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A digitalizacio mint lehet0ség a vezetési tanacsadok
szamara a COVID-19-jarvany idején

A COVID-19-jarvany miatti korlatozasok valamennyi vezetési tandcsadassal foglal-
kozo vallalkozast és azok ugyfeleit érintették, mely felveti a digitdlis tandcsadasi
szolgaltatas igénybevételének, valamint nyujtdsanak lehet6ségét, szliikségességét.
Tanulmanyunkban a jarvany idején Eszakkelet-Magyarorszagon végzett mélyinter-
jus kutatasunk alapjan azt vizsgdljuk, hogy a vezetési tandacsadok és tgyfeleik nyi-
tottak-e a digitalis formaban nyujtott szolgéltatasra, illetve igénybevételére. Es vajon
a tandcsado cégekben milyen feladatok ellatasara, koltségek alakuldsara gyakorol
hatdast a digitalizacid? A 2020-21-ben végzett mélyinterjus kutatdsunkat a vezetési
tanacsadék korében 2001-ben és 2005-06-ban kérddives felmérés, 2011-12-ben és
2015-16-ban mélyinterjus kutatdsunk el6zte meg, a tandcsadok informadcids tech-
noldgidra vald nyitottsaganak valtozasat ezekkel a felméréseinkkel dsszehasonlitva
vizsgaljuk. Jelen eredményeink alapjan a tandcsaddk meghatarozo6 hanyada nyitott
ra, hogy digitalis forméaban nyujtson tandcsadasi szolgaltatdst, és szivesen alkalmaz
ujfajta tudasszerzési és -szervezési modszereket. Az tigyfelek a tanacsadéknal sok-
kal kevéshé nyitottak ilyen formdban igénybe venni a tandcsadasi szolgéltatast. Na-
gyon fontosnak tartjak a személyes kapcsolatot, sziikségesnek taldljak a nonverbalis
kommunikaciét.
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Digitization as an opportunity for management
consultants during the COVID-19 epidemic

The restrictions due to the COVID-19 epidemic affected all companies, raising the pos-
sibility and necessity of using and providing digital consulting services. In our study,
we examine whether management consultants and their clients are open to providing
and using the consulting service in digital form. Our in-depth interview research con-
ducted in 2020-21 in North-Eastern Hungary was preceded by questionnaire surveys of
management consultants in 2001 and 2005-06, and in-depth interview research in 2011-
12 and 2015-16, the change in the openness of consultants to information technology is
compared to our surveys. Based on the results, a significant proportion of consultants
provide consulting services in digital form and are happy to use new types of knowledge
acquisition and organization methods. Clients are much less open to using the manage-
ment consulting service in digital form than consultants. They consider personal contact
to be very important, they find physical contact and nonverbal communication neces-

sary.

Keywords: digital consulting, openness to information technology, reliability of Informa-
tion and Communication Technology Tools, COVID-19 epidemic
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A DIGITALIZACIO MINT LEHETOSEG A VEZETESI TANACSADOK SZAMARA A COVID-19-JARVANY IDEJEN

1. Bevezetés

Néhany évvel ezel6tt a legtobb teriileten fel sem mertlt a digitdlis formaban nyuj-
tott vezetési tandacsadds lehetfsége, a tandcsadok és tigyfeleik is elképzelhetetlen-
nek tartottdk ennek megvaldsitasat. A COVID-19-jarvany alapvetfen valtoztatta
meg valamennyiik életét, kordbban képtelenségnek vélt intézkedéseket (kijarasi
korlatozas, karanténszabdlyok) hoztak, paradigmavaltasra késztették a tanacsado-
kat és tigyfeleiket egyarant. A szamitastechnika gyors fejlédése, az internetelérés
altalanossd valdsa a vallalkozdsok és a haztartasok korében megteremtette a di-
gitalis formaban nyujtott tandcsaddasi szolgaltatas technikai feltételeit. A jarvany
miatti korlatozasok jelent6sen felgyorsitottak ezt a folyamatot (K6mtives és Szabo
2021). A COVID-19 idején 2020-21-ben a tanacsadok és tigyfeleik korében végzett
mélyinterjus kutatdsunk alapvet6en az északkelet-magyarorszagi tanacsadasi piac
vizsgalatara, ennek véaltozdsaira irdnyult. A mélyinterjukban a tandcsaddk kiemel-
ték a digitalizdcié nyujtotta megoldasok kihasznaldsdnak lehetdségét, és kihangsu-
lyoztdk ennek szikségességét. Jelen tanulmanyban a kovetkezd kutatasi kérdések
kertltek megfogalmazdsra:

* Kimutathatd-e a vezetési tanacsaddk informdcios technoldgidra valé nyitott-
sdgdnak novekedése az elmult 20 évben?

» Az ugyfelek nyitottak-e a tandcsadasi szolgaltatas digitdlis formdban torténd
igénybevételére? Kimutathato6-e kiilonbség a tandcsadok és az tligyfelek véle-
ménye kozott?

* A tandacsado cégekben milyen feladatok ellatasara és koltségek alakuldsara
gyakorol hatast a digitalizaci6é a tandcsaddk véleménye szerint a COVID-19
jarvany idején?

* Atandcsadok ezekben a valsagos id6kben mennyire tudnak élni a tandcsada-
si szolgéltatasok fejlesztésének lehet6ségével? Milyen ujfajta tudasszerzési
ismereteket alkalmaznak?

Az els6 két kutatasi kérdés vizsgdlatara feldllitott hipotéziseket és a tesztelés
mddszerét az 1. tdbldzatban foglaltuk dssze. A 3. és 4. kutatasi kérdést a jarvany
idején (2020-21-ben) a tandcsadok korében végzett mélyinterjus kutatasunk alapjan
a szovegelemzés modszerével vizsgaljuk, az értékeléshez els6sorban megoszlasi vi-
szonyszamokat alkalmazunk.

Hipotézisek A tesztelés modszere

H1la hipotézis: Feltételezhetd a tanacsadok
informdciétechnolégidra vald nyitottsaga-
nak a novekedése sajat megitélésiik szerint
az elmult 20 évben.

A 2001, 2005-06, 2011-12, 2015-16 és a
2020-21-ben a tandcsadok korében végzett
felmérések osszehasonlitdsaval vizsgalhato,
a varianciaanalizis moédszerét alkalmazva.

H1b hipotézis: Feltételezhetd, hogy a tanécs-
adok beruhazdasai kozott a szamitogép- és
szoftverfejlesztés egyre nagyobb részt tesz ki
az elmult 20 évben.

A 2001, 2005-06, 2011-12, 2015-16 és a
2020-21-ben a tandcsadok korében végzett
felmérések osszehasonlitdsaval vizsgalhato,
a varianciaanalizis moédszerét alkalmazva.
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H2a hipotézis: A tandcsadok és az tigyfelek
egyformdn nyitottak a digitdlis tanacsaddsra.

Vizsgalhat6 a tandcsaddk és az tUgyfelek
korében 2020-21-ben készitett felmérések
Osszehasonlitdsaval, fiiggetlenségvizsgalat
maddszerével.

H2b hipotézis: A tanacsadok és az tgyfelek
egyformdn ismerik és megbizhaténak, biz-
tonsagosnak és miikddésbiztosnak tartjak az
IKT-eszkozok (Informécios és Kommunikaci-

Vizsgalhat6 a tandcsadok és az tugyfelek
korében 2020-21-ben készitett felmérések
Osszehasonlitasaval, fliggetlenségvizsgalat
modszerével.

0s Technoldgia) segitségével 1étrehozott digi-
talis kdrnyezetet.

1. Tabldzat: Felallitott hipotézisek és tesztelésének mddszerei (sajat szerkesztés)

A kérdéivekkel és mélyinterjuk elvégzésével nyert adatok feldolgozasa az SPSS
27.0 programcsomag alkalmazdsaval tortént. Az elemzés kereszttabla-elemzéssel
(figgetlenségvizsgalattal) és varianciaanalizissel tortént, a tarsadalomtudomanyi
kutatdsokban szokdsos 5%-os szignifikancia mellett.

2. Szakirodalmi attekintés

A vezetési tandcsaddk (az angol nyelvl szakirodalomban egységesen ,Management
Consultant” néven szerepelnek) tudast, technikdkat, eszkozoket hasznalnak fel a
meghizd szervezetek szdmadra torténd értékteremtés érdekében. Jelen tanulmany-
ban és az alapjaul szolgald felmérésekben Kubr megkozelitését alkalmazzuk, aki
a kovetkezd definicidt haszndlja a tanacsaddssal kapcsolatban: ,,A vezetési tandcs-
adas egy olyan fiiggetlen, szakért6i szolgaltatas, melyet szervezetek és azok vezetdi
szamdra nyujtanak abbdl a célbdl, hogy segitsék a szervezeteket céljaik elérésében,
a problémadk feltdrdsdban, megoldasaban, Uj lehet8ségek felkutatdsdban és azok
megoldasaban, a szlikséges tudas elsajatitasaban és a valtozasok megvalositdsaban”
(Kubr 2002, 10).

A tevékenység magyar nyelvil elnevezése nem egységes. A Gazdasagi Tevékenysé-
gek Egységes Agazati Osztalyozasi Rendszerében (TEAOR08) ,,Uzletvezetési, vezet6i
tandcsadds” elnevezéssel 70-es szdmmal szerepel (KSH 2022). A magyar tandcsadok
szakmai szovetségének elnevezése: Vezetési Tanacsadok Magyarorszagi Szovetsége
(VTMSZ 2022). Jelen tanulméanyban az angol elnevezés magyar nyelvi forditasa és
a szakmai szervezet elnevezése alapjan haszndljuk a tevékenységre vonatkozdan a
vezetési tandcsadas elnevezést.

A vezetési tandcsadasi tevékenység nem sziikill le a klasszikus értelemben vett
vezetési terlletekre. A szakmai szervezetek is kihangsulyozzak a komplex értel-
mezés szukségességét. A tevékenységi koruk az ugyfelek igényeinek novekedése
és valtozdsa miatt folyamatosan bdvil, és a sulypontok is valtoznak. A FEACO
(European Federation of Management Consultancies Association) (FEACO 2022)
jelenleg érvényes kategdriarendszerét foglalja 6ssze a 2. tablazat, melyet 2014-ben
vezetett be, figyelembe véve a tandcsaddsi piacon jelenlevd valtozdsokat, tenden-
cidkat.
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Stratégiai tanacsadas

Stratégiai tervezés

Uzleti tervezés

Fuziok, felvasarlasok
Piackutatds, piacelemzés
Szervezet- és mikodésiranyitas

Humaneroforras-tanacsadas

HR- és valtozdsmenedzsment-tandcsadas
Oktatas, tehetségfejlesztés

Jovedelem-, jutalmazas-, juttatasok,
nyugdij- és kompenzacids tandcsadas
Outplacement

Miikodési (operativ) tanacsadas

Uzleti folyamatok menedzsmentje, djra-
szervezése (BPM, BPR)

Vevdi-szallitdi kapcsolatok kezelése (CRM)
Atfutas/koltségcsokkentés

Beszerzés- és ellatasilanc- menedzsment
(gyartas, K+F, termékfejlesztés, logisztika)

Executive coaching

Informatikai stratégiai tanacsadas
IT biztonsagi tanacsadas
Rendszerfejlesztés, rendszerintegracio

Ertékesitési és marketing-tanacsadas

]?rtékesités marketing tandcsadas,
Ertékesitési csatorna kezelés
Termékportfolié és branding tandcsadds

Pénziigyi és kockazati tanacsadas

Pénziigyi és piaci elemzések tandcsadasa
Szabdlyozasi tandcsadés
Pénziigyi kockdzati tandcsadas

Digitalis marketing tandcsadas Addtanacsadas

Egyéb tanacsadas

Outsourcing
Egyéb szakmai tandcsadas

2. tablazat: A vezetési tandcsadas tertiiletei 2014-t6l a FEACO kategoriarendszere alapjan
(FEACO 2014-2021 alapjan)

A technoldgiai tandcsadas részesedése az eurdpai vezetési tandcsaddsi forgalom-
bdl a FEACO 8 eurdpai orszaghan (Ausztria, Franciaorszag, Németorszag, Gorogor-
szag, Magyarorszag, Olaszorszag, Romania, Egyesult Kirdlysag) végzett felmérése
alapjan 2020-ban 24,8% volt. Magyarorszagon volt a legnagyobb a részesedése a
vezetési tandcsadas tertiiletei kozott (51%)', mig Ausztridban a legkisebb (4,5%). Ezt
kovette a miikodési tandcsadds 21,2%-kal (Magyarorszdgon 9%), a stratégiai tandcs-
adds 19,7%-kal (Magyarorszagon 18%), a Humaner6forrds-tandcsadas 14,2%-kal
(Magyarorszagon 5%), a pénzugyi és kockdzati tandcsadds 11,7%-kal (Magyarorsza-
gon 10%), végll az értékesités és marketing-tandcsadas 3,8%-kal (Magyarorszagon
7%). Ez a 8 orszag az eurdpai GDP 69%-at reprezentdlja (FEACO 2021).

A vezetési tandcsadds komplexitdsat emeli ki Vogelsang (1992), aki egyenesen
,Universalberatung”-nak, tehat univerzalis tandcsaddsnak nevezi ezt az atfogo te-
vékenységi tertiletet.

! Ehhez a kimagaslé értékhez 2020-ban hozzdjarulhatott a COVID-19-jarvany miatti korlatozasok
kovetkeztében fellép6 igényatrendez6dés. A kijarasi korlatozas olyan cégek és magdnszemélyek ér-
deklddését is a digitdlis megolddsok irdnyaba forditotta, amik és akik kordbban elzdrkoéztak ettél a
formatdl. Mivel sokan koziliik nem rendelkeztek megfeleld ismeretekkel ezen a tertileten, rakény-
szerultek a kiils6 segitség igénybevételére, mig mdas kérdésekben visszafogtdk igénytiket, elhalasz-
tottak a tanacsado meghizasat.
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A vezetési tandcsadas céljat és folyamatat, a szerepldk kozotti interakciot és kap-
csolatrendszert, valamint a kiils6 tényez6k hatasat foglalja 6ssze szemléletesen az
uzleti tandcsadasi rendszer modellje (Tokar-Szadai 2012).
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1. dbra: Uzleti tanacsadasi rendszer modellje (Tokar-Szadai 2012 alapjan)

A jarvanyhelyzet miatti korldtozdsok jelentdsen hatottak valamennyi tényez6
alakulasara és alapvetfen valtoztattdk meg a tandcsado és tigyfele kozotti kapcsolat
egészét. Jelen tanulmdnyban a muszaki, technikai, informatikai kornyezet hatasat
vizsgaljuk részletesebben, arra keresve a valaszt, hogy a pandémia miatti intézkedé-
sek okozta Uj kihivdsoknak mennyire tudtak megfelelni a tanacsadok, és az tigyfele-
ik nyitottak voltak-e az Uj megoldasi mdédokra.

Fenndll a tandcsadok és lgyfeleik véleményének, elvarasainak, értékitéletének
kiillonb6z6sége, mivel a tandcsaddasi folyamat t6bb bizonytalanséagi tényezét foglal
magaba (Pemer és Werr 2013), ezért indokolt ennek mélyebb vizsgdlata. Pemer és
Werr (2013) szerint a kordbbi kutatdsok (Gliickler és Armbriister 2003; Mitchell,
Moutinho és Lewis 2003) alapjan a bizonytalansdgoknak hirom fajtaja meriil fel a
tandcsaddk alkalmazasakor: a tandcsado és az tligyfél kozotti ,informaciés aszim-
metria” (teljesitménnyel kapcsolatos bizonytalansag), a ,,kapcsolati bizonytalansag”
(az ugyfelek nem lehetnek biztosak abban, hogy a tandcsaddk az 6 érdekiiket tartjak
szem el6tt, és nem a sajat érdekeik a meghatdrozéak — Maister 2003; Sturdy 1997;
Dawson, Karahanna és Buchholtz 2014), valamint a ,pszichoszocidlis bizonytalan-
sdg” (a menedzserek a szervezetiilk eredményének novelése, céljaik elérése érde-
kében egy szamukra ismeretlen kivilalloval kdtnek szerzddést és ez a szervezeten
beltl ellendlldst eredményezhet) (Bergholz 1999).

A digitalizacio vezetési tandcsaddkra gyakorolt hatdsanak vizsgalata viszonylag
Uj a tanacsadas szakirodalmaban, ugyanis a COVID-19-jarvany el6tt csak korlatozot-
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tan merult fel a digitdlis formaban nyujtott tandcsadds lehet6sége. A jarvany eldtt
végzett felmérések koziil meg kell emliteni a Budapesti Kereskedelmi és Iparkamara
altal tAmogatott 2018-19-ben végzett felmérést (Poor et al. 2020), melyben a szerzdk
roviden kitérnek a fejlesztés és innovacio lehetfségére a tandcsadasban. A 2020-21-
ben a jarvany idején végzett mélyinterjus kutatdsunkban az altaluk hasznalt kategoé-
riarendszert alkalmazzuk a digitalizaci6 kilonbozd teriiletekre gyakorolt hatdsdnak
(7. tdblazat), a digitalizacio altal gerjesztett innovaciénak (6. dbra), valamint a ta-
nacsadok tudasszerzési mddjainak (8. tablazat) a vizsgalatakor.

3. Az empirikus felmérések modszertani hattere és eredménye

Az els6 kutatdsi kérdés vizsgalatahoz, és a H1 hipotézis teszteléséhez a 2001, 2005-
06, 2011-12, 2015-16 és a 2020-21-ben a tandcsadok korében végzett felméréseink
eredményét alkalmazzuk. 2001-ben és 2005-06-ban a f6 tevékenyégként ,lizletviteli
tandcsadasi tevékenységet” folytaté (a TEAOR’03 alapjan 7414), Borsod-Abauj-Zemp-
1én megyében székhellyel rendelkezd tandcsadd cégek korében teljeskord kérd6i-
ves felmérést végeztiink. A valaszadasi arany 2001-ben 41,7%, 2005-06-ban 39,6%
volt. 2011-12-ben, 2015-16-ban és 2020-21-ben félig strukturdlt mélyinterjus kuta-
tast végeztiink a TEAOR’08 alapjan ,lizletvezetési, vezetdi tanacsadas” is folytato
cégek korében (itt nem volt feltétel a f6 tevékenység, de a mélyinterjut a tanacs-
adasi tevékenységet is folytatd kollégaval végeztik el). A minta kivalasztasa nem
reprezentativ mintavétellel, hanem az ugynevezett ,hdélabda” mddszerrel (ELTE
2022) tortént: a tandcsadok lgyfeleiket és mdsik tandcsadot, a vallalkozasok tanacs-
adoikat, és izleti partnereiket ajanlottdk a felmérésben valo részvételre. Itt szigoru
tertiileti kritériumot nem allitottunk, de az 6sszehasonlithatésag érdekében elvartuk
az északkelet-magyarorszagi vonatkozast (vagy a tanacsadonak vagy a felméréshen
részt vevl ugyfelének északkelet-magyarorszagi székhellyel kellett rendelkeznie.)
A tandcsadok korében végzett felmérések mintdinak nagysagat és foglalkoztatotti
1étszam szerinti 6sszetételét szemlélteti a 3. tablazat.

0-9 16 10-20 £6 21-50 8 | 51f6 felett | Osszesen
2001 79 3 1 0 83
2005-2006 78 5 5 0 88
2011-2012° 32 7 9 6 54
2015-2016 22 2 2 2 28
2020-2021 24 7 0 1 32

3. tablazat: A felmérésekben részt vett tanacsado cégek szama és foglalkoztatotti
létszam szerinti 0sszetétele (sajat szerkesztés)

? A minta elemszamanak csokkenése a 2010 utdni felméréseinkben a médszertani valtds miatt ko-
vetkezett be, mivel el6tte kérddives felmérést, utdna mélyinterjus kutatast végeztiink. 2020-21-ben
az interjuk elvégzését nehezitették a jarvany miatti korlatozasok.



A mélyinterjuk elvégzése 2011-12-ben és 2015-16-ban személyes megkeresés-
sel tortént, 2020-21-ben a pandémia miatti korlatozdsok miatt digitalis formdban,
Zoom- vagy Skype-alkalmazdasok segitségével. A kordbbi kérddives felmérésekkel
valo 6sszehasonlithatdsag biztositdsa érdekében a mélyinterjuk kérdései a korabbi
kérdbives felmérések strukturajat kovette, de itt a valaszadéknak lehet6ségiik volt
az egyes kérdésekkel kapcsolatban mélyebben kifejteni a véleménytiket.

A masodik kutatasi kérdés vizsgalata, és a H2 hipotézis tesztelése a pandémia ide-
jén 2020-21-ben a tanacsadok és ligyfeleik korében végzett mélyinterjuis kutatasok
eredményeinek dsszehasonlitdsaval torténik. A pandémia idején, a tanacsadasi szol-
galtatast mar igénybe vett vallalkozdsok korében végzett kutatds mintdjanak nagy-
sagat, és foglalkoztatotti 1étszam, valamint f6 tevékenységi kor szerinti dsszetételét
szemlélteti a 4. és az 5. tablazat.

0-9 6 10-19f6 | 20-49f6 | 50-249f6 | 250 f6 Osszesen
felett
Ugyfelek szama 31 8 5 3 5 52
Aréanya (%) 59,6% 15,4% 9,6% 5,8% 9,6% 100,0%

4.tabldzat: A 2020-21-es felmérésben részt vett tigyfelek szama és foglalkoztatotti
1étszdm szerinti megoszlasa %-ban (sajat szerkesztés)

Mez6gazdasag Ipar Kereskedelem | Szolgaltatas Osszesen
Ugyfelek 6 20 9 17 52
szama
Aranya 11,5% 38,5% 17,3% 32,7% 100,0%
(%)

5. tabldazat: A 2020-21-es felméréshen részt vett tigyfelek tevékenységi kor szerinti
megoszlasa %-ban (sajat szerkesztés)

A 3. és a 4. kutatasi kérdések vizsgdlata 2020-21-ben, a tandcsadok korében
végzett félig strukturdlt mélyinterjuk alapjan tortént, a szovegelemzés maddsze-
rét alkalmazva. A pandémia idején végzett interjukban a tandcsadok részletesen
kitértek arra, hogy a jarvany miatti korldtozasok (karanténszabdlyozas, kijara-
si korlatozas) nehézséget okoztak vagy egyenesen lehetetlenné tették szamukra
az uUgyfeleik személyes felkeresését, fogadasat, ami paradigmavaltasra késztette
Oket. Tobben kihangsulyoztdk, hogy ennek a problémdnak a megolddsara kivalo
lehet6ség a digitalis formaban torténd tanacsadas, ami els6sorban Zoom-, illetve
Skype-alkalmazds segitségével torténik. Tobben kiemelték, hogy ez a megoldas f6-
ként a mdr tobb éve sikeresen miikodd egytttmiikodésekben lehetséges, és ennek
folytatasat a pandémiat kovetden is elképzelhetdnek tartjak (annak id6- és koltség-
takarékosséga miatt). Uj igyfelek szerzésére azonban véleményiik szerint kevésbé
alkalmazhato.
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3.1. A vezetési tandcsadok informaciotechnologidra valo nyitottsaganak
értékelése

A tanulmany elején feltett elsd kutatasi kérdésink: Kimutathato-e a vezetési tandcs-
adok informéciés technoldgiara valé nyitottsdganak novekedése az elmult 20 év-
ben? A kutatdsi kérdés vizsgalatdhoz két részhipotézist fogalmaztunk meg.

Hla részhipotézis: Feltételezhetd a tandcsadok informdcidtechnologiara vald
nyitottsdgadnak a novekedése sajat megitélésiik szerint az elmult 20 évben.

A 2001, 2005-06, 2011-12, 2015-16 és a 2020-21-ben a tanacsadok kérében vég-
zett felmérések 0sszehasonlitasaval vizsgalhato, a varianciaanalizis mdédszerét al-
kalmazva. Arra keressiik a valaszt, hogy 5%-os szignifikancia szinten elfogadhaté-e,
hogy a felmérés idépontja befolydsolja a mennyiségi ismérv (a tandcsadok informa-
ciotechnolégiara valé nyitottsaganak mértékét sajat értékitéletiik szerint 5 fokozata
Likert-skalan) szorasat. A hipotézis tesztelésére az F-proba alkalmazhato, melynek
eredménye a kovetkezd: az F-probanak megfelel6 biztonsagi szignifikanciaszint
0,7%, tehat 99,3%-o0s biztonsaggal allithatjuk, hogy a tandcsaddk informaciétechno-
l6giara vald nyitottsdganak mértékét befolyasolja az adatfelvétel idépontja. Az ,Eta”
mutaté a két ismérv kozotti kapcsolat er6sségét méri, értéke 0,22. A felmérés id6-
pontja és a tanacsadok informdacidtechnoldgidra vald nyitottsdga kozott kozepesnél
gyengébb kapcsolat van sajat értékitéletiik szerint. Eta-squared= 4,9%, tehat a felmé-
rés idépontja 4,9%-ban befolydsolja a szérast a tandcsadok informdaciétechnoldgiara
valo nyitottsdganak mértéke esetében. A 2. dbra az 5 fokozatu Likert-skalan szem-
1élteti a valtozast a tandcsadok sajat informdacidtechnoldgidra vald nyitottsaganak
értékelését illetGen.

Nyitottsag az informaciotechnolégiara

4,50
4,40
4,30
4,20
4,10
4,00
3,90
3,80
3,70
3,60

Tanacsaddk, 2001 Tanacsadok, Tanacsadok, Tanacsadok, Tanacsadok,
2005-06 2011-12 2015-16 2020-21

2. dbra: Valtozasok a tandcsadok informacidtechnolégidra valé nyitottsdganak
értékelése szempontjabol sajat értékitéletiik alapjan 2001 és 2021 kozott (SPSS 27.0
alapjan)



H1b részhipotézis: Feltételezhetd, hogy a tanacsaddk beruhazdasai kozott a szami-
togép- és szoftverfejlesztés egyre nagyobb részt tesz ki az elmult 20 évben.

Ez a tandcsaddk korében kiilonb6z6 id6pontokban végzett felmérések dsszeha-
sonlitdsaval vizsgdlhatd, a varianciaanalizis mddszerét alkalmazva. Arra keressiik a
valaszt, hogy 5%-os szignifikanciaszinten elfogadhaté6-e, hogy a felmérés id6pontja
befolyésolja a mennyiségi ismérv (a szamitogép és szoftverfejlesztés részesedése a
beruhazasok kozott) szordsat. A 3. dbra a killonb6z6 idépontokban végzett felméré-
seink alapjan azt szemlélteti, hogy a vizsgalt vezetési tandcsadocégek beruhazasai-
nak hany %-at teszik ki a szamitogép és szoftverfejlesztés.
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50,0% '/\o———’—\‘
40,0%
30,0%
20,0%
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3. dbra: A szdmitogép és szoftverfeljesztés részardnya a beruhazasok kozott a tanacsado
cégeknél (2001-2021) (SPSS 27. 0 alapjan)

A 3. dbra alapjan a H1b hipotézisiinket el kell vetniink, vagyis a tandcsaddk beru-
hazasai kozott a szamitdgép- és szoftverfejlesztés részaranya nem novekedett szig-
nifikdnsan az elmult 20 évben.

Annak vizsgalatdra, hogy a 3. dbran lathatdé csokkenés szignifikdns volt-e, az
F-proba alkalmazhato, mely igen robosztus, ami azt jelenti, hogy ,egy-egy feltétel
(példaul normalitds, varianciahomogenitas) nem teljestilése nem gyakorol 1ényeges
befolyast a probéval elkdvethetd els6- és masodfaju hiba elkovetési valdszintiségére,
vagyis nem rontja el a kovetkeztetések érvényességét” (Sajtos és Mitev 2007, 167). Az
F-préba eredménye a kovetkezd: az F-probanak megfeleld biztonsagi szignifikanci-
aszint 6,6%, vagyis nagyobb, mint 5%, tehat a varianciaanalizis eredménye 5%-0s
szignifikanciaszinten nem szignifikans, tehdt a varhaté értékek kozott nincs érdemi
kiilénbség. A felmérésekben részt vett tandcsadod cégek szamitégép- és szoftverfej-
lesztés részaranya a beruhdzasok kozott jelent6sen kilonbozik egymdstol, az atla-
goktol valé eltérések atlaga 33,9% (szoras), az értékek 0% és 100% kozott szorodnak
(6. tablazat). A killonb6z6 idépontokban végzett felmérésekben az atlagos értékek
jelentdsen killonboznek egymastol (43,9% és 59,49% kozotti értékeket vesznek fel),
de a varianciaanalizis eredménye alapjan nem mondhatjuk, hogy az adatfelvétel
idépontja hatast gyakorolna azok nagysdgara, tehdt a 3. dbran lathato csokkenés
sem volt szignifikdns, vagyis a tandcsadok beruhdzésai kozott a szamitogép- és szoft-
verfejlesztés részaranya nem valtozott az elmult 20 évben.
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95% Confidence
Interval for Mean
Std. Std. Lower | Upper
N Mean | Deviation | Error Bound | Bound | Minimum | Maximum

2001 65 | 43,9538 | 36,71105 | 4,55344 | 34,8573 | 53,0504 ,00 100,00
2005-06 | 77 | 59,4935 | 33,45485 | 3,81253 | 51,9002 | 67,0868 ,00 100,00
2010-11 | 52 | 50,4038 | 30,66022 | 4,25181 | 41,8680 | 58,9397 ,00 100,00
2015-16 | 29 | 54,2759 | 31,78937 | 5,90314 | 42,1838 | 66,3679 ,00 100,00
2020-21 | 32 | 45,4063 | 33,31846 | 5,88993 | 33,3937 | 57,4188 ,00 100,00
Total | 255 | 51,3176 | 33,90894 | 2,12346 | 47,1358 | 55,4995 ,00 100,00

6. tablazat: A tanacsadd cégek szamitdgép- és szoftverfejlesztésének részardnya a
beruhazdsok kozott 2001 és 2021 kozott (SPSS 27.0 alapjan)

3.2. A vezetési tandcsadok és tigyfeleik digitalis tandcsaddsra valo
nyitottsagdanak ésszehasonlitdasa

A tanulmdny elején feltett masodik kutatdsi kérdéstink: Az ligyfelek nyitottak-e a
tanacsadasi szolgaltatas digitalis formaban torténd igénybevételére? Kimutathatd-e
kiilénbség a tandcsadok és az tligyfelek véleménye kozott? A kutatasi kérdés vizsga-
latdhoz két részhipotézist fogalmaztunk meg.

H2a hipotézis: A tanacsaddk és az ugyfelek egyforman nyitottak a digitalis ta-
nacsaddsra

Vizsgalhaté a tandcsaddk és az ugyfelek korében készitett felmérések ossze-
hasonlitasaval, fliggetlenségvizsgdlat modszerével: 5%-os szignifikanciaszinten
kimutathaté-e kapcsolat a felvétel kore (tanacsado, illetve ligyfél) és a digitdlis
tandcsaddasi szolgdltatds nyujtasa/igénybevétele kozott. A fiiggetlenségvizsgdlat
eredménye a kovetkez6: a Pearson-féle khi-négyzet probafiiggvény értéke 7,622
a vizsgdlat szabadsagfoka 2. A biztonsagi szignifikanciaszint 2,2%, ami azt jelenti,
hogy e f616tt nem fogadjuk el a nullhipotézist, igy 5%-os szignifikanciaszinten elvet-
juk, tehat van kozepesnél gyengébb szignifikdns kapcsolat (Cramér-féle V=0,303)
a felvétel kore (tandcsado-iigyfél) és a digitdlis tanacsadas igénybevétele/nyujtasa
kozott. A tandcsadok szignifikdnsan tobben kindlnak digitalis tanacsadast (a meg-
kérdezett tandcsaddk 46,9%-a), mint ahany ugyfél ezt mar igénybe vette (a meg-
kérdezett vallalkozasok 19,6%-a). Ugyanakkor szignifikdnsan tobb tigyfél nem vette
igénybe, és nem is tervezi (56,9%) mint tandcsado (31,3%). Kozel azonos azoknak
az ardnya, akik még nem rendelkeznek tapasztalattal a digitalis tandcsadasi szol-
galtatas tertiiletén, de tervezik azt kiprébalni (a tandcsaddk 21,9%-a, a vallalkozasok
23,5%-a) (4. abra).
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4. dbra: A tandcsaddsi szolgdltatast digitalis formédban alkalmazo, tervezg és ez eldl
elzarkozoé tanacsadok és tigyfelek szama, 2020-21 (SPSS 27.0 alapjan)

H2b hipotézis: A tandcsaddk és az uigyfelek egyforman ismerik és megbizhato-
nak, biztonsagosnak és mikodéshiztosnak tartjak az IKT-eszkdzok (Informacios és
Kommunikaciés Technoldgia) segitségével 1étrehozott digitalis kornyezetet.

Vizsgalhat6 a tandcsadok és az lgyfelek korében készitett felmérések dsszeha-
sonlitasaval, fliggetlenségvizsgalat mddszerével: 5%-os szignifikanciaszinten ki-
mutathato-e kapcsolat a felvétel kore (tandcsado, illetve igyfél) és az IKT-eszkozok
segitségével 1étrehozott digitdlis kornyezet megbizhatdsaganak, biztonsadganak és
mikodéshiztossaganak az értékelése kozott (nagyon megbizhaténak tartja, kevésbé
tartja megbizhaténak, egyaltalan nem tartja megbhizhaténak, nem ismeri).
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5. dbra: Az IKT-eszkozok segitségével 1étrehozott digitdlis kornyezet meghizhatésdganak
értékelése a tandcsadok és az ligyfelek véleménye szerint, 2020-21 (SPSS 27.0 alapjan)

A fiiggetlenségvizsgalat eredménye a kovetkezd: a Pearson-féle khi-négyzet pro-
bafiiggvény értéke 6,845 a vizsgalat szabadsagfoka 2. A biztonsagi szignifikancia-
szint 3,3%, ami azt jelenti, hogy e f6l6tt nem fogadjuk el a nullhipotézist, igy 5%-os
szignifikanciaszinten elvetjiik, tehdt van kozepesnél gyengébb szignifikdns kap-
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csolat (Cramér-féle V=0,287) a felvétel kore (tandcsado-ugyfél) és az IKT-eszkozok
segitségével 1étrehozott digitdlis kornyezet megbizhatdsaganak, biztonsaganak és
miikodésbhiztossaganak az értékelése kozott. A tandcsadok kozil szignifikdnsan
tobben tartjdk nagyon megbizhatonak, biztonsagosnak és mikodésbiztosnak az
IKT-eszk6z0k segitségével 1étrehozott digitdlis kornyezetet (a tandcsadok 62,5%-a,
mig az ugyfeleknek mindossze 35,3%-a). Az tigyfelek majdnem fele (43,1%) kevéshé
tartja megbizhaténak, biztonsagosnak és miikodésbiztosnak, a tandcsaddknal ez az
arany kevesebb, mint egyharmad (31,3%). Ugyanakkor az tigyfelek t6bb mint 6t6-
de (21,6%) egyaltaldn nem ismeri, ez az ardny a tandcsaddknal lényegesen kisebb,
mindossze 6,3% (5. abra).

3.3. A digitalizacio hatdsanak vizsgdlata a tandcsado cégekben végzett
feladatokra és koltségek alakuldasdra

A tanulmany elején feltett harmadik kutatési kérdéstink: A tandcsadd cégekben mi-
lyen feladatok ellatasara és koltségek alakuldsdra gyakorol hatdst a digitalizacié a
tanacsaddk véleménye szerint a COVID-19-jarvany idején?

A tanacsaddk korében a COVID-19-jarvany idején, 2020-21-ben végzett felmé-
résben 5 fokozatu Likert-skalan értékelték a valaszaddk, hogy véleménytiik szerint a
digitalizacié milyen mértékben befolyasolja a szervezetiik miikodésének egyes terii-
leteit. (Az ,,1” jelentése: egyaltalan nem befolydsolja, az ,,5” jelentése: er6sen befolya-
solja.) A felmérés eredményét a 7. tablazatban foglaljuk dssze.

5 4 3 2 1
Informacié beszerzése 71,9% | 18,8% 6,3% 0,0% 3,1%
Ugyfelek elérése 46,9% | 31,3% | 15,6% 6,3% 0,0%
Ugyfelekre vonatkozo ismeretek elérése 43,8% | 37,5% | 12,5% 3,1% 3,1%

Szakember/szaktanacsado elérése mint 40.6% | 375% | 94% | 125% | 0,0%

munkavallalé

Személyre szabott szaktandcsadés 37,5% | 28,1% | 25,0% 9,4% 0,0%
Informadcio osztalyozésa 37,5% | 37,5% | 15,6% 9,4% 0,0%
Informacio értékelése 37,5% | 37,5% | 15,6% | 9,4% 0,0%
Képzések szervezése 28,1% | 28,1% | 31,3% 9,4% 3,1%
Uj kutatasi eredmények elérése 28,1% | 12,5% | 31,3% | 18,8% 9,4%
Informacios koltségek 25,0% | 40,6% | 344% | 0,0% 0,0%

Tranzakcios koltségek 21,9% | 37,5% | 25,0% | 15,6% 0,0%




Megvalositasi koltségek 219% | 37,5% | 37,5% | 3,1% 0,0%
Kulfoldi tigyfelek/projektek elérése 18,8% | 25,0% | 15,6% | 15,6% | 25,0%
Nemzetkozi piacra 1épés 15,6% | 12,5% | 25,0% | 18,8% | 28,1%
Dontéshozatali koltségek 9,4% | 34,4% | 40,6% | 6,3% 9,4%
Kontrolling koltségek 9,4% 25,0% | 43,8% | 21,9% 0,0%
Alkukoltségek 6,3% 25,0% | 40,6% | 18,8% 9,4%

7. tabldzat: A digitalizacié hatdsa a tandcsadd szervezetek miikodésének meghatarozott
tertletére a valaszadok %-dban, 2020-21 (sajat szerkesztés)

Az interjuban részt vevd tandcsadék meghatdrozo hanyada véleménye szerint
a digitalizacio ,er6sen befolyasolja” vagy ,befolydsolja” (a Likert-skala 4-5 valaszai
egylttesen) az informdcid beszerzést (90,7%), az lUgyfelekre vonatkozé ismeretek
elérését (81,3%), az ugyfelek elérését (78,2%), a szakemberek elérését mint mun-
kavallalo (78,1%), jelent8sen egyszeriibbé téve azokat. Hatassal van (erdsen befo-
lyasolja vagy befolyasolja) az informdacid osztdlyozdsara és értékelésére (75%), az
informadcios koltségek (65,6%), a tranzakcids és megvalositasi koltségek alakuldsara
(59,4%), jelent6sen csokkentve azokat. El6segiti a személyre szabott szaktanacsadas
lehet8ségét (65,6%), valamint a képzések szervezését (56,2%). Hozzdajarul uj kutatasi
eredmények eléréséhez (40,6%), kiilfoldi tigyfelek és projektek eléréséhez (43,8%),
valamint a dontéshozatali koltségek csokkentéséhez (43,8%). A felmérésben dssze-
sen egy olyan tandcsadodval taldlkoztunk, akinek vannak tigyfelei kulfoldon is (az
ugyfelei 10%-anak székhelye talalhaté kilfoldon), habar nemzetkdzi piacra 1épést a
tobbiek a kozeljovEben sem terveznek, de 15,6% véleménye szerint e dontés megho-
zatalat er6sen befolydsolja, mig 12,5% szerint befolydsolja a digitalizacio.

3.4. A tandcsaddasi szolgaltatasok fejlesztési lehetdségeinek a vizsgdlata

A vizsgalat elején feltett negyedik kutatdsi kérdésiink: A tandcsadok ezekben a val-
sdgos id6kben mennyire tudnak élni a tandcsadasi szolgaltatasok fejlesztésének le-
het6ségével? Milyen ujfajta tudasszerzési ismereteket alkalmaznak?

Skjolsvik et al. (2007) kutatasukban kiemelik, hogy a legjobb tigyfelek felkuta-
tadsan és a sikeres egylittmiikodési folyamatok iranyitasan kiviil a KIBS-cégeknek
(Knowledge-Intensive Business Service — Tudasintenziv szolgdltatast nyujto cégek)
olyan megbizasokat kell keresniiik, amelyek magas ardnyu ujdonsagot és személy-
re szabott feladatokat tartalmaznak, amelyek lehet6séget adnak multidiszcipli-
ndris tandcsadoi csapatok bevondsara, amelyek relative hosszu idéperiddus alatt
zajlanak. A digitalizacié 4j innovaciokat gerjeszt, Uj termékek és szolgaltatdsok
bevezetését teszi lehet6vé. A 6. dbra 0sszefoglalja, hogy a tandcsadok ezekben a
valsdgos id6kben mennyire tudnak élni a tandcsaddsi szolgéaltatasok fejlesztésé-
nek lehetségével.
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6. dbra: Digitalizaci6 alkalmazasa a tanacsaddsi szolgdltatasok fejlesztésében a
valaszado tandcsadok %-dban, 2020-21 (sajat szerkesztés)

Az interjuban részt vett tandcsaddk meghatarozé hanyada jellemz6nek tartja
tanacsadasi szolgdltatdsanak folyamatos fejlesztését: els6sorban az informadciok el-
érésének a biztositasaval (90,6%) és a megfeleld emberek kivalasztasaval (90,6%), de
az analdg folyamatok atalakuldsa digitdlis folyamatokra is jelent6s szerepet jatszik
(78,1%). A valaszaddok mintegy fele a valsag ellenére is jellemz6nek tartja a vallalko-
zasaban a befektetést a humdan t6kébe (53,1%), valamint a teljesitményalapt 6szton-
z0k alkalmazasat (50%).

Egy sikeres cég nem miikddhet Uj termékek, 4j modszerek, technikdk alkalmazdasa
nélkil. Ezek részben konnyen megvasarolhatd, hozzaférhet6 forrasokbdl (példaul on-
line adatbdzis, nyomtatott kiadvanyok stb.), részben sajat fejlesztésti adatbazisokbol
biztosithaték. Az tehat nem kérdés, hogy folyamatos innovaciora sziikkség van, az vi-
szont igen, hogy azt a cég sajat maga végezze, vagy egy mar meglévé licencet vegyen
meg. A nemzetkdzi hal6zattal rendelkezd, multinaciondlis tandcsadd cégek oridsi adat-
bazissal rendelkeznek, melyet azonnal el tud érni valamennyi tandcsadéjuk a vilag bar-
melyik pontjan. Ez a hatalmas adatbank az egyik legnagyobb el6nye a multi cégeknek
a helyi kis tandcsado iroddkkal szemben, akik joval kevesebb szdmu tiggyel rendelkez-
nek adatbazisukban. Az egyéni vallalkozéként m{ikodd tanacsadok és kisebb cégek mas
helyzetben vannak; a korlatozottan rendelkezésre allo eréforrasaik megakaddlyozzak
Oket abban, hogy széles kord kutatasi és fejlesztési tevékenységekbe kezdjenek.

A megjel6ld tanacsadok | A valaszaddk %-dban
szama 2020-21

Online tanulés 25 78,1%
E-learning kurzusok 19 59,4%
Adatbéazisépités 12 37,5%

Haldzati tanulas 6 18,8%




Mingséghiztositasi 6 18,8%
intézkedések
Globadlis tudascsere 3 9,4%
(szemantikusweb-
fejlesztések)
Tuddsmenedzsment 3 9,4%
Egyéb 1 3,1%

8. tdbldzat: Tudasszervezési modszerek alkalmazdsa a valaszadé tandcsado cégek
%-aban 2020-21 (sajat szerkesztés)

A 8. tdblazat dsszefoglalja, hogy a tanacsadok milyen ujfajta tudasszervezési
modszereket alkalmaznak.

Az interjuban részt vett tanacsaddok tobb mint hdromnegyede, 78,1%-a az online
tanulést részesiti eldnyben, kevesebb mint kétharmada, 59,4%-a E-learning kurzu-
sokon is részt vesz, egyértelmiien ezek a legjelentdsebb tuddsszerzési modszerek a
COVID-19-jarvany idején végzett felmérésiink alapjan. Sajat adatbazist az interju-
ban részt vett tandcsadok tobb mint egyharmada, 37,5%-a épit, mig hélozati tanulast
és mindségbiztositasi intézkedéseket mar csak kevesebb mint egyotodiik, 18,8%-uk
alkalmaz.

Osszefoglalas

A tanulmadny alapjaul szolgalé mélyinterjus kutatasra 2020-21-ben a COVID-19-jar-
vany idején, a pandémia miatti korldtozasok kovetkeztében kialakult valsdgban,
online formdaban (Zoom, Skype) kertlt sor, 32 tandcsado és 52 iligyfél részvételével.
A jarvany miatti korlatozasok (karanténszabdlyok, kijarasi korlatozdsok) valameny-
nyi vallalkozast (tandcsadodkat és tigyfeleket) egyarant érintettek felvetve a digitalis
tanacsaddsi szolgaltatas igénybevételének, illetve nyujtasanak lehet6ségét, sziiksé-
gességét. Felmérésink alapjan a tandcsadok meghatarozo6 hanyada nyitott digitalis
formdban nyujtani a tandcsadasi szolgaltatast, és szivesen alkalmaz ujfajta tudas-
szerzési és tudasszervezési modszereket. Véleményuk szerint a digitalizacié hatdst
gyakorol mindennapi tevékenységtikre, feladataik ellatasara - jelent6sen megkony-
nyitve azokat —, valamint a szolgaltatasaik fejlesztésére és a koltségeik alakuldsdra.
A tanulmény elején megfogalmazott hipotézisek vizsgalatanak eredményét a 9. tab-
lazatban foglaltuk dssze.

Tesztelés | Kutatas eredménye (tézis, antitézis)

Hipotezis eredménye

Hla Elfogadva | A tandcsaddk informacidtechnoldgidra val6 nyitottsaga
szignifikdnsan novekedett sajat megitélésik szerint az elmult 20
évben.
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Hib Elvetve Nem igazolddott, hogy a tandcsaddk beruhdzasai kozott a
szamitogép- és szoftverfejlesztés egyre nagyobb részt tesz ki az
elmult 20 évben.

Kutatds eredménye:

A tandcsadok beruhdzdasai kozott a szamitdgép- és
szoftverfejlesztés részaranya nem valtozott, nem novekedett és
nem is csokkent szignifikdnsan az elmult 20 évben.

H2a Elvetve | Nem igazolddott, hogy a tandcsaddk és az iigyfelek egyforman
nyitottak a digitalis tandcsadésra.

Kutatds eredménye:
A tandcsadok szignifikdnsan t6bben kindlnak digitélis
tandcsaddsi szolgaltatast, mint ahdny tigyfél ezt igénybe veszi.

H2b Elvetve | Nem igazolddott, hogy a tandcsaddk és az tigyfelek
egyformdn ismerik és megbizhaténak, biztonsdgosnak és
miikodésbiztosnak tartjdk az IKT-eszkozok segitségével
létrehozott digitdlis kornyezetet.

Kutatas eredménye:

A tandcsadok kozul szignifikdnsan t6bben ismerik, tartjak
nagyon meghizhaténak, biztonsagosnak és miikodésbiztosnak
az IKT-eszkozok segitségével 1étrehozott digitdlis kornyezetet,
mint tigyfeleik.

9. tdbldzat: hipotézisvizsgalatok eredménye (sajat szerkesztés)

Bar az IKT-eszk0z0k segitségével 1étrehozott digitalis kornyezet meghizhatésagat
teljes mértékben egyik interjualany sem kérddjelezte meg, az tigyfelek a tanacsadok-
ndl sokkal kevésbé nyitottak digitdlis formaban igénybe venni a tandcsaddsi szol-
galtatast. Nagyon fontosnak tartjdk a személyes kapcsolatot, sziikségesnek taldljak
a fizikai kontaktot és a nonverbdlis kommunikéciot. A megkérdezett tigyfelek t6bb
mint fele (56,9%-a) teljes mértékben elzarkdzik a tandcsadas digitalis formaban tor-
ténd igénybevételétdl. 43,1%-a nem zarkozik el teljesen ettdl, de kihangsulyozték,
hogy csak olyan egyiittm{ikodésekben tartjak elképzelhet6nek a digitalis formaban
megvaldsuld tandcsadast, melyek mar évek 6ta sikeresen zajlanak, Uj kapcsolatok
kiépitésében nem tartjak elfogadhatonak.

Meg kell jegyezniink, hogy a 2011-12-ben, 2015-16-ban és a 2020-21-ben végzett,
félig strukturalt mélyinterjuink egyike sem reprezentativ, igy altalanos érvényd ko-
vetkeztetések levondsdra nem alkalmasak, egymadssal és a kordbbi reprezentativ
kérdbives felmérésekkel valo dsszehasonlithatésaguk sem biztosithato teljes kor(-
en. Feltaré kutatdsként azonban alkalmazhatéak, a tendencidkra, az elmozdulas
irdnydra kovetkeztethetiink beldliik, melyek jov6beli empirikus kutatasok kiindu-
lépontjai lehetnek.



Irodalom

Bergholz, Harvey. ,,Do More Than Fix My Company.” Journal of Management Consulting 10, no.
4(1999): 29-33.

FEACO. “Welcome to FEACO.” Utols6 hozzaférés: 2022. majus 26.
https://feaco.org/site-page/welcome-feaco

Dawson, Gregory S., Elena Karahanna és Ann Buchholtz. “A Study of Psychological Contract
Breach Spillover in Multiple-Agency Relationships in Consulting Professional Service
Firms.” Organization Science 25, no. 1 (2014): 149-170. Utols6 hozzaférés: 2022. méjus 26.
(PDF) A Study of Psychological Contract Breach Spillover in Multiple-Agency Relationships
in Consulting Professional Service Firms (researchgate.net)

ELTE. “04. Kérddives adatgytjtés: stratégia és tipusok.” Utols6 hozzaférés: 2022. majus 31.
http://gepeskonyv.btk.elte.hu/adatok/Pszichologia/123Kiss/Kutat%E1sm%F3dszertan
szoci%E1lpszichol%F3gia/bin/Ora_4/04_fogalomtar.html

FEACO. “Survey of the European Management Consultancy.” Brussels: FEACO. 2014-2021. Utols6
hozzaférés: 2022. majus 26.
https://feaco.org/industry/annualsurvey

Gliickler, Johannes és Thomas Armbriister. “Bridging Uncertainty in Management Consulting:
The Mechanisms of Trust and Networked Reputation.” Organization Studies 24, no. 2
(2003): 269-297. Utols6 hozzaférés: 2022. majus 26.

Bridging Uncertainty in Management Consulting: The Mechanisms of Trust and Networked
Reputation - Johannes Gliickler, Thomas Armbriister, 2003 (sagepub.com)

Kémiives Zsolt és Szabd Szilvia. “A koronavirus probléma vs. lehetdség? Az orszdgos Korona
HR kutatas részeredményei.” HADTUDOMANY: A MAGYAR HADTUDOMANYI TARSASAG
FOLYOIRATA 31 (2021. augusztus 31.): 173-185. Utols6 hozzaférés: 2022. méajus 26.
http://real. mtak.hu/id/eprint/128900

KSH. “Osztalyozdsok - Gazdasagi tevékenységek egységes dgazati osztdlyozasi rendszere.”
Utols6 hozzaférés: 2022. majus 26.
https://www.ksh.hu/teaor_menu

Kubr, Milan. Management consulting A guide to the profession (fourth edition). Geneva: ILO,
2002 [1976].

Maister, David H. Managing the Professional Service Firm. London: Simon&Schuster, 2003.

Mitchell, V.W., L. Moutinho és B. R. Lewis. “Risk Reduction in Purchasing Organizational
Professional Services.” Service Industries Journal 23, no. 5 (2003): 1-19.

Pemer, Frida és Andreas Werr. “The Uncertain Management Consulting Services Client.”
International Studies of Management & Organization 43, no. 3 (2013): 22-40. Utolso
hozzaférés: 2022. majus 26.
https://www.researchgate.net/publication/269488393_The_Uncertain_Management
Consulting_Services_Client

Poor J6zsef, Csap6 11diké, Tokédr-Szadai Agnes és Noszkay Erzsébet. A menedzsment tandcsadds
helyzete Magyarorszdgon 2018-19 Tandcsado cégek vdlaszai Kutatdsi monogrdfia. Budapest:
Budapesti Kereskedelmi és Iparkamara, 2020. Utols6é hozzaférés: 2022. majus 26.
a_menedzsment_tanacsadas_helyzete_magyarorszagon 2018-2019_tanacsado_cegek
valaszai.pdf (szie.hu)




A DIGITALIZACIO MINT LEHETOSEG A VEZETESI TANACSADOK SZAMARA A COVID-19-JARVANY IDEJEN

Sajtos Laszlo és Mitev Ariel. SPSS Kutatdsi és adatelemzési kézikonyv. Budapest: Alinea Kiado,
2007.

Skjolsvik, Tale, Bente R. Lowendahl, Ragnhild Kvalschaugen és Siw M. Fosstenlokken.
“Choosing to Learn and Learning to Choose: Strategies for Client Co-Production and
Knowledge Development.” California Management Review 49, no. 3 (Spring 2007): 110-128.
Utols6 hozzaférés: 2022. majus 26.
https://journals.sagepub.com/d0i/10.2307/41166397

Sturdy, Andrew. “The Consultancy Process —An Insecure Business?” Journal of Management
Studies 34, no. 3 (1997): 389-413. Utols6 hozzaférés: 2022. majus 26.

(PDF) The Consultancy Process - An Insecure Business? (researchgate.net)

TEAOR’03. “TEAOR szamok.” Utolsé hozzaférés: 2022. majus 30.

https://www.teaorszamok.hu/teaor03/7414/

Tokar-Szadai Agnes. “Az tizleti tandcsaddsi rendszer modellje.” Vezetéstudomdny Kiilonszdm
(2012): 66-73. Utols6 hozzaférés: 2022. majus 26.
http://unipub.lib.uni-corvinus.hu/2552/1/vt2012n1ksz-66.pdf

Vogelsang, Guinther. Universalberatung: Konzeption und Methodik einer ganzheitlichen
Unternehmensberatung. Koln: Universitat Koln, 1992.

VTMSZ. “Vezetési Tandcsadok Magyarorszagi Szovetsége Rolunk.” Utolso hozzaférés: 2022.
majus 26.
https://vtmsz.hu/hu/rolunk/rolunk/




