A VEZETES TERULETE ”

Szervezeti tanacsadas valsaghelyzetben

Jollehet a tanacsadasi folyamatok jelent6sége minden teriileten névek-
szik, a tanacsadasi lehet6ségek széles kérl feltarasa még hianyzik. A
70-es évek Ota a tanacsadas viragzo lzletagként miikbdott és forgalma
az utobbi 10 évben megkétszerez6dott. A tanacsadas egyre inkabb egy
olyan interaktiv egylttmikddés a megbizé és a megbizott reszérbl, ahol
a megbizott oriental6 javaslatokat fogalmaz meg, amit a megbizé vagy el-
fogad, vagy nem. A tanacsadé valbjaban nem azzal teszi elfogadhatéva
Javaslatait, hogy nagyobb az ismerete, hanem azzal, hogy mas jellegi
ismeretei révén mas a megkdbzelitése, mint a belsé embereké. lly modon
a hatekonysag abban rejlik, hogy miként lehet a sajat maguk és a kllsbk
altal végzett megfigyelés kézotti kiilbnbséget kezelni.
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A TANACSADAS TIPUSAI « A tanacsadok és a vallalati szakemberek kdzotti
egyuttm(kodés, illetve a megfogalmazott javaslatok keresztilvitele szempont-
jabol megkulonboztethetdé egymastol a mikodeési tanacsadas és a szervezeti
tanacsadas. A kétféle forma kozotti kulonbséget az 1. tablazat mutatja be.

1. tablazat
A mUkodési és a szervezeti tanacsadas o0sszehasonlitasa

Szervezeti tanacsadas
(folyamat-tanacsadas,
rendszer-tanacsadas stb.)

Mechanikus tanacsadas
(szakért6i tanacsadas)

A tanacsadas felfogasa,
A tanacsadas méddja,
Beavatkozasi forma

Egyulttes vezetés
Helyettesitd,
kozvetlen utasitas
A valtozasok meghatarozasa

Egyuttm(ikdédé tanacsadas
Nem kozvetlen befolyasolas
a sajat kezdeményezésii
valtoztatasra

Tanacsadasi hataskor
Tanacsadasi kapcsolatok
Tanacsadasi ismeretek

Szakmai kompetencia
Szakertok/laikusok
Atfogo tudas

Tanacsaddéi kompetencia
Szakértd/szakértd
Mas tudas

Tanacsadasi cél

A doéntések meghozatala és
keresztulvitele

A probléma és a cselekvési
latokor bovitése

A mikodeésre orientalt tanacsadas keretében tevékenykedd szakertok a
megbizd szakmai vezetOk hataskorére épitve a dontések el6készitésében és




meghozatalaban is részt vesznek, mig a ,szervezeti” tanacsadas, szemben a
hagyomanyos, iranyitasorientalt tanacsadassal, korlatozott hataskorokkel ren-
delkezik, és nem kinal minden problémara alkalmas javaslatokat. Inkabb a
szervezeten bellli szemléletvaltasra, ujfajta gondolkodasmodra helyezi a
hangsulyt. A szervezeten belll végbemend folyamatok eredményeként fogal-
mazddnak meg a fejlesztési javaslatok. A szélesebb bazison nyugvo elbkészi-
tés eredményeként gyorsabb és hatékonyabb megvaldsitasra van lehetéség,
mintha varatlan, azonnali valtoztatasokat probalnanak megvaldsitani.

A kétféle megkdzelités érvényeslilésének aranya egyre inkabb a szerve-
zeti jellegl tanacsadas javara tolodik el.

VALLALATI FELMERESEK e A gyakorlati tapasztalatok azt mutatjak, hogy a
kuls6 tanacsadast igénybe vevd cégek ismételten megrendelik a tanacsadasi
szolgaltatasokat. A tanacsadas vizsgalata a kulonb6z6 felmérések esetében
jelentés részben az elemzésre, valamint a fejlesztési koncepciok kidolgozasa-
ra iranyult.

A tanacsadasi tevékenység az esetek kdzel 50%-aban egy hénapnal ro-
videbb id6t vett igénybe, de ezen belul is jelentés az egy hétnél rovidebb id6t
igényl6 tanacsadasok aranya. A vizsgalt programok korében mindéssze 20%
esetében tartott az egyuttmikodés fél évig.

A rovid id6 mellett egyidejlileg nagy foku a problémak megoldasanak
surgéssége. Ez azt jelenti, hogy a legtobb esetben akkor fordulnak a cégek a
tanacsadokhoz, amikor mar meglehetésen nagy a felmerult problémak nyo-
masa, mégpedig altalaban a vallalat egészét illetben.

A vallalati tanacsadas rovid id6tartama természetszerileg befolyasolja a
tanacsadas lehet6seégeit is, és azt eredményezi, hogy e tevékenység tobbnyi-
re a vezetési tanacsadasra 6sszpontosul, amelyben a megbizd cég részérél
csak a vezetdk vesznek részt. Kulonosen igaz ez a kozepes- és a kisvallalat-
okra. Ugyanakkor az esetek mintegy 30%-aban nemcsak a koncepciok kidol-
gozasaba, hanem a végrehajtasba is bevonjak a tanacsadokat, akik gyakran
azt tapasztaljak, hogy a vallalati szakemberek kevés ismerettel és tapasztalat-
tal rendelkeznek a problémak megoldasara vonatkozoan. A keleti német tar-
tomanyokban szerzett tapasztalatok alapjan a tanacsadasi szerz6dések meg-
kotéseét sok esetben a bankok kezdeményezik. F6ként a kozepes és a kisval-
lalatok szamara jelent nehézséget a banki hitel megszerzése, pl. azért, mert a
bankok ehhez sok esetben koncepciok kidolgozasat kérik, amit a vallalatok
csak kuls6 segitséggel tudnak megvalositani. A tanacsadasi tevékenység ha-
tékonysagat természetesen nagy meértékben csokkenti, ha nem onként, ha-
nem hitel megszerzése érdekében kényszerlen kérik a cégek a tanacsadast.
Ezekben az esetekben kulonosen sajnaljak a vallalatok azt a koltséget, amit a
tanacsadas medfizetésére forditanak. Esetenként ez a fajta tanacsadas lat-
szattanacsadassa alakul, kalondsen akkor, ha a bank likviditasi problémak



miatt rendelte el a kuls6 tanacsadok bevonasat. A tapasztalatok alapjan a cé-
gekre ,raerdltetett”’ tanacsadas a legtobb esetben sikertelenul végzédik.

TANACSADAS VALSAGHELYZET ESETEN e« A valsaghelyzetben igénybe
vett tanacsadasi szolgaltatas megvaldsitasa kulonds nehézségeket tamaszt a
megvaldsitasban résztvevbk szamara, ha a felek célja elsésorban az, hogy
elkerlljék a mindkét részrél felmerulé elégedetlenséget.

A vallalatok részérél megfogalmazott negativ értékelések a kovetkezdk
voltak:

— a tanacsadas kudarc volt,

— atanacsadasi koltségek nem alltak aranyban a teljesitménnyel,

— atanacsadas nem felelt meg az el6zetes elvarasoknak,

A sikertelenség okait a tanacsadok masként latjak, illetve masként élik
meg, az 6 allitasaik szerint:

— gyakran el6éfordult, hogy a tanacsaddk munkajat nehezitették,

— gyakran el6fordult, hogy a javaslatokat nem valdsitottak meg,

— a kapott honorarium kevés volt a végzett munka nagysagahoz képest.

A tanacsadasi dij és a vallalat nagysaga is szerepet jatszik az értékelés-
ben, ami azt jelenti, hogy minél kisebb a vallalat és minél nagyobb a honorari-
um, annal nagyobb annak valdszinlisége, hogy a cégek sikertelennek mindsi-
tik az egyuttmikodést és kicsi annak valoszinlsége, hogy a megfogalmazott
javaslatok bevezetésre kerulnek a vallalatnal.

A tanacsadasi tevékenység valtozasat nagymértékben eldsegitette a val-
lalati strukturakban bekovetkezett valtozas. Ennek alapjan a tanacsadas se-
gitségével megfogalmazhatok a fébb iranyzatok és szabalyok a szervezeti val-
tozasokra vonatkozoan.

A szervezeti tanacsadas és a szervezetfejlesztés kdzotti 6sszhang bizto-
sitasa érdekében latni kell, hogy dnmagaban a tanacsadas sem csodaszer
minden probléma megoldasara, amit tovabb nehezit a szervezet ellenallasa a
valtozasokkal szemben.

FOBB KOVETKEZTETESEK e A tapasztalatok alapjan az alabbi kvetkezte-
tések vonhatok le:

1. A szervezeti tanacsadas a tanacsadasnak olyan formaja, amelynek
hatékonysagat szamos eléfeltétel befolyasolja.

2. Minél bizonytalanabb és valsagokkal terhelt a tanacsadas terulete,
annal nagyobb a kockazat és az elutasitas veszélye.

3. A szervezeti tanacsadas csak akkor tud hatékonyan hozzajarulni a
szervezet célorientalt valtozasahoz, ha a cég erre megfeleléen eléke-
szitett allapotban van. Annak lehet hasznos tanacsot adni, akinek eh-
hez megfelel6 fogadoképessége van.



4. A szervezeti tanacsadas csak annyira j6 eredményt tud elérni, mint
amilyen jo a szervezet maga. A szervezeté az eredmény felel6ssége,
mig a tanacsadas viseli a folyamat felel6sségeét.

5. A tanacsadassal val6 elégedettség egy valsaghelyzetben annak ara-
nyaban novekszik, amilyen aranyban sikerll a tanacsadas gyakorlati
megvalodsitasat szakszerive tenni.

6. A tanacsadassal valé szembenallas a valsaghelyzetben forditott
aranyban all a szakért6i tanacsadas iranti orientacié nagysagaval.

7. A tanacsadassal szembeni csalodottsag hosszu tavon nem valtoztatja
meg a tanacsadas iranti igényt. A csaldédottsag oka tobbnyire a ta-
nacsadok személyében és az intézményes formaban rejlik. A tanacs-
adassal szembeni igény valtozatlanul nagy.

(Dr. Géber Lajos)

Pohimann, M.: Organisationsberatung in der Krise: Veranderungschancen durch Beratung?
= Zeitschrift Fihrung und Organisation, 71. k. 5. sz. 2002. szept./okt. p. 291-299.

Visco, |.: Forward thinking. = Observer, 235. sz. 2002. dec. p. 11-13.



