A tanacsadas folyamata

POOR JOZSEF — FARKASNE KURUCZ ZSUZSA

A cikk célja, hogy altaldnossagban bemutassa a tandcsadds folyamatat. Attekint-
juk tobbek kozott a kdvetkezGket: A tanacsadasi munka jellegzetes folyamatat, a ta-
nacsadasi folyamat egyes |épéseinek jellemzGit, bemutatjuk e Iépések lényegét a
tanacsado és a megbizd szemszogébdl egyarant, majd kitériink a tanacsado és
Ugyfele kapcsolatanak jellegzetes kérdéseire.

A tandcsadasi munka, mint problémamegoldasi tevékenység, egy soklépcsds fo-
lyamat, amely Pdlya Gyorgy (1990) szohasznalataval élve: ,akar nagy vagy kicsi fel-
adat, van benne valami kis felfedezés.”

,Semmivel semmit és senkit sem lehet legy6zni” — irja Simon (1982) a politika-
rél és a tudomanyos elméletekrél. Nincs ez masként a tanacsadasban sem. Ha ered-
ményes munkdt akar végezni a tandcsadd, akkor megfeleld alternativat,
problémamegoldasi metddust kell kinadlnia az lgyfelének. A kiilénb6z6 tandcsadd
cégek és elméleti szakemberek a probléma jellegétdl fliggben eltéré megoldasi moé-
dokat javasolnak a tanacsadasi munka kivitelezésére. A kiilonb6z6 tanacsadé szak-
konyvek (Curnow-Reuvid 2003; Markham 1999) tobbféle modellt ajanlanak.
Altaldban — a jellegétdl és tartalmétdl fuggetleniil — a kdvetkezd abrdn bemutatott
Ot [épéshdl all egy tanacsaddi munka (Sadler 1999):

Kapcsolatépités El6zetes diagndzis, ajanlat, szerz6dés
Diagnozis Tényfeltards, adatgy(ijtés, elemzés

Megoldasi valtozatok kidolgozasa, értékelése,

Megoldasi javaslatok o i R
megoldas valasztasa, megvaldsitasi terv

Koézremiikodés a megvaldsitasban, ajanlasok

Implementacio ) o
finomitasa

Befejezés Ertékelés, prezentdcio, zarojelentés
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Kapcsolatfelvétel

ElGkészités

Minden tanacsadasi munka valamilyen probléma megjelenésével, |étezésével és
felismerésével kapcsolatos. Ezt koveti a megbizd és a tanacsado kozotti kapcsolatfel-
vétel, az els6 megbeszélés. Ebben a munkafazisban definidljak a vizsgdlandd problé-
mat. A megoldds mddszerét, a vallalasi arat és a koltségvetést tartalmazd tandcsadoi
ajanlatot néha csak el6zetes diagndzis alapjan lehet elkésziteni, mds esetekben ez a
tevékenység szikségtelen.

A megfelel6 tanacsaddk elérhetdségeit tobbféle mdédon is meg lehet szerezni:

— A kiilonb6z6 orszagokban — beleértve hazankat is — m(ikod6 tanacsado szovetsé-
gek kiadjak a ndluk bejegyzett vallalatok és egyéni tandcsaddk cimjegyzékét. Az emli-
tetteken kiviil nagyon sok Uzleti kataldgus segitheti a legmegfelel6bb cégek megtalalasat.

— A kllonb6z6 nemzetkozi szervezetek, igy példaul a Vildagbank (Consulting 2002) az
ILO (Nemzetkdzi Munkaiigyi Szervezet), a FAO (Vildg Elelmezési Szervezet) sajat tana-
csaddi adatbazissal rendelkeznek. Innen hivhaté le, vdlogathato ki az adott projek-
teknél potencialisan szamba vehet6 tanacsaddk neve és cime (Kubr 1996).

— Gyakran allami szervezetek, bankok el6mingsité munkajuk nyoman kdzzéteszik
sajat és/vagy az altaluk elfogadott tanacsadok listajat.

— Sajtokodzlemények, publikaciok, konferenciai felszélaldsok, direct-mail akcidk stb.
is rdiranyithatjak a figyelmet egy-egy tanacsado vaéllalat szolgaltatasaira.

— Nagyon gyakori, hogy az egy-egy viéllalatnal elvégzett sikeres konzultansi munka
reflektorfénybe allit egy tanacsadd céget.

— Szamos szakirodalmi forras (Hung 1976; Stryker 1984 és Kubr 1993) szerint a ta-
nacsado cégek szintén segithetnek mds konzultdnsok megkeresésében.

Schein (1996) szerint az els6 kapcsolatfelvétel alkalmaval a tandcsadé altaldban
nem tudja, hogy mi az igazi probléma. Ezért tovabbi tisztazé megbeszélésekre van
szliksége. Ezek a megbeszélések (explanatory meeting) az igazi kapcsolatépités alap-
jai. Az ilyen talalkozasok tovabbi célja a formalis és a pszicholdgiai mozgatorugdk
meghatadrozdsa, tovabba segithetik a tanacsadd és a potencialis tigyfele kozotti jobb
megértés kialakuldsat.

Tandcsado és ligyfele

Az ajanlat elkészitése el6tt fontos végiggondolni, hogy kik lehetnek lGgyfeleink a
tanacsadasi folyamatban. Erre a felvetésre a LaGrossa—Saxe (1998) szerz6paros a
kovetkezG vélasszal szolgdl. Az elsGdleges tgyfélen keresztll torténik a kapcsolat-
felvétel. Az emlitett szerz6k az tigyfelek hat kiilonbo6z6 tipusat hatdrozzak meg. Ezek-
nek az lGgyfeleknek mas és mas a szerepiik a projekt kiilonbo6z6 fazisaiban:

— A pénziigyi Ugyfél allitja 6ssze a projekt koltségvetését, az 6 jovahagydsa nél-
kilézhetetlen a projekt elvégzéséhez. Tulajdonképpen & a projekt vevdje.

— A projekt-team tagjai kiilsé vagy belsé tagok lehetnek.

— A coach segitheti a projekt jévahagyasat.
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— Végiil a felhasznald, vagy ahogy Schein (1999. 65) fogalmaz, ,,az egész szerve-
zet — mint Ggyfél — fogja alkalmazni a javasolt eszkdzoket és rendszereket”.

Az emlitett szerz6 a fentieken kivlil még megkiilonboztet olyan nem lgyfél szer-
vezethez tartozdkat, akik befolyasuknal fogva potencidlisan akadalyozhatjak, lassit-
hatjak a projekt megvaldsitasat, az eredmények alkalmazasat.

Masok ugy érvelnek, hogy azok a tanacsado cégek, amelyek sok ,,jol képzett és
felkészllt” Ggyfelet (smart clients) tudhatnak a portfélidjukban, hosszu tdvon je-
lent6s versenyel6nyre tehetnek szert a tobbiekkel szemben. Freed (1997. 33) szerint
az ilyen tgyfelet konnyebben, gyorsabban és eredményesebben lehet kiszolgalni.

A tandcsadoék lgyfelei tipusanak azonositasi soran, a problémak méretétdl és jel-
legétdl, valamint az Ugyfelek bevondsanak szintjétél kezdve — egy adott személytdl
szervezetkozi szintig terjedhetnek — nagyon eltéré megoldasokat alkalmaznak (Rash-
ford—Coghlan 1994). A tanacsaddnak mélyrehatdan kell elemezni a kiilonb6z6 ligyfe-
lek céljait és igényeit. Az lgyfelek igényei és a vellk torténé kapcsolatfelvétel
jelent6sen kiilonbdznek akkor, ha nagy cégnél (large corporation) vagy csak néhany
tucat munkavallalét foglalkoztatd szervezetnél fog dolgozni a tanacsado.

Az Uj (megbizasok) megrendelések megszerzése jelenti a tanacsadasi ipar ,lét-
fontossagu” tevékenységét. Ennek a tevékenységnek a tipikus sikermutatéja a ki-
haszndltsdgi mutatd (Sold Time Rate), amely 60—75-80% is lehet egy-egy tanacs-
ado esetében. Az utébbi igen magas érték akkor érhet6 el Niederreicholz (2004)
szerint, ha:

— egy projektet id6 el6tt befejeznek, és mas projekteken azonnal el tud kezdeni
dolgozni a tanacsadd,

— egyidejlileg tobb projekten is dolgozik ugyanaz a tanacsado.

A megrendelések megszerzésének a gyakorlata a cégek méretétél és tradicioja-
tdl fliggben nagyon eltéréek lehetnek:

— A nagy, hierarchizalt szervezetek meghatdrozzak, hogy a potencialis Ggyfeleik-
nél milyen szintd és rangu személyeket milyen beosztasu tanacsado kereshet meg.

— Szdmos cégnél alkalmazzak az un. akviziciés prémiumot (pl. 5-10%).

A gyakorlatban a tandcsaddk nagyon sokféleképpen létesithetnek kapcsolatot
Ggyfeleikkel:

— Direkt modszerek: célzott megkeresés, nem célzott megkeresés, specifikus, il-
letve nem specifikus tartalommal.

— Indirekt modszerek: ez utdbbiak kozé tartoznak mindazok az eszkozok, ame-
lyekkel az adott cég imdzsat lehet megteremteni. Ide sorolhatjuk tobbek kozott az
el6addasok tartdsat, korlevelek és brosurak szétkildését, cikkek és szakkdnyvek ira-
sat, kapcsolattartast a médiaval, tagsagot szakmai szovetségekben és kamardkban,
szeminariumok, workshopok és szlk kor(, un. kandallé melletti beszélgetéseket,
hirdetéseket, vasarokat és kiallitasokat, allashirdetéseket, 6nelemzési kérdéGiveket,
sajat kutatasokat stb.
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Manapsag mar nem elegendd, hogy ligyfellink elégedett a munkdankkal vagy lo-
jalis a szolgdltatdsainkhoz. A versenyben meg kell lepni tGgyfellinket. David Maister
és szerzGtarsai (2000) ugy vélik, hogy az igazan sikeres tanacsadd cégek megproé-
baljak az Un. megbizhatd tandcsadd (trusted advisor) statuszat elérni.

A nagy nemzetkozi tandcsadd cégek jellegzetes lGgyfél-csoportositdsara latha-
tunk példat a kovetkez6kben (Schleth 2000). Az emlitett globalis tanacsadd cég
Ggyfélmenedzselés szempontjabdl az aldbbi négy csoportba sorolja klienseit:

— A. csoport: Stratégiai Uigyfelek magas teljesit6képességgel. Altaldban nagy, glo-
balis vallalatok.

— B. csoport: Folyamatosan szamlazhatdk, magas termelési szinttel és magas tel-
jesit6képességgel.

— C. csoport: Portfélié tgyfelek, akik periodikusan jelennek meg igényeikkel, de
nagy befolyasuk van a helyi tzleti terlileteken és a szolgaltatasok piacan.

— D. csoport: Azok az tigyfelek, akikkel kapcsolatban nem terveznek hosszu tavu
partneri kapcsolatokat.

Az el6bb emlitett folyamatnak van egy nagyon ellentmondasos része. A prob-
[éma abbdl adddik, hogy a jo ajanlathoz és szerz6déshez nagyon sok informacidra
van szilikség, azonban ebben a fazisban senki sem garantalja, hogy a tandcsadé a
megrendelést meg is kapja. Mi a j6 alldspont? Mit mutat a gyakorlat? Szdmos meg-
oldassal taldlkozhatunk ezzel kapcsolatban. Vannak olyan cégek, amelyek elegendé
megrendelés-allomany birtokdban csak a biztos sikerrel kecsegtetd projektlehets-
ségekre ,mozdulnak ra”, készitenek ajanlatot. A gyenge konjunktura, az alacsony
megrendelés-allomdany esetén a tanacsaddk is minden kdvet megmozgatnak az
Ujabb megrendelések megszerzése érdekében (Neumann et al. 1997).

1. tablazat. Kapcsolatfelvételi kérdéslista

1. Milyen tgyfélrél (régi vagy Uj) van sz6?
— telefonon (beszélgetés lefolydsa, eredmény)
— irasban (milyen formaban, eredmény)
—személyes beszélgetés formajaban (benyomds, eredmény)
2. Mit tudnak az adott vallalat illetékesei a tanacsadordl, a teljesitményérdl és
szolgaltatasairdl?
3. Milyen az imazsa a tanacsadasnak és a tanacsaddnak az adott véllalatnal?
4. Milyen médon lehet az ligyfél rokonszenvét elnyerni?
—arra a gazdasagi agra jellemz6 problémak felvetésével, amelyben a véllalat taldlhatd
— az dgazatra vonatkozé tapasztalatokkal és problémamegoldassal
— egy Uzleti partnerink, kordbbi referencidk ajanlasaval
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5. Mit tudunk az tgyfélrél?
— gazdalkodasi jellemz6k (méret, foglalkoztatottak szdma, arbevétel, gyartd lze-
mek, értékesitési programtechnoldgiak)
— személyzeti jellemzGk (vezet6k neve, dontéshozdk jellemzdi, személyi tulajdon-
sagaik, pl. hobbi, érdekl6dési kor)
— gazdasagi helyzet (konjunktura, szituacid, felvevd piacok, expozicié, f6bb ver-
senytarsak, vallalati tervek, modernizalds stb.)
—atandcsadast szlikségessé tevd problémak (dgazat fejlédése, nyereségelvondsok,
specialis problémak)

6. Milyen a tanacsadé versenyhelyzete?

7. Milyen versenytdrsakkal kell szamolnia?

8. Milyen erdsségei és gyengeségei vannak versenytarsainak?

9. Milyen feladatokat old meg a versenytars a véllalatnal?

10. Milyen médon tartja a kapcsolatat a versenytars az tgyféllel?

Forras: Neumann, J. E. 1997. Negotiating entry and contracting, In: Neumann, J. E. — K.
Kellner — A. Dawson —Shepherd 1997. Developing Organisational Consultancy. Routledge,

London: 5-6.

Kordbban mar tobbszor idéztlink a 2003 elején els6 alkalommal végzett atfogd
felmérésbdl a konzultdnsok hazai foglalkoztatdsaval kapcsolatban. A vizsgalat alap-
jan a kovetkezd tablazatban felsorolt okokat tartottak Iényegesnek a hazai vallalatok
vezetdi a tanacsadok kivalasztasaval kapcsolatos legfontosabb informaciéforrasok-

kal 6sszefliggésben.

2. tablazat. Tanacsadod-kivalasztas elsd informaciéforrasai

1. Ismer8sok, kollégak és lzleti partnerek 41%
2. Tenderek 36%
3. Szaksajto 25%
4. Internet 14%
5. Direct Mail levelek 5%
6. Mds tandcsaddk, kamarak és szakmai szovetségek 4%

Forrds: Tanacsadoi és oktatasi piac aktualis helyzetének felmérése 2003. Ave-New-BKIK-
TANOSZT, Budapest.

Ez a felmérés is aldtdmasztja azt a kordbbi allitdsunkat, miszerint ebben a szak-
maban a személyes kapcsolatok és szakmai ismertség jéval fontosabbak, mint a ha-
gyomanyos marketingkiadvanyok.
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A kapcsolatfelvétel kezdetén Schein (1999) szerint ardnytalansag figyelhet6 meg
a folyamat két szereplGje kozott. Az Ggyfél érzései és reakcidi ebben a fazisban sok-
félék lehetnek, igy tobbek kozott: elutasitd, védekezd, alarendeld, komfortos és bi-
zalmaba fogadd. A tanacsado oldalan is vegyes érzések és reakciok figyelhet6k meg,
amelyeket az elbb emlitett tigyfélreakcidk szintén befolyasolhatnak. igy megemlit-
het6k az autokrativ, az elfogado, a tulreagald, a visszafogott és a visszatiikr6zé ma-
gatartasok. Problémat jelenthet, hogy a kilonb6z6 jellegli és szerepl tanacsadok
attévednek egymas szakterileteire, ami nem kifogasolhatd, de megfelel6 el6készi-
tés nélkil gyakran okozhat zavart és elutasitdst. Erre j6 példa, amikor egy folyamat-
tanacsado megfelels elfogadas hidnyaban szakért6 tanacsaddként kezd viselkedni.
Ugyanugy problémat okozhat, ha szakért6 tanacsadd, megfelel6 el6készités nélkil,
folyamat-tanacsadoként Iép fel.

A tandcsaddsi folyamat hatékonysagat nagyban ronthatja, ha a két fél tulzottan
a szerz6déses megallapodast tartja szem elStt. Barmennyire hisziink abban, hogy
szerz8déslink mindent koriulhatarolhat, egy sor ligyféligényt nem ismerink a szer-
z6dés megkotésének pillanataban.

A felek kozotti viszony akkor valik hatékonnyd, ha mindketten elfogadjak egymas
szerepét és statuszat. Igazi segitd viszony kialakitasahoz Schein (1999) szerint bar-
milyen tanacsadas esetén az aldbbi tényez6k sziikségesek:

— ,Mindig prébaljunk meg segitékészek lenni.

— Fogadjuk el a realitasokat.

— Csokkentsiik ignoranciankat.

— Sose feledjik, hogy barmilyen tevékenységilink beavatkozast jelent az tigyfél
szervezetébe.

— Mindig gondoljunk arra, hogy a probléma tulajdonosa nem mi vagyunk, hanem
az Ggyfellnk.

— Sodrddjunk a problémaval.”

A tandacsado cégek globalizacidja

A kdzelmultban a Darmouthi Tuck Uzleti Tudomanyok Globalizacids Kutatd Inté-
zetének kutatdi azt vizsgaltak, hogy melyek az amerikai tandcsadd cégek globaliza-
cidjanak tipikus motivumai (Bernard 2007). A kovetkezében a jelzett kutatas
legfontosabb kdvetkeztetéseit ismertetjiik.

A globalizacidnak kozvetlen hatdsa van a kilonbo6z6 cégek koltségstrukturajara.
A hagyomdnyos termel6 véllalatokkal ellentétben, a szolgaltatd szektorban miikodé
nagy és kdozepes méretl tanacsadod cégek esetében a koltségcsokkentés ma még
nem tipikus célkitlizés a kiilfoldi terjeszkedésiiket illetéen.

A menedzsment tanacsadd ipardgban bevételt 6szténzé megfontoldsok
és/vagy az ugyfelek keresleti tényezdi szolgalnak elsédleges hajtderéként a glo-
balizacio tekintetében. A kiilonb6z6 befolydsold tényez6k széles skalaja mellett a
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a globalizacid két jellegzetes terjeszkedési mddjat azonositottdk a kutatédk; a re-
aktiv és proaktiv valtozatot.

A reaktiv megkozelités azt jelenti, hogy a tanacsado cég a kilsé, tényleges, meg-
[évé vevéi igények alapjan kezdi meg a terjeszkedését. Ez az expanzids madd a legti-
pikusabb a vizsgalt amerikai konzultdns cégek esetében. A proaktiv megkozelités
ezzel szemben egy elGretekintd stratégiat fogalmaz meg a nemzetkozi ndvekedés
céljabdl. A tandcsadd cégek proaktiv globalizacids expanzidja a felmérés tapaszta-
latai alapjan, a koltségcsokkentés helyett mas, inkdbb a jévében realizalhaté el6-
nyok elérése érdekében torténnek meg.

A cégek nemzetkozi expanzidjat és az eurdpai tgyfelek megszerzését alapvetéen
az tgyféligények kielégitése motivalta. Ugyanakkor léteznek egyéb fontos vevéi meg-
fontolasok is. igy tobbek kozott ezzel 6sszefiiggésben a kdvetkezdket emelhetjiik ki:

— Az amerikai autéipar cégei elvarjak az 6ket az anyaorszagban kiszolgdld ta-
nacsadd cégektdl, hogy azoknak legyenek partnerirodai a vilag fontosabb pia-
cain, igy tobbek kozott Japanban. A tanacsado cégek az elvart jelenlétet a kiilon-
b6z6 foldrajzi terileteken elsGsorban a tudasbdél szarmazé elényokre alapozzak és
nem az lGigyfelek azon szdndékdra, hogy az adott teriileten szeretnének termelni
vagy eladni.

—Szadmos tandcsadd cég terjeszkedésének oka a célorszagokban jelentkezé tobb-
let keresleti igény. A globalis vallalati Ggyfeleket a tavoli irodakbdl is ki lehet szol-
galni. A helyi igényekre is fokuszald kliensek igényeit a tanacsadd cégek csak helyi
iroda létrehozasaval tudjak kielégiteni az adott orszagban. A felmérésben részt vevd
egyik kisebb cég stratégidja szerint addig nem kivanatos a meglévé irodai haldzatot
bdviteni, amig a cég nem kap tobbletmegbizast a célorszag helyi véallalataitol.

Az Ggyfelek keresleti igénye a tandcsaddsi szolgaltatasok irdnt mindig fontos el6-
feltétele a tanacsadd cégek globalizacidjanak, am dnmagaban a biztos kereslet fenn-
alldsa még nem jelent elegendd biztositékot a kilfoldi expanzié meginditasara. A
cégek nagy része megfelel§ szlirGket, expanzids dontéselbkészits kritériumokat al-
litottak fel a kiilfoldi, Uj irodak megalapozdsa céljabdl. Néhany vallalat ezeket a kri-
tériumokat formalisan is dokumentalja, mig mdsok a fels6-menedzsment tacit
tuddsdra hagyatkoznak expanziés dontésiik meghozatalanal.

A globalizacié hatast gyakorol a terilet/régio/orszag megvalasztasara is. A vizs-
galt cégek mindegyike legalabb azt megvizsgalta, hogy miként tudja szolgaltatdsait
legjobban a hazai piacokon kiviilre szallitani. A nagyobb cégek a nemzetkézi jelen-
[ét kiilonboz6 tipusait alkalmaztdk. Naluk a terjeszkedés okai elsésorban a meglévé
hazai Ugyfelek igényeibél szarmazé nyomasnak koszonhetbek, hiszen tgyfeleik tobb-
sége globalisan mikodé termel6 vallalat.

A nagyobb tandcsadd cégek egy része proaktiv médon terjeszkedik, a keresletet
megel&zve. Ugy tlinik, ezek a cégek joval el6bbre jarnak ebben a versenyben, mint
a kozépes méretl tarsaik.
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Erdekes, hogy a kutatasban vizsgalt cégek egyike sem tett emlitést kiilféldi (nem
amerikai) versenytarsak létezésérél. Ez valdszinlleg annak kdszonhetd, hogy a me-
nedzsment-tandcsadd szakma csak kevés kulcs-foldrajzi terlleten fejlett, beleértve
az USA-t. Az USA-ban m(ikodé6 cégeknek relative csekély méreti kiilfoldi verseny-
tarssal kell megkiizdeniiik. Ugyanakkor a nagyon gyorsan fejl6d6 gazdasagokban, mint
Kina és India, ez a szitudcid biztosan valtozik az id6 folyaman. A proaktivan globaliza-
|6d6 vallalatok el6nydsebb poziciéban lesznek, amint a tanacsadé szolgaltatdsok irdnti
kereslet a célorszagok piacain is emelkedni kezd.

A kutatasban részt vevd tanacsadé cégek mindegyike megvizsgalta a nemzetkozi ex-
panzié kilonboz6 lehetséges modelljeit, és a legnagyobb cégek un. soktényezés mo-
delleket prébaltak alkalmazni. A vallalatok a nemzetkozi jelenlét megteremtéséhez
szdmos eszkozt és tipust értékeltek, majd alkalmaztak. A felmérés szerint mindegyik al-
kalmazott mddszer rendelkezik elénydkkel és hatranyokkal, a kutatast végzék nem tud-
tak olyan megoldast beazonositani, amelyet mindegyik cég el6nyben részesitett volna.

Ahogy az Uj foldrajzi teriiletre valo terjeszkedésrél megsziiletett a dontés, a min-
taban vizsgalt tanacsadd cégek a kovetkezd 6t ndvekedési modellt, globalizdcios stra-
tégidkat alkalmaztdk vagy vették fontoldra. Ezek a modellek Iényegében a tanacsadd
cég altal a globalis m(ikodés felett gyakorolt irdnyitas mértékében kiilonboznek. Az el-
lendrzés, iranyitds mértéke alapjan, sorrendben a legszorosabb kontrolltdl a legla-
zabb fellgyeletig, a modellek a kévetkez6k: régidspecifikus tudaskdzpont; partner
vezérelte ndvekedés; felvasarlas, akvizicid; kozos vallalat; kiszervezés.

A franchise format egyediil egy cég emlitette a kutatasban, de egy sem alkalmazta.

A vizsgalt cégek szdmara fontos problémat jelentett a tehetségek felkutatdsa és
megszerzése. A legtdbb cég altalanos célja volt, hogy az irodaikat helyi magasan mi-
ndsitett tehetségekkel toltsék fel. Ugyanakkor olyan orszagokban, ahol nincs fejlett
tanacsadd szakma, meglehet&sen bonyolult tehetséges helyi, jol képzett munkaerét
alkalmazni. A cégek szamos Uton prébaljak a jelzett nehézségeket enyhiteni, mind-
egyik modell tartalmaz tréningperiddust egy mar meglévé irodaban. Az 6sszes meg-
kozelités koz0s korlatozéeleme az idGigényesség.

Az amerikai tanacsadé vaéllalatok korlatozott tengerentuli versennyel kertltek
szembe. A fejlett orszagokon kivil a szolgaltatasaik irant limitalt keresletet mértek
fel, valamint szembesiiltek a tehetséges alkalmazottak megtalalasanak nehézsége-
ivel. Ezek a feltételek korlatozzak, t6keigényessé teszik a globalis expanzié mértékét
ebben az iparagban, szerény lehet6séget adnak az esetleges koltségcsokkentésre
pl. az offshoringon keresztiil.

Ugyanakkor Kina és India gyors gazdasagi fejl6édése, chindiai kihivas az id6k fo-
lyaman biztosan valtoztat a jelenlegi helyzeten. Azok a vallalatok, amelyek hatékony
modellt alkalmaztak 0] irodak létrehozasara, valamint képesek voltak a tengerentuli
tehetségek képzésére és megtartdsdra — a kutatdk véleménye szerint —, biztos ver-
senyel&nyt fognak élvezni a j6vé globalis tanacsado iparagaban.
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Ajanlat és szerz6dések

Ajanlat

Miutan a tanacsado eldontotte, hogy vallalkozik az Ggyfél altal megfogalmazott
feladat elvégzésére, el kell készitenie ajanlatat. Az ajanlat tartalmi és formai jegyeit
sok tényezd befolyasolja. igy tobbek kozott:

— az Ugyfél vdllalatanak mérete, nagysaga, hirneve,

—az lgyfél elGirasai, elvardsai a készitendd ajanlattal szemben,

— az igényelt tandcsaddi szolgdltatas jellege,

— és nem utolsdsorban a vallalasi 6sszeg és a hataridé.

Hogyan, milyen mddon készithetlink jo és hatékony ajanlatot? Az ajanlatot jol
kell megszerkeszteni. Ez az anyag a tandcsadod szervezet belépbkartyaja az ligyfél-
hez. Elkészitésénél alapvetd, hogy ajanlatunk felkeltse az ligyfél figyelmét. Ezért egy-
séges, jol kovethet6 mddon fogalmazzuk meg az ligyfél kivansagait.

A tandacsadoi dijak, honorariumok nagyon eltéréek, orszagroél-orszagra jelent6-
sen valtoznak. Nagy kilénbség van a nemzetkozi cégek és a helyi tandcsaddk valla-
lasi dijai kozott. Jéval alacsonyabb dijjal lehet kalkuldlni, ha EU- vagy
UNIDO-szakért6t, tanacsaddként dolgozd nyugdijas vezetdt vagy egyetemi oktatot
biznak meg az tgyfelek. A kiilonb6z6 forrasok alapjan kalkulalt napi tandcsadoi ho-
norariumok az USA-ban a legmagasabbak a vildgon, 2000-5000 USA dollar/nap.

Egyes nemzetkozi szervezetek (pl. Phare) altal kivalasztott tanacsaddk részére a
megbizdknak az el6z6ekkel 6sszehasonlitva jéval csekélyebb meghbizasi dijat (kb.
450-1500 eurd/nap) fizetnek.

A tanacsaddi ajanlat az Ggyfél kivansagatdl fliggben tobbféle formaban is 6ssze-
allithato:

—az egyik esetben az ajanlat minden részét egyetlen anyag tartalmazza,

—a masik esetben — f6leg tendereknél — jellemz8, hogy kiilén anyag tartalmazza
a tandcsadd maddszertani javaslatat, és egy masik flizetben olvashaték a pénzigyi
feltételek.

Szerzédések

Egy vagy tobb beérkezett ajanlat értékelése utan keril sor a szerz6déskotésre és
a tanacsadasi munka megvaldsitasara. Altalaban megfigyelhetd, hogy a végsé don-
tés a tanacsadok foglalkoztatdsdban az esetek nagy részében a menedzsment kezé-
ben van.

A 90-es évek kozepén az Egyesilt Kiralysagban 135 cég korében elvégzett fel-
mérés azt mutatta, hogy a valaszaddk 61%-a a szakértelmiik, 26%-uk a fliggetlen vé-
leményiik és 3% pedig a hasonld szituacidban szerzett tapasztalatuk alapjan valasztja
ki a tanacsadodkat (Oakle 1994).

A magyarra is leforditott Tuddsmenedzsment cimU kézikonyv szerzGi szerint a ta-
nacsadok hirnevét fizeti meg leginkabb a vallalat, akik ezért aztan hajlandék meg-
osztani az tigyfelikkel a tuddsukat (Davenport—Prusak 2001).
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Milyen valasztasi preferencidk jellemzik a tandcsaddk hazai ligyfeleit? Erre a kér-
désre a kordbban mar tobb alkalommal is idézett 2003-as hazai felmérés elemzése
alapjan adjuk meg a valaszt.

3. tdblazat. Magyar vallalatok tanacsadé valasztdsi preferencidi

Az tigyfél kordbban mar dolgozott a tanacsaddval
A tanacsadd iparagi, szakterileti tapasztalatai

A konzultans specialis szakismerete

Referenciak

Arajanlat nagysaga

Ajanlat szakmai tartalma

Vezet6 tandcsado személyisége

A cég szakmai imdzsa

Tulajdonforma (hazai vagy kilfoldi)

LONOUAWNE

Forras: Tanacsaddi és oktatdsi piac aktualis helyzetének felmérése 2003), Ave-New-BKIK-
TANOSZT, Budapest.

Az el6z6 tablazatban bemutatott felmérésbdl az latszik, hogy nem az drajanlat a
legdontSbb a tanacsadodk kivalasztasanal, a hazai privatszféra vallalatainal, hanem
sokkal fontosabb a konzultdnsok szakmai tapasztalata és referenciai.

A nagyvallalatok korében és a kdzszféraban egyre gyakoribba valik a tanacsadoi
szolgaltatasok igénybevétele, ezért célszer(i a felhasznalok vezetdit és kulcsmunka-
tarsait trenirozni, hogyan is hasznalhatjak sikeresen ezt a nem éppen olcsé szolgal-
tatast (Markham 1995).

A kivdlasztott tanacsadd és az Gigyfél egylttmikodését szerz6dés szabalyozza. A
tanacsado és megbizdja kozott kotendé szerz6désnek a kovetkezéket kell tartal-
maznia:

— A tandacsado éltal elvégzendé feladatot, a honorariumot és a hataridét.

— A tanacsadasban részt vev6k szakmai életutjanak, referenciamunkdinak leira-
sat, az idGszakos projektjelentések elkészitésének maédjat, id6pontjait, valamint a
honorarium kifizetésének feltételeit.

— CélszerU kiegésziteni a szerz6dést olyan részletekkel is, amelyek szabalyozzak a
megbizdnak a munkdban vald részvételének maodjat, illetve az eredményekre vo-
natkozo szerzGi jogokat.

A magyar gyakorlatban a tanacsadasi munkdkra megbizasi tipusu szerz6déseket
kotnek. A véllalkozoi szerz6dést kell alkalmazni akkor, ha a munka soran kézzel fog-
hato teljesitésre keril sor (pl. szoftver, rendszerterv stb.). A kiilénb6z6 tanacsadasi
szerz6dések az alkalmazott fizetési forma alapjan az aldbbi csoportokba sorolhatdk:

— nyitott szerz6dés (napi honorarium a raforditott id6 alapjan);

— fix aras szerz6dés (szamitasi alap: tervezett raforditds, napi honorarium);
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— alapdij, eredménytél fliggs prémium;
— részesedés a tobbletnyereséghbdl.

Diagndzis-helyzetfelmérés

Folyamata

A diagnozis célja, hogy a sziikséges mélységben és részletességben vizsgaljuk és
elemezziik az Ggyfél problémajat. A diagndzis soran meghatdrozzuk a problémat ki-
valto okokat és tényezbket. El6készitjiik mindazokat az informacidkat, amelyek ahhoz
szlikségesek, hogy a probléma megoldasat orientdlé dontésiinket meghozzuk (Kubr
1996). A diagndzisnak tobb tipusa kiilonboztetheté meg:

— A legdltalanosabb az dtvildgitdsi célu felmérés és elemzés. Az ilyen diagndzis
keretében a tanacsado a vizsgalt problémaval kapcsolatos teriileten (példaul az
egész vdllalat) rovid id6 alatt (példaul egy-két hdnap) meghatarozza a jellegzetes
hibdk okait és a veszteségforrasokat. A vallalat céljaibél kiindulva felvazolja a lehet-
séges fejlesztési és vizsgalati irdnyokat.

— Sokkal kisebb léptékd és nagyobb részletességli az Ugynevezett nagyvonalu hely-
zetfelmérés és elemzés. Hosszabb id8igény(, mint az atvilagitds. Konkrét probléma-
megolddsokat, a kivalasztott mddszerek és technikdk alkalmazdsat alapozza meg.

— A részletes diagndzis, ami alapjan a lehet6 legkonkrétabb valtozastervezés és
realizalas valdsithaté meg.

Megkiilonboztetlink ugynevezett formalizalt, valamint a szervezetfejleszté fo-
lyamat-konzultansok (process consultant) altal elGszeretettel alkalmazott kotetlen
felmérési és elemzési metodikat, csoportos szellemi alkotétechnikakat. Hasznos esz-
koze az ilyen tipusi munkanak az un. er6térelemzé diagram (ezt lasd késébb).

A diagndzis soran szdmos maddszert és eljardst alkalmazhat a tandcsadd. Nem
szabad arrél megfeledkezni, hogy a vizsgdlt szervezetek kulturaja nagyban befolya-
solhatja a felhasznalt adatgydijtési eszkoz kivalasztdsat és alkalmazasanak madjat.
Altalanos elv, hogy egy médszer nagyon ritkan célravezetd, gyakori a kombinalt al-
kalmazasuk (Reagen 2003).

A tanacsaddi adatgydjtésre, mint barmely mas ilyen tevékenységre is, érvénye-
sek a kovetkez6k:

—valdsaghinek kell lenniik;

— konkrét tényekhez kell kapcsolodniuk;

— érvényesnek kell lenniiik a vizsgdlt problémara;

— a gyakorlatorientdcié minden tanacsadoi megbizas alapvets eleme.
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Jellegzetes eszkozok

A tovabbiakban nyolc olyan jellegzetes eljarast emlitiink, amelyek a tandcsadd
munkaban gyakran el6fordulnak:

— Interju: Az adatgyd(jtés és helyzetfelmérés legrégibb eszkdze a személyes in-
terju. Az egyik leggyakrabban alkalmazott technika a tanacsadasi munkaban. Azon
az elven alapszik, hogy ,,a tandcsadd csak azt tudja, amit tudomdsdara hoztak”.

— Kérddiv: A levélben kikildott vagy kérdez6biztos bevonasaval alkalmazott kér-
dé6iv a megkérdezetteknek alapos mérlegelésre nyujt lehet6séget. Ez a mddszer f6leg
akkor el6ny6s, ha viszonylag homogén a megkérdezettek kore és teriiletileg szét-
szortan helyezkednek el.

— Adatbdzisok: Adatbazisok termelékenységi, foglalkoztatdsi és fizetési statiszti-
kainak elemzése, valamint kompetenciavizsgalatokkal valé kombinalasa igen hasznos
informacidkat szolgdltathat a vallalati HR és mas terileteit vizsgdld konzultans sza-
mara. A vallalati informacids portalok felhaszndlasi statisztikai szintén gazdag tar-
haza lehet a dolgozdi szokasokat és kommunikaciot vizsgald elemzének.

— Internet és e-mail: Az internet és az e-mail egyre inkdbb kiszoritja a hagyoma-
nyos postai Uton vagy telefonon torténé megkérdezést, csak az internet elérhet6-
sége szab korlatot az alkalmazdsanak és elterjedésének. Természetesen ennél a
maddszernél sem tekinthetlink el a személyes adatok védelmének a biztositasatdl.
Napjainkban terjednek a webalapu kérdGivek. A cimlistakban szerepld, e-mail elér-
hetGséggel rendelkezé felmérési résztvevSknek a tandcsadd nem papiralapu kérdd-
ivet, hanem elektronikus levelet kuld ki, amelyben megadja a kérdGiv webes
elérhetdségét. Ahogy tokéletesedik ez a technika, a konzultans cégek ugy fognak
egyre inkabb csak ilyen megoldast alkalmazni a kérdGives felméréseik soran.

— Csoportos értekezlet — brainstorming: Az adatgy(jtés egyre jobban terjedd
maddszere a csoportos adatgy(jtés, aminek a két leggyakoribb mddszere a tanacsa-
dasban a brainstorming és a strukturalt értekezlet. Az emlitett mddszerek elényei
kozé sorolhatdk tobbek kdzott:

— Viszonylag révid id6 alatt sok informdacié gydjtheté 6ssze homogén cso-
portoktdl.

— LehetGség van az 6sszegy(ijtott informacid azonnali visszacsatoldsara a
részvevlk szamdra.

Nagyban lehet névelni a megkérdezettek kozotti egylittm(ikodést és koopera-
ciét. A megkérdezettek kozott fenndllo személyes ellenszenv vagy rivalizalas nagyban
rontja a mddszer hatékonysagat.

—Informdcidszerzés-benchmarking: A tanacsaddi munkahoz kapcsoldddan gyak-
ran sziikséges, vagy az lgyfelek kérik az ilyen cégektdl, illetve maguk a cégek sajat
kezdeményezésre végeznek informacidszerzést, benchmarkingot szolgald felméré-
seket és kutatdsokat. Ezek a vizsgdlatok igen széles skalan mozognak. Gyakran a ta-
nacsaddi munka részét képezik, maskor viszont a konzultans cégek kutatasi, illetve
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PR céljait szolgaljak. A benchmarking egy allandd és szisztematikus folyamat a szer-
vezetet érdekl6 legjobb gyakorlatok, versenyképesség mérésére. Ez a vizsgalat azt
elemzi, ,,hogy a vizsgdlatba bevont szervezetek hogyan csindljak azt, amit masok is
csinalnak” (Evans 1977. 14).

— Analizis-szintézis: A tovabbiakban kdvessiik nyomon a formalizalt diagnodzis Ié-
péseit a tandcsadasi munkaban gyakran hasznalt analizis-szintézis médszer alapjan
(Farkas—Podr 1981). Barmilyen helyzetfelmérést kell elkésziteniink, a kbvetkez6k-
ben ismertetendd tevékenységeket — eltéré részletességgel és idGraforditassal —
minden esetben végre kell hajtani. A vizsgdlt rendszert elG6szor ,fel kell bontani”. A
felbontds alkalmazasanak alapvet6 célja az, hogy eredményeként a tanacsadé elem-
zésre alkalmas vizsgalati egységeket (példaul feladat, funkcié stb.) tudjon kialaki-
tani. A strukturdlds sordn nyert részek konkrét megjelenési formaja szdmos
tényez6t6l figg, pl.: a tandcsadas céljatdl, a rendszer nagysagatdl, a feladat jellegé-
t6l stb. Ezek hatdsanak eredményeként a részekre bontas jellege is, |éptéke is ki-
[6nb6z6 lesz, a strukturalis kapcsolatok mas és mas elemére helyezddik a hangsuly.
A rendszer- és feladatfelbontas meghatarozott sorrendiséget kivan: a rendszer struk-
turdlasa utan keriilhet sor a feladatok felbontdsara. Ezt els6sorban nagy méretek
esetében tartjuk fontosnak. Kisebb tandcsadasi feladatok esetében a feladatfel-
bontds a rendszer egészének strukturaldsa nélkil is kivitelezhetd. A tandcsadasi fel-
adat tagolasat minden esetben a konzultdnsi munka célja hatarozza meg.

— Modellezés: A tanacsadod fekete dobozként vizsgdlhatja az adott rendszer m-
kodését. Ebben az esetben a tandcsadd szamdra a rendszerszintl m(ikodési jellem-
z6k a fontosak. Ez az elemzés egyrészt a rendszernek dnmagahoz, illetve mas
rendszerekhez viszonyitva mutatja be mikodésének hatékony és kevésbé hatékony
elemeit. A modellezés ahhoz szolgdltat informdciét, hogy megallapithato legyen a
rendszer kielégit6 vagy elégtelen miikodése. Ahhoz azonban, hogy a rendszeren be-
[tli konkrét beavatkozasokat meg tudjuk allapitani — ha nem akarunk a vizsgalt rend-
szer helyébe egy teljesen mas végrehajtasi és irdnyitasi technoldgidju rendszert
bevezetni — feltétlenlil elemezniink kell az adott rendszer alapelemeit. A kiillénb6z8
szintl elemzés alapjan 6sszeallithatd a problémakataldgus.

Javaslatok

A valtozastervezés tobb |épésbdl allé folyamat. Célja, hogy megallapitsuk a k-
6nb6z6 szervezeti valtozdsok irdanyat és lehetséges modjat. Az elsé teend az otle-
tek keresése, a lehetséges megoldasok meghatdrozasa. A legtébb vallalati
problémara tobbféle megoldas adddik. Nagy kiilonbség van az elméletileg j6 és a
gyakorlatban megvalésithato javaslatok kozott. Az irdasztal mellett tokéletesnek
tliné javaslatok sok esetben kis nehézségeken buknak meg. Nagy hibat kovet el az
a tandcsado, aki javaslataival kizardlag csak Ggyfelét probalja meg igazolni.




18 Poor Jozsef — Farkasné Kurucz Zsuzsa

A tovdbbiakban egy lehetséges fejlesztési akcioterv tablazatat mutatjuk be,
amelyben Osszefoglaltuk a kiilonb6z6 HR teriiletek jelenlegi atlagos fejlettségi szint-
jét és a tapasztalataink szerint leginkdbb alkalmazhaté ,,Good Practice/J6 Vezetési
Gyakorlatot”.

4. tablazat. Lehetséges fejlesztési akcidk

Tipikus szint a
vizsgalt szerveze-

HR funkcidk Good Practice példak

tek kozott
1 2 3 4 5
1 | HR stratégia Egységes human stratégia
2 | Munkaer6tervezés Akcidorientalt Iétszamtervezés

Sokszin(iség, Kivalasztasi Bizottsag,

3 | Kivalasztés-toborzas Uj kivalasztasi technikak

2

4 |TER Kombinalt értékelés

Belsé humanerdéforras fejlesztés (pl.
vezetSképzés stb.)

6 Karrier- és utanpot- El6meneteli rendszer oktatdi, kuta-
las-tervezés toi és nem oktatdi teruletekre
Elmozdulas a rugalmas megolddasok
felé, munkakorértékelés

Koordinalt rendszerfejlesztés, SAP,
egyetemkozi megoldasok

5 |Személyzetfejlesztés

7 |Javadalmazas

8 |HR adminisztracio

9 |Szervezeti modell Stratégiai szint( HR szervezet

Tullépni az admin. szerepen, pl. KH

10 | HR szerep és tandcsadds

Forras: Podr J.—Bencsik A.—Fekete |. -Majé Z.—LaszI6 Gy.2008. Trendek és tendencidk a
magyarorszagi allmi egyetemek HR-rendszereinek tovabbfejlesztése teriiletén. Competitio
2.115-147.

Megvaldsitds és befejezés

Implementacio

Az implementdlas a tanacsadd szemszogébdl a ,javaslat eladdsat” jelenti. Bar-
milyen valtozast terveziink, az nagymértékben fligg az ligyfél-szervezet dolgozdinak,
vezetdinek magatartasatdl.

Ha példaul egy teljesitménymenedzsment rendszert akarunk bevezetni, egészen
addig, mig meg nem vdltozott az érintettek hozzadllasa, a tandcsadd nem szamithat
sikerre. Sok szakember azt hiszi, ha megoldasi javaslatait logikusan prezentalta, akkor
abbdl automatikusan kovetkezik, hogy az érintettek elfogadjak azt. Azonban ,nem a
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logikat, hanem az Uj rendszerrel vald egyuttélést kell bizonyitania a tanacsadénak”.

Lewin (1948) ismert szervezetkutatd elemzései nyoman mar régdta ismert, hogy
a kiilonbo6z6 szervezeti valtozdsok megvaldsitasa nem egy ,,sétagalopp”, hanem sok-
lépéses folyamat. Gondosan kell eljarni a valtozas stratégidjanak és taktikajanak
megtervezésekor.

A szervezetek versenyelGnyének alapvetd jellemzGije, hogy olyan tulajdonsaggal
prébalnak rendelkezni, amit a versenytarsai nem konnyen tudnak lemasolni, illetve
megismételni. Ez a tulajdonsag a szervezetek intellektualis (human) t6kéjén —a meg-
szerzett tuddson, tapasztalaton és kompetencidkon — alapszik (Ulrich—Lake 1991).
Ez az intellektualis t6ke stabil kornyezetben hosszu ideig valtozatlan maradhat. A
gyorsan valtozo kornyezetben hamar erodalédik és elavulhat (Nadler et al. 1995).

A valtoztatasi menetrend kialakitdsat és mindennapi menedzselését, valamint az
atmenet részét képezd kilonb6z6 csoportok és mozzanatok attekintését masra de-
legdlhatja a szervezet vezetGje.

Magdt a valtozaskezdeményezés vezetését, a felette vald legszemélyesebb ren-
delkezést azonban nem lehet delegalni. Csakis az Ggyfélszervezet els6szamu veze-
t6je lehet képes arra, hogy széleskorl jov6képet, vallalati szintl perspektivat és
hosszu tavu szemléletet alakitson ki, mindez pedig sziikséges az uj fejl6dési irany ki-
jeloléséhez és ahhoz, hogy a szervezet dllja a ,,sarat” az érdekkonfliktusok és ver-
sengd prioritasok dacdra is (Nadler et al. 2003). A tanacsadé sokat segithet abban,
hogy az Ugyfelek elképzelései, valamint a megvaldsitas folyamata sikeresen fenn-
tarthato legyen.

A tanacsaddsi munka kiilonboz6 fazisaiban nagyon gyakran kell csoportos meg-
beszéléseket, workshopokat és tréningeket szervezni (Flett 1999). Ezek elGkészitése
és lebonyolitasa kilonds gondossagot igényel a tanacsadoktol.

Befejezés

Mind a tanacsadd, mind az Ggyfél szamara nagyon sok hasznos tanulsaggal szol-
galhat a tanacsaddi munkat lezaré vizsgalat. Miel6tt az értékelés modszerérél don-
tenénk, a kovetkez6 kérdéseket célszerl megvalaszolni:

Mit kellene értékelni?

Miért olyan fontos ez?

Mit varunk a mingsitést6l?

Hogyan végezziik el az értékelést?

Fel lehet-e a meglévd adatforrasokat hasznalni?

Ki végezze a mérést?

Ki szolgdltassa az adatokat?

Ki lassa az értékelés eredményét?

Mennyibe keril az értékelés?

Az értékelés alapvetd funkcidja, hogy megvalaszoljuk a kérdést: teljesiltek-e a
szerz6désbe foglaltak vagy sem? A kilonb6z6 szakemberek egyetértenek abban,
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hogy a tanacsadas eredményessége csak 50%-ban fligg a feladat megolddsa soran
hasznalt konkrét mddszerektdl. A sikeres munkavégzés szempontjabdl legaldbb olyan
fontos a konzultans és tgyfele kozott kialakult jo egylttmikodés. Eltér6 vélemé-
nyeket taldlunk a szakirodalomban arra, hogy mit és hogyan értékeljink. Philips
(2000) ugy véli, hogy a tanacsadas egy befektetési folyamat, és ezért legvégl ki kell
mutatni az értékelés soran, hogy milyen is volt a projekt ROl mutatdja. igy fontos,
hogy tobbek kozott megvizsgaljuk az alabbiakat:

— Elégedettség / reakcio: Milyen volt a tanacsadassal kozvetleniil kapcsolatban
lévGk elégedettsége és reakcidja?

— Tanulas: Mit tanult a szervezet a tanacsadas altal?

— Implementaélas / alkalmazas: Milyen sikerrel lehetett megvaldsitani a tanacsa-
dék javaslatait?

— Uzleti hatas: A javasolt valtoztatdsoknak milyen iizleti kihatasai voltak?

— ROI: Kbltség-haszon elemzés: Milyen (izleti hasznot eredményezett a tanacsa-
ddk javaslatainak a bevezetése?

Nem szamszerUsitheté eredmények (Intangible benefits): Milyen kozvetlendl
nem szamszer(sithet6 eredményekkel jart a tandcsaddk javaslatainak bevezetése?

Ezért az értékelésben nem elegendd csak a konkrét médszerekre, a mérheté
eredményekre koncentralni, hanem a tanacsaddi magatartasra és az tgyfél reak-
cidira is ra kell irdnyitani a figyelmiinket.

Az értékelési kritériumokhoz adatokat altalaban az aldbbi négy forrasbdl szerez-
hetlink be:

— a projekt szponzoratdl, aki kiilsé tanacsadas esetében legtobbszor a megbizd
szervezetnek a vezetdje,

— a tanacsadasi munkdban részt vett személyektél, akik leggyakrabban a projekt
munkatarsai lehetnek,

—a munka eredményét felhasznaldktdl,

— nem utolsésorban maguktdl a munkat végzd tanacsadoktol.

Osszefoglalé

A cikkben ravilagitottunk arra, hogy a tandcsadas folyamata bonyolult, 6sszetett
tevékenységsorozat. A konzultdns akkor tudja sikerrel elnyerni Ggyfele felkérését —
értsd megrendelést —, ha annak tényleges igényeire figyel és nem a sajat maga altal
kordbban kifejlesztett, Un. , konzerv” megoldast probalja meg erdltetni. Az tigyfél
akkor tud a legtobbet profitdlni a tanacsadasi projektbdl, ha a kezdetektél nem
hagyja magdra a konzultans teamet, és vellk egyltt valdsitja meg a projektet.

Kulcsszavak: tandcsadasi munka, tgyfélmenedzselés, globalizacids stratégidk,
valtozastervezés, a tanacsadas értékelése




A tanacsadas folyamata 21

Irodalomjegyzék

Andorka R. 2003. Bevezetés a szocioldégidba. Osiris, Budapest

Bernard, A. 2007. The Management Consulting Industry Confronts Globalization.Center
for International Business, Tuck School of Business at Dartmouth

Biswas, S.—D. Twitchell 1999. Management Consulting. A Complete Guide to the Industry.
John Wiley and Sons, New York

Biswas, S.—D. Twitchell 2002. Management Consulting. A Complete Guide to the Industry.
2 revised, John Wiley and Sons, New York

Consulting services manual 2002. A comprehensive guide to selection of consultants. The
World Bank, Washington

Curnow, B.—J. Reuvid 2003. The International Guide to Management Consultancy. Revi-
sed version. Kogan Page, London

Davenport, T. H.—L. Prusak 2001. Tuddsmenedzsment. Kossuth, Budapest

Evans, A. 1977. Benchmarking. Kozgazdasagi és Jogi Konyvkiadd, Budapest

Farkas F. 2003. Vdltozdasmenedzsment. KJK-Krszov, Budapest

Farkas F.—Podr J. 1981. Szervezési célok és rendszerméretek. Kozgazdasagi és Jogi Konyv-
kiadd, Budapest.

Fay, Ch.H.—M. J. Wallace 1987. Research-based Decisions. Random House, New York

Fink, D. 2004. Management Consulting — fieldbook. Franz Vahlen, Miinchen

Fiuk, A. 1995. How to ask survey questions. Thousand Oaks, California Sage

Flett, N 1999. The Pitch Doctor’s Top 100 Business Presentation Tips. Reed Business In-
formation, Melbourne

Fred, Ch. L. 1997. Smart Professionals Know How to Use Information Too. Ivey Business
Journal 2. 31-33.

Greiner, L. E.—R.O. Metzger 1983. Consulting to Management. Englewood Cliffs, New York

Hovanyi G. 1997. Menedzsment tandcsadds. JPTE KTK, Pécs

Hung, A. 1976. Management Consulting. Ronald

Hung, A. 1976. Management Consulting. USA, Ronald

Kieser, A. 1995. Szervezetelméletek. Aula, Budapest

Kubr, M. 1996. Management Consulting. A Guide to the Profession. Revised. Internatio-
nal Labour Office, Geneva

Kubr, M. 2002. Coping with the Future. Consulting to Management C2M December: 25-28.

Kubr, M 1993. Management Consulting A Guide to the Profession. International Labour
Office, Geneva

Kubr, M. 1993. Vezetési tandcsadds. Irdnyelvek a szakma gyakorldsdhoz. Epitésiigyi Ta-
jékoztatasi Kozpont, Budapest

Kubr, M. 1993. How to Select and Use Consultants. International Labour Office, Geneva

LaGrossa, V.=S. Saxe 1998. The Consultative Approach. Jessey-Bass Pfeiffer, San Francisco

Leif, T. 2007. Beraten & verkauft. Goldmann, Miinchen

Lewin, K. 1948. Self-hatred among Jews. Resolving Social Conflicts. Harper and Row,
New York

Maister, D.H.—Ch. H. Green—R.M. Galford 2000. The Trusted Advisor. Free Press, New York

Markham, C. 1999. The Top Consultant. Kogan Page, London

Markham, C. 1995. Buying Consultancy. Management-Accounting, January: 44.

Marshak, R. J. 1993. Managing the methaphores of change. Organizational Dynamics,
Summer.

Mohe, M.—Heinecke, H. J.—Pfriem, R. (eds.) 2002. Consulting-Problemlésung als Ges-
chdftsmodell. Klett Cotta, Stuttgart

Mohacsi G. 2003. Kompetencia és érzelmi intelligencia, In: KarolinyM-né—Farkas F. —LaszI6
Gy. — Poor J.: Emberi er6forrds menedzsment. KIK-Kerszoév, Budapest

Nadler, D. A.—R.B. Shaw—A. E. Walton 1995. Discontinous Change. Jossey-Bass Publishers,
San Francisco




22 Poor Jozsef — Farkasné Kurucz Zsuzsa

Nadler, D.—Farkas F.—Poor J. 2003. A szervezet atalakitasa: a szervezeti valtozas dimen-
zidinak megértése. |. rész. Munkaligyi Szemle, 5: 20-25. és ll. rész , 6:16-19.

Neumann, J. E=K. Kellner—A. Dawson-Shepherd 1997. Developing Organizational Con-
sultancy. Routledge, London

Nidereicholz, Chr. 2004. Unternehmensberatung. R. Oldenbourg, Miinchen

Oakle, K. 1994. Consultancies need a brain’s approach. Journal of Management Consul-
ting, Fall, pp. 3—-6.

Philips, J. 2000. Consultants Scorecard. McGraw-Hill, London

Pdélya Gy. 1990. A gondolkodds iskoldja. Akkord, Budapest

Podr J. 1989. Menedzsment tandcsadds vezet6knek és konzultdnsoknak. Orszagos M-
szaki Konyvtar és Dokumentacios Kozpont, Budapest

Podr J.—Gross, A. 2003. Management Consultancy and its Eastern European Dimension.
Kozgazdasagi és Jogi Konyvkiado-Kerszov, Budapest

Podr J.—Bencsik A.—Fekete |.—Majé Z.—LaszI6 Gy. 2008. Trendek és tendenciak a magyaror-
szagi allmi egyetemek HR-rendszereinek tovabbfejlesztése teriiletén. Competitio 2. 115-147.

Quay, J. 1994. Training the interviewee. Journal of Management Consulting. Spring, 51-52.

Rashford, N. S.—D. Coghlan 1994. The dynamic of organizational levels. Addison-Wesley,
Reading MA.

Rasiel, E. M 1998. The McKinsey Way. McGraw-Hill, New York

Reagen, J. 2003. Research basics: Choosing a data-gathering technique and crafting ques-
tionnaires. Communication World, December-January, pp. 8-9.

Sadler, P. 1999. Management Consultancy. A Handbook of Best Practice. Kogan Page,
London

Schein, E. H. 2002. Consulting: What Should it Mean? In: Clark, T.R. Fincham: Critical Con-
sulting, Blackwell Business, Oxford

Schein, E. H. 1969. Process Consultation its Role in Organization. Addison-Wesley Publi-
cation, Reading Mass

Schein, E. H. 1999. Process Consultation. Revised, Assison-Wesley, Reading-MA

Schleth, J. P. 2000. Serving International Clients, In: Management Consultancy in a Single
World, Management Consultants World Conference, Berlin, October 4-7, FEACO- AMCF-Zen-
Noh-Ren

Simon, H. A. 1982. Korldtozott racionalitds. K6zgazdasagi és Jogi Konyvkiadd, Budapest

Somogyi S.—Bebojsa N.—Kajari K. 2002. A tudomdny mddszertana. Veszprémi Egyetem
Gregorikon Mez6gazdasagtudomanyi Kar, Keszthely

Stryker, R.=Stryker, S. C. 1984. Guide to Successful Consulting With Forms, Letters. Check-
lists. Prentice Hall Inc.

Thommen, J-P.—Richter, A. (eds) 2004. Management Consulting Today. Gabler, Wiesbaden

Tonge, R. 1999. A sikeres tandcsado kézikényve. PeppeR, Budapest

Ulrich, D.-D. Lake 1991. Organizational capability: Creating competitive advantage. Aca-
demy of Management Executive 5. 77-92.

Varga G. 2008. Mddszertani anyag web-es kérddives felmérésre. (kézirat) iLang Kft.



