TOKAR-SZADAI Agnes

AZ UZLETI TANACSADASI RENDSZER
MODELLJE

Wohlgemuth (1991a) a vallalkozési tanacsadast az iigyfél és tandcsadé rendszer képviseldi kozott zajlé
projektorientalt, interakciés folyamatként definidlta. A fogalom meghatirozasanal harom tényezét (intéz-
mény, funkcié, eszkoz) emelt ki. Kubr (2002) szerint a tanacsadas célja a szervezeti célok és feladatok
teljesitése, melybe a problémak megoldasan kiviil az vj lehetGségek azonositdsa, a tudds gyarapitisa és a
valtoztatasok kivitelezése is beletartozik. A szerzd célja a tanicsadas elméleti alapjainak dsszefoglalasa, ez
alapjan az iizleti tandcsadasi rendszer modelljének felviazoldsa.' '
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A vezetési tandcsadds szakirodalmi fogalomhasznéla-
ta nem egységes, feldleli az emberi tevékenység szinte
valamennyi teriiletét: hidnyoznak a pontos és egységes
definici6k, ami a szakszer(i nemzetkozi 6sszehasonlitds

A két megkozelités inkdbb egymads kiegészitGjének
tekinthet, mint ellentmond6knak. A vezetési tandcs-
adds egy specidlis szakértSi tevékenységgé fejlédott
az elmilt évszdzadban, ugyanakkor a szervezeteknek

nélkiilozhetetlen feltétele.

Eltekintve a szemantikai és stilisztikai kiilonbsé-
gektdl, a szakértSk két kiilonboz8 megkozelitést alkal-
maznak a tandcsadds fogalmdnak meghatdrozdsédban

(1. tdbldzat).

a vezetésiik és az lizleti gyakorlatuk fejlesztésére iré-
nyul6 segitségnyujtds egy médszere is, az egyéni €s a
szervezeti teljesitményiik javitdsa érdekében. Igy ju-
tunk el a coaching-hoz mint munkamédszerhez, ahol
nincsenek eldre kialakitott és rogzitett megoldési el-

1. tdbldzat

A vezetési tandcsadas alapfogadalmaval kapcsolatos megkozelitések és megfogalmazasok

Meghatédrozas

,»---a feladat tartalméra, folyamatdra, illetve feladatsorokra vonatkoz6 segitségnyijtis barmely for-
méja, ahol a tandcsad6 nem felelGs magéért a feladat elvégzéséért, de segiti a munkatdrsakat.”

»»---tandcsad6k vagyunk barmikor, amikor fejleszteni szeretnénk vagy megvéltoztatni egy helyzetet,
de a feladat megval6sitdsdban kozvetleniil nem vesziink részt. A szervezetben, munkatdrsi szerep-
ben a legtobb ember val6jaban tandcsadé még akkor is, ha hivatalosan nem nevezi magét annak.”

»»---a tandcsadés egy olyan, szerz8dés alapjan végzett szolgéltatds, amit specidlisan képzett szak-
emberek nyujtanak kiilonféle szervezetek szdméra. A tandcsadék munkdjukat a megbiz6ikt6l
fiiggetleniil végzik, tigyfeleikkel kozosen hatdrozzdk meg a problémét. Elvégzik a sziikséges
felméréseket és elemzéseket, javaslatot tesznek a megoldédsi médokra, és ha igény van ré, kzre-

,»-.-a vezetési tandcsadds vezetési kérdésekben fiiggetlen személyek 4ltal nyijtott tandcsadési
tevékenység, mely magéba foglalja a problémak €s lehetdségek felismerését és elemzését, meg-
oldési javaslatok kidolgozasét és a megvalésitdsukhoz nyiijtott segitséget.”

Megkazelités Szerzg

Steele, 1975

Tégabb funkcionilis

megkozelitések
Block, 2000
Greiner—
Metzger,
1993

m{kodnek annak bevezetésében.”

Sziikebb szakértSi

megkozelitések Po6r, 2000
Kubr, 2002

»A vezetési tandcsadés egy olyan fiiggetlen, szakértSi szolgdltatds, melyet szervezetek és azok
vezetSi szdmdra nyujtanak abbdl a célbél, hogy segitsék a szervezeteket céljaik elérésében, a
problémadk feltérdsdban, megoldédsdban, Gj lehetSségek felkutatdsdban és azonositasaban, a sziik-
séges képességek elsajatitdsdban €s a véltozdsok megvalésitdsdban.”

Forrés: sajét szerkesztés
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jarésok. Kiindulépont a szerz6dés, melyet a coach és
az iigyfelek kotnek. Ez meghatdrozza €s tartalmazza a
célt, az tilések szamét és tartalmat, a munkamédokat és
a dijazést. A coach a coaching folyamén a katalizétor,
a tiikor, a moderdtor: visszajelez, véltozatokat mutat,
de a kérdésekre, a problémékra az tigyfél dolgozza ki
a szamdra legmegfelel6bb vélaszt. A coach taldlkoz6-
rél taldlkozéra végigkiséri a vezetSt egy folyamaton:
tdmogatja ligyfelét abban, hogy megnevezze problé-
méit, tudatositsa, felismerje, hogy a régi megolddsok
nem miikddnek, és ezen keresztiil rataldljon a sajat
megoldéséra, amit megvaldsithaténak vél (VG, 2003).
Ahhoz, hogy munk4juk hatékony legyen, sziikséges el-
sajatitaniuk a szakmai tandcsad4s alapvetS viselkedé-
si szabdlyait, ugyanakkor a tandcsad6knak is érdemes
megismerkedniiik a coaching-gal mint munkamédszer-
rel. A coaching ebben a megkozelitésben nem tekint-
het§ klasszikus értelemben véve lizleti tandcsaddsnak,
annak hatdrteriilete. M4s megkozelitésben — mint folya-
mat-tanicsadé (,,Prozessberater’”) — a német szakiroda-
lomban egyik tipikus tandcsad6i szerepként értelmezik
(Wohlgemuth, 2005-06).

A vezetési (menedzsment)
tanacsadas fogalmi keretének meghatarozasa
az angolszasz irodalomban

Az angolszész irodalomban a ,,management consulting”
(Kubr, 2002; FEACO, 1998-2011) (vezetési tanics-
adés) kifejezést haszndljdk a fogalom meghatdrozasa-
ra. A vezetSi tanacsadok szolgéltatdsainak kore klasz-
szikus értelemben olyan mikodési elemekre, témdkra
€és problémdkra korldtozédott, amelyeket a vezet§ség
részeként értelmeztek, habédr a ,,vezet§ség” fogalmat
soha nem hatdroztdk meg teljes pontossdggal. Evtize-
dekkel ezel6tt a vezet§i szaktandcsad6k szigortian ra-
gaszkodtak feladatkoriikhoz, legtobbjiik nem prébélta
meg kiszélesiteni szolgéltatdsainak korét, és nem akart
Uj teriileteket feltarni.

Az elmiilt évtizedekben azonban ez a hozzaillds
nagymértékben megvéltozott mind a vezetsi tandcsadds
teriiletén, mind més szakszolgaltatdsok esetében. A veze-
t8i tandcsaddk elkezdték dtgondolni és Gjra kérvonalazni
feladatkoriiket, szélesiteni és novelni az dltaluk ajanlott
szolgéltatdsok korét, egyesiilve vagy szovetségre 1épve
mds tandcsadbkkal és szakszolgéltaté cégekkel.

A véltozasokat szamos tényez8 viltotta ki, ideértve
azt, hogy
— a nemzeti €s nemzetkozi kornyezetben az iizleti
tevékenység egyre komplexebbé és bonyolultab-
ba valt,
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— Uj lehet8ségek nyiltak az innovativ tanicsadés
teriiletén,

— egyre novekvd igény jelentkezett az integralt
és specidlis szakszolgéltatdsokra, de legfSképp,
hogy

— a szamitastechnika fejldése és térnyerése az iiz-
leti folyamatokban megkeriilhetetlen.

A szaktandcsadok és més szakszolgaltatdsok alkal-
mazdésakor az ligyfél kérdése, hogy ,,milyen tobbletér-
téket fog ez eredményezni az tizletemnek”, igy a szol-
gdltaténak is ugyanezt a felfogast kell alkalmaznia. Ez
a fejlédési tendencia figyelhet§ meg abban is, hogy a
,,vezetési tandcsadas” fogalom folyamatosan viltozik.
Az 1990-ben megalakult VTMSZ (Vezetési Tan4cs-
adék Magyarorszdgi Szovetsége) az 1960-ban alakult
FEACO (Federation Européenne des Associations de
Conseils en Organisation — Vezetési Tandcsadé Szovet-
ségek Eurépai Foderaci6ja) definici6jét vette at, val-
tozatlan formdban: ,,A vezetési tandcsadds a vezetési
kérdésekben fiiggetlen személyek 4ltal nyujtott tandcs-
adsi tevékenység. Altaldban magéban foglalja a prob-
1émdk és lehetSségek felismerését és elemzését, meg-
feleld javaslatok kidolgozasat és a megval6sitdsukhoz
nyujtott segitséget” (VIMSZ, 1994).

Habdar a majdnem fél évszdzada kialakult vezetési
tandcsad6 szovetségek elnevezése és definicidja nem
véltozott, mégis hangsilyozzdk a tandcsaddsi tevé-
kenység boviilését, amely immar nem sziikiil le a klasz-
szikus vezetési tandcsadéi tevékenységre. Ezt felismer-
ve legijabban a nemzetkdzi tanidcsadéi szOvetségek
mar egyéltaldn nem szerepeltetik honlapjukon a veze-
tési tanacsadés (tandcsad6) fogalmit (www.icmci.org)
(www.feaco.org) (www.asco.ch).

A FEACO 2000 és 2004 kozott a kovetkez8kép-
pen hatdrozza meg a tanicsadési szolgéltatds teriileteit:
stratégiai tandcsadds (stratégiai tervezés, szervezetfej-
lesztés, fiziok, felvasérlasok, piackutatds, marketing és
cégkommunikéci6, pénziigyi tandcsadés), miikodési ta-
ndcsadds (lizleti folyamatok dtszervezése, vdltozdske-
zelés, projektvezetés, ellatdsi lanc irdnyitdsa), humén-
er6forras-tandcsadas (fejvadészat, oktatds, jovedelem,
Jutalmazds, juttatdsok, outplacement), informatikai ta-
nicsadas (dltaldnos informatikai tandcsadds, rendszer-
fejlesztés, rendszerintegrici6), outsourcing (tevékeny-
ség kihelyezése, tevékenység kiszervezése) (FEACO,
2000-2004).

A Kklasszikus értelemben vett, szigorian értelme-
zett vezetési tandcsadas (management consulting) je-
lentése az elmilt évtizedekben jelentGsen kibdviilt,
és a kereslet az djabb teriiletek irdnydba tol6dott el.
Habér a majdnem fél évszdzada kialakult vezetési ta-
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nicsadasi szovetségek elnevezésiiket nem valtoztattak
meg, ugyanakkor hangsiilyozzdk, hogy tevékenysé-
giik komplexebbé vilt, és folyamatosan fejlédik. Igy
a ,,management consulting” kifejezés jelentése is val-
tozik. A tanécsadési piacon jelenlév§ tendencidkat fi-
gyelembe véve véltoztatta meg a FEACO kategéridit
2005-ben, ezt foglalja Gssze a 2. tdblazat.

Tan4csadas teriiletei FEACO 2005

CIKKEK, TANULMANYOK

A kihelyezett feladatok azok a tevékenységek,
amelyeket az iigyfél kordbban maga végzett szerve-
zetén beliil, sajat er6forrasaib6l, kiszervezés utin vi-
szont egy tandcsadé vagy més szolgéltaté cégnek ad
rd megbizast (Huba, 1999). Meg kell jegyezni, hogy
az outsourcing nem tartozik a klasszikus értelemben
vett vezetési tanicsadas fogalméba, annak hatérteriile-

2. tdbldzat teként értelmezhetd. A kiszervezd
(igyfél) atadja a folyamat feletti
ellendrzést a kiils§ szolgaltaténak.

Tand4csadés teriiletei:
— Uzleti tandcsadés
— Informatikai tanécsadés
— Rendszerfejlesztés-integricié
— Outsourcing
— Egyéb szolgéltatdsok

Uzleti tan4csad4s részei:
— Stratégiai tandcsadés
— Miikodési (operativ tandcsadés)
— Projekt menedzsment
- Véltozas menedzsment
- HRM tanicsadés

Szerz8désben rogzitik az elvart
eredményt, azt, hogy mit kell meg-
kapnia az iigyfélnek, de a megval6-
sitds a szolgéltaté feladata, a szer-
vezésbe, a konkrét munkavégzésbe
az ligyfél nem sz6l bele (Bogel,

A korébban egy kategériaként szerepls informatikai
tandcsaddst két részre osztottdk: informatikai tanics-
adés (szervezeteknek segit az IT-stratégia kialakitdsa-
nél) és rendszerfejlesztés és integrdcié (alkalmazisok
fejlesztése és bevezetése).

A kordbban 6ndll6 stratégiai és mikddési tandcsadas
az lizleti tandcsadds része lett. A kordbban a mkodési
teriileten nyilvantartott projekt- €s valtozasmenedzsmen-
tet az lizleti tandcsaddson beliil onéall6an tartjak nyilvan,

Az outsourcing (kiszervezés, feladatkihelyezés) a
kovetkez§ tipusu tevékenységeket tartalmazza:

— IT-menedzsmentszolgéltatdsok,

— alkalmazott menedzsmentszolgaltatdsok (AMS -
Applied Management Services),

— iizleti folyamatok kiszervezése (BPO — Business
Process Outsourcing).

— 2005-ben a FEACO bevezette az ,.egyéb” kateg6-
ridt, a kordbbi adatokban ez nem szerepelt kiilon,
az egyes teriiletek részeként volt nyilvantartva.

Meg kell jegyezni, hogy a kategéridk megvéltozésa-
val a 2005 el6tti és utani adatok kdzvetleniil nem Osz-
szehasonlithatéak. Egyes kategéridk Osszevondsdval az
Osszehasonlithat6sag elvileg biztosithat6, de a gyakor-
latban nem teljeskortien.

A tanicsadas hatarteriiletei

A tandcsad6k iigyfeleinek igényei folyamatosan val-
toznak. Az outsourcing dinamikus fejlédése figyelhe-
t6 meg Eurépdban az elmiilt években. 2000-ben még
csak 7,4%-ban részesedett a teljes eurépai tanicsadasi
piacbél, 2010-ben mér 12%-kal (FEACO, 2000, 2011).
A FEACO figyelembe véve ezt a tendenciét, 2000-t51
felméréseiben 6n4dll6 teriiletként tiinteti fel.

2002). A kutat6k véleménye is
megoszlik abban, hogy lehet (szabad-e) tandcsadéi
tevékenységnek tekinteni az outsourcingot (N4dori,
2005). All4spontom szerint bizonyos vetiiletben ugyan
értelmezhetd tandcsaddsként’, de 4dltaldnos értelemben
nem. A FEACO évente megjelend jelentései, €s az ezt
felhasznald, erre épiil§ elemzések az outsourcing-ot
a tandcsaddsi feladatkor részének tekintik. Meg kell
emliteni azonban, hogy szdmos orszdgban (péld4ul
Magyarorszdgon, Svijcban, Szlovénidban) nem ér-
tékelhetS 6n4dllé tanidcsadési teriiletként, részardnya
rendkiviil alacsony (FEACO, 2007-08: p. 17.). Ez
nem azt jelenti, hogy ezekben az orszdgokban egyal-
taldn nem jellemzd, sokkal ink4bb, hogy a véllalko-
z6k (akik kérében a FEACO a tandcsad4si szolgéltatas
igénybevételérd] felmérését évente elkésziti) koztuda-
tdban sem szerepel 6ndllé kategériaként, inkdbb mds
teriiletekhez kapcsolédéan jelenik meg (kiilondsen in-
formatikai, illetve miikodési tandcsadas).

Napjainkban kiilonosen a gazdaségi vildgvalsag ha-
tisdra egy mdsik specidlis teriilet, az interim menedzs-
ment (Euro-Trade, 2012) szolgaltatdsok elSretorése is
megfigyelhetd. A szolgéltatds igénybevétele akkor cél-
szerd, ha egy véllalatnal egy adott munkéhoz vératlan
munkaerShidny 1ép fel, vagy specidlis feladatokhoz
(vélsdghelyzet, szervezeti 4talakulds) specidlis tuddsi
szakembert kell bevonni, akinek megbizadsa hatdrozott
id&re sz6l. A tandcsadé menedzserként elemzi a szitua-
ci6t és meghatérozza a jovore sz616 j irdnyokat. Betol-
ti a valtozdsmenedzser szerepét is, aki a szervezetben
sziikséges fordulatokat kezdeményezi, megval6sitja,
végigkisén és ellendrzi. A klasszikus értelemben vett
tandcsad6tél az kiilonbozteti meg, hogy teljes fele-
16sséggel €s hatdskorrel bir az adott specidlis feladat
megoldaséban, teh4t dontési jogkdrrel is rendelkezik.
Az interim menedzsment — ha j6l meggondoljuk — tu-
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lajdonképp nem is igazén a tandcsadds szakmai terii-
letéhez tartozik, sokkal inkdbb a menedzsment funk-
ci6jdval ,rokonithat6”. Hiszen az esetek legnagyobb
hényadéban, bizonyos koriilmények hatdséra 1étrejove
sziikségletet kielégitve, az interim menedzser egy adott
menedzser helyettesitését oldja meg, meghatdrozott
id6intervallumon beliil. Igaz, akadnak olyan helyzetek
is, amely kozelebb viszi 6t a tandcsaddi tevékenység-
hez, ekkor azonban ~ véleményem szerint — munkéja
jobbéra a folyamat-tandcsadds (processconsulting) és
a vélsdgmenedzsment kozott helyezkedik el, a tan4cs-
adds hatarteriiletének tekinthetd.

A vdlsdgmenedzser olyan szakember, aki kifejezet-
ten vélsaghelyzetekre specializdl6dik. A célirdnyos is-
mereteken kiviil ilyen helyzetekben nélkiilozhetetlen,
készségekkel és hatalommal rendelkezik a szervezet-
ben. Véghezviszi a gyors és sziikséges intézkedéseket,
majd elhagyja a szervezetet. A Viltozas és Vilsdgme-
nedzserek Orszdgos Egyesiilete szerint véalsigmene-
dzserként ,,...meg kell hatdroznunk azokat a hatdrokat,
fenn kell tartanunk azokat a kompetencidkat, melyek
nélkiilozhetetlenek a véllalt szervezet megmentéséhez.
Nélkiilozhetetlen, hogy definidljuk kapcsolatainkat a
megbizéval, j6l elkiilonitve ezt a més kapcsolatokt6l.
Felel&sségiink, hogy ezt a megbiz6 felé ne csak pon-
tosan kozvetitsiik, de konzekvensen meg is tartsuk...”
(VOE etikai kédex, 2005).

A specidlis teriiletekr6l szélva meg kell még emli-
teni a belsd tandcsaddst (Niedereichholz, 2000). Na-
gyobb, gyorsan valtoz6 szervezetek esetében célszerd
egy, kozvetleniil a felsG vezet§ irdnyitasa ald tartozo,
dlland6 tandcsad6 teamet létrehozni olyan szakembe-
rekbdl, akik specidlis kritériumoknak megfelelnek.
A bels6 tandcsad6é nem érdekelt a megvaltoztatni ki-
véant folyamat szereplSinek elényben részesitésében
vagy kedvezftlen elbirdlasdban. A problematikus
helyzet elGidézésében kidzvetve sem vett részt, és a
megoldds utdn sem fog kdzrem(kodni. Az adott szer-
vezetben olyan foku az elismertsége, hogy a problé-
méban szerepl6k elfogadjdk megallapitasait, akkor
is, ha a hierarchidnak néla alacsonyabb fokan 4llnak.
Elkotelezett, a tandcsad6i tevékenységet szolgaltatas-
nak tekinti, a megbiz6t (a bels§ szervezet valamelyik
vezetGje, féruma) iigyfélnek tekinti (belsG iigyfél).
A szervezetben elldtott munkakdre nem Osszeférhe-
tetlen a feladattal. Atfogé, rendszerezG, problémafel-
ismer6 és -megoldd, kontaktusteremtS képességgel
rendelkezik. Bels§ tandcsadé alkalmazdsdnak vitat-
hatatlan el6nye, hogy a kiils6knél kisebb koltséggel
foglalkoztathat6k?, gyorsabb a helyzetfelmérési és
- -4tlatasi lehetdségiik, nagyobb a személyes felelGssé-
giik. A klasszikus értelemben vett kiils§ tandcsad6tél
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elssorban a fiiggetlenség kritériumdnak (f6ként az
adminisztrcids fiiggetlenség) sajatos értelmezése kii-
16nbozteti meg. Ebbd] eredhet az alkalmazdséndl je-
lentkez§ egyik tipushiba, amikor a tanicsad6 megold
egy feladatot, 4m egyszer csak azt veszi észre, hogy
a probléma a ,,nyak4n maradt”, és az adott feladat a
belsd tandcsad6 napi munkdjava valt.

A véllalkozasi tanacsadas fogalmanak
meghatirozisa a német szakirodalomban

Németnyelvteriileten az lizletszertien végzett tanacsad4-
si szolgdltatdsra az ,,Unternehmensberatung” kifejezést
hasznaljdk, mely jelentése magyarul véllalati (vallalko-
z4si) tandcsadds. A tobb mint 40 éve alakult ASCO (Die
Schweizerische Vereinigung der Unternehmensberater)
meghatdrozdsdban ,,vallalati tandcsad6k mindazok a
természetes személyek és cégek, akiknek, illetve ame-
lyeknek iizletszerien gyakorolt tevékenysége a véllala-
ti tervezési, szervezési €s vezetési feladatok megolds-
sdbol 4l11” (Wohlgemuth, 1996). Az ASCO honlapjén
(www.asco.ch) az ,Unternehmensberater” hivatalos
angol forditdsa ,,Management Consultant”. A BDU
(Bundesverband Deutscher Unternehmensberater —
Villalati Tandcsadok Németorszdgi Szovetsége) is
hangsiilyozza, hogy a klasszikus vezetési tandcsadés-
nél b&vebben kell értelmezni az atfog6, komplex ta-
nécsadasi tevékenységet.

A villalati tandcsadés részei: a vezetési tandcsadds
(,Managementberatung”), az IT-tandcsadds és szol-
géltatasok (beleértve pl. az outsourcingot), illetve em-
berierSforrds-tanicsadds. A ,,Managementberatung”
részel a ,Strategieberatung” (stratégiai tanicsadds),
valamint ,,Organisationsberatung” (szervezeti, szerve-
zésl tandcsad4s és folyamatoptimalizalds). A BDU 4ltal
alkalmazott kategéridk kozvetleniil nem 6sszehasonlit-
haték a FEACO kateg6ridival. Erdekességként meg-
emlithet6, hogy a BDU legijabban visszatért a FEACO
2005 elétti kategéridihoz, azzal az eltéréssel, hogy az
outsourcingot nem szerepelteti kiilon (BDU, 2009).

Lippit a szakértSi tandcsaddst az iigyfél és tanécs-
ado kozotti hatékony ,,segitd kapcsolatként”, mint ilyen
problémaorientdlt interakciés folyamatként definidlta
(Lippit, 1977: p. 94.).

Wohlgemuth a véllalkozasi tandcsaddst az iigyfél
€és a tandcsad6 rendszer képviselSi kozott zajlé pro-
jektorientdlt, interakci6s folyamatként definidlta: a
tandcsaddszervezet fiiggetlen, a problémék 4tfogé atte-
kintésével szakértS segitséget nyijt az ligyfélszervezet
»sikerpotencidljanak optimalizdldsdhoz” (Wohlgemuth,
2005-06: p. 11.). A fogalom meghat4rozdsdnal hdrom
tényez8t emelt ki (Wohlgemuth, 1991b):
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— intézmény: a tandcsadéi és az ligyfélszervezetet
is dltaldban tobb személy alkotja, ezért azt tandcs-
ado, illetve ligyfélrendszerként kell kezelni. A ta-
nicsadé rendszernél a szakmai kompetenciét, az
igyfélrendszerben a probléma kezelését emeli ki.

— funkcié: minden tanicsadds a tanicsad6 és az
igénybevevd kozotti interakciés folyamat — koz-
gazdasagi megkozelitésben —, az ligyfél pénzének
és a tan4csad6 idejének a cseréje.

— eszk0z: minden eszkoz, melyet felhasznilnak,
a tandcsadds médjara és folyamatdra hatdst gya-
korol. Ide tartoznak a technikai eszkozokon til
a tapasztalatok, a képzettség, a beszélgetések és
jelentések, s6t maga a tandcsadasi szerzGdés, s6t
az eredmények is.

A véllalati tandcsad4ds - vagy Vogelsang (1992) sza-
vaival élve ,.Universalberatung” (univerzdlis tanics-
adas) — igényes és komplex eljards: a mindenhol érvé-
nyes szabvanyos szolgéltatds helyett a konkrét iigyfélre
szabott megoldasok 4allnak elSterében. A problémék 4t-
fogé vizsgélatdn van a hangsily, tehit minden esetben
figyelembe kell venni
a kolcsonos fiiggése-
ket, halézati osszefo-
noddsokat, s a vallalat

CIKKEK, TANULMANYOK

A magyar koztudatban is az ,,lizleti” a tdgabb kategoéria,
igy ezt a megkozelitést alkalmazom.

Az iizleti tandcsadasi rendszer modellje

A tanédcsadds elméleti alapjait dsszefoglalva a kovetke-
zG8képpen hatdrozhat6 meg a tandcsadds fogalma:

Az iizleti tandcsadds olyan szerzddés alapjdn vég-
zett fiiggetlen, objektiv szakértdi szolgdltatds, mely az
iigyfelek szdmdra értéket kizvetit: tuddst és mds eszko-
z0ket haszndl fel a teljesitmény novelése vagy mds iiz-
leti, szervezeti célok megvaldsitdsa érdekében. Az iigy-
Jelekkel kézosen hatdrozzdk meg a problémdt, illetve a
célokat, elvégzik a sziikséges felméréseket, elemzése- \
ket, értékeléseket. A kitiizott cél megvaldsitdsa, illetve
Uj lehetdségek azonositdsa és megragaddsa érdekében
Jjavaslatokat dolgoznak ki, ha igény van rd, kdzremii-
kodnek annak bevezetésében.

Azaz: Az iizleti tandcsadds olyan fiiggetlen, objektiv
szolgdltatds, amikor iizleti, szervezeti célok elérése ér-
dekében ellenszolgdltatds fejében nyijtanak szakszerd
segitséget.

1. dbra

Az iizleti tanacsadasi rendszer modellje

egészének szempont-
jabél kell vizsgélni a

célszertiséget.

A nemzetkozi N
szakirodalom  nem Jggszaba|y|
egységes a tanacs- kérnyezet

adds fogalmi kereté-
nek meghatdrozasa-

Gazdasagi

kérnyezet

Helyzetfeltaras, diagndzis, java
bevezetésben nyujtott segitség

Miszaki,
technikai,
informatikai
kérnyezet

Tarsadalmi,

kutturalis
kornyezet

ban és elnevezésében
sem. Az angol nyelvid
szakirodalomban me-
nedzsment-tanacs-
adasként(management
consulting) szerepel,

¢

ez a ,tdgabb” kateg6-
ria, a FEACO 2005
utdni kategéria rend-
szerében ennek a része
az lizleti tanicsadds
(business consulting).
A német szakiroda-
lomban vallalkozdsi
tanicsadasként (Unter-
nehmensberatung)sze-
repel, melynek része a
vezetési  tandcsadis.

Egyiittmiikodés
~Tapasztalatok
-Problémak, célok meghatarozasa

Ertékteremtes, tizleti,

Szakmai kompetencia ;
szervezeti célok elérése

— Specialis tudas: kilénféle

. o ~Probléma megoldas
mo;l;zenanok,kmjtodﬂ(ak —Beszélgetések, interjiik _Uj lehetdséaek
egyltese, gyakorlat ~Tanitas, ravezetés azonositasa

—Fiiggetlenség
-Objektivitas

Honorarium, informacié

~Technikai eszkozok ~Valtoztatas kivitelezése

Forrds: sajat szerkesztés
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CIKKEK, TANULMANYOK

A tandcsadés elméleti alapjainak Osszefoglaldsdval,
kiegészitésével felvazolhat6 az iizleti tandcsadasi rend-
szer modellje, melyet az 1. dbra szemléltet.

A felvézolt modell az iizleti tandcsaddsi rendszert 6t
kiilénb6z8 szempontb6l mutatja be, a kovetkez§ sze-
repldk és tényez8k kozotti kolesonhatdsok, interakciok
rendszereként értelmezi:

a tényezd8k a rendszerben kiinduldsi, alapfeltétel-
ként szerepelnek. A tandcsadési rendszerben négy
kormyezeti hatdsnak van kiemelt jelentGsége:

— jogszabdlyi kornyezet: két szempontbdl is ha-
tdst gyakorol a tandcsaddsi rendszerre. Egy-
részt a tandcsadoé és ligyfél kozotti szerz6déses
kapcsolat és felel&sség kérdésének szabalyoza-

— tandcsadd: a tandcsadéi szervezetet altaldban sdval, masrészt a folyamatosan viltoz6 jogsza-

tobb személy alkotja, ezért rendszerként kell ke-
zelni. A tandcsadéi szervezetnél a szakmai kom-
petenciét emeli ki, ezen beliil a specidlis tudds,
a fiiggetlenség és az objektivitds fontossdgat
hangsiilyozza. A specidlis tudds kiprébélt, bizo-
nyitottan sikeres médszertanok tomege (példaul
szcendriftervezés, tevékenységelemzés az ugy-
nevezett ,,waterfall — vizesés” metodikdval® stb.).
A tanicsad6 kevesebbet tud a tanicsot igény-
be vevd cégérdl, lizletérdl, intézményeirsl, mint
igyfele, mégis tud értéket szallitani. Ez egyrész-
8l a kiviilallésdganak, az objektivitdsanak, mas-
részr8l médszertani ismeretének és gyakorlatdnak
koszonhetd. A specidlis tudds tehét az adott terii-
letnek megfelelS specidlis ismereteken kiviil ma-
géba foglalja a tandcsadéi gyakorlatot is: réldtdsa
van a problémadra, fiiggetlen és megalapozott vé-
leménye van. Ez kiilonbozteti meg a kiils§ tanécs-
ad6t mas szakmai szolgéltat6t6l, a fiiggetlenség
meg a belsd tandcsad6tol.

iigyfél: az ligyfélszervezetet is dltaldban tobb sze-
mély alkotja, ezért ezt is rendszerként kell kezel-
ni. Az ligyfélnél a tdgan értelmezett ,,probléma-
dimenzi6ét” emeli ki a modell, amibe beletartozik
a megoldand6 probléman kiviil az értékteremtés,
tehét az lizleti szervezeti célok elérése, igy az \j
lehet&ségek azonositdsanak, illetve a véltoztatd-
sok kivitelezésének a sziikség igénye. Az iigyfél
értékteremtési célja teremti meg a teljes tanics-
adési folyamat létjogosultsdgat.

eszkiz: ide tartozik a tandcsad4si folyamat kiindu-
14sét és megalapozésat jelent§ szerz8dés, és ennek
a teljesitéséhez nélkiilozhetetlen egyiittmkodés.
A tandcsad6 és az ligyfél kozott helyezkedik el,
hiszen kettejilkk szoros kapcsolatdra épit: egyiitt
hatdrozzdk meg a problémaét, és célokat, kozosen
hasznéljak és biztositjdk a technikai eszkozoket.
Ide tartozik a tanitds és rdvezetés folyamata is, hi-
szen kolcsonodsen tanulnak egymadstdl és vezetik
rd egymast a probléma megold4sara, mely a siker
elérésének alapfeltétele.

— kornyezet: az iigyfél és a tandcsadé is a kiils6 kor-

nyezet feltételei kozott tevékenykedik, igy ezek

bélyi kOmyezetben az iigyfél szdmdra értéket
kozvetit: hozzdjarul a torvényes mikidésének
biztositdsdhoz, valamint a torvény adta lehets-
ségek jobb kihasznal4sdhoz.

— gazdasdgi kornyezet: hatdsa ugyancsak két ol-
dalrél vizsgalhaté. Egyrészt a gazdasdg 4ltaldnos
4llapota befoly4solja a tandcsadds irdnti igényt: a
konjunktira pozitivan hat a tandcsadés igénybe-
vételére, a recesszid hatdsa viszont negativ: ke-
vesebb pénzt koltenek tanicsaddsra. Masrészt a
legfontosabb tan4csaddsi teriilet, kozvetve vagy
kozvetleniil valamennyi tevékenységre hatést
gyakorol, az tigyfél és tandcsado kozti kapcsolat
is gazdaségi alapon nyugszik.

— miiszaki, technikai, informatikai kérnyezet:
dltaldnos helyzete, fejlettsége meghatdrozza a
tan4csadds folytdn alkalmazhaté médszereket,
igénybe vehet§ infrastruktirat, igy a teljes ta-
nécsaddsi folyamatra hatist gyakorol. Fontos
tandcsadasi teriilet, a FEACO kimutat4saiban
az informatikai tandcsadds ondll6 kategéria-
ként szerepel.

— tdrsadalmi kulturdlis kornyezet: hatdsa szintén
tobb szempontbdl vizsgilhat6. A tandcsadé6-
szervezetekben kifejezetten éles verseny folyik
a tehetséges munkaerd megszerzéséért, hiszen a
hozz4adott értéket 6k hozz4k 1étre. Igy a demog-
rafiai kdrnyezet, az oktatés 4ltaldnos szinvonala
hatdst gyakorol a tandcsad6-szervezet lehetGsé-
geire. A tanidcsadés soran figyelembe kell venni
a nemzeti €s szervezeti kulturélis adottsdgokat:
az el6bbinek a hatdrokon 4tnyild, nemzetkozi
projekteknél van jelentGsége, az utébbi figye-
lembevétele a hatékony egyiittmiikodés feltéte-
leinek biztositdsakor nélkiilozhetetlen.

— kozgazdasdgi szempont: A tandcsadé az tigyfél-
t6] honorariumot kap, illetve munkéjahoz sziik-
séges informdciét (adatokat, egyiittmiikodést)
hasznal fel, hozzdadott értékként elemzéseket,
értékeléseket (diagnoézist), illetve az iizleti, szer-
vezeti célok elérése érdekében javaslatokat dol-
goz ki, €s ha igény van r4, kbzremtikodik annak
bevezetésében.” A modell az 4j intézményi kdz-
gazdasdgtan® fogalomrendszerébe illeszkedik.
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Kovetkeztetések, gyakorlati alkalmazas

A tanicsadds szakirodalmi fogalomhasznélata nem egy-
séges, hidnyoznak a pontos €s egységes definicidk, ami
a szakszerd nemzetkozi 6sszehasonlitds nélkiilozhetetlen
feltétele. Eltekintve a stilisztikai és jelentésbeli eltéré-
sektdl, alapvetSen két — tdgabb, funkcionlis és sziikebb,
szakért6i — megkozelitésbe sorolhatdk a tanécsadés alap-
fogalméval kapcsolatos meghatdrozasok. Az egyik cso-
portba tartoznak azok a szerz8k, akik dgy vélik, hogy a
tandcsadds fogalmaba tartozik minden olyan tevékenység,
melynek célja a segitségnyijtds. Ebben az értelmezésben
egy vezet$ cselekedhet gy, mint egy tandcsadé, ha se-
gitséget nyijt egy leendS vezetnek, vagy akér beosz-
tottjainak kozvetlen irdnyitds helyett. A mésik csoportba
tartozok a tandcsaddst specidlis szakértSi szolgéltatdsnak
tekintik, €s szdmos kritériumot hangsilyoznak, amelyek-
nek egy ilyen szolgaltatds nydjtdsakor meg kell felelni.
A tandcsadds elméleti alapjait 6sszefoglalva a kovetkez6-
képpen hatérozhat6 meg a tandcsadds fogalma: Az iizleti
tan4csad4s olyan fiiggetlen, objektiv szolgéltatas, amikor
iizleti, szervezeti célok elérése érdekében ellenszolgalta-
tds fejében nyijtanak szakszert segitséget. Véleményem
szerint fontos a fogalmak tisztdz4sa, az egymashoz sok
tekintetben kozel4lld, laikusok altal gyakran Gsszemo-
sott fogalmak megkiilonboztetése. A hatérteriiletek k-
zdtti eltérések a kovetkez6képpen hatdrozhat6ak meg:

— szakért8 szerep tandcsad6 meghatérozza a prob-
1émat, elemez, értékel, javaslatot ad,

— folyamat-tandcsad6 (processconsultant) és az
igyfél kozosen hatdrozzdk meg és oldjdk meg a
problémat,

— coacher révezeti az iligyfelet a megoldésra, de az
iigyfél oldja meg a problémait,

— interimmenedzser vezetésével kozosen oldjak
meg a problémit (az interimmenedzser dontési
jogkarrel is rendelkezik),

— vélsdgmenedzser specialis médszereivel, irdnyi-
tdsdval, a sziikséges dontések gyors meghozi-
sdval oldja meg a vélsdgos szituiciét (4ltaldban
autokrata vezetési stilus jellemzi).

A tandcsadés elméleti alapjainak Osszefoglaldséval,
kiegészitésével vazoltam fel az iizleti tandcsad4si rend-
szer modellt, melynek djdonséga, hogy a tanicsadési
rendszert 6t kiillonbozé (tanacsadéi, iigyfél, eszkoz, kor-
nyezeti, kdzgazdasédgi) szempontb6l mutatja be. Célom
egy jOl osszefogott, egyszerd modell 6sszedllitdsa volt,
amely szemléletesen mutatja be a tanicsadési folya-
mat szélesebb értelemben vett szempontjait €s elemeit.
A modell tobb dimenzi6éban odleli fel a tandcsadési fo-
lyamat belsé és kills§ té€nyezdit.

CIKKEK, TANULMANYOK

E modell bevezethet§ volna a CMC (hites menedzs-
ment tandcsad6) képzésbe bevezetd, alapozé 6raként,
hiszen Osszefoglalja és rendszerbe integralja a tanics-
ad6i gyakorlat sordn megszerzett ismeretet €s a képzés
sordn elsajdtitand6 tdrgyakat. Alkalmazhat6 volna a
Kereskedelmi és Iparkamara munk4jiban is a tanics-
ad6k kompetencidinak fejlesztésénél, akdr integralt
modellként, akar ebbdl kiindulva tobb szempontd, tobb
teriiletre irdnyulé tovabbképzésként.

Labjegyzet

! Abemutatott kutatémunka a TAMOP-4.2.1.B-10/2/KONV-2010-
0001 jeld projekt részeként az Eur6pai Unié tdmogatdsdval, az
Eurépai Szocidlis Alap térsfinanszirozdsdvalval6sul meg.

2 FEACO Survey of the Management Consultancy Market 2004 és
2005 adatait 6sszehasonlitva tobb orszdg (koztilk Magyarorszig
esetében is) megfigyelhetS ugrds a két év kozott. Ennek oka nem
az, hogy példaul egyik évrdl a mésikra 8%-r6l 51%-ra nétt az
informéciétechnolégia jelentGsége Magyarorszdgon, hanem az,
hogy a kategéridk megvéltoztatdsa, kiilonvalasztdsa (részlete-
zése) miatt olyan tevékenységek, melyeket kordbban stratégiai,
illetve operativ tandcsadésként tartottak nyilvén, bekeriiltek az
informdci6technolégiai tandcsadds kategéridjaba.
Ha péld4ul konyvelési tevékenységiinkkel megbizunk egy pénziigyi
és szdmviteli tandcsad6 és szolgéltaté céget, ez outsourcing, mert
konyvelési tevékenységiinket kihelyeztiik. Alapesetben nem tandcs-
ad4s, hanem konyvelési szolgéltatds igénybevétele. A gyakorlatban
azonban a tandcsadds szervesen kapcsol6dik a szakmai szolgélta-
tishoz, nehezen vélaszthaté szét: ha bizonylatainkat nem csupén
dtadjuk, hanem javaslatot kériink elszdmolési, ad6iigyi vagy mais
kérdésekben, akkor mér tandcsadési szolgéltatast vettiink igénybe.

A vezet§ multinaciondlis cégeknél az egy tandcsadéra juté éves

bevétel 1999-ben 100-500 ezer USD kozott szérédott. Ez mini-

mum héromszorosa egy igen j6l fizetett és magas koltséghdnyad-
dal — korszerfi irod4dban, gépekkel €s oktatési koltséggel — dolgo-

z6 belsd tandcsadé koltségének. Consultation Magazin 2002/10.

sz.www.consultationmagazin.hu/index.php?menu=cikk&id=218

(Letoltve: 2010. februdr 2.)

5 ,,A modell linedris, azaz az életciklus 1épései egymds utdn, 4t-
fedés nélkiil kovetkeznek. A médszertan ipari termelésbél ered,
ahol nincs lehetdség a kovetelmények véltoztatdsdra, ha mar egy-
szer azokat meghatdroztuk. Ezért a vizesés modell eredeti valto-
zata nem engedi, hogy visszatérjiink egy mdr lezért fizisba. Ezt
azért teheti meg, mert csak akkor léphetiink a kovetkez§ fazisba,
ha az el6z8t mér tokéletesen sikeriilt lezdrni. A modell rengeteg
dokumentum elkésziiltét irja el8. Mivel ezeket el kell fogadtat-
ni a megrendel&vel, ezzel véli biztositani a médszertan, hogy
nincs félreértés a megrendeld és a szoftvercég kozt.” (Kusper —
Radvényi, 2011: p. 27.)

¢ On4ll6 teriiletként a FEACO kimutatdsaiban nem szerepel, mis
teriiletekhez kapcsol6dva jelenik meg.

7 A szakemberek véleménye megoszlik abban, hogy az implemen-
tdlas (a javaslat bevezetése) része-e a tandcsadési folyamatnak.
Sokdig uralkodott az a felfog4s, hogy a tandcsadési projekt lez4-
rul az alternativék, illetve javaslat kidolgozésaval, ezt kovetSen
az iigyfél feleldssége a dontés és megval6sitds. Még ma is van-
nak olyan tandcsad6k, akik dsszeférhetetlennek tartjdk a projekt
tervezését és bevezetését. Mig mdsok egyenesen visszautasitjak
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a kizérélag tervezésre vonatkozé megbizésokat. Egy biztos: az
ligyfél 4tharithatatlan felelGssége a dontés és a megval6sités, te-
hét az 6 kompetenciéja eldonteni, hogy a tandcsad6t mennyire
vonja be a végrehajtisba. Az esetek nagy részében — ha nem is
vesz részt kozvetleniil a tandcsadé a megval6sitdsban — a vél-
lalkoz6 kérésére irdnyitja, ellendrzi, és ha kell, korrigalja a fo-
lyamatot. Aj4nlatos a megvalésitds rendszerébe ellendrzési, visz-
szacsatoldsi pontokat beépiteni, hogy menet kozben mémi, és ha
kell, korrigélni lehessen a folyamatot.

Az 4j intézményi kézgazdasdgtan elnevezés Douglass North-t61
szdrmazik, aki a régi amerikai institucionalizmust6l valé megkii-
16nboztetésiil nevezte Gjnak ezt az 1970-es évektsl kibontakozé
irAnyzatot. TArgykore meglehetSsen széles: a gazdasagi, tarsadal-
mi és politikai intézmények magyardzésara terjed ki. F6 kérdése,
hogy miért és hogyan alakulnak ki a kiilsnb6z8 intézmények,
milyen célokat szolgilnak, miért s hogyan véltoznak. Az irany-
zat alapvetSen a neoklasszikus elmélet kiterjesztésére véllalkozik
(Kapés — Koméromi, 2004).
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