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CIKKEK, TANULMANYOK

MESZAROS TAMAS

A STRATEGIAI TERVEZESTOL A STRATEGIAI MENEDZSMENTIG
A KOZGAZ ESETEI AZ INTEGRACIOVAL

Jelen tanulmany a ,, K6zgaz” integracids eseteinek a bemutatasaval és elemzésével kivanja alatdmasztani a stratégiai me-
nedzsment azon alaptételét, amely szerint nem elég j6 stratégiat alkotni, de legalabb ilyen, ha nem fontosabb, a megva-
|6sitas szervezeti, személyi, motivacids és kulturalis hatterének megfeleld kialakitasa.

A szerzb négy esetet (Kozgaz — Budapesti Miszaki Egyetem, K6zgaz — Edtvés Lorand Tudomanyegyetem, Kézgaz — Allam-
igazgatasi Féiskola, Budapesti Kozgazdasagtudomanyi és Allamigazgatasi Egyetem — Kertészeti és Elelmiszertudomanyi
Egyetem) mutat be szisztematikusan vizsgalva a kérnyezeti tényezdket, a viziot, a tdmogatd személyi és szervezeti struk-
turat, a meglévo érdekcsoportok motivaciojat, valamint a tdmogaté vagy elutasitd szervezeti kultdrat. Amint az a ma mar
mindenki altal ismert végeredménybdl (2015. januér 2-t6l ismét haromkard egyetemként mikoédik a ,,K6zgaz”) egyértel-
mUen levezethetd az integracios kisérletek, vagy a valéban létrejott integracidk 6nmagukban sikerteleneknek tekintheték.
Az okok mélyebb elemzése hasznos tanulsagként szolgalhat barmely szervezet és annak vezetése szamara.

Kulcsszavak: stratégia, stratégiai menedzsment, fels6oktatas, integracio, Kézgaz

A kovetkezd évtizedek szakirodalma egyre inkabb
a stratégiai menedzsment rendszerét, annak filozofigjat,
eszkozeit, a vallalati teljesitménnyel Osszefliggd kérdé-
seit tekintette, tekinti a kutatasok és a vallalati gyakorlat
kozponti elemének. Az mar nem igazan kérdés ezekben
a munkakban, hogy mi a viszony a vallalati jovéalkotas
e két alapkategoriaja kozott. Szamtalan empirikus kuta-
tas is bizonyitotta, hogy gyorsan valtoz6 vilagunkra a hi-
perversenyre nem, vagy nemcsak a stratégiai tervezés, de
még inkabb annak menedzselési képessége, azon beliil is
a valtozasokra valo reagalas gyorsasaga, az innovacios €s
kockazatkezelési képesség magas szinvonala az adekvat
valasz. Nem ritka azon vélemény, amely mar magat a stra-
tégiai menedzsment rendszerét is tGlhaladottnak tekinti,
0j, dominans elmélet formalodasat (Hermann, 2005), vagy
mar elfogadottsagat (Bhatia, 2014; O’Shanassy, 1999) fo-
galmazza meg. Meg kell itt jegyezni, hogy a stratégiakuta-
tasok ,,nagy oregjei”, mikdzben felhivjak fontos és jelentds
valtozasokra a figyelmet, ezeket a stratégiai menedzsment
keretein beliil és nem egy 0j paradigmahoz kétddve jele-
nitik meg (Porter, 2001, 2006, 2007, 2011; Grant, 2008;
Mintzberg, 1998). Ugyanezt tapasztaljuk a tobb évtizeddel
ezel6tt kialakitott paradigmak egyes tételei kritikusainal
(McGrath, 2013), vagy a paradigmak tovabbfejlesztésé-
vel, kombinalt alkalmazasaval foglalkoz6 tanulmanyok
esetében is (Spanos et al., 2001; Lapersonne et al., 2015).
Visszatérve a stratégiai tervezés és menedzsment kiilonb-
ségeire és elvalaszthatatlansagara kijelenthetjiik, hogy bar
mindezt tudjuk és hangsulyozzuk, mégis sok-sok példaval
talalkozhatunk, amelyben a kudarc tetten érhet6 oka a ,,jo
Oreg” stratégiai menedzsment téziseinek figyelmen kiviil
hagyasa.

Jelen tanulmany a ,,K6zgaz” integracios eseteinek be-
mutatasaval és elemzésével e megallapitast kivanja alata-
masztani. Megirasaban motivalt a tobb évtizedes oktatasi
tapasztalat, amelynek soran mindig is igyekeztem gyakor-
lati példaval elmagyarazni a hallgatéosagnak, hogy hogyan

Etanulmény cimének elsd része régi, mondhatnank
,szakallas” témat sejtet. A stratégiai tervezés elméleti
keretei, vagy, ha ugy tetszik, elméletté formalodasa a mult
szazad 60-as éveire tehetd (Tari, 1996; Taylor, 1986; Bathia,
2014; O’Shanassy, 1999; Grant, 2008). Chandler, Ansoff,
valamint a ,,Harvard iskola” alapitdinak munkassagahoz
kothetd leginkabb az addig felhalmozott tudomanyos €s em-
pirikus kutatasi eredmények rendszerbe foglalasa, elméletté
formalasa.! Maguk a kutatok is viszonylag gyorsan szembe-
talalkoztak azonban az olyan jelenségekkel, mint a straté-
giak egy jelentds részének sikertelen megvalosulasa. Kap-
csolodo empirikus tapasztalatként jelentettek gondolkodasi
feladvanyt a hasonl6 stratégiaval eltérd, illetve kiilonb6zo
stratégiaval hasonlo teljesitményt nyujto vallalatok. Vissza-
emlékezések szerint maga Ansoff , teszi fel a kérdést”, hogy
valdjaban a stratégiai tervezés egy rossz teoria, vagy meég
egy be nem fejezett valami, ami fejlesztésre szorul. Vala-
sza, hogy a tervezés csak egyik pillér, de kell egy masik is,
mégpedig az a képesség, amely az irdsos tervet piaci rea-
litasokka konvertalja. Ennek szellemében hasznalja a stra-
tégial menedzsment kifejezést 1973-ban egy konferencian,
a Vanderbilt Egytemen (Tari, 1996; Bhatia, 2014). A vilag
természetesen nem haladt olyan gyorsan, hiszen, amint azt
egy évfordulos Long Range Planning tanulmanybol meg-
tudjuk, nemhogy a stratégiai menedzsment kategdria nem
valt még a 70-es években altalanossa, de maga a ,,stratégia
(strategy)”, mint kulcsszo is csak 1983 kdrnyéken ,,elozte le”
a tervezést (planning) a hivatkozott folyodirat absztraktjai-
ban (Cumings, et al., 2009)*. Tortént mindez annak ellenére,
hogy ezek, vagy mar a megel6z6 évek produkaltak olyan,
maig is érvényes tételeket, mint pl. a szandékolt és megvalo-
sitott stratégiak kiilonbsége ¢és a kettd kozott létez6 folyamat
(Mintzberg, 1998), alapoztak meg, vagy alakitottak ki mind
amai napig a stratégiai menedzsment paradigmainak tekint-
hetd elméleteket, mint az erdéforras-alapu kozelités (Teece,
1980; Rumelt, 1984), vagy a versenyel6ny iparagi elemzésre
¢épiilé modellje (Porter, 1980).
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is fligg Ossze a stratégiai tervezés és stratégiai menedzs-
ment rendszere. A példakat egy id6 utan a Kozgaz integra-
cios kudarcaiban talaltam meg, amelyeknek ¢én is részese
voltam t6bb évtizedes, kiilonb6z06 szintli vezetéi munkam
soran. Az elsésorban az iizleti vilagra szabott t¢émakoérnek
felsdoktatasi intézményekre vald adaptalasat feltétleniil
batoritotta az altalam igen tisztelt Henry Mintzberg és
szerzotarsa (2003) altal megirt cikk, amely az alabbi ci-
met viseli: Stratégiai menedzsment fejjel lefelé: Stratégiak
nyomon kdvetése a McGill Egyetemen 1829-t61 1980-ig.
Amig ugyan a szerzOk a vilaghirli egyetem ,,elsd” 150
évében keresik a stratégiat, az allandosagot és a valtozast,
addig a mi esetiink ,,csak” két évtizedet dlel fel. Ez a két
évtized azonban, horderejében — mondhatjuk — stratégi-
ai valtozasokat hozott a magyar felsdoktatasban, melyek
eredményei csak hosszu tdvon mérheték. Hogy mik és ho-
gyan torténtek, arrdl kivalo elemzéseket talalunk Barako-
nyi (2009), Polonyi (2015), Hrubos (2013), Temesi (2012),
Beracs (2017) munkaiban, amelyek kiegészitették, vagy/és
megeroésitették egyéni tapasztalataimat.

~Elméleti keretek és kutatasmodszertan”

ey

bol: ,,Stratégiai menedzsment: a stratégiai tervezés, a stra-
tégiamegvalositas €s a visszacsatolas integralt egységére
¢épiild vallalatvezetés” (Chikan, 2008, p. 506.) .

Amint azt majd meglatjuk, a Kézgaz eseteinél e meg-
hatarozas minden eleme hangsulyt kap, legerételjesebben
azonban a megvalositasra, mint a stratégiai menedzsment
immanens alkotoelemére hivom fel a figyelmet. Nemcsak
azért, mert a kiilonbo6zo tervekbdl siker, vagy hasonlo ter-
vekbdl siker, vagy kudarc ,,rejtélyének” kulcsa a megva-
l6sitas kiilonbségében talaltatott meg, és ez a ,,felfedezés”
atvezette az elméletet a stratégiai tervezés rendszerébdl a
stratégiai menedzsmentébe, hanem azért is, mert a meg-
valosithatosag figyelmen kiviil hagyasa, és/vagy a megva-
l6sitas gyengeségei vezettek jorészt eseteinkben is a végso
kudarcokhoz. Ahhoz természetesen, hogy a Kozgaz integ-
racios kisérleteit €s eredményeit elemezni tudjuk, azokrol
a stratégiai menedzsment elméletének felhasznalasaval
értékitéletet tudjunk mondani, nem keriilhetjik meg az
adott kisérletek (stratégiak) készitésének kornyezeti felté-
teleit, az allam ¢és a felsGoktatasi intézmények viszonyat,
az autonomia, a koltségvetési gazdalkodas kérdéseit. A
stratégiamegvalositas, vagy -megvalosithatosag szem-
pontjabdl fontos, esetenként meghatarozo szerepe van
olyan belsd tényezoknek, mint a legfelsd vezetés elkotele-
zettsége, meggy6z06, motivalod képessége, a stakeholderek,
az egyetemi érdekcsoportok létezése, alkuereje, a belsd
hatalmi viszonyok.

Tovabb bonyolitja a helyzetet, hogy az iin. érintetti kor,
az integracioban részt vevé minden (de minimum két) in-
tézménynél 1étezik, adott esetben kiilonbozé érdekektol
vezérelve. Példaval élve a fuzionalast megcélzo egyete-
mek hallgatésaga bizonyos szempontok szerint azonos
»statusinak™ tekinthetd, érdekeik az integraciot illetéen
azonban nagyon is eltérhetnek egymasétol. Marpedig az
érdekek felismerése, a stratégia elfogadasa, majd annak
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megvalositasa iranyaba torténd motivalas a stratégiai me-
nedzsmentnek a vezetdi vizion és iranyitasi képességen
tal a masik fontos eleme. Ebbe a korbe sorolandok az érin-
tett szervezetek és szervezeti kulturdk. Nem, vagy nem
els6sorban a formalis szervezeti hierarchiardl van szo,
sokkal inkabb a dontési folyamatokrol, amelyek soran ar-
tikulalodhatnak a szervezetek érdekei, informalis szemé-
lyek, csoportok keriilhetnek befolyasold pozicioba. Kiilon
izgalmas kérdés témank szempontjabol maga a stratégia-
alkotas szervezete, hiszen a széles korl részvétel motival,
a folyamat soran lehetdséget nyujt az allaspontok {itkozé-
sére. Mindemellett a vezetés szamara vilagossa valhat a
tamogatoi és ellenz6i kor, a belso szovetségesek, akikkel a
célokat realizalni lehet.

A szervezeti kultura részben adott intézményen beliil
fejti ki hatasat, masrészt az intézmények kozott jelenthet
vonzerdt, vagy okozhat ellenallast. A merev, hierarchikus
viszonyok, a tilzott tekintélytisztelet, szemben a liberali-
sabb, lazabb, partneri viszonyokra épiilé hallgato-oktato
kapcsolattal példaul igencsak befolyasolhatja a résztvevok
tamogatasat vagy elutasitasat.

Az elméleti keretek kozé kivankozik a konkrét ese-
tek megalapozasaként, hogy az elézéekben a stratégiai
menedzsment rendszerében tobbszér is azonos modon
kezeltem a stratégia megvalositasat a stratégia megvalo-
sithatosagaval. Amennyiben ugyanis a stratégiai tervet
nem fogadjak el, vagyis az integracio nem jon létre, nem
beszélhetiink megvalositasrol. Magat az eredményt vi-
szont elemezhetjiik a stratégiai menedzsment szemszogé-
bol, vagyis, hogy sikeriilt-¢ a tervezési ¢s a végsé dontési
folyamat soran a legfébb cél, az integraciéo tamogatasat
megszerezni. Részben Osszefoglalva az eddigieket, rész-
ben formalizalva az esetek elemzésének kereteit — tegyiik
fel a fontos kérdéseket, hogy vajon beszélhetiink-e:

e a kornyezetnek a felsGoktatas atalakitasara iranyuld
nyomasarol,
felsdvezetdi viziordl és a stratégiat levezényld képes-
ségrol,
olyan szervezeti megoldasokrol és kapcsolodo sze-
meélyi hattérrél, amely mind a tervezés, mind a meg-
valositas soran a cél elérését tamogatja,
az érdekcsoportok megfeleld motivaciojarol a straté-
gia elfogadasa és megvalositasa érdekében,
olyan szervezeti kultararol, jellemzoékrdl, miikodési
modokrol, amelyek a potencialis partnerek, vagyis a
tervezett fuzidban részt vevo intézmény(ek) részérol
vonzerot jelentenek és nem ellenallashoz, ellenstra-
tégia kialakitasahoz vezetnek.

A kutatas modszertanat réviden és leegyszeriisitve visz-
szaemlékezésnek lehet tekinteni. A szerzé személyesen
vett részt az integracios folyamatokban, aktivan kozre-
miikodott az elokészitésben és a dontéshozatalban, atélte
a szandékolt, nem elfogadott és nem megvaldsitott stra-
tégiak élményeit épplugy, mint a szandékolt és realizalt
stratégiak kozotti kiilonbségeket. Ezek a stratégiak nem
informalis folyamatok termékei voltak. A munka rangos
egyetemi személyiségekbdl allo bizottsagokban folyt, mig
a jovahagyasi procedura a hagyomanyos forumok, testii-
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letek hataskorébe tartozott. A tobb eset koziil az egyikben
az akkori ,,Big Five” tanacsado cégek koziil a Pricewater-
houseCooperst is bevontak. A folyamatok formalis, ma-
gyar és angol nyelvii stratégiai tervekkel és egyéb doku-
mentacioval zarultak. A ,visszaemlékezés” mogott tehat
komoly, ha aktualisan nem is felujitott stratégiaalkotasi
Iépéssor és tervek allnak.

Miért éppen integracio és miért éppen
Kozgaz?

Az 1989-90-es rendszervaltas mindent atalakitani kivano
folyamataibol a fels6oktatas sem maradt ki. A nagy kolt-
ségvetési alrendszerek atvilagitasara és fejlesztésére ,,hi-
vatott” szervezetek kozott hamarosan megjelent a Vilag-
bank és az IMF, mint potencialis hitelez6. Munkatarsaik,
tanacsadoik a magyar fels6oktatas alacsony hatékonysa-
gat a valamikori szovjet rendszertdl ,,0rokolt”, szakegye-
temi struktirabol fakado széttagoltsagra vezették vissza.
Ebbdl értelemszeriien kdvetkezett az egyik legfontosabb
fejlesztési javaslatuk bizonyos intézménycsoportok integ-
létrehozasara és természetesen az ehhez tapado szervezeti,
iranyitasi, koltségvetési stb. stratégiai Iépések megtételére.
Fontos mozzanata volt a felajanlott egyiittmiikodésnek az
elékészitésre és megvalositasra vonatkozo finanszirozasi
hajlanddsag. A javaslatot a kiilonbdz6 szinezetli kormany-
zatok is tamogattak. Adott tehat a legfontosabb stratégiai
cél, amely mdgott, motivacioként felsejlik a forrasszerzési
lehetdség, a leépitésekkel, megszoritasokkal atélt idosza-
kokban. Ebben az egész kontextusban, a rendszervaltas
utani negyedszazadban a ,,K6zgaz*-nak kiilonleges sze-
rep jutott, nagyrészt az integracidhoz kapcsolodoan.

Az 1948-ban 06nallé egyetemként megalapitott Ma-
gyar Kozgazdasagtudomanyi Egyetem 1953-ban ,,kapta”
a Marx Karoly elnevezést. 1990-ben vette fel a Budapesti
Kozgazdasagtudomanyi Egyetem nevet mind a mai napig
meglévo harom alapkarral* (mai elnevezésben: Gazdalko-
dastudomanyi, Kézgazdasagtudomanyi, Tarsadalomtudo-
manyi).

Ezt kdvetden a ,,Kdzgaz esete az integracioval” a ko-
vetkezoképpen alakult:

1996 Stratégia a Budapesti Miiszaki Egyetemmel valo
egyesiilésrol,

BME részérdl megszavazva, Kozgaz részérdl el-
utasitva.

1997-1998 Stratégia az Eo6tvos Lorand Tudomany-

egyetemmel vald fziora,
ELTE részérdl megszavazva, Kozgaz részérol le-
szavazva.

2000 Kormanyzati dontés az Allamigazgatasi Féiskola
(AIF) Kozgazhoz csatolasarol. Létrejon a 4 kart
Budapesti Kozgazdasagtudomanyi és Allam-
igazgatasi Egyetem.

2003 Az intézmények sajat kezdeményezésére egyesiil
a Kozgaz, valamint a Szent Istvan Egyetembdl
kivalo, egykori Kertészeti- és Elelmiszertudoma-
nyi Egyetem (KEE), és 2004 szeptemberében az
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0j, hét kart intézmény felveszi a Budapesti Cor-
vinus Egyetem nevet.

2011 Kormanyzati (majd parlamenti) dontés az uj,
Nemzeti Kozszolgalati Egyetem 1étrehozasarol
és ezzel egyiitt a Corvinus Ko6zigazgatastudoma-
nyi (korabban Allamigazgatasi) Kara elcsatola-
sarol.

2015 Kormanyzati dontés az egykori Kertészeti Egye-
tem harom karanak a levalasztasarol és a Szent
Istvan Egyetemhez torténd visszacsatolasarol. A
kor bezarul, ismét a harom kart Kozgaz stratégi-
aja keriilt napirendre a 2016. julius elsejével hiva-
talba 1ép6 1j rektor feladataként.

A kérdésre tehat, hogy ,,miért a Kozgaz?” — tul a szub-
jektiv okokon az a valasz, hogy azért, mert a Kozgaz-
zal a témat figyelembe véve szinte minden megtortént.
Beszélhetiink onkéntes kezdeményezésekrdl és elvetélt
stratégiakrol, kiilsé és belsé dontésekrdl, nem realizalt
megvalosulasrol €s a viszonylag ritkabb, minden esetben
egyetemen kiviili hataskorben elddlt dezintegraciokrol is.
A nem hivatalos, de hazai viszonyok k6zott évtizedek ota
elfogadott ,,K6zgaz” név hasznalata mellett még, olyan
praktikus ok is felsorakoztathatd, hogy e tanulmanyban
nem sziikséges rendre magyarazni, hogy a mai Budapesti
Corvinus Egyetemnek melyik elddintézményérdl van szo
az adott dsszefiiggésben.

A folyamatok, dontések és azok megvalosulasa kiva-
l6an elemezhetd és beilleszthetd a stratégiai tervezés €s
stratégiai menedzsment gondolatvilagaba. Kiilondsen igy
van ez, az un. 6nallé kezdeményezésii integracios stratégi-
akkal, hiszen valodi intézményi célokrol és elképzelések-
6l ezek esetében beszélhetiink. A felsoroltak koziil nem
tartozik ezek kozé az Allamigazgatasi Foiskola integra-
lasa, de néhany tanulsagaval azért érdemes foglalkozni.
A dezintegracios dontések és megvalositasuk azonban a
végeredményt kivéve mar kiviil esnek elemzésiink terén.

A négy integracios eset a stratégiai
menedzsment szemsz6gébdl

Az 1. tablazat mintegy vazlatat, legfontosabb mozzana-
tait tartalmazza a Kozgaz eseteinek, amelyek részletes
kutatasa sok-sok tanulsagul szolgalhat mind a stratégiai
menedzsment, mind a felsGoktatas-iranyitas (fenntartoi és
egyetemvezetdi egyarant) részére.

~Hozzunk létre egy kelet-eurépai MIT-t! A
Kézgaz-BME esete 1996

E kicsit nagyképii vizio soha nem keriilt nyilvanos dekla-
ralasra, de az integracios stratégia lelkes kidolgozoiban ott
motoszkalt. A kornyezet, a kériilmenyek is ,kedveztek”
egy ,,régi-0j egyetem létrehozasanak.

A mar emlitett vilagbanki javaslatok és a hozzajuk
kapcsolodo tobbletfinanszirozasi forraslehetéségek ha-
tasara az 1990-es évek kozepén, dnkéntes szervezddés-
ként létrejott a Budapesti Egyetemi Szovetség (BESZ),
amelynek tagjai voltak: Allamigazgatasi Féiskola (AIF),
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A Kbzgaz esetei a stratégiai menedzsment szemsz6gébdl

1.tablazat

és a BME informatikai
tudasanak bazisan

Kozgaz: fejlesztési forras-
hoz jutas, Gj épiilet

esct
Kozgaz-BME 1996 Kozgaz-ELTE 1997-1998 Ko6zgaz-AIF 2000-2011 Kozgaz-KEE 2003-2015
stratégiai
menedzsment
elemei
vilagbanki, kormanyzati BME kudarc utan erésé- az integraciok clsé néhany
nyomds, Budapesti Egyete- | d6 kormanyzati nyomds kormanydontés: Kozgaz ne | évének tapasztalatai
kornyezet mi Szovetség (BESZ) eléz- | tovabbra is megesillano maradion eave dul KEE félti a kampuszt. ol-
mény. Tobb forrashoz jutds | pénziigyi lehetéségek, egy- Jon egy lentétek a SZIE-I\)/el ’
lehetésége hazi kivaltas kényszere
W J 0zs ef I}Iador Egyetem ELTE — nagy nemzetkozi » tobb kart, tobb tudomany-
Kozgaz-kozgazdasag- oY »puha gondolatok” az okta- . o tn
L . hirii universitas H i P teriileten mitk6do egyetem,
V1Z10 tudomanyi és menedzsment tasi és kutatasi egytittmii-

kodésrol

kornyezettudomanyban
erds integracio

tamogatod szer-
vezeti
¢és személyi

mindkét egyetem felsd ve-
zetése tamogatja a viszony-
lag szlik korii bizottsag
stratégiai javaslatat.

az elékészités demok-
ratikus, sok albizottsag
tamogatta; fels6 vezetok
tamogatjak, de vannak bi-
zonytalansagok; hallgatok

AITF igyekszik maximalisan
megtartani szervezeti és
személyi fiiggetlenségét,

szuk kort el6készités; felsd
vezetések tamogatjak
Kozgaz: erds vezetés,

a Kozgazon

tobbletforras, de Tarstud.
Kar ,,fél” az egyesiiléstol

struktara Alsopb szm}u tarpogata- és oktatok is megosztottak Ko6zgéazt nem zavarja meggy06zési képesség

sokrol homalyos ismeretek. .

a Kozgazon
elsésorban meghatarozo, de ELTE W kgrg}(kalrbovul- AIF, nagy, neves Kozgéz és KEE is arra
L, . o het, integracio a tarsada- , .2, i

meghatarozo vezetésben nem 1évo okta- PR egyetemhez tartozas szamit, hogy a legkevésbé
. P . . lom-tudomanyi képzésben e i ; N
érdekcsoportok |tok €s — részben hatdsukra Kézoaz: inteoralédni kell elényei, Kozgaz, nagyobb | ,,zavarjak” egymas teriile-
motivacioja — a hallgatok ellene vannak gaz. & > | intézmény, tobblépcsds teit; ,,a hallgatoknal ugyan-

képzés

ez a vélemény”

tamogatd vagy
elutasito szer-
vezeti kultara

BME — fegyelmezett szer-
vezet — lojalis a vezetéshez
Kozgéaz — liberalisabb szer-
vezet, képes a vezetéssel
szembe menni. K6zgaznak
nem szimpatikus a BME
kultira

hasonl6 szervezeti kultu-
rak, ebbdl a szempontbol
inkabb tamogatdak, mint
elutasitéak

AIF 6rzi az egykor BM-hez
tartozas privilégiumait, sok
hallgato, kevés tanar
Kozgaz: igyekszik integral-
ni: egyetemi szinvonal és
terhelés

Kozgaz — ebben a perio-
dusban meggy6z6 vezetési
stilus, ,,elfogadhato a KEE
rész¢érél” bizalom a fiigget-
lenség megérizhetdségében

Forras: sajat szerkesztés

Allatorvostudomanyi Egyetem (AOE), Budapesti Koz-
gazdasagtudomanyi Egyetem (BKE), Budapesti Miiszaki
Egyetem (BME), valamint a Kertészeti és Elelmiszertudo-
manyi Egyetem (KEE).

Az egyesiilés tipusu szervezet jogilag is bejegyzést
nyert és megalakultak iranyito testiiletei. Deklaralt célja,
kiilonbo6zo tipusu — elsésorban oktatasi — egyiittmiiko-
dés ¢és technikai-infrastrukturalis hatterének (pl. kozos
telefonhalozat) megteremtése, valamint forrasszerzés
intézményko6zi ¢és intézményeken beliili fejlesztésekre
(Fels6oktatasi Fejlesztési Alap — FEFA- projektek). A
BESZT-t tobben is egy nagy, integralt egyetem el6szoba-
janak tekintették, amelyen keresztiil haladva el lehet jut-
ni kozos diploma kiadasaig is. Ennek a tdrvényes keretei
azonban nem voltak adottak (féleg uigy, hogy mindenki
megodrzi az onallosagat), igy a nagy tervekbdl minddssze
néhany oktatdé meghivasa valosult meg.

Egy masik jelentés tényezonek a ,,Bokros-csomag”
utani allapot tekinthetd, amely leépitéseket eredményezett
a legtobb intézmeénynél (leginkabb a BME hajtotta végre),
amelyek (legalabbis vezetdi szinten) kiutat lattak az integ-
racioban.

Nem hagyhato figyelmen kiviil a BESZ-ben 1év6 két
nagy egyetem a BME ¢és a BKE iranti hallgatoi érdeklo-
dés. A mérndki szakma iranti kereslet és ennek megfele-
16en a Budapesti Miiszaki Egyetemre valo jelentkezések
szama a 90-es évek kozepén csokkend tendenciat muta-
tott, a hallgatoi létszam a lehetséges kapacitas ala keriilt.
Ezzel szemben a Kozgaz élvezte a piacgazdasagra valod
atallas eldnyeit, ami az iizleti képzés irant ugrasszeriien
megnovekedett igényben manifesztalodott. Itt jegyezziik
meg, hogy kiilonb6z6 indokkal és kiilonbdzo idépontok-
ban a szdvetségben egyiittmiikodé intézmények egyik
része (AIF, AOE, KEE) ,,kiszallt” a valdodi integraciora
vonatkozo6 dontési folyamatokbdl.

Az egykori Jozsef Nador Egyetem ,,résztvevoi’-nek
aktualis vezetése egy, a BME informatikai tudasara ¢és a
Kozgaz kozgazdasagi és menedzsment oktatasi és kutata-
si tapasztalataira épiild felsdoktatasi intézményt viziondlt,
amely tartésan vonzerdét jelent a jelentkezdk iranyaba.

E megallapitasbdl is kdvetkezik, hogy mindkét egye-
tem fels vezetése (rektor, rektorhelyettesek részben, vagy
teljes kortien a dékanok) egyetértett a viszonylag sziik
kort, rektorhelyettesek altal vezetett bizottsag stratégiai
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javaslataival. Az alsobb vezetési szintekrdl és foleg az
egyetemi tanacsban egyharmad aranyban jelen 1évd hall-
gatok ellenkezd allaspontjarol a BME-rél nem érkeztek
hirek. A Kbézgaz esetében a tanari kar megosztott volt, a
hallgatok pedig nyilvanos tiltakozasuknak adtak hangot,
vagyis korantsem beszélhettiink egységes, tamogato szer-
vezeti-személyi strukturarol.

Ez egyben azt is jelentette, hogy a stratégiaalkotasban
¢és -megvalositasban oly fontos érintetti csoportok — nyil-
van érdekeikre visszavezethetéen — eltérden itélték meg
az integracio lehetséges kovetkezményeit. Az integracio
mellett volt az oktatasiranyitas és a Kozgaz felso vezetése,
megosztottak az oktatok (munkavallalok) és ellene a hall-
gatok.” Itt érdemes megjegyezni, hogy a Kozgaz vezetése
az abban az idében kulminalé egyhazi kivaltas (Lonyay
Gimnazium visszaadasa ¢s helyettesitése) megoldasanak
lehetéségeét is latta az integracioban, egyiitt az 0j tipusu,
a piacgazdasag elméletére €piilé tananyagrendszer kidol-
gozasanak finanszirozasaval. A BME els6sorban hallgatoi
érdeklédésnovekedést, a kapacitas kihasznalasat €s szin-
tén fejlesztési (nem épiilet, hiszen az elmaradt vilagkial-
litas épiileteibdl részesiilt) forrasokhoz vald hozzajutast,
mint motivald tényezoket tervezett.

Erdemes a Kozgaz ellenzéinek véleményét, amelyet
explicit modon és nyilvanosan is megfogalmaztak a hall-
gatok, bemutatni. Az Osszehivott hallgatoi gytilésen két
alapvet6 dolog hangzott el:

e az integracio a jol és hasznosan kombinalhaté mi-
szaki-kozgazdasagi-menedzsment tudas miatt egy
sor vonzé munkakdr megpalyazasa esetén az azok-
kal rendelkezé mérnokoket juttatja versenyelonyhoz,
szemben a ,,csak” kozgazdasagi-menedzsment dip-
lomaval rendelkezokkel,

e nem kivanunk a ,feudalis tipusa” BME hallgatoi
lenni.

Ez utobbi megjegyzes mar a szervezeti kultura megitélését
is jelenti. A Kozgaz liberalis szellemisége, a vezet6-okta-
to, oktato-hallgatd viszony nem igazan merev keretei €s
gyakorlata erésen szemben all egy hierarchikusabb-bii-
rokratikusabb rendszerrel, lehetne talan egy kissé magya-
razni ezt a nem igazan megélt, de szajhagyomany utjan
generaciorol generaciora atoroklodo allaspontot. Van
azonban a szervezeti kulturanak egy, részben az elobbihez
tapado jellemzdje a fegyelmezett lojalitas, vagy az egyete-
mi demokraciara hivatkozdé ellenvélemény képviselete. Az
els6, az egész elokészitési és dontési folyamatban érzékel-
hetd volt a BME részérdl, ami alapvetéen magyarazza az —
emlékezetem szerint — egyhang szavazasi végeredményt.
Ezzel szemben a Kozgaz testiilete viszonylag magabizto-
san szavazta le az integraciot. Azt a titkos szavazas ellené-
re is sejteni lehetett, hogy a hallgatoi képviselet egyhangu
nemmel voksolt.

Kijelenthetjiik ezek utan, hogy a Koézgaz és a BME
vezetése altal kidolgozott integracios stratégia a Kozgaz
stratégidja szempontjabol elbukott. Fogalmazhatunk ugy
is, hogy nyert az ellenzéi tabor, az 6 — ha nem is formalis
— stratégiajuk sikeresebbnek bizonyult.
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Kicsit az eset dsszefoglalojaként is érdemes rogziteni,
hogy bar a folyamat nem jutott el a stratégia megvalosita-
si fazisaba mar a dontés elokészitésben is tetten érhetok
voltak a stratégiai menedzsment legfontosabb elemeinek
hianyossagai. A viszonylag kedvez6 kornyezeti feltételek,
a talan megfeleldnek értékelhetd vizio és stratégia mellett
nem beszélhettiink tamogato szervezeti és személyi fel-
tételekrdl, a vizio iranyaba mutato érdekek elfogadasarol
¢és a vezetéshez lojalis szervezeti kulturarol. A tények-
hez hozzatartozik az is, hogy az akkori Kozgaz vezeté-
se, amely valoban a demokratizmust és a bevond vezetést
tartotta szem el6tt, bizva e stilus ,,népszeriiségében”, bar
érezte a helyzetet, mégsem tett meg mindent a nem tamo-
gatok meggyo6zésére. Ezzel szintén egy, a stratégiai me-
nedzsment nélkiilozhetetlen eszkozérél mondott le.

Cél: egy nagy, nemzetkdzi szinttl universitas
létrehozasa. K6zgaz-ELTE esete 1997-1998

A BME-Ko6zgaz integracio kudarca és a kormany valto-
zatlan integracios stratégiaja, mint kornyezeti ésszetevok
a korabbinal is erdsebb nyomas ala helyezte a Kozgazt (de
altalaban a magyar felsdoktatast is). Tovabbra is érvény-
ben volt az az allaspont, hogy jelentds fejlesztési forrashoz
csakis szervezeti integracio révén lehet hozzajutni. A Koz-
gaz szamara is egyre inkabb létkérdéssé valt az egyhazi
kivaltas iigye, hiszen a dontések a Lonyay Gimnazium
visszaadasarol megsziilettek, az ellentételezés modja, he-
lye nem igazan koérvonalazodott. A , karpotlas” dsszegét
egy 1993-as szamitasokra épiild, 1994-es kormanyrende-
let hatarozta meg, amely a magas inflacid miatt folyama-
tosan értékét vesztette, koltségvetési tobbletforrasra pedig
abban az iddszakban alig volt remény. Ezért lett volna
fontos egy nagydsszegli palyazat megnyerése ¢s megvalo-
sulasa. Kedvez6 koriilménykeént volt értékelhetd, hogy az
ELTE Iényeges infrastruktirabdviilést nem tervezett, hi-
szen Lagymanyoson tobb épiilettel gazdagodott. A G6dol-
161 Egyetemhez valo csatolas elél menekiilé KEE ismételt
csatlakozasaval igy indultak meg a targyalasok az ELTE
¢és a Kozgaz kozott.

A vilag legtobb nagy tudomanyegyeteme rendelkezik
kozgazdasagi karral, az tizleti képzés pedig nagyon nép-
szerli. Ha sikeriil j6l megkonstrualni a kapcsolatot a jogi
karral, valamint az informatikusokkal, akkor a legjobb
tudastt menedzserek képezhetdk. A tobbi tarsadalomtu-
domanyi teriileten a meglévod szervezetek erdsithetik egy-
mast (szociologia, politologia, kommunikacio).

A vizio tehat egy — nemzetkdzi mércével mérve is nagy
és erds, a leirt, kapcsolodo oktatasi-kutatasi egyiittmiko-
dést megvalositd — universitas létrehozdsa. Ebbe az elkép-
zelésbe a KEE »kakukktojas”-ként szerepelt, hamarosan
— ELTE kezdeményezésre — ki is szoritottak a csoportbol.
(Ennek még a végso dontési folyamatban lesz jelentdsége.)
Természetes része volt a vizionak az a modern universitas
értelmezés is, amely infrastrukturalisan is korszerti, kiva-
l6an felszerelt (IT, kdnyvtar) és hallgatobarat egyetemet
almodott (Golyavar felujitasa, sportolasi lehetdség bovi-
tése). Mindemellett nemzetkozileg is megfeleld mindségi
tananyagokkal és kutatasi hattérrel és az ezekhez sziik-



séges fejlesztési forrasokkal rendelkezik. Az egyesiilési
stratégia kidolgozasara egy tobbszintii szervezet (koordi-
nalo bizottsag, albizottsagok) jott Iétre meglehetésen sok
(kb. 50 f6), befolyasos, vagy befolyasosnak hitt vezetd,
vezetdoktatd bevonasaval. Ez a megoldas — az elképzelés
szerint — mar a stratégiaalkotas soran kialakitotta volna
a tamogatd bazist. A szakszerliség ¢s a siker érdekében
bevontuk a PwC tanacsado céget is. A Kozgazon tovabb
erdsithette a végs6 dontés sikerét az 1998 nyaran lezajlott
egyetemi tanacsi szavazas eredménye. Részben a KEE ki-
maradasara hivatkozva ugyanis a vezetés felhatalmazast,
un. id6kozi szavazast kért a munka tovabbi folytatasara.
Ezt egy ellenszavazattal a tanacs meg is adta, bar itt hang-
zott el elészor a kés6bbi erds érv, ha a KEE kimaradhat,
akkor nem is biztos, hogy olyan fontos ¢és elkeriilhetetlen
az integracio. Az 6szi szemeszter kezdetekor élénkiilt meg
ismét az egyetemi vita részben annak is kdszonhetden,
hogy vilagossa valt, az 4j kormany is az integracio hive. A
vitak soran egyre inkabb hangot kaptak ellenvélemények
is, els6sorban a Tarsadalomtudomanyi Kar oktatoi, vala-
mint a hallgatok részérdl, akik mellett mindig is ott alltak
a ,megrogzott” ellenzék. Ok voltak azok, akik semmi-
lyen integraciot, ssmmilyen érdekbdl sem tamogattak. Az
egyetemi vezetés nem eléggé figyelt ezekre a ,,hangokra”,
hiszen el volt foglalva a stratégia végso formaba dntésével
(450 oldal magyar ¢és angol nyelven), amelyr6l november-
ben végso szavazast kellett tartani. Az a széles korli kom-
munikacid, ami az indulast jellemezte, elgyengiilt, amihez
hozzéjarult, hogy a nyari szavazas dontd tobbséget jelen-
tett a folytatasra. Ez vezetési hiba volt. Nem sikertilt iga-
zan jol a novemberi végszavazas el6tti vita sem, amelynek
soran a vezetés nem sugarzott egyértelmi és 100%-os el-
kotelezettséget az integracio elkeriilhetetlensége és a java-
solt stratégia szerinti megvalositasa irant. Ezt az egyetemi
tanacs egyes tagjai szamon is kérték azzal érvelve, hogy a
KEE kimaradhatott, most meg nincs is egyértelmii allas-
pont, akkor ez nem is biztos, hogy kell és nem is biztos,
hogy jo. A szavazasban végiil is a ,,nem”-ek keriiltek kis
tobbségbe, ezzel a Kozgdz masodszor is nemet mondott az
integraciora.

Az ismételt kudarc okai kdzott megint csak erds sze-
repet jatszott az érdekcsoportok valodi véleményének fel
nem ismerése és kezelése. Az a stratégia készitése soran
is vilagos volt, hogy az integracionak a Tarsadalomtu-
domanyi Kar lehet a ,,vesztese”, hiszen az ELTE nagyon
erds ezeken a tudomanyteriileteken, mikozben 6k pl. az
informatikaval annyit nem nyernek, mint a menedzsment
szakosok. Bar a kar képviseldit bevontuk az elékészitésbe,
az ellenvéleményeket nem sikeriilt ,,leszerelni”. Hasonld
modon a rajkosok mindig is az 6nallo Kozgaz mellett vol-
tak. Nem véletlen, hogy a szavazo egyetemi tanacsi iilé-
sen ,,Tartsatok ki”! kezdetii fax keringett. Problémas volt
— ahogy mar emlitettem — a kommunikacio is, hiszen az
elonyok anyagilag vitathatatlanok voltak. (Mint kés6bb
kidertilt évekig kellett varni az 0j épiiletre, ami oriasi zsu-
foltsagot eredményezett az Ybl palotaban.)

Az ELTE helyzete konnyebb volt. Két 0j karral valo
béviilés (a javaslat ugyanis perspektivikusan a Tarsada-
lomtudomanyi Kar 6sszevonasat célozta meg) nem igazan
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zavarja a meglévo szervezetet és érdekrendszert. A tarsa-
dalomtudomanyi képzésben bizott sajat erdsségében. Vé-
giil is, 6 is j, fejlesztési forrasokhoz juthatott volna. igy
lett az ELTE szavazata egyértelmd ,,igen”.

Lattuk, hogy a BME esetében a ,,fegyelmezett lojali-
tas, valamint a merevebb szervezeti és miikodési strukti-
ra”, mint szervezetikultura-elemek befolyasoltak a végso
dontéseket. Az ELTE-vel valo targyalasok soran kideriilt,
hogy a két intézmény ebbdl a szempontbol sok kozos vo-
nassal rendelkezik. (Jellemzo példa, hogy mig a BME
ragaszkodott ahhoz, hogy a hallgatoi és oktatoi 1étszam
fliggvényében biztositana kari képviseletet az egyetemi
tanacsba, ami természetesen az ¢ dominanciajat ered-
ményezte volna, addig az ELTE azonnal elfogadta, hogy
minden kar azonos szamu képviseldvel rendelkezzen.) Az
viszont, hogy a K6zgaz nem szavazta meg, megint jorészt
annak volt kdszonhetd, hogy a vezetés nem tudta meg-
nyerni az ellenzdék ,vezéreit”, az illojalitas ismét ,,gy0-
zedelmeskedett”. Megint csak elmondhato, hogy késziilt
stratégia, de a megvalositas érdeke nem keriilt tobbségi
elfogadasra. A Kozgaz — élve az egyébként nagy vonzerdt
jelentd szervezeti és személyi szabadsaggal — egy rovid
ideig tovabbra is egyediil maradt.

.~Amig én miniszter vagyok a K6zgaz igy
egyedil nem marad” - a Kézgaz és az
Allamigazgatasi Féiskola esete 1999-2000

A cimben idézett mondat az aktualis oktatasi minisztertdl
hangzott el valamikor 1998 6szén egy rektori konferenci-
an. Erre az idére mar korvonalazodtak a nagy, integralt,
vidéki vérosi egyetemek, Budapesten a KEE és az AOE
G06dollohoz csatolasanak folyamata. Az integracios don-
tések soran az ELTE-hez csatoltak kisebb intézményeket.
Valtozatlan formaban miikodhetett viszont tovabb a Sem-
melweis Egyetem (SOTE), valamint a BME, amely a Koz-
gazzal valo sikertelen akcio utan 6nallo gazdalkodasi kart
¢és képzéseket alapitott. A miniszteri joslat beteljesiilése-
ként (vagyis kifejezetten intézményeken kiviili dontések
eredményeként) — kiilondsebb indoklas nélkiil — létrejott a
Kozgaz és az AIF integracioja, ami a Budapesti Kozgazda-
sagtudomanyi és Allamigazgatasi Egyetem nevet vette fel.

Tekintettel az intézményeken kiviili dontésre, ma-
gat a stratégiai kornyezetet és a stratégiai menedzsment
olyan elemeit, mint pl. vezetdi vizio vagy lojalis kultura,
nehéz lenne az el6zéekhez hasonldan elemezni. Az is 1é-
nyeges, hogy ehhez a tipust integracidhoz mar ,,nem jart”
0sztonzo tamogatas, még a folyamat tobbletkoltségeit is
az intézményeknek kellett kigazdalkodniuk. Tény, hogy
a kormanyzat elhatarozta a felsdoktatas atalakitasat és
ezen beliil, mint legfontosabb 1épés, az integracio mellett
dontott. A deklaraciok szintjén ezzel egy hatékonyabb, a
széttagolt és tulspecializalt intézményrendszer helyett az
universitas koncepcionak megfeleld egyetemek és fOis-
kolak jottek létre. Hogy mindebbdl mi valosult meg, nem
e tanulmany szerepe értékelni. Sziiken vett témankhoz
ragaszkodva kijelenthetjiik, hogy ezt az integraciot nem
elézte meg stratégiakészités, hacsak a bonyolult folyamat
¢és szabalyrendszer kotelezd 0sszeallitasanak néhany szer-
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vezeti elemét nem tekintjiik annak. gy nem beszélhettiink
kozds viziorol, a célokat tamogatd érdekcsoportokrol. Vi-
lagosan eldkeriiltek azonban — pontosan a szabalyozasi
folyamat soran — a kulturalis kiilonbségek. Ezek kozott
mindenképpen megemlitendé a tomegképzés gyakorla-
ta az AIF-en, vagy olyan tradiciokhoz valo ragaszkodas,
amelyek még a Beliigyminisztériumhoz vald tartozas
iddszakabol szarmaztak és jelenthettek privilégiumot az
intézmény szamara. Ide sorolhatd az extra lokacio, vagy
kiilonleges vagyonelemként az uszoda az Osszes elényé-
vel és veszteséges muikodtetésével. A bevételek tobb, mint
60%-4at jelentd koltségtéritéses képzések mas 0sztonzési
feltételeket jelentettek, mint a likviditasi problémakbol
éppen hogy kilabalo Kozgazon. Elég hamar megjelentek
olyan humanpolitikai gondok, mint a tanari kinevezések
foiskola és egyetem kozotti eltérd feltételei (pl. egyetemi
docens, féiskolai docens), vagy a sok apro tanszék prob-
lémaja.

Szinte ,,minden adott volt” tehat ahhoz, hogy ne jojjon
létre tartalmi, az oktatasban és a kutatdsban megjelend
integracio. A f& cél mindkét intézmény, de foleg az AIF
részérdl, olyan szervezeti, személyi és miikddésbeli kon-
textus kialakitasa és meg6rzése, amelyik barmikor alkal-
massa teszi a nagyobb megrazkodtatas nélkiili szétvalast.
Jellemz6 példa, hogy ha nem is ezzel az elnevezéssel, de
valdjaban onallo gazdasagi igazgatoval és hozza tartozo
apparatussal rendelkeztek, vagy az egyetlen &sszevont
szervezetet, a Testnevelés Tanszéket a belsé torzsalkoda-
sok miatt ismét szét kellett valasztani. A sors ironidja, hogy
az egyiitt toltott valamivel tobb, mint egy évtized soran
jelentdsen enyhiiltek ezek a merev, kiilonallasi torekvé-
sek. Az egykori AIF elfogadottsigaban is egyetemi karra
(Kozigazgatastudomanyi Kar) fejlodott. A Corvinus név
jelent6s vonzer6t jelentett a hallgatosag iranyabol, sikeriilt
olyan infrastruktira-fejlesztéseket megvalositani, ame-
lyek finanszirozasa egykori Kozgaz épiiletek eladasabol,
vagy mas kozos projektekbdl valosult meg. Egy jelentds
TAMOP-palyéazat keretén beliil jelentés 1épések torténtek
a kozos kutatasok iranyaba is. Ezek azonban mar senkit
nem érdekeltek az ismételt kormanyzati dontés meghoza-
talakor, amikor ugyanis 2011-ben az egykor Kdzgazhoz
csatolt kar elkeriilt a Corvinusrdl és a mai napig a Nemzeti
Kozszolgalati Egyetem ,,zaszloshajoja”. Az alakulaskor el
nem késziilt, de a fejekben ,,meglévo stratégia”, az 6nallo-
sag maximalizalasa ,,meghozta gylimdlcsét”, a szétvalas
nem okozott til nagy gondot, és lényegében egyetlen hang
nélkil (beleértve az egyhonapos Kozszolgalati Egyetem
diplomajat kapo hallgatokat is) ment végbe.

Végre egy 6nkéntes integracid!
A Kézgaz és a KEE esete 2003-2004

A 2000-ben létrejott integraciok miikodési tapasztalatai
egy-két év utan kezdtek érzékelhetébbé valni. A Gellért-
hegy labanal, a Villanyi ti 8 hektaros arborétumban el-
helyezkedé Kertészeti és Elelmiszertudomanyi Egyetem
»nem tudta megszokni” a Szent Istvan Egyetemmel valo
kényszerhazassagat. Részben ,,elnyomottnak” érezte ma-
gat, a biirokraciaba valo bekapcsolodas a tavolsag miatt
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nehézkesen ment, de a legerdsebb érvet az egyre erdso-
do6 kilépési szandék mellett a Godollore valo kikdltozte-
tés ,,réme” jelentette, ami egy masfél évszazados tradicid
megszlinését is jelentette volna. Az elsddleges cél az is-
meételt onallova valas volt, amit a kormanyzat kifejezetten
elutasitott.

A Duna masik partjan, szintén szuper kdrnyezetben,
de még mindig a visszaadott Lonyai Gimnazium helyet-
tesitéséért , kiizd6” Kozgaz, az aktualis felsdoktatasi
torvénybdl fakadoan, ideiglenes akkreditacioval rendel-
kezett, mivel csak egy tudomanyteriileten miikodott. igy,
természetesen személyi kapcsolatok ,,kdzvetitésével” ta-
lalt egymasra a két intézmény. A f6 motivumok — az el6-
z6ekbdl levezethetéen — a kovetkezok voltak:

* a K6zgaz nem igazan fenyegethette atkoltoztetéssel
az arborétum lakoit, a legfébb veszély tehat ,,elha-
ritva”,

e a mivelt tudomanyteriiletek nem fonédnak annyi-
ra Ossze, hogy barmelyik oldalon realis veszélyként
kellene fajstilyos 0sszevonasokkal szamolni,
vannak ugyanakkor olyan, a nemzetkdzi és hazai
tudomanyos ¢s oktatasi vilagban gyorsan fejlédo te-
rilletek, amelyeknek magas fokt miivelése mindkét
intézményben folyik, és egyesitett erdvel jelentds
szinergiak érhetdk el; tartalmilag tehat a vizio a tobb
tudomanyteriileten (igy a torvénynek megfelelden)
mikodo, a kornyezettudomanyban, az informatika-
ban és esetleg bizonyos menedzsmenttargyak okta-
tasaban egyiittmikodd egyetem képét vetitette eldre,
ki nem mondott, talan a kezdet kezdetén fel sem
ismert, de a késobbi egyiittmiikddés soran nagyon
erésen hato, in. kolcsonds elonyt jelentett a 2004
szeptemberétdl bevezetett Corvinus brand, amely a
KEE iranyaban torténé jelentkezéseket is érzékelhe-
téen megndvelte; a masik oldalon viszont a termé-
szettudomanyi normativabol, valamint kiilonb6zo
programfinanszirozasokbol koltségvetési tobblettel
rendelkezd Villanyi uti karok hosszabb ideig bizto-
sitottak az egyetem likviditasat,

mindezeken tul, a mar egyesitett intézménynek —

hosszu folyamat utan — sikerilt atiratni az egykori

KEE vagyont a Corvinusra, és felvetddott annak a

stratégiai lehetdsége, hogy, azok értékesitésébdl

szarmaz6 bevétel felhasznalhato a leromlott épiilet-
allomany rekonstrukcidjara.

Adottak tehat a motivaciok, a valds, vagy vélt célok, és ugy
tint, hogy a stakeholderek érdekei is egy iranyba mutat-
nak mindkét oldalon. Az integracio elokészitését egy sziik
korli csapat végezte. Formalis stratégia nem késziilt, az
eléozéekben megfogalmazottak egy részét néhany oldalas
el6terjesztésben irtak le. Sz6 sem volt széles korli vitarol.
Az akkori vezetéshez viszont lojalis egyetemi tanacs meg-
szavazta az egyesiilést. A BME-t és az ELTE-t elutasito
Kozgaz vezetése és vezetd forumai a harom kisérlet ko-
ziil talan a legkevésbé indokolhaté megoldasra szavaztak
igennel. Ahogy az el6zdek kudarca, leszavazasa, jelentds
mértékben a stratégia nem megfelelé menedzselésén, gy



az igen dontés is a vezetésen mult. A vezetésen, amelyhez
lojalis volt a Kézgaz és vastag dokumentumok, honapo-
kig tarto vitak nélkil is elfogadta annak javaslatat. 2003.
szeptember 1-jével egyesiilt a két egyetem és egy év mulva
a 2004. szeptember 9-én megtartott tanévnyitd linnepség
keretében ,,vette fel” a Budapesti Corvinus Egyetem nevet.
Az integracio tehat sziik korben el6készitett, formali-
san nem minden elemében kidolgozott stratégia mentén
létrejott, igy ez az az eset, amelynél maga a megvalosulas
¢s az annak soran tesztelhetd stratégiai menedzsment-
rendszer elemeinek az alkalmazasa elemezhetd. Mieldtt
ebbe belemennénk, rogzitsiik a végeredményt: a Kozgaz
KEE integracio valamivel tobb, mint 11 évig élt (csaknem
azonos idétartammal, mint a Kozgaz-AIF kozos szerve-
zete). 2015 januarjatol az dnkéntes alapon létrejott egye-
siilés kormanyzati dontéssel, nem mindenki akarataval
megegyezden sziint meg, és a KEE karok visszakeriiltek a
Szent Istvan Egyetem szervezetébe, a Corvinus utodja pe-
dig az egykori Kozgaznak megfeleld harom kar lett. Ezen
végeredménnyel kapcsolatban egy sor kérdés tehetd fel:

e Eleve rossz volt-e a Kézgaz vezetésének stratégia-
ja és/vagy az integracié nem volt megfeleléen el6-
készitve? Nem valtak vilagossa még a dontés eldtt
a két intézmény kozotti kiilonbségek a szervezeti
kultGraban, a KEE karai kozotti belsé vitak rejtve
maradtak, mint ahogy az is, hogy belsd integraciora
sem hajlandéak, nemhogy mas egyetem tanszékével
(1d. szo6lész-borasz tanszékek 0sszevonasa, a nyelvi
képzés koriili belso vitak stb.)?

Vajon a meg nem valdsitott — Mintzberg széhasznala-
taban realizalt stratégia, pontosabban a szandékolt és
realizalt — stratégia kiilonbsége vezetett-¢ a szétva-
lasztashoz? Pragmatikusan fogalmazva a meg nem
valdsitott szervezeti integracié (0j kornyezettudo-
manyi kar nem alakult meg, parhuzamos strukturak
maradtak, olyan teriileteken, mint a nyelvoktatas,
testnevelés, matematika-informatika, bizonyos me-
nedzsmentdiszciplinak pl. marketing), adott érveket
a kormanyzat kezébe a valtoztatasra?

Vajon a stakeholderek mindegyike akarta az integra-
ciot? Mi a magyarazata, hogy a szétvalasztas elleni
megmozdulasokon a pesti oldalrol (Kozgaz) jofor-
man senki nem vett részt?

Talan a legfontosabb lenne azt tudni, hogy érdemes-e
az okokat a Corvinus Egyetemen beliil keresni? Nem
ott van-e az igazsag, hogy ez a kormanyzati dontés
egyik, az ij felsdoktatasi stratégia megvaldsitasanak
bizonyitékaként szerepelt, €s az dsszes tobbi tényezd
nem okként, hanem megkonnyité magyarazatként
jOtt szamitasba?

E tanulmany szerzdje erdsen hajlik ezen utolsé kérdésben
megfogalmazott allitas elfogadasara. Ezzel egyiitt az is
kijelenthetd, hogy e vélemény erdsen szubjektiv, hiszen
a dezintegracié 8 év vezet6i munka erdfeszitéseit, ponto-
sabban annak eredményeit tette semmissé. A név ugyanis
megmaradt, de az eredeti Corvinus Egyetem, amilyennek
a 2004. szeptember 9-i évnyiton megalmodtuk, eltlint. Az
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erds szubjektivitast ,,indokolja” az is, hogy a nem meg-
feleld stratégia és/vagy a jo elképzelések nem megfeleld
menedzselése és megvaldsulasa vitan feliil alléan a veze-
tés felelossége. E tényezdket nem figyelmen kiviil hagyva
kisérlem meg a valaszadast a feltett kérdésekre.

Az eredeti, még 2003-ban kidolgozott dontés-elokészi-
t6 dokumentum (nevezziik stratégianak), de sokkal inkabb
a formalis vagy informalis targyaldsok megallapodasai
Jo célokat, megvalosithato célokat fogalmaztak meg. Az
aktualis kornyezeti tényezok inkabb kedveztek az elter-
vezett szervezeti valtozasnak semmint akadalyokat gordi-
tettek volna elé. Tény, hogy ilyen tipusu integraciot ebben
a periodusban mar kiilon 6sszeggel nem finanszirozott a
kormany, de a kozeli EU-s tagsag ¢s a ppp (public-priva-
te-partnership) projektkilatasok ilyen oldalrol is reményt
keltoek voltak.

Kijelenthetjiik, hogy a legfontosabb érdekcsoportok ta-
mogattak a dontést. Mindenképpen igy volt ez a formalis
testiiletek esetében, de nem igazan volt érzékelhetd infor-
malis ellenallas vagy ,,szervezkedés” sem. Két dolgot ér-
demes ezzel kapcsolatban megjegyezni. Egyrészt a vizio,
a célok —az adott fazisban és szinten — nem sértettek érde-
keket. Az altalanosan megfogalmazott integracios lépések
részben tartalmilag is indokoltnak tiintek (pl. kdrnyezet-
tudomanyi egyiittmiikodés), vagy esetleges jovobeni ,,ve-
sz€lytiket” elnyomta a SZIE-rél valo eljovetel lehetdsége-
nek euforiaja. Akkor gy tiint, hogy a hallgatosagot €s a
,»,mindennapi” munkavallalokat kevésbé érinti a valtozas,
¢és kormanyzati oldalrdl is az lehetett a vélemény, hogy jo,
ha 6nkéntesen megoldodik egy konfliktusforras a felsGok-
tatason beliil. Az érintetti korrel kapesolatban viszont egy
felsdoktatasi specialitds ma mar eléggé vilagosan kdrvo-
nalazhatd, és ez nem mas, mint a folyamatos vezet6valtas.®
A folyamatossag nemcsak az elsé szamu vezetd egy vagy
két periodus utani valtasat, de a tobbiek (rektorhelyette-
sek, dékanok) rektori periodusokon beliili cseréjét is jelen-
ti. Ez a tényez0 egy rektori peridduson beliil is neheziti a
stratégia megvalositasat, de ha netan hosszabb tavu, rek-
tori peridodusokon is ativeld célokrol és akciorendszerrdl
van sz0, akkor a nehézség fokozodik. Amennyiben kor-
manyvaltas(ok) is szinezi(k) a helyzetet 01j felsdoktatasi
stratégiaval, akkor még kevésbé csodalkozhatunk azon,
hogy a 2003-ban elképzelt 1j, k6z0s egyetem stratégidja,
azaz a szandékolt stratégia, tiz év alatt masképpen valosul
meg (realizalt stratégia), vagy 2014-ben ellenkez6 iranyba
modosul. Ez alatt az iddszak alatt ugyanis 3 rektor, 10 rek-
torhelyettes és tobb, mint 20 dékan valtotta egymast (7 kar
esetében ez igencsak 3 vezetd karonként), értelemszertien
nem teljesen azonos elképzelésekkel, érdekhattérrel, veze-
t61 habitussal és lojalitassal.

A megvalositas soran tehat ez mindenképpen figye-
lembe veendd koriilmény, de nemcsak ennek tudhaté be,
hogy a szétvalasztas szinte f6 okaként a meg nem valosult
integraciot deklaraltak. Egyes kritikusok odaig mentek,
hogy kijelentették, hogy olyan mértéki szervezeti dssze-
vonasokra lett volna sziikség, amely kovetkeztében nem
nyilt volna lehetéség az egyszerl szétvalasra. (Nota bene,
ezt az Allamigazgatasi Féiskola vonatkozasaban is, mint
elszalasztott megoldast jegyezték.) A tény az, hogy az in-
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tegraciot kovetd egyetemi vezetés az immar hétkaru, és
igencsak kiilonb6z6 tudomanyteriileteken oktato-kutatd
intézményben a minél jobb feltételrendszer (infrastruk-
tira, munkahelyi kdzérzet stb.) megteremtését és az 0sz-
szegyetemi presztizs ndvelését tartotta elsédleges felada-
tanak, a f6 tevékenységek ¢és a kapcsolodo gazdalkodas
teriiletén a decentralizalt (kari) iranyitast preferalta. Ennek
megfelelden az integralodas teljes mértékben megvalosult
az egyetemi fels6 szintll iranyitas és igazgatasi funkciok,
valamint szervezetileg jelentés mértékben a gazdalkodas,
vagyongazdalkodas-fejlesztés teriiletén. A stratégia e leg-
fontosabb eleme nem realizalodott az oktatasban — sem
tartalmi, sem szervezeti szinten — és kezdeti eredmények-
161 lehetett beszélni a kutatasban, dontéen a TAMOP-pro-
jekt kapcsan. Az okokat elemezve kijelenthetjiik, hogy az
elképzelt kornyezettudomanyi szervezeten (kar) kivil,
amely, ha a KEE kampusz keretében jtt volna létre, és igy
a Kozgaz érdekeivel ,,ellenkezett”, minden mas integraci-
ot — tegyiik hozza logikusan — a K6zgaz dominalt volna,
ami a masik oldalrol kérddjelezi meg a tamogatast (nyelvi
intézet, matematikai intézet stb.). ErGsen szerepet jatszott
a kudarcba fulladt integracios kisérletekben a KEE tradi-
ciokhoz ragaszkodo szervezeti kulturaja, és azok a belsé
konfliktusok, amelyek az eredeti dontési folyamat soran
nem voltak érzékelhetdk. Jol példazza ezt, hogy a legter-
mészetesebb szervezeti valtozas, az eredetileg két kiilon
karhoz tartozo sz6lész, illetve borasz tanszékek egy inté-
zet ala rendelése 1ényegében ,,passziv ellenallast™ valtott
ki sok-sok millio forintos veszteséget okozva a hatékony-
sag novelése helyett. Ide sorolhatok a testnevelési és nyelvi
képzés koriili folyamatos koltségvetési vitak. Sem a két
korabbi egyetem szervezeteinek dsszevonasa, sem a belsd
szervezeti valtozasok nem voltak sikeresek.

Mindehhez tegyiink hozza még két dolgot. Egyrészt
a két egyetem eltéré tudomanyteriileteken valdo mikodése
mind az oktatas, mind a kutatas teriiletén oly mértékben
kiilonbozott, hogy az alaptevékenységekben fel sem me-
riilhetett az integracio, az atoktatas, a kdzos kutatas kér-
dése. Ett6l még miikodhetett volna itthon is és kiilfoldon
is sikeresen a Corvinus Egyetem. Masrészt nem keriilen-
d6é meg, hogy bizonyos teriileteken, hatarozottabb vezet6i
fellépéssel és szervezeti és személyi tamogatas megszer-
zésével talan lehetett volna az dsszegyetemi, és elsésorban
a hallgatoi érdekeknek megfeleld valtozasokat elérni. A
menedzsment, a marketing és a szamvitel oktatdsa min-
denképpen ezek kozé sorolando.

Mindezek ellenére kijelenthetjiik, hogy a ,kdzos”
egyetem az elsé négy éves miikodési idoszakat megélve,
jol miikddott. Ezt az is bizonyitja tobbek kozott, hogy zok-
kenémentesen bevezették a Bologna-rendszert, amelyben
a Corvinus karok orszagosan iranyito szerepet vallaltak.

A Corvinus ,,brand name”-et gyorsan megismerésre ¢s
elfogadasra keriilt itthon és kiilf6ldon, és mindenki érez-
te ennek jotékony kovetkezményeit a hazai felsdoktatasi
rangsorokban és a kiemelked6 1étszamu hallgatoéi jelentke-
zésekben, a nagyon magas bekeriilési pontszamokban. A
Kozgaz felavatta 0j épiiletét a még az el6z6 vezetés altal
megvasarolt telken, és komoly kollégiumi és mas infra-
strukturalis rekonstrukciokat (féépiilet, a Villanyi tton j

konyvtar) valositottak és terveztek meg. A viszonylag kon-
szolidalt koltségvetési helyzet oktatast, kutatast 6sztonzo
javadalmazasi megoldasok bevezetését is lehetve tette.
A pozitiv perspektivat tovabb erdsitették a 2008-2010-es
években elnyert dijak (Mindségi Dij, Kivalo Egyetem)
és palyazati projektek (TAMOP, energetikai palyézat,
doktori képzés fejlesztése stb.), amelyek nagyon jelentds
kutatasi és oktatasi infrastruktura-fejlesztést (miiszerek,
laborok) tettek lehetévé a Villanyi uti campuson, és tobb,
kiemelt kutatas inditasat a Kozgazon és az AIF-en. Ezek
keretén beliil megjelentek kozos alprojektek is, ami az in-
tegracid egy magasabb szintjének irdnyaba mutatott.

A felsorolt eredmények fontos kovetkezménye volt az
egységes egyetem iranti bizalom erésddése, mig a masik
oldalrol kijelenthetjiik, hogy ,,el is fedték™ a kdltségvetési
gazdalkodas nem teljesen megszilardult fegyelmét és az
egykoron tobblettel rendelkez6é Villanyi uti karok egyi-
ke-masika kezdett ,veszteséget termelni”. Aki tehat a jo,
szandékolt stratégia meg nem valosulasat, mint a Corvinus
Egyetem szétdarabolasanak alapvetd okat jeleniti meg, az
nincs teljesen tisztaban az egykori helyzettel, mikozben
véleménye részigazsagot tartalmaz. Ez utobbiak kevésbé
erések az AIF esetében, amikor is a kormanyt a Nemzeti
Kozszolgalati Egyetem megalapitasatol aligha tantorithat-
ta volna el egy-két jogi vagy szervezési tanszék dsszevo-
nasa. A KEE esetében mar megfontolandobb érvekként is
,,eléhuzhatok”, ha — szerintem — nem is donté tényezoként.

Visszatérve a ,, stakeholderek” tamogatasara, érdemes
felhivni a figyelmet arra, hogy tobb tényezd ereddjeként
(személyi valtozasok, hallgatoi jelentkezések, egyes egy-
ségek gazdalkodasi problémai és veszteséges miikodése)
a két campus kozott apado bizalom és egyre tobb konflik-
tus jelent meg, egyre tobbszor kapott hangot a Kozgaz
(clsésorban a ,pénztermeld” Gazdalkodastudomanyi
Kar) részérdl az atfinanszirozas érdektelensége, megje-
lentek egyes kinevezések koriili vitak és mas ellentétek.
A koltségvetési elvonas, majd/és a gazdasagi féigazgatd
egyetem ellenére torténd kinevezése és az ebbdl fakadd
sulyos vezetési ¢és likviditasi problémak tovabb ¢élezték az
amugy sem harmonikus egyiittmikddést. Az indulaskori
elképzeléseket a késobbi eredményeket elhomalyositot-
tak a mindennapok konfliktusai, amelyek kovetkezté-
ben meghatarozo Kozgaz egyéniségek és a mogéjiik allt
szervezetek nyilvanitottak ki véleményiiket a nem kivant
integraciorol. Mindez még mindig kevés lett volna a szét-
valasztashoz (hiszen ne feledjiik, hosszu éveken keresztiil,
kormanyoktol fliggetleniil az integracid¢é, az universitas
koncepcidé volt a fészerep), ha nem ebben az idében je-
lenik meg az 0j fels6oktatasi stratégia, amely — ha nem is
teljesen explicit modon, de az azota meghozott dontések
egyike masikabol kikovetkeztethetéen — a szakegyetemek
iranyaba kivanta elmozditani az intézményrendszert (pl.
az egy, nagy agraregyetem gondolata). Nota bene egy
stratégia végrehajtasa nem torténhet meg szervezeti val-
tozasok nélkiil. Ertelemszertien »terepet kellett keresni”
mindkét egymassal Osszefiiggd célnak. Nagyon eltérd
profil, nem elégséges integracio, erds ¢s onmagukban na-
gyon versenyképes Kozgaz karok (az egy tudomanyterii-
let mar nem volt érdekes), raadasul a szétvalas belso (Koz-
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gaz rész¢érol’) tamogatasa ,,talcan kinalta” a ,,tobb legyet
egy csapasra” megoldast. Ez a valasz arra a kérdésre, hogy
miért is nem csatlakoztak a pesti oldal egyetemi polgarai a
KEE altal szervezett demonstraciokhoz. E demonstraciok,
amelyeket megel6ztek bizonyos, de elkésett integracios
vallalasok, amelyek hatarozottan a tovabbi egyiittmaradas
mellett szoltak, ugyan kifejezésre juttattak a Villanyi uti
egyetemi polgarok érdekeit, nem tudtak meggydzni a kor-
manyzatot. Szinte egyenes ut vezetett 2015. januar 2-ahoz
a kiboviilt Szent Istvan Egyetemhez és a harom karra ,,fo-
gyatkozott”, és a Budapesti Corvinus Egyetem nevet meg-
tartdo Kozgazhoz.

Ezzel a Kozgaz-integraciok torténete — remélhetdleg
hosszabb iddre — lezarult, mikozben maga az intézmény
minden teriiletén jol teljesit. Arra mar nem kaphatunk
valaszt, hogy hogyan alakult volna a hat- vagy hétkaru
Corvinus sorsa, mint ahogy nem ismert az egykori KEE
karok helyzete, perspektivai sem a Szent Istvan Egyetem
keretében.

Kovetkeztetések

A targyalt esetek (féleg Kozgaz BME ¢és Kozgaz ELTE)
¢kesen bizonyitjak azt az altalanosan is érvényes tételt,
hogy nem elég jO (vezetés szemszdgébol) stratégiaval
rendelkezni, azt el is kell tudni fogadtatni, s6t a dontés
megvalositasahoz sziikség van olyan személyi, szervezeti,
motivacios és kulturalis hattér kialakitasara, amely tamo-
gatja azt.

Mindegyik fazisban sziikség van a stakeholderek ha-
talmi és érdekviszonyainak figyelembevételére. E tekin-
tetben nemcsak a formalis hatalmi strukturak szerepe, de
— ahogy az a példakbdl is kitlint — az informalis szervezeti
¢és személyi konstellacio befolyasa is lehet meghatarozo.

A szervezeti kultura tobb szalon is szerepet jatszik
mind a stratégia-alkotas, a dontéshozatal és a megvalo-
sitas soran. Tanulmanyunkban részben az integralodni
kivant (kiils6é és/vagy belsé, onkéntes dontés nyoman)
szervezetek kulturalis vonzerejének (vagy éppen taszitd
jellegének) a szerepét emeltiik ki, de még hangsulyosab-
ban a vezetés iranti szervezeti lojalitas, a dontési folyamat
hierarchikusabb, vagy demokratikusabb oldalat, mint az
elfogadas soran meghatarozo tényezoket hangsulyoztuk.

Hozza kell mindehhez tenni, hogy az érdekek felisme-
rése nem minden esetben evidens. A stratégianak fontos
funkcidja lenne megmagyarazni és meggy6zni az ellenzo-
ket arrol, hogy a megvaldsitas milyen elényokkel jar. Ese-
teink vilagosan példazzak, hogy az elfogadtatas kudarcai
jorészt a meggy6zés elkeriilésére, vagy nem megfeleld
modjara vezethetok vissza.

Ugy tiinik maga a stratégiaalkotas szervezeti megol-
dasa — széles kor — szakérték bevonasa, forumok, vitak
ugyan segitik, de nem meghatarozok a dontés szempont-
jabol.

Talan felséoktatasi specialitasnak Iehet tekinteni a tor-
vénybol kovetkezo, folyamatos vezetdvaltast. Ez egyik
oldalrol jo és kivanatos, a masik oldalrdl a stratégiai me-
nedzsment elméleti kdvetelményeit tekintve hatranyokkal
is jar:

CIKKEK, TANULMANYOK

e eseteink is bizonyitjak, hogy az 1j, elsészamu veze-
t6 altalaban uj, de minimum ,,jitott” stratégiaval all
eld; ha ez a kornyezeti valtozashoz valé igazodast je-
lenti még nem jelent problémat, a legtobbszor azon-
ban a kidolgozott és elfogadott stratégia kifutasa
(megvalositasa) el6tt torténik meg az 0j megjelené-
se, vagy olyan bels6 koriilmények megvaltoztatasa,
amelyik mar nem teszi lehetové a realizalast, és/vagy

¢ meglehetdsen nehéz biztositani, hogy ugyanaz a ,,csa-
pat” hajtsa végre a stratégiat, amelyik kidolgozta és el-
fogadta. gy a megvalositas soran méar nem érvényesiil
az ,,alkotas euforigja”, sét, sokkal gyakoribb az el6dok
(jogos vagy jogtalan) kritikai értékelése, mint az 6 el-
képzeléseiknek a tovabbvitele.

sokok

Bar a magyar felsdoktatas az elmult két évtized hektikus-
saga utan stabilitasra vagyik, minden bizonnyal a jovében
is lesznek valtozasok az intézményi strukturaban. A Koz-
gaz eseteinek tanulsagai talan segithetnek a progressziv
iranyok megvalasztasaban.

Jegyzetek

1 Ld. Chandler, 1962; Ansoff, 1965; Learned — Christensen — Andrews
— Guth (a Harvard iskola képvisel6i) 1965

2 A tanulmany a folyoirat megjelenésének 40. évfordulojahoz kapcsolo-
doan dolgozta fel és elemezte a négy évtized cikkeinek absztraktjait.

3 A, K6zgaz” megnevezés részben elfogadott a kozvéleményben, mas-
részt alkalmazasa elkeriilhet6vé teszi az adott idészakban aktualis
név hasznalatat és magyarazatat.

4 A tényekhez hozzatartozik, de témank szempontjabol nem relevans,
hogy révid ideig miikddott a Foiskolai és a Posztgradualis Kar is 1989
utan.

5 Nyugodtan hasznalhatjuk ezt a kifejezést, hiszen a Kozgaz elédje a
Jozset Nador Miiszaki és Gazdasagtudomanyi Egyetem Gazdasagtu-
domanyi Kara volt 1920-tol.

6 Ez az elképzelés nem szoritotta volna hattérbe a tobbi kart, de az
egyittmiikodési stlypontok kétségteleniil az emlitett tudomanyterii-
letekre koncentralodtak volna.

7 Legalabb egy labjegyzetben ra kell mutatni arra, hogy a hallgatoi
véleményeket altalaban, de az egyetemi tanacsban személyesen is
jelentésen befolyasoltak az elit Rajk Szakkollégium tagjai, amely-
nek vezetése is az integracié ellen Iépett fel. Ez a kép hiien tikrozi a
formalis és informalis hatalmi struktura helyzetét és hatdsait a 90-es
évek kozepének Kozgazan.

8 Természetesen megjelenik ez mas teriileteken is, de a felsoktatasban
ez kotelezd.

9 Megjegyzendd, hogy a rektor nem tamogatta a dontést, de a szenatusi
titkos szavazas igen.
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BACSI KATALIN

MIERT ES MIKOR JO A BEVONAS?
— ERVEK MUNKALTATOI ES MUNKAVALLALOI OLDALON

Az utdbbi években a korabbi intézményi fokusz mellé stratégiai és magatartasi koncepciok is megjelentek, amelyek valaszt
adhatnak a kérdésre: vajon miért és mikor lehet j6 eszkdz a bevonas mind munkavallaléi, mind munkaltatoi oldalrél? Egyre
csokkend szerepe van a szakszervezeteknek és a kollektiv alkuknak, de mindez nem jelenti azt, hogy a munkavallal6k ne
akarnak hallatni a hangjukat. A 6 valtozas a hogyanban van, hiszen a direkt participacié egyre nagyobb teret hédit mind
az angolszasz orszagokban, mind a kontinentalis Europaban. Ehhez azonban a felek kézti bizalomra, a kontextualis ténye-
z0k figyelembevételére és integralt emberieré6forras-menedzsment eszkéztar mikodtetésére van szikség.

Kulcsszavak: participacio, bevonas, hangadas, elkotelezettség, munkalgyi kapcsolatok, emberieré6forras-menedzs-

ment, tranzakcioskoéltség-elmélet

Acikk a participacio fogalmat, torténetét, a munka-
vallalok és a menedzsment ezen intézményekhez
fliz6d6 viszonyat, annak okait mutatja be. Elsésorban az
emberierdforras-menedzsment (EEM) és a szervezeti ma-
gatartas, valamint a munkatigyi kapcsolatok ¢€s a tranz-
akcioskoltség-elmélet megkozelitései alapjan. Az utobbi
években a korabbi intézményi fokusz mellé stratégiai €s
magatartasi koncepciok is megjelentek, amelyek valaszt
adhatnak a kérdésre: vajon miért és mikor lehet jo eszkoz a
bevonas mind munkavallaléi, mind munkaltatoi oldalréol?

A participacio fogalma, térténete

A participacio, bevonas és hangadas' fogalmait nagyon
rugalmasan, sokrétiien hasznaljak a szakirodalomban
(Wilkinson et al., 2014; Mowbay et al., 2015). Az egyes
definiciok akar nagyon szélesek, mindent magukban fog-
laloak, vagy akar nagyon sziiken értelmezettek is lehet-
nek, tudmanyteriiletenként (példaul emberieréforras-me-
nedzsment, politikatudomany, k6zgazdasagtan, szervezeti
magatartas, pszichologia, jog) is eltérnek (Strauss, 2006;
Wilkinson et al., 2010; Budd et al., 2010, p. 303.). A ku-
tatok pedig nem ismerik a témakorhoz kapcesolodd mas
tudomanyteriiletek ideologiai hatterét, munkassagat (Wil-
kinson — Fay, 2011). A szervezeti magatartas megkozelité-
se példaul csak a menedzsment érdekeit helyezi el6térbe,
annak tiikrében vizsgalodik (Donaghey et al., 2011; Barry
etal., 2016), a kdzgazdasagtan racionalis aktorokat feltéte-
lez, nem tarja fel a koztiik 1évo hatalmi viszonyokat.
Ebben a cikkben a participaciot mint esernydfogalmat
hasznalom, amely minden mast magaban foglal (Wilkin-
son — Dundon, 2010). Ezen beliil is megkiilonboztethetiink
keét fo filozofiat (Wilkinson, 1998 idézi Wilkinson — Dun-
don, 2010, p. 169.). Az egyik az ipari demokracia (in-
dustrial democracy), amely az ipari polgarsaghoz kotodik,
¢s a participaciot a munkavallalok olyan alapvetd joganak
tekinti, amely noveli a menedzseri dontéshozatalba valo
beleszolas mértékét az egyes szervezetekben. Manapsag
ez a nézet leginkabb a vallalat érintett (stakeholder) szem-
I¢lethez kotédik. A masik megkdzelités a gazdasagi haté-
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konysag modelljéhez kotédik, és azt hangsulyozza, hogy a
participacio jobb dontéshozatali mechanizmushoz, illetve
nagyobb elkotelezettséghez vezet (Boxall — Purcell, 2003).

Strauss (2006, p. 779.) szerint, aki Heller és munka-
participacionak tekintheté minden olyan folyamat, amely
befolyast biztosit a munkavallalok szamara munkajukban,
illetve munkafeltételeikben. Kiemeli az aktiv befolyas
fontossagat, elkiilonitve azt a passziv bevonastdl (involve-
ment), mely utobbira példa lehet a pénziigyi participacio.

Az érdeklodés a participacio irant mind elméleti, mind
gyakorlati szempontbol ciklusosnak tekintheté (Ramsey,
1977), amelyet hullamok (Marchington et al., 1993) jel-
lemeznek: egészen az egyes formak megjelenésétdl, azok
elterjedéséig, az érdeklédés hanyatlasa utan pedig az (j
formak megjelenéséig (Strauss, 2006, p. 780.).

Strauss (2006) hdrom f6 hullamot kiilonboztet meg.
A modern kori participacio gyokerei a Human Relations
Iskolahoz kéthetok, és az 1940-es évekre vezethetdk visz-
sza (Strauss, 2006, p. 780.). Itt jelent meg el6szor, hogy
a menedzserek felfigyeltek a munkavallalok meghallga-
tasanak és érzéseinek fontossagara. Ebben az id6szakban
azonban, ellentétben a kovetkezokkel, még alacsony volt a
formalis participacios intézmények szama.

Az 1960-as évek a munkakor-gazdagitasrol és a mun-
kavallalok motivacidjarol szoltak, a munka mindségének
(QWL — quality of working life) javitasa jegyében. A gya-
korlatban ezek az eljarasok inkabb a munkavallalok mo-
tivaciojaval voltak Osszefliggésben, mint a dontésekben
valo részvétellel. Ekozben egy masik tendencia is meg-
figyelhetd volt, amely a hatalom kiegyenlitésérdl, illetve
a participaciohoz kapcsolodo jogok térnyerésérdl szolt a
szervezetekben (Strauss, 2006). Ez utobbi 6sszekapcsol-
haté a kodeterminacié megjelenésével Németorszagban
(Wilkinson — Dundon, 2010).

Az 1980-as évektol az 1990-es évekig a participacid
kontextusa megvaltozott, kiilondsen Nagy-Britanniaban
¢és az USA-ban. A valtozas nem a munkaiigyi kapcsolatok
intézményrendszerében tortént, hanem erételjesen lizleti
vonatkozasa volt. A f6 fokusz az egyes munkavallalok-
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kal valé direkt kommunikaci6 lett, amely csdkkentette a
szakszervezetek befolyasat. A menedzsment érvelése az
volt, hogy igy tudjak felvenni az egyes vallalatok a ver-
senyt, kiilondsen a japan munkaszervezési eljarasokkal,
amelyek rairanyitottak a figyelmet a TQM-re vagy a Six
Sigma rendszerekre (Wilkinson — Dundon, 2010, p. 170.).

A jelenlegi iizleti narrativa a rugalmas, innovativ és
valaszképes szervezeteket hangsulyozza, a méretgazdasa-
gossag ¢s a tomegtermelés helyett (Piore — Sabel, 1983). A
tudasgazdasag is jabb lendiiletett adott a munkavallalok
dontéshozatalba valo bevonasara (Scarborough, 2003 idézi
Wilkinson — Dundon, 2010, p. 170.). Ahogy Strauss (2006,
p. 778.) kiemeli, a munkavallalok bevonasa egy nyer-nyer
szituaciot alakit ki, hiszen kielégiti a munkavallalok sziik-
ségleteit és egyben segit elérni a vallalati célokat is. Ter-
mészetesen ez a gyakorlatban nem mindig valosul meg,
vannak olyan nézetek, amelyek inkabb a kizsakmanyolas
ndveléset latjak ebben a tendencidban (Ramsay, 1977; Bra-
verman, 1974).

Kihangstlyozando, hogy az egyes participacios intéz-
ményeknek kiilon-kiilon életciklusa lehet egy-egy szerveze-
ten beliil is, igy nemcsak az altalanos tendenciakat, hanem
a helyi kontextust is figyelembe kell venni azok vizsgalata-
kor. Gallie és munkatarsai (Gallie — Felstead — Green, 2001,
p. 7.) ramutattak arra, hogy a participaci6 irodalma ritkan
kiilonbdzteti meg a bevonas kiilonbdzé formait, a dontés-
hozatalt tekintve. Ennek kévetkeztében nehéz pontos dssze-
hasonlitasokat tenni akar iddben, akar egy-egy szervezetet
tekintve is, illetve az altalanositas is veszélyt hordoz ma-
gaban (Marchington — Wilkinson, 2005), azaz a kutatasok
a participacio kontextualis jelentését hangstlyozzak, igy a
vallalati esettanulmanyokat helyezve eldtérbe.

A participacio intézményei (formai),
mértéke, szintje

Ahhoz, hogy megértsiik az egyes intézmények céljat és
jelentését, fontos megvizsgalni a participacido mértékeét,
szintjét, azt, hogy milyen témakorokre terjed ki (scope) és
milyen formaban jelenik meg. Ezzel a kérdéskorrel a mun-
kaiigyi kapcsolatok irodalma foglalkozik széleskortien.

A részvételnek és hangadasnak nagyon sok formaja le-
hetséges. Egyrészt fokuszalhatnak a hatalommegosztasra,
mint példaul a kollektiv targyalasok, vagy a tulajdonlas-
ra, mint példaul a kedvezd részvényvasarlasi lehetdségek,
vagy akar a munkafeladatok kialakitasara is. Beszélhe-
tiink egyéni vagy csoportos, formalis vagy informalis
intézményekrél, kihangsulyozhatjuk magat a folyamatot,
vagy annak a végeredményét.

A munkavallaloi participacio intézményei tehat lehe-
téséget biztositanak a munkavallaloknak arra, hogy bele-
sz6ljanak a munkafolyamatok, valamint a foglalkoztata-
si- ¢s munkafeltételek alakitasaba, vagy ellendrizhessék
azokat, tovabba részt vegyenek szervezeti, esetenként
a vezetéi dontésekben (Makd — Simonyi, 1995; Héthy,
1994). Ezek az intézmények a kdvetkezok lehetnek:

e direkt, muhelyszintii részvétel (példaul: autonom
munkacsoportok, mindségi korok, olyan konzultaci-
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0s ¢és dontéshozatali eljarasok, amelyek lehetdséget
adnak az otletek kifejtésére),

* az indirekt-reprezentativ, azaz a vallalati dontési fo-
lyamatban képviselokon keresztiil valo részvétel (fel-
iigyelébizottsagok munkavallaloi delegaltjai, izemi
tanacsok, kozalkalmazotti tanacsok),

e pénziigyi-tulajdonosi részvétel (munkavallaloi rész-
vények, profitrészesedés). Ebben az esetben a mun-
kavallalok tulajdonosok is egyben, azaz ez utobbi
szerepiikb6l adodoan hathatnak a vezetdi dontések-
re, munkafolyamatokra stb.

A direkt, miihely szintii részvételt bevonasnak is szoktdk
nevezni, €s két fajtajat a kiilonboztetjiik meg:

1. azon eszkozoket, amelyek a munkavallalok moti-
érdekes munkara, a folyamatok jobb megértésére,
valamint

2. azon eszkdzoket, amelyek ezeket struktiraba épit-
ve, példaul keresztiranyt tréningekkel, delegalassal
valositjak meg.

Ezekben az esetekben a participacio nem cél és nem esz-
koz, hanem sokkal inkabb leadership- vagy menedzs-
mentfilozofia, amely eldsegiti a munkavallalok részvételét
a dontésekben ¢és a fejlesztésben, a vallalat sikerességében.
A munkavallalok bevonasa csokkentheti az érdekképvi-
seletek szerepét, azaltal, hogy egyéni, esetleg csoportos
szinten foglalkozik a munkavallalokkal.

A részvétel szintje szerint megkiilonboztetiink cso-
port, osztaly, telephely vagy szervezeti szinteket. Példaul
a munkavallaloi részvények a vallalattal valé egyéni azo-
nosulast segitik el6, mig a kollektiv szerzédések indirekt
kollektiv intézménynek tekinthetdk.

A participacio mértékét (depth) tekintve beszélhetiink
nagy beleszolasi lehetdségrél a menedzsment dontéseibe,
illetve a masik véglet pedig csak az informaciohoz valo
hozzajutast jelenti. A kiterjedését tekintve beszélhetiink
kisebb jelentéségli dontésekrdl, illetve akar vallalati szin-
tl befektetési dontésekrol.

Az informacidémegosztas dnmagaban egy gyenge for-
maja a participacionak, annak ellenére, hogy intenzitasa-
ban és gyakorisagaban eltérhet az egyes vallalatoknal. Ez
a forma altalaban nem reprezentacios intézményekre vagy
szakszervezetekre épiil, hanem kozvetleniil a munkaval-
lalokat szolitja meg. A felfelé iranyuld problémamegoldd
technikak tovabbmennek az egyirany kommunikacional
¢s a munkavallalok otleteit probaljak becsatornazni min-
den teriileten (példaul az autondém munkacsoportok ese-
tében). Az angolszasz orszagokban az a fajta konzultacio
terjedt el, amely leginkabb az informacié atadasara épit,
igy nem veszélyezteti a menedzsment érdekeit (Hall et al.,
2007 idézi Boxall et al., 2010).

Egy masik csoportositas szerint a participdcios jogo-
sitvanyok (Mako — Simonyi, 1995), fiiggetleniil azok mod-
jatol, az alabbiak lehetnek:

e informalodasra (tajékozodasra) kiterjedok, ebben
az esetben a munkavallalokat szoban vagy irasban



tajékoztatjak a dontések tartalmardl, indokairol és
kovetkezményeirdl, de az egyes dontésekbe példaul
nem vonjak be 6ket; a tajékoztatas egyoldalu aktus
ugyan, am ha az szoéban torténik, a kommunikacié
lehetdsége elvben mégis adott,
véleményezési, ahol a menedzsment dontési jogko-
re megmarad, azonban kikérik és meghallgatjak a
munkavallalok véleményét is; a véleményezés igy
egyfazisi kommunikacio (egy feltett kérdés, s arra
egy valasz), esélyt nyujt a tervezett intézkedés befo-
lyasolasara,
konzultdacios, amikor a menedzsment koteles konzul-
talni az érintettekkel; ebbdl fakadoan a konzultacid
folyamatos parbeszéd: iterativ (tobbfazist) vélemé-
nyezésnek tekinthetd, a dontés tovabbra is a vallalat
vezetésének kezében van,
e egyiittdontésick, ahol a menedzsment csak megalla-
podas esetén intézkedhet.

Hangadas vagy lojalitas?
— munkavallaléi oldal

Az, hogy a munkavallaloknak egyes szervezetekben miért
van, mas szervezetekben miért nincs hangja, azaz miért
maradnak csendben, egyre inkabb a figyelem kdzéppont-
jaba keriil. Szamos cikk sziiletett abban a témaban, hogy
az egyes szervezeti tagok miért és hogyan hozzak a don-
tést arrol, hogy mihez szélnak hozza a vallalat mikodése
kapcsan, illetve milyen esetekben maradnak csendben. A
makroorientalt tanulmanyok altalaban a szerint mérik a
hangadast, illetve annak hatékonysagat, hogy milyen erre
szolgaldo mechanizmusok miikddnek az adott szervezet-
ben, példaul szakszervezetek, konzultativ bizottsagok,
stb. (Bryson — Gomez —Kretschmer — Willman, 2007)
(Charlwood, 2006). Mig a mikroszintii elemzések kieme-
lik ezen intézmények intézményesiiltségét, hatokorét €s a
témakat, amelyekkel foglalkoznak.

A munkavallalok hangja koncepcio jelentdsen épitke-
zik Hirschman (1970) elméletére, aki tobbek kozott azt a
kérdést vizsgalta, hogy az egyes vallalatok fogyasztoi elé-
gedetlenség esetén miért nem valtanak azonnal mas valla-
lat termékeire, ahogy azt a neoklasszikus kozgazdasagtan
(amelynek alapelvei a tokéletes munka- és termékpiacra,
teljes informaltsagra épiilnek) feltételezné. Hirschman azt
talalta, hogy az elégedetlen vasarlok nem minden esetben
kovetik a kilépés stratégiajat, hanem harcolnak, hallatjak a
hangjukat. Ezek a vasarlok sokkal lojalisabbak, mint mas
vallalat termékét valaszto tarsaik. Ez a felismerés vezette
arra a kutatokat, hogy a munkaiigyi kapcsolatok teriiletén
is megvizsgaljak a hangadas — kilépés kozotti atvaltast,
azaz azt, hogy az elégedetlen munkavallalok milyen ese-
tekben valasztjak a kilepést a hangadas helyett.

Az egyik meghatarozé megkozelités, amely a kilépés
vagy hangadas kérdéskorével foglalkozik, a tranzakcios
koltség elméletén alapul. Hirschman (1970) a fogyasztok
kollektiv viselkedését tanulmanyozé elméletét Freeman
és Medoff (1984) a szakszervezetekre alkalmazva arra a
kovetkeztetésre jutott, hogy a hangadas mint a szakszer-
vezeti aktivitas egyik formadja, akar nyereséges is lehet a
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munkaltato szamara, a szakszervezetek monopolizacios
torekvései, illetve azok kdltségei ellenére is.

Freeman ¢és Medoff (1984) a hangadast a szakszerve-
zeti jelenléthez kototték, mig Kaufman és Levine (2000
idézi Willman — Bryson — Gomez, 2006, p. 285.) azon
szervezeteket vizsgaltak a tranzakcios koltség elméletébol
kiindulva, ahol nincsen szakszervezeti jelenlét. Marsden
(2000, idézi Willman — Bryson — Gomez, 2006, p. 285.)
véleménye szerint a munkavallaloi részvétel tobb okbol
csokkenti a tranzakcios koltségeket: egyrészrol az infor-
macidaramlas javitasaval javitja a koordinaciot, a bizalom
kiépitésével ndvelheti a motivaciot, illetve csdkkenthe-
ti az opportunista viselkedés kockazatat. Mas szerzok a
motivacié ndvekedésén tul az elkotelezettséget és a csa-
patmunkat emelik ki mint hato tényez6t. Az emberierd-
forras-menedzsment irodalom pedig a direkt, kétiranyu
kommunikaci6 fontossagat hangstlyozza. Természetesen
a hangado mechanizmusok, a részvétel miikodtetésének
szamos koltsége is van. Kaufman és Levine (2000) a tré-
ningek, a lassabb dontéshozatal, illetve a munkavallalok

Osszességében elmondhaté, hogy a tranzakcioskolt-
ség-alapt megkozelités szerint azon szervezetekben lesz je-
len barmilyen részvételi mechanizmus, amelyekben mindkét
fél, azaz a munkavallal6 és a munkaltatd szamara is megha-
ladja a nyereség a felmeriil6 koltségeket. Abban az esetben
pedig, ha az egyik fél szamara nem jar netto nyereséggel ezek
fenntartasa, a munkaltatd valasztasa a meghatarozo. Azaz
az, hogy a munkavallaloknak mekkora szavuk van, meny-
nyire mernek és/vagy akarnak beleszolni a vallalat miikddte-
tésébe, szamos tényezotdl fiigg, de a munkdltato hozzaallasa
meghatarozo lehet (Willman — Bryson — Gomez, 2006).

Azok a tanulmanyok, amelyek a hangadas és a kilé-
pés mellett a lojalitast is vizsgaltdak, arra a kovetkeztetésre
jutottak, hogy a lojalitas forditottan aranyos a hangadas-
sal (Boroff — Lewin, 1997 idézi Lewin, 2010, p. 428.). A
munkavallalok lojalitasa pedig forditottan aranyos a kilé-
péssel. Ebbdl az a kovetkeztetés vonhato le, hogy mind a
szakszervezetekkel rendelkez6, mind azok jelenléte nél-
kiil miik6do vallalatok esetében az elégedetlen munkaval-
lalok inkabb a csendben maradast valasztjak a kilépés és
a hangadas helyett (Rusbelt et al., 1988 idézi Lewin, 2010,
Barry et al., 2016).

Mas, nem tranzakcioskoltség-alapu elméletek szerint
munkavallaléi oldalrol az ok a csendben maraddsra lehet
tobbek kozott egyéni és szervezeti szintii is: akar egy kom-
munikativ dontés (Van Dyne et al., 2003), a felsé veze-
tés hozzaallasa (Morrison — Milliken, 2000), a szervezeti
kultura (Huang et al., 2005), vagy személyiségjellemzék
(Premeaux — Bedeian, 2003) is befolyasolhatjak (Do-
naghey — Cullinane — Dundon — Wilkinson, 2011).

A dominans koalicio szerepének kiemelése (Donaghey
— Cullinane — Dundon — Wilkinson, 2011) egy masik
megkdzelités, amely szerint a menedzsment a ,hanga-
d6” mechanizmusok miikddtetésével el szeretné keriilni
a munkavallaloi reprezentacio erdteljesebb formait, cél a
szakszervezeti erd, illetve befolyas csokkentése, valamint
a participacios jogositvanyok csokkentése a gazdasagi ha-
tékonysag témakorére.
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A csend dinamikus megkozelitése 6tvozi a fenti néze-
teket, azaz figyelembe veszi mind a munkavallalok, mind
a munkaadok oldalat (Donaghey — Cullinane — Dundon
— Wilkinson, 2011, p. 63.). A kontroll hatarvonala nem sta-
tikus, hanem szituaciofiiggd, fligg a menedzsment hozza-
allasatol és viselkedésétdl ¢s a munkavallalok passzivita-
satol és hozzajarulasatol is. A csend mindkét fél szamara
lehet hasznos és karos is. Abban az esetben, ha a csend
a munkaltatd szamara hasznos (azaz példaul a hangadé
mechanizmusokat csak korlatozottan miikddteti), a mun-
kavallalok szamara nem adott a véleménynyilvanitas lehe-
tésége. Abban az esetben azonban, ha a csend a munkaval-
lalok szamara hasznos (nem vesznek részt a parbeszédben
bizalom hianya, vagy barmilyen mas okbol), a menedzs-
ment nem jut elegendd informaciohoz a dontései kapcsan.
Ez a megkozelités szorosan kapcsolodik (Walton — Mc-
Kersie, 1965) a disztributiv és integrativ targyalasok ko-
z6tti kiilonbségtételhez. Mig a disztributiv megkozelités a
z€rd Osszegll jatszmat jelenti, azaz amit az egyik fél (jelen
esetben a munkavallalok vagy a munkaltatd) megnyer, azt
a masik elvesziti, addig az integrativ megkozelités a pozi-
tiv 0sszegli jatszmakra helyezi a hangsulyt, igy a mindkét
fél szamara nyereséggel végzodo targyalasokat emelve ki.

Szamos tanulmany sziiletett, amely az emberieréfor-
ras-menedzsment praktikak — koztiik a participacio és a
hangadé mechanizmusok — hatasait probalta vizsgalni
egyrészt a szervezeti teljesitmény, masrészt a munkaval-
laléi jollét szempontjabol. Egy ujabb tanulmany szerint
(Dietz et al., 2009 idézi Wilkinson — Dundon, 2010) az,
hogy a munkavallalok mennyire értékelik pozitivnak a di-
rekt participacios technikak bevezetését, nagyban fiigg a
menedzsmentbe, illetve az altaluk miikédtetett rendszerbe
vetett bizalomtol.

Munkaltatoi célok, trendek a participacio
kapcsan

A stratégiai valasztas elmélete (Kochan — Katz — McKers-
ie, 1986) szerint a szervezeti valtozasok mértéke megkér-
dojelezi a menedzsment dontéseinek tradicionalis, intéz-
ményesiilt rendszerét. Véleménytik szerint a munkaerd- és
a termékpiac helyett a menedzsment lett a szervezeti val-
tozasok f6 mozgatorugdja. A stratégiai valasztas elméle-
tének harom lényegi pontja kapcsolhato a participaciohoz.
Egyrészt a menedzsment, illetve a dontéshozok hozzaalla-
sa ezekhez az intézményekhez, masrészt ezen ideologiak,
nézetek hatasa a dontések tipusara és természetére mind
stratégiai, mind funkcionalis és egyéni szinten, valamint

1. dbra
Stratégiai valasztas — egyszerusitett modell

Meghatarozo ideologia Akciok Kimenetek
Szakszervezetek Stratégiai szint Munkavallalok attitiidje
Participacio —>{Funkcionalis szint —>| Termelékenység

Jogok Munkahelyi gyakorlatok Minéségi kovetelmények
Bevonas formaja Hianyzasok

Forras: Wilkinson & Dundon (2010, p. 172

a dontések hatasa az egyéni ¢és vallalati teljesitményre. A
folyamatot az /. dbra szemlélteti.

A legtobb stratégiai megkozelités a top-down szem-
I¢letet kdveti a dontéshozatalt tekintve, amely természe-
tesen erdteljes leegyszeriisitése a kérdésnek. Befolyasolo
tényez0 lehet a szabalyozasi kornyezet, a vezetési stilus,
vagy akar a nemzeti kultura is.

A participacionak harom fontos szerepe van. Egyrész,
manapsag trivialis és a menedzsmentguruk altal hangoz-
tatott tény, hogy a sikeres szervezetek azok, amelyek be-
vonnak, felhatalmaznak és meghallgatnak. Ez teszi lehe-
tové, hogy a munkaerd legyen a forrasa az innovacionak
¢és a tudasnak. Masrészt a részvétel egyes intézményei a
valahova tartozas érzését keltik a munkavallalokban. A
harmadik szempont pedig a legitimacio kérdése. A me-
nedzsment dontési mechanizmusa megkivan egyfajta nyi-
tottsagot és igazsagossagot, amelyet ezeken az intézmé-
nyeken keresztiil is el lehet érni. A fentickben bemutatott
célokat, amelyek tulajdonképpen gazdasagi ¢és tarsada-
lompolitikai célokat egyarant tartalmaznak, az /. tablazat
szemlélteti.

1. tablazat
Az emberier6forras-menedzsment céljai
a participacidval

Gazdasagi Tarsadalompolitikai
Statikus Koltséghatékonysag Legitimacid
Dinamikus Rugalmassag .| Autonémia
Fenntarthat6 versenyeldny

Forras: Boxall — Purcell (2010, p. 41.)

A munkaltatok alapvetd célja a koltséghatékonysag,
amelynek tényleges megvalosulasa természetesen fiigg
az iparag technologiai és gazdasagi szerkezetétdl. A mun-
kaer6 koltséghatékony menedzselése rovid tavon segithet
példaul gazdasagi valsaghelyzetek, illetve az iparag stabi-
litasa esetében, azonban hosszabb tavon a szervezet rugal-
massadga is fontos tényezévé valik. Abban az esetben, ha
ez fontos a vallalatvezetés szamara, nagy valosziniiséggel
a bevonas nagyobb mértékben fog intézményesiilni, a par-
ticipacio is tobbréti lesz egy adott szervezetben, de csak
akkor, ha a munkavallalokat stratégiai eréforrasként keze-
lik. (Liberalis piacgazdasagokban ez utobbi nézet kevésbé
jellemzd.)

A menedzsment hozzaallasat a participacio kérdésé-
hez azonban nemcsak gazdasagi megfontolasok vezér-
lik. A legitimacios cél leginkabb az adott orszag, régio
szempontjabol meghataroz6. Ide tartozik a torvények
betartasa, illetve az etikai kérdések. Nagy kiilonbségek
mutatkoznak ebben a tekintetben a részvételt figyelembe
véve az angolszasz liberalis piacgazdasagok és a szoci-
alis partnerséggel jellemezhetd nyugat-eurdpai orszagok
kozott, ahol a szakszervezeti erd sokkal inkabb intézmé-
nyesiilt (Marchington — Employee Voice Systems, 2007).
Az autonomidara valo torkevés a menedzsment részérdl
pedig szamos téren tetten érhetd. A participacios in-
tézményeknél kiemelendé azon forumok, intézmények
elényben részesitése, amelyek anélkiil ndvelik a termelé-
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kenységet, hogy csdkkenten¢k a menedzsment mozgas-
terét, dontési hataskorét.

A vezetés oldalarol a dontés megfogalmazhato egy ki-
viilrdl vegyiik (példaul szakszervezetek), vagy mi csinal-
juk (nem szakszervezeteken keresztiil mikodo kollektiv
reprezentacios intézmények) (make or buy) dilemmaként
is (Willman — Bryson — Gomez, 2003) (Gollan, 2010). A
tranzakcios koltség elméletét alkalmazva maga a dontés
tobb tényezd fliggvénye. Fiigg az eszkoz specifikussaga-
tol (azaz attol példaul, hogy kulesmunkavallalokrol van-e
sz0), az interakcio gyakorisagatol és bizonytalansagatol
(allandd vagy ideiglenes intézmény) és a kormanyzas
strukturajatol (a reprezentacido hatékonysagatol és ér-
tékétol). Az elmélet szerint minél kiszamithatatlanabb
az interakcio, illetve minél sirtibben fordul eld, minél
hosszabb tavon, annal inkabb érdemes kidolgozni olyan
mechanizmust, amely eldsegiti a munkavallalok repre-
még a dontést, példaul a jogi szabalyozas, a szakszerve-
zetek erdssége, vagy akar a munkavallaloi elégedetlenség
¢és annak formdja. A tranzakcio fenti jellemzdi mellett
figyelembe kell venni az egyes szereplok magatartasat
(korlatozott racionalitas, opportunizmus és kockazatval-
lalasi hajlandosag) is (Willman — Bryson — Gomez, 2003,
p- 8.). A kozvetlen koltségeken tal az atvaltas koltsége is
megjelenik. A felmeriil6 koltségek jellemzoit a 2. tabla-
zat szemlélteti.

2. tablazat
Az egyes hangadé mechanizmusok hatékonysaga
(szervezeti szempont), kockazata, kézvetlen és atval-
tasi koltsége

. Csinalni
Venni e
Dualis (menedzsment
Csatorna (szakszerve- , ,
zet) rendszer | dltal létrehozott
intézmény)
Kozvetlen alacson magas | magas
koltség Y & &
Atvalids magas magas |alacson
koltsége & & Y
Kockazat/op- i
. magas kozepes |alacsony
portunizmus
Hatékonysag |kozepes kozepes |magas

Forras: Willman - Bryson — Gomez (2003, p. 28.)

A céljai egy nem szakszervezeti alapon miikodo kollek-
tiv érdekképvisleti intézmény létrehozdasanak az alabbiak
lehetnek: az informacidaramlas eldsegitése, ,,biztonsagi
szelep”, amely elésegiti az esetlegesen felmeriil6 konflik-
tusok feloldasat, valtozasmenedzsment-eszkoz, novelhe-
ti a hatékonysagot azzal, hogy 1j dtleteket csatornaz be,
illetve noveli a munkavallalok elkdtelezettségét és elé-
gedettségét, valamint helyettesitheti a szakszervezeteket
akar azok tul erdsek, akar tul gyengék az érdekképvise-
lethez (Gollan, 2010, p. 226.). Csak akkor miikédik azon-
ban jol a direkt participacio, ha mas emberierdforrdas-me-
nedzsment eszkozokkel is dsszekapcsoljak, mint példaul a
képzés-fejlesztés (Strauss, 2006, p. 787.).
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Freeman ¢és Lazear (1995 idézi Kaufman — Taras, 2010,
p. 273.) szerint, akik a munkaltatok {6 céljat a profit nove-
1ésében latjak, a participacios intézmények bevezetésének
két hatasa van a profitra. Egyrészt néveli a munkavallalok
teljesitményét, a jobb kommunikacio, koordinacioé és mo-
ral miatt, masrészt csdkkenti a profitot annyival, amennyi-
vel noveli a munkavallalok egyiittes fellépési lehetoségét
a magasabb bérek és mas koltségesebb munkafeltételek
javitasa terén.

Amennyiben a participacios intézményeket egy input-
nak tekintjiik, amellyel a szervezetek outputot termelnek,
akkor a kovetkezd kép rajzolodik ki (Kaufman — Levine,
2000). Ebben az esetben kiszamolhato ezen intézmények
hatarértékterméke, igy kialakitva az optimalis szintet.
Azaz a szervezetek abban az esetben vezetik be ezeket, ha
a beldliik szarmazd bevétel nagyobb mint a bevezetés és
miikddtetés koltsége. Azon szervezetek vezetnek be tobb
ilyen intézményt, amelyek nagyobb termelékenységnove-
kedést tudnak elérni veliik, vagy ahol alacsonyabb a be-
vezetés és mikddtetés koltsége, illetve az extenziv belsd
munkaerdpiac ¢és a teljes foglalkoztatottsag makrodko-
némiai szinten noveli ezen intézmények bevezetésének
megtériilését. Minél kompetitivebb a munkaerdpiac, an-
nal inkabb a participacios intézmények bevezetése, mig
nem kompetitiv munkaerdpiac esetében a szakszervezetek
keriilnek el6térbe.

Amennyiben csak azokat a részvételi formakat vessziik
figyelembe, amelyek onkéntesen jottek létre (azaz példaul
a torvény altal kotelezden 1étrehozandd tizemi tanacsokat
nem) (Kaufman — Taras, 2010), az alabbi kép rajzolodik ki.
Ezen intézmények célja altalaban a harmonia és egyiitt-
miikodés megteremtése, elésegitése az adott szervezetben.

A formajukat tekintve megkiilonboztethetiink ad hoc,
informalis, illetve hosszu tavon miikddod, vagy formalis in-
tézményeket. Az eltéré méret és forma kiil6nbozo funkcio-
kat is betdlthet. Az egyik legelterjetebb cél a kommunika-
ci6 elésegitése a munkavallalok és a menedzsment kdzott.
Egy masik funkcié a munkahelyi igazsagossaghoz, igy a
konfliktusok hatékonyabb megoldasahoz kapcsolodik. Ter-
mészetesen ennél Osszetettebb, integrativ funkcidt is be-
tolthetnek, amennyiben példaul a munkafeltételek, vagy a
bérek is a targyalasok alapjat képezik. Mindezek alapjan az
érintett témakordok is eltérnek az egyes esetekben.

Kaufman és Taras (2010, p. 271.) ezen intézmények
négy kiilonb6zo arcara, megkozelitésére hivja fel a figyel-
met, amelyek természetesen a gyakorlatban egyszerre is
jelen lehetnek. (3. tablazat)

Az evolucios megkézelités szerint a munkaiigyi kap-
csolatok teriilete, illetve az egyes intézményei egy kon-
tinuumkeént értelmezheték, amelynek az egyik végén az
egyéni érdekegyeztetés, a munkaltatdi unilaterizmus és a
munkavallaloi reprezentacio teljes hianya a jellemz6. Az
elso 1épcsd a szervezet altal 1étrehozott nem szakszerveze-
ti alapon miikodoé érdekképviselet, amely nem kérddjelezi
meg a munkaltato hatalmat és kontrolljat a munkavallalok
felett, de biztositja szamukra a k6z6s akciok élményét. A
kovetkezé nézdépont az érdekek egységére fokuszal. Eb-
ben az esetben a munkaltato azért vezeti be a participaci-
0s intézményeket, mert csakugy mint mas HR-praktikak-
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3. tablazat
Az 6nkéntesen létrejott participacids intézmények négy arca, megkozelitése

A szakszervezetek

Evolucios Az érdekek egysége clkeriilése Kiegészitd funkcio

— harmonikus munkahely
létrehozasa, amelyben a

—a munkavallalok gazdasagi

— a szakszervezetek helyet- |- mindkét rendszer elényei-

javitasa munkavallalok mindent o . 1
. tesitése nek a kihasznalasa
_ —a munkahely demokratizd- | megtesznek a szervezet
3 l6désa sikerességéért

& — torténelem — unitarista — tradicionalis IR . .

3 AR L . o — EEM ¢és munkatigyi kap-
s — intézményi (evolucios) — EEM — paternalista/ unitarista S
5 . csolatok kombinacidja
£ & |-pluralista -0OD EEM

— eldrejelzd-rendszer az
esetleges szervezkedések
és elégedetlenségek keze-
1ésére

— csokkenti a munkavallalok
igényét a szakszerveze-

— méretgazdasagossag a
munkavallaléi csoportok
létrehozéasaval

— a munkavallalok vélemé-
nyének jobb becsatorna-

— szervezeti €s a munkaval-
laloi célok dsszhangja

., — az elényok kiaknazasa a
— kooperacid

zéasa —javul a kommunikacio tekre korményzasban
— kommunikacios eszkéz a | — csokken az ellenségeskedés | — a szakszervezeti aktivistak
vezetés és a munkavallalok kigyomlalasa
kozott — idéhuzas a szervezkedés
megakadalyozasara

— nagyobb beleszolas és
befolyas a szervezetben

— a menedzsment direkt
elérése

— a vallalat emelheti a bére-
ket és juttatasokat, javit-
hatja a munkafeltételeket
a szervekedés megeldzése

— a bérek és juttatasok
fokozatos emelkedése

— tobb lehetdség a
beleszolasra

— mindkét rendszer eldnyei-
nek kiaknazasa

kavallalok sza- | Haszon a szervezet szamara

Haszon a mun-

< .
g a P . — magasabb moral . .
g fuggetlenség novekedése _ javulé bérek & juttatasok érdekében
® ¢ |-ndamunkavéllalok . — amennyiben a szervezet — pozitiv: visszanyeri pozi-
> g R — amennyiben nem mene- A SR
=S szakszervezetek iranti 7 talzasokba esik példaul a cigjat
o N dzselik jol d
N L, jol arendszert, az . . . ..
s N igénye . . kirGigasok terén, a taktika |— negativ: a potyautas ma-
Q2 .y S . . elégedetlen dolgozok el- . . . . . " .
R — id6vel novekve szerve- ] visszaiithet, néhet az igény gatartas nehézzé teszi a
s 3 e . kezdhetnek szervezkedni e > A
= N8 | zettség a szakszervezeti jelenlétre taglétszam novelését
) : vit4
53 —a munkahelyi vitdk rende- | . , . §
g g zésének intézménye tobl?qldalu konfliktusmeg 1 . , . |— kollektiv targyaldsok,
s & . P Co oldasi folyamatok — kiils6 tanacsadok bevonasa PP ; .
= & |—azinformalis és szubjektiv T i ia e i —koz6s bizottsagok 1étre-
g8 . .| — munkavallaloi képviselok |— HPWS-gyakorlatok )
S EEM-gyakorlatok irasos és . e hozasa
=< = e Tad s az igazgatotanacsban
Ls¢ formalis leirasa

ban, a profit novekedését és a versenyelony ndvelését latja
benniik. A munkaltatok célja ezek bevezetésével azonban
lehet pusztan az is, hogy megelézzék a szakszervezeti
szervezkedést. Elterjesztésiik a szervezetben ebbdl a meg-
fontolasbol akar idészakos is lehet, azon kritikus helyze-
tekre fokuszalva (példaul valtozasvezetés, elégedetlenség
névekedése stb.), amelyek elésegithetnék a munkavallalok
szakszervezetbe tomoriilését. Az ilyen jellegli részvétel
negyedik arca, amikor a munkaltaté célja nem a szakszer-
vezetek helyettesitése, mint a masodik és a harmadik eset-
ben, hanem annak kiegészitese.

Az angolszasz adatokat és tendenciakat tekintve meg-
allapithato, hogy folytatodik a direkt részvételi formak
terjedese, amely mind munkaltatoi, mind munkavallaloi
érdek (Boxall et al., 2007). Egy masik elv, ami kirajzolo-
dik, hogy a nagyobb szervezetek esetében egyre inkabb
teret hodit az indirekt kommunikacié erésddése, amely
elosegiti a kétiranyt kommunikaciot, a kdzos probléma-
megoldast (Boxall et al., 2010).

Forras: Kaufman - Taras (2010, p. 271.)

Marchington és munkatarsai kutatasai alapjan szamos
kovetkeztetés vonhato le a brit tendencidkat tekintve. Vé-
leményiik szerint a vallalatok a nyolcvanas években négy,
altaluk munkavallal6i bevonasnak nevezett (employee in-
volvement) technikat alkalmaznak leginkabb (Marching-
ton, 1994), a kollektiv targyalasok mellett: reprezentativ
részvételt, amelybe beletartoznak a kdzds bizottsagok és
a japan tipusu vallalati tanacsok, lefelé iranyulé kommu-
nikaciot, amelybe a munkavallalok csoportos szintli ta-
jékoztatasa, a pénziigyi riportok és mas médiaeszkozok
tartoznak, pénziigyi bevonast, amelybe a munkavallaloi
részvényopciok ¢és a profit elosztasara vonatkozd szaba-
lyok tartoznak, illetve a felfel¢ iranyuld problémamegol-
dast, amely magaban foglalja példaul a mindségi koroket, a
TQM-et, ajanlasi sémakat. Az egyes technikak bevezetése
hullamokban tortént, de inkabb nevezhetdk j menedzs-
menttechnikaknak, mert nagy valtozast nem okoztak a
munkavallalok elkotelezodését tekintve. A legtobb valla-
lat kétcsatornds rendszert épitett ki, a tradicionalis, szak-
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szervezeti csatorna mellé bevezette az 01j, munkavallaloi
bevonodast célzod intézkedéseket. Késébbi kutatasuk so-
ran azt vizsgaltak, hogy mi a menedzsment hozzaallasa a
fenti technikakhoz (Marchington et al., 2001 idézi Ackers,
2010). A leglényegesebb 0sszefiiggés, amit kiemelnék az
az, hogy ezeknek a technikaknak csak akkor tulajdonitot-
tak jelentdséget, amennyiben azok hozzaadott értéket kép-
viseltek a szervezet szamara. A szakszervezetek szamara
ez azt az iizenetet hordozza, hogy a munkaltatok nemcsak
akkor fordulnak el téliik, ha tul erések, de akkor is, ha tul
gyengék és nem reprezentaljik a teljes munkaerot.

A kimagasl6 bevonast nyujté munkavégzési
rendszerek (HIWP/HIWS)

A kimagaslo teljesitményt nyujtdé munkavégzési rend-
szerek (high performance work system — HPWS) vizs-
galatanak egyik teriilete, a kimagaslo bevonast nyujto
munkavégzési rendszerek (high involvement work sys-
tem — HIWS) elemzése. Ez a megkozelités kifejezetten a
munkavallalok bevonasat, és az eredményekre 6sszpon-
tositd vezetés (management by results) helyett az elko-
telezettséget helyezi a fokuszba. Ezzel mind a vallalat,
mind a munkavallalok érdekeit szem el6tt tartja, 6tvozve
az EEM puha ¢és kemény megkdzelitéseit, illetve a val-
lalati stratégiara és az alkalmazott EEM-eszkozdkre is
hatassal van.

A HIWP-megkozelités szamos eszkozt magaban fog-
lal, nem jelent egy specialis programot vagy gyakorlatot,
az alkalmazott menedzsmenteszk6zok a megfeleld tobor-
zasi stratégiatol kezdve, a képzési stratégia megvalaszta-
san at, a munkahely biztonsaganak megdrzéséig, nagyon
széles skalan mozoghatnak. Ezen eszk6zok alkalmazasa
rugalmas vallalati felépitést, novekvd teljesitményt tesz
lehet6vé a munkakorbdvités, a felhatalmazas, az Onira-
nyité munkacsoportok, a kétiranytl kommunikacios csa-
tornak, a dontéshozatalban valo részvétel, a képességfej-
lesztés és a megfeleld jutalmazasi rendszer segitségével
(Appelbaum et al., 2000; Edwarda et al., 2001; Lawler,
1992).

Lawler (1992) négy jellemzot, modot azonositott,
amelyek befolyasoljak a munkavallalok munkahelyi be-
vonodasat és elkotelezddését. Ezek a hatalom, az infor-
maciod, a jutalmak és a tudas (¢s képességek). A cselekvés
hatalma (1) a munka minden jellemzdjében lehetdséget
biztosit a munkavallalok szamara a nagyobb autonomia
elérésére és a munka feletti kontrollra. Ilyen EEM-esz-
koz lehet példaul az 6niranyitdé munkacsoportok beveze-
tése. Ahhoz, hogy a munkavallalok megfelel6 dontéseket
hozzanak, informaciéra (2) van sziikségiik a folyama-
tokrol, a mindségroél, a fogyasztoi visszajelzésekrdl és az
tizleti teljesitményr6l. Ezek elérését a jol mikodd kom-
munikacids csatornak, illetve a visszajelz6 mechanizmu-
sok (példaul vallalati felmérések, otletlada) tamogatjak.
Ahhoz, hogy a munkavallalok a szervezeti célok megva-
lositasat helyezzék eldtérbe, az lizleti eredményhez és a
hozzajarulas mértékéhez kapcsolodo jutalmazas (képes-
ség alapon) (3) sziikséges. Végiil a munka, a munkavég-
z¢si rendszer, a folyamatok ismeretét, a munkavallalok
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ezekhez kapcsolodo tudasat, képességeit (4) emeli ki a
szerz6. Ennek elérésé¢hez jarul hozza példaul a rotaci-
0s program bevezetése, a munkacsoportok 1étrehozasa,
illetve a megfeleld képzés-fejlesztési stratégia megva-
lasztasa. A fenti EEM-eszk6zok pozitiv hatasat a négy
Iényeges jellemzore szamos tanulmany, kutatas igazolta
(példaul Vandenberg et al., 1999; Butts et al., 2009 idézi
Zatzick et al., 2011; Guy, 2007). Lényeges jellemz6 to-
vabba, hogy ezek a fenti kritériumok mennyire terjednek
ki a vallalat 6sszes munkavallalojara, mennyire jelennek
meg az alsobb szinteken is (Lawler, 1992).

A bevonason és nem az ellendrzésen alapulo rendsze-
rek miikédtetésének elonyei, Lawler (1992, p. 578.) sze-
rint megjelennek a magasabb mindségili termékekben ¢és
szolgaltatasokban, a csdkkend hidnyzasokban, a jobb don-
téshozatalban ¢és problémamegoldasban, azaz a vallalati
hatékonysag novekedésében. Mindezek eléréséhez nem a
konkrét eszkdzok a fontosak, hanem a munkavallalok ész-
lelése, €s azok illeszkedése a szervezeti kultirahoz (Van-
denberg et al., 1999).

Az elmult idészakban szamos tanulmany foglalko-
zott a kimagaslo bevonast nyUjté vagy elkotelezettségen
alapulo EEM-gyakorlatok elényeivel, amelyek novelik a
munkavallalok képességeit, motivaciojat és felhatalmaza-
sat (Guthrie, 2001). Mas szerzok pedig empirikusan bizo-
nyitottak, hogy ezek a gyakorlatok szorosan kapcsolodnak
a vallalatok teljesitményéhez, versenyképességéhez is az-
altal, hogy a munkavallalokat tekintik a f6 eréforrasnak,
amelybe érdemes befektetni (Artur, 1994; Huselid, 1995;
Guthrie, 2001; Datta et al., 2005; Combs et al., 2006 idézi
Zatzik et al., 2011). Novelik a munkaval valo elégedettsé-
get, csokkentik a hianyzasokat (Zatzick et al., 2011).

Természetesen vannak olyan kontextualis tényezdk,
amelyek inkabb a kontrollon alapuld6 menedzsmentfilo-
zofianak és szervezeti felépitésnek kedveznek, azaz a
HIWP bevezetése, elényeinek kihasznalasa kontextusfiig-
g6 (példaul: Lawler, 1992, p. 47.; Porter, 1985; Edwards,
2001; Helper et al., 2002 idézi Guy, 2003).

Néhany szerzé (Wood, 1999; Ramsay et al., 2000; Go-
dard et al., 2000) pedig azt hangsulyozza, hogy a HIWP
alkalmazasa esetében a pozitiv hatasok eltulzottak, sza-
mos negativ hatds éri a munkavallalokat (ndvekvé munka-
intenzitas, bizonytalansagérzes, stressz, novekvo kontroll
az alkalmazott informacios és kommunikacios technolo-
gia miatt), amelyekrdl nem szabad megfeledkezni.

A HIWP bevezetése egyrészt lehetdséget ad a mun-
kavallalok szamara, hogy jobban végezzék munkajukat,
masrészt lehetdséget biztosit érdekeik erdteljesebb meg-
jelenitésére is (Guy, 2003). Amennyiben azt feltételez-
ziik, hogy a munkavallalok és munkaltatok érdekei kozott
nincs kiilonbség, akkor a teljesitményre gyakorolt hatas
vitathatatlan. Azonban divergalo érdekek esetén a felha-
talmazas Ujra felveti a kérdést, hogy mennyiben alkalmaz-
haté minden esetben ez a megkozelités, illetve azt, hogy
a novekvo érdekérvényesitd eré mennyiben ndveli meg a
béreket, még kollektiv szerzédés hianyaban is (Guy, 2003;
Appelbaum et al., 2000), vajon a szakszervezetek ¢és lize-
mi tanacsok helyzetét, szerepét hogyan befolyasolja ezen
eszkdzok elterjesztése.
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Osszegzés

Osszefoglaloan elmondhaté, hogy a participdcios in-
tézmények hatasa nagyban fiigg attél, hogy integrativ
unitarista) vagy targyalasi (pluralista) célokkal vezetik
be, illetve attol, hogy offenziv, vagy inkabb deffenziv
(szakszervezet ellenes) a létrehozasuk oka. A legtobb ta-
nulmany arra a kdvetkeztetésre jut, hogy a participacios
intézmények nem hatékonyak, amennyiben pluralista cé-
lokat szolgalnak. Nem hoznak hosszu tavi pozitiv hasz-
not sem a munkavallaloknak, sem a munkdltatoknak,
amennyiben 6 céljuk a szakszervezeti szervezkedés el-
keriilése, ha azok a kdrnyezetek, amelyekben a szervezet
mikddik, a koltségesokkentési stratégia alkalmazasat
igénylik, amennyiben a menedzsment nagyon szik te-
ret ad ezen intézményeknek és kozben nem enged bele-
szolast a {6 EEM-kérdésekbe, illetve akkor, ha a mun-
kavallalok bizalma valamiért meginog a munkaltatoban
(Gollan, 2006; Moriguchi, 2005; Taras — Copping, 1998;
Upchurch et al., 2006; Watling — Snock, 2003 idézi Kauf-
man — Taras, 2010, p. 277.).

Azon integrativ céllal bevezetett participacios intéz-
mények, amelyek élvezik a munkavallalok bizalmat is és
kapcsolédnak mas emberieréforras-menedzsment rend-
szerekhez (példaul képzés-fejlesztés) novelhetik a motiva-
ciot és az elkotelezettséget (a valahova tartozas érzését),
elésegithetik az informacié aramlasat és ezen keresztiil
az innovativitast, illetve legitimaciot biztosithatnak a me-
nedzsment dontéseinek.

Egyre csékkend szerepe van a szakszervezeteknek
és a kollektiv alkuknak, de mindez nem jelenti azt,
hogy a munkavallalok ne akarnak hallatni a hangju-
kat (Willman — Bryson — Gomez, 2007, p. 1321.). A {6
valtozas a hogyanban van, hiszen a direkt participacio
egyre nagyobb teret hodit mind az angolszasz orsza-
gokban (Freeman — Boxall — Haynes, 2007), mind a
kontinentalis Eurépaban (Poutsma — Ligthart — Veer-
sma, 2000).

Jegyzetek

1 Hirschman (1970) tiltakozas fogalmat hangadasként forditom, igy
egyiitt targyalva az emberieréforras-menedzsment employee voice
fogalomkorével.
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KRENYACZ EVA

A KORHAZI KONTROLLING PARADOXONA
— FELEMELKEDES ES/VAGY DEVALVALODAS?

Az egészségligyi szervezetek felsévezetdi az agazatra jellemz6 specifikus kihivasokkal szembesilnek: jelentés és gyakran
valtozé intézményi megkodtések kozott mikodnek (Kuntz, 2008). llyen hazai mikoddési keret az egészséglgyi ellatas finan-
szirozasa, a teljesitmény korlatozott elszamoltathatdsaga, az alulfinanszirozottsagbdl felgyltlemlé addssagok, kiilonb6zé
kormanyzati forraskiegészitések vagy a centralizacié. E rendszerelemek erésen befolyasoljak a kérhazi belsé rendszereket
és a szereplOk érdekeltségeit. Jelen publikacié a magyar kérhazi kontrollingrendszerekbe enged betekinteni. A korabbi
kutatas (Krenyacz, 2015) bemutatta a kérhazak kontrollingeszkéz-hasznalatat, mely tébbek koézott arra vildgitott ra, hogy
a kérhazi menedzsment a tervezést és ellendrzést eltéréen értelmezi: a szektoron belil és a for-profit szervezetekhez ké-
pest is. Ennek okait feltételezhetéen az egészségligyi alrendszer mikodésében kell keresni, de vajon mekkora teret enged

a kontrollingnak, mint dontéstamogaté eszkéznek?

Kulcsszavak: egészségligy, kontrolling, adéssag, teljesitményvolumen-korlat, vezeté

toplistasnak tekinthetd menedzsmentkontroll-tan-

konyvek (Merchant — Van der Stede, 2007; Ant-
hony — Govindarajan, 2009; Simons, 1995) szerzoi
kozel hasonldo modon definialjak a menedzsmentkont-
roll-rendszereket, ezek értelmezésében és fokuszaban
kiilonboznek egymastol (Strauss — Zecher, 2013). A
legels6é (Anthony, 1965) definicié szerint a menedzs-
mentkontroll az ,,a folyamat, amely altal a menedzse-
rek biztositjak, hogy az eréforrasokat hatékonyan ¢és
eredményesen szerzik meg ¢és hasznaljak fel a szervezet
céljainak megvaldsitasaban”. A menedzsmentkontroll
értelmezése az egyszerii meghatarozasokbol az dssze-
tett modellek és package tipusu megkozelitések felé fo-
lyamatosan boviilt, mivel a rendszerek egyre inkabb a
kiilonbozo aspektusokat (szervezeti magatartas, kultu-
ralis értékek stb.) is figyelembe vették. A dontéshozatalt
tamogatd informécidos megkdzelités dominanciajat a
kontroll kiterjesztése vette at, igy kapcsolodtak a kont-
rollhoz példaul a jutalmazasi és kompenzacios rendsze-
rek. Hazank iizleti életében a rendszervaltozast kdveto-
en jelentek meg a controllingeszkdzok, mivel egyrészt a
piacgazdasag az addigiaktol merében eltérd szervezeti
megoldasokat, iranyitasi rendszereket és vezetdi szem-
léletmodot kivant, masrészt a kiilfoldi téke altal a fej-
lett gazdasagok vezetdinek felhalmozodott tudasa és ta-
pasztalata is megjelent az vallalatoknal (Bodnar, 1997).
A hazai egészségiigyi szervezetek menedzsmentjére és
vezetést tamogatd rendszerére hatd kiilsé erdk ezek-
nél lényegesen gyengébbek. Ezen kiviil a nemzetkdzi
egészségligyi kontrollinggyakorlatbol sem rajzolodnak
ki éles iranyok, mivel mind az egészségiigyi (és bizto-
sitasi) rendszerek, mind pedig a tulajdonosi strukturak
¢és iranyitasi modszerek eltérnek egymastol a vilagban.
A tovabbiakban a hazai korhazak dontéstamogatasat
vizsgalom, és arra keresem a valaszt, hogy a korhazak
vezetdi milyen iranyitasi eszkozoket alkalmaznak, és
ezek koziil a kontrolling hogyan alakitja a mikodést és
a dontéshozatalt.

Kontrolling a magyar egészségligyi
rendszerben

Az egészségligyi rendszer jellemzoi

Az egészségiigyi rendszerek bemutatasanak irodalma szé-
les korii: rendszeresen adnak ki konyveket, dsszefoglalo
tanulméanyokat, publikaciokat. Igy e publikaciéban nem
torekedtem a teljességre, kizarolag a kontrollingteriilet
értelmezésében szerepet jatszo (sajatos) magyar rendszer-
elemeket mutatom be: az allamositast, azaz milyen tulaj-
donosi és vezet6i kornek késziilhetnek kontrollingjelenté-
sek, a teljesitményvolumen-korlatot, azaz milyen agazati
specialitast kell kezelni a kontrollingrendszerben, és az
adossagkonszolidaciot, ami a kontrollingszamitasokat de-
formalhatja.

Tulajdoni viszonyok: dllamositas mint centralizacios
folyamat

A 1990-es évek egészségiigyi reformjainak eredménye-
ként a kozponti kormanyzati kontrollt a decentralizacid
valtotta fel és jorészt a helyi (telepiilési és regionalis) on-
kormanyzatok valtak az egészségligyi rendszer dominans
ellatéiva. Ez a rendszer kisebb valtozasokkal 2012-es évig
fenn is maradt, majd ekkor ujra allami kézbe kertiltek a ko-
rabban onkormanyzati fenntartasi megyei €s varosi fek-
vObeteg-ellatod intézmények, tobb esetben azok jarodbeteg
szakrendeldivel egyiitt. Az intézmények egy centralizalt
szervezetiranyité és szakmai iranyitd csucsszervezethez
(GYEMSZIY) keriiltek, mely tobbek kozott koltségveté-
si, ellendrzési, vagyonkezelési, 0sszevont kdzbeszerzési,
ellatasszervezési jogkorrel rendelkezik. Az atvételt kove-
tden orszagszerte szamos korhazi féigazgatoi palyazatot
irtak ki, majd 2015-ben az intézmény jogutddja csokken-
tett jogkorokkel és feladatokkal az AEEK? lett. Ezen ira-
nyitasi és vezetési strukturavaltas kovetkeztében orsza-
gosan csokkent az aktiv 4gyak szama, illetve a megsziint
aktiv agyak helyett az intézmények kronikus, egynapos,
nappali korhazi és jarobeteg-konverziot igényelhettek. A

VEZETESTUDOMANY/ BUDAPEST MANAGEMENT REVIEW
XLVIII. EVF. 2017.8-9. SZAM/ISSN 0133-0179 DOI: 10.14267/VEZTUD.2017.09.03

22



CIKKEK, TANULMANYOK

1. tablazat

Intézmények szdma és mérete a fenntarto szerint vizsgalva (sajat szerkesztés, OEP éves kérhazi
agyszamkimutatasai alapjan)

., , 2015. 2011. 2003.
Intézmények fenntarto P P PR
. Intézmény ‘ . Intézmény 0 , Intézmény ‘ ,
szerint . Agyszam . Agyszam . Agyszam

szama szama szama
Onkorményzati eii. intézmény 14 93 112 55.404 117 60.747
Kd&zponti eii. intézmény 100 58.648 15 6.492 26 9.846
Egyetem 4 7.376 4 7.359 4 7.446
Vallalkozas 24 1.577 12 187 1 68
Egyhézi intézmény 8 1.462 7 1.463 9 1.609
Egyéb (KHT, alapitvany stb.) 16 401 21 592 19 526
BVOP-intézmény 1 311 2 608 2 608
Osszesen 167 69.868 173 72.105 178 80.850

statisztikai adatok (2015. dec. 31.) alapjan &sszesen 167
egészségiigyi intézmény nyujt tarsadalombiztositas altal
finanszirozott szolgaltatasokat, melynek fenntart6i meg-
oszlasat és méretét az /. tablazat mutatja.

A korlatozott teljesitményfinanszirozas rendszere

A hazai egészségiigyi szolgaltatasok rendszere alapveto-
en kotelez6 egészségbiztositasra épiil, finanszirozasa 6sz-
szetett modszertan és kiilonbozo finanszirozasi szabalyok
alapjan az Egészségbiztositasi Alapbol torténik. Az egész-
ségiigyi ellatasokat a Nemzeti Egészségbiztositasi Alap-
kezelé (NEAK, korabban OEP) mint kdzponti szolgalta-
tasvasarlo finanszirozza a koltségvetésben meghatarozott
Osszeg erejéig, a jarobeteg-ellatasokat német pontrendszer-
ben, a kérhazi ellatast Homogén Betegcsoportok (tovabbi-
akban: HBCs)® és apolasi napok alapjan (Orosz — Burns,
2000). Az orszag teljes akut ellatasanak teljesitményalapu
finanszirozasara 1993-ban bevezették a HBCs-rendszert.
Az évek soran a korhazak a finanszirozast egyre jobban
megismerték ¢és feliilkodolassal novelték a bevételiiket,
melynek visszaszoritasara 2004-ben bevezettek egy fi-
nanszirozasi fels6 korlatot, a teljesitményvolumen-korla-
tot (tovabbiakban: TVK). Ennek 1ényege, hogy a korhazak
éves teljesitményére, HBCs-aranyban felsé korlatot hata-
roznak meg, és az NEAK csak részben vagy egyaltalan
nem finanszirozza a korlatot atlépo ellatasokat. A TVK
feletti teljesitmények finanszirozasara folyamatosan, éven
beliil is tobbszor valtozd metodikakat alkalmaznak, de
az er0s teljesitménystop jellege azota is a finanszirozasi
rendszer része, mivel bevaltotta a teljesitmény bizonyos
mérséklésére vonatkozoé elvarasokat, és mégis viselkedé-
se eltér a szokasos ,,flinyir6 elvtél” (Endrei et al., 2014).
A korlat ,,nehéz finanszirozasi helyzetbe kényszeritette
a korhazakat és batoritotta a vezetést szamos intézkedés
bevezetésére, mint a vardlista novelése vagy a kiadas- és
szolgaltatasi volumen csdkkentése” (Gaal et al., 2011).

Puha kéltségvetési korlat: addssagrendezés és
forrasinjekcidk, a rendszer elfogadott és elvart
kiegyenlité eleme

Az egészségiigyi rendszereket vilagszerte tartds hiany
sujtja, amely a bevételeket meghaladd kiadasokbol ered.
Az egészségiigyi szolgaltatok nem fizetik ki a szallitdikat

¢és a kormanyzatnal lobbiznak tamogatasért vagy kimen-
tésért, pedig az adossagrendezés rendszere nem tamogatja
az optimalis elosztasi dontéseket (Langenbrunner et al.,
2005).

A Kornai (2009) altal megfogalmazott puha koltség-
vetési korlat (PKK) jelensége az elmult évtizedek szii-
kiilé forrasainak hatasara egyre inkabb megmutatkozik.
A PKK egy mentalis jelenség, a dontéshozo sajatos va-
rakozasa, hiedelme a kimentésre, amihez igazitja a cse-
lekvéseit (Kornai, 2009). A gyakorlata szerint a finan-
sziroz6 (kés6bb a fenntarto is) forrast biztosit a korhazi
tartozasok rendezésére, a szallitéi adossagallomanyok,
illetve a vardlistak csdkkentésére. Azonban Kornai (2009)
megfogalmazasaval ¢élve ,,0ngerjeszté folyamattal allunk
szembe™: ha sokan szamitanak a kimentésre, és valoban
ki is mentik a bajba jutott korhazakat, akkor még tobben
fognak szamitani ra. A magyar korhazi szektorban 1996-
ban ¢és 2002-ben volt két nagy konszolidacio, melyet kove-
téen csak atmenetileg csdkkent az eladésodott korhazak
szama, késobb a tulkdltés ujra elindult (Kornai, 2009). A
korhazi adossagok finanszirozasa mara mar a rendszer el-
vart eleme lett, a korhazi vezetdk szamolnak az év végi
kasszamaradvany kifizetésével. (/. dbra)

1. 4bra
A teljesitmények elszdmolasan
felul térténé finanszirozas
2009-2016 kozott,

Eves kimentési 6sszeg (mFT)
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Forras: sajat szerkesztés, OEP kézzétett addssagadatok alapjan

A korhazi kontrolling kialakulasa

és fejlédése hazankban

A szamviteli rendszerek korabban koltségmegtakaritas-
ra ¢és koltségvetési egyenstly megtartasara szoritkoz-
tak, a koltségvetés a korhaz 1étezésének legitimalasat, a
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kormanyzati szabalyozas betartasat szimbolizalja, igy a
menedzserek a hatékony erdforras-felhasznalasrol korla-
tozott informacioval rendelkeztek (Lapsley, 1994; Petter-
sen, 2004). A korhazak koltségtervezési modszertanaban
is kifinomultabb technikak jelentek meg és a pénziigyi
szemlélet felél a hangsuly eltolodott a szerzodések és ar-
targyalasokhoz* sziikséges koltséginformacio szolgaltata-
sa felé (Lapsley, 2001). A hazai egészségiigyi menedzs-
ment ¢és kontrollinggondolkodas kialakulasanak néhany
— kovetkez6kben bemutatott — mérfoldkove ravilagit a je-
lenlegi dontéstamogatasi (tobbnyire kontrolling) egységek
mikddési sajatossagaira.

Magyarorszagon a Semmelweis Egyetem Egészség-
iigyi Menedzserképz6 Kozpontja 1996-ban kezdte el az
egészségiigyi vezetOket a menedzsmenttudomanyokra
oktatni. A képzési tervet egy fiatal szakemberekbdl allo
csoport dtéves intenziv fejleszté munka keretében készi-
tette el, az észak-amerikai €s nyugat-eurdpai (holland és
angol) szakértok és egyetemek tapasztalatai alapjan és az
Eurdpai K6zosség TEMPUS alap tamogatasaval. 1993-t6l
harom kisérleti évfolyam indult, melyben a magyar, an-
gol és holland konzultansok és Robert Gosselin kanadai
professzor is dolgozott. Emellett a Vilagbank a 1993-2000
kozotti egészségligy atalakitasat célzo kolcsonprogram
keretében egy egészségiigyi menedzserképzo iskola létre-
hozasat is tamogatta, melynek helyszine a kezdeti eredmé-
nyek alapjan a Semmelweis Egyetem lett.

Jelenleg harom felsdoktatasi intézmény képez egész-
ségiigyi menedzsereket: a Debreceni Egyetem, a Pécsi
Tudomanyegyetem ¢és a Semmelweis Egyetem. A mene-
dzserképzés beindulasatol kezdédden a tananyag része a
kontrolling.

Ezzel parhuzamosan a rendszervaltast kovetden a
kilfoldrél hazatéré szakért6k a menedzsmentre nyitott
korhazvezetokkel kontrollingrendszerekrdl® kezdtek el
kozosen gondolkodni. A legelsé kontrollingot 1993-ban
vezették be a Zala Megyei Korhazban®, ahol ebben az év-
ben elkezdddott az orszag elsé korhazi mindségbiztositasi
(ISO) projektje is. Az els6 6t év a korhazi kontrolling ki-
sérleti id6szaka volt. Az els6 szoftver fejlesztése is meg-
tortént (Békés Megyei Pandy Kalman Korhazban). Az ut-
tord korhazak eredményjavulasanak lattan a 2000-es évek
elejétdl tomegesen terjedtek el a kontrollinggal tamogatott
érdekeltségi rendszerek, melyet egészen a TVK beveze-
téséig intenziven alkalmaztak a korhazakban. E felfutasi
iddszak alatt a kontrollinggal és/vagy érdekeltségi rend-
szerrel rendelkezé intézmények rendszeresen — jovobe
mutatéan — terveztek és elemeztek (terv-tény 6sszehason-
litast végeztek) a teljesitmények és bevételek novelése ér-
dekében. Az elmult 20 év alatt a korhazak kornyezetében
sok valtozas tortént, legfontosabbak: allamositas, finan-
szirozasi valtozasok, a konyvvezetés modszerének atala-
kulésa, korhaz-6sszevonasok, vezetovaltasok. E valtoza-
sok az iranyitas tamogatasara alkalmazott eszkozoket is
¢érintettek és generaltak egy egységesitési igényt a kontrol-
ling-moddszertanra vonatkozoan is, mely 2014-2015 évben
kezdett realizalodni. Az allami fenntartasu egészségiigyi
szolgaltatok gazdalkodasiranyitasi rendszerének transz-
parenssé tétele és fejlesztése érdekében az egészségiigyi

agazatiranyitas egy korhazi kontrollingrendszereket fel-
meérd kérdoivet készittetett, melyet egyszerii statiszti-
kai és strukturalis modellezési technikaval értékeltek ki
(Krenyacz, 2015). Az eredmények szerint a korhazaknak
az intézményi és szervezeti szintll tervezés kiilonbozo
meértékben fontos: intézményi szintli tervezést altagosan
éves, féléves gyakorisaggal végeznek, de a magas szora-
sérték miatt sok esetben a ,,nem tervezés/elemzés” is
jellemz6. Néhany korhazban altalaban teljesitményre és
bevételre korlatozodott szervezeti egység szintii tervezés
is megvalosul, de esetszintii mérésrol alig beszélhetiink,
melynek hatterében a nem kelld mélységli koltséggytijtés,
mint adminisztracios teher all.

Ezzel parhuzamosan az allamositott intézmények
fenntartoja egy Agazati Statisztikai Adatgyijté Rendszert
hozott létre azzal a céllal, hogy az egészségiigyi intézmé-
nyek fenntartdja és az intézmények vezet6i informaciot
kapjanak az egészségiigyi szakellatd halozat mikodésére,
egy-egy intézményre, intézménytipusra, vagy akar kiilon-
boz6 teriiletek részleteire. Intézményi szinten cél a meg-
feleld szinvonaltl informacioellatas és a vezet6i dontések
tdmogatasa.

A kutatas modszertana

A kutatas a Glaser és Strauss (1967) nevéhez kothetd
Grounded Theory (megalapozott elmélet) alkalmazasaval
késziilt, mivel a tanulmany tamaszkodik egy kontrolling-
kérddiven alapuld statisztikai tanulmanyra (Krenyacz,
2015). Az elemzésre 1évé szamadatok és tablazatok mé-
lyebb ismeretek nélkiil sterilek maradnak (Santha, 2013b),
igy megallapitasait kvalitativ vizsgalattal egészitettem
ki. A hazai intézmények kontrollingrendszerének megis-
meréséhez és bemutatasahoz vezet6éi mélyinterjuzast és
fokuszcsoportos interjuzast alkalmaztam (Babbie, 1995;
Bloor et al., 2001; Kitzinger, 1994; Vicsek, 2006). Az in-
terjuialanyok koz¢é azon stakeholdereket valasztottam, akik
a korhazi dontéstamogatas folyamataban részt vesznek
(kontrollerek, finanszirozasi vezetok, kiilsé szakértok),
vagy épp magukat a dontéseket hozzak meg (korhazi felsé
vezetok, fenntarto/tulajdonos menedzsere). A statisztikai
elemzés intézményei koriil azokat a korhazakat valasztot-
tam ki, amelyek kontrollingrendszerrel rendelkeznek és
onbevallasuk szerint a dontéshozatal soran kontrollinga-
datokra tamaszkodnak. Az adatfelvételre 2015. év maso-
dik félévében keriilt sor.

Az egyéni interjuk kapcsan a vezetdk, szakértok és
fenntartok attitiidjének, inditékainak, motivacidinak mé-
lyebb megismerésére torekedtem, amelyek magatartasu-
kat bizonyos iranyba mozgatjak (Sipos, 2009). A kutatas
fokusza intézményi szintli, a korhazak kontrollingrend-
szerének értelmezését, eszkdzrendszerét és napi gyakorla-
tat vizsgalom, valamint ezek beépiilését a dontéshozatalba.
Ennek érdekében a felsé vezetdket, a dontéstamogatokat,
a kiils6 szakértéket és a fenntartét vontam be a kutata-
somba, 14 egyéni vezetdi interju és — a dontéstamogatok
esetében — egy homogén fokuszcsoportos interju kereté-
ben. Nyolc interjut készitettem korhazi féigazgatokkal, és
3-3 interjut a fenntartoi felsé vezetdkkel és a szakértok-
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kel, illetve egy fokuszcsoportos megbeszélést folytattam.
A megkérdezettek a kozponti egészségligyi intézmények
11%-at ismerték, ez az arany az egyetemek esetében 25%.
Harom interjut készitettem NEAK finanszirozasu vallal-
kozassal, melyek koziil kettd tulajdonosa allami szervezet.

A csoportos megkérdezést az egyéni interjukkal szem-
beni hatékonyabb adatgytijtés — leszamitva a koriiltekintd
elokészitést (Becker, 2006) — miatt tartottam fontosnak,
valamint ez altal tobb informaci6é nyerheté a csoportta-
gok kozotti szinergiadk felhasznalasaval (Héra — Ligeti,
20006). A fokuszcsoport erdsségének a csoportokon ta-
pasztalhat6 tarsas befolyasolasi folyamatokat tartjak (Vi-
csek, 2006), mely a homogén — jelentds szakmai tudassal
rendelkezé dontéstamogatok (kontrollerek) — csoport-
nal még dominansabb. A fokuszcsoportos kutatasi elem
megszervezése ¢s végrehajtasa — a vezetdk leterheltsége
miatt — nagy kihivas volt: a masodik alkalomra és egyes
vidéki kollégak skype-on vald csatlakozasaval sikeriilt
megoldani. Ennek ellenére a fokuszcsoportos vizsgala-
tot elengedhetetlennek tartottam: Vicsek (2006) szerint
,»a potencidlis jellemzok mélységekbe mend megértését
¢és megismerését nyujthatjak és feltarhatnak olyan szem-
pontokat, amelyekre a kutaté nem gondolt”. A fokuszcso-
portos interju eldtt kiegészitd kérddivet allitottam Ossze,
amely az interjualanyok jobb elkotelezdédésének hatasat
valtja ki, a néz6épontok kdnnyebben bevonhatok a beszél-
getésbe (Vicsek, 2006).

A fokuszcsoportot kis Iétszamban (8 f0) hataroztam
meg, mivel az interjualanyok alapvetden tobb intézmény
tapasztalataval rendelkeznek és erésen motivaltak, elko-
telezettek a vezet6i kiszolgalasban. A fokuszcsoport meg-
hatarozasa:

—a csoport homogén, de két teriiletet (kontrolling és
finanszirozas) foglal magaba, ami szorosan Ossze-
kapcsolodik,

—a résztvevok kiilonbdzé intézményi tapasztalattal
rendelkeznek (eltérd teriilet, méret, struktura, me-
nedzsment),

— elhivatottsag és erds, hatarozott véleményformalas
mar a kérddivek alapjan feltételezheto,

— nyitott, érdek16do csapat, 3 f6 munkahelyi elfoglalt-
sagai miatt nem tudott részt venni,

—a résztvevok jellemzdéen ndk, mely informacio igaz
lehet a szakmara is.

Az egyéni és a csoportos interjuk alkalmaval félig struk-
turalt interjiszituaciot generaltam, és a tolcsértechnikat
alkalmaztam, a strukturaltsagot egyre ndveltem, ezaltal
felhasznalva az erésen és gyengén strukturalt kérdések
elényeit is. Az interjuk egymasra épiiltek, elsoként a szak-
értéi interjukat készitettem el (1,5 oras), majd a fokusz-
csoportos (1,5 oras) és a fenntartoi interjukat (0,5 oras) €s
a kérdéseket ezen ismeretek boviilésével pontositottam a
korhazi vezetdi interjuk lefolytatasahoz, melynek terjedel-
me kezdetben 1,5 6ras, majd egy oras volt. Az interjukat
rogzitettem, legépeltem, majd kiértékelésiikhoz a MA-
XQDA 12 szoftvert alkalmaztam, melynek kategoriait a
2. abra mutatja be. Az alkategoriak kodjait a szovegdoboz
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(rendszer, korhaz, vezetés, intézeti kontrolling, informati-
ka) kddjai csoportositjak és rendezik attekinthetd formaba.

2. 4bra
A kédolas soran alkalmazott kategoriak

RENDSZER

Kérhaz

Vezetés
Mibél vezet?  Szemlélet

Intézeti kontrolling
Erdekeltségi rendszer

Oszténzés

Rendszer eréziés hatasok

-TVK

- addssag konszolidacio
- dllamositas

- alulfinanszirozottsag

- finanszirozasi

Fedezet/termék
Kontrolling anomalia

Kontrolling fejlédése - pénzbeli
Benchmark - egyéb aranytallanf‘.a'g
Adatok - Mutatok Szankcionalas - tervezés hianya

Elemzések Elvarasok - intézeti eréfeszitések
Best Practice

Intézeti kontrolling

Informatika

Forras: sajat abra

A MAXQDA szoftver a Grounded Theory gondolati rend-
szerére alapoz (Santha, 2013a), és ablakrendszeres szoveg-
kodolast tesz lehetéveé, ami megfelel a manualis kodolas-
nak: nyers adatokat részekre bontjuk, konceptualizaljuk,
majd 0j formaban rakjuk azokat 6ssze (Gelencsér, 2003).
A szakértdi interjuk alapjan nyilt kodolassal fokategoria-
kat jeldltem ki, majd ezeket a kodolas folyaman alkatego-
ridkra bontottam (axialis kodolas). A kezdeti kodolashoz
ujra és ujra visszatértem, mindaddig, amig az ujrakodolas
nem eredményezett ujabb kategoriakat.

A kutatasi eredményeket az interjlialanyok idézeteivel
tamasztom ald, az idézett mondatrészek végén zardjelben je-
16ltem az alanyok szerepét (VI: vezet6i interju, FI: fenntartoi
interju, SzI: szakért6i interju, FCsl: fokuszcsoportos interju).

A kutatasi eredmények

A hazai korhazvezetés
kontrollingtdmogatasanak megjelenési formai

2. tablazat
A korhazi vezetés 6sszefoglalé abraja (sajat tablazat)

Nincsen kontrolling | Gakérti interjakbol kép-
0 g%’lz zsszet;ﬂl.)c'?l erﬁzzeeg)glfj . zett kategoria, ,,a vezetok
vezet nem szivesen valljak be”
Sajatos pénziigyi eszko-
zok: likviditas és adds-
sagallomany egyenleg nagyon jellemzo, kozel
1 figyelésével és a keret- minden interjialany em-
gazdalkodas és TVK-ki- | litette
osztas miikodtetésébol
torténd vezetés
2 (Erett) kontrollingrend- | kevesen hasznaljak, a TVK
szer elotti id6szakra jellemz6

Az allamositast megel6zden az intézmények 30%-aban ta-
laltak kontrollingtevékenységet, majd 2014-en ez az arany
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70%-ra emelkedett (Krenyacz, 2015). A korhazak gazdal-
kodasi és dontéstamogatasi rendszere nagyon heterogén,
a vezetok eltérd eszkdzoket valasztanak a korhazak ira-
nyitasara, melyek kiilonboz6 ,,mindségi szintet” is jelen-
tenek, melyet a 2. tablazat foglal 6ssze.

. Fejbbl-zsebbdl-flizetbdl” vezetés

A gazdalkodas sok helyen sajatosan alakul, a vezeték nem
alkalmaznak dontéstamogato rendszereket, az informacio
leginkabb a fels6 vezetés fejében all dssze. A vezet6i in-
terjuk alanyai koziil, akik nem, vagy nem jol mtikddtetnek
kontrollingrendszert, azok elmondasa szerint a menedzs-
mentben megvan az igény a kontrollingadatok felhaszna-
lasara, de személyi, informatikai, egyéb problémak miatt
mégsem hasznaljak, végeredményben kontrollingrendszer
nélkil iranyitjak az intézményt. A ,,fejbdl-zsebbdl-fiizet-
bol” vezetés oka latszolag az interjualanyok altal sokat
emlegetett fejletlen informatikai rendszer ¢s az adatok
validitasanak hianya. De a probléma mélyén szervezeti
szinten alapvetden a fels6 vezetd tudasanak hianyossaga
¢és maga ,,vezetdi status szimboluma” (VI) van.

LA vezetd azért vezet flzetbdl, mert nincsen veze-
t6i ismerete, vezetdi véngja, illetve nincsen tisztaban
azzal, hogy mire képes.” (V)

LPolitikailag valasztottak meg és szdmara ez a hata-
lom, statustisztelet megnyilvanulasa ... hatalmi ala-
pon és nem vezetdi érték alapon kotelezédott el.”
(Vi)

A kontrollingrendszer miikodtetésével nemcsak a szerve-
zet miikddésének hibai tarhatdak fel, hanem ezek egyben
a szervezeti vezetOk hibait is megmutatjak, melyek csak a
konfliktusok és fesziiltségek felvallalasaval korrigalhato-
ak. A konfliktusok felvallalasanak kdvetkezményeit nehéz
felmérni; folyamatok atszervezésekor vagy 1j kovetel-
ményrendszer felallitasakor egy dontés a korhaz betegel-
latasi mikodését is megbénithatja:

Jteljesitménykévetelmény feléllitasa utan az orvosok
40%-a elhagyta a kérhazat ... 6sszességében az or-
vosok 60%-a mondott fel fél éven belll, mivel atla-
gosan 80%-kal csokkent a paraszolvencia”. (V)

A . flizetbdl vezetés” paradox jellemzokkel bir, mert oka
egyrészt a felsévezetéi — politikailag kozéptavon bizto-
sitott — status, masrészt pedig a vezeték mozgasterének
lesztikiilése, kancellari rendszerbe korlatozasa, mellyel
,»a foigazgato feleldsségét és kompetencigjat kérddjelezik
meg” (VI). Ez hosszu tavon a kontrolling igényének elér-
dektelenedését és miikodésének elsorvadasat eredményezi.

Sajatos pénzigyi eszk6zék alkalmazasa
A megkérdezett intézmények tobbsége sajatos eszkdzoket
alkalmaz a gazdalkodas egyensulyban tartasara:

1. likviditast és a szallitoi tartozasokat kezeli: a pénz-
iigyi folyamatokat a bankszamla kezelése és a tarto-
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zasok meghatarozott elv szerinti rendezése jelenti,
a gazdasagi vezetd a bankszamlaegyenleget napi
szinten monitorozza,

2. osztalyokra leosztott dologi keretek alkalmazasa: a
korhazak jellemzden a koltségeket és kiadasokat a
keretgazdalkodassal szabalyozzak,

3. osztalyokra leosztott TVK folyamatos kontrollja, el-
térés esetén azonnali beavatkozassal. Ez a legjelen-
tésebb pénziigyi eszkoz, mely a likviditasra, szalli-
toi tartozasokra is hatassal van.

A teljesitményvolumen-korlat, mint a magyar
egészségligy sajatos jelensége

A korhazak a teljesitményeket az évek koltségvetésiikben
meghatarozott 6sszegig tudjak elszamolni, igy a maxima-
lis tarsadalombiztositasi finanszirozasi bevételiiket az év
elején rogzitik. Ezért a korhazak az elérhetd teljesitménye-
ket szakmakra bontjak és TVK-keretként rogzitik. Igy a
finanszirozas korlatozasa a korhazi teljesitmények, aktiv
€s jarobeteg-ellatas korlatozasat eredményezik (egyes ki-
emelt betegségek ¢és a kronikus ellatas teljesitményeinek
kivételével). A TVK osztalyra valo leosztasaval és év fo-
lyaman a HBCs teljesitmények alakulasanak kontrolljaval,
osztalyok kozotti atcsoportositassal tudnak a vezetdk a
maximalis finanszirozasi bevételt elérni. Ez a maximalis
Osszeg a teljes finanszirozandd sulyszamokat és az e fe-
lett 1év6 sav (In. degresszios sav), alacsonyabb szorzoval
finanszirozott dsszegét jelenti. Ez a mechanizmus a kor-
hazak erételjes bevételi fokuszat eredményezik: a vezetok
alapszabalynak tekintik a degresszidos savval korrigalt
maximalis bevétel elérését, ezért a NEAK felé lejelentett
teljesitményeket mindig monitorozzak:

,OkOlszabaly: mindig annyi teljesitményt kildék el,
amennyi a degressziéval névelt TVK finanszirozas
eléréséhez sziikséges, persze ez ennél egy kicsit fi-
nomabb...” (V)

LTVK folétt be tudjék I6ni azt a szintet, ahova még
érdemes vagy el lehet menni anélkdl, hogy az egész
rendszer veszteségbe menne at. Nyilvdnvaléan ab-
ban a szlk degressziés sdvban is lehet olyan be-
avatkozast taldlni, ami még a tdredékfinanszirozast
is megéri, mert fedezi a fix koltséget. De aflétti, a
plafon folétti nulla szazalékos finanszirozason vesz-
teség van. A kérdés az, hogy mennyi, mert betegel-
latasi érdek miatt ... ellatjuk a beteget, eqy résztiket
ingyen, és hat ha jol egyenstlyozunk a libikokan, ak-
kor ez nem dénti be a kérhézat.” (Szl)

A felsorolt gazdalkodasi eszkdzok (keret- és TVK-szaba-
lyozas, likviditas és adossagkezelés) kiegésziilhetnek a
kontrollingrendszerrel, de az elemek hangsulya a vezetd
kontrollinghasznalatatol fiigg:

.Van néhany elhivatott vezetd, aki tényleg komolyan
veszi és ebbdl akar dolgozni...” (Szl)



.- a gazdalkodasi eszkbzokre éplil a kontrolling al-
tal biztositott szélesebb repertoar, még akkor is, ha
ez csak id6szakos, ritkdbb frekvencidju, cstszassal,
meg féléves csuszassal is torténik.” (Szl)

Kontrolling mint kérhdzi menedzsmenteszkéz

A korhazi iranyitas informacios rendszereken alapulo esz-
koze a kontrollingrendszerek alkalmazasa. A kontrolling
a megkérdezettek egybecseng6 definialasa szerint alapve-
tden egy szemlélet, egy erny6vizsgald modszere a szerve-
zetnek. Az allami fenntartasu korhazak gondolkodasaban
a kontrolling rendszerint egy multat elemz6 retrospektiv
eszkdz, nem gyors reagalast biztositd tevékenység: gya-
korlatilag a nyilvantartas és adatfeldolgozas a kontrolling
feladata, nem a tervezés, elorejelzés €s visszacsatolas.

A kontrolling mint finanszirozasi eszkoéz
Emellett a dontéstamogatdé vagy kontrollingegységet
mikodtetd korhazakban a finanszirozasi részleg sokszor
»0sszemosodik™ a kontrollinggal, vagy kisebb korhazak-
ban egy szervezeti egység, illetve személy.

.a kontrolling mindig Ugy van elkényvelve, hogy &k
azok, akik az OEP-pel foglalkoznak” (V)

.a koérhazi szférdban a kontrollingnak egy olyan
funkcidja Iép be, ami sehol mashol nincs: a bevé-
telek szamitasat ide szoktak dobni, kikildését az
OFEP felé, a gyljtését, a revizidjat, és utana, amikor
a kérhazakkal kell felvenni a kapcsolatot, garancialis
Ugyeket .... a kontrolling intézi.” (FCsl)

A kontrolling a szervezetekben altalaban a finanszirozas-
sal foglalkozo szervezeti egységbdl fejlodott ki.

LAmikor a kontrolling az egészséglgyben egyalta-
lan elkezdédctt, egyedtl a finanszirozason voltak
olyan emberek, akikkel meg lehetett értetni, hogy
mirdl szél a kontrolling ..a finanszirozasbdl alakult
ki a kontrolling, a finanszirozas vitte a kontrolling
funkciot, ezért van 6sszemosédva sok helyen.” (FCsl)

~hagyomanyosan arra alakultak, hogy az OEP havi
Jelentést produkaini tudjak, ... valamikor az egy
nagy kunszt volt, hogy jol, kell6 idében, informatika-
ilag helyesen, valtozo jogszabalyoknak megfeleléen
allitsak elé a jelentéseket”. (Szl)

Az interjuk alapjan a klasszikus kontrollingfunkciohoz
kapcsolodoan a fedezetszamitast és a kapacitastervezést,
mint a tervezéshez kapcsolodo elemeket azonositottam be.

A kontrolling mint keretgazdalkodasi eszkoz

A keretgazdalkodas az egészségiligyben specialis jelentés-
sel bir, elrugaszkodva a kerettervezés klasszikus definici-
6jatol: minimalizalast jelent egyes koltségsorok esetében.

Jrendkivil eqyszerd, és nagyon kézenfekvé rend-
szer terjedt el: keretrendszert Uizemeltetnek dologi
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kéltségekre, elsésorban szakmai jellegli dologi kolt-
ségekre. Ezt persze diagnosztikakra, akar létszamra
Is ki lehetne terjeszteni, de gydgyszer keretet, vagy
szakmai anyag keretet rendre hirdetnek ... mint az
egyetlen szabalyozhatonak vélt eszkéz.” (Szl)

,a keretgazdalkodas, keretmenedzselés, azt jelent,
hogy az éves kéltségvetés kiadasi elbiranyzatai le
van osztva klinikékra és ennek a nyomon kévetése, a
folyamatos — klinikai teljesitményhez igazitott — mo-
dositasa egyik 16 feladata a kontrollingnak. Ha egy
klinika egy teljesitmény tervéhez képest alul teljest,
akkor a kontrolling feladata, hogy az alulteljesités
ardnyaban eldirdnyzatokat vonjon el és egy mdsik
— tulteljesitett —klinika szdmara biztositsa a keretet
a teljesitményhez kapcsolandd tébbletkiadas finan-
szirozasara.” (V)

Sokfajta keretet neveztek meg az interjuialanyok, ame-
lyekkel az osztalyok gazdalkodasat féken tudjak tartani,
szakmai anyagkeret, gyogyszerkeret, vérfelhasznalasi, la-
bor- és CT-keret, ezeknél akar beszerz6i és felhasznaloi
szintl keret is van. A keretek a teljes korhazi koltségvetés
kb. 20%-at érintik, és ezek koziil is a kdzvetlen betegella-
tashoz kapcsolodo koltségsorok (pl. vér- és a gyogyszerke-
retek) felhasznalasa rugalmasabb a tobbi keretnél.

.1gazabdl a keret se keret, mert tdl lehet Iépni, csak
esetleq hajmereszté kusza adminisztracio tartozik
hozza”. (Szl)

LElvileg nem lépheti tul a keretét, de egészséqgliqy-
rél van sz6, nagyon nehéz megfogni. Ha most elfo-
gyott a gyégyszerkerete annyit tudok kérni, hogy ird
le, hogy miért? llyen dedds.” (V1)

A szakirodalombol ismert operativ kerettervezés 1ényege,
hogy a szervezeti egység vezetdje és a menedzsment meg-
allapodik a mtikodés feltételeiben, és ezt a megallapodast
betartjak. A keretek esetében nincsen megallapodas, nem
elézi meg egy egyeztetés, sot a kereteket mar év elején
betarthatatlannak tartjak az alacsony korhazi koltségve-
tések miatt. A keretek funkcidja a kdltségkorlatozas, am a
betegellatas ezt jellemzden feliilirja: a keretek éven beliil
tobbszor, a felhasznalasoknak és igényeknek megfelelden
folyamatosan moddosulnak. A koltségkeretek meghataro-
zasa ¢és az azzal valo gazdalkodas valtozo az intézmények
kozott.

,SOkszor havi osztalyos felosztasu és éven beldl is
sokszor beleavatkoznak, lejjebb viszik vagy lazabbra
engedik a kereteket, ezt az anyagfelhasznalas soran
Is szabalyozzak.” (Szl)

Lvan, ahol nagyon keményen meghatarozzak a kere-
teket, esetleg még a kéltségkereten bellil valamilyen
darabszammal, példaul 10 db csipbprotézist kap az
osztaly ... akik ezt nagyon keményen csindljak, azok
hetente, 10 naponta vizsgaljdk a varhaté teljesit-
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ményt, az elkéltétt pénzeket és ennek megfeleléen
maodositanak. (Szl)

Amely koérhazban ,legjobban, legkeményebben” felépi-
tett rendszer miikodik, ott havonta kétszer értekezletet
tartanak a koltségek elkoltésérdl (témaja: kiadott keretek,
el6z6 honap teljesitése, rendkiviili keretek, valtozasok a
szokasos koltségkerethez képest, indoklasok, tartalékke-
ret, annak fogyasa”). A keretek viszont a teljes korhazi
,,bildzsének maximum 20%-at teszik ki”. Mégis a vezetok
nagy jelentOséget tulajdonitanak neki, mivel a bér, illetve
a kozponti koltségek rugalmatlansaga miatt, mas teriileten
nem tudnak megtakaritani.

LAmit nem tud megfogni, az a tdldra, helyettesités,
szabadsagolas, ahol elmegy a pénz ... \Van, ahol azt
csindljak, hogy elére meg kell hatarozni a tulérat, de
... hem tudom megmondani, hogy a kdvetkez ho-
napban hany beteg érkezik, meg hanyan lesznek be-
tegek, tehdt nem lehet...de ha a tapasztalati adatok
alapjan megkéri, akkor azt ki is fogja hasznalni, mert
engedélyezték. Abszolut nincs ebben gazdalkodasi
lehetbséq.” (FCsl)

A klasszikus tervezés hattérbe szorulasat a bizonytalan-
sag, jogszabalyvaltozasok, folyamatos Ujratervezések, és
az alulfinanszirozasbol adodo ,,intézményi allo helyzet”
generalta. A teljesitmény korlatjanal sokkal nagyobb
probléma a bizonytalansag és a jogszabalyi valtozasok.

,az utébbi évtizedben, ha finanszirozasi valtozas
egy évben csak haromszor tértént, akkor az egy
nyugodt év volt. Nincs mire tervezni, mert erés bi-
zonytalansagok vannak, nincsenek el6re informéaci-
Ok. ... Aki korabban még tervezett is, az is feladja a
tervezést, mert ezt a féorvosokkal évente tobbszér
nem lehet eljatszani, marpedig nélkilik osztalyos
szintd tervezést nem lehet végezni."(FCsl)

A kontrolling tervezési eleme sok helyen a kerettervezés-
ben és a személyi statusok altal meghatarozott koltségek
megallapitasaban meriil ki. A bérelemek a teljes koltség-
vetés 60-70%-at is elérik, amire pedig tervezés, bérgaz-
dalkodas nem torténik, csak a sziikséges minimum fel-
tételek és statusok alapjan meghatarozott dsszeg keriil a
koltségvetésbe. A dologi keretek a koltségvetés toredekét
teszik ki, de az alacsony korhazi koltségvetés nem is ad
masra lehetéséget. Pedig:

,az allami kérhdzak egy nagyon nagy tévedése a ke-
rettervezés, mert a TVK kihasznélds optimalizalésa
a legfontosabb, és ehhez tudni kellene, hogy mely
termékek hozzak a legnagyobb profitot.” (V)

A keretgazdalkodast a TVK és a puha koltségvetési korlat
jelensége hivta életre és az egyre szilikiild gazdasagi te-
rek és lehetdségek visszaszorulasa folyamatosan taplalja.
A TVK-t megel6z6 idészakban sok korhaz alkalmazott
klasszikus tervezést, melyben a teljesitmények és kapaci-

VEZETESTUDOMANY/BUDAPEST MANAGEMENT REVIEW

XLVIII. EVF. 2017. 8-9. SZAM/ISSN 0133-0179 DOI: 10.14267/VEZTUD.2017.09.03

28

tasok alapjan tervezték a bevételeket és ehhez igazitottak
a varhato kiadasokat.

,az (intézményben) osztalyokra lebontva, orvosokat
bevonva BNO csoportra, diagnézisokra terveztink
évente egyszer... az orvosokkal, olyan mélységben,
hogy példaul a tludégyulladas csoporthoz kapcso-
l6ddan a multbéli adatok alapjan varhatéan meny-
nyi esetszam, gyogyszerfelhasznalds, diagnosztika
sziikséges. ... és ezt osztalyos szinten elemeztik,
ebbdl késziilt az osztalyos terv.” (FCsl)

A kontrollerek meglatasa szerint a keretgazdalkodas alap-
vetden kedvezdtlen hatassal van a gazdalkodasra, mégis a
vezetdk jelen kornyezetben ezt latjak az egyetlen eszkoz-
nek a koltségvetés tullépésének megakadalyozasara.

A kontrolling mint fedezetszamitasi eszkoz

A kontrollingot szamos vezetd alapvetden a szamvitelhez
¢és a fedezetelviiséghez koti és feladatat az eredmény/fe-
dezetszamitassal azonositja. A kontrolling ,.felszivja” a
fokonyvi adatokat, melyben elvileg rendelkezésre allnak
a bevételek, koltségek és fedezetek, melyek szakmanként,
ellatasonként és orvosonként lebontva is vizsgalhato. A
szakmai paletta megfeleld kialakitasahoz és a gazdalko-
das stabilitasanak elérés¢hez tobb korhazban készitenek
osztalyos eredménykimutatasokat (bar sokszor bizonyta-
lan koltségelemekkel).

“legfébb probléma, hogy vannak Gn. jol fizetd szak-
maék, mint példaul az onkoldgia, ami jol eltartja az
intézetet” (V)

.magas valtozd kéltségli nyereséges osztalyt (sze-
mészet, ortopédia) leépitették vagy vardlistak ala-
kultak ki ... Sokkal kénnyebben eléallitani ugyan-
azt a HBCs-t 20 belgydgyaszati beteggel, mint a
traumatolégiai osztalyon 3 beteggel, mert a kérhaz
szempontjabdl az az olcsébb, mert a valtozé kéltsé-
geket nem kell kifizetned.” (Szl)

Az osztalyos eredményszamitas mellett egy-két helyen
mar a termékszintli fedezetszamitas is teret kapott, és
ritkdn az orvosi koltségviseldi szintre is megallapitjak a
fedezeteket. Ezt alkalmazo, az orvosoknak, osztalyveze-
t6 féorvosoknak visszacsatold intézményekben lehetdség
nyilik szimulalasok, modellezések készitésére €s valaszt
kapni arra a kérdésre, hogy ,,milyen fedezetelmozdulasok-
kal jar, ha a miitéti tipusok més osszetételét valasztjak. Es
ez lassan-lassan az orvosok gondolkodasaban, szemléleté-
ben is megjelenik:

.aki ezeket az bsszegeket nem latja, azt mondja,
hogy csak egy Uj eljarast akar behozni, és biztos
nem lesz veszteséges... De akkor szamoljunk hozza
mindent, és nézzik meg Ugy. Ja, hogy ezt & nem
is gondolna... Tehat, ha nem vonod be a szakmét,
akkor neki fogalma sincs, hogy mit csinal gazdasa-
gilag.” (FCsl)



Az allami kérhazakban ez a fajta fedezetszamitas és visz-
szacsatolas ritka, hangsulyosabb a gyogyszerkdltségek és
szakmai anyagkoltségek kereteinek monitorozasa. Jellem-
z6en a piaci érdekeltségli intézményeknél erds fedezeti
szemlélet van, megvizsgaljak, hogy ,,van-e megfeleld ke-
reslet” és ,iizletileg megéri-e eldallitani” az egyes szol-
galtatasokat. A Fedezetl” és Fedezet2 szintet nagyon fon-
tosnak tartjak, és ezek alapjan hatarozzak meg a tervezett
esetek szamat. Az esetfedezet kimutatasa utan az orvosok
meghatarozott 6sszegli veszteség felett egyéni kimutatast
kapnak. Ezen kiviil a kimutatasokat a diviziok, klinikak,
osztalyok k6zotti dsszehasonlitasra is hasznaljak és intéz-
ménytdl fiiggden havonta, negyedévente, félévente vezetdi
értekezlet keretében megbeszélik. A fedezetek ismerete
még nem jelenti azt, hogy kizarolag pénziigyi alapon don-
tenek a korhaz miikodésérdl, és figyelmen kiviil hagyjak
az ellatasi kotelezettséget, az orvosi etikat és a szakmai
fejlodeést:

Lvannak olyan esetek is, amelyet a finanszirozé nem
vagy részben finansziroz, mégis bevéllaljuk, mert
sokat tanulunk az esetbdl.” (V) ,Mésrészt sokszor
bevéllalunk rossz fedezetl szakmakat, mert beteg-
megdrzé és betegbevonzd hatasa van, eqy beteg-
kért tudok vele megtartani”. (V)

.Szakmai alapon déntiink, de dontéstamogatasnak
elmondjuk: ha azt a két esetet kihagytad volna, ak-
kor most lenne plusz 15 millié forintod, éves szinten
180 millié Ft-bdl tudnank 20% béremelést adni. Ma
mér egyre kevesebb kvazi értelmetlen mdtétet val-
lalnak be a sebészek. Mi nem azt kérjik, hogy ne
csindljidk, hanem azt mondjuk, hogy tudjatok, hogy
ez gondot okoz?” (V)

Azok a kérhazak, amelyek er6sen tamaszkodtak a kontrol-
lingadatokra (legfoként a fedezetszamitasra) eredménye-
sen tudtak gazdalkodni.

A kontrolling mint kapacitdstervezési és —kontroll
eszkoz

A fedezetek megfelel6 ismerete megalapozza a kapacita-
sok kialakitasat: fedezeti és egyéb pénziigyi €s nem pénz-
iigyi tényezOk ismeretében a kapacitasokat az intézmé-
nyek ugy hatarozhatjak meg, hogy megfeleld szakmai és
beavatkozasi portfoliot tudjanak kialakitani, majd ezeket
folyamatosan karbantartani.

Az alapadatok alapjan olyan esetésszetételt csindl-
tunk, amirél a mdtéteket megterveztik, kikalkulal-
tuk a kapacitast (orvos, névér, agy, matd). ... Latod a
sulyszamot, beleférsz-e a TVK-ba, hany aqy sztksé-
ges, hany 6ra, dpolasi személyzet stb.” (V)

LA kapacitasokat utana tudod allitani, hogy milyen
szakmékat, milyen tipust beavatkozasokat végzel,
azokra milyen keresletet keltesz..., illetve meg kell
néznem, hogy milyen portféliét llitok éssze: fede-
zetelven megvan a szakméknak a nyereségessége
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és fedezettermeld képessége, és ennek megfele-
I6en tudom uténa disznd modon éllitani a szakmai
portfoliét.” (V)

Nagyon komoly a kapacitaskontroll és évente Ujra-
allitiuk az ordinkat, minden évben, évente eqyszer
teljesen Ujrafogalmazzuk a kapacitasainkat, kordb-
ban 15-20%-ot modositottunk, mara lementink
2%-ra .. Evente 1-2%-ot Véltoztatunk a szakmai
portfélién, atcsoportositunk szakmék és dliviziok
kozott is.” (V)

A kontrolling mint ,,miivészi eszkoz” a rendszerek
osszehangolasara

A kontrollingfunkciokat alkalmazo intézményeknél ru-
tinszertivé valt a tervezési-elemzési feladatok ellatasa, igy
erbforrasaikat a finanszirozasi valtozasabol, a meglévé fi-
nanszirozasi aranytalansagbol eredd problémak kezelésére,
megfelel koltségii/fedezetli szakmai paletta 6sszeallitasara
tudjak forditani, melynek felelése a kontrolling/finansziro-
zas mint elsédleges dontéstamogatd. A rendszer komplex,
melyhez ismerni és folyamatosan monitorozni sziikséges a
finanszirozast, a fedezeteket, a kapacitasokat és a meghata-
rozott mutatokat, illetve ezek 0sszhangjat. Ranézésre egy-
szerll a tervezesi algoritmus: a megfelelé finanszirozasu és
fedezetii eljarasok kivalasztasa, ezek alapjan a kapacitasok
beallitasa és mutatokkal torténd monitorozasa.

.meg kell néznem, hogy milyen portfoliét allitok
0ssze, nekem fedezetelven megvan a szakmaknak
a nyereségessége és fedezettermeld képessége, és
ennek megfeleléen tudom é&llitani a szakmai port-
féliét, hogy mit érdemes névelnem és mit nem” (V)

De mint minden kérhéz- és intézménymenedzsment
... a lényege a kapacitasok megfeleld bedllitasa, ha
nem jok a kapacitasaid, akkor elvesztél.” (V)

A tobb szakma ¢és ezernyi eljaras egy komplex rendszert
képez, és ezen elemek ,,miivészi 0sszehangolasat” még az
is neheziti, hogy az eredményes vagy nullszaldos eljarasok
mellett a negativ fedezetet termeld eljarasok elvégzése is
elgondolkodtatja a vezetdket. Egyrészt betegellatasi szem-
pontbol kotelességiiknek tartjak az eljarasok elvégzését,
masrészt pedig e veszteséges eljarasok ,,mellékhatasa” is
lehet gazdasagilag eredményes a kérhdz szamara példaul
egy masik, pozitiv fedezetii eljaras igénybevételével vagy
a beteg késobbi — mas jellegii problémajanak — kezelésével.

,Sokszor annak ellenére bevallalok rossz fedezet(i
szakmékat, mert betegmegdrzé és betegbevonzd,
egy betegkért tudok vele megtartani”

A nagy mlvészet az, hogy drdga szakmakat is tart-
sal meg, példaul endokrinoldgiat, belgydgyaszatot
(ami abszol(t veszteséges), mert az behozza a be-
teget, és egyébként kildi majd radioldgidra, ultra-
hangra, amin eqyébként majd tudsz fogni, és ezt kell
mesterien tudni beéllitani.” (V)

VEZETESTUDOMANY/BUDAPEST MANAGEMENT REVIEW

XLVIII. EVF. 2017. 8-9. SZAM/ISSN 0133-0179 DOI: 10.14267/VEZTUD.2017.09.03



CIKKEK, TANULMANYOK

E folyamatok ¢s rendszerelemek dsszehangolashoz sziikség
van egy korhazi kontrollingcsapatra: 3-4 6 jol képzett, fel-
s6foku végzettségli, szervezési tudassal rendelkezé munka-
vallalora, akik alkalmasak komplex, tobb teriiletet feldleld
korhazi dontéstamogatas elvégzésére (pl. humanpolitikai
elemzések, atszervezések vagy tombositések hatastanulma-
nyainak elkészitése, hatékonysagi kimutatasok stb.).

LA jo kontroller, az proaktiv, ismernie kell a vezetdi
célkitdzéseket, ... az alapmUkodés lényegét, illetve az
intézmény értékeit, mert @ mindennapi dontések az
értékekbdl vezethetdk le. ... Legyen a vezetés kéze-
lében, vegyen részt a célmeghatarozasban, formalja
is azt, az intézményi értékek mentén, legyen proak-
tiv: az adatok kézétt élve, mozogva, a tendencidkat,
Osszefliggéseket megértve tegyen javaslat a vezetés
szémara, hogy hol vannak hatékonysagi tartalékok,
hol lehet beavatkozni. ... Sok esetben azon mulik,
hogy be lehet avatkozni a mikddésbe, hogy idében
torténik-e a reagdlas. Ha lassu, nagyon utékdvetd ma-
gatartdst a kontrolling, akkor nem segiti a hatékony-
sagot.” (V)

,a kontroller az borzaszté fontos, nagyon sokszor
mér be is hivjuk a kontrollert megbeszélésekre, Uiljén
ott, mondja azt hozza, amit & lat benne. Sokszor azt
kérjuk téle, hogy ne csak adatokat mondjon, hanem
hogy elemezze is ki ... mi az (izleti meglatas mogdt-
te. ... Szerintem egy 5-10 éve kontroller meg tudja
valtani a vilagot.” (V)

.Ha van egy talpraesett, értelmes kontroller, ak-
kor azért az & elemzéseivel, meglatasaival sokkal
finomabban tud iranyitani, felkinalni dontési lehe-
téségeket, egyaltalan ismeretanyagot, mintha csak
a keretrendszereket nézi, akar nap mint nap, vagy
dekadonként.” (Szl)

A kontroller tudasa ¢és elhivatottsaga mellett nagyon fon-
tos, hogy a vezetés korében elfogadott legyen, és kapcso-
latuk bizalmon alapuljon.

LEngedjék beszéini ... Amikor a kontroller felnétt,
akkor egyrészt szolgaltatni tud a fdéigazgaténak,
mésrészt pedig kialakul eqy bizalmi viszony”, hite-
lessé vélik, a féigazgatd a kérdéseire valaszt, illetve
impulzusokat kap (példaul ebben hénapban melyik
osztalyokat kell megvizsgalni), melyet a heti felséve-
zetdi értekezleteken megvitatnak., (SzI)

Ha kontroller nem all rendelkezésre, vagy kiegészitd
szolgaltatasként kiils6 tanacsadokat alkalmaznak, de ez
esetben a teriilet lesziikiil jellemzden a finanszirozas opti-
malizalasara és a kiils6 benchmark adatokra épiil6 elem-
zésekre.

A kontrolling mint ,,Jolly Joker”
Jelenleg a kontrolling egy multat elemzd retrospektiv
eszkoz, amely a klasszikus kontrollingfunkcioé helyett az
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intézmény ,,Jolly Jokere”. Nemcsak a finanszirozassal és
kontrollingbeszamolassal kapcsolatos feladatokat latja el a
kontrolling, hanem mindenféle egyéb elemzéseket, ad-hoc
feladatokat a vezetdk, a fenntartd felé. Kulcsemberré, ki-
emelt funkcidva valt a kontroller, mivel a vezetés szamara
fontos elemzési, adatszolgaltatasi feladatot el tud latni, és
barmilyen feladattal megbizhato:

.minden, ami forint, azt lepasszoljuk a kontrolling-
nak” (V)

,a finanszirozastol, a TVK-tél, mindenféle vezetésta-
mogatastdl (beruhdzasmegtériilési szamitas, palya-
zatiras), a téritési dij szabalyzat elkészitéséi” (V)

JTaldn mert szamok, és ki az, aki a kérhazban a sza-
mokhoz ért? Az a kontrolling! Szerintem egy kicsit
tévedés is, hogy ide soroltak be ... ndlam is a 4 s
osztalybdl tulajdonképpen 1— 1,5 f6 volt, aki kont-
rollinggal foglalkozott. (FCS))”

A fenntartotol érkezd eseti adatkéréseket a korhazak nem
tudjak automatikusan megvalaszolni, az adatszolgaltatas-
hoz elvégzett adatgytijtést és értékelést altalaban a kont-
roller késziti el vagy iranyitja az orvosszakmaval kozds
munkat.

.Ha példaul humanpolitikai szempontbdl kellett
déntéseket megalapozni, az elemzéseket mi végez-
tik ... az alapdtlet, az alapelemzés, hogy mi lenne,
ha ezt csindlndnk, az mindig nalunk csapédott le.
(FCS)”

A korhazak az adatszolgaltatasokat és szamitasokon ala-
puld dontéstamogato feladatokat altalaban a kontrolling-
nak cimezik, mivel ebben a szervezeti egységben van
meg a tudas a feladat elvégzésére. A pénziigyi/szamvi-
teli feladatokat ellatdo egységek a gazdasagi tevékenysé-
get latjak el és a koltségvetési beszamolo elkészitésében,
jellemzdéen a rendszeres, kifelé (dllam ¢és fenntarto felé)
torténd adatszolgaltatasban vesznek részt. Az eseti adat-
kéréseket a legtobb esetben a kontrolling latja el vagy az
adatszolgaltatas teljesitéséhez sziikséges bels6 feladat-
tervezést, koordinalast és az elemzés véglegezését végzi.
Az intézményen beliili ad-hoc elemzéseket (betegellata-
si szolgaltatasok atalakitasa, atkoltozések megtervezése,
beruhazasok megtériilésének kalkulacioi, atszervezések,
kiszervezés értékelése stb.) szintén a kontrolling latja el,
a figazgatd vagy orvosigazgatd kérésének megfelelden.

Az allami egészségligyi rendszer és a kontrolling
kapcsolata

A teljesitményfinanszirozas bevezetését kovetden (1993) a
korhazak gazdalkodasat a vezetdk a teljesitmények nove-
lésével szabalyoztak.

.1995-t61 az elsé hazai kontrollingoktdl a TVK meg-
Jelenéséig a legnépszeribb és legkénnyebb gaz-
délkodasjavitasi eszkbézék mind offenzivak voltak:



az arbevétel novelésre és nem koltségrestrikciora,
létszamelbocsatasra épliltek. De ezt fékezendd be-
vezették a TVK-t, mint egy nagy bevételi stopot, és
hézon beliil lehetett kbltségcsékkentéssel gazdasagi
eredményt, fedezetet javitani, kérhéz szintd ered-
ményt javitani.” (Sz)

A finanszirozast sok kritika éri egyrészt az alacsony fi-
nanszirozas, masrészt a szakmak kozotti aranytalansag
miatt, mindezek hidnyt halmoznak fel és gorgetnek a
rendszerben.

LPénz hidnyzik a rendszerbél (50-70-100 Mrd Ft) ...
nagyon sztk keretekkel dolgozunk, a 2013-ban a
20172-es keretek csokkentése tortént 15%-kal, és ezt
tartjuk kérdlbeltl most is 2015-ben.” (V)

Jtényleg van egy 5-8 éves taviatban egy folyamato-
san inflalédo TB kassza ... a normal Gizem mellett a
veszteség 10-15 %.” (Szl)

.mig fogy ez a finanszirozas, rendre 4-5 éve nem
osztodik ki az egész bldzsé ... majdnem azt lehet
mondani, hogy egy fél-eqyhdnapnyi pénz nem osz-
tédik ki a blidzsében” (Szl)

A teljesitménykorlat bazisfinanszirozassa alakitotta a fi-
nanszirozast, és jfajta gazdalkodasi gondolkodast gene-
ralt, hattérbe szoritva a kontrollingeszkdzoket. Fokuszba a
TVK kezelése és az egyes szakteriiletek kozotti felosztasa
keriilt.

,a finanszirozas a TVK-val teljesen allé helyzetbe
ker(lt, nincs mozgés a rendszerben, emiatt kompro-
mittalédott az a nagyon erds kontrolling”.

A betegellatasi érdek miatt, ha olyan a kérhaz hely-
zete, akkor flé kell menni és f6lé is mennek. Ez gya-
korlatilag azt jelenti, hogy ellatjak a beteget, egy ré-
szlket ingyen, és ha jol egyenstlyoznak a libikokan,
akkor ez nem donti be a korhézat.” (Szl)

A korhazi gondolkodasban az onkéltség, illetve a fix és
valtoz6 koltségek ismerete elengedhetetlen, melyet csak
néhany fejlett kontrollingrendszerrel rendelkezé allami
korhaz ismert fel. Igy ezen intézmények

,a magasabb 6nkoltségu tevékenységeket kevésbé
szivesen csindljak, mert a TVK folé futnak, akkor
azok nagyobb veszteséget termelnek” (Fi).

LA nagy esetkbltségl szakmék (egy szemészeten,
sebészeten, ortopédiai osztalyon) TVK feletti ellatas
esetén magas koltséget indikal, mig a fix kéltségu
human erdforras miatt draga belgyégyaszati, pszi-
chidtriai szakmak fenntartasa esetében mindegy,
hogy 100 vagy 110 beteget kezelnek, mert a tébb-
letbeteg felvételével minimalis koltséget indikalok.”
(Vi)
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A korhazak igazgatoi az adossagok termelését probaljak
visszafogni, de a rendszer mégsem 0Osztonzi az eredmé-
nyes gazdalkodasra. Az adodssagkonszolidacionak az az
iizenete, hogy: ,,ha az adossag utan ki fogjak fizetni a
veszteséget, akkor miért kéne nekem hazon beliil barmit
is, komolyat, erdset tennem, szembeszallni a klinikummal,
és sorolhatnam a millio érvet...” A decentralizalt dnkor-
manyzati rendszerben a mtikodési keretek, gazdasagi és
egyéb viszony sokkal transzparensebbek volt.

,Van-e 60 napnal régebbi lejart tartozasa a kérhaz-
nak? ... Mindenkinek lett ... a kérhazak masképp
kezdték el kiegyenliteni a széllitokat. (Szl)

€7 nagyon rossz eszkbz, mert abban az allapotban
tartjak Sket, hogy nem érdekeltek a likviditds meg-
Orzésében, azaz nincs retorzid, ha nagyon elszalad
a szallitéi adéssagallomany ... a kormanyzat inkabb
eqyszeri pénzeket teszeget be a rendszerbe és taldn
abba nem is hisz, hogy ha 100 millidrddal megemel-
nék a finanszirozast, hogy akkor ez ne termelédne
Gjra.” (FI)

~mint kdrhdzigazgato, teljesen tisztdban voltam, ha
eladésodok, tdnkremegyek, akkor valakinek helyt
kell &llni ... de a kérhazzal vald viszonyaval és anya-
gi lehetéségeivel teljesen tisztaban voltam vagy ezt
lasséimodon akar alakithattam is.. De annyit és nincs
tovabb: ha tdnkre megyek, akkor nincs ellatds, ha
nincs ellatas botrany van, ha botrany van, cimlapsz-
tori leszek, ha cimlapsztori leszek, akkor levéltanak,
és sorolhatndnk ugye... Létezett valamifajta piros
vonal, amiben a fenntartd, tulajdonos segithetett
véges limitacioig.”(Szl)

A devalvalédas paradoxona

Az allamositas soran az dnkormanyzati kérhazak allami
fenntartastva valtak, ami az intézményeknél kiilonbozo
jelentéssel birt:

— kozos feleldsségvallalas,

—kozos adminisztracios szigor: adatszolgaltatasok,
adminisztracios és monitoringeszkozok,

— politikavezérelt, személyes kapcsolatok altal befo-
lyasolt kényes teriilet,

— tisztazatlan kozos problémak, megfogalmazatlan
vagy rejtett félmondatos elvarasok.

Az egészségiigyben az alulfinanszirozas megsziintetése
(HBCs suly- ¢és német pontérték emelése) és a szakmak
kozotti aranytalan finanszirozas rendezése nélkiil rend-
szerszintli eredményeket (kiegyensulyozott gazdalkodas,
human erdforras megtartasa, kontrolling- és 0sztonzé
rendszerek miikodtetése) mar nem lehet elérni, mert a ve-
zetOk, kontrollerek, szakérték, s6t még a fenntartd véle-
ménye szerint sincs mar tartalék a korhazi mikdodésben, a
betegellatas érdekeinek sériilése nélkiil. A szakmastruk-
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tarat atfogo kodkarbantartas (HBCs sulyszamok revizioja)
a teljesitményfinanszirozasi rendszer bevezetése 6ta nem
volt, aminek kdvetkeztében mar jol kirajzolddnak a nyere-
séges, ,,jol fizeté szakmak” (onkologia, kardiologia) és a
veszteséges (jellemzéen manualis) szakmak. A koérhazak
megprobalnak ,,adott szakman beliil kevésbé veszteséges
ellatasokat folytatni”, amennyire lehet a teljesitményeket
ndvelni és a hozza kapcsolodo finanszirozast maximalisan
kédolni. Ennek feladata jellemzéen a kontrollingrészleg-
hez keriil delegalasra, igy a klasszikus kontrollingeszko-
z0k hasznalata helyett a TVK- ¢és bevételoptimalizalassal
probaljak a korhazi gazdalkodasi egyensulyt fenntartani.
A —klasszikus értelemben vett — korhazi kontrollingrend-
szerek leértékelddnek, devalvalodnak, annak ellenére,
hogy a sziikiild finanszirozasi forrasok logikusan a tevé-
kenységek fedezetének ismeretére és a fenntarthato szak-
mai struktira megvalasztasara 6sztondz. A 3. tablazat
Osszefoglalja, hogy a finanszirozasi rendszer valtozasara
hogyan reagaltak a korhazak.

3. tablazat
Az egészségligyi rendszervaltozas hatasa a
kontrollingra (sajat tablazat)

korlat nélkiili
teljesitményfinan-
szirozas
(1993-2004)
teljesitmény alapu

TVK-t kivetkezé
idészak
(2004-jelenleg)

Szemlélet (kontrolling) pénziigyi
Gazdslkodss te}]es1,tmenyek 11kv1d1taskyezele,s,
novelése keretgazdalkodas
intézményenként
. felfutas és intenziv | valtozo, jellemzéen
Kontrollingrend- . . 1:
szer eszkozhasznalat nem hasznaljak a
iddszaka kontrollingeszkd-
zoket
Human eréforras | elengedhetetlen, Ié) znzl;laglzlszir;?l }21;
(kontroller) premizalhatd Y Y

nincsen

Osztonzési rend-

pozitiv dsztonzés,

Finanszirozas

kezdeti kihivas

szer p’enzugyl kifize- nincs
tések
HBCs bevezetése | realértéken csok-

kend

Intézményi kolt-

tiszta viszonyok,

felpuhult koltségve-

ségvetés ,piros vonal” tési korlat
Snkormanyzati szallitoi tartozasok
Adossagkezelés i ) Y kiegyenlitésére
tamogatas s
elvaras

Merchant (2007) szerint a j6 menedzsmentkontroll azt
jelenti, hogy a menedzser ésszerli hatarokon beliil biztos
lehet abban, hogy jelent6s, nem vart meglepetés nem fog-
ja érni. Az altalam megkérdezett vezetdk definialtak a jo
kontrollinggyakorlatot, melynek egyik alapfeltétele, hogy
a rendszerhez sziikséges adatok ,,egy elfogadott modszer-
tan alapjan technikailag eldallithatok, és informatikailag
er6sen tamogatottak legyenek”. A kontrollingrendszer
folyamatosan megbizhaté adatokat szolgaltasson a napi

miikddtetéshez, és ezen adatok és kimutatdsok a kiilon-
bo6z6 felelosségi egységeken a sziikségleteknek megfele-
16en alljanak rendelkezésre. A kimutatasok tartalmazzak
a legfontosabb kapacitaskihasznalasi és teljesitménymuta-
toikat két év 0sszehasonlitasaban, illetve prognozisaban.
A feleldsségi egységek vezetdi a bevételeit és koltségeit
havonta monitorozzak. Az eljarasok fedezetének, kapa-
citasigényének ismeretével és a kozdsen kialakitott mu-
tatdoszam rendszeres monitorozasaval megfeleld szakmai
portfolio allithato dssze. E rendszerelemek dsszehangola-
sa komplex latasmodot igényel. (3. dbra)

3. dbra
A kontrollingrendszer ,,muvészi 6sszehangolasa”

koltségek |keretek| | TVK | | finanszirozas ]
\_\l o . /

Eljardsok
fedezete
/ ) = Teriileti
- ellatdsi
' “ | kitelezettség
Szakmai portfélid c 5 Kapacitasok
S N Betegbekiildési
\ ; rendszer
[ Fs

Mutatdszamok
- OEP, sajat, és
szakértsi adatok
)

Sajat
adathalmaz

~

Szakért6i
£lemzés

OEP
adatbadzis

Forras: sajat abra

A masik elengedhetetlen feltétele a jo kontrollingrend-
szernek a megfeleld képzettségii és képességili kontrol-
ler, akik felé a vezetdk az elvarasokat és szabalyokat
kommunikaljak. A korhazi kontrolling elképzelhetetlen
a jol képzett, talpraesett, proaktiv kontrollerek nélkiil
¢és a kontroller tudasa és elhivatottsaga mellett nagyon
fontos, hogy a vezetés korében elfogadott legyen. Ha
kontroller nem all rendelkezésre, vagy kiegészitd szol-
galtatasként kiilsé tanacsadokat alkalmaznak, a teriilet
— er6forrasok hianyaban — jellemzden a finanszirozas
optimalizalasara és a kiilsé benchmark adatokra épii-
16 elemzésekre szlikiil. Sajnos a kontrollingszervezet
kialakitasa human eréforras tekintetében tobb (legin-
kabb kisebb) intézménynek problémat jelent, ezen in-
tézmények szamara megoldast jelenthet a ,,halozatban,
térségi integracio keretében, akar lazabb funkcionalis
integraciokban” szervezett dontéstamogatasi funkcio
megvalositasa.

Osszegzés

A tanulmany a hazai korhazak kontrollingrendszerét ¢s
azok dontéstamogatasban valo alkalmazasat vizsgalja. A
korhazi mikodés Osszehasonlitasa csak orszadghataron
belill tortént, mivel nemzetkozi szinten az egészségiigyi
rendszerek és a kontrollinggondolkodas is eltérd. A hazai
korhazak dontéstamogatasa az elmult két évtizedben az
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egészségligyi rendszer és annak finanszirozasi szabalya-
inak valtozasanak hatasara jelentdsen atalakult. A 2000-
es évektdl a kontrolling alapvetden az tarsadalombizto-
sitoi bevételek maximalizalasat, a feliilkodolas szolgalta,
kiemelt figyelemmel a TVK valtozo szabalyaira. Az
adossagkonszolidacio jelenségének és a centralizacio-
nak eredményeképpen a korhazi vezetdk gondolkodasa
pénziigyi szemléleti maradt, és a kontrolling a szallitoi
tartozasok és a konszolidacio céljainak is ala lett rendel-
ve: a jelenlegi korhazi kontrollingrendszer alapvetéen
finanszirozascentrikus, sok intézmény csak teljesitmé-
nyek elemzésével foglalkozik, az osztalyos szintii ered-
ménykimutatds gyengén, eset szinten egyaltalan nem
miikddik, modellezések nincsenek. A kontrolling felada-
ta tovabba az egyes, korhazak altal kivalasztott szakmai
dologi keretek ,,karbantartasa”, mig jollehet a keretek a
korhazi koltségvetés csupan kb. 20%-at érintik és igé-
nyeknek megfeleléen folyamatosan valtozik. A keretek
funkcidja a merev koltségkorlatozas lenne, de a betegel-
latas ezt rendszeresen feliilirja.

Az alulfinanszirozott eljarasok, a teljesitmény
korlatozasa és a visszatartott NEAK kifizetésekbdl
adodoéan az egészségiigyi rendszer — az interjliala-
nyok elmondasa szerint — forrashianyos és a szallitoi
tartozasok folyamatos emelkedését eredményezi. Ez a
kornyezet egy erds kontrollingeszkdz-hasznalatot igé-
nyelne, de mégis a kérhazi kontrollingrendszer deval-
valodasat lehet kiemelni jelen kvalitativ kutatas ered-
ményekeént.

Kormanyzati szinten a finanszirozasi keretdsszeg
emelése ¢és a szakmak kozotti aranytalansagok rende-
zése a megfeleld valaszlépés, mely kizarolag kontrol-
linggal tamogatott intézményi koltségszamitasokon,
az egyes eljarasok fedezeteinek kimutatasain alapul-
hat. A fedezetszamitas lehetdséget biztosit az ered-
ményes szakmak és eljarasok elétérbe helyezésére, az
optimalis szakmai paletta meghatarozasara, melyet
mar itthon is megfeleld koltségszamitasi modszerta-
nok tamogatnak.

Jegyzetek

1 Gyogyszerészeti, Egészségligyi, Min6ség és Szervezetfejlesztési In-
tézet

2 Allami Egészségiigyi Ellaté Kozpont

3 Akut fekvobeteg ellatasok finanszirozasa a Homogén Betegcsoportok
alapjan torténik, az amerikai DRG (Diagnosis Related Groups) méd-
szertanahoz hasonldan.

4 Megjegyzés: itt gondolhatunk a finanszirozasi sulyszamok és aranyok
rendezésére, melyre a szolgaltatok igényiiket mar régota jelzik.

5 Bodnar (1997d) definicidja alapjan kontrollingrendszereknek nevez-
ziik az iranyitas tamogatasara alkalmazott formalis eszkozoket, ame-
lyek a vallalati, illetve a szervezeti egységszintii tervezést, mérést és
értékelés, tovabba a vezetok szamara torténd visszacsatolast szolgal-
jak.

6 A Zala Megyei Korhaz tovabbra is élenjaré a kontrolling és mindség-
biztositas teriiletén, modelljét a Semmelweis Egyetem egészségiigyi
menedzsment kurzusain is bemutatjak.

7 Fedezet 1 a miikodési bevételek és a kozvetlen koltségek kiilonbsége.
Fedezet 2 a Fedezet 1 és a kozvetett koltségek kiilonbsége. Fedezet 3
a miikodési izemgazdasagi eredmény, mely a Fedezet 2 ¢és a kdzponti
koltségek kiilonbsége. Fedezet 4 az amortizacioval korrigalt izemgaz-
dasagi eredmény, mely a Fedezet 3 és az amortizacids koltség kiilonb-
sége. Fedezet 5 az amortizacioval korrigalt miikodési és rendkiviili
tizemgazdasagi eredmény, mely a Fedezet 4 és a pénziigyi eredmény
¢és rendkiviili eredmény Osszege. (forras: Esetszintli koltségszamitas
modszertani kézikonyve)
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ERCSEY IDA

A SZOLGALTATASERTEK, A BIZALOM ES AZ ELKOTELEZETTSEG
VIZSGALATA A KULTURALIS SZOLGALTATASOK KOREBEN
— A JOBB SZOLGALTATASERTEK MAGASABB ELKOTELEZETTSEGET EREDMENYEZ?

A marketing-szakirodalomban szamos kutatas foglalkozik a termékek és szolgaltatasok értékének elemzésével, de kevés
figyelmet kapott a kulturdlis szolgaltatasok vizsgalata. Korabbi kutatasok igazoljak, hogy a fogyaszté értékpercepcidja ha-
tassal van jovébeni magatartasi szandékara, a bizalom és az elkotelezettség a fogyasztoi érték kovetkezménye. A kutatas
célja a fogyasztoi érték, a bizalom és az elkotelezettség kozotti 6sszefliggések feltarasa a kulturdlis szolgaltatasok igény-
bevételéhez kapcsoléddan. A cikk valaszt keres arra is, hogy a kulturalis szolgaltatasok értékének egyes 0sszetevéi milyen
hatassal vannak a kulturdlis szolgaltato irdnti bizalomra és elkotelezettségre. A kérdést egy kvantitativ kutatassal vizsgal-
tak, 14 és 30 év kozotti valaszadok korében. A fiatal korcsoport kulturdlis fogyasztasaban jelentds valtozasok torténtek,
ezért az empirikus kutatasban a fiatalok értékelési mechanizmusara fokuszaltak. Az eredmények alapjan igazolhato, hogy
a kulturadlis szolgaltatas értéke kozvetlen pozitiv hatassal van a szolgaltaté iranti bizalomra, az elkotelezettségre pedig
kozvetlenil és kdzvetett mdédon, a bizalmon keresztil is hatast gyakorol. A kulturalis szolgaltaté iranti bizalom és elkote-
lezettség kozott pozitiv az 6sszefliggés. A kulturalis szolgaltatas négy értékdimenzidja kapcsolatot mutat a kulturalis szol-
galtatd iranti bizalommal, ezen kivil a kulturdlis szolgaltatas hat dimenzidja is 6sszefliggésben van az elkotelezettséggel.

Kulcsszavak: észlelt érték, bizalom, elkotelezettség, faktorelemzés, utelemzés

kulturalis szolgaltatasok értékének vizsgalata tobb
okbol aktualis. A kulturalis szervezetek és a kul-
turalis értékek fontos szerepet jatszhatnak egy telepiilés
turisztikai vonzerejében és gazdasagi fejlédésében. A kul-
turalis szolgaltatasi kinalatnak kdszonhetéen kiemelkedd
szerepet toltenek be a tobbfunkcids varosok €s a specialis
kulturalis adottsagokkal rendelkezd térségek. Ezen kiviil a
kultara forrasként szolgal a kdzosség identitasa és értékei
szempontjabol és hatassal van a lakosok ¢életmindségére.
Eurdpai kitekintésben a haztartasok fogyasztasi szer-
kezetében jelentdsek az orszagok kozti kiilonbségek,
amelyek az eltéré gazdasagi, kulturalis fejlettségbdl, élet-
modbeli sajatossagokbol kdvetkeznek. Magyarorszagon,
2015-ben a kiadasok mértékében legnagyobb kiilonbség a
kultarara és szorakozasra forditott 6sszegek esetében volt
(KSH, 2016). A kulturalis aktivitas formaja, helyszine és
ideje is nagy valtozason ment keresztiil az 0j infokom-
munikacios technologiak hatasara, ami kiillondsen a fiatal
generaci6 kulturalis fogyasztasidban mutathaté ki. Uj kul-
turalis terek nyiltak meg, amelyek atjarast biztosithatnak a
hagyomanyos és modern kulturalis tevékenységek kozott.
A kultura teriiletén nétt a piacgazdasag dominanciaja
¢és egyre erdteljesebbé valt a verseny a kulturalis termé-
keket és szolgaltatasokat kinalo szereplok kozott. Ebben
az erGs versenyhelyzetben az iizleti alapon mikodd val-
lalkozasoknak és a ,.tarsadalmi kiildetést” betolté kultu-
ralis intézményeknek is fokuszalniuk kell a célkdzonség
igényeire, elvarasaiknak megfelelé értéket, ¢lményt kell
nyujtaniuk. A fogyasztoi érték létrehozasahoz elsd 1é-
pésként arra van sziikség, hogy a szolgaltatd értelmezni
tudja a fogyasztoi érték lényegét, tehat azonositani tudja
fogyasztoinak legfontosabb értékdimenzidit, a teljesit-
mény fogyaszto altal kritikusnak tartott jellemzdit. Ezek
az értékdimenziok mutatjak meg, hogyan tud a szervezet

szolgaltatasai utjan fogyasztoinak értéket teremteni, és ez
altal hozzajarulni vallalkozasa sikeréhez.

Napjainkban az akadémiai vilag is novekvo figyelmet
fordit a fogyasztoi érték vizsgalatara, mint a hosszu tava
iizleti teljesitmény egyik f6 indikatorara. A fogyaszto €s a
szolgaltato cég kapcsolatanak menedzselésében lényeges
kérdés, hogy a szolgaltatasok vevdi értékelése kozvetleniil
Osszefiigg-e a kapcsolat minéségeét kifejezo tényezokkel, a
bizalommal és az elkodtelezettséggel. A kulturalis szolgal-
tatasok igénybevételéhez kapcsolododan a figyelem kozép-
pontjaba keriil a bizalom, mivel nincs meg a kiprobalas
lehetdsége.

A hazai marketing-szakirodalomban azonban hia-
nyolhato az olyan kutatas, amely empirikusan igazolja a
fogyasztoi érték, a bizalom és az elkdtelezettség kozotti
Osszefliggéseket a kulturalis szolgaltatasok korében. A
cikk masik célja bemutatni, hogy a kulturalis szolgalta-
tasok értékének egyes dsszetevoi milyen hatassal vannak
a kulturalis szolgaltaté iranti bizalomra és elkotelezett-
ségre. Jelen tanulmany szakirodalmi attekintés és primer
kutatas segitségével bemutatja a kulturalis szolgaltatasok
értékelési mechanizmusat, és Osszefliggéseiben targyalja
a kulturalis szolgaltatas értéke, a kulturalis szolgaltatd
iranti bizalom ¢és elkéotelezettség kozotti kapesolatokat.

Az észlelt érték, a bizalom és az
elkotelezettség elméleti hattere

Az észlelt érték szerepe, az észlelt érték és a
bizalom kapcsolata

A vevdk elégedettsége onmagaban nem garantalja a loja-
litas elérését és novelését, tovabbi vizsgalatra van sziikség
a fogyasztok elvandorlasanak megakadalyozasa érdekeé-
ben (Chen, 2015; Hu et al., 2009; Parasuraman, 1997). Az
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elmult években szamos tanulmany foglalkozott az észlelt
érték elézményeinek és kdvetkezményeinek vizsgalataval,
a fogyasztoi érték, a bizalom ¢és a lojalitas kapcsolataval
(Johnson — Grayson, 2005; Taylor et al., 2014).

A vevd altal észlelt érték fontossagat igazoljak azok
a kutatasi eredmények, amelyek hangsulyozzak, hogy a
mindség — értéek — elégedettség — hiiség lancolatban az
érték is jelentds szerepet tolt be a fogyasztoi hliség létre-
jottében (Parasuraman — Grewal, 2000; Bolton — Drew,
1991; Dodds et al., 1991). Tekintsiik at a kapcsolatrend-
szer tényezo6it, hogyan értelmezhetdk ezek a kategoriak!
A szolgaltatasminéség a szolgaltatas hasznossagat kife-
jezd tulajdonsagok egyiittese és a hasznossag mértékét
a fogyasztoi értékitélet donti el (Veres, 2009). Az észlelt
mindség pozitiv hatassal van a fogyaszto altal észlelt ér-
tékre, az észlelt értek eldzményének tekinthetd (Cronin et
al., 2000). Az észlelt érték vizsgalataban a szolgaltatas-
mindség egy nagyon fontos komponens, az igénybe vevo
altal elért hasznot testesiti meg (Bolton — Drew, 1991). A
szolgaltatdsmindség nemcsak a szolgaltatasértékkel all
kapcsolatban, a magas észlelt mindség hozzajarulhat a
fogyasztoi elégedettséghez. Az elégedettség a fogyasztod
szubjektiv értékelése, melynek soran az észlelt teljesit-
ményt dsszehasonlitja elvarasaival (Westbrook — Oliver,
1991).

Mas szerzok kutatasa a szolgaltatasérték és az elége-
dettség kozotti kapesolatra fokuszalt, 6k a fogyaszto al-
tal észlelt értéket az elégedettség elozményének tekintik
(Bolton — Drew, 1991; Caruana et al., 2000; Eggert — Ula-
ga, 2002; Flint et al., 2011; Ravald — Gronroos, 1996). An-
derson és szerzotarsai (1994) arra az eredményre jutottak,
hogy kedvezbbb vevoi érték aktivabb tovabbajanlast ered-
ményezett az igénybevett szolgaltatasnal. A lojalitas kiala-
kulasdhoz az elégedettség is hozzajarul, de az elégedett
fogyaszt6é dnmagaban nem jelent garanciat az ujravasarla-
si magatartasra. A magasabb szintli vevimegtartas hozza-
jarul a szervezet nyereségéhez, ezért a vallalatok igyekez-
nek kapcsolatokat épiteni a fogyasztokkal, hogy noveljék
a bizalom ¢s elkotelezettség szintjét, és ezzel megtartsak a
jelenlegi fogyasztoikat.

A fogyasztoiértéek-kutatasok kiemelkedd egyénisége
Holbrook (1999), akinek értéktipologiaja az érték gazda-
sagi, tarsadalmi, hedonikus €s altruista motivumait egya-
rant tartalmazza. A szerzo az értéket egyrészt a vasarlasi
dontés elé6zményeként, masrészt a fogyasztasbol szarma-
z6 élmény eredményeként is értelmezi. A szolgaltatasok
teljesitése szempontjabol a fogyasztok és szolgaltatok
kapcsolata, a fogyaszto szamara pedig a személyes megta-
pasztalas élménye valhat meghatarozova. Az észlelt érték
absztrakt fogalom, Zeithaml (1988) ugy értelmezi az érté-
ket, mint egy termék hasznossaganak fogyasztoi megitélé-
sét annak észlelése alapjan, hogy mit kapunk és mit adunk
érte. Rekettye (2004) megallapitja, hogy nem az objektiv
érték a fontos, hanem a vevé altal elismert és elfogadott
érték, kovetkezésképpen az észlelt értéket a termék fo-
gyaszto altal észlelt hasznossaga ¢és az észlelt fogyasztoi
raforditasok hanyadosaként szemlélteti. A definiciok sze-
rint az észlelt érték a fogyasztoi tapasztalatokon alapul
¢és ,atvaltast” (trade-off) jelent a haszon és az aldozatok
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kozott (Gronroos, 2000), vagy a mindség és az aldozatok
kozott (Ravald — Gronroos, 1996). A fogyasztoi aldozatot
pénziigyi és pszichologiai aldozatokra bonthatjuk (Dodds
et al.,, 1991).

Zeithaml (1988) fogyasztoiérték-modelljét alkalmaz-
tak kiilonbozo termékek és szolgaltatasok vizsgalatahoz,
amelyek koziil kiemeljik a szolgaltatasokra vonatkozo
kutatasokat. Tobb szolgaltatasi iparagban (gyorsétterem,
tavolsagi telefonszolgaltatas, szorakozas, sporteseménye-
ken részvétel, sportrendezvényeken szurkolas, egészség-
iigyi szolgaltatasok) felmérték a szolgaltatasok értékét, az
igénybevevok szolgaltatasmindség-értékelése és észlelt
aldozata alapjan (Cronin et al., 1997; 2000).

Az utobbi évtizedben késziilt tanulmanyok ramutat-
nak, hogy a jo mindség ¢s a fogyasztoi elégedettség nem
elég a vallalkozasok nyereségének noveléséhez, hanem
sokkal inkabb a lojalitast, a hiiséget kell a kdzéppontba
allitani. A kapcsolatimarketing-irodalomban szamos ta-
nulmany épit Morgan és Hunt (1994) bizalom — elkote-
lezettség — lojalitas elméletére. A kapcsolati marketing
driver-einek vizsgalata a B2B piacon kezdddott el, majd
az elméleti konstrukciok B2C piacon torténd alkalmazasa
késébb nyert 1étjogosultsagot.

A bizalom hit a masik fél megbizhatosagaban és sér-
tetlenségében (Morgan — Hunt, 1994). A bizalom magaban
foglalja a becsiiletességet, az Gszinteséget, a hitelességet
¢és az igéretek betartasat. A bizalom vizsgalataval foglal-
koz6 tanulmanyok alapjan megkiilonboztethetjiik a biza-
lom két dimenziojat, amelyek egyrészt a racionalis érté-
kelési folyamaton, masrészt a szolgaltatasi interakciokbol
eredé emocionalis valaszokon alapulnak (Johnson — Gray-
son, 2005; Parayitam — Dooley, 2009). Az els6é dimenzid
kognitiv bizalom néven valt ismertté. Ez a bizalom objek-
tiv természetii, tudasalapu, és arra a kérdésre ad valaszt,
hogy a masik félben lehet-e bizni (Zur et al., 2012). Mas
szavakkal, bizhatunk-e a szolgaltatd cégben, szakértelme,
hitelessége és megbizhatdsaga alapjan? A masik dimenzid
affektiv bizalom néven ismert, amely szubjektiv termé-
tamaszkodik (Guenzi — Georges, 2010; Lewis — Weigert,
2012). A szolgaltato cég vagy személyzet iranti attitiidot
fejezi ki, amely a céget képvisel6 munkatarsak udvarias,
baratsagos ¢és kedves magatartasabol ered. Masrészt, a
joindulat, alapja a minéség, és a masik félnek tulajdoni-
tott jellemzok, amelyek arra utalnak, hogy torédik a ve-
vovel, és olyan aldozatok meghozatalara is kész, amelyek
meghaladjak a tisztan profitorientalt gondolkodas hatérait
(Rempel et al., 1985). Simay (2012) kiemeli, hogy a fo-
gyasztd mobilszolgaltato felé megnyilvanuld bizalmanak
két oldala van, az egyik a frontszemélyzet iranyaba, a ma-
sik a mobilszolgaltaté cég menedzsmentje felé nyilvanul
meg.

Az elmult években szamos tanulmany foglalkozott
az észlelt érték el6zményeinek és kovetkezményeinek
vizsgalataval, a fogyasztoi érték, a bizalom és a lojalitas
kapcsolataval. Szolgaltatdé szektorban végzett kutatasok
eredményei arra engednek kovetkeztetni, hogy a fogyasz-
to altal észlelt érték kozvetlen hatassal van a szolgaltato
iranti bizalomra (Gefen, 2003; Sur, 2011). Online vasarlasi



kornyezetben az igénybevett szolgaltatas értéke pozitiv
hatast ($=0,338) mutatott a szolgaltato fel¢ iranyulo biza-
lom, megbizhatdsag létrejottében (Sur, 2011).

Feltételezhetd, hogy a kulturalis szolgaltatas értéke is
fontos tényez06 a bizalom épitésében. Ennek alapjan a ko-
vetkez0 hipotézist fogalmazzuk meg a valasztott szolgal-
tataskategoriara vonatkozoan.

Hla: A kulturalis szolgaltatas értéke pozitiv, kozvetlen
hatassal van a szolgaltato iranti bizalomra.

Az észlelt érték és az elkdtelezettség kapcsolata
A bizalom szerepének jelentdségét emeli, hogy az elko-
telezettség elézményének tekintik a kapcsolati marke-
tingben. A fogyasztok altalaban vonakodnak attol, hogy
elkotelezzék magukat, kivéve, ha biznak a szolgaltato
azon képességében, hogy elvarasaikat teljesiteni tudja a
jovében (megbizhatosag=reliability); ezen kiviil a vevék
biznak a szolgaltaté hajlandosagaban, hogy elkeriil min-
den olyan magatartast, amely hatranyos lehet a vevokre
(joakarat=benevolence). Az elkételezettség a szolgalta-
tashoz fiiz6do érintettséget és erds kotddést, ragaszko-
dast jelenti. Az elkotelezettség ,,szandék vagy vagy az
értékelt kapcsolat jovoben torténd fenntartasara” (Moor-
man et al., 1992).

Hazai markakutatasban az elkdtelezettség a lojali-
tas tagan értelmezett meghatarozasaban szerepel (Pro-
nay, 2008). Ebbdl kiindulva az elkotelezettség a marka
iranti pozitiv attittidot jelenti, viszonylag alacsony ;-
ravasarlasi gyakorisaggal. A kulturalis szolgaltatasok
igénybevételi gyakorisaga relativ modon értelmezhetd.
Kulturalis fogyasztas esetén a valtozatossagkeresés is
szerepel a motivacios tényezdok kozott, ezért az elkdte-
lezédés felértékeldodik. Az elkodtelezettségnek harom
dimenzidja kiilonitheto el, az affektiv, a kalkulativ és a
normativ elkotelezettség (Bansal et al., 2004). Az affek-
tiv elkotelezettség tiikkrozi a masik fél céljaival és érté-
keivel vald azonosulast, ami altaldban személyes érin-
tettségen alapul. A kalkulativ elkdtelezettség gazdasagi
alapu, ami nagymértében fiigg a szolgaltatas elényeitol,
a szolgaltatd valtasi koltségektdl és a valasztas hianya-
tol. A normativ elkodtelezettség kotelesség érzetet jelent,
aminek alapja az a moralis kényszer, amelyet az egyén
azirant érez, hogy az adott szolgéltatonal maradjon. Az
egyén bizonyos normak betartasa érdekében nem par-
tol el, nem valt szolgaltatot. Az elkdtelezettség harom
dimenzidja egyszerre, szimultdn modon is megjelenhet
a fogyasztoknal. Vannak vevok, akiknél egy vagy tobb
komponens a dominans, mas igénybevevoknél pedig az
elkotelezettség masik formaja érvényesiil.

Verhoef (2003) ¢és Johnson et al. (2006) megallapitja,
hogy az elkotelezettség létrejottében jelentds szerepet jat-
szik a nyujtott szolgaltatds mindségének és aranak egybe-
vetése, ami a fogyaszto altal észlelt értékben jelenithetd
meg. Banki szolgaltatasok (Aurier et al., 2010) és kiilon-
b6z6, online modon vasarolt szolgaltatasok (Sur, 2011)
észlelt értéke pozitiv hatast eredményezett a szolgaltatd
iranti stabil preferenciaban, amely elkotelezettséghez ve-
zetett. Az online formaban igénybevett szolgaltatasok ér-
téke kozvetlen, pozitiv hatast mutatott (3=0,225) az online
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szolgaltato felé megnyilvanuld elkotelezédésben, elkote-
lezettségben, tehat az online vasarlé motivalt a kapcsolat
fenntartasara.

Korabbi kutatasi eredmények tiikrében kdvetkezo hi-
potézist fogalmazzuk meg.

HIb: A kulturalis szolgaltatas értéke pozitiv, kézvetlen
hatassal van a szolgaltatoval kapcsolatos elkotelezettségre.

A bizalom és az elkételezettség kapcsolata
Kapcsolati marketingben az elégedettség — bizalom — el-
kotelezettség lancot alkalmaztak B2B (Morgan — Hunt,
1994) és B2C piacon (Garbarino — Johnson, 1999) a szol-
galtatasok és termékek vizsgalatahoz. A bizalom és az el-
kotelezettség kozotti kapcsolat komplexitasat tamasztjak
ala azok a tanulmanyok, amelyek az elvandorlasi koltség
¢és a kapcsolat mindségének moderald hatasat tartak fel
(Sharma — Patterson, 2000; Kumar et al., 2008).

Az elkdtelezettséget erdsiti a szolgaltatd iranti bi-
zalom, amely a szolgaltatd cég megbizhatosagaban,
szakértelmében ¢és hitelességében jelenik meg. Online
vasarlas soran kiemelkedd szerepe van a bizalomnak,
mert az észlelt kockazat nagymértéki (Sur, 2011). Az
empirikus eredmények azt igazoljak, hogy az online
szolgaltato cég iranti elkotelezettségben viszonylag ki-
sebb szerepet jatszik a bizalom (B= 0,166), az észlelt
értékhez képest.

A szolgaltatd iranti bizalom ¢és elkdtelezettség nagy
jelentéségli a szervizszolgaltatasok piacan. Bansal et al.
(2004) autojavitasi szolgaltatasokat igénybe vevd kana-
dai valaszadokat kérdezett meg, és az ligyfelek autoszer-
viz-szolgaltatoba vetett bizalma pozitiv, kdzvetlen hatast
eredményezett (f=0,38) az érzelmi kotédésben, az affek-
tiv elkdtelezettségben. Amerikai kulturalis intézmény
kapcsan vizsgaltak a bizalom ¢és az elkotelezettség kozot-
ti kapcsolatot. A New York-i repertoar szinhazzal tartos
kapcsolatban allo szegmens tagjainal szignifikans Ossze-
fuggést (p=0,31) kaptak, a bizalom és az elkotelezettség
kozott (Garbarino — Johnson, 1999).

Lathato, hogy a bizalmi tényezd kdzponti faktora az
elkotelezettségnek. Kulturalis szolgaltatasok esetében is
feltétezziik a két valtozo kozotti 6sszefiiggést.

H2: A kulturadlis szolgaltato iranti bizalom kozvetlen
pozitiv hatast gyakorol az elkitelezettségre.

Az elkotelezettség €s a lojalitas kiilonbozo tartalom-
mal rendelkez6é fogalmak, de kapcsolat van kozottik, az
elkotelezettség lojalitashoz vezet (Kelley — Davis, 1994;
Pritchard et al., 1999; Harrison — Walker, 2001). A lojali-
tas a fogyaszto kedvezd attitidje €és/vagy magatartasa egy
adott marka vagy szolgaltato felé, hosszabb idészakon ke-
resztiil. A fogyasztoi lojalitashoz altalaban nem elegendd
az adott termék vagy szolgaltatas ismétlodo vasarlasa (ma-
gatartasi lojalitas), érzelmi elemekkel (attitiidinalis lojali-
tas) is bdviteni kell, ami megjelenhet pl. a pozitiv szaj-
reklamban (Hetesi, 2003). Hetesi (2007) kiemeli, hogy a
lojalitast mas dimenziok hatarozzak meg a szervezeti és a
fogyasztoi piacokon, és nagyon kiilonbozé attitiiddel ren-
delkezd partnerek, illetve fogyasztok talalhatok mindkét
piacon, tehat a lojalitas differencialt marketingstratégiakat
igényel.
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Az értékdimenziok, a bizalom és az
elkotelezettség kapcsolata

A szolgaltatok hosszu tavia sikerének alapja a fogyasztok
tartos elégedettsége, mely akkor kovetkezik be, ha képe-
sek szamukra értéket teremteni. A fogyasztoi érték ossze-
tevOinek meghatarozasa, ezért a kiilonbozo szolgaltatasok
korében, igy a kulturalis iparagban is kritikus.

A nemzetkdzi szakirodalomban az észlelt érték kon-
cepcioban két megkozelitéssel talalkozunk. Az elsé kon-
cepcidban az észlelt értéknek két oldala van, az egyik a
fogyaszto altal elért haszon (gazdasagi, tarsadalmi és kap-
csolati), a masik pedig az aldozat (ar, idd, eréfeszités, koc-
kazat és kényelmetlenség). Az utilitarizmus hivei hasonlé
gondolatmenetet kdvetnek, 6k a vevéi haszonhoz soroljak
az észlelt szolgaltatas mindséget és a pszichologiai hasz-
not, az aldozatokat pedig pénziigyi €¢s nem pénziigyi aldo-
zat komponenseire bontjak (Zeithaml, 1988). Annak ér-
dekében, hogy a fogyaszto igénybe vegye a szolgaltatast,
majd Gjravasarlova valjon nagyobb hasznot, vagy mérsé-
kelt aldozatot kell biztositani szamara. A masik koncepcio
az észlelt érték tobbdimenzids megkdzelitése. Sweeney s
Soutar (2001) szerint harom dimenziobol all az érték, ezek
a funkcionalis, a tarsadalmi és az emocionalis dimenzio.
Kiilonbozo termékek vasarlas el6tti és vasarlas utani szi-
lis dimenziot két részre, mindségre €s arra osztottak fel,
Zeithaml (1988) munkajara alapozva. Empirikus kutatasi
eredmények alapjan kifejlesztették az észlelt érték méré-
sére alkalmas skalat (PERVAL), amit késobb kiilonb6zo
kutatasokhoz adaptaltak. Turisztikai szektorban a vasar-
las utani észlelt érték méréséhez hasznalhatd tobbtételes
skala kifejlesztése Sanchez és szerzétarsai (2006) nevé-
hez kotodik. A GLOVAL néven ismert skala az észlelt
érték hat dimenzigjat tartalmazza. Ebbol négy a funkci-
onalis értékhez kapcsolodik, elkiilonitve az intézmény, a
személyzet, a szolgaltatdsmindség €s az ar dimenzidkat.
A tobbi az észlelt érték affektiv dimenzidjahoz tartozik,
az emocionalis és a tarsadalmi értéket fejezi ki. Szabad-
idohoz kapcsolodo szolgaltatas igénybevétele esetén a
fogyasztd altal észlelt értékdimenziok a mindségen, az
emocionalis elemeken, a pénziigyi és a magatartasi aron
kiviil magukba foglaljak a szolgaltatashoz kapcsolodo hir-
nevet is. A Petrick (2002) altal kifejlesztett skala (SERV
PERVAL) amerikai fogyasztok szabadiddszolgaltatas-ér-
tékelése alapjan késziilt, és késobb tobb tanulmanyhoz al-
kalmazta a szerzo (Petrick, 2004).

Egyes szerzok a bizalom, az érték és az elkotelezettség
kozotti kapesolatot elemezték. Utilitarista iparagban, mint
a banki szolgaltatasok, a kognitiv bizalom erdsebb hatast
eredményezett (Chai et al., 2015). A bankszektorban vég-
zett kutatasok (Aurier — N’Goala, 2010) kodzvetlen pozi-
tiv hatast mutattak a bizalom és az elkotelezettség kozott
(B=0,35 ¢és p=0,30). Ugyanakkor a banki szolgaltatas ész-
lelt értéke és a kapcsolati elkotelezettség kozotti kozvet-
len 0sszefliggés mérsékeltebb ($=0,18 és f=0,17). Chai és
szerzOtarsai (2015) kiilon mérték a kognitiv és a hasznalati
érték, valamint az affektiv bizalom és a hedonista érték
kozotti osszefliggést. Banki tigyfelek korében a kognitiv
tartalmu bizalom hatasa erdsebbnek bizonyult (=0,54).

Hetesi (2009) a lojalitast befolyasolo tényezoket kiterjesz-
tette a fogyasztoi tudatossag elemeire (pl. kompetencia,
informaltsag).

Az észlelt érték vizsgalatanak jelentdségét mutatja,
hogy az észlelt értéknek attitiid- és magatartas-valtozas-
ban kifejezhetd kdvetkezményei lehetnek. Korabbi kutata-
sokhoz képest, kiterjesztem a vizsgalatot az észlelt értek
dimenziodi és annak kdvetkezményei kozotti dsszefiiggé-
sek megismerésére. Valaszt keresek arra, hogy milyen
Osszefliggés van a kulturalis szolgaltatas értékdimenzioi,
a kulturalis szolgaltato iranti bizalom és az elkotelezettség
kozott. Ehhez a kovetkezd eléfeltevések fogalmazhatok
meg:

H3a: A kulturdlis szolgaltatas értékdimenzioi pozitiv,
kozvetlen hatassal vannak a szolgaltato iranti bizalomra.

H3b: A kulturalis szolgaltatas értekdimenzioi pozitiv,
kozvetlen hatassal vannak a szolgaltatoval kapcsolatos
elkotelezettségre.

A fogyasztoi érték, a bizalom és az elkotelezettség
kapcsolatrendszer kutatasi modelljét és a megfogalmazott
hipotéziseket az /. abra szemlélteti.

1. dbra
A fogyasztoi érték — bizalom — elkételezettség
kapcsolatrendszer kutatasi modellje

észlelt érték

Elkotelezettség

Forras: sajat szerkesztés

A primer kutatas

A moédszertan
Az empirikus kutatas feltard szakaszaban egyrészt ele-
meztiik a kulturalis fogyasztas hazai szerkezetét és ten-
denciait, masrészt adaptaltuk a kulturalis szolgaltatasok
észlelt értékének mérés¢hez alkalmazhato skalat. A kuta-
tasban megjelend fogalmak operacionalizalasara a szak-
irodalomban fellelhetd validalt skalakra épitettiink. Olyan
fogalom esetén, amelynél a kulturalis szolgaltatasra vagy
altalaban a szolgaltatasokra valo alkalmazas nem jelent
meg, a fokuszcsoportos interjuk €s a pilotkutatas nyujtott
tampontot.

2011-ben fokuszcsoportos interjut folytattunk le a 18
és 70 év kozotti lakosok korében. A hat kiscsoportos in-
terju résztvevdinek kivalasztasanal iigyeltem arra, hogy a
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megyeszékhelyen, kisebb varosban és kozségben ¢élok is
képviseltetve legyenek. A kultira iranti attitiidot, a kultara-
barat, vagy a kultaratol idegenkedd magatartast a fogyasz-
tok iskolai végzettsége is befolyasolja, ezért a csoportok
Osszetételénél az iskolai tanulmanyokra kiilon hangsulyt
helyeztem. Ez a kvalitativ kutatas segitett a kultura meg-
nyilvanulasi formainak feltarasaban és a kulturalis aktivitas
értékelési mechanizmusanak megismerésében.

A kvantitativ kutatas elokészitéséhez egy pilotkutatast
folytattunk le (2012-ben), melynek célja a kulturalis ak-
tivitassal kapcsolatos észlelt érték mérésére kidolgozott
»kezdeti” skala finomitasa volt. A pilotkutatas mintanagy-
saga 238 f6, melynek 54%-a nd és a tobbi férfi. A minta
¢letkor szerinti Osszetétele: 14-25 éves korosztaly 27%, a
26-45 éves korcsoport 48%, €s a 46-70 év kozottiek aranya
25%. A valaszadok mintegy harmada megyeszékhelyen
él, 35%-a kisebb vidéki varosokban és 31%-a falvakban.

A kulturalis szolgaltatasok észlelt értékének mérése
kapcsan felmertil a kérdés, hogy egyrészt mennyire széles
vagy sziik értelemben vizsgaljuk a kulturalis tevékenysé-
get, masrészt a felndtt népességet, vagy annak egy részét
vonjuk be a felmérésbe. ,,Fogyasztas szempontjabol a kul-
turalis javak olyan termékek és szolgaltatasok, amelyek
igénybevétele kikapcsolodast, szorakozast, elmélytilést je-
lent, amelynek soran esztétikai, intellektualis, érzelmi és
tarsadalmi élmény szerezhetd” (Pavluska, 2014, 296. o.).
A kulturalis szolgaltatasok mint élmény javak két dimen-
zioban értelmezheték. A kulturalis élmény létrehozasa-
ban az alapszolgaltatasnak, a kreativ termékmagnak van
meghatarozo szerepe, ami valamilyen alkoto tevékenység
eredménye (pl. szinhazban a szinpadi produkcio). A masik
szint a kibdvitett termék, ami kiegésziti és elérhetdve teszi
a termékmagot (pl. a helyszin atmoszféraja, megkozelithe-
tdség). A kulturalis szolgaltatasok jelentds részében nem
tiszta szolgaltatasrol van szo, hanem kiegészitd termékek
¢s kiegészitd szolgaltatasok felhasznalasaval valosul meg
(Pavluska, 2014). A jelen kutatasban vizsgalt kulturalis
szolgaltatasok személyes szabadidds sziikségletet elégite-
nek ki, a fogyasztd személyes részvétele elengedhetetlen,
a kulturalis szolgaltato céljai kozott megjelenik a mind-
ség, a bevétel és a kozonségszam novelése (szinhdz, mozi,
muzeum, komolyzenei koncert, konnyiizenei koncert,
konyvtar, fesztival, ingyenes szabadtéri fesztival).

Elgondolkodtato, hogy a fiatalok erds individualizaci-
0ja, az iskolaban toltott id6 megnovekedése, a munkaba
allas kitolodasa egyiitt jar-e a kulturalis aktivitas valtoza-
saval. A fiatalok (15-29 éves) miivelddési szokasaival fog-
lalkoz6 korabbi kutatas (Bauer, 2006) megallapitja, hogy
figyelemremélto az eltérés a fovarosban ¢és a kis telepii-
lésen €16 fiatalok kulturalis fogyasztasanak jellegében és
gyakorisagaban. Az adott korosztalyon beliill mindharom
korcsoport (15-19 éves, 20-24 éves, 25-29 éves) esetében
viszonylag alacsony az elitkultirahoz tartozo szintere-
ket latogato fiatalok szama. A kultirahoz valé hozzajutas
helyszinét vizsgalva Hunyadi (2004) megallapitja, hogy az
elmult tiz-tizendt évben jelentds atrendezddés tortént, az
otthon és a szabad terek szerepe megnovekedett a hagyo-
manyos kulturalis intézményekkel szemben. A feltaro ku-
tatas eredményei szerint a kulturalis programok hasznos-
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saganak értékelésében az életkor és az iskolai végzettség
alapjan jelent6s kiilonbségek vannak. Kovetkezésképpen,
az észlelt érték vizsgalatakor a fiatalok célcsoportjat ha-
rom korcsoportra kell bontanunk: 14-18 éves, 19-25 éves
és 26-30 éves kategoriakra. A kvantitativ kutatas célsoka-
saga egy magyarorszagi régio 14 és 30 év kozotti lakos-
saga, akik részt vesznek valamilyen kulturalis tevékeny-
ségben. Az alkalmazott mintavételi moédszer nem véletlen,
és kvotas mintavétel, az alkalmazott kvotajellemzok:
¢letkor és lakohely. A 2014-ben lefolytatott megkérdezés
mintanagysaga 318 f6, melynek 53%-a n6 és a tobbi férfi,
alapfoku iskolai végzettséggel rendelkezik 29%, kozép-
fokt végzettségli 46%, ¢és felsofokt végzettségli 25%. A
valaszadok 26%-a megyeszékhelyen ¢l, ahol tobb fajta
kulturalis aktivitasra nyilik lehetéség, mint a kisebb vidé-
ki varosokban (39%) ¢és falvakban (35%). A minta életkor
szerinti Osszetétele: 14-18 éves korosztaly 33%, (104 £6), a
19-25 éves korcsoport 33%, (106 6), és a 26-30 év kozot-
tiek aranya 34%, (108 £6).

Annak érdekében, hogy minél pontosabb ¢és jol érté-
kelhet6 eredményeket kapjunk, a kvantitativ kutatasnal a
valaszadok altal igénybevett legutolso kulturalis szolgal-
tatasra kell fokuszalni. A megkérdezett fiatalok jelentds
része mozifilmet nézett meg (42%), szinhazi eléadason
vett részt (31%), konnylizenei koncertre ment (8,5%), fesz-
tivalon jart (12,5%) €s csak kevesen jelolték be a kdnyvta-
rat (3%), a miizeumot (2%), a komolyzenei koncertet (1%).

Az észlelt érték, bizalom és elkételezettség
kapcsolatrendszer vizsgalata, a H1a, H1b és
H2hipotézis tesztelése

Tanulmanyunkban a bizalom ¢és az elkotelezettség kap-
csolataval foglalkozunk, a kulturalis szolgaltatasokra fo-
kuszalva. Korabbi kutatasok igazoljak, hogy a fogyaszto
értékpercepcioja hatassal van jovobeni magatartasi szan-
dékara, a bizalom ¢s az elkotelezettség a fogyasztoi ér-
tek kovetkezmeénye. Feltételezésiink, hogy az észlelt érték
mint elézmény, a kulturalis szolgaltato iranti bizalomhoz
¢s elkotelezettséghez vezet.

A fokuszcsoportos vizsgalat eredményei alapjan nyil-
vanvalova valt, hogy a résztvevok értékelésében mely
szolgaltatastényezok alkotjak a hasznossagot, az értéket.
Megallapithatjuk, hogy az észlelt érték a kulturalis szol-
galtatassal kapcsolatos vasarlasi dontés és a szolgaltatas
igénybevétele utan alakul ki a fogyasztokban. A résztve-
vok kulturalis aktivitashoz kapcsolodo észlelése egyrészt
altalanos értékelést, masrészt az egyes Osszetevok egyedi
mindsitését jelenti az eredmények szerint. Az észlelt érték
az alanyok szubjektiv véleménye arrol, hogy a kulturalis
szolgaltatas milyen mértékben felel meg igényeinek, tehat
a szolgaltatonak azon tényezok megismerésére kell 6ssz-
pontositania, amelyek a célcsoport véleményében elismert
értéket jelentenek. A kiilonbozo kulturalis szolgaltatasok
észlelt értékének vizsgalataban megjelenik egyrészta,,mit
adtam és mit kaptam érte” gondolkodas, masrészt a vevo
szubjektiv elvarasaihoz torténd viszonylagos értékelés. A
kulturalis aktivitassal kapcsolatos altalanos észlelt érték
mérésére kételemi skalat alkalmaztunk (,,Figyelembe

’

véve, amit kaptam és mit adtam, pozitiv a véleményem.”,
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“Igényeimnek és elvarasaimnak megfelelt.”). Fékompo-
nens-elemzést hajtottunk végre és a dimenzidcsokken-
tés egy értékfaktort eredményezett (KMO=0,601; Bart-
lett teszt=99,497; Sig.=0,000; r=0,560; varianciahanyad:
77,996%). A kulturalis szolgaltatas értékfaktorahoz tarto-
76 atlag 4,15 (1-5 fokozatu skalan), amely az igénybevett
kulturalis szolgaltatasok jo mindsitését mutatja és a szoras
értéke 0,727.

Elkotelezettség alatt a kulturalis szolgaltato irant ta-
nusitott pozitiv attitlidot és az adott szolgaltaté mas szol-
galtatasokhoz viszonyitott preferalasat értjiik. Az elkote-
lezettség méréséhez a kovetkezd allitasokat jelenitettiik
meg: ,,Erdsen kotodom az altalam kedvelt intézményhez.
Az intézmény mindségi szinvonala mas szolgaltatokhoz
képest jobb”. Fékomponens-elemzés alkalmazasaval, egy
faktort kaptunk a kulturalis szolgaltato iranti elkotelezett-
ségre vonatkozéan (KMO=0,601 és Bartlett teszt=44,187,
Sig.=0,000; r=0,585; magyarazott varianciahanyad:
64,270%). A fiatalok kulturalis szolgaltato iranti elkdtele-
zettsége alacsonyabb szintii, mint a kulturalis szolgaltatas
értékére kapott adat, az atlag 3,58 (1-5 fokozatt skalan), a
szoras 0,726.

Jelen kutatasban a szervezetben valo bizalom kogni-
tiv dimenzidjat mérjiik, ez a hitelességen alapuld bizalom
(credibility based trust) reprezentalja a képességdimenzi-
ot. A méréshez Bansal et al. (2004) skalajat adaptaltuk,
2 tétel (,,Az intézmény-rendezvényszervezé mindig betart-
ja az igéretet. Az intézmény-rendezvényszervezé mindig
oszinte.”) alkalmazasaval. A kulturalis fogyaszto elvarasa
egyrészt a kulturalis szolgaltato irasbeli vagy szobeli igé-
retére, nyilatkozatara épiil. Masrészt, a szolgaltatdo azon
képességén és szandékan alapul, hogy megbizhatdan szol-
galtat és kiszamithato, 6szinte a viselkedése. A bizalom
alapja, hogy a fogyaszto és a szolgaltato értékeli egymas
hitelességét (credibiliy) és johiszemiiségét (benevolence),
tehat legalabb az egyiknek informacioval kell rendelkez-
nie a masik korabbi viselkedésérdl és igéreteirél (Doney
— Cannon, 1997). A bizalom keletkezése szempontjabol
ezért fontos szerepe van a dontést megel6z6 informacio-
keresési folyamatnak, amely kiilonb6z6 csatornak men-
tén torténik. Fokomponens-elemzés alkalmazasaval, egy
faktort kaptunk a fiatalok kulturalis szolgaltatoval kap-
csolatos bizalmara vonatkozéan (KMO=0,501; Bartlett
teszt=130,525, Sig.=0,000; r=0,620; magyarazott varian-
ciahanyad: 81.024%). A kulturalis szolgaltato iranti bi-
zalomfaktor atlagos értéke kdzepes szintli (3,68), 1 és 5
kozotti skala terjedelemnél, viszonylag magas szorassal
(1,3698).

Megvizsgaljuk, hogy az észlelt érték — bizalom — el-
kotelezettség kapcsolati rendszer kulturalis szolgaltata-
sok kontextusaban érvényes-e. A kapcsolati rendszerben
feltarjuk a kozvetlen és kozvetett kapcsolatokat utelem-
z¢s alkalmazasaval. Annak érdekében, hogy a hatasokat
részletesen megismerjiik, két szintre terjesztjiik ki a mé-
réseket. El6szor a kulturalis szolgaltatas altalanos értéke,
a bizalom és az elkotelezettség kozotti Osszefiiggéseket
mutatjuk be, majd az egyes érték faktorok €s a bizalom ¢és
az elkotelezettség kapcsolatat vessziik gorcsd ala. A koz-
vetlen hatasoknal megallapithato, hogy a latens fokompo-

nensek kozott pozitiv hatasokkal szamolhatunk. Az ute-
lemzéssel kapott eredmények alapjan megfogalmazhato,
hogy a kulturalis szolgaltatd iranti elkotelezettségre a
szolgaltatast nyujtoé szervezet felé iranyuld bizalom na-
gyobb hatast fejt ki (f=0,393), a kulturalis fogyaszto altal
észlelt értékhez képest ($=0,334). A bizalomra kdzvetlen
hatassal van az észlelt érték, ennek mértéke a kozepesnél
gyengébb (f=0,402). Az eredményeket az I. tablazatban
foglaltuk 6ssze. A kulturalis szolgaltatas értékének koz-
vetlen hatasa mellett kdzvetett hatast is kifejt az elkdtele-
zettségre. A teljes hatas a kozvetlen hatas ($=0,334), és a
kozvetett hatas — a bizalmon keresztiil, 0,361x0,458=0,166
— Osszegekeént jon 1étre. Az érték elkotelezettségre kifejtett
teljes hatasa (0,499) kismértékben magasabb a kozvetlen
hatashoz képest.

1. tablazat
A kulturalis szolgaltatas értéke, a bizalom és az
elkotelezettség k6zotti kapcsolat

Elé6zmények Kovetkezmények p (Sig.)
2 s . 0,402 (t=5,489;
Eszlelt érték Bizalom Sig=0,000)
. - . , 0,334 (t=3,720;
Eszlelt érték Elkételezettség 5ig.=0,000)

. . . 0,393 (t=2,828;
Bizalom Elkételezettség 5ig.=0,005)
Eszlelt érték 0,361 (£=3,036;
— Bizalom — Sig=0,041)
Elkotelezettsé 0,458 (155,675,

& Sig.=0,000)

Forrés: eredmények alapjén sajat szerkesztés

Mindez azt jelenti, hogy a kulturalis szolgaltatas értéke
a szolgaltato iranti elkotelezettségre nemcsak 6nmagaban
hat, hanem mas valtozon keresztiil is hatast gyakorol, igy
a végsod hatas a koztes valtozoban, a bizalomban bekovet-
kezd pozitiv hatast is magaban foglalja. A magyarazo er6t
kifejez6 determinacios egyiitthatorol lathato, hogy elkote-
lezettség esetén a mutatd értéke 24,9%, tehat a kulturalis
szolgaltatas értéke 24,9%-o0s mértékben magyarazza az
elkotelezettséget. Annak megitélése, hogy ez az eredmény
milyen szintli magyarazé erének tekinthetd, figyelembe
kell venni, hogy a fogyasztdi magatartashoz kapcsolodo
vizsgalatoknal a 20%-ot magas kiiszobértéknek értékelik
(Hair et al., 2014). A hazai modszertani szakirodalom is
alatamasztja ezt: ,,Ha egy gondolkodasi séma elemei ko-
z0tt keresiink Osszefiliggéseket, a 20% feletti megmagya-
razott hanyad altalaban mar igen szép eredménynek sza-
mit” (Székelyi — Barna, 2002, 311. o.).

Tehat az igénybevett kulturalis szolgaltatas értéke kri-
tikus tényez6 a kulturalis szolgaltaté megbizhatd, dszinte
magatartasanak megitélésében. A kulturalis intézmény-
ben megbizod fogyasztdé nagyobb hajlanddsagot mutat és
motivalt a kapcsolat fenntartasara.

Varakozasunk igazolhato, a kulturalis szolgaltatds
értéke kozvetlen pozitiv hatassal van a szolgaltato iranti
bizalomra, a Hla hipotézist elfogadom. A kulturalis szol-
galtatas érteke az elkételezettségre kozvetleniil és kozve-
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tett modon, a bizalmon keresztiil is hatast gyakorol, HIb
hipotézist elfogadom. A kulturalis szolgaltato iranti biza-
lom kézvetlen pozitiv hatast gyakorol az elkételezettségre,
a H2 hipotézist elfogadom

A kulturélis szolgaltatas értékdimenzidinak
azonositasa

A szolgaltatasok értékelése soran tobb kutatas arra az
eredményre jutott, hogy az elégedett vevé még nem je-
lenti azt, hogy az adott szolgaltatasnak ,,jo értéke” van.
Fel kell tarni, hogy milyen 6sszetevoi vannak a fogyaszto
altal észlelt értéknek az igénybevett kulturalis szolgaltatas
esetében. A kulturalis szolgaltatasok megfoghatatlansaga,
tarolhatatlansaga, heterogenitasa és komplexitasa miatt az
egydimenzios értékmodell tal egyszerii lenne a fogyasztoi
érték meghatarozasara. A kulturaban megjelend fogyasz-
toi értékdimenziok azonositasahoz relevans megkozeli-
tés a multidimenzionalitas vizsgalata. A fogyasztoi érték
Osszetevoi kozott egyrészt megjelenhetnek a racionalis
(kognitiv) dontésbol adodo és a funkcionalitasra dsszpon-
tosité dimenziok (pl. az egyes szolgaltataselemek ara és
mindsége), masrészt a fogyaszto szolgaltatassal kapcsola-
tos megitélésére hato affektiv dimenziok (pl. a hangulat,
érzések, kapcsolatok, ¢lmények).

Az észlelt értek dimenzidinak mérésé¢hez a SERV-PER-
VAL (Petrick, 2002) és a GLOVAL (Sanchez, 20006) skalat
adaptaltuk a kiscsoportos interjuk eredményei €s a szak-
irodalom feldolgozas alapjan. A korabban validalt skalakat
a kulturalis szektor specialis jellemzdihez igazitottuk, igy
44 tételbdl allo skalat kaptunk, melyet a pilotkutatas segit-
ségével 25 elemre mérsékeltiink. Arra kértiik a fiatalokat,
hogy az adott hazon kiviili kulturalis aktivitast 1-5 fokoza-
tu skalan értékeljek a felsorolt, 25 tételt tartalmazo allitas
felhasznalasaval. A kulturalis szolgaltatas érték-osszete-
voinek meghatarozasahoz feltard faktorelemzést futtat-
tunk le, melynek eredményeképpen hat faktort kaptunk
(KMO: 0,844 > 0,7; Bartlett teszt=2312,103, Sig.=0,00;
magyarazott varianciahanyad 64,2%; Cronbach alfa=
0,759 ). Az eredeti 25 tételbdl egy valtozot eltavolitottunk
az alacsony faktorstlyérték miatt. A szolgaltatasokkal
kapcsolatos korabbi kutatasokhoz hasonldan a kulturalis
aktivitas vevoi értékében elkiilonithetd a funkcionalis és
az affektiv dimenzio. A funkcionalis dimenzion beliil azo-
nosithato a kulturalis szolgaltatds mindsége, ara, a nem
pénziigyi aldozatok, a kulturalis szolgaltato felszereltsége
¢és a személyzet szakértelme. Az emocionalis dimenzid
magaban foglalja a fogyaszté személyzet és szolgaltato
iranti attitidjét és a kulturalis szolgaltatds emocionalis

2. abra
A kulturdlis szolgaltatasok észlelt értékének faktorai

Eszlelt érték
2 tétel

4 tétel 3 tétel 4 tétel

Funkeionilis:
mindség
4 tétel

==

Forras: eredmények alapjan sajat szerkesztés
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jellegii hatasait. Végiil a kozosséghez tartozas €s a hirnév
a tarsadalmi dimenzidba sorolhato. Szerzd a hat faktorhoz
tartozo allitasok részletes ismertetését korabban publikal-
ta (Ercsey, 2014). A faktorelemzés eredményeit a 2. abran
foglaltuk dssze.

Tehat a kulturalis szolgaltatas értékében azonosit-
hato a funkciondlis, az emocionalis és a tarsadalmi
dimenzio.

Megvizsgaltuk, hogy a kulturalis aktivitas értékében
elkiilonithetd faktorok és az igénybevett kulturalis szol-
galtatas tipusa kozott kimutathato-e a kozvetlen Ossze-
fiiggés. A kulturalis tevékenység kategorizalasara tobb
megkdzelités ismert. Jelen kutatasban a fiatalok kulturalis
aktivitasat két csoportba soroltuk, amelyek jol kifejezik a
klasszikus, hagyomanyos, magas kulturdlis tevékenységet
(pl. szinhaz, muzeum, komolyzenei koncert) és a modern,
kénnyen hozzaférheto kulturat (pl. mozi, fesztival). A 14-
30 éves korcsoport esetében a modern kulturdhoz tartozo
programok latogatasa a jellemzo, és a vizsgalt célcsopor-
ton beliil a magas kulturanak tekinthet6 kulturalis szolgal-
tatasokat a 26-30 éves korosztaly veszi igénybe nagyobb
mértékben (39%). Ha megvizsgaljuk az értékdimenziok-
ban fellelhet6 kiilonbségeket, akkor megallapithatd, hogy
az emocionalis Osszetevoknek, érzésnek, hangulatnak,
pozitiv attitlidnek nagyon kedvezé magas értéke van (4,24
¢és 4,26) a kulturalis ¢lménynek kdszonhetéen mind a ma-
gas, mind a modern kultura esetében. A modern kultu-
rahoz képest a magas kultiira magasabb értéket kapott a
mindségfaktornal (3,75), a személyzetfaktornal (4,16), az
arfaktornal (3,80) és a tarsadalmi faktornal (3,74). Szig-
nifikdnsan kedvezébb a személyzettényez0 megitélése a
magas kultaranal (F=4,404; Sig.=0,037). A kulturalis ak-
tivitas targyi kérnyezetében minimalis eltérés adodott a
modern kultura javara (4,07).

Az értékdimenzidk, a bizalom és az elkételezettség
kapcsolata, a H3a és H3b hipotézisek tesztelése

A kapcsolati rendszer masodik szintjén feltarjuk, hogy az
egyes értékdimenziok milyen erével rendelkeznek a biza-
lom és az elkdtelezettség 1étrejottében.

A kulturalis szolgaltatdé irant megnyilvanuld biza-
lomra négy értékdimenzid szignifikans hatassal van
(F=21,034, Sig.=0,000). A kulturalis szolgaltatas értéke-
nek funkcionalis faktorai kdziil a mindség (f=0,378) és a
szolgaltatas targyi kdrnyezete ($=0,339) jelentds hatassal
bir a szolgaltato iranti bizalomra. Ugyanakkor a szolgalta-
td személyzet (f=0,282) és a tarsadalmi faktor (f=0,256)
mérsékeltebb befolyast gyakorol a fiatalok bizalmara.
Mindez azt tamasztja ala, hogy a kulturalis szolgaltatas
értékének kiilonbozo faktorai eltérd sullyal rendelkeznek
a kulturalis szolgaltato iranti bizalom megalapozasaban.
A jobb funkcioértékkel bird fogyasztok jobban biznak a
kulturalis szervezetben. Az eredményeket a 2. tablazat
foglalja 6ssze.

Az értékdimenziok a bizalom variancidjanak 31%-at
magyarazzak, ami jelentdsnek szamit (Hair et al., 2014),
(3. abra).

2. tablazat
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A kulturdlis szolgaltatas értékdimenzidinak hatasa
a bizalomra

Ertékdimenziok —
Bizalom

B t (Sig.)

Funkcionalis: minéségfaktor

— Bizalomfaktor p=0.378

t=8,250, Sig.=0,000

Funkcionalis: targyi elemek

faktor — Bizalomfaktor p=0,3391=7,399, Sig=0,000
Funkcionalis:

személyzetfaktor — =0,282 | t=6,1087, Sig.=0,000
Bizalomfaktor

Tarsadalmi faktor

=0,256 | t=5,0196, Sig.=0,000

— Bizalomfaktor

Forras: eredmények alapjan sajat szerkesztés

A kulturalis szolgaltato iranti elkotelezettség kialakulasa-
ban valamennyi értékfaktor kiveszi a részét, mindegyik
hatasa szignifikans (F=11,044, Sig.=0,000). Az elkétele-
zettséget legerdsebben a kulturalis szolgaltatas mindsége
(B=0,342) befolyasolja, azutan a kulturalis szolgaltato hely
targyi kornyezete (f=0,317) kovetkezik. A tarsadalmi fak-
tor ($=0,248) és az ar (f=0,247) gyengébb hatast gyakorol
a kulturalis szolgaltato felé iranyulo elkdtelezettségre. Az
arhoz hasonlo hatassal birnak az emocionalis faktorhoz
tartozo elemek ($=0,246) és végiil a kulturalis szolgaltato
személyzete (=0,215) kovetkezik a sorban (3. tabldzat).

Megallapithato, hogy a kulturalis szolgaltatas funkci-
onalis értékdimenzidja mellett a tarsadalmi és az emoci-
onalis értékfaktor is hozzajarul a fogyasztd — szolgaltato
kapcsolat fenntartasahoz, az igénybe vevd kulturalis szer-
vezet iranti kotédéséhez.

3. tablazat
A kulturdlis szolgaltatas értékdimenzidinak hatasa az
elkotelezettségre

Ertékdimenziok —

Elkotelezettség k tSig)
Funkcionalis: minéségfaktor 8-0342 t=6,7058,
— Elkotelezettségfaktor i Sig.=0,000
Funkcionalis: targyi elemek
faktor — Elkdtelezettség- p=0,317 |t=6,215, Sig.=0,000

faktor

Funkcionalis: személyzetfak-
tor — Elkotelezettségfaktor
Funkcionalis: arfaktor —
Elkotelezettségfaktor
Emocionalis faktor —
Elkotelezettségfaktor
Tarsadalmi faktor — —
Elkoételezettségfaktor

p=0,215 |t=4,215, Sig.=0,021

B=0,247 |1=4,843, Sig.=0,003

B=0,246 |t=4,824, Sig.=0,003

$=0,248 | t=4,863, Sig.=0,003

Forras: eredmények alapjan sajat szerkesztés

Az értekdimenziok magyarazo ereje 19,1%, tehat a hat
faktor figyelemreméltonak itélheté részt magyaraz az
elkotelezettség heterogenitasabol (Hair et al., 2014). Az
eredményeket szemlélteti a 3. abra.

A kulturalis iparagban végzett amerikai kutatas igazol-

ta, hogy a rendszeres szinhazlatogato és az alkalmi szin-
hazlatogatok adott szolgaltatd iranti kapcsolata jelentds
eltérést mutat (Garbarino — Johnson, 1999). Ez arra enged
kovetkeztetni, hogy célszerii lenne a kulturalis kutatast
kiterjeszteni a kapcsolati status tartos €s eseti jellegére.

A kulturdlis szolgaltatas négy értékdimenzioja koz-

3. adbra

A kulturdlis szolgaltatas értékdimenzidinak hatasa a
bizalomra és elkotelezettségre

Funkcionalis:

minoség
Funkcionalis: 0342
targyi elemek \ .
0,317
Funkcionalis:

R3=31 % személyzet [~
Elkotelezettség

R2=19.1 %

0,248

Forras: eredmények alapjan sajat szerkesztés

vetlen pozitiv hatast gyakorol a fogyaszto altal tanusitott
bizalomra, a H3a hipotézist részben elfogadjuk. A kultu-
ralis szolgaltatas funkcionalis, emocionalis és tarsadalmi
dimenzidja is kézvetlen pozitiv hatdssal van az elkitele-
zettségre, a H3b hipotézist elfogadjuk.

Kovetkeztetések

A tanulmany célja azt volt, hogy alatamassza a fogyasz-
toi érték, a bizalom és az elkdtelezettség kozotti kapcso-
latrendszert a kulturalis szolgaltatasok igénybevételéhez
kapcsolédoan. Eredményeink igazoljak, hogy a kultu-
ralis szolgaltatas értéke kozvetlen pozitiv hatassal van a
szolgaltatd iranti bizalomra, az elkotelezettségre pedig
kozvetleniil és kozvetett moédon, a bizalmon keresztiil is
hatast gyakorol. A kulturalis szolgaltatoban bizo fogyasz-
to érintettsége erdsodik, és ez hozzajarul az elkdtelezett
vevok szamanak novekedéséhez.

Ez a cikk egy komplex kutatas része, amelynek célja,
hogy eredményei hozzajaruljanak egyrészt a magyar fia-
talok kulturalis aktivitasanak alaposabb megismeréséhez
¢s értékeléséhez, masrészt a kulturalis iparagban mikddo
szervezetek szamara javaslatokat fogalmazzon meg az al-
kalmazhato marketingeszk6z6khoz.

Az eredmények megerdsitették az észleltérték-koncep-
ci6 tobbdimenzios szemléletének 1étjogosultsagat a kultu-
ralis szolgaltatasok értékelésében. A kulturalis szolgalta-
tas értékének fenntartasa és novelése a szolgaltatd iranti
bizalomban ¢és elkotelezettségben jatszik kulcsszerepet.
A bizalom kialakulasaban az egyes értékdimenziok koziil
a funkcionalis érték dsszetevdi (mindség, targyi kornye-
zet, személyzet) és a kultira mint tarsasagi élet értékei
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jelennek meg kiemelten. Ezért a kulturalis szolgaltatonak
a szolgaltatds mindségi szinvonalanak javitasara kell to-
rekednie, a szolgaltatas kornyezeti jellemzdivel és a sze-
mélyzet szakértelmével, magatartasaval dsszhangban. Az
értékosszetevok hatékony menedzselése nagy jelentdség-
gel bir a kulturalis szolgaltatasok korében, kiilondsen ak-
kor, ha a fogyasztonak nincs el6zetes tapasztalata.

A kulturalis szolgaltato iranti elkdtelezettség fenntar-
tasdhoz, emeléséhez valamennyi értékdimenziéo hozza-
jarul és mivel az elkotelezettség a vasarlasi szandék és a
szolgaltato iranti hiiség elézménye, a szolgaltatds mene-
dzselése nagyon fontos a hosszu tavu siker érdekében. Az
eredmények arra engednek kdvetkeztetni, hogy a kultu-
ralis szolgaltato iranyaba megnyilvanul6 elkdtelezettségre
a kulturalis szolgaltatas altalanos értéke nagyobb hatast
gyakorol, mint a hat értékfaktor.

Kovetkezésképpen a kulturalis szolgaltatonak egy-
részt torekednie kell a magas szolgaltatasi érték megte-
remtésére, masrészt meg kell nyernie a fogyasztok bizal-
mat. A szolgaltatoban bizo igénybe vevok megfeleld bazist
nyujthatnak az elkételezett, majd lojalissa valo vevoi szeg-
menshez. A kulturalis szolgaltatonak kommunikalnia kell
azokat az értékelemeket a célkdzonség szamara, amelyek
jelent6s szerepet jatszanak a bizalom és a kotédés meg-
teremtésében. A digitalizalodott kulturafogyaszté gene-
racio Uj kihivasok elé allitja a kulturalis intézményeket,
megujulasra, nyitottabb és korszeriibb iigyfélkapcsolati
megoldasokra készteti azokat. Az intézményi kulturakoz-
vetités mellett megjelennek az ,,0nkéntes kulturaterjesz-
tok”, akik pozitiv hatast fejthetnek ki a kulturalis aktivi-
tasra és a kulturalis intézmények imazsara.

A magas és a modern, konnyen hozzaférhet6 kulturalis
szolgaltatas értékében kismértéki eltérés van a 14 és 30 év
kozotti fiatal valaszadok véleményében. Az értékdimenzi-
ok koziil csak a személyzet felkésziiltsége mutat jelentds
kiilonbséget, ezért a megbizhato és felkésziilt munkatar-
sak kivalasztasa, motivalasa, menedzselése kivanatos a
szolgaltatok szamara.

A bizalom és elkotelezettség vizsgalata komoly kihi-
vast jelent a kulturalis szolgaltatasok esetében. A kultu-
ralis szolgaltato ¢és a fogyasztd kozott altalaban nincsen
szerzddéses kapcsolat, szemben pl. a banki és biztositasi
vagy tavkozlési szektorral. Tovabb arnyalhaté a kapcso-
latrendszer, ha figyelembe vessziik, hogy a kapcsolat kez-
deti vagy késoéi szintjén ,,helyezkednek el” a szolgaltatas
igénybevevoi. A kutatasi eredmények segitik megérteni,
hogy mely tényezdk alakitjak az elkotelezettséget és ez
altal hogyan javithat6é az. A bizalom épitése és jo értek
nyujtasa egyarant fontos az elkotelezettség létrejottében.
A bizalomépitd stratégiaknak fokuszalniuk kell a kultara-
fogyaszto szolgaltato iranti bizalmara.

A kutatasnak tobb korlatja van és ez tovabbi kutata-
si feladatokat tesz sziikségessé. Elsoként a kutatas kul-
turalis szolgaltatasokra torténd lesziikitése jelenik meg.
A kulturalis szolgaltatasok értékelésében az affektiv és
a kognitiv elemek is fontosak. A kulturalis iparagban a
szolgaltatasok kore széles és a kutatas kontextusa lehetd-
vé teszi az eredmények iparagi érvényességét. Masodsor-
ban, a megkérdezéssel elért minta nem reprezentativ, ez
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nem teszi lehetévé az eredmények altalanosithatosagat.
Harmadrészt, keresztmetszeti kutatast végeztem, ugyan-
akkor az elkotelezettség egy dinamikus folyamatnak te-
kinthetd. A szolgaltato iranti bizalom és elkdtelezettség
mélyebb megértéséhez longitudinalis kutatasra lenne
sziikség. Végiil, ez a tanulmany a klasszikus kulturalis
szolgaltatasi kdrnyezetre vonatkozik. Nem hagyhatjuk fi-
gyelmen kiviil, hogy a fiatal generacio kulturafogyaszta-
saban az IT hasznalata és szerepe egyre fontosabb. Ezen
kiviil a kulturalis preferencia és értékelés elemzésénél te-
kintettel kell lenni a magyar kulturalis szokasokra és kul-
turalis hattérre. Tovabbi kutatast igényel a szolgaltatas-
érték vizsgalatanak kiterjesztése tovabbi célcsoportokra,
amely lehetdvé tenné az értékalapu szegmentaciot a kul-
turalis szolgaltatasok piacan.

A publikacio a Széchenyi Istvan Egyetem altal az EFOP-
3.6.1-16-2016-00017 , Nemzetkoziesités, oktatoi, kutatdi
¢és hallgatoi utanpotlas megteremtése, a tudas és techno-
logiai transzfer fejlesztése, mint az intelligens szakosodas
eszkozei a Széchenyi Istvan Egyetemen” cimil unids pro-
jekt keretében késziilt.
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CSIBI-KUTI ESZTER — LAZAR LASZLO
A FELELOS SZERVEZETI EMBER

~Manapsag vezeté emberek szeretik vallalni a felel6sséget. Olvasom az
Ujsagban, onnét tudom. Vallaljuk a felelésséget, mondjak. Ez egy mon-
dat, mondott mondat. Csak hat a felelésség vallalasa az nem (csak) eqy
mondat.”

Esterhazy Péter

Olyan kort éliink, amikor a felel6sség fogalma athatja a kdzéletet és szervezeteink vildgat; keressuk, azonositjuk, vagyjuk,
hidanyoljuk, szamon kérjik, tulajdonitjuk, vallaljuk, vitatjuk, tagadjuk egyéni és k6zOsségi szinteken egyarant. A szerzék
tobbrészes irasa egymasra épuld staciokban arra keresi a valaszt, hogy mit jelent a ,felelés szervezeti ember”, s miképpen
értelmezik a szervezeti szerepldk sajat felelésséguket kiilonb6z6 helyzetekben. Egy kézszolgalati szervezetben, egy kis-
vallalkozasban, illetve didkok k6zott kutatjadk nyomat, jelentését. A sorozat elsé (jelen) darabja az értelmezési kérdéseket
helyezi el6térbe, alapokat, kereteket és fogalmakat adva a vizsgalatok szamara.

Kulcsszavak: felelésség, felelésségvallalas, szervezetelmélet, corporate social responsibility (CSR)

»felelosség” sulyos fogalom; egzisztencialisan meg-

hordoz benniinket. Tarsas lényként, kapcsolatban €16
személyekként viszonyulasaink alapvetd jellemzdje, tanu-
lasi folyamataink ¢és szervezeti életiink elemi sszetevdje.
Az egyetemi képzésben tanarként és hallgatoként ugyan-
akkor azt tapasztaljuk, hogy a képzési helyzetekben ehhez
képest ritkan fordul eld, illetve eldkeriilésekor kdnnyen
zavarba hozza a beszélgetésben résztvevoket, akik sokféle
tartalmat kapcsolnak hozza.

Tanulmanyainkkal célkitiizésiink, hogy hozzaszol-
junk a felelésségrol szolo diskurzushoz. Tisztazzuk, mi-
ként értelmezhetd személyes, illetve szervezeti szinten, s
felvetésekkel szolgaljunk ahhoz, hogy mit jelent a ,,felelds
szervezeti ember”; a vizsgalathoz a felel6sség dimenzioi-
rol sajat modellt épitsiink, melyet aztan kiilonbozo szer-
vezeti keretekben, iizleti és nem iizleti szervezetekben
vizsgalunk.

A jelen tanulmanyban megjelend alapozo gondolko-
das és modell tobb megértd célu vizsgalat alapjaul szolgal
majd, melyek kovetd publikacidinkban lesznek olvasha-
tok.

A felel6sség értelmezésének nyomaban
— a személyes feleldsség

A Magyar Ertelmezé Kéziszotar (Juhasz et al., 1992, p.
374.) szerint a felelosség ,,az a kotelezettség, amelynek
alapjan valaki, valami felelds valakiért, valamiért”. A
meghatarozas magaba fordul vissza: a feleldsséget a fe-
leldsbdl szarmaztatja. E tekintetben az Etimologiai Szo-
tar egy 1épéssel kozelebb juttat a formalis definialashoz,
amennyiben a felel szocikkhez relevans értelmezésnek
azt adja meg masodik jelentésként, hogy ,,peres ligyben
torvény eldtt valaszol”, valamint ,,vallalja, hogy valamirél
torvény eldtt szamot ad” (Zaicz, 2006, p. 199.).

Az idegen nyelvli etimologiai szdtarakban torténd
kutatas hasonlé eredményre vezet. A feleldsség angolul
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(responsibility), spanyolul (responsabilidad) ¢s németiil
(Verantwortlichkeit) is a ,,felel” igébdl szarmazik. Angol
megfelel§jét az ofrancia responsible szobol *valaszadas-
ra kotelezett’ jelentéssel vették at a tizenhatodik szazad
végén. A keresztény hagyomany szerint a felelsség az
ember vdlasza Isten megszolitasara. Isten a felebarati sze-
retetben az embert rabizta a masik emberre, felebaratjara,
akiért felelosséggel tartozik.

A kovetkezd iddszakban a ,,felelosség” tartalma foko-
zatosan a szamonkérhetdséggel, kotelezettséggel és meg-
bizhatosaggal boviilt ki (Etymonline, 2001). A Thesaurus
szotar szerint a ,,feleldsség” jelenlegi szinonimai a kovet-
kezdk: hatalom, erd, tekintély, szamonkérhetdség, kote-
lezettség, befolyas, kontroll, bizalom, fontossag (2013).
Erzékelhet$ tagassag nyilik hat a meghatrozasban: e
fogalmak mélyitik, beagyazzak, még inkabb a kapcso-
lati mindség terepére hiizzak a kifejezést. A , kotelezett-
is megjelent: a felelést valamilyen erd kotelezi — odakdti
a feleldsség targyahoz. A befolyas és a kontroll szavak
viszont egyértelmiien utalnak ra: olyasmiért nem lehet
valaki felelds, aminek kimenetelére nincs befolyassal. A
feleldsség ¢és a bizalom lényegi Osszefonodottsaga pedig
egy ujabb rétegébe vezet a fogalmi elemzésnek. ,,A biza-
lom alapjaban véve pozitiv, de komplex és bonyolult, sok-
feleképpen atélt kapcsolat oGnmagunkhoz, masokhoz ¢és a
vilaghoz” — irja Schiitz (1993). ,,Tudatossa féként akkor
valik a masokkal valo kapcsolatban, ha kockazatok, prob-
lémak és krizisek meriilnek fol, és értelmesen folébiik
lehet kerekedni.” Ha ,,megbizunk valakiben”, az azt a hi-
tiinket fejezi ki, hogy valakinek a becsiiletességére €s segi-
tokészségére minden helyzetben szamithatunk. A bizalom
fogalmanak egy szlikebb értelmezése szerint a bizalom
fogalma elsésorban arra utal, hogy bizunk valakinek a
szavahihetdségében (lasd Hankiss, 2002). Mindenesetre a
bizalom tudatos élményét érzelmek hatarozzak meg, ezért
egyénenként valtozik, és helyzetektdl, emberismerettdl,



viselkedésformaktol fiigg. A felel6sség bizalmon alapulod
vallalasa ¢és elfogadasa egy belsd, ha ugy tetszik, lelki ,,at-
adasi-atvételi mozzanat™.!

Amennyiben a felelosséget zartan, csak adott donté-
sért, cselekvésért valo elszamoltathatosagként értelmez-
ziik, akkor az a multbeli eseményekre iranyul, s kimaradni
latszik beldle annak a lényeges dilemmanak a mérlegelé-
se, hogy miképpen hat a személy feleldsségvallalasara
az értékrendje, gondolkodasmodja. Egyaltalan felméri-e
elézetesen dontése, cselekvése kovetkezményeit? Tudata-
ban van-e, reflektal-e gondolataira, szandékaira? Itt Milan
Kundera fogalmazza meg tokéletesen a lényeget a felelds-
ségvallalas esszenciajaval kapcsolatban: ,,Hat nem éppen
abban rejlik jovatehetetlen biine, hogy nem tudta, hogy
hitte?”” (Kundera, 1992, 92. 0.).

A felelésség viszonyokban, szereplok kozotti kap-
csolatokban all, abban ragadhatdo meg. Ha 0sszekétjiik a
»felel” igét az egyéb jelentéstartalmakkal, kirajzolodik,
hogy a felel6sségnek harom szerepldje van, azaz barmely
feleldsségi kapcsolatban legalabb harom dolog vagy sze-
mély érintett. Az alany felel valamiért/valakiért (targy),
valakinek vagy valaminek (részeshatarozo). Habar elso
pillantasra az efféle nyelvtani elemzés talzonak, vagy akar
feleslegesnek is tlinhet, a feleldsség szervezeti kontextus-
ban valo vizsgalatdhoz a relevans kérdések pont a ,,Ki?”,
,.Kiért/miért?” és , Kinek/minek?” kérdészavakkal kez-
dddnek.

Azt, hogy az ,,alany” felel6sséget vallal-e a , targyért”,
erdsen meghatarozza kettdjiik kapcsolata. Elvégre, ha koz-
vetlen kapcsolatban allnak, el6fordulhat, hogy az alany sa-
jat joletét felelossége targyanak joléte befolyasolja (példa-
ul egy csaladtag boldogsaga, szomoruisaga meghatarozza
az egyén boldogsagat, szomortsagat). igy tehat az alany és
a targy viszonyaban figyelmet kell szentelni a kapcsolati
tavolsagnak, mindségnek és az esetleges rétegzodésnek,
mivel az észlelt kotelezettség ezeknek is fiiggvénye (Eck-
ley, 2015).

French (1979) elmélete az egyenlet masik oldalat ta-
masztja ald. Véleménye szerint a szamonkérhetdség sze-
meélyek, személy és istenség, vagy személy és tarsadalmi
normak kozotti hatalmon alapuld kapcsolatot feltételez.
A kotelek sokféleképpen létrejohet, példaul szerzédésen,
felvételen, kiildetésen keresztiil. Altalaban a szamonkér-
hetdség jogat kiils6 szereplonek delegaljak, kivéve a mo-
ralis felelésség esetén, mert ez aldl nincs olyan személy,
aki mentesiilne.

Fenti, sokfelé nyitott gondolkodasunkba az integracio
szandékaval hivjuk meg Goodpaster és Matthews (1982)
modelljét. A szerzok felelosségkategorizalasa alapjan a
személyes felelosség fogalma harom f6 dimenziot dlel at:

* a felelésségre vonast,

* a szabalykdvetést és

* a dontési helyzetben 1évo szabad moralis itéléképes-
ségét.

Az elsé dimenzio a feleldsségre vonast, a multbeli tette-
kért valo szamonkérhetdséget foglalja magaba moralis és
jogi tekintetben. A feleldsségre vonhatosaghoz itt meg kell
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hatarozni, hogy mi volt az adott személy szandéka, akara-
ta, milyen mértékben vett részt a cselekedetben, és mi a
tettének megfeleld jutalom vagy biintetés.

A feleldsség masik eleme a tarsadalmi, k6zosségi nor-
mak kovetéséhez kapcesolodik (ilyenek a torvény altal elo-
irt szabalyok is).

A harmadik jelentésrész a dontéshozatalhoz kothetd.
Felel6s dontéshozonak e tekintetben az a személy tekint-
hetd, aki dontési helyzetet észlel, majd az altala azonosi-
tott adatok fliggvényében, értékei mentén dont, itél. Don-
téseit igy a racionalitas és a respektus hatdrozza meg. A
racionalitast Frankena (1980) megfogalmazasa szerint ,,a
tudatossag, az alternativak és kovetkezmények szamba-
vétele, a célok és szandékok koriiltekintd tisztazasa és a
végrehajtas részletei irant tanusitott fegyelem” jellemzi. A
respektus a dontés altal befolyasolt résztvevok érdekeinek
— mint a dontéshozo érdekével azonos relevanciaval bird
dontési faktoroknak — figyelembevételét jelenti.

A racionalitassal kapcsolatban mindenképpen ide kap-
csolodik Simon (1982) korlatozott racionalitas elmélete,
mely szerint ,,a komplex problémak megfogalmazasaban
és megoldasaban a valosagos helyzetekben eléforduld
problémak nagysagahoz viszonyitva az emberi elme ka-
pacitasa nagyon kicsi ahhoz, hogy az objektiv racionalitas
alapjan oldhassuk meg ezeket a problémakat”. Ez elem-
zéslink tekintetében azért problematikus, mert jelentésen
csokkenti a személy felelds dontéshozatali képességét, ha
még az alternativakat és azok kovetkezményeit sem tudja
maradéktalanul felmérni. A masik nehézséget a respektus
szubjektivitasa jelenti. A személy moralitasat befolyasolja
értékrendje, vilag- és emberképe, érettsége, szocialis ér-
zékenysége és egyéb személyiségjegyei. Fejlodése soran
erésen befolyasoljak a kornyezeti hatasok €s a nevelési ha-
tasrendszer (Babosik, 2004). De ehhez hozzakapcsolodik
az is, hogy a posztmodern tarsadalomban — a metanarrati-
vak megkérddjelezettsége miatt — hidnyzik az egyetemes
jo tarsadalmilag elfogadott értelmezése. A posztmodern
f6 mértéke a tolerancia, mely minden értéket, vilagnézetet
¢és hiedelmet egyenldnek tart, igy tehat nincs olyan egye-
temleges erkdlesi elvaras, mely jobb lenne a masiknal. Eb-
bdl kovetkezdleg a posztmodern rendszerben egyik em-
ber erkdlcse nem mérhet6 a masikéhoz (Kim et al., 2009).
Mindekozben lelkiismeretiink teszi lehetdvé a felelosség
vallalasat a bevégzett tettekért. ,,A lelkiismeret lelkiink
torvénye, de felilmulja lelkiinket, parancsokat ad, jelzi
a feleldsséget és a kotelességet, a félelmet és a reményt”
(Newman, 1969). Annyira mindenkinek jelen kell lennie
onmaga szamara, hogy meghallja és kdvesse lelkiismerete
hangjat (Katekizmus, 1779; Szent Agoston, 1989).

A személy dontése a moralis dilemma jellemzgitdl is
fiigg. A kimenetelre hatassal lehet a kdvetkezmények mér-
téke, a tarsadalmi konszenzus, a kovetkezmények bekd-
vetkezésének valoszinlisége, iddbeli elhelyezkedése, ko-
zelsége ¢és koncentracioja (Ruiz-Palomina — Ruiz-Amaya,
2011). A dontéshez kotddo feleldsség értelmezésének ele-
mei szubjektivek, személyhez tartozok.

Az els6 fejezetben a felelosséggel a személy szintjén
foglalkoztunk. Az /. abran a fentiek alapjan az egyéni fe-
lelosség dimenzioi lathatoak; mig vizszintesen a felel6s-
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ség kapcsolatrendszere manifesztalodik, fiiggdlegesen a
személyes felelosségre hato tényezok ¢€s a feleldsség terii-

1. dbra
A személyes felelésség dimenzioi

Ertékek, racionalitas,
moralitds
Személyes felelGsség

Szamonkérhetdség - milt

Szabilykdvetés - jelen
Déntéshozatal - jové

L
r

Valakiért Valakinek (hatalmi
kapcsolat)

Forras: sajat szerkesztés

letei helyezkednek el.

A vizszintes tengelyen 1év6 kapcsolatrendszer teszi a fe-
leldsséget relevanssa és izgalmassa. Ha az alany dontései
¢s cselekedetei nem vonnanak magukkal masra (is) vonat-
kozo6 hatasokat, és az érintettek egymasnak ellentmondo
¢érdekei nem hoznanak létre fesziiltséget és dilemmakat,
akkor nem kéne valaki felé elszamolni, vagyis nem is 1é-
tezne a fogalom.

Fiiggolegesen jelennck meg a személy viselkedését,
dontéseit befolyasolo értékek, kognitiv képességek és a
személyes erkolcs. Ez a tengely a feleldsség teriileteinek
1dohoz kotottségét is abrazolja; barmely dontés és azt ko-
vetd cselekvés hatasa a jovoben alakul ki; az idébeli elto-
lo6dottsag, valamint a jelen és a jovo kozotti informacios
szakadék miatt az alany a cselekvés utan kontrollt veszit a
hatasok felett. A jelenhez kapcsolodoan az alanynak lehe-
tdsége van a szabalyokat feliilvizsgalni, kdvetni vagy ig-
noralni. A szabalykovetés kérdése természetesen egyben
dontéshozatal is, még ha sok esetben nem is tudatos. A
szamonkérhet6ség a multban lezajlé a dontés és cselek-
vés kovetkeztében létrejott hatasra vonatkozik. A kont-
rollvesztés itt is megmutatkozik abban, ahogy az alany
szerepe a dontéshozatalhoz és a szabalykovetéshez képest
aktivrol passziv szerepre valt. Ezt a kapcsolati rendszeren
alapulo modellt iiltetjiik most at szervezeti kornyezetbe.

Felel6sség a szervezetben

A személyes felelosség keresése utan most tehat a kdzos-
ségi, tobbes feleldsséget jarjuk koriil. Elso korben sziikebb
fokusszal gondolkodunk: az iizleti szervezetek képezik az
elemzés targyat, majd kitagitjuk a horizontot, és tag érte-
lemben vett (immar tetszoleges) szervezetekrdl irunk.

Vallalati felel6sségvallalas

Mivel a feleldsség ilyen hatalmas mértékben fiigg az adott
embertdl, nehéz és veszélyes nem fizikai, hanem jogi sze-
mélyre értelmezni, plane, mivel egy szervezet tényleges
aktorai mégiscsak természetes személyek. Ebbdl a nehe-

zen értelmezhetdségbdl kovetkezden szabalyozni csak
foghijasan lehet a felelds vallalati viselkedést, szlikségsze-
riien marad is mindig a torvény altal nem lefedett teriilet.
A gazdasagi tarsasagok eddigi torténelme soran ezt ki is
aknaztak — példaul a korlatolt tagi feleldsség elismerése
nagymértékben hozzajarult a vallalakozasi kedv élénkité-
s¢hez (Bodzasi, 2014).

A vallalati feleldsségvallalas koriiljarasahoz a harmas
kapcsolati sémat vessziik alapul, vagyis a kérdés tovabbra
is az, hogy ki, kiért/miért és kinek/minek felel.

Ki a felelés?

»Az egyéni felelosségvallalas megkérddjelezhetdsége,
majd részleges hattérbe szoruldsa a vallalati szféraban a
tarsasagi alapitolevelek megjelenésével esik egybe. A tar-
sasagi alapitolevelek lehetové teszik, hogy maganszemé-
lyek eréforrasaikat egyesitsék adott cél elérése érdekében,
azonban a tevékenységiik jogi feleldssége alol felmentést
kapnak, ezt a mar a létrejott jogi személy viseli” (Korten,
1996, p. 63.). Korten alapjan nem keriilheté meg, hogy els6
korben a vallalatot értelmezziik felelésként. Arrol azon-
ban nem szabad megfeledkezni, hogy a szervezeti szaba-
lyokkal dsszhangban, vagy azokat megkeriilve felelésen
vagy feleldtlenill viselkedni végiil csak természetes sze-
meély(ek) tud(nak), tehat habar a felszinen a vallalat egysé-
ges felelsségeének a vizsgalata folyik, valojaban azokat a
tényezoket tarjuk fel, melyek a szervezeti tagok dontéseit
és cselekvéseit befolyasoljak.

Az elemzéshez sziikség van a ,vallalati személyiség”
megértésére. Ez alatt nem a marketingben divatos vallalati
imazst értjiikk (bar ez a fogyasztok felé iranyulo felelds-
ségvallalas kapcsan is bejon), hanem egy cég szervezeti
kultarajat, belsé normait és dontési mechanizmusait. A
létrejott vallalat tevékenysége soran olyan gyakorlatokat
alakit ki, melyekkel csdkkentheti a piac bizonytalansaga-
ival kapcsolatos kockazatot, valamint novelheti a tarsasag
nyereségét, de ezek mar nem allnak feltétleniil a tulajdo-
nosok kontrollja alatt (Korten, 1996).

French (1979) alapjan a vallalat belsé dontési mecha-
nizmusa kétdimenzios: a strukttra egyfeldl meghatarozza
a vallalati eréviszonyokat, masfeldl ott a vallalati dontések
szabalyainak rendszere, mely altalaban a vallalati politi-
ka és kultara része. A bels6 dontési rendszer megadja azt
a munkatarsi kort, mely a vallalati hatalom gyakorlasara
elvileg hivatott. Ennek révén ivodhatnak a vallalati tevé-
kenységbe a valds személyek szandékai és cselekedetei, a
prioritasok, a valasztasok révén. French (1979) szerint a
bels6 dontési struktura hatarozza meg a vallalat ,,szemé-
lyiségjegyeit”.

A vallalat tényleges személyiségének megértéséhez
ugyanakkor nem elég a vallalati rendszer feltérképezése,
sziikség van a szervezeti kultura atlatasara is. Szervezeti
szinten ez az, ami a felel6sségvallalast értelmezi, illetve
0sztonzi (Angus-Leppan et al., 2010). Az interpretativ
szervezetelméleti paradigma szerint a vallalati valosagot
nem lehet objektivnek tekinteni, a szervezeti valdsagot,
annak kialakuldsat és valtozasat a szervezeti tagok csele-
kedetei és interakcioi hatarozzak meg (Gelei, 2011).

»A szervezeti kultura. .. a szervezet tagjai altal elfoga-
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dott, kdzdsen értelmezett elofeltevések, értékek, meggyod-
z6dések, hiedelmek rendszere. Ezeket a szervezet tagjai
érvényesnek fogadjak el, kovetik, és az uj tagoknak is at-
adjak, mint a problémak megoldasanak kovetendé mintait,
s mint kivanatos gondolkodasi é¢s magatartasmodot” (Ba-
kacsi, 1998). A szervezeti kultura szintjeinek meghataro-
zasahoz a jéghegy metaforat alkalmazzuk, Schein (1996)
kategoriarendszerével, mely az értékek és hiedelmek ré-

2. abra
A szervezeti kultura szintjei

Explicit szint: a kultira l3thats
megfigyelhetd jegyei

»  Fizikai kirnyezet és szimbalumok

*  Ceremdniak és ritusok _J
*  Nyelvezet

*  Torténetek

*  Normék...

Ertékek:

*  Mingség

= Innovicia

= Kreativitds —

*  Felelgsség

* Csoportmunka
Implicit szint:
Nehezebben
véltoztathatd —
elemek, mint az
explicit szinten

Hiedelmek:

= Emberszemlélet

= Munkaszemlélet

= Vizié g
*  Felelgssegek

= Vildgnézet

Forrés: sajat szerkesztés Schein, 1996 alapjan

szeire bontja a szervezeti kultiira implicit szintjét.
Exlipcit szinten, a jéghegy lathaté részében a nyelvezet,
szakzsargon, szimbolumok, o6ltozkodés és kiilsé meg-
jelenés mellett talalhatok a szervezeti ceremoéniak, szer-
tartasok, torténetek, sztorik legendak, mitoszok. Mig az
elobbiek inkabb a kultura elfogadasara iranyulnak, az
utobbiak felel6sek azért, hogy a szervezet alapértékeit, az
elvart viselkedésmintazatot kommunikaljak a dolgozok
felé ¢és példakkal megerdsitsék benniik.

A felszin alatti els6 szinten talalhat6 a felel6sség szem-
pontjabdl izgalmasabb értékek és rejtett eldfeltevések
szintje. Itt helyezkednek el a szervezet altal elfogadott nor-
mak (amelyek a jo s rossz kdzos értelmezését képviselik),
irott és iratlan szabalyok. Fogalmazhatunk ugy is, hogy
ezen a szinten talalkozhatunk a vallalati 6nkontrollal és
becsiiletességgel, ami példaul a menedzsment jutalmazasi
rendszereiben, a vezetés strukturajaban és a belsé kont-
rollrendszerekben érhetd tetten (Goodpaster — Matthews,
1982). Ugyanitt helyezkednek el az értékek is, melyek ko-
z0s értelmezései annak, hogy mit szeretnének csinalni. A
legals6 szint oleli fel a hiedelmeket, melyeknek a szerve-
zeti tagok talan tudataban sincsenek.

Ahogy a 2. abran lathato, személyes szinten a vezetok
személyisége, kommunikacidja jelentds motivalo tényezo-
ként hat. A személyes és szervezeti szint a vezetok altal
kapcsolodik dssze, mivel ,,a vezetok mikddtetik, a hésdk
(cégalapitok) teremtik a kultarat” (Bakacsi, 2010, p. 203.).
A vallalati vezetdk sajat értékeikkel atitatjak a vallalato-
kat, befolyasolva azokat a vallalaton beliili dontési folya-
matokat, melyek az érintettek érdekeinek figyelembevéte-
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1érdl szolnak (Christensen et al., 2014).

A legfelso vezetdk viszont természetesen nem vezetik
kozvetleniil az dsszes szervezeti tagot az idok végezetéig
(Greiner, 1972). Amikor a kozvetlen iranyitas ellehetet-
lentiil, a talélés érdekében delegdldsra, az alkalmazottak
dontési jogokkal valo felruhdzasara van sziikség. A dele-
galassal mint a vallalatok mindennapi miikodésének egyik
alapvet6 elvarasaval kapcsolatban lényeges Battles (2005,
p- 39.) kitétele, mely szerint, habar a feladat végrehajtasa
masra ruhazodik at, a munka elvégzéséért és annak he-
lyességéért valo felelosség nem. Ezaltal kijelenthetd, hogy
a vallalati vezetdk feleldsek a ranglétraban alattuk dolgozé
Osszes munkavallalo dontéseiért és cselekedeteiért.

A dontési feleldsséget ugyanakkor altalaban nem sze-
mélyhez, hanem poziciohoz kotik a vallalatok. Ez rele-
vans a témaban, mert a globalizacié kovetkeztében a kii-
16nb6z6 szervezeti szereplok rengetegszer hoznak meg
olyan dontéseket, melyeknek hatasa az érintettek olyan
korére vonatkozik, melyekkel a dontéshozonak nincs
kapcsolata. S6t, sokszor még csak nem is egy foldrészen
¢lnek, igy a dontéshozo nem is szembesiil dontésének e
szereplokre vonatkozé hatasaval. Emellett problemati-
kus az is, hogy az altalanos szervezeti fluktuacionak ko-
szonhetden olyasvalaki dontéséért, cselekedetéért kéne
felelni, aki mar elhagyta a vallalatot vagy az adott pozi-
ciot, igy 6 mar (legalabbis szervezeti keretek kozott) nem
szamonkérhetd.

A dotéshozok eltavolodasa a kdvetkezményektdl és a
kovetkezményeket viseloktol azonban nem kizarolag val-
lalati jelenség. A globalizacioval a gazdasag minél hatéko-
nyabb miikddése érdekében a piacokon a szereplok kozotti
tranzakciok soran gyakori a kapcsolatok rétegzodése. A
masik oldalon 1évé szereplék névtelensége, felcserélhe-
tésége és tavolsaga kozombosséget sziil. Igy a tranzakcid
,csak az tizletrdl szol”, amiben az egyén a féaramu koz-
gazdasagtan emberszemlélete alapjan 6nérdekérvényesito,
¢és kizarolag a szerz6dés altal kotelezett (Eckley, 2015). A
hatékonysag természetesen jelentds nevesitett elony lehet
— a problémat az sziili, hogy csak az elonydknek vagyunk
tudataban. Mig a tranzakciok szerepldinek ilyen jellegii
szemlélete negativ hatassal van a kapcsolatok mindségé-
re, Iényegében a fent bemutatott folyamat kovetkezménye,
hogy a masik oldali szerepld targyiasulhat (és targyiasul
is) a résztvevok szemében.

Kiért/miért felel a vallalat?

Habar a jelen elemzésben vizsgalt vallalati felel¢sség nem
egyezik meg a vallalati tarsadalmi felelésség (CSR — Cor-
porate Social Responsiblity) elméletével, a fenti kérdésrol
sz616 szakmai vita bemutatasahoz segitségiinkre lesznek a
CSR-szakirodalom egyes szemelvényei, valamint Carroll
(1991) vallalati feleldsségrol alkotott csoportositasa.

A vallalati feleldsség terjedelmérdl valo vita kezdetét
sokszor kotik a hires 1919-es Dodge versus Ford birosagi
iigyben hozott hatarozathoz, mikor a Dodge fivérek be-
perelték Henry Fordot, amiért az eredményt a vallalatba
akarta visszaforgatni, ahelyett, hogy osztalékként kifizet-
te volna. Ford érvelése a kovetkezd volt: ,,Arra torekszem,
hogy még tobb embert tudjak alkalmazni, és ezzel tobb
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embert bevonjak az ipari rendszeriink elényeinek élveze-
tébe, hogy segitsek nekik felépiteni az életiiket és otthonu-
kat. Ennek érdekében a profit nagy részét visszaforgatjuk
az iizletbe” (Greenfield, 2015, p. 30.). A Michigani Legfel-
s6bb Birdsag, amely megijedt az érvek tulzott szocialis-
ta felhangjatol, végiil a kovetkezOképp hatarozott, ezzel
hosszu évekre erdsen lekorlatozva a vallalat és vezetdinek
kotelezettségi korét: ,,A gazdasagi vallalatokat elsésor-
ban a részvényesek profitjanak novelésére kell 1étrehoz-
ni és miikddtetni. Az igazgatok hatalmat pedig egyazon
célra kell felhasznalni. Az igazgatoi hatalom arra terjed
ki, hogy megvalassza a cél eléréséhez sziikséges eszk6zo-
ket, a célon vald valtoztatas viszont kiviil esik hatokorén,
amennyiben ez nyereség csokkenéséhez vagy az osztalék
visszatartasahoz vezet” (Greenfield, 2015, p. 30.). Greenfi-
eld ezt az amerikai tarsasagi jog eredendd biinének nevezi.

Ezzel az altalanos nézettel Osszerendelve a korlatolt
felelosség lehetdségét, vészjoslova valik a gazdasagi rend-
szer. A probléma azonnal felmeriil, ha figyelembe vesz-
sziik, hogy a csddeljarasok soran, ha a vallalat minden
eszkozét értekesitették, senkinek sem kell megfizetni a
poérul jart hitelezéket, beszallitokat, fogyasztokat. A ma-
gyar szabalyozas ez ellen probal fellépni a feleldsségatvi-
tel intézményével és a felelos vallalatvezetés elvével. Az
elobbi a tulajdonost, az utobbi a vezetdt kotelezi a karpot-
lasra, amennyiben bizonyithato, hogy visszaélés tortént.

Nem o6hajtunk egyoldatan érvelni, beismerjiik, a kor-
latolt felelosségnek természetesen jelentds elonyei vannak.
Egyrészt a részvényeseknek a vallalat szamara nyujtott t6-
kéje altal az akkumulalt vagyonnal a vallalat konyebben
termel értéket és munkahelyeket, mintha ugyanezeket az
anyagi er6forrasokat szeparaltan hasznalnak fel a tulaj-
donosok. Emellett a korlatolt feleldsségnek koszonheto-
en johettek létre a tokepiacok. A korlatolt feleldsségnek
koszonhetéen ugyanis a befeketetési dontések meghoza-
talakor nincs sziikség a tulajdonosok egyenkénti ellendr-
zésére, elég a vallalatot atvizsgalni, melyben a részvénye-
seknek csak standardizalt és csokkentett kockazattal kell
szamolni (Schulter, 2000).

A vallalati tarsadalmi felel6sség elméletének meg-
jelenéséig, 1950-ig, tehat a kozvéleményben a vallalatok
egyetlen feleléssége az anyagi megtériilés biztositasa volt
a részvényesek szamara — és még mindig nagyon erds ez
az eredeti felfogas. Koszonheté mindez annak is, hogy ne-
ves kozgazdaszok, koztiik a Nobel-dijas Milton Friedman
megtamadtak a CSR létjogosultsagat:

,»A tarsadalmi felelosség elve egy alapvetden felforga-
té elmélet egy szabad tarsadalomban, ahol a vallalatok-
nak egy tarsadalmi feleldsségiik (azaz feladatuk) van: a
profit novelésére iranyuld tevékenységet végezni €s erre
hasznalni erdforrasaikat, egészen addig, amig betartjak a
jatékszabalyokat, azaz csalas és megtévesztés nélkiil vesz-
nek részt a nyilt és szabad versenyben” (Friedman, 1970).

Friedman allitasa ingatag, hisz a vallalatok tarsadal-
mi feleldssége egyértelmiien azonosithaté a szamukra
nélkiilozhetetlen érintettekre és erdéforrasokra gyakorolt
hatasukon keresztiil. Hatalmuk (gazdasagi eréteriik) és
az érintetteikre tett hatasuk sokszor olyan mértékii, hogy
nem szentesithetd barmely gazdasagi dontésiik a profit-

generalas céljaval. Porter és Kramer (2011, p. 64.) a ko-
vetkezéképpen foglaltak 6ssze a problémat: ,,A vallalatok
tovabbra is sziikosen definialjak az értékteremtést: rovid
tava pénziigyi teljesitményiiket optimalizaljak, és figyel-
men kiviil hagyjak azokat a tényeket, melyek hosszl tava
sikeriiket hataroznak meg. Hogyan masként keriilhetné
el a figyelmiiket a fogyasztok joléte, az tizletilk szamara
létfontossagu erdforrasok kimeriilése, a kulcsbeszallitok
¢letképessége ¢és azokban az orszagokban 1évo gazdasagi
fesziiltség, ahol termelnek €s értékesitenek? Mi mas iga-
zolna azt, hogy a vallalatok a verseny kihivasainak fenn-
tarthatd megoldasat a tevékenység alacsonyabb munka-
erdvel bird orszagokba valo attelepitésében latjak?” Ebben
a meglatasban a felels vallalati viselkedés még mindig
nem Oncéld, hanem a hossz0 tavi vallalati érdekek altal
legitimalt, vagyis onérdek mozgatja; Porter és Kramer
megfogalmazasabdl azonban legalabb az olvaso levonhat-
ja azt az esszencialis kovetkeztetést, hogy a rendszer (még
ha a globalizacio6 kovetkeztében a piacok rendkiviil meg is
néttek) nem végtelen tiir6képességii.

Carroll (1991) tarsadalmi felelgsségvallalasrol alkotott
piramisa szerint a vallalatnak gazdasagi, jogi, erkolcsi és

3. dbra
A CSR piramisa

FILANTROP feleldsség

Légy j6 vdllalati polgdr!
A kozOsség szamara tégy elérhetévé
forrasokat; javitsd az életmingséget!
ERKOLCSI felelGsség

Légy etikus!
Kotelesség a jo, igaz és igazsagos
cselekedetekre, és a karokozas elkeriilésére.

JOGI felelGsség

Tartsd be a térvényeket!
A torvény a tarsadalom jordl és rosszrdl alkotott
kodifikacioja. Jatssz a jatékszabdlyok szerint!

GAZDASAGI felelGsség

Légy jovedelmezi!
Ez az alapja a tobbinek.

Forras: Carroll, 1991

filantrop felelsségei vannak (lasd a 3. abrat.)

A gazdasagi ¢és jogi felelosség a vallalati felelosségvalla-
las azon részei, melyek a miikodoképesség elofeltételei,
vagyis anélkiil, hogy a vallalat ezeknek megfelelne, hosz-
szu tavon nem fenntarthat6. Ha a vallalat érintettjeinek
korét nézziik, gazdasagilag elsésorban a bels6 érintette-
kért vallal felel6sséget; a tulajdonosok pénzéért és a mun-
kavallalok megélhetéséért, s egyben mindazokért, akikkel
szemben valamely kotelezettséget vallalt, 6k a hitelezok,
a szallitok ¢s a fogyasztok. A szervezet jogi feleldsséget a
mitkodéséért a szabalyozo hatosagok és a partnerek eldtt
vallal.

A vallalatok erkolcsi feleldssége értelmezésiinkben
magaban foglalja a CSR piramis elsé két szintjét, azonban
tul is mutat ezeken. Az iizleti és emberi jogokra vonatkozo
iranyado ENSZ-alapelvek szerint a vallalatok tevékenysé-
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giik soran felelések az emberi jogok tiszteletben tartasa-
ért, még akkor is, ha erre torvényileg nincsenek kotelezve.
Erkolcsileg felelsségiik minden érintettre kiterjed (bele-
értve a természeti kdrnyezetet), akivel kapcsolatba 1épnek.

A filantrop felel6sség kutatasaval tullépiink a vallalat
sajat lizleti tevékenységén. Itt ériink el a tarsadalmi fele-
16sséghez, amit ugy is jellemezhetnénk, hogy ,.extra fele-
16sség”, ugyanis a piramis legfelsébb szintje a vallalat a
vele kapcsolatban 1év6 kozosségek felé vallalt feleldsséget
jelképezi. Azt, hogy mit és milyen mértékben ad vissza a
tarsadalomnak, teljesen a sajat dontésére van bizva, vagy-
is senki nem fogja felelétlennek beallitani, ha ennek nem
felel meg. Azért nem érdemes a filantrop feleldsség értel-
mezesét elvalasztani az altalanos felel6sségétdl, mert nem
lehet egy szervezet ,,jo vallalati polgar” anélkiil, hogy az
els6 harom szintet teljesitené. A filantrop feleldsség ,,hat-
ranya”, hogy konnyen felhasznalhato a befektetdi és fo-
gyasztoi vélemény manipulalasara (ezt hivjak az angol
terminussal ,,greenwashingnak™), az ilyen adomanyok a
vallalatok szamara ugyan nem jarnak nagy lemondassal,
de a tarsadalom, tarsadalmi csoportok szamara komoly
segitséget jelenthetnek. Probléma olyankor meriil fel, ha
ezt a cég kizardlag sajat imazsanak javitasara hasznalja.
Eppen ezért, ha felelésnek akarunk minésiteni egy vélla-
latot, mind a négy szinten meg kell vizsgalni, hogyan vi-
szonyul az érintettek érdekeihez, fiiggetleniil attol, milyen
kapcsolati tavolsagban all tdliik. A legfontosabb mégis az
els6 harom szintnek — a gazdasagi, jogi és erkolcsi felelds-
ségnek — valo megfelelés. Ha filantropikus tevékenységet
is végez, nyilvan 6rvendetes, de ezt ne az el6z6 haromban
felmeriilé problémainak elfedéséért tegye.

Kinek vagy minek kell elszamolniuk

a vallalatoknak?

Ezen a ponton térjlink vissza French (1979) elméletéhez,
mely szerint az elszamoltathatosag hatalmon alapulo
kapcsolatot feltételez. A hatalom definialasahoz Bakacsi
(1998, p. 156.) meghatarozasat hasznaljuk fel: ,,A hatalom
képesség arra, hogy mas szereploket befolyasoljon sajat
céljai megvalositasara. A hatalom jo lehetdség masok ma-
gatartasanak befolyasolasara, az események megvaltoz-
tatasara, az ellenallas legy6zésére. ... a hatalom mogott
mindig fiiggést feltételezhetiink.”

A fentiek alapjan olyan kiilsé személy vagy személyek
csoportja, melynek altalanos értelemben a legnagyobb
hatalma van a vallalat felett (vagyis akikt6l barmilyen
viszonyban is fiigg a vallalat, bar ez a fliggés lehet kol-
csonds): az allam ¢és a fogyasztok. Elvégre a vallalat az
allamtol sziiletik, téle kapja az engedélyt a mitkodésre, €s
l1étezését a cégjegyzékbe vétellel az allam legitimizalja,
mitkodésének ,,jatekszabalyait” 6 iranyitja. A fogyasztok-
tol valo fiiggeés pedig annak koszonhetd, hogy a vallalatot
a fogyasztok ,.¢ltetik”, ok tartjak mikodésben.

A ,sziiletés utan” ugyanakkor a gyerek konnyen a
szill6 fejére tud néni. Ha csak megnézziik, hogyan alakult
2014-ben az egyes allamok GDP-je, illetve a legnagyobb
vallalatok jovedelme, azt lathatjuk, hogy a vilag legna-
gyobb bevételével rendelkez6 vallalatat, a Wal-Mart Sto-
res-t (485.65 Mrd USD) minddssze 27 allam elézte meg
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GDP-jével. igy, mig az Egyesiilt Allamoknak (17,418.9
Mrd USD) nagyobb gazdasagi erétere van az dsszes mul-
tinacionalis vallalatnal, addig Magyarorszagot (amely a
137.1 Mrd USD GDP-ével az 57. leggazdagabb orszag) 20
vallalat szoritja maga mogé a vagyonaval. A vallalatok je-
lentdsége pedig valosziniileg csak néni fog. Korten (1996,
p. 87.) a kdvetkezoképp figyelmeztet a jelenségre: ,,A sza-
balyozatlan piacok valos vilagaban a sikeres szereplok
egyre nének, és a megndvekedett gazdasagi hatalmukat
arra hasznaljak, hogy kizarjak vagy kivasaroljak a gyen-
gébb szereploket, s ezzel a piac mind nagyobb hanyada
felett szerezzenek ellendrzést.”

Kérdésessé valik tehat, hogy a tagulo vallalati eréterek
mellett hogyan allnak helyt az orszagok végrehajté szer-
vezetei. De még ha az egyik allam sikeresen is tevékeny-
kedik e téren, a vallalatoknak allandoan rendelkezésére all
egy kiskapu; lehetdségiik van egyes tevékenységeket vagy
a teljes termelést olyan allamba telepiteni, ahol a szabalyo-
zasok gyengébbek, esetleg a lakosok ra vannak szorulva
a cég altal generalt munkahelyekre, ezért elhanyagolhato
kérdésse valik, hogy az igy teremtett allasok kizsakma-
nyoljak a dolgozokat. Kiszervezés révén beszallitokkal is
exportalhatjak a szabalyokba {itk6z6 magatartast. A cé-
geknek tehat van mozgasteriik, amikor a jatékszabalyok
megvalasztasarol van szo. Az allamok multinacionalis
vallalatokkal szembeni erdtlenségének egyik nyoma a
civil szervezddések és mozgalmak elterjedése. Ez jelzi,
hogy nincs olyan hatékony allami vagy globalis szervezet,
ami ¢ vallalatok tevékenységét athatéan és egységesen el-
lendrizni tudna (Tarro, 2012).

A fogyasztok szempontjabol elsédleges probléma,
hogy igazi hatalmi erejiik csak egyiitt lenne, viszont mi-
vel rendkiviil heterogén csoportrol beszéliink, amelynek
tagjai nem azonos célokkal, értékekkel rendelkeznek, és
rendkiviil kiillonbozoféleképpen reagalnak, igy a fogyasz-
tok hatalmi ereje feldarabolodott. Egyszeriien képtelen-
ség, hogy minden fogyaszté minden termékrol és szolgal-
tatasrol beszerezzen minden informaciot, amire sziiksége
van ,hatalmi dontésének” (vasarlas vagy nem vasarlas)
kovetkezetes €s felelosségteljes meghozatalahoz. Az in-
formaciohianybol kovetkezden pedig egyszeriien manipu-
lalhatoak.

A vallalati felelsség felvallalasaval van még egy prob-
léma, amennyiben annak mozgatorugoja a fogyasztok val-
lalatrol alkotott véleménye. Ez pedig az, hogy hosszu tavi
szemléletet feltételez, mig a cégek varhato ¢lettartama
csokken. Amerikaban a Standard & Poor’s 500-as index
cégeinek élettartama 67 évrdl 15 évre esett vissza 1920-tol
napjainkig. A helyzet pedig Europaban, vagy a csaladi ha-
gyomanyos cégek Mekkajaban, Japanban sem kedvezdbb.
A Stratix Group (de Rooij, 1996) kutatasa alapjan ezeken
a kontinenseken a cégek atlagéletkora 12,5 év. Valoszinii-
leg a felmérés ota elmult 20 évben a helyzet nem sokat
javult, s6t, ez a tény még ijesztobbé valik, ha figyelembe
vessziik, hogy a felmérés még a digitalis forradalom és az
egyik naprol masikra sikeressé valo startupok vilaga el6tt
késziilt.

A probléma tehat az, hogy mig a nagy nemzetkozi
vallalatok erdtere egyre jobban tagul, nincs olyan eszko6z
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vagy csoport, ami igazan hatékonyan egyenstlyozhatna
ezt a novekedést, mivel a nagyvallalatok (legalabbis rovid
tavon) egyre kevésbé fliggnek azoktol a csoportoktol, me-
lyeknek meg kell, hogy feleljenek.

A 4. abran lathato, hogy a feleldsség fogalmanak mo-
delljét miként helyeztiik véllalati kontextusba. Osszegez-
ve az eddigieket: a vallalati feleldsséget — a személyeshez
hasonloéan — csak a harmas kapcsolati rendszerben tudjuk
értelmezni. Egyrészt meg kell érteni a vallalatot mint cse-
lekvot: a szervezeti kultira alapjan mit jelent itt a felelds
viselkedés; ezt milyen rendszerben kérik szamon, ha sza-
mon kérik; milyen szabalyozassal probaljak iranyitani, il-
letve mi alapjan és mely tagok hozzak meg a dontéseket,
milyen elismerési szabalyok vannak érvényben.

4. abra
A vallalati felel6sség dimenzioi

*  Szervezeti kultira: Ertékek, vezatdi

‘stilus
*  Szervezeti tagok egyéni moralitisa

valaminek (hatalmi kapcsolat)

Forras: sajat szerkesztés

A kapcsolati egyenlet baloldalaval kapcsolatban fontos:
az, hogy milyen érintettek érdekeiért tessziik feleldssé a
vallalatot, fligg attol, hogy mennyire bontjuk le a vallalat
veliik valo kapcsolatrendszerét (pl. valoban felel-e a val-
lalat beszallitoinak munkakdoriilményeiért?). Ha az abran
kiemelt csoportokat megfigyeljiik, ez Carroll piramisa
szintjeinek fejlodésében is visszatiikrozodik, ahogy egyre
tavolodunk a vallalat kozvetlen érintettjeitdl — bar az els6
harom ,,lépcséfok™ az alapelvarast tiikrozi a vallalattal
szemben. Ha ezek megsértésére fény deriil, az rossz szin-

5. dbra
A vallalati felel6sségi rendszer és problémas teruletei

= szervezeti kultira: Ertékek, vezetSi
stilus
- Szervereti tagok egyéni moralitisa

Villalati felelgsség
Egyéni dontések, cselekedetek

Valakiért, valamiért o= zesee
- Gazdasagi- belsS érintettek, II Valakinek, valaminek (hatalmi kapcsolat)
hitelezék I « Allam -
- Jogi—szervezet mikodése
SzamonkérhetGség — malt
wh=
!

- Erkdlcsi- minden érintett + Fogyasztok

- Filantropikus — trsadalomért

Forras: sajat szerkesztés

ben tiinteti fel a vallalatot.

Az egyenlet jobb oldalan azok a szereplék jelennek
meg, melyeknek hatalmaban all a vallalati tevékenységet
befolyasolni. Altaldnosan egy vallalat leginkabb az allam-
mal és a fogyasztokkal all erds fliggelmi viszonyban, a
legnagyobb multikkal szemben azonban megkérddjelez-
hetd, mennyire tudja ez a két csoport véghezvinni az aka-
ratat.

A fejezet soran emlitett problémakat az 5. dbra ki-
emelten dsszegzi. Ebbdl kitlinik, hogy a modell minden
dimenziodjan lehetséges olyan rést talalni, ami a szervezeti
felelosségteljes viselkedést hatraltatja. A rések keletkezé-
sét két tény okozza: a kapcsolati rendszer atlathatatlansa-
ga, valamint az alany valtozékonysaga.

A kapcsolati rendszerben mozogva szervezeti szinten

a szerepek észlelését, azonositasat rendkiviill megneheziti
a szereplok magas szama. A nem érzékelt feleldsség ma-
gaban hordozza azt a veszélyt, hogy bizonyos szereplék
érdekei figyelmen kiviil maradnak a dontési helyzetekben,
tehat sériil a kapcsolati egyenlet bal oldala. Ezt csak teté-
zi az, hogy az észlelt érintettek észlelt érdekei is ellent-
mondhatnak egymasnak. Az atlathatatlansag leginkabb a
szervezeti feleldsség erkolesi szintjére jelent veszElyt, és a
dontéshozatalt neheziti meg.
Az alany valtozékonysaga a vallalatok atlagos életciklu-
sanak csokkend tendencidjabol, a szervezeteken beliili
fluktudciobol, illetve a teriileti mobilitasbol fakado jaték-
szabaly valtoztatasi lehetdségébdl all. Az alany valtozé-
konysagaval csokkenti annak a hatalmat, akinek felelnie
kellene, ¢és ezzel a rendszerben a szamonkérhetség kér-
déjelezédik meg.

A felelésségi kapcsolati rendszer mindkét iranyban
valo sériiltsége mellett nem meglepdek az elmult iddszak
koztudatba keriilt vallalati talkapasai, melyek kozott meg-
talalhatdo a gyermekmunka, a rabszolgasag, a kényszer-
munka, a dolgozok és a forrasok kizsdkmanyolasa, de az
emberi egészségre karos kemikalidk hasznalata is, akar
anélkiil, hogy a munkésok védéruhat kapnanak. Eléfordul
a polgarhaboru és a fegyverkereskedelem tamogatasa is
(Werner et al., 2006).

A modell kiterjeszthet6sége nem lizleti
szervezetekre

A fentickben az iizleti szervezetek (gazdasagi tarsasagok)
feleldsségének értelmezésére és az alapvetd problémak
azonositasara tettiink kisérletet. Ezen alfejezetben a szer-
vezetek vilaganak masik két szektoraval: a kozszolgalati
(,,public”) és a nonprofit (,,civil”) szektorral foglalkozunk,
modelliinket integral6 szandékkal gondolva tovabb.

Ki felelés?

szentelte a kozszolgalati szervezetekben dolgozd mun-
katarsak felel6sségének (Veszprémi, 2010.). A , kdzszol-
galati alkalmazottak™ olyan szervezeteknél dolgoznak,
amelyeket részben vagy egészben a ,,k6z”, a ,,tarsadalom”,
az allam vagy az dnkormanyzat tart fenn. Ezek a szerve-
zetek a koz érdekében feladatokat latnak el, kozszolgal-
tatast nytjtanak, allami alapfunkciokat valdsitanak meg.
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A ,kozszolgalat” meghatarozasa ugyanakkor nem egy-
séges. ,,... nemzetkozi szinten sem talalkozunk egységes
fogalommal. Magyarorszagon sem csak egy elnevezést
hasznalunk azokra, akiket a kozszolgalathoz tartozonak
tekintlink. Beszélhetiink koztisztviselokrdl, kdzalkalma-
zottakrol és szolgalati jogviszonyban allokrol” — fogalmaz
Veszprémi (2010, p. 20.).

A ,nonprofit szektor” hatarainak, egyben a szektor
szervezeteiben dolgozok alapjellemzdinek kijeldléséhez
felhasznalt harom kulcsfontossagu kritérium Kuti (1998,
p. 7-8.) szerint a kovetkezd:

* a profitszétosztas tilalma,

» mitkddési autonomia és szervezeti elkiiloniilés a kor-
manyzati szektortdl (nem zarja ki, hogy kozfelada-
tokat vallaljanak at, kormanyzati megrendeléseket
kapjanak ¢és allami tamogatasokban részesiiljenek, de
sem jogilag, sem intézményesen nem tartozhatnak az
allami szféraba),

* intézményesiiltség, 6nallo jogi személyiség.

A kozhasznusag, a kozjo szolgalata alapvetés, de nem al-
lami forrasokbol. A nonprofit szervezetek alapvetd defini-
cios sajatja még az onkéntesség, a jotékonysag €s a civil
kezdeményezések léte.

A sziliken vett megfogalmazas szerint a ,,k6zszolga-
lati felel6sség” alapvetden a szabalyok, szabalyzatok, el-
vek és célkitlizések betartasat, figyelembevételét jelenti.
»Ennek eszkdzei tobbek kdzott a megfeleld tajékoztatas,
a rendszeres informaciocsere, a tovabbképzés biztositasa,
a folyamatos ellendrzés, a visszajelzésekre, problémakra
valo gyorsreagalas, a mindsités €s a teljesitményértékelés”
(Veszprémi, 2010, p. 42.). ,,A koztisztviselékre vonatko-
76 feladat- és hataskori rendszer, ellatasuk, gyakorlasuk
modja jogszabalyokban van rogzitve. Feleldsségrol ezek
nem teljesitése, megtagadasa esetén beszélhetiink, ami
a jogi keretek miatt egyben jogsértésnek mindsiil. A jog
parja a kotelezettség, az pedig magaban hordozza a fele-
16sséget” — teszi hozza.

Bar a szervezetek kiildetése és alapcélrendszere elté-
6, nyilvanvalo: az lzleti szervezetek szervezeti felelds-
ségéhez kapcsolodd gondolatok a kozszolgalati és a non-
profitszektor szervezeteinél is érvényesek.

Kiért/miért felel a szervezet?

A kozszolgalati és nonprofit szervezetek mikodését be-
mutatd kozkeletli eszkdz, a teljesitmény 4E koncepciodja
(lasd Kiss-Révész, 2011, p. 9.; Bouckaert, 2002) lathaté a
6. abran.

Itt a szervezeti felel6sség szempontjabol a gazdasagi
tarsasagoknal kifejtettekhez képest hangstlyozottabban
jelenik meg a hatas és a méltanyossag: milyen eredmények
jelentkeznek a konkrét szervezeti outputok hatasaként
(outcome), a létrejott termék vagy szolgaltatas a szerve-
zetet elhagyva milyen 1épéseken keresztiil, milyen hatast
gyakorol a tarsadalomban, s ezért ki és miképpen vallal
feleldsséget (vo. Kiss-Révész, 2011, p. 9.).

Clements ¢és Bowrey (2010) a kozszolgalati szerveze-
tek értéklanca elemzésének keretében azonositotta és ér-
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6. dbra
A kézszolgalati szervezetek 4E modellje
| Potitikai / strategiai cétok |
Kiozpolitikai ciklus
Operativ célok
Eredmeényesseg

Menedzsment ciklus F-=—t-=—=——p-=—==—==== -

| | | |

L 4 h J h J
'[ Input H Throughput H Output I‘ Eredmény Végeredmény,
f . T {outcome) hatis (impact)
Lo i '
| 5 e e gy ! 1
1 Hatékonysa = 1

Gazdasigossag e )[é[[;i_lnvussig

Forras: Kiss-Révész, 2011, p. 9.

7. abra
A kézszolgalati szervezetek értéklanca
— célok, iranyok és CSR-beszamolok

Eredmény Output- Outputok / Szolgaltatas- ‘

teljesités

5 . Tarsadalmi
allami szereplék,
hatdsig allampolgarok

Output teljesitmény- | |

Policy —), ~—)-
i i ;

{ Korményzat ‘]Z[Kozpon?l aI!aml}Z(‘ rogramportfdlid- }Z{ Torve

:' Outcome | Outcome és output |
i teljesitmény- <= teljesitmény-
i beszdmolé  : beszdmold

Visszajelzés a

tékelte a szektor tevékenységét.
A 7. abran bemutatott modelljiik f6 elemei:

*a kormanyzat, mely a teljesitendé szolgaltatasok
meghatarozdja, ,,eredete”,

* a kozponti tigynokségek, melyek rendszerszemléletii
(holisztikus) tanacsokat adnak a kormanyzat szama-
ra a policy- és programfejlesztéshez,

* a program(portfolio)fejlesztd szervezetek, melyek a
programokat ténylegesen kidolgozzak,

* a szolgaltato hatosagok, melyek keretében/elrendelé-
sére a szolgaltatasokat teljesitik,

* a tarsadalmi szereplok, akik a szolgaltatasok cim-
zettjei.

A balrol jobbra tarté nyilak a termékek/szolgaltatasok
aramlasat mutatjak az értéklancban elére, mig a jobbrol
balra halad6 nyilak a szervezetek kozott (visszafelé) aram-
16 informaciokat jelzik.

A szerzok kutatasukban arra jutottak, hogy a szerep-
16k a gyakorlatban jellemzdéen egy-egy szakaszra, szeg-
mensre Osszpontositanak, mikdzben a teljes értéklanc
holisztikus szemléletére lenne sziikség. A tarsadalmi fe-
lelésség ,,...immar nem egy-egy szervezet sajat tulajdona,
hanem egyre inkabb feloleli a teljes értéklancot” (2009, p.
77.). Lam: a kozszolgalat kiildetéses gyakorlasa és egyben
masok tamogatasa all e szervezetek feleldsségének kozép-
pontjaban.

Nyilvanvaloan ezzel egyez0 alapcél hatarozhaté meg a
nonprofit szervezetek esetében is: a nonprofit szervezetek
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¢és a tarsadalmi, kozosségi felelosségvallalas egzisztenci-
alisan fliggnek dssze. ,,A jotékonysagra, ontevékenység-
re és Onkéntes munkara a tarsadalomnak a sziikségletek
kielégitése, a szocialis problémak kezelése, maguknak
az allampolgaroknak pedig sajat belsé egyensulyuk és
a tarsadalomban elfoglalt helyiik megszilarditasa érde-
kében van sziikségiik. Ebbdl elméletben nemcsak az ko-
vetkezik, hogy a nonprofit jelenségnek a modern tarsa-
dalomban rendkiviil kiterjedtnek kell lennie, hanem az
is, hogy kiterjedtsége bizonyos értelemben a tarsadalom
egészségének mutatojaként is felfoghatd. A kozosségi
kezdeményezések magas aranyabol szoros és szerteagazo
tarsadalmi kapcsolatokra, az allampolgari feleldsségérzet
¢és szolidaritas erdsségére, az egyének szilard tarsadalmi
beagyazottsagara lehet kovetkeztetni. Alacsony szintje —
éppen ellenkezbleg — stilyos problémakra, a tarsadalom
atomizaltsagara, s az egyének ezzel szorosan dsszefiiggd
talajvesztésére utal” (Kuti, 1998, p. 106.).

Kinek vagy minek kell elszamolniuk

a szervezeteknek?

A kozszolgalati és nonprofit szervezetek definiciojukbol,
onmeghatarozasukbol, 1étiikbdl eredden felerdsitik, ko-
zépre helyezik tehat a felelosségvallalas témajat — egyéni
¢és kozosségi szinten egyarant (Kuti 1998, p. 92.; Siegel —
Yancey, 1992, p. 15. alapjan):

* eszkoziil szolgalnak a kiilonféle komplex tarsadalmi
sziikségletek kifejezéséhez ¢s aktiv kezelés¢hez,

* az embereket arra 6sztonzik, hogy a tarsadalmi élet
minden teriiletén allampolgarokként viselkedjenek,
ne hajoljanak meg az allamhatalom el6tt, ne hagyat-
kozzanak annak joindulatara,

* védelmezik és erdsitik a pluralizmust és a tarsadalmi
sokszintiséget, igy a kulturalis, etnikai, vallasi, nyel-
vi (és egyéb) identitastudatot is,

* létrehozzak azokat a mechanizmusokat, amelyek se-
gitségével a kormany ¢és a piac a kdzdsseég altal elle-

8. abra
A nonprofit szervezetek tarsadalmi/k6zosségi
felelésségvallalasanak modellje

Szervezeti
tagok

F—‘——'_““—-..._ ............. |

Erintettek

K& ti { H . L
{ ornvezetl L | Atlathatésdg
. me nedzsment | i

Forras: Vidal — Torres, 2005, p. 5.

nérizhetd és felelésségre vonhato.
Lényeges ugyanakkor, hogy a szamonkérhetdség — sza-
balykovetés — dontési mechanizmusok harmas szem-
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pontrendszere mentén ugyantgy sebezhetdk, mint bar-
melyik mas szervezet. ,,A nyilvantartott alapitvanyok
¢és egyesiiletek jelentékeny része nem egyéb, mint az
adoelkeriilés eszkoze; egy masik, szintén szamottevo
hanyada ugyan fontos tarsadalmi funkciokat tolt be,
de tevékenységével etikai normakat (sot, gyakorta jogi
eléirasokat is) sért. Ennek a helyzetnek a kialakulasa
nem fiiggetlen a tarsadalom altalanos allapotatol, de
a fenyegeté moralis valsag megel6zésében magéanak a
nonprofit szektornak is nagy a feleléssége” — irja Kuti
Eva (Kuti, 1998, p. 120.).

A 8. abran lathato Vidal — Torres (2005) modell e gon-
dolatok mentén jol sszegzi a nonprofit szervezetek fele-
16sségvallalasanak legfontosabb elemeit.

A kozszolgalati szervezetek céljait, mitkodését és fi-
nanszirozasat alapvetden az allam (a kdozponti koltség-
vetés, illetve a helyi onkormanyzat) hatarozza meg. A
Vilagbank egy 2002-ben megjelentetett tanulmanya két-
dimenzios modellel keretezi és kutatja a szervezeti fele-
16sség, ehhez kapcsolodva a felelésség szempontjabol a
kozszolgalati szektor lehetséges és sziikséges szerepval-
lalasat (Fox — Ward — Howard, 2002). A modellt az /. tab-
lazat mutatja be.

Az elsé dimenzioban a szerzok a szektor négy alap-
funkciojat, szerepét helyezték el:

* normativ-eldird szerep (mandating),

* kezdeményezd-facilitalo szerep (facilitating),
« kapcsolatépito-partneri szerep (partnering),
* jovahagyo-érvényesito szerep (endorsing).

A masik dimenzioban megneveztek tiz kiemelt témat,
melyek relevansnak és hasznosnak tlintek e kozszolgalati
szerepek értelmezéséhez, mélyitéséhez, majd feltoltottek
példakkal a cellakat. A modell igy lattatja e szervezetek
komplex felel6sségét, tovabbértelmezve 5. abrank bal ol-
dalat (,,Valakiért, valamiért™): ezek szerint hangstlyozot-
tan felelések masok feleldsségének ndvekedéséért is.

Rovid utazast téve a kdzszolgalati €s a nonprofit szer-
vezetek vilagaba, Ugy itéljiikk meg, hogy a 4. dbran bemu-
tatott felelésségmodelliink, illetve ennek kihivasokkal
gazdagitott, bdvitett valtozata tetszéleges szervezetre ki-
terjesztheto.

A tovabblépés szandékai és utjai

A természetes erkdlesi torvény tulajdonképpen megfo-
galmazas nélkiill van érvényben. A természetes erkolcsi
torvény az értelem torvénye. Alapja abban a tényben rej-
lik, hogy az ember, ez az értelmes 1ény, nem egyszerii-
en 6sztondsen sodrodik a célja fel¢, hanem ttjait szabad
felelosséggel jarja” (Veres, 1993, p. 16.). A ,.felelosség”
lényege a ,,felel” szoéval kapcsolatos: ha felelds vagyok,
készen allok a feleletre, a valaszadasra. Nagykorusagunk
lényeges jele e feleldsségtudat.

A felelosségvallalas komplex jelenség. Egyfelél na-
gyon személyes, emberi: a vildgban vald jelenlétiinkhoz
kapcsolodik, mindennapos, de egzisztencialisan bekotdtt,
allando értékviszonyitast megkivano tigy. Beldliink indul,
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Koézszolgalati szervezetek tevékenységének jellemzése CSR szempontbol

1. tablazat

Ko6zszektorban betoltott

1y

Normativ-eldir6 szerep

Kezdeményezo-facilitalo szerep

Kapcsolatépitd-partneri

Jovahagyo-érvényesitd

szerep (mandating) (facilitating) szerep (partnering) szerep (endorsing)
TEMA
Adoézasi 6sztonzok és biin-
tetések, az informacioelérés
Minimumstandardok és | biztositdsa, a minimalisan
A megfeleldség (compli- | célok meghatdrozasa, elégséges jo gyakorlat megér- | Multilateralis tigynoksé-

ance) meghatarozasa €s
biztositdsa minimums-
tandardok révén

érvényesitd és ellenérzo
mechanizmusok létre-
hozasa, polgari akciok
tamogatdsa

tésének facilitalasa, a gyen-
gén teljesitok megnevezése
¢és megszégyenitése, onkéntes
megegyezések keretrendsze-
re, a civil tarsadalom tamo-
gatasa

gekkel és a civil tarsada-
lommal végzett munka a
kapacitasépités érdekében

A politikai dontések altal
kialakitott szabalyozasi
kérnyezet, a kozcélu
szabalyozas (public poli-
cy) az lizleti szervezetek
szamara

A politikai alapu fi-
nanszirozas reformja,
jogalkotas (mint poli-
cy-alkotas) az onkéntes
tevékenységekre, a
kozszervezetek fizetési
folyamatainak kotelezo
kozzététele

Az lizleti szervezetek elkote-
lezése a kozcélu szabalyozasi
folyamatokra, tarsadalmi-ko-
z0sségi prioritasok (beleértve
tetsz6leges CSR-elemeket)
vilagos meghatarozasa

A kozcélu szabalyozasi
folyamatok forumainak
¢és vitdinak megteremtése

Az tizleti képviselok
integralasa a ,,poli-
cy-arénaban”

Vallalati kormanyzas
(corporate governance)

T6zsdeszabalyozas, tarsa-
sagi jog

Nemzetkozi iranyelvek imp-
lementalasa

Multi-stakeholder szaba-
lyozas

Meérészamok

¢és indikatorok
jovahagyasa, civil
kezdeményezések
tamogatasa

Felel6s beruhazasok

FDI (Foreign Direct
Investment) iranyelvek,
kormanyzati bérgaranci-
ak kovetelménye

A fenntarthatd, felelds, hata-
sos beruhazasok (SRI, Susta-
inable, Responsible, Impact
Investing) szabalyozasanak
facilitaldsa, kdzosségi beru-
hazasok keretrendszerének
kezdeményezése, a fenntart-
hato fejlodést segitd beruha-
zasi lehetdségek éltetése

Public-private kapcsola-
tok erdsitése

Filantropia és kozosség-
fejlesztés

Tarsasagi hozzajarulasok
és kozremiikodések nor-
mazasa

Adozasi 6sztonzok, idébank
sémak, a nyomasgyakorlast
népszerisitd eszk6zok

Public-private kapcsola-
tok erdsitése

Az élenjaro tizleti/tar-
sasdgi adomanyozok
publikalasa

Stakeholder elkotelezett-
ség és reprezentacio

Az érintett-konzultacio
kereteinek, kovetelmé-
nyeinek engedélyezése

Civil tarsadalmi elkotelez6-
dés tamogatasa, a kritikus
férumokon a kritikus érintet-
tek érdekeinek védelme

A dialégus facilitalasa,
multi-stakeholder fo-
lyamatok tamogatasa,
kisérése

Egyedi multi-stake-
holder folyamatokhoz
valo kapcsolodas

Pro-CSR termelés és
fogyasztas

Kibocsatasi adok, a
pro-CSR innovaciok
serkentésére ,,utasitas és
ellenérzés” logikaju sza-
balyalkotas

Pro-CSR exportkezdeménye-
zések, kapacitasképzés, tizleti
tanacsadasi szolgaltatasok,
vallalkozasfejlesztés, koz-
beszerzés, ,,onkéntes CSR”
cimkék, oktatas és tudatos-
sag-novelés, civil kezdemé-
nyezések tamogatéasa, adozasi
0sztonzok

Ko6z06s kormanyzati — ipa-
ri beruhazasi kapacitasok
teremtése; szektoriranyel-
vek megalkotasa

Kozbeszerzés, pro-
CSR menedzsment
kozszolgalati intéz-
ményeknél, cimkézési
sémak

Pro-CSR minésités,

a megfeleloségen tuli
standardok és iranyitasi
rendszerek

A kornyezeti feleldsség
kotelezd szervezeti ira-
nyitasi rendszerei

Informacio- és kapacitas-
képzés, B2B partnerképzés,
mentoralds tdmogatasa,
kozbeszerzés, adozasi és
szabalyozasi 6sztonzok,

az értéklancot érintd
kezdeményezések és onkéntes
mindsitések tdmogatasa

Elkotelezettség a standar-
dok létrehozasaban

Specifikus standard-
rendszerek és meg-
kozelitések/modellek
jovahagyasa, kozbe-
szerzés és kdzszolga-
lati gyakorlat

Pro-CSR beszamolas és

Koételez6 beszamolas

Kotelez6 beszamolas iranyel-
vei, informalis kezdeménye-

Elkotelezettség a mul-
ti-stakeholder diskur-

A nyomasgyakorlas
tamogato eszkozei,

atlathatosag sésck Jusban aja'nlortt’rlporterek,
sz0sz0lok

Tobboldalu folyamatok, I?a,nyelv.e k 1mple'm en- Kapacitasképzés és technikai Tzrirgyalam megllapo- .| Iranyelvek jovaha-

. , ... | talasa a jogalkotason . , dasok, megosztott moni- .

iranyelvek és konvenciok tamogatas gyasa

keresztil

toring

VEZETESTUDOMANY/ BUDAPEST MANAGEMENT REVIEW
XLVIII. EVF. 2017.8-9. SZAM/ISSN 0133-0179 DOI: 10.14267/VEZTUD.2017.09.05

55



CIKKEK, TANULMANYOK

onmagunk felé és a koriilottiink ¢élok felé egyarant mu-
tat. S igy lesz aztan kozdsségi, szervezeti fokuszu is: az
emberek altal alkotott szervezetek mindségének, kapcso-
latrendszerének eleme. S e mentén jutunk el odaig, hogy
targyiasul, ,.kint van”, elemezhetd, formalhato.

Jelen tanulmanyunkban a szervezeti egyén feleldssé-
gének koriilhatarolasara torekedtiink. Ugy véljiik, 1énye-
ges, hogy ki (az alany) felel kiért/miért (targy), kinek vagy
minek (részeshatarozo). A felelésségtudatot és a felelds
cselekvést ehhez kapcsolodva a szervezeti egyén, a szer-
vezeti kozegbe beagyazott ember vonatkozasaban kutat-
juk.

A felelésségvallalas kutatasanak szintjei

A felelosséggel ¢s a felelosségvallalassal kapcsolatos gaz-
dasagtudomanyi kutatasok tradicidja gazdag. A hazai
doktori munkak kozdtt az utdbbi idében mind gyakoribb
az egyéni ¢s a szervezeti feleldsségvallalas jelenségének,
gyakorlatanak vizsgalata, s egyéni szinten a vallalatveze-
tok, az ,.értékvezérelt vezetés” elemzése is (1asd pl. Gyori,
2010; Veszprémi, 2010; Szabd-Benedek, 2014; Kovacs,
2015; Gering, 2015).

Bodorkos és Pataki (2012) értékes elemzésiikben a
nemzetkozi tarsadalmi felelésségvallalas szakirodalma-
nak empirikus kutatasait modszertanilag tekintik at. Be-
mutatjak az empirikus kutatasok leggyakoribb targyait, a
kutatasok szintjeit és részletes képet adnak az alkalmazott
kvalitativ és kvantitativ modszertanokrol.

Amint a szerzék leirjak, a kutatasok leggyakoribb
szintje a vallalatok szintje, azon belil is leginkabb
esettanulmanyokat talalhatunk. Ezek az esetelemzések
alapvetden a jo és rossz vallalati példak elemzésére to-
rekszenek, a vallalat egy-egy konkrét teriileten végzett
tarsadalmi feleldsségi tevékenységét vizsgaljak (pl.
munkavallalokkal valé banasmod, gyerekmunka, etikai
koédex bevezetése, kommunikacid). A kutatok kovetkez-
tetéseket és ajanlasokat is megfogalmaznak a hazai ku-
tatasok szamara, igy tobbek kozott az alabbiakra hivjak
fel a figyelmet:

* kelet-kozép-eurodpai, a rendszervaltas utani trendeket
vizsgalo kutatasokat szinte alig talaltak,

* a mar lezarult kutatasok leginkabb a kozép- és felsd
vezetésre vonatkoztak, az operativ szint vizsgalata
elmaradt,

*a kutatasok zome kisszamu (altalaban legfeljebb
ketté) adatgytjtési technikat alkalmazott, valamint
nem jellemz6 a kvalitativ és kvantitativ modszerek
kombinalasa sem, amely mélyebb ralatast adna a fe-
lelésség komplex jelenségére és jobban biztositana a
triangulacio lehetdségeét,

* tudomanyfilozofiai, de sok esetben még a konkrét
empirikus kutatas kapcsan alkalmazott elméleti hat-
térre vonatkozo leirasok is igen hidnyosak a vizsgalt
tanulmanyokban,

» a vallalatok egészét, példaul az intézményesiilést at-
fogod kutatasok nem igazan talalhatok egyeldre; egy-
egy konkrét vallalati funkcionalis teriilethez kapcso-
l6doan valosulnak meg.

Kutatasi alapallas és szandék

Kutatasunk indulasakor a felelgsség és a felelosségvalla-
las fogalmanak megértése volt a célunk, am a hazai dis-
kurzust olyan elemmel szerettiik volna szinesiteni, ami
a ,felelds szervezeti embert” helyezi a kozéppontba. A
konstruktivista szervezetelméleti alapallast (Kieser,1995)
tudjuk magunkénak, a felel6sség interszubjektiv modon,
helyileg értelmezett jelentéseinek feltarasara dsszpontosi-
tunk, mikézben a hattérben modelliink tovabbformalasan
dolgozunk. Ugy véljiik, a felelésség alapvetden a megér-
t6 1étmodon keresztiil, adott szervezeti jelentéskozosség-
ben kozelithetd, tarhato fel valésagosan (Gelei, 2006). Az
adatgyijtésben tobb technikat alkalmazva a triangulacio-
ra toreksziink.

Tanulmanysorozatunk kdvetkezd, masodik darabja-
ban egy kozszolgalati szervezet kovetkezik, majd egy
gazdasagi tarsasag munkatarsai korében, a ,,felelésség”
értelmezése érdekében végzett vizsgalodasunkat mutat-
juk be. Ezt kovetden didkok feleldsségértelmezését és ta-
nulasuk iranti feleldsségvallalasi attitidjeit elemezziik.
Igy kivanjuk gazdagitani (sok szempontbél taldn hianyt
potolni) a szervezeti felelésségvallalas hazai kutatasi
diskurzusat.

Osszefoglalas

A szervezeti felelosségvallalas az egyéni felelosségvalla-
lassal (az azzal val6 talalkozassal, annak tudatositasaval, s
az elvallalas kognitiv és érzelmi 1épésével) kezdodik — és
ott is ér véget. Cikkiink azzal a céllal irédott, hogy hoz-
zajaruljon a felelés szervezeti ember fogalmanak tiszta-
zasahoz.

A szervezeti felelésségvallalas Osszetett jelenség,
egyének egyilittmiikodésébol alakul. Tanulmanyunk az
egyéni szint utan iizleti és nem-iizleti kiildetésti szerve-
zetek esetében vizsgalta a felelésségvallalas lehetséges
jelentését, modjat. Az altalanositas lelkiiletével ramu-
tattunk azokra az elemekre, ahol ez a tapasztalatok sze-
rint sériilékennyé valhat — a feleldsségvallalas jelensé-
ge ugyanakkor szervezetileg egyedi. Meggy6zodésiink,
hogy kutatasa csak az interpretativ paradigmaban kép-
zelhetd el, ennek kutatasi [épcsdit jarjuk most és a ko-
vetkezékben.

Jegyzet

1 A felel6sség és a bizalom kapcsolatara mutat ra példaul a 2008-as
valsag, s az abban tetten érhetd bizalomvesztési folyamat. A pénz-
gyl valsag soran a spekuldcio targyai olyan pénziigyi termékek
— példaul a subprime jelzaloghitelek — voltak, melyek tulajdonsa-
gairol, kockazatairdl a befektetok nem rendelkeztek teljes korii in-
formaciokkal. A hianyt a pénzintézetek miikkodésébe vetett bizalom
¢és a rendkiviil sok szerepl6 k6zott megosz1o kockazat helyettesitette
(Szanyi, 2009). A bankok és hitelminésitok kozotti magas tizleti 6sz-
szefonddas kovetkezményei a rendszer miikodésébe vetett bizalmat
alapjaiban rengették meg. Miutan a Lehman Brothers cs6dot mon-
dott, és a tulajdonos mellett a befektetdk is elvesztették vagyonu-
kat, a bizalomveszteség olyan mértékiivé valt, hogy a bankok mar
egymasnak sem mertek hitelt biztositani. Ez pedig sok agazatban a
likviditas megsziinéséhez vezetett. Ebbdl is latszik, hogy konnyen
hajlamosak vagyunk egy masik személyt, szervezetet bizalmi kap-
csolat mentén felelosséggel felruhazni, még ha ez mas oldalroél nézve
nem is racionalis.
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CSENDES ISTVAN ’ ’ ’
ELMELETI FELVETESEK ES GYAKORLATI

TAPASZTALATOK A PROJEK,TPORTF(')LIIO-
MENEDZSMENT HAZAI MEGJELENESE KAPCSAN

A projektportfélié-menedzsment (PPM) abban a helyzetben valik elengedhetetlentl fontossa, amikor tébb projekt egyideju
megvalodsitasabol fakadé problémakkal kell szembenézni. Mikézben a projektekben térténé gondolkodas szamos terileten
egyre jellemzébb, fel kell tenni azt a kérdést is, hogy a sok projekt egyitt vajon optimalis rendszert alkot-e az adott szerve-
zetben, és megfeleléen tdmogatja-e a versenyképességet, az eréforrasok optimalis felhasznalasat, a szervezet céljait?

A szervezetek vezet6i mar rdeszméltek erre a dilemmara, és a PPM-et egyre inkabb alkalmazzak cégeik/intézményeik
mUikodési hatékonysaganak javitasara. A kdvetkezékben a szerzé arra tesz kisérletet, hogy ennek az Uj stratégiai menedzs-
menteszkéznek a hazai megjelenése kapcsan, felvillantsa a téma elméleti hatterét, illetve gyakorlati hasznalhatésagat.
Mindezt ugy teszi, hogy kildn hangsulyt fektet a mddszer magyarorszagi megjelenésének konkrét tapasztalataira is.

Kulcsszavak: projektportfélio-menedzsment, stratégiai menedzsment, projektmenedzsment, bankszektor, kvalita-

tiv interjuk

projektportfolio-menedzsmentnek nincs tal hosszu

torténete Magyarorszagon. Valojaban még a gyakor-
lati-kdzgazdasz szakma is csak most ismerkedik a foga-
lommal. Egyrészt a témaval foglalkozd magyar nyelvi
tudomanyos kozlemény — vagy az elmélet szempontjabol
érdemleges publikacio — is csak egy-egy jegyezhetd fel.
Masrészt viszont az elmult idészakban egyre tobb ma-
gyarorszagi székhelyli vagy telephelyl szervezet kezdett
el projektportfolio-menedzsmenttel (PPM) foglalkozni.
Egyelére ezt csak a szervezetek vezetdinek és munka-
tarsainak beszamolo6ibol vagy olykor-olykor megjelend
szakért6i eldadasokbol tudhatjuk. Persze ,laikusként” az
is feltlinhet barkinek, hogy a cégek egyre tobb helyen fog-
lalkoztatnak, vagy éppen keresnek projektportfolio-mene-
dzsereket.

Szokasos helyzet ez, hiszen mikdzben a magyar gya-
korlat némi faziskéséssel, de koveti a nyugati trendeket, a
hazai elméleti feldolgozas még elmaradasban van. Hiszen
mig nemzetkozi szinten a projekt- és a stratégiai menedzs-
ment tudosai, a kiillonb6z6 szakmai szervezetek képvise-
161, illetve a nagyvallalati szakértok egy ideje mar foglal-
koznak a témaval, addig Magyarorszagon a nagyon sztik
— gyakorlatkdzeli — szakmai berkeken kiviil, nem kapott
még igazi publicitast ez a teriilet. Ebbdl kifolyolag nem
beszélhetiink még egy kialakult PPM-szakmarol sem, in-
kabb csak arrdl, hogy szemiink eldtt formalodik ez az 1j
szakteriilet. Ebben a helyzetben, én magam a kovetke-
z6kben, néhany pontban kifejtem a PPM-mel kapcsolatos
legfontosabb tudnivalokat: a koncepciotol, a modszertani
ajanlasokon at, a magyarorszagi megjelenésének elsé ta-
pasztalataiig.

A tovabbiakban roviden ravilagitok témank hazai
tudomanyos megjelenésére, illetve projekt- és stratégi-
al menedzsment vonatkozasaira, majd a PPM-et olyan
koncepcioként mutatom be, mint amely alapveté vallalat-
gazdasagi, vallalatstratégiai feladatokra reflektal. Itt az
elérhetd modszertani ajanlasokra is kitérek majd. Ezu-
tan nemzetkozi felmérések alapjan felvillantom az uj me-
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nedzsmenteljaras megjelenésének altalanos tapasztalatait.
Végiil a PPM hazai megjelenésérdl irok a magyar bank-
szektor néhany kiemelt szerepléjének elmult évekbeli ta-
pasztalatait felhasznalva.

Az Uj menedzsmentmodszerrdl és a hazai
tudomanyos el6zményekrdl

A projektportfolio-menedzsment hazai tudomanyos meg-
jelenése nem mondahato atiitének. Mégis, megjelentek
mar a modszerrel foglalkozo irasok, szobeli kozlések.
Ezek kiilonbozé mélységben targyaljak a témat. A kérdés
egyik tipikus megjelenése a projektvezetés témaban irt
szakkonyvekben lelhetd fel. A Magyarorszagon is ismert
szerzOk magyar nyelvi irasai koziil, példaul, amig Sebes
(2013) konyveében csak megemliti, addig Gorog (2013) ko-
tete mar egy egész oldalban foglalkozik a t¢émaval, mig az
ismert osztrak szerzo, Gareis (2007), egy egész fejezetet
szentel ennek a kérdéskornek.

Mas a helyzet a kiilonb6z6 szakmai szervezetek altal
szervezett eseményekkel, ahol a téma idordl idore fel-fel-
tinik. Ilyen kiemelt esemény volt pl. a 2015-ben a HTE
altal rendezett 18. Projektmenedzsment Forum, amely ki-
emelt témaként kezelte a projektportfolio-menedzsmentet.
Ezeken a rendezvényeken a téma szakértdi, illetve vezetd
gyakorlati szakemberek mar beszamoltak koncepcioikrol,
tapasztalataikrol.

A jegyzett tudomanyos kézleményekben (MTMT) mar
kevesebb referenciapontot talalunk. Magyar nyelven Se-
bestyén Zoltan 2009-es, a Vezetéstudomanyban megjelent
cikkében vezeti be a témat (Sebestyén, 2009). A késébbiek
soran, szerzotarssal kiegésziilve, szintén 6 publikal a té-
maban (Sebestyén — Toth, 2012). Rajta kiviil a szintén két
kozleményt jegyz6 Ligetvari Evat (Ligetvari, 2012, 2013)
lehet még megemliteni, mint a témaban publikalo szerzot.

Néhany alapkérdésben érdemes (pl. a definicié és a
menedzsmentteriilet kialakulasanak fébb trendjei) Sebes-
tyén 2009-es cikkére tamaszkodni. Ebbdl a cikkbdl, de
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mas szakirodalombdl (pl. Levine, 2005) is tudjuk, hogy
szamos szerzd definidlta mar a PPM-et. Sebestyén, mas
szerzékkel egyetemben, altalanos definiciot hoz. Ezek a
,holisztikus” felfogasu definiciok tag teret biztositanak
a gyakorlatban a PPM-et hasznalok szamara, hogy sajat
megoldasaikat PPM-megoldasként kezeljék. Ezért elfo-
gadhatonak tartom a PPM tevékenységrészletezd vagy
-értelmezd definialasa helyett azokat, amelyek a PPM-et
egyféle specialis menedzsmenteljarasnak tekintik. Ilyen
modon jol hasznalhat6 a Sebestyén-féle definicio is, amely
szerint a ,,PPM tobb projekt, program és egyéb — akar
portfolion kiviili — a vallalat stratégiai céljai érdekében
rangsorolt tevékenységek halmazanak hatékony menedzs-
mentje”. Hozzateszem, hogy csakis a témakor (ebben a
cikkben is megragadhatd) normativ targyalasa miatt tar-
tom megengedhetdnek a ,,hatékony” kifejezés hasznalatat
a definicioban.

Az 1) menedzsmentteriilet kialakulasanak fobb
trendjeivel kapcsolatosan Sebestyén (2009) a Devinney
— Stewart (1988) ¢s a Blichfeldt — Eskerod (2008) szerzo-
parosokra hivatkozva kifejti, hogy pénziigyi gyokereinek
koszonhetéen kezdetben a PPM a hozamkockazat ketto-
sén alapult. Majd az optimalis projektszamot meghatarozo
matematikai modszerek alkalmazasa utan, mara kifino-
mult kritériumrendszerek (pl. nem pénziigyi szempontok
megjelenése) jellemzik a modszert.

A projektmenedzsmenttdl a stratégiai
menedzsmentig

A PPM természetszeriileg szervesen kapcsolddik a pro-
jektmenedzsmenthez (PM), mégis hiba lenne kizaro-
lag ez utobbi tovabbfejlddéseként, kiterjeszkedéseként
értelmezni, hiszen alapfelfogasa nem pusztan a PM-re
jellemzé munkatervezési, -szervezési és -monitoring
feladatokra terjed ki, hanem batran alkalmazhato a leg-
magasabb szintli vallalatvezetés szamara is. Hiszen,
valgjaban a stratégia megvalositasanak feladatarol be-
sz¢liink, amelyet a felsé vezetésnek, szerencsés esetben,
szervezetileg tAmogatottan a stratégiai menedzsmentnek
kell felvallalnia. A stratégiai menedzsment alapgondola-
tahoz nagyon konnyen tarsithato a PPM, leegyszerusitve
ugyanis arrdl van szo, hogy a szervezet egyrészrol diag-
nosztizal, masrészrol cselekszik. A stratégiai menedzs-
ment gondolkodasmoédjaban sokféleképpen megjelenik
ez a kettdsség (pl. a stratégiaalkotas vs. stratégiamegva-
lositas fogalmaival). Kdnny( belatni, hogy a projektek,
amelyek a valtozast jelentik a szervezetek életében, valo-
jaban végso soron megtestesitik a ,,stratégiai” cselekvést.
Ezen tal normativ értelemben, a jovore iranyulo valto-
zasokat (n¢ha nagyszamu projekt formajaban), a cél(ok)
elérésének az érdekében tudatosan és hatékonyan kell
menedzselni. Ennek lehetdségét kinalja a fels vezetés
szamara a projektportfolio-menedzsment.!

A sok projekt egyiittes kezelése természetesen meg-
koveteli a projektmenedzsment operativ felfogasat is, de
ezt inkabb a multiprojekt-menedzsment latja el, amelyet

s

vékenység, a PPM feliigyel.

A PPM definici6 szerint is a stratégiai menedzsment
,magas szinti” értékteremtési kérdéskorére a stratégia/
hozam/hatékonysag problematikajara koncentral. E felfo-
gas szerint, mivel a PPM a célok operacionalizalasanak
eszkoze, ezért a szervezet mikdodése nyilvanvaloan nagy-
ban fiigg téle. Tovabba, amennyiben ily m6don a stratégia
megvalositasanak az eszkoze, nyilvanvaldan elementaris
érdekek megtestesitéje is. Nemcsak a jovOorientalt val-
lalati miikodés hatékonysaganak a zaloga, hanem a meg-
szerezhetd elénydk (s6t a pénziigyileg is mérhetd nyere-
ség) elérésének a fegyvere is. Igy kozponti szerepe van
a stratégiai és pénziigyi torekvések megvalositasaban. A
projektekbe torténd befektetés ugyanis természetszeriileg
sok esetben akar pusztan pénziigyi befektetésként is értel-
mezhetd (Zdanyte — Neverauskas, 2011), ahol a profitérdek
nyilvanvalo, az elonydk és hozamok mérése alapvetd. A
hozam maximalizalasa legtobb esetben elvart. Ezeknek a
céloknak az elérése azonban nem trivialis feladat, komoly
menedzsmentkihivast jelent. Nem csoda hat, hogy az
egyes vallalati PPM-megoldasok esetén fontos szerep jut
az elozetes portfolioértékeld modelleknek, vagy akar csak
a kiilonbozé szempontok egyiittes érvényesiilésének (pl.
stratégiai, pénziigyi, jogi, kockazatokkal kapcsolatos stb.).
Ez er6s tervezési, monitoring és pénziigymodszertani jel-
leget biztosit a vizsgalt stratégiai-szervezési témakornek.?

A PPM koncepcidja és médszertana

Az eddigiekkel jutottunk el igazabol a PPM alapproblé-
majahoz, amelyet itt elsédlegesen egy fontos vallalatgaz-
dasagi és stratégiai kérdésként értelmezek. Nevezetesen:
a szervezetben zajlo cselekvések, amelyek akar a rutin-
szerl, akar a projektszerti miikodéshez kapcsolodnak, a
maguk erdforrasaiért kiizdenek. Ezek az eréforrasok még
a ,,jobb idékben” is szlikdsek, nemhogy a valsagokkal, a
hianyokkal jellemezheté idészakokban. A PPM szerepe
ebben az Osszefiiggésben értelmezhetd a legjobban, hi-
szen a szervezet nem-rutinszerli mtikodéséhez kapcsolddod
tevékenységek esetén elemi fontossagu képesség: a legna-

1. dbra
A portféliomenedzsment szervezeti kontextusa

Projektportfolié

11111 st S tervezés ¢s
menedzsment

Forrés: PMI: Projektportfolio-menedzsment (2017)
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gyobb eldényt hozd projektek beazonositasa, majd tovabbi
kezelése. Ebben a kontextusban jol értelmezheté a PPM
kozponti szerepe. Az 1. abra ezt az integral6 szerepet mu-
tatja be.

Ebben a feladataban szamos kihivas éri a szervezetet.
Ezek a kihivasok alapvetden a projektportfolio természe-
tébdl adodnak, hiszen a portfoli6 nem mas, mint a kon-
kurens, parhuzamosan futd és a sziikds eréforrasokért
versengd egyedi projektek (esetleg programok) gyiijte-
ménye. A projektportfolio kiilonb6zé menedzsmentko-
vetelményei igy eltérnek az egyedi orias projektek (és
programok) menedzsmentkovetelményeitdl. Itt ugyanis az
elsédleges kihivas az, hogy a portféli6 komponenseinek
(projekteknek), folyamatosan meg kell egymassal birkoz-
niuk a cég korlatozott eréforrasaiért vivott kiizdelemben
(Chao — Kavadias, 2008; Dye — Pennypacker, 1999). Egy
masik kritikus kihivas, hogy a szervezeteknek dinamikus
kornyezetben kell tevékenykedniiik (Petit — Hobbs, 2010),
amelyben a projektek szama, Osszetétele €s kolesonos fiig-
goségiik folyamatosan valtozik, ahogyan a portfolio is a
szervezet kontextusaban (pl. vallalati stratégia, szervezeti
struktira és felsd vezetés). fgy a PPM nem pusztan az ers-
a projektek portfolioba torténd befogadasa, az egyedi
projektek elorehaladasanak monitorozasa és valameny-
nyi, a portfélidban 1évo projekt folyamatos rangsorolasa.
Mindez a tevékenység az egyensuly, a szinergiak és a siker
elérésének az érdekében torténik, mikozben a projektport-
(Morris — Jamieson, 2005). A PPM-et igy akar felfoghat-
juk egy olyan iizleti folyamatnak is, amelynek fJ feladata
az egymassal kélcsonhatasban lévé dsszetett folyamatok
egyseges iranyitisa, segitve ezzel a dontéshozokat (az
értékelésben, kivalasztasban, rangsorolasban stb.) akik —
a szervezet mas tagjaival egyiitt — alapvetden a hasznok
realizalasaban és az eredmények visszacsatolasaban érde-
keltek.

Ezeket a folyamatokat a projektportfolio-menedzsment
iroda (kozkeletli angol roviditéssel PPMO) iranyitja. Ezek
az irodak hataskoriik-feladatvallalasuk alapjan nagyban
kiilonboznek egymastol. A projektportfolio-menedzs-
ment iroda (PPMO) feladata a projektmenedzsment iro-
dat (kozkeletli angol roviditéssel PMO) tulszarnyalva mar
nemcsak a projektek és programok leszallitasa, hanem a
befektetések optimalizaldsa a szervezet stratégiai céljai-
nak elérése érdekében, tovabba szorosabb kapcsolatban all
a vezérigazgatokkal és projekt- és programfelelésokkel.
Hozzaadott értékét adja a PMO-hoz képest a keresztfunk-
cionalis szinergia pozitiv hatasanak megjelenése. Minde-
zek kovetkeztében kiterjedése sokkal szélesebb, 6sszvalla-
lati szintti is lehet. A szervezeti sikerhez val6 hozzajarulas
modja alapjan tobb tipusat is megkiilonboztethetjiik. igy
a jelentési, stratégiai, miikodési és iizleti folyamat atala-
kit6 PPMO-k egymast kiegészitve, egyiittesen képesek
a legszélesebb korl igényeket kielégiteni. Mig a jelentési
PPMO biztositja, hogy a megfelelé informaciokat hasznal-
jék fel a dontéshozok, addig a miikddési PPMO segiti a
programok ¢és projektek megfelelé modon valdé megvalo-
sulasat. A stratégiai PPMO tamogatja a szervezet abban,
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hogy a megfeleld programokat és projekteket valasszak ki.
A PPMO negyedik tipusa a szervezeti valtozasok kivitele-
zésében segit (Rouwendaal et al., 2014; Unger et al., 2012).

Kiilonb6z6 mértékben, de mindegyikben kdzos a koor-
dinalo, kontrollalod és tamogatd szerep, melyek eldsegitik
az erbforras-allokacio nagyobb hatékonysagat, a transzpa-
rencia javulasat, az informaciok megbizhatésaganak no-
vekedését és a szélesebb korti tudasatadast, kommunika-
ciot (Rouwendaal et al., 2014; Unger et al., 2012).

A szervezeti leképezddésen tullépve, Beringer és ku-
tatotarsai felmérése alapjan a PPM sikerességére két bel-
SG érintetti csoport gyakorolja a legnagyobb hatast: a
Sfunkcionalis vezetok és a projektmenedzserek. Utobbiak
szerepének fontossaga egyértelmi, hiszen 6k kozvetle-
niil felelések a projektek végrehajtasaért. Mindemellett a
funkcionalis vezetdk teremtik meg a kapcsolatot a miiko-
deési teriiletek ¢és a stratégia kozott, tovabba 6k biztositjak
a projektportfoliohoz sziikséges erdforrasokat, a teriile-
tiikhoz tartozo szaktudast, valamint kellé szervezeti, po-
litikai befolyassal birnak a projektek tdmogatasahoz vagy
ellenzéséhez (Beringer et al., 2013). Ugyanakkor mind a
gyakorlatban, mind a szakirodalomban megjelenik egy vj,
prominens szerepl6: a projektportfolio-menedzser. Jonas
(2010), aki kiemelheté a formalis projektportfolio-me-
nedzser szerepkorének leirdsa kapcsan, azt javasolja a
tobb-projektes PMO-k részére, hogy valjanak projektport-
folio-menedzserekke, egyféle kozpontta, amely a meglévo
specialis portfolidismerettel, a felsé vezetés tamogatoja
lehet.

Az alapkoncepcio és a fobb szervezeti egységek és
szereplok felvazolasa utan ezen a ponton réviden ki kell
térnem a PPM-modszertanok kérdésére is. A feladatok
(értékelés, kivalasztas stb.) kezelésére a gyakorlatban a
vallalatok leginkabb egyéni megoldasokkal kisérleteznek.
Meégis meg kell emliteni, hogy mara mar elérhetd néhany
modszertani ajanlas vagy szabvany, amely iranymutatd
lehet, a szervezetek szdmara. Ezek koziil kiemelhetd az
ISO 21504 és a Project Management Institute (PMI) PPM
kiadvanya, de ismertek mas, pl. brit és ausztral itmutatok/
modszertanok is. *

A legismertebb PMI ,,szabvanya” szerint a PPM két
folyamatcsoportra (besorolasi, kdvetési és feliigyeleti) és
két folyamat-tudasteriiletre (portfolidiranyitas, porfolio-
kockazat-menedzsment) oszthato (PMI, 2011; PMI, 2013).
A besorolasi folyamatcsoport biztositja a vonatkozo in-
formaciok rendelkezésre allasat és a portfolié elemeinek
kiértékelésére, a portfolio felépitésére vonatkozo operativ
szabalyokat, valamint a portfolié elemeinek a szervezeti
stratégiahoz valo illesztettségét. A kovetési ¢s feliigyeleti
folyamatcsoportba tartozo tevékenységek a szervezet altal
elére meghatarozott feltételek, mutatok, teljesitményérté-
kek elérésének iranyitasat jelentik a portfolio, mint egész
mikodése szempontjabol. A projektportfolio-menedzs-
ment folyamat 1épései igy a kdvetkezok: komponensazo-
nositas, komponenskategorizalas, komponensértékelés,
komponenskivalasztas, komponens-rangsorolas*, portfo-
lio-kiegyensulyozas, komponensengedélyezés, portfolio-
teljesitmény-feliilvizsgalat és jelentés, az lizleti stratégia
valtozasanak kdvetése, a portfoliohangolas kommunikaci-
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0ja. A Project Management Institute (PMI, 2011) értelme-
zésében a portfoliokockazat-menedzsment feladatai kozé
tartozik a portféliokockazatok azonositasa, elemzése, ke-
zelésiik kidolgozasa, valamint a portfoliokockazatok ko-
vetése és feliigyelete is.

Az ISO - elismert szabvany — kisebb terjedelemben,
de hasonléképpen irja le a portfoliomenedzsment felada-
tat, mint a PMI kiadvanya. Azzal a meggondolassal ¢l,
hogy ahhoz, hogy hatékonyan épitsiink fel egy portfoli-
ot, a portfolio elemeit folyamatosan azonositanunk, ér-
tékelniink, kivalasztanunk, engedélyeztetniink kell, és a
portfolio teljesitményérdl folyamatosan jelenteniink kell.
Tovabba az is sziikséges, hogy folyamatosan hozzaigazit-
suk a portfoliot az tizleti és stratégiai célokhoz, valamint
a portfolio-egyensuly biztositasahoz fenn kell tartani egy
tobb kritérium szerinti értékeld rendszert is (ISO, 2015).

Gyakorlati tapasztalatok

A PPM-mel kapcsolatos tapasztalatokrol ma mar kdnnyen
tajékozodhatunk. Ilyen célra rendelkezésiinkre allnak tu-
domanyos kdzlemények csaktigy, minta szakmai szerveze-
tek/tanacsado cégek felmérései. Ezek a portfoliomenedzs-
ment szamos aspektusat érintik, példaul Meskendahl tobb
cikkében is a projektportfolio sikerességével foglalkozik
(Meskendahl, 2010; Meskendahl et al., 2011). 2011-es cik-
kében szerzdtarsaival, egy 2003 ota zajlo vizsgalatsorozat-
bol a 2009-est mutattak be, ahol az elemzés egyik {6 célja
az volt, hogy megtudjak, milyen tényezok jarulnak hozza
a portfolio, illetve a vallalat sikerességéhez. Ahhoz, hogy
jobban el tudjak kiiloniteni a vallalatokat az eredménytik
alapjan, 3 csoportba soroltak 6ket: top 20%, low 20% ¢és
az atlag. A négy tényez06, ami mentén tovabb vizsgaltak a
vallalatokat az alabbiak voltak: szerepek, stratégiai szint,
taktikai szint, operativ szint. (Szerepek alatt a vallalaton
beliili, illetve a projektportfolion beliili szerepek definici-
ojat kell érteni. Fontos, hogy egy projekt esetén a résztve-
vok tisztaban legyenek azzal, hogy mi a szerepiik, és mi a
feladatuk a megvalositasban.) Alapvetden a top vallalatok
a kevésbé sikeres vallalatoktol abban kiilonboztek, hogy a
szerepek minden résztvevo szamara ismertek €s jol defini-
altak voltak. A stratégiat a stabilitas és az alapos elemzés
jellemezte. Fontos tovabba, hogy azok a vallalatok, ame-
lyeknél a stratégiai tervezés konzultaciot kdvetden, kozos
megegyezéssel késziilt el, jobb eredményt értek el, mint
a tobbi vallalat. A kutatasbol az is kideriil, hogy azok a
vallalatok, amelyek sikeresek a projektportfolio megfeleld
iranyitasaban, azok osszességlikben is sikeresebbek az at-
lagnal. A sikerrel kapcsolatban Miiller et al. (2008) atfogd
statisztikai elemzésiik alapjan a kovetkez6 megallapitaso-
kat tették: a sikeres szervezetek szervezeti szintii gyakor-
lattal rendelkeznek a projektek stratégianak megfeleld,
szelektalasaval és priorizalasaval kapcsolatban. Formali-
zalt jelentéstételi mechanizmusuk van a projekt és a port-
folio kozotti informacidaramlas megkonnyitésére, vala-
mint a felel6sségek megosztasa portfolio szinten torténik.
A kiilonféle kontrollmechanizmusok a portfoliosiker mas
aspektusara hatnak kedvezden. Ennek megfeleléen a be-
szamolasi rendszer elsdsorban az elsédleges projektcélok
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elérését szolgalja, mig a megfeleld projektek kivalasztasa
¢és portfolioba rendezése — nem meglepd modon — a szer-
vezet stratégiai torekvéseihez jarul hozza.

Martinsuo (2013) irdsaban a projektportfolio-me-
nedzsmenttel kapcsolatos uj empirikus kutatasok eredmé-
nyeit elemzi. O mar a tapasztalatok alapjan a PPM racio-
nalis dontéshozatali folyamatként torténd értelmezésének
korlatjaira hivja fel a figyelmet. Ravilagit arra, hogy a
PPM-folyamat a gyakorlatban, a klasszikus megkozelités-
sel szemben, nem a vallalat stratégiai célkitiizéseit tamo-
gatd racionalis dontéshozatali processzus, hanem sokkal
inkabb emberek és szervezetek kozott vegbemend interak-
ciok sorozata. E kolcsonhatasok erésen személyfiiggdk és
kihathatnak az érintett szervezetek strukturajara is.

Korlatai ellenére a PPM mindenképpen egy Uj straté-
giai menedzsmenteszkoznek tekinthetd, amely természe-
tesen nemcsak a hosszu tavu stratégiai célok elérésében
segit, hanem sokkal révidebb tavon is kifejti hatasat, illet-
ve a vallalat ¢életében "kronikus vagy akut" problémakat
is orvosolhat. Hiszen a PPM-megoldasok hasznalatdhoz
is leginkabb oly modon jutnak el a szervezetek, hogy ve-
zet6ik érzékelik a sok projekt egyiittes kezelésébol adodo
problémakat. Leegyszeriisitve a kdvetkezé problémacso-
portrol van szd: A projektek nagyrészt nem sikeresek,
idoben csusznak vagy tullépik koltségkeretiiket. Az imént
ismertetett tudomanyos tapasztalatok mellett — praktikus
megfontolasokbol — ezekkel a negativ jelenségekkel és
konkrét adatokkal talalkozhatunk a nagyobb tanacsado
cégek és szakmai szervezetek (pl. PMI, Pricewaterhouse-
Coopers — PwC, Gartner, UMT) felméréseiben. Ez az in-
terpretacio azonban jol ravilagit a mindennapi szervezeti
mitkddésben felmeriil6 probléma stlyossagara.

A témaba vagd nemzetkozi kutatasi jelentések koziil
a PMI Pulse of the Profession (PMI, 2012), majd a PwC
Insights and Trends (PwC, 2012) felméréseinek néhany
adatara hivatkoznék.® Az els6 felmérésbol tobbek kozott
megtudhatjuk, hogy azoknal a cégeknél, ahol valamilyen
szintli projektportfolio-menedzsment gyakorlat mar léte-
zik, ott is csak a projektek felét sikeriil idében befejez-
ni (50 %-ban nem), a koltségkeretet pedig csak 54%-ban
sikerill tartani (46 %-ban nem). A fejlett PPM-modszer-
tannal rendelkezd szervezetek esetében ezek az értékek
rendre 10-18%-kal jobb szinti teljesitést mutatnak, mint a
kevésbé fejletteknél. A hozamelvarasokban a fejlett mod-
szertannal rendelkez6 szervezeteknél a projektek 62%-a
elérte vagy tllszarnyalta a befektetések vart megtériilését
(ROI, return on investement), mig a mar emlitett — ilyen
értelemben — fejletlenebb vallalatok® csak 48 szazalékanal
sikeriil elérni ezt a pénziigyi célkittizést (tehat 52%-nal
nem). Mindezt lasd a 2. dbran.

Ezeknek az adatoknak az értelmezésénél azonban kii-
16n felhivnam a figyelmet arra, hogy a féleg nemzetkozi
nagyvallalati korben lezajlott kutatasok eredményei ter-
mészetszerlleg torzitott képet mutatnak a valosagrol. Min-
denesetre a PwC felmérésében a vallalatok 53%-a hasznal
PPM-et. Igy a hivatkozott a nem-sikerességet jelzé adatok
(idotallépés, koltségtullépés, pénziigyi és tizleti célok elvé-
tése) az 0sszes sok projektet kezeld vallalat esetében a fenti-
ekhez képest joval rosszabb képet mutathatnak.



Az idétullepéssel, koltségtullépéssel stb. jellemezhetd
helyzetek bekovetkezésének sok esetben konnyen elkeriil-
hetdé okai vannak. Hiszen azok a tényezdk, amelyek ide
vezetnek, gyakran mar a koncepcioalkotasi, illetve a ter-
vezési fazisban konnyen azonosithatoak, ebbdl adodoan
elkeriilheték. (Persze nemecsak a projektinditas el6tti sza-
kaszban van mod beavatkozni, a médszer ugyanis leheto-
séget nyujt a mar megvalositasi szakaszukban jaro6 projek-
tek kezelésére is.) Egy megfelelé vallalati PPM-folyamat
bevezetésével/alkalmazasaval az elézéekben emlitett,
vagy az ahhoz hasonl6, gyenge eredmények jelentésen ja-
vithatok. Mindezekrdl a javulasokrol leginkabb szakértoi
beszamolokbol értesiilhetiink, mivel —természetszertileg —
az ilyen jellegti, érzékeny céges adatok nemigen keriilnek
napvilagra. A beszamolokbol azonban bizton tudhatjuk,
hogy a javulas akar szignifikans koltségcsokkenés, illetve
hatékonysagjavulas formajaban is mérhetd.

Mindenesetre az eddigiekben hivatkozott kutatasi
jelentések jol alatamasztjak azt az egyszerii Osszefiig-
gést, hogy minél jobb a szervezeti PPM-gyakorlat, annal
eredményesebbek a projektek (lasd ugyanezt PMI, 2012,
p- 9. megfogalmazasaban). Kiillondsen igaz ez a mai ro-
hano izleti vilagban, ahol a siker gyakran a lehetdségek
¢és a hozzajuk fliz6d6 kockazatok nehezen megragadhato
egyensulyanak megértésén mulik. A projektek és progra-
mok mennyiségének, szolgaltatasi korének, koltségvetési
szamainak névekedésével ez egyre komplexebb feladatot
jelent. Ennek megfeleléen a felsé vezetdk koziil sokan
kezdik felismerni, hogy az egyik leghatékonyabb modja
annak, hogy szervezetiik szamara a projektek és progra-
mok biztositani tudjak az elvart elénydket, az a projek-
tportfolio-menedzsment megoldasok alkalmazasa. Ezt
mutatja a PMI (Pulse of the Profession) 2012-es felmérése
is, amelyben a valaszadok tobb mint fele arrol szamolt be,
hogy szervezetiikkben a projektportfolio-menedzsmentet
gyakran hasznaljak. (Ez a tobb mint 50%-os arany a sa-
jat korabbi felmérésiikhoz képest érzékelhetd elorelépést
mutat.)

CIKKEK, TANULMANYOK

ség, terjedelem, a projektek iitemezésének egyszeriisodé-
se, és ezeken tul a piaci részesedés és a bevételek novelése
is megjelenik a felmérésekben, mint elérendd cél.

A modszer iparagi elterjedtségével kapcsolatban a
PwC 2012-es felmérésébdl azt is tudhatjuk, hogy a PPM-
et hasznalo szervezetek kozott a legmagasabb haszna-
lati aranyt a kiskereskedelemben, a biztositas, az auto-,
a bank- és toke-piacon, valamint a telekommunikacio, a
gyartas, illetve az energia és védelmi politika piacan mi-
kodo vallalatok mutatjak.

Magyarorszagon csakugy, mint kiilf6ldon elséként a
multinacionalis nagyvallalatoknal és a nagy kézmiiszol-
galtatok esetében vezettek be PPM-megoldasokat. Ezek-
nek a megoldasoknak a bevezetése, olykor dsszekapcso-
lodott — piaci beszerzésii — PPM-tamogatd szoftverek
bevezetésével is. A menedzsmentfejlesztés azonban nem
feltétleniil jar egyiitt sikeres szoftverbevezetéssel, hiszen
sajat fejlesztésti szoftverekkel is talalkozhatunk, vagy
éppen némi hasznalati id6 utan szoftverkivezetésekre is
akad példa.

A korai bevezetdkkel kapcsolatban tovabba azt is meg
kell emliteni, hogy a nagyvallalati és iparagi jellegen tul
nyilvanvaléan meghataroz6 a gazdalkodas szervezeti
kontextusa is. Azaz mas-mas jelleggel, de nyilvanvaloan
a projektorientalt és a projektalapu szervezetek (Gorog,
2013) azok, amelyek élenjarnak az 0j menedzsmentmod-
szer alkalmazéasaban.

Szakirodalmi és piaci informacidk alapjan, a teljesség
igénye nélkiil néhany ismertebb magyar példa a korai beve-
zetok kozil. A gépjarmiipar teriiletérél: Audi, Mercedes,
evopro, a telekommunikacios szektorbol: Telekom, Tele-
nor, Vodafone, az allam-szolgaltatas-kdzmii-energetika te-
riiletérél: MVM, MNB, NAV, EON, MP, Lufthansa, MOL.
A biztositok koziil: NN, Generali, a high tech- ¢és szoft-
ver-iparbol: Ericsson, NavNGo. A korai magyar PPM-al-
kalmazok elsddleges tapasztalatai koziil, a tovabbiakban
a bankszektorbol szarmazoakrol irok majd. Ennek egyik
oka, hogy a kiilfoldi tapasztalatokkal megegyezden (ld.

2. dbra

A portféliomenedzsment hatasa a projektjellemzékre

Magas hatékonysagi PPM Alacsony hatékonysagi PPM  Novekedés (%)

A PROJEKTEK ATLAGOS SZAZALEKA:
Befejez4dott hataridére

Koltségkereten belil keriilt végrehajtasra
Elérte az elvart Uzleti célokat
Elérte/meghaladta az elvart ROI-t

Ha tulléplink a hatékonysag (hatékonytalansag) és
siker kardinalis kérdésén, akkor a felmérésekbdl arra is
valaszt kaphatunk, hogy a vallalatok milyen (részcélok)
mutatok javitasanak az érdekében kezdik el hasznalni a
PPM-et. Eszerint a kdvetkez6 kules teljesitménymutatok-
ban jelenik meg a javulas: tizleti elonyok, mindség, kolt-
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68% 50% 36%
64% 54% 19%
77% 65% 18%
62% 48% 29%

Forras: Project Management Institute, Inc. Pulse of the Profession™ In-Depth

Report: Portfolio Management, November 2012. PMl.org/Pulse

korabban a PwC 2012-es felmérésében) a PPM szempont-
jabol a szektorra, Magyarorszagon is kiemelt teriiletként
figyelhetiink. Ebbdl a magyar viszonylatban ,,fejlettebb”
banki PPM-kulturabol adodik, hogy szakért6i, menedzseri
szinten mar rendelkezésre allnak, illetve ezen tal el is érhe-
téek bizonyos informaciok, tapasztalatok.
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A szektor elmult idészakaval kapcsolatban altalanosan
elmondhatd, hogy az utobbi években a bankiizletet ko-
moly kihivasok érték, akar a 2008-as pénziigyi valsagra
¢és kovetkezményeire gondolunk, akar a devizahitelezés-
bél ad6dod problémakra. Mindezek a kihivasok nagy ha-
tassal voltak a banki mitkodésre.

A magyar tapasztalatok ismertetése el6tt a nemzetko-
zi és hazai helyzettel kapcsolatban leszdgezhetjiik, hogy
a 2008-as valsag a bankszektort igen stlyosan érintette.
Magyarorszagon tovabbi problémat okozott a bankoknak
az is, hogy az allami szabalyozasbol adédoan, a szektor
szerepldinek tovabbi terheket kellett vallalniuk (pl. elsza-
moltatas és devizahitelezés megsziintetése). Ezzel 6ssze-
csengenek Bruck (2009) nemzetkdzi tapasztalatai, misze-
rint a 2008-as banki valsaggal kapcsolatban elmondhato,
hogy kitdrése utan, illetve a problémak ellenére, a szektor-
ban a PM-kultura egészséges. Ebben az idében a projekt-,
program- ¢és portfolio-menedzserek szerint a f6 valtoza-
sok ¢és kihivasok kozé tartozik az informacios technolo-
gia (tovabbiakban IT) fejlédése és szerepének folyamatos
novekedése, a globalizacid erésddése, illetve a pénziigyi
szektorban a verseny erdsddése. Az IT-val kapcsolatos
projektek gyarapodnak ¢€s a projektek IT igénye is nd. Ez
az altalanosnak mondhat6 vélekedés — a piaci informaciok
alapjan is — a valsag ota folyamatosan igazoltnak tiinik.

A kiilfoldi bankok a projekt-, program- és portfolio-
menedzsment modszertan bevezetésére és fejlesztésére
vonatkozo gyakorlatat leginkabb szakért6i beszamolokbol
ismerhetjiik. Az esetleirasoknak nevezhetd publikaciok,
kiilonbozo vizsgalati fokusszal és mélységben foglalkoz-
nak a témaval. Ilyen pl. Nieto (2010) tanulmanya, amely a
Fortis bank BNP Paribas-ba olvadasanak példajat elemzi,
de megemlithetd Hoffmann — Rentrop (2012) szerzdparos
munkdja is, amely egy bank projektrangsorlasi modszer-
tananak fejlédését mutatja be. Természetesen mas egyedi
esetleirasok is emlithetdek lennének, de ezek sajnos nem
jelentenek még igazi Osszehasonlitasi alapot a magyar
bankokkal kapcsolatban. Specialis helyzetébdl adodoan,
korlatozott, az egyik figyelemremélté magyar vonatkoza-
st (MNB-s) esetleiras (Pap, 2010) ilyen célu hasznalata is.

A magyar banki gyakorlat

A magyar tapasztalatok hat ,,pozicidban 1év6” — vagy on-
nan éppen eltavozott — banki portféliomenedzserrel készi-
tett interj alapjan fogalmazodtak meg.” A tovabbiakban,
az ezekben az interjukban feltart témak legfontosabb ele-
meit 6sszegzem. Ezzel kapcsolatban fontos kiemelni, hogy
az Uj menedzsmentmodszer megjelenésének tapasztalatai
mellett, természetszeriileg sok bankszférat jellemzd in-
formaciot ismertetek. Az itt kozolt tapasztalatok egyféle
kutatasi jelentésként foghatok fel (részletes elemzésekre
jelen cikkben nem vallalkozom). Mindenesetre az inter-
jukban érintett hat jelentés magyarorszagi bank példaja
egyféle elsddleges mélyebb hazai tapasztalat leirasanak
is tekinthetd. A hat jelentds magyar lakossagi bank szin-
te kiteszi a teljes sokasagat a hazankban nagy lakossagi
bankként — nyolc ilyen bankot tartunk szamon — elkony-
velt vallalatoknak.
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Az itt hivatkozott kisléptékl kutatas egyrészt felmér-
te a hazai bankokban a projektkultira fejlettségét és a
PPM-modszertan alapismertségét. Masrészt arra kereste a
valaszt, hogy milyen modon valésulhat meg a PPM beve-
zetése egy bankban és annak alkalmazasa soran milyen, a
szektorra jellemz6 specifikumokat kell kezelni. Minderre
strukturalt, kb. 20-30 perces interjik adtak lehetdséget.
Az interju kérdései a kovetkezo teriiletekre vonatkoztak:
piaci viszonyok ¢s kihivasok, legnagyobb projektek és
programok, a PPM-mddszertan bevezetése, a projektport-
folio-menedzsment szervezete, PPM és funkcionalis terii-
letek, a szervezet projektkultirdja, szoftverek, PPM-folya-
mat, jovobeli varakozasok.

Az interjukban elhangzott vélemények, kérdéskoron-
kénti feldolgozasa utan a kovetkezd Osszegzd tapasztala-
tokrol szamolhatok be.

A bankok 2006 és 2012 kozott vezették be a portfo-
liomenedzsment modszerét. A bevezetés kezdeményezé-
se, szervezeti szerepiiktdl fliggben, igen kiilonboz6 sze-
melyektdl indult. A megkérdezettek egyik f6 meglatasa a
kérdéssel kapcsolatban az volt, hogy a PPM bevezetéséhez
nélkiilozhetetlen a felsé vezetés tamogatasa. Tovabbi 6
tapasztalatként az is kiemelhetd, hogy az esetek tobbsé-
gében a portfolio-menedzserek megjelenését projektme-
nedzsment iroda (PMO) miikédtetése elozte meg, illetve
alapvetéen az IT-projektek kapcsan, pontosabban az ilyen
projektek szamanak névekedése miatt valt egyre sziiksé-
gesebbé a modszer bevezetése.

Abban is tobb interjualany egyetértett, hogy az adott
szervezetet jellemzd projektkultura, annak fejlettsége,
illetve a PPM-modszertan gyakorlati alkalmazasanak
mikéntje, igencsak személyfiiggd, azaz nagyban fiigg az
aktualis projekt-, program-, portfoliomenedzserek el6é-
letétdl, vezetdi képességeitdl, szakmai felkésziiltségétol,
személyiségétdl stb. Ehhez kapcsolodik, hogy tobben szot
ejtettek a szakteriileten érzékelheté fluktuaciorol is. A
portfoliomenedzserek — illetve a feladatot feliigyeld veze-
t6 — cseréjével természetszeriileg megjelentek 1j megko-
zelitések és eszkozok. Ezek az ujitasok dsszefiiggenek a
PPM modszerének folyamatos fejlédésével, illetve a mar
emlitett személyi tényezokkel is. Ilyenkor elsédlegesen
olyan egyszeriibb valtozasokra lehet gondolni, mint pél-
daul a projektfiiggoségek feltarasara, kezelésére torekveés
meger6sddése, vagy a projekttag szintii jelenléti ivek be-
vezetésére.

A banki valaszadok mindegyike fejlettnek tekintette
sajat bankjanak projektkulturgjat. Ezt a projektmenedzs-
ment formalizaltsagaval, a projektszervezet és az lizleti
teriiletek ko6zotti konfliktusok hianyaval, a belsé kom-
munikacidé hatékonysagaval, a projektszervezeten kivii-
li érintettek projektekkel kapcsolatos tajékozottsagaval
indokoltak. Azonban az utobbi, valamint a projekt- és a
portfoliomenedzsment elismertsége szakterliletek szerint
azért valtozo. Vannak olyan banki szakteriiltek, amelyek
a PPM-mel megjelend valtozasokat konnyebben el tudjak
fogadni, de vannak olyanok is, melyek esetében kiilon
tamogatast igényel az ilyen valtozasok elfogadtatasa. Az
olyan bankoknal, melyeknél az informalis kapcsolatoknak
kiilonésen hangsulyos a jelentdségiik, kiemelt szerepet



jatszhat példaul a portfoliomenedzser szervezeten beliil
kiépitett kapcsolati halgja is (bizalmi kapcsolatai, bejara-
tott igyintézési praktikai stb.). Volt olyan banki eset, ahol
sokat segitett a PPM elismertségében a portfoliomene-
dzser személyes részvétele egy-egy projekt végrehajtasa
soran.

A piaci trendeket kovetve és a jogi kérnyezet elva-
rasainak megfelelve, a projektek, programok és egyéb
munkak nagy része a digitalizaciohoz, illetve a torvényi
megfeleléshez kothetd. Utdbbiak mind a hazai, mind az
eurdpai uniods jogszabalyi eléirasoknak vald megfelelés-
re vonatkoznak (tovabba egy amerikai iparagi szerepld
esetén az amerikai jogszabalyokat is figyelembe kellett
venni). Minden megkérdezett bankban oriasi kihivasként
¢éltek meg, hogy habar eldre tudtak egy-egy jogszabalyi
valtozasrol, a részletek megjelenésétél az implementalasi
hataridéig megadott iddintervallum nagyon sziik volt. Eh-
hez alkalmazkodva példaul az egyik bank mara mar kiilon
tartalékot hataroz meg, mindemellett a varhato eréforras-
igény becslése tovabbra is nehéz feladat. Tovabbi problé-
ma, hogy a sziikos eréforrasokkal rendelkezé bankoknal
a torvényi megfelelési projektek forrast vonhatnak el az
iizletfejlesztési projektektdl, ezzel azonban a szervezet
fenntarthatd jovedelmezdsége keriilhet veszélybe. Egy
masik banknal ennek elkeriilésére magas szintli erdfor-
ras-menedzsmentet alkalmaznak. Az eréforras-probléma
kezelésére, az elsonek emlitett bank esetében, a megoldast
az jelenti, hogy a portfoliomenedzserek mindenkor erésen
torekszenek a minimum ,,scope” betartatasara. Mindezen
erdfeszitések ellenére, példaul a devizahitelek forintosita-
sa minden megkérdezett bank esetében projektek felfiig-
gesztésével jart egyiitt. Egy harmadik banki valaszado
ezzel a kérdéskorrel kapcsolatban kifejtette, hogy a kovet-
kez6 egy-két évben, a hazai torvényi rendelkezések miatti
er6forrasigény mar kisebb lesz és a kapcsolodo projektek
mérete is csokkeni fog. Ugyanakkor — véleménye szerint —
ebben az iddszakban, inkabb a nemzetk6zi torvényi meg-
felelési projektek fognak majd dominalni.

A masik kdrnyezeti tényezd, mely a portfolidkompo-
nensek jelentds hanyadat életre hivta: a digitalizacio. Ez
altalaban a honlapot, az internetes banki szolgaltatasokat
¢és a mobilbankolast foglalja magaba. Az online banki
szolgaltatasok térnyerése a fiokhalozat leépitésével jarhat
egylitt. Azonban a bankoknak figyelniiik kell, e projektek
kapcsan, az automatizaltsag mértékére, hiszen az ligyfe-
lek egy része még mindig igényli a személyes megjelenést.
Ebbdl a szempontbdl is kiemelt figyelmet kell forditani a
jogi szabalyozasra, hiszen hazankban, ez jellemzden a
szokasosnal nagyobb mértékben terjed ki a fiokhalozatok-
ra. Itt kell megemliteni még a bankszektor szamara leg-
nagyobb kihivast jelenté ujdonsagot, az Un. Fintech cégek
megjelenését. Az egyik valaszadd megfogalmazasa sze-
rint: ezek az 1j, ,,start-up stilusu versenytarsak rakénysze-
ritik a bankokat az otletelésre, az 01j iranyok keresésére”,
ami természetszeriileg lecsapodik a projektek szintjén is.

A PPM-funkcié szervezeti megjelenését vizsgalva,
egyik megkérdezett bank sem tekintheté ugyanolyan-
nak.? Kiilonboznek tobbek kozott a portfoliomenedzse-
rek szamaban, a PPM-teriilet szervezeti strukturaban
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vald elhelyezkedésében, a PPM-folyamatok szerepldinek
megnevezésében, vagy a funkcionalis teriiletekkel tor-
ténd egyiittmiikddés szorossagaban. A nagysagrendeket
érzékeltetve: jellemz6 azért az egy PPM-tevékenységért
felelds személy, illetve az 1-3 portfoliomenedzser — a hoz-
zajuk tartozo 1-3 (rész)portfolioval — jelenléte, olykor a két
szint feleldsségi-munkakori atfedésével egyiitt értendden.
Szervezetileg jellemzéen a PMO az, amely a portfolio-
menedzsment funkciot ellatja. A PPMO szervezeti egy-
ségek, tehat nem jelentek még meg a gyakorlatban (bar
egy esetben mar errdl is beszélhetiink). Ha a szervezeti
elhelyezkedés kérdését tekintjilk, a vélemények alapjan
megfogalmazhato az a kozkeletli — de a szakirodalombol
is ismert — igény, hogy a PPM-szervezetnek a funkcionalis
teriiletektdl elkiiloniilten, minél magasabb hierarchiaszin-
ten kellene megjelennie. Ezaltal, a mas teriiletektdl valo
fiiggetlenség biztositasanak kdszonhetden, minimalizal-
hato a projektek kivalasztasa, priorizalasa soran fellépd —
a funkcionalis teriiletek altali — befolyasolhatosag.

Ha a PPM-folyamatokat modszertani szempontbol
vizsgaljuk, elmondhato, hogy a bankok tobbsége esetében
az egyik kezdeti 1épéseként ismert komponens (projekt)
kategorizalas megtorténhet részportfoliok, méret szerint,
illetve a szerint, hogy csoport szintli-e, kdtelezéen végre-
hajtando-e vagy sem az adott projekt. Ezek a kategoriak
egyébként atfedésben is lehetnek egymassal (a mar tobb-
szor emlitett kettdsség, egyébként leképezddik a gyakran
hasznalt torvényi és egyéb kategoriazasban is). A kompo-
nensek érékelése, kivalasztasa, priorizalasa, kiegyensulyo-
zasa, engedélyezése, monitoringja Iépésekre vonatkozoan
a bankok eltéré eszkozoket, modszereket, technikakat
alkalmaznak (természetesen a megtériilés-szamitas azért
mindenhol jelen van). A komponensekkel kapcsolatos
veégs6 dontést (portfolioba keriilés, leallitas, felfliggesztés)
altalaban testiileti sziirés (egyféle alkufolyamat) utan, egy
felsé vezetdé hozza meg. A megkérdezett bankok mind-
egyike torekszik a megfeleld projektek kivalasztasara an-
nak érdekében, hogy a késobbiek soran ne kelljen leallita-
ni egy projektet sem. Ha erre mégis sor keriilne, akkor az
a beszamolok szerint, foként a kornyezeti valtozasok miatt
sziikséges.

A PPM szoftveres tamogatasaban a vizsgalt ban-
kok féként az Excelre tamaszkodnak. Sajat fejlesztésii
PPM-szoftvert, annak erdforras igénye miatt nem alkal-
maznak. A piacon elérhetéeket pedig nem lehet a szer-
vezeti igényeknek megfelelden testre szabni. Bar egy-két
vezetd PPM-szoftvert, amellyel mar igy-ugy kapcsolatba
keriiltek, azért megemlitettek a valaszadok (példaul: CA,
HP). Tovabbi PPM-et tdmogatd, megemlitett szoftver a
SharePoint, a Microsoft Project és a Lotus Notes (termé-
szetesen erre a célra hasznalva).

Osszegzés

A kovetkezokben elméleti felvetéseimet és gyakorlati ta-
pasztalatgyiijtésemet roviden Osszegzem. A tanulmany
elején értelmeztem a PPM problematikajat, bemutattam
koncepcidjat, illetve feladatrendszerének Iényegi eleme-
it. A nemzetkdzi felmérések alapjan, mikodésének, ter-
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jedésének, hatékonysaganak elemeirdl irtam. A modszer
magyarorszagi gyakorlati megvalosulasaval kapcsolatban
egy feltaro jellegti primer kutatas legfontosabb megallapi-
tasait ismertettem.

Eszerint a hazai bankszektort érintd piaci kihivasokra
adott reakcioként, illetve a lehetéségek kihasznalasa ér-
dekében inditott projektek jellegét tekintve, egyértelmi
egyetértés mutatkozik a bankok kozott. A projektek, prog-
ramok ¢és egyéb munkak nagy aranyban a digitalizacio-
hoz, illetve a torvényi megfeleléshez kothetdk. Mindegyik
vizsgalt bank mar rendelkezik egy formalizalt projektme-
nedzsment-modszertannal. Azonban a PPM-modszertan
alkalmazasaban igen sokszinliek mind a szervezeti struk-
taraban vald elhelyezkedést, mind a PPM strukttrajat te-
kintve. Tovabbi tapasztalat, hogy a modszer alkalmazasa
kapcsan problemas teriiletként jelenik meg: a projektfiig-
goségek kezelése, az erdforras-tervezés mélysége vagy a
PPM-struktura szerepldinek elfogadottsaga az iizleti te-
riiletek altal.

Az elméleti és gyakorlati megfontolasok alapjan sza-
mos kutatasi témakar jelolhetd ki. Ezek koziil megnevez-
ném a PPM gyakorlati megvalositasa soran fellépd szer-
vezeti konfliktus teljes korii elemzését, vagy a kiillonb6zo
iparagakra, illetve szervezeti tipusokra (pl. projektorien-
talt, projektalapt) iranyulo kutatasokat.

Jegyzet

1 A PPM stratégiai megkdzelitését szinte kizarolag a nemzetkozi szak-
irodalombol (pl. Rajegopal et al., 2007) ismerhetjiik.

2 Ebben a szemléletben irodott a mar hivatkozott, Sebestyén 2009-es és
Sebestyén — Toth 2012-es cikke is.

3 Ilyennek tekinthetd a brit AXELOS: Management of Portfolios kiad-
vanya is.

4 Rangsorolas gyakran hasznalt idegen szoval: priorizalas.

5 PMI Pulse of the Profession felmérésének mintaja 443 vallalatot (port-
foliomenedzsert) tartalmazott, mig a PwC Insights and Trends felmé-
rése 1624 elemi mintan késziilt.

6 A felmérésekben egyébként gyakran talalkozhatunk felkésziiltség,
érettség szerinti kategorizalassal. Ilyen a PROJECT MANAGE-
MENT SOLUTIONS 2013-as felmérése is, amelyben a kozel 500
megkérdezett vallalatot a kutatok ot kategdriaba soroltak PPM-képes-
ségiik (PPM capability) alapjan.

7 Az interjuk 2015 6szén és 2016 tavaszan késziiltek.

8 Annyi azért ezzel kapcsolatban kijelenthetd, hogy a mai napig fenn-
allo IT-orientaltsag, a kezdeti idokben, mindenképpen nagy hatassal
volt a PMO szervezeti elhelyezkedésére.
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NYITRAI TAMAS

STOCK ES FLOW TiPUSU SZAMVITELI ADATOK
ALKALMAZASA A CSODELOREJELZO MODELLEKBEN

A vallalatok hitelkockdzatanak megitélését szolgalé scoring modellekben altaldnosan elterjedt a szamviteli adatok alapjan
kalkulalt hanyados tipust pénziigyi mutatészamok alkalmazasa. E valtozék kérében azonban vannak olyanok, amelyek
mérlegtételeket (mint stock tipusu adatokat) és eredménykimutatasbol vett értékeket (mint flow tipust adatokat) vetnek
Ossze. Az ilyen mutatdk esetén a stock tipusu adatokat a nyitd és zaro érték atlagaban szlkséges figyelembe venni. Ennek
ellenére a tudomanyos kutatasban és a gyakorlati modellezésben is gyakori, hogy az elemzdék a stock tipusu adatok vo-
natkozasaban elmulasztjak az atlagolast. A tanulmany azt a kérdést vizsgalja, hogy e ,,mulasztasnak” van-e statisztikailag
mérhetd hatasa a modellek elérejelz6 képességére. Az empirikus vizsgalat soran a logisztikus regresszié modszerét alkal-
maztam tizszeres keresztvalidaciéval. A kutatads eredménye arra utal, hogy az idészak végi értékek hasznalata az atlagok
helyett csak kis — a vizsgalt adathalmaz esetén egy szadzalékpontnal kisebb — mértékben csokkenti a modellek elérejelzé
képességét a ROC-gorbe alatti teriiletet hasznalva teljesitménymutatoként.

Kulcsszavak: csédelbrejelzés, pénzligyi mutatok, stock és flow adatok, logisztikus regresszio

javal, a hitelkockazati elérejelzéssel (Fantazzini — Fi-
gini, 2009) foglalkozik. Amendola et al. (2011) véleménye
szerint e témakdr ugyanolyan relevans és kutatott teriilet
ma, mint az 1930-as években. Ennek legfébb oka, hogy
a hiteladosok nemfizetése jelentds veszteséget okozhat az
iizleti élet szerepléinek, valamint a nemzetgazdasag egé-
szének is (Horta — Camanho, 2013).

Fontos azonban hangsulyozni, hogy ez a témakdr nem-
csak a hitelezési veszteségek minimalizalasa szempontja-
bol jelentds. Nemzetgazdasagi relevancidja abban is rej-
lik, hogy a modellek elérejelz6 képességének novelésével
makroszinten is fokozhato6 a forrasallokacio hatékonysaga
(Min — Jeong, 2009). Mikroszinten az az aspektus emlit-
hetd, hogy a modellek alkalmazasaval részben automa-
tizalhato a hitelezési dontéshozatal, ugyanis a modellek
segitségével részletes elemzés nélkiil azonosithatd a hi-
telezésre nem ajanlott tigyfélkor, igy a dontéselokészités
munkaigénye csokken (Ic — Yurdakul, 2010). A bazeli sza-
balyozasbol adodoan a hitelkockazati modellek fejlesztése
mikro- és makroszinten is fontos tényezdové valt, mivel a
tokekovetelmény Osszegét jelentésen befolyasolja a bank
belsé mindsitési rendszerében alkalmazott modell altal
becsiilt beddlési valoszinliség (Sanchez-Lasheras et al.,
2012). fgy a minél fejlettebb kockazatbecslési modszertan
egyszerre szolgalja mikroszinten a bankok egyéni profit-
maximalizalasi céljat és nemzetgazdasagi szinten a bank-
rendszer stabilitasat.

A hitelkockazati modellezésben meg kell kiilonboztet-
ni a lakossagi, a vallalati és az dnkormanyzati ligyfeleket
abbol a szempontbol, hogy milyen informaciok allnak ren-
delkezésre, illetve birnak magyarazo erével az adott szeg-
mens vonatkozasaban. Ez a tanulmany a vallalatok jovo-
beli fizetoképességével kapcsolatos kockazat megitélésére
alkalmazhat6 modellek épitésével foglalkozik. Az e korbe
tartozd modelleket a nemzetkodzi szakirodalom gyakran
cs6deldrejelz6 modelleknek nevezi. A csddeldrejelzés tu-

A tanulmany a modern pénziigyek egyik vezetd téma-
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domanyteriiletének alapfeltevése Zhou (2013) szerint az,
hogy a cs6d (vagy default) el6tti év pénziigyi adatai és a
csOdesemény bekdvetkezése kozt kapcsolat van. A cs6-
delérejelz6 modellek célja, hogy e kapcsolatot szamszer-
sitsék. A modellek gyakorlati alkalmazasa soran a feltart
Osszefliggést hasznaljak fel a modellépitési mintaban nem
szerepelt vallalatok jovobeli fizetoképességenek eldrejel-
zésére.

Az elemz6 altal relevansnak vélt magyarazo valto-
zok ¢és a fizetésképtelenség jovobeli bekdvetkezése kozti
kapcsolatot a gyakorlati modellezés soran jellemzdéen sta-
tisztikai modellek segitségével tarjak fel. A potencialis
magyarazé valtozok kore széles, ugyanis egy vallalko-
zas jovobeli csddjének bekovetkezését szamos tényezd
befolyasolhatja. A lehetséges magyarazo valtozok kozt a
szamviteli kimutatasokbol kinyerhetd informaciok domi-
nans szerepet toltenek be a szakteriilet tudomanyos ku-
tatasaban és gyakorlataban egyarant. Alkalmazasuk mar
a 60-as években altalanossa valt és népszeriiségiik napja-
inkig toretlen (Chen, 2012). Ennek egyik legfobb oka az
egyszeriség (Emel et al., 2003) és a napjainkban a foko-
z6do digitalizacionak koszonhetden az egyre konnyebb
hozzaférhetdség.

A szamviteli adatokbdl szamithaté hanyados tipust
pénziigyi mutatok mellett masodlagos szerepet tdltenek
be az egyéb magyarazoé valtozok. Fontos azonban kiemel-
ni, hogy ezek sok esetben legalabb annyira fontosak a mo-
dellek elérejelzé képessége szempontjabdl. Ennek okait
a szamviteli adatok hatranyai kozt talalhatjuk meg. Ezek
koziil talan az egyik legfontosabb, hogy a szamviteli ki-
mutatasokban talalhaté informaciok elsésorban a miltban
meghozott vezet6i dontések hatasait tiikrozik, igy a jovore
vonatkozo eldrejelzd képességiik kétségteleniil korlatozott
(Lin et al.,, 2014). A szamviteli informaciok tovabbi hat-
ranya, hogy nem minden esetben nyujtanak teljes képet a
vallalatok pénziigyi helyzetérdl (példaul mérlegen kiviili
tételek), ennck oka lehet az is, ha a vallalat vezetése ma-



nipuldlja a beszamoloban kozolt adatokat a szamviteli tor-
vény altal lehet6vé tett keretek kozt, vagy akar azon tal. A
hitelkockazati modellezés vonatkozasaban tovabbi problé-
mat jelenthet, hogy a kisebb vallalkozasok esetén kérdéses
lehet a beszamoldban szerepld adatok megbizhatosaga ab-
bol adodoan is, hogy azokat nem sziikséges konyvvizs-
galatnak alavetni. E hianyossagokat azonban képesek
lehetnek kikiiszobdlni az igynevezett nem pénziigyi mu-
tatok (a vallalatvezetés végzettsége, tapasztalata, a valla-
lat korabbi hiteltorténete stb.), amelyek sok esetben fontos
kvalitativ jellemzdket ragadnak meg, relevans kiegészitd
szerepet betdltve a modellekben (Kim — Han, 2003).

A kvalitativ valtozok esetében azonban jelentds kor-
latot jelent az adatok hozzaférhetésége, melynek ko-
szonhetéen a szamviteli adatok — az imént kiemelt hia-
nyossagok ellenére is — dominans szerepet toltenek be a
hitelkockazati modellezésben. A témakor szempontjabol
a pénziigyi-szamviteli adatok relevanciaja vitathatatlan,
azonban a tudomanyos kutatasban gyakori, hogy e val-
tozokat a modellekben egyszertien csak ,,betdltik”, mint
sziikséges input tényezdket és a klasszifikacios modsze-
rek alkalmazasatol, illetve azok matematikai hatterének
korszeriisitésétdl varjak a jobb eldrejelzd teljesitményt.
Egyetértve azonban Sun (2007) azon megallapitasaval,
miszerint a csédeldrejelzé modellek elérejelzd képessé-
ge nem csak ujabb klasszifikacios modszerek alkalma-
zasaval javithatd, hanem 10j valtozok képzésével is, ezért
ebben a tanulmanyban a hitelkockazati modellezésben
altalanos elterjedt és elfogadott logisztikus regresszio
keretei kozt maradok. A cél nem valamely 0j klasszifi-
kacios eljaras bemutatasa, illetve mas eljarasokkal valo
Osszevetése lesz, hanem annak vizsgalata, hogy egyes
pénziigyi mutatészamok szamitasméddjanak megvaltoz-
tatasa befolyasolja-e a csddelérejelz6 modellek eldre-
jelzd képességét. Tomoren Osszefoglalva: azt a kérdést
vizsgalom, hogy milyen hatast gyakorol a modellek telje-
sitményére ¢és felépitésére, ha a stock és flow jellegli ada-
tok Osszevetése soran az allomanyi értékeket nem a nyito
¢és zaro6 adatok atlagaként, hanem — egyszeriien csak — a
targyév zaro értékeként vessziik figyelembe.

A kovetkezd szakaszban bemutatom, hogy melyek
azok a csddeldrejelzésben gyakran alkalmazott pénziigyi
mutatok, amelyek stock és flow értékeket vetnek 0Osz-
sze. A harmadik szakaszban az empirikus vizsgalathoz
felhasznalt adatbazist mutatom be, majd ezt kdvetden a
szamitasok eredményeit ismertetem. A tanulmanyt egy
Osszefoglalod szakasz zarja, ahol az empirikus vizsgalatok
eredményeit és az azokbol levonhatd kovetkeztetéseket
Osszegzem, illetve kitérek a bemutatott kutatas korlataira
¢és az azokbol fakado lehetséges jovobeli vizsgalati terii-
letekre.

Stock és flow adatok a pénziigyi
mutatészamokban

A stock, azaz allomanyi adatok egy idépontra vonatko-
zoan értelmezettek, mig a folyam jellegti (flow) értékek
egy id6szak soran felhalmozodott mennyiségeket jelen-
tenek (Hunyadi — Vita, 2004). Mivel a mérleg egy val-
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lalkozas vagyon helyzetét a mérleg fordulonapjara vo-
natkozodan tiikrozi, az eredménykimutatasban talalhato
adatok pedig egy naptari évre vonatkoznak (Virag et al.,
2013), igy a mérlegtételek stock jellegti adatok, az ered-
ménykimutatas értékei pedig flow jellegii informacionak
tekinthetok.

A vallalatok pénziigyi teljesitményének megitélésében
leggyakrabban hasznalt pénziigyi mutatokat Virag et al.
(2013) részletesen targyalja. Az idézett szerzok kitérnek
arra is, hogy ha egy mutat6é szamlalgjat és nevezgjét is
azonos kimutatasbol vessziik, akkor az adatok stock vagy
flow jellegének nincs jelentésége. Abban az esetben azon-
ban, ha a hanyados két tagja kiilonboz6 kimutatasbol szar-
mazik — azaz egy mérlegtételt és az eredmény kimutatas
egy adott sorat vetjiik 6ssze — akkor az allomanyi adato-
kat a nyit6 és zaro6 érték atlagaban sziikséges figyelembe
venni annak érdekében, hogy statisztikailag 6sszevethe-
té legyen egy flow jellegli adattal. Annak ellenére, hogy
a szamitasmod az egyetemi tankdnyvek anyagat képezi,
a tudomanyos kutatas és a gyakorlati modellezés esetén
gyakran tapasztalhato, hogy az elemzdk a stock értékek
esetén az elobb emlitett atlagolast elmulasztva az ered-
ménykimutatas értékeit az adott év mérlegébdl vett zard
értékekkel vetik Ossze.

A csbdeldrejelzés hazai szakirodalma megosztott a
kérdés szempontjabol, ugyanis szamos olyan kutatas ta-
lalhato, ahol a szerzok a publikaciojukban vagy nem tér-
nek ki arra, hogy pontosan hogyan szamitottak a pénz-
igyi mutatokat, vagy egyértelmien jelzik, hogy stock
¢és flow adatok Osszevetésekor az allomanyi értékeket a
vizsgalt év zaro értékén vették figyelembe. Néhany onké-
nyesen kiragadott példa a teljesség igénye nélkiil: Virag
— Hajdu (2001), Virag — Kristof (2005), Virag — Kristof
(2006), Bozsik (2010), Virag — Nyitrai (2013), Virag —
Nyitrai (2014). Talalhatok azonban olyan tanulmanyok
is, amelyek egyértelmiien rogzitik, hogy a kérdéses mu-
tatok esetén a stock adatokat atlagolva vették figyelembe.
Szintén néhany onkéntesen kiragadott példa a teljesség
igénye nélkiil: Virag — Kristof (2009), Kristof — Virag
(2012).

A nemzetkdzi szakirodalomban nincs tudomasom
olyan tanulmanyrol, amelyben a szerzék a pénziigyi mu-
tatok szamitasa soran kitértek volna arra, hogy az allo-
manyi és folyam jellegli értékek dsszevetésekor a stock
értékeket atlagoltak-e. Ez egyrészt magyarazhato azzal,
hogy a szerz6k evidenciaként kezelik az atlagolas sziik-
ségességét, igy azt fel sem tiintetik a publikaciokban,
masrészt azonban eléfordulhat az is, hogy nem végzik
el az atlagolast, hanem az allomanyi adatokat a targyév
zard értékén veszik figyelembe akkor, amikor flow ér-
tekekkel végeznek Osszevetést. Emlitést érdemel az is,
hogy még egyetlen olyan tanulmannyal sem talalkoztam,
ahol kitértek volna ennek sziikségességére, vagy vizs-
galtdk volna ezen atlagolas elmulasztasanak hatasat a
csddeldrejelz6 modellek eldérejelzd képességére. Ez a fel-
ismerés motivalta az itt bemutatott empirikus vizsgalat
elvégzését annak érdekében, hogy referenciat nyujtson a
jovoben a tudomanyos kutatas ¢és a gyakorlati hitelkoc-
kazati modellezés szamara.
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Az empirikus vizsgalathoz felhasznalt adatok

Ha a témakor gyakorlati relevanciajat vessziik alapul, ak-
kor az empirikus vizsgalatban valos hitelkockazati adat-
bazist lenne célszerli felhasznalni. Ilyen adathalmazhoz
azonban nehéz hozzajutni (Santos Silva — Murteira, 2009),
vagy ha még hozzaférhetd is, az adatokat, illetve az azok
alapjan végzett kvantitativ vizsgalatok eredményeit tizleti
okok miatt nem lehet publikalni. A kutatds soran magam
is ezzel a problémaval szembesiiltem, igy empirikus vizs-
galataimat egy sajat adatgytjtés eredményképp Ossze-
gyUjtott minta adatain végeztem el.

Az elemzést Magyarorszagon miikodo tarsas vallalko-
zasok adatain végeztem. A mintaba azon cégek keriilhettek
be, amelyek hirdetményt tettek kozzé a Cégkozlony vélet-
lenszertien kivalasztott szamaiban. A fizetésképtelenség té-
nyét jogi értelemben definidltam: az a vallalkozas mindsiilt
cs6dosnek, amellyel szemben felszamolasi eljarast vagy
csodeljarast kezdeményeztek. Ennek tényét a Cégjegyzék
hatalyos adatai alapjan ellendriztem. Ebb6l adoddan mii-
kodének azon cégek mindsiiltek, amelyekkel szemben az
elobb emlitett két eljaras koziil egyikre sem keriilt sor a
mintavétel idopontjaban. A mintaba keriilt vallalkozasok
beszamoloit az elektronikus beszamold portalrol! toltéttem
le, ahol a hatalyos jogszabalyok értelmében minden hazank-
ban miikddo vallalkozas kételes elérhetéveé tenni szamviteli
kimutatasait. Annak érdekében, hogy a felallitandé model-
lek valos elorejelzo képességgel birjanak, a cs6dos vallalko-
zasok esetén a beszamolok adatait a felszamolasi vagy cso-
deljaras meginditasat kozvetleniil megel6z6, de még teljes
iizleti évre vonatkozodan vettem figyelembe.

Tekintettel arra, hogy az el6bb emlitett nyilvanos
adatbazisokban csak a vallalkozas neve, illetve cégjegy-
z¢€kszama alapjan van lehetdség keresésre, az adatgyjtés
soran az alabbi szempontokat vettem figyelembe:

— A vallalatnak legalabb négy egymast kdvetd tizleti
évre visszamendleg legyenek elérhetdk a beszamo-
16i. A szempont alkalmazasat az indokolta, hogy
kisztirhetok legyenek az indulo vallalkozasok, ame-
lyek a kezdeti pénziigyi nehézségeik miatt gyakran
jobban hasonlitanak a cs6dos vallalatokra, mint a
miikdddkre (Du Jardin, 2010), igy a mikodo vallal-
kozasok kozt torténd szerepeltetésiiknek torzitd ha-
tasa lehetett volna a modellekre.

— A vallalatnak folyamatosan legalabb négy évre visz-
szamenoleg pozitiv arbevételt kell realizalnia annak
érdekében, hogy valds gazdalkodasi tevékenységet
végz6 vallalkozasok keriiljenek a mintaba. E szem-
pont alol egyetlen kivételt azon cs6dds vallalatok je-
lentettek, amelyek csak a cs6dot kozvetleniil megel6-
z0 évben nem realizaltak arbevételt. A kivétel oka,
hogy az adatgyijtés soran gyakran tapasztaltam,
hogy a cs6dot megelézo évben a magyar vallalkoza-
sok sok esetben nem realizalnak arbevételt. E kivétel
nélkiil véleményem szerint fontos csédeldrejelzo té-
nyez0 esett volna ki a modellbdl.

— A vallalat szamviteli adatai és pénziigyi mutatoi
mutassanak iddbeli szorodast legalabb a mintavételt

megeléz6 négyéves idészakban. Ritkan ugyan, de
eléfordultak olyan vallalkozasok, amelyek beszamo-
l6iban éveken at allando értékek szerepelnek. Ilyen
esetben azonban a tanulmanyban vizsgalt kérdésnek
nincs relevancidja, ugyanis éveken at azonos stock
értékek esetén nincs jelentésége annak, hogy atlagol-
juk-¢ azokat a flow értékekkel vald Gsszevetés soran.

1. tablazat
Az empirikus vizsgalatban felhasznalt pénziigyi
mutatok és azok szamitasmaodja

Mutat6szam neve Szamitasméd
e Forgoeszkozok/Rovid lejaraty
Likviditasi rata (X)) orgoesz O,ZO ovid ijaratu
kotelezettségek

(Forgoeszk6zok — Készletek)/
Rovid lejarata kotelezettségek
(Pénzeszkozok + Ertékpapi-
rok)/Forgoeszkozok

(Adézas utani eredmény +
Ertékesokkenési leiras)/Kote-
lezettségek atlagos allomanya
(Adézas utani eredmény +
Ertékesokkenési leiras)/Ro-

Likviditasi gyorsrata (X,)

Pénzeszk6zok aranya (X,)

Cash flow/Kotelezettségek
(X)

Cash flow/Rovid lejarata

kotelezettségek (X;) vid lejarati kotelezettségek
atlagos allomanya

576k 1 Koésan

Tékeelltottség (X,) (Befektetett eszk6zok + Kész

letek)/Sajat toke
Ertékesités nettd arbevétele/

Eszkozok forgasi sebessége

(X)) Atlagos mérlegfédsszeg
Készletek forgisi sebessége | Ertékesités netto arbevétele/
(Xy) Atlagos készletallomany

Kovetelések atlagos alloma-
nya/Ertékesités netté arbe-
vétele

Kovetelések forgasi ideje
(X5

Kotelezettségek/Mérlegf6osz-
szeg
Sajat toke/Mérlegfodsszeg

Eladosodottsag (X,,)

Sajat téke aranya (X))

Bonités (X,,) Kotelezettségek/Sajat toke
Arbevétel-aranyos nyereség | Ad6zas utani eredmény/Erté-
(X kesités nettd arbevétele
Eszkozaranyos nyereség Adozas utani eredmény/Atla-
(X gos mérlegf6osszeg
Kovetelések/Rovid lejarattt | Kovetelések/Rovid lejarata
kotelezettségek (X,5) kotelezettségek

(Forgoeszkozok — Rovid leja-
ratu kotelezettségek)/Mérleg-
f60sszeg

Nett6 forgotéke aranya (X ;)

Az eszkozallomany természe-
tes alapu logaritmusa

Az arbevétel természetes ala-
pu logaritmusa

Vallalat mérete (1) (X,,)

Villalat mérete (2) (X,;)

Eredménytartalék aranya
X

Eredménytartalék/Mérleg-
fé0sszeg

Az adatgytijtés eredményeképp létrejott adatbazis 2094
vallalkozas adatait tartalmazza a 2009-2015-6s iddszak-
ra vonatkozoan. A vallalatok kdrében a csédbe mentek
hanyada 46, a mikodoke pedig 54%-os aranyt tett ki. A
kozel egyenld aranyu mintafelosztas hasznalata altala-
nosnak mondhatd a csddelérejelzésben (Amendola et al.,
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2011). Alkalmazasanak leggyakoribb oka a minél nagyobb
mintaméret iranti igény, ugyanis a reprezentativitas kove-
telményének érvényesitése még egy ilyen relative nagy-
méretli adathalmaz esetén is azt eredményezné, hogy a
cs6dos megfigyelések szama viszonylag alacsony lenne.
Mivel a csddelérejelzé modellek fejlesztésének elsddleges
célja a cs6dos vallalatok minél hatékonyabb azonositasa
(Du Jardin, 2010), igy e cél eléréséhez magam is célsze-
riinek tartottam a kozel azonos aranyu mintafelosztas al-
kalmazasat annak érdekében, hogy a modellépités soran
a lehetd legtobb informacio alljon rendelkezésre a cs6dos
vallalkozasokra vonatkozoan.

A modellek lehetséges magyarazo valtozoit részben a
csOdeldrejelzés hazai szakirodalmara épitve, részben pe-
dig sajat megfontolasok alapjan valogattam. Az empirikus
vizsgalat fiiggetlen valtozoit és azok szamitasmodjat az /.
tablazat mutatja.

A tablazatban vastag betiivel emeltem ki a tanulmany
szempontjabol relevans valtozokat. Azok ugyanis stock €s
flow tipust adatokat vetnek Ossze, igy a szamitas soran —
statisztikai szempontbdl — a stock értékek atlagat sziiksé-
ges venni. A tanulmanyban a vastaggal kiemelt valtozok
kétféle megkozelitésben szerepelnek majd: 1) egyrészt az
1. tablazatban bemutatott modon, ii) masrészt oly modon,
hogy a mérlegtételek az adott évi zar6 érték formajaban
szerepelnek a mutatok szamitasa soran. A kutatds célja
annak vizsgalata, hogy a vastag betiivel kiemelt mutatok
esetén a szamitasmod megvaltoztatasa milyen hatast gya-
korol a logisztikus regresszioval felallitott csddmodellek
elérejelzd képességére.

A tanulmanyban megfogalmazott kutatasi kérdésre
akar mélyebb tudomanyos vizsgalatok nélkil is valaszt
kaphatunk, ugyanis abban az esetben, ha az érintett muta-
toszamok szamitasanal felhasznalt nyito és zar6 mérlegté-
telek kozt nincs, vagy csak nagyon alacsony a kiilonbség,
akkor a mutatok értéke kapesan nincs relevanciaja a stock
¢és flow tipusu adatok megfeleld kezelésének. Ennek érde-
kében az empirikus vizsgalatok elvégzését megeldzden
kiszamitottam az értintett mérlegtételek vonatkozasaban
a nyito és zar6 értékek valtozasanak atlagat a miikddo és
a cs0dos vallalatok vonatkozasaban kiilon-kiilon. Ezek
eredményeit szemlélteti a 2. tablazat.

2. tablazat
Az empirikus vizsgalatban relevans mérlegtételek
valtozasanak atlaga zaré/nyité viszonylatban

Rovid

, Kotel?- le{aratu Meérleg- | Készle- | Kovete-
Vallalat | zettsé- | kotele- | ., .. .
, | f60sszeg tek Iések
gek zettsé-
gek

Miikodo | +23,6 % | +33.2% | +9,1% | +7,5% | +27,0 %
Cs6dos | +6,3 % | +16,8 % | -32,0% | -292% | -9,2%

A tablazat adatai arra utalnak, hogy a vizsgalt mérleg-
tételek tobbsége jelentds valtozast mutat a bazisévrdl a
targyévre a mintaban szerepld vallalkozasok esetén, ami
szamottevo eltérést general az e mérlegtételeket is tartal-
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maz06 pénziigyi mutatok értékeire. Ezek az eredmények a
vizsgalt adathalmaz esetén empirikusan is megalapozotta
teszik a tanulmanyban megfogalmazott kutatasi kérdés
vizsgalatanak relevanciajat.

Az empirikus vizsgalat

A feltett kutatasi kérdések kapcsan végzett empirikus vizs-
galataimat logisztikus regresszio alkalmazasaval végez-
tem. A valasztast a modszer szakirodalombeli elterjedtsé-
ge, masrészt Zhang — Thomas (2015) azon megaallapitasa
indokolja, miszerint a hitelez6i scorecard-ok 95%-a ezzel
a modszerrel késziil. Az eljaras alkalmazasanak elénye,
hogy nem koveteli meg a magyarazoé valtozok normalis
eloszlasat, viszont érzékeny a kiugrd értékek jelenlété-
re, amely a pénziigyi mutatok egyik alapvetd statisztikai
sajatossaga (Du Jardin, 2010). Ebbdl adoddan a modell-
¢épitést megel6zden fontos szerepet tolt be az adateloké-
szités, melynek célja, hogy a rendelkezésre allo adatbazis
statisztikai tulajdonsagai minél inkabb megfeleljenek az
alkalmazni kivant tobbvaltozos statisztikai eljaras kove-
telményeinek.

Mivel a kiugro értékek azonositasara nincs altalanosan
elfogadott modszer (Tsai — Cheng, 2012), igy erre a célra
statisztikai hiivelykujj-szabalyokat alkalmaznak a gyakor-
latban. Ez a megkozelités véleményem szerint esetleges,
mivel el6fordulhat, hogy egy adott minta vonatkozasaban
a kiugrd értékek kezelésének egy adott modja hatékony,
mas adathalmaznal ez azonban nem garantalt. A kiugré
értékek kezelésére alapvetden kétfele megkozelitést alkal-
maznak a szakirodalomban: i) a kiugré értékek elhagyasa,
amely sok esetben a modellezés szempontjabdl relevans
informacio elvesztésével jarhat (Angelini et al., 2008), ii) a
kiugro értékek helyettesitése az adatbazis valamely masik,
de mar nem kiugro értékével.

Mivel a kiugro értékek jelentdsen torzitjak a statisz-
tikai modellek illeszkedését, az outlier-ek kezelése elke-
riilhetetlen. Magam is ugy vélem, hogy a kiugré értékek
relevans informaciét hordoznak, mivel 1éteznek ugyneve-
zett outlier cs6dok (Li et al., 2011), melynek 1ényege, hogy
a cs0dos cégek a mikddékhoz képest gyakran mindsiil-
nek statisztikai szempontbol kiugré értéknek (Lee et al.,
2005). A jelen kutatas vonatkozasaban tovabbi érv a kiug-
r6 értékek kezelésére, hogy egyes pénziigyi mutatok ne-
vezdje sok esetben nulla volt, melynek leggyakoribb oka,
hogy egyes vallalkozasok nem rendelkeztek készletekkel,
kovetelésekkel vagy épp arbevétellel a cséd elbtti évben.
Ilyen esetekben a hanyados tipusu pénziigyi mutatokat
lehetetlen kiszamitani. Az adatvesztés elkeriilése érdekeé-
ben az ilyen esetekben a nulla nevezét egy egységgel he-
lyettesitettem, ami jelentdsen megndvelte az adatbazisban
szerepl kiugro értékek szamat. A kiugro értékek kezelé-
sének gyakori modja az érintett megfigyelések elhagyasa?,
ez azonban ismételten jelentds adatvesztéssel jart volna,
ezért az extrém értékek torzitd hatasanak kikiiszobolésére
a valtozok értékkészletének kategorizalasat hasznaltam.

A valasztott megoldas a nélkiil teszi lehetove a kiugrod
értékek modellben tartasat, hogy azokat barmilyen moédon
helyettesiteni kellene. Ezt egy dontési fat felallito eljaras

VEZETESTUDOMANY/ BUDAPEST MANAGEMENT REVIEW
XLVIII. EVF. 2017.8-9. SZAM/ISSN 0133-0179 DOI: 10.14267/VEZTUD.2017.09.07

71



CIKKEK, TANULMANYOK

alkalmazasaval valositottam meg. A moédszertani fejlo-
désnek koszonhetden szamos dontési fa modszer 4ll ren-
delkezésre. Ezek koziil a valasztas a CHAID-modszerre
esett, melynek lényege, hogy a magyarazo valtozo érték-
készletét intervallumokra bontja, majd osztalykdz paron-
ként vizsgalja, hogy az osztalykdzok és az azokban sze-
repld vallalatok statusa (cs6dos vagy miikodo) fiiggetlen-e
egymastol. Amennyiben a hipotézist elfogadjak, akkor az
eljaras a két osztalykozt egyesiti. Az eljaras addig folyta-
todik, amig csak olyan osztalykdzok maradnak, amelyek
vonatkozasaban a statisztikai fliggetlenség hipotézise el-
vethetd. Az eljaras eredményeképp a magyarazo valtozo
értékkészlete osztalykdzokre bomlik. Az empirikus vizs-
galatban minden magyarazo valtozora kiilon alkalmaztam
a CHAID-modszert, kategorizalva ezzel azok értékkész-
letét. Ezt kovetden a logisztikus regressziés modellekben
mar nem az eredeti pénziigyi mutatokat, hanem azok
kategorizalt valtozatat hasznaltam fel; még pontosabban:
a regressziok magyarazé valtozoi az egyes pénziigyi mu-
tatok vonatkozasaban a CHAID-mddszerrel megképzett
osztalykdzok sorszamai voltak.

Hasonl6 megkdzelitést alkalmazott a pénziigyi infor-
maci6 tartalmanak tomoritésére Kristof — Virag (2012) is.
A szerzok szintén a fentihez hasonlo egyvaltozos fakat al-
litottak fel és az azok altal a vizsgalt vallalkozasokra adott
klasszifikaciokat, mint dummy valtozokat hasznaltak fel a
modellek magyarazoi valtozoiként. Az altalam alkalma-
zott megkozelités ettdl csak annyiban tér el, hogy nem az
egyes valtozok alapjan adott elérejelzéseket hasznaltam
fel uj valtozoként, hanem a CHAID altal képzett osztaly-
kozok sorszamait, ami lehetévé teszi a kiugro értékek
modellben tartasat, mivel azok valamely szélsé osztaly-
kozben jelennek meg, viszont az osztalykozok sorszama
mar nem mindsiil kiugro értéknek. A valtozok kategori-
zalasat az SPSS szoftverrel végeztem az alapértelmezett
beallitasok® hasznalataval. Ennek megfeleléen az eljaras
kezdetén a CHAID-modszer minden valtozonal 10 azonos
hosszusagu osztalykozbdl indult ki, melyeket folyamato-
san egyesitett a korabban bemutatott elvnek megfelelden.
Az eljaras eredményeképp kapott osztalykozok esetén sta-
tisztikailag megalapozottan vethet6 el, hogy a pénziigyi
mutatd értéke és a vallalat pénziigyi helyzete fiiggetlen
egymastol.

A cash flow/kdtelezettségek mutaté fentiek szerint ka-
tegorizalt eloszlasat mutatja az /1. és 2. dbra a stock tipusu
adatok kétféle figyelembevétele mellett.

Mindkét esetben hasonld eloszlast lathatunk, azaz
a mutatdé szamitdsmodja nem gyakorolt jelentds hatast
az eloszlasra. Megfigyelhetd, hogy a mutatd closzlasa a
cs6dos vallalatok esetén erdsen balra ferde, ami arra utal,
hogy a cs6dos cégek esetén a mutatd értéke jellemzéen
alacsony. Ezzel szemben a miikodé cégek eloszlasa sa-
jatosnak mondhato. Viszonylag sok megfigyelés kertiilt
ugyanis a cs6dos vallalatok tobbségét is tartalmazo elsd
osztalykozbe. Ennek az lehet az oka, hogy ezek a vallala-
tok a mintavétel iddpontjaban még miikddoek voltak, de
vélhetéen pénziigyi problémakkal kiizdéttek, amit a rela-
tive alacsony mutatoérték jelez. Ettdl eltekintve a mutatd
enyhén jobboldali aszimmetriat jelez, ami arra utal, hogy

a mikodo vallalatokra inkabb a magasabb cash flow/kote-
lezettségek mutato jellemzo.

1. dbra
A cash flow/6sszes kdtelezettségmutato eloszlasa
idészak végi zaré értékek hasznalata esetén a CHAID-
modszerrel képzett kategoriak alapjan
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2. dbra
A cash flow/6sszes kdtelezettségmutato eloszlasa
az allomanyi adatok atlagolasa esetén a CHAID-
modszerrel képzett kategoriak alapjan
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Az eloszlas alakjat nem, de a CHAID-modszer alapjan
megképzett osztalykdzok szamat befolyasolta az alloma-
nyi adatok figyelembevétele az eszkdzaranyos jovedelme-
z0ség mutato esetén. A stock adatok atlagolasa esetén a
kategoriak szama kevesebb, mig az idészak végi zaro érté-
kek esetén nagyobb volt. A cs6dos vallalatok esetén a mu-
tato szamitasmodtol fliggetleniil erds bal, a mikddod cégek
esetén pedig erds jobboldali aszimmetriadt mutat, amint az
a 3. és 4. abrakon lathato.

Helytakarékossagi okokbdl csak a fenti két mutato el-
oszlasat mutattam be részletesen. Fontos azonban hang-
sulyozni, hogy szamos mutat6 eloszlasaban mutatkozik
markans kiilonbség a cs6dos és miikodo vallalatok kozt.
Ezek az egyvaltozos tapasztalatok alapot nyujtanak annak
feltételezésére, hogy a fent latott eltérések a tobbvaltozos
modellek teljesitményében ¢s szerkezetében is tetten ér-
heték. E vizsgalatok eredményeit ismertetem a tovabbi-
akban.

Az empirikus vizsgalat soran a logisztikus regresszio
modszerét alkalmaztam, mivel a tudomanyos kutatasban
¢és a gyakorlati alkalmazasban is ez tekintheté a legnép-
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3. dbra
Az eszkdzaranyos jovedelmezdéség (ROA) mutato
eloszlasa id6szak végi zaré értékek hasznalata esetén
a CHAID-modszerrel képzett kategoriakban
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4. 4bra
Az eszkodzaranyos jovedelmezdség (ROA) mutato
eloszlasa az dllomanyi adatok atlagolasa esetén a
CHAID-mo6dszerrel képzett kategéridkban

800
700
600
500
400
300

200

100 . I
) m H

1 2 3 4 5

B M(ikod6 m Cs6dos

szerlibb modszertani keretrendszernek. Az elemzés azt
vizsgalja, hogy érinti-e a modellek eldrejelzd képességét,
ha az 1. tablazatban vastag betiivel kiemelt valtozok ese-
tén az altagolas helyett csak a targyévi mérleg zaro értéke-
it vessziik figyelembe. Annak érdekében, hogy a modellek
elérejelzd teljesitményét mérni tudjuk, sziikség van egy
ugynevezett modellépitési (tanuld) mintara és egy olyan
adatkorre (tesztelé minta), amelyet nem hasznalunk fel
a modellépités soran, hanem annak megfigyelésein vizs-
galjuk a tanulé mintan felallitott modellek teljesitményét.
Azonban tekintettel arra, hogy a rendelkezésre allo adat-
bazis egyszeri véletlenszerii felosztasa tanulo és teszteld
mintakra konnyen adhat alapot téves kovetkeztetések le-
vonasara, ezért a tanulmanyban a tizszeres keresztvalida-
ci6 modszerét alkalmaztam. Ennek 1ényege, hogy a tel-
jes adatbazist tiz egyenld részre osztjuk fel. Ezek koziil
kilencet hasznalunk fel modellépitésre és a maradék egy
tizedet a felallitott modell tesztelésére. A modszer 1énye-
ge, hogy alkalmazasa soran az adatbazis minden tizede
szerepel egyszer a teszteld minta szerepében. Ez Iényegé-
ben tiz modell felallitasat jelenti, ami lehetévé teszi, hogy
a tanulmanybol levont kovetkeztetések megbizhatobbak
legyenek, ugyanis a modellek eldrejelzé képességét a tiz
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teszteld mintan kapott eredmény atlagaban itéljiik meg,
kikiiszobolve az egyszeri véletlenszerl felosztas esetle-
gességeinek karos hatasait.

A Kklasszifikacios modszerek teljesitményét gyakran
mérik a talalati arannyal, ami a helyesen besorolt megfi-
gyelések szamat viszonyitja az dsszes megfigyeléshez. A
talalati arany kiszamitasahoz sziikség van egy ugyneve-
zett vagopont meghatarozasara, amely elvalasztja egy-
mastol a cs6dosnek, illetve mikddének mindsitendé meg-
figyeléseket. Mivel a valasztas a modellezd feladata, igy a
vagopont értéke befolyasolhatja a talalati aranyok nagysa-
gat. Ez a probléma azonban nem meriil fel abban az eset-
ben, ha a modellek elérejelzd teljesitményét a ROC* gorbe
alatti teriilet segitségével mérjik, mivel ez a megkozelités
az Osszes lehetséges vagopont mellett vizsgalja a modell
teljesitményét. A ROC-gorbét egy olyan koordinatarend-
szerben abrazoljuk, melynek vizszintes tengelyén az egyes
lehetséges vagopontok esetén a tévesen cséddsnek ming-
sitett vallalatok aranya (téves riasztasi arany) szerepel, a
fiiggbleges tengelyen pedig a helyesen cs6dosnek ming-
sitett vallalatok aranya (helyes riasztasi arany). A mod-
szer mogottes logikaja, hogy azok a modellek preferaltak,
amelyek adott nagysagu téves riasztas esetén a lehet6 leg-
nagyobb aranyu helyes riasztast adjak. Ebbdl adodoan a
minél meredekebben emelkedé ROC-gorbék tekinthetok
idealisnak. Mivel a talalati aranyok értéke minden eset-
ben 0 és 1 kozé esik, igy a ROC-gorbék — ahogy késdbb
lathato lesz — egy egységnégyzetben abrazolhatok. Minél
meredekebb a ROC-gdrbe, annal nagyobb az alatta 1évo
teriilet, ezért a modellek teljesitményének megitélésében
altalanosan elterjedt mérészam a ROC-gorbe alatti terii-
let hasznalata. Ezeket az értékeket a tiz tanuld és teszteld
minta megfigyelésein egyarant kiszamitottam.

Az empirikus vizsgalat masodik lépéseként véletlen-
szerlien felosztottam az adatbazist tiz egyenld részre. Ezt
kovetden tiz logisztikus regressziot allitottam fel oly mo-
don, hogy minden esetben az adatbazis egy masik tize-
de szerepeljen teszteld mintaként. A magyarazé valtozok
kozt elészor az 1. tablazatban lathatd pénziigyi mutatok
szerepeltek. Ezt kdvetéen ugyanazon tiz mintafelosztason
szintén tiz modellt allitottam fel, de ebben az esetben az
1. tablazatban vastaggal kiemelt valtozok esetén az atla-
gos értekek helyett a targyévi mérleg zaro értékeit hasz-
naltam fel a mutatok kiszamitasahoz. Elséként vizsgaljuk
meg azt, hogy hogyan érinti a modellek felépitését az 1.
tablazatban vastag betlivel jeldlt mutatok szamitasmodja.
A tablazatban ,,Modell 1” utal arra az esetre, amikor a kér-
déses mutatok szamitasa a statisztikai iranyelveknek meg-
felelden atlagolassal torténik, a ,,Modell 2” kifejezés pedig
azon modellekre, ahol az érintett mérlegtételek idszak
végi zaroértek formajaban lettek figyelembe véve. A 3.
tablazatban csak azon paraméterek szignifikanciaszintje
van feltiintetve, amelyek 5%-os szinten szignifikansnak
bizonyultak.

A tanulmany szempontjabol relevans valtozok koziil
a cash flow/kotelezettségek mutatd csak hat esetben mu-
tatkozott szignifikansnak a tiz modell koziil. Ebbdl 6tszor
abban az esetben, amikor a mutat6 szamitdsa soran az
Osszes kotelezettség értékét idészak végi zaroérték for-
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3. tablazat
A 10 mintan felallitott modellek szerkezete (p érték)

minta §

minta 1 minta 2 minta 3 minta 4 minta § minta 7 minta 8 minta 9 minta 10

Mutato neve | Modell 1|Modell 2| Modell 1 [Modell 2| Modell I | Modell 2| Modell 1| Modell 2 | Modell 1

Modell 2

Modell 1| Modell 2 | Modell 1| Modell 2 | Modell 1 {Modell 2| Modell 1 | Modell 2 | Modell 1| Modell 2

Likviditasi rata|  (° 0 0 {0,001 0 0 0 0

0,005

0 | 0,001 0 | 0,001 0 0 0 0 0

leVldlytaSl - oot | - | 0015 | 0024 | 001 -
gyorsrita

0,048 - 0,021 - 0,032 - 0,007 - 0,002 -

Cash flow/Kote-

lezettségek - - 0,006 - B

0,001 0,001 0,015 -

Cash flow/
Rovid lejrati - - - - - - - -

kotelezettségek

Tokeelldtottsdg | - - - - - - - -

Eszkozok forga-

si sehessége 0,002 | -

0,01

Készletek for-
gisi sebessége

0,034 0,001 -

Kovetelések
forgasi ideje 0,027 0,003 0,05

0,04 | 0,004

Eladésodottsag

Sajat toke
ardnya

Bonitas - - - - - - - -

Arbevétel-
ardnyos - - - -
nyereség

Eszkozaranyos
nyereség

Kivetelések/
Ravid lejaratd - - - - - - - -
kitelezettségek

Nettd forgotoke
ardnya

Villalat mérete

i 0,015 -

0,034 | 0,017 | 0,031 - 0,006

0,013 0,003 | 0,004 0,001

Eredménytar-

talék aranya 0

0,003 | 0,005

0,002 | 0,004 0,003

Pénzeszkozok

; 0
aranya

0

Vallalat mérete

M 0003 | - | - | - | - | - | -

S Y152 AN AN IR IR N P

majaban vettem figyelembe. Csak egyetlen esetben volt
szignifikans atlagolas esetén. Megfigyelhet6 az is, hogy ha
az egyik esetben (példaul atlagolas nélkiil) szignifikans,
akkor a masik esetben (atlagolassal) nem, és forditva. A
rendelkezésre all6 minta esetén tehat e valtozo esetén cél-
szerlibbnek tiinik az id6szak végi zaroérték hasznalata
az atlagolas helyett. Erdekes eredmény, hogy a cash flow/
rovid lejaratu kotelezettségek mutatd szamitasmodtol fiig-
getleniil egyetlen esetben sem volt szignifikans.

Az eszkozok forgasi sebessége nyolc esetben volt szig-
nifikans: ebbdl 6t esetben a szamitas atlagolassal tortént,
harom esetben nem. Ebben az esetben is igaz, hogy a
szamitasmod kizard erdvel bir: azaz, ha példaul atlagolas
nélkiil szignifikans volt a mutat6, akkor atlagolassal nem,
¢s forditva. E valtozo esetén a tanulmanyhoz felhasznalt
adatbazis esetén a mérlegtételek atlagolasa tlinik prakti-
kusabb valasztasnak.

A készletek forgasi sebessége atlagolas esetén minden
esetben szignifikans mutatd volt, ugyanakkor volt négy
olyan minta is, ahol az iddszak végi zaroérték hasznalata
mellett is szignifikans volt a mutato. Azaz ebben az eset-
ben ismételten az atlagolas tekinthetd preferaltabb eljaras-
nak az elemzett vallalatok vonatkozasaban.

A kovetelések forgasi ideje szinte minden esetben
szignifikans volt szamitasmodtol fiiggetleniil. Egyetlen
kivételt az utols6 minta képez, ahol atlagolassal a mutatod
nem mindsiilt szignifikansnak. E mutato tehat ugy tiinik,
szamitasmodtol fliggetlentil szignifikans magyarazo erd-
vel bir a mintaban szerepld vallalkozasok jovobeli cséd-
jére vonatkozoan. Ugyanez mondhatd el — de ebben az
esetben kivétel nélkiill — az eszkdzaranyos jovedelmezdség
mutatdjarol is.

Amint a 3. tdbldzat adataibol lathatd, a modellek
struktarajat csak kis mértékben érintette a vizsgalat szem-
pontjabol relevans mutatok szamitasmodjanak valtozasa.
Kérdés azonban, hogy a kisebb szerkezeti eltérések a mo-
dellek illeszkedését és eldrejelzd teljesitményét mennyi-
ben érintik. A fenti elemzések kapcsan felmeriilhet annak
lehetésége is, hogy az allomanyi adatok figyelembevéte-
lét a korabbi eredmények alapjan valositsuk meg. Azaz a
cash flow/kdtelezettségek, valamint a kovetelések forgasi
ideje esetén a mérlegtételek az idészak végi zard érték for-
majaban, a tobbi mutato esetén pedig atlagolva, mivel a
10 mintafelosztas esetén ezekben az esetekben voltak az
egyes mutatok a legtobbszor szignifikansak. Két kivételt
a cash flow/rovid lejaratt kotelezettségek, illetve az esz-
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kozaranyos jovedelmezdség mutatdja jelentett. EIObbi
semmilyen formaban nem volt szignifikans egyszer sem,
utobbi pedig minden esetben szignifikans volt. Ezekben az
esetben az atlagolas keriilt alkalmazasra. Az igy felallitott
modellek eredményei a ,,Modell 3” cimszo alatt jelennek
meg a késébbiekben.

A bemutatott harom megkozelités vonatkozasaban a
tiz mintafelosztas mindegyikére kiszamitottam a model-
lek ROC-gorbe alatti teriiletét. Ezeket az elso tanulo-tesz-
tel6 felosztas esetén az 5. és 6. abrak szemléltetik. Mivel
a gorbék alakja a tobbi felosztas esetén is hasonlo, ezért
helytakarékossagi okokbdl csak az elsd felosztas esetén
kapott gorbéket szemléltetem.

5. abra
Az elsé tanul6é mintan felallitott modell ROC-gorbéje

ROC gérbe

0,8

e
w
I

Helyes riasztas aranya
o
=
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6. abra
Az elsé tanul6é mintan felallitott modell ROC-gorbéje
az elsé tesztel6 minta megfigyelésein

ROC gérbe

05

o
c]
1

Helyes riasztas aranya
5

02
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A tiz mintan felallitott modellek ROC-gdrbe alatti teriile-
teit mutatja a 4. tabldzat.

A tablazat eredményei azt mutatjak, hogy az 1-es mo-
dell (a kérdéses mutatok atlagolassal szamitva) minden
esetben jobb illeszkedéssel €s magasabb eldrejelzo teljesit-
ménnyel jellemezhetd a tiz mintafelosztas mindegyikén,

CIKKEK, TANULMANYOK

mint a 2-es modell (a kérdéses mutatok esetén a mérlega-
datok idészak végi zaroérték formajaban szerepeltetve). A
kiilonbség mértéke 0,1 és egy szazalékpont kozt mozgott,
ami atlagosan 0,79 szazalékponttal magasabb eldrejelzé
teljesitményt és 0,59 szazalékponttal jobb illeszkedést
eredményezett a tiz felosztas atlagaban (azonos szorodas
mellett). A 3-as modell — ahol a kérdéses mutatokat a sze-
rint szamitottam, hogy mikor mutattak a legjobb teljesit-
ményt a tiz felosztas tobbségében — hasonld eredményeket
hozott, mint az 1-es modell, ebbdl adédoan hasznalata el-
vethetd, ugyanis nincs érv az alkalmazasa mellett: a mu-
tatok szamitasmodja nem egységes benne és nem is nyujt
jobb eredményt ahhoz képest, amikor a kérdéses mutatok
szamitasa egységesen atlagolassal tortént.

4. tablazat
A tizszeres keresztvalidacié eredményei
(ROC-gorbe alatti terulet)

Minta Modell 1 Modell 2 Modell 3

Tanulo | Teszt | Tanuld | Teszt | Tanulo | Teszt
1. minta 0,900 | 0,929 | 0,893 | 0,925 | 0,899 | 0,926
2. minta 0,901 | 0,914 | 0,895 | 0,897 | 0,901 | 0,912
3. minta 0,903 | 0,903 | 0,895 | 0,896 | 0,902 | 0,906
4. minta 0,906 | 0,881 | 0,899 | 0,874 | 0,905 | 0,877
5. minta 0,904 | 0,889 | 0,899 | 0,883 | 0,904 | 0,885
6. minta 0,908 | 0,854 | 0,903 | 0,845 | 0,907 | 0,854
7. minta 0,901 | 0,931 | 0,891 | 0,925 | 0,899 | 0,935
8. minta 0,897 | 0,914 | 0,895 | 0,904 | 0,897 | 0,909
9. minta 0,901 | 0,874 | 0,898 | 0,872 | 0,902 | 0,879
10. minta | 0,905 | 0,879 | 0,899 | 0,869 | 0,905 | 0,877
Atlag 0,903 | 0,897 | 0,897 | 0,889 | 0,902 | 0,896
Szoras 0,003 | 0,024 | 0,003 | 0,024 | 0,003 | 0,024

Kérdésként meriilhet fel az Olvasoéban, hogy a model-
lezést megeldz6 kategorizalas alkalmazasa mennyiben
¢érintette a modellek teljesitményét. Korabban utaltam
arra, hogy ezt a kiugroé értékek torzito hatasanak kiki-
szobolése teszi sziikségessé. Ennek hatékonysagat gy
vizsgaltam, hogy a fenti elemzést elvégeztem a korab-
ban részletezett kategorizalas nélkiil is. Helytakarékos-
sagi okokbol a szamitasok részletes eredményeit nem
koz1om, csak a legfontosabb tapasztalatokat emelem ki:
a kiugro értékek generalta jelentds szorodas miatt alig
volt olyan eset, amikor a vizsgalat szempontjabol re-
levans pénziigyi mutatok koziil barmelyik szignifikans
lett volna. Ebbdl adoddan a mindkét modell ROC-gor-
be alatti teriileteinek atlaga megegyezett a 10 mintan
(0,774). A teszteld mintakon az l-es modell atlagos
értéke 0,752, a 2-es mintan pedig 0,746. Osszevetve a
korabbi eredményekkel: ez a nagysagrendileg 14 sza-
zalékpontos differencia egyértelmiien ramutat a kiugrd
értékek torzitod hatasara a logisztikus regresszio esetén;
tovabba alatamasztja az e célra alkalmazott kategoriza-
las hatasossagat.
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A kapott eredmények roviden Osszefoglalva ugy érté-
kelhetdk, hogy az atlagolas elmulasztasa az érintett mu-
tatoknal egy kismértéki teljesitményromlassal parosul.
Ugyan a bemutatott eltérések koziil a 0,1 szazalékpontos
differencia a gyakorlati hitelkockazati modellezésben is
elhanyagolhato, ugyanakkor az egy szazalékpontos elté-
rés mar pénzben kifejezve is mérhetd lehet egy hitelezési
dontésekkel foglalkozo vezetd szamara. Ez a marginalis
teljesitménytdbblet elérhetd a pénziigyi mutatok szamita-
sa soran némi tobbletmunkaval, illetve némileg nagyobb
adatigénnyel (az atlagolashoz a targyév és a bazisév ada-
tara is sziikség van). Az elméleti kutatasok szempontjabol
a bemutatott eredmények arra utalnak, hogy az atlagolas
elmulasztasa a vizsgalt mutatoknal nem torzitja jelentésen
a modellek teljesitményét, igy ez a ,,hanyagsag” nagy
valosziniiséggel nem okozza a modellek teljesitményé-
nek jelentds romlasat. A gyakorlati dontéshozok szamara
azonban az eltérés szamottevo lehet, igy az utdbbi esetben
célszerli a pénziigyi mutatok szamitasanal a tankonyvek
altal javasolt formulakat precizen kdvetni az elérejelz0 tel-
jesitmény maximalizalasa érdekében.

Osszegzés

A statisztikai iranyelvek alapjan abban az esetben, ami-
kor egy hanyados stock és flow tipusti adatokat vet 9sz-
sze, akkor a stock adatok esetén az iddszak nyitd és zard
értékének atlagat sziikséges figyelembe a szamitas soran.
A tanulmany kiindulopontja az a megfigyelés volt, hogy
szamos olyan publikacié van a csddelérejelzés teriiletén
a hazai és a nemzetkdzi szakirodalomban egyarant, ahol
a szerzOk vagy nem adjak meg pontosan, hogy hogyan
szamitottak az ilyen jellegli mutatokat, vagy nem végzik
el ezt az atlagolast. A cikk azt a hiany kivanta potolni,
hogy az atlagolas elmulasztasanak hatasara vonatkozdan
még nem publikaltak empirikus vizsgalatot. Ezt erdsiti
az is, hogy egyetlen olyan publikacioval sem talalkoztam
még, ahol a szerzok megindokoltak volna, hogy miért
nem végzik el az atlagolast. Ebbdl adéddan a tanulmany
arra vallalkozott, hogy empirikus kutatast végezzen an-
nak kideritésére, hogy az atlagolas elmulasztasa esetén
a logisztikus regressziora épiild csédelérejelz6 modellek
eldrejelzo teljesitménye valtozik-e ahhoz képest, amikor a
mutatok szamitasa soran kovetjiik a korabban ismertetett
statisztikai elveket.

A feltett kutatasi kérdés vizsgalata céljabol sajat adat-
gyUjtésbdl szarmazd mintat hasznaltam. A minta elemei
Magyarorszagon mitkodd vallalkozasok, melyek korében
a fizetésképtelenséget jogi értelemben definialtam annak
alapjan, hogy az érintett vallalkozassal szemben sor ke-
riilt-e felszamolasi vagy csddeljaras meginditasara. E defi-
nicio alkalmazasat az indokolta, hogy az adatokat nyil-
vanosan hozzaférhetd adatbazisokbol kellett manualisan
Osszegyjteni, ahol ez volt az egyetlen elérhetd informacio
a vallalatok fizet6képességére vonatkozoéan. A minta 2094
megfigyelésbdl allt, melyek kozt 56%-ot tettek ki a miiko-
do vallalkozasok, 44%-ot pedig a cs6ddsek. A vallalatok
pénziigyi helyzetét a hazai szakirodalomban leggyakrab-
ban alkalmazott pénziigyi mutatok korébdl valogattam,

kiegészitve néhany sajat megfontolas alapjan valasztott
mutatoval. A 19 mutat6 koziil hat volt olyan, amely stock
¢s flow tipust adatokat viszonyitott egymashoz.

Az empirikus vizsgalatot a szakirodalomban ¢és a hi-
telkockazati modellezés gyakorlataban leggyakrabban
alkalmazott modszertannal, a logisztikus regresszio al-
kalmazasaval végeztem. Mivel az eljaras érzékeny a ki-
ugro értékek jelenlétére, azok torzitd hatasat egyvaltozos
CHAID-alapu dontési fak segitségével kiiszoboltem ki. A
dontési fak eredményeképp kapott kategorizalt pénziigyi
mutatokat hasznaltam fel a regresszios modellek magya-
raz6 valtozoi kozt. A modellek eldrejelzé képességét tiz-
szeres keresztvalidacio alkalmazasaval becsiiltem meg. A
vizsgalat soran kétféle modellt allitottam fel: az egyikben
a stock és flow adatokat dsszevetd pénziigyi mutatokat a
statisztikai elveknek megfeleléen szamitottam ki, mig a
masik esetben ezeket a valtozokat ugy kalkulaltam, hogy
a stock tipust adatok esetén a nyitd és zaro érték atlaga
helyett csak a targyévi zar6 értéket hasznaltam fel.

A modellek teljesitményét a szakirodalomban és a
gyakorlatban egyarant altalanosan elterjedt ROC-gorbe
alatti teriilettel mértem. A tiz mintafelosztas mindegyi-
kében kis mértékben jobb teljesitményt mutattak azok a
modellek melyek magyarazo valtozoi kozt olyan mutatok
szerepeltek, ahol a szamitas a statisztikai elveknek megfe-
lelden tortént. Ki kell emelni ugyanakkor, hogy a kiilonb-
ség tobb esetben csak marginalis €és a tiz mintafelosztas
atlagaban nem érte el az egy szazalékpontot. Ebbdl ad6do-
an a vizsgalt adatbazis vonatkozasaban kijelenthetd, hogy
az atlagolas elmulasztasa a megfelelé mutatoknal nem
eredményezte az eldrejelzd képesség jelentds romlasat.
Ez magyarazattal szolgal arra, hogy miért gyakori eset,
hogy a témaban megjelent publikaciok szerz6i miért nem
veégzik el ezt az atlagolast, vagy miért nem részletezik an-
nak tényét, hogy ezt megtették-e. A tanulmany e gyakorlat
mogé keresett empirikus magyarazatot, amelyre vonatko-
zo6an hasonlo kutatassal eddig még nem talalkoztam. A
gyakorlati modellezés szempontjabol a dokumentalt kii-
16nbség azonban mar szamottevo lehet, igy a tanulmany
6 kovetkeztetése a gyakorlati alkalmazas szempontjabol,
hogy a pénziigyi mutatokat is tartalmazo csddeldrejelz6
modellek esetén célszerii az allomanyi és folyamat szem-
léletli adatokat &sszevetd hanyadosok szamitasa soran a
stock adatokat atlagolni az eldrejelzd teljesitmény novelé-
se érdekében.

A bemutatott elemzés eredményei mellett szot kell
ejteni annak korlatair6l is. Az empirikus vizsgalathoz
sziikséges adatokat manualis adatgyiijtés keretében gyj-
tottem Ossze nyilvanos adatbazisokbol, ahol a vallalatok
fizet6képességére vonatkozoan az egyetlen rendelkezésre
allé informacié az, hogy azokkal szemben sor keriilt-e
felszamolasi vagy csddeljaras meginditasara. Kérdés lehet
azonban, hogy a gyakorlati hitelkockazati modellezésnél
relevansabbnak tekintheté 90 napot meghaladd késede-
lembe esés vonatkozasaban is érvényesek-e az empirikus
vizsgalatok alapjan levont kovetkeztetések?

A bemutatott elemzés masik korlatja abbol fakad, hogy
anyilvanos adatbazisokban csak a név és cégjegyzékszam
alapjan van lehetdség keresésre, ebbdl adodoan az empi-
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rikus vizsgalathoz felhasznalt minta heterogén volt a val-
lalatok kora, mérete, tevékenységi kore, stb. tekintetében.
Ebbdl adododan pedig kérdéses lehet, hogy levont kdvet-
keztetések milyen mértékben érvényesek homogénebb
megfigyelések vonatkozasaban. E kérdésekre jovobeli ku-
tatasok adhatnak majd valaszt.

Jegyzet

1 http://e-beszamolo.im.gov.hu/oldal/beszamolo_kereses
2 Gyakran alkalmazott megkozelités még az értékkészlet csonkolasa az
, illetve valamely sz¢1s6 percentilis mentén.

3 A CHAID-moédszernél ez a kovetkezoket jelentette: a fak maximalis
mélysége: 3 szint; a sziil6 agak minimalis elemszama 100, a gyerek
agak minimalis elemszama 50 megfigyelés; a kategoridk egyesitésé-
nek és felosztasanal hasznalt szignifikancia szint 5 %, a szignifikancia
értékek korrekciojara a Bonferroni modszer szerint kertiilt sor; a fiig-
getlenség-vizsgalatok soran a Pearson-féle Khi-négyzet statisztikat
hasznaltam; az iteraciok maximalis szama 100 volt; a minimalis val-
tozas a varhato gyakorisagra az egyes cellaknal 0,001. A valtozok ér-
tékkészlete tiz egyenld osztalykozre lett felosztva az eljaras kezdetén.
Az alapbeallitasok hasznalata a logisztikus regresszional a kovetkezo-
ket jelentette: A valtozok beléptetéséhez hasznalt szignifikancia szint
5%, a kiléptetésnél 10%; az iteraciok maximalis szama 20. A modell-
épités soran a valtozok a likelihood aranyon alapul6 stepwise modszer
szerint lettek szelektélva.

A rovidités a receiver operating characteristic angol kifejezésbdl ered.
A tablazat 0 értékei esetén az empirikus szignifikanciaszint 0,000,
mig a ,,-,, arra utal, hogy a mutaté nem volt 5 %-os szinten szignifi-
kans az adott modellben.

WA
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GAL TIMEA — KATONANE KOVACS JUDIT — ARVANE VANY! GEORGINA

EGY INNOVATIV, FINN VALLALKOZOI KEPZES MODSZERTANI
ESZKOZEINEK ELEMZO ERTEKELESE ES EUROPAI TERNYERESENEK
BEMUTATASA

Senge (1994) Az 5. alapelv ciml munkajaban arra a kérdésre, hogy ,,Hogyan teremtjik meg sajat valésagunkat — és mi-
ként tudunk valtoztatni ezen?” 6t olyan terlletet nevezett meg, amelyek egymas nélkil nem lennének sikeresek. Ez az
ot terilet: a rendszerben valé gondolkodas, a személyes iranyitas, a gondolati mintak, a k6zos jovékép és a csoportban
tanulds. E teruletek fejlesztése az alapja a finn felséoktatasi rendszer egyik innovativ, az OECD 4ltal is dijazott program-
janak, a Jyvaskyla-ban a JAMK University of Applied Sciences-en 1993 6ta mikoédd Tiimiakatemia (tovabbiakban Team
Academy) oktatasi modszertannak. A mddszertan alapveté elemei a ,learning by doing” elv, a valés Uzleti kdrnyezet, a
tanitas helyett a tanulas el6térbe helyezése, a kontroll és a szamonkérés helyett az 6nszabalyozas és a csapatvallalkozok
sajat felel6sségének fejlesztése a sajat tanulasuk, fejlédésiik irant.

A médszertan szamtalan, a hagyomanyos felséoktatasba egy teljesen Uj szemléletet hozé elemet tartalmaz. Az alapi-
ték nagy hangsulyt és sok energiat fektetnek abba, hogy az eredményeik alapjan is bizonyitott, hatékony mddszertant a vi-
lagon elterjesszék, igy mara Eurépa szamos orszagaban, tobb éve, kilonb6zd oktatasi szinteken és formaban alkalmazzak.

A tanulmany szerzG6i a Debreceni Egyetem Gazdasadgtudomanyi Karan 2010 6ta alkalmazzak a Team Academy modszer-
tanat. Jelen tanulmanyban azt vizsgaljak, hogy melyek a médszertan legfontosabb eszkozei, azok a vallalkozasfejlesztés
mely teruleteire irdnyulnak, valamint hogyan adaptaltak a kilonb6z6 orszagok felséoktatasi intézményei a Team Academy
modszertan vizsgalt elemeit.

Kulcsszavak: Team Academy, felséoktatds, innovativ moédszertan, vallalkozasfejlesztés

ket, hogy meg tudjak-c¢ oldani a hasonlé feladatokat ¢s a
modszert alkalmazni tudjak-e a gyakorlatban. A diakok
szamara ezzel kapcsolatban az elsédleges motivacio, hogy
a késobbi tanulmanyaik vagy munkajuk soran ez az anyag
fontos lehet. Azonban Albanese és Mitchell (1993) szerint

Atanulma’my szerz6i tobb éve a Debreceni Egyetem
vallalkozoi képzéseiben oktatnak. A kutatd oktatok
szamos tapasztalattal rendelkeznek azzal kapcsolatban,
hogy a hagyomanyos oktatasi modszerek hogyan alakit-
hatoak at egy innovativ iizleti képzéssé. Jelen tanulmany
els6 részében bemutatjuk az oktatasi modszerek tipusait,
majd a XXI. szazad kihivasait az oktatasban, kiemelt te-
kintettel a vallalkozoi képzés 01j modszereinek fontossaga-
ra és az Europai Unio erre iranyulo 1épéseire. A masodik
részben a vallalkozoi képzések kapcsan felmeriilt ,,oktat-
hatosagi dilemmaval” kapcsolatos kutatasokat tekintettiik
at. A cikk harmadik része, primer kutatasra épitve dssze-
gyujti és rendszerezi a Team Academy képzésben alkal-
mazott eszkdzoket, és Gsszehasonlitd elemzést ad arrol,
hogy az alkalmazott modszereket ¢és eszkdzoket, hogyan
hasznaljak a nemzetkozi felsoktatasi intézmények. A ku-
tatas elsédleges célja az volt, hogy atfogo képet nytijtsunk
arra vonatkozoan, hogy milyen modszereket alkalmaznak
a vizsgalt intézmények ¢és hogyan értékelik azokat.

emberek akkor a legmotivaltabbak, hogy megtanuljanak
valamit, ha egyértelmiien igényiik van az adott tudasra.

Ezzel szemben az induktiv oktatds és tanulds esetében
a didkoknak eldszor valamilyen esetet, valodi problémat,
alkalmazast kell elemezniiik vagy megoldaniuk. Amikor
a didkok elkezdik értelmezni, megérteni a problémat vagy
esetet, feltdamad benniik az igény a tényekre, szabalyokra,
alapelvekre, eljarasokra. Ez az a pont, amikor vagy ismer-
tetik veliik az elméleti hatteret, vagy segitenek nekik fel-
fedezni azt (Prince — Felder, 2006).

Az induktiv oktatas ¢és tanulas egy gyujtéfogalom,
amely szamos oktatasi modszert foglal magaba: a kuta-
tasalapu tanulas, a problémaalapt tanulas, a projektalapu
tanulds, az esetalapu tanulas felfedezd tanulés, just-in-
time (éppen id6ben) oktatas (/. tablazat). Egyrészrol, ezek
mind tanulokdzpontt modszerek, amely soran a tanulonak
sokkal nagyobb a feleldssége a személyes tanulasa irant
(Bager, 2011), mint a deduktiv modszernél. Masrészrol, a
diakokat bevonjuk a problémamegoldasba és a kérdések
megvitatasaban is részt vesznek (aktiv tanulas). E modsze-
rek esetében a tanulas nemcsak az osztalyteremben, ha-
nem azon kiviil is torténik csoportmunkaban, vagyis kol-
laborativ vagy egyiittm(ikodo tanulasrdl is beszélhetiink.

A kutatasalapu tanulas azzal kezdddik, hogy a dia-
koknak bemutatnak egy megvalaszolando kérdést, egy

Szakirodalmi attekintés

Oktatasi modszerek

Az oktatasi modszereknek szamos megkozelitése lehet-
séges. Ennek egyik modja az induktiv és a deduktiv ok-
tatasra valo felbontas (Prince — Felder, 2006). Hagyoma-
nyosnak tekinthet6 a deduktiv oktatasi mod, mely soran
az oktato el6szor ismerteti a téma elméleti hatterét, alap-
elveit, majd példakat mutat be az alkalmazasra vonatko-
zoan. A didkok megtanuljak az elméletet, begyakoroljak
a feladatokat, majd a vizsgan tesztelik azt a képességii-
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megoldando problémat, vagy olyan megfigyeléseket, ame-
lyeket meg kell magyarazniuk. Ha a modszert hatékonyan
alkalmazzak, a didkok megtanuljak a jo kérdésfelvetést,
a megfeleld bizonyiték beazonositasat és megszerzését,
az eredmények rendszerben vald bemutatasat, elemzését
és értelmezését, a kovetkeztetések levonasat, és értékel-
ni is tudjak ezeknek a kovetkeztetéseknek az értékét és
fontossagat. A kutatasalapu tanulasnak tobb tipusa is van:
strukturalt (structured), vezetett (guided) és nyilt (open)
(Lee, 2004).

A problémaalapt tanulasnal a didkoknak felvezetnek
egy nyitott, rosszul strukturalt, igazi (valodi) problémat
¢és csapatokban dolgoznak, hogy beazonositsak a tanulasi
sziikségleteiket és kialakitsanak egy életképes megoldast
olyan oktatokkal, akik ebben az esetben facilatorként mi-
kodnek és nem elsddleges informacioforrasként (Prince
— Felder, 2006). Ennek egyik specialis modja ,,taborban”
valo tanulas (Camp learning), amely soran a didkok és
kiilonbozo vallalatoknal dolgozok vegyes csoportokban
dolgoznak egy kihelyezett, ,,semleges” helyszinen (Bager,
2011). Azonban a ,taborban” vald tanulas emellett akcio
tanulasi (action learning) és jovOorientalt tanulasi forma
(future-oriented learning) is, hiszen egy ilyen kihelyezett
tanuldson a résztvevok valamilyen probléman dolgoznak a
gyakorlatban, amelyre megoldast keresnek. Ez a megoldas
lehet példaul egy Uj termék vagy szolgaltatas kidolgozasa
egy jovobeli vallalkozas alapjait megteremtve, amely igy
a jovore iranyul.

1. tablazat
Az induktiv oktatasi médszerek jellemzdi

Modszer

Kutatésalapu
Just-in-time

Jellemz6

Kérdések vagy problémak adjak a
tananyagot

Komplex, rosszul strukturalt, nyilt
végli valodi életbdl szarmazo problée- |4 |1 (3|2 (4|4
mak adjak a tananyagot
Nagyobb projektek adjak a tananyagot | 4 |4 | 1 |3 |4 | 4
Esettanulmanyok alkotjak a tananya-
got

A tanulok sajat maguk fedezik fel a
kurzus tananyagat

A tanulok elektronikusan teljesitik és
feltoltik a feladatokat, majd az oktatd
a valaszoknak megfelel6en alakitja ki
az orak tananyagat

Elsésorban a tanul6 6nmaga iranyitja
a tanulast

Aktiv tanulas 20212(2]2]2
Kollaborativ/egytiittmiik6do (csapat-
alapt) tanulas

&> | Problémaalapu
v | Projektalapu
v | Esetalapu

v | Felfedezd

—_
[\

1 — {6 jellemzdje, 2 — mindig jellemzi,
3 — altalaban jellemzi, 4 — lehetséges jellemz6

Forras: Prince — Felder (2006) alapjan sajat szerkesztés

CIKKEK, TANULMANYOK

A projektalapt tanulas egy elvégzendé komplex fel-
adattal kezdddik, amit tobb kisebb feladat megoldasaval
lehet teljesiteni. Ennek az eredménye lehet egy terv, mo-
dell, eszkoz vagy akar szamitogépes szimulacio is. Alta-
laban a projekt cstcsa egy irott €s/vagy szobeli jelentés,
amely Osszefoglalja azt a folyamatot, ahogy a terméket
eléallitottak és az eredményeket prezentaltdk (Graaff —
Kolmos, 2003).

Az esetalapu tanuldsnal a didkok egy valds vagy el-
méleti esetet tanulmanyoznak, amely magaba foglalja a
probléma megoldasat és/vagy a dontéshozast (Srinivasan
etal., 2007).

A felfedez6 tanulas egy kutatasalapu eljaras, amelynél
a diakok megvalaszolnak egy kérdést, megoldanak egy
problémat, megmagyaraznak valamilyen megfigyelést.
Aztan foleg oniranyité modon teljesitik a rajuk bizott fel-
adatokat és felvazoljak a megfeleld kovetkeztetéseket az
eredményekbdl, ,,felfedezve” a kivant tényszeri és fogal-
mi tudast a folyamat soran (Bruner, 1961).

A Just-in-Time (JiT) (éppen id6ben) oktatas 6tvozi a
webalapt technologiat az aktiv tanulasi modszerekkel.
A diakok egyénileg teljesitenek webalapu feladatokat né-
hany oraval a tanora eldtt, amely soran kérdésekre vala-
szolnak. Az oktato elolvassa a valaszaikat az ora el6tt és
ehhez igazitja az 6ra menetét (just-in-time — éppen id6-
ben) (Novak, 2011).

Szamos kutato hasonlitotta mar 6ssze a hagyomanyos
(deduktiv) oktatasi modszert az alternativ (induktiv) mod-
szerekkel eredményesség szempontjabol (Maloney et al.,
2013; Arias et al., 2016; Holm et al., 2013; Sangestani —
Khatiban, 2013), amely soran az induktiv modszerek altali
tanulas hatékonyabbnak bizonyult a didkok szamara. Fon-
tos azonban megjegyezni, hogy az induktiv és a deduktiv
megkozelitésii modszerek nem zarjak ki egymast, barmi-
lyen 6ran kombinalhatok annak érdekében, hogy a tanitas
megfeleljen a tanulok gondolkodasmoédjanak és életkori
sajatossagainak (Nagy — Nagy, 2010).

Ezeknél a modszereknél a tanar a legtobb esetben a
facilitator, proaktivator, tréner, coach szerepét tolti be,
vagyis 0 az ismeretszerzés folyamatanak szervezdje, segi-
ti a didkok munkajat és biztositja a megfelel6 tanulasi kor-
nyezetet a tanuloi tevékenységekhez (Bager, 2011; Korom,
2010; Haase — Lautenschlager, 2011).

Gilley és munkatarsai (2001) az oktatas céljai szerint
kiilonbségeket allapitottak meg az oktatoi szerepben.

1. A liberalista oktatasi filozofia célja az érdeklédés
felkeltése az intellektualis, a szellemi és a moralis
értékek irant. Feladatanak tekinti ezen értékek meg-
szilardulasat, valamint ezek folyamatos fejlesztését.
A tandr itt elsdsorban a tanulasi, a fejlesztési és a
tudasatadasi folyamatot koordinalja, vezeti.

2. A progressziv filozofia elsésorban a gyakorlati tu-
dasra és készségekre fokuszal, nagyon fontosnak
tartja, hogy az egyén hasznos és hatékony tagjava
valjon a tarsadalomnak. Az oktatd, tanar szerepe,
hogy gyakorlatorientalt modszerekkel tamogassa,
fokozza és értékelje, valamint szervezze a tanulasi
folyamatot.
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3. A behaviorista oktatasi filozéfia nagymértékben
figyelembe veszi a tarsadalom és a gazdasag igé-
nyeit és elvarasait az oktatas lebonyolitasa soran.
A tanar, oktato fontos feladata, hogy megtervez-
ze, prognosztizalja a varhat6 eredményeket a ta-
nulasi folyamatban, valamint azt menedzselje és
iranyitsa.

4. A humanisztikus oktatasi filozofia esetében a
hangsuly és a fokusz a didk/tanuld/hallgato sze-
mélyiségének fejlesztésén ¢s az onmegvalosita-
san van. Ebben az esetben az oktato ¢és a hallgato
kozott partnerkapcesolat van. A tanar mintegy fa-
cilitator, mentor nem direkt médon tamogat, ta-
nit, fejleszt.

5. A radikalis oktatasi filozofia célkitiizése, hogy ra-
dikalis modszereivel mélyrehato és alapvetd szoci-
alis, politikai és gazdasagi-tarsadalmi valtozasokat
generaljon esetenként szélsdséges eszkozrendsze-
rével. Ezen szemléletmod szerinti rendszerben a
tanar feladata, hogy tanulasi irdnyokat ajanljon a
hallgatonak, de abbol 6 az aki valaszt. A tanar és a
hallgatoi teljesen egyenrangu partnerként dolgoz-
nak egyiitt a tanulé fejlodése és tanuldsa érdekeé-
ben.

A szakirodalom szerint a leginkabb dominans oktatasi fi-
lozofianak a vallalkozasoktatas teriiletén a behaviorista fi-
lozofiat mondhatjuk, amely szerint meghatarozott jellem-
70k, magatartasformak és készségek, elvart kompetenciak
biztositjak a keretet a tananyag tervezés¢hez és oktatasa-
hoz (Hannon, 2005).

Elvarasok az uizleti felséoktatassal szemben

Az Oivallus-tanulmany, amely arrdl szol, hogy az ok-
tatas hogyan tudja felkésziteni a tanuldkat a munka
vilagara a 2020-as évekig, kiemeli, hogy a jovobeli
projektekben kiilonbozo tipust emberek fognak egyiitt
dolgozni (CFI, 2011). Egy csapatnak erés alapkompe-
tenciadkkal kell rendelkeznie és arra vonatkozd vagy-
gyal, hogy valami ujat probaljanak ki. A halézatban
valo egyiittmikodés, az egymastol vald tanulas és a
masok oOtletére vald épités olyan készségek, amelye-
ket gyakorolni kell. A siker annak a fiiggvénye, hogy
mennyire jol tudnak a kiilonboz6 teriiletek szakértdi
egyiitt dolgozni. Anderson (2012) arra hivja fel a fi-
gyelmet, hogy ma azok a tarsadalmak nyernek, akik
magukéva teszik a kozds alkotast és a kdzdsségalapu
fejlodest.

Ehhez azonban a jelenlegi oktatasi rendszert is at
kell formalni. Az oktatas atalakitasanak alapelveihez az
UNESCO négy pillért fogalmazott meg a XXI. szdzadra:
atudas tanulasa, a cselekvés tanuléasa, a 1étezés tanulasa és
az egyiittélés tanulasa.

A régi iskolai modelleken valo tallépés legnagyobb
kihivasat az emberek érzelmei, a jellemzden tudattalan
hitei, feltételezései ¢és értékei jelentik. Ahhoz, hogy ezt
elérjiik, meg kell teremteni a szakmai elhivatottsagot, a
politikai szandékot és a kulturalis lelkesedést, ami nem
konnyt feladat (Dede, 2011).
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Az lzleti tudomanyok, ezen belul a
vallalkozasfejlesztés oktatasa, illetve
oktathatosaga

Az Eurdpai Bizottsag a vallalkozoi attitidot alapvetd ma-
gatartasi attitidnek tekinti, ami alkalmazhat6 a hétkzna-
pi élet minden teriiletén, vagyis a vallalkozoi megkozeli-
tés segiti az emberek mindennapi életét.

Ezaltal az oktatasnak az a feladata, hogy segitse a fi-
atalokat elsajatitani a vallalkozoi szemléletet, beleértve a
kreativitast, az innovativitast, a kockazatkezelést, a pro-
jektszemléletet, a kezdeményezokészséget, a felel6sségér-
zetet, a kockazatvallalo képességet, az onallosagot és a
célorientaltsagot.

Ezt a megkozelitést mar altalanos iskolaban is lehet
formalni (Eurdpai Bizottsag, 2004a), és a megszerzett tu-
das végigkiséri az embert egész életében. A fiatal korban
torténd vallalkozoi attitiidfejlesztést timogatja a 2004-es
¢év elején elfogadott Eurdpai Unids Vallalkozoi Akcioterv
(Europai Bizottsag, 2004b) és a 2013-ban elfogadott ,,Val-
lalkozoi Akcidterv 20207 is.

Az iizleti tanulmanyok jellemzdéen olyan targyak,
amelyek nem diszciplinarisak vagy multidiszciplinari-
sak. Talan éppen ebbdl kifolyolag az iizleti iskolak és az
izleti képzések kurzusai régota kiizdenek az akadémiai
legitimaciojukért. Azonban a munkaltatok egyre inkabb
azonnal alkalmazhaté tudast kdvetelnek meg, és a tudas
hasznosithatosaga altalaban a kiilonb6z6 diszciplinak
iizleti tanulmanyok tovabbra is harcolnak az akadémiai
elismertségiikért, egyértelmi eldnyiik kézzelfoghato a
foglalkoztathatosag novelésében (Hatt, 2015).

Azlizleti és gazdasagi ismeretek hagyomanyos oktata-
si mintaja eddig féleg oktatasorientalt volt, amely elméleti
¢és szakeértdi tudasra fokuszalt, és foleg arra készitette fel
a tanulokat, hogy nagy vallalatoknal dolgozzanak (Gibb,
1996).

Azonban az elmult 20 évben a nyugat-eurdpai egyete-
mek jelentds fejlodést értek el a vallalkozoi oktatas kina-
latanak teriiletén, foleg a skandinav (Johannisson, 1991;
Rasmussen — Sorheim, 2006) és a németajku orszagok
(Klandt et al., 2008). Manapsag a kelet-europai (Mitra —
Matlay, 2004; Boyle, 2007), azsiai (Dana, 2001; Rae, 1997)
¢s latin-amerikai (Tiffin, 2004; Lima et al., 2012) orszagok
is egyre inkabb elkotelezdédnek a vallalkozoi képzés irant.

A vallalkozoi képzések, a szakirodalom és a gyakorlati
tapasztalatok elemzése nagy heterogenitast mutat a filozofi-
at, a célkitlizéseket, a tartalmat, a modszereket és a haté-
konysagot illetéen. Haase és Lautenschlager (2011) szerint
a vallalkozdi oktatas még mindig gyerekcipdben jar.

Koénnyen allithato, hogy a vallalkozasi ismeretekkel
kapcsolatos tények, adatok kdnnyen tanithatéoak a val-
lalkoz6i képzésben, legalabbis kozel allnak igy a hagyo-
manyos Uzleti oktatashoz. Mindazonaltal, a tapasztalati
alapokon nyugvo, tgynevezett ,,puha” vallalkozoi kész-
ségeket meglehetésen bonyolult ilyen modon atadni vagy
fejleszteni, de ezek sokkal fontosabbak és egyedivé teszik
a vallalkoz6i képzést. Rae és Carswell (2001) szerint a
kreativitas és az innovativitds nem egyszertlien tanithatok
az tuzleti képzésekben. Mihalkovné (2014) szerint a mai



oktatasi gyakorlatban leginkabb megfigyelhetd frontalis
munkat és targyi, lexikalis ismereteket atado folyamato-
kat sziikségszeriien a kompetenciaalaptl nevelési, oktatasi
modszertannak kell felvaltania.

A vallalkozoi képzéseknek olyan személyiségfiiggd
tulajdonsagokat, készségeket kell fejlesztenie, mint pél-
daul a proaktivitas, a vezetés, a kockazatvallalasi hajlan-
dosag, az ¢berség és a teljesitmény kényszer. Kovetkezés-
képpen, ezen alapul a vallalkozéi képzés ,,oktathatosagi
dilemmaja” is. Egyrészrol, a vallalkozoi know-how elen-
gedhetetlen a sikeres vallalkozashoz, és annak a megfe-
lelé atadasa az, ami megkiilonbdzteti €s szembeallitja a
vallalkozoi képzést a hagyomanyos iizleti oktatastol. Mas-
részrél, a vallalkozoi know-how-t nehéz tanitani, sokkal
inkabb meg kell tapasztalni. Vagyis: barmilyen képesitést
is tud nyujtani a vallalkozoi képzés, szembekeriil a sajat
korlataival, amikor a vallalkozas f6 értékét kdzvetiti.

Lima és munkatarsai (2012) szerint azonban nemcsak
azok szamara lehet hasznos egy vallalkozoi képzés, akik
a késébbiekben vallalkozast szeretnének alapitani, mivel
sokkal fontosabb az, hogy egy ilyen képzés fejleszti a kre-
ativ gondolkodast, az innovativitast, az onbecsiilést és a
felelosséget. Ezeket a készségeket az egyén alkalmazott-
ként is tudja hasznositani, hiszen a cégek ilyen munkaval-
lalokat is keresnek.

Szerb (2000) szerint a vallalkozoi tulajdonsagokat
nagyjabol harom, egymassal 6sszefiiggd csoportba lehet
sorolni: pszichologiai tényezdkre, amelyek a késdbbi-
ekben korlatozottan fejleszthetdek (példaul kreativitas,
onmegvalositas, kockazatvallalas), menedzseri-vezetési
ismeretekre és a szakmai tapasztalat Gtjan (,,learning by
doing”™) szerzett tudasra és készségekre.

Lukovszki (2011) megvizsgalta, hogy melyek azok a
tulajdonsagok, képességek, készségek, amelyek sziik-
ségesek ahhoz, hogy egy vallalkozd sikeres legyen. A
legfontosabb tulajdonsagokat hat csoportba sorolta: koc-
kazatvallalasi hajlandosag, dontéshozatali képesség, le-
hetdségfelismerés, innovacios képességek, csapatépitési
képességek és kommunikacios képességek.

Blenker et al. (2008) szerint a vallalkozoi képzésekben
az egyetemek szamara fejlesztendé teriiletek a kovetke-
z0k: a sziikséges modszertan, a pedagogiai folyamatok és
a keretek meghatarozasa, kialakitasa. Shimahara (1998)
szerint azonban a tanar a kulcs az oktatasi rendszerek mi-
néségi fejlesztéséhez, meghatarozza a tantervi reformok
¢és innovaciok sikerességét. A tanar szakmai fejlédése esz-
szencialis az oktatas megvaltoztatasahoz.

A vallalkozoi képzést ugy kell kialakitani, hogy az a
lehetd legkozelebb alljon a valosaghoz, amelyekhez ha-
sonloban a vallalkozok is tevékenykednek (Carayannis et
al., 2003; Hindle, 2002). Ezzel 6sszhangban Smith és tar-
sai (20006) is a vallalkozokkal torténd a kollaborativ és a
kozosségi, szervezeti tanulasi kornyezet mellett érvelnek.

Haase ¢és Lautenschldger (2011) a vallalkozastant ok-
tatod szerepének megvaltoztatasat javasolta. A tanari sze-
repe helyett inkabb helyt kell allnia a kezdeményezo, a
facilitator és a menedzser szerepében is. Feladata példaul,
hogy a szakmai gyakorlatokon és vallalkozoi kapcsolato-
kon keresztiil szakmai tapasztalatot vigyen be a képzésbe,
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szemben az el6adas-tartassal az iizleti terv fejlesztésérol
vagy annak bizonyos elméleti aspektusairdl. A tudatosan
kialakitott vallalkozoi képzésnek a tapasztalati tanulason
kell alapulnia a hagyomanyos (deduktiv) tanitas helyett,
mint egyediili hatékony modszer, ami képes arra, hogy at-
adja a sziikséges ,,know-how”-t.

A fentiek tiikrében az induktiv tanulds mint a cselek-
vO és a tapasztalati tanulas tlinik a legmegfelelobb mod-
szernek a vallalkozoi ,,know-how” elsajatitasara, amellyel
ndvekszik a pedagogiai hatékonysag, valamint a hallgatok
megtapasztaljak a modszerek, tevékenységek, eszkdzok
kiilonboz6é dimenzioit. Prince és Felder (2006) szerint
ezek a modszerek legalabb olyan hatékonyak, és altalaban
hatékonyabbak, mint a hagyomanyos, deduktiv (frontalis,
eléadas-alapu) oktatasi modszerek, mivel sokkal széle-
sebb korii ismeretre tesznek szert a hallgatok.

Team Academy - Egy innovativ finn oktatasi
modell

Team Academy Jyvaskyla-ben, Finnorszagban

A dijnyertes Team Academy modell a JAMK (Jyvidskyld
University of Applied Sciences) egyetemen 6tvozi a vallal-
kozast és az oktatast. Johannes Partanen 1993-ban alapitot-
ta ezt a képzést. A Team Academy megsziiletésérdl Parta-
nen (2012) a kovetkezdket irja: ,, Az jutott eszembe, hogy az
embereknek korben kellene iilniiik. ... Lattam a dialogust
az emberek kozétt, csakugy, mint Szokratész idején.”

A Tiimiakatemia-n a didkok valdés vallalkozasokat
(foleg szovetkezeteket) alapitanak, csapatban dolgoznak,
¢s lizleti alapszakos (Business Administration) diplomat
kapnak a képzés végén. Valodi projekteken kell dolgoz-
niuk, amelyeket sajat maguk talalnak ki, hogy fedezzék a
vallalkozas kiadasait és profitot termeljenck. A projektek
tanulasi kdrnyezetként és vallalkozasi tevékenységként is
funkcionalnak. A tanulds a Tiimiakatemia-n egy olyan
Osszetett folyamat, amelyet nehéz modulokra vagy tantar-
gyakra osztani, mint példaul marketingre vagy vezetési
ismeretekre. A didkok hetente két tréningiilésen vesznek
részt egy vagy két team coach segitségével. Az egyetem
jogilag nem kontrollalja a csapatvallalkozasokat, csak co-
achinggal tamogatja a tanulasi folyamatot (Internet 1).

Partanen Tanulas négy keréken” modellje (Toivanen,
2014) magaba foglalja a Team Academy modelljének ele-
meit: az elméletet (kdnyvek), a tanulasi szerzédést (lear-
ning contract), a dialogust és az tligyfelekkel bonyolitott
(projektek altali) gyakorlati tevékenységet (Partanen,
2012). A f6 modszerek a cselekvd és a csapatban valo ta-
nulas. A projektek lehetséget teremtenek a hallgatoknak
arra, hogy kozvetleniil a gyakorlatban alkalmazzak az el-
méletet, valamint platformot biztosit, hogy reflektaljanak
az elméletre a sajat tapasztalataik altal, a tanulasi folyama-
tuk részeként. A didkok olyan kdnyveket olvasnak, ame-
lyek tamogatjak a tevékenységiiket, ezért nem terheli dket
le az olvasas, mivel azt olvassak, amire valojaban sziiksé-
giik van. Ok valaszthatjak ki egy ajanlott konyvlistabol a
konyveket, de akar mas forrasokat is felhasznalhatnak az
informacioszerzésre (példaul internetes forrasok). A csa-
patok a dialogust arra hasznaljak, hogy megosszak a tu-
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dast és egyiitt gondolkodjanak. A dialogus célja az, hogy
talmenjenek az egy személy altal torténd értelmezésen
— ezaltal az egész rendezi el a részeket, nem pedig a ré-
szekbdl probaljak osszerakni az egészet. A dialogusban az
emberek megfigyeldivé valnak a sajat gondolkodasuknak.
Valoszintileg a valodi élettel hasonlatos szerzett tapasz-
talatoknak koszonhetéen a Tiimiakatemiaban végzettek
42%-a kezdte el a sajat vallalkozasat a végzéstdl szamitott
3 éven beliil (Internet 1).

Lehtonen (2013) a Team Academy strukturajat a ko-
vetkezOképpen irja le: az alapot egy olyan haromszog
adja, amelyben a Team Academy, a csapattag és a csapat
van. A csapattag van kozépen, mert mindennek az alapja
a vallalkozo kedvl, bator és inspiralt elsé éves hallgato.
O a csapathoz a csapatszerzdés altal kotédik, amely az
alapszabalyokat, a célkitiizéseket és célokat tartalmazza,
amelyeket a csapat egyiitt allitott fel. A tanulok életét a
Tiimiakatemiaban a Team Academy vezérelvei iranyitjak,
ami magaban foglalja a célt, a kozos értékeket, a viziot és
a missziot. Azok a didkok, akik ezen elvek alapjan mi-
kddnek, egy €16 és inspiraldé markanak adnak életet. A
csapathoz ¢és a Tiimiakatemidhoz valo elkotelezodés, az
energikus munka ¢és az tigyféllel k6z6s tanulas, csakugy,
mint a tiszteletteljes interakcid folyamatos tanulast tesz
lehetéveé. Ez gyiimolesozo vallalkozast, jol mikddd halo-
zatot és hatékony tanulast eredményez a csapatban valo
vallalkozashoz (teampreneurship).

Manapsag a Team Academy a vilagon markaként ter-
jed, ami a csapatban valo vallalkozast jelenti. A Team
Academy Mondragon a Mondragoni Egyetemen, Baszk-
foldon kivalo példaja annak, hogy a Team Academy mod-
szerek univerzalis eszkozok. A Team Academy mar jelen
van Franciaorszagban, Németorszagban, Hollandiaban,
Angliaban, Spanyolorszagban, Brazilidban, Argentinaban
és Magyarorszagon is (Partanen, 2012).

Team Academy a Debreceni Egyetemen,
Magyarorszagon — Team Academy Debrecen
A Team Academy Debrecen a Debreceni Egyetem Gazda-
sagtudomanyi Karan 2010-ben kezdte meg miikddését. A
Kereskedelem és Marketing, a Pénziigy és Szamvitel és a
Turizmus és Vendéglatas alapszakon tanulé hallgatok az
5. szemeszteriik kezdetén csatlakozhattak a képzéshez. A
jelentkezés utan a hallgatok egy felvételi elbeszélgetésen
vesznek részt, ahol megtorténik motivaciojuk felmérése
¢s Belbin-teszt értékeli a csoportban betdltott szerepiiket.
Az eredmények alapjan deriil ki, hogy ki nyer felvételt.
Ez a modell a korabban bemutatott cselekvo tanulason
alapszik. Magyarorszagon a diakok korlatolt feleldsségii
tarsasagot alapitanak elssorban, mivel a Finnorszagban
alkalmazott szovetkezeti forma itt nem népszeri. A cég-
alapitas az els6é félév végeén torténik meg, mivel a biza-
lomépités a csapatban néhany honapot igénybe vesz. Egy
csapat altaldban 10-12 f6bol all (Arvané et al., 2013).

Team Academy Hollandiaban - International
School for Entrepreneurship

Hollandiaban a Team Academy (International School for
Entrepreneurship) egy négyéves nappali alapképzés (Ba-
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chelor of Business Administration in Entreprencurship).
Az ezen a szakon végzettek képesek uj vallalkozasokat
alapitani, vallalkozasfejleszt6ként dolgozni cégen beliil,
vagy tovabb dolgozni a képzés soran alapitott sajat vallal-
kozasukban.

Ezeknek a kompetencidknak az eléréséhez a diakok
cselekedve tanulnak, sajat maguk altal iranyitott csapatok-
ban dolgoznak, valodi vallalkozast alapitanak a tanulma-
nyaik kezdetekor és valodi ligyfelek projektjein dolgoz-
nak. A vallalkozasuk bevételével a vilag kiilonbo6z6 tajaira
szervezett tanulmanyi utakhoz jarulnak hozza.

A szakot olyan hallgatok szamara tervezték, akik haj-
landoéak csapatban dolgozni és érdekli dket, hogy uj kultu-
rakat ismerjenek meg, 0lj modszerekkel kisérletezzenek és
kiilfoldre utazzanak.

Team Academy Spanyolorszagban - Mondragon
Team Academy

A Mondragon Team Academy (MTA) Bilbaoban uttérd
volt abban, hogy 1étrehozta az els6 varosi 6koszisztémat,
amely 0tvozi a tanuldst, az innovaciot ¢s a vallalkozast
Baszkfoldon. A Mondragoni Egyetem stratégiai szdvet-
ségben van az INIT Csoporttal és Bilbao varoshazaval.
Emellett még szamos képzés elindult Spanyolorszagban:
Onatiban, Madridban, Irunban, Zaragozaban stb.

A képzés létrehozasanak az volt a célja, hogy egy
helyre vonjak &ssze az oktatasi és innovativ tizleti kezde-
ményezéseket, hogy megteremtsék a tanulas, a kreativi-
tas és az egyiittmikodés feltételeit, elésegitve ezzel az 1j
innovativ iizleti kezdeményezések fejlesztését a stratégiai
szektorban a varos szamara.

Fiatal vallalkozék alapszakos képzése —
Strasbourgi Egyetem, Franciaorszag
A fiatal vallalkozok alapszakos képzési programjat 2011-
ben inditotta el a Strasbourgi Egyetem. Franciaorszagban
az ilyen jellegli egyetemi képzés egyediilallo. A képzés
programjat a Team Academy 21 kompetencidjara épitve
alakitottak ki és a tantervet is ez alapjan allitottak ssze. Ez
a program azokat célozza meg, akik a régioban tanulnak,
érettségivel rendelkeznek, és olyan szakot keresnek, ami
lehetdvée teszi szamukra, hogy vallalkozasi projekteken dol-
gozzanak cselekvo tanulassal és csapatmunkan keresztiil.
A fiatal, mar vallalkozo hallgatok toborozzak az 01 hall-
gatokat, majd ezutan megtdrténik a jelentkezok elsd szii-
rése. A végleges kivalasztast egy bizottsag végzi, amely a
szak koordinatorabol és néhany oktatobol all, akik értéke-
lik a hallgatok alkalmassagat. A szak képzési programja
nagyon specialis, és ezen a szakon minden csapat kap egy
oktatot, aki tamogatja €s iranyitja 6ket a harom éves egye-
temi képzés alatt. A csoportoknak heti egy talalkozojuk
(tréningjiik) van a coach-tanarukkal. A fiatal vallalkozok
képzésében nagy hangsulyt fektetnek a csapatmunkara.
A szamos kollaborativ tevékenység 0sszehozza a didko-
kat, hogy egyiitt tanuljanak és fejlesszék a tudasukat. A
hallgatok mérik azt is, mi az, amit tanultak, a kovetkezo
eszk6zok altal: tréningek, eldadasok, iigyféltalalkozok,
projektek, helyi események. A fiatal vallalkozokat a finn
Team Academy rendszere alapjan mindsitik, amelyen az



egész szak alapszik. A didkoknak bizonyitaniuk kell, hogy
elsajatitottak a 21 készséget (a készségek harom csoportra
vannak bontva: csapatban tanulo, csapatvezetd, csapatval-
lalkoz0), amely soran egy 0-tol 5-ig tartd pontrendszerben
értékelnek minden készséget.

Team Academy a Northumbria Egyetemen -
Egyesiilt Kiralysag

2013 szeptemberében indult el Newcastle-ben a North-
umbria Egyetem a Team Academy modszertanaval mi-
kodo vallalkozoi képzés (Entrepreneurial Business Mana-
gement BA). Azota mar indult ilyen képzés az Egyesiilt
Kiralysag tobb varosaban is, mint példaul Bristolban, Fal-
mouth-ban és Lincolnban.

Anyag és modszer
A kutatas céljai a kovetkezdk voltak:

* bemutatni a Team Academy modell eszkozeit,
* értékelni a bemutatott eszkdzoket a kiilonb6z6 orsza-
gokban mitkod6 Team Academy-k coach-ai altal.

A kutatashoz egyrészrdl felhasznaltuk a rendelkezés-
re allo6 szakirodalmakat (szekunder kutatas) a Team
Academy modell az eszkozeinek bemutatasahoz, majd
primer kutatast végeztiink a felsorolt eszkozok értékelésé-
hez. A primer kutatds modszere mélyinterju volt, amelyet
interneten keresztiil folytattunk le hat Europaban miikdo
Team Academy intézményben dolgozé team coach-csal
¢és coach-csal a kovetkezé orszagokbol: Finnorszag, Ma-
gyarorszag, Spanyolorszdg, Hollandia, Franciaorszag,
Egyesiilt Kiralysag. A kutatasba bevont intézményekkel
tobb éve aktiv kapcsolatot tartunk, hiszen egy nemzetkozi
haldzat részei vagyunk.

A tanulmanyban Osszesen 28 eszkozt gytjtottiink
Ossze és a coach-oknak kellett értékelniiik ezeket, hogy
hasznaljak-e vagy sem, milyen formaban, ezek milyen
kompetencidkat fejlesztenek és mennyire tartjak ezeket
hasznosnak egy 1-t6l 5-ig tartd Likert-skalan (ahol az
I=egyaltalan nem hasznos, S=nagyon hasznos).
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Az eszkozoket négy csoportba soroltuk, attol fiiggden
milyen teriileten nytjtanak segitséget: Személyes fejlodés,
Elmélet elsajatitasa, Cselekvd tanulas csapatvallalkozas-
ban, ¢és Egyiittmiikodés (1. tablazat). Az eredmények be-
mutatasat a fent megnevezett csoportositas szerint kivan-
juk bemutatni.

A Személyes fejlodést segité eszkdzok koziil a szemé-
lyes tanulasi szerzédés (Learning Contract), a tréning-
napld, az utlevél és a portfolid olyan coaching eszkdzok,
amelyek altal fejleszthetd a didkok személyes feleldssége a
tanulmanyaik alatt. A 360 fokos értékelés segitségével az
egyén kompetenciait mérjiik. Ezt a modszert az iizleti élet-
ben is hasznaljak. A Q47 (Quality 47) is a Team Academy
egyik értékelési modszere, amely a mindségbiztositassal
kapcsolatos. Az értékelés a Team Academy Rakéta modell
(Rocket Model, /. dbra) folyamatanak minden szintjén
megtorténik. A készség profil hasznalata soran 21 készsé-
get mériink, ami egy csapatban vallalkozo szamara nélkii-
16zhetetlen. Az utlevél egy onellendrzo fiizet, ami abban
segit a hallgatoknak, hogy beazonositsak, milyen kompe-
tenciakra van sziikségiik a kiilonb6z6 vezetd pozicidkban
és mi az, amivel mar rendelkeznek.

Az Elmélet eszkozei koziil az els6 a konyvlista, amely
a javasolt kdnyvek gytlijteményét tartalmazza. Ebbdl va-
laszthatnak a hallgatok olvasnivalot, majd miutan elol-
vastak, egy esszét irnak specialis kritériumok alapjan. Az
Osszes esszé elérhetd a csapatvallalkozok szamara a Team
Academy-n egy essz¢é bankban. A kényvekhez kdnyvpon-
tok (1-3 pont kdzdtt) tartoznak a hasznossaguk alapjan.
Altalaban a diakoknak egy félév alatt 20 konyvpontot kell
elérnitik, vagyis atlagosan 10 koényvet olvasnak el egy sze-
meszterben.

A Team Academy egyik 6 célja az, hogy lehetoséget
teremtsen a didkoknak arra, hogy csapatvallalkozasok-
ban, cselekedve tanuljanak. A csapatvallalkozasok a cél-
kitlizéseiket az értékek-misszio-vizié mentén hatarozzak
meg, amelyet a képzés elején a didkok egytitt alakitanak
ki. A pre- és a post-motorolak olyan eszkdzdk, amely al-
tal meghatarozzak a projekttel kapcsolatos tanulasi célt,
¢és hogy mit tanultak beldle. A Team Academy férumok
segitenek a kezdd csapattagoknak, hogy sajat halozatot

2. tablazat

A Team Academy modell eszkozei

Személyes fejlodés Elmélet

Cselekvo tanulas

a csapatvallalkozasokban Egyiittmikodés

* személyes tanulasi szerzo-
dés (Learning Contract)

* tréningnaplo

* Q47

* 360°-0s értékelés

* egyéni coaching iilés

* konyvlista
* kdnyvpontok

Eszkozok ¢ essz¢é bank

* készség profil « internetes forrasok
* bels6 vezetéképzo program | (MOOCS, TED)
» utlevel

* portfolio
« vilagkoriili at

o értékek-vizio-misszio
* pre-motorola

* post-motorola e
P * kozosségi iroda

* ligyféltalalkozo « team coaching
* birth giving . .
« HIT Mr Leadership csapatban valo tanulds

* a dialogus szabalyai
* Houston calling
* Belbin-teszt

* brand envelope (markasze-
mélyiség modell)

* vezérelvek

* networking Napok&Foru-
mok

Rakéta modell (Rocket Model)

Forrés: sajat 6sszeéallitas
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¢épitsenek a meglévo ligyfélbazisbol. A célja, hogy segit-
sen a résztvevoknek 01j kapcsolatokat és tudast megosztani
¢és létrehozni. A Team Academy-k ilyen forumai példaul
a Houston Calling (beszamolas a csapatok részérél egy
adott iddszak eredményeirdl) és a Rocket Days (ligyfél-
kapcsolat ¢pitd hét) stb. A Team Academy célja, hogy
segitse a csapattagokat, hogy vallalkozni tanuljanak. fgy
sokkal konkrétabb célkitlizésekre van sziikség a jo cso-
portkohézid eléréséért. A JAMK-on mikddé Tiimiakate-
mia-n ez a konkrét cél egy vilagkdorili ut. A tapasztalat
azt mutatja, hogy a vilagkoriili ut az egyik legizgalmasabb
alma a fiataloknak. Ez energizalja a csapatot €s benne az
egyéneket a kemény munkara. Az tligyféltalalkozok nél-
kiilozhetetlen részei a csapatvallalkozok tanulasanak. Az
igyfeéltalalkozok értékelése az alapjan torténik, hogy mi-
lyen eredménnyel zarul a talalkozo. Akkor ér a legtdbbet,
ha alairt szerzddéssel zarul. Osszesen minimum 20 tar-
gyalast kell lebonyolitani egy félévben.

A masik legfontosabb célkitiizése a kurzusnak, hogy
megtanitsa a csapatvallalkozoknak az egyiittmiikodés kul-
tarajat. Ezért példaul a didkok nyitott kozosségi irodakban
tanulnak és dolgoznak, a tanarok mellett a hangsuly coa-
ch-okon van, egyéni tanulas mellett fontos szerepet kap a
csapatban valo tanulas, nincsenek osztalytermek csak tré-
ningtermek, és dialogus altal csoportban tanulnak egyditt.
A kozds munkajuk elején minden Team Academy diak
Belbin-tesztet ir. A teszt megmutatja az egyén csoportban
jellemzden betdltott szerepét.

1. bra
A Rakéta modell
Coacholdala _ ] ) Csapatvallalkozé
N Ertékalkotas a vevd ol?ala
' ' szamara r \
0 2 .
! I
! i Ieoky I .
j ™= | o
solat- 4
Mirka- : : L=
! 1 Ajinlatadis
enedzsm \ " L) _E
] I —
1 i |
: ikesités\ N |
1 az ligyfelek i
ol
Innovicid ] | Tudas 2
1 , g
[} I =
| ; L
i Potencialis . .
| igyfelek | E
Jezére szerzése
V l‘?k | Vezetés
eg ] |
| [
| - J
§: allalkozisy | g
.2".' keresztiil 1 %
S e =
A énd ] g
Kozbsségi o0, : Egyéai | | &
tanulds ‘_5. T tanulds 8‘
gl I § k=]
3! T <

Forras: Partanen (2012) alapjan sajat szerkesztés

A Rakéta modell (Rocket Model, 1. abra) azt a folyama-
totirja le, ahogyan a hallgatok vallalkozokeént fejlédnek.
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Ez a kerete a Team Academy 0Osszes tevékenységének.
A Rakéta modell 12 targykorbdl all, erre épiil a tanterv
is. Ezeknek a témaknak az elsajatitasa soran a Nonaka
¢és Takeuchi-féle tudas elméletét alkalmazzak. A tanu-
las tja a modell alapjatol kezdddik. Az elsé évben a
tanulok megtanuljak, hogy hogyan tanuljanak (meta
tanulas) ¢és a vallalkozasi tevékenység alapjait is elsa-
jatitjak. Ezutan gyakoroljak a vezetést és vevokapcso-
latokat épitenek. A harmadik évben megtanuljak, hogy
hogyan értelmezzék a szolgaltatasokat ¢és épitsék fel az
ajanlataikat. A modell bal oldalan talalhaté a coach f6
tevékenységi teriilete, mig a jobb oldalon a tanuloké. A
gyakorlatban ezek a teriiletek természetesen atfedésben
vannak. Kozépen vannak az tigyfelek, akik nélkiiloz-
hetetlenck a vallalkozoként torténd tovabbfejlédésben,
hiszen tigyfelek nélkiil nem lehetnek vallalkozok sem.
Szakmaisagaban a Team Academy a Rakéta modellen
alapul. Minden egyes targykor a téma alapjan két kur-
zusra van osztva.

Eredmények

A mélyinterjuk eredményeit a fentieckben bemutatott esz-
kozesoportok alapjan mutatjuk be: a személyes fejlodés,
az elmélet elsajatitasa, a cselekvd tanulas csapatvallalko-
zéasban ¢s az egylittmiikodés.

A személyes fejlédés

A személyes tanulasi szerzédést mindegyik Team
Academy-ben hasznaljak. Hollandiaban havi szinten al-
kalmazzak, ami a leggyakoribbnak tekinthetd. Spanyol-
orszagban ¢és Franciaorszagban haromszor hasznaljak
egy évben. Finnorszagban, az Egyesiilt Kiralysagban
€s Magyarorszagon évente kétszer aktualizaljak, a fél-
év elején és a félév végeén, amikor értékelik, hogy mit
valositottak meg a kitlizott célokbol. Ez a modszer a
kovetkezd kompetenciakat fejleszti: személyes tanulasi
képességek fejlesztése (mentalis modellek), spontanei-
tas, onmenedzselési készségek, tervezési készségek, co-
aching készségek, dontéshozatali képesség és ambicio,
arra valo hajlandosag, hogy atlépje a sajat hatarait. Vala-
mennyi megkérdezett coach nagyon fontosnak értékelte
ezt az eszkozt. Az egyetlen kihivas ezzel az eszkodzzel
kapcsolatban az, hogy a tanulasi folyamat elején nehéz
vilagos tanulasi célokat kit{izni, de késobb ez konnyebbé
valik.

A tréningnaplét szintén mindegyik Team Academy
hasznalja, a didkok a tréningeken naplézzak a legfonto-
sabb gondolataikat. Ezzel a modszerrel is fejlodik a dia-
kok csapatban valo tanulasi képessége, a kreativitasa, az
onmenedzselési és tervezési készsége. A coach-ok fontos-
nak, illetve nagyon fontosnak értékelték ezt az eszkozt.
Ez azoknal miikodik jol, akik sokkal mélyebben akarnak
reflektalni a tetteikre.

A QA47-et csak Finnorszagban és Spanyolorszagban
hasznaljak. Ez noveli a csapatvallalkozas teljesitményének
a megertését és segit célokat kitlizni, Iépéseket tenni és ér-
tékelni azokat. Ezt a modszert egyszer vagy kétszer hasz-
naljak egy évben. Ez is egy hasznosnak tekintett eszkoz, de



amegkérdezettek véleménye szerint egyszerusiteni kellene,
mert a folyamata jelenleg tul hossza és komplikalt.

A 360 fokos értékelést minden Team Academy-ben
hasznaljak a newcastle-i kivételével, altalaban kétszer egy
évben, kivéve Finnorszagban, ahol ez sokkal gyakoribb,
minden birth giving utan alkalmazzak. Ez az eszkoz fej-
leszti a teljesitménymenedzsmentet és az Snmenedzselési
készségeket, a csapat €s személyes tanulasi készségeket és
a kommunikacios készségeket is. A hasznossagat 4,5-re
értékelték a megkérdezettek.

Az egyéni coaching iiléseket a spanyol kivételével
az Osszes Team Academy-n alkalmazzak. Ekkor a coach
négyszemkozt beszélget el a csapatvallalkozoval arrol,
hogy hogyan latja magat, a csapatat és a teljesitményét.
Altaldban kétszer egy évben torténik, de ha a csapatval-
lalkozok kérik, akkor torténhet gyakrabban is. Fejleszti
a didkok személyes tanulasi, spontaneitasi és coaching
készségeit, ugyanakkor fejleszthet mas készségeket is a
megbeszélés témajatol fliggden. Ezt szintén hasznos esz-
kozként értékelték a coach-ok (4,5).

A készség profilt alkalmazzak Franciaorszagban,
Spanyolorszagban, Finnorszagban és Hollandidban. A
hasznalat gyakorisaga eltér mindegyik TA-ban. Finn-
orszagban egyszer hasznaljak egy évben, mig Spanyol-
orszagban a képzés 3. és 4. félévében hasznaljak csak.
Altala fejlédik a teljesitménymenedzsment és az Gnme-
nedzselési készségek, javul a csapat és személyes ta-
nulasi készség, valamint a kommunikacios készség. A
hasznossagat 4,0-ra értékelték, mivel hatékony abban a
tekintetben, hogy felhivja a figyelmet a kompetencia ko-
vetelményekre.

A belsé vezet6képzé program Finnorszagban, Spa-
nyolorszagban és Hollandiaban mtikddik. Spanyolorszag-
ban mésodévtdl kezdddik el és utdna minden évben van
egy-egy modulja. Finnorszagban egy program egy évig
tart, amely 6t modulbol all. Fejleszti a vezetdéi készsége-
ket egyénileg és csapatban, a projektmenedzsment-kész-
ségeket, a kapcsolatépitési készségeket, a marketing- €s
innovacios készségeket és a stratégiai készségeket. Ezt a
moédszer nagyon hasznosnak értékelték a megkérdezettek,
mindenki 5-6sre pontozta.

Az utlevelet csak Finnorszagban alkalmazzak. Kétfé-
le utlevél van: a vezetdi ¢€s az altalanos kompetenciakat
mérd. Segitenek felismerni azt, hogy milyen sok készség-
re van sziikség a sajat projektekhez, valamint arra 6szto-
ndz, hogy kiprobaljak a vezetdi feleldsséget.

A portfoliot minden Team Academy-n hasznaljak. Ez
altalaban egy elektronikus adatbazis, amelyben a csapat-
vallalkozok Osszegylijtik az esszéiket €s a képzés soran
tanultakat. Ennek a hasznossagat 4,5-re értékelték a meg-
kérdezett coach-ok.

Finnorszagban a képzés végén a csapatok vilagkoriili
utra mennek, amit a projektek altal megkeresett pénzbdl
finansziroznak. Hollandidban és Spanyolorszagban min-
den évben kiilonbozé orszagokba utaznak, de a legtobb
koltséget a didkok tandijabol fedezi az intézmény, csak
egy részét fedezi a didk sajat er6bol. A tanulmanyi utak
fontos részét képezik a programnak, hiszen formalja a csa-
patban vallalkozok vilagszemléletét és hozzaallasat.
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Az elmélet elsajatitasa

Az elméletet a diakok a konyvekbdl tanuljak hasonloan
mas, hagyomanyos képzési programhoz. A kiilonbség
azonban az, hogy a csapatvallalkozok azokbol a konyvek-
bél szerzik az elméleti tudast, amelyre a projektjeikhez
aktualisan sziikségiik van. Azokat a konyveket valaszt-
jak ki, amelyek érdeklik ket és amelyek tamogatjak a
fejlodésiiket a tanulas adott fazisaban. A konyveket egy
konyvlistabol valasztjak ki, amely az ajanlott konyveket
tartalmazza. Az olvasott konyvekbdl tanultakrol kony-
vesszét készitenek, majd ezeket meg is osztjak egymassal
egy online adatbazisban. A XXI. szazadi valtozasokat fi-
gyelembe véve mar internetes forrasokat is elfogad a rend-
szer, mint példaul a TED eléadasok és online kurzusok
(MOOCS). Az elmélethez alkalmazott eszk6zok koziil a
vizsgalt orszagok coach-ai a konyvesszéhez rendelték a
legmagasabb értékeket, atlagosan 4,5-re.

Cselekvo tanulas a csapatvallalkozasokban

Az értekeket, a missziot, a viziot és a vezérelveket a csapat-
vallalkozas megalakulasa utan roéviddel valamennyi Team
Academy-ben meghataroztak. Ezek mentén miitkddnek a csa-
patok ¢és a vallalkozasaik és ezek alapjan is hatarozzak meg
¢és érnek el nagyobb célokat. Ezaltal fejlodnek a csapatban
val6 tanulas, a csapatvezetés, a tervezés és a coaching kész-
ségeik, illetve a vallalkozok elméleti €s modellezési kompe-
tenciai. Ezeket a csapatok évrol-évre frissitik. Ezen eszk6zok
hasznossagat 4-re értékeltek a megkérdezett coachok.

A didkok motorola jelentéseket (pre- és post moto-
rolat) készitenek minden projekt el6tt és utan, ami tehat
projektmenedzsment-eszkdzként szolgal. Ezek az eszko-
z0k fejlesztik a csapatvallalkozok személyes €s csapatban
torténd tanulasi készségeit, de a coaching készségeiket is
fejleszti azaltal, hogy gyakoroltatja a reflektalast és a kér-
dezéstechnikat. A plusz elem, amit ez ad és ki kell hang-
sulyozni, az a reflexiora forditott idd.

Az ugyféllel valo targyalasok lebonyolitasa az egyik
legjobb modszer a vallalkozoi 1ét megtapasztalasara. Az
igyféltalalkozokkal a diakok fejlesztik a kommunikacios,
a marketing-, a halozatépitési és dnmenedzselési készsé-
geiket, a spontaneitast, a csapatvezetési készségeket és az
arra valo hajlandosagot, hogy atlépjék a sajat hataraikat.
Ezt 5,0-ra értékelték a megkérdezettek, ugyhogy ez az
eszkoz kiilondsen fontos ebben a képzésben mindenhol.

Birth giving-et majdnem minden Team Academy-n tar-
tanak évente kétszer, amely egy brainstorming moédszer. A
leggyakoribb Finnorszagban és az Egyesiilt Kiralysagban,
ahol évente 4-6-szor rendezik meg, amely soran a diakok
demonstralni tudjak az elsajatitott kompetenciakat. Ez
fejleszti a csapatban vald tanuldst, a kreativitast, a kom-
munikacios készségeket, a spontaneitast, a csapatvezetoi
készségeket és az arra valo hajlandosagot, hogy kilépjenek
a komfortzonajukbol. Ennek a hasznossagat 4,5-re érté-
kelték a megkérdezett coach-ok.

A markaszemélyiség modellt (Brand Envelope) csak
Spanyolorszagban és Magyarorszagon hasznaljak, hogy
fejlessze a marketingkészségeket és a markaval kapcsola-
tos ismereteket. Ezt az eszkozt 4,5-re értékelték a megkér-
dezettek.
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Kapcsolatépitd napokat és forumokat tobb alkalom-
mal is rendeznek a Team Academy-k. Ezek példaul a Fo-
rest&Back, Tourture Days és a Rocket Days elnevezésii
programok. Ezeknek az eseményeknek a f6 célja, hogy
annyi kapcsolatot teremtsenek, amennyit csak tudnak egy
rovidebb iddszak alatt, mint példaul egy hét. Ez foleg a
kapcsolatépitési és kommunikacios készségeket fejleszti.

3. tablazat
A Team Academy modell eszkézei az induktiv
oktatasi/tanulasi médszerek fliggvényében

Moédszer

Team Academy eszkoz

Kutatasalapa
Problémaalapt
Projektalapt
Esetalapu
Felfedezd
Just-in-time

Személyes tanulasi szerzodés
(Learning Contract)

360°-o0s értékelés X
Egyéni coaching iilés X | X
Utlevél
Portfo6lio X X X

P
>

Vilagkoriili ut X

Konyvlista X

Kényvpontok
Internetes forrasok (MOOCS, TED) X
Ertékek-vizid-misszid X

Pre-motorola

Post-motorola X
Ugyféltalalkozo
Birth Giving X | X
HIT Mr Leadership

Brand Envelope (Markaszemélyiség
modell)

Vezérelvek X | X
Networking Napok&Férumok X
Houston calling X | X

P P[RR X

bl
>

Az egylUttmukodés

Valamennyi Team Academy-ben rendelkezésre all a hall-
gatok szamara kozosségi irodatér. Ez egy alapvetd eszkoz,
amely eldsegiti a k6z6s munkat és a tanulast egy nyitott
térben. A csapatvallalkozo hallgatok ilyen terekben tanul-
nak és dolgoznak.

A team coaching és a csapatban tanulds az egész prog-
ramban a tréningek fontos részét képezi. Nagyon fontos,
hogy a coaching nem egy direktiv eszkdz, hanem egy teret
ado tanulasi forma. Valamennyi kompetenciat egyidében
fejleszti. Hasznossagat és fontossagat 4,5-re értékelték a
coachok. A tréningeken mind a coachok, mind a hallgatok
kovetkezesen alkalmazzak a dialogus szabalyait, amit mar
a program elején megtanulnak. Ezzel a csapatban valo ta-
nulas és a kozos gondolkodas képességére tesznek szert.

A Houston calling elnevezésili rendezvényt rendsze-
resen tartjak Finnorszagban, Spanyolorszagban és Ma-

gyarorszagon, amikor a csapatok bemutatjak eredménye-
iket a tarsaiknak és a tobbi csapatnak. Az eredmények
mellett fontos momentum, hogy beszamolnak arrdl is,
hogy milyen sikereik, illetve kudarcaik voltak az elmult
iddszakokban, valamint megosztjak ezzel kapcsolatos ta-
nulsagaikat. Mindezekkel leginkabb prezentacios és kom-
munikacios készségeiket fejlesztik.

A Rakéta modell (Rocket Model)

A Rakéta modell foglalja 6ssze, hogy hogyan zajlik a csa-
patvallalkozova valas folyamata. Egy olyan keretrendszer,
amely valamennyi Team Academy-n foly6 tevékenységet
tartalmazza. A Team Academy-k tantervének valameny-
nyi eleme ezen a modellen alapul, de ezt nem kifejezetten
hasznaljak valamennyi Team Academy-ben. Fontossagat
4-esre értékelték. A modell 6sszefoglalja a legfébb kom-
petenciakat és ez alapjan fejlesztik azokat.

A Team Academy modszertani eszkézeinek
elhelyezése az induktiv oktatasi/tanulasi
modszerek kozott

A Team Academy-ben alkalmazott eszkdzoket — a keret-
eszkozok kivételével — rendszereztiikk a coach-okkal az
alapjan, hogy mely induktiv oktatasi/tanulasi modszer-
csoportba sorolhato be (3. tablazat).

Kovetkeztetések

A XXI. szazad valtozasait és kihivasait, valamint az ezek-
re valaszt ad6 Gy modszertanokat a vallalkozasoktatasban a
szakirodalom alapjan ma mar kutatasok is alatamasztjak.
A munkaer6piac egészen mas igényeket tamasztott 20 év-
vel ezel6tt a végzettekkel szemben, mint ma. Ez nagy ru-
galmassagot kivant és kivan meg az oktatasi rendszertol.
A globalizacio, a szolgaltatd szektor novekedése, az IT
térnyerése €s egyéb valtozasok uj készségek és kompeten-
ciak fejlesztését kivanjak. Az oktatasi rendszer feladata és
kotelessége segiteni a fiatalokat abban, hogy elsajatitsak a
vallalkozo6i szemléletet, beleértve a kreativitast, az innova-
tivitast, a kockazatvallalasi készséget, a projektszemléletet,
a kezdeményezokészséget, a felelosségvallalas készségeét,
az Onallosagot és a célorientaltsagot. Ilyen tipust vallalko-
z61 kurzusoknak és programoknak az oktatas valamennyi
szintjén elérhetének kellene lenniiik.

A vallalkozasoktatassal szemben egy ugynevezett ,,0k-
tathatosagi dilemma” all fenn, mivel a fentebb emlitett
igényekre a hagyomanyos oktatasi rendszer nehezen ad va-
laszt, hiszen foként oktatasorientalt, leginkabb az elméleti
¢s a specialis tudasra fokuszal, a gyakorlat helyett. A vallal-
kozoi “know-how” és szemlélet nagyon nehezen tanithato,
tapasztalast igényel. Eredményeink alapjan megallapitot-
tuk, hogy a Team Academy moddszer egy megfelelé meg-
oldast jelenthet az oktatas kihivasaira. A Finnorszagban
bevezetett és az oktatas kiilonb6z6 szintjein alkalmazott
eszk6zoket ma mar Eurdpa szamos orszagaban ¢s egyete-
mein alkalmazzak, kisebb-nagyobb valtoztatasokkal.

A szakirodalommal ellentétben, amely szerint a legin-
kabb dominans oktatasi filozofianak a vallalkozasoktatas
terliletén a behaviorista filozofiat mondhatjuk (Hannon,
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2005) a szerzék a Team Academy modell vizsgalatanak
eredményei alapjan a humanista ¢s a radikalis filozofiat al-
litjak fokuszba. A Team Academy (Team Academy) modell
vizsgalataink alapjan a humanista és a radikalis filozofia
kozott helyezkedik el. A humanista felfogas a vallalkozas-
oktatasban nem rogzit elvart magatartasokat vagy kom-
petenciakat, nem akarja megérteni vagy maximalizalni a
hallgatok hozzajarulasat a vallalkozoi tarsadalomhoz. Ez a
felfogas egyediilalld modon fokuszal a hallgatd személyi-
ségfejlodésére, természetesen mindezt vallalkozoi kornye-
zetben teszi. A tanuld nincs szembesitve a kompetenciak-
kal kapcsolatos kovetelményekkel, viszont a folyamatos
tanulas és fejlédés, valamint a sajat személyes fejlodését
befolyasolo, leginkabb meghatarozo kiilsé tényezdk és di-
namikak megismerése hatarozott elvaras téle. Mindezek
eredményeképpen hatékony tanuldva valnak, akik kelld 6n-
ismerettel és feleldsséggel rendelkeznek a sajat élethosszig
tarto tanulasi folyamatuk, valamint az dnfejlesztésiik irant.
Ez a megkozelités leginkabb a motivacioval rendelkezoket
vonzza, akik ezaltal megtalaljak és megértik sajat hozzaja-
rulasukat a sajat fejlddésiikhéz (Hannon, 2005).

A Team Academy modszertani eszkdzei, melyek a tanu-
16 onfejlesztését is segitik: a személyes tanulasi szerzédés,
a konyvek, a valos iizleti projektek és a rendszeres trénin-
geken folytatott dialogus (Toivanen, 2014). A személyes ta-
nulési szerz6dés alkalmazasa soran szerzett tapasztalat azt
mutatja, hogy fejleszti a hallgatok Snismeretét, a tudatos-
sagat, valamint teret ad az értékelésre, reflexiora. A szak-
mai és személyes fejlddéshez a tanulok maguk valasztanak
konyveket, és olyan kérdésekre adnak valaszt, hogy milyen
izeneteket/elméleteket/fogalmakat ismertet a szoveg, ho-
gyan lehetett/lehetne alkalmazni a bemutatott iizeneteket/
elméleteket/fogalmakat. Konkrét példan keresztiil ismer-
tetik az olvasottak megértés mélységét és alkalmazas ké-
pességét. A valos tlizleti projektek a képzésben résztvevok
sajat Otletein alapulnak, teret adva az 6nmegvalositasnak.
A tréningeken folytatott dialogus, ahol a hallgatok és az
oktatok korben iilve, nyitottan egymas véleményére jarnak
korbe adott témakat, lehetéséget teremt az oktato €s a ta-
nulé kozotti partneri kapcsolat megteremtésére (radikalis
oktatas filozofia).

A nemzetk6zi rendszerben dolgoz6 coachok az esz-
kozoket, melyek az oktatas és az iizlet/vallalkozas vilagat
kombinaljak, igen hasznosnak itélték, csaknem valamennyi
eszk6z nagyobb, mint 4-es értéket kapott a Likert-skalan.
Az eredmények azt mutatjak, hogy Team Academy altal
alkalmazott eszk6zok négy fo teriiletre fokuszalnak ugy,
mint személyes fejlodés, cselekvo tanulas, egyiittmiikodés
¢és elmélet. Az eszkdzok tobb mint egyharmada a személyes
fejlédést szolgalja, talan ez a Team Academy leglényegibb
része, hogy a hallgatok megértik és megtalaljak a sajat te-
hetségiiket, sajat célokat hataroznak meg, felelésséget tud-
nak vallalni sajat céljaikért, képesek az egytittmikodésre
¢s ezaltal igen fiatalon képesek a tarsadalom aktiv tagjaiva
valni. Ahogy az eredmények mutatjak, a Team Academy
modell eszkozei elsésorban az induktiv tanulasi/oktatasi
modszerek koz¢ sorolhatok. Jelen kutatasban megtortént e
modszerek rendszerezése és értékelése a modellel dolgozo
coach-ok segitségével, azonban a besorolas tesztelése to-
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vabbi kutatasokat igényel. Egy tovabbi kutatasi iranyként
fogalmazhaté meg, hogy ezek az eszk6zok hogyan épithe-
téek be a hagyomanyos oktatasi rendszer tematikaiba.

Osszefoglalas

A valddi élettapasztalatok révén, a Team Academy vég-
z6sei néhany éven beliil megalapitjak sajat vallalkozasu-
kat vagy felvértezve a XXI. szazadi munkaerdpiac altal
igényelt készségekkel és kompetenciakkal konnyen ta-
lalnak munkat valamelyik multinacionalis, vagy kisebb
vallalatnal. Eurdpa tobb orszagaban, szamos felsdoktatasi
intézmény bizonyult nyitottnak a modszertan hagyoma-
nyos oktatasi rendszeriikbe torténd bevezetésére. Az ered-
mények, a statisztikak és a piac visszajelzései alapjan a
Team Academy modszertan alkalmas az ujfajta készségek
¢és kompetenciak sikeres fejlesztésére, amit a kutatasaink
is alatamasztanak.
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LUKOVICS MIKLOS — UDVARI BEATA — NADAS NIKOLETTA

A FELELOSSEGTELJES INNOVACIO ES
A JOVO KUTATOGENERACIOJA

Napjainkban jelentésen felgyorsultak a kutatas-fejlesztési és innovaciés (K+F+I) folyamatok az ugrasszert fejlédés és
magasabb jélét igéretét hordozva, azonban elére nem szandékolt, a tarsadalom szdmara kedvez6tlen mellékhatasok is
kapcsolodhatnak hozzajuk. E negativ kiséréjelenségek kezelése legtobbszor csak az innovacidés eredmények megjelenése
utan lehetséges, viszont a beavatkozas ekkor mar altaldban megkésett és igen koltséges. Ennek lehetséges preventiv
valaszaként alakult ki a felel6sségteljes innovacié gondolatkdre, azonban a napi szintl K+F+I folyamatokba térténd integ-
raldsa még komoly kihivas. Egy kdzel egy évtizedes, dokumentalt eredményekkel rendelkezé6 médszer a tarsadalmi-tech-
nikai integracios kutatas, amely tdbb esetben hatékony segitséget nyujtott a felelésségteljes innovacié gyakorlati alkal-
mazasaban: alaplogikdja szerint a tarsadalomtudomanyi szempontokat integralja a természettudomanyi kutatasokba.
E médszert eddig kizarélag praktizald, aktiv kutatok kérében alkalmaztak, igy nincs informacié arrél, hogy a modszer
hogyan alkalmazhato a jové kutatdégeneracidja korében. Ezért e kutatas célja a jovo természettudds kutatdogeneraciojanak
felel6sségteljes innovacidval kapcsolatos attitddjének feltarasa. Ehhez a szerzék a tarsadalmi-technikai integracios kutatas
modszerét vették alapul, és az 1995 utan szlletett (kései Y, valamint Z generacids) jové természettudods kutatdégenera-
cidéjanak tagjait vontak be vizsgalatukba. Az eredmények alapjan javaslatot tesznek az innovacidmenedzsment szamara
a természet- és tarsadalomtudomanyi integracié lehetséges lépéseire, ezen keresztll pedig a felelésségteljes innovacio
gyakorlati alkalmazasara kutatoi palyara készilé egyetemi hallgaték korében.

Kulcsszavak: STIR, felelésségteljes kutatas és innovacio, természettudomanyi és tarsadalomtudomanyi integracio,
Y és Z generacio

saban emelkedik ki, masrészt amiatt, hogy tobb, mint tiz
éve zajlik a tesztelése a vilag kiilonb6zo pontjain harom
kontinensen: a STIR-t gyakorlo kutatok kérében mar tobb,
mint 30 orszagban alkalmaztak.

Azonban a két magyarorszagi STIR-pilotkutatas olyan
kérdéseket vetett fel, amelyeket a fejlettebb, nyugati or-
szagokban nem tapasztaltak, és mar-mar egyértelmiveé
valt a posztszocialista innovacios kornyezet hatasa a STIR
eredményességére vonatkozoan (Lukovics et al., 2016). Ez
veti fel a kérdést — az RRI jovobe tekintd logikajaval is
Osszhangban —, hogy vajon a még nem gyakorlo kutatok
korében hogyan alkalmazhaté a STIR és esetiikben is ta-
pasztalhatok-e ezek a sajatossagok. Igy kutatasunk célja,

crer

Napjainkban a kutatas-fejlesztés és innovacio sziik-
ségszeriisége megkérddjelezhetetlen: eredményeik-
nek koszonhetden nagymértékl valtozasok torténnek az
¢let szinte minden teriiletén. Az innovaci6 pozitiv hata-
sai mellett azonban negativumok, hatranyok is felfedez-
hetdk, amelyek tobbnyire kozvetetten, néha csak évek
mulva jelentkezhetnek. E nemkivanatos kovetkezmények
pedig csak gy keriilheték el, ha a kutatd, az innovator
mar dontései pillanataban megprobal a jovobe tekinteni és
megprobalja ,,megjosolni” fejlesztése — pozitiv és negativ
— tarsadalmi, etikai és kornyezeti hatasait. £ logika he-
lyezte eldtérbe napjaink egyik legaktuadlisabb tudomanyos
és egyben gyakorlati témdjat, a felelésségteljes kutatas és
innovacio (RRI — responsible research and innovation)
gondolatat, mely a vilagon szinte mindenhol a tudoma-
nyos kézosség érdeklodését felkeltette. Az RRI ugyanis
megprobalja feltarni, hogy milyen attitidok mentén vég-
zik a kutatok a munkajukat, és arra keresi a valaszt, hogy
hogyan lehetne tudatosabb dontéseket hozni a kutatasi te-
vékenységek soran.

Az, hogy a feleldsségteljes kutatas és innovacidval
kapcsolatban sziiletett elméleti eredmények hogyan iiltet-
hetdk at a gyakorlati alkalmazasba, szintén megannyi tu-
domanyos és gyakorlati kérdést vet fel. Az elmult években
sziiletettek olyan munkak, melyek igéretes szempontokat
jelenitenek meg az RRI gyakorlati bevezetésében (példaul
Hin et al., 2015; Pavie et al., 2014; Porcari et al., 2016),
azonban ezek tesztelése vagy még nem tortént meg, vagy
csak rovid idészakra nyulik vissza. E modszerek koziil
a tarsadalmi-technikai integracios kutatas (STIR — so-
cio-technical integration research) egyrészt komplexita-

RRI-vel kapcsolatos attitiidjét, és az eredmények alapjan
Jjavaslatot tegyen az innovdciomenedzsment szamadra a
természet- és tarsadalomtudomanyi integracio megvalo-
sitasara, ezen keresztiil pedig az RRI gyakorlati alkalma-
zasara. Vizsgalatunkba a kései Y (1990 utan sziiletett),
valamint a Z (1995 utan sziiletett) generacio képviseldit
vontuk be, akik a Szegedi Tudomanyegyetem kutatoi pa-
lyara késziilg, természettudomanyi teriileten tanuld egye-
temi hallgatoi.

Cikkiink elsé részében ismertetjiik a feleldsségteljes
kutatas és innovacié elméleti hatterét, majd bemutatjuk a
gyakorlati bevezetésére alkalmas STIR-modszert kitérve
arra, hogy az innovacios kornyezet hogyan befolyasol-
hatja eredményességét. Ezt kovetéen az Y és Z generaciod
fobb tulajdonsagait mutatjuk be. Cikkiink masodik részé-
ben a még nem aktiv, de kutatonak késziilé hallgatok ko-
rében végzett STIR-kutatasunk hatterét és eredményeit is-
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mertetjiik. Zarasként javaslatot fogalmazunk meg a STIR
fiatal — még nem aktiv — kutatokra torténé adaptalasara
vonatkozoan.

A felelésségteljes kutatas és innovacio

Napjaink globalis problémaira (példaul a globalis felmele-
gedeés, kimeriilében 1év6, nem megljuld energiaforrasok)
olyan megoldasokat keresiink, melyek révén mind a jelen,
mind a jovo generacid lehetdségei, ¢letkdriilményei javit-
hatok (Sutcliffe, 2013). A gyors technologiai fejlddés azon-
ban a jolét novekedése mellett nemkivanatos kovetkezmé-
nyekkel is jarhat, amelyek hosszu tavon befolyasolhatjak
az emberiség ¢életét. A multbol valo tanulas (Adam — Gro-
ves, 2011), Gjabb katasztrofak megelézése, a kdzvélemény
szerepének erésodése (Sutcliffe, 2013) és bizalomvesztése
(Wynne, 2006; Sutcliffe, 2013), valamint a fenntarthato
fejlédés koncepcidjanak széles korii elfogadasa (Buzas —
Lukovics, 2015) egyarant hozzajarult a kutatas-fejlesztés
¢és innovacio teriiletén a feleldsségteljesebb gondolkodas-
hoz, ezaltal pedig a felel6sségteljes kutatas és innovacio
(RRI) létrejottehez.

A felelésségteljes kutatas és innovacié fogalma
és kulcselemei

A feleldsségteljes kutatas és innovacio napjaink megha-
tarozo fogalmava valt szinte az egész vilagon. Maga a
fogalom az Amerikai Egyesiilt Allamokban jelent meg
elészor a 2000-es évek elején a feleldsségteljes innovacio,
felelosségteljes kutatas és feleldsségteljes fejlodés fogal-
maival egylitt (Owen et al., 2012). Az Eurdpai Unidba egy
évtizeddel késébb szivargott be ez a gondolatkdr, annak
ellenére, hogy az EU a kdrnyezet megbrzése mellett a
tarsadalmi igényekre valo reagalast mindig is fontosnak
tartotta (EC, 2013). Az, hogy a kutatas-fejlesztési és inno-
vacios folyamatok soran a tarsadalmi és etikai igényeket
is figyelembe vegy¢k a kutatok, a 2009-es Lund Nyilatko-
zatban, valamint a 2010-es, az Eurdpai Tanacs ,,Eurdpai
Kutatasi Tér tarsadalmi dimenzidja” cimil kozleménye
ota kap kiemelt figyelmet (EC, 2013), olyannyira, hogy az
RRI a Horizont 2020 kutatasi program meghatarozo ele-
méve notte ki magat.

Az RRI gyokerei a menedzsment és egyéb tudoma-
nyos kutatasokban is megtalalhatok (Owen et al., 2012;
Inzelt — Csonka, 2014), igy meghatarozasara tobb tudo-
manyos definici6 is sziiletett, utalva a koncepcio inter- s
multidiszciplinaris voltara (Buzas — Lukovics, 2015; Sut-
cliffe, 2013; Chorus et al., 2012; Tihon — Ingham, 2011;
Rip, 2005; Owen et al., 2012). E definiciok kdzos pontja a
tarsadalmi feleldsség hangsulyozasa, viszont a kornyezeti
¢s etikai feleldsséget eltéré modon emelik ki, és csak né-
hany meghatarozasban jelenik meg a kutatas és innovacio
nyitottsaganak és atlathatosaganak fontossaga (Buzas —
Lukovics, 2015).!

E sokféleség ellenére azt tapasztaltuk, hogy a tudo-
manyos kozdsségben von Schomberg (2013, p. 60.) meg-
hatarozasa a legelfogadottabb, igy kutatasunkban e foga-
lomra tamaszkodunk. E szerint az RRI ,, transzparens és
interaktiv folyamat, amelyben a tarsadalmi szereplok és
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az innovatorok kolcsonds feleldsseget vallalnak az inno-
vacios folyamat és eredményei etikai elfogadhatosaga,
fenntarthatosaga és tarsadalmi kivanatossaga irant (an-
nak érdekében, hogy a tudomdanyos és technologiai fejlo-
dés beépiilhessen a tarsadalomba).” Az RRI tehat fontos
szerepet szan az innovacio szerepléi kozotti egyiittmiko-
désnek, melynek érvényre jutasat jol szemlélteti a ,,jobb
innovdcio a jobb tarsadalomért” szlogen (Fisher et al.,
20006). Ez érzékelteti, hogy az innovacio kdrnyezete meg-
valtozott, és a tarsadalom szamara fontos értékek figye-
lembevétele elengedhetetlen.

Az elmult években az RRI gyakorlatba torténd beve-
zetésén van a hangsuly. Ahhoz, hogy ez gordiilékenyebb
¢s mindenki szamara érthetdbb legyen, az Europai Bizott-
sag hat kulcselemet (Un. RRI keys) fogalmazott meg (EC,
2014):

1. Az elsé kulcsfeltétel a tarsadalom bevondasa az in-
novacios folyamatokba, hiszen igy lehet biztositani
a létrejovo outputok szélesebb kori elfogadottsagat
¢s a tarsadalom siirget problémainak hatékonyabb
megoldasat.

2. A masodik kulcselem a nemek kézétti egyenloség,
melynek célja a ndk esélyeinek novelése, valamint a
ndi kutatok alulreprezentaltsaganak javitasa.

3. A harmadik f6 elem, a tudomanyos nevelés célja
a jovo kutatoi és a tarsadalom mas szerepl6i tuda-
sanak bdvitése, hogy az innovacios folyamatokban
teljesen ¢és aktivan részt tudjanak venni (az elsd kul-
cselem teljesiilése érdekében is). Emellett fontos a
fiatalok korében a kreativitas minél korabbi kibon-
takoztatasa, a természettudomanyok iranti kivancsi-
sag felkeltése és fenntartasa. Azonban vitak folynak
arrol, hogy az oktatasi rendszerben 0j modszerek,
uj oktatasi tartalmak bevonasa sziikséges-e, annak
érdekében, hogy vonzova tegyéek a fiatalok szamara
a tudomanyos palyat (Inzelt — Csonka, 2014).

4. A negyedik dimenzio6 az etika, mely szerint az Eu-
ropai Unio altal megfogalmazott kozos értékek
(alapveté emberi jogok és etikai standardok) figye-
lembevétele és betartasa elsddleges szempont a fele-
16sségteljes innovacioé folyamata soran.

5. Az 6todik kulestényez0, a nyilt hozzaférés értelmé-
ben mindenki szamara biztositani kell a kutatasi
eredmények elérhetoségét. Ennek kovetkeztében
érvényesiilhet az érdekeltek, szakértok, és a tarsa-
dalom tagjainak az innovacios folyamatokba torténd
szélesebb korli bevonasa.

6. A hatodik kulcsfeltétel az iranyitas: a szabalyozasi
kornyezet nagy hatassal lehet az innovacios folya-
matok végkimenetelére, az outputok alakuldsara.

E kulcselemek megfogalmazasaval tehat az RRI gyakor-
lati alkalmazéasara helyezodott a hangsuly, és az EU is
azon van, hogy az RRI-t integralja a kutatointézetek napi
miikddésébe (Arnaldi et al., 2015; Forsberg et al., 2015).
Ez azonban még kezdeti stddiumban van, bar a gyakor-
lati bevezetés tobb ok miatt is realis elvaras. Egyrészt a
multban tobb olyan innovacio is sziiletett, melyek negativ



kornyezeti (példaul freon-gdz), tarsadalmi hatasaival (pél-
daul az okostelefon) nem, vagy csak keveset foglalkozott
a kutat6. Emellett az emberek nagyon sokszor ugy alkot-
nak negativ véleményt valamilyen kutatasi folyamatrol és
eredményérol, hogy nem ismerik és nem értik a hatterét.
Példaul a magyar emberek tobbsége a vegyipart veszélyes
¢és kornyezetszennyezd iparagnak tartja (Varady et al.,
2005), mikozben tobbségiik nincs tisztaban a vegyipari
termékekkel (Eurobarometer, 2011). A tarsadalom és a ku-
tatok (ipar) kozotti parbeszéd erdsddésével nagyobb bizal-
mat lehetne kiépiteni.

Az elmult években tobb tudomanyos projekt is sziiletett
az RRI gyakorlati alkalmazasara vonatkozoéan: vizsgaltak
kiilonb6z6 kutatdcsoportokban (pl. Fisher, 2007; Schuur-
biers, 2011; Flipse et al., 2013); valamilyen iparagban vagy
szervezetben (pl. Deak — Lukovics, 2014; Kimmel et al.,
2016; Panzda — Ellwood, 2013; Pavie — Carthy, 2014; Ra-
vesteijn et al., 2015); a kozvéleményben (pl. Arentshorst et
al., 2016; Inzelt — Csonka, 2014) vagy az oktatasban (pl.
Imreh-Toéth — Imreh, 2014; Okada, 2016). E kutatasok leg-
inkabb terepmunkak, mely soran tarsadalomtudomanyi
kutatok egy-egy (természettudomanyi) kutatocsoportba
integralodtak és interjukat készitettek a laborokban. E
modszerek koziil kizarolag a tarsadalmi-technikai integ-
racios kutatas modszerére koncentralunk széles kori elfo-
gadottsaga és relative hosszi multja miatt.

A felel6sségteljes innovacié gyakorlati
bevezetése: a tarsadalmi-technikai integracios
kutatas
A tarsadalmi-technikai integracios kutatas (STIR — so-
cio-technical integration research) a kiilonb6z6 tudoma-
nyok (elsésorban a tarsadalomtudomanyok és természet-
tudomanyok) szakértdi kozotti interakciokat tamogatja, és
azt a kontextust helyezi el6térbe, melynek soran a kutatok
az innovativ tevékenységiiket érintd dontéseiket meghoz-
zak (Fisher — Schuurbiers, 2013). A STIR folyamataban az
alabbi szereploket lehet elkiiloniteni: 1) természettudoma-
nyi teriileten kutatast végzé kutatocsoport, 2) a kutatdcso-
port kutatoi, 3) STIR-megfigyel6(k), aki(k) a kutatdcsoport
napi munkadjaban vesz(nek) részt (kiilsd) megfigyeloként.
A STIR-kutatas els6 szakaszaban, a kivdlasztas soran
a STIR-megfigyelé meghivo levélben felkéri a STIR-kuta-
tasra kivalasztott kutatocsoportok vezetdjét a kutatasban
vald részvételre, és kivalasztjak a megfigyelés kozvet-
len (aktiv) résztvevodit és a kontrollkutatokat. A masodik
szakaszban, a STIR megvalositasa soran a STIR-megfi-
gyeld integralodik a természettudomanyi kutatocsoport
napi miikodésébe. A STIR-megfigyeld 12 héten keresz-
tiil, hetente 2-3 alkalommal latogat el a laboratoriumba,
megfigyeli a résztvevok kutatasi tevékenységét, valamint
folyamatos interakciokon keresztiil megismeri a tevékeny-
ségiiket, attitiidjiiket és a dontési pontokat. A STIR-meg-
figyeld kizarolag a kozvetlen résztvevokkel kommunikal,
de soha nem mond véleményt és nem iranyithatja az ala-
nyok gondolkodasanak valtozasat. A 12 hetes megfigyelés
kezdetekor és zarasakor a STIR-megfigyeld interjut készit
mind az aktiv, mind a kontrollkutatokkal, és azt vizsgal-
ja, hogy az interdiszciplinaris interakciok hogyan segitik
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a tarsadalmi ¢és etikai szempontok erdsodését a termé-
szettudomanyi kutatas soran. Ennek azonositasa érdekeé-
ben a STIR-kutatast megel6z6 és kovetd interjuk soran a
STIR-megfigyel6 ugyanazokat a kérdéseket teszi fel. A
harmadik szakaszban, az értékelés soran, a STIR-megfi-
gyeld kvantitativ és kvalitativ formaban is rogziti az ered-
ményeket, majd a kvalitativ eredményeket narrativ forma-
ban és/vagy tablazatban 6sszegzi (Lukovics et al., 2016).

Az interjuk és a 12 hetes latogatas eredményeként fel
tudjuk mérni, hogy a STIR-ben részt vevé kutatok don-
téshozatalara mi a jellemz6. A tanulasi folyamat harom
szintje kiilonboztetheté meg (Fisher, 2007):

— meglévo/valos (de facto): azon tarsadalmi-etikai té-
nyezOk azonositasa, amelyek a kutatas-fejlesztési
dontéseket és kimeneteleket befolyasoljak,

— visszahato (reflexiv): a kutatas soran kapott visszajel-
zések beépitése a dontéshozatalba,

— teljes tudatossag és atgondoltsag: a dontéshozatal
soran a tarsadalmi-etikai szempontokat teljes mér-
tékben figyelembe veszik.

Az RRI témakorében a f6 cél az, hogy a kutatok teljes
tudatossaggal és atgondolassal hozzak meg dontéseiket,
ugyanakkor fontos észrevenniink a tanulasban bekovetke-
zett valtozasokat is.

A STIR kilénb6z6 innovacios kérnyezetben

A vilag fejlettebb orszagaiban (elsésorban az USA, Hol-
landia, Belgium) tobb laborban is sikerrel alkalmaztak
mar a STIR moédszerét, azonban a kevésbé fejlett orszagok
tapasztalatairol kevesebb informacio all rendelkezésre. A
STIR-modszer adaptalhatosagat egyrészt befolyasolja az,
hogy az alapjat jelentd felelosségteljes kutatas €s innovacid
hogyan értelmezhetd az adott orszagban, de befolyasolja
az innovacios kornyezet is. E két tényezd vélhetden egy-
massal parhuzamosan jelenik meg. A fejlodo orszagokban
(példaul Kina, Indonézia, Vietnam) végzett, az RRI gya-
korlati alkalmazasara iranyuld vizsgalatok végkovetkez-
tetése sajat kutatasunk szempontjabdl is rendkiviil fontos:
figyelembe kell venni a kulturalis, tarsadalmi és politikai
kornyezetet az RRI bevezetése soran (Macnaghten et al.,
2014; Setiawan — Singh, 2015; Voeten et al., 2015). Ennek
kovetkeztében a STIR alkalmazasa eldtt is fontos ismerni
a fejlett és a kevésbé fejlett orszagok kozotti kiilonbséget,
igy a kovetkezokben e kiilonbségekre vilagitunk ra.

Bar Magyarorszag az Eurdpai Unid tagja, mégis je-
lentés mértékben kiilonbozik a nyugat-eurdpai orsza-
goktol, ez kdszonhetd a szocialista rendszer 6rokségének
is (Wziatek-Kubiak et al., 2009). A kelet-k6zép-europai
orszagok a kapitalizmus specialis jegyeit hordozzak
magukon, igy innovaciés kornyezetiik is kiilonbozik
a nyugat-europaitdl (Farkas, 2011, 2016). A kelet-ko-
zép-eurdpai orszagokban alacsony a K+F raforditas és a
maganszféra innovacios teljesitménye, valamint a high-
tech iparagakban foglalkoztatottak aranya is az EU-atlag
alatt van. Ennek okai a multban (is) keresenddk, hiszen
mig a nyugat-eurdpai orszagok az 1990-es évek el6tt no-
velték K+F-kiadasaikat és 0j termékekkel jelentek meg,
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addig a kelet-eurdpai orszagok a kommunizmus idésza-
kaban a vilagtol elzartan az onellatashoz ragaszkodtak,
nem tartottak a lépést a vilag technologiai valtozasaval,
legfeljebb katonai célu termékeket fejlesztettek (Kram-
mer, 2007; Kornai, 2010; Wziatek-Kubiak et al., 2009).
Ezt jol érzékelteti Kornai (2010, p. 3-5) gyujtése is: 87,
széles korben ismert és hasznalt ,, forradalmi innovaciot”
(pl. nejlon, halogén lampa, futécipd, CD-lemez, bevasar-
lokdzpont) emlit meg az 1917-t6l napjainkig tartd ido-
szakot felolelve — ezek mindegyikét kapitalista orszag-
ban fejlesztették ki, ravilagitva a kapitalista orszagok
kutatas-fejlesztés és innovacio teriiletén meglévo domi-
nancidjara. S6t, a szocialista orszagokban az elzarkozas
miatt a technologiai imitacio is nagyon lassu volt (Wzia-

tek-Kubiak et al., 2009).

A tervgazdasag idején az innovacio hattérbe szorult:
a piaci igényeket kdzpontilag befolyasoltak, és a koz-
ponti arszabalyozasnak kszonhetden olyan alacsonyak
voltak az uj termékek arai, hogy nem fedezték volna
az innovacio koltségeit. Emellett a technikai fejlesz-
tések az allami terv részeként jelentek meg, és mivel
koézpontilag hataroztak meg, hogy mit, mikor, milyen
technologiaval kell gyartani, és az jitasokhoz engedé-
lyeket kellett kérni, a vallalatok innovacios tevékeny-
sége elenyész6 volt (Kornai, 2010). Az ipari-egyetemi
egylittmikodések szama is alacsony volt az Gjdonsagok
alacsony szintli kinalatat és keresletét eredményezve
(Wziatek-Kubiak et al., 2009). Az innovacios folya-
mat teljesen szétaprozott lett: egy kutatds megvalosi-
tasa soran jelentds szervezetkozi egyiittmiikddésre volt
sziikség, azonban az intézményi érdekek feliilirtak a
kutatok és a mérnokok kdzotti kooperacio lehetdségét.
A kutatas tovabbi korlatja a kevés €és rossz mindségii
felszerelés volt, ami mindenhol, de kiilondsen az aka-
démiai szféraban volt jellemz6.> Osszességben a val-
lalkozasok motivaltsaga kutatas-fejlesztési tevékenység
végzésére elmaradt (/. tablazat). Ezek eredményeként a
rendszervaltas idején nagyon nehéz volt az innovacios
tevékenység Osztonzése (Wziatek-Kubiak et al., 2009),
¢s a kutatas-fejlesztési politikak hattérbe szorultak (Ca-

rayannis — Egorov, 1999).

zetésénél.

A szocializmusbol a kapitalizmusba torténd atme-
net azonban tobb eredményt is hozott: a volt szocialista
orszagokban 1évd ujitasok elterjedtek, verseny alakult
ki, és ezek az orszagok is a technologiai haladas része-
sei és szerepldi lettek (Kornai, 2010). Ennek ellenére
a kozép-kelet-europai EU-orszagok az innovacio terén
még mindig elmaradnak a nyugat-eurdpai orszagoktol,
¢és sokkal inkabb a kiilsé tudasaramlasra (kiilkereske-
delem, kiilfoldi tokebefektetések) tamaszkodnak, sem-
mint a tudasteremtésre (EC, 2014; Wziatek-Kubiak et
al., 2009), bar a nyugati és a keleti orszagok kozotti
szakadék csdkken, és a posztszocialista orszagokban is
egyre tobb innovativ vallalat van (Kornai, 2010). A tar-
sadalmi bizalom a nyugat-eurépai orszagokhoz képest
— és a demokratizalodasi folyamat ellenére — tovabbra
is alacsony szintll, ami azt jelenti, hogy a tranzicié nem
tudta megvaltoztatni sem az emberek egymas iranti bi-
zalmat, sem a tarsadalmi kapcsolatokat (EC, 2014). Az
EU régi és 0j (posztszocialista) tagorszagai innovacios
teljesitménye kozotti kiilonbséget jol mutatjak az EU
Innovation Scoreboard eredményei is (EC 2016): mig a
régi tagorszagok innovacios vezetok, addig a kelet-ko-
zép-eurdpai orszagok a mérsékelt innovatorok kozé tar-
toznak, tobb esetben a régi tagorszagok teljesitményé-
nek felét érik el.

E tényezodket is figyelembe véve talan mar nem
olyan meglepd a két magyarorszagi STIR-kutatas
eredménye, mely szerint hazank olyan sajatossagok-
kal bir a fejlett orszagokhoz képest, amelyet a STIR
soran kiemelten kell figyelembe venni. Ezek egy része
magyarazhatd a senior kutatok korében tapasztalt, a
posztszocialista innovacios kornyezetnek kdszonhetd
magatartasformakkal (Lukovics et al., 2016; Lukovics
— Fisher, 2017). Ez a megallapitas adta annak otletét,
hogy megvizsgaljuk: a rendszervaltas utan sziiletett,
fiatal, a természettudomanyi teriileten potencialis ku-
tatogeneracid esetében milyen attitiidok fedezhetdk
fel az RRI-hez kothetd teriileteken, valamint erre a
korosztalyra mennyire igazak a magyar STIR-kutata-
sok soran feltart sajatossagok az RRI gyakorlati beve-

1. tablazat

Innovacio a szocializmusban és a kapitalizmusban

Szempont

Szocializmus

Kapitalizmus

Centralizacio vs decentralizacio

Technikai fejlesztés: allami tervek
Ujitasok: engedélyek felsévezetotol
Elutasitas: végleges

Decentralizacio
Feltalalo tobb vallalatot is megkereshet
talalmanya értékesitésére

Feltalalo/fejlesztd jutalmazasa

Nincs vagy csak jelentéktelen

Altalaban egy-két havi fizetés

Verseny a termeldk és az eladok kozott

Koncentralt termelés
Monopolhelyzet
Nincs kényszer az ujitasra

Erdteljes verseny: vevok csalogatasa fejlesz-
tésekkel

Kisérletezés lehetéségei

Szik: kevés probalkozas lehetdsége; csak a
biztos a jo

Ujdonsagok kirekesztése; a régi, bevalt
modszerek tamogatasa

Sok sikertelen probalkozas, majd ebbdl lesz
egy Uj innovacio

Szabad toke

Fejlesztésre, innovaciora (bizonytalan kime-
netelll tevékenység) nincs szabad toke

Tobb szabad toke

VEZETESTUDOMANY/BUDAPEST MANAGEMENT REVIEW

XLVIII. EVF.2017. 8-9. SZAM/ISSN 0133-0179 DOI: 10.14267/VEZTUD.2017.09.09

92

Forras: Kornai (2010) alapjan sajat szerkesztés



A jové potencialis kutatoi: a kései Y,
valamint Z generaciés nemzedék

Annak érdekében, hogy minél komplexebb képet kaphas-
sunk a kutatasunk célcsoportjat jelentd fiatal kutatokrol
¢és megalapozottan tudjuk értékelni a kutatas soran beko-
vetkez6é valtozasokat, sziikséges attekinteniink az egyes
generaciok fobb jellemzdit. A generaciok korszakoldsa
¢s jellemz6i a kiilonb6z6é szakirodalmakban eltérhetnek,
hiszen az egyéni, szubjektiv megitélés is nagyban befo-
lyasolhatja, hogy ki hogyan itéli meg az egyes generaciok
tulajdonsagait, viselkedésformait. Egyesek szerint nehéz
elkiiloniteni, hogy amit egy generacio sajatos tulajdon-
sagainak tulajdonitunk az valdjaban az-e, vagy esetleg
egyszeriien csak az adott generacio ¢életkori sajatossaga-
ibol kovetkezik (Parry — Urwin, 2011). Masok szerint a
kiilonb6z6 generaciok kozott nem fedezhetdk fel markans
kiilonbségek (Eskilson — Whiley, 1999). Levy et al. (2005)
ramutat arra is, hogy a kiilonbdzé generacios elméletek
nagy veszélye a sztereotipizalas, €s szerinte egyetlen kuta-
tas sem erdsiti meg egyértelmiien a generacios kiilonbsé-
gek meglétét. Mivel kutatasunknak nem célja a generacios
korszakolasok és tipizalasok szakirodalmi megyvitatasa, az
csupan viszonyitasi alapként szolgal sajat kutatasunkhoz,
igy a vonatkoz6 szakirodalom eredményeit témank szerint
fokuszaljuk:

1. Napjaink aktiv, legnagyobb tudomanyos elismert-
ségnek orvendd kutatdi jellemzden az ugynevezett
Baby Boomer generacio (1947-1964 kozott sziiletett)
tagjai. A masodik vilaghabora utani idékben, op-
timista vilagba sziilettek, ami késébbi viselkedés-
formaikat nagyban meghatarozza (Pal — Tordcsik,
2013; Oblinger — Oblinger, 2005). Eletiik sordn hoz-
zaszoktak, hogy csak kitartd, kemény munka aran
juthatnak elére, igy alazattal tekintenek munkajuk-
ra, szabalykovetd magatartas jellemzi ezt a genera-
ciot (Kovacs et al., 2006). Lassabban és nehezebben
alkalmazkodnak a valtozasokhoz, a megujult, fel-
gyorsult élethez, mint a fiatalabb generaciok. Kuta-
tasunk szempontjabdl igen Iényeges szempont, hogy
hazankban ennek a generacionak az életét jelentdsen
meghatarozta a szocializmus (Tari, 2010).

2. Az X generacioba (1965-1980 kozott sziilettek) so-
rolhat6 napjaink senior kutatoinak tobbsége és bizo-
nyos posztdoktorai is. Tagjai olyan vilagba sziilet-
tek, amely mentes a gazdasagi stabilitastol, illetve
kiilonbozd tarsadalmi és politikai valtozasok ha-
tasara alakult ki a rajuk jellemzd viselkedésforma
(Pal — Tordcesik, 2013; Oblinger — Oblinger, 2005).
Ok atmeneti generacionak is tekintheték, hiszen a
Baby Boomer korosztaly az informacios technolo-
gia ugrasszeri fejlodése el6tti idészakra datalhato,
de az Y és Z generacidé mar az internet és a techno-
logia fejlett vilagaba sziiletett bele. Az X generacio
e kettd kozott képez atmenetet: ekkor kezdett igazan
elindulni a korszer technikai vivmanyok kialaku-
lasa, elterjedése. E generacio tagjai képesek az 4j in-
novacios eredményekhez alkalmazkodni, azonban a
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fiatalabb generaciokhoz képest nehezebb szamukra
az elfogadas (Pal — Tordcesik, 2013). Nagyfoku in-
dividualizmus jellemzi ezt a korosztalyt (Oblinger
— Oblinger, 2005).

3. Napjaink fiatalabb posztdoktorait, PhD-hallgato-
kat és a mesterszakos hallgatokat az Y generacioba
(1981-1995 kozott sziilettek) sorolhatjuk. Mar szinte
gyermekkorukban megismerkedtek a technologia
nyujtotta eldnyokkel, igy magabiztosan hasznaljak
ezeket az eszkozoket. Konnyen alkalmazkodnak a
valtozo kdrnyezethez, ezen til maguk is aktiv for-
maloi annak (Pal — Toréesik, 2013). A jelenben él-
nek, nincsenek hosszu tavu terveik, batran valtanak,
nem riadnak vissza az ismeretlentdl, az ujdonsagok-
tol sem (McCrindle — Wolfinger, 2010). Optimista
¢letfelfogasuk mellett a multitasking is jellemzd ra-
juk: egyszerre tobb dologgal is képesek foglalkozni
(Oblinger — Oblinger, 2005; Pal — Torécsik, 2013).

4. A Z generacioba (1995-2010 ko6zott sziilettek) sorol-
hatjuk a jelenleg alapszakon tanul6 egyetemistakat,
illetve a kdzépiskolai tanulmanyaik utolsé éveiben
jaro fiatalokat. Szamukra a valtozas teljesen termé-
szetes, hiszen ebbe a folyamatosan megujulo vilag-
ba sziilettek bele (Wood, 2013). Fontosnak tekintik a
szabadsagot, talan ennek kdszonhetden a szabalyok
betartasa nem minden esetben elsédleges szempont
a szamukra. Nem léteznek hatarok, hiszen a tech-
nologia fejlettsége altal a vilaghalon barki barkivel
tarthatja a kapcsolatot. Kommunikaciojuk athelye-
z0dott két frontra: virtualisan és személyesen is
apoljak a baratsagokat, kapcsolataikat (Mccrindle
— Wolfiger, 2010). A Z generaci6 tagjai inkabb ma-
gukban biznak, mintsem a koriilottiik 1évo vilagban,
illetve masokban. Talan a bizalmatlansagbol is ado-
dik az, hogy nem szeretik a szabéalyokat, a szemé-
lyes szabadsagot sokkal tobbre értékelik (Pal — To-
récsik, 2013).

Amennyiben a kutatasunk fokuszat jelenté kozeljovo ku-
lemzdit a feleldsségteljes innovdcio és annak bevezetése
szempontjabol kivanjuk értelmezni, akkor célszerti abbol
kiindulnunk, hogy e generaciok tagjai természetes kor-
nyezetként kezelik a dinamikusan valtozo digitalis vila-
got (Oblinger — Oblinger, 2005; Connaway et al., 2008;
McCrindle — Wolfinger, 2010). Az ujdonsag, az innovacioé
¢letiik természetes velejardja. Szeretik maguk generalni
a valtozast, nem csupan passziv szemlél6i azoknak (Pal
— Tordéesik, 2013). Ennek koszonhetden feltételezhetjiik,
hogy fogékonyak az ujdonsagokra, sokkal befogadébbak a
korabbi generaciokhoz képest, igy varhato a nyitottsaguk
a felelosségteljes innovaciohoz és az ahhoz kapcsolodo
STIR mondanivalojahoz is.

A kései Y, valamint Z generacio tagjai sokkal nyitot-
tabban allnak a valtozashoz, mint a korabbi generaciok
képviseléi. Mackayova és Balatova (2011) kutatasa sze-
rint a megkérdezettek majdnem mindegyike (98,21%) a
valtozast élete részének tekintette, tovabba nagymérték-
ben nyitottak a kisérletezésre (94,39%). A4 felelosségteljes
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innovdacio bevezetése soran e valtozas iranti fogékonysag
nagyon fontos lehet.

A két legfiatalabb generacio tagjai szamara fontos,
hogy ,,multitasker” termékeket hasznaljanak, amivel egy-
szerre tobb dolgot is csinalhatnak, igy ezen a téren varjak
a folyamatos megujulast a leginkabb (Oblinger — Oblin-
ger, 2005; Mackayova — Balatova, 2011; Pal — Torocesik,
2013). A fiatal generaciok jellegzetessége a rugalmas, to-
lerans hozzaallas (Grail Research, 2011). Mindezen tulaj-
donsagok megfeleld platformot adnak a STIR-kutatasnak,
melynek sordn a multitasking a kutatas kézben végzett
STIR-munkdhoz, a rugalmas tolerans hozzaallas pedig
egyreészt ahhoz sziikséges, hogy a tarsadalomtudos jelen-
létét ne tekintsék zavaro koriilménynek, masrészt hogy a
STIR eredményeit a napi szintii dontéseikbe integraljak.

A felelésségtudatossag, a kornyezettudatos, zold gon-
dolkodas egyre markansabban jelenik meg e generaciok
gondolkodasaban (Grail Research, 2011; McCrindle —
Wolfinger, 2010). Figyelembe veszik a kornyezetre gya-
korolt hatasokat és az el6z6 generacioknal jobban figyel-
nek arra, hogy az altaluk vasarolt termékek esetében ez
a tényez6 mennyire érvényesiil (Pal — Tordcsik, 2013). A
Nielsen Global Report (2015) szerintaz Y és a Z generacio
esetében a megkérdezettek haromnegyede hajlando lenne
tobbet fizetni azoknak a gyartoknak a termékeiért, akik
kornyezettudatosak ¢és elkotelezettek a tarsadalmi prob-
1émak irant. Mindezen tulajdonsdagok a megeldzd generd-
cioknal sokkal stabilabb alapot jelenthetnek a felelosség-
teljes innovacio eszméjének befogadasdara és gyakorlati
bevezetésére.

A tarsadalomtudomanyi integracio a jovo
potencialis természettudosai kérében

Ahogyan azt mar emlitettiik, kutatasunkat megeldzden a
STIR-modszert kizardlag aktiv kutatok korében tesztel-
tek, és ezek tobbsége fejlett orszagokban zajlott. Mivel e
kutatas soran nem gyakorlé kutatok, hanem kutatojeloltek
a STIR célcsoportja, az eredeti modszert finomitani kel-
lett. A kdvetkezOkben e modositasokat ismertetjiik.

Médszertani hattér

A sajatos célcsoport, valamint az eddigi két magyaror-
szagi pilotprojekt soran megfogalmazott javaslatok és
észrevételek (Lukovics et al., 2016) alapjan az eredeti
STIR- médszertant finomitottuk az alabbiak szerint annak
érdekében, hogy a kutatdsunk sajatossagaihoz a lehetd
legnagyobb mértékben illeszkedjen:

1. Kutatasunk célcsoportjahoz (a jovo kutatdgeneraci-
6ja) illeszkedé modositasok:

— Laborkornyezet helyett fokuszcsoportos beszélgetés:
az eredeti STIR az aktiv kutatok laborkornyezetében
zajlik, azonban célcsoportunk, a jovo kutatoi jelen-
leg egyetemi hallgatok, igy esetiikben az aktiv kuta-
tas ¢és labor hianyaban erre nem volt lehetdség. Ezért
kutatasunk soran a 12 hetes interakciot laborkdrnye-
zet helyett fokuszcsoportos beszélgetés keretében
valdsitottuk meg.
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— Sajat, napi kutatasi téma helyett kivalasztott torté-
nelmi példak: a hallgatok ugyan végeztek mar 6nallo
kutatast, de napi szinten kutatott, letisztult témajuk
még nincs, ezért olyan témakat kerestiink, amelyek
markansan kapcsolodnak az RRI aspektusaihoz
(kdrnyezeti, tarsadalmi, etikai stb. tényez6k). fgy he-
tente egy-egy konkrét példat (nuklearis lancreakcio,
aeroszolos spay-k, freonok, okostelefonok, Poke-
monGo, allatkisérletek a szépségiparban €s a gyogy-
szeriparban, Takata légzsak) alapul véve tortént meg
az interakcio.

2. A magyarorszagi sajatossagok miatti modositasok:

—,, Nulladik lépés” bevezetése: a magyarorszagi pilot-
projektekben lényegesen tobb id6t toltottek el tar-
sadalmi, etikai, gazdasagi témak megbeszélésével,
mint amit a fejlett orszagok tapasztalatai mutatnak,
melynek lehetséges oka, hogy a fejlett orszagok
kutatoi sokkal jobban tisztaban vannak ezekkel a
kérdésekkel (Lukovics et al., 2016). Ennek kezelése
érdekében kutatasunk soran az egyes, RRI aspektu-
saihoz kotédo peéldak alapgondolatait rovid prezen-
taciok segitségével tettiik mindenki szamara egyér-
telmiive.

— Posztszocialista innovdcios kornyezet hatasanak
tesztelése: a magyarorszagi pilotok soran a kutatok
szocializaciods és innovacios kornyezete befolyasol-
ta a kutatok dontéseit (Lukovics et al., 2016). Ilyen
kiilonbségekre a korabbi STIR-tanulmanyok nem
utaltak, hiszen azokat nyugat-eurdpai orszagokban,
valamint az USA-ban folytattak le. Igy jelen kutaté-
sunkban ezeket a tényezoket kiilon teszteltiik.

— Gazdasagi szempontok figyelembevetele: A nyu-
gat-eurOpai orszagok gyakorlataval ellentétben, a
kelet-eurdpai orszagokban, igy Magyarorszagon is,
az RRI bevezetése soran a gazdasagi szempontokat,
megfontolasokat is sziikséges figyelembe venni, igy
a fiatalok kutatok korében végzett kutatas soran e
szerint jartunk el.

3. Mdodszertan-fejlesztési céllal elvégzett, kisérleti jel-
legli modositasok, melyeket az eredeti STIR-mod-
szer korlatainak feloldasa érdekében teszteltiink:

— Valaszok skalazasa: az eredeti STIR modszer nem
ad lehetdséget a gondolkodasmddban bekdvetkezett
valtozas mérésére és statisztikai elemzésére, igy a
kutatasunk soran a hallgatok 1-6-os skalan jelolték
valaszukat a kutatast megel6z6 ¢s lezaro, valamint a
felidei (7. hét) kérddiveken. Ezzel — az eredeti mod-
szertannal ellentétben — nemcsak azt tudjuk vizs-
galni, hogy a bazis allapothoz képest a hallgatok
gondolkodasaban volt-e valtozas a kutatas végére,
hanem a valtozas mértékét is szemléltetni tudjuk.
Ezzel statisztikai értelemben magasabb mérési ska-
lara Iépiink, amely az eredeti modszertanhoz képest
kibdviti a valtozasok elemzési lehetdségét.

— Specializalt fokuszu STIR-megfigyelok: annak érde-
kében, hogy a tarsadalmi, etikai szempontokat minél
mélyebben integralni tudjuk a kutatasi folyamatba,
harom olyan STIR-megfigyel6 vett részt a STIR-ku-
tatasban, akik mas-mas RRI-kulcselemre fokuszal-



tak. Fontosnak tartjuk kiemelni, hogy ezzel a Iépés-
sel csak tompitani, nem pedig megsziintetni tudtuk a
STIR azon korlatjat, hogy a STIR megfigyeldk sziik-
ségszerlien nem ismerhetik minden tarsadalomtudo-
manyi iranyzat legmélyebb Osszefiiggéseit, emiatt
fennall a veszélye annak, hogy sajat szakteriiletiik
aspektusai dominalnak a STIR-interakciok soran.

Oktatas vs STIR

A STIR-modszertan egyetemi hallgatoi keretek kozotti al-
kalmazasa felveti az oktatassal vald Osszehasonlitas kér-
dését is. Kutatasunk soran ennek érdekében a hallgatokra
testre szabott STIR-modszertan fokuszcsoportos alkalma-
zasa mellett kontrollcsoportként egy olyan 49 fés egyetemi
hallgatoi csoportot is bevontunk a vizsgalatunkba, akik
heti rendszerességgel hallgattak eléadasokat a természet-
tudomanyi kutatasok és eredményei kdrnyezeti, gazdasagi,
tarsadalmi, etikai aspektusairol (2. tablazat). A két csoport
kozotti dontd kiilonbség a kommunikacio iranyaban és a
hallgatok részvételében van: a fokuszcsoport esetén inten-
ziv, kétirany kommunikacio zajlott a hallgatok aktiv rész-
vételével egyiittgondolkodas keretében, mig a kontrollcso-
port esetén egyiranyt kommunikacio zajlott a hallgatok
passziv részvétele mellett (azaz eldadast hallgattak).

2. tablazat
A kutatas résztvevoi

Jellemzok Fokuszesoport Kontrollcsoport
Hallgatok £6 szakja %%f;’ﬁ‘(‘;mka Kémia (TTIK)
Kommunikdcié | cf;ranyy Egyirinyt
jellege Y gytrany
Hallgatok szama |7 6 49 6

Kutatas id6tartama

2016. szeptember
6.-december 6.

2016. szeptember
6.-december 6.

Hallgat6 szerepe

Aktiv (résztvevo)

Passziv (klasszikus
hallgatoi szerep)

Cél

Egyiitt
gondolkodas

Tananyag
elsajatitasa

Forras: sajat szerkesztés

A 12 hetes fokuszcsoportos beszélgetésekbe hat termé-
szettudomanyi hallgatét vontunk be, akik koziil szinte
mindenki kutatoként képzeli el a jovdjét. Egy hetedik
hallgaté a kontrollszemély szerepét toltdtte be, aki csak
a kérdoiveket toltotte ki, és a kerekasztal beszélgetések
soran nem volt jelen. Az aktiv résztvevok fontos jellem-
z6je, hogy mindannyian rendelkeznek valamilyen szinti
kutatoi tapasztalattal. Egyikiik beiiltetett hallokésziilékek
mikddését tanulmanyozta elektrodak segitségével, egy
masik hallgatd ép hallasti emberek zajban torténd halla-
sat vizsgalta szintén elektrodakkal. A harmadik hallgato
hallokésziilékek programozasaval foglalkozott, valamint
ezen tul patkanyokon végzett kisérleteket. Ketten a képal-
kotas rejtelmeiben is elmertiltek, és egy jelenleg képalko-
tassal foglalkoz6 hallgatd korabban rakos sejtek vizsgala-
taba is betekintést nyerhetett. Kutatasunk folyamatat az /.
dbra szemlélteti.
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1. dbra
A kutatas modszertana

Kontrollcsoport
Egyirinyi kommunikacié

|Elteltid6| | Fokuszesoport |

Kétiranya

Kiindulo
allapot
feltarasa

Ccél
Elézetes kérdoiv }—[Elézetes Kérdoiv
IEgyetemi 6rak:

IKerekasztal-beszélgetés:

IKornyezeti, tarsadalmi, IKornyezeti, tarsadalmi,

letikai, gazdasagi stb. letikai, gazdasagi stb. ,
szempontok kozos szempontokrol eléadasok Tudatossig
4 dolé halleatd fokozasa

g ga Valtozasok
Utokérddiv, interji Utokérdéiv ‘mérése

Forras: sajat szerkesztés

Kovetkeztetések
levonasa,
Javaslattétel

Ertékelés

Eredmények a STIR-interakciok soran

A kutatas soran a legfontosabb kovetkeztetésiink az volt,
hogy mig az interakciokat megel6z6 valaszadasok egyér-
telmien intuitivak voltak, és a valaszaikat dontéen nem
tudtak megindokolni, addig az interakciok hatasara beko-
vetkez0 tanulasi folyamat a késébbi valaszok tudatossaga-
nak szignifikans novekedésében oltott testet: a hallgatok
zard valaszadasai mar tudatosabbak voltak szakmailag
korrekt indoklasokkal (2. dbra). Tovabbi fontos megallapi-
tas, hogy tobb esetben megfigyelhetdk voltak a mar bemu-
tatott generacios sajatossagok (nyitottsag az Ujra, valtozas
aktiv alakitoi, befogadoak, ,,digitalisak”, zold gondolko-
das stb.), melyek az aktiv kutatoktol eltéré eredményeket
sziiltek.

2. dbra

A nyilt kérdésekre adott valaszok szama a kérddiv
soran (db)

40
30
20
10
CE_H in

Félidei kérd 6iv

= Nincs vilasz
= Szakmailag nem helytall
W Szakmailag helytalls

Interakci6 utin

Forras: sajat szerkesztés

Interakci6 eldtt

A tarsadalomtudomanyi ismeretek fontossagat a termé-
szettudomanyi képzésben a hallgatok a kezdeti interjuk
soran érezhetden kicsit idegenkedve fogadtak, egyértel-
miien érz6dott, hogy gondolkodasuk egyértelmiien leszii-
kil a természettudomanyi érdeklddésre, €s a két teriilet
kozott valamilyen lathatatlan hatarvonalat huznak. Az in-
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terakciok soran hétrdl hétre érzékelhetd volt a 1atokoriik
kiszélesedése, és egyfajta belsd igény megfogalmazodasa
a tarsadalomtudomanyi ismeretek irant. ,,4 tarsadalom-
tudomanyi ismeretekkel kitagulnak a lehetéségek, ahhoz
képest, amiket eddig ismertiink” — hangzott el a zard
interjuk alkalmaval egy hallgatotol. Egy masik hallgato
szamara ,, kideriilt a 12 hét soran, hogy fontos, hogy tobb
szempontbol is lassuk a dolgokat, mert lehet, hogy nem
vesziink észre olyan hibakat, amik ott vannak, mert nem
tudunk arrol, hogy létezhetnek”. Egyértelmiien visszako-
szont tehat a generaciora jellemzd nyitottsag, rugalmas-
sag, amely az aktiv kutatokkal folytatott STIR-interakciok
soran csak kisebb intenzitassal volt érzékelheto.

A kornyezeti és tarsadalmi szempontokban egyértel-
mien visszakdszont a generaciora jellemzd sajatossag, a
kornyezettudatossag, hiszen jelen kutatas esetén a Luko-
vics et al. (2016) kutatasaban szerepld aktiv kutatoknal de-
tektalt kiindulo allapotnal erdsebb kornyezettudatossagot
érzékeltiink. Bar mar az els6 hét soran is nagy fontossagot
tulajdonitottak ezen aspektusoknak, a zaré interjuk soran
a hallgatok tobbsége megfogalmazta, hogy ,,az elején nem
tudtam alatamasztani a valaszomat, ugy ahogy most”,
tehat inkabb csak megérzésen alapult a valaszuk. Egy
hallgat6 elmondasa szerint ,,voltak olyan dolgok, amikrol
beszéltiink, ami eddig meg sem fordult a fejemben, példaul
mennyi szemetet termeliink a kutatas soran. Egyszer sem
fordult meg a fejemben, hogy esetleg ezt lehetne csékken-
teni.” Egy masik résztvevo megfogalmazta azt is, misze-
rint a kérnyezeti szempont ,,a legfontosabb a szempontok
kéziil, azonban ha mindenre odafigyelnénk, mindent be-
tartanank, az modositana a kutatast”.

A gazdasagi aspektusoknal volt leginkabb érzékelhe-
té a STIR-interakcidval elérhetd tanulds: a téma targya-
lasanak kezdetén egyértelmi elzarkozast tapasztaltunk
a hallgatok részérdl: ,,a kutatasom semmilyen gazdasagi
aspektusaval nem akarok foglalkozni természettudos-
ként.” Ezt koveten az interakciok segitségével feltartuk
az elutasitas mogott allo okokat, majd az elutasitast felval-
totta a befogadas. Ennek folyamata soran el6szor kidertilt,
hogy a hallgatok a gazdasagi szempontokat dsszekapcsol-
jék a szamukra nagyon riaszto felelosségvallalassal: ,,aki
gazdasagi kérdésekkel foglalkozik, az felelos a koltség-
vetésert, és beosztottjai vannak, marpedig ilyennel nem
akarok foglalkozni”. A gazdasagi felelosségvallalas ugy
tinik, kulcskérdés volt, mert amikor ezt a tényezot kiik-
tattuk, akkor a hat résztvevobol négy azt mondta, hogy
,,1gy viszont szivesen elsajatitanék gazdasagi alapfogal-
makat”. Tovabbi interakciokat kdvetden szoba keriilt a
kutat6i tudas piacositasanak lehetdsége, ami voltaképpen
egy természettudomanyi-ko6zgazdasagi integracio. En-
nek folyaman 6k természettudosként fontosnak tartanak
kozgazdasz segitségét, de a bizalmat fontos szempontnak
tartottak. A zaro interjuk soran mar minden hallgat6 fon-
tosnak érezte, hogy hangsulyt fektessen a kutatds soran
a gazdasagi kérdések figyelembevételére, hiszen ,,fontos
szempont, hogy példaul a koltségvetést be tudjuk osztani
kellokeppen, és ne fussunk ki beldle id6 elott”, valamint
,vallalkozasok, cégek alapitasakor jol jon” ezen ismere-
tek megléte.

Az etikai aspektusok kapcsan a hallgatok jellemzden
ugyanazokkal az attitlidokkel rendelkeznek, mint amit
Lukovics et al. (2016) mutatott be gyakorlo kutatok esetén:
,,a kisérleti allatokat erre a célra tenyésztették ki, a kisér-
let sikeressége az elsédleges cél, ennek van alarendelve
minden, igy az allat is, de természetesen az etikai enge-
délyben foglaltakat be kell tartani, de semmi t6bb”. Volt
egy érzékenyebb hallgato, aki az etikai engedélyben sza-
balyozottak f6l¢ menne az allatokkal valé banasmodban,
de kideriilt, hogy mindenki szamara mashol helyezkedik
el az etikailag elfogadhat6 ¢s etikailag aggalyos fejleszté-
sek, innovaciok kozotti hatar. Egy hallgato ugy gondolja,
hogy ,,példaul ha a globalis felmelegedés esetében olyan
kiserleteket végeznének, ami nagyon nagy veszteseggel
Jjar, de az eredmény megmentené a féldet, az még az etikai
hataron beliil lenne”, tehat ugy gondolja, hogy ,,sokszor a
cél szentesiti az eszkozt, de vannak hatarok ™.

Atfogoan elmondhaté, hogy a hallgatok a zar6 interjik
soran fontosnak vélték a fent emlitett szempontokat, és ez-
zel Osszefiiggésben tobbségében ugy vélték, hogy a kuta-
tas-fejlesztési és innovacios folyamatok soran is érdemes a
gazdasagi, tarsadalmi, kornyezeti és etikai szempontokat
integralni. Mar egészen ,,a kutatasi terv dsszeallitasatol
kezdve fontos, és kozben, ha valami felmeriil, illetve a vé-
gén osszegezni kell”. Ezzel az allitassal valamennyi hall-
gato egyetértett, hiszen ,, mindig foglalkozni kell ezekkel a
kérdésekkel, kézben is, minden egyes pontnal” —hangzott
el egy hallgatotol. Tehat a hallgatok abban egyetértettek,
hogy a kutatasi terv elkészitésétdl kezdve a teljes kutatasi
fazis soran fontos, hogy szem el6tt tartsak a kutatok a fele-
16sségteljes kutatas és innovacié fébb szempontjait. A 12
hét soran a hallgatok latokore érzékelhetden kiszélesedett,
nétt a tarsadalomtudomanyi ismeretek iranti fogékonysa-
guk. Egy hallgat6é maga is meglepddve vonta le a zar6 in-
terji soran a kovetkeztetést, miszerint ,,eldtte nem is gon-
doltam, hogy annak, amit csinalok, ennyi mindenre van
kihatasa”. No6tt a hallgatok tudatossaga is a tarsadalomtu-
domanyi szempontok alkalmazasat illeten: ,, most jottem
ra, hogy a kutataisommal kapcsolatosan nagyon fontos
dolgokra még nem gondoltam eddig, és biztos, hogy ezen
tul maskeént fogok gondolkozni”. A résztvevok altal adott
valaszok ramutatnak arra, hogy beépiilt a hallgatok gon-
dolkodasaba egyfajta tudatosabb, felelésebb gondolkodas,
azaltal, hogy olyan szempontokat is mérlegelni képesek,
amely a kutatas elején még nem jatszott jelentds szerepet
a gondolkodasukban: ,,rajéttem arra, hogy milyen sok
mindent nem tudok, sokkal tobb mindenre rakérdeznék a
kutatas vezetojetol, hogy 6 ezt hogy csindlja, vajon figye-
lembe veszi-e ezeket a szempontokat”.

A kutatas soran azt is vizsgaltuk, hogy a fiatal gene-
racio rendelkezik-e azokkal a tulajdonsagokkal, amelyek
nagyrészt a posztszocialista innovacios kornyezetnek ko-
szonhetdek, és amelyeket a jelenleg is aktiv kutatok esetén
a magyar pilotok soran feltartak (Lukovics et al., 2016).
A hallgatok véleménye ¢és eddigi tapasztalatai alapjan, a
kései Y, valamint Z generacioknal szignifikansan kisebb
meértékben fedezhetok fel a magyar pilotkutatisok soran
feltart, idésebb kutatokra jellemzo, a posztszocialista in-
novacios kérnyezetnek koszonhetd magatartasformak. Ez

VEZETESTUDOMANY/ BUDAPEST MANAGEMENT REVIEW
XLVIII. EVF. 2017.8-9. SZAM/ISSN 0133-0179 DOI: 10.14267/VEZTUD.2017.09.09

96



nagyon fontos input a STIR-mddszertan olyan orszagokra
torténd tovabbfejlesztése szempontjabol, amelyekben még
barmilyen szinten jelen vannak e magatartasformak.

Osszességében elmondhato, hogy a 12 hét soran a hall-
gatok

— latokore kiszélesedett,

—n6tt a tarsadalomtudomanyi ismeretek iranti fogé-
konysaguk,

— n6tt a gondolkodasuk komplexitasa,

—noétt a tudatossaguk a tarsadalomtudomanyi szem-
pontok alkalmazasaban.

Eredmények a kontrollcsoportban

A heti eléadasokon ¢és egyoldali kommunikacidoban
részt vevo kontrollcsoport esetében is tdrtént valtozas
a kiindulo helyzethez képest, azonban ez a valtozds mi-
nimalis, és joval kisebb volumenii, mint a fokuszcsoport
esetében. A kornyezeti, tarsadalmi, etikai és gazdasagi
szempontok esetében — a fokuszcsoporthoz hasonléan
— magasabb osztalyzatokat adtak a hallgatok a 12 hét
utan, mint az elétt, azonban a fokuszcsoporttal ellen-
tétben a magasabb osztalyzatokat csak kevesen tudtak
megindokolni, tehat nagy valdsziniiséggel a valaszok
mogott rejlo tudatossag is alacsony maradt, inkabb in-
tuitiv valaszok feltételezhetok. Az eredmény arra enged
kovetkeztetni, hogy ha nem is szignifikans, de valami-
lyen szintii valtozas bekdvetkezhet a hallgatok gondol-
kodasaban a tantermi 6rak keretében, a felelésségteljes
kutatas és innovaciohoz kapcsolodo tudas atadasaval
is. Azonban a fokuszcsoportban végzett kutatas alkal-
maval nagyobb elmozdulast tapasztaltunk a hallgatok
latokorének boviilésében.

Javaslattétel

Arra a megallapitasra jutottunk, hogy a STIR hatékony-
saga viszonylag magas volt kutatdsunk soran a fiatal —
potencialis, de nem gyakorlo — kutatok kdrében is, mely
eredmény hasonl6 az aktiv kutatok korében végzett pilot-
projektek eredményéhez (Lukovics et al., 2016). A fent be-
mutatott eredmények nagyon fontos szempontokat vilagit-
hatnak meg az innovacid menedzsment szamara, hiszen
ezen eredményeket tovabbgondolva felgyorsithato a fele-
16sségteljes innovacio gyakorlati bevezetése a napi kutatoi
munkaba. Mindez kétféleképpen is megteheto:

1. Tantermi keretek kozott zajlo, egyiranyt kommuni-
kacion keresztiil véghez vitt ismeretatadassal, mint
amit a kontrollcsoport keretében végeztiink. Az ott
elért eredmények arra vilagitottak ra, hogy érdemes
az oktatasi rendszerbe is beépiteni az RRI témakorét
és olyan diszciplinakat, melyek az RRI gondolatko-
rével kapcsolatosak. Mindez kival6 alapja lehetne
annak, hogy a jovoben az RRI szerint szocializalo-
dott, és aszerint gondolkod6 kutatok kezdjék meg
munkajukat.

2. Természet- ¢s tarsadalomtudomanyi integracio,
mely a kutatdsunk soran alkalmazott STIR-mod-
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szertanhoz hasonléan parbeszéden, k6z6s gondol-
kodason és kozos felismerésen alapulva lehet6vé
teszi az RRI-vel kapcsolatos gondolatokkal valo
azonosulast, azok belsé motivacioként, nem pedig
kiils6 kényszerként torténd rogziilését.

Mindezeken tilmenden a korabbi magyarorszagi STIR-pi-
lotprojektek tapasztalataira is alapozva kiemeljiik, hogy —
a nemzetkozi jo gyakorlatokkal 6sszhangban — a magyar
fiatal kutatojeloltek RRI-felkésziiltségének javitasat talan
hasznos lehet az alapoknal kezdeni, az alabbi javaslatok
mentén:

1. ,,Nulladik lépes” beépitése a modszerbe: fon-
tos, hogy a kutatokkal lefolytatott STIR-interak-
ciok idékerete soran maximalizalni lehessen a
STIR-moédszertan alkalmazasara forditott idot, és
minimalizalni a Lukovics et al. (2016) altal feltart
hianyz6 alapfogalmak definialasat. Jelen kutata-
sunk soran hasonlo ,nulladik 1épés” volt a vita-
indit6 hallgatéi eléadas, de barmilyen olyan ,,nul-
ladik 1épés” bevezetése indokolt, amelynek soran
az alapfogalmak a STIR-id6kereten kiviil (de nem
feltétlentl a STIR megkezdése elott) keriilnek el-
sajatitasra. Ez lehet akar egy indit6é szeminarium,
vagy az egyes interakciok el6tti egyéni felkésziilés
iranyitott témaban.

2. Tarsadalomtudomanyi alapozo targyak beépitése a
természettudomanyi oktatasba: egy dsszehasonlitd
kutatas megallapitotta, hogy a STIR eredményes-
sége jobb olyan orszagokban, ahol a természettu-
domanyi oktatasban nagyobb szammal vannak
jelen tarsadalomtudomanyi targyak (Lukovics et
al., 2017). Jelen kutatasunk igazolta azt is, hogy
tantermi keretek kozott, az oktatasba beépitve is
elérhetdé minimalis latokorboviilés. Amennyiben
az el6z6 javaslatunkat ,,nulladik Iépés”-ként defi-
nialtuk, akkor ez a Iépés egyfajta ,,minusz elsd lé-
pés” lehet.

3. A visszacsatolas szerepének erdsitése: Kutatasunk-
ban érezhetden tortént valtozas a hallgatok gondol-
kodasmodjaban, latokoriik kiszélesedett, viszont
sajat bevallasuk szerint azt még nem tudjak konkré-
tan, hogy hogyan integraljak ezeket a szempontokat
a gyakorlati munka soran. E probléma orvoslasara
azt javasolnank, hogy a késébbiekben, fél-, egy év
elteltével a labormunka, azaz a gyakorlati munka
soran is meg kellene nézni, hogy hogyan és milyen
mértékben jelenik meg a 12 hét soran elért latokor-
boviilés eredménye.

Fontos megjegyezni, hogy ezek a lépések nem egymast
kizaro, vagylagos lépések, hiszen példaul kizarolag az
oktatas erdsitése nem feltétleniil fog etikus, kornyezeti
szempontbol felelds magatartast eredményezni egy profit-
orientalt, kapitalista vilagban. Véleményiink szerint a fen-
ti pontok mindegyikét érdemes alkalmazni, amikor a fe-
lelosségteljes kutatas és innovacio fogalmat igyeksziink a

ey
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Osszefoglalas

E kutatas célja az volt, hogy feltarjuk a jovo természettu-
és az eredmények alapjan javaslatot tegyiink az innova-
ciomenedzsment szamdra a természet- és tarsadalomtu-
domanyi integracio megvalositasara, ezen keresztiil pedig
az RRI gyakorlati alkalmazasara. Ennek érdekében meg-
vizsgaltuk, hogy a magyar fiatal potencialis, de jelenleg
nem aktiv kutaté nemzedék, azaz a kései Y, valamint Z
generacio hogyan viszonyul a feleldsségteljes kutatas ¢s
innovacio6 gondolatkoréhez. Kutatasunkat a Szegedi Tudo-
manyegyetem hallgatoi kdrében folytattuk le.

Az alkalmazott mddszer, valamint az elért eredmé-
nyek alapjan arra kovetkeztethetiink, hogy a természet-
tudos hallgatok fogékonyak tarsadalomtudomanyi gondo-
latok alapjainak befogadasara, mely megallapitast mind a
fokuszcesoport, mind a kontrollcsoport eredményei meg-
erdsitik. A modositott STIR moddszere kutatasunk soran
alkalmas volt arra, hogy segitségével a fokuszcsoport fia-
tal, potencialis kutatoinak latokorét szélesitsiik, és egyér-
telmlien eredményesebbnek bizonyult a hagyomanyos
tantermi oktatasnal, ahol az ismeretatadas kozos, intenziv
egyiittgondolkodas nélkiil valdésult meg. Eredményeink
alapjan ugy tlnik, hogy az aktiv kutatok feleldsségteljes
innovacio alkalmazasa jo eséllyel megalapozhato, elo-
készithetd az aktiv kutatoi palyat megelézo idoszakban.
Kiemelten fontos ugyanakkor visszacsatolas alkalmaza-
sa annak elemzésére, hogy az aktiv kutatéi munka so-
ran hogyan hasznaljak az elsajatitott ismereteket. Fontos
tanulsag az is, hogy a STIR-modszert a célcsoport és az
innovacios kdrnyezet sajatossagaihoz igazodva sziikséges
modositani.

Jegyzet

1 Az egyes definiciokat e tanulmanyban nincs lehetdségiink bemutatni,
csak a fobb kiilonbségekre és hasonldosagokra tudunk ramutatni. Az
RRI fogalmanak sokszintiségét lasd részletesen Buzas és Lukovics
(2015) tanulmanyaban.

2 http://www.photius.com/countries/soviet_union former/government/
soviet_union former government soviet innovation p~1823.html
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BAKSA-HASKO GABRIELLA

A KOZGAZDASZHALLGATOK
INFORMATIKAI ELOISMERETEI

A felséoktatasban, igy a kdzgazdasagi felsGoktatasban is, megkeriilhetetlen az informatika oktatasa. Annak meghata-
rozasa, hogy ez az oktatds mit tartalmazzon, azonban nehéz és osszetett feladat. Ebben a tanulmanyban a szerzé egy
kutatadssorozat részeként azt kivanja bemutatni, hogy milyen eléismeretekre tdmaszkodhat az informatikaoktatas. Az
1995-6s NAT 6ta torvényileg kotelezd a kdzoktatasban az informatika oktatasa és a hallgatok 6nalléan is tobb terlleten
taldlkoznak szamitdégépes ismeretekkel. A kérddives kutatason alapuld elemzés rdmutat, hogy a térvényi elGiras ellenére
a fels6oktatasba Iépd hallgaték nem rendelkeznek egységes eldismeretekkel, ugyanakkor bizonyos terileteken az 6nallé
ismeretszerzéssel kiegészitik a kozépiskoldban tanultakat. Az elemzés kitér az ECDL és az érettségi bizonyitvany meglété-

nek az informatika tudas szintjét jelz6 képességére is.’

Kulcsszavak: informatikaoktatas, gazdasagtudomany, NAT, ECDL

zamitogép az irdasztalunkon, az autonkban, a zse-

biinkben. Az életiink része. A Z generacio (McCrindle
— Wolfinger, 2009) szinte elébb tudta kezelni a billenty-
lizetet (az érintéképerny6t?), mint a tollat. Sziikség van
egyaltalan az iskolaban az informatikaoktatasra? Ter-
mészetesen igen, ahogy az anyanyelv ismerete ellenére
szilkség van nyelvtan tanitasara is. Az mar nehezebben
megvalaszolhato kérdés, hogy az informatika szerteaga-
z6 teriiletérél pontosan minek kell bekeriilnie az iskolak
egyes szintjeire.

Kutatasaimban nem az informatikaoktatassal altalaban,
hanem a gazdasagtudomanyi teriileten a fels6oktatasban
foglalkozom. A tanulmanyban bemutatott kutatasok 2012-
ben késziiltek, de ahol vannak tjabb eredmények, azokra
is kitérek. Gazdasagi teriileten mar szinte elképzelhetetlen
munkakdr szamitogép nélkiil. Egy 2012-ben végzett kisér-
leti kutatdsban az Altalanos Vallalkozési Féiskolan végzett
korabbi hallgatokat kérdeztiink meg. (A felmérés nem volt
reprezentativ.) A valaszadok tobb, mint haromnegyede azt
jelolte meg, hogy munkaidejének tobb, mint 75%-aban il
szamitogép elott (Baksa-Hasko, 2012a; 2012b). A kutatast
megismételtiik a Budapesti Corvinus Egyetem végzett hall-
gatoi korében 2013-14-ben (szintén nem reprezentativ) €s
hasonl6 eredményt kaptunk (Baksa-Hasko, 2014).

A kérdésfelvetésem az, hogy mit kell tanitani a gazdal-
kodastani felsGoktatasban informatikabol. A kutatasok, a
szakirodalom leginkabb az informatikus képzéssel foglal-
koznak. Haromévente rendezik meg az Informatika a fel-
s6oktatasban konferenciat Magyarorszagon, legutobb Deb-
recenben 2011-ben (Cser — Herdon, 2011). A nemzetkdzi
szakirodalomban az informatikaoktatas tartalmat ontologia
alapon is probaljak 6sszegytjteni (Chin et al., 2007).

Az informatika egyes szakteriileteirdl is talalunk iro-
dalmat, példaul az orvosi informatikarél (Mantas et al.,
2011), vagy a gazdasaginformatikarol, melynek kiilon
évente megrendezett konferencidja van Magyarorszagon
(OGIK, 2012).

Kevesebb sz6 esik azonban a nem informatikus sza-
kok informatikaoktatasarol. Itt els6sorban szintén az or-
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vosképzésben talalunk példakat (Almasi et al., 2011; Bari
et al.,, 2011), illetve a pedagogusképzésrdl sziiletnek még
nagyobb szamban tanulmanyok (Bako, 2008).

Arrol azonban, hogy a ,,mezei” kdzgazdasznak milyen
felhasznaldi ismeretekre van sziiksége és azt hol és ho-
gyan tudja megszerezni, csak egy-egy specialis teriileten
talaltam beszamolét (Honfi et al., 2008; Barna — Honfi,
2008).

Az informatika viszonylag fiatal tudomanyteriilet
¢és a kiilonbozd intézmények informatikaoktatdsa még
szamos Orokséget hordoz a kezdeti idokbol, amikor az
informatika még szorosan kot6dott a matematikahoz, és
amikor a szamitastechnika miivelése elképzelhetetlen
volt a szamitogép mikddésének részletes ismerete €s a
programozas képessége nélkiil. Tobb tananyagban azt
sem veszik figyelembe, hogy az id6 eldrehaladtaval az
alapismeretek nagyobb részének oktatasa leszivargott a
kozoktatasba, és még mindig azzal kezdédnek az infor-
matika-eléadasok, hogy hogyan épiil fel a szamitogép ¢s
milyen részei vannak (Santané-To6th, 2012; Baksa-Hasko,
2010, 2011).

A tananyag meghatarozasa

A tananyag Osszeallitasanak, Osszefiiggés-rendszerének
attekintésére egy alkalmas eszkdz lehet az ontologiaépi-
tés, ahogy erre az informatikusképzésben latunk is példat
(Chin et al., 2007). Szamos nemzetkdzi kezdeményezés
létezik az informatika teriiletének teljes feltérképezésére.
Csak néhany példat emlitve:

* European e-Competenece Framework (http:/www.
ecompetences.eu/),

* EUCIP (korabban EPIC): European Certification of
Informatics Professionals (http://www.ecdl.org/eu-
cip/index.jsp),

* SWEBOK: Software Engineering Body of Know-
ledge (http://www.computer.org/portal/web/swebok/
home).
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Ezek altalaban szoftverfejlesztéssel, az informatikai rend-
szerek tervezésével, bevezetésével, karbantartasaval,
IT-biztonsaggal foglalkoznak.

Az én kutatasom szempontjabdl a felhasznaloi isme-
retek feltérképezése a feladat. Ebben alapul szolgalhat az
ECDL-vizsgarendszer kovetelményrendszere, ami elég
részletesen megtalalhaté a szervezet honlapjan (http://
ecdl.hu). Az ECDL gy definialja magat, mint az ,,infor-
matikai irastudast igazolo bizonyitvany” (ECDL Magyar-
orszag, nd,). Vitathatatlan elénye, hogy gyartofiiggetlen,
mindségbiztositott, decentralizalt médon megszerezhetd
¢és vilagszerte kell6képpen elterjedt. A kovetelményrend-
szer harmonizal a magyarorszagi kozépiskolai informa-
tikaanyaggal, megfeleld szinten teljesitett informatika-
érettségivel (kozép- és emelt szinten jeles osztalyzattal)
ECDL-bizonyitvanyt lehet szerezni. Az ECDL alapmo-
duljainak tartalma ennek megfelelden azt mutatja meg,
hogy mi az az alapvetd tudas, amit mar a hallgatok az
egyetemi képzés elott megszerezhetnek.

Az ECDL alapmoduljai 2013. oktober 15-ig, tehat a ku-
tatas idejében az alabbiak voltak.

* [KT-alapismeretek,

* operacios rendszerek,

* szovegszerkesztés,

* tablazatkezelés,

* adatbazis-kezelés,

* prezentacio,

* internet és kommunikacio.

Létezik az igynevezett ECDL Advanced bizonyitvany is,
amely négy teriileten (szovegszerkesztés, tablazatkezelés,
adatbazis-kezelés és prezentaciokészités) sokkal atfogobb.
Ennek megszerzése sokkal kevésbé gyakori. A késobb
bemutatott kutatasban az 1441 megkérdezett hallgatobol
mindossze 15 jelolte meg, hogy van legalabb egy advan-
ced vizsgaja, mig valamilyen ECDL-vizsgaval 270-en
rendelkeznek.

Az ECDL vizsgarendszere az utobbi években kissé
megvaltozott. A Standard ECDL-bizonyitvany meg-
szerzéséhez négy kotelez6 modult kell teljesiteni: sza-
mitogépes alapismeretek, online alapismeretek, szoveg-
szerkesztés ¢s tablazatkezelés. Tovabbi nyolc modulbdl
harom valaszthatdo még a bizonyitvany megszerzéséhez:
adatbazis-kezelés, prezentacio, képszerkesztés, webszer-
kesztés, IT-biztonsag, IKT pedagogusoknak, elektro-
nikus hitelesség és alairas, képernydolvasas és optikai
karakterfelismerés. A négy advanced modul tovabbra is
elvégezhetd, de egyenként, kiilon bizonyitvany szerzésé-
vel. A legtobb modulnal a valtozas csak a névben figyel-
heté meg, a leginkabb lényegi valtozas az IKT-alapisme-
retek és az operacios rendszerek modul megsziintetése
¢és helyettiik a szamitogépes alapismeretek bevezetése,
amely inkabb gyakorlati jellegli (ECDL Magyarorszag,
2013; ECDL Magyarorszag, nd,).

Tobb ontologiaépitési modszertant is kidolgoztak, de
ezek a legjobb esetben is csak felsorolasszeriien tartal-
mazzak a teljes folyamatot. Részletesen csak az ontologia
valodi felépitését tartalmazzak. Hianyzik azonban az els6
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lépés pontositasa, az ontologia tartalmanak meghataroza-
sa, ¢s kidolgozatlan az ontologia karbantartasanak folya-
mata is (Fernandez-Lopez, 2002; Vas, 2007).

En az elsd 1épésre szeretnék koncentralni, hogy hogyan
is hataroljuk koriil, hogy mit tartalmazzon a tudastar.

Tantervelméletekrdl elsdsorban a kdzoktatasra vonat-
kozoan van széles korti szakirodalom, de ezekben is van-
nak hasznosithato pontok a felsGoktatasra nézve is (Ballér,
2004; Bathory, 2000; Szebenyi, 1994).

Fontos meghatarozni, hogy kinek a feladata a tanterv-
készités. A torténelem soran felmeriilt lehetdségek a tudos
egyetemi tanarok, a politikusok, a pedagogusok €és a tan-
tervi szakértok. A jo tanterv létrehozasahoz sziikség van a
kiilonbozo szereplok egyiittmiikodésére, igy a tudomany,
az oktatok, a hallgatok és a munkaerdpiac kommunikaci-
ojara (Szebenyi, 1994).

A Tyler-racionalé szerint a tananyag-kivalasztas forra-
sai a tanul6 tanulasi szlikségletei, érdeklédései, aspiracioi,
a kortars tarsadalom igényei az iskola, a mlveltség irant
¢és a szaktudomanyok képvisel6i altal relevansnak tartott
tudas kore (Bathory, 2000; Csapd, 1991).

A lovagkori “természetes tantervek” definicidja a
kovetkezoképpen hangzott: “nemzedékrél nemzedékre
oroklédik, az élethez és a munkahoz sziikséges ismere-
teket és képességeket fejleszti, a tudomanyos-technikai
fejlodéssel gazdagodik™ (Szebenyi, 1994, p. 346.). A je-
lenkorban a fejlodés felgyorsult, igy a definicio elsé pontja
mar nem alkalmazhato, de a masik két pont ma is igaz
kéne, hogy legyen.

Ennek fényében érdekes kiemelni Bourdieu tantervfej-
lesztési alapelveibdl néhanyat: ,,a szinvonal megdrzésével
végrehajtott tananyagcserékkel az oktatas anyagat hozza
kell igazitani a tudomanyos és tarsadalmi valtozasokhoz”,
torekedni kell a szakteriiletek kdzotti egyensulyra €s in-
tegraciora” (Varga, 1991).

A tantervek készitésekor fontos megtalalni az egyen-
sulyt az integracio ¢és a differencialas kozott is. A kiilonbo-
z0 intézmények ugyanazt nyujtjak az egyes képzések ke-
retében, de ugyanakkor egyedi vonasokat is belevihetnek
a tantervbe (Perjés — Vass, 2009; Szebenyi, 1994).

A tantervfejlesztés fejlodésével egyre nagyobb hang-
suly helyez6dott az outputra. A Tyler-racionalébol hiany-
zott a kovetelmények meghatarozasa, ezzel Bloom egé-
szitette ki az elméletet. Bloom taxonémiaja az értelmi
sikon a kovetkezd kovetelményszinteket hatarozza meg:
ismeret, megértés, alkalmazas, magasabb szintii miive-
letek (Bathory, 2000; Perjés — Vass, 2009). A tantervek
Osszeallitasakor fontos azt is figyelembe venni, hogy az
egyes tartalmi elemek milyen szintl elsajatittatasa a cé-
lunk.

A felséoktatas feladata az
informatikaoktatasban

Elsddleges célom tehat a felsdoktatas feladatanak koriil-
hatarolasa az informatikaoktatas teriiletén. Az informa-
tika fogalomkorének a gazdasaginformatika egy részhal-
maza. Ennek egy része is csak a gazdasaginformatikusok
szamara sziikséges.



A gazdasaginformatikusok olyan szakemberek,
akik képesek ,,az lizleti problémak infokommunikacios
technikakkal tamogatott megoldasara, gazdasagi, koz-
gazdasagi szakemberekkel, partnerekkel, informatikai
fejlesztéseket végzd munkatarsakkal vald egyiittmi-
kodésre, akar idegen nyelven is. Az iizleti folyamatok
végrehajtasat segitd szoftveralkalmazasokat terveznek.
Ellatjak az adatbazisok tervezésével, l1étrehozasaval €s
menedzselésével kapcsolatos feladatokat. Feladatuk a
szervezeten beliili informatikai egységek menedzselé-
se, mikodtetési kockazatok kezelése, kisebb fejlesztési
¢és iizemeltetési projektek tervezése, iranyitasa” (felvi.
hu, http:/www.felvi.hu/felveteli/szakok kepzesek/
szakleirasok/!Szakleirasok/index.php/szakleirasok/
szakleiras konkret?szak id=31&kepzes=A).

Az ,atlagos” kozgazdasz szamara a gazdasaginforma-
tika felhasznaloi része a relevans. A felhasznaloi ismere-
tek legelterjedtebb gytijteménye az ECDL moduljainak
tematikdja. Ez nem teljesen van fedésben a gazdalkodas-
ban résztvevok sziikséges ismereteivel. Ennek a kdrnek a
meghatarozasa a mar emlitett 2012-es kisérleti alumni ku-
tatas tovabbfejlesztésével, illetve a szakmai tanszékekkel
folytatott kommunikacioval zajlik.

Fontos megvizsgalnunk az érintett szakok képzési és
kimeneti kdvetelményeit is. Informatikai szempontbodl
érdekes, hogy a kozgazdasagi szakok mindegyikénél, az
tizleti szakok koziil viszont csak az emberi eréforrasok-
nal és a kereskedelem és marketingnél szerepel a felmé-
rések, jelentések készitésének képessége. A dontés-elo-
készitésben is nagy szerepe van az informatikanak, ez
szintén a kozgazdasagi szakoknal és azon kiviil az em-
beri erdforrasoknal és a gazdalkodas és menedzsment
szaknal szerepel.

A prezentacios készség, amihez hozza tartozik a
prezentaciok szamitogépen vald elkészitése is, az lizleti
szakoknal jelenik meg: emberi eréforrasok, nemzetkozi
gazdalkodas, pénziigy és szamvitel és turizmus-ven-
déglatas (Nemzeti Erdforrds Minisztériuma, nd). A
tételes elemzésbdl kirajzolodik, hogy a gazdasagtani
szakok felépitése egymashoz nagyon hasonlé. Ugyaner-
re az eredményre jutott egy atfogd, duo-mining mod-
szertant (szovegbanyaszat és adatbanyaszat kombinalt
alkalmazasa) alkalmazd kutatds is 2013-ban (Kruzs-
licz, 2014).

A feladat nem ér véget azzal, ha sikeriil meghatarozni
az ismeretek relevans korét, mert nem vallalhatja a fel-
sOoktatas ezen ismeretek teljes korti atadasat. Az ismere-
tek egy része annyira specialis, vagy annyira uj, hogy csak
a konkrét munkahelyen tudja elsajatitani a munkavallalo.
Egy masik része annyira altalanos, és mar az alapmuvelt-
ség részét képezi, hogy feltételezhetjiik, hogy az érettségi
bizonyitvannyal rendelkezdk, tehat az egyetemi (féisko-
lai) tanulmanyaikat most kezdék mar rendelkeznek ezek-
kel az ismeretekkel.

A felsdoktatasban atadhato tudas egy része nem a szo-
ros értelemben vett informatikaoktatas része kell, hogy
legyen, hanem az egyes szaktargyakba integraltan is meg
kell ezeknek jelenniiik (pl. pénziigy, szamvitel, marketing,
logisztika).
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Hozott ismeretek

Jelen tanulmanyban az /. abran satirozassal jelolt részt, a
hozott ismereteket igyekszem feltarni egy kutatassal. Mi-
lyen bejovo ismereteket feltételezhetiink a felsdoktatasban
az informatika teriiletén? Két ut kinalkozik a valasz meg-
talalasara.

Az egyik a jogszabalyok attekintése, hogy lassuk el-
vileg mit kdtelezd a hallgatoknak megtanulniuk a kozép-
iskolaban.

A masik az empirikus kutatas, amely soran egy kér-
doéiv segitségével a valoban meglévd ismeretekre kérdez-
hetiink ra. Ez két okbdl is sziikségesnek tlinik. Egyrészt
eddigi tapasztalataink azt mutatjak, hogy hiaba a térvényi
eldiras, a kozépiskolai informatikaoktatas sok helyen el-
marad ettél. Masrészt a hallgatok mas, nem iskolai forra-
sokbol is gyUjtenek informatikai ismereteket. A kérddives
kutatas sem nyujt teljes egészében megnyugtatd valaszt,
mert dnbevallason alapul, és az eredmények nem mindig
fedik a valosagot a valodi tudasrol. Ez nem elsdsorban a
kitolték Gszinteségén, hanem inkabb a kitoltok hibas on-
értékelésén mulik. Erre a szovegszerkesztési ismeretek
elemzésénél még visszatérek.

Torvényi attekintés

A Nemzeti Alaptantervet kiilonb6z6é kormanyrendeletek
szabalyozzak. Ezek koziil az elsd az 1998. szeptember 6ta
hatalyos Nat-1995, melyet az 1. és a 7. évfolyamon kezdtek
el bevezetni. A bemutatott kutatas utdn még két tanéven
keresztiil ennek a szabalyozasa volt a mérvado a nappali
tagozatot kezd6 hallgatoknal. Az alabbi felsorolas egy ro-
vid attekintést ad a Nat-rol sz6l6 kormanyrendeletekrol,
melybdl kiszamolhato, hogy melyik tanévben melyik tan-
terv szerint tanult hallgatok keriilnek a legnagyobb arany-
ban a felsdoktatasba (Nemzeti alaptanterv, 1995; 2003;
2007; 2012):

* Nat-1995, hatalyos 1998. szeptembertdl 1. és 7. évfo-
lyamon (az utols6 évfolyam 2014-ben érettségizett),

* Nat-2003, hatalyos 2004. szeptembertdl 1. évfolya-
mon,

* Nat-2007, a 2003-as NAT moddositasa, felmend
rendszerben (az egyetlen évfolyam 2015-ben érett-
ségzett),
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* Nat-2012, hatalyos 2013 szeptembertdl, 1., 5. és 9. év-
folyamon (az elsd évfolyam 2016-ban érettségizett).

A 95-6s tantervben a 8. miiveltségi teriilet az informatika.
Ennek fejezetei:

 Szamitastechnika
° A szamitastechnika alapjai,
° Az operacios rendszer hasznalata,
° Algoritmizalas,
o Szamitogéppel segitett problémamegoldas,
o Szdveg- ¢és abraszerkesztés,
o Tablazatkezelés,
o Adatbazis-kezelés.
» Kényvtarinformatika

Ennek megfelelden az informatikaérettségin a tartalom-
orientalt kompetencidk a kovetkezok (Erettségi kovetel-
mények, 2012):

1. Informacios tarsadalom:
a. kommunikaci6 (kdzépszint),
b. informacio és tarsadalom (kézépszint).
2. Informatikai alapismeretek — hardver:
a. jelatalakitas és kodolas (k6zépszint),
b. a szamitogép felépitése (k6zép- és emelt szint).
3. Informatikai alapismeretek — szoftver:
a. az operacios rendszer (kdzépszint).
4. Szdvegszerkesztés:
a. szovegszerkesztd hasznalata (kdzépszint),
b. szovegszerkesztési alapok (kozépszint),
c. szovegjavitasi funkciok (kozépszint),
d. tablazatok, grafikak a szovegben (k6zépszint).
5. Tablazatkezelés:
a. tablazatkezeld hasznalata (k6zépszint),
b. tablazatok felépitése (kozépszint),
c. adatok a tablazatokban (kozépszint),
d. tablazatformazas (kdzépszint),
e. tablazatok, szovegek, diagramok (kdzépszint),
f. problémamegoldas  tablazatkezelovel — (ko-
z€pszint).
6. Adatbazis-kezelés:
a. adatbazis-kezelés alapfogalmai (k6z&p- és emelt szint),
b. adatbazis-kezeld program interaktiv hasznalata
(kozép- és emelt szint),
c. alapvet6 adatbazis-kezelési miiveletek (kozép- és
emelt szint),
d. képerny6 és nyomtatasi formatumok (kdzép- és
emelt szint).
7. Informacios halozati szolgaltatasok:
a. kommunikaci6 az interneten (kdzépszint),
b. weblap készités (kdzép- és emelt szint).
8. Prezentacio és grafika:
a. prezentacio (kozépszint),
b. grafika (k6zépszint).
9. Koényvtarhasznalat:
a. konyvtarak (kozépszint),
b. dokumentumok (kdzépszint),
c. tajékoztato eszkozok (kozépszint).
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10. Algoritmizalas; adatmodellezés, programozasi is-
meretek (csak emelt szinten),
11. A programozas eszkdzei (csak emelt szinten).

A kutatas szempontjabol a kdzépszinten megfogalmazott
kovetelmények a relevansak, hiszen informatikabol emelt
szintli érettségit altalaban azok tesznek, akik ilyen irany-
ban akarnak tovabbtanulni.

Az aktualis (2012-es) NAT tartalma a 8. miivelodési
teriileten (https://ofi.hu/sites/default/files/attachments/
mk_nat 20121.pdf p. 181.):

Az informatikai eszkdzok hasznalata:

2. Alkalmazdi ismeretek:

2.1. frott és audiovizualis dokumentumok elektro-
nikus 1étrehozasa,

2.2. Adatkezelés, adatfeldolgozas, informaciomeg-
jelenités,

3. Problémamegoldas informatikai eszkozokkel és

modszerekkel:
3.1. A probléma megoldasahoz sziikséges modsze-
rek és eszkozok kivalasztasa,
3.2. Algoritmizalas ¢és adatmodellezés,
3.3. Egyszerlibb folyamatok modellezése,

4. Infokommunikacio:

4.1. Informaciokeresés, informaciokozlési rendszerek,

4.2. Az informacios technologian alapuld kommu-
nikacios formak,

4.3. Médiainformatika,

5. Az informacios tarsadalom:

5.1. Az informaciokezelés jogi és etikai vonatko-
z4asal,
5.2. Az e-szolgaltatasok szerepe és hasznalata.
6. Konyvtari informatika.

A legfrissebb érettségi vizsgakdvetelmények kdzépszin-
ten nem térnek el jelentdsen a feljebb ismertetett 2012-es
listatol (Erettségi vizsgakovetelmények, 2017).

A kutatas

A kutatas a 2012-13-as tanévben beiratkozott hallgatok
bejovo ismereteire koncentralt harom intézményben. A
Budapesti Corvinus Egyetemen (tovabbiakban BCE) ¢s a
Budapesti Kommunikacios Foiskolan (tovabbiakban BKF)
elektronikusan toltotték ki a kérddivet az elsés hallgatok
informatika 6ran, az Altalanos Vallalkozasi Féiskolan (to-
vabbiakban AVF) papiron tortént a kitoltés beiratkozas-
kor. Az AVF-n nappali és levelezd tagozaton kozel teljes
kort (94%-os valaszadas), a BKF-n a nappali tagozaton
95, a levelez6 tagozaton 37%-o0s, a BCE Gazdalkodastani
¢s Kozgazdasagi karan nappali tagozaton pedig 46%-o0s
valaszadas alapjan az eredmények az egyes intézmények
hallgatoit tekintve reprezentativnak tekintheték. A teljes
gazdalkodastani teriileten felsdoktatasba 1épd hallgatok
sokasagat tekintve a minta nem reprezentativ, igy a ko-
vetkeztetéseket csak a harom megnevezett intézményre
fogalmazom meg. Az egyetemi hallgatoknal egy 6sszeha-
sonlitasra is lehetdséget ad, hogy egy hasonld kutatast vé-
geztlink a 2005-06-0s tanévben is (Baksa-Hasko, 2007).



A kérddivben a felhasznaloi ismeretek egyes részterii-
leteire kérdeztem ra kétféle skalan. Minden teriiletrél meg
kellett adnia a valaszadonak, hogy milyen szinten szere-
pelt a kdzépiskolai tanulmanyaiban és hogy sajat megité-
lése szerint milyen szintlieck az ismeretei.

A teriiletek kozott a szovegszerkesztés és a tablazatke-
zelés részletekre bontva is szerepelt, mert tapasztalataink
alapjan ez a két teriilet a legfontosabb ¢és a leggyakrabban
tanitott a felsGoktatasban. A két témakdr felbontasa egy
korabbi kisérleti kutatas eredményének megfeleléen tor-
tént (Baksa-Hasko, 2012). A tobbi témakor megjelolésénél
egyrészt figyelembe vettiik az ECDL-vizsgak moduljait
(ECDL), masrészt a 2005-06-o0s kutatas kategoriait az 6sz-
szehasonlithatdsag miatt. Ennek megfeleléen a megkérde-
zett témakorok:

1. szovegszerkesztével egyszerli szoveg készitése
(irds, modositas, helyesiras ellendrzés, karakter-
formazas, bekezdésformazas, felsorolas, tabulator,
tablazat, oldalbeallitas, oldalszamozas, nyomtatas),

2. szovegszerkesztével hosszu dokumentum készitése
(cimsorok, tartalomjegyzék, szakaszok, hasabok,
labjegyzet),

3. szovegszerkesztovel kiadvany (pl. plakat, meghivo)
készitése (sablonok, stiluskészletek, szdvegdobo-
zok, szegélyek, képek, rajzok),

4. szovegszerkeszté halado hasznalata (korlevél, tr-
lap, kereszthivatkozas, targymutato, jelszavas vé-
delem, makrok hasznalata),

5. tablazatkezelével tablazat készitése (adatbevitel,
szam ¢és datumformatumok, rendezés, masolas, ki-
toltés, cellaformazas, nyomtatas),

6. tablazatkezel6vel egyszerii képletek, fiiggvények
hasznalata (abszolut-relativ hivatkozas, statisztikai
fuggvények, AUTOSZUM, HA, DARABTELI),

7. tablazatkezelével halado fiiggvények (keresd, da-
tum, szdveg, pénziigyi, logikai fiiggvények haszna-
lata, fliggvények egymasba agyazasa),

8. tablazatkezeldvel adatok elemzése (diagramok, fel-
tételes formazas, autosziird, kimutatas),

9. tablazatkezeld halado hasznalata (cellaérvényesités,
Solver, makrok),

10. prezentaciokészités,

11. internethasznalat (levelezés, kozosségi oldalak, fo-
rumok, informaciokeresés),

12. webszerkesztés (HTML, PHP stb.),

13. multimédia-szerkesztés (képszerkesztés,
szerkesztés),

14. adatbazis-kezelés,

15. programozas.

video-

Ezek koziil a kozépszintli érettségi kdvetelményei kozott
szerepelnek az (1), (5), (6), (8), (10), (11), (12), (14) pontok.
Az ECDL hét alapmoduljanak kévetelményei kozott sze-
repelnek az (1), (3), részben a (4) (csak a korlevél), (5), (6),
(8), (10), (11), (14) pontok.

A lehetséges valaszok a tanitassal kapcsolatban: rész-
letesen tanitottak (2), érintélegesen volt rola szo (1), egyal-
talan nem tanitottak (0). A lehetséges valaszok a tudassal
kapcsolatban: segitség nélkiil, rutinosan tudok feladatot
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megoldani (2), ismereteim hidnyosak, csak segitséggel tu-
dok feladatot megoldani (1), nem ismerem (0).

Szamunkra (a felsdoktatasban informatikat tanitok sza-
mara) elsésorban a tudasszintek az érdekesek, igy ezt a 15
valtozot vontam be elsésorban a vizsgalatba. A kutatas vi-
szont lehetéséget nyjt arra is, hogy a tudast befolyasolo
tényezoket azonositsuk. Ezek kozott varhatéan magas ma-
gyarazoerejli, hogy tanitottak-e az adott teriiletet, de érdekes
lehet megvilagitani mas tényezok hatasat, mutato erejét is.

Részmintak elemzése
Mivel a minta tobb szempontbodl almintakra bonthato, a
tovabbi elemzések elott megvizsgaltam az almintak egye-
z6séget-kiillonbozoségét. A megkérdezett hallgatok harom
kiilonbozo intézménybe jarnak és négy kiilonbozoé tudo-
manyteriilethez tartozé szakon tanulnak. A négy tudo-
manyteriilet a gazdasagtudomany, a tarsadalomtudomany,
az informatika és kiilon soroltam a felséfoku szakképzés-
ben kereskedelmi menedzser szakokra jaré hallgatokat.
(Az otodik, agrar teriileten Osszesen hét hallgato volt a
valaszadok kozott, ezt a kis elemszam miatt kihagytam
az elemzésbol.)

Az egyes tudomanyteriileteken az alabbi szakokra jar-
nak a kitoltok:

Gazdasagtudomany (kozgazdasagi és iizleti szakok):

« alkalmazott kozgazdasagtan,

* emberi eréforrasok,

* gazdalkodasi és menedzsment,

* kereskedelem és marketing,

* kozszolgalati,

* nemzetkozi gazdalkodas,

* pénziigy ¢és szamvitel,

* turizmus és vendéglatas.

Tarsadalomtudomany:

* kommunikacio és médiatudomany,

* nemzetkozi tanulmanyok.

Informatika:

* gazdasaginformatikus.

Kereskedelmi menedzser felséfoku szakképzés:

» nemzetkozi szallitmanyozasi és logisztikai szakiigy-

intézo,

« reklamszervezd szakmenedzser,

* lizleti szakmenedzser.

Vannak kozottiik teljes id0s és részidds képzésben részt
vevok. A kitoltdk aranya az /. tablazatban lathato.

A részmintak Osszehasonlitasanak feltétele a valtozok
normalis eloszlasa. A valtozoink nyers allapotban nagy-
részt ferde eloszlast mutatnak, igy sem a szoraselemzés,
sem az independent t proba nem alkalmazhato rajuk.

Mivel a tudasszint felmérése onbevallason alapult, in-
dokoltnak tiint az értékek transzformalasa az egyéni at-
lagoktol valo eltérésre, igy az egyéni altalanos onértéke-
Iésbeli kiilonbségek kisziirhetok. A transzformalt valtozok
eloszlasa mar normalisnak tekinthetd. Mivel a szorasazo-
nossag igy sem teljesiil, az independent t probat alkalmaz-
tam a részmintak paronkénti dsszevetésére.

Az elemzésben mindeniitt 5%-os szignifikanciaszintet
vettem alapul.

VEZETIIESTUDOMANY/ BUDAPEST MANAGEMENT REVIEW
XLVIII. EVF. 2017. 8-9. SZAM/ISSN 0133-0179 DOI: 10.14267/VEZTUD.2017.09.10

105



CIKKEK, TANULMANYOK

1. tablazat
A kutatasban résztvevok aranya intézményenként, képzési teriletenként és tagozatonként
AVF BCE BKF ég-
Képzési teriiletek " ¢ " " "Veg
r n 0ssz n 6ssz r n 6ssz Osszeg
kitolto 90 84 174 431 431 50 393 443 1048
. . 0ssz 92 87 179 936 936 137 406 543 1658
gazdasagtudomany

arany 98% 97% 97% 46% 46% 36% 97% 82% 63%

kitoltd 9 40 49 23 182 205 254

tarsadalom- Ossz 15 40 55 60 201 261 316

tudomany ,
arany 60% 100% 89% 38% 91% 79% 80%
. kitoltd 44 44 44
kereskedelmi menedzser -
o1 L, 0ssz 51 51 51
felséfoku szakképzés -

arany 86% 86% 86%

kitolto 88 88 88

. . 0ssz 197 197 197
informatika

arany 45% 45% 45%

kitoltd 99 168 267 519 519 73 575 648 1434

- 6ssz 107 178 285 1133 1133 197 607 804 2222
végosszeg

arany 93% 94% 94% 46% 46% 37% 95% 81% 65%

Az eltérések elemzésénél nem szabad megfeledkez-
niink arrdl, hogy nem az eredeti, nyers valtozokat, hanem
az egyedi atlagtol valo eltérést elemezziik.

A képzési terlletek részmintainak elemzése

Képzési teriiletenként a kdvetkezo eltéréseket talaltam: a
gazdasaginformatika szakosok szignifikansan kiilonboz-
tek mindharom masik képzési teriileten tanuloktol a leg-
tobb teriileten.

A szovegszerkesztével egyszerli szovegek készitésében
(1), atablazatkezeld halad6 szintii hasznalataban (7) és az in-
ternethasznalatban (11) mindegyiknél szignifikdnsan gyen-
gébbek, a tablazatkezeldvel egyszeri képletek készitésében
(6), halado fiiggvények hasznalataban (7) és elemzések ké-
szitésében (8) viszont mindegyik mas tudomanyteriileten
tanuloknal erdsebbek. A gazdasag és a tarsadalomtudoma-
nyi teriileten tanulokkal szemben multimédia-szerkesztés-
ben (13) is gyengébbek, adatbazis-kezelésben (14) viszont
erdsebbek. A tobbi teriileten — igy prezentaciokészitésben
(10), webszerkesztésben (12) €s programozasban (14) sem —
nem mutatkozott szignifikans eltérés.

A fels6foku szakképzésben tanulok jobbnak itélik
a tudasukat tablazatkezeldvel adatok elemzésében (8),
mint a gazdasagtudomanyi és a tarsadalomtudomanyi
szakokra jarok. Lemaradasuk van viszont a gazdasag-
tudomanyi szakosokkal szemben tablazatok készitésé-
ben (5) és prezentacidokészitésben (10), valamint a tar-
sadalomtudomanyi szakosokkal szemben multimédia
szerkesztésben (13). Az 0sszes tobbi vizsgalt teriileten
nincs szignifikans eltérés a szakcsoportok kozott.

A gazdasagtudomanyi €s tarsadalomtudomanyi teri-
leteken tanulokat Gsszehasonlitva tablazatok készitésé-
ben (5) és egyszerii képletek hasznalataban (6) az elobbi-
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Forras: sajat szerkesztés

eknek, mig a szovegszerkesztés a tablazatkezelé halado
hasznalataban (4) (9) és multimédia-szerkesztésben (13)
az utdbbiaknak van elénye. A tobbi kérdésre adott va-
laszban az eltérés nem szignifikans.

Megallapithato tehat, hogy a legtobb eltérést az infor-
matika szakosok mutatjak a tobbi szakkal szemben.

Mivel talaltam szignifikans eltérést minden képzési
teriilet par kozott, valamint a kiilonb6z6 intézmények-
ben nem mindegyik képzési teriiletrél voltak hallgatok
a vizsgalatban, a tovabbi elemzésben csak a gazdasagtu-
domanyi szakosok valaszait vettem figyelembe.

A nappalis és a részidds

képzésre jardk részmintai

Kovetkez6 1épésben a nappali tagozatos és a részidds
képzésben részt vevo hallgatok ismereteit hasonlitottam
Ossze. A 15 kérdésbol 6-ra adott valaszoknal itt is szig-
nifikans eltérést talaltam. A nappalisok értenek jobban
a prezentaciokészitéshez (10), a webszerkesztéshez (12)
¢s a multimédia-szerkesztéshez (13). A masik harom te-
riileten: szovegszerkeszto és tablazatkezeld halado hasz-
nalata (4) (9) és tablazatkezelében haladé fiiggvények
hasznalata (7), viszont a részidos képzésben résztvevok
itélték jobbnak a tudasukat.

A kiilonbségek oka az lehet, hogy a részidés képzés-
ben résztvevok kozott nagyobb aranyban vannak, akik a
kozépiskolaban még kevesebb vagy semmilyen informa-
tikai ismeretet szereztek, viszont a munkajuk soran mar
rutinra tettek szert bizonyos feladattipusokban.

Intézményenkénti részmintak elemzése
Az intézmények dsszehasonlitasanal csak a nappalis gazda-
sagtudomanyi teriileten hallgatok valaszait hasonlitottam



Ossze, mert errdl volt adatom mindharom intézményben. Itt
szintén tobb szignifikansan eltérd valaszcsoportot talaltam.

A két foiskola kozott alig mutatkozik kiilonbség, az
internethasznalatban (11) a BKF diakjainak értékei a ma-
gasabbak, tablazatkezelével adatelemzésben (8) pedig az
AVF-n tanuloké.

A BCE hallgatoinak valaszai tobb helyen is eltérnek
a két foiskolatol. Mindkeét iskola hallgatoinal jobbak sajat
bevallasuk alapjan tablazatkezelovel egyszerii képletek
szerkesztésében (0) és prezentaciokészitésben (10). Mind-
kettonél gyengébbek a szovegszerkesztd és a tablazat-
kezel6 halad6 hasznalataban (4) (9). A BKF hallgatoinal
jobbak a valaszaik alapjan még a hosszu dokumentumok
szerkesztésében (2) és a tablazatkészitésben (5), gyengéb-
bek viszont internethasznalatban (11) és webszerkesztés-
ben (12).

A tovabbi elemzések csak a BCE gazdasagtudomanyi
nappali tagozatos hallgatoira vonatkoznak.

Adatok elemzése

Mivel az értékeket a sajat valaszok atlagatol vett eltérésre
transzformaltuk, a pozitiv szamok azt mutatjak, hogy az
adott teriiletet a hallgatok az atlagos tudasuknal jobban,
mig a negativ értékek azt, hogy kevésbé tudjak. A 2. abra
diagramjain az atlagok csokkend sorrendjében lathatok a
nappali tagozatos gazdasagtudomanyi képzési teriileten
tanuldo BCE hallgatok valaszainak eloszlasai, a 2. tabla-
zatban pedig az egyes valtozok mutatdi.

2. abra
A Budapesti Corvinus Egyetem nappali tagozatos
gazdasagtudomanyi szakos hallgatéinak tudasszintje
sajat bevallasuk alapjan a sajat atlagukhoz képes

szoveg készitése késaitése

A

o
2 +161.20804 0 040816 2

o o
2 16:12:08:04 0 04 0816 2 216120804 0 04 08 16 2 2 -161.2-0804 0 0408 16 2

o 6 egyszerd o
dokumentum készitése Képletek, fuggvények haszndlata (pl. plakat, meghivo) készitése
200 20 200 200

150 150 150 150

. 100
s0
o

2 161.2-0804 0 0408 16 2

bt

o
2 1,61208-04 0 0408 16 2 2 16-12:08:04 0 040816 2 216120804 0 0408 16 2

6 6 Adatbizis-kezelés Szovegszerkeszté halado
elemzése fiiggvények haszndlata
200 20 20 20

2 1,61.208-04 0 0408 16 2 2 16-1208:04 0 040816 2 2 -161,2-0804 0 0408 16 2 216120804 0 0408 16 2

x

t

100 100

50 s
o o

2 1,61.208-04 0 040816 2

Programozas

k

2 1612-0804 0 0408 16 2

hasznélata

x
t

100

s

o

2 16-1208:04 0 040816 2

Forras: sajat szerkesztés

A legmagasabb pozitiv értékeket az internethasznalat
kapta, ezt kovette a szovegszerkesztovel egyszerii szoveg
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szerkesztése és a prezentaciokészités. Tobbnyire pozitiv,
de 0-hoz kdzelebbi értékeket kapott még a szdvegszer-
kesztovel hosszi dokumentum és kiadvany szerkesztése,
a tablazatkezeldvel tablazat és egyszert képletek készité-
se. A programozas és a tablazatkezel6 halad6 hasznalata
kapta a legkisebb értékeket.

2. tablazat
A BCE gazdasagtudomanyi nappali szakos hallgatoi-

nak mutatoi
Viltozo6 n |atlag | széras
Internethasznalat (sajat atlagtol) 414 | 0,81 | 0,41
S%ov'eigszerkferszfovel ?gyszeru szoveg a4 | 077 | 037
készitése (sajat atlagtol)
Prezentaciokészités (sajat atlagtol) 396 | 0,62 | 0,44
Tab!az,atker:lovel tablazat készitése 414 | 055 | 045
(sajat atlagtol)
Szovegszerkesztével hosszli dokumen-
tum készitése (sajat atlagtol) 4141 0471 0,42
Tablazatkezel6vel egyszert képletek,
fiiggvények hasznalata (sajat atlagtol) 4141 018 10,50
Szovegszerkesztével kiadvany (pl. pla-
kat, meghivo) készitése (sajat atlagtol) 413 10.121°0,50
Multimédia-szerkesztés (sajat atlagtol) | 414 |-0,13 | 0,64
Tal.)!az’atkez’elovel adatok elemzése 411 |-021] 053
(sajat atlagtol)
Tal.a!az’atkez'elovel halad6 fliggvények 414 |-033| 045
(sajat atlagtol)
Adatbazis-kezelés (sajat atlagtol) 415 [-0,36| 0,54
Szc.)ye’gszerk'eszto halad6 hasznalata 412 1-037! 0.50
(sajat atlagtol)
Webszerkesztés (sajat atlagtol) 415 [-0,43| 0,51
Tablaz’atkezelo halad6 hasznalata (sajat 411 |-080| 047
atlagtol)
Programozas (sajat atlagtol) 415 [-0,87| 0,46

Forrds: sajat szerkesztés

Osszefiiggés a kdzépiskolai tananyaggal

Izgalmas megvizsgalni az Gsszefiiggést az egyes teriile-
tek tanitottsaga €s tudasa kozott. A 3. tabldzat mutatja a
korrelaciot az egyes teriileteken. Az Osszefiiggés az in-
ternethasznalat kivételével mindeniitt szignifikans, de az
erésség teriiletenként valtozik, és sehol nem mondhaté tal
magasnak. Az Osszefiiggés gyengeségének két oka lehet.
Egyrészt vannak olyan teriiletek (példaul a programozas),
ahol a tanitas ellenére sokan tigy érzik, hogy nem tudjak,
masrészt tobb teriileten az egyéb forrasbol szerzett isme-
retek kipotoljak az iskolai hianyossagokat (tipikusan ilyen
az internethasznalat).

Mit mutatnak a bizonyitvanyok?

Tobb felsdoktatasi intézményben adnak részleges vagy
teljes felmentést az informatikatargyak latogatasa alol
ECDL-bizonyitvany vagy informatika érettségi meglé-
te alapjan. Independent t probaval ellendriztem, hogy
az egyes részteriileteken van-e szignifikans eltérés az
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ECDL-alapmodulokbol vizsgaval rendelkez6 és nem ren-
delkezo, illetve az informatika érettségivel rendelkezd
¢és nem rendelkezd csoportok kozott. A 3. abran lathato,
hogy a kétféle bizonyitvany megléte nem fiiggetlen egy-
mastol. Az ECDL-bizonyitvannyal rendelkezok kozott
magasabb az érettségivel is rendelkezék aranya.

3. tablazat
A Budapesti Corvinus Egyetem nappali tagozatos
gazdasagtudomanyi szakos hallgatéinak
tudésszintjének és az adott teriilet kézépiskolai
tananyagban szereplésének dsszefliggése a
kapcsolat szorossaga szerint cs6kkené sorrendben

Pearson .

Corre- Slg'

lation (2-tailed)
Adatbazis-kezelés(sajat atlagtol) 0,615 0,00
Tabla%atkezelovel adatok elemzése(sajat 0,550 0.00
atlagtol)
Tablazatkezel6vel egyszerti képletek,
figgvények hasznalata(sajat atlagtol) 0,496 0,00
Webszerkesztés(sajat atlagtol) 0,464 0,00
fl",ab,lazatlfezelovel halado¢ fliggvények(sa- 0412 0.00
jat atlagtol)
Programozas(sajat atlagtol) 0,380 0,00
ﬁzc)yegszyerkeszto halado hasznalata(sa- 0.361 0.00
jat atlagtol)
Szovegszerkesztovel kiadvany (pl. pla-
kat, meghivo) készitése(sajat atlagtol) 0,360 0,00
.T,abrlazatlfezelovel tablazat készitése(sa- 0.356 0.00
jat atlagtol)
"’l"ablaz,atkezelo halado hasznalata(sajat 0314 0,00
atlagtol)
Prezentaciokészités(sajat atlagtol) 0,285 0,00
Multimédia-szerkesztés(sajat atlagtol) 0,208 0,00
Szovegszerkesztével hosszti dokumen-
tum készitése(sajat atlagtol) 0,149 0,00
S;ovye gszerkff Vstovel f,:gyszeru szoveg 0.138 0.00
készitése (sajat atlagtol)
Internethasznalat(sajat atlagtol) -0,050 0,31

Az ECDL-alapvizsgakkal rendelkezék csoportja mind-
Ossze harom teriileten mutat szignifikans osszefiiggést az
egyes teriiletek onbevallott tudasszintjével. Ezek koziil is
az egyik az internethasznalat (11), amiben az ECDL-vizs-
gaval nem rendelkezdk a jobbak. A két pozitiv eltérés a
tablazatkezeldvel egyszerii képletek hasznalataban (6)
¢és az adatbazis-kezelésben van (14). Lathattuk, hogy az
ECDL-alapmodulok ennél joval tobb teriiletet tartalmaz-
nak, de azokban nem szignifikansan jobbak a bizonyit-
vannyal rendelkezék (1, 3, 4, 5, 8, 10, 11).

Az érettségivel rendelkezék mar tobb teriileten térnek
el tarsaiktol. Negativ iranyu az eltérés egyszerli szdveg
készitésében (1) és a szovegszerkesztd halado hasznalata-
ban (4), a tablazatkezeld haladd hasznalataban (9), inter-
nethasznalatban (11) és a multimédia-szerkesztésben (13).
Pozitiv az eltérés tablazatkezelovel tablazat készitésében

(5) és adatelemzésben (8), webszerkesztésben (12) és adat-
bazis-kezelésben (14).

3. dbra
A Budapesti Corvinus Egyetem nappali tagozatos
gazdasagtudomanyi szakos hallgatéinak megoszlasa
ECDL alapvizsgak és informatika érettségi megléte
szerint

Erettségivel és ECDL vizsgaval
rendelkezd hallgatéok

Van ECDL

57 alapvizsgaja
37 . U%
Nincs ECDL

alapvizsgéja W nem érettségizett

érettségizett

Forréas: sajat szerkesztés

Az érettségi esetében is azt latjuk, hogy kevesebb teriile-
ten mutatkozik pozitiv eltérés, mint ahany teriiletet érint a
kozépszintii érettségi. Hiaba része a kdvetelményeknek, az
érettségi bizonyitvannyal rendelkezék nem szignifikansan
jobbak az 1, 6, 10, 11 teriileteken. A kérddiven meg kellett
adni az érettségin szerzett osztalyzatot is, ami a vizsgalt
hallgatok korében nagyon jo eredményekrdl arulkodott:
elégséges nem volt, kdzepes minddssze 3, jo 24 és a leg-
tobb jeles, 70 hallgaté eredménye.

A két bizonyitvanyt Osszehasonlitva az érettségi
megléte tobbet mond el a hallgatok tudasardl, mint az
ECDL-bizonyitvany.

Id6beli 6sszehasonlitas

A 2005-06-0s Osszehasonlitasba csak a Budapesti Corvi-
nus Egyetem gazdalkodastani szakos nappalis hallgatoit
vettem bele. A korabbi kutatasbol is kihagytam az akkori
gazdasaginformatikus hallgatokat. A korabbi kutatas két
féelévben zajlott, nem teljesen egyforma kérddivvel, igy bi-
zonyos informaciok a teljes megkérdezett sokasagra ren-
delkezésre allnak (n=930, az akkori elsds hallgatok kozel
100%-a), masok csak a masodik félévben megkérdezett
hallgatokra (n=406, az akkori elsds hallgatok 40%-a).

Az idei eredményekkel valo Osszevetéshez néhany
adatot transzformalnom kellett. Egyrészt a korabbi felmé-
résben az egyes teriiletek tanitottsagat csak kétfokozatt
skalan kérdeztiik (igen-nem), ezért az idei adatokat ugy
szamoltam at, hogy igennek vettem az 1 és 2 értékil va-
laszokat is. Masrészt a hét tanévvel ezel6tti kérddiven a
szovegszerkesztés és a tablazatkezelés csak egy-egy kér-
désként szerepelt, igy az ujabb eredmények négy, illetve 6t
valtozojabol egyet-egyet kellett késziteni. A tanitottsagnal
a valtozok értékének maximumat vettem. A tudas meg-
itélésénél nem vettem bele az dsszes idei valtozot az 6sz-
szehasonlitasba, mert a maximumszamitassal feliil, az at-
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lagszamitassal viszont alul becsiiltem volna azt a valaszt,
amit akkor kaptunk volna, ha idén is csak egyetlen kér-
dés szerepel. Ehelyett a szovegszerkesztésnél az egyszerii
szoveg készitését és a hosszi dokumentum szerkesztését
atlagoltam, a tablazatkezelésnél pedig a tablazatkészitést,
az egyszerii képleteket és az adatelemzést. Az 6sszeha-
sonlitasnal a nyers értékeket (nem az atlagoktol valo elté-
réseket) vettem figyelembe.

4. 4bra
A Budapesti Corvinus Egyetemet a 2005-06-0s tan-
évben, illetve a 2012-13-as tanévben kezdé nappali
tagozatos hallgatéinak tudasszintje, illetve az egyes
teruiletek k6zépiskolai tanitottsaganak aranya

Az egyes teriileteket tanitottak a kozépiskoldban (a
megkérdezettek szazalékaban, oszlopok)
Tuda az egyes teriileteken ( lak)
100% 2

90%

lmemethasmﬁlat

kesztés.

....... 18

80% 16

Szbvegszer

-
A0, &
vt
P
Tablazatkezelés

70% 1,4

60% 1,2

50% 1

40%

79%

0,8

Szdviegszerkesztés

30% 0,6

Internethasznalat

20% 04

. Adatbazis-kezelés

10% 0,2

0% [}

2012

Forras: sajat szerkesztés

A két év kozotti kiilonbségeket mutatja a 4. dbra. Lat-
hatjuk, hogy a tanitottsag a legtobb teriileten jelentdsen
nétt. Egyetlen kivétel a programozas, melynek aranya
28%-10l 23%-ra csokkent. A korabban is magas arany-
ban szerepld szovegszerkesztés a 88%-r6l majdnem ma-
ximumra, 98%-ra emelkedett. A legnagyobb aranyu no-
vekedés a webszerkesztésnél és az adatbazis-kezelésnél
tapasztalhato, ahol 23, illetve 24%-r6l tobb, mint két és
felszeresére, 61%-ra emelkedett azok aranya, akiknek sze-
repelt a kdzépiskolai informatika tananyagéaban.

Az elozetes varakozasoknak megfelelé emelkedések mel-
lett a programozas tanitottsaganak csdkkenése is konnyen in-
dokolhato, hiszen az informatika egyre inkabb felhasznaloi
iranyba mozdul. A kévetkezd években varhato a programo-
zas tovabbi csokkenése a kdzépiskolai tananyagban.

A tudasszintek vonalai is minden teriileten emelkedést
mutatnak, de eltéré meredekséggel. Jol lathatéan a pre-
zentaciokészités tudasa noétt meg leginkabb, sorrendben is
megel6zve a tablazatkezelést. Els6 két helyen volt és ma-
radt fej-fej mellett az internethasznalat és a szovegszer-
kesztés. Itt is a programozas kullog a sor végén, majdnem
azonos szinten maradva a két idépont kozott.

Osszegzés

Ahogy a bevezetdben lattuk, a felsdoktatas feladatanak
behatarolasa Osszetett feladat. A szaktanszékek ¢és a vég-
zett hallgatok bevonasaval kisérelhetjiik meg meghata-

CIKKEK, TANULMANYOK

rozni, hogy mely ismeretekre van sziiksége informatika-
bol egy kozgazdasz hallgatonak, de tisztaban kell lenni
azzal, hogy ezt nem tudja a felsdoktatas egyediil felvallal-
ni. Részben az aktualis és a vallalatspecifikus ismeretek
tilmutatnak a felsdoktatas lehetdségein, részben feltéte-
lezhetiink egy el6zetes tudasszintet, mellyel a hallgatok
mar rendelkeznek az iskola kezdésekor. Jelen tanulmany-
ban a szerzd ezen eldzetes ismereteket igyekezett felmér-
ni harom magyarorszagi intézmény elsdéves hallgatoinak
kérdodives felmérésével. A kérddivek dnbevallason alapul-
tak, igy az eredményeket bizonyos kritikaval kell fogad-
nunk. A részletes elemzések csak a Budapesti Corvinus
Egyetem gazdasagtani képzési teriileten, nappali tagoza-
ton tanul6 hallgatok valaszait veszik figyelembe. A tobbi
intézmény €s képzési teriilet sem mutat nagy eltérést, de
bizonyos pontokban mégis szignifikans kiilonbségek mu-
tatkoznak.

A legmagasabb értékeket az internethasznalat és a szo-
vegszerkesztovel egyszerli szovegek készitése kapta. Az
elsé nem tal meglepd, hiszen ez az, amire a legtobb ember
onalléan is hasznalja a szamitogépet nap, mint nap. A ma-
sodik eredmény viszont érzésem szerint pozitivabb képet
mutat a valosagnal. Azt sugallja, hogy szoveget szerkesz-
teni mar a kdzépiskola befejeztével mindenki tud. Szemé-
lyes tapasztalataim viszont azt mutatjak, hogy helyesen
szoveget szerkeszteni csak elvétve tudnak a hallgatok. A
prezentaciokészités kapott még sok magas pontszamot,
ami annak lehet kdszonhetd, hogy a kozépiskolaban is
egyre hangsulyosabb szerepet kap, nemcsak informatika
oran, hanem egyéb targyakbol is.

Mind szovegszerkesztésbol, mind tablazatkezelésbol
csak az alapfunkciok ismerete kapott magas pontsza-
mokat, a kiadvanykeészités, a fliggvények hasznalata, az
adatelemzés mar mind nagyobb hianyossagokat mutat,
pedig tdrvényileg ezek is részét képezik a kozépiskolai
oktatasnak. Ezeket tehat nem feltételezhetjiik tudottnak
a foiskolai tananyag Osszeallitasanal, szamitanunk kell
azonban arra, hogy a hallgatosag egy része szamara is-
métlés lesz a tananyag. Szamtalan esetben az is eléfordul,
hogy azok, akik részleges ismeretekkel rendelkeznek, hat-
ranyban vannak azokhoz képest, akik nullarol indulnak,
mert a részleges ismereteik gyakran nem is helyesek, nem
megalapozottak.

Szovegszerkesztésbol €s tablazatkezelésbdl is alacsony
pontszamokat kapott a halad6 ismeretek kategoria. Az
tovabbi kutatasok feladata, hogy meghatarozza, hogy az
egyes szakokon a halado ismeretek koziil mi a sziikséges a
hallgatok szamara, de az mar most egyértelmii, hogy eze-
ket eldlrdl kell megtanitani, elenyész6 azok szama, akik
ezekkel az ismeretekkel mar rendelkeznek.

A megkérdezett teriiletek koziil az adatbazis-kezelés
is fontos része az informatikaoktatasnak a vizsgalt szako-
kon. Itt is vegyes, de nem tul mély eldismereteket kell fel-
tételezniink. Itt lattuk a legszorosabb &sszefiiggést mind a
kozépiskolai tanitottsaggal, mind az ECDL-bizonyitvany,
vagy az informatika érettségi meglétével.

Nagyon alacsony pontszammal szerepeltek a webszer-
kesztés és a programozas. Meglatdsom szerint ezekre az
ismeretekre egy altalanos kdzgazdasznak nem is feltétle-
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niil van sziiksége, de az érdekl6dék szamara hasznos le-
het valaszthat6 kurzusok inditasa. Itt a tananyagot viszont
biztosan az alapoktol kell kezdeni.

A vizsgalatokbol az is kideriilt, hogy a hallgatok a leg-
tobb teriileten az ismereteiket a kdzépiskolaban szerzik
meg (az internethasznalat kivételével mindeniitt szignifi-
kans kapcsolat volt a kdzépiskolai tanitas és a vélt tudas-
szint kozott), de nem mindent tudnak, amit ott tanitottak
nekik, ugyanakkor szamos ismeretet mas forrasbol sze-
reznek meg.

Azt is megallapithatjuk, hogy bar a programozast ki-
véve minden teriileten novekedett azok aranya, akiknek
az adott ismeretet tanitottak a kdzépiskolaban, az adatba-
zis-kezelésnél és a webszerkesztésnél még mindig csak
61% ez az arany a torvényi el6iras ellenére.

Fontos kovetkeztetés, hogy az ECDL-bizonyitvany ¢és
az informatika érettségi megléte szamos teriileten nem je-
lent magasabb szintl tudast, mint a tobbi hallgatoe, igy
elgondolkodtatd, hogy milyen felmentéseket érdemes adni
e bizonyitvanyokkal rendelkezdk szamara.

A tanulmanyban bemutatott kutatas egy kutatassorozat
része, melynek célja koriilhatarolni a gazdasagtani felsdok-
tatasban az informatikaoktatas sziikséges tartalmat. A to-
vabbi kutatasok soran a végzett hallgatok és a szakmai tan-
sz¢kek bevonasaval probaljuk meghatarozni a kiilonb6zo
szakokon sziikséges informatikai ismereteket €s azt, hogy
ezek mely része keriiljon az informatikaoran atadasra, mely
része a szaktargyak keretében, és mi az, amit majd csak az
adott munkahelyen sajatitanak el a diplomazottak.

Jegyzet
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FELHIVAS

VENDEGSZERKESZTO: DR. NEMESLAKI ANDRAS, EGYETEMI TANAR, NKE

FELHIVAS A VEZETESTUDOMANY TEMATIKUS SZAMABAN
MEGJELENO A DIGITALIS KORMANYZAS ES DIGITALIS ALLAM
TEMAKORBEN EREDETI TUDOMANYOS KUTATASI PUBLIKACIOK
BENYUJTASARA

Vezetéstudomany 2018 juniusi szamaban olyan eredeti kutatasok megjelentetését tervezi, amelyek a kormanyzas és az

A téma nemzetkozi vonatkozasban is jelentds, hiszen egyre nagyobb az a fesziiltség, ami a gazdasagban lezajlo info-
kommunikacios technologiak altal hajtott innovacios atalakulas dinamikaja és a kozigazgatas, illetve a tagabb kozszféra
digitalis atalakulasanak lassusaga kozott van. A gazdasagi versenyképesség, a munkaerd-piaci atalakulasra adott valaszok,
az ellato rendszerek hatékony miikddtetése nemcsak a vallalatok és az tizleti szféra képességén, hanem az allam és a kor-
manyzas infokommunikacios technologiakat befogado, valamint azok transzformacios hatasait maximalisan kihasznalo
stratégiajan is mulik. Mi tobb, a gazdasagon tilmutato6 tarsadalmi folyamatok, mint példaul a migracio, a biztonsag, a fenn-
tarthatosag vagy a demokratikus parbeszédekben valo részvétel sem értelmezhetéek a technologia hatasai nélkiil, ezeket
ugyanis egészen 1j perspektivaba helyezik a kdzosségi média, a rendszeressé valo kibertamadasok, az 6njaro gépjarmivek
kiisz6bon allo megjelenése csaktigy, mint a robotika, a mesterséges intelligencia vagy a mindenhol jelenlévé okos eszkdzok.
elektronikus szolgaltatasok bevezetésében. Megjelent az e-személyigazolvany, a 1818-as éjjel-nappal hivhaté kormanyzati
iigyfélvonal, atalakult az adobevallas elektronikus rendszere €s egyre tobb ligy intézhetd on-line csatornakon. Megjelentek
az okostelefonos alkalmazasok is, fejlesztések varhatoak az egészségiigy, a kozlekedés, az iddsek ellatasa, illetve a kor-
manyzati folyamatok atalakitasa teriiletén. A kozigazgatas teriiletén 2020-ig az EU-s strukturalis és kohézios alapokbol
mintegy 1000 milliard Ft-nyi fejlesztést terveznek az un. KOFOP-programok keretében, nem beszélve az dllamot kozvetve
érintd egyeb programokrol.

Mindkét trend indokolja, hogy szervezési és vezetéstudomanyi szempontokbdl is gorcso ala vegyiik a kihivasokat, a lehet-
séges megoldasok intézményeket érintd hatasait, illetve ezek tudomanyos kdvetkezményeit. Ebbol a célbdl a Vezetéstudomany
olyan kutatasok publikalasra valo benyujtasat varja, amelyek a kormanyzas, a kozszolgalat, illetve az allam és a technologia
sajatos viszonyat elemzik magas szinvonal elméleti €s empirikus cikkekben. Ezek kitérhetnek tobbek kozott az

* 1j technologiak innovativ kdzigazgatasi alkalmazasaira,

« a technologiak altal kikényszeritett Gjszerii szervezeti megoldasokra az allami szervezetekben,

* az e-kormanyzas értékteremtd potencialjara,

* a kozszféra technologiabefogadasanak problémaira,

* az on-line kozszolgaltatasok hatékonyabb elterjesztésére,

* a mesterséges intelligencia €s a robotika kozszférat érintd hatasaira,

* a kibertér Uj tarsadalmi fenyegetéseire akar az internetes tamadasok vagy a kdzosségi média alhireinek vonatkozasa-
ban,

* az adatgazdasag, a nemzeti adatvagyon €s a jogrendszer informatikai kihivasaira.

Az elméleti megalapozottsag és relevancia mellett, kiemelten szivesen fogadnank innovativ és ujszert kvantitativ vagy kva-
litativ kutatasokat, mint példaul a szovegbanyaszat, halozatelemezés, kozosségi média szentiment elemzése, laboratoriumi
kisérlettervezés vagy a korszerti designmodszerek alkalmazasat.

A benyujtas formai kovetelményei megegyeznek a Vezetéstudomany folyoirat altalanos kovetelményeivel, kérjiik, hogy
a szerzOk a kéziratokat ennek megfelelden nyujtsak be a szerkesztoségbe. A kéziratokat a Vezetéstudomany lektoralasi sza-
balyai szerint biraljak el, a vendégszerkeszto iranyitasaval. A lényeges hataridok és mérfoldkovek a kovetkezok:

A kéziratok benyujtasi hatarideje: 2017. december 31.
Ertesités a lektoralas eredményérdl: 2017. aprilis 30.
A tervezett tematikus szam megjelenése: 2018. junius.

Budapest, 2017. julius 4.

Nemeslaki Andras



STUDIES AND ARTICLES

A CIKKEK ANGOL NYELVU
OSSZEFOGLALOI

Mészaros, Tamas

From the strategic planning to the strategic management
— The integration cases of "Kozgaz"

The study, through the introduction of the integration
cases of a well known Hungarian University, the K6z-
gaz (which is a publicly accepted brand name of prede-
cessor of current Corvinus University of Budapest) aims
to verify an important proposition of strategy paradigm,
namely the importance of managing the implementation
efficiently. According to this requirement, it is not en-
ough to create a formally good strategic plan. It is much
more important to build a supportive organisation and
human background, to motivate the stakeholders as well
as to shape an appropriate climate and corporate culture
which helps to implement this strategy. The author — who
personally participated in four merger attempts of Koz-
gaz — gives a detailed analysis regarding the difference
of ”intended and realised strategies” (Mintzberg et al.,
1998) and the consequences of the lack of adaption of
strategic management theory into the practice. This si-
tuation together with the intervention of the state as an
"owner" led all of the projects to fiasco.

Bacsi, Katalin

Why and when is good to involve? — arguments on emp-
loyer and employee sides

Beside institutional theories, strategical and behavioural
conceptions can answer the question of involvement and
participation: when and why can it be a good tool from
employees’ or from managerial point of view? The decli-
ning role of trade unions and collective agreements does
not mean that the employees do not want to express their
needs. The main change is in the growing interest in direct
participation, which depends on trust, contextual factors
and other human resources management tools.

Krenyicz, Eva
Paradox of health care controlling: rise and/or fall?

The study focuses on controlling systems of health care
organizations: deals with decision-making tools (pri-
marily controlling) in top management of hospitals and
examines the influence of operation. And also it mentions
how each factors of the health care system influence the
hospital thinking.

The qualitative research sampling affected the entire
hospital population (specialized hospitals, clinics, univers-
ity hospitals, rehabilitation institutions, small-town hospi-
tal, etc.), the decision supporters, top managers, external
consultants/experts and managers of maintainers (state)
were interviewed — in semi-structured situation — indivi-
dually or in homogenous focus groups. The typed inter-
views were processed with MAXQDA12 software.

The study defined controlling system of health care
institution and highlight on the effect of external factors:
it shows that top managements of Hungarian health care
organizations face unique challenges caused by (under)
financing, performance volume limitation, debt accumu-
lation and centralization/nationalization. These elements
have a significant impact on the internal systems of hospi-
tals and on the interests of stakeholders. It creates a para-
dox situation where health care environment would requi-
re a better use of controlling devices however the hospital
controlling systems is devaluing. Because of the financial
thinking of hospital top managers, they try to achieve eco-
nomic stability with monitoring of liquidity, cost row ma-
nagement and lobbying for bailout.

Ercsey, Ida

The examination of value, trust and commitment concer-
ning to the cultural services — Does better service value
result in higher commitment?

The issue of perceived value has been widely discussed
in marketing literature, but the cultural services did not
emerge, and empirical data are scarce in this field. Ac-
cording to previous studies the consumer’ value percep-
tion influences on the planned behaviour and the trust
and commitment is the consequence of the consumer
value. The objective of the author’s research explores the
relationships among the consumer value, the trust and
the commitment concerning the cultural services. This
article seeks to find answers to the question how do the
dimensions of value to the cultural services have effect
on the trust and commitment toward the cultural provi-
der. The author conducted quantitative research among
14 and 30 years old respondents. There were significant
changes in cultural consumption related to young people
consequently we have focused on the evaluation of young
age group in the empirical research. The results show that
value of the cultural service has a direct positive impact
on the trust toward the provider, and it has an influence on
the commitment directly and indirectly through the trust.
The author has found positive relationship between the
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trust and commitment toward the cultural provider. An-
other finding is that four dimensions of cultural service
value have a positive direct impact on the consumer’ trust,
besides the six dimensions of cultural service value has a
positive impact on the commitment, too.

Csibi-Kuti, Eszter — Lazar, Laszlé
The responsible corporate man

The concept of responsibility pervades nowadays public
life and the world of our organizations; we seek, identify,
desire, miss, count, attribute, undertake, dispute, deny
it individual and community levels alike... The author's
multiple writing seeks to find out what the "responsible
corporate man" means and how the organizational actors
interpret their responsibilities in different situations. They
follow his trail and meaning in a public service organiza-
tion, a small business, and in the world of students. The
first (present) part of the series focuses on questions of
interpretation, providing bases, frameworks, and concepts
for investigations.

Csendes, Istvan

Theoretical propositions and practical experiences reg-
arding the domestic presence of project portfolio mana-
gement

Project Portfolio Management is increasingly being used
to improve operational efficiency of business organiza-
tions. On the occasion of the Hungarian appearance of
this new strategic management tool, this paper introdu-
ces both theoretical background and practical usability of
the theme. It does all this, having special emphasis on the
concrete experiences, namely presenting first findings of a
qualitative research on implementation of Project Portfo-
lio Management in Hungarian Bank Sector.

Nyitrai, Tamas

Using stock and flow accounting datas in bankruptcy fo-
recasting models

The application of financial measures calculable in ratio
form on the basis of accounting data is widespread in scor-
ing models used for assessing the credit risk of companies.
Among these variables, there are such cases where balance
sheet (stock data) and income statement (flow data) items
are compared. In such cases, stock data should be taken
into account as the average of the opening and closing va-
lues. In spite of it, this averaging is often neglected by the
analysts in research and practice in the case of stock data.
This study examines whether this default has statistically
measureable impact on the predictive power of the models.
In the empirical examination, logistic regression was app-
lied within the framework of tenfold crossvalidation. The
result of the research suggests that the use of the closing
values without averages makes only a slight — less than

one percentage point for the dataset under consideration
— decrease in the predictive power measured by the area
under the ROC curve.

Gal, Timea — Katonané Kovacs, Judit — Arvané Vanyi,
Georgina

An analytical assessment of the methodological tools of an
innovative Finnish entrepreneurial training and the pre-
sentation of its European expansion

Senge (1994) named five areas which would not be suc-
cessful without each other about ‘How do we create our
own reality — and how can we change this?’ in his book
“The Fifth Discipline’. The five areas are: system thinking,
personal direction, mental models, joint vision and group
learning. Development of these areas is the basis of an
exciting and innovative Finnish higher education system
(Tiimiakatemia — Team Academy) which was also awar-
ded by OECD and has been run at JAMK University of
Applied Sciences in Jyviskyld since 1993. Main principles
of this methodology are learning by doing, real business
environment, promoting learning instead of teaching,
self-regulation instead of controlling and testing, and de-
veloping the students’/teampreneurs’ own responsibility
for their own learning.

This methodology contains several exciting elements
that differ from the conventional higher education met-
hods. The founders put a lot of emphasis and effort to
spread this efficient methodology worldwide. It has been
applied in several countries in Europe on different educa-
tion levels (mainly Bachelor and some cases in Master) for
some years.

Authors of this study apply this Team Academy met-
hodology at University of Debrecen Faculty of Economics
and Business since 2010. In this study the authors have
made a comparative analysis on how the elements of Team
Academy are applied by the international higher education
institutes.

Keywords: Team Academy, higher education, innovation
in education, coaching, team learning, learning by doing.

Lukovics, Miklos — Udvari, Beata — Nadas, Nikoletta

Responsible innovation and the future research genera-
tions

Nowadays, research, development and innovation
(R&D&I) processes have been accelerated in a greater
extent than ever, promising fast development and higher
standard of living, but unintended, socially undesirable
effects may be connected to them. Managing these ne-
gative effects can happen mostly after the appearance of
the innovation results, when the intervention is usually
too late and expensive. As a preventive answer to respond
to this challenge, the notion of responsible research and
innovation (RRI) has emerged, and its integration into
daily R&D&I practice is a grand challenge. The so-cal-
led Socio-Technical Integration Research (STIR) having
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documented results of almost a decade seems to be an
effective method of implementing RRI: it focuses on the
integration of the aspects of social sciences into researc-
hes and decisions of natural sciences. STIR has only been
employed among active researchers so far, thus we do not
have information how STIR can be employed in the case
of future researcher generations. Thus, this study aims to
explore the attitudes of the to-be natural scientists towards
RRI. The authors used the STIR method among young,
potential researchers born after 1995 (late Y and Z gene-
ration). Based on their results, they suggest tools how the
innovation management can contribute to the integration
of natural- and social sciences, thus, how to apply the RRI
in the practice.

Baksa-Hasko Gabriella

The preliminary informatics knowledge of economics stu-
dents

STUDIES AND ARTICLES

Teaching informatics is inevitable in economics higher
education as well as in higher education as a whole. Ho-
wever, defining the content of this education is a hard
and rather complex task. In the current study, as part of
a larger research project, the author wishes to illustra-
te what kind of preliminary knowledge the education of
informatics can rely on. Since the National Core Cur-
riculum of 1995 took effect, the law made the teaching
of informatics compulsory in public education, and the
students themselves also come across lots of computer
science information in a number of areas. The analysis
built on questionnaire-based research points out that, in
spite of the legal obligation, the students entering hig-
her education do not possess a homogeneous preliminary
knowledge of infomatics, at the same time on some areas
they complete the knowledge they acquired at school on
their own. The analysis also discusses the suitability of
ECDL and GCSE certificates to indicate the level of in-
formatics knowledge.
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