaltatasmindségi modelleken beliil az in. megoldas minéségi modelleknek (,,solution
quality”) feleltethetok meg, ugyanis ezek a modellek nagy hangsulyt fektetnek a kozos
alkotasra (,,co-creation”) és folyamatos tigyfél-vevé konzultaciora (Etgar, 2008; Prahalad és
Ramaswamy, 2004). Mindezek nagyon jellemzéek a tanacsadas piacan, hiszen a végsd
megoldas egy kozos munka eredményeképp sziiletik meg, €s ,,ez a kozds részvétel és kozos
hozzajarulas jelentésen eltér a legtobb szolgéaltatdsmindség kutatastol, amelyek csak a
beszallitok szerepét hangsulyozzak a szolgéltatdsmindség kialakitdsaban” (Macdonald,
Kleinaltenkamp és Wilson, 2016). A ,,co-creation” koncepcio alapja, hogy létrehozza és
fejlessze azokat a vevdi platformokat, ahol a vallalat technologiai és emberi erdforrasok
integralasa mellett elonyre tehet szert versenytarsaival szemben (Nambisan és Baron, 2009).
Tanev (2011) harom ,,co-creation” dimenziot definialt, amely alapjan a ,,co-creation”, mint
folyamat mindsége mérhetd: (1) eréforrasok és folyamatok; (2) vevdi kapcsolatok; (3)
kdlcsonos tanulds.

A ,,co-creation” folyamat mérésének elméleti modelljét Lambert és Enz (2012) egy 7 1épcsés
folyamatként modellezte, amelyben kifejezetten pénziigyi adatokra tdmaszkodik, ugyanakkor
az eladasi és koltségadatok segitségével szamolt mutatok nem feltétlen alkalmasak a
szolgaltatas mindségmérésére, igy a modell sokkal inkabb stratégiai kontrolling eszkéznek
tekinthetd, mintsem mindségmodellnek. Macdonald, Kleinaltenkamp és Wilson (2016) szerint

az ipari megoldasok mindségét a vevd harom szinten értékeli: (1) munkaerd; (2) szervezet és
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(3) ,,network”. Jacob, Kleipal3 és Pohl (2014) azt vizsgalta, hogy a megoldast igénybe vevd
vallalat milyen sikertényezdk mentén lesz elégedett a megoldast szallitd vallalat konzultacios
képességeivel. A szerzok az elézetes szakirodalmi kutatas alapjan azt feltételezték, hogy a (1)
szakértelem; a (2) projektmenedzsment képességek; az (3) informacié megosztasi képességek;
az (4) ért6 figyelem,; a (5) kozos munka és az egyiittmiikodési képesség; a (6) rugalmassag és a
(7) (vevoi) értékesités orientaciod hat a vevdi elégedettségre. Empirikus kutatasuk azt igazolta,
hogy a megoldast szallito vallalat érté figyelme, meghallgatasi képessége altalaban friss, U]
tizleti kapcsolatoknal elvaras, de érettebb, alapvetéen mar erés bizalmi koételékben miikodo
véllalatok kozott nem hat direkt modon a vevéi elégedettségre. Erdekes eredményt hozott
azonban, hogy a kozos munka, dontéshozatal, alkotomunka nem hat szignifikansan a vevoi
elégedettségre. A szerzok ezt az eredményt azzal magyarazzak, hogy a megoldast igénybe vevo
vallalat nem feltétlen akar eréforrast és iddt allokalni operativ szinten a megoldas kialakitasaba.
A megrendeld szervezet az esetleges kockdzatokat azzal redukélja, hogy operativ szint helyett
stratégiai ¢és altalanosabb témakban nyitott az egyeztetésre és kozos munkara. A végsé modell
alapjan a beszallitd konzultaciés képességeivel valé vevoi elégedettséget az alabbi
mindségtényezok hatarozzak meg: (1) projektmenedzsment képességek; (2) informécio
megosztasi képességek; (3) rugalmassag; (4) (vevoi) értékesités orientacid. A kutatds azt is
igazolta, hogy a beszallito konzultacios képességeivel vald vevoi elégedettség erdsiti a bizalmat
a megoldast szallito vallalattal szemben, amely hossza tavon kedvez a vevoi lojalitasnak. A
szakirodalmat tanulméanyozva elmondhato, hogy a megoldas mindségmodellek mar kdzelebb
visznek a vezetési tanacsadasi szolgaltatisok mindségdimenzdinak feltdrashoz, mert olyan
projektvezetési, informacidomegosztasi, egylittmikodési képességek jelennek meg a
mindségdimenziok kozott, amelyek az tligyfél-tandcsadd interakcidban ¢€s a szolgaltatas
leszallitdisaban markansan jelen vannak, és hatdsuk van az észlelt szolgaltatismindségre. A
kovetkezd fejezben a tanacsadasi szolgaltatasok siker- és mindségmodelljeit, elégedettségi

dimenzioit elemz6 tudomanyos munkakat mutatom be.

3.2.7. A tanacsadasi szolgaltatasok minéségmodelljei

A fentebb részletezett szolgaltatdismindség modellek ¢és perspektivak jol mutatjdk, hogy a
tanacsadasi szolgaltatasok mindségmodelljét kutatasi szempontbdl tobb mindségkoncepciobodl
lehet megkdzeliteni, és nincs konnyi dolga annak, aki egy olyan szolgaltatas minéségmodelljét
kivanja megalkotni, amely a projektmarketing, a szolgaltatasmarketing és az ipari marketing
hatarmezsgyéjén helyezkedik el. Ahhoz, hogy megértsilk a vezetési tanacsadasi projektek

szolgaltataismindségére hatd tényezoit, fontos megkiillonboztetni a projekteredmények
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mindségét (leszallitandok) a tandcsadési folyamat (koordinacio; tandcsadasi stilus; tanacsadok
teljesitménye; kommunikacid) mindségétdl. Kiilondsen fontos ez olyan megbizasok esetén,
ahol a projekteredmény nem kapcsolhatdé egyértelmiien Ossze a tandcsadasi szolgaltatasi
folyamat sikerességével. Appelbaum és Steed (2005) egy telekommunikacios vallalat vezetési
tanacsadoi projektjeinek sikerkritériumait vizsgalta a munkavallalok megkérdezésével.
Mindossze a valaszadok 40 szazaléka itélte a projekteket sikeresnek. Csak a valaszadok fele
szamolt be arr6l, hogy a menedzsment elvardsok vilagosan keriiltek megfogalmazasra, a
projektcélok és leszallitandok egyértelmiiek és mérhetdek voltak, az elvarasok és a célok
kommunikécidja megfeleld volt, valamint eldzetesen és egyértelmiien le lett fektetve mind a
projekttulajdonos szervezet munkavallaléinak, mind a tanacsado vallalat tanacsaddinak
felelossége. Appelbaum és Steed kutatasi eredményei igazoljak, hogy ,,az a mdd, ahogyan a
tanacsadok kialakitjdk a tanacsadési folyamatot nagy hatassal van az tligyféllel kialakitott
kapcsolatra és a jovobeli lehetséges egyiittmiikodésre” (McLarty és Robinson, 1998). McLarty
¢s Robinson sziikségesnek tartja a tanacsadasi folyamat allando ellendrzését annak érdekében,
hogy a tanacsadodi szerzédésben rogzitett feladatok hataridére és koltségterven beliil keriiljenek
leszallitasra. E tényez6t hivta munkajaban tigyfél kontrollnak McLachlin (1999), és beemelte a
legfontosabb sikerkritériumok kozé. Ford szerint a nem egyértelmiien megfogalmazott feladat
kellemetlen tigyfélkapcsolathoz vezet, €s ,,az elégtelen kommunikacio, a valos tizleti probléma
helytelen definidldsa, a tal sok és tul korai igéretek, a nem tisztazott szerepek ¢&s
kivitelezhetetlen javaslatok ajanldsa a tandcsadok részérdl kockaztatja a megbizas sikerét”
(Appelbaum és Steed, 2005; Ford, 2002). A tanacsadas szakirodalma ravilagit az ligyfelek
¢észlelt szolgaltatdismindsége €s a tanadcsadok szaktudasa, kompetencidja és viselkedése kozotti
kapcsolatra. ,,Egy professzionalis szolgaltatast nytjto vallalat pont annyira jo, amennyire jok
az emberei” (Mitchell, 1994), és az ligyfél-elégedettség nagyban fligg az adott szolgaltatast
nyujté szakember személyét6l (Cameran, Moizer és Pettinicchio, 2010; Carmona, Momparler
¢s Lassala, 2015). A tanacsaddi projektek altaldban igen sokrétiiek, kaotikus iizleti
kornyezetben valosulnak meg, ezért nagyon fontos az iigyfelek érzelmeinek tudatos
menedzselése, legfoképp abban az esetben, amikor a projektkimenet megjosolhatatlan
(Kakabadse, Louchart és Kakabadse, 2006). Mi tobb, ,,az egyiittmiikodé fél személye iranti
bizalom sokkal fontosabb az igyfelek szamara, mint az adott markaba vetett bizalom ¢és vallalati
j6 hirnév” (Wiinderlich, Wangenheim ¢és Bitner 2013). Egy empirikus kutatés feltarta (Veres,
Lanyi és Mandjak, 2001), hogy a megrendeld vallalatok szamara kiemelkedden fontos, hogy a
szolgaltatd partnervallalat értékes informécidkkal tdmogassa tlizleti miikddésiiket. Ezek az

értékes informaciok ugyanis hozzasegitik az iigyfeleket sajat iizleti kornyezetiik minél jobb
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megismeréséhez, csokkentik az iizleti kockazatokat és a kornyezeti bizonytalansag szintjét,
valamint hozzdjarulnak az Tlgyfelek sajat fogyasztdik igényeinek magasabb foka és
hatékonyabb kielégitéséhez.
A tanacsadasi szolgaltatasok mindségének értelmezése alapvetden két, egymastol eltérd
perspektiva alapjan értelmezhetd. A hagyomanyos koltség-teljesitmény megkozelitésben egy
tanacsadasi projekt sikerességét a megtériilési mutatok és vallalati profitratak emelkedése
mutatja leginkdbb (Monnoyer, 1993) amellett, hogy konkrét projektre alkalmazva mérhetd.
Ugyanakkor a tanacsadas eredményei nem mindig izolalhatok és visszamérheték (Haverila,
Batemann ¢és Neumann, 2011; Kubr, 2002; Soriano 2004), és a tanacsadok képesek meggy6zni
a megrendeldket, hogy tandcsadoi munkéjuk sikerét a leszallitott projekt teljesitési riportjainak
formajaban adjak at, mintsem az altaluk leszallitott megoldas valds, mérhetd piaci eredményei
alapjan (Schaffer, 2002). Tehat a projektek mindségmérése sziikebb perspektivat ajanl. A
dinamikus megkozelités szerint a tanacsadok hozzaadott értéke abban érhetd tetten, hogy a
tanacsadok menyire voltak képesek hozzdjarulni a szervezeti tanuldshoz és hatékonyabb
szervezeti mikddéshez, és nem a projekt sikeressége, hanem a leszallitasi folyamatban megélt
tgyfélélmény és észlelt érték all a mindségmérés kozéppontjaban. Barcet és Bonamy (1997;
idézi: Soriano és munkatarsai, 2002) 0gy talalta, hogy a tanacsadasi szolgaltatasok
megrendelése soran a megfeleld partner kivalasztdsdban a feltételezett tandcsadasi
szolgaltatdsmindségnek nagyobb szerepe van, mint a tandcsadasi szolgaltatds aranak. A
szolgaltatasmindség pedig leginkabb korabbi tapasztalatok, piaci reputdciod alapjan mérhetd fel,
igy a megrendeldk hajlamosak a kockazatcsokkentés érdekében elényben részesiteni azokat a
partnereiket, akikkel mar kialakult jo bizalmi viszonyt apolnak (Mitchell, 1994). McLachlin
(1999) megprobalt altalanos megkozelitést alkalmazni, és hat olyan sziikséges, de nem
elégséges taniacsadoi faktort definidlt, amely elengedhetetlen az eredményes tanicsadoi
szolgaltatés leszallitasahoz:

(1) tanacsadoi becsiiletesség: az tigyfél érdekeinek az elétérbe helyezése;

(2) ugyfélmozgositas: az ligyfelek bevonasa és atsegitése a valtozason;

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

szerzddéses formaban;
(4) ugyfeél kontroll: az tigyfél felelossége a megbizas menedzselése és a megbizas
tartalmanak fokuszban tartasa;

(5) tanacsadoi kompetencia: megfeleld és azonnal alkalmazhat6 szaktudas nytjtasa;
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(6) illeszkedés: az tigyfél és a tanacsado kozott megfeleld illeszkedés van szamos téren,
beleértve a tanacsadas modjat; az alkalmazott tanacsadoi stilust; az tigyfélelvarasok
menedzselését €s a tanacsadok képességeit.

Soriano (2004) Schein el6zetes munkaira épitve (Schein 1978, 1988) McLachlin modelljéhez
nagyon hasonlé képességeket, funkciokat és célokat definidl a sikeres tanacsadoi
egylittmiikodés alapfeltételeihez:
(1) tgyfélproblémak elemzése, dontéshozatal felelésségének vallalasa;
(2) az 6sszes probléma megoldasa és a megoldasi javaslatok gyakorlatba iiltetése;
(3) hozzajarulas az egyiittmiik6dés és elkotelezettség szervezeti megvaldsitasahoz;
(4) a szervezet és a szervezetben dolgozok tanulasanak eldsegitése;
(5) a szervezet hatékonysaganak fejlesztését tamogatd kezdeményezések elismerése, a nem
hatékony munkafolyamatok mell6zése;
(6) meghallgatni, tamogatni és tanaccsal segiteni az tigyfelet a nehéz pillanatokban, mindig
szem elOtt tartani az tigyfélérdekeket.
Fullerton és West (1996) az {ligyfél-tanacsadd kapcsolatok sikertényezdit vizsgalta ¢€s
beazonositotta azokat a legfontosabb kapcsolati dimenziokat, amelyek alapjan egyértelmiien
megkiilonboztethetd a sikeres/sikertelen iligyfél-tandcsadd kapcsolat. A szerzOk szerint az
alabbi tényezok sziikségesek egy sikeres ligyfél-tanacsado kapcsolathoz, tagabb értelemben egy
sikeres tanacsadoi megbizashoz:
(1) a tanacsado teljes mértékben felkésziilt szakmailag és szakértdje a témanak;
(2) a tanacsado problémafeltaro, pozitiv értelemben vett provokativ attitiddel rendelkezik;
(3) a tanacsad¢ tligyfélre szabott megoldast nyujt;
(4) a tanacsado 1d6t szakit a megrendeld szervezet funkcidinak, felépitésének, politikai
hierarchidjanak megismerésére;
(5) a tanacsadora értékteremtoként tekintenek, akit megéri (anyagilag) alkalmazni;
(6) a tanacsado és az ligyfél tiszta €s egyértelmi iranyokat és projektcélokat hataroz meg;
(7) az tigyfélnek kontrollja van az ligyfél-tanacsadoi kapcsolat felett.
A kutatds érdekessége, hogy a szerzok eltérést tapasztaltak a megkérdezett ligyfelek és
tanacsadok kozott a kapcsolatokat leirdé dimenzidkban, tehat az ligyfelek és a tanacsadok
kiilonbozbéen vélekednek arrol, vajon mitdl valik sikeressé vagy épp sikertelenné az ligyfél-
tanacsado kapcsolat. Ez a kutatasi eredmény is igazolja, miért fontos az interaktiv megkozelités
¢és a kozos (kolcsonos) értékteremtés (Mandjak és munkatarsai, 2016).
O’Driscoll és Eubanks (1993) szervezetfejlesztési projektmegbizasokat vizsgalt, és arra volt

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

Schaffer (2002) szakkonyvében kifejti, hogy tandcsadoi megbizasok legfontosabb
rizikofaktorai jol beazonosithatok. A szerzd szerint kritikus, ha a projekt terjedelme nem a valos
igyféligények, hanem a tanacsadok termékei és szakértelme alapjan keriil meghatarozasra.
Problémat okoz az is, ha a projekt terjedelme kizarélag a megoldand6 problémara vonatkozik,
kizarva az ligyfél képességét egy nagyobb horderejli valtozasra. Kockazatot hordoz magaban
az is, ha egy projekt egy nagy megoldast szallit inkrementalis kisebb sikerszakaszok helyett,
valamint, ha a projekt ¢lesen levalasztja mi a tanacsado és az ligyfél feleldssége, nem adva teret
igy a valos partnerségre. Schaffer szerint végiil nem elhanyagolhat6 kockazat az sem, hogy a
projekt alapvetden a meglévl szervezet belsd erdforrdsara épit ahelyett, hogy a kiilsd
tanacsadokat megfelelden hasznalna.

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

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

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

elégedettség); (2) a projektben kozvetleniil résztvevok tudasfejlesztése; (3) a projekt
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végrehajtasa és annak alkalmazhatosaga a szervezetben; (4) az tizleti hatas; (5) a pénziigyi
megtériilés; (6) a megfoghatatlan elényok, amelyek mérhetd adat formajaban eléallnak, de nem
képzik a projekt pénziigyi értékelésének részét.

Ehrhardt és Nippa (2005) Phillips pontozasi rendszerére épitve kidolgozott egy részletes
modellt, amely (1) bemeneti mérészamokat (tanacsadok szama, ledolgozott orak szama,
megbizas idOtartama); (2) kereszt mérészamokat (tanulasi hatas, halozatfejlesztés,
tudésatadas); valamint (3) kimeneti mérészamokat (megtériilés, implementacios
eredményesség, ilizleti hatas) definidl a tandcsadési projektek szisztematikus elemzéséhez. A
szerzOk kihangsulyozzék, hogy az értékelés menetét jelentdsen befolyasolja a tanacsadoi
projektek tipusa, amelyet a projekt komplexitasa, dinamikaja, kiszdmithatosdga hataroz meg.
Példaul minél komplexebb egy projekt, annal nehezebb és erdforrasigényesebb a tanacsadok
munkdjat és hozzajarulasat mérni, és annal nagyobb kihivast is jelent izolalni és meghatarozni
azt az lizleti hatést, amely ténylegesen a tanacsadok kozremiikddésének tudhato. A szerzOpéros
az ugyfél-tanadcsadd kapcsolat jellegét is bevonja a keretrendszerbe, szerintiik ugyanis a
megbizas jellege és gyakorisaga (tanacsadoi szerep), a projekt szervezeti bedgyazottsaga és az
informacidaramlas jellege nagymértékben befolyasolja azt, hogy a projektet sziikséges-e, lehet-
e ¢és érdemes-e értékelni. Végezetiil az értékeld személye sem k6zombods a modell alapjan,
ugyanis az értékeld személy(ek) beosztdsa, tapasztalata és autondmidja hatarozza meg az
értékelés lehetdségét és az értékelési folyamat mindségét. A szerzok szerint a kimenet nem
feltétlen skalazhato, sikeres (success) vagy sikertelen (failure) kimenet definialhato.

A tandcsadasi szolgaltatdsok mindségértékelését és sikerkritériumait kutatd legfontosabb

tanulmanyokat a 10. tadblazatban foglalom Ossze.

10. tablazat A tandcsadasi szolgaltatasok mindségertékelésével foglalkozo legfontosabb

tanu/manyok
O’Driscoll & Tanac;sz}dm @ Szervezet% eredmenyelf; -
Eubanks (1993) megbizasok (2) Szervezeti folyamatok; Kvantitativ
eredményessége (3) Alkalmazott tanacsadoi stilus.

(1) A tanacsado teljes mértékben felkésziilt
szakmailag és szakértdje a témanak;
(2) A tanacsadd problémafeltard, pozitiv

Ugyfél-tandcsadd értelemben vett provokativ attitliddel

Fullerton és kancsolatok rendelkezik; Kvantitativ
West (1996) ap . « (3) A tanacsad6 tigyfélre szabott megoldast
sikertényez6 nytit;

(4) A tanacsadd id6t szakit a megrendel
szervezet funkcioinak, felépitésének,
politikai hierarchidjanak megismerésére;
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McLachlin Tanacsadoi
(1999) megbizasok
sikerfaktorai
Tanacsadoi
Saple (1999); projektek
Soriano (2001) értékelése

Tanacsadok észlelt

Smith (2002) hozzaadott értéke

Vezetési
Appelbaum és tanacsadoi
Steed (2005) projektjeinek
sikerkritériumai

A j6 tanacsado
ismérvei
(,,consultant
quality”)

Wang, Shieh és
Hsiao (2005)

Vezetési
tanacsadoi
szolgaltatasok
minéségmodellje
(keretrendszer)

Ehrhardt és
Nippa (2005)

®)

(6)

U]

)
2
©)
(4)
()
(6)

)
2
®)
)
)
@)

(4)
®)

(6)
@
2
)
@

®3)
(4)

(®)
(6)

A tanacsadora értékteremtoként
tekintenek, akit megéri (anyagilag)
alkalmazni;

A tanacsadd ¢és az ligyfél tiszta ¢s
egyértelmii iranyokat és projektcélokat
hataroz meg;

Az igyfélnek kontrollja van az {ligyfél-
tanacsadoi kapcsolat felett.

Tanacsadoi becsiiletesség;
Ugyfélmozgositas;

Egyértelmi megallapodas;

Ugyfél kontroll;

Tanacsadoi kompetencia,

Illeszkedés.

Szaktudas;

Megvalositas;

Tanacsadok altal tett ajanlasok.
Tanacsadok bevonasa az
implementacioba;

Megfeleld inputok  nyljtasa  az

implementacid soran a tanacsadoktol,

Az érdekgazdak meghallgatasa, ¢és
észrevételeinek beépitése;

Hatékony projektvezetés;

Munkatarsak valtozasmenedzsment
tamogatésa;

Szenior vezeték szakmai tamogatasa,
iranymutatas;

Etikussag, elkotelezodés az érdekgazdak
elvarasai mellett;

Uttéré megoldasok, 6tletek nyujtasa;
Kézzelfoghatd eredmények felmutatédsa,
és  konkrét  (szamszerli)  hatdsok
bemutatasa.

A megoldas figyelembe veszi a szervezet
motivacidjat és céljait;

A projekt tartalmazza az ij megoldas
prototipusat;

A projekt leszallitandok vilagosak;

A tanacsadok partneri viszonyt apolnak a
projektcsapattal;

A tanacsadok a téma szakértoi;

A tanacsadok értik a téma siirgdsségét €s
fontossagat.

A jo tanacsadd ismérveit 18 attitiidallitassal irjak

le, amelyek az alabbi dimenziok koré
csoportosithatok:

(1) Bizalom;

(2) Etikussag;

(3) Empatia;

(4) Személyes figyelem;

(5) Rendelkezésre allas és elérhet6ség;

(6) Tudasmegosztasi képesség;

(7) Hibamentesség.

(1) Bemeneti mérdszamok  (tanacsadok
szama, ledolgozott 6rak szama, megbizas
iddtartama);

(2) Kereszt mérészamok (tanulasi hatés,

halozatfejlesztés, tudasatadas);

Kvalitativ

Kwvalitativ

Kvantitativ

Kvantitativ

Kvantitativ

Elméleti
keretrendszer
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(3) kimeneti  mér6szamok  (megtériilés,
implementaciés eredményesség, tzleti

hatas).
. Ugyfél- (1) Igények szakszeri feltarasa;
\F;g?]d dheZOfAt;;eele elégedettséget 2 Tandcsado kivélasztasi folyamat; Kvalitqtiv, és
(2006) befolyasold ?3) E_rtélf?lés; kvantitativ
tényezok (4) Piaci ismeret.

(1) Tanacsadoi szakértelem;

(2) Tanacsadoi tapasztalat;
Bronnenmayer, Vezetési (3) Egyiittmiik6dés intenzitasa;
Wirtz és Gottel tanacsadas (4) Kozos vizio; Kvantitativ
(2016) sikertényezoi (5) Projekt menedzsment;

(6) Biztositott er6forrasok mennyisége;
(7) Felsévezetés tamogatasa.

Forras: sajat szerkesztés

Osszefoglalva tehat a relevans munkéakat elmondhatd, hogy a tanacsadoi szolgaltatasok
mindségét szamos tanulmany vizsgalta, noha a mindség értelmezését az egyes szerzOk mas-
mas aspektusbol kozelitik meg. Jol latszik, hogy maguk a kutatok sem mindig képesek
egyértelmiien és jol konceptualizalni a mindség, elégedettség, siker fogalmakat, és Ovatos
megkozelitést hasznalnak, tobbnyire az egyiittmiikddés/projekt sikerességére hatd tényezoként
definidlnak mindségattribitumokat ¢és mindségdimenzidkat, amelyeket sikertényezdknek
neveznek el. Néhanyan a sikeres tanacsadasi projekteket az ligyfél-tanacsado kozotti kapcsolat
mindségével irjak le (Appelbaum és Steed, 2005; Fincham, 1999; Fullerton és West, 1996),
vagy az ligyfél-tandcsadd kozotti egylittmitkodés szinvonalaval feleltetik meg (Roodhooft és
Van den Abbeele, 2006; Smith, 2002; Sweem, 2009; Wang, Shieh és Hsiao, 2005). Egyes
tanulmanyok az elkételezettséget és a tanacsadok valtozashoz torténd hozzaadott értékét teszik
a kutatas kézéppontjaba (Gable, 1996; McLachlin, 2000; O’Driscoll és Eubanks, 1993; Smith,
2002; Soriano 2004), ezzel szemben masok szerint a siker kulcsa az észlelt és megtapasztalt
tgyfélélmény (Bronnenmayer, Wirtz és Gottel, 2016;Williams és Plouffe, 2007; Wright ¢és
Kitay, 2002;). Csak kevesen probalkoztak eddig teljesitmény indikatorokkal leirni a tanacsadoi
projektek sikerfaktorait (Kumar és Simon, 2001; Kumar, Simon ¢és Kimberley 2000; Philips,
2000).

A kapcsolati mindség a tanacsadasi szolgaltatasok sikerkritérium modelljeiben is tetten érhetd,
annyira, hogy a tudomanyos munkédk eddig féként a sikeres iligyfél-tanacsadd kapcsolatok
tényezdit allitottak az empirikus kutatdsok kozéppontjaba és joval kevesebb azon tanulmanyok
szdma, amely a kapcsolati mindségen til a megvaldsult tanacsadasi szolgaltatas kivitelezésének
sikertényez0it vizsgalta volna. Nincs egy atfogd, empirikusan aldtamasztott, a tandcsadasi
szolgaltatasokra értelmezett, finomhangolt szolgaltatdsmindség modell. Ennek okara Wright és
Kitay (2002) vilagit ra szakcikkében: ,,nem mindig konnyli megérteni, pontosan mit csindlnak
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a tanacsadok: (1) a tanacsadasi projektek nem kézzel foghatok; (2) tal sok valtozés torténik
egyszerre, és nehéz az egyes eszkdzok valtozasra mért hatasat izolalni; (3) és maga a valtozas
is viszonylag hosszll id6tdvon valosul meg és a hatasok nem azonnal észlelhetdk”.

E kihivasok ellenére azonban az tapasztalhat6, hogy a vezetési tandcsadasi szolgaltatasok
szolgaltatasminéségének mérésére tett szakirodalom egyre boviil és egyre kézzelfoghatobb és
a gyakorlatban alkalmazhatobb modellek sziiletnek. Ugyanakkor a tandcsadasi szolgaltatas
mindségmodelljére tett kisérleteket nagyon ovatosan kell kezeliink, hiszen a tanulmanyok
specifikus tanacsadasi szolgaltatasokat vizsgalnak kiilonboz6 iparagakban tipikusan kvalitativ
modszerekkel, ezért a kutatasi eredmények nem feltétleniil vihetok at és altalanosithatok mas
piacokra, iparagakra. Ennek oka, hogy a bizonytalansag foka, a projektek komplexitasa, az
igyfél-tanacsadd kapcsolat jellege, az igényelt szaktudas mélysége és a megbizas eldre
tisztazasa, korvonalazhatosaga, az értékelést végzd személyek hattere nagyban befolyasolja az

értékelési folyamatot (Ehrhardt és Nippa, 2005).

3.3. A szakirodalmi kozelitésmodok hianyossagai és kritikai

értekelese
A feltar6 bibliometrikus kutatds igazolta, hogy a tandcsadési szolgaltatas egyre népszeriibb
kutatasi téma, a publikaciok szama dinamikus ndvekedést mutat. A feltart publikacios intenzitds
¢s annak foldrajzi eloszlasa Osszhangban all az iparigi statisztikdk ¢€s a felmérések
eredményeivel, miszerint tanidcsadasi szolgaltatisok két legmeghatirozébb piaca Eszak-
Amerika ¢és Nyugat-Europa. A bibliometrikus és narrativ irodalomelemzés alapjan
megallapithatd, hogy hosszu éveken keresztiil a tanacsadas szakirodalma a tanacsadoi szerepek,
funkcidk ¢€s az tligyfél-tanacsadd kapcsolatok menedzselésére és az tligyfélelégedettségre
fokuszalt. Az alabbiakban 0sszefoglalom a szakirodalmi struktira legfontosabb hidnyossagait

¢s lehetséges fejlesztési iranyait.

3.3.1. Klasszifikaciés hianyossagok

A szakirodalmat és forrdsokat olvasva megfogalmazodott bennem, hogy a tanacsadas, mint
szakma, definicidja nem egységes a piacot elemzd kutatok korében sem, ezért az egyes kutatasi
eredmények kozott is nagy eltérés tapasztalhatd. A FEACO felmérésben az IT tandcsadas kiilon
csoport, €lesen elhatarolddik a vezetési tanadcsadastol, mig mas forrdsokban az IT tanécsadas a
vezetési tanacsadas teriiletén beliil értelmezett. A rendszerintegratori tanacsadast is elkiilonitik,

mig mashol ez az IT tanacsadas része. Egyes szerzok a kiszervezést, mas szoval ,,outsourcing”
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témakort egyaltalan nem soroljdk a tandcsadési szolgéltatasok kozé, mig mas forrasok
egyértelmiien az iparagba soroljak. A szakirodalomban ugyan szdmos klasszifikaciés munka
elérhetd, hianyzik egy atfogod, egységesen alkalmazott tanacsadasi ,,szolgaltatasportfolio”
szemlélet, amely meghatarozna ¢és jol klasszifikdlnd az egyes tanacsadasi szolgaltatasok
osztalyozasat, és kisérletet tenne az egyes fogalmak (vezetési tanacsadas; menedzsment

tanacsadas; business tanacsadas; stratégiai tanacsadas; iizleti tandcsadas) tisztazasara.

3.3.2. Kontextusfiiggé preferenciak hianya

A tanacsadoi projekteket vizsgalo szerzok altalaban nem definialjék a projektmarketing targyat,
vagyis azt, hogy mi az, ami a projektiigyletben az adas-vétel targyat képezi. A hivatkozott
irodalmi forrasokban ezt tobbnyire projektként, rendszerként, vagy egyszertien csak
termékként, illetve az ezekhez kapcsolodo szolgaltatasokként emlitik meg. Véleményem szerint
a kontextus nélkiil nehéz egy projekt sikerét értelmezni, mert az igényelt szaktudas, a megbizas
jellege nagyban befolyasolja az adott vasarldsi- és mindségpreferencidk alakuldsat. Ezért a
szakirodalmak nagy hianyossdga, hogy a tandcsadéi projektek kontextusara specifikusan
jellemz6 objektiv koriilményektdl is, amelyek nagyban befolyasoljak az alkalmazhat6 kutatasi
¢s mérési eszkozoket, tobbnyire eltekintenek a szerzék. Véleményem szerint a
projektmarketing és szolgaltatasmarketing tudomanyteriileten beliil a tanacsadoi projektek

szolgaltatdsmindség sajatossagainak tovabbi elemzése indokolt.

3.3.3. Empirikusan igazolt modellek hianya

A szervezeti beszerzési dontéseket elemz0 szakirodalom bar fontos megéllapitasokat tartalmaz,
a tandcsadasi szolgéltatasok esetén szamos olyan beszerzési sajatossdg tapasztalhato, amely
egyes modellek alkalmazhatosagat megkérddjelezi. Mivel a tandcsaddsi szolgaltatdsok
igénybevételét szoros ligyfél-vevo kapcsolat és erds bizalmi jelleg hatja at, az értékesitési és
beszerzési folyamat a kapcsolati marketingre jellemzd moddon, személyes értékesitéssel
torténik. Ezek a sajatossagok olyan egyedi beszerzési mintat kovetnek, amelyre nem
alkalmazhato példaul a Porter-i értéklanc elmélet. Véleményem szerint a tandcsadasi
szolgaltatasok beszerzési sajatossagainak feltarasa is tovabbi kutatasi iranyokat jelenthet, mivel
nagyon erbteljesen megjelennek a beszerzési dontésekben a kivalasztisban résztvevok
személyes preferencidi, amely preferenciak inkabb korabbi tapasztalatokon és élményeken

alapulo attitidok és egy preferalt, idealis szolgaltatast irnak le, mintsem konkrét, stabil
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preferenciastruktarakat. A tanacsadasi szolgaltatasok beszerzése, értékelése, minéségmérése
csak az elmult évtizedben keriilt a kutatok 1atokorébe, noha tovabbra is igen kevés az empirikus
kutatds a témdban, amely e témdk kozott kapcsolatot keresne. Ugyan leirnak a vésarloi
magatartasra jellemz0 attitlidoket, sajatossagokat, nem tarjak fel a preferencidk mogott huzodo
struktarakat, amelyek nélkiil a beszerzési dontésekben szerepet jatszo vasarloi attitidok
tudomanyos szempontbdl nem igazolhatok, értelmezhetdk. A tudomanyos vildg a mai napig
nem érti pontosan, hogy mi zajlik a szolgaltatast igénybe vevé vallalatok ,,fejében”, amikor
tanacsadasi szolgaltatast kivannak megrendelni, és milyen elvart tényezOk azonosithatok a
formalis  tenderértékelési ismérveken tal, és azok hogyan jelennek meg a

mindségpreferencidkban.

3.3.4. Tanacsadoi perspektiva

Néhany tanulmanyt eltekintve (pl.: Fullerton és West, 1996) kevés azon tudomanyos munkak
szama, amelyek a tanacsadot/tanacsado vallalatot helyeznék a kutatas fokuszaba, és az tigyfél-
tanacsado kapcsolatot, a tanacsadasi projektek sikertényezoit a tanacsadd/tanacsado vallalat
szemszOgébol tarnak fel. A tanulmanyok tobbsége a tanacsado és tigyfél kozotti kapcsolatot
igyekezte megragadni és ennek a kapcsolatnak a sikertényezdire koncentralt, noha a tanacsadoi
projektek valos szolgaltatdsmindségének értékeléséhez mind az iligyfél, mind a tandcsado
értékelése fontos (Gable, 1996). McLachlin (2000) szerint akkor mindsithetd egy tanacsadasi
szolgaltatas sikeresnek, ha mindkeét fél elvarasai teljesiiltek. A projekteszk6zok fejlodésével
olyan 0j modszertanok jelentek meg (pl.: agilis projektvezetés, extrém projektvezetés), amelyek
hatassal vannak a tanécsadasi szolgaltatas sikeres kivitelezésére, eredménytermékére, ezek a
tényezok pedig egyre fontosabb €s hangsulyosabb szerepet kapnak az eldzetes kivalasztasban

is.
3.3.5. Toredezett ismeretanyag-struktura

A vezetési tandcsadasi tanulmanyok legf6bb csatorndi a menedzsment folyoiratok, a B2B
marketing tudoméanyos folyoiratokban joval kevesebb cikk jelenik meg. A vezetési
tandcsaddsra a kutatdi kozosség még mindig menedzsment gyakorlatként tekint, és kevés
figyelmet kap a téma szolgaltatdsmarketing aspektusbol. A tanacsadas tudoményos
szakirodalma fragmentalt strukturdt mutat, az ismeretanyag kiilonbozd diszciplindk
szakfolydirataiban sporadikusan helyezkedik el. Meghataroz6 tudomanyos anyafolyodirat(ok)

nélkiil a témat kutatni vagyoknak kihivas 0sszegyljteni €s feltdrni a megfeleld forrasokat, mar

80



csak azért is, mert jelenleg semmilyen megbizhatd keretrendszer nem talalhatd, amiben a
tanacsadas ,,témakorei” le lennének fektetve és ehhez megfeleld kulcsszavakat rendelnének a
feltarasat. Maguk a kutatok sem konzisztensek az egyes szavak hasznélataban. Az
.clégedettség”, a ,siker”, a ,minéség”, az ,elvaras”, a ,hozzaadott ¢érték” és az
,eredményesség” szavak sok esetben szinonimaként jelennek meg a tanulmanyokban, és nem
mindig egyértelmi, hogy a vevdi elégedettséget, az ligyfél-tandcsadd kapcsolatot, a projekt
végrehajtasanak eredményességét, a tanacsadasi szolgaltatasi folyamatot, a nyujtott szolgaltatas
észlelt értékét, vagy egy adott tanacsadoi beavatkozas atfogd szolgaltatasmindségét allitja egy-
egy tanulmany a kézéppontba, és mi, mivel van ok-okozati kapcsolatban.

Véleményem szerint a fent jelezett tudomanyos kihivasok alapvetden abbol erednek, hogy
nehéz a témat kutatni, és ennek oka az, hogy a téma erds bizalmi jellege, a projekteket érintd
titoktartasi eldirasok, valamint a kutatasban potencialisan bevonhaté szakemberek elérésének
koriilményei megnehezitik a kvantitativ kutatdsok alkalmazasat. Ugyanakkor csak egy atfogd
kvantitativ modell képes ezt a széttoredezett ismeretanyagot és kiilonbozé megkozelitésekre
tamaszkodd elméleti koncepciokat egységes keretrendszerbe helyezni, és a szolgaltatas
megitélésére hatd tényezdket egy integralt tandcsadasi szolgaltatdsértékelési folyamat- és

szolgaltatasmindség modellbe rendszerezni.
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4. Kutatasi koncepcio

4.1. Problémafelvetés és kutatasi kérdések

Az tlizleti kapcsolatok tipusa és mindsége az ligyfél és tanacsadd kozotti bizalmi viszony
szintjével irhato le, ennek kovetkeztében a vezetési tanacsadas igénybevételének sziikségleti
dimenzioit a szervezet céljai mogott meghuzodo tligyfél motivaciokon és észlelt sziikségleti
bizonytalansagon keresztiil értelmezhetjiilk (Armbriister, 2006; Kakabadse, Louchart és
Kakabadse, 2006; Kubr, 2002; Nees és Grenier, 1985; Schein, 1989; Turner, 1982; Veres, Lanyi
¢s Mandjak, 2001). Az, hogy milyen szerepben ,¢érkezik” egy tandcsadd vallalat a
projektszervezetbe attol fiigg, hogy a tanicsaddsi szolgéltatas igénybevétele mogott milyen
igyfél motivacio és tudasigény huzoédik meg, valamint milyen szervezeti szinten tortént a
tanacsadok bevonasanak kezdeményezése (Czerniawska és Toppin, 2005; Massey és Walker,
1999; Steele, 1975). Az elézetes irodalomkutatas alapjan a 11. tablazatban Osszefoglaltam a
tanacsadéasi szolgaltatasok projektspecifikus ¢és szolgéltatasspecifikus jellemzdit. A
dolgozatban azzal a megkozelitéssel éltem, hogy a projektet nem egy szolgéltatas tipusként,
hanem szolgaltatas folyamattipusként értelmezem. A szolgaltatas specifikus jellemzok az én

megkozelitésemben a nem projekt alapon végzett tanacsadasi helyzetben is helytalloak.

11. tablazat A tandcsadasi szolgaltatasok projektspecifikus és szolgaltatasspecifikus jellemzoi

PROJEKTSPECIFIKUS . . "
" SZOLGALTATASSPECIFIKUS JELLEMZOK
JELLEMZOK
P Komplex beszerzési és kapcsolati szituacio P Nincs ,,legjobb” megoldas, a probléma
(Williams, 2004); megoldasara szamos alternativa all
b Bizalmi attribiitumok magas szima (Gallouj, rendelkezésre (Mitchell, 1994);
1997; Zeithaml és Bitner, 2000); P A tanacsadas eredménye nem izolalhato és a
P Informacios és kompetencia aszimmetria a tanacsadasi szolgaltatas értéke tipikusan hossza
felek kozott (Gliickler €s Armbriister, 2003; tavon realizalhat6 (Haverila, Batemann és
Saad, 2017; Schaffer, 2002; Veres, 2009); Neumann, 2011; Soriano 2004; Wright és
b Sziikségleti, piaci és tranzakcios Kitay, 2002);
bizonytalansag (Ford, 2002); P Az iigyfél-tanacsado kapcsolatok a
b Vevé alkupozicidja gyengiil a tanicsado benyomasok menedzselésén alapszanak
vallalattal szemben (Werr és Styhre, 2002); (Clark és Salaman, 1998; Starbuck, 2002);
P Tlleszkedési gyakorlat a felek kozott (Crucini P Az iigyfél-elégedettség nagyban fiigg az adott
és Kipping, 2001; Kubr, 2002) szolgaltatast nyujté szakember személyétdl
P Stabil preferencia helyett konstrualt, (Cameran, Moizer és Pettinicchio, 2010;
értékalapu dontéshozatal (Bettman, Luce és Carmona, Momparler és Lassala, 2015)
Payne,1998; Richter és Niewiem, 2009); P Az iigyfelek kénytelenek olyan szaktudas
Kaotikus iizleti kornyezet, érzelmének tudatos indikatorokra hagyatkozni, mint példaul a
menedzselése a fokuszban (Kakabadse, Louchart és E?Sgszgg (I??ri:(ﬁ:r,n? Ygggia&ﬁﬁzziﬁh,
Kakabadse, 2006). Wangenheim és Bitner, 2013).

Forras: sajat szerkesztés
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A kutatasi problémara és eldzetes irodalomkutatasra épitve hat (K1-K6) kutatasi kérdést
fogalmaztam meg annak érdekében, hogy az iizleti tanacsadas altalanos marketing
modszertandnak kiegészitésével és egységes keretrendszerbe foglaldsaval Osszefiiggéseket
tudjak feltarni a vevOk hasznossagi preferencidirodl, a vezetési tandcsadési szolgaltatdsok
értékelésének folyamatarol, valamint a tanacsadéasi szolgaltatdsok sikeres teljesitéséhez
szlikséges faktorokrol. Ugyanakkor fontos megjegyezni, hogy kutatasom célja a jelenség atfogo
feltarasa volt, és nem kivantam csak a mindségértékelésre koncentralni, mivel annak mélyebb
megértésé¢hez sziikségszeriinek taldltam a hasznossagi dimenziok, kontextus specifikus
jellemzok ¢és a beszerzési dontésben résztvevok személyes preferencidit is a kvalitativ
kutatasban feltarni, hogy az 4altalanosithatosag igényének megfeleljek, és az egyes
mindségértékeléssel kapcsolatos attitidoket, preferencidkat jobban megértsem egy szélesebb
kontextusban.

Az elsé kutatasi kérdés (K1) ugyan nem kapcsolodik szorosan a vezetési tandcsadasi
szolgaltatasok értékelésének folyamatahoz és a szolgaltatdsmindség értékeléséhez, fontosnak
tartottam feltarni a vevok hasznossagi preferenciait és az egyes tanacsadoi szerepeket, mivel
megitélésem szerint értékes empirikus ismeretanyaggal bdviti az értekezést és az eredmények
iitkoztethetok a korabbi szerepklasszifikacios modellekkel. A mésodik kutatasi kérdés (K2)
kritikus a kutatasi cél ismeretében. Az irodalomkutatas ravilagitott arra, hogy nincs modell
szinten feltarva a tanacsadasi szolgaltatasok értékelési folyamata, és szamos félreértésre ad okot
az egyes fogalmak (elégedettség; siker; mindség; iigyfélélmény) értelmezése. A harmadik
kutatasi kérdést (K3) azért tartottam fontosnak, mert a komplex, 0j beszerzések esetén,
amilyennek a vezetési tanacsadasi projekteket is értjiik, és ennélfogva ezek értékelésében az
igyfelek nem rendelkeznek stabil preferenciakkal, értékitéletiik sokkal inkdbb a szolgéltatas
igénybevétele soran alakulnak ki (Bettmann, Luce és Payne, 1998). Szeretném feltarni és egy
elméleti modellbe felvazolni, hogy ezek a meggydzddések, élmények mutatnak-e eltérést az
egyes hierarchia szinten dolgozdk esetén. Az eredmények magas hozzaadott érteket
képviselnének a témaban mar elkésziilt tudomanyos munkakhoz. A negyedik, 6todik és hatodik
kérdés (K4, K5, K6) a vezetési tanacsadasi szolgaltatasok szolgaltatasmindség modelljéhez

kapcsolodnak, és céljuk az egyes dimenzidk azonositasa, fontossaguk feltarasa.

K1: Milyen tandcsadoi szerepkériok azonosithatok a vevok
hasznossagi preferencidi alapjan?

A tanacsadds piacan a vevdé ugyan nem laikus, de altaldban nem rendelkezik specifikus

szaktudassal, ezért nem mindig tudja magabiztosan és objektiven megfogalmazni az iizleti
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problémat, igy azt sem tudja, milyen megoldas lenne szdmara megfeleld, és még akkor sem
lehet biztos abban, hogy a kivalasztott tanacsad6 vallalat teljesiti-e a megbizast (Ford, 2002).
A tanacsadok valamilyen szerepben, okkal, céllal érkeznek a szervezet életébe, és a felek
kozotti  erOviszony, szerep-perspektiva nagyban befolydsolja az ligyfél-tanadcsado
egylittmikodés jellegét és a leszallitott szolgaltataismindség észlelését is (Nikolova és
Devinney, 2012). A beszallitok sem ,,fiigghetnek attol, hogy jelenleg mit tudnak az tigyfelekrol
¢s a jovOben ez alapjan probaljanak értéket nyujtani iigyfeleiknek” (Flint, Woodruff é¢s Gardial,
2002). Ami mukodott egy vallalatndl egy korabbi projekten, nem biztos, hogy ujra

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

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

A szolgaltatds mindségének megitélése a megbizas igénybevétele elott (ex-ante) és a
szolgaltatas leszallitasa utan (ex-post) is igen problematikus (Bennett és Smith, 2004), hiszen a
bizalmi attribitumok magas szamanak koszOnhetden a szolgaltatdsi teljesitmény még a
szolgaltatas igénybevétele utan sem értékelhetd teljes egészében (Gallouj, 1997). A tanacsadasi
piac sajatossaga, hogy ritka a ,helyes vagy helytelen megoldas™” (Mitchell, 1994), hiszen a
legtobb megbizas esetén nincs ,,legjobb” modszer, a probléma megoldasara szamos alternativa
all rendelkezésre. Kétségteleniil nehézkes azoknak a tényezdknek az elkiilonitése is, amelyek
pontosan koriilirndk a tanacsadok teljesitményének hozzaadott értékét, és egy kvantifikalhato
mérési rendszert nyujtananak a tanacsadoi beavatkozasok eredményének mérésére. Noha az
igyfelek egyre tudatosabbak ¢€s ,,professziondlisabbak” a tanacsadasi szolgaltatasok
igénybevétele sordn, a tanacsadasi szolgaltatas értékelése még mindig nem szakszeri (Honer
és Mohe, 2009). A vezetési tanadcsadasi megbizasok teljes korii és altalaban a projekttervekben
¢és szerzOdésben rogzitett leszallitandok teljesitésére vonatkozoan valdsulnak meg (Haverila,
Bateman ¢és Naumann, 2011; Smith, 2002), ¢és sem a tandcsadok, sem a megrendeld
szervezetben dolgozok nem érzik fontosnak a tanicsaddsi szolgaltatds mindségének
szisztematikus kiértékelését (Ernst és Kieser, 2002b). Ennek oka nemcsak a motivacio hianya
vagy a feladat komplexitdsa, hanem szdmos esetben az értékelést elvégzendd személy
,egymagaban” nem képes felmérni és elemezni a nyujtott szolgaltatdis mindségét. Ezek a
koriilmények megnehezitik a vezetési tanadcsadasi szolgaltatdsok mindségi értékelését (Benett,
Charmine és McColl-Kennedy, 2005; Cronin és Taylor, 1992; Haverila, Bateman és Naumann

2011).

84




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

A komplex, 0j beszerzések esetén az ligyfelek nem rendelkeznek jol leirhato, stabil
preferenciakkal, preferenciaik sokkal inkabb a szolgaltatas igénybevétele soran alakulnak ki, és
egyfajta konstrualt értékek halmazaként definialhatok (Bettmann, Luce és Payne, 1998). Ez a
korliilmény vezet ahhoz a jelenséghez, hogy a vezetési tanacsadasi projekt komplexitasa, a
szolgaltatast igénybe vevok és a mindségértékelésben résztvevd személyek sajat személyes
motivacidinak, kockazatészlelésének, tanacsadokkal szemben tamasztott -elOitéleteinek,
valamint az egymasra utaltsag fokanak Osszetett kombinacidja (Ehrhardt és Nippa, 2005)
befolydsolja nem csak a szolgaltatas értékelését, de az ligyfelek elégedettségére is komoly

hatassal van.

K4: Milyen mindségdimenziok alapjan értékelik a vevik
a tandcsaddsi szolgaltatasok mindséget?

A kapcsolati mindség a tanacsadok egyiittmiikodési képességeinek Osszességét fejezi ki, amit
Stumpf és Longman (2000) a ,,j6 érzés kovetelményekként” definial. A vezetési tanacsadasi
szituaciokban kifejezetten fontos az tligyfél-tandcsadd bizalom ¢és a kapcsolati mindség
(Wiinderlich, Wangenheim és Bitner, 2013), mivel Gn. ,,implementécios szakadék™ van akozott,
ahogyan az ligyfél valojaban elonyt kovacsolhatna a tanadcsadok javaslataibol és akozott, amire
valdjadban képes lenne (Schaffer, 2002). Az iigyfélelvardsokban egyértelmiien megjelennek
olyan adaptacios igények, amelyek a projektszervezethez és annak vallalati kultardjdhoz
igazitott tanacsaddi modszereket, folyamatokat €s tanacsadoi stilust foglalnak magukban.
Ugyanakkor nincs egy kvantitativ modell, amely a kiilonb6z6 megkdzelitésekre tdmaszkodd
elméleti koncepcidkat egységes keretrendszerbe helyezi, és a tandcsaddsi szolgaltatas
megitélésére hatd tényezoket egy integralt tandcsadasi szolgaltatasértékelési folyamat- és

szolgaltatdsmindség modellbe rendszerezi.

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

Theodor Levitt mar 1983-ban ugy fogalmaz, hogy ,,a vallalat legértékesebb vagyontargya a
vevoivel kialakitott kapcsolata” (Levitt, 1983). A B2B megoldédsok szinvonala a szolgaltatasok
mindsége ¢és az ligyfél-elégedettség a beszallito-vevd kapcsolati epizodjainak szintjén
értelmezhetd (Storbacka, Strandvik €s Gronroos, 1994; Ulaga és Chacour, 2001). A business
piacokon kiemelt szerep jut a személyes kapcsolatoknak, amelyek ,,a szallito-vevd kapcsolatok

¢ltetd elemei” (Cunnigham és Homse, 1984). A kapcsolati marketing térnyerésével ¢&s
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dinamikus fejlédésével hangsulyosabba valt, hogy az iizleti piacokon a kapcsolatok tudatos
menedzselése és mindségének fejlesztése nélkiil nem tud igazdn sikeres lenni egy lzleti
kapcsolat (Mandjak és munkatérsai, 2016), hiszen az nem csak adminisztrativ, jogi, gazdasagi,
technikai, technologiai, hanem szocialis kotelékeket is magéban hordoz (Stone, Woodcock és
Wilson, 1996; Veres, 2009). Kovetkezésképp a kapcsolati marketing szerint az tizleti parterek
egyfajta kozosséget alkotnak, ahol a kapcsolatok 4ltaldban nem egy csereiigyletre
koncentralédnak, hanem a folyamatokat befolyéasolja az allandé valtozas, valamint az

alkalmazkodas (Elo, 2003).

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

Az tigyfelek nem egyforman érzékelik és értékelik a tanacsadési szolgaltatdsok mindségét,
megitélésiiket nagyban befolyéasolja, hogy a projekttulajdonos szervezet melyik egységében
dolgoznak, ott milyen pozicidt toltenek be, és milyen mértékben torténik a szervezeti tanulds
¢és fejlesztés (Macdonald, Kleinaltenkamp és Wilson, 2016). Ehrhardt és Nippa (2005)
kihangsulyozzék, hogy az értékelés menetét jelentdsen befolyasolja az értékeld személye,
ugyanis az értékeld személy(ek) beosztdsa, tapasztalata és autonémidja hatdrozza meg az

értékelés lehetdségét €s az értékelési folyamat mindségét.

4.2. Kutatasi hipotézisek

A felallitott hipotéziseket és azok vizsgalatara alkalmazott kutatasi modszereket a 12. tablazat
mutatja be. A megkdozelitésem az volt a kvazi hipotézisek alkalmazasaval, hogy a kvalitativ
kutatasban egy alaposan, és jol profilozott megkozelités lehet6vé teszi kutatasi feltételezések
(kvazi hipotézisek) felallitasat.

A kvalitativ adatok érvényessége és megbizhatosaga négy kritériumszempont alapjan kertilt
ellendrzésre: hitelesség; alkalmazhatdsag; megbizhatdsag és bizonyithatosag (Lincoln és Guba,
1985). Ebbdl kifolyolag bizonyos foku altalanositast tesz lehetdvé a megfeleléen heterogén
profil alapjan, és ha nem is kvantitativ/tesztelhetd értelemben, de a hipotézisek vizsgalatara

alkalmas.
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12. tablazat Kutatasi hipotézisek

Alkalmazott
primer T Adatfelvételi Adatelemzési
g ID Hipotézis 2 p
kutatasi modszer modszer
modszer
A tanacsadasi szolgaltatasok sziikségleti
KH1 dimenzioi alapjan  azonosithatok a
tanacsadodi szerepek és funkcidk.
KH?2 A preferenciat er6sen meghatarozza az 01 Interju kivonatok
beszerzési szituacio. tartalomelemzése,
A projekt egyedisége soran a tanacsadasi megalapozott
(. KH3 folyamat els6 fazisa egyiitt tanulasnak . S i
Feltaro yamat © “! eyu v Feltaro elme} et’szer}nt
. s mindsithetd (kompetenciacsere). o fogalmi kodolassal.
kvalitativ p ,, ; — szakértoi
. A résztvevok személyes preferenciai e, Megalapozott
kutatas . " . e mélyinterji :
Lol KH4 jelentdsen befolydsoljak a szolgaltatas . elmélet modell
(KH = kvazi g L (1. melléklet,
e . észlelt mindségét. - (,,grounded
hipotézisek) ; - o ; guide). N
A tanicsadési szolgaltatds soran a theory”) nyilt,
KH5 hasznossag megitélése poszttranzakcids axialis és
folyamatban realizalodik. szekvencionalis
A tanacsadasi szolgaltatas kodolasi eljarassal.
KH6 mindségértékelési  dimenzidrendszere
tobbszintli (felallithatd koncepcionalis
modell).
A vallalatok altal leggyakrabban emlitett
H1 szlikségleti dimenziok: szakértoi
er6forraspotlas; projektvezetés;
szervezeti stimulacio. . ,
T " T Wilcoxon-féle
Nasvmintas A mindségdimenziok (koncepcionalis cléieles ranebroba
symi H2 modell) fontossaga kozott szignifikans Kérdbives ) &P '
kérdoives et 1 . .
Kvantitativ kiilonbség van. megkérdezés
. A kapcsolat mindségét leir6 attribitumok | (2. melléklet,
kutatas . . Y et 12 1K
P H3 fontossaga kozott szignifikans kiilonbség kérddiv)
(hipotézisek)
van.
A szervezeti hierarchia kiilonb6z6
Ha szintjén dolgozok kozott szignifikans Kétmintas
kiilonbség van az egyes medianproba.
mindéségdimenziok fontossagaban.

Forras: sajat szerkesztés

4.3. Alkalmazott primer kutatasi modszerek

A kutatas egymasra épiil6, tobblépcsds integralt adatgyiijtésre és elemzésre épiilt. EIS6 1épésben
az un. ,grounded theory” (megalapozott elmélet) kvalitativ kutatisi mddszer keriilt
alkalmazdsra, ahol az elmélet az empirikus adatokbdl fejlédik ki és abban gyokerezik (Glaser
¢s Strauss, 1967). Ennek a modszernek az alapelve az adatok korai interpretalasa, valamint az
egyes szovegrészek folyamatos dsszehasonlitasa. Ugyan a kvalitativ kutatdst megeldzte egy
alapos, a korabbi fejezetekben targyalt szisztematikus irodalomelemzés, a szakértoi
mélyinterjuk esetében az eldzetesen kialakitott interjukérdések nem korlatoztdk be a
beszélgetés targyat, és a feltett kérdések a koncepcioalkotasi szakaszban torténd eldre

haladassal egyre finomodtak. A mélyinterjis kvalitativ kutatds célja volt feltarni a tandcsadoi
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szolgaltatdsok igénybevétele sordn torténd tranzakcioban résztvevd személyek kozotti
interakcidkat, preferencidkat, a kivalasztasi folyamatot befolydsold dontési és vasarlasi
preferenciakat, illetve a tanacsadasi megbizasok sikerkritériumainak beazonositasara
vonatkozé tényezdket. A téma bizalmi jellege és komplexitasa miatt kiemelkedden fontos volt
a terepmunka annak érdekében, hogy a kutatds szempontjabdl fontos informaciok feltarasra
kertiljenek valds, vallalati példak és epizédok mentén. Az interju alanyok kiilonb6zo
szervezetbodl, eltérd szervezeti hierarchia szinten, és szakmai tapasztalattal lettek kivalogatva.
A kvalitativ kutatasi eredményekre alapozva kidolgozasra keriilt a tanacsadasi szolgaltatasok
koncepcionalis mindségmodellje. Ezt kovetden célzott, a téma szempontjabol relevans
szakirodalom feldolgozdsa kovetkezett, amely soran a modell finomhangoldsra keriilt.
Utokoveto, tn. ,,follow up” kutatas segitségével (Rubin és Rubin, 2005) a megalkotott modell
validalasra keriilt kiils6 szakértokkel, amelyet az észrevételek és javaslatok alapjan a
koncepcionalis modell véglegesitése kovetett.

A nagymintds, kérddives kvantitativ kutatds célja az volt, hogy az ezt megel6zé kvalitativ
kutatds eredményei és feltételezései visszaigazolast kapjanak. A strukturalt kérdéives kutatas
kérdés- ¢és valaszkategdridinak meghatarozasara a kvalitativ kutatdsi eredmények és a
szakirodalom alapos feldolgozdsa utdn keriilt sor. A megszerkesztett nagymintas kérddiv
tesztelésébe bevonasra keriiltek kiilsé szakértok is, valamint teszt-kitoltési eljarassal
ellendrzésre kertilt a kérddivek érthetdsége, pontossaga, kitoltési idétartama. Az esetleges
modositasi javaslatokat atvezetve a kérdoiv véglegesitésre keriilt. A kvantitativ felmérés soran
alkalmazott kérdéiv 6sszhangban volt a koncepcionalis mindségmodell elméleti keretével. A
kérddivben olyan kérdések és hozza tartozd allitdsok keriiltek megfogalmazasra, amelyek
lehet6séget adtak a koncepcionalis modell keretei kozott meghatarozott minéségdimenzidk
feltarasara.

A kvalitativ és kvantitativ kutatasok altal alkalmazott modszertant és annak megalapozo és leird
referencidit a kutatasi eredmények fejezetben, az eredmények prezentalasa elétt mutatom be a
kvalitativ és kvantitativ kutatas hatterének, alkalmazott modszertananak, mintaviteli

eljarasainak és adatelemzési eszkozeinek ismertetésével.
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5. Kutatasi eredmények

5.1. Kbvalitativ kutatas
5.1.1. A kvalitativ kutatas célja

A mélyinterjus kvalitativ kutatas célja volt feltarni, hogy a sziikségleti dimenziok alapjan
azonosithatok-e tanacsadoi szerepek ¢€s funkciodk; a vasarloi preferenciat erésen meghatdrozza-
¢ az 0j beszerzési szituacid; hogyan torténik a tudasatadas (kompetenciacsere); a résztvevok
személyes preferenciai hogyan befolyasoljak a tanacsadok kivalasztasat és értékelését; hogyan
torténik az értékelési folyamat; valamint térben, idében elvalasztodik-e a fogyasztas és a

szolgaltatas értékelése. A kvalitativ kutatasi hipotéziseket a 13. tablazat foglalja dssze.

13. tablazat Kvalitativ kvazi hipotézisek

ID Kvalitativ kutatas kvazi hipotézisek

KHL A tanacsadasi szolgaltatasok sziikségleti dimenzioi alapjan azonosithatok tanacsadoi
szerepek és funkciok.

KH2 | A preferenciat er6sen meghatarozza az 0j beszerzési szituacio.

A projekt egyedisége soran a tanacsadasi folyamat els6 fazisa egyiitt tanuldsnak

KH3

mindsitheté (kompetenciacsere).

A résztvevok személyes preferenciai jelentOsen befolyasoljak a szolgaltatas észlelt
ha mindségét.

A tanacsadasi szolgaltatas soran a hasznossag megitélése poszttranzakcids folyamatban
s realizalodik.
KHG A tanacsadasi szolgaltatds mindségértékelési dimenzidrendszere tobbszintii (felallithato

koncepcionalis modell).

Forras: sajat szerkesztés

5.1.2. Mintavétel és adatgyiijtés

A kvalitativ kutatés a legalabb 1000 alkalmazottat foglalkoztato kereskedelmi bankok vezetdire
€s nagynevili kozép- vagy multinaciondlis tanacsad6i vallalatok szenior tanacsadoéira
koncentralt. Ennek oka, hogy ,,a pénziigyi szolgaltatok mindig is az egyik legnagyobb piacot
jelentették a vezetési tanacsado vallalatok szamara. A legtdbb orszagban a tandcsado cégek

bevételének mintegy egyharmada ebbdl az ipardgbol szarmazik. A pénziigyi szektor van
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leginkdbb kitéve a technologiai fejlesztések sziikségességének, a szabalyozd szervezetek
eléirasainak vald megfelelési kényszer jellemzi 6ket, valamint ebben az iparagban az egyik
legnehezebb fenntarthato és kézzelfoghatd versenyeldnyt teremteni (Czerniawska és Toppin,
2005).

A kutatasi probléma megismerése ¢és feltarasa céljabol, valamint a téma bizalmi jellegébdl és
komplexitasabol fakadoan a feltaro jellegii szakértéi mélyinterjis adatfelvételi modszer tlint a
legalkalmasabbnak. A mélyinterju célja az volt, hogy konkrét vallalati példakon és epizédokon
keresztiil tarja fel az tigyfelek sziikségleti dimenzidit, a tandcsadokkal szemben tamasztott
elvarasait, valamint a szolgaltatds mindségi értékelésének folyamatat. A kutatasba olyan
kiilonboz6 vallalatoknal dolgozo, eltérd beosztasban és heterogén szakmai hattérrel rendelkez6
szakemberek keriiltek bevonasra, akik relevans tapasztalattal rendelkeznek a témaban és
meglatasaik, sajat torténeteik eldsegitik és tdimogatjak az elméleti modell megalkotasat. Ugyan
a mintavételi kritériumok eldzetesen definialasra keriiltek és a koncepcionalis modell
kialakulasaval parhuzamosan keriiltek kivalasztasra, a megalapozott kutatas (,,grounded
theory”) Iényege (Glaser és Strauss, 1967) pont az, hogy in. elméleti mintavételre keriil sor, és
a kutatas el6rehaladtaval, ahogy kialakulnak a kategoriak, lassuk, hogy milyen csoportokhoz,
eseményekhez, cselekvésekhez forduljunk a modellalkotds sordn (Gelencsér, 2003). Az
adatgyiijtés addig a telitddési pontig folytatddott, ahol az ijabb interjuk mar nem hoztak
érdemben 1) szempontokat €s nem tartalmaztak 0 informaciot, hiszen ,,a kutat6 ujra €s ujra
hasonlo eseteket latva meggy6z0dik arrdl, hogy a kategoria telitett” (Glaser és Strauss, 1967).
A mintavételi eljaras soran az tigyfél és a tanacsadoi oldal is képviseltetve lett. Az ligyfél minta
kialakitdsa soran elvaras volt, hogy legalabb 5 éves tanacsaddi projektekben szerzett
tapasztalattal rendelkezzen a résztvevo, ezért a kutatasba bevont személyek tobbnyire szakértoi,
osztalyvezetoi, igazgatoi, projektvezetdi vagy vezérigazgatoi pozicidban dolgoznak, és aktivan
részt vesznek a tanidcsadok kivalasztisaban, a projektek végrehajtdsdban és a tanidcsadasi
szolgaltatasok értékelésében. A tandcsadéi mintaba altalaban minimum 10 éves
munkatapasztalattal rendelkez6 szenior tandcsadok keriiltek, akik aktivan részt vettek vezetési
tanacsadoi tenderpalydzatok megirdsdban, ajanlati prezentaciok lebonyolitdsaban, ¢és
rendelkeznek megfeleld értékesitési, értékesitési és projektvezetési tapasztalattal.

A kutatas soran 0sszesen 22 interju késziilt 8 kiilonb6zd nagyvallalat 14 szakértdjével, valamint
7 kiilonb6z6 tandcsado cég 8 vezetési tandcsadojaval. A 14. szamu tablazat illusztralja, hogy a
résztvevOok beosztasa, szakteriilete, szakmai tapasztalata, életkora €s neme alapjan milyen

sokszini a minta.
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Alias

Anthony

Greg

Jeremy

Charlie

Harry
George

Katie

Austin

Joseph
Naomi
Jasmine

Emma

Isabella

Matthew

Lucy

Nelson

Jessica

Elliot
William

Olivia

David

Emily

Szervezet

Tanacsado

Tanacsado

Tanacsado

Ugyfél

Tanacsado
Ugyfél

Ugyfél
Ugyfél

Ugyfél
Ugyfél
Ugyfel

Ugyfél
Ugyfél
Ugyftél
Ugyfél
Ugyftél
Tanéacsadd
Ugyftél

Tanacsado

Ugyfél
Ugyfél

Tanacsado

Pozicio

Partner
Igazgato

Vezérigazgat
o

Szenior
projekt-
menedzser
Vezérigazgat
0
Program-
menedzser

Igazgat6

Osztalyvezet
6

IT igazgato

Igazgato

Osztalyvezet
o)
Beszerzési
szakértd

Termék-
menedzser

Szenior Bl
elemz6

CRM
szakeértd

Igazgatd

Szenior
program-
menedzser

Ugyvezeté
igazgato

Projektvezet
3

Igazgatd
Osztalyvezet
6

Szenior
tanacsado

Szakteriilet

Alaprendszer
implementacio

Informatikai
biztonsag

Stratégiai €s iizleti
transzformacios
projektek

Projektmenedzsment

CRM és piackutatas
Projektmenedzsment

Bankkartya

Készpénzgazdalkoda
s és elektronikus
csatornak

Menedzsment
Ugyfélszolgalat
Termékfejlesztés

Beszerzés
Termékfejlesztés

Uzleti intelligencia

CRM és
szegmentacio

Ertékesités

Pénziigy és
szamvitel

Menedzsment

IT
projektmenedzsment
Ugyfélélmény és
digitalis csatornak
Informatikai
biztonsag és
csalasmegel$zés

Fizetésforgalom

Forras: sajat szerkesztés

Valla-
lat

C1l

C2

C3

B1

C4
B1

B2

B1

B3
B3
B5

B4

B7

B2

B6

B2

C1

B8

C5

B2

B3

C6

14. tablazat Kutatdsi minta profilja

Elet-
kor

46

37

39

34

45
44

45
35

44
43
36

37
34
35
42
41

44

41

44

43
41

36

Nem

Végzettség

informatikus-
kozgazdasz
programoz6
matematikus,
informatikus

kozgazdasz

kozgazdasz

kozgazdasz

programozo,
MBA

kozgazdasz,

informatikus

kozgazdasz

informatikus-
kozgazdasz
kozgazdasz,
MBA

kozgazdasz

PR menedzser

kozgazdasz,
marketing-
kommunikacid
mérnok-
informatikus
kozgazdasz,
kereskedelem-
marketing

kozgazdasz

kozgazdasz,
penziigy-
szamvitel
kozgazdasz,
MBA,
informatikus
gépészmérndk,
kozgazdasz

kozgazdasz
informatika
szaktanar

banki
szakiigyintézo

Relevans
munka-
tapasztalat
(év)

24

10

20
14

20

12
10
14

10

17
16

20

12

20

21
16

15

Megjegyzés: A nevek alnevek. A jelzett poziciok és szakteriiletek a valosaganak megfelelnek, de néhany esetben az interjualany kérésére a pontos pozicio és
szakteriilet megfogalmazasan modositottunk. B1-B8 kodok ismert, a kereskedelmi bankpiacon meghatarozo vallalatok 998-8200 alkalmazottal, és éves
mérlegfoosszegiik 1630-7247 millard forint (2017. 07. 28. allapot szerint). A tanacsado vallalatokat C1-C6 koddal lattam el. A kutatasban résztvevo tanacsado
vallalatok meghatarozo és elismert szerepl6i a hazai tanacsado piacnak.
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A masfél-két oras iddtartamu interjuk az iigyfelek €s tandcsadok sajat iroddjaban kertiltek
lebonyolitasra, valamint a beszélgetésekrdl hangfelvétel késziilt. Az interjuk hanganyagabol

mintegy 600 oldalnyi atirat késziilt.

5.1.3. Tartalomelemzés

A megalapozott elmélet az empirikus adatok fogalmi kddolasanak egyik technikaja, ahol az
clemzés alapegységeit kiilonboz6é koncepciok jelentik, hiszen az eclmélet az adatok
konceptualizalasabol fejlédik Ki. A mintegy 600 oldalnyi atirat szovegkorpuszanak soronkénti

feldarabolasara kertilt sor (3. abra), és az egyes mondatok elemzésével folytatodott.

3. dbra Atirat szévegkorpuszdnak soronkénti feldaraboldsa (példa)

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

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

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

Forras: sajat szerkesztés

A kvalitativ kutatasbol szarmaz6 adatok (atirati anyag) elemzésének elsd 1épése az Gn. nyilt
kodolasi eljaras, amely keretén beliil az atiratok alapos, sorrol-sorra torténd 4atolvasasat
kovetden fogalmi kategoridk (nyilt kodok) keriiltek meghatarozéasra. ,, Az allando
Osszehasonlitd moddszer célja, hogy az elméletalkotasnal explicit kodolast és analitikus
folyamatokat hasznaljunk” (Glaser és Strauss, 1967). Ebben a szakaszban a megnevezett
fogalmak csupan ideiglenesen keriiltek meghatarozasra, az egyes fogalmak a dokumentumok
atolvasasaval kikertiltek, vagy helytallobb fogalmakra lettek cserélve. A nyilt kodolési szakaszt
az axialis kodolas kovette, amely soran az eldallitott kategoriak kozotti osszefliggések keriiltek
feltarasa, amely magdban foglalta az egyes témakorok oOsszerendelését, alkategoriaba
rendezését, bizonyos kifejezések egységesitését, valamint ezeknek a kategoridknak (kodok)
egyseges formaba rendezését az atfedések és inkonzisztencia elkeriilése érdekében. Az axialis
kodolas végén olyan alapkategoriak és alkategoriak rendszere allt rendelkezésre, amelyek
lehetdséget adtak tovabbi Osszefliggések vizsgalatdra, amelyek tdmogattak egy koncepcionalis
modell felallitasat. A tartalomelemzés kovetkezd 1épése a nyilt €s axialis kodolas kdvetkeztében

azonositott kategoridk és alkategoridk kodokként torténd megfeleltetése volt a szoveghez
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(szelektiv kodolas). Ebben a 1épésben a leggyakrabban hasznalt fogalmak és a hozzajuk tartozo
idézetek attekintése ¢€s kivonatoldsa tortént meg annak érdekében, hogy azonositdsra
kertilhessenek a kutatasi téma szempontjabol relevans kulcskategoridk és azok alkategoriai,
egyuttal kizarasra keriiljon minden olyan Kategéria, amelyek nem kapcsolodnak kelld
mértékben a kulcskategoriakhoz és ezért nem hasznosithatok az elméletkidolgozasanal. Ezt
kovetden a kodok segitségével az atiratok ujra elolvasdsa tortént meg, amely segitségével
1étrejott az egyes kutatdsi kérdésekre reflektald tudomdnyos koncepcio és koncepcionalis

modell.

5.1.4. Ervényesség és megbizhatosag

A kvalitativ adatok érvényessége és megbizhatosaga négy kritériumszempont alapjan keriilt

ellenérzésre: hitelesség; alkalmazhatdsag; megbizhatdsag és bizonyithatosag (Lincoln és Guba,

1985).

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

a. Valtozatos és sokszinli minta: relevans tapasztalattal rendelkezd, eltérd pozicidban
dolgoz6, mas-més szakmai tapasztalattal rendelkezd, kiilonb6z6é perspektivakat
szemléltetd szakértk bevonasa a kutatasba.

b. Valaszad6 oldali érvényesités: az interjuk kivonatanak megosztasa és
visszaigazoltatasa a résztvevokkel, az elézetes eredmények megosztasa,
prezentalasa.

c. Kiilsé szakértdi érvényesités: a kutatas soran rendszeres egyeztetések és eldadasok
tartasa kiilsd, kutatasba be nem vont fiiggetlen szakértokkel.

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

2. Alkalmazhatosag: a kutatasi eredmények megvédhetok és altalanosithatok, athelyezhet6k
mas kontextusra.

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

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

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

interjukra épiilnek.
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3. Megbizhatosag: A kutatdsi eredmények konzisztensek és észszeriiek a felhasznalt
modszertan figyelembevételével, egy ujabb kutatds a témaban hasonl6é eredményt hozna.
a. A résztvevok sajat praxisukban atélt helyzeteket, személyes tapasztalataikat és
torténeteiket osztottak meg.
b. A kutatasi eredményeket szenior tanacsadok validaltak.
C. Az interjuk alatt feljegyzések, vazlatok késziiltek.
d. Eredmény: A résztvevok altal leirt torténetekben, megosztott eseményekben és
bemutatott példakban egyezGséget talaltunk.

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

a. 600 oldalnyi interju kivonat.

b. Nyilt kodolasi eljaras kategoriak definialasaval.

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

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

validalasa megtortént.

5.1.5. A kvalitativ kutatas eredménye

Uzleti etikai szempontbol nem volt elfogadhato, hogy az interjuidézetek esetében bizonyosfoki
forrasmegjelolést (pozicid, megrendelé vagy tanacsadd statusz) alkalmazzak. Amennyiben a
forrdsmegjelolést a valaszadok elfogadtak volna nagy valdszinliség szerint az atadott
informéaciok mennyiségében és mindségében jelentds csokkenés lett volna tapasztalhato,
kovetkezésképpen az anonimitas felfedése torzitast eredményezett volna. A valaszadok teljes
anonimitast kértek, €s ennek megfeleléen az idézetek esetén nem alkalmazok semmilyen

mértékil forrasmegjeldlést.

5.1.5.1. Sziikségleti dimenziok
A tanicsadasi szolgaltatas igénybevétele mogott meghuzodo tigyfél motivaciok folyamatosan
valtoznak. A kutatisban résztvevok szerint az ligyfélszervezetek valdjaban rendelkeznek
magasan képzett, specifikus szaktudassal rendelkezd munkaerdvel, ezért a tanacsadok bevonasa
egyre kevésbé a szakértelemre koncentral. Ugyanakkor az egyre komplexebb iizleti problémak
¢és a rovid hataridk hatékonyabb folyamatokat kdvetelnek meg, ehhez pedig kiilsé szakértdk

altal behozott legjobb gyakorlatokra és eredményes modszertanra van sziikség. Az tigyfelek az
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elmult évtizedekkel ellentétben sokkal inkdbb modszertani (hogyan lehetséges az adott
probléma megoldasa); koordinacids (hogyan sziikséges az adott megoldast leszallitani) €s a
szervezet motivaldsdhoz (hogyan érjenek el valodi valtozast) sziikséges segitséget kérnek a
tanacsadod vallalatoktol. A fent emlitett ,szoft” menedzsment képességek ritkdn
internalizalhatdéak egyszeri munkaerd felvétellel, hiszen ilyen {izleti problémak megoldéasa

relevans €s széleskortl iparagi gyakorlatot kovetel meg.

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

A megjelend sziikségleti dimenzidk kozott megjelent a network hozzaférés kovetelménye is,
ami az tugyfelek hasznos és értékes informdcioszerzésének és az 0j tizleti kapcsolatok
kialakitdsanak igényére utal. Az eredmények igazoljak egy kordbbi empirikus kutatas
eredményeit (Veres, Lanyi és Mandjak, 2001), amely szerint az értékes informaciok megosztasa
csokkenti az iizleti kockazatokat és a kornyezeti bizonytalansag szintjét. A résztvevok az
interjuk sordn szamos esetben megemlitették, hogy a megrendeld vallalatok szdmara az egyik
legfontosabb sziikségleti dimenzié a menedzsment 1) iizleti otletekkel torténd tdmogatasa,
amely Osszhangban 4ll a tanacsadasi szakirodalom ez irdnyu eredményeivel (Armbriister,
2006). Ilyen megbizasok esetén a tanacsadok idegenvezetd szerepben vannak jelen a
projektmegrendeld szervezetben, és legfontosabb feladatuk a lehetséges iizleti megoldasok és
implementéacios irdnyok definidldsa és prezentdldsa a felsdbb vezetés felé. Ezekben a
projektekben tipikusan kiilonbozd tzleti, vallalati, divizionalis stratégiai és megvalositasi
tervek jelentik a projektvégterméket. A kutatas feltarta, hogy szdmos esetben a tanacsadok
jelenléte a szervezetben a vezetés ,karjdnak meghosszabbitasat” jelenti, és a megrendeld
szervezeten beliil észlelt bizonytalansagbol fakadod kockazatcsokkentési igényre utal. Ezekben
a szituaciokban a tanacsadok feliigyeld szerepben helyezkednek el. Ez a bizonytalansag utalhat
holdingon beliil az anyavallalatok leanyvéllalati vezetOkkel szemben tdmasztott
bizonytalansagara, de iranyulhat a szervezeten beliili funkciondlis vezetdk és szakértok

ellendrzésére is.

, Valahol a vezetdségnek bizonyos szempontbol ez ilyen visszaigazolas is, tehat hogyha
barmilyen szintli magyarazkodas vagy szamonkérés torténik egy adott szitudacioban, akkor van
egy neves tandcsado cég, akit megbiztak egy adott munkaval, és akkor roluk a felelosség
valamilyen szinten le van véve, mert hat a tanacsadok mondtak.”
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Az tgyféligények koziil tobben megemlitették a tandcsadok un. validacids szerepét, ami a
szervezet magabiztossagdnak hidnyara ¢és az egyes vezetOkbe vetett felsGvezetoi
bizalmatlansagra vezethetd vissza. A résztvevok szerint a tanacsadok ritkdn hoznak teljesen
egyedi ¢és eredeti Otletet, a legtobb szervezet felkésziilt és tisztaban van a legajabb trendekkel,
megoldasokkal. Ugyanakkor a megbiz6 szervezetek ezeknek az iranyoknak a kézzelfoghatd

crer

kiilso segitségre.

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

Végezetiil az tigyféligényekben egyre hangsulyosabban megjelenik a tanacsadok valtozast
elémozditd képessége irdnti sziikséglet, amely elsdsorban a szervezeti tanulds eldsegitését, a
vallalati gondolkodas ¢és szellemiség megvaltoztatasat, valamint a munkavallalok mobilizalasat

¢s motivalasat foglalja magaban.

., Azért kell behivni a tandcsadokat, amiért ha van egy lakdsod, akkor behivsz egy lakberendezot
[...] Van egyfajta change, amit szeretnél elérni, valtoztatni akarsz valamit, te eljutottdl a
korlataidban valameddig. Tehat ott van a hdzad és igy mindenki azt mondja, hogy milyen
esztétikus, de igazdbdl te is bevallod magadnak, hogy unalmas. Ez a korlatom, idaig tudok
eljutni.”

A tanacsadoi megbizasok mogott huzodo iigyfélsziikségleti tényezdk kozott egyre
hangsulyosabb szerepet kapnak a koordinacios, modszertani €s valtozast stimulalo tényezok a

klasszikus szakértelem-vasarlassal szemben.

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

A résztvevok arrdl szamoltak be, hogy szamos esetben a projektek vezetésére €s koordinalasara
hivnak tandcsadokat, mert 6k rendelkeznek azzal a mddszertani szaktudassal, ami sziikséges a

komplex programok sikeres leszallitasdhoz.
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LEn azt gondolom, hogy egy tandcsado azon tul, hogy hoz benchmarkokat, modszertanokat,
folyamatokat, a vallalatbol kihozza a legtobbet ahhoz, hogy elérje a céljait. Ez olyan, mint egy
Jjo edzo, ugye van egy jo tehetséges sportolo, aki talalt maganak egy jo partnert és az latszik,
hogy kvazi barmit megcsinadlhat, barmit elérhet.”

Masfeldl a tanacsadok kiilsé szakértoként képesek a belsd fesziiltségek, szakmai vitak
enyhitésére és feloldasara is, ami mediator szerepkorbe teszi dket a projekten beliil. Mi tobb, a
legkritikusabb szerepbe a tandcsadok a valtozasok kommunikéldsa és bevezetése kapcsan
kertilnek. Steele (1975) ezt a funkciot ,,ritual pig” (dldozati bardny) kifejezéssel illeti, mi arra
utal, hogy a tanacsadok tipikusan a rossz hirvivoi, az 6 feladatuk a valtozas szakszeri

kommunikécioja.

, Van egy csomo olyan ember, aki egyszeriien fél a valtozastol, barmilyen szintii valtozastol.
Mondok egy példat. Be kell bizonyitani Marika néninek, hogy bizony, amit tetszik mondani, az
igaz volt 20 évig. Ez ot sérti autoritdsaban, személyében, tehdt ez egy rossz dolog neki, hogy 6t
most megcafolta egy 20 éves vagy 25 éves tandcsado [...]. Ez egy nagyon rossz dolog. De ez
megint a kommunikaciora vezet vissza, hogyan lehet ezt ugy elmondani Marika néninek, hogy
még tobbet tetszik tudni kavézni majd, mert ez még gyorsabban kész lesz. Es akkor lehet igy
kiépiteni viszonyokat. Ehhez kelliink mi.”

Osszességében elmondhato, hogy a sziikségleti dimenziok a szervezet céljai mogott meghtuzodo
iigyfél motivaciokon és észlelt sziikségleti bizonytalansagon keresztiil értelmezhetdk. A kutatas
igazolta, hogy a sikeres iizletk6téshez elengedhetetlen a megrendeld szervezet motivacidjanak
a megertése, €s a sikeres leszallitas feltétele, hogy az alkalmazni kivant tanacsadoi szerepeket

ehhez a motivacidhoz igazitsa a tanacsado vallalat.

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

A fentiek tiikrében elmondhat6, hogy a tanacsadd vallalatok igyekeznek az ligyféligények
figyelembevételével kiilonbozd szerepkoroket definialni, noha ezek a tanacsadoi szerepek nem
mindig tudatosan jelennek meg az iligyfél-tanadcsadod kapcsolatban. A kutatdsi eredmények
alapjan a KH1 hipotézis igazolhato, miszerint a tandcsaddsi szolgaltatasok sziikségleti
dimenzioi alapjan azonosithatok tandcsadoi szerepek és funkciok. A kutatas eredményei
alapjan a feltart tanacsadoi szerepeket a 15. tablazat tartalmazza. A tendencia a megkérdezettek

tapasztalatait tiikkrozi, és arra utal, hogy a megkérdezettek szerint a sajat praxisukban,
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szakteriiletiikon az egyes szlikségletek és szervezeti motivaciok indukalta beszerzések, inditott

projektek és megbizasok szama csokkend, novekvo vagy valtozatlan tendenciat mutat-e.

15. tablazat Sziikségleti dimenziok és fobb tanacsadoi szerepek

Sziikséglet

Motivacio

Bizonytalansag Tendencia Tanacsadoi szerep

Erdéforras pétlas

Network
hozzaférés

Uj lehetéségek
felkutatasa

Projektvezetés

Facilitalas

Szakmai
feliigyelet

Validacio

Stimulacio
(paradigmavaltas)

Emberi er6forras hidny
Vallalaton beliil nem
elérhetd szaktudas
igénybevétele

Informacid hozzaférés

Uj kapcsolatok 1étrehozasa
Iranymutatasok, 0j tletek
bemutatasa

Megfeleld modszertan
alkalmazasa

Komplex, nagyléptékii
projektek menedzselése
Belso politikai vitak
enyhitése
Kockazatcsokkentés (belsd
bizalmatlansag)
Anyavallalati elvarasok
(kiils6 bizalmatlansag)
Meglévo otletek
kiegészitése és
alatamasztasa

Valtozasok életre hivasa
Szervezeti tanulas
eldsegitése

Valtozasok
kommunikalasa

Sziikségleti és
tranzakcios

Sziikségleti
Sziikségleti
Tranzakcios
Tranzakcios

Tranzakcios

Sziikségleti

Sziikségleti

Tranzakcios

Forras: sajat szerkesztés

csOkkeno

konstans

konstans

noévekvo

novekvo

konstans

konstans

novekvo

novekvo

SZAKERTO

INFORMATOR

IDEGENVEZETO

MENEDZSER

MEDIATOR

FELUGYELO

TAMOGATO

KATALIZATOR

A kutatds alapjan meghatarozott tanacsadoi szerepek a korabbi kutatdsok eredményeivel

szinkronizalnak (Kakabadse, Louchart és Kakabadse, 2006; Kubr, 2002; Nees és Grenier, 1985;

Schein, 1978; Steele, 1975), ugyanakkor az ligyfélmotivaciok és az észlelt kockazat feltarasaval

1) aspektusbol definidljdk a vezetési tanacsadok altal lehetségesen kialakitott szerepkoroket.

Bizonyitast nyert, hogy az ligyfelek nem tesznek kiilonbséget a kiilonb6zd szakértd tanadcsadok

kozott, szamukra a szakért6i szerep csak egy funkcid a sok koziil, szemben Czerniawska és

Toppin (2005) kutatasaval, akik szamos szakértdi szerepkort (tapasztalt gazda, tudos,

okostojas) definialtak.
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Az tugyfelek viszont nem egyforman érzékelik és értékelik a tandcsadasi szolgaltatasok
mindségét €s értékét, megitélésiiket nagyban befolyasolja, hogy a projekttulajdonos szervezet

melyik egységében dolgoznak, ott milyen pozicidt tdltenek be (16. tablazat).

16. tablazat Vezetési tandcsado vallalattal és tandcsadoival szemben tamasztott elvart
elonyok a projekttulajdonos szervezeti hierarchia kiilonbozo szintjein

Szint Fokusz Elvart elonyok I(.lo .
dimenzio

Kevesebb munka

Erdekesebb munka

Kellemes munkahelyi 1égkor

Szakmai fejlodés Rovidtav

Tobb figyelem a kdzvetlen vezetotol

Informacidkhoz vald hozzaférés

Uj munkatarsak, vezet6k megismerése

Hasznos informéciok szerzése

Uj és konkrét 6tletek

Informacioszerzés és | Megvalosithato akcio tervek

eredményes Hatékonyabb feladat menedzsment Rovidtav

csapatmunka A szervezeti egység elfogadtatsa ¢€s
erdsitése
Jol funkcionald csapat
Sajat pozicio erdsitése
Belso befolyasolasi képesség tamogatasa

Belsé hatalmi pozici6 = Onigazolas

erositése Célszamok teljesitésének tdmogatasa
Konkrét akcidtervek és dontést eldkészitd
anyagok
Projektek hataridére torténd leszallitasa
Valés valtozasok indikalasa a szervezeten
beliil

Fels6vezetd = Valtozasmenedzsment Munkavallaloi elkGtelezettség ndvelése Hosszutav

crcr

Munkahelyi 1égkor és

Operativ tanulasi lehetéségek

Funkcionalis
vezetd

Igazgat6 Kozéptav

hosszl tavu terveihez
Bizalmi partnerviszony kialakitasa

Meérhet6 és biztonsagos beszerzési folyamat
Beszerzés Jol n}u!{?flo Koltségterv betartasa ovIC €8
beszallitéi kapcsolat kozéptav

Beszallitoi kapcsolat fejlesztése
Forras: sajat szerkesztés

Minél magasabb poziciot tolt be valaki, annal fontosabbnak tartja, hogy a tanacsadasi
szolgaltatds kézzelfoghatd eldnyt, hasznot hozzon az adott szakteriiletnek, szervezeti
egységnek, valamint esetiilkben hangsulyosan megjelenik a személyes ambiciok és egyéni
karriercélok tdmogatasa is, mint elvaras. Ugyanakkor minél magasabb pozicidban dolgozik
valaki, annal kevesebb figyelmet fordit az egyes projekt leszallitandok funkcionalis mindségére

és inkabb a projekt végeredménye az, ami hangstlyossa valik, valamint az a szempont, hogyan
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profitalt, azaz milyen kézzelfoghat6, személyes elonyre tett szert az adott résztvevo az iigyfél-
tanacsadd interakci®6 sordn. Az operativ szinten dolgozok szdmara a tandcsadok
kozremiikddésének észlelt elonye a tanuldsi lehetdségekben, személyes szakmai fejlodésben és
a jobb munkahelyi 1égkdr megteremtésében érhetd tetten. A funkcionalis részleget vezetdk
(csoportvezetok; osztalyvezetdk; részlegvezetok) szamara a hatékonyabb csapatmunka, 1j
informaciok és legjobb gyakorlatok bemutatdsa, valamint a részleg napi miikodésének
megkonnyitésére tett ésszerli javaslatok megfogalmazdsa szerepelt, mint tanacsadoi
hasznossagi kritérium. Vezetdi szinten (igazgatdk; projektvezetok) a tanacsadok legfontosabb
feladatanak a belsO politikai lobbiban vald aktiv kdzremiikodést, az adott divizid szervezeten
beliili elfogadottsagara tett modszereket €s a célszamok sikeres elérésére hozott megoldasokat
definidltak a résztvevok. Ezen a szervezeti szinten megjelent a személyes karriercélok
tdmogatasa is, mint hasznossdgi komponens. A top menedzsment szintjén a tandcsaddk
hasznossagat kevésbé az adott projekt leszallitanddinak tiikrében vizsgdljdk a résztvevok.
Sokkal inkabb a szervezet szamara értéket képviseld valtozas keriil az elétérbe, mint példaul a
munkavallalok elkdtelezettségének fejlesztése, a szervezeti gondolkodast €s kulturat pozitivan
befolyasold programok eredménye. Fentiek tiikkrében a KH4 hipotézis igazoltnak tekintheto,
hiszen a kutatdsi eredmények alapjan a résztvevok személyes preferencidi szignifikdans

mddon befolydsoljak a szolgdltatas észlelt mindségét.

5.1.5.2. Tandcsaddsi megbizasok értékelése

A kvalitativ kutatasom soran feltarasra keriilt, hogy szdmos projekt esetében a kivalasztas
eldzetes informaciobekéréssel kezdddik (RFI), mert a tanacsadési szolgaltatast igénybe vevo
vallalat nem rendelkezik azzal a szaktudassal, kompetenciaval, annak érdekében, hogy meg
tudja hatarozni, pontosan mire van sziiksége, milyen preferencidk mentén kivanja kivalasztani
lehetséges iizleti partnerét. Személyes talalkozok soran az RFI-re meghivott tandcsadok
szakértdi anyagai alapjan vagy akar a szakértok bevondsaval, kozosen tarjak fel a vevoi
elvarasokat ¢és jutnak el egy viszonylag jol definialt probléméahoz és feladathoz, amire konkrét
ajanlati felhivast (RFP) irnak ki. A preferencidk a komplex vagy 1) beszerzés esetén
valtozhatnak, az adott dontési szituaciokban johetnek létre, azaz a dontés folyaman, ,,ott
helyben” konstrualja/épiti fel azokat a vevd. Ezek a preferencidk tobbnyire az ajanlatok
pontozésara létrehozott strukturaban manifesztaloédnak.

Kovetkezeésképp a tandcsadoi projektek esetén nagyon ritkan keriil el6zetesen definialasra a
szolgéltatds mindségének mérését tamogatd kritériumrendszer. A kutatisban résztvevok

mindegyike arr6l szdmolt be, hogy a legtobb esetben a projekt terjedelme ,,mozog”, és a pontos
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igyfélelvarasok megfogalmazédsa szinte lehetetlen a projekt eldkészitési és szerzddéses
szakaszaban, igy nincs eldre lefektetett szolgaltatasértékelési keretrendszer sem. A kutatds
igazolta, hogy a tanacsadoi projektek tipikusan olyan {izleti problémak megoldasara
fokuszalnak, amely tlizleti problémakkal az ligyfél még sosem, vagy csak részben talalkozott;
kovetkezésképpen ezek a projektek 0j beszerzésnek mindsiilnek még akkor is, ha meglévo
iizleti/beszallitéi kapcsolatrdl van sz6. Ez erdsiti azt a kutatasi kihivast, hogy a vezetési
tanacsadasi szolgaltatdsok mindségmérésében az elvart mindség, mint fogalom meghatarozasa
problematikus, igy minden olyan mindségmodell alkalmazasa ezen a piacon, amely elvart
mindség ¢és észlelt mindség kozotti kiilonbséggel dolgozik nehezen alkalmazhat6.

Noha az informéciobekérés az iigyféligények minél pontosabb megfogalmazasat hivatott
segiteni, a legtobb ajanlatkiiras csak eldzetes iranyokat és kovetelményeket fogalmaz meg,
kovetkezésképpen a tanacsadoi szerzédések sem tartalmazzak teljeskortien a projektben
elvégzendd feladatokat. A résztvevok arrol szamoltak be, hogy a szerzddéskotést kdvetden a
tanacsado ¢és ligyfél kozotti kozos munka eredményeként formalodik és tisztul ki a pontos
tanacsadoi feladat, éppen ezért a projekt valos terjedelme szinte sosem egyezik meg az
ajanlatban vagy a szerzddésben leirtakkal. Ez alapjan a KH3 hipotézist igazoltnak
tekinthetjiik, a projekt egyedisége sordn a tandcsadasi folyamat elso fazisa egyiitt tanulasnak
mindsitheté (kompetenciacsere).

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

Mivel a projekteredmények a legtobb esetben inkabb kvalitativ modon értelmezhetdk €s nincs
kvantifikalhatd mérési rendszer a hattérben a projekt leszallitandok mindségkontrollja a
gyakorlatban a projektiranyito bizottsag altal elfogadott projekttermékek teljesitési
igazolasanak kiallitdsaval valosul meg. Az interjik eredményeire alapozva a tanacsadoi

projektek mindségértékelésének folyamatat a 4. abra mutatja be. Az abra a kutatasban
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résztvevok gondolatait tiikrozi, az altaluk értelmezett folyamatot, és az egyes fogalmak
,helyét”. Ez a szubjektiv megitélés bar részben sematikus, ugyanakkor bizonyos értelemben
felvetheti a szakirodalmi forrasokban szereplé modellek pontatlansagat is, amit akar tovabb is
lehet primer kutatdssal fejleszteni, és hipotézisként a késdbbiekben tesztelni. Ilyen értelemben
az értékelési folyamat felvazoldsa, még ha szubjektiv és vélekedésen alaptlo is, mindenképpen

egy tobbletinformacidt jelentd, Gijszerii eredmény.

4. abra A vezetési tandacsadasi szolgaltatasok minoségértékelési folyamata

SZOLGALTATAS
MINOSEG
Kovetelmények
Elvirisok
Vigyak
Elénydk
Hiedelmek
INFORMALISERTEKELES FORMALISERTEKELES
Ugyfél-Tani 52 ol i s it
kapesolat < | Szerzodéses leszillitandok
:2| g
3
L= =
3
E ‘ ¢ =N
Ugyfélélmény Ugyfél eléged Es;lelty
& = 3 teljesitmény

ESZLELT |
SZOLGALTATAS

MINOSEG

Szubjektiv dontéshozatal
(IGEN'NEM déntés)

i) . &
Eszlelt érték Eszlelt érték

Forras: sajat szerkesztés

A kvalitativ kutatds alapjan elmondhat6, hogy az értékelési folyamat kétdimenzios: formalis és
informalis részre oszthato. A formalis értékelés a szerzédésben rogzitett projekt mérfoldkdvek
¢s leszallitandok teljesitményére vonatkozik, €s klasszikus projektmddszertani eszkozokkel
keriil értékelésre. Ezzel szemben az informalis értékelés az {ligyfél-tanacsadd interakcid ¢€s

kapcsolat mindségén alapszik, a résztvevok feltételezéseire, személyes benyomasaira épiil.
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., Tud nem konfrontalodva hatast gyakorolni a szervezetre, nem rombolva megtenni ezeket a
dolgokat, mert a végén ott marad a szervezet, a tandacsado meg el fog menni és hiaba sikeres a
projekt, hogyha a szervezet, ami mégotte marad az belesériilt ebbe az egész gyakorlatba.”

A tanacsadoval torténd folyamat soran megtapasztalt igyfélélménynek szignifikans hatésa van
az ugyfél-elégedettségre, szemben a projekt leszallitandok mindsége, amelyet sziikséges, de

nem elégséges feltételként definialtak a kutatdsban megkérdezettek.

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

A legtobb projektmodszertan megkdveteli a projektben leszallitott termékek értékelését,
amelyet kovetden ,,altalaban zard riport késziil” (Kubr, 2002). Ezzel szemben a gyakorlatban
nagyfoku elzarkdzas tapasztalhato az ligyfelek részérdl a tanacsadoi projektek végso értékelése
irant. A résztvevOok arr6l szdmoltak be, hogy hivatalosan szinte soha nem értékelték a
tanacsadokat vagy magét a tandcsadasi szolgaltatds mindségét, a zarodokumentumok a legtobb
esetben nem tartalmaztak ezeket a szempontokat. Ennek oka egyfeldl a projektmiikodésben
rejlik: a fizetési mérfoldkovek teljesitési igazolashoz kotottek, a projektvezetdség a projektterv
szerint fogadja el és fizeti ki a tandcsadokat, €s ez a pénziigyi tranzakcid egyben hivatalos
mindségi megfeleldsséget és elfogadast is jelent, tovabbi értékelésre nincs sziikség.

Az elzark6zas masik oka a kordbban részletesen targyalt tandcsadoi projektek sajatossagaira
vezethetd vissza, kiilondsképpen arra a koriilményre, hogy a megbizas pontos tartalma
formalodik, ahogyan az tligyféligények felszinre keriilnek. Ez az éallandé finomhangolas ¢€s
szoros egyiittmiikodés az egész folyamatot megterheldvé és huménerdforras-intenzivvé teszi.
A kapcsolatban a felek elfaradnak, olykor-olykor frusztracid és kiégés is tapasztalhato, ezért
egyik fél sem érdekelt a formalis projektértékelésen til energiat, id6t fektetni tovabbi
értékelésbe. A tandcsadodi szolgéltatdas formalis mindségének értékelése tehat megmarad a
szerzddott projekt leszallitandok szintjén, a valos tanacsadoi teljesitményre, az iigyfélélményre
¢s ez altal az tUgyfél-elégedettségre hatdé tényezOk nem keriilnek felszinre a projekt
zarodokumentumaiban. A kutatasban résztvevok arrdl szamoltak be, hogy csak kevés
kvantifikalhato elem all rendelkezésiikre (pl.: hataridok betartasa; valaszadasi id6; igénybe vett
tigyféloldali er6forrasok mértéke stb.), ha a tanacsadasi szolgéltatasi folyamat mindségét és az

tigyféléelményt befolyasold tényezoket kivannak feltarni.
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Az informalis értékelés az ligyfél-tanacsadd kapcsolat sikerességén alapszik, és valdjaban az

iigyfelek folyamatban tapasztalt élményeit foglalja magaban.

“Mondhatod, hogy jo mindségii, de ha azt is megkérdezed, hogy az tigyfél elégedett-e, akkor
nem biztos. Ezt lehet latni sok ilyen nyakas tandcsado cégnél, aki minden dron le fog neked
szallitani valamit, [...] de ett6l még & a borso a parna alatt és nem szeretnek vele dolgozni, nem
lesz preferalt.”

A tandcsadasi szolgaltatasok észlelt mindsége tehat egyfeldl a szerzdédésben foglalt (1) projekt
leszallitandok ¢észlelt mindségén, valamint az tligyfél-tandcsadd kapcsolat mindségébol
levezetett és megélt (2) tigyfélélménybdl alakul ki. E kettdé komponens alapjan alakul ki az
ugyfélelégedettség, amely alapjan egyfajta értékitéletet hoz a megrendeld arr6l, hogy milyen
mindséglinek értékeli az igénybe vett tandcsadasi szolgaltatast. Ugyanakkor a szolgaltatas
mindségének megitélése a gyakorlatban igen/nem dontésként értelmezhetd. Nincs kdzepes
vagy majdnem jo tanacsadas. Ez az eredmény Osszhangban all Ehrhardt és Nippa (2005)
elméletével, akik szerint a tanacsadasi szolgaltatasok mindségét a projekttulajdonos szervezet
nem méri és skalazza, sokkal inkabb sikeresnek (,,success”) vagy sikertelennek (,failure™)

értekeli.

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

A kutatds masik érdekes eredménye, hogy az iigyfél-elégedettséget a tandcsadok képesek
kiilonboz6 eszkozokkel befolyasolni. Példaként hoztak fel a résztvevd tanacsadok, hogy az
érdekgazdadk személyes karriercéljainak tdmogatdsa €s a szervezetben betoltott jovobeli
pozicidjuk erdsitése mindenképp erdsiti a kapcsolatot az ligyfelekkel, és jelentdsen hat az

elégedettségre, amely befolyasolja az észlelt szolgaltatdsmindséget.

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

A tanacsadoi szolgéltatasok mindségi értékelése idOben két szakaszra bonthato. Az els6 szakasz
egy tudatos ,,mit kaptunk™ kérdésre fokuszal és a projekt elokészitési és leszallitasi szakaszt

foglalja magaba, mig a masodik szakasz a ,milyen el6nylink szdrmazott beldle”
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gondolatmenetre épiil, amely dimenzionak nincs meghatarozott idésavja, valamint spontan és

retrospektiv modon torténik.

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

Erdekes eredmény, hogy minél t5bb idé telik el a megbizas kezdetétdl, az iigyfelek egyre
kevésbé a leszallitott anyagok mindsége alapjan itélik meg a tandcsadok munkéjanak

sikerességét.

’

., Amikor tovabb mentem az utamon, akkor vettem észre, hogy mennyit tanultam beléle.’

A kutatas alapjan a KH5 hipotézis igazolhato, a tandcsaddsi szolgdltatds sordan a hasznossdg
megitélése poszttranzakcios folyamatban realizalodik.

A kutatasban résztvevok tobbsége szerint a valos idejli értékelése azért torzithat, mert a
tanacsadok hozzdadott értéke és a projektek valos eredményére csak késobb deriil fény,

ahogyan az id6 mulésaval egyre tobb kézzelfoghatd elonyt tapasztal meg az tigyfeél.

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

A kutatasban résztvevok egyetértettek abban, hogy az ligyfelek a tandcsaddsi szolgaltatas
megkezdésekor a szolgaltatds mindségét elsdsorban az ligyfélproblémak megértésében, az
igyfél-tanacsado egylittmiikodes sikerességeében és a megfeleld megoldas felkutatasaban latjak,
féleg olyan projektek esetén, ahol a projekt terjedelme nincs egyértelmiien meghatarozva. A
tanacsadoi interakcid soran azonban az tligyfelek mindségfogalma athelyezddik a projektben
leszallitandok mindségére ¢és az ligyfelek altal észlelt tudéastranszfer szintjére. A
poszttranzakcids szakaszban az ligyfelek elsOsorban a projekt altal elért szervezeti és személyes

eldnyokben latjak a tandcsadasi szolgaltatds mindségét.
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5.1.5.3. Koncepcionalis modell
A kvalitativ kutatds alapjan megallapithatd, hogy az iigyfelek a vezetési tandcsadasi
szolgaltatdsok mindségét 5 attributumon keresztiil észlelik: (1) leszallitandok; (2) tandcsadok;
(3) alkalmazkodas; (4) tanacsadasi folyamat és (5) kommunikaci6, ahol:

- Al Leszallitandok: a projekt tanacsadok altal leszallitott végtermékének mindségi,
formalis és  strukturalis megfelelosségét; valamint a  projekteredmények
demonstralasanak képességét leiro aspektus.

- A2 Tandcsadok: a tanacsadok szaktudasat; szakértelmét; kompetencidit; tanacsadoi
stilusat; viselkedését; munkakulturajat; hozzaallasat és egyéb szakmai és szocialis
készségeit, képességeit leird aspektus.

- A3 Alkalmazkodads: a szolgaltatds testreszabhatosagara; az tigyfél igényeinek
figyelembevételére; aktiv és értd figyelem tantsitasara; valamint a tanacsado6 vallalat
rugalmassagara vonatkozo aspektus.

— A4 Tandcsaddasi folyamat: ez az aspektus azt fejezi ki, hogy mennyire gordiilékeny és
hatékony a tanacsadas folyamata.

- A5 Kommunikacio: A tandcsadd vallalat demonstralasi és meggy0zési képességét;
valamint a megfeleld kommunikacids stilus és modszer alkalmazasat magaba foglalo
aspektus. Ide tartoznak a tanacsadok személyes kommunikacios képességei is.

Az 5 észlelt mindségi aspektus kozott kapesolat all fenn, mert a kommunikacio aspektus nagyon
szoros kapcsolatban all a tobbi négy aspektussal, és a gyakorlatban a leszallitandok, a
tanacsadok, az tgyfélhez torténd alkalmazkodas és maga a tanacsadasi folyamat is a
kommunikéci6 eszkoztaranak segitségével valosul meg. Mivel a kommunikéaci6 inkabb egy
menedzsment eszkdz, mintsem egy kiilonallo szolgaltatasaspektus, valamint a masik négy
aspektusban is megjelenik, egy egységes modellalkotashoz nem elég az észlelt aspektusokat
kilistazni, hanem azok metszéspontjaira fokuszalva érdemes a mindségdimenziokat definialni.
A résztvevOk valaszait, esettorténeteit és az emlitett aspektusok metszéspontjait elemezve
keriilt meghatarozasra a vezetési tanacsadasi szolgaltatasok koncepcionalis mindségmodellje
(ERIP-modell: VVarga-Toldi, Veres, 2021), amely a tanacsadasi szolgaltatasok észlelt minGségét
4 alapveté mindségdimenzio mentén definialja: (1) szakértelem; (2) kapcsolatok; (3) integracio

¢s (4) teljesitmény (5. abra).
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5. dbra A vezetési tandcsadas észlelt mindség dimenzioi

Forras: sajat szerkesztés

A dimenzidk nem hatarolhatdk el élesen, mindegyik kapcsolatban all egymassal, amelyet jol
illusztral a koncepcionalis modellt bemutatd abran (5. dbra) a dimenzidk k6zos metszete. Ha a
koncepcionalis modell dimenzidit a korabbi szolgaltatdismindség modellek dimenzidival vetjiik
Ossze, lathatd, hogy a kapcsolat viszonylagos, hiszen a feltar6 interju teret adott arra, hogy
bizonyos dimenziokban mélyebb ¢és részletesebb, valamint szamossagdban is tobb
mindségattributumot azonositsak. Ennek kovetkezményeként az aldimenziok is iizletag-
specifikusan lettek kialakitva, amely magaval hozta azt, hogy az altalam definialt dimenzidk is
eltérnek a szolgaltatdsmarketing szakteriiletén alkalmazott klasszikus szolgaltatdsmindség
modellekben alkalmazott dimenzidktol.

A szolgaltatds marketing teriiletén leggyakrabban hasznalt SERVQUAL-modell 6t
mindségdimenziojat és az altalam megalkotott ERIP-modellt Osszehasonlitva az alabbi
értelmezési €s koncepcionalis eltérések tapasztalhatok:

(1) Kiilon dimenziot alakitottam ki az tgyfél-tanacsadok egylittmikodését, kozos
alkotomunkajat leiré minéségattribitumoknak (integracié dimenzid). Ez a megkozelités
jol illeszkedik a korabban bemutatott megoldas marketingelméletekhez, és hangsulyos,
kozponti szerepbe helyezi a kozds tanuldst, kozos értékteremtést azzal, hogy
dimenziova emeli ezt a jelenséget. Fontos ebben a kézos munkaban a megfeleld
er6forras-allokacio, tudasmegosztas, valamint az {gyfélmozgositasi képességek

alkalmazasa is (Macdonald, Kleinaltenkamp és Wilson, 2016). Nem mindegy tehat,
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hogy ebben a szerepben, hogyan tudja belsé tigyfeleit a szervezeten beliil tamogatni a
tanacsadd, hogyan képes a szervezeti keretek kozott a legeredményesebben
egyiittmiikddni (Bronnenmayer, Wirtz és Gottel, 2016) a vevovel. Ezt a tanacsadas
szakirodalma ,,illeszkedési gyakorlatnak”-nak definialja (Crucini és Kipping, 2001;
Kubr, 2002), és a szolgaltatasmindség szempontjabdl kritikusnak itéli, kovetkezésképp
szamos, a tanacsadasi szolgaltatast leird6 mindség- ¢és sikerdimenzidkat leird
tanulmanyban is megjelent.

(2) A targyi elemek nem hangsulyosak a vezetési tanacsadas szolgaltatds esetén. A
megkérdezettek szamara a menedzsment anyagok mindsége, a kiadott dokumentumok
tartalmi formai mindsége, elérhetésége jelentette a megfoghaté mindségattriblitumokat,
amelyeket a teljesitménydimenzi6 alatt értelmeztem.

(3) A teljesitménydimenzid részeként tekintem a reagalasi készséget is, mert a vezetési
tanacsadési szolgaltatdsok esetén, véleményem szerint, ez a szolgaltatas-attributum,
GAP-modell esetén a dimenzi6 nem elég relevans ahhoz, hogy modellemben
fédimenzioként értelmezzem.

(4) A megbizhatosag és az empatia GAP-modell minéségdimenziok a koncepcionalis
modellemben a kapcsolatdimenzioval feleltethetok meg, igy a két alkotoelemet egy
dimenzidba integraltam, de mint késobb lathatjuk, az aldimenzidk szintjén elvalik és
kiilon mérhetdové valik attitidallitasok formajaban. Azért volt sziikségszerii a kapcsolat,
mint kiilon dimenzi6é megalkotasa, mert a tanacsadoi projektek altalaban kaotikus iizleti
kornyezetben valosulnak meg, ezért nagyon fontos az ligyfelek érzelmeinek tudatos
menedzselése (Kakabadse, Louchart és Kakabadse, 2006), valamint az egyiittmiik6do
fél személye iranti bizalom (Wiinderlich, Wangenheim ¢és Bitner, 2013). Szerettem
volna ezeket a jelenséget is megragadni és a modellbe épiteni.

(5) A biztonsagérzet a fentebb targyalt okbol akar kiilon dimenzi¢ is lehetett volna, ahogyan
a GAP-modellben, de az eredeti modellben a szolgaltatd szaktudasat, kompetenciajat,
udvariassagat és bizalomépitési jellemzdéket foglal egyszerre magaban. Véleményem
szerint a vezetési tandcsadasi szolgaltatasok esetében ezek a fogalmak nem moshatok
Ossze egy dimenzidba, hiszen a szakértelem, szaktudas 6nmagaban egy nagyon markans
eleme a tandcsadasi szolgéltatdsoknak, olyannyira, hogy kiilon dimenziét szenteltem
ennek a modellben. Tulajdonképpen a szaktudas, iparag- ¢és témaspecifikus
kompetencia maga a szolgaltatdsmag, hiszen az ligyfél iizleti problémajanak szakszerti
megoldasa a végcél, €s a tandcsadoknak a téma szakértdinek kell lenniiik. E szemléletet

lekovetve a kvalitativ kutatasi eredményekre tdmaszkodva és a vezetési tanacsadas
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szakirodalmi forrasainak (Appelbaum és Steed, 2005; Fullerton ¢és West, 1996;
McLachlin, 1999) megfelelden a szakértelem egy kiilon szolgaltatdsmindség
dimenzioként jelenik meg a koncepcionalis modellemben, és nem csak a szaktudést és
kompetenciat, de annak atadasi képességét, a tudas alkalmazhatosagat ¢s a megfeleld
kompetenciaji szakértdi garda kialakitasi képességét is magaba foglalja.

(6) Ezzel szemben az, hogyan viselkedik egy tanacsado, milyen kapcsolatot tud kiépiteni a
vevovel, hogyan és milyen modon képes empdatiat gyakorolni, bizalmat kelteni
véleményem szerint inkabb kapcsolatmindségi tényezd, mintsem a szaktudas része.
Ezért ezen ismérvek a kapcsolatdimenzioba értelmezettek a koncepcionalis
modellemben.

(7) Fontosnak tartottam a modellemben a szakértelmet és a teljesitményt elvalasztani, mert
a kvalitativ kutatds sordn a résztvevok markansan hangsulyoztdk, hogy a szakértelem
nem megfeleltethetd azzal, hogyan teljesit a tandcsado. Hiaba kivalo szaktudast egy
tanacsadoi csapat (technikai mindség), ha képtelen a Gronroos szerinti ,,hogyant”
(funkcionalis mindség) jol menedzselni, és maga a szolgaltatasi folyamat sériil azaltal,
hogy csokken a szallitdsi képesség, a tandcsadok nem tartjdk a hatariddket,
koltségkereteket, nincsenek jol nyomon kovetve, menedzselve és kommunikdlva a
feladatok ¢és eredmények. Ezen tuilmenden a folyamatban résztvevo tanadcsadok vagy az
altaluk készitett anyagok sem elérheték. Ezen tényezdk a teljesitménydimenziod

részeként lettek a modellbe épitve.

Az aldbbiakban részletesen bemutatom a koncepcionalis modell egyes mindségdimenzidit és

aldimenzid-attributum struktarait.

D1: Szakértelem (,,Expertise™)
Az tgyfelek a tanacsadasi szolgaltatasban nyujtott szakértelmet a leszallitott anyagok

(Leszéllitandok); a tanacsadok szaktudasa, viselkedése és stilusa (Tandcsadok); valamint az
szaktudas hatékony kommunikacioja (Kommunikacio) alapjan értékelik.

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

1s tamogatni.
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., Tipikus probléma, hogy nem jo a szenior-junior tandcsado staff arany. A szenior tandacsadot
csak az ajanlati szakaszban lattuk. Ez leszallitas fokuszu projekteknél problémas tud lenni.”

A megfelel6 szaktudasu projektcsapat alatt az tigyfelek két dolgot értenek alapvetden: (1) a
megfeleld projektstruktarat és (2) a megfeleld6 kompetencidk birtoklasat. A megfeleld
projektstruktira alatt a megrendeldk a szenioritasban, szaktudasban legmegfelelobb és idedlis
szakembergardat értik, és a ,,szenior tanacsadok nem csak az ajanlati szakaszban vannak jelen”,

hanem a projekt leszallitasi szakaszaban is aktivan kdzremukodnek.

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

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

és a szervezet szamara értékké transzformalasat.

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

A hosszitava orientacid, mint elvaras megjelent a tanacsaddkkal szemben tamasztott
szakértelem kovetelmények kozott. A kutatdsban résztvevOk hangsulyoztak, hogy egy
tanacsado szakértelme csak akkor valik hasznossa, ha az alkalmazhato az adott szervezeti
keretek kozott, és olyan megoldas sziiletik, amely kivitelezhetd, fenntarthato és tdmogatja a
szervezet jovObeli elképzeléseit.

Osszefoglalva a kutatas eredményeit a szakértelem mindségdimenzié alatt harom aldimenziét

és nyolc attributumot sikeriilt azonositani, amelyet az 17. tablazat foglal 6ssze
17. tablazat Szakértelem dimenzio komponensei

Fodimenzio Aldimenzio Attributum

Megfeleld junior-szenior arany
Szeniorok jelenléte
Szaktudas

Kompetencia Tapasztalat
Tudasmegosztasi képesség
Alkalmazhatosag
Stratégiai illeszkedés Fenntarthatosag
Jovokép

Csapatstruktura

Szakértelem

Forras: sajat szerkesztés
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D2: Kapcsolat (,,Relations™)

Az tligyfelek a tanacsadasi szolgaltatdsban az {igyfél-tanacsadd kapcsolat mindségét a
tanacsadok szaktudasa, viselkedése €s stilusa (Tanacsadok); ligyféligények figyelembevételét
és a szolgaltatds testre szabasat (Alkalmazkodés); valamint az {igyfél-tanacsadd kozotti
kommunikéaci6 (Kommunikécio) alapjan érzékelik. A kapcsolati dimenzié a tanacsadok

egyiittmiikodési képességeinek Osszességét fejezi ki.

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

Ugy talaltuk, hogy az igyfélelvarasokban egyértelmiien megjelennek olyan adaptaciods igények,
amelyek a projektszervezethez és annak vallalati kultarajahoz igazitott tanacsadoi modszereket,

folyamatokat és tanacsadoi stilust foglalnak magukban.

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

Ennek ellenére az tigyfelek elvarjdk a magabiztos fellépést, kiilonosképpen azokban a
helyzetekben, amikor az ligyfél ,,csOlatassal” rendelkezik. Ezek a szitudcidok igen kényes
helyzeteket tudnak eredményezni, mert az ligyfél egyfeldl elvarja, hogy a tanacsado a legjobb
megoldassal alljon eld, €s ne azzal a javaslattal, amit az ligyfél hallani szeretne. Ilyen esetben a
tanacsado vallalat feleldssége, hogy eldontse adaptiv vagy inkabb kihivo szerepet vallal, de

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

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

A tanacsadoi stilus a tanacsadok viselkedésének és munkastilusanak Osszessége (Nees é€s
Grenier, 1985; Steele, 1975). A megfelel6 tanacsadoi stilus megvalasztasa noveli a sikeres
egyiittmiikddés esélyét és pozitivan hat az ligyfél-tanacsadd kapcsolat mindségére, amely

jelentdsen hozzajarul az észlelt szolgaltatdsmindséghez.
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Kutatasunkban az tigyfélkapcsolatok mas aspektusaira is fény deriilt. A résztvevok az
elkotelezettséget, mint fontos szolgéltatdsmindségi komponenst emlitették. De mit jelent ez a

gyakorlatban? A legjobban egyik résztvevonk szavaival tudjuk ezt kézzelfoghatova tenni:

’

., AMikor latom, hogy a tandacsado szerelmes a problemamba.’

Masok az elkotelezettséget inkdbb hosszi tdvon, a kolesonds elonyokon alapuld
munkakapcsolatként értelmezték. Ok arra vildgitottak r, hogy a tranzakcios kapcsolat szintjén
a tanacsadd képes sajat rovidtavu érdekein tullépni, és olyan megoldast szallit le, amely a

projekt lezarta utan, hosszu tdvon is tamogatja a szervezetet.

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

Aztigyfélkapcsolatok masik fontos nézOpontja a vezetés tamogatasanak képessége, ami nagyon
hangsulyos igényként fogalmazodott meg az ligyfelekben, és a szervezeti célok, valamint az
egyes vezetOk személyes ambicidinak segitésére utal.

Az tgyfelek akkor értékelik hasznosnak a tanidcsadokkal torténd kapcsolatot, ha ebbdl a
kapcsolatbol valamilyen formaban képesek profitalni. Ez olyan kézzelfoghato elonyoket jelent,
mint példaul magas mindségii, a top vezetés szamara kikiildhetd osszefoglalok és vitaanyagok
készitése, olyan hasznos informacidk megosztasa, amely a vallalatot, vagy az adott vezetdt

helyzeteldnybe hozhatja, erdsiti szervezeti hatalmat és eldmozditja eldmenetelét.

., Minél foljebb jutsz a ranglétran, annal elengedhetetlenebb, hogy legyen egy oriasi egod hozza.
[...] Egy tanacsadonal ennek a résznek is miitkodnie kell: értse azt az egot, ami ott van, hogy
mit lehetne, hogy kell menedzselni, hogy kell azt az embert rarakni a helyes utra.”

Osszefoglalva a kutatds eredményeit a kapcsolat minéségdimenzié alatt 6t aldimenziot és

tizenkét attributumot sikeriilt azonositani, amelyet a 18. tablazat foglal 6ssze.
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18. tablazat Kapcsolat dimenzio komponensei

Fédimenzié Aldimenzié Attribiutum
Erdekérvényesités
Asszertivitas Megfeleld tanacsadoi kommunikacios
Egylittmiikodési képesség
Elkotelezettség Elkotelezettség
Informaciomegosztas
Menedzsmenttamogatas Transzparencia
Kapcsolat PO .
Készségfejlesztés
Titoktartas
Etikussag Objektivitas
Felelosségvallalas
Empitia Alkalmazkord(f)kélpessé’g
Megnyugtatasi képesség

Forras: sajat szerkesztés

D3: Integracio (,,Integration”)

Az tugyfelek harmadik minéségdimenzidja az integracid, amely megfeleld és hatékony
tanacsadoi projektfolyamatokat jelent. Ezt az ligyfelek az ligyféligények figyelembevételét és
a szolgéaltatas testreszabasat (Alkalmazkodas); a projekt hatékony miikddtetése, az iligyfél-
er6forrasok atlathatd, hatékony és ésszerti felhasznalasa (Tanacsadodi folyamat); és a projekt
kommunikécioja (Kommunikécio) alapjan itélik meg. Azt mar a korabbi szakirodalmi forrasok
is igazoltak, hogy a professzionalis szolgaltatdsok piacan egyfajta egylitt alkotas és ,,dinamikus
kozos értékteremtés” jellemezi az egyiittmiikodo partnereket (Eichentopf, Kleinaltenkamp és
Stiphout, 2011). Kovetkezésképp egyetlen tanacsadoi projekt sem tud sikeres lenni, az
igyfélszervezet bevonasa nélkiil, noha ennek a bevonéasnak a mértéke, mélysége és intenzitasa

mar meghatarozhatja az észlelt szolgaltatdismindséget.

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

Az eldzetes feltard kvalitativ kutatas ravilagitott arra, hogy a megrendeld szervezet érti €s
elfogadja, hogy a tanadcsadoknak sziiksége van megfeleld idére, hogy megismerje a szervezetet,
annak termékeit, folyamatait, ugyanakkor a megrendeld szervezet elvarja, hogy ez a betanulasi

gorbe a lehetd legrovidebb legyen.

., Tudatosan torekedni arra, hogy te azért vagy ott, hogy nekik ne legyen t6bb munkajuk.”
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Mi tobb, a résztvevok azt is megfogalmaztak, hogy sok esetben a tandcsadok ,.kényelmesek”,
mert annak ellenére, hogy szdmos munkaanyag, dokumentacio atadasra keriil szdmukra, a
tanacsadok hajlamosak inkabb megkérdezni a megrendeldt, ahelyett, hogy bizonyos dolgoknak

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

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

Ebbe a mindségdimenzioba tartozik a vevok azon irdnyu elvarasa is, hogy a tanacsadok
integralédjanak valamilyen formaban a megrendeldszervezet éEletébe, ¢€s segitsék a

projektvezetést a munkavallalok mozgodsitasaban €s a szervezeti valtozas elérésében.

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

A tanacsadoknak ehhez lelkesnek kell lenniiik, egyfajta valtozdsnagykovetként kellene
eljarniuk, ¢és széles korben erdsiteni és kommunikdlni azt a vallalati célt, amelynek
megvalositdsaban Ok is részt vesznek. Mindemellett elvards az is, hogy az érdekgazdakat
bevonjak a projekt elérehaladtaval, és a felmertiild kockazatokat, elakadasokat idében jelezzék,
segitsenek a bels6 konfliktusok feloldasaban.

Osszefoglalva a kutatds eredményeit az integracié mindségdimenzié alatt harom aldimenziét

¢s hét attributumot sikeriilt azonositani, amelyet a 19. tdblazat foglal ossze.

19. tablazat Integracio dimenzio komponensei

Fédimenzio Aldimenzio Attributum
Hatékony (vevoi) eréforras- Felkésziiltség
felhasznalas Hatékony (vevdi) er6forrasgazdalkodas
Mozgositasi képesség
Integracio Valtozaskezelés Erdekérvényesités
Bels6 konfliktuskezelési képesség
Tudasmegosztas

Szervezeti tanulas NP .
Fiiggdségkezelés

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

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

teljesitményi az ligyfél-tanacsado kapcsolaton, a szakértelmen és a megfeleld integracion tul.

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

A feltard beszélgetések alapjan a résztvevok a teljesitményt a projektszerzodésben vallalat
hataridd, tartalom és koltségterv alapjan értelmezik, de a vallalati példak és epizodok feltarasa
soran kidertilt, hogy sokkal tobbrdl van itt sz0, és e harom tényezon (,,time”, ,,budget”, ,,scope”)

inkabb egy projekt eredményességét értik.

., Nyilvan lehet ilyen konyvszagu dolgokat mondani [mitdl jo egy teljesitmény]. A feltett vagy a
megadott feladatra hiba nélkiil, hataridore meg koltségen beliil meg strukturaltan meg
mindenféle ilyen jo modon vilaszol mondjuk a tandacsado, vagy ad megoldast meg van az is,
hogy teljesiti-e azokat a nem is biztos, hogy kiirt, de azért mégis létezo kovetelményeket, amiket
mondjuk a megrendel6 igy megszab vagy igy gondol a hattérben.”

A teljesitmény nem megfeleltethet6 azzal, ahogyan a projekt altal vallalat terjedelmet (,,scope”)
a megfelel6 hataridore (,,time”), a megfeleld koltségszinten (,,budget”) szallitja a tanacsado. A
kutatas feltarta, hogy 1étezik egy szallitasi képességre vonatkozo elvaras is a vevok fejében, ami

alapvetden rugalmassagot €s alapossagot jelent.

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

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

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

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

., Nem az az elsé reakcio, hogy ez nincs benne a szerz6désben és ir egy CR-t, tehdt hogy bizonyos
hatarokon beliil azért lehet mast is kérdezni vagy kérni, mint ami a szerzodésben benne van.”

A tanacsadok szerint viszont ez a fajta rugalmassag nagyon veszélyes tud lenni a vallalt
szallitasi hataridokre, és ovatosan kell kezelni, hogy egyiittmiik6dé és rugalmas is legyen a

tanacsado, de az eredeti szerz6dés szerinti hataridét tudja tartani.

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

A teljesitmény része az is, hogyan képesek a tanacsadok a projekt eldrehaladasat lathatova tenni
a szervezeten beliil, és a leszallitott eredménytermékek felsévezetés felé torténd
demonstraldsaban milyen segitséget nyujtanak a kozépvezetOknek. Emellett kiemelték, hogy a
tandcsadasi szolgaltatas része az is, hogy a projekt belsé elfogadottsaganak ndvelésében és az

ehhez sziikséges legjobb gyakorlatok megosztasaban segitsék a megrendelot.

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

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

hasznossagat. Kvazi személyes, de nagyon fontos szempont.”

A kutatas azt is feltarta, hogy az tligyfelek nagyon oriilnek annak, ha a szerz6désben foglalt

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

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

Ezek a nem vart, de nagy jelentdséggel bird szolgaltatdselemek nagy hatdssal vannak az

igyfélélményre a beszdmolok szerint.

., Az tigyfél azt kapta, amire vagyott meg még egy kis olyat, amire nem vagyott, de oriilt neki.

Azon tul is hozzatettek dolgokat, mint ami a feladatkiirasban volt vagy nem tudom, tehdt nem

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

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

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

20. tablazat Teljesitmény dimenzio komponensei

Foédimenzié Aldimenzié Attributum
,,Quick wins”
Budgettartas”
Eredményessé ”? P
yesseg Hatarido
,,COpe”-tartas
Trg s 1 . Rugalmassa
Szallitasi képesség & . &
c o Alapossag
Teljesitmény . P
S STSR Hozzaadott érték
Addicionalis eléonyok I I Y
Kiegészitd, extra elényok biztositasa
Bels6 ,,buy-in” Lathatosag
megteremtése Demonstralasi képesség
o lenlét
Elérhetdség Jelenle

Szakmai anyagok elérhetosége
Forras: sajat szerkesztés
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Az attributum-aldimenzio-dimenzio struktura felallitaisaval a KH6 hipotézis teljesiil: a
koncepciondlis modellel igazolhato, hogy a tandcsaddsi szolgdltatas mindségértékelési

attributumrendszere tobbszintii.

5.1.6. A kvalitativ feltaro kutatas kovetkeztetései

Ebben az alfejezetben Osszefoglalom a kvalitativ feltaré kutatdsom legfontosabb eredményeit
¢s kovetkeztetéseit, valamint a kvalitativ kutatasi eredmények igazolasahoz tovabbi kutatasi
javaslatokat teszek.

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

Szerepek: Az iigyfelek motivacioit vizsgalva 8 kiilonb6zd tanacsadoi szerepet kiilonboztettiink
meg a vizsgalatban résztvevd szakemberek valaszai alapjan: Szakértd; Informator;
Idegenvezetd; Menedzser; Mediator; Biro; Tamogatd és Katalizator. A kategorizalas egy 1j
aspektusbol, az iligyfelek motivacidi €s bizonytalansdgai szempontjabol kozeliti meg a
tanacsadoi szerepeket.

Komplexitas: A kutatas igazolta, hogy nagyon ritka az el6zetesen lefektetett, pontosan definialt
siker- és mindségi kritériumrendszer. A menedzsment tanacsadoi projektekkel szemben
tdmasztott mindségi elvarasok gyakran tisztazatlanok, nem kielégitéen kommunikaltak
(Appelbaum és Steed, 2005), és szamos tanacsadoi projekt esetén a projektcélok egyaltalan nem
mérhetdk. Az tigyfelek a tanadcsadokkal szemben tamasztott kovetelményeiket €s a tanacsadasi
szolgaltatdsra vonatkoz6 mindségi elvarasaikat az egylittmiikodés igénybevétele soran
fogalmazzak meg.

Személyes elonyok: Az lgyfelek nem egyforman érzékelik és értékelik a tanicsadasi
szolgaltatasok mindségét és értékét, megitélésiiket nagyban befolyasolja, hogy a
projekttulajdonos szervezet melyik egységében dolgoznak, ott milyen poziciét téltenek be.
Minél magasabb poziciot tolt be valaki, annal fontosabbnak tartja, hogy a tanadcsadasi
szolgaltatas kézzelfoghato elényt, hasznot hozzon az adott szakteriiletnek, Szervezeti
egységnek, valamint esetiilkben hangsulyosan megjelenik a személyes ambiciok és egyéni
karriercélok tdmogatasa is, mint elvaras. Ugyanakkor minél magasabb pozicidban dolgozik

valaki, annal kevesebb figyelmet fordit az egyes projekt leszallitandok funkcionalis mindségére
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¢s inkabb a projekt végeredménye az, ami hangstlyossa valik, valamint az a szempont, hogyan
profitalt, azaz milyen kézzelfoghato, személyes elonyre tett szert az adott résztvevo az ligyfél-
tanacsado interakcid soran.

Az 1d6 dimenzidja: A kutatasban résztvevok egyetértettek abban, hogy az iigyfelek a
tandcsadasi szolgaltatds megkezdésekor a szolgéltatds mindségét elsOsorban az
igyfélproblémak megértésében, az iigyfél-tandcsadd egylittmiikddés sikerességében és a
megfeleld megoldas felkutatasaban latjak, féleg olyan projektek esetén, ahol a projekt
terjedelme nincs egyértelmiien meghatarozva (Kapcsolatok). A tanacsadoéi interakcid soran
azonban az ligyfelek mindségfogalma athelyezddik a projektben leszéllitandok mindségére és
az ugyfelek altal észlelt tudastranszfer szintjére (Teljesitmény; Szakértok; Bevonodas). A
poszttranzakcids szakaszban az ligyfelek a projekt altal elért szervezeti és személyes
elényokben latjdk a tanicsadasi szolgéltatds mindségét (Kapcsolatok). A kutatds igazolta a
korabbi tanulmanyok eredményeit, miszerint a tanacsadas komplex, jelentGs stresszel és
konfliktussal jaro egyiittmiikodés (Czerniawska és Toppin, 2005; Williams, 2004) és az tigyfél-
tanacsado kozotti érzelmi kotddés és kialakitott szerep befolydsolja, hogyan latja magat a
tanacsadd a kapcsolatban (Kakabadse, Louchart ¢és Kakabadse, 2006). Ennek az észlelt
szerepnek a ,,valodisaga” az, amely meghatdrozza a tanacsadoi viselkedést, és amely viselkedés
kihat az egytittmiikodés mindségre (ligyfélélmény).

A résztvevOk valaszait és esettorténeteit elemezve alakult ki a vezetési tandcsadasi
szolgaltatasok koncepcionalis mindségmodellje, amely a tanacsadasi szolgaltatasok észlelt
min6ségét 4 dimenzié mentén definialja: (1) szakértelem; (2) kapcsolatok; (3) integracio és (4)
teljesitmény. A kvalitativ kutatas 14 kiilonb6z0 pénziigyi szektorban tevékenykedd
nagyvallalat 22 szakemberének vezetési tandcsadoi projektekkel kapcsolatos tapasztalatait,
véleményét, torténeteit tiikrozi. Ezek a koriilmények a kutatasi eredmények altalanosithatdsagat
korlatozzak. Ugyanakkor a heterogén valaszadoi profil és az a tény, hogy a pénziigyi szektorban
mikodo vallalatokkal kotott szerzOdések a legtobb orszdgban a tanidcsadd cégek bevételének
mintegy egyharmadat teszik ki (Czerniawska és Toppin, 2005) erdsiti a kutatas érvényességét,
¢s feltételezhetd, hogy a szolgaltatasi profillal rendelkezd véllalatok bevondasa esetén sem hozott
volna szignifikdnsan eltéré eredményeket. Annak ellenére, hogy a tanicsadoi szolgaltatas
szamos sajatossaggal bir, és sok aspektusbol eltér mas szolgaltatdsi szitudciotol, a
szolgaltatasmindség modellek szakirodalma nem kinal egy tizletag-specifikus modellt a
tandcsadasi szolgaltatasok mindségértekelésére €s mérésére. Elsésorban egy nagymintas
kvantitativ kutatds ajanlott a téméaban annak érdekében, hogy a kvalitativ kutatdsi

eredményeken alapuld, eredményekre épiilé koncepciondlis modell nagymintan tesztelésre
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keriiljon. A kvantitativ ellen6rz6 kutatdsba érdemes tovabbi iparagak bevonésa, hogy az

esetlegesen felmeriilé Uj szempontokkal a koncepcid korrigalasra keriilhessen.

5.2. Kvantitativ kutatas

5.2.1. A kvantitativ elemzés célja

A kvantitativ kutatds célja, hogy az ezt megel6z6 kvalitativ elemzésnek az eredményei ¢€s
feltételezései visszaigazolast kapjanak. A kvantitativ felmérés soran alkalmazott kérddiv
Osszhangban volt az ERIP-modell elméleti keretével (Varga-Toldi és Veres, 2021), amelynek
alapjat 22 szakért6éi mélyinterju képezte. A kérddivben olyan kérdések és hozza tartozoé allitdsok
keriiltek megfogalmazasra, amelyek altal lehet6ség volt az elméleti minéségmodell keretei
kozott meghatarozott szakértelem, kapcsolatok, integracid ¢€s teljesitmény dimenziok
feltarasara. A mélyinterjukon az egyes dimenziok fontossagat a megrendeldk és tanacsadok
kiilonbozoképp értelmezték, és a dimenziok nem hatarolhatok el élesen, mindegyik
kapcsolatban all egymassal. Kovetkezésképp, a kvantitativ kutatas célja a dimenziok validalasa
¢s mélyebb megértése volt. Ennek érdekében a mar bemutatott hipotéziseken beliil tovabbi

alhipotézisek keriiltek megfogalmazasra. A kvantitativ kutatasi hipotéziseket az 21. tablazat

mutatja be:
21. tablazat Kvantitativ kutatasi hipotézisek
Kvantitativ kutatas hipotézisei
ID Féhipotézis Alhipotézis
A vallalatok altal leggyakrabban | 1/a. A szervezeti pozicioval egyenes aranyban no a projektvezetés
emlitett  sziikségleti dimenzidk: | €s a szervezeti stimulacié fontossaga a vaéllalatok sziikségleti
H1 | szakért6i er6forraspétlas; | dimenzidiban.
projektvezetés; szervezeti | 1/b. A vallalatok sziikségleti dimenzidinak fontossidgat a
stimulacio. megrendeldk és a tanacsadok eltérden itélik meg.
2/a. A tanacsadok és a megrendel 0k kozott szignifikans eltérés van
a minéségdimenziok fontossagaban.
2/a_1: A tanacsadok a megrendelokhoz képest magasabbra
o ..o | értékelik a teljesitmény mindségdimenzio fontossagat.
A minségdimenziok 2/a 2: A megrendeldk és a tanacsadok kozott nincs szignifikans
H2 | (koncepcionalis modell) fontossaga . g &

kozott szignifikans kiilonbség van.

eltérés a szakértelem mindségdimenzi6 fontossagaban.

2/a_3: A tanacsadok a megrendelokhoz képest alacsonyabbra
értékelik az integracio minéségdimenzid fontossagat.

2/a 4: A megrendelék a tanacsadokhoz képest magasabbra
értékelik a kapcsolat minéségdimenzié fontossagat.

3/b: Az elkotelezettség aldimenzio a legfontosabbnak értékelt

A kapcsolat mindségét leird S -
. , - kapcsolati aldimenzi6.
H3 | attribitumok fontossaga kozott - y p :
P i 1 3/b: A kapcsolat aldimenzidk fontossaga a szervezeti ranggal
szignifikans kiilonbség van. i
egyenesen aranyos.

A szervezeti hierarchia kiilonb6z6

Ha szintjén dolgozok kozott

szignifikans kiillonbség van az egyes
mindségdimenziok fontossagéban.

Forras: sajat szerkesztés
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5.2.2.Mintavételi szempontok és az adatfelvétel modja

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

A kérddiv szovege ¢€s kitoltési ideje tesztelésre keriilt eldzetesen bevont szakértOkkel. A
kérdoivet tesztelOk altal megfogalmazott modositasi és finomhangolasi javaslatok beépitésre
kertiltek.

Az adatfelvétel online (CAWI) kérdbéiven keresztiil tortént, ami lehetdséget biztositott arra,
hogy a valaszadok konnyen terjesszek a linket egymas kozott, €s akkor toltsek ki a kérdoivet,
amikor az nekik alkalmas, ezzel is csokkentve a kis populéacion beliili sikertelen lekérdezések
szamat. A CAWI-mddszer aktualitisat, moddszertani megbizhatdsdgat és érvényességét
bizonyitja az is, hogy a KSH 2022-es Népszamlalas adatfelvételéhez alkalmazta ezt a fajta
lehetdséget (KSH, 2022). A kérdoiv a Frequest nevil szoftveren lett leprogramozva és online
lekérdezve. Az online adatfelvételnek koszonhetéen a kérd6iv egyes kérdéseit minden
véalaszadd véletlen sorrendben kapta meg. A kérdések véletlenen alapul6 sorrendbeallitasanak
a célja az volt, hogy a kérddiv felépitésébdl szarmazd esetleges torzitds minimalis legyen. A
kutatas lezarasat kovetden a rendszer Osszesitette a végleges valaszokat Excel és SPSS
adatbazisokban. Az elemzés soran a Microsoft Office 365 programcsomag Excel szoftvere és

az IBM éltal fejlesztett SPSS 22 adatbaziskezeld szoftver kertilt alkalmazasra.
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5.2.3.Valaszadéi profil

A kérdéivet kitoltok adatai anonim moddon keriiltek rogzitésre a hazai GDPR és a magyar
adatvédelmi szabalyoknak megfelelden. A kérddiv kitdltése atlagosan 15 percet vett igénybe.
Az adatfelvétel periddusa 2022. szeptember 28-t61 2022. november 30-ig tartott az emlitett
adatfelvételi modszerek segitségével. Osszesen 226 f6 kezdte meg a kérdéiv kitdltését, amelyet
végiil 171-en fejeztek be.

A kutatds érvényességének és megbizhatosaganak biztositdsa érdekében kizarasra keriiltek
azok a valaszadok, akiknek vélaszterjedelme az Osszes Likert-skala tipust kérdést figyelembe
véve kettd alatt volt. Ez a kritérium két valaszado kizarasaval jart, igy 0sszesen 169 érvényes
kitolto keriilt rogzitésre (22. tablazat). A kitolték 60 szazaléka megbizd szervezetben dolgozd
munkavallalo, 40 szazaléka pedig tanadcsadoként toltotte ki a kérddivet. Ez a fajta megoszlas a
két csoport kozott lehetdséget adott arra, hogy a tanacsadok altal megitélt megrendeldi igények

fontossaga Osszehasonlitasra keriiljon az ligyféloldalon dolgozok valds elképzeléseivel.

22. tablazat Tandcsadoi és tigyféel minta eloszldsa

Valaszadok
o %
Megrendel6 szervezetben dolgoz6 munkavallalo 102 60
Tanécsado 67 40
Osszesen 169 100

Forras: sajat szerkesztés

A vaélaszadok beosztasukat tekintve kozel azonos aranyban toltotték ki a kérddivet, ezzel
elkeriilve annak a vesz¢€lyét, hogy bizonyos beosztasokban dolgozok valaszai torzitsak a kutatas
eredményét (23. tablazat). Osszességében a valaszadok 29 szazaléka szakértd; 26 szazaléka
operativ vezetd (csoport-, osztaly-, projektvezetd); 24 szazaléka stratégiai vezetd
(féosztalyvezetd, igazgatd); 21 szazaléka felsdvezetoként (diviziovezetd, ligyvezetd igazgato,

iizletagvezetd, vezérigazgatd) dolgozott a kitdltés pillanataban.

23. tablazat Minta eloszlasa szervezeti pozicio alapjan

Valaszadok
6 %
Szakértd 48 28%
Operativ vezetd 44 26%
Stratégiai vezetd 42 25%
Fels6vezetd 35 21%
Osszesen 169 100%

Forras: sajat szerkesztés
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Az ugyféloldalt képviseld valaszadok megoszlasa iparagi szempontbol nem egyenletes (24.
tablazat). A bankszektorban, valamint pénziigyi szektorban dolgozok a valaszadok 40
szazalékat teszik ki. Ezt koveti a tdvkozlésben dolgozdok 15 szdzaléka. A tobbi valaszado a
fennmarado iparagak kozott oszlott meg a 24. tdblazatban lathaté médon. A minta jol tiikkrozi a
hazai tanacsadasi szektor kordbban bemutatott jellemz6it, miszerint az IT fejlesztések,
rendszercsere tamogatdsok és integracids szolgaltatasok sulya a hazai vezetési tanacsadasi
piacon hangsulyos. Ezen technologiai fejlesztésekre leginkabb a pénziigyi szolgaltato
vallalatok vannak rékényszeritve, akik mindig is az egyik legnagyobb piacot jelentették a

vezetési tanacsado vallalatok szamara (Czerniawska és Toppin, 2005).

24. tablazat Minta eloszlasa iparag alapjan

Ugyféloldali valaszadok

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

Forras: sajat szerkesztés

Az Ttugyfél oldali valaszadokbol jellemzden nagyobb munkatapasztalattal rendelkezd

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

értékelni tudokat inkabb magasabb szenioritas jellemzi (25. tablazat).

25. tablazat Ugyfél minta eloszldsa szakmai tapasztalat alapjan

Ugyféloldali valaszadok

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

Forras: sajat szerkesztés
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A tanacsadok munkatapasztalata két évtol egészen 40 évig terjedt, amelyet a 26. tablazat mutat

be. A megrendel6 csoportba tartozé munkavallalokhoz hasonléan a tanacsadok koziil is a

nagyobb munkatapasztalattal rendelkezd valaszadok keriiltek a mintéba.

26. tablazat Tandcsadoi minta eloszlasa szakmai tapasztalat alapjan

Tanacsadod valaszadok

6 %
Legfeljebb 9 év 19 28%
10-15 év 26 39%
Legalabb 16 év 22 33%
Osszesen 67 100%

Forras: sajat szerkesztés

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

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

a 27. tdblazat mutatja.

27. tabldzat Minta eloszlasa vezetdi tapasztalat alapjan

Valaszadok
6 %
Legfeljebb 4 év 33 20%
5-9 év 34 21%
10-14 év 40 25%
15-19 év 20 12%
Legalabb 20 év 36 22%
Osszesen 162 100%

Forras

: sajat szerkesztés

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

kérddivet. A 28. tablazatban lathato kategoridk mentén kertiltek a valaszadok csoportositasra.

28. tablazat Minta eloszlasa korcsoport alapjan

Valaszadok
6 %
Legfeljebb 39 év 38 22%
40-44 év 52 31%
45-49 év 42 25%
Legalabb 50 év 37 22
Osszesen 169 100%

Forras

: sajat szerkesztés

124



A valaszadoi profilrdl elmondhat6, hogy igen sokszinti, €s kelld méretli egy kvantitativ kutatas
lebonyolitasara. Ugyanakkor a téma B2B sajatossaga és bizalmi, diszkrét jellege, valamint a
piacon tapasztalhat6 egyfajta ,titkol6zas” megneheziti a kvantitativ mintavételt még akkor is,
ha a kérdoivek névteleniil keriilnek kitoltésre. Szamos vallalat, tanacsadd azért nem volt
hajlando6 ilyen kutatasban részt venni, mert beszerzés alatt allo projektek, és aktiv tanacsadasi
szerzddéseik vannak, kdvetkezésképp nem szivesen osztottak meg olyan informaciot, amely
befolyasolhatja egy ajanlat vagy projekt értékelését. A masik problémat a B2B kutatasok,
kifejezetten a professzionalis szolgaltatasok kutatisa soran az okozza, hogy a megfogalmazott
kérdésekre viszonylag magas beosztasban dolgozo, nehezen elérhetd, elfoglalt kozép- és
fels6vezetok tudnak csak relevans valaszokat adni, ami nagyban korlatozza a kitoltok szamat.
Végiil az ilyen magas beosztasban dolgozok idobeosztasa is kihivas elé allitja a kutatokat,
hiszen egy 10-15 perces kérd6iv kitoltésére nem minden esetben tud megfelel6 id6t és dedikalt
figyelmet szakitani egy nagyvallalati vezetd. Jol tiikrozi ezt az a tény, hogy a kérddivet 226
kitolt6 kezdte meg, de csak 171 fejezte be, valamint a minta 96 szazaléka vezetdi tapasztalattal
rendelkezik. A tanacsadasi megbizasok mindségdimenziot a korabbi tanulmanyok pont ezen
koriilmények miatt tipikusan kvalitativ, feltdré és esettanulmdny kutatdsi modszerekkel
kutattak, azon tanulmanyok esetén, ahol kvantitativ kutatasi modszer is alkalmazasra kertilt, és
a tipikus minta elemszam 100-200 f6 kozott mozgott. A nem véletlenen alapuldé mintavételi
modszer miatt fontos hangsulyozni, hogy a kutatas eredményei igy nem reprezentativak, €s nem
feltétlen altalanosithatok, de a statisztikai eredmények a kvalitativ kutatasi eredményekkel
egyiitt értelmezhetdk és megfeleld mindségili anyagot szolgéltatnak arra, hogy a tanacsadokkal

szemben tamasztott elvarasok, mindségpreferencidk mélyebben feltarasra keriiljenek.

5.2.4.Indexek képzése az allitasokra kapott valaszokbél

A Likert-skala alkalmazasaval lehet6ség nyilik arra, hogy kvantitativ eszkdzokkel mérhetd
legyen a valaszadok attitiidallitasokhoz valo viszonyulasa. A Likert-skalak alkalmazasakor
fontos szempont az, hogy legalabb 6t valaszkategoriaval rendelkezzen minden egyes kérdés. A
skala megalkotaskor altalanos szabaly, hogy ha lehetséges, akkor a kutat6 hasznalja a lehetd
legszélesebb valaszkategoridkat, igy kialakitva akar hétfoka skaldkat is (Allen és Seaman,
2007). A hétfoku skala eldnye, hogy nagyobb lehetdséget biztosit a valaszadonak véleménye
arnyalasara, differencidlasara, ugyanakkor bizonyos témak kutatdsa esetén egy hétfoku skala
megalapozott differencidlasa nem megoldhato, mert a potencidlisan adhato valaszok ilyen téren
torténd megkiilonboztetése nem lehetséges. Kovetkezésképp az otfoku skala hasznalata a

leggyakrabban hasznalt mdédszer mind a tudomanyos, mind a piaci kornyezetben, és a

125



valaszadok altal is konnyen értelmezhet6 (Cohen, Manion és Morrison, 2007). Magyarorszagon
tovabba segiti a valaszadast az is, hogy az otfoku skala megegyezik az iskolai osztalyzaskor
hasznalt értékeléssel, ez meggyorsithatja a kérddiv kitoltésének folyamatat, ezzel is csokkentve
a kérdoivet be nem fejezOk szamat. Az Otpontos skdlat més vezetéstudomannyal foglalkozo
kvantitativ kutatdsok is alkalmazzak, igy a tudomanyos diszciplina eszkdztaranak megfeleld
valaszlehetdségek keriiltek alkalmazasra (pl.: Zoltayné, Wimmer és Szanto, 2007).

A parosszamu skala hasznalata szandékosan kizarasra kertilt, ugyanis a valaszado ilyen tipusa
kényszeritése arra, hogy a skala egyik vagy masik végpontja mellett allast foglaljon
befolyasolhatja és jelentOsen torzithatja a végsé eredményeket (Cohen, Manion és Morrison,
lett volna egy négy vagy hatfoku skala alkalmazasa, ugyanis a kozépséérték is informacioval
szolgal arrol, hogy melyik allitas relevans az ERIP-modell esetén.

A kvantitativ kutatas soran a vélaszadok a vezetdi tanicsadas kiilonféle vetiileteirdl sz6lo
allitdsok fontossagat egytol (egyaltalan nem fontos tényezd) Otig (nagyon fontos tényezd)
terjedd Likert-skalan értékelhették. Ez a fajta adatfelvétel ordinalis (rangsorolhatd) skalat
eredményezett, ami miatt nemparaméteres tesztek alkalmazasa volt indokolt. A
nemparaméteres probaknak megfeleléen az elemzés soran a medianérték és a valtozokhoz
tartozo terjedelem kertlt leirasra. Az atlag €s a széras értelmezése ordinalis (rangsorolhatd)
skala esetén félrevezetd (Jamieson, 2004). Az eldbbi csupan az egyes elemzési csoportok vagy
dimenziok medianjainak esetlegesen fennalld szignifikans kiilonbségei esetén az eltérések
iranyanak meghatarozasara keriilt alkalmazasra. Mivel a Likert-skalak eredményei
rangsorolhatok, kézenfekvd az olyan nemparaméteres tesztek hasznélata, amelyek ezt
kihasznalva, a medidnon, mint statisztikai kézépérték-mutaton alapulnak. A median azért is
praktikusabb mutato, példaul a szintén szoba joheté modusznal, mert értéke nem-normalis
eloszlas esetén bizonyosan egyenld vagy kisebb tavolsagra van az atlagtol, amelynek
,helyettesitése” a feladata.

A kvalitativ kutatas mintegy 600 oldalnyi atirata, valamint az irodalomkutatas eredményei
alapjan 51 kiilonboz6 attitiidallitas keriilt meghatarozasra, amelyek Osszerendelésre keriiltek
un. szolgéltatasattributumokkal, majd bekategorizalasra keriiltek aldimenziok ald, és az
aldimenziok pedig a fddimenzidkhoz lettek rendelve. A kutatasban alkalmazott koncepcionalis

modellt a 6. &bra mutatja be:
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6. dbra Kvantitativ koncepcionalis modell logika

Attittidallitas (51db)
Attributum (39db)
Aldimezi6 (16db)
Foédimenzio (4 db)

Forras: sajat szerkesztés

29. tablazat Fodimenziok és attitidallitasok kapcsolata

Fodimenzio Attitiid allitdsok szama
Szakértelem 8 allitas
Kapcsolatok 16 allitas
Integraciod 8 allitas
Teljesitmény 19 allitas

Forras: sajat szerkesztés

A fédimenziok a kvalitativ kutatds eredményeképp 1étrejott aldimenzid-struktura alapjan

keriiltek felépitésre, amelyet a 30. tablazat foglalja 6ssze.

30. tablazat Attitiidallitasok, aldimenziok és fodimenziok kapcsolata

Fédimenzio Aldimenzid Attitiidallitasok szama
Csapatstruktira 2 allitas
Szakértelem Kompetencia 3 allitas
Stratégiai illeszkedés 3 allitas
Empatia 3 allitas
Asszertivitas 4 allitas
Kapcsolatok Elkotelezettség 2 allitas
Menedzsmenttimogatas 3 allitas
Etikussag 4 allitas
Integracié Hatékony erdforras-felhasznalas 2 allitas
Valtozaskezelés 4 allitas
Szervezeti tanulas 2 allitas
Eredményesség 4 allitas
Szallitasi képesség 4 allitas
Teljesitmény Addicionalis elénydk 2 allitas
Belsd buy-in megteremtése 5 allitas
Elérhetdség 4 allités

Forras: sajat szerkesztés

Az egyes attittidallitasok n. attributum keretrendszerbe lettek sorolva, annak érdekében, hogy

egy aldimenzion beliil feltarasra keriilhessen az aldimenziot leird attributumok fontossaga:

127



31. tablazat Kvantitativ koncepcionalis modell

Attitiidallitasok

Dimenzié Aldimenzié Attributum 2
szama
Megfeleld junior-szenior- lres
Csapatstruktura arany I allités
Szeniorok jelenléte 1 allitas
Szaktudas 1 allitas
Szakértelem Kompetencia Tapasztalat 1 allitas

Tudasmegosztasi képesség

1 allitas

Alkalmazhatosag 1 allitas
Stratégiai illeszkedés Fenntarthatdsdg 1 allitas
Jovokép 1 allitas
_ Alkalmazkodoképesség 2 allités
Empatia Megnyugtatési képesség 1 allitas
Erdekérvényesités 2 allitas
Megfeleld tanacsadoi 1 allit4
Asszertivitas kommunikécié allitas
Egytittmiikodési képesség 1 allitas
Kapcsolatok " ; " ; PrrE
Elkotelezettség Elkotelezettség 2 allitas
Informacidomegosztas 1 allitas
Menedzsmenttamogatas | Transzparencia 1 allitas
Készségfejlesztés 1 allitas
Felelosségvallalas 2 allitas
Etikussag Titoktartas 1 allitas
Objektivitas 1 allitas
Hatékony eréforrds- Felkésziiltség 1 allitas
felhasznalas Hatelfony e’:roforras- 1 4llités
gazdalkodas
Erdekérvényesités 1 allitas
Integraciod Mozgositasi képesség 2 4llitas
Valtozaskezelés n . L.
Belso konfliktuskezelési 1res
) , 1 allitas
képesség
. , Tudasmegosztas 1 allitas
Szervezeti tanulas . . T
Fiigg6ségkezelés 1 allitas
Quick wins 1 allitas
Eredménvessé Biidzsétartas 1 allitas
yessee Hatéridé 1 allitas
Scope-tartés 1 allitas
1res 1 , Rugalmassag 3 allitas
Szallitasi képesség Alapossig 1 allitas
Co Hozzaadott érték 1 allitas
Teljesitmény

Addicionalis elényok

Kiegészitd, extra elényok
biztositasa

1 allitas

Belso buy-in Lathatosag 3 allitas
megteremtése Demonstralasi képesség 2 allitas
Jelenlét 3 allitas
Elérhetoség Sz’akm:il gnyagok 1 allités
elérhet6sége
Forras: sajat szerkesztés
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Az 51 darab allitas fodimenzidkba, aldimenziokba és attributumokba valo csoportositasa utan
atlagszamitas segitségével keriiltek meghatdrozasra az egyes valaszadokhoz tartozo
fédimenzio-, aldimenzio- és attributum-indexek értékei, amelyek az eredmények értékelésének
alapjat adtak. Az indexek tehat az 51 allitashoz hasonloan egytdl 6tig terjedd értékeket vehettek
fel.

5.2.5. Az alkalmazott statisztikai modszerek bemutatasa

5.25.1. A statisztikai hipotézisvizsgalatok
A kutatas kvantitativ részének legtobb hipotézise arra vonatkozott, hogy az egyes allitasok,
attributumok, aldimenziok ¢és fodimenziok egymashoz képest, illetve a minta egyes
alcsoportjain beliil mennyire szdmitanak fontosnak a vezetdi tanacsadoi projektek sikeressége
szempontjabol, valamint a megrendel6 nézépontjabol. Az egyes adatkészletek (pl.: jelen
tanulmany esetében az indexek) fobb paramétereinek kiilonbozé szempontok szerint torténd
Osszehasonlitasa, a koztiik esetlegesen fennalld statisztikai kapcsolatok detektalasa céljabol a
statisztika hipotézisvizsgalatokat alkalmaz (Lehmann és Romano, 2005). Ezek célja a kutatok
altal meghatarozott, szakmai alapokon nyugvo, valamilyen statisztikai kapcsolatot feltételezo
(Ggynevezett alternativ vagy ellen-) hipotézisek Osszehasonlitdsa egy ugynevezett
nullhipotézissel, amely épp az egyes adatkészletek kozott fliggetlenséget, tehat a statisztikai

kapcsolatok hianyat tételezi fel.

5.2.5.2. A Student-féle t-probak, és alkalmazasuk kritériumai
A legszélesebb korben alkalmazott, a legtobb statisztikai programcsomagban megtaldlhato, egy
vagy tobb populacid atlagat (mint a leggyakrabban hasznalatos centralis statisztikai mutatot)
vizsgalo hipotézistesztek a Student-féle t-probak. Ezeknek azonban létezik néhany olyan
alkalmazasi elofeltétele, amelyeknek jelen kutatas adatai nem felelnek meg. Fontos kritériuma
mindenekeldtt a Student-féle t-probak alkalmazasanak, hogy a tesztelt valtozoknak folytonos
eloszlastinak kell lenniiik. Egy valosziniiségi valtozo akkor tekinthetd folytonos eloszlasunak,
ha az eloszlasfiiggvénye folytonos fiiggvény, vagyis ha egy bizonyos intervallumon beliil
végtelen szamu értéket felvehet. Kutatdsomban ez a kritérium nem teljesiil: az 51 darab allitas
fontossagat a valaszadok egytdl otig terjedd, kizardlag egész szamokat tartalmazd skalan
értékelhették, vagyis a valtozok nem vehettek fel barmilyen értéket az intervallumon beliil. Az
ilyen valtozokat diszkrét valtozoknak nevezi a matematika. Ugyanigy diszkrét valtozonak

szamit az allitasokra adott valaszok atlagolt formaja, amely a jelen kutatas eredményeinek
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kiértékeléséhez hasznalatos indexeket adja, hiszen ebben az esetben is megszamlalhaté azoknak
az értékeknek a szdma, amelyeket a valtozo felvehet. A Student-féle t-probak ezen legfontosabb
alkalmazasi kritériuma jelenesetben tehat nem teljesiil, a tovabbi, erre épiil6 eléfeltételek (pl.:
a valtozok normalis eloszldsa, vagy tobbmintas probdk esetén a variancia egyes csoportok
kozotti homogenitasa) ellendrzése igy okafogyottd valik. Egy masik fontos alkalmazasi
kritériuma a Student-féle t-probaknak a valdszinliségi mintavétel alkalmazéasa. A valoszintiségi
mintavételek jellemzdje, hogy a populacio (jelen kutatasban a tanacsadok, illetve a tanacsadasi
szolgaltatds megrendel6i) minden eleme nulldtdl nagyobb, pontosan meghatarozhat6
valoszintiséggel keriilhet a mintaba, illetve, hogy a mintavétel véletlen kivalasztassal torténik
(Kish, 1965). A kutatasomban alkalmazott mintavétel nem tekinthetd valdsziniiséginek, sokkal
inkdbb az ugynevezett szakértoi kivalasztas és a holabda modszer keveréke, hiszen a kitoltok
toborzdsa a kutatdst megeldz6, attol fiiggetlen ismeretségek, szakmai kapcsolatok

felhasznalasaval tortént.

5.25.3. A nemparaméteres probak

A Student-féle t-probak helyett tehat olyan hipotézisvizsgalati modszereket, tgynevezett
nemparaméteres probakat, kellett alkalmazni, amelyek a fenti, szigoru eléfeltételeket nem
kovetelik meg. A nemparaméteres statisztika olyan technikak 6sszessége, amelyek alkalmazasi
feltételei nem irjak eld, hogy az adatkészlet bizonyos nevezetes valoszintiségi eloszlasokat (pl.:
a Student-féle t-probak esetén normalis eloszlast) kovessen (Sheskin, 2003).

Az adatok elemzése soran kétféle nemparaméteres statisztikai proba alkalmazasa valt
sziikségessé. Abban az esetben, amikor az egyes allitdsok, attributumok, aldimenzidk vagy
fodimenziok egymashoz képesti fontossagat szerettem volna 6sszehasonlitani a teljes mintan,
Wilcoxon-féle el6jeles rangprobat (a paros Student-féle t-proba nemparaméteres alternativajat)
alkalmaztam. Egy masik, széleskorben alkalmazott nemparaméteres statisztikai proba a
Kendall-féle konkordancia-koefficiens (Kendall és Gibbons, 1990) hasznalata azonban
kutatdisomban nem lehetséges az adatstruktra sajatossagai miatt: a Kendall-féle W-nek is
nevezett teszt megkdvetelte volna, hogy a vélaszaddk az egyes attributumokat egymashoz
képest rangsoroljak, kutatdisomban azonban minden egyes attribltumra egytdl o6tig terjedd
fontossagi pontszam volt adhato, fliggetleniil a tobbi attributumra adott osztalyzatoktol. A
legkézenfekvObb megoldas igy a Wilcoxon-féle eldjeles rangproba alkalmazasa volt. A masik
esetben az egyes allitasok, attriblitumok, aldimenziok vagy f6dimenziok fontossdganak a minta

egyes alcsoportjaiban tapasztalhat6 kiilonbségeit hasonlitottam 6ssze, amely célbdl kétmintas
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mediantesztet (mint a kétmintds Student-féle t-proba nemparaméteres megfeleldjét)

hasznaltam.

5.2.5.4. A Wilcoxon-féle eldjeles rangpréba médszertana
A Wilcoxon-féle el6jeles rangproba alkalmazasanak célja annak a megallapitasa, hogy két
Osszehasonlitandé valtozé medianja eltér-e egymastol. (Noether, 1992) Ez a kovetkezéképp

torténik:
N
W= Z sgn(X;)R;.
i=1

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

sgn(x) =1,hax > 0éssgn(x) = —1,ha x < 0.

A fenti probastatisztika az eltérések iranya szerinti kettébontasa talan jobban szemlélteti a

W+ = Z Ri

1<isn; X;>0

W= = Z Ri

ISiSTli Xi<0

dontés logikajat:

Amennyiben a két vizsgalt valtoz6 medidnja kozott valdban szignifikdns az eltérés,
feltételezhetjiik, hogy a magasabb rang (tehat nagyobb) kiilonbségek szisztematikusan az
egyik iranyba fognak mutatni, mig a masik irdnyba csupan néhdny alacsonyabb rangu
kiilonbség mutat. Ezzel szemben, ha az eltérés nem szignifikans, a két iranyba mutat6 rangok
Osszege kozotti kiilonbség alacsonyabb. A hipotézisvizsgalat eredményérdl vald dontéshez
hasznalatos probastatisztika a fenti két egyenlet koziil a kisebb eredményt ado lesz, amelynek

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

5.25.5. A kétmintas medianproba
Kétmintas medianproba alatt a fiiggetlen valtozo két csoportjaba tartozé esetek a fliggd valtozo

medianja mentén torténd kettészosztasat értjiik, amely 2x2-es kontingenciatablat eredményez.!

! Esetiinkben a fiiggetlen valtozo lehet a valaszadok beosztasa, illetve megrendeld/tanacsadd voltuk, a fiiggd
valtozok pedig az egyes indexek.
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A két valtozo fiiggetlenségének tesztelése a Yates-féle khi-négyzet-probaval (Yates, 1934)

torténik, amelynek probastatisztikdja a kdvetkezd:

N
2 _Z(loi_Ei|_0:5)2
Xvates = . E. .
=1

l

A proba a kontingenciatabla cellainak megfigyelt gyakorisagai (0;)és a fiiggetlenség (tehat a
nullhipotézis megvalosuldsa) esetén vart gyakorisagai (E;) Osszehasonlitisan alapul. A
hagyomanyos Pearson-féle khi-négyzet-probahoz (Pearson, 1900) képest a Yates-féle azt a
pontatlansagot igyekszik korrigdlni, amely a kontingenciatabla binomidlis gyakorisagai
diszkrét valdszintiségeinek folytonos (khi-négyzet-) eloszlassal torténd kozelitésébol adodik.
Ezt ugy ¢éri el, hogy a megfigyelt és a varhatdé gyakorisagok kozotti kiilonbségek
abszolutértékébol 0,5-et kivon, ezzel csokkentve a khi-négyzet proba értékét és a nullhipotézis
helytelen elvetését jelentd els6faju hiba lehet6ségét. Azonban szem el6tt kell tartani, hogy
vannak olyan szakmai értékelések, amelyek szerint a Yates-féle khi-négyzet-proba alkalmazasa
(az elsdfaju hiba mértékének csokkentése mellett) tlzott mértékben ndveli a masodfaju hiba,

vagyis a nullhipotézis hibas megtartasanak a lehetdségét (Sokal és Rohlf, 1981).

5.25.6. Fokomponens-elemzés és faktoranalizis
Az elsd 1épésben a 16 darab aldimenzid fokomponensei keriiltek létrehozasra kategoridlis
fokomponens-elemzés segitségével, az aldimenziokhoz tartozo allitdsok bevonasaval. A

faktorelemzés végrehajtasanak tobb eldfeltétele is van, amelyek ellendrzésre kertiltek:

- Intervallum vagy aranyskala mérési szintli valtozok hasznéalata: A fékomponens-
elemzések kimeneti valtozéi (amelyek egyben a faktorelemzés bemeneti valtozoi)
magas mérési szintliek.

- A bemeneti valtozok kozotti linedris kapcsolatok: A valtozok kozotti linearis kapcsolat
Pearson-féle korrelacio segitségével keriilt mérésre. A 16 bemeneti valtozo alkotta 120
valtozoparbol 101 esetén volt legalabb 0,05-es szinten szignifikans mértékli a
korrelacio. A korrelaciok erdsségét vizsgalva megallapithatd, hogy a legtobb esetben a
linearis kapcsolat gyengének (0,2-0,4) mindsithetd. Ezen til a Bartlett-teszttel is
mérésre keriilt a valtozdszett korregaltsaga. A Bartlett-teszt nullhipotézise az, hogy a
bemeneti valtozok korrelacids matrixa identitdsmatrix, vagyis a valtozok kozott nincs
kapcsolat, igy pedig nem alkalmasak faktoranalizisre (Bartlett, 1950).

- A parcialis korrelaciok gyengesége: A parcidlis korrelacio két valtozd kapcsolatanak
erdsségét jelenti, figyelembe véve az Osszes tOobbi, a faktoranalizisben résztvevd
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bemeneti valtozo hatasat az 6sszefliggésre. A valtozoszett alkalmassaga Kaiser-Meyer-
Olkin-teszttel (KMO) lett ellendrizve, amely 0 és 1 kozotti értéket vehet fel, és magas

értéke a valtozok megfeleloségét jelzi (Kaiser és Rice, 1974).

Az SPSS programcsomag szamos faktorelemzési technika alkalmazasat teszi lehetévé, amelyek
koziil néhany kiilonleges elofeltételekkel is rendelkezik. Szakmai értékelések szerint abban az
esetben, ha a bemeneti valtozok megfelelnek a tobbvaltozds normalitas kritériumanak, a
maximum likelihood-moddszer a legkivalobb, mig ennek hianyaban a principal axis factors-
modszer (Fabrigar és munkatarsai, 1999). A tobbvaltozds normalitast a Mahalanobis-tavolsag
segitségiil hivasaval keriilt tesztelésre (Ghorbani, 2019). A feltételnek a valtozoszett nem felelt
meg, igy a principal axis factors-modszer keriilt alkalmazasra.

Az adatstruktira egyszeriibbé és az interpretacié egyértelmiibbé tételében nagyon fontos
szerepe van a faktoranalizis folyamén a rotacionak, vagyis a faktorok tengelyeinek tobbvaltozos
térben vald forgatasanak (Browne, 2001). Az SPSS programcsomag a rotacidos modszerek két
csoportjat kinalja. Az ortogonalis (merdleges) rotaciok korrelalatlan faktorokat hoznak Iétre,
mig a nemortogonalisak megengedik a faktorok kozotti korrelaciot. Jelen esetben a
faktorelemzés célja, hogy az egyes aldimenzidkat leképezé bemeneti valtozok minél
egyértelmiibben rendezddjenek a fédimenzidknak megfeleld négy latens valtozod alkotta
csoportokba, vagyis nincs sziikség az ezzel épp ellentétes hatast kivaltd faktorok kozotti
korrelacidra. Az ortogonalis rotaciok harom fajtaja a varimax, a quartimax €s az equimax. A
ugyanakkor gyakran vezet egy darab hangstlyos faktor megalkotdsahoz, amely a legtobb
bemeneti valtoz6 magas faktorsulyait ,birtokolja”. Ez a kutatasi célt szem el6tt tartva nem
elényds, hiszen a modellben négy faktor elkiilonitése a cél. A varimax moddszer ezzel szemben
a faktorsulyok négyzetének a variancidjat maximalja a faktorokon beliil, amelynek
eredményeképp minden faktoron kis szdmu, viszonylag magas faktorsuly valtozo lesz. Az
equamax a két el6z0 rotacios moddszer kombinacidjaként irhatd le. Fentiek tiikrében a
legidealisabb megolddsnak a legmegbizhatobb, legszélesebb korben alkalmazott varimax

madszer bizonyult.

5.25.7. Kérdoiv validacio
A Cronbach-alfa (Cronbach, 1951) mutat6 altalanossagban a kérdéivben alkalmazott skala,
index, Osszevont mutatok konzisztencidjanak/reliabilitdsanak mutatoja, egyfajta ,,atlagos

korrelacios szintnek™ tekinthetd. A Cronbach-alfa értéke viszont nem ad valaszt arra, hogy a
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kérddiv mit mér, csak annyit képes ellendrizni, hogy azt legalabb konzisztens mddon teszi-e.
Minden egyes fékomponens megalkotasakor meghatarozasra kertilt a fékomponenshez tartozo
Cronbach-alfa érték, amely az egyes fokomponensekbe tartozo valtozok belsé konzisztenciajat
tarja fel. A Cronbach-alfa korabban altalanosan elfogadott kiiszobértéke 0,7 (Peterson, 1994),
amely érték azonban moédosulhat annak fiiggvényében, hogy mennyi a kérddivben hasznalt
valtozok szama, a kérdéivben alkalmazott Likert-skalak értéke, tovabba a valtozok kozotti
elvart kapcsolati erdsség. (T. Karasz €és munkatarsai, 2022). A Cronbach-alfa alsé
hatarértékének meghatarozasat mindenképpen ki kell egésziteni azzal, hogy ha igen magas az
értéke (0,9-0,95 feletti), akkor altalanossagban egyfajta redundanciat jelez a mutatdé. E magas
érték esetében feltételezhetd, hogy olyan kérdéseket von Ossze a modell, amelyek kvazi
duplikalt kérdések, ezzel pedig mesterségesen megemelkedik a Cronbach-alfa érték (Ponterotto
¢s Ruckdeschel, 2007).

5.2.6. A kvantitativ kutatas eredményei

5.2.6.1. Sziikségleti dimenziok

A kvantitativ kutatas igazolta, hogy a szakirodalommal és kvalitativ kutatas eredményeivel
Osszhangban a vallalatok altal leggyakrabban emlitett sziikségleti dimenzidk: szakértoi
er6forraspotlas; projektvezetés és szervezeti stimulacio. Fontos azonban megjegyezni, hogy
negyedikként az uj lehetdségek felkutatasa is megjelent, amelyet statisztikailag ugyanannyian
jeloltek, mint a szervezeti stimulaciot, igy a Hl-es hipotézis csak részben elfogadhato.
Megallapithato tehat, hogy a vallalatok altal leggyakrabban emlitett sziikségleti dimenziok:
szakeértdi eréforraspotlas; projektvezetés; szervezeti stimulacio és 01j lehetéségek felkutatasa.
Azt viszont nem sikeriilt bizonyitani, hogy a szervezeti hierarchia tekintetében eltérés lenne
az elso helyen jelolt okok kozott, ezért a H1/a hipotézis nem igazolhato.

Ugyanakkor a tandcsadok és a megrendeldk valaszai kozott van eltérés. Az 0) lehetdségek
felkutatasat és a projektvezetést nagyjabol egyenld aranyban jeldlték elsé helyen a megrendeldk
¢és a tandcsadok, mig a szakértdi eréforraspotlast és az dsszevont ,.egyéb” kategoéridba esd
valaszokat inkabb a tandcsadok, a stimulaciot viszont inkabb a megrendeldk jeloltek.

Az gsszefiiggés erdssége, ha nem is tul nagy, de a H1/b hipotézis elfogadhato, miszerint a
vallalatok sziikségleti dimenzidinak fontossdgdt a megrendeldk és tandcsadok eltérden itélik

meg.
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5.2.6.2. A koncepciondlis modell mindségdimenzioi
A négy képzett f6dimenzid index eloszlasa szignifikansan eltér egymastol. Ezen kivill az is
kijelenthetd, hogy a fontossaguk szignifikansan kiilonbozik egymastol. A legjelentdsebb a
szakértelem, ezt kdveti a kapcsolatok és a teljesitmény dimenzid, az integracié dimenzid pedig
a legkevésbé fontos. A dimenziok fontossaga kozott 5 szazalékos szignifikanciaszinten
szignifikdns eltérés tapasztalhatd. Kovetkezésképp a H2 hipotézis igazolhato: a

mindségdimenziok fontossaga kozott szignifikdns kiilonbség van (32. és 33. tablazat).

32. tablazat Fodimenziok fontossaganak index eloszldsa

Foédimenzidok Atlag Median
Szakértelem 3,90 3,88
Kapcsolatok 3,76 3,75
Teljesitmény 3,70 3,68
Integracio 3,58 3,63

Forras: sajat szerkesztés

Ha az egyes dimenziok medianjanak tanacsadoi és tigyfél-minta kozotti kiilonbségeit vizsgaljuk
a dimenziok esetében 5 szazalékos szignifikanciaszinten nem igazolhatoak szignifikans
kiilonbségek. A szignifikanciaszintet 10 szdzalékra allitva viszont az integracié dimenzidban
van szignifikans eltérés a tanadcsadok és a megrendeldk kozott: a tandcsadok a megrendel6khoz

képest alacsonyabbra itélik ezen dimenzid fontossagat (33. tablazat).

33. tablazat Fodimenziok fontossaga tandcsadoi és tigyfél mintan

Megrendelé vagy tanacsadé? _Sezgl:li;lg:él;; -Sezzénelli;lg:él;g
Megrendel6 Tanacsado
Atlag | Median | Atlag | Median oa=5% a=10%
Szakértelem 3,93 4,00 3,85 3,88 Nem Nem
Kapcsolatok 3,75 3,75 3,77 3,81 Nem Nem
Integracid 3,60 3,75 3,54 3,50 Nem Igen
Teljesitmény 3,70 3,68 3,70 3,74 Nem Nem

Forras: sajat szerkesztés.

A H2/a hipotézist igazoltnak tekinthetd, miszerint a tandcsadok és a megrendeldk kozott
szignifikdns eltérés van a minéségdimenziok fontossdgdaban.
A szakirodalom és kvalitativ kutatds alapjan a kvantitativ kutatasi eredményektdl az lett volna

varhatd, hogy a tanacsadok a megrendelokhoz képest magasabbra értékelik a teljesitmény
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mindségdimenzi6é fontossagat. Ezt az Osszefliggést megvizsgalva semmilyen statisztikailag
igazolhat¢ kiilonbség nem volt felallithatd az egyes csoportok kozott. A H2/a_1 hipotézis nem
igazolhato.

A szakértelem fontossagara kivétel nélkiil minden korabbi empirikus kutatas kitért, és kvazi
,minimum feltételként” azonositotta a tandcsadok szakértelmének sziikségességét a sikeres
tanacsadoi projektek esetén. A kvantitativ kutatds igazolta, hogy a szakértelem fontossagaban
egyetértés van a tanacsadok ¢és tligyfelek kozott. Bizonyitast nyert, hogy a megrendeldk és a
tandcsadok kozott nincs szignifikdns eltérés a szakértelem mindségdimenzio fontossagaban,
kovetkezésképp a H2/a 2 hipotézis igazoltnak tekintheto.

Az mar a szakirodalmi forrasok feldolgozasanal is latszddott, hogy a tandcsadok és a
megrendel6k nem azonosan gondolkodnak arrdl, hogy milyen médon és intenziven sziikséges
amegrendel6 szervezet munkatarsait bevonni a k6z6s munkaba. Ezt igazolta a kvalitativ kutatas
is, miszerint a megrendeld szervezet hatékony erdéforrasfelhasznalasa kritikusan fontos
mindségdimenzid a megrendeld szervezetek szamara. A 10 szazalékos szignifikancia mellett
az integracid dimenzidban van szignifikans eltérés a tanacsadok és a megrendelok kozott: a
tanacsadok a megrendeldkhoz képest alacsonyabbra itélik ezen dimenzi6é fontossagat. Ha a
dimenzié mogotti aldimenzidk fontossagat elemezziik valaszt is kapunk arra, hogy mi ennek az
eltérésnek az oka. A hatékony eréforras felhasznalast (ERIP4: A tandcsadoknak megvan a
sziikséges tapasztalata, nem a projekten tanuljak meg az adott probléma kezelését; ERIP24: A
tanacsadok csak indokolt esetben hasznaljak a megrendeld erdforrdsait.) 10 szazalékos
szignifikanciaszinten a megrendeldk fontosabbnak itélték meg, mint a tanacsadok. A
valtozaskezelés aldimenzi6 esetén a tanacsadok és a megrendeldk kozott S5 szdzalékos
szignifikanciaszinten is szignifikans kiilonbség mutathaté ki (34. tablazat). A tanacsadok a
valtozaskezeléshez kothetd attitlidallitasokat kevésbé itélték fontosnak a megrendeldkhoz
képest (ERIP25: A tanacsadok olyan megoldast szallitanak le, amely figyelembe veszi a
szervezet mas szakteriileteinek céljait is; ERIP26: A projekten dolgozd tanacsadok
lelkesedésiikkel €s tudatos kommunikaciojukkal eldmozditjdk a valtozast; ERIP27: A
tanacsadok kiils6 szakértOként képesek a belsd fesziiltségek, szakmai vitdk enyhitésére ¢€s
feloldasara; ERIP30: A projektben dolgozd tandcsadok elémozditjdk a munkavallalok

motivaciojanak és elkotelezettségének fejlesztését).
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34. tabldzat Tandcsadoi és Megrendeldi minta eltérése az integrdcio fédimenzioban

% . . Szignifikans- | Szignifikans-
D)
Megrendel6 vagy tanicsado? e az eltérés? | e az eltérés?
Megrendel6 Tanacsado
: : =59 =109
Atlag | Median | Atlag | Median a=3% * o
Hatékony eréforras-felhasznalas | 4,05 4,00 3,90 4,00 Nem Igen
Véltozaskezelés 3,43 3,50 3,37 3,25 Igen Igen
Szervezeti tanulas 3,50 3,50 3,55 3,50 Nem Nem

Forras: sajat szerkesztés

A H2/a 3 hipotézis igazolhato, a tandcsadok a megrendelokhoz képest alacsonyabbra

értékelik az integrdacio mindségdimenzio fontossdgat.

Az irodalomkutatés és feltard szakértéi mélyinterjuk alapjan vélhetd volt, hogy a megrendeldk
a tandcsadokhoz képest magasabbra értékelik a kapcsolat mindségdimenzi6 fontossagat, ezt az
allitast azonban nem sikeriilt a kutatasnak alatdmasztania sem 5 szazalékos, sem 10 szazalékos
szignifikanciaszinten. A H2/a_4 hipotézis nem igazolhaté, nincs szignifikdans eltérés a

megrendeldk és a tandcsadok kozott a kapcsolat dimenzio fontossagaban.

5.2.6.3. Szervezeti hierarchia és a dimenziok fontossaga
A kutatds nem tudta igazolni a H4 hipotézist, miszerint a szervezeti hierarchia kiilonbozo
szintjén dolgozok kozott szignifikans kiilonbség van az egyes mindségdimenziok
fontossagaban. A kozép- és felsvezetOk esetén ugyan nagyon aprd atlagkiilonbségek
kirajzolodtak, de sem 5 szazalékos, sem 10 szazalékos szignifikanciaszinten nem igazolodott a
hipotézis. Annak ellenére, hogy az egyes dimenziok és aldimenziok fontossagaban nem sikertilt
szignifikans kiilonbséget kimutatni a szervezeti hierarchia kiilonb6zd szintjén dolgozok kozott,
két attitiidallitas esetén 10 szazalékos szignifikanciaszinten van jelentds kiilonbség. Minél
magasabb pozicidban dolgozik valaki, annidl magasabbra értékeli a szakmai tapasztalat
fontossagat (ERIP4: A tandcsadoknak megvan a sziikséges tapasztalata, nem a projekten
tanuljak meg az adott probléma kezelését.). Minél magasabb pozicioban dolgozik valaki, annal
rugalmasabban kezeli a szerz6désben foglaltak szakmai tartalmahoz vald ragaszkodast, és
kevésbé tartja azt fontosnak az eredményesség szempontjabol (ERIP34: A tanacsadok teljesitik
a szerzddésbe foglalt szakmai tartalommal a vallalt feladatokat). Az eredmények 6sszhangban

vannak a feltar6 kutatasi eredményekkel.
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5.2.6.4. Kapcsolati mindség
A kapcsolat mindségét leird modellek és szamos empirikus kutatasi eredmény alapjan
feltételezhetd volt, hogy a kapcsolat dimenzi6 értelmezése szubjektiv lehet, és a kitdltok kozott
eltérés mutatkozhat az egyes kapcsolat mindségi komponensek (aldimenziok) fontossaga
kozott. A kutatassal bizonyitast nyert, hogy a kapcsolat mindségdimenzio aldimenzidinak
fontossdaga kozott szignifikans kiilonbség van, a H3 hipotézis igazoltnak tekinthetd (35.
tablazat).

35. tablazat Kapcsolat dimenzio komponensei (aldimenziok)

Kapcsolat dimenzié ‘ s Szignifikins-e az Szignifikans-e az
. iy . Atlag Median eltérés? . _
aldimenzi6 komponensei o= 5% eltérés? o= 10%
- (1]
Elkotelezettség 4,23 4,50 Igen Igen
Etikussag 3,83 4,00 Nem Igen
Asszertivitas 3,76 3,75 lgen Igen
Menedzsmenttamogatas 3,64 3,67 lgen Igen
Empatia 3,42 3,33 Igen Igen

Forras: sajat szerkesztés

A legfontosabbnak itélt kapcsolati aldimenzi6 az elkotelezettség:
= ERIPIS: A tanidcsadok elkotelezettek a megrendeld és a projekt céljai mellett;
= ERIP39: A tanacsadok értik a megrendeld szervezet valos motivacidjat.
A masodik legmagasabbra értékelt kapcsolati mindség aldimenzi6 az etikussag:
= ERIP17: A tanacsadok feleldsséget vallalnak az altaluk javasolt megoldasért, és az
iigyfél szamdra adott tandcs kdvetkezményeiért;
= ERIP21: A tanacsadok etikusan, feleldsségteljesen jarnak el, szem eldtt tartva a
megrendeld vallalat tizleti titkainak megdrzését.
= ERIP22: A tanicsadok fiiggetlen, objektiv mddon nyujtanak tandcsot, akar sajat
érdekeiknek és pénziigyi céljaiknak hattérbe szoritasa arén is;
= ERIP49: A tanacsadok elismerik hibaikat.
A harmadik legmagasabbra értékelt kapcsolati mindség aldimenzi6 az asszertivitas:
= ERIP12: A tandcsadok képesek hatarozottan kidllni a szakmai érveik mellett akar
konfliktus aran is;
= ERIP13: A tandcsaddk tudnak és mernek nemet mondani a megrendeldnek, ha

szakmailag ugy itélik meg, hogy erre sziikség van a projekt sikerének érdekében,;
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= ERIP14: A tanacsadok altal alkalmazott modszerek, kommunikacios stilus illeszkedik
a szervezeti adottsagokhoz;

= ERIP16: A tanacsadok win-win szitudcidkra torekszenek a projekt céljai érdekében.

Az etikussag és az asszertivitas kozott csak 10 szazalékos szignifikanciaszinten van
szignifikans kiilonbség (35.tablazat). A menedzsmenttamogatas és az empatia a legkevésbé
fontosnak itélt kapcsolati aldimenziok. A H3/a hipotézis tehdt bizonyitist nyert: az
elkotelezettség aldimenzio a legfontosabbnak értékelt kapcsolati aldimenzio.

A kapcsolati dimenzid alatti attribGtum struktirat és annak fontossagat elemezve azonban
konkrétabb €s pontosabb képet kaptam arrol, mit tekintenek a legfontosabb kapcsolatmindségi

tényezOknek az érintettek (36. tablazat)

36. tablazat Kapcsolat dimenzio komponensei (attributum)

Kapcsolatk dimenzié a?tribl'ltum Atlag Medin SZigI:iltt-lg?sl;-e az Szi’gn’ifikélis-e az
omponensel a=5% eltérés? a =10%
Titoktartas 4,31 5,00 Nem Igen
Elkotelezettség 4,22 4,50 Igen Igen
Erdekérvényesités 4,00 4,00 Nem Nem
Informécidémegosztas 3,98 4,00 Nem Nem
Transzparencia 3,93 4,00 Igen lgen
Egyiittmiikddési képesség 3,69 4,00 Nem Nem
Objektivitas 3,68 4,00 Nem Nem
Felelosségvallalas 3,67 4,00 Igen lgen
Alkalmazkodoképesség 3,49 3,50 Nem Nem
Megfeleld tanacsadoi

Fommunikécis 3,44 3,00 Igen Igen
Megnyugtatasi képesség 3,25 3,00 Igen Igen
Készségfejlesztés 2,98 3,00 Nem Nem

Forras: sajat szerkesztés

A titoktartas (ERIP21: A tanacsadok etikusan, felel0sségteljesen jarnak el, szem el6tt tartva a
megrendeld vallalat iizleti titkainak megdrzését) attributum kapta a legmagasabb értékelést, és
ezt kovetik az elkotelezettségre vonatkozo6 allitasok. Ez az elsdnek ellentmond6 eredmény azzal
indokolhatd, hogy Osszességében az elkotelezettség fontosabb kapcsolatmindségi aldimenzid
az etikussag aldimenzional az egyes aldimenziok alatti attributum fontossagok egészét tekintve.

Ugyanakkor a titoktartas egyfajta mindent athato, az egész kapcsolat mindségének ,,bemeneti
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KO kritérium”-ként (,,knock out”, kizaro) értelmezhetd, €s az etikussag aldimenzidba rendelt
attributomokhoz képest (feleldsségvallalas és objektivitas) ez szignifikansan fontosabb.

Az eredmények alapjan a vezetési tandcsadasi szolgaltatdsok esetén a kapcsolatmindség
alapfeltétele és egyben legfontosabb tényezdje a titoktartas, amelyet az elkotelezettség kovet.
A titoktartas €s az elkotelezettség utan egyenlden fontos szerepet kapnak az érdekérvényesitési
képességek (hatarozott kiallas a szakmai érveik mellett a tanacsadok tudnak €s mernek nemet
mondani); informacidmegosztas (@ megrendelé szervezet menedzsmentjének tamogatasa
megfelelé mennyiségii informacié atadasaval.) és a transzparencia (megértés és megértetés,
célkozvetités) mindségattribitumok. Az egyes fontossagi blokkokat tigy szemléltettem a 36.
tablazatban, hogy az azonos fontossagu tényezoket egy ,.keretbe” foglaltam és a tablazatban a
sorokat jelold vonalak jelzik, hogy mely attributumok kiilonithetdk el vagy épp tartoznak egy
fontossagi csoportba.

A kutatdas nem tudta igazolni, hogy a kapcsolat aldimenziok fontossdga a szervezeti ranggal

egyenesen ardnyos. A H3/b hipotézist igy nem sikeriilt bizonyitani.

5.2.6.5. Legfontosabb sikertényezok
A megrendeldk altal értékelt attitidallitdsokat harom kiilonb6zd csoportba soroltam Philip és
Hazlett (1997) PCP tulajdonsag modellje és fontossagi indexiik alapjan (37. tablazat) annak
érdekében, hogy kirajzolddjanak azok az elvarasok, amelyek a (1) leginkabb fontosak
(,,pivotal” = 1ényegi tulajdonsagok); kozepesen fontosak (,,core” = alapvetd tulajdonsagok);
vagy kevésbé fontosak (,,peripheral” = periférialis tulajdonsagok) egy tanacsado-megrendeld

interakcioban.

37. tablazat Sikertényezok PCP modell tulajdonsag alapu csoportositasa

Fontossag KO mog:(l)lptourl:l JCulaz Attitiidallitasok darabszama
4,00 < Lényegi 14

3,50 - 4,00 Alapveto 23
3,50 > Periférialis 14

Forras: sajat szerkesztés

Fenti kategorizalas alapjan megrajzolhato a vezetési tandcsadasi szolgaltatisok PCP

szolgaltatastulajdonsag minéségmodellje, amelyet a 7. abra mutat be.
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1. abra A vezetési tanacsadasi szolgaltatasok szolgaltatastulajdonsag alapu mindségmodellje

Szolgaltatasi kdrnyezet

A tulajdonsagok stlyanak névekvé fontossaga a
szolgaltatasmindségben

«Ugyfél megnyugtatisi képessig
+Szervezethezvalb alkalmazkodasi képesség
*Belsd konfliktusok &s hatalmi harcok kezelése

PERIFERIKUS

dolgeesk idinak és

«Megfelel§ junior-zenior arny
«Gyors azonnal lithato eredmények
«Seerzédésen felili addicionslis elénydk

«Feleldsségvillalés
«Konfliktuskezelési képesség
«Empatia (alizat és megértés) a vevs irdnydba

elkotelezettségének fejlesztésével

és

«Professzionslis fuggbséekezelés
Viltozss és mozgbsitasi képesség
«Gyors munkavégzés éshataridstartis
«Rugalmassiz és Gjratervezés képesséz
*Demonstralasi képesség.
*Koltségtarvezet tartasa

«Szenior tandcsadokjelenléte

ALAPVETO

*Hatékony erdforrasfelhasznilés
«Szaktudis éskompetendia
*Titoktartas, etikusviselkedés
*Elkotelezettség

*Testre szabottsag
«Asszertivkommunikicio

«Szakmai tartalom (igéret betartasa)
«Reagalasi képesség

dokumentumokkal

Forras: sajat szerkesztés

Altaldnossagban elmondhat6, hogy a felkésziiltség, titoktartas, elkotelezettség, szakértelem-

specifikus tényezok (tapasztalat, jovokép allitas, tudasmegosztasi képesség, szakértelem) és a

hatékony leszallitasi teljesitmény (scope tartds, alapossdg) mindségattributumokkal irhato le

leginkabb egy vezetési tanacsadasi szolgaltatas mindsége (38. tablazat)

38. tablazat Sikertényezok csoportositasa (attributumok)

Mindségattributum Atlag Dimenzi6
Felkésziiltség 4,33 Integracid
Titoktartas 4,31 Kapcsolatok
Elkoételezettség 4,22 Kapcsolatok
Scope-tartas 4,21 Teljesitmény
Tapasztalat 4,18 Szakértelem
Jovokép 4,15 Szakértelem
Alapossag 4,13 Teljesitmény
Tudasmegosztasi képesség 4,08 Szakértelem
Szaktudas 4,05 Szakértelem
Hatarid6 4,04 Teljesitmény

Forras: sajat szerkesztés
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Ha szeretnénk még konkrétabb és kézzelfoghatobb eredményeket, akkor az attitidallitasok
értekelésének elemzésével feldllithatok az un. top preferenciak, amelyeket a kitd1t6k véleménye
alapjan a megrendel6k tamasztanak a vezetési tanacsadasi szolgaltatassal szemben. Ezeket a

mindségpreferenciakat a 39. tdblazat mutatja be.

39. tablazat Top preferencidk

Attitiidallitas Atlag | Fédimenzié | Aldimenzi6

ERIP23: A projekten dolgozd tanacsadok felkésziilten Hatékony eréforras-

érkeznek a projektre. 4,33 Integracio felhasznélas

ERIP21: A tanacsadok etikusan, felelgsségteljesen jarnak
el, szem el6tt tartva a megrendeld vallalat tizleti titkainak 4,31 Kapcsolatok | Etikussag
megorzését.

ERIP39: A tanacsadok értik a megrendeld szervezet valds

L, 4,30 Kapcsolatok | Elkotelezettség
motivaciojat.

ERIP34: A tanacsaddok teljesitik a szerzédésbe foglalt

szakmai tartalommal a vallalt feladatokat. 4,21 Teljesitmény | Eredményesség

ERIP4: A tanacsadonak megvan a sziikséges tapasztalata,

nem a projekten tanulja meg az adott probléma kezelését. 4,18 Szakértelem | Kompetencia

ERIP8: Olyan megoldasi javaslatot hoznak a tanacsadok,

amely illeszkedik a szervezet stratégiai céljaihoz. 4,15 Szakértelem | Stratégiai illeszkedés

ERIP15: A tandcsadok elkotelezettek a megrendeld és a

projekt céljai mellett 4,15 Kapcsolatok | Elkotelezettség

ERIP36: A tandcsadok nem csak bevalt sztenderd
megoldasi  javaslatokat tesznek, hanem alaposan 4,13 Teljesitmény | Szallitasi képesség
korbejarjak a megoldasi lehetdségeket.

ERIP5: A projekten dolgozod tandcsadok sajat
szaktudasukat képesek megosztani ¢s  érthetden 4,08 Szakértelem | Kompetencia
kommunikalni.

ERIP13: A tanacsadok tudnak és mernek nemet mondani
a megrendelének, ha szakmailag gy itélik meg, hogy erre | 4,06 Kapcsolatok | Asszertivitas
sziikség van a projekt sikerének érdekében.

ERIP3: A projektben dolgozo tanacsadok ismerik a

legfontosabb iparagi gyakorlatokat. 4,05 Szakértelem | Kompetencia

ERIP33: A tandcsaddok teljesitik a szerzOdésbe foglalt

hatariddre a vallalt feladatokat. 4,04 | Teljesitmény | Eredményesscg

ERIP45: A tanacsadok kovetkezetesen, transzparensen
kommunikaljak a projekt haladasat, értesitik és rendszeres 4,18 Teljesitmény
egyeztetések formajaban menedzselik az érdekgazdakat.

Bels6 buy-in
megteremtése

ERIP46: A tanacsadd vallalat munkatarsai elérhetok,

idében reagalnak a megkeresésekre. 404 | Teljesitmeény | Elérhetoseg

Forras: sajat szerkesztés

Hatékony megrendeldi erdforras felhaszndlas: Annak ellenére, hogy a fdédimenzidk
fontossaganak vizsgalata alapjan a szakértelem bizonyult a legfontosabb dimenzidénak az
integracid pedig a negyedik helyen végzett, a hatékony erdforras felhasznalast értékelték a

véalaszadok a legfontosabb tényezdnek az attitlidallitasok koziil. A tanacsadasi szolgaltatasok

142




igénybevételéhez jelentds humanerdforrasra van sziikség a megrendeld oldalarol, hiszen az
értékteremtés kozosen, valamint ennek a kozos dinamikus munkéanak az eredményeként valosul
meg (Eichentopf, Kleinaltenkamp és Stiphout, 2011). Kovetkezésképp nincs sikeres tanacsadoi
projekt a megrendeldszervezet hatékony bevonasa nélkiil, noha ennek a bevonddasnak a szintje,
intenzitasa nagyban befolyasolja a megrendeldk észlelt szolgaltatas mindségértékitéletét. Az
elozetes feltaro kvalitativ kutatds ravilagitott arra, hogy a megrendeld szervezet érti és
elfogadja, hogy a tanacsaddknak sziiksége van megfeleld idore, hogy megismerje a szervezetet,
annak termékeit, folyamatait, ugyanakkor a megrendeld szervezet elvarja, hogy ez a betanulasi
gorbe a lehetd legrovidebb legyen. A kvantitativ eredmények igazoltak, hogy a megrendel6i
eréforras hatékony hasznalata valoban kulcsfontossagi mindségpreferencia.

Etikussag: A masodik legfontosabb attitiidallitas a tanacsadok titoktartasara vonatkozott. Ez az
eredmény azzal magyarazhato, hogy a tandcsadas az egyik legkomplexebb ligyfél-beszallito
interakcid, ¢és a tandcsadok az egyik legfontosabb szallitoi a legujabb menedzsmentotleteknek
¢s gyakorlatoknak (Armbriister, 2006). A kapcsolati aldimenziok és attributumok soran is
kirajzolodott, hogy a titoktartds egy alapkdvetelmény, amely mellett az objektivitas és a
felelosségvallalas is fontos mindségkritérium.

Elkotelezettség: Az elkotelezettség két attitlidallitds formdjaban is a legfontosabb tényezdk
kozé keriilt (ERIP39 ¢és ERIP15). A kvantitativ kutatas résztvevoi az elkotelezettséget, mint
fontos szolgéltatdsmindségi komponenst emlitették, ¢€s kolcsonds eldnyokon alapulod
munkakapcsolatként értelmezték. A kvantitativ kutatds igazolta, hogy a megrendeld szervezet
szamara kiemelten fontos, hogy a tanicsadé vallalat értse a szervezet céljait és valos
motivacidjat, tovabba képes legyen sajat rovidtava érdekein tallépni, hogy olyan megoldast
szallitson le, amely a projekt lezarta utan, hosszu tavon is tamogatja a megrendel6 szervezetet.
Testre szabottsdag (stratégiai illeszkedés és szallitasi képesség): A kvantitativ elemzés igazolta,
hogy az iigyfélelvarasokban egyértelmiien megjelennek olyan adapticios igények, amelyek a
projektszervezethez ¢és annak vallalati kultirdjdhoz igazitott tandcsaddi modszereket,
folyamatokat és tanacsadoi stilust foglalnak magukban. A legfontosabbnak itélt attitlidallitdsok
kozott két olyan allitds is szerepel, amely a tanacsaddk altal leszallitott megoldas
megrendeldszervezethez torténd igazitdsanak az igényére vonatkozik. (ERIP8: Olyan
megoldasi javaslatot hoznak a tandcsadok, amely illeszkedik a szervezet stratégiai céljaihoz;
ERIP36: A tanacsadok nem csak bevalt sztenderd megoldasi javaslatokat tesznek, hanem
alaposan korbejarjak a megolddsi lehetdségeket). A kvantitativ kutatas igazolta a feltard

kutatasi eredményeket, miszerint a tandcsadd szakértelme csak akkor valik hasznossa, ha az
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alkalmazhaté az adott szervezeti keretek kozott, és olyan megoldéas sziiletik, amely
kivitelezhetd, fenntarthato és tamogatja a szervezet jovobeli elképzeléseit.

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

Szakértelem és teljesitmény kommunikalasa: A kvantitativ kutatas igazolta, hogy a megfeleld
szaktudas nem csak a megfelelé kompetenciak, iparagi gyakorlatok, és valos projekttapasztalat
birtoklasat jelenti (ERIP3), hanem ezeknek a képességeknek a megosztasat, kommunikalasat
¢s a szervezet szdmara értékké transzformalasat (ERIPS). A hatékony kommunikécié nem csak
a szakértelem transzformaldsédban, hanem a teljesitmény dimenzidban is fontos szerepet kap. A
projekt elére haladasaval a megrendelok elvarasa, hogy a tanacsadok kovetkezetesen,
transzparensen kommunikaljak a projekt haladasat, értesitsék és rendszeres egyeztetések
forméjaban menedzseljék az érdekgazdékat (ERIP 45). E tényezd fontossdga igazolta a
kvalitativ kutatasi eredményeket, miszerint: ,,Akkor vagyok elégedett, ha érzem, hogy haladunk.
Ertem, hogy mi, miért torténik, és tudom, hogy a tandcsaddk mit és miért csindlnak”. Talan
ennek a megrendel6i igénynek a kiszolgaldsa érdekében keriilt a 1ényegi tulajdonsagok kozé a
tanacsadok gyors reagaloképessége is, mint elvaras. A kutatasi eredmények alapjan
elmondhato, hogy a megrendeld szervezet szdmara kiemelkedden fontos, hogy a tanacsado
vallalat munkatarsai elérhetok legyenek, és idoben reagaljanak a megkeresésekre.
Eredményesség: A legfontosabbnak itélt attitlidallitdsok kozé bekeriilt a szerzddés szerinti
szakmai tartalom szallitdsa, és a vallalat hataridé betartasa is. Természetesen egy tanacsadoi
szerzOdés szakmai tartalma, hatirideje a projekt eredményessége szempontjabol kritikus,
ugyanakkor onmagaban nem elegendd ahhoz, hogy egy projektet sikeresnek itéljen a
megrendeld. Mint fentebb lattuk elengedhetetlen a hatékony megrendeldi erdforras
felhasznalas; elkotelezettség; testre szabhatdsag; professziondlis kommunikacid és etikus
viselkedés. E tényezOk nélkiil az eredményesség dnmagéban nem tud sikertényezd lenni, amit

a kutatdsi eredmények is igazolnak.

5.2.7. A koncepcionalis modell validaciéja

A Cronbach-alfa értéke a korlatolt minta nagysagat figyelembevéve megfelel. A 16 darab

aldimenzié foékomponensei kategoridlis fOkomponens-elemzés segitségével keriiltek
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meghatarozasra az aldimenzidkhoz tartozo allitdsok bevonasaval. Minden esetben az elsé
szamu, legtobb varianciat megdérzo (legnagyobb sajatértékiil) fokomponens lett alkalmazva a
késobbi faktorelemzés bemeneti valtozdjaként. A 16 aldimenzié fékomponensei dsszesitve a
variancia majdnem 51 szézalékat orizték meg. 49 szazaléknyi informacid tehat elveszett az

adatredukcids eljaras soran, ami a késobbi faktorelemzés eredményeit is nagyban befolyasolta.

(40. tablazat.)

40. tablazat A f6komponens elemzés eredményei

A bevont Cronbach- A A megorzott
Fédimenzi6 Aldimenzi6 valtozok | A bevont valtozok alfa* fékomponens variancia
szama sajatértéke aranya
Szakértelem Csapatstruktura 2 ERIP1, ERIP2 0,522 1,353411 67,671%
Szakértelem Kompetencia 3 ERIPE%IEEIPA" 0,545 1,571326 52,378%
. Stratégiai ERIP6, ERIP7, 0
Szakértelem Hleszkedés 3 ERIPS 0,543 1,567635 52,255%
Kapcsolatok Empatia 3 ERIPE%IEI;IlPlo, 0,561 1,597027 53,234%
.y ERIP12, ERIP13, 0
Kapcsolatok Asszertivitas 4 ERIP14. ERIP16 0,524 1,648454 41,211%
Kapcsolatok Elkotelezettség 2 ERIP15, ERIP39 0,454 1,293833 64,692%
Kapcsolatok | Menedzsmenttdm | 5 ERIP18, ERIP1S, | 4 466 1,450037 48,335%
ogatas ERIP20
. . ERIP21, ERIP22, 0
Kapcsolatok Etikussag 4 ERIP17, ERIP49 0,622 1,874321 46,858%
Hatékony
Integracio er6forras 2 ERIP23, ERIP24 0,465 1,303361 65,168%
felhasznalas
. s , ERIP25, ERIP26, 0
Integracio Valtozaskezelés 4 ERIP27, ERIP30 0,598 1,812106 45,303%
Integrécié Szervezetl 2 ERIP28, ERIP29 0,403 1,252067 62,603%
tanulas
o . . ERIP31, ERIP32, 0
Teljesitmény | Eredményesség 4 ERIP33, ERIP34 0,728 2,203405 55,085%
., Szallitasi ERIP35, ERIP36, 0
Teljesitmény Képesség 4 ERIP40. ERIP50 0,520 1,639041 40,976%
Teljesitmeny | 2adicionlis 2 ERIP37,ERIP38 | 0,454 1,293540 64,677%
elényok
Belsé buv-in ERIP41, ERIP42,
Teljesitmény | o o0 >W) 5 ERIP43, ERIP44, 0,732 2,413387 48,268%
megteremtése
ERIP45
sy , . ERIP46, ERIP47,
Teljesitmény Elérhetéség 4 ERIP48, ERIP51 0,563 1,730624 43,266%
Osszesen 51 26,003575 50,987%

*Az adatok bels6 konzisztencidjanak mér6szama 0-1 kozti értéket vehet fel

Forras: sajat szerkesztés
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A végs6 modell principal axis factors-faktorelemzési technikaval €s varimax-rotacioval kertilt

lefuttatasra. A KMO- ¢és a Bartlett-teszt megfeleld eredményeket hoztak, vagyis a valtozdszett

alkalmas volt a faktorelemzés végrehajtasara (41. tablazat)

41. tabldzat KMO- és Bartlett-teszt eredményei

Kaiser-Meyer-Olkin-teszt 0,871
Khi-négyzet-proba 734,013

Bartlett-teszt Szabadsagi fok 120
Szignifikancia 0,000

Forras: sajat szerkesztés

Az elemzés eredménye viszont nem tekinthetd teljes mértékben elfogadhatonak, hiszen a

faktorsulyok alapjan a négy, a kvalitativ kutatas soran elkiilonitett fédimenzié nem kiiloniilt el

egyértelmiien és markansan, elemeik nem illeszkedtek kiilon-kiilon faktorokra (42. tablazat).

Kovetkezésképpen nem sikeriilt teljes mértékben reprodukdlnom és validdlnom kvantitativ

eszkozokkel a kvalitativ kutatasban definialt ERIP-modellt.

42. tablazat Faktorsulyok matrixa a varimax-rotacio utan™*

*0,25 alatti értékek elrejtve Faktor

1 2 3 4
E Csapatstruktira 0,520
E_Kompetencia 0,540
E_Stratégiai illeszkedés 0,344 | 0,588 | 0,261
R_Empatia 0,340 0,386
R _Asszertivitas 0,277 0,447 | 0,401
R_Elkotelezettség 0,282 | 0,274
R_Menedzsmenttamogatas 0,557
R _Etikussag 0,434 | 0,549
I Hatékony erdforras-felhasznalas 0,331 | 0,497
I Valtozaskezelés 0,762
I_Szervezeti tanulas 0,549 | 0,256 | 0,301
P_Eredményesség 0,668
P_Szallitasi képesség 0,381 | 0,450
P_Addicionalis elényok 0,256 | 0,308 0,272
P_Bels6 buy-in megteremtése 0,524 0,340
P_Elérhetéség 0,260 | 0,331 | 0,287 | 0,432

Forras: sajat szerkesztés

146




Kovetkezd 1épésként probalkozhatnadnk egy uj, a kvalitativ kutatds eredményeitdl eltérd
(0,25-0s faktorsuly feletti értékeket figyelembe véve) tobb faktorra is illeszkedik, nagyon
nehezen értelmezhetové téve a modellt. A problémara adott lehetséges megoldas az érintett
valtozok (aldimenzidk) modellbdl valo eltavolitasa lenne, azonban ezzel a 1épéssel a kvalitativ
elemzéshez képest megvaltozott adattartalmi modellt kapnank, igy lehetetlenné valna az
Osszehasonlitds. A megoldast az elméleti modell tovabbi finomitasa jelentené, valamint a

fakorelemzés soran feltart faktorstruktura alapjan a modell Gjradefinialasa.

5.2.8. A kvantitativ kutatas kovetkeztetései

A kvantitativ kutatds célja a kvalitativ kutatds eredményeinek mérhetévé tétele volt. A
kérddivben olyan kérdések és hozza tartozo allitdsok keriiltek megfogalmazasra, amelyek altal
lehetdség volt az elméleti mindségmodell keretei kozott meghatarozott szakértelem,
kapcsolatok, integracio és teljesitménydimenziok feltarasara. A kvalitativ kutatashoz hasonléan
a kvantitativ adatfelvétel kutatas célcsoportja is specidlis és nehezen elérhetd, ugyanis vezetdi
tanacsadast mar igénybe vevo tigyfeleket és vezetétanadcsaddkat volt sziikséges elérni. Ennek
eredményeképpen nem véletlenen alapuldé mintavételi modszerek kertiltek alkalmazésra az
adatfelvétel soran, és a kezdeti valaszadok megtalalasat kovetden hdolabda modszer kertilt
alkalmazasra. A vdlaszadoi profilrol elmondhato, hogy igen sokszinii, és kell6 méretii egy
kvantitativ kutatas lebonyolitisdara, ugyanakkor a kvantitativ kutatds eredményei nem
reprezentativak, és nem feltétlen altalanosithatok. A statisztikai eredmények a kvalitativ
kutatasi eredményekkel egyiitt értelmezhetdk, és megfeleld mindségli anyagot szolgaltatnak
arra, hogy a tanacsadokkal szemben tamasztott elvardsok, mindségpreferenciak mélyebben
feltarasra kertiljenek.

Megallapitast nyert, hogy a vdllalatok dltal a szakértoi erdforrdaspotlas, projektvezetés,
szervezeti stimuldcio és uj lehetoségek felkutatdsa szerepelt, mint a leggyakrabban emlitett
sziikségleti dimenzidk. A kvalitativ kutatasi eredmények alapjan felallitott vezetési tanacsadas
mindségmodelljét leird6 modell (ERIP) négy fédimenzidjanak fontossaga kozott (szakértelem;
kapcsolatok; integracio; teljesitmény) szignifikans kiilonbség van, a valaszaddk szerint a
legjelentosebb a szakértelem fontossdga, ezt koveti a kapcsolatok és a teljesitménydimenzio,
végezetiil az integrdciodimenzio. Bizonyitast nyert, hogy a tandcsadok és a megrendelok
kozott szignifikans eltérés van a mindségdimenziok fontossdagaban, ugyanakkor a kutatas azt
nem tudta aldtdmasztani, hogy a szervezeti hierarchia kiilonb6zd szintjén dolgozok kozott

szignifikans kiilonbség lenne az egyes dimenzidk fontossagaban. A kutatds ravilagitott arra,
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hogy a kapcsolat mindségdimenzio egyes aldimenzidinak fontossiga kozott szignifikdns
kiilonbség van, és eltérés tapasztalhaté az egyes kapcsolati dimenzidhoz tartozd tényezok
fontossagaban. A legfontosabbnak itélt kapcsolati aldimenzio az elkitelezettség, amelyet az
etikussag ¢€s asszertivitas kovet, de meg kell jegyezni, hogy a titoktartds attribltum a
legfontosabb preferencia a kapcsolati dimenzidkon beliil.

Az egyes attitiidallitasok fontossaguk alapjan harom kiilonb6z6 csoportba sorolhatok, amelyek
képesek gyakorlati szemszogbdl kirajzolni, hogy melyek azok az elvarasok, amelyek a (1)
leginkabb fontosak (Iényegi tulajdonsagok); kozepesen fontosak (alapvetd tulajdonsagok);
vagy kevésbé fontosak (periférikus tulajdonsagok) egy tanacsado-megrendeld interakcioban. A
kutatas 14 olyan kritikus preferencidt azonositott, amely kiemelkedden fontos a megrendeldk
szamadra, 23 allitas kozepesen fontos, és végiil 14 olyan allitas keriilt meghatarozasra, amelyet
az lgyfelek nem varnak el, de oriilnek, ha a tandcsadok odafigyelnek ra. A legfontosabb
elvarasok: (1) a projekten dolgozd tanacsadok felkésziilten érkezzenek a projektre; (2) a
tanacsadok etikusan, felel0sségteljesen jarjanak el, szem el6tt tartva a megrendel6 vallalat tizleti
titkainak megorzését; (3) a tanacsadok értsék a megrendeld szervezet valds motivaciojat; (4) a
tanacsadok teljesitsék a szerzddésbe foglalt szakmai tartalommal a vallalt feladatokat és (5) a
tanacsadonak legyen meg a sziikséges tapasztalata, ne a projekten tanuljak meg az adott
probléma kezelését. Mindezek mellett egy tandcsadasi projekt megitélésében fontos szerepet
jatszik még a megfeleld stratégiai illeszkedés; elkotelezettség a megrendeld céljai mellett;
személyre szabottsag; iparagi legjobb gyakorlatok ismerete; megfeleld érdekérvényesités;
érthetd és vildgos kommunikacio; transzparens és kovetkezetes projektmenedzsment; hataridék
betartasa; valamint a tanacsadok elérhetdsége €és gyors reagaloképessége is.

A kvantitativ kutatas kézzelfoghatobba és mérhetdbbé tette a kvalitativ kutatas sordn feltart
megrendeldi mindségpreferencidk fontossagat, és egy érthetd, a gyakorlatban jol alkalmazhato,
mérhetd strukturdba helyezte a vezetési tanacsadasi szolgaltatdsok mindségi jellemzdit. Mint
elsd 1épés, kisérletet tett a szakirodalomban hianypdtlé mindségparaméter-mindségattribtitum-
mindségaldimenzio-mindségdimnezid struktirajanak tesztelésére, mérésére, a legfontosabb

mindségpreferencidk feltarasara.
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6. Osszegzés

6.1. A kutatasi eredmények osszefoglalasa

A tanacsadoi szerepek, funkciok egyiitt valtoztak ¢és formalddtak az lgyféligények
valtozasaval, a tradicionalis szakérti szerepkorok megvaltozni latszanak (Honer és Mohe,
2009). Az iizleti problémak Osszetettsége és a komplex, nagyléptékii projektek sajatossagai
miatt az ligyfelek sokkal inkdbb mddszertani (hogyan lehetséges az adott probléma megoldasa);
koordinacids (hogyan sziikséges az adott megoldast leszallitani) és a szervezet motivalasahoz
(hogyan érjenek el valddi valtozast) sziikséges segitséget kérnek a tandcsado vallalatoktol. Az
igyfelek motivacidit vizsgalva 8 kiilonbozd tandcsadoi szerep keriilt definidlasra a kvalitativ
vizsgalatban résztvevd szakemberek valaszai alapjan: Szakértd; Informator; Idegenvezetd;
Menedzser; Mediator; Bird; Tamogato és Katalizator. E kategorizalas egy 0j aspektusbol, az
igyfelek motivacidi és bizonytalansagai szempontjabdl kozeliti meg a tanacsadoi szerepeket.
A legljabb kutatdsok azonban inkdbb kozos tanuldsként, kozos értékteremtésként (,,co-
creation”) tekintenek az tigyfél-tanacsado kapcsolatokra, ahol a végtermék elballitasaban az
tgyfélnek is kritikus szerep jut. Egy hazai kutatok altal végzett empirikus kutatas (Mandjak és
munkatarsai, 2016) feltarta, hogy egy kialakuld iizleti kapcsolatban alapvetden 6t 1€pésben
jutnak el a partnerek az egyszeriitél a komplex kapcsolati minéségig, és az egyes szakaszok
»gyorsitoit” (,,trigger”) az hatarozza meg, hogy az iizleti hal6zatban az egyiittmiikddni kivant
felek térben és id6ben hogyan viszonyulnak egymashoz. Minél tavolabb vannak egymastol a
partnerek, minél kisebb a beagyazoddas szintje, és minél inkabb masodlagos informaciokra
hagyatkozhatnak, annal fontosabba valik a reputacio, a megitélés. Csak a primer informaciok
megléte, személyes kommunikacio és atélt kozos élmények teszik azt lehetdveé, hogy egy tizleti
kapcsolat elindulhasson egy mélyebb, tarsas kotédés iranyaba, annak ellenére, hogy az 0j
informacios technologiai iranyzatok megkdovetelik a digitalis eszk6zok hasznalatat is (Hetesi €s
Reévész, 2012). Kovetkezésképp a kialakuld tizleti kapcsolatokban alland6 menedzsment
feladatot jelent a masik fél megismerése, és még az interakcios szakaszban is szamos teenddje
van a partnereknek a kapcsolat fejlesztése és a bizalomépités érdekében. Elsore azt hihetnénk,
hogy egy vezetési tanacsadasi szolgaltatasi projekt egy mar meglévé beszallitoval (tanacsado
vallalattal) mar egy jol miikodé ,,bejaratott” kapcsolatot jelent, azonban a valosagban a legtobb
vezetési tanacsadasi projekt a szervezet mas-mas szintjén, mas-mas témakat felolelve torténik,
¢és ujnak mindsiil még akkor is, ha mar van aktiv kapcsolat az tigyfél-tandcsado kozott.

Kovetkezésképp a Mandjak és munkatarsai altal leirt kialakul6 kapcsolatnak mindsiilnek, ahol
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a szerzOk altal megfogalmazott ,,gyorsitokra” igenis sziikség van ahhoz, hogy a kapcsolat
elindulhasson egy mélyebb tarsas kotédés iranyaba. A kvalitativ kutatas igazolta, hogy ezek a
folyamatos ,,finomhangolasok” megakadalyozzak az ligyfeleket abban, hogy elézetes mindségi
kritériumokat fektessenek le a projekt-elokészitési szakaszban, kivaltképp, ha egy 0j partnerrdl
van sz0. Ebbdl kovetkezik, hogy bizonytalanna valik a szolgaltatds mindségértékelése, s minél
bizonytalanabb a szolgaltatds mindségértékelése, anndl hangsiulyosabba valnak a szolgaltatas
értékelésében azok a latens tényezOk, amelyek az interakcioban résztvevok személyes
¢lményeire és tapasztalataira épiilé benyomasokat foglaljak magukban.

A kvalitativ kutatds alapjan elmondhatd, hogy a preferenciat erdsen meghatarozza az 1j
beszerzési szituacio. Az eredmény igazolja Kubrt (2002), aki hangstlyozza, hogy a vezetési
tanacsadokkal torténd egylittmiikodés megkovetel egyfajta ,illeszkedési gyakorlatot” a
megbizd és tandcsadd vallalat kozott annak érdekében, hogy egyértelmii legyen mindkét fél
szamara a megbizas pontos terjedelme, az alkalmazni kivant tanacsadoi stilus és a probléma
megkozelités modja. A kvalitativ kutatdsban a résztvevok arrol szamoltak be, hogy a
szerzOdéskotést kovetden a tanacsadd és ligyfél kozotti kozos munka eredményeként
formaladik és tisztul ki a pontos tanacsadoi feladat, éppen ezért a projekt valos terjedelme szinte
sosem egyezik meg az ajanlatban vagy a szerzOdésben leirtakkal. Ez alapjan elmondhatd, hogy
a projekt egyedisége sordn a tandcsadasi folyamat elsd fazisa egyiitt tanuldsnak mindsithetd
(kompetenciacsere).

A tanacsadas komplex, jelentds stresszel és konfliktussal jaré egylittmiikodés (Czerniawska és
Toppin, 2005; Williams, 2003), az tigyfél-tanacsadd kozotti érzelmi kotédés és kialakitott
szerep befolydsolja, hogyan latja magat a tanacsado6 a kapcsolatban (Kakabadse, Louchart és
Kakabadse, 2006). Ennek az észlelt szerepnek a ,,valddisaga” az, amely meghatdrozza a
tanacsadoi viselkedést, és amely viselkedés kihat az egylittmiikddés mindségére
(igyfélélmény). A kutatds igazolta, hogy a tandcsadasi szolgdltatds soran a hasznossag
megitélése poszttranzakcios folyamatban realizalodik. A tandcsadasi szolgaltatdsok észlelt
mindsége egyfeldl a szerzédésben foglalt (1) projekt leszallitandok észlelt mindségén; valamint
az ligyfél-tanacsado kapcsolat mindségébdl levezetett és megélt (2) ligyfélélménybdl alakul ki.
E ketté komponens alapjan alakul ki az ligyfélelégedettség, amely alapjan egyfajta értékitéletet
hoz a megrendeld arrdl, hogy milyen mindségiinek értékeli az igénybe vett tandcsadasi
szolgaltatast. Ez a megitélés a gyakorlatban igen/nem dontés, azaz a tandcsadési beavatkozast
vagy sikeresnek vagy sikertelennek értékelik a megrendeldk.

Az tigyfelek nem egyforman érzékelik és értékelik a tandcsadasi szolgaltatdsok mindségét és

értekét, megitélésiiket nagyban befolydsolja, hogy a projekttulajdonos szervezet melyik
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egységében dolgoznak, ott milyen poziciot toltenek be. A kvalitativ kutatasi eredmények
alapjan elmondhat6, hogy a résztvevok személyes preferenciai befolydsoljak a
mindségészlelést. Minél magasabb pozicidt tolt be valaki, annél fontosabbnak tartja, hogy a
tanacsadasi szolgaltatas kézzelfoghatd elonyt, hasznot hozzon az adott szakteriiletnek,
szervezeti egységnek, valamint esetilkkben hangsulyosan megjelenik a személyes ambiciok és
egyéni karriercélok tdmogatasa is, mint elvards. Ugyanakkor minél magasabb pozicioban
dolgozik valaki, annal kevesebb figyelmet fordit az egyes projekt leszallitandok funkcionalis
mindségére ¢és inkabb a projekt végeredménye €s iddben torténd leszallitasa az, ami igazan
hangsulyossa valik. Fenti eredményeket a kvantitativ kutatas nem igazolta teljeskortien.

A résztvevOk valaszait és esettorténeteit, valamint az emlitett attribitumok metszéspontjait
elemezve keriilt meghatdrozdsra a vezetési tanacsadasi szolgaltatdsok koncepcionalis
minéségmodellje (ERIP-modell), amely a tanacsadasi szolgaltatasok észlelt mindségét 4
alapveté dimenzidé mentén definialja: (1) szakértelem; (2) kapcsolatok; (3) integracio és (4)
teljesitmény. Az elméleti modell kvantitativ kutatasi modszerrel keriilt validalasra. A kvalitativ
kutatasi eredmények alapjan felallitott vezetési tanacsadas mindségmodelljét leird modell négy
fédimenzidjanak fontossaga kozott szignifikans kiillonbség van, a valaszadok szerint a
legjelentdsebb a szakértelem fontossaga, ezt koveti a kapcsolatok és a teljesitmény dimenzio,
végezetll az integracid dimenzid. Bizonyitast nyert, hogy a tanacsadok és a megrendelok kozott
szignifikans eltérés van a mindségdimenziok fontossagaban, ugyanakkor a kutatds azt nem
tudta aldtdmasztani, hogy a szervezeti hierarchia kiilonb6zd szintjén dolgozok kozott
szignifikdns kiilonbség lenne az egyes mindségdimenziok fontossagaban. Osszefoglalva a
kvantitativ kutatas eredményeit elmondhatd, hogy a legfontosabb minéségpreferenciak: (1) a
projekten dolgozo tanacsadok felkésziilten érkezzenek a projektre; (2) a tanacsadok etikusan,
felelosségteljesen jarjanak el, szem el6tt tartva a megrendeld vallalat iizleti titkainak
megOrzését; (3) a tandcsadok értsék a megrendeld szervezet valdos motivacidjat;, (4) a
tanacsadok teljesitsék a szerzddésbe foglalt szakmai tartalommal a vallalt feladatokat és (5) a
tanacsadoknak legyen meg a sziikséges tapasztalata, ne a projekten tanuljak meg az adott

probléma kezelését.

6.2. Kutatasi tézisek

A hipotézisek igazolasara kvalitativ kutatds esetén tartalomelemzést, kvantitativ kutatas esetén
elsdsorban matematikai statisztikai vizsgélatokat alkalmaztam. A kutatasi hipotézisek
hipotézisvizsgalatdbol levezetett kutatdsi téziseket a 43. tablazat foglalja 0Ossze.

Megkdzelitésem az volt, hogy 0j az, amelyet a tudoményban soha nem vizsgéltak, vagy nem
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ilyen megkozelitésbol, tehat tudomanyos értelemben 0j eredmény. Ujszerti pedig az, amely
eredményhez van mar hasonl6 munka, vagy részben tortént ilyen vizsgélat, de az eredmények

az eddigi tudomanyos munkakhoz még ujat képesek hozzaadni.

43. tablazat Kutatasi tézisek

Alkalmazott
primer ID Igazolt TEZIS Tudoményos
kutatasi névum
moédszer
A tanacsadasi szolgaltatasok sziikségleti
KT1 Igen dimenzidi alapjan azonosithaték a tanacsadoi Ujszerii
szerepek és funkciok.
KT2 Igen A pref?r.enc‘iét’ e‘el:('isen meghatarozza az 1j Ujszertt
beszerzési szituacio.
Feltérd A projekt egyedisége soran a tanacsadasi 5
o KT3 Igen folyamat elsé fazisa egyiitt tanuldsnak Ujszerti
kvalitativ RPN .
Kutatas mln’os1thet(: (komp?tencmcsere). __ _
(KH = kvézi KT4 Igen A reszfvev.o'k szemel)ies pl:ef’erenclal Je!,el}t(),sen Ujszerd
hipotézisck) befolyflsolja’k 'a szolg’altat’as esz!elt mmoseget.,
A tanacsadasi szolgaltatas soran a hasznossag
KT5 Igen megitélése  poszttranzakciés folyamatban Ujszerti
realizalédik.
A tanicsadasi szolgaltatis mindségértékelési
KT6 Igen dimenziérendszere tobbszinti (felallithato Uj
koncepcionalis modell).
A vallalatok altal leggyakrabban emlitett
sziikségleti dimenziék: szakértoi
Nagymintas T1 Részben | eréforraspotlas; projektvezetés; szervezeti Ujszerti
kérddives stimuldcio. Kiegészitve az 1j lehetdségek
kvantitativ felkutatasaval.
kutatas T Igen A minéségdimenziok (koncepcionalis modell) Ui
(hipotézisek) fontossaga kozott szignifikans kiilonbség van. :
T3 Igen A Kkapcsolat mindségét leiré attributumok Ujszerit
fontossaga kozott szignifikans kiilonbség van.

Forras: sajat szerkesztés

6.3. Tudomanyos jelentoség

Kutatdsi eredményeim tudomanyos hozzdjaruldsa ¢és jelentdsége tobb  oldalrol
megfogalmazhatd. Mivel a vezetési tanacsadds kevésbé kutatott kutatdsi teriilet mas
szolgaltatdsokkal 6sszehasonlitva, a témavéalasztasom lehetdséget teremt szdmomra a meglévo
elméletek és koncepciok kiegészitésére. Doktori értekezésem egyik tudoméanyos hozziadott
értéke az, hogy a vezetési tandcsadasi szolgaltatasok oly szertedgaz6 tudomanyos szakirodalmat
igyekeztem egy atfogd rendszerbe foglalni. Az altalam hasznalt témaspecifikus osztalyozas
konkrét gyakorlati segitséget nyujthat mindazoknak, akik a témaban kutatni szeretnének és
szisztematikus irodalomkutatast kivannak lefolytatni, vagy csak keresik a vezetési tanacsadas

anyafolyoiratait, a kutatasi t¢émaban alkoto és publikalo szerzOket és alkotomiihelyeket.
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A doktori kutatdsom tudomanyos jelentdségét abban latom, hogy kisérletet tettem a vezetési
tanacsadoi szolgaltatasok szolgaltatismindségpreferencidinak feltarasara, valamint javaslatot
tettem a vezetési tanacsadasi szolgaltatasok attriblitum — aldimenzi6 — dimenzi6 strukturajara.
Munkammal tudomanyos értelemben mindenképp 0j eredmény egésziti ki a vezetési tanacsadas
¢s szolgaltatasmindség szakirodalmat.

Az ERIP-modell 6tvdzi és integralja a kapcsolatmindség és szolgéltatismindség elméleteket és
modelleket. Ez a megkozelités tudomanyos szempontbol azért is Gjszerl, mert az észlelt
szolgaltatdsmindséget eddig a legtobb kutatd az iizleti kapcsolatoktdl elkiilonitve vizsgalta,
holott az adott szolgaltatas észlelt teljesitményéhez az egyiittmiikddés és a felek kozotti
kapcsolat is hozzajarul (Jiang és munkatarsai, 2016). A szolgaltatisminGség modellek egyik
legnagyobb hianyossaga pont az, hogy nehezen alkalmazhatok {izleti kontextusban, és nagyon
nehéz megragadni és leképezni az iizleti felek kozotti bizalmi, egylittmiikddési, elkotelezettségi
¢és lojalitds tényezdket. Ugyanakkor a kapcsolatmindség modellek tulsagosan altalanosan
kozelitik meg a szolgaltatasmindséget, és az észlelt szolgaltatds mindségét egy kiilonallo
dimenzidként értelmezik a kapcsolatmindségen beliil. Noha mindkét megkdozelités tudomanyos
értelemben megalapozott és empirikusan alatamasztott, a vezetési tanacsadasi szolgaltatasok
sajatossdgai megnehezitik a két megkozelités kiilon-kiilon toérténd alkalmazésat.
Kovetkezésképp az ERIP-modell lehetoséget jelenthet egy atfogo, iizletag-specifikus, a
szolgaltatds- ¢és kapcsolatmindségi szempontokat is magadba foglald integralt modell
kifejlesztésére. Az altalam megalkotott koncepcionalis modell tovabbi empirikus kutatdsoknak
adhat keretrendszert vagy kiinduld pontot az altal, hogy feltarja a tanacsadasi szolgaltatasok
megrendeldk altal tdmasztott mindségpreferenciat, €s ezen preferencidk valds, a gyakorlatban
praktizalo, tanacsadasi szolgaltatasokat igénybe vevl vagy azt nyljtod tobb évtizedes szakmai

tapasztalattal rendelkezd szakemberek attitiidjét és aspektusait tiikrozik.

6.4. Gyakorlati jelentoség

Kutatasom gyakorlati €s {izleti jelentds€ge abban rejlik, hogy a tandcsadoéi szolgaltatasokat egy
teljesen 1) elemzési szemszogbdl kozelitem meg, és gyakorlati aspektusbol tartam fel a
legfontosabb megrendeldi elvarasokat. Hagytam teret arra, hogy az altalam megkérdezett
szakértok sajat élményeiknek, megélésiiknek teret adva szabadon és batran beszélhessenek sajat
tapasztalataikrol, részletgazdag, gyakorlati szempontbdl —kulcsfontossagi  példakon,
szitudciokon keresztiil. Ebbdl kifolyolag értekezésem a hazai tanacsaddi szakma szadmara is
képezhet értéket, mert nem egy 4altalanos, magas informdciovesztést okozo statikus

dimenziokkal dolgozé modellbe sziikitettem a résztvevok gondolatait, hanem az iizleti
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gyakorlatbol vett aspektusokra és aspiraciokra épitettem. Emiatt gy vélem a kutatasom a
gyakorlatban jol alkalmazhato, valos, tigyfélkutatasra épiild eredményekkel alatamasztott belsd
tanacsadasi ,,onboarding” (0j belépdknek tartott oktatas) képzési anyagot képezhetne, amely
példakkal alatimasztva tarna fel a tanacsadasi szolgaltatasokat igénybe vevd vallalatok
mindségpreferenciait, mindezt az interji idézetek segitségével olvasmanyos és konnyen érthetd
stilusban.

Az altalam kidolgozott vezetési tanacsadas mindségmodelljét leiré (ERIP) modell tovabba
utmutatast adhat a tandcsadasi szektorban dolgozé szervezeteknek vevoik tligyféligényeinek
megértéséhez, valamint tanacsadasi szolgaltatasuk mindségének noveléséhez. Ennek
megfelelden a tandcsadéssal foglalkozo szervezetek felallithatnak egy onértékelési rendszert és
kritérium struktarat arra vonatkozoan, hogyan mérik sajat (mint projekt), és kollégaik
(tandcsadok) eredményeségét; mely dimenzidk mentén sziikséges beavatkozas és feszesebb
minéségmenedzsment; milyen tényezok és eladoi képességek hianyoznak egy szinvonalasabb
szolgaltatasnyujtashoz.

Masfeldl az eredmények segithetik a piacon tevékenykedd tanacsado vallalatokat abban, hogy
marketing és ligyfélkapcsolati aktivitdsukat tudatosabban és iligyfélreszabottan atalakithassak,
valamint az egyes mindségpreferenciak alapjan finomithassak pre-sales tevékenységeiket a
sikeresebb és hatékonyabb értékesités érdekében.

Végezetiil azt is fontosnak tartom kiemelni, hogy kutatdsom nagyban hozzajarulhat a
késGbbiekben a business marketing oktatasahoz és az azzal kapcsolatos kompetenciak

fejlesztéséhez, business-, projekt- és szolgaltatasmarketing szakmai tananyagot képezhet.

6.5. A téma kutatasanak Kiterjesztése, tovabbfejlesztése

A kvalitativ kutatas 14 kiilonb6zd pénziigyi szektorban tevékenykedd nagyvallalat 22
szakemberének vezetési tanidcsadoi projektekkel kapcsolatos tapasztalatait, véleményét,
torténeteit tiikkrozi. Ezek a koriilmények a kutatasi eredmények altalanosithatosagat korlatozzak.
Ugyanakkor a heterogén valaszadéi profil €s az a tény, hogy a pénziigyi szektorban miikodo
vallalatokkal kotott szerzédések a legtobb orszagban a tanacsadd cégek bevételének mintegy
egyharmadat teszik ki, és a szektorban szignifikdns tigyféligény tapasztalhaté a vezetési
tanacsadasi szolgaltatasok irant (Czerniawska és Toppin, 2005), erdsitik a kutatas
érvényességét. A kvantitativ kutatds célja a megel6z6 kvalitativ elemzés eredményeinek és
feltételezéseinek validalasa volt. A 169 kitoltd valaszadoi profiljardl elmondhato, hogy igen
sokszinli, és kell6 méretli egy kvantitativ kutatas lebonyolitasara, ugyanakkor a kvantitativ

kutatds eredményeinek altalanosithatdsdga korlatos. A statisztikai eredmények a kvalitativ
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kutatasi eredményekkel egyiitt értelmezhetok, ¢s megfeleld mindségli anyagot szolgaltatnak
arra, hogy a tanacsadokkal szemben tamasztott elvarasok, mindségpreferenciak mélyebben
feltarasra keriiljenek. A koncepcionalis modell és az egyes mindségdimenziok kozotti kapcsolat
mélyebb vizsgalatdhoz az attitidallitasok magas szama miatt a kutatas kiterjesztése sziikséges
tobb atfogd, nagyobb mintas (legalabb 500 fos) adatfelvétel elvégzésével. A kutatast tobb
vezetési tanacsadassal foglalkoz6 cég dolgozoira és tligyfélkorére sziikséges kiterjeszteni
ugyanezen paraméterekkel és kérddivvel annak érdekében, hogy nagyobb elemszam ¢s
heterogénebb csoportosszetétel alljon rendelkezésre. A javitott mintavételi modszer és ezen
keresztiil a nagyobb elemszam lehetOséget biztosit arra a késObbiekben, hogy az ERIP-modell
dimenzi6it Gjra klaszter- vagy faktorelemzéssel is vizsgalni lehessen. Erdekes kutatasi téma
lehet tovabba a tanacsadok és tigyfelek észlelt mindségdimenzioi kozotti eltérések (,,rések”™)

mélyebb feltarasa is.
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SZAKERTOI INTERJU VONALVEZETO

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

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

HASZNOSSAG

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

Az interju kovetkezé része a tandcsadasi szolgaltatas kivdlasztasdaval kapcsolatos. Az
elozoekben targyalt altalanos hasznossag utan most arra vagyok kivancsi, hogyan lesz egy
sziikségletbol konkrét vasarlds/projekt, mikor, ki és hogyan inditja el a folyamatot és hogyan
torténik a tandacsadok kivalasztdsa.

KIVALASZTAS

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

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

PREFERENCIA

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

PREFERENCIA CSOPORTOSITAS ERTEKELES

e A preferencia a vasarlasi dontésben milyen szerepet jatszik?
o Segito kérdések:

s Tehat mi alapjan alakulnak ki az értékek, ami alapjan az egyiket a
mdsikndl jobbnak, hasznosabbnak itéljiik. Uj autévdsdrlas esetén
példaul a marka preferencia nagyban befolydsolja a dontést. Konkrét
példdkat mondjon!

e Mennyire vagyunk biztosak és tudatosak a megitéléseinkben?
o Segito kérdések?

»  Arra gondolunk, hogy az attributumok hasznossdgat a fogyaszto csak
egy bizonytalan savban és nem egy konkrét értekkel tudja megitélni.
Példaul auto vasarlas soran a fogyasztds szempont, a forma és a marka
is, ezek az un. attributumok, de ezek fontossaga nem feltétlen azonos
minden vasarloi szitudcioban, és az egyes attributumok fontossagdaban
magabiztosabbak vagyunk.

e Vannak-e konkrétan a vasarlasi helyzetben magunkkal hozott preferenciak, benniink
kialakult stabil értékitéletek? Ha igen, akkor mik ezek az értékitéletek?
o Segitd kérdeések: Elozé példanal maradva pl.: a fogyasztds vagy egy konkrét
marka elutasitasa vagy épp preferalasa. ,, Nemet auto”, ,,japan auto’.
e Vannak-e olyan stabil preferenciak, amelyek kozott nem tudunk valasztani? Miért?
o Segito kérdések:
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= Arra gondolunk, amikor az értékelési szempontok nem hasonlithatok
ossze! (pl.: auto fogyasztasa, biztonsaga, mind stabil preferencia On
szamara, de nem osszehasonlithato, fontossagi sorrend, prioritas nem

allithato fel).
Vannak-e instabil kivalasztasi tényezok, amelyek csak nagy bizonytalansaggal
itélhet6k meg?
o Segito kerdeések:

» A preferencia valdjaban két hasznossag viszonya. Tébb dontési helyzet

lehetséges, ezert kellenek stabil prioritasok, amelyek mentén

valasztunk, dontiink. Ugyanakkor sokszor nem vagyunk biztosak abban,

hogy jol dontottiink-e és megjelenhet a bizalmatlansag vagy egyéb
dontési tényezok is.
Tanacsadoéi szolgaltatasok értékelése soran benniink kialakult értékitéletek mentén
dontiink vagy esetleg a kivalasztas soran hozunk, vagy nyilvanitunk ki pillanatnyi
értekitéletet?
o Segito kérdések:
»  Elore” vagy a valasztas pillanataban ,,instant” definial
preferencidkat?
= Melyek azok a hatasok, amelyek eltéritenek benniinket a magunkkal
hozott preferenciaktol?
e Hatdsok lehetnek: tarsadalmi, kapcsolati, reklam, pénziigyi
mutatok, személyiség, korabbi tapasztalatok, edukdcio.
Képzeljen el két olyan tanacsadoi szolgaltatot, ahol alig észlelhetd a kiilonbség.
Hogyan valaszt a vevd?
A tanacsadasi szolgaltatasi termékek novekvo komplexitdsa hogyan jelenik meg a
preferencia alapt valasztasban?
o Segito kérdések:
= Komplexitas = bonyolultsag
= A termék bonyolultsagaval valtoznak a preferenciaink?
= Megjelennek-e egyéb értékitéletek?
Vannak-e olyan tényezok, amelyek eleve kizarjak bizonyos tanacsado cégek vagy
tanacsadok valasztasat?
Mik ezek a diszpreferenciak?

Mi donti el a megbizas kimenetelét, milyen tényezdk befolyasoljak a végs6 dontést?

Mik ezek az egyéb tényezok?

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

»»ON-SITE”

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

Kedves kitolt6!

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

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

A kérddiv kitoltése koriilbelll 15 percet vesz igénybe.

Kérem, segitse a munkdmat a kérdgiv kitoltésével!

Varga-Toldi Katalin

PhD hallgato

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

Kotelez6é

© 1. A megrendel6 (Ggyfél, megbizo) szervezetben dolgoz6é munkavallaloként

(megrendeld) toltom ki a kérdoivet

= . , ”r
® 2. Tanacsaddként toltom ki a kérddivet

Q2. A szervezeten beliil milyen beosztasban dolgozik On?

Kételezd
) 1A
N 1. SzakértSként

= . e 4
© 2. Operativ vezet6ként (csoport-, osztaly-, projektvezetSként)

o) . . ” 7’ ” ’ ” ’ . 7’ ’ . ’ ’
© 3. Stratégiai vezetSként (f6osztalyvezetSként, igazgatdként, programigazgatdként,
partnerként)

o) . ’ ’ s ’
© 4. Fels6vezetSként (lizletagvezetSként, vezérigazgatoként, vezérigazgato-

helyettesként és/vagy boardtagként)

Q3. Mely iparagban tevékenykedik az On szervezete?

Megjelenik ha: Q1 ==
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Kotelez6

® 1. Biztositas (biztositok)
® 2. Banki és pénziigyi szolgaltatasok (kivéve a biztositast)
® 3. Energia, koziizemi és kommunalis szolgaltatas
© 4. Orvoslas, egészségmegorzés, rekreacio és sport
® 5. Foglalkoztatas (munkatigyi kézpontok)
O 6. Ertékesités (boltok, kis- és nagykereskedelem)
® 7. Uzemeltetés, karbantartas, javitas
® 8. Média, tartalomszolgaltatas
© 9. Szallitmanyozas, kézlekedés és logisztika
©® 10. Tavkdzlési és telekommunikacios szolgaltatas
® 11. Postai szolgaltatas
® 12. Tanacsadas (lzleti és tigyviteli tanacsadas, vezetési tanacsadas)
O) 13. Turizmus és vendéglatas
©® 14. Kulturalis szolgaltatas, konyvkiadas, kozmutvel6dési szolgaltatas
® 15. Epitipar, mérnoki szolgaltatas
O 16. Agrar és élelmiszeripari szolgaltatasok
O 17. Oktatds
© 18. Kozigazgatas
® 19. Egyéb, éspedigr......cccocviiiiiiniiiiiiviiiiccccnnns
Q4. Hany év rendelkezik On?

Megjelenik ha: Q1 ==

Kotelez6é

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

Megjelenik ha: Q1 == 2

Kotelezo

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

e et e e eareeeas év Numerikus:IGEN, Min:1, Max:50

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

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

az On szerint leggyakrabban elfordulé ok keriiljon elsé helyre!

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

> 1. Szakértéi eréforras-potlas (Emberieréforras-hiany, Vallalaton beltl nem
elérhet6 szaktudas)

> 2. Network hozzaférés (Informacié hozzaférés, Uj kapcsolatok létrehozasa)
> 3. Uj lehet6ségek felkutatdsa (Iranymutatasok, Gj Stletek bemutatasa)

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

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

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

> 7. Validacié (meglévé Gtletek kiegészitése és alatimasztasa)

> 8. Stimulaci6 (paradigmavaltas, valtozasok életre hivasa, Szervezeti tanulas

el6segitése, valtozasok kommunikalasa)




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

Ertékelés soran torekedjen a minél differencialtabb valaszadasra.

Kételezd
_\ . . ’ ’ ’ ’ M
© 1. Egyaltalan nem fontos tényez6, a projekt sikerét egyaltalan nem befolyasolja.
N P
© 2. Kevésbé fontos tényezd, az tgyftél orill ennek, de ez inkabb ilyen 'extra' dolog, a

projekt sikerét tekintve semleges.
ol 4 .. ’ o ’ . ’

© 3. Atlagosan fontos tényezd, az Ugytél elvarja ezt, és valamelyest meg is hatarozza

egy projekt sikerét, de nem kulcsfontossagu.

o) . . , , « 1.
© 4. Nagyon fontos tényezd, nagyon meghatarozza a projekt sikerét, és minél jobbak
benne a tanacsadok, annal sikeresebb lesz a projekt!

7\ . . ’ ’ . .
® 5. Elengedhetetlen tényezo, a projekt sikerének zaloga! Ha ez nem teljestil, a
projekt eleve kudarcra van itélve.

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

Ertékelés soran torekedjen a minél differencialtabb valaszadasra.

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

projekt sikerét tekintve semleges.

o) 1 . . ;. . . .
© 3. Atlagosan fontos tényez6, az Ugytél elvarja ezt, és valamelyest meg is hatarozza

egy projekt sikerét, de nem kulcsfontossagu.

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

benne a tanacsadok, annal sikeresebb lesz a projekt!
7\ . . ’ ’ . .

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

projekt eleve kudarcra van itélve.
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ERIP3. On mit gondol, az alabbi tényezé milyen mértékben befolyasolja egy
adott vezetGi tandcsadadi projekt sikerességét?

Ertékelés soran torekedjen a minél differencialtabb valaszadasra.

Kételezd
_\ . . 7’ ’ ’ ’ M
© 1. Egyaltalan nem fontos tényezo, a projekt sikerét egyaltalan nem befolyasolja.
N P
© 2. Kevésbé fontos tényez, az tgyftél orill ennek, de ez inkabb ilyen 'extra’ dolog, a

projekt sikerét tekintve semleges.
PR ¢ . L, . ,
© 3. Atlagosan fontos tényez6, az Ugytél elvarja ezt, és valamelyest meg is hatarozza
egy projekt sikerét, de nem kulcsfontossagu.
o) . . , , o g e
© 4. Nagyon fontos tényezd, nagyon meghatarozza a projekt sikerét, és minél jobbak
benne a tanacsadok, annal sikeresebb lesz a projekt!

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

projekt eleve kudarcra van itélve.

ERIP4. On mit gondol, az alabbi tényezé milyen mértékben befolyasolja egy

adott vezetGi tandacsadadi projekt sikerességét?

Ertékelés soran torekedjen a minél differencialtabb valaszadasra.

Kotelezé
o) . ’ ’ ’ ’ .
© 1. Egyaltalan nem fontos tényez6, a projekt sikerét egyaltalan nem befolyasolja.
N PR
© 2. Kevésbé fontos tényezd, az tgyfél orill ennek, de ez inkabb ilyen 'extra' dolog, a

projekt sikerét tekintve semleges.

o) 1 . . ;. . . .
© 3. Atlagosan fontos tényez6, az Ugytél elvarja ezt, és valamelyest meg is hatarozza

egy projekt sikerét, de nem kulcsfontossaga.
© 4. Nagyon fontos tényez6, nagyon meghatarozza a projekt sikerét, és minél jobbak

benne a tanacsadok, annal sikeresebb lesz a projekt!
© 5. Elengedhetetlen tényezo, a projekt sikerének zaloga!l Ha ez nem teljestl, a
projekt eleve kudarcra van itélve.
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ERIP5. On mit gondol, az alabbi tényezé milyen mértékben befolyasolja egy
adott vezetGi tandcsadadi projekt sikerességét?

Ertékelés soran torekedjen a minél differencialtabb valaszadasra.

Kételezd
_\ . . 7’ ’ ’ ’ M
© 1. Egyaltalan nem fontos tényezo, a projekt sikerét egyaltalan nem befolyasolja.
N P
© 2. Kevésbé fontos tényezd, az tgyftél orill ennek, de ez inkabb ilyen 'extra' dolog, a

projekt sikerét tekintve semleges.
PR ¢ . L, . ,
© 3. Atlagosan fontos tényez6, az Ugytél elvarja ezt, és valamelyest meg is hatarozza
egy projekt sikerét, de nem kulcsfontossagu.
o) . . , , « 44
© 4. Nagyon fontos tényezd, nagyon meghatarozza a projekt sikerét, és minél jobbak
benne a tanacsadok, annal sikeresebb lesz a projekt!

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

projekt eleve kudarcra van itélve.

ERIP6. On mit gondol, az alabbi tényezé milyen mértékben befolyasolja egy

adott vezetGi tandacsadadi projekt sikerességét?

Ertékelés soran torekedjen a minél differencialtabb valaszadasra.

Kotelezé
o) . ’ ’ ’ ’ .
© 1. Egyaltalan nem fontos tényez6, a projekt sikerét egyaltalan nem befolyasolja.
N PR
© 2. Kevésbé fontos tényezd, az tgyfél orill ennek, de ez inkabb ilyen 'extra' dolog, a

projekt sikerét tekintve semleges.

o) 1 . . ;. . . /
© 3. Atlagosan fontos tényez6, az Ugytél elvarja ezt, és valamelyest meg is hatarozza

egy projekt sikerét, de nem kulcsfontossaga.
© 4. Nagyon fontos tényez6, nagyon meghatarozza a projekt sikerét, és minél jobbak

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

Ertékelés soran torekedjen a minél differencialtabb valaszadasra.

Kételezd
_\ . . 7’ ’ ’ ’ M
© 1. Egyaltalan nem fontos tényezo, a projekt sikerét egyaltalan nem befolyasolja.
N P
© 2. Kevésbé fontos tényezd, az tgyftél orill ennek, de ez inkabb ilyen 'extra' dolog, a

projekt sikerét tekintve semleges.
PR ¢ . L, . ,
© 3. Atlagosan fontos tényez6, az Ugytél elvarja ezt, és valamelyest meg is hatarozza
egy projekt sikerét, de nem kulcsfontossagu.
o) . . , , o g e
© 4. Nagyon fontos tényez6, nagyon meghatarozza a projekt sikerét, és minél jobbak
benne a tanacsadok, annal sikeresebb lesz a projekt!

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

projekt eleve kudarcra van itélve.

ERIP8. On mit gondol, az alabbi tényezé milyen mértékben befolyasolja egy

adott vezetGi tandacsadadi projekt sikerességét?

Ertékelés soran torekedjen a minél differencialtabb valaszadasra.

Kotelezé
o) . ’ ’ ’ ’ .
© 1. Egyaltalan nem fontos tényez6, a projekt sikerét egyaltalan nem befolyasolja.
N PR
© 2. Kevésbé fontos tényezd, az tgyftél orill ennek, de ez inkabb ilyen 'extra' dolog, a

projekt sikerét tekintve semleges.

o) 1 . . ;. . . .
© 3. Atlagosan fontos tényez6, az Ugytél elvarja ezt, és valamelyest meg is hatarozza

egy projekt sikerét, de nem kulcsfontossaga.
© 4. Nagyon fontos tényezd, nagyon meghatarozza a projekt sikerét, és minél jobbak

benne a tanacsadok, annal sikeresebb lesz a projekt!
© 5. Elengedhetetlen tényezo, a projekt sikerének zaloga!l Ha ez nem teljestl, a
projekt eleve kudarcra van itélve.
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ERIP9. On mit gondol, az alabbi tényezé milyen mértékben befolyasolja egy
adott vezetGi tandcsadadi projekt sikerességét?

Ertékelés soran torekedjen a minél differencialtabb valaszadasra.

Kételezd
_\ . . 7’ ’ ’ ’ M
© 1. Egyaltalan nem fontos tényezo, a projekt sikerét egyaltalan nem befolyasolja.
N P
© 2. Kevésbé fontos tényezd, az tgyftél orill ennek, de ez inkabb ilyen 'extra' dolog, a

projekt sikerét tekintve semleges.
PR ¢ . L, . ,
© 3. Atlagosan fontos tényez6, az Ugytél elvarja ezt, és valamelyest meg is hatarozza
egy projekt sikerét, de nem kulcsfontossagu.
o) . . , , o g e
© 4. Nagyon fontos tényez6, nagyon meghatarozza a projekt sikerét, és minél jobbak
benne a tanacsadok, annal sikeresebb lesz a projekt!

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

projekt eleve kudarcra van itélve.

ERIP10. On mit gondol, az alabbi tényezé milyen mértékben befolyasolja egy

adott vezetGi tandacsadadi projekt sikerességét?

Ertékelés soran torekedjen a minél differencialtabb valaszadasra.

Kotelezé
o) . ’ ’ ’ ’ .
© 1. Egyaltalan nem fontos tényez6, a projekt sikerét egyaltalan nem befolyasolja.
N PR
© 2. Kevésbé fontos tényezd, az tgyfél orill ennek, de ez inkabb ilyen 'extra' dolog, a

projekt sikerét tekintve semleges.

o) 1 . . ;. . . .
© 3. Atlagosan fontos tényez6, az Ugytél elvarja ezt, és valamelyest meg is hatarozza

egy projekt sikerét, de nem kulcsfontossaga.
© 4. Nagyon fontos tényez6, nagyon meghatarozza a projekt sikerét, és minél jobbak

benne a tanacsadok, annal sikeresebb lesz a projekt!
© 5. Elengedhetetlen tényezo, a projekt sikerének zaloga!l Ha ez nem teljestl, a
projekt eleve kudarcra van itélve.
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ERIP11. On mit gondol, az aladbbi tényezé milyen mértékben befolyasolja egy
adott vezetGi tandcsadadi projekt sikerességét?

Ertékelés soran torekedjen a minél differencialtabb valaszadasra.

Kételezd
_\ . . 7’ ’ ’ ’ M
© 1. Egyaltalan nem fontos tényezo, a projekt sikerét egyaltalan nem befolyasolja.
N P
© 2. Kevésbé fontos tényezd, az tgyftél orill ennek, de ez inkabb ilyen 'extra' dolog, a

projekt sikerét tekintve semleges.
PR ¢ . L, . ,
© 3. Atlagosan fontos tényez6, az Ugytél elvarja ezt, és valamelyest meg is hatarozza
egy projekt sikerét, de nem kulcsfontossagu.
o) . . , , « 44
© 4. Nagyon fontos tényezd, nagyon meghatarozza a projekt sikerét, és minél jobbak
benne a tanacsadok, annal sikeresebb lesz a projekt!

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

projekt eleve kudarcra van itélve.

ERIP12. On mit gondol, az alabbi tényezé milyen mértékben befolyasolja egy

adott vezetGi tandacsadadi projekt sikerességét?

Ertékelés soran torekedjen a minél differencialtabb valaszadasra.

Kotelezé
o) . ’ ’ ’ ’ .
© 1. Egyaltalan nem fontos tényez6, a projekt sikerét egyaltalan nem befolyasolja.
N PR
© 2. Kevésbé fontos tényezd, az tgyfél orill ennek, de ez inkabb ilyen 'extra' dolog, a

projekt sikerét tekintve semleges.

o) 1 . . ;. . . .
© 3. Atlagosan fontos tényez6, az Ugytél elvarja ezt, és valamelyest meg is hatarozza

egy projekt sikerét, de nem kulcsfontossaga.
© 4. Nagyon fontos tényez6, nagyon meghatarozza a projekt sikerét, és minél jobbak

benne a tanacsadok, annal sikeresebb lesz a projekt!

_\ M M 7’ 7’ . ..
© 5.Elengedhetetlen tényezd, a projekt sikerének zaloga! Ha ez nem teljesiil, a
projekt eleve kudarcra van itélve.
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ERIP13. On mit gondol, az aladbbi tényezé milyen mértékben befolyasolja egy
adott vezetGi tandcsadadi projekt sikerességét?

Ertékelés soran torekedjen a minél differencialtabb valaszadasra.

Kotelezé
O 1. Egyaltalan nem fontos tényez6, a projekt sikerét egyaltalan nem befolyasolja.
O 2. Kevésbé fontos tényezd, az ugyfél oril ennek, de ez inkabb ilyen 'extra' dolog, a

projekt sikerét tekintve semleges.

o) 4 .. ’ s 7z . ’
© 3. Atlagosan fontos tényez6, az Ugytél elvarja ezt, és valamelyest meg is hatarozza

egy projekt sikerét, de nem kulcsfontossagu.

=\ . . , . PRI
© 4. Nagyon fontos tényezd, nagyon meghatarozza a projekt sikerét, és minél jobbak

benne a tanacsadok, annal sikeresebb lesz a projekt!

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

projekt eleve kudarcra van itélve.

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

Ertékelés soran torekedjen a minél differencialtabb valaszadasra.

Kotelezé
o) . ’ ’ ’ ’ .
© 1. Egyaltalan nem fontos tényez6, a projekt sikerét egyaltalan nem befolyasolja.
N PR
© 2. Kevésbé fontos tényezd, az tgyftél rill ennek, de ez inkabb ilyen 'extra' dolog, a

projekt sikerét tekintve semleges.

(o) K . ” .. , .. , . ,
N 3. Atlagosan fontos tényez6, az Ugyfél elvarja ezt, és valamelyest meg is hatarozza

egy projekt sikerét, de nem kulcsfontossaga.

o) . . , , .1 -
© 4. Nagyon fontos tényezd, nagyon meghatarozza a projekt sikerét, és minél jobbak

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

Ertékelés soran torekedjen a minél differencialtabb valaszadasra.

Kételezd
_\ . . ’ ’ ’ ’ M
© 1. Egyaltalan nem fontos tényez6, a projekt sikerét egyaltalan nem befolyasolja.
N P
© 2. Kevésbé fontos tényezd, az tgyftél orill ennek, de ez inkabb ilyen 'extra' dolog, a

projekt sikerét tekintve semleges.

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

egy projekt sikerét, de nem kulcsfontossagu.

o) . . , , « 1.
© 4. Nagyon fontos tényezd, nagyon meghatarozza a projekt sikerét, és minél jobbak

benne a tanacsadok, annal sikeresebb lesz a projekt!

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

projekt eleve kudarcra van itélve.

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

Ertékelés soran torekedjen a minél differencialtabb valaszadasra.

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

projekt sikerét tekintve semleges.

o) 4 .. ’ o 7z . ’
© 3. Atlagosan fontos tényez6, az Ugyfél elvarja ezt, és valamelyest meg is hatarozza

egy projekt sikerét, de nem kulcsfontossagu.

=\ . . . . .1
O, 4. Nagyon fontos tényez6, nagyon meghatarozza a projekt sikerét, és minél jobbak

benne a tanacsadok, annal sikeresebb lesz a projekt!

o) . . ’ ’ . ..
© 5. Elengedhetetlen tényezo, a projekt sikerének zaloga!l Ha ez nem teljestl, a
projekt eleve kudarcra van itélve.
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ERIP17. On mit gondol, az aladbbi tényezé milyen mértékben befolyasolja egy
adott vezetdi tandcsaddi projekt sikerességét?

Ertékelés soran torekedjen a minél differencialtabb valaszadasra.

Kételezd
_\ . . 7’ ’ ’ ’ M
© 1. Egyaltalan nem fontos tényezo, a projekt sikerét egyaltalan nem befolyasolja.
N P
© 2. Kevésbé fontos tényezd, az tgyftél orill ennek, de ez inkabb ilyen 'extra' dolog, a

projekt sikerét tekintve semleges.
PR ¢ . L, . ,
© 3. Atlagosan fontos tényez6, az Ugytél elvarja ezt, és valamelyest meg is hatarozza
egy projekt sikerét, de nem kulcsfontossagu.
o) . . , , « 44
© 4. Nagyon fontos tényezd, nagyon meghatarozza a projekt sikerét, és minél jobbak
benne a tanacsadok, annal sikeresebb lesz a projekt!

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

projekt eleve kudarcra van itélve.

ERIP18. On mit gondol, az aldbbi tényezé milyen mértékben befolyasolja egy

adott vezetGi tandacsadadi projekt sikerességét?

Ertékelés soran torekedjen a minél differencialtabb valaszadasra.

Kotelezé
o) . ’ ’ ’ ’ .
© 1. Egyaltalan nem fontos tényez6, a projekt sikerét egyaltalan nem befolyasolja.
N PR
© 2. Kevésbé fontos tényezd, az tgyfél orill ennek, de ez inkabb ilyen 'extra' dolog, a

projekt sikerét tekintve semleges.

o) 1 . . ;. . . .
© 3. Atlagosan fontos tényez6, az Ugytél elvarja ezt, és valamelyest meg is hatarozza

egy projekt sikerét, de nem kulcsfontossaga.
© 4. Nagyon fontos tényez6, nagyon meghatarozza a projekt sikerét, és minél jobbak

benne a tanacsadok, annal sikeresebb lesz a projekt!
© 5. Elengedhetetlen tényezo, a projekt sikerének zaloga!l Ha ez nem teljestl, a
projekt eleve kudarcra van itélve.
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ERIP19. On mit gondol, az aladbbi tényezé milyen mértékben befolyasolja egy
adott vezetGi tandcsadadi projekt sikerességét?

Ertékelés soran torekedjen a minél differencialtabb valaszadasra.

Kételezd
_\ . . 7’ ’ ’ ’ M
© 1. Egyaltalan nem fontos tényezo, a projekt sikerét egyaltalan nem befolyasolja.
N P
© 2. Kevésbé fontos tényezd, az tgyftél orill ennek, de ez inkabb ilyen 'extra' dolog, a

projekt sikerét tekintve semleges.
PR ¢ . L, . ,
© 3. Atlagosan fontos tényez6, az Ugytél elvarja ezt, és valamelyest meg is hatarozza
egy projekt sikerét, de nem kulcsfontossagu.
o) . . , , o g e
© 4. Nagyon fontos tényez6, nagyon meghatarozza a projekt sikerét, és minél jobbak
benne a tanacsadok, annal sikeresebb lesz a projekt!

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

projekt eleve kudarcra van itélve.

ERIP20. On mit gondol, az alabbi tényezé milyen mértékben befolyasolja egy

adott vezetGi tandacsadadi projekt sikerességét?

Ertékelés soran torekedjen a minél differencialtabb valaszadasra.

Kotelezé
o) . ’ ’ ’ ’ .
© 1. Egyaltalan nem fontos tényez6, a projekt sikerét egyaltalan nem befolyasolja.
N PR
© 2. Kevésbé fontos tényezd, az tgyftél orill ennek, de ez inkabb ilyen 'extra' dolog, a

projekt sikerét tekintve semleges.

o) 1 . . ;. . . .
© 3. Atlagosan fontos tényez6, az Ugytél elvarja ezt, és valamelyest meg is hatarozza

egy projekt sikerét, de nem kulcsfontossaga.
© 4. Nagyon fontos tényezd, nagyon meghatarozza a projekt sikerét, és minél jobbak

benne a tanacsadok, annal sikeresebb lesz a projekt!
© 5. Elengedhetetlen tényezo, a projekt sikerének zaloga!l Ha ez nem teljestl, a
projekt eleve kudarcra van itélve.
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ERIP21. On mit gondol, az aladbbi tényezé milyen mértékben befolyasolja egy
adott vezetGi tandcsadadi projekt sikerességét?

Ertékelés soran torekedjen a minél differencialtabb valaszadasra.

Kételezd
_\ . . 7’ ’ ’ ’ M
© 1. Egyaltalan nem fontos tényezo, a projekt sikerét egyaltalan nem befolyasolja.
N P
© 2. Kevésbé fontos tényezd, az tgyftél orill ennek, de ez inkabb ilyen 'extra' dolog, a

projekt sikerét tekintve semleges.
PR ¢ . L, . ,
© 3. Atlagosan fontos tényez6, az Ugytél elvarja ezt, és valamelyest meg is hatarozza
egy projekt sikerét, de nem kulcsfontossagu.
o) . . , , o pq e
© 4. Nagyon fontos tényezd, nagyon meghatarozza a projekt sikerét, és minél jobbak
benne a tanacsadok, annal sikeresebb lesz a projekt!

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

projekt eleve kudarcra van itélve.

ERIP22. On mit gondol, az alabbi tényezé milyen mértékben befolyasolja egy

adott vezetGi tandacsadadi projekt sikerességét?

Ertékelés soran torekedjen a minél differencialtabb valaszadasra.

Kotelezé
o) . ’ ’ ’ ’ .
© 1. Egyaltalan nem fontos tényez6, a projekt sikerét egyaltalan nem befolyasolja.
N PR
© 2. Kevésbé fontos tényezd, az tgyftél orill ennek, de ez inkabb ilyen 'extra' dolog, a

projekt sikerét tekintve semleges.

o) 1 . . ;. . . .
© 3. Atlagosan fontos tényez6, az Ugytél elvarja ezt, és valamelyest meg is hatarozza

egy projekt sikerét, de nem kulcsfontossaga.
© 4. Nagyon fontos tényezd, nagyon meghatarozza a projekt sikerét, és minél jobbak

benne a tanacsadok, annal sikeresebb lesz a projekt!
© 5. Elengedhetetlen tényezo, a projekt sikerének zaloga!l Ha ez nem teljestl, a
projekt eleve kudarcra van itélve.
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ERIP23. On mit gondol, az aladbbi tényezé milyen mértékben befolyasolja egy
adott vezetGi tandcsadadi projekt sikerességét?

Ertékelés soran torekedjen a minél differencialtabb valaszadasra.

Kételezd
_\ . . ’ ’ ’ ’ M
© 1. Egyaltalan nem fontos tényez6, a projekt sikerét egyaltalan nem befolyasolja.
N P
© 2. Kevésbé fontos tényezd, az tgyftél orill ennek, de ez inkabb ilyen 'extra’ dolog, a

projekt sikerét tekintve semleges.

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

egy projekt sikerét, de nem kulcsfontossagu.

o) . . , , « 1.
© 4. Nagyon fontos tényezd, nagyon meghatarozza a projekt sikerét, és minél jobbak

benne a tanacsadok, annal sikeresebb lesz a projekt!

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

projekt eleve kudarcra van itélve.

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

Ertékelés soran torekedjen a minél differencialtabb valaszadasra.

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

projekt sikerét tekintve semleges.

o) 4 .. ’ o 7z . ’
© 3. Atlagosan fontos tényez6, az Ugyfél elvarja ezt, és valamelyest meg is hatarozza

egy projekt sikerét, de nem kulcsfontossagu.

=\ . . . . .1
O, 4. Nagyon fontos tényez6, nagyon meghatarozza a projekt sikerét, és minél jobbak

benne a tanacsadok, annal sikeresebb lesz a projekt!

o) . . ’ ’ . ..
© 5. Elengedhetetlen tényezo, a projekt sikerének zaloga!l Ha ez nem teljestl, a
projekt eleve kudarcra van itélve.
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ERIP25. On mit gondol, az aladbbi tényezé milyen mértékben befolyasolja egy
adott vezetGi tandcsadadi projekt sikerességét?

Ertékelés soran torekedjen a minél differencialtabb valaszadasra.

Kételezd
_\ . . 7’ ’ ’ ’ M
© 1. Egyaltalan nem fontos tényezo, a projekt sikerét egyaltalan nem befolyasolja.
N P
© 2. Kevésbé fontos tényezd, az tgyftél orill ennek, de ez inkabb ilyen 'extra' dolog, a

projekt sikerét tekintve semleges.
PR ¢ . L, . ,
© 3. Atlagosan fontos tényez6, az Ugytél elvarja ezt, és valamelyest meg is hatarozza
egy projekt sikerét, de nem kulcsfontossagu.
o) . . , , o g e
© 4. Nagyon fontos tényez6, nagyon meghatarozza a projekt sikerét, és minél jobbak
benne a tanacsadok, annal sikeresebb lesz a projekt!

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

projekt eleve kudarcra van itélve.

ERIP26. On mit gondol, az alabbi tényezé milyen mértékben befolyasolja egy

adott vezetGi tandacsadadi projekt sikerességét?

Ertékelés soran torekedjen a minél differencialtabb valaszadasra.

Kotelezé
o) . ’ ’ ’ ’ .
© 1. Egyaltalan nem fontos tényez6, a projekt sikerét egyaltalan nem befolyasolja.
N PR
© 2. Kevésbé fontos tényezd, az tgyftél orill ennek, de ez inkabb ilyen 'extra' dolog, a

projekt sikerét tekintve semleges.

o) 1 . . ;. . . .
© 3. Atlagosan fontos tényez6, az Ugytél elvarja ezt, és valamelyest meg is hatarozza

egy projekt sikerét, de nem kulcsfontossaga.
© 4. Nagyon fontos tényezd, nagyon meghatarozza a projekt sikerét, és minél jobbak

benne a tanacsadok, annal sikeresebb lesz a projekt!
© 5. Elengedhetetlen tényezo, a projekt sikerének zaloga!l Ha ez nem teljestl, a
projekt eleve kudarcra van itélve.
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ERIP27. On mit gondol, az aladbbi tényezé milyen mértékben befolyasolja egy
adott vezetGi tandcsadadi projekt sikerességét?

Ertékelés soran torekedjen a minél differencialtabb valaszadasra.

Kételezd
_\ . . 7’ ’ ’ ’ M
© 1. Egyaltalan nem fontos tényezo, a projekt sikerét egyaltalan nem befolyasolja.
N P
© 2. Kevésbé fontos tényezd, az tgyftél orill ennek, de ez inkabb ilyen 'extra' dolog, a

projekt sikerét tekintve semleges.
PR ¢ . L, . ,
© 3. Atlagosan fontos tényez6, az Ugytél elvarja ezt, és valamelyest meg is hatarozza
egy projekt sikerét, de nem kulcsfontossagu.
o) . . , , o g e
© 4. Nagyon fontos tényez6, nagyon meghatarozza a projekt sikerét, és minél jobbak
benne a tanacsadok, annal sikeresebb lesz a projekt!

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

projekt eleve kudarcra van itélve.

ERIP28. On mit gondol, az alabbi tényezé milyen mértékben befolyasolja egy

adott vezetGi tandacsadadi projekt sikerességét?

Ertékelés soran torekedjen a minél differencialtabb valaszadasra.

Kotelezé
o) . ’ ’ ’ ’ .
© 1. Egyaltalan nem fontos tényez6, a projekt sikerét egyaltalan nem befolyasolja.
N PR
© 2. Kevésbé fontos tényezd, az tgyfél orill ennek, de ez inkabb ilyen 'extra' dolog, a

projekt sikerét tekintve semleges.

o) 1 . . ;. . . .
© 3. Atlagosan fontos tényez6, az Ugytél elvarja ezt, és valamelyest meg is hatarozza

egy projekt sikerét, de nem kulcsfontossaga.
© 4. Nagyon fontos tényez6, nagyon meghatarozza a projekt sikerét, és minél jobbak

benne a tanacsadok, annal sikeresebb lesz a projekt!
© 5. Elengedhetetlen tényezo, a projekt sikerének zaloga!l Ha ez nem teljestl, a
projekt eleve kudarcra van itélve.
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ERIP29. On mit gondol, az aladbbi tényezé milyen mértékben befolyasolja egy
adott vezetGi tanacsaddi projekt sikerességét?

Ertékelés soran torekedjen a minél differencialtabb valaszadasra.

Kételezd
_\ . . 7’ ’ ’ ’ M
© 1. Egyaltalan nem fontos tényezo, a projekt sikerét egyaltalan nem befolyasolja.
N P
© 2. Kevésbé fontos tényez, az tgyftél orill ennek, de ez inkabb ilyen 'extra’ dolog, a

projekt sikerét tekintve semleges.
PR ¢ . L, . ,
© 3. Atlagosan fontos tényez6, az Ugytél elvarja ezt, és valamelyest meg is hatarozza
egy projekt sikerét, de nem kulcsfontossagu.
o) . . , , o g e
© 4. Nagyon fontos tényezd, nagyon meghatarozza a projekt sikerét, és minél jobbak
benne a tanacsadok, annal sikeresebb lesz a projekt!

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

projekt eleve kudarcra van itélve.

ERIP30. On mit gondol, az aldbbi tényezé milyen mértékben befolyasolja egy

adott vezetGi tandacsadadi projekt sikerességét?

Ertékelés soran torekedjen a minél differencialtabb valaszadasra.

Kotelezé
o) . ’ ’ ’ ’ .
© 1. Egyaltalan nem fontos tényez6, a projekt sikerét egyaltalan nem befolyasolja.
N PR
© 2. Kevésbé fontos tényezd, az tgyfél orill ennek, de ez inkabb ilyen 'extra' dolog, a

projekt sikerét tekintve semleges.

o) 1 . . ;. . . .
© 3. Atlagosan fontos tényez6, az Ugytél elvarja ezt, és valamelyest meg is hatarozza

egy projekt sikerét, de nem kulcsfontossaga.
© 4. Nagyon fontos tényez6, nagyon meghatarozza a projekt sikerét, és minél jobbak

benne a tanacsadok, annal sikeresebb lesz a projekt!
© 5. Elengedhetetlen tényezo, a projekt sikerének zaloga!l Ha ez nem teljestl, a
projekt eleve kudarcra van itélve.
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ERIP31. On mit gondol, az aladbbi tényezé milyen mértékben befolyasolja egy
adott vezetGi tandcsadadi projekt sikerességét?

Ertékelés soran torekedjen a minél differencialtabb valaszadasra.

Kotelezé
O 1. Egyaltalan nem fontos tényez6, a projekt sikerét egyaltalan nem befolyasolja.
O 2. Kevésbé fontos tényezd, az ugyfél orul ennek, de ez inkabb ilyen 'extra' dolog, a

projekt sikerét tekintve semleges.

o) 4 .. ’ s 7z . ’
© 3. Atlagosan fontos tényez6, az Ugytél elvarja ezt, és valamelyest meg is hatarozza

egy projekt sikerét, de nem kulcsfontossagu.

=\ . . , , © .y .
© 4. Nagyon fontos tényez6, nagyon meghatarozza a projekt sikerét, és minél jobbak

benne a tanacsadok, annal sikeresebb lesz a projekt!

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

projekt eleve kudarcra van itélve.

ERIP32. On mit gondol, az alabbi tényezé milyen mértékben befolyasolja egy
adott vezetGi tandcsadadi projekt sikerességét?

Ertékelés soran torekedjen a minél differencialtabb valaszadasra.

Kotelezé
o) . ’ ’ ’ ’ .
© 1. Egyaltalan nem fontos tényez6, a projekt sikerét egyaltalan nem befolyasolja.
N PR
© 2. Kevésbé fontos tényezd, az tgyftél rill ennek, de ez inkabb ilyen 'extra' dolog, a

projekt sikerét tekintve semleges.

(o) K . ” .. , .. , . ,
N 3. Atlagosan fontos tényez6, az Ugyfél elvarja ezt, és valamelyest meg is hatarozza

egy projekt sikerét, de nem kulcsfontossaga.

o) . . , , 1.
© 4. Nagyon fontos tényezd, nagyon meghatarozza a projekt sikerét, és minél jobbak

benne a tanacsadok, annal sikeresebb lesz a projekt!
© 5. Elengedhetetlen tényezd, a projekt sikerének zalogal Ha ez nem teljestl, a
projekt eleve kudarcra van itélve.
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ERIP33. On mit gondol, az aladbbi tényezé milyen mértékben befolyasolja egy
adott vezetGi tandcsadadi projekt sikerességét?

Ertékelés soran torekedjen a minél differencialtabb valaszadasra.

Kételezd
_\ . . ’ ’ ’ ’ M
© 1. Egyaltalan nem fontos tényez6, a projekt sikerét egyaltalan nem befolyasolja.
N P
© 2. Kevésbé fontos tényezd, az tgyftél orill ennek, de ez inkabb ilyen 'extra' dolog, a

projekt sikerét tekintve semleges.
ol 4 .. ’ o ’ . ’

© 3. Atlagosan fontos tényezd, az Ugytél elvarja ezt, és valamelyest meg is hatarozza

egy projekt sikerét, de nem kulcsfontossagu.

o) . . , , « 1.
© 4. Nagyon fontos tényezd, nagyon meghatarozza a projekt sikerét, és minél jobbak
benne a tanacsadok, annal sikeresebb lesz a projekt!

7\ . . ’ ’ . .
® 5. Elengedhetetlen tényezo, a projekt sikerének zaloga! Ha ez nem teljestil, a
projekt eleve kudarcra van itélve.

ERIP34. On mit gondol, az aldbbi tényezé milyen mértékben befolyasolja egy
adott vezetGi tanacsadadi projekt sikerességét?

Ertékelés soran torekedjen a minél differencialtabb valaszadasra.

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

projekt sikerét tekintve semleges.

o) 1 . . ;. . . .
© 3. Atlagosan fontos tényez6, az Ugytél elvarja ezt, és valamelyest meg is hatarozza

egy projekt sikerét, de nem kulcsfontossagu.

o) . . , , PN
© 4. Nagyon fontos tényez6, nagyon meghatirozza a projekt sikerét, és minél jobbak

benne a tanacsadok, annal sikeresebb lesz a projekt!
7\ . . ’ ’ . .

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

projekt eleve kudarcra van itélve.
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ERIP35. On mit gondol, az aldbbi tényezé milyen mértékben befolyasolja egy
adott vezetGi tandcsadadi projekt sikerességét?

A tanacsadok nem ragaszkodnak gorcsosen a szerz6désben foglaltakhoz,
képesek Gjra tervezni, alkut kotni a megrendel6vel a projektcélok elérése

érdekében.
Ertékelés soran torekedjen a minél differencialtabb valaszadasra.

Kételezd
O 1. Egyaltalan nem fontos tényez6, a projekt sikerét egyaltalan nem befolyasolja.
O, 2. Kevésbé fontos tényezd, az ugyfél 6ril ennek, de ez inkabb ilyen 'extra' dolog, a

projekt sikerét tekintve semleges.

O 3. Atlagosan fontos tényezs, az ligyfél elvarja ezt, és valamelyest meg is hatarozza
egy projekt sikerét, de nem kulcsfontossagu.

© 4. Nagyon fontos tényezd, nagyon meghatarozza a projekt sikerét, és minél jobbak
benne a tandcsadok, annal sikeresebb lesz a projekt!

® 5. Elengedhetetlen tényezo, a projekt sikerének zaloga! Ha ez nem teljestil, a
projekt eleve kudarcra van itélve.

GROP8 43. Oldal

ERIP36. On mit gondol, az alabbi tényezé milyen mértékben befolyasolja egy
adott vezetGi tandcsadadi projekt sikerességét?

A tanacsaddok nem csak bevalt sztenderd megoldasi javaslatokat tesznek,

hanem alaposan korbejarjak a megoldasi lehetoségeket.
Ertékelés soran torekedjen a minél differencialtabb valaszadasra.

Kotelezé
O, 1. Egyaltalan nem fontos tényez6, a projekt sikerét egyaltalan nem befolyasolja.
O) 2. Kevésbé fontos tényezd, az tgyfél orill ennek, de ez inkabb ilyen 'extra' dolog, a

projekt sikerét tekintve semleges.

O 3. Atlagosan fontos tényezd, az tigyfél elvarja ezt, és valamelyest meg is hatarozza
egy projekt sikerét, de nem kulcsfontossaga.

© 4. Nagyon fontos tényez6, nagyon meghatarozza a projekt sikerét, és minél jobbak
benne a tandcsadok, annal sikeresebb lesz a projekt!

© 5. Elengedhetetlen tényezd, a projekt sikerének zalogal Ha ez nem teljestl, a
projekt eleve kudarcra van itélve.

GROPS 44. Oldal
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ERIP37. On mit gondol, az aldbbi tényezé milyen mértékben befolyasolja egy
adott vezetGi tandcsadadi projekt sikerességét?

A tanacsadok nem csak a szerz6désben foglalt szakmai minimumot teljesitik,

hanem proaktivan keresik az ujitd megoldasokat az egész projekt soran.
Ertékelés soran torekedjen a minél differencialtabb valaszadasra.

Kételezd
© 1. Egyaltalan nem fontos tényezo, a projekt sikerét egyaltalan nem befolyasolja.
® 2. Kevésbé fontos tényezd, az tgyftél orill ennek, de ez inkabb ilyen 'extra’ dolog, a

projekt sikerét tekintve semleges.

© 3. Atlagosan fontos tényezd, az ligyfél elvarja ezt, és valamelyest meg is hatarozza
egy projekt sikerét, de nem kulcsfontossagu.

© 4. Nagyon fontos tényezd, nagyon meghatarozza a projekt sikerét, és minél jobbak
benne a tanacsadok, annal sikeresebb lesz a projekt!

O) 5. Elengedhetetlen tényezo, a projekt sikerének zaloga! Ha ez nem teljestil, a
projekt eleve kudarcra van itélve.

GROP8 45. Oldal

ERIP38. On mit gondol, az alabbi tényezé milyen mértékben befolyasolja egy
adott vezetGi tandacsadadi projekt sikerességét?

A tanacsadok altal megfogalmazott javaslatok tartalmaznak olyan nem vart

elényoket, amelyekre a megrendel6 megrendeléskor nem is gondolt.
Ertékelés soran torekedjen a minél differencialtabb valaszadasra.

Kotelezé
© 1. Egyaltalan nem fontos tényez6, a projekt sikerét egyaltalan nem befolyasolja.
O) 2. Kevésbé fontos tényezd, az tgyftél orill ennek, de ez inkabb ilyen 'extra' dolog, a

projekt sikerét tekintve semleges.

© 3. Atlagosan fontos tényezd, az tigyfél elvarja ezt, és valamelyest meg is hatarozza
egy projekt sikerét, de nem kulcsfontossaga.

© 4. Nagyon fontos tényez6, nagyon meghatarozza a projekt sikerét, és minél jobbak
benne a tanacsadok, annal sikeresebb lesz a projekt!

© 5. Elengedhetetlen tényezo, a projekt sikerének zaloga!l Ha ez nem teljestl, a
projekt eleve kudarcra van itélve.

GROP8 46. Oldal
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ERIP39. On mit gondol, az aladbbi tényezé milyen mértékben befolyasolja egy
adott vezetGi tandcsadadi projekt sikerességét?

Ertékelés soran torekedjen a minél differencialtabb valaszadasra.

Kételezd
_\ . . ’ ’ ’ ’ M
© 1. Egyaltalan nem fontos tényez6, a projekt sikerét egyaltalan nem befolyasolja.
N P
© 2. Kevésbé fontos tényezd, az tgyftél orill ennek, de ez inkabb ilyen 'extra' dolog, a

projekt sikerét tekintve semleges.
ol 4 .. ’ ’ . ’ . 7z

© 3. Atlagosan fontos tényez6, az tgytél elvarja ezt, és valamelyest meg is hatdrozza

egy projekt sikerét, de nem kulcsfontossagu.

o) . . , , « 1.
© 4. Nagyon fontos tényezd, nagyon meghatarozza a projekt sikerét, és minél jobbak
benne a tanacsadok, annal sikeresebb lesz a projekt!

7\ . . ’ ’ . .
® 5. Elengedhetetlen tényezo, a projekt sikerének zaloga! Ha ez nem teljestil, a
projekt eleve kudarcra van itélve.

ERIP40. On mit gondol, az aldbbi tényezé milyen mértékben befolyasolja egy
adott vezetGi tanacsadadi projekt sikerességét?

Ertékelés soran torekedjen a minél differencialtabb valaszadasra.

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

projekt sikerét tekintve semleges.

o) 1 . . ;. . . .
© 3. Atlagosan fontos tényez6, az Ugytél elvarja ezt, és valamelyest meg is hatarozza

egy projekt sikerét, de nem kulcsfontossagu.

o) . . , , o 41 e
© 4. Nagyon fontos tényez6, nagyon meghatarozza a projekt sikerét, és minél jobbak

benne a tanacsadok, annal sikeresebb lesz a projekt!
7\ . . ’ ’ . .

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

projekt eleve kudarcra van itélve.
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ERIP41. On mit gondol, az aldbbi tényezé milyen mértékben befolyasolja egy
adott vezetGi tandcsadadi projekt sikerességét?

Ertékelés soran torekedjen a minél differencialtabb valaszadasra.

Kételezd
_\ . . 7’ ’ ’ ’ M
© 1. Egyaltalan nem fontos tényezo, a projekt sikerét egyaltalan nem befolyasolja.
N P
© 2. Kevésbé fontos tényezd, az tgyftél orill ennek, de ez inkabb ilyen 'extra' dolog, a

projekt sikerét tekintve semleges.
PR ¢ . L, . ,
© 3. Atlagosan fontos tényez6, az Ugytél elvarja ezt, és valamelyest meg is hatarozza
egy projekt sikerét, de nem kulcsfontossagu.
o) . . , , « 44
© 4. Nagyon fontos tényezd, nagyon meghatarozza a projekt sikerét, és minél jobbak
benne a tanacsadok, annal sikeresebb lesz a projekt!

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

projekt eleve kudarcra van itélve.

ERIP42. On mit gondol, az alabbi tényezé milyen mértékben befolyasolja egy

adott vezetGi tandacsadadi projekt sikerességét?

Ertékelés soran torekedjen a minél differencialtabb valaszadasra.

Kotelezé
o) . ’ ’ ’ ’ .
© 1. Egyaltalan nem fontos tényez6, a projekt sikerét egyaltalan nem befolyasolja.
N PR
© 2. Kevésbé fontos tényezd, az tgyfél orill ennek, de ez inkabb ilyen 'extra' dolog, a

projekt sikerét tekintve semleges.

o) 1 . . ;. . . .
© 3. Atlagosan fontos tényez6, az Ugytél elvarja ezt, és valamelyest meg is hatarozza

egy projekt sikerét, de nem kulcsfontossaga.
© 4. Nagyon fontos tényez6, nagyon meghatarozza a projekt sikerét, és minél jobbak

benne a tanacsadok, annal sikeresebb lesz a projekt!
© 5. Elengedhetetlen tényezo, a projekt sikerének zaloga!l Ha ez nem teljestl, a
projekt eleve kudarcra van itélve.
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ERIP43. On mit gondol, az aldbbi tényezé milyen mértékben befolyasolja egy
adott vezetGi tandcsadadi projekt sikerességét?

A tanacsado vallalat munkatarsai magas szakmai minéségili menedzsment
anyagok készitésével, professzionalis statusz anyagok gyartasaval segitik a

projekt eredményeinek kommunikaciojat.
Ertékelés soran torekedjen a minél differencialtabb valaszadasra.

Kételezd
O 1. Egyaltalan nem fontos tényez6, a projekt sikerét egyaltalan nem befolyasolja.
O, 2. Kevésbé fontos tényez6, az tgyfél oril ennek, de ez inkabb ilyen 'extra' dolog, a

projekt sikerét tekintve semleges.

O 3. Atlagosan fontos tényezs, az ligyfél elvarja ezt, és valamelyest meg is hatarozza
egy projekt sikerét, de nem kulcsfontossagu.

© 4. Nagyon fontos tényezd, nagyon meghatarozza a projekt sikerét, és minél jobbak
benne a tandcsadok, annal sikeresebb lesz a projekt!

® 5. Elengedhetetlen tényezo, a projekt sikerének zaloga! Ha ez nem teljestil, a
projekt eleve kudarcra van itélve.

GROP8 51. Oldal

ERIP44. On mit gondol, az alabbi tényezé milyen mértékben befolyasolja egy
adott vezetGi tandcsadadi projekt sikerességét?

A tanacsadok meggy6z6 kommunikaciot alkalmaznak, és pozitiv benyomast

alakitanak ki a szervezetben a vallalt projekttel kapcsolatban.
Ertékelés soran torekedjen a minél differencialtabb valaszadasra.

Kételezd
O, 1. Egyaltalan nem fontos tényez6, a projekt sikerét egyaltalan nem befolyasolja.
O, 2. Kevésbé fontos tényezd, az tgyftél rill ennek, de ez inkabb ilyen 'extra’ dolog, a

projekt sikerét tekintve semleges.

O 3. Atlagosan fontos tényezd, az tigyfél elvarja ezt, és valamelyest meg is hatarozza
egy projekt sikerét, de nem kulcsfontossaga.

© 4. Nagyon fontos tényez6, nagyon meghatarozza a projekt sikerét, és minél jobbak
benne a tandcsadok, annal sikeresebb lesz a projekt!

© 5. Elengedhetetlen tényezd, a projekt sikerének zalogal Ha ez nem teljestl, a
projekt eleve kudarcra van itélve.

GROP8 52. Oldal
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ERIP45. On mit gondol, az aldbbi tényezé milyen mértékben befolyasolja egy
adott vezetGi tandcsadadi projekt sikerességét?

Ertékelés soran torekedjen a minél differencialtabb valaszadasra.

Kotelezé
O 1. Egyaltalan nem fontos tényez6, a projekt sikerét egyaltalan nem befolyasolja.
O 2. Kevésbé fontos tényezd, az ugyfél 6ril ennek, de ez inkabb ilyen 'extra' dolog, a

projekt sikerét tekintve semleges.

o) 4 .. ’ s 7z . ’
© 3. Atlagosan fontos tényez6, az Ugytél elvarja ezt, és valamelyest meg is hatarozza

egy projekt sikerét, de nem kulcsfontossagu.

PR . . , , e 1.
© 4. Nagyon fontos tényezd, nagyon meghatarozza a projekt sikerét, és minél jobbak

benne a tanacsadok, annal sikeresebb lesz a projekt!

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

projekt eleve kudarcra van itélve.

ERIP46. On mit gondol, az alabbi tényezé milyen mértékben befolyasolja egy
adott vezetGi tandcsadadi projekt sikerességét?

Ertékelés soran torekedjen a minél differencialtabb valaszadasra.

Kotelezé
o) . ’ ’ ’ ’ .
© 1. Egyaltalan nem fontos tényez6, a projekt sikerét egyaltalan nem befolyasolja.
N PR
© 2. Kevésbé fontos tényezd, az tgyfél orill ennek, de ez inkabb ilyen 'extra' dolog, a

projekt sikerét tekintve semleges.

(o) K . ” .. , .. , . ,
N 3. Atlagosan fontos tényez6, az Ugyfél elvarja ezt, és valamelyest meg is hatarozza

egy projekt sikerét, de nem kulcsfontossaga.

o) . . , , 1.
© 4. Nagyon fontos tényez6, nagyon meghatarozza a projekt sikerét, és minél jobbak

benne a tanacsadok, annal sikeresebb lesz a projekt!
© 5. Elengedhetetlen tényezd, a projekt sikerének zalogal Ha ez nem teljestl, a
projekt eleve kudarcra van itélve.
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ERIP47. On mit gondol, az aladbbi tényezé milyen mértékben befolyasolja egy
adott vezetdi tandcsaddi projekt sikerességét?

Ertékelés soran torekedjen a minél differencialtabb valaszadasra.

Kételezd
_\ . . 7’ ’ 7z 7’ .
© 1. Egyaltalan nem fontos tényez6, a projekt sikerét egyaltalin nem befolyasolja.
N P
© 2. Kevésbé fontos tényezd, az tgyftél orill ennek, de ez inkabb ilyen 'extra' dolog, a

projekt sikerét tekintve semleges.
PR ¢ . L, . ,
© 3. Atlagosan fontos tényez6, az Ugytél elvarja ezt, és valamelyest meg is hatarozza
egy projekt sikerét, de nem kulcsfontossagu.
o) . . , , o g e
© 4. Nagyon fontos tényez6, nagyon meghatarozza a projekt sikerét, és minél jobbak
benne a tanacsadok, annal sikeresebb lesz a projekt!

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

projekt eleve kudarcra van itélve.

ERIP48. On mit gondol, az aldbbi tényezé milyen mértékben befolyasolja egy

adott vezetGi tandacsadadi projekt sikerességét?

Ertékelés soran torekedjen a minél differencialtabb valaszadasra.

Kotelezé
o) M ’ ’ ’ 7’ .
© 1. Egyaltalan nem fontos tényez6, a projekt sikerét egyaltalan nem befolyasolja.
N PR
© 2. Kevésbé fontos tényezd, az tgyfél orill ennek, de ez inkabb ilyen 'extra' dolog, a

projekt sikerét tekintve semleges.

o) 1 . . ;. . . .
© 3. Atlagosan fontos tényez6, az Ugytél elvarja ezt, és valamelyest meg is hatarozza

egy projekt sikerét, de nem kulcsfontossagu.
© 4. Nagyon fontos tényez6, nagyon meghatarozza a projekt sikerét, és minél jobbak

benne a tanacsadok, annal sikeresebb lesz a projekt!
© 5. Elengedhetetlen tényezd, a projekt sikerének zalogal Ha ez nem teljestil, a
projekt eleve kudarcra van itélve.
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ERIP49. On mit gondol, az aladbbi tényezé milyen mértékben befolyasolja egy
adott vezetGi tandcsadadi projekt sikerességét?

Ertékelés soran torekedjen a minél differencialtabb valaszadasra.

Kételezd
_\ . . 7’ ’ ’ ’ M
© 1. Egyaltalan nem fontos tényezo, a projekt sikerét egyaltalan nem befolyasolja.
N P
© 2. Kevésbé fontos tényezd, az tgyftél orill ennek, de ez inkabb ilyen 'extra' dolog, a

projekt sikerét tekintve semleges.
PR ¢ . L, . ,
© 3. Atlagosan fontos tényez6, az Ugytél elvarja ezt, és valamelyest meg is hatarozza
egy projekt sikerét, de nem kulcsfontossagu.
o) . . , , o pq e
© 4. Nagyon fontos tényezd, nagyon meghatarozza a projekt sikerét, és minél jobbak
benne a tanacsadok, annal sikeresebb lesz a projekt!

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

projekt eleve kudarcra van itélve.

ERIP50. On mit gondol, az alabbi tényezé milyen mértékben befolyasolja egy

adott vezetGi tandacsadadi projekt sikerességét?

Ertékelés soran torekedjen a minél differencialtabb valaszadasra.

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

projekt sikerét tekintve semleges.

o) 1 . . ;. . . .
© 3. Atlagosan fontos tényez6, az Ugytél elvarja ezt, és valamelyest meg is hatarozza

egy projekt sikerét, de nem kulcsfontossagu.

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

benne a tanacsadok, annal sikeresebb lesz a projekt!
7\ . . ’ ’ . .

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

projekt eleve kudarcra van itélve.
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ERIP51. On mit gondol, az aladbbi tényezé milyen mértékben befolyasolja egy
adott vezetGi tandcsadadi projekt sikerességét?

Ertékelés soran torekedjen a minél differencialtabb valaszadasra.

Kételezd
_\ . . ’ ’ ’ ’ M
© 1. Egyaltalan nem fontos tényez6, a projekt sikerét egyaltalan nem befolyasolja.
N P
© 2. Kevésbé fontos tényezd, az tgyftél orill ennek, de ez inkabb ilyen 'extra’ dolog, a

projekt sikerét tekintve semleges.

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

egy projekt sikerét, de nem kulcsfontossagu.

o) . . , , « 1.
© 4. Nagyon fontos tényezd, nagyon meghatarozza a projekt sikerét, és minél jobbak

benne a tanacsadok, annal sikeresebb lesz a projekt!

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

projekt eleve kudarcra van itélve.

Q59. Az 6n neme:

Kotelezd
=
© 1. Férfi
O] 2. N6

Q60. Kérem, adja meg az 6n életkorat!

Kotelezé

L s év Numerikus:IGEN, Min:18, Max:99

K6szondom, hogy értékes valaszaival segitette munkamat!
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3.szamu melléklet: A statisztikai elemzés adatai

A kvantitativ kutatas eredményeit tartalmazo, SPSS-b6l kiexportalt syntax és ouput tablak az
alabbi linken érhetOk el és tolthetdk le:
https://drive.google.com/drive/folders/1UWZc2A574N-E7 -lo5isQys STRK2YV4?usp=drive link
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https://eur01.safelinks.protection.outlook.com/?url=https%3A%2F%2Fdrive.google.com%2Fdrive%2Ffolders%2F1UWZc2A574N-E7_-lo5isQys_STRK2YV4%3Fusp%3Ddrive_link&data=05%7C02%7CKatalin.Varga-Toldi%40otpbank.hu%7Cd1d36abeda534f08a69508dc443e1b91%7C60c1c779933642ce8e98772a5e8de926%7C0%7C0%7C638460280731723835%7CUnknown%7CTWFpbGZsb3d8eyJWIjoiMC4wLjAwMDAiLCJQIjoiV2luMzIiLCJBTiI6Ik1haWwiLCJXVCI6Mn0%3D%7C0%7C%7C%7C&sdata=VZXNAUyMI44DvqLQ%2B1FQLeblTcCvfnngPiJrIjMgMrE%3D&reserved=0

