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TOTH ZSUZSANNA ESZTER — SURMAN VIVIEN

SZOLGALTATASMINOSEG-KERETRENDSZER
KIALAKITASA ES FEJLESZTESE — EGY FELSOOKTATASI TANTARGY PELDAJA

ESTABLISHING AND IMPROVING A SERVICE QUALITY
FRAMEWORK THROUGH — THE EXAMPLE OF A HIGHER EDUCATION COURSE

A fels6oktatas fokozodd tarsadalmi-gazdasagi szerepének és az intenzivebbé valé hazai és nemzetkodzi versenynek
kdszonhetben az intézmények menedzsmentje egyre inkdbb felismeri, hogy ahhoz, hogy az intézményi szolgaltatasokat
igénybe vevék elvarasait a leheté legteljesebb mértékben ki tudjak elégiteni, kiilonb6z6 menedzsmentmaodszerek, koztiik
mindségmenedzsment-moddszerek alkalmazasa valik szikségessé. Jelen tanulmany célja a szolgaltatasmindéség-mérési és
-értékelési torekvések bemutatasa olyan projektfeladat-kurzusok esetében, amelyek nem részei a rendszeres, szemeszter
végi értékeléseknek — hagyomanyos kurzusoktél eltérd jellegzetességeiknek kdszonhetéen. A PDCA-filozofiat kovetve a
szerz6k kvantitativ és kvalitativ elemzéseinek célja, hogy a hallgatoktdl és a konzulensektdl szarmazd visszajelzéseket
felhasznalva fejlesszék a konzultacios és az azt tdmogatd folyamatokat, tovabba megfelelé inputokat szolgaltassanak az
alkalmazott szolgaltatasmindség-mérési és -értékelési mddszertan fejlesztéséhez is. Ehhez az elmult két év soran gyujtott
tapasztalataikat foglaljak 6ssze, és vazoljak a tovabblépés lehetbségeit.

Kulcsszavak: fels6oktatas, szolgaltatasmindség, kurzusértékelés, PDCA

Due to the increasing social and economic role of higher education and to the intensifying national and international
competition in the sector, institutional management boards gradually accept that the application of various management
tools and methods including quality management ones is a necessity in order to fulfil the needs and expectations of
those who ‘consume’ the services provided by higher education institutions. The primary aim of this paper is to introduce
our service quality measuring and evaluating efforts in case of project work courses which are not part of the regular
end-of-semester course evaluation system due to their highly special characteristics. Following the PDCA philosophy, the
purpose of the conducted quantitative and qualitative analyses is to continuously improve not only the supervising and
related supporting and administrative processes, but also to ensure inputs for the further improvement of the applied
framework and methodology. These efforts are supported by the experiences and data gained during the implementation
efforts of the last few semesters. Future improvement efforts and further research directions are also outlined.
Keywords: higher education, service quality, course evaluation, PDCA logic
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80-as ¢és 90-es években a szolgaltatasok kutatasa és

gyakorlata elsdsorban a szolgaltatasmindség és az
igyfél-elégedettség vizsgalatat helyezte a kdzéppontba: a
diszkonfirmaciés paradigmara tamaszkodva szamos ku-
tatasi eredmény latott napvilagot a szolgaltatasmindség
¢és tgyfél-elégedettség koncepcionalizalasaval, valamint
mérési és értékelési keretrendszerének kialakitasaval

kapcsolatban Gronroos (1984), Parasuraman et al. (1985),
valamint Cronin és Taylor (1992, 1994) nyoman. A hazai
szakirodalomban is szamos kutatas foglalkozik a szolgal-
tatasok mindségi és marketingkérdéseivel (pl. Kenesei &
Szantd, 1998; Veres, 2008, 2009; Papp & Rozsa, 2003;
Heidrich, 2017), iparagi alkalmazasokkal (Kolos, 2004;
Heidrich, 2010), koncepcionalis kérdésekkel (pl. Hetesi,
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2003; Veres, 2008; 2009; Zatori, 2014). Kenesei & Kolos
(2018) a szolgaltatasmarketing-tevékenységek multjanak
és jovojének kutatasaval kapcsolatos érvelése szerint a
szolgaltatasmarketing olyan érajaba értiink, ahol nem-
hogy elvetjiik a szolgaltatasok alapvetd jellemzoit (hete-
rogenitas, megfoghatatlansag, tarolhatatlansag, elvalaszt-
hatatlansag, azaz az Gn. HIPI-jellemzdék) és a hozzajuk
kapcsolodo specialis marketingeszkozoket, hanem éppen
annak lehetiink tanui, hogy ezek az eszkdzok a termékek
vilagaban is értelmet nyernek (pl. Demeter, 2010; Demeter
& Szasz, 2012). Mindezek a szolgaltatasmindség megité-
lésének és meghatarozasanak komplexitasat is eredmé-
nyezik. Ez a komplexitas csak részben szarmaztathato a
szolgaltatasi jellemzok allandd mérhetdségi problémaibol,
legalabb annyiban adodik a szolgaltatasok Osszetettebbé
valasabol és a termékektdl és termeléstdl vald egyre nehe-
zebb levalaszthatosagabol is (Heidrich, 2010).

A felsGoktatds mint szolgaltatasi agazat egyre na-
gyobb figyelmet kap az elmult évtizedekben tapasztalhatd
expanzidjanak és novekvo tarsadalmi-gazdasagi szerepé-
nek koszonhetden (Abdullah, 2006a, 2006b), ezzel egyiitt
az atlathato miikodéssel és elszamoltathatosaggal, az in-
tézményi teljesitménnyel kapcsolatos elvarasok is nove-
kednek (Beracs et al., 2017). Barakonyi (2004a) részletes
attekintést ny1jt a bolognai kotelezettségek nyoman a ha-
zai fels6oktatasi rendszer atalakulasarél. Az intézmények
keresik azokat a lehetdségeket, amelyek a legfontosabb
érdekelt felek elvarasaival 6sszhangban az intézményi tel-
jesitmény és az azzal kapcsolatos elégedettség novelését
lehetdvé teszik (Kovats, 2016; Szintay & Veresné, 2007;
Szabo & Kovesi, 2009).

A fels6oktatasi szolgaltatasok mindségével szemben
tamasztott elvarasok is fokozodnak (Bernhard, 2012).
2005-ben, a felsdoktatas mindségbiztositasanak szandé-
kaval keretrendszerként életre hivott eurdpai standardo-
kat (European Standards and Guidelines, tovabbiakban
ESG) a kiilonboz6 adottsagokkal rendelkezd intézmények
iranymutatasként, keretként hasznalhatjak akkor, amikor
a standardokban megfogalmazodé mindségelvarasok-
ra tényleges gyakorlati valaszokat kell adniuk (Szanto,
2016). A fenti kihivasoknak megfelelden a felsGoktatas-
ban névekvo szamban alkalmaznak az egyes intézményi
sajatossagokhoz igazodo értékelési eljarasokat, kdszonhe-
tden annak, hogy az intézményi teljesitmény és szolgal-
tatasmindség mérése ¢s értékelése meglehetésen komplex
latasmodot igényel (Kovats & Takacs, 2016). A fokozodo
piaci elvarasok azt eredményezik, hogy az egyes intézmé-
nyi szinteken felszinre keriil szamos szolgaltatasmindségi
kérdés.

A Bologna-folyamat eredményeként a tanitasi folya-
matokrol a tanulasi folyamatokra helyez6dott a hangsuly,
elotérbe keriilt a kompetenciaalapu oktatds, az egyéni
képességek és készségek fejlesztése (Barakonyi, 2004b).
A hallgatok az oktatasi folyamatok aktiv és fliggetlen
résztvevoiveé valtak. A tantargyak oktatasaval, a szakmai
tudasatadassal, a projektfeladatok szakmai feliigyeletével
megvalosuld oktatasi szolgaltatasok esetében a hallgatok
a kozvetlen vevok, elégedettségiik ndvelése az egyik leg-
fontosabb cél intézményi szinten (Sadeh & Garkaz, 2015).
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A potencialis hallgatokért folyo egyre intenzivebb verseny
a hallgatoi tapasztalatok, percepciok, elégedettség megfe-
lel6 aspektusainak adekvat modszerekkel torténd mérését,
értékelését, visszacsatolasat teszi szlikségessé (Elsharnou-
by, 2015; Heidrich, 2010). Az ezzel kapcsolatos elvarasok
¢s erre adott valaszok a magyar felsdoktatasi rendszerben
is jol tetten érhetdk (pl. MAB donértékelési itmutato, 2015;
Rekettye & Sziics, 2002; Kincsesné et al., 2015; Mihaly,
2008; Komaromi, 2003; Siklos, 2010).

Alapvetd kiindulopontunk, hogy a felsdoktatasi szol-
galtatas elsddleges érdekelt felei a hallgatok, igy célunk,
hogy a felsdoktatas legalapvetobb szempontjat, a hall-
gatdol nézdpontot helyezziik a kozéppontba, kifejezetten
a felsdoktatasi kornyezetre javasolt szolgaltatasmind-
ség-modellekbdl kiindulva. A hallgatok tantargyakkal
kapcsolatos elvarasainak, valamint ezen az intézményi
szinten megtestesiild mindségattributumoknak a mérése
¢és értékelése all jelen cikk kozéppontjaban. Kutatasunk
itt bemutatott fazisanak célja, hogy valaszt adjunk arra,
hogy hogyan mérheté a hallgatok altal elvart és észlelt
mindség olyan specialis kurzusok esetében, mint a gya-
korlatorientalt projektfeladatok, amelyek kifejezetten az
egyéni szakmai képességek, készségek fejlesztését tlizik
ki célul. E hallgatoi elégedettségmérések lehetévé teszik
a tantargyak erdsségeinek ¢és fejlesztendd teriileteinek
azonositasat és annak megértését, hogy mely tényezok,
szempontok vannak hatassal a hallgatoi elvarasokra, és
melyek befolyasoljak a hallgatoi elégedettséget. Célunk
az, hogy a szolgaltatasmindség-modellek felsdoktatasi al-
kalmazasainak gyakorlati tapasztalataibol kiindulva olyan
szolgaltatasmindség-mérési és -értékelési keretrendszert
alakitsunk ki, amely lehetévé teszi e tantargyak eseté-
ben is a hallgatoi visszajelzések, tapasztalatok gyijtését,
elemzését és a projektfeladatokhoz kapcsolodo folyama-
tok PDCA-szemlélett fejlesztését. E cikk célja, hogy at-
fogdan bemutassa e projektfeladat kurzusokra kidolgozott
Likert-skalas kérddiv alkalmazasanak elmult szemeszte-
rekben elért eredményeit, legfontosabb megallapitasait,
valamint a fejlesztés lehetdségeit.

Szakirodalmi attekintés

A fels6oktatasra a szolgaltatasi jellemzok koziil fokozot-
tan igaz a kézzel nem foghato jelleg (intangibility), ezért
az intézményi menedzsment feladata, hogy kézzel foghato
kapaszkodokat nyujtson. Az elvalaszthatatlansag (insepa-
rability) mint jellemz0 is szamos kihivast tartogat, hiszen
a hallgato is szolgaltatasmindséget befolyasolo ,,tényezo-
ként” jelenik meg. Az oktatasi szolgaltatas heterogenita-
sa és valtozé¢konysaga (heterogenity) is szamos vezetoi
dilemmat feszeget, beleértve munkaerd-kivalasztasi és
vezetési kérdéseket is (Heidrich, 2010). E harom kiemelt
jellemz6 alapvetéen befolyasolja az oktatasi szolgalta-
tasok mindségének megitélését. Mivel az ,ligyfél” és a
szolgaltato kozotti interakcio hosszabb, mint mas szolgal-
tatasok esetében, igy a mindség megitélésében a szolgal-
tatasnyujtasi folyamatnak nagy szerepe van. A hallgatoi
mindségészlelést, vagyis az ,,igazsag pillanatat” a human
tényezok, igy az oktatok dontéen befolyasoljak (Heidrich,
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2017). A szolgaltatas mindségének ingadozasa is nagyobb
mértekd, és a felek szubjektivitasa erdteljesebben befolya-
solja a mindség észlelését (Hetesi & Kiirtdsi, 2008).

A fels6oktatasban alkalmazott mindségmegkdzelité-
seket elemezve Heidrich (2010) arra hivja fel a figyel-
met, hogy a mashol bevalt lizleti modellek adaptalasa
tobb szempontbdl is nehézkes a felsGoktatasban: a TQM
(teljes kortt minéségmenedzsment) filozofia implementa-
lasnak legfébb kihivasat az alapelvként megjelend vevo-
koézpontisag és vevoelégedettség jelentette, azonban az
intézmények tobbsége nem érezte ezeket elsédlegesnek.
A minéségtorekvések masik iranyzata az ISO 9000 és
kiilonb6zo onértéekelési modellek felsdoktatasi alkalma-
zasat tlizte zaszlajara, amelyek szintén a TQM-filozofia
alapelveit kivantak felsdoktatasi kornyezetre alkalmaz-
ni. Egy harmadik iranyzatként jelent meg a szolgaltatas-
mindség teriiletén javasolt modellek felsdoktatasi alkal-
mazasa. Clewes (2003, p.74; hivatkozza Heidrich, 2010)
a felsdoktatasi szolgaltatdsmindség meghatarozasara ¢€s
értékelésére harom iranyzatot kiilonit el: a SERVQUAL
megkdzelitésen nyugvo, az oktatas és a tanulds mindsé-
gét mérd, valamint a teljes hallgatoi élmény mindségét
értékeld eljarasokat.

Az egyik legszélesebb korben alkalmazott meghata-
rozas szerint a szolgaltatasmindség a vevok altal elvart
¢és észlelt szolgaltatasteljesitmény kozotti eltéréseken ke-
resztiil ragadhaté meg (pl. Zeithaml et al., 1990; Becser,
2005). Az észlelt minéség hatarozza meg az atfogd miné-
ségkeép kialakulasat: ha az észlelt teljesitmény feliilmulja
az elvarast, a vevo elégedett lesz, forditott esetben elége-
detlen (Sweeney et al., 1997). Az erre a megkdzelitésre
¢épité SERVQUAL (Parasuraman et al., 1988), majd annak
kritikajaként megjelené SERVPERF (Cronin & Taylor,
1992) modellt széles korben alkalmazzak kiilonbdzo szol-
galtatasi teriileteken.

A maig legismertebb és legszélesebb kdzben alkalma-
zott szolgaltatasmindség-modell a SERVQUAL. Kérdai-
ve két részbdl all: vevoi elvarasok és vevoi mindségész-
lelések feltérképezésébdl. A modszertan 1ényege, hogy
az alkalmazé szervezet ugy kivanja fejleszteni a vevoi
elégedettséget, hogy a vevoi elvarasok és a vevoi mind-
ségészlelések kozotti réseket kivanja csokkenteni. A cél,
hogy olyan mindségfejlesztések induljanak, amellyel a
vevoi elvarasok €s mindségészlelések szintje kozelithetd
egymashoz. Mddszertana alkalmas arra, hogy réselem-
zést végezziink, azaz azonositsuk azokat a dimenzidkat,
ahol az ligyfelek elvarasai és észlelései kozott eltéréseket
tapasztalunk, €s a fejlesztési lehetdségeket ezek alapjan
hatarozzuk meg. A kapcsolodo kérddiv — tobb fejlesztést
kovetden — 6t dimenziot hatarozott meg, amelyeken ke-
resztiil a szolgaltatasi tevékenységeket mérni lehet, ezek
a megbizhatosag, reagalasi készség, biztonsag, empatia
¢és kézzelfoghatosag.

Sokan vizsgaltak a modell alkalmazhatosagat kiilon-
bdz6 szolgaltatasok esetében. A kutatasok azt igazoljak,
hogy egyedi szolgaltatasoknal kevésbé alkalmazhato, vi-
szont szabvanyositott, kdzel azonos formaban és jellem-
z0kkel bird szolgaltatasok esetében jobban adaptalhato,
bar nyilvan ez utébbiak esetében is szamolni kell azzal,
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hogy a szolgaltatasnyujtas helye és az azt megitéld sze-
mely beallitodasa is befolyasolja az alkalmazhatdésagot.
Természetesen ez utobbiak esetében is szembe kell nézni
szubjektiv értékelésekkel, az emberi tényezd szerepével,
valamint szamolni kell azzal, hogy mind az id6t6l, mind a
tértdl fiigg a ,,minéségkép”. A SERVQUAL modell jo ala-
pot jelent a szolgaltatasmindség méréséhez, de a modellen
alapul6 kutatasok eredményeit érdemes tesztelni, tobbszor
megismételni (Becser, 2005).

Cronin ¢s Taylor (1992) a SERVQUAL modell alter-
nativajaként alkotta meg az in. SERVPERF modellt. E
modell a ,,rés”-ek helyett csak az észlelést méri, mert arra
a kovetkeztetésre jutottak, hogy az észlelt teljesitmény a
szolgaltatasmindség jobb indikatora: a teljesitmény és
nem a teljesitmény-elvaras kozotti kiilonbség hatarozza
meg a szolgaltatasmindséget. A szerzok megkdzelitése
szerint a szolgaltatdsmindség a vevdi attitiid (értékitélet)
egy forméja, a SERVQUAL azonban nem tesz vilagos kii-
16nbséget elégedettség ¢s attitiid kozott. Kutatasi eredmé-
nyeik igazoltak, hogy a szolgaltatasmindséget mint vevoi
attitlidot (a vevd értékeld beallitodasat) kell értelmezni.
Ravilagitottak arra a tényre, hogy a fogyasztok nem a
legjobb szolgaltatasmindséget keresik, hanem inkabb a
szolgaltatas értékitélete alapjan vesznek igénybe szolgal-
tatasokat. A kés6bbi modellek nagy része ebbdl az elgon-
dolasbol indul ki (Réthi et al., 2014).

A SERVQUAL a felséoktatasban is a legtobbet hasz-
nalt és egynttal a legvitatottabb modell. Babakus és Boller
(1992) felhivja a figyelmet arra, hogy a kérddiv értelme-
z¢ésénél eleve problémat jelent az ,.elvart” és a ,,tényleges”
szint 6sszehasonlitasa, mivel az elvarasok altalaban rend-
re magasabbra keriilnek, mint az észlelt eredmények. Teas
(1993) azt hangsulyozza, hogy az ,.elvart” és ,,tényleges”
teljesitmény kozotti kiilonbségek az értelmezési kiilonb-
séget mutatjak, és nem a valos attitlidbeli kiillonbségeket.
Carman (1990) szerint az elvart szolgaltatasi szint sem
mindig 1étezik a vevd fejében, mivel a hallgatok egy je-
lentds részének (féleg alapképzésen), és az oktatok egy
meghatarozo hanyadanak sincs valos tapasztalata mas in-
tézménnyel kapcsolatban.

Ennek ellenére a SERVQUAL népszeriisége toret-
len: a fels6oktatasban is fokozatosan jelentek meg a
SERVQUAL modszertanara ¢piil6 szolgaltatasmind-
ség-mérési és -értékelési torekvések, amelyek tobbsége a
hallgatok, mint kozvetlen érdekelt felek nézopontjat tekin-
ti kiindulasi alapnak. Emellett tobb felsdoktatasi kutatas a
SERVPERF-et tekinti kezdépontnak (pl. Calvo-Porral et
al., 2013; Galeeva, 2016). Ugyanakkor szamos olyan ta-
nulmany latott napvilagot, amelyek éppen e modellek al-
kalmazasi nehézségeire hivtak fel a figyelmet a felsdokta-
tasban, és igy annak sajatossagaira szabott keretrendszer
megalkotasara fokuszalnak (pl. Abdullah, 2006a; Jain et
al., 2013; Cuthbert, 1996a, 1996b). Néhany, kifejezetten
felsGoktatasra specializalt modellrdl ad attekintést az 1.
tablazat, jelezve, hogy milyen intézményi szinten vizs-
galodik, kik az empirikus kutatas alanyai, hany allitassal
,,dolgozik”, milyen szolgaltatdsmindség-dimenziokat azo-
nosit, mekkora mintat hasznal és az alkalmazott kérddiv
validitasa és megbizhatosaga alatamasztott-e.
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1. tablazat

Fels6oktatasra szabott szolgaltatasminéség-modellek

Validitas és
Szerzd és modell Mit mér? Vizsgalat szintje Résztvevik Allitasok szama Dimenziok Helyszin Minta nagysag |megbizhatosag
vizsgalat
. P . - . . . |Retail Marketing BA, incs
Oldfield & Baron (2000) észlelt teljesitmény intézmény hallgatok 24 sziikséges, elfogadhatd, funkcionalis elart varketng et 154 . nmc,s L.
UK egyetem informacid
tudoményos szempontok, nem
Abdullah (2006a, 2006b): . . tudomanyos s tok, hirné . . . L . .
Y aH](E dPEI:’F ) észlelt teljesitmény intézmény hallgatok 41 so;%:iziézﬁgf:kfglsgzt nincs informécié nincs informéacid igen
megértés
hallgatok, alumni tanuldsi ények. alasi készsé .
Mahapatra & Khan (2007): elvirds, észlelt A lgatdk, alunmik, anuldsi eredmények, reagildsi készség.| |1 oriiteten oktat )
EDUQUAL teliesitmén intézmény sziilék, toborzok 28 Iétesitmények, személyiségfejlodés, intézmények 1024 igen
J Y (fejvadaszok) tudoményos szempontok ATy
oktatds és kurzus tananyag,
a1 < dminisztrati lgdltata: N
Annamdevula & Bellamkonda | motivacid, elégedettség, intézmén hallgatok 27 inﬁz;rn;:ls' ]él‘s‘;t:gngzk k:Ok’uy Central University of 358 ioen
(2012): HiedPERF lojalitas ey 8 | miczmenyl K, KAMPUSZ | e derabad, India 8°
infrastruktira, nemzetkoziség, timogato
szolgaltatasok
4 kiil6nboz0 tipust
Ravindran & Kalpana (2012) ) ?lvz?ras, es'zlelt ) intézmény hallgatok 47 helyszin, (iktatyok, imazs, }nﬁ'astruktura, Amc/ncd/zsmcnt.oktatasl 304 igen
teljesitmény, elégedettség koltségek, személyzet intézmény, Coimbatore
VAro:
L kézzelfoghato tényezok, megbizhatosag,
. elvaras, észlelt R . A LAk . i < .
Yousapronpaiboon (2014) teliesitmen intézmény hallgatok 21 reagalasi készség, biztonsag (bizalom),| egy maganegyetem 350 igen
1jes y empatia
koopericio, tanitasi modszer daséei 6s iizeti
Kincsesné et al. (2015): elvai.résy, ésyzlelt Kurzus hallgatok 24 megbi'zhatéséygi.i, bizymnsz’:g és ) ti?omén)ik ar, cay 181 igen
COURSEQUAL teljesitmény pontosséag, empatia, kézzelfoghato
’ . .- magyar egyetem
tényezok
adminisztrativ mindség, fizikai
6 { mindsé Katasi mindsé
Teeroovengadum et al. (2016): . S S . orynyeze fminbsege, Oklatisi minosce, L .
észlelt teljesitmény intézmény hallgatok 48 tamogatd szolgaltatisok mindsége, Mauritiusi Egyetem 207 igen
HESQUAL . PSP "
atalakité mindség (ezeken beliil 9
aldimenzi®)
tudomanyos szempontok, nem
Rodriguez-Gonzilez & Segarra . L Lo, R tudomanyos szempontok, hirnév, egy vezet6 allami és egy .
Zlelt tel 1 hall k 21 s 204
(2016): TEDPERF eszlelt eljesitmeny iniczmeny allgatol elérhetéség, szakokhoz kapesolodd | magan mexikoi egyetem 0 lgen
szempontok, (megértés)

Forrés: sajat szerkesztés

A szolgaltatasmindség-modellek alkalmazasi torekvése
a miikodés tobb szintjén is megfigyelhetd: intézményi
szinten a teljes hallgatoi élmény felmérése céljaval (pl.
Lupo, 2013; Rodriguez-Gonzalez & Segarra, 2016), kari
szinten (pl. Lakal et al., 2018), illetve egyes szakok, prog-
ramok szintjén a szakokhoz kapcsolodo hallgatoi tapasz-
talatok, vélemények gytjtésének és visszacsatolasanak
szandékaval (pl. Mizikaci, 2006). A fels6oktatasi szol-
galtatasmindség meghatarozasanak egy masik jellemzd
utja annak tantargyak, kurzusok szintjén torténé mérése
¢és értékelése, €s igy egy ,,bottom-up” szemléletmod ér-
vényesitése. Hill et al. (2003) felmérése szerint az okta-
tas mindségét hallgatdi szempontbol a tanteremben zajlo
tudasatadas és annak modjai, a hallgatok felé nyujtott
visszacsatolasok ¢és a hallgatokkal kialakitott kapcsolat
hatarozza meg. fgy markansan jelenik meg a szolgalta-
tasmindség-modellek alkalmazasa egyes tantargyakhoz,
kurzusokhoz kapcsolodd hallgatéoi mindségpercepciok
mérési s értékelési igényével is (pl. Noaman et al., 2017;
Yousapronpaiboon, 2014; Sadeh & Garkaz, 2015; Kin-
csesné et al., 2015).

A kurzusmin6ség mérése €s értékelése a legszélesebb
korben szemeszter végi értékelések formajaban valosul
meg. Ezek az értékelések nemcsak lehetdséget biztosita-
nak a hallgatoknak arra, hogy visszacsatolast adjanak, ha-
nem kurzusfejlesztési célokat is szolgalnak (pl. Grebenni-
kov & Shah, 2013; Téth et al., 2013; Marzo-Navarro et al.,
2005). Hallgatok kiilonb6z6 csoportjaival végzett empiri-
kus felmérések eredményei azt mutatjak, hogy a hallgatok
felsdoktatasi ,,6lményét” alapjaiban hatarozza meg, hogy

mi torténik a tanteremben €s azon tul (pl. Grebennikov &
Shah, 2013; Gruber et al., 2010; Shah et al., 2010).

A fels6oktatasi szolgaltatasmindség kurzusértéke-
Iésekkel kombinalt mérésére és értékelésére fokuszalod
kutatasok egyre névekvd szamban vannak jelen a vonat-
kozo6 szakirodalomban. A tdrekvések egy része ezen a
szinten is a klasszikus modelleket alkalmazza kurzus-
értékelési céllal. Cuthbert (1996a; 1996b) az eredeti
SERVQUAL modellt veszi alapul, és csak a minimalisan
sziikséges megfogalmazasbeli valtoztatasokkal alkal-
mazza fels6oktatasi kornyezetben. Az alkalmazas ered-
ményeként egy eredetitdl eltérd faktorstrukturat javasol
kifejezetten kurzusok esetére abbol kiindulva, hogy pl.
egy banki vagy éttermi szolgaltatashoz képest a szol-
galtatasi tapasztalat értékelése itt sokkal komplexebb,
hiszen a szolgaltatas nytjtasa és igénybevétele hosszabb
ideig tart. [gy a kurzusok értékelésekor elvaras egy olyan
mérd és értékeld eszkoz kialakitasa, amely a mindség
olyan dsszetevoéire fokuszal, amelyekre az oktatd hatas-
sal bir. Stodnick és Rogers (2008) a SERVQUAL skalat
alkalmazza kifejezetten tantermi célokra abbol kiindul-
va, hogy a tanteremben nyujtott oktatasi szolgaltatas
sziikebb spektrumd, ¢€s a felsdoktatasi tanulmanyokhoz
kotodo teljes hallgatoi élmény nem képes minden lénye-
ges szolgaltatas-Osszetevében rejld variancia megraga-
dasara. Arra hivatkoznak, ,,hogy ha egy hallgatonak van
egy kivalo és kevésbé kivalo oktatoja és megkérdezziik
ezt a hallgatot az egyetemi oktatas mindségérol, akkor
valosziniileg azt fogja valaszolni, hogy , kozepes”. Bar
ez a valasz technikailag korrekt, de nem igazan hasz-
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nalhato fel arra, hogy konkrét valtozasokat indukaljon a
szolgaltatasmindség fejlesztése érdekében.”

Kincsesné et al. (2015) szintén kurzusértékelési cél-
lal javasolja az eredeti SERVQUAL modellre ¢épiild
COURSEQUAL modellt kurzusokkal kapcsolatos elé-
gedettség mérésére azzal a kiegészitéssel, hogy tovabbi
négy szemponton keresztiil kivantak megragadni a hall-
gatoi elégedettségét mértékét. Udo et al. (2011) — szintén a
SERVQUAL-bol kiindulva — egy olyan testreszabott esz-
kozt hasznal, amellyel e-learning kurzusok esetében a mi-
néséggel kapcesolatos elvarasokat meghatarozo tényezoket
kivanjak feltarni. Foropon et al. (2013) SERVQUAL alapu
eszkozt hasznal termelésmenedzsment-kurzusok szolgal-
tatasmindségének értékelésére. Adedamola et al. (2016)
SERVPEREF alapu értékelést alkalmaz a tantermi kornye-
zettel, adottsagokkal valo hallgatoi elégedettség feltérkeé-
pezésére.

Kutatasunk soran az intézményi mikddés kurzus
szintjén, projektfeladat tantargyak példajan keresztiil ki-
vanjuk bemutatni szolgaltatdismindség mérési és értéke-
lési torekvéseinket, amelyeket e tantargyak tantervekben
elfoglalt helyére, céljaira, hagyomanyos tantargyakkal
szembeni eltéro jellegzetességeire alapozunk. Empirikus
kutatasunk soran a SERVQUAL modszertanbdl indu-
lunk ki, azaz kisérletet tesziink a hallgatoi elvarasok ¢és
észlelt teljesitmény kiilonbségének a meghatarozasara.
A késbbb részletesebben bemutatott, a kutatas soran al-
kalmazott kérd6éiv a SERVQUAL-hoz hasonld hétfoko-
zatu Likert-skalara épit, amelynek segitségével mérjiik
az egyes allitasokban megtestesiildé mindségjellemzok
fontossagat ¢és a hallgatok altal észlelt teljesitményszint-
jiiket is. Kutatasunk soran amellett tettiik le a voksunkat,
hogy az allitasainkban megtestesiild minéségszempontok
fontossagara mint a hallgatoi elvarasok egyfajta manifesz-
talodasara tekintiink amellett érvelve, hogy ahhoz, hogy
az intézmény megfelelé modon és eszkoztar alkalmaza-
saval nyilvanitsa ki tgyfélkdzpontusagat, nélkiilozhe-
tetlen a hallgatok, mint elsédleges vevdk elvarasainak a
megismerése (pl. Nadiri et al., 2009). A felsdoktatasban
még mindig keressiik a valaszt a kovetkezd kérdésekre:
Mit varnak el a hallgatok a felsGoktatasi tanulmanyaiktol?
Hogyan, milyen alkalmas modszerekkel térképezhetok fel
a hallgatoi elvarasok? Hogyan gytjthetok id6szer(i adatok
annak érdekében, hogy a sziikséges intézményi reakciok a
megfeleld idében valosuljanak meg?

Projektfeladatok és jellemzdik

Projektfeladatok kiilonb6zo szintjeinek teljesitése tobb
szaz alap- és mesterképzéses hallgaté szamara a tanterv
kotelezo része a Budapesti Miiszaki és Gazdasagtudoma-
nyi Egyetem Gazdasag- és Tarsadalomtudomanyi Kara-
nak kiilonb6z6 szakjain, azonban e tantargyak esetében
a hallgatoknak nincs formalis modjuk e kurzusok és az
oktatéi munka értékelésére, visszajelzések nyujtasara a
hagyomanyos Oktatas Hallgatéi Véleményezése (OHV)
rendszerben. Ennek egyik oka, hogy a konzulensi munka-
ban szamos tanszék ¢és oktatd vesz részt.

A projektfeladatok tantervben valdo megjelenésének el-
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sOdleges célja, hogy a hallgatok mar a tanulmanyaik alatt
valos iizleti problémak megoldasaban vegyenek részt,
komplex megoldasi és fejlesztési javaslatokat dolgozzanak
ki az elsajatitott elméleti és gyakorlati ismeretanyag fel-
hasznalasaval. A féléves hallgatéi munka eredménye egy
projektdolgozat, ezt egésziti ki az évkdzi szdbeli besza-
molo és a félév végi prezentacio, ahol a hallgatok ossze-
foglaljak a féléves munkajukat, alkalmazott modszereiket
¢és elért eredményeiket. Nincsenek heti rendszerességii
kontaktorak, a hallgatok bevezetd orakon vesznek részt
a félév elején, ahol tajékoztatast kapnak a hallgatoi telje-
sitménnyel kapcsolatos elvarasokrol, kovetelményekrol, a
hallgatoi és konzulensi folyamatokrol és az azt tdmoga-
td adminisztracios folyamatokrol. Ezt kovetéen az adott
témahoz rendelt konzulenseikkel dolgoznak tovabb, és
kapnak egyéni, személyre szabott figyelmet a félév soran.
Ebben a tekintetben a szakdolgozat-kurzusokhoz hasonlé
jellegzetességekkel birnak.

Az altalunk vizsgalt alapszakok esetében (gazdalkoda-
si és menedzsment, nemzetkdzi gazdalkodas és miszaki
menedzser) két vagy harom egymast kovetd projektfela-
datot tartalmaz a tanterv (az egymasra épiilésiiket lasd a
2. tablazatban), mig a vizsgalatba bevont mesterszak (mar-
keting) esetében egy félévnyi projektfeladat teljesitése a
tanterv kotelezd része a szakdolgozat megirasa eldtt. Ez
utobbi esetben az elvaras a szakdolgozat ,.el6készitése”,
azaz a hallgato elméleti és/vagy gyakorlati oldalrdl jarja
koriil a szakdolgozat soran vizsgalt és megoldani kivant
szakmai problémat. Igy az egyes projektfeladat-szintek
céljai kiilonbozoek: egymast kdvetd mérfoldkoveknek te-
kinthetdk a sikeres szakdolgozat-készités felé vezetd iton
(2. tablazat). A projektfeladatok értékelésekor olyan szem-
pontok érvényesitésére keriil sor, amelyek a késobbi szak-
dolgozat mindsitésekor is hasznalatosak, igy pl. értékelik
a téma szakirodalmi feldolgozottsagat, a hazai és nemzet-
kozi szakirodalmi hattér attekintését, az alkalmazott mod-
szertanok helyes kivitelezését, az eredmények szakmailag
megalapozott értelmezését és a relevans szakmai kdvet-
keztetések levonasat is.

A projektfeladatok készitése soran a hallgatok egy,
a témaban jartas oktatoi és kutatoi hattérrel rendelkezo
konzulens iranyitasa alatt dolgoznak. A konzulens felada-
ta az, hogy a hallgatot partnerként kezelve szakmai tana-
csokkal ¢és javaslatokkal lassa el, és a kiilonbozé 1épések,
elért eredmények rendszeres megvitatasaval timogassa a
hallgatot.

Mivel e projektfeladatok jelentds szerepet jatszanak
a hallgaté tanulmanyait lezaré végsé outputban, azaz a
szakdolgozatban, a teljes hallgatoi élmény szempontjabol
meghatarozo, hogy a hallgatok miként érzékelik, és ho-
gyan értékelik a konzulensek e félévekben nytjtott tamo-
gatasat, szerepét. A hallgato és az oktato kozotti kapcsolat
mindsége ¢és a projektfeladatok soran élvezett személyes
oktatoi figyelem jelentésen befolyasolja a hallgatok teljes
tanulmanyi élményét tekintettel arra a tényre, hogy e pro-
jektfeladatok a tanulmanyok utolso féléveiben jelennek
meg, meglehetésen nagy kreditérték mellett. Raadasul a
kurzusok kifejezett célja, hogy a konzulensek szakmai
iranymutatasaval hasznositsak a tanulmanyaik soran meg-



szerzett elméleti és gyakorlati tudasukat egy valos iizleti
probléma megoldasa érdekében. E projektfeladatoknak
szakmai szempontbdl is meghatarozo szerepiik van, hi-
szen a hallgatok munkaerdpiacra valo sikeres belépéséhez
is hozzajarulnak. Kiilondsen fontos ez abbol a szempont-
bol, hogy Takacs et al. (2017) az egyetemi tanulmanyok
melletti munkavégzés segitd és gatlo tényezoit vizsgalva
felhivjak a figyelmet — a KSH (Kozponti Statisztikai Hi-
vatal) és a DPR (Diplomas Palyakdveté Rendszer) adatait
elemezve —, hogy a tanulmanyaik mellett munkat vallalo
hallgatok aranya novekedést mutat, beleértve a nappali ta-
gozatos hallgatokat is.

2. tablazat
A projektfeladatok céljai és egymasra épiilése
alap- és mesterszakok esetén

Projektfeladat I.|Projektfeladat II.
— BA/BSc szint|— BA/BSc szint
(gazdalkodasi  és|(gazdalkodasi és

Projektfeladat III.
— BA szint
(gazdalkodasi  ¢és

menedzsment,

menedzsment,

menedzsment, nem-

nemzetkézi  gaz- |[nemzetkézi  gaz- | zetkdzi  gazdalko-
dalkodas, miiszaki |dalkodas, miszaki | das alapszakok)
menedzser alapsza- | menedzser alap-

kok) szakok)

Cél az adott szer-
vezeti probléma
szofisztikaltabb
eszkoztarral — vald
elemzése (mint a
Projektfeladat  II.
esetében), ha sziik-
séges, akkor az al-
kalmazott elméleti

Cél a Projektfel-
adat l.-ben tanul-
manyozott  iizleti
Cél, hogy a hallga- | teriilet egy konkrét
to megismerkedjen | szervezeti  prob-
egy adott teriilet|lémajanak  koriil

elméleti hatterével, | jarasa: a szakiro-

a szakirodalom | dalmi hattértudas &s/va akorlati
legfrissebb  ered-|alapjan az adott gy g},l, s
S . , . , | eszkoztar bovitése.
ményeivel, és ezek |szervezeti problé-
7 p L . | Indokolt  esetben
alapjan  mélyitse | ma feltarasa, felté- o
o , tovabbi szekun-
tudasat az adott té- |telrendszer elem- .
. o e der vagy primer
maban. zése, és elméletileg e
, i . adatok gyljtése
¢és modszertanilag | , i
meealanozott mee- | azok megfeleld
’% L & modszerekkel  tor-
oldasi  javaslatok |, , , . .
. ; ténd elemzésével a
kidolgozasa.

megoldasi javaslat
finomitasa.

Projektfeladat — MA szint

A hallgatok a képzésben szerepl6 tantargyakhoz rendelt, és a
meghirdetett témakorok valamelyikének kivéalasztasaval egy
konkrét, gyakorlati probléma elemzését végzik el, valamint
erre dolgoznak ki megoldasi javaslatot. Az elkészités soran a
hallgatok felhasznaljak a képzés soran megismert modszertani
és elméleti hatteret, valamint forrasmunkak 6nallo felkutata-
saval el is mélyitik azt.

Forras: sajat szerkesztés

fgy a konzulens teljesitménye és az altala nyujtott egy-
fajta szakmai tanacsadasi szolgaltatds mindsége jelentds
motivator a hallgatéi munkaban. A szolgaltatasi folyama-
tok természetébdl fakadoan az emberi tényezének kiemelt
szerepe van, meghatarozdak a vevok €s a szolgaltatast
nytjtok kozotti interakciok. fgy ha figyelembe vessziik,
hogy a konzulensek kiilonb6z6 oktatoi habitussal, szak-
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mai és tudomanyos érdeklddéssel és tudasszinttel rendel-
keznek, természetszeriileg eltéré hangsulyokkal dolgoz-
nak a konzulensi folyamat soran.

Ugyanakkor a projektfeladatok célja az is, hogy a hall-
gatok elsajatitsak a munkaerd-piaci sikerességhez sziiksé-
ges szakmai ismereteket és puha készségeket is. Mindezek
azt eredményezik, hogy e projektmunkak esetében a meg-
1év6 és széles korben hasznalt kurzusértékelési modszerek
tobbsége nehézségekbe iitkozik.

A kovetkezokben bemutatjuk a projektfeladatokhoz
nek értékelésére kidolgozott Likert-skalas kérdoivet és a
2017/2018-as tanév soran gy(jtott kvantitativ értékelés,
majd az ezt kovetd kvalitativ kutatasnak az eredményeit.

Modszertan — alkalmazott kérdoéiv

A felsdoktatas minéségmenedzsmentjével foglalkozo
szakirodalomban fellelhetd szolgaltatdsmindség-mo-
dellek, mindségdimenzionalasi torekvések, valamint az
elézéekben bemutatott projektfeladat tantargyak specia-
lis jellemz6i alapjan egy 26 allitast tartalmazo kérdoivet
dolgoztunk ki a projektfeladatokkal kapcsolatos hallgatoi
visszajelzések gytjtésére és elemzésére elsGsorban Para-
suraman et al. (1988), Oldfield és Baron (2000), Yousap-
ronpaiboon (2013) és Kincsesné et al. (2015) alkalmazott
megoldasai és empirikus eredményei alapjan (3. tablazat).

A hallgatok a kitoltés soran egyrészt az allitasokban
megjelend mindségszempontok fontossagat, masrészt e
szempontok mentén a konzulens teljesitményét is érté-
kelték, mindkét esetben hétfokozat(i Likert-skalat alkal-
mazva. Egy allitas teljesitménydimenzidja azt tiikrozi,
hogy a hallgatok mennyire elégedettek a konzulens telje-
sitményével az adott szempontot figyelembe véve, mig a
fontossag dimenzidban adott értékelés azt fejezi ki, hogy
mennyire tartjak alapvetonek, lényegesnek az allitasban
megfogalmazott szempontot. E dimenziénal abbdl indul-
tunk ki, hogy a hallgatoi elvarasok értékes informaciot
testesitenck meg (pl. Voss et al., 2007). Sokszor ezek az
elvarasok ugyan nem realisak, mert a hallgatoknak nincs
meg a realitds megitéléséhez sziikséges tapasztalata, de
mivel ezek idében stabilitast mutatnak, fontos tampontot
jelentenek (Hill, 1995).

A kérddiv szovegezését, az allitasok értheté megfogal-
mazasat a széles korii alkalmazas eldtt egy erre a célra
felkért hallgatéi csoport bevonasaval pontositottuk. A
kérdoiv kitoltésére a projektfeladatok szobeli beszamolo-
inak végén keriilt sor még a végsd jegyek meghatarozasa
elott. Ekkor kértiik fel a hallgatokat arra, hogy opcionali-
san értékeljek elektronikusan, a termekben rendelkezésre
allo szamitogépeken az allitasokban megragadott min6-
ségszempontok fontossagat és a félév soran észlelt telje-
sitményt az allitasok mentén. A kétféléves vizsgalat jogo-
sultsagat az adta, hogy ebben a formaban teljesen lefedtiik
valamennyi projektfeladat-kurzust (lasd 2. tablazat) és
elegendé minta allt rendelkezésre. A 2 pilot félév alatt
Osszesen 535 értékelést gytjtottiink a dupla Likert-skalan
(478 alapszakos ¢s 57 mesterszakos értékelés). Figyelem-
be véve a vizsgalt kurzusokat teljesitdk szamat a két adott
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félévben, a projektfeladatos hallgatok 68%-a ¢élt a kitdltés

lehetdségével (4. tablazat).

3. tablazat

A projektfeladatok értékelésére alkalmazott kérdéiv

A cikk tovabbi részé-
ben az allitasok helyett

Allitasok hasznalt révidebb
utalasok

S1 - A tartalmi utmutaté elGirasai tartalmi atmutatod

egyértelmiiek €s jol hasznalhatoak. |hasznalhatosaga

S2 - A formai utmutaté elGirasai formai Gtmutat6 hasz-

egyértelmiiek és jol hasznalhatdak. |nalhatosaga

S3 - A hallgaté megfelel és szamara
értelmezhetd modon és formaban
kapott visszajelzést az oktatotol.

oktatoi visszajelzések
interpretalhatosaga

S4 - Megfeleld, alkalmas idépontok-
ban érhetd el az oktato.

oktatd elérhetdsége

S5 - Az oktatd naprakész eszkozoket
és modszereket hasznal a konzulta-
ciok és a visszajelzések alkalmaval.

naprakész eszkozok és
modszerek

S6 - A konzultaciok zavartalan kor-
nyezetben, megfeleld koriilmények
kozott zajlanak le.

konzultacio zavarta-
lansaga

S7 - Az oktato betartja a kozdsen
egyeztetett hataridoket, amelyek a

problémakkal kapcsolatban.

projektfeladat folyamatos elérehala- hatdridok betartdsa
dasat tamogatjak.

S8 - Az oktatd készséggel nyujt se-

gitséget a hallgato részérdl felmerild | segitOkészség

S9 - A konzultaciok soran az oktatd
megfeleld és érthetd modon adja at
tudasat.

szakmai tudasmeg-
0sztas

S10 - Az oktato szem eld6tt tartja a
hallgaté érdeklddési korét a projekt-
feladat témajan belil.

hallgatoi érdeklddés
figyelembevétele

S11 - Az oktat6 elérhet6 az elére
megbeszélt idépontban.

oktatd elérhetdsége

S12 - Az oktato készséggel valaszol
a konzultacid soran felmeriil6 kérdé-
sekre, kérésekre.

reagalasi készség

S13 - A konzultaciok szdma, gyako-
risaga megfeleld volt a félév soran.

konzultaciok gyako-
risaga

S14 - A konzulens megkeresésekre
vald reagalasi ideje megfeleld.

valaszadasi 1d6

S15 - A konzulens tanacsai, elva-
rasai és a dolgozat értékelése Ossz-
hangban volt a tartalmi utmutatok-
ban foglaltakkal.

kovetkezetes konzu-
lensi elvarasok

S16 - A hallgat6 elegendd segitséget
kapott az irodalomkutatasban.

szakirodalmi segitség

S17 - A hivatkozasok formai és tar-
talmi megfeleldségét illetden kielé-
gité tdmogatast kaptam.

hivatkozasok segitség

S18 - A stilus és a szakmai nyelvezet
tekintetében megfeleld segitséget
kaptam.

stilus, szakmai nyelve-
zet segitség

S19 - Az oktat6 szakmailag tamo-
gatja a szobeli beszamolora valo
felkésziilést.

szobeli beszamolo
szakmai tamogatasa
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S20 - Az oktat6 udvarias, készséges
¢és elozékeny a hallgatoval.

oktatoi udvariassag,
készségesség

S21 - Az oktato tisztaban van a pro-
jektfeladattal kapcsolatos adminiszt-
racios folyamattal.

tamogat6 folyamatok
ismerete

S22 - A hallgaté bizik az oktatoban
¢és szakmai tudasaban.

bizalom

S23 - A feladatkiiras a hallgato és az
oktatd egytittmiikodésének eredmé-
nyeképpen valosult meg.

folyamatos kooperaciod

S24 - Kozvetlen a kommunikacid az
oktatoval.

kozvetlen kommuni-
kacio

S25 - Az oktato partnerként kezeli a

hallgatét. partnerscg
S26 - A félév soran megkaptam a covéni fievelem
személyre szabott figyelmet. 24 £y

4, tablazat

Valaszadasi aranyok az alkalmazott szegmentacios
ismérvek szerint bemutatva

Osszes | UOIOLE |y zadisi
Projektfeladat-tipus , | kérddivek ,
hallgato | arany
szama
Projektfeladat I. BA/BSc |310 231 74,52%
Projektfeladat I1. BA/ 246 147 59.76%
BSc
Projektfeladat I11. BA 156 100 64,10%
Projektfeladat I. MA 71 57 80,28%
Osszesen 783 535 68,33%
f . Osszes K,lml}?tt Valaszadasi
Képzés szintje , | kérddivek ,
hallgaté| arany
szama
BA/BSc 712 478 67,13%
MA 71 57 80,28%
Osszesen 783 535 68,33%
Osszes K,l tol}?tt Valaszadasi
Szak , | kérddivek ,
hallgato| arany
szama
Miiszaki menedzser 0
(BSc) 209 135 64,59%
Gazdalkodasi és me- o
nedzsment (BA) 264 179 67,80%
Nemzetkdzi gazdalkodas o
(BA) 239 164 68,62%
Marketing (MA) 71 57 80,28%
Osszesen 783 535 68,33%

A kérddiv megbizhatosagi és validitasi szintjének a meg-
hatarozasahoz a 2017/2018-as tanév Osszes kitdltésébol
indultunk ki (lasd 4. tablazat). A Cronbach-alfa értéke: a
fontossagértékelésekre 0,931, teljesitményértékelések ese-

tében 0,954.

Az érvényesség mérése Osszetettebb feladat, hiszen
éppen arra a kérdésre keressiik a valaszt, hogy a kérddiv




azt méri-e, amit szeretnénk, azaz valoban azt tessziik-e,
amit tenni szandékozunk? A helyzetet neheziti, hogy a
megbizhatosag mérésére kész statisztikai modszerek all-
nak rendelkezésre, de ez nem mondhat6 el azokra a hely-
zetekre, amikor a validitas értékelésére keriil sor. Ennek
egyik nyilvanvalo oka, hogy a felsGoktatasban tiszta-
zatlan a mindség fogalma, szamos értelmezés érhetd el
(pl. Polonyi, 2006), igy a validalas azért is meglehetdsen
nehéz, mert ,,josaganak” nincs egyetlen k6zos nevezon
alapul6é kritériuma (Marsh, 1987). Marsh (1987) ajan-
lasa szerint az un. konstruktumérvényesség a legjobb
gyakorlati modszer a kurzusértékelések validalasara.
A leggyakoribb megoldasa ennek az, amikor a hallga-
toi értékeléseket az oktatasi folyamatok mas méréseivel,
értékeléseivel vetjiik Ossze, pl. oktatoi onértékelések
vagy un. peer review-k eredményeivel. O’Neill és Pal-
mer (2004) nyoman a konstruktumérvényesség megal-
lapitasa magaba foglalja a konvergencia mérését, illetve
az alkalmazott eszkdz szolgaltatasmindség-dimenziok
szerinti meghatarozasi képességét. Esetiinkben a konver-
gencia mérésére a 26 allitashoz tartozo teljesitmény- €s
fontossagértékelések kiillonbségeinek atlagat vettiik, és
koz6 mindség megitélésével kapcsolatos kérdésre adott
értékek atlagaval, és 0,521-es értékli kdzepes erdsségli
korrelaciot talaltunk (0=1% mellett), amely elegendének
bizonyult. A validitds masik széles kdrben alkalmazott
mutatészama az un. divergens érvényesség, amely meg
éppen azt teszteli, hogy azok a mérések, amelyek 6sz-
szefiiggése nem tételezhetd fel, valdoban nem is mutatnak
Osszefiiggést. Kérddiviink ebben a jelenlegi allapotaban
ez utobbi validitast nem tudja mérni.

CIKKEK, TANULMANYOK

Eredmények

A 2017/2018-as tanévben a kérdoiv segitségével gyiijtott hall-
gatoi visszajelzések alapjan a kovetkezo kérdésekre kerestiik
a valaszt: Kiilonbozo szegmenseket alkalmazva van-e szig-
nifikans kiilonbség a megfeleld fontossag- és teljesitményér-
tekelések kozott? Van-e szignifikans kiilonbség a kiilonbo-
z6 képzési szintek, szakok vagy kiilonbozo projektfeladat
szintek hallgatoinak elvarasai és észlelt teljesitménye kozott?
Van-e kiilonbség a konzulensi teljesitmények kozott a hallga-
toi tapasztalatok alapjan? Van-e kiilonbség a vizsgalt tanszék
egyes szakcsoportjaival szemben tamasztott elvarasok ¢s az
észlelt szolgaltatasi teljesitménye kozott?

Kvantitativ kutatasi eredmények

A hallgatoi elvarasokat €s észleléseket a fenti modon mérd
kérddiv alkalmazasa azon a megkozelitésen alapul, hogy a
hallgatok joggal varnak el magasabb szolgaltatasi teljesit-
ményt azokon a teriileteken, amelyeket 6k kiemelten fontos-
nak tartanak. Az 1. dbra a teljesitményfontossag-értékeket
mutatja allitasonként, felhivva a figyelmet azokra, ahol az at-
lagos fontossagértékelés meghaladja a teljesitményértékeket
¢s forditva. Az abra jol szemlélteti, hogy az Sl (tartalmi ut-
mutatd hasznalhatosaga), S2 (formai itmutatd hasznalhato-
saga) és S3 (oktatoi visszajelzések interpretalhatosaga) allita-
sok esetében a fontossag meghaladja az észlelt teljesitményt,
illetve S6 (konzultacio zavartalansaga) és S20 (oktatoi udva-
riassag, készségesség) esetében pedig az észlelt teljesitmény
atlagosan nagyobb, mint az allitasokhoz kapcsolt atlagos fon-
tossag értékelés. Az eldbbi a szolgaltatasi teljesitmény résre,
az utobbi pedig az eréforrasok allokalasanak ujragondolasara
készteti a menedzsmentet.

1. dbra

A kérddiv allitasaira adott értékelések teljesitmény — fontossag diagram

Teljesitmény-Fontossag

§26 - egyéni figyelem

S17 - hivatkozasok segitség _

§16 - szakirodalmi segitség

814 - valaszadasi ida

S12 - reagalasi készség

89 - szakmai tuddsmegoszias

58 - segitdkészség

83 - oktatéi visszajelzések mterpretalhatosiga
$2 - formai utmutato hasznathatosdga
S1 - tartalmi utmutatd hasznilhatésiga

0.6 -04 -0.2

Forras: sajat szerkesztés

:FJ‘ $25 - partnerség
524 - kozvetlen kommunikicio

- folyamatos kooperacio

- bizalom

$21 - tamogatd folyamatok ismerete

820 - oktatéi udvariassdg. készségesség
$19 - szobeli beszamold szakmai tdmogatasa

§18 - stilus, szakmai nvelvezet segitség

815 - kovetkezetes konzulensi elvirasok

811 - okratd elérhetdsége
$10 - hallgator érdekladés figyelembevétele

87 - hataridok betartisa
§6 - konzultécio zavartalansiga
SS - naprakesz eszkdzok ésmodszerck

84 - oktatd elérhetdsége
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A hallgatoi fontossag- ¢és teljesitményértékelések egy-
uttal valosziniiségi valtozok is, e dimenzidkban adott hall-
gatoi értékelések atlaga a fontossag- és teljesitményérté-
kelések varhato értékeinek pontbecslései. A hétfokozatu
Likert-skalan adott fontossag- €s teljesitmény-¢értékelések
normalitasat nem tudtuk igazolni, igy az 5. tablazat 6ssze-
foglaléan mutatja az ezzel a feltétellel elvégzett statiszti-
kai tesztek eredményeit a hallgatdi értékelések kiilonbozo
szempontok szerinti szegmentalasa mellett (a=5%).

A tablazat Wilcoxon paros probahoz tartozo sorai mu-
tatjadk — az adott szegmentacios ismérveket alkalmazva
— azt, hogy az egymasnak megfeleltetheté fontossag- és
teljesitményértékelések eloszlasa kozott mely allitasok ese-
tében talaltunk szignifikans kiilonbséget. Az alkalmazott
Mann-Whitney probak soran a képzési szintet hasznalva
szegmentacios ismérvként, feltartuk azokat az allitasokat,
ahol kiilon a fontossag-, illetve a teljesitményértékeléseket
Osszevetve szignifikans eltéréseket talaltunk. A Kruskal
Wallis probak kiilon a teljesitményértékelések eloszlasa,
kiilon pedig a fontossagértékelések eloszlasa kozotti kii-
lonbségeket tarjak fel projektfeladat szintenként, szakon-

ként és szakcsoportonként. Megjegyezziik, hogy a projekt-
feladatszinteket szegmentacios ismérvként hasznalva, nem
talaltunk olyan allitast, ahol a nullhipotézist elutasitottuk
volna, ezért ez nem is szerepel a tablazatban. A kiilonb6z6
szegmentacios ismérveket alapul véve az dsszegyijtott ada-
tok alapjan tetten érheté néhany olyan helyzet, ahol e sta-
tisztikai elemzések eredményei tovabbi, a felvetett kérdése-
ken feliil, érdemi kovetkeztetések levonasat teszik lehetové
(5. tablazat). Osszességében azt latjuk, hogy a kiilonbozo
szegmentaciokat alkalmazva elég sok allitasnal talaltunk
szignifikans eltéréseket, ez alol az egyetlen kivétel a képzési
szint mint szegmentacios ismérv, ahol viszonylag kevesebb,
jobban koriil irhaté szempont mutat eltérést. Mann-Whit-
ney U proba segitségével vizsgaltuk az alapszakosok és
mesterszakosok elvarasai és az észlelt teljesitmény értékelé-
sei kozotti kiilonbséget. A fontossagértékeket tekintve szig-
nifikans kiilonbséget talaltunk az S12 (reagalasi készség),
S15 (kovetkezetes konzulensi elvarasok), S16 (szakirodalmi
segitség) €s S19 (szébeli beszamold szakmai tamogatasa)
allitasok esetében, mig az észlelt teljesitmény tekintetében
az S17 (hivatkozasok segitség) allitasnal.

5. tablazat

A fontossag- és teljesitményértékekre elvégzett statisztikai tesztek eredményei (ahol p, a teljesitményértékelé-
sek varhato értéke, y, a fontossagértékelések varhato értéke, BA/BSc alapképzési szintre, MA/MSc mesterképzési
szintre utal)

Statls'z tikai Sz,egfnen,tam- Null hipotézis Allitasok, ahol H, elutasitasra keriilt
proba 0s ismérv
. S1, S2, S3, S4, S5, S6, S8, 89, S10, S12, S13, S15, S18,
Nincs [T T
S19, S20, S21, S23, S24, S25
Miiszaki me- _ S1, S2, S3, S4, S5, S6, S8, S10, S13, S19, S20, S21, S24,
nedzser szak HiHe S25
Nemzetkozi
. ) gazdalkodas | p=p, S1, 82, S3, S5, S6, S8, S10, S13, S19, S20, S21, S24, S25
Wilcoxon paros
Osszehasonlitas szak
Z
ossze Gazdalkodasi
(a=5%) .
és menedzs- | =p, S1, S2, S3, S5, S6, S8, S13, S15, S20, S21, S24, S25
ment szak
. S1, S2, S3, S4, S5, S6, S8, S9, S10, S12, S13, S15, S18,
BA/BSc szint | p=p,
S19, S20, S21, S23, S24, S25
MA/MSc
. W=H, S1, S2, S3, S4, S6, S8, S15, S20
szint
Fontossag
BA/BSc-MA/ | Wypamso=Hinanso S12, S15, S16, S19
Mann-Whitney | MSc
U proba (0=5%) | Teljesitmény
BA/BSc-MA/ | Uppamse=Heaanmse S17
MSc
Teljesitmény - B : B S3, S5, S8, S9, S10, S12, S13, S14, S15, S16, S17, S18,
szakesoportok | !romri ™ HromenHeasrmHeomy S19, S21, S24, S25, 526
Fontossag -
Hioarky=Fioveny =Hicrermn =i S3, S5, S9, S10, S14, S15, S16, S21, S24, S25, S26
szakcsoportok
. Teljesitmény
Kruskal Wallis .
proba (a=5%) - projektfel- Moent_1_sasso— e it a/ssoHeem_tm_sasbso—Heem i mamso | S S2, S4, 813, S15, SI8
adatok
Teljesitmény -
szakok e ™Heng) ™ He@my~ Hevark S1, 84,820
Fontossag - B _ B
<zakok oty =Hione = i =Hiovark S3, S4, S5, S12, S14, S15, S16
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6. tablazat

Fékomponens-analizis eredménye

Komponens

part-
nerség

konzulensi
készséges-

ség

szakmai
tamogatas

formalis
elvarasok

S25 (partner-
ség)

0.759

0.116

0.194

0.097

S20 (oktatoi
udvariassag,
készségesség)

0.746

0.204

0.187

0.055

S24 (kozvet-
len kommuni-
kacio)

0.703

0.181

0.237

0.085

S23 (folyama-
tos koopera-
cio)

0.586

0.198

0.217

0.185

S6 (konzul-
tacid zavarta-
lansaga)

0.576

0.310

0.253

0.063

S5 (naprakész
eszkozok és
modszerek)

0.536

0.316

0.220

0.045

S12 (reagalasi
készség)

0.202

0.763

0.155

0.143

S8 (segit6-
készség)

0.115

0.695

0.210

0.346

S11 (oktatoi
elérhetdsége)

0.305

0.628

0.161

0.023

S7 (hataridok
betartasa)

0.300

0.608

0.053

0.074

S9 (szakmai
tudasmegosz-
tas)

0.130

0.595

0.466

0.148

S14 (véalasza-
dasi id6)

0.267

0.527

0.316

0.159

S16 (szakiro-
dalmi segit-
ség)

0.126

0.216

0.769

0.079

S19 (szobeli
beszamold
szakmai tamo-
gatasa)

0.375

0.009

0.703

0.092

S18 (stilus,
szakmai nyel-
vezet segitség)

0.351

0.226

0.673

0.099

S17 (hivatko-
zasok segit-
ség)

0.249

0.267

0.615

0.199

S13 (konzulta-
ciok gyakori-
saga)

0.358

0.300

0.544

0.056

Sl (tartalmi
utmutatod
hasznalhato-
sdga)

0.079

0.121

0.070

0.876

S2 (formai
utmutatod
hasznalhat6-

saga)

0.079

0.127

0.082

0.867

S3 (oktatoi
visszajelzések
interpretalha-
tosaga)

0.107

0.471

0.212

0.513

"
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A masik jol korvonalazhatd eredmény az észlelt tel-
jesitményértékelések Osszevetése az egyes szakok szerint
szegmentalva: az Sl (a tartalmi Gtmutatd hasznalhato-
saga), S4 (az oktatok elérhetdsége), valamint az S20 (az
oktatoi készségesség, udvariassag) allitasoknal talaltunk
szignifikans eltéréseket. Ha a teljesitményértékeléseket
projektfeladatonként szegmentalva vizsgaljuk, akkor Sl
¢és S2 (a tartalmi és formai utmutatod hasznalhatosaga), S4
(az oktatoi elérhetdsége), S13 (a konzultaciok gyakorisa-
ga), S15 (kovetkezetes konzulensi elvarasok), S18 (stilus-
ban, szakmai nyelvezet segitség) allitasok esetében mutat-
tak az eredmények szignifikans eltéréseket.

A statisztikai tesztek eredménye tovabba, hogy ha-
rom allitas esetében (S7: hataridok betartasa, S11: okta-
to elérhetdsége, S22: bizalom) valamennyi nullhipotézist
elfogadtuk, nem talaltunk szignifikans kiilonbséget a kii-
16nb6z6 szegmensekben a megfeleld fontossag- ¢s teljesit-
ményértékek kdzott.

A fontossagértékelések értelmezhetdk hallgatoi elva-
rasként, igy a hallgatok altal adott értékeket alapul véve
fékomponens-analizist hajtottunk végre varimax rotaci-
oval, dimenzidcsokkentési céllal és azzal a szandékkal,
hogy a jelen lévo varianciat a lehetd legjobban megtart-
suk, 6sszhangban a SERVQUAL ¢s mas felsGoktatasban
hasznalt szolgaltatasmindség-modellek modszertanaval.
A tisztabb komponens-struktura érdekében hat allitast
elhagytunk (S4, S10, S15, S21, S22, S26). Az elemzés
eredményeképpen négy komponensbdl allo struktira raj-
zolodik ki, ezek a partnerség, konzulensi készségesség,
szakmai tamogatas és formalis elvarasok (6. tablazat). A
teljes magyarazott variancia 58,8%, a Kaiser-Meyer-Olkin
érték 0,928.

A kvalitativ kutatas eredményei

A statisztikai elemzéseket a kérdéiv mas modszerekkel
torténd felillvizsgalata kovette azzal a céllal, hogy ugy
alakitsuk a kérdéiv szempontjait, azok megfogalmazasa-
it, hogy valoban azokat a mindségszempontokat mérjék,
amelyek fontosak a hallgatoknak a projektfeladatok kon-
zultacios folyamataban.

Az egy tanévet feloleld adatgytjtést és -elemzést kove-
téen mini hallgatoi fokuszcsoportos beszélgetéseket kez-
deményeztiink, hogy lehetdséget adjunk a hallgatoknak és
a palyajuk elején allo oktato kollégaknak arra, hogy hosz-
szabb szobeli megjegyzéseket, véleményeket flizzenek a
konzultacios folyamat egyes lépéseihez (Krueger, 2002;
Williamson, 2018; Kruger & Casey, 2009). Ezt kovette ha-
rom személyes interju: a vizsgalatba bevont tanszék veze-
téjével, annak helyettesével és egy szakcsoportvezetdvel,
akik mindharman szamos hallgaté konzultalasaban vettek
részt eddigi oktatoi palyafutasuk soran. E beszélgetések
f6 célja az volt, hogy a kérddivet roviditsiik, az allitasok
tartalmat pontositsuk, ¢és a célra vald alkalmassagat toke-
letesitstik.

A fokuszcsoportos interjuk 3-3-3 {6 részvételével zaj-
lottak le és harom fazisbol alltak. A két hallgatoi fokusz-
csoport (késébb FCsl és FCs2) elsé részében a bevont
hallgatok eldszor szabadon felsoroltak, majd részleteseb-
ben megtargyaltak a projektfeladathoz kapcsolodé kon-
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zultacios folyamat Iényeges mindségi aspektusait. Ezutan
minden résztvevo kivalasztotta a szamara 6t legfontosabb
szempontot, amelyeket a kovetkezd 1épésben egy affini-
tas diagramba rendeztek a vizsgalatba keriilt szempontok
osztalyozasa, csoportositasa alapjan (2. abra).

a projektfeladatokat lezar6 prezentacié témakore nem me-
riilt fel a konzulensek fokuszcsoportos beszélgetésén.

Az utolsé fazisban a résztvevok az Gn. Q rendezd tech-
nika segitségével értékelték az eredeti kérddiv allitasainak
a fontossagat. A modszer Iényege, hogy az egyes elemek

2. abra
A hallgatéi otletgytijtés affinitasdiagramja
™y ™y 3 -y ™y
. . Reagalasi Konzulens Konzulens — ] ~ .
Utemezés [ készség [saalﬂnai tudisa [“puha" készségei Témajavaslatok Prezenticio
— — — —
A dol “Mizsa' Fontossigi
| Végss hatirids | Rovid reakei6ido | resletekbemens | segitokészség A, H Foptosstgm
1Smere!
Ty ) 3
| | Mérfoldiovek, Megbeszélt Igaz, valos | | Tiszta || Testhez llo téma Jellemzéinek
koztes hataridok idopontok ertekelés kommunikicio megtalilisa ismertetése
)
Elérhetaség ot . 1
Folyamatos L] i A | | Hasmilhato | | : 1 5 | Fabb tartalmi
mitkodés mml e visszajelzés HonE B pontok kijelolése
(— Otletekkel, )
informacidkkal,
I~ szakirodalommal I Elozékenysig
knpcsplgtos
Hittértudds a .
témit illetde — Lelkesség
Teljesithetd . :
ehricisck I={ Hatirozottsig
*Szabilyozd
kirtya® - jelezzen, < fed
L mmlz:mi, I Megbizhatésig
javitani kell
Pozitiv és negativ
] I:ri:u:‘:s
Forrés: sajat szerkesztés
A PhD-hallgatokat (egyuttal oktatéi palyajuk ele- 3. dbra

jén tarto kollégakat) tomorité konzulensi fokuszcsoport
(FCs3) lebonyolitasa a két hallgatoi fokuszcsoporttal
megegyezd logikat kovette. A konzulensi o6tletek struk-
turdlasanak eredményeként eléallo affinitdsdiagram ha-
rom szempontcsoportot eredményezett: kommunikacio,
hozzaallas, konzulens (3. abra). A hallgatéi létformahoz
iddben kozelebb allo PhD-s fokuszcsoport kiemelte mind-
ket fél hozzaallasanak fontossagat, vagyis hogy a hallgatoi
célok elérése a két fél kozos munkajanak, energiabefekte-
tésének eredménye. Ezzel szemben a hallgatoi fokuszcso-
portok soran nem keriilt eld a hallgatok szerepe e folya-
matok sikerességében, kizarélag a konzulensi teljesitmény
elemeire fokuszaltak.

A két affinitasdiagram &sszevetése alapjan az lathato,
hogy a konzulensek (PhD-hallgatok) ,.kommunikacio”
kategorigja a hallgatok ,,litemezés” és ,,reagalasi készség”
otletcsoportjahoz kotédik. Mig a ,,hozzaallas” és ,,konzu-
lens” cimkék a hallgatok ,,konzulens szakmai tudasa” és
»puha készségei”, illetve a ,témajavaslatok” cimkéiben
felsorolt szempontokhoz allnak kozel. Kiemelendd, hogy

A konzulensi 6tletgydjtés affinitasdiagramja

a = ~
[ Kommunikacio [ Hozzaéllas [ Konzulens
J
—e ‘
Konzulens
| | Konzulticiok | | elémetosigeés | | wrodalomkutatis
gyakorisiga anmak kihasznalisa segitség
a hallgato dltal
Y
v'isszaj_esélz;: - "’“t _6_“:1‘* I Nyomonkivetés
~
| o e | | Megvalositas || Pontossig,
Rowid reakcioidd ui:mmh alapossdg
| | Ki ilyozatt || Egvéni figyelem és | | PRPE
H:E;““ ; et Segitokészsig
—
Hallgatd
— Célorienticid = korénak
figyelembe vétele

Forrés: sajat szerkesztés
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(egyaltalan nem fontos) és (nagyon fontos) kdzotti értéket
kaphatnak, mely segitségével elkiilonitheték a legkevésbé
¢és leginkabb fontos allitasok az un. szlirke zonatdl, ami
azokat az allitasokat tartalmazza, amelyek a két végpont
kozott helyezkednek el fontossag tekintetében (Shine-
bourne, 2009). Ennek a fazisnak az dsszesitett eredményét
mutatja a 4. és 5. abra.

A fokuszcsoportos beszélgetések soran minden részt
vevo csoport az S20 (oktatéi udvariassag, készségesség)
¢és S21 (tamogato folyamatok ismerete) allitasokat itélte
legkevésbé fontosnak, az S3 (oktatoéi visszajelzések in-
terpretalhatosaga) és S8 (segitdkészség) allitasokat pedig
a legfontosabbnak. Markans kiilonbségként értelmezhe-
té azonban, hogy mig a hallgatok a konzulens valaszada-
siidejét (S14), reagalasi készségét (S12) és a konzultaciok
gyakorisagat (S13) jelolték legfontosabbnak, addig a fo-
kuszcsoportban részt vevo konzulensek azokat a sziirke
teriiletre tették és 6k inkabb a szakmai tudasmegosztas
érthetéségére (S9) és a hallgatoi érdeklodés figyelem-
bevételére (S10) helyezték a hangsulyt. A hallgatéi né-
zOpont szerint a tartalmi utmutato (S1), a konzulensek
meglatasa szerint pedig a szakmai stilusban valo segitség
(S18) a legkevésbé fontos a tobbi vizsgalt jellemzot figye-
lembe véve.

CIKKEK, TANULMANYOK

6. Nevezze meg, hogy melyek a legfontosabb dimen-
ziok a hallgatok és a konzulensek szemszogeébdl a
projektfeladatokkal kapcsolatban!

A tovabbiakban azokat a mozzanatokat emeljiik ki ezen
interjuk alapjan, amelyek pluszt adnak a fokuszcsoportos
beszélgetések eredményeihez képest.

Az interjuk alapjan kiemelendd, hogy a Bologna-fo-
lyamat alapvetd valtozasokat hozott a konzultacios folya-
konzulensre atlagosan 3-4 hallgatd jutott egy félévben,
amellyel egyiitt jart az, hogy a konzulensek tobb idot
szanhattak a hallgatoikra és sokkal kozvetlenebb lehetett
a konzulens-hallgato viszony. Napjainkban a kollégak egy
meghatarozo része tobb mint 30 projektfeladatos hallgatot
konzultal egy szemeszterben.

A legnegativabb visszajelzések a projektfeladatok
IT-hatterével kapcsolatban meriiltek fel, amelyek legin-
kabb a mesterszakos hallgatok online feliiletével kapcso-
latosak, vagy éppen abbdl adodnak, hogy az érintett kar
tanszékei nem egységes standardokat kovetve kezelik a
hallgatokat és a hallgatoi outputokat. Ezzel egyiitt a hall-
gatoi hozzaallas is nagy kiilonbozdoségeket mutat.

Az interjualanyok kiemelték azt is, hogy a hallgatok

4, abra

A Q rendez6 technika eredménye

Legfontosabbnak mindsitett
allitasok

Hallgatoi
fokuszcsoportok

PhD hallgatéi
fokuszesoport

S9 (szakmai
tuddsmegosztas)
S10 (hallgatéi érdeklodé
figyelembevétele)

512 (reagalasi készség)[ S3 (oktatéi visszajelzések
513 (konzultacidk interpretalhatosaga)
gyakorisaga) S8 (konzultaciok

S14 (valaszadasi id6) zavartalansaga)

Forréas: sajat szerkesztés

A fokuszcsoportos interjukat kdvetden harom személyes
interjut készitettiink hat f6 kérdés mentén:

1. Milyen pozitiv és negativ visszajelzéseket kapott a
hallgatoktol és konzulensektdl a projektfeladatokkal
kapcsolatban?

2. Milyen szerepe van a projektfeladatoknak a hallga-
tok oktatasaban?

3. A projektfeladatok elkészitése plusz értéket ad a
hallgatok diplomajahoz? Tudnak a vallalatok a pro-
jektfeladatok 1étér6l?

4. Amikor hallgato volt, kellett projektfeladatot készi-
tenie? Ossze tudné hasonlitani az akkori és a mos-
tani rendszert?

5. A kérdoiv 26 allitasabol melyek a leginkabb és a leg-
kevésbé fontosak?

13

Legkevésbé fontosnak mingsitett
allitasok

Hallgatéi
fokuszcesoportok

PhD hallgatéi
fokuszcsoport

520 (oktatoi udvariassag,
készségesség)

S21 (tamogat6 folyamatok

ismerete)

518 (stilus, szakmai
nyelvezet segitség)

S1 (tartalmi otmutatd
hasznalhat6saga)

altalaban egészen addig nem latjak e dolgozatok és a be-
lefektetett hallgatoi munka értékét, illetve az ebben rejlé
szakmai lehetéségeket, amig ténylegesen nem involvalod-
nak a szakmai munkaba, vagy éppen el nem kezdenek a
szakdolgozaton dolgozni.

,,2-3 vallalat is megkeresett az utobbi idében, hogy
van-e lehetdség projektfeladatban valo kooperaci-
ora egy specialis téma mentén, mivel a munkaerd-
piac e teriiletén hiany van szakemberekben.”

,,Sok hallgato e kurzusokban csak a nagy kredit-
mennyiséget latja, ezek értékét csak késobb tapasz-
talja meg.”
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A projektfeladat-tantargyak segitenek 1épést tartani a ,,t6-
megesedés” jelenségével is, hiszen a hallgatok személyes
figyelmet és egy lehetdséget kapnak arra, hogy bizonyit-
sak, hogy képesek hasznositani a tanultakat valds iizleti
problémak megoldasa soran.

. E kurzusok teljesitése értéket ad a hallgatoknak a
munkakeresésben.”

érték elismerése, a szakmai tudasmegosztas €s tamogatas,
a konzulens elérhetdsége, a bizalom, a személyes figyelem
¢és az irodalomkutatasban valo segitség a legfontosabb. A
partneri viszonyt szem el6tt tartva a konzulensek részérdl
természetes igényként meril fel, hogy a hallgatok rendel-
kezzenek sajat otletekkel, fektessenek energiat a dolgozat-
ba, értékeljék a kapott segitséget ¢és visszajelzést, betartsak
a hataridoket ¢és bizzanak a konzulenseikben.

5. abra

Személyes interjuk 6sszefoglalé megallapitasai

Személyes interju I. |

Személyes interju I1. |

Személyes interji III.

S3 (oktatoi visszajelzések
interpretalhatosaga)
S8 (segitdkészség)

S25 (partnerség)

g S9 (szakmai tudasmegosztas)

$|S10 (hallgatoi érdeklddés S10 (hallgatoi érdeklodés
S figyelembevétele) figyelembevétele)

= P

S|S12 (reagalasi készség)

?f S19 (szdbeli beszamold szakmai tamogatasa)

|22 (bizalom) S22 (bizalom) S22 (bizalom)

S23 (folyamatos kooperacio)

S25 (partnerség)

S26 (egyéni figyelem)
4 S1 (tartalmi utmutatd hasznalhatosaga)
= S2 (formai Gitmutat6 hasznalhatsaga)
f S5 (naprakész eszkozok és modszerek)
= S10 (hallgatoi érdeklédés figyelembevétele)
2 S16 (szakirodalmi segitség)
] S17 (hivatkozasok segitség)
?f S18 (stilus, szakmai nyelvezet segitség) S18 (stilus, szakmai nyelvezet segitség)
- S24 (kozvetlen kommunikacio)

Az 5. abra szemlélteti a személyes interjuk soran megjelolt
legfontosabb és legkevésbé fontos allitasokat, a sziirkével
kiemeltek azok az allitasok (és kapcsolddd mindség szem-
pontok), amelyeket a harom megkérdezett koziil kettd
legalabb emlitett. Ezek alapjan a szintén konzulensi tevé-
kenységet végzd, vezetd beosztasu kollégak kiemelték a
szakmai bizalom ¢és a partnerség fontossagat. A hallgatoi
érdeklddés figyelembevételét tekintve két kolléga egyér-
telmiien azt a legfontosabb szempontok kdzé sorolta, mig
a harmadik megkérdezett éppen az ellenkez6 modon itélte
meg. Ezt a szempontot a PhD-hallgatok is a legfontosabbak
kozé soroltak. A hallgatok altal fontosnak itélt szempon-
tokkal is talalhato atfedés, amelyeket legalabb egyik ve-
zetd kolléga megemlitett (pl. S12). Mind a hallgatok, mind
pedig a PhD-hallgatok a legfontosabbak kozé soroltak az
oktatoi visszajelzések interpretalhatosagat (S3), valamint
a konzultaciok zavartalansagat (S8), ezek is megjelentek a
személyes interju legalabb egyik megkérdezettjénél.

A legkevésbé fontos allitasokat vizsgalva két megkeér-
dezett is a stilusban, szakmai nyelvezetben valo segitség-
nyujtast jeldlte meg (S18), ez egybecseng a PhD-hallgatok
véleményével is. Ebben a tekintetben is talalhato olyan al-
litas, amelyik atfed a hallgatoi fokuszcsoportos eredmény-
nyel, pl. tartalmi utmutat6 hasznalhatosaga (S1).

Osszegezve a kvalitativ kutatas eredményeit, jol lathato,
hogy a hallgatok szerint a partnerség, a hallgatoi hozzaadott
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A kvalitativ kutatas eredményei alapjan kérvonalazo-
dott az is, hogy a hallgatokat kiilonb6z6 csoportokba so-
rolhatjuk hozzaallasuk/személyiségiik alapjan:

* a ,,hanyagolok™, akik nem mutatnak kiilondsebb ér-
deklodést a projektfeladatok teljesitésekor, a sziiksé-
ges minimum energiat fektetik bele,

* a , fliggetlenek”, akik alapvetéen képesek egyediil és
onalloan dolgozni, de adott id6kdzonként konzulensi
impulzusokra, azaz megerdsitésre, ,iranyba allitas-
ra”, visszajelzésre van sziikségiik; ezek a hallgatok
rendszerint tartjak a konzulenssel megallapitott ha-
taridoket, és gyors visszajelzést varnak a konzulens-
tol, hogy tovabb tudjanak dolgozni a kapott inputok
alapjan,

* az ,energiafalok”, mely csoportot két tovabbi alcso-
portra bontottuk: ,,gyamoltalanokra” és ,,ttlbuzgok-
ra”. Ez a hallgat6i csoport folyamatos, személyes ta-
mogatast igényel a konzulenstdl, igy meghatarozo a
szempontjukbol az oktatd elérhetdsége, valaszadasi
ideje, szakmai tamogatasa, és kevésbé ,,biznak” a
formalisan megfogalmazott elvarasokban, nevezete-
sen a tartalmi és a formai utmutatoban. Sokkal in-
kabb szobeli, mintsem irasbeli ,,kapaszkodokat” ke-
resnek. A ,,gyamoltalanoknak™ sokszor a legaprobb
részletekben is segitségre van sziikségiik, a ,.tulbuz-
g0k” pedig allando, aktiv jelenlétiikkel folyamatos



rendelkezésre allast igényelnek. Mindkét alkategoria
intenziv gondoskodast és jelentds iddmennyiséget ki-
van a konzulenstol.

6. adbra
A hallgaték harom csoportja

1,000

0,500

0,000
-0,500
-1,000

-1,500
M partnerség M konzulensi készségesség M szakmai tdmogatds ™ formalis elvardsok

Forréas: sajat szerkesztés

Annak érdekében, hogy ezt megerdsitsiik kvantitativ mod-
szerekkel is, a fontossagértékelésekre mint hallgatoi elva-
rasokra alapozott fokomponens-elemzés (lasd 6. tablazat)
utan hierarchikus klaszterelemzést végeztiink, amely ha-
rom klaszter jelenlétét mutatta. A 6. abra az egyes kom-
ponensek atlagértékeit mutatja klaszterenként, jelezve,
hogy a hallgatoi attitidok alapjan a hallgatok harom cso-
portba sorolhatok, az 1-es csoportba a hallgatok 34%-a,
a 2-essel jeldlt csoportba 23%-a, mig a 3-assal jeldlt cso-
portba a hallgatok 43%-a keriilt. Az 1-essel jelolt hallgatoi
szegmens esetében leginkabb a formalis elvarasok birnak
jelentéséggel, mig a partnerség és a konzulensi készsé-
gesség az atlagosnal kevésbé fontos szamukra, a szakmai
tamogatas valamivel az atlagos érték felett van. A 2-essel
jelolt hallgatoi csoport szamara az atlagosnal fontosabb a
partnerség és a konzulensi készségesség, emellett hattérbe
szorul a szakmai tdmogatas elvarasa: elvarjak az oktatoi
szolgaltatas rendelkezésre allasat, de a szakmai iranymu-
tatas az atlagnal kevésbé fontosabb szamukra, a formalis
elvarasok éppen atlag feletti értéket mutatnak. A 3-as-
sal jelolt hallgatoi csoport esetében (amely a legnagyobb
szamossagu a vizsgalt hallgatoi populaciot tekintve) azt
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latjuk, hogy a formalis elvarasokat atlagosan kevésbé fon-
tosnak tartva a személyes konzulensi tamogatast igénylik
legerdteljesebben mind a partnerség, konzulensi készsé-
gesség, mind pedig a szakmai tdmogatas az atlagnal fon-
tosabb szamukra. Az, hogy ezek mennyire esnek egybe a
kvalitativ kutatas eredményeként kdrvonalazodod harmas
felosztassal és az egyes hallgatoi csoportok jellemzése ho-
gyan finomithato tovabb, ¢és legféképpen milyen konkrét
eszkoztarat igényel a konzultalasuk, még a vizsgalatok
tovabbi mélyitését igényli.

Kvantitativ és kvalitativ kutatasi eredmények
Osszegzése
A kvalitativ és kvantitativ eredmények Osszegzett atte-
kintését mutatja a 7. tablazat. A kvantitativ eredmények
— kiilonb6z6é szegmentacios ismérveket alkalmazva —
rairanyitottak a figyelmet néhany olyan szolgaltatasmi-
néség-szempontra, ahol az elvart és észlelt teljesitmény
kozotti  kiilonbségek gyokérokainak feltarasa tovabbi
elemzést kivan menedzsmentoldalrol. Az oktatasi szol-
galtatas jellemzdit vizsgalva fontosnak tartottuk az el6z6
eredmények kvalitativ modszerek segitségével valo to-
vabbi vizsgalatat. Az S1, S2, S15 és S21 (ddlttel szedett)
allitasok a kvantitativ és kvalitativ eredményeink alapjan
kikeriiltek a kérdoiv allitasai koziil. A tobbi allitas modo-
sitasaval, Gsszevonasaval és szétszedésével (7. tablazat Uj
allitasok oszlopa) 14 allitas keriilt meghatarozasra. Az el-
ért eredmények visszacsatolasa alapjan a kérd6iv egysze-
riis6dott, uj formajaban 15 allitast tartalmaz (lasd 8. tab-
lazat), a 15. allitas a kvalitativ vizsgalatok soran tobbszor
felmeriilt gondolatra, visszajelzésre adott valasz: A kon-
zulens elolvasva a dolgozatot atfogoéan, dszintén értékeli
azt, kitérve a negativumokra €s a pozitivumokra egyarant.
Ezzel a lépéssel az els6 PDCA-ciklus a kérddiv kiala-
kitasahoz kapcsolodoan lezarult. A folyamatos fejlesztés
filozofigja alapjan feladat a PDCA-logika érvényesitése a
visszajelzések visszacsatolasaval a konzultacios és tamo-
gatd adminisztracios folyamatok esetén is — a szolgaltata-
si teljesitmény fejlesztése érdekében. fgy a PDCA-ciklus
kovetése nemcsak az alkalmazott modszertan, hanem az
eredmények oldalon is megvaldosul — egymastol nem flig-
getlentil.

7. tablazat

Kvantitativ és kvalitativ eredmények 6sszefoglaldsa (FCs — Fokuszcsoport, T-F — Teljesitmény-Fontossag

Régi TF di- St Affinitas diagram Q rendez6 technika O
allitasok | agram FCsl és FCs2 | FCs3 | FCsl és FCs2 FCs3 Személyes interjuk
S1 F>>T mélyebb elemzés nem nem |legkevésbé sziirke legkevésbe — 1 6 -
S2 F>>T mélyebb elemzés nem nem |sziirke sziirke legkevésbé - 1 {6 -
S3 F>>T mélyebb elemzés igen igen |leginkabb leginkabb leginkabb - 1 f6 1
S4 - mélyebb elemzés igen igen |sziirke sziirke sziirke 2
S5 - mélyebb elemzés igen nem |sziirke sziirke legkevésbé - 1 £6 3
S6 F<<T - nem nem |sziirke sziirke sziirke 2
S7 - - igen igen |sziirke sziirke sziirke 4
S8 - mélyebb elemzés igen igen |leginkabb leginkabb leginkabb - 1 f6 5
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S9 - - igen igen |sziirke leginkabb | leginkabb - 1 f6 1
. . .. L legkevésbé - 1 f0,

S10 - - igen igen |sziirke leginkabb leginkébb 258 6

S11 - - igen igen |sziirke sziirke sziirke 2,4
S12 - - igen igen |leginkabb sziirke leginkabb - 1 6 5

S13 - mélyebb elemzés igen igen |leginkabb sziirke sziirke 2

S14 - - igen igen |leginkabb sziirke sziirke 7

S15 - mélyebb elemzés nem igen |sziirke sziirke sziirke

S16 - - igen igen |sziirke sziirke legkevésbé - 1 {6 8

S17 - - nem igen |sziirke sziirke legkevésbé - 1 6 8

S18 - - nem igen |sziirke legkevésbé | legkevésbé - 2 6 10
S19 - - igen igen |sziirke sziirke leginkabb - 1 f6 9

S20 F<<T mélyebb elemzés igen igen |legkevésbé legkevésbé | sziirke 12
S21 - mélyebb elemzés nem nem |legkevésbé legkevésbé | sziirke -

S22 - - igen igen |sziirke sziirke leginkabb - 3 {6 11
S23 - - igen igen |sziirke sziirke leginkabb - 1 6 12
S24 - mélyebb elemzés igen nem |sziirke sziirke legkevésbé - 1 {6 13
S25 - mélyebb elemzés igen igen |sziirke sziirke leginkabb - 2 6 14
S26 - - igen igen |sziirke sziirke leginkabb - 1 6 6

8. tablazat szerepébdl és a tarsadalom és a gazdasag szerves részé-

A tovabbfejlesztett kérddiv

1. A hallgaté megfeleld és szamara értelmezheté modon, for-
maban kap visszajelzést a konzulenstdl, amely megfelelden se-
giti tovabbi munkajat.

2. A konzulens megfelel6 modon és gyakorisaggal (a félévkozi
hataridoket is tartva) elérheté e-mailben ¢és személyesen is.

3. A konzulens a hallgaté munkajat korszerii eszkozokkel €s
modszerekkel tdmogatja és segiti a hallgatot azok hasznalata-
ban.

4. A konzulens betartja a kdzdsen egyeztetett hataridoket és
idépontokat.

5. A konzulens készséggel ny1jt segitséget a hallgatd részérdl
felmertlé problémakkal, kérdésekkel, kérésekkel kapcsolat-
ban.

6. A konzulens szem el6tt tartja a hallgato érdeklédési korét a
projektfeladat témajan beliil, és olyan téma feldolgozasara ke-
riil sor az egyiittmiikodésiik alapjan, amiben az oktato jartas,
ill. készséggel fejlodik 6 maga is a teriileten.

7. A konzulens megkeresésekre valo reagalasi ideje megfeleld.

8. A hallgato elegendd segitséget kap az irodalomkutatasban.

9. A konzulens szakmailag tamogatja a szobeli beszamolora
valo felkésziilést, kiemelve annak fontossagat.

10. A konzulens udvarias, segitékész ¢s el6zékeny a hallgato-
val.

11. A hallgaté bizik a konzulensben, szakmai tudasaban, téma-
ban valo jartassagaban.

12. A feladatkiiras a hallgato és a konzulens egyiittmikodésé-
nek eredményeképpen valosul meg.

13. Kozvetlen, nyilt kommunikacio zajlik.

14. A konzulens partnerként kezeli a hallgatot.

15. A konzulens elolvasva a dolgozatot atfogéan, dszintén érté-
keli azt, kitérve a negativumokra és a pozitivumokra egyarant.

Osszefoglalas, kovetkeztetések

Az elmult évtizedekben a demografiai és a felsdoktatas
rendszerében lezajlott valtozasok mind azt eredményez-
tek, hogy e szektor ki kell, hogy Iépjen hagyomanyos

ve, alakitojava kell, hogy valjon (Polonyi, 2006). A fel-
sOoktatasi intézmeények szolgaltato szerepkorbe kell, hogy
helyezkedjenek: a szolgaltatasaikat igénybe vevok elva-
rasait a lehet6 legteljesebb mértékben ki kell elégiteniiik.
Ez a szerep elkeriilhetetlenné teszi, hogy az intézmények
kiilonb6z6 menedzsmentmodszereket alkalmazzanak. A
hazai és nemzetkdzi felsdoktatasi intézmények kozott fo-
koz6do verseny, az intézmények novekvo szama, a hazai
intézmények nemzetkozi szintéren vald megjelenésének
ndvekvo igénye s versenyképességiik javitasa sziikséges-
sé teszi azt, hogy az intézményi menedzsment nagyobb
figyelmet szenteljen a mindségi oktatasi szolgaltatas nyuj-
tasanak, és a szolgaltatasmindség-torekvések hallgatok

A kutatasunk elsddleges célja az volt, hogy attekin-
tést adjunk szolgaltatasmindség-mérési és -értékelési
torekvésiinkrél olyan hagyomanyostdl eltéré kurzusok
esetében, amelyek nem képezik a szemeszter végi okta-
tas hallgatoi véleményezésének részét. A kutatas f6 moz-
gatd ereje azonban az volt, hogy e projektfeladatok cél-
jukat, kreditértékiiket tekintve meghatarozoé szereppel
birnak a tanulmanyokban és a hallgatoi sikerességben.
A kutatasunk egyik novuma, hogy e kurzusok speciali-
tasahoz illeszkedve egy joval szofisztikaltabb kérddivet
alkalmaztunk a szemeszter végi tradicionalis kurzusér-
tékelésben alkalmazotthoz képest, masrészt pedig a hall-
gatok nemcsak az egyes attributumokhoz kotédo telje-
sitményt, hanem azok fontossagat is értekeltek kifejezve
ezzel preferenciaikat.

A keretrendszer-kialakitas szakirodalmi és gyakorlati
motivacidinak bemutatdsa utan részleteztiik az alkalma-
zott modszertant és azt, hogy a pilot évben végrehajtott
kvantitativ, majd azt kovetd kvalitativ elemzések eredmé-
nyeit hogyan hasznaltuk fel annak érdekében, hogy — a
PDCA szellemiségét kdvetve — ne csak a kapcsolodo kon-
zultacios folyamatokba vald visszacsatolasok kérdésérdl
essen sz0, hanem az alkalmazott modszertan feliilvizsga-
lata is megvaldsuljon.
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Ezzel egyiitt jar az az igény is, hogy az alkalmazott
kérdoiv validalasa, érvényességének mérése az eddigi-
ekhez képest arnyaltabban torténjen meg. A bemutatott
kvantitativ és kvalitativ eredmények jo kiindulasi ala-
pot jelentenek mas, hallgatok bevonasaval végrehajthato
menedzsmentmodszerek alkalmazasaban is. A kérddiv
tovabbfejlesztése, valamint kiegészitése a hallgatoi on-
reflexiora vonatkozo kérdéssel hozzajarulhat a validitas
pontosabb meghatarozasahoz is. Az 0j kérdéiv kialaki-
tasaval a modszertani fejlesztés els6 PDCA-ciklusa be-
zarult, ami egyuttal azt is jelenti, hogy egy 1ij fejlesztési
ciklus kezdddik, ahol kitiintetett szerepe van annak, hogy
hogyan halljuk meg a hallgatok és a konzulensek ,,hang-
jat”. Kutatasunk egyik hosszabb tavi hozadékanak éppen
azt tartjuk, hogy az altalunk bemutatott modszertan ho-
gyan jarulhat hozza hallgatoi elvarasok és elégedettség
felméréshez nem a hagyomanyos, frontalis oktatasra épitd
tantargyak esetében.

A fentiek alapjan nélkiildzhetetlen, hogy az intézmé-
nyek megfelelé mechanizmusokkal rendelkezzenck a
hallgatoi visszacsatolasok gytjtésére — kurzusok szintjén
is, de ennél még fontosabb az, hogy a visszacsatolasok
nyoman sziikséges beavatkozasokra megfelel6 valaszokat
adjanak: a hangstily nem elsdsorban a visszacsatolasok
eredményein van, hanem sokkal inkabb azon, hogy azokat
hogyan hasznositjak fejlesztési célokkal.

Tovabbi moédszertani kérdések, kutatasi iranyok
A kvantitativ és kvalitativ eredmények feldolgozasa sza-
mos problémat és nehézséget vetett fel — modszertani ol-
dalrol is, ezek kezelése az alkalmazott kérdéiv megbiz-
hatésaganak és validitasanak novelését is lehetdvé teszi.
A szakirodalmi attekintésben bemutatott modellek — és
az altalunk bemutatott modszertan is — Likert-skala al-
kalmazasara épiil. A Likert-skalan alapul6 értékelés 0sz-
szetett feladat: egyetlen értékelés soran az értékeldk tobb
dontést hoznak — bizonytalansaggal terhelt helyzetben —
az adott szempont szerinti értékelés soran az értékelének
viszonylag kevés érték koziil kell valasztania (Gil & Gon-
zalez-Rodriguez, 2012), igy a pontos, preciz értékeléshez
kapcsolodo szorddas, diverzitas és szubjektivitas elvész.
Az alkalmazott statisztikai modszerek kdre meglehetdsen
korlatozott, és az értékelés soran relevans ismeretek vesz-
hetnek el (Lubiano et al., 2016). A Likert-skalak alkalma-
zasanak egy masik sarkalatos pontja az egyes értékelési
szempontok sulyozasa, hiszen azok altalaban nem egy-
forman fontosak valamennyi értékelé szamara. Ez volt
az egyik lényeges indoka annak, hogy mértiik az egyes
allitasok fontossagat is hallgatoi szempontbol. Emellett
az értékeldi attitlid az értékelt dolgokkal kapcsolatban az
id6 mulasaval nem homogén (pl. Toth et al., 2017). Sza-
mos tanulmany foglalkozik a hagyomanyos Likert-skalan
nyugvo értékelések megbizhatosaganak ndvelésével: a
lehetséges valaszlehetéségek (értékek) szamanak a nove-
lése mind a kinyerheté informaciotartalom, mind pedig
a megbizhatosag novelését eredményezheti (Lozano et
al., 2008; de Saa et al., 2015), azonban ez nem érhetd el
természetes nyelvhasznalattal (Sowa, 2013). Hesketh et
al. (1988) olyan fuzzy értékeld skalat javasolnak, amely
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kellen kifejez6 ahhoz, hogy az értékeld — a legtobb vald
¢letbeli helyzetnek megfeleléen — szubjektiv véleményé-
nek kifejezésére egy olyan értéket valasszon, amely a leg-
jobban kifejezi értékelését (Gil et al., 2015). A fuzzy érté-
kel6 skala képes arra, hogy modellezze a szubjektivitassal
¢és bizonytalansaggal terhelt értékeléseket, ezaltal az , élet-
len” (fuzzy) meghatarozasok matematikailag kezelhet6vé
valnak, kozbiilso ,,valosagértékekkel” is dolgozik, emel-
lett megfeleld statisztikai elemzések elvégzését is lehetéveé
teszi (Gil et al., 2015; Calcagni & Lombardi, 2014; Gil &
Gonzalez-Rodriguez, 2012). Ez a megkozelités noveli az
értékelés valtozékonysagat €s a pontossagat, amit a hagyo-
manyos Likert-skala nem tesz lehetovée.

A felsGoktatasi szolgaltatasmindség esetében is tanui
lehetiink a fuzzy értékeld skalak egyre szélesebb kori al-
kalmazasanak. Basaran et al. (2011) és Lalla et al. (2005)
olyan megkozelitést javasolnak, amelyek a fuzzy logikat az
oktatasi teljesitmény hallgatoi értékelése soran implemen-
talja. Biiyiikozkan et al. (2007) a fuzzy logika alkalmaza-
sat e-learning weboldalak mindségének értékelése eseté-
ben mutatjak be. Yu et al. (2016) olyan fuzzy nyelvi skalat
fejlesztenek ki, amely e-learning rendszerek elégedettségi
mutatdjanak konstrualasat teszi lehetové. Lupo (2013) a
SERVQUAL médszer fuzzy logikan alapulé modositasat
hajtja végre az oktatasmindség-mérések és -értékelések
megbizhatosaganak novelése érdekében. Rouyendegh ¢és
Erkan (2013) fuzzy logikan alapuldo médszertant mutat be
az oktatoi kivalasztasi folyamatban, Hameed (2011) pe-
dig hallgatoi értékelési rendszerben. A megkozelitésiink
fuzzy modszertanon alapul6 tovabbi fejlesztése azonban a
kitoltok ,.erettségével” kapcsolatos kérdéseket is felvet — a
szamos modszertani hozadék ellenére.

A modszertan fejlesztése mellett fontos kérdésként
meriil fel az eredmények hasznosithatosaga is, amely a
tovabbi kutatasi iranyok tekintetétben szab megfontolas-
ra érdemes lehetoségeket. A felsdoktatasban vilagszerte
megjelend trendek arra késztetik az intézményeket, hogy
olyan szakmai készségekkel ruhazzak fel a hallgatokat,
amelyek a hallgatok sikeres munkaerd-piaci belépéséhez
¢s helytallasahoz vezetnek (Senior et al., 2017). Raadasul
el, ha aktiv részeseivé valhatnak a tantargyak és szakok
alakitasanak, egytttal eleget téve a munkaerdpiac altal
tamasztott elvarasoknak is (Voss & Gruber, 2006). Na-
gyobb “beleszolast” varnak el abba, hogy “mit tanulnak,
hogyan tanulnak, mikor tanulnak, az egyéni elvarasaik-
nak és érdeklodésiiknek megfeleléen” (COM, 2013, 499
final). A ndvekvo hallgatoi tudatossag szamos mindségi
kérdést feszeget, és 0j intézményi modszerek, megolda-
sok és reakciok iranti igényt tliz napirendre. Mindez arra
is készteti a felsdoktatasi intézményeket, hogy a nyujtott
szolgaltatasok mindségével ne csak tradicionalis moédokon
foglalkozzanak (azaz akkreditacio, tantargyak feliilvizs-
galata, szakfeliilvizsgalat, oktatas hallgatéi véleménye-
z€se utjan), hanem olyan {j megoldasokat alakitsanak ki
(intézményi specialitasokat is figyelembe véve), amely le-
hetdvé teszi annak értékelését, hogy maguk a legfontosabb
érdekelt felek, azaz a hallgatok mit gondolnak az oktatasi
szolgaltatasok mindségérdl. Az intézmények szamara nél-

VEZETESTUDOMANY/BUDAPEST MANAGEMENT REVIEW

LI. EVF. 2020. 02. SZAM/ ISSN 0133-0179 DOI: 10.14267/VEZTUD.2020.02.01



CIKKEK, TANULMANYOK

kiilozhetetlenné valik, ,,hogy foglalkozzanak a hallgatoi
elvarasokkal és ne olyan adatokat gytijtsenek, amelyek az
intézmények szerint fontosak a hallgatoknak” (Oldfield &
Baron, 2000). Az igazi nehézséget nem az okozza, hogy
hogyan elégitsék ki magasabb szinten a hallgatoi elvara-
sokat, hanem hogy hogyan tartsanak lépést azok iddbeli
valtozasaval és novekedésével.

Annak ellenére, hogy a hallgatok elsédleges vevo-
ként vald kezelésében jelentds valtozasokat konyvel-
hetiink el, egy-egy tantargy, kurzus tervezése és kifej-
lesztése még mindig a felelds szervezeti egységek falai
kozott torténik, tigy tekintve a hallgatokra mint homo-
gén elvarasokkal és jol elérelathato viselkedéssel bird
csoportra. Szolgaltatdsmindségi szempontbdl azonban
egy tantargy sikere alapvetden az ,,ligyfél” és a ,,szol-
galtatast nyujtd” kozotti interakcion mulik (Gruber et
al., 2010; Williams & Williams, 2010). A hallgatok uj
generacioja, akik egyre inkabb vevéként tekintenek
magukra, sokkal tudatosabban ¢és koriiltekint6bben
foglalkoznak azzal, hogy hogyan, milyen modszerek-
kel tanitjak Oket és tanulnak, és sok tekintetben sok-
kal igényesebbek ¢s interaktivabbak a valasztasaikat
és oktatasi folyamatokban vald részvételiiket tekintve
(Petruzellis et al., 2006). A hallgatokra partnerként te-
kintd “mozgalom” lerombolja az oktatdi elefantcsont
tornyot — és hagyomanyos egyoldalt, az oktatoi folé-
rendelt poziciora épité berendezkedést — azzal, hogy
az oktatoi-hallgatoi kapcsolatot kétiranyuva teszi és
mind a hallgatokra, mind az oktatokra ugy tekint, mint
akik kozosen hozzak létre és teszik magukéva a tudast
(Cook-Sather et al., 2014). Matthews (2017) a , hall-
gatok mint partnerek” frazist metaforaként hasznalja
arra a kihivasra, amely a hallgatok és oktatok kozotti
hagyomanyos berendezkedést alapjaiban rengeti meg.
fgy mind modszertani oldalrél, mind pedig az oktatéi
¢és hallgatoi szerepek ujradefinialasa tekintetében is
szamos kihivast tartogat a ,,fekete doboz” kinyitasa, és
ebben nem csak az oktatok, hanem a hallgatok is segit-
séget igényelnek.
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MUCSI ATTILA — MALOTA ERZSEBET — TOROK ANNA

KULTURALIS SOKK ES POZITiV SZAJREKLAM
— A FELSOOKTATASBAN TANULO KULFOLDI HALLGATOK KOREBEN

CULTURE SHOCK AND POSITIVE WORD OF MOUTH
— AMONG INTERNATIONAL STUDENTS IN HIGHER EDUCATION

A kutatas célja a kulfoldi hallgatok altal valasztott akkulturaciés stratégia feltérképezése, illetve annak elemzése, hogy az
akkulturaciés folyamat sikere mennyiben hatarozza meg a fogadé intézményhez kapcsol6do szajreklam erdsségét és ira-
nyat. A szerzék husz kulfoldi hallgatéval készitettek mélyinterjut, amelynek leiratat tartalomelemzéssel vizsgaltak.

Az elemzés alapjan az eurdpai és az Eurépan kivili hallgaték hasonlé mértékd kulturalis sokk élményt éltek at, amelynek
f6 oka a mentalis felkészlletlenség. A kilfoldi hallgaték nagyobb része a sajat kulturajabol hozott eszkdztarral igyekezett
megoldani a kulturalis nehézségeket és alacsony szintl hajlandésagot mutatott a szociokulturalis alkalmazkodasra. Ennek
megfeleléen az integracio sikertelen volt, a pozitiv szajrekldam elmaradt. A legnagyobb mértékl pozitiv szajreklam azoknal
a kalfoldi hallgatoknal volt megfigyelhetd, akik nyitottak voltak a kulturalis tanulasra és a kilféldi tanulmanyi program
végére a személyiségiik pozitiv irdnyba fejlédott. Ezek a hallgatdk a tarsas interakcidk minden formajat kihasznaltak: a
helyi és kulfoldi hallgatokkal is baratkoztak, tovabba kivalé kapcsolatot épitettek ki a helyi professzorokkal és egyetemi
koordinatorokkal is.

Kulcsszavak: kulfoldi hallgatok, kulturalis sokk, akkulturacids stratégia, szadjreklam a fels6oktatasban

The goal of the research is to explore the connection between international students’ acculturation strategies, perceived
success of acculturation and potential for subsequent word of mouth about the host institution and the host country. The
qualitative research included 20 in-depth interviews with international students from Europe and outside Europe as well.
According to the results both European and non-European citizens, who studied in Europe, suffered similar level of culture
shock. The majority of students tried to solve intercultural difficulties based on their own cultural tools. That resulted in
low levels of cultural integration and led to negative word of mouth. International students, who were willing to learn
about foreign cultures and whose personality developed over the course of the program, produced the highest amount of
positive word of mouth. These students maximized all forms of social interactions - they made local, international friends
and built excellent relationships with local professors and coordinators.

Keywords: international students, culture shock, acculturation strategy, word of mouth in education
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nemzetkozi oktatas koncepcidja mar a kdzépkorban

megsziiletett, azonban csak a XX. szazad vége felé
kezdett el erdteljes fejlodésnek indulni a globalizacio és
a hallgatok mobilitasanak megndvekedése miatt (Hughes,
1988).

A felséoktatas nemzetkoziesedése kiilfoldon és ha-
zankban is egyre inkabb a kutatasok fokuszaba keriilt,
az oktatasturizmus vizsgalata a kulturalis sokk szem-
pontjabol azonban még kiaknazatlan kutatasi teriiletnek
szamit.

Az oktatas mint szolgaltatas, az oktatasi szolgaltatas-
sal valo elégedettség vizsgalata kiilonb6z6 modszerekkel
¢és modellekkel torténik (Hetesi & Kiirtosi, 2008).

Malota (2016), illetve Gati és Malota (2017) 1566 ha-
zankban tanulo kiilfoldi hallgaté korében vizsgaltak azt,
hogy a kiilonbdzé (orszaggal és intézménnyel) valo elé-
gedettségi tényezok milyen hatdssal vannak a desztinacio
ujravalasztasanak lehetoségére.

Annak feltérképezése azonban, hogy a kulturalis sokk
milyen szerepet jatszik ebben, és hogyan befolyasolja az
elégedettséget és az ebbdl kdvetkezd pozitiv vagy negativ
szajreklamot, még nem elemezték részletesen.

A fels6oktatas nemzetkoziesedése révén a kiilfoldi
hallgatok szama évrdl évre nodvekszik, mely 2015-ben
megkdzelitette az 6tmillio f6t (OECD, 2017).

Az utobbi években hazankban is emelkedett a kiil-
foldrdl bejovo hallgatok aranya — egyrészt az 0 Stipen-
dium Hungaricum program elinditasdnak kdszonhetéen
is — egyre nagyobb hangsuly helyezddik a felsdoktatas
nemzetkoziesedésének vizsgalatara, az elmult évtized
tendenciainak elemzésére (pl. Beracs et al., 2017; Kovats
& Temesi, 2018).

A nemzetkozi cseredidk programok szerepe kettds:
egyrészt az egyetemi kornyezet nemzetkoziesedését
tamogatjak, masrészt a hallgatok kulturalis kompetenci-
ajat fejlesztik (Leutwyler & Meierhans, 2013). A fogado
orszagoknak ¢és a fogado felsdoktatasi intézményeknek
a célcsoport ezen igényeihez is kell alkalmazkodniuk
(Keller, 2017) ¢és az interkulturalis kihivasok egyértel-
miien itt is megjelennek (Kelemen, 2019; Malota & Gati,
2017).

A kiilfoldi hallgatokat belsd és kiilsé motivald erdk
egyarant vezérlik a nemzetkdzi tanulmanyok megkez-
désére, azonban az U kulturalis kdrnyezethez valo al-
kalmazkodasi nehézségeket nehezebb eldre felmérni és
megfeleléen kezelni. Az akkulturacios folyamat sikerte-
lensége kulturalis sokkélményként érheti a hallgatokat,
amely a teljes kiilfoldi program sikerét kockaztathatja. A
felsdoktatasi intézmények intézményi és nemzeti szin-
ten is versenyeznek a kiilfoldi hallgatok jelentkezéséért,
azonban a kulturalis sokk intézményi szintlii kezelése
ritkdn miikodik hatékonyan. A kiilfoldi hallgatok tobor-
zasanak egyik leghatékonyabb eszkoze a pozitiv szajrek-
lam, amely az oktatasi szektorban kiemelt fontossagu
(Mazzarol & Soutar, 2012; Kaszas et al., 2015, 2016).

A kiilfoldon tanulo hallgatok akkulturacidja széles
korben vizsgalt tudomanyteriilet, azonban kevés kutatas
foglalkozik az akkulturacio sikeressége €s a pozitiv szaj-
reklam kozotti kapcsolattal.
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Szakirodalmi attekintés

Motivaciok a kiilféldi hallgatok kérében
McMahon (1992) eredményei alapjan a kiilfoldi hallgatok
motivacioi globalis ,,push” és orszagonként eltérd ,,pull”
tényezokre bonthatd. A push és pull motivacios tényezok
magyarazattal szolgalnak arra vonatkozoéan, hogy a kiil-
foldi hallgatok miért valasztanak egy célorszagot vagy
felsGoktatasi intézményt egy masikkal szemben. A hall-
gatdknal elébb felmeriil a motivacid, ami miatt kiillfoldon
akarjak folytatni a tanulmanyaikat (push), majd tovabb
kristalyosodik, amikor a fogadd orszagot és intézményt
(pull) valasztjak ki (Mazzarol & Soutar, 2001). Leutwyler
¢és Meierhans (2013) alapjan a kiilf6ldi hallgatok push mo-
tivacioi kozott szerepel a 1atokortagitas igénye, a nyelvgya-
korlas lehetdsége anyanyelvi kdrnyezetben, az uj kulturak
megismerése iranti vagy, karriercélok elérése, 0j dolgok
megtapasztalasa, onallésodas, vagy egyszeriien szeretnék
elhagyni az otthonukat. A kovetkezd 1épcséfokon a pull
motivaciok dominalnak, amikor a célorszag vagy intéz-
meény imazsa, hirneve €s egyedi tulajdonsagai motivaljak
a valasztast (Mazzarol & Soutar, 2012).

A motivacios tényezok vizsgalata alapvetd kutatasi
teriilet a hallgatok kiilfoldon torténd tanulasanak elemzé-
sekor, am az elvarasok és azok teljesiilésének értékelése
szintén szamottevo fontossagl. A motivacio mellett a kiil-
foldon tanulni szandékozo hallgatoban kialakulnak elva-
rasok a célorszaggal €s a célintézménnyel kapcsolatban,
azonban, mint ahogy Hetesi és Kéri ramutatnak, a szak-
irodalomban az elvarasokat vizsgaldo modellek és empiri-
kus kutatasok joval kisebb szamban jelennek meg, mint a
motivacio témakore (Hetesi & Kéri, 2019). Az elvarasok
teljesiilése nagymeértékben fiigg a célorszagban ¢€s az in-
tézményben megélt kulturalis sokktol, mely kutatasunk
kdzponti témaja.

A kulturalis sokk fogalma

A kulturalis sokk meghatarozasa Kalervo Oberg nevéhez
flizédik, aki a kiilfoldi kikiildetésben dolgoz6 amerikai
egészségiligyi alkalmazottak akkulturacios problémait
vizsgalta az 1950-es években. Oberg (1960, p.16) alapjan a
kulturalis sokk egy foglalkozasi betegség, amely a kiilfol-
di fogado orszagban tapasztalt eltérd tarsas kolcsonhatas
nyoman kialakult fesziiltség formajaban keriil felszinre és
a tiinetek megsziintetése orvosi kezelést igényel. Ward ¢és
kutatotarsai (2001) megfigyelése alapjan a kiilfoldi hallga-
tok kulturalis alkalmazkodasi nehézségeit vizsgalo kezde-
ti kutatasok erds klinikai pszichologiai vonalat képvisel-
tek (Bowlby, 1969; Rotter, 1966; Holmes & Rahe, 1967
Brown et al., 1975). Az 1980-as évektdl a kulturalis sokk
klinikai szemléleti kutatasa elmozdult a kulturalis tanu-
las, a stresszkezeld- és a tarsadalmi identitas-modellek
iranyaba, amelyek kultaraspecifikus felkészitéssel tamo-
gatjak a kiilfoldi didkokat (Bochner, 1982, 1986; Kline-
berg, 1982).

A kulturalis sokk altalaban rovid ideig tarté mentalis
kényelmetlenség (Martin & Nakayama, 2004) és ameny-
nyiben az egyén nem képes kiépiteni egy rutint az 01j kor-
nyezetében, akkor a bizonytalansagbol eredé folyamatos



stressz okozta kimeriiltség tovabb ronthatja a helyzetet
(Lustig & Koester, 2010). A jelenség modern megkoze-
litése szerint a kulturalis sokk az 0j kultaraval talalkozo
egyének altal megélt fizikai és lelki alkalmazkodast fog-
lalja magaba (Hidasi, 2004).

A kulturalis sokk forrasa

A ,,sokk-élmények” olyan ingerként foghatok fel, amelyek
az egyeént a tarsadalmi beilleszkedéshez sziikséges kul-
taraspecifikus készségek elsajatitasara 6sztonzik (Zhou
et al., 2008, p.65). Egy 0j kulturaval val6 talalkozas sza-
mos kételyt vet fel az egyénben, az alapvetd viselkedési
normak, jelzés- és szokasrendszer ujraértelmezésére van
szitkség a sikeres beilleszkedés érdekében. A szorongd
érzés a fogado kultara verbalis és nem verbalis kommu-
nikacios elemeinek feltérképezése és alkalmazasa soran
enyhiil (Samovar et al., 2010).

Hidasi elmélete szerint a kulturalis sokknak ha-
rom f6 oka van: az uj kulturalis kornyezetben kiala-
kulo identitasvalsag, az ismert kommunikacios szaba-
lyok miikodésképtelensége, illetve a korabban hasznalt
kulturalis kapcsok hianya (Hidasi, 2004). A kulturalis
nehézségek az 1 tarsadalmi elvarasok miatt és az iden-
titasvalsag meghatarozasa szerint a fogadd orszagban
tapasztalt kiillonbségekbdl adodnak, azonban ezek mel-
lett megjelenhetnek a pénziigyi, csaladi és parkapcsolati
stressz tényez0i is (Chaney & Martin, 2011).

A kulturalis sokk eréssége

A kulturalis sokk erésségét és az adaptacios folyamatot
szamos tényezd befolyasolhatja, amelyek kapcsolodhat-
nak az egyénhez, kulturdk kozotti kiilonbségekhez és az
adott ¢élethelyzetbdl fakado koriilményekhez is. Malota
(2013) az alabbi 6t kategoriaba sorolta a kulturalis sokk
meértekét befolyasolo tényezoket (Isd. 1. tablazat).

1. tablazat
A kulturdlis sokk fokat befolyasolé tényezék

Dimenzio A kulturalis sokk fokat befolyasolo tényezok
Kulturalis a sajat ¢és a fogado kultura kulturalis eltérései,
tavolsag a fogado kultira idegenekkel kapcsolatos jel-
faktor lemzdi, a két orszag kdzotti viszonyrendszer
Biologiai altalanos fizikai és egészségi allapot,
tényezok ¢letmodvaltozas hatéasa, kor

nyelvtudas, kiilfoldon eldzetesen eltoltott ido,
Tapasztalati | korabbi interkulturalis tapasztalatok, a rendel-
tényezok kezésre allo elézetes informaciok mennyisége

és mindsége

kommunikacids és kapcsolatteremtési készsé-
Személyes | gek, empatia, tolerancia, bizonytalansagkerti-
és személyi |l1és, érzelmi és értelmi intelligencia, humor-
készség érzék, rugalmassag, alkalmazkodokészség,
jellemzo6i kulturalis érzékenység, etnocentrikus beallito-

dasok, fiiggetlenség, onbizalom

a fogado kultiraban eltdltendd 1d6, otthoni
Kontrollté- | védéhalo, hazai védohalo, a fogadd kultaraban
nyez6k helyi védohalo, elozetes elvarasok, dontési le-

het6ségek, motivacio, statusz az uj kultiraban

Forras: Malota (2013, p. 58-59)
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Hofstede (2008) alapjan a szomszédos orszagok kozott
altalaban kisebb kulturalis tavolsag varhato, mint a kon-
tinenseket ativeld tavolsagok esetén. A tarsadalmi in-
terakciokban az alkalmazkodasi folyamatot befolyasol-
hatja még a fogado orszag lakosaival kiépitett kapcsolatok
mennyisége és mindsége (Bochner, 1982), a barati kor
kiterjedtsége és mélysége (Bochner et al., 1977) és a va-
lasztott akkulturacios stratégia (Ward & Kennedy, 1994).

Akkulturacios stratégiak
Zhou et al. (2008, p.66) kulturalis alkalmazkodasi modell-
je harom kategoriat kiilonitett el:
» a megfeleld felkésziiléssel sikeresen lehet kezelni a
stresszt (affektiv komponens),
* kultaraspecifikus  tarsadalmi  készségeket
elsajatitani (viselkedéskomponens),
» a kulturalis identitas valtozasainak megértése az \1j kul-
turaval valo talalkozast kdvetden (kognitiv komponens).

kell

A fenti harom szemlélet egyiitt egy atfogo kulturalis al-
kalmazkodasi modell alapjaul szolgalnak, amelyben a
tarsadalmi azonosulas kognitiv &sszetevéje kiegésziti a
kulturalis tanulas viselkedési komponensét és a stresszfel-
dolgozasi mechanizmus affektiv komponensét. Az akkul-
turacio nem egy adott idépillanatban térténik, hanem egy
iddszakra vonatkozik, amely az egyén aktiv részvételére
¢épit az egyéni karakterisztikak €s a szituacio figyelembe-
vétele mellett (Zhou et al., 2008, p.68).

Tovabba Berry (1994, 1997) négy akkulturacios straté-
giat hatarozott meg annak fiiggvényében, hogy az egyén
milyen mértékben 6rzi meg a sajat identitasat, vagy azo-
nosul a fogado orszag kulturalis identitasaval:

* integracio: magas szintli kulturalis azonosulas a fo-

gado és anyaorszaggal,

* szeparacio: magas szintli kulturalis azonosulas az
anyaorszaggal, de alacsony szintli kulturalis azono-
sulas a fogado orszaggal,

* asszimilacio: alacsony szintli kulturalis azonosulas
az anyaorszaggal, de magas szintli kulturalis azono-
sulas a fogado orszaggal,

» marginalizacio: alacsony szintl kulturalis azonosu-
las az anyaorszaggal és alacsony szinti kulturalis
azonosulas a fogado orszaggal.

Szajreklam a fels6oktatasban

A szajreklam a termék vagy a szolgaltatas el6z6 fogyasz-
tojatdl szerzett informacio, tajékoztatas, javaslat, egy-
fajta informalis kommunikacié olyan személyek kozott,
akik valamilyen modon kapcsolodnak egymashoz (Mar-
kos-Kujbus, 2017; Moldovan et al., 2011).

A hallgatok intézményvalasztasat a felsGoktatasi in-
tézmény markaneve ¢és ezzel Osszefiiggd markaértéke
mellett (v6. Kovacs, 2017) nagymértékben befolyasoljak a
rokoni kapcsolatok, illetve a szajreklam. Pimpa (2008) és
Leutwyler & Meierhans (2013) kiilfoldi féléven részt vett
svajci tanar szakos hallgatokon elvégzett kutatasa alapjan
azok a hallgatok, akiknek legalabb az egyik sziilje fel-
sOoktatasi képzésben vett részt 20%-kal nagyobb eséllyel
kezdenek kiilfoldi félévbe.
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A szajreklam szerepének kiemelése fontos lehet abban
a kontextusban, hogy a hallgatok kozotti kommunikaci-
oban megjelend digitalis feliiletek mennyiben képesek
feliilirni a klasszikus értelemben vett szajreklam szerepét,
¢és hogy a kozodsségi média hogyan gyorsitja fel a szaj-
reklam terjedését (Markos-Kujbus & Gati, 2012). Emel-
lett persze mindig érdemes figyelembe venni azt is, hogy
az adott orszagban megfigyelt digitaliseszkoz-hasznalati
trendek alapjan a szajreklam terjedését mennyiben képe-
sek tamogatni a fogyasztoi jelenlét befolyasold tényezdi,
mint példaul a maganélet és a nyilvanossag iranti attitii-
dok és magatartas (Simay & Gati, 2017).

Modszertan

A kutatas alapvetden kvalitativ modszertanra tamaszko-
dik, 6sszesen husz darab félig strukturalt mélyinterja ké-
sziilt, tobbségében Europaban tanulo kiilfoldi hallgatokkal,
amelyet kvalitativ tartalomelemzéssel dolgoztunk fel.
Céliranyos mintavételt alkalmaztunk (Horvath & Mitev,
2015) ahol a kutatasi eredmények jobb altalanosithato-
saga érdekében az eurdpai és Europan kiviili interjiala-
nyok aranyat 45-55%-ban hataroztuk meg. A hallgatok
szarmazasi orszagat (¢s egy¢b demografiai tényezdit) a 2.
tablazatban tiintettiik fel, mely az eredmények fejezetben
lathato, hogy az idézetekhez konnyebben tarsithato legyen
az alany. A hallgatok 0sztondijjal érkeztek a fogado or-
szagba, ami azt jelenti, hogy a szallas, utazas és étkezési
koltségek szamottevo részét fedezni tudtak a fogado vagy
kiildé intézmény jovoltabol. A mélyinterjukra a 2018-as
Oszi félévben keriilt sor olyan kiilfoldi hallgatokkal, akik
legalabb harom hoénapot tanultak kiilf6ldon az elmult ha-
rom évben.

A kilfoldi hallgatok mar sok esetben nem tartozkod-
tak a fogado orszagban, ezért az interjik egy része online
platform segitségével késziilt, mig a személyes interjuk
esetében az interjualany szamara kényelmes, csendes he-
lyet valasztottunk. Az interju vezérfonala a kiilfoldi hall-
gatok altal tapasztalt kulturalis sokkra, alkalmazkodasi
stratégiakra, kulturalis értékek felfedezésére dsszponto-
sitott, illetve azt vizsgaltuk, hogy a kulturalis alkalmaz-
kodas mértéke mennyire befolyasolta a fogado orszaghoz
vagy a fogadd intézményhez kapcsolodo szajreklamot.

Az interjuk 60-90 perc hosszusaguak voltak ¢és a ku-
tatas validitasanak novelése érdekében minden interjirol
késziilt hangfelvétel (az interju megkezdése elétt minden
interjualany alairta az adatkezelési nyilatkozatot), ami
hozzajarult a preciz interjuleiratok elkészitéséhez. Az
interjuleiratot egy fél oldalas kutatoi dnreflexio kovetett,
amely tovabbi kontextust biztositott az interjuk elemzé-
séhez.

Az interjuleirat értelmezése kettds szakértdi kodolas-
sal tortént harom fazisban (Lehota, 2001). A kvalitativ tar-
talomelemzés jellegében kozepesen induktiv volt (feltaro),
tehat voltak elére meg nem hatarozott kategoriak, de az
elozetes szakirodalom alapjan tobb deduktiv (kovetkez-
tetd) elem (létezdé elméleti modellek) lett beépitve (Pat-
ton, 2002; Berg, 2001). Az induktiv és deduktiv elemek
harmoniaja révén a létezd kulturalis modellekre épitve a

VEZETESTUDOMANY/BUDAPEST MANAGEMENT REVIEW

LI. EVF. 2020. 02. SZAM/ ISSN 0133-0179 DOI: 10.14267/VEZTUD.2020.02.02

26

kiilfoldi hallgatok kulturalis sokk élményét 0ij megvilagi-
tasba lehet helyezni.

A kvalitativ tartalomelemzés modszertani gyakorla-
tanak megfelelden az interjualanyok gondolatait mindig
az adott kontextusban szisztematikusan elemeztiik egy
elore definialt kodolasi szabalyrendszer alapjan (Mayring,
2000). Jelen kutatasban nem tértiink ki az interjuleiratok
kvantitativ elemzésére, amely szavak ¢és kifejezések el6-
fordulasi gyakorisagat méri, azonban a kutatas egy kovet-
kezd fazisaban ez lehetséges lesz.

Elméleti modell

A mélyinterjuk kvalitativ elemzése alapjan egy atfogod
elméleti modellt javaslunk (1. abra), amelynek kiindulo-
pontja a kiilfoldi tanulmanyok megkezdéséhez sziikséges
motivacio és kompromisszum mértéke. Ezt kovetden a
kiilfoldi hallgatok az 0 kulturaval valo talalkozas soran
kiilsé ingereket észlelnek, amelyek az erésségtol fliggo-
en stresszt vagy sokkot okoznak. Ezek az ingerek el6szor
az egyén pszichologiai tlirdképességét teszik probara (a
személyes, szituacios és tarsadalmi tényezék medialjak a
stresszkezelés sikerét), amelyet a szociokulturalis alkal-
mazkodas (kulturalis tanulas) kévet.

1. abra
Az elméleti modell

Kulturalis tavolsag faktor
Bioldgiai tényezok
Tapasztalati tényez6k
Személyes ¢s személyikészség-jellemzok
Kontrolltényezok
arsadalmi i keiok mennyisége és mindsé

Stressz/sokk Pszichologiai (affektiv)
(kiils6 inger) Ikalmazkoda

I Szociokulturélis

§ iselkedési) alkalmazkoda
Motiviciok & a (viselkedési) alkalmazkodas
kompromisszum

mértéke T -
Kulturalis identités alakulasa (kognitiv) a
al i0s stratégia fii ét

Uj kultaraval
valé talalkozas

Széjreklam a

felsdc

Forrés: sajat szerkesztés Zhou et al. (2008, p.69) és
Malota (2013, p.58-59) alapjan

A pszichologiai és szociokulturalis valaszreakciok egyiit-
tesen hatarozzak meg az akkulturacios stratégiat (integra-
cid, szeparacio, asszimilacio, marginalizacio), amely egy-
uttal definialja a kulturalis identitastudatot. Az {1j elméleti
modell szerint a kiilféldi tanulmanyi program végére ki-
alakul6 identitastudat befolyasolja a fogado intézményhez
kapcsolodo szajreklam erdsségét, iranyat és tartalmat.

Eredmények

A kutatasban részt vevo hallgatok 50%-a nd, mig 50%-a
férfi volt és a tanulmanyi program hossza négy honaptol
négy évig terjedt. Eurdpan kiviilrdl érkezett 55% ¢és jelen-
leg 65%-uknak még tartott a tanulmanyi program a kutatas
soran. Jelen kutatas keretében a hallgato kulturajanak és a
fogado kultura kozotti kulturalis tavolsagra fokuszaltunk.
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2. tablazat

Interjialany Nem Program hossza Nemzetiség Fogado orszag Statusz

1 ferfi 2 ¢v torok Németorszag Meég kiilfoldon
2 né 4 hénap holland Magyarorszag Még kiilfoldon
3 ferfi Sév afgan Magyarorszag Még kiilfoldon
4 férfi 4 év indiai India Még kiilfoldon
5 férfi 1év olasz Németorszag Mar otthon

6 férfi 4 honap kanadai Torokorszag Mar otthon

7 férfi 4 ¢év indonéz Magyarorszag Meég kiilfoldon
8 férfi 2¢év kenyai Magyarorszag Meég kiilfoldon
9 nd 4 honap francia Csehorszag Mar otthon
10 nd 8 honap ausztral Magyarorszag Meég kiilfoldon
11 nd 5 hénap magyar Kina Mar otthon
12 nd 6 honap japan Magyarorszag Meég kiilfoldon
13 né 3,5¢év kinai Magyarorszag Meég kiilfoldon
14 noé 5 hénap lengyel Oroszorszag Meég kiilfoldon
15 ferfi 2¢év indiai Németorszag Mar otthon
16 ferfi 5 hénap német USA Meég kiilfoldon
17 noé 5 hoénap svéd UK Meég kiilfoldon
18 nd 6 honap kinai Magyarorszag Meég kiilfoldon
19 ferfi 6 honap mexikoi Franciaorszag Mar otthon
20 nd 5 hénap német Magyarorszag Meég kiilfoldon

Az eredményekben bemutatott idézetek mellett feltiintet-
jik az interjuialany anonimizalt sorszamat, amely az inter-
juk feldolgozasanak sorrendjét jeldli (2. tablazat).

A motivaciok és a kompromisszum mértéke

A kiifoldi hallgatok motivacioi eltéréek lehetnek. Minél
nagyobb a kezdeti kulturalis érdeklddés és a személyes
fejlodeési, tanulasi vagy (push tényezok), jellemzden an-
nal konnyebb az akkulturacio. A pull tényezék azonban
nagyobb elvarasokat tamasztanak a fogado intézménnyel
¢és a fogado orszaggal szemben, amely kevesebb egyéni
rugalmassagot enged meg.

Ezzel 6sszhangban, a motivaciok érdekében a kiilfoldi
hallgatok a személyes koriilményeik ¢és lehetdségeik
fliggvényében sokszor nehéz dontéseket hoznak meg
azért, hogy kiilf6ldon tanulhassanak, mig mas hallgatok
minimalis mennyiségii kompromisszummal néznek kiil-
foldi tanulmanyaik elé. Minél nagyobb mértékii a komp-
romisszum, annal nagyobb nyomas nehezedik a hallga-
tora, hogy megfelelden teljesitsen és ,,behozza az arat”
a kilfoldi tanulmanyoknak, azonban ez tobb esetben azt
eredményezi, hogy a kulturalis alkalmazkodas hattérbe
szorul, vagy meg sem jelenik.

A kvalitativ elemzés alapjan elmondhato, hogy a Kli-
neberg (1982) és Zhou et al. (2008) altal megfogalmazott
elézetes mentalis felkésziilés nagymértékben javitana a
kiilfoldi hallgatok helyzetén, azonban a hallgatok figyel-
mét lekoti az adminisztracio (szallas, vizum, egyetemi pa-
pirok intézése). Tovabbi problémat jelent, hogy hallgatok

Forrés: sajat szerkesztés a mélyinterjik alapjan

jellemzéen nem ismerik fel a helyzetiik problematikajat,
vagy ugy érzik, hogy nincs sziikségiik a mentalis felké-
sziilésre.

A motivacionak alapvetéen pozitiv a jelentése, azon-
ban néhany Europan kiviilrél érkez6 hallgato érzése sze-
rint jelentds aldozatot hozott meg annak érdekében, hogy
kiilfoldon tanuljon, amely legtobbszor csaladi és pénziigyi
nehézségekben mutatkozott meg. Az alabbi indonéz hall-
gatd esetén a pull motivacié dominalt, ugyanis olyan or-
szagban kellett tanulnia, ahol kap &sztondijat, és az aldo-
zat jo eredménnyel kecsegtet: (7) ,, Nagyon sok dldozatot
kellett meghoznom, a feleségem és a kétéves gyermekem
otthon var, ott kellett hagynom a munkahelyemet és az au-
tomat is eladtam, hogy fedezni tudjam a kiutazast. Csak
igy tudom majd hosszu tavon biztositani a csaladom jo-
vojét” vagy ,,Ez volt az elsé kiilfoldi utam és nehéz volt
otthagyni a csalddomat. Evente tudok hazamenni és csak
online tudunk beszélni.” Az europai hallgatoknal alta-
laban a push tényezék dominaltak és jellemzden kisebb
nehézségekkel néztek szembe, vagy konnyedebben kezel-
ték azokat: (2) ,,Ideje volt megismerni a vilagot... Tudtam,
hogy hianyozni fognak majd a sziileim, de csak ritkan van
honvagyam” vagy ,,A sziileimmel nem éliink egyiitt egy
ideig, ez nem probléema. A baratom Daniaban maradt, de
gyakran latogatjuk egymast.”

Talalkozas az uj kulturaval
Egy ismeretlen kultiraval valo talalkozas mindig tartogat
kihivasokat és az elsé benyomas mély nyomot hagyhat.
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Az eurdpai és Europan kiviili hallgatok egyarant vegyes
érzelmekkel élték meg a kulturaval valo elsé talalkozast:
(1) ,, Vegyes érzelmeim voltak, ériiltem és izgatott voltam,
de aggodtam azon, hogy a sziileimet otthon hagytam. Elég
hamar maganyosan éreztem magam’, vagy ,,Izgatott vol-
tam és boldog, de egyuttal aggodtam a jovom miatt.”

Stressz/sokk (kulsé inger)

A sokkol6 ingerek jellemzden a fogadd orszagbol érkez-
nek, amikor helyi szokasok akar vizualis, akar elvi szinten
okozhatnak megiitkdzést, azonban az ingerek hidnya szin-
tén nehézséget jelent. Az Eurdpan kiviilrél érkezo hallga-
tok nagy része negativan élte meg az elso iddszakot, amely
foként a felkésziilés hianyabdl és a kulturalis tavolsagbol
adodhatott. Példaul szolgal az alabbi afgan kiilfoldi hallga-
té élménye, amely hatalmas, a mindennapi ¢letet alapveto-
en befolyasold kulturalis kiilonbségeket sejtet: (3) ,, Sokko-
16 volt azt latni, hogy a parok a nyilt utcan csokoloznak”,
vagy ,,Sok emberrel talalkoztam, de nem talaltuk meg a
kézos hangot és ezért inkabb a kollégiumban maradtam”,
vagy ,, Az emberek elsore hidegnek tiintek, csak azutan
mosolyognak amikor mar megismerkedtiink”, vagy eny-
hébb esetekben, kisebb kulturalis tavolsag esetén, csupan
kellemetlen helyzetek fordultak elé egy német hallgatonal:
(20) ,,4 pinceér kérdés nélkiil elvitte elolem a tanyert, pedig
még volt rajta étel. Amikor széltam, hogy még eszem, ak-
kor ott allt és megvarta, amig befejeztem. Ez elég udvari-
atlan.” Volt azonban pozitiv példa is, egy magyar hallgato
megfelelé mentalis felkésziiléssel athidalta a kulturalis ta-
volsagot: (11) ,,4 kinai emberek teljesen mashogy gondol-
koznak, mint az eurdpaiak. Nem mondom, hogy sokkolt,
de meglepédtem néha, ennyi ...Ugy értem, hogy mdshogy
gondolnak az emberek kozétti kapesolatokra, de erre fel
voltam késziilve, nem sokkolt, csak uj volt.”

Pszichologiai (affektiv) alkalmazkodas

Amennyiben az ingert valamilyen valaszreakcio koveti,
akkor az a pszichologiai alkalmazkodas a kiilonbségekbol
adodo stressz megfeleld érzelmi kezelését jelenti (Zhou
et al., 2008), illetve sikeres valaszreakciok esetén noveli a
stressztiird képességet. A leggyakrabban megjelend, stressz
(vagy sokk) er6sséget medialo tényezok (Malota, 2013) a
nyelvi kiilonbségekbdl adodtak. Az egyéni tiirdképesség
fliggvényében eltérd valaszreakciot adtak a kiilfoldi hall-
gatok: (9) ,, Az emberek nem beszélnek angolul, igy mar
az is nehéz volt, hogy a reptérrdl eljussak az egyetemre”,
vagy ,,Praga nagyon szép, de meglepddtem, hogy milyen
kevesen beszélnek angolul. Mindenesetre szamomra ez
nem volt probléma, mert par alapszot megtanultam mieldtt
kiutaztam. Rengeteg cserehallgatoval talalkoztam mar az
elsé héten, igy esélyem sem volt unatkozni. Oriilok, hogy
kollégiumba keriiltem, igy mar az elsé hetekben sok bara-
tot szereztem.” Azok a hallgatok, akik mar voltak korab-
ban kiilfoldon, akar a fogado orszagban, jellemzdéen pozi-
tivabban kezelték a stresszhelyzeteket: (1) ,, Az elsd két hét
utan megnyugodtam, rendbe raktam az életemet, kialaki-
tottam a napi rutinomat és igy sokkal kényelmesebbé valt
az életem”, vagy komoly személyiségfejlodést észleltek: (9)
,,Sokkal magabiztosabb lettem, vilagosan tudom magam
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kifejezni és ki merem mondani a gondolataimat.” A kiil-
foldi tanulmanyok soran a hallgatok nagy része megtanulta
kezelni a stresszhelyzeteket: (14) ,,Személy szerint sokkal
tiirelmesebb lettem, jobban tudok tervezni hosszu tavra és
igazi csapatjatékos lettem”, azonban szamos hallgatd nem
kezelte, csak elfojtotta a stresszt a ,,ttlélést” tartotta szem
eldtt. Ennek megfelelden a tanulmanyi félév nem mindig je-
lentett tartos személyiségfejlodést: (2) ,, A4 sziileim biztosan
biiszkék lesznek ram, mert énallobb lettem... Otthon majd
egy kicsit feltoltodom, de ugyis majd megint az lesz, hogy
megmondjak, mit csinalhatok és mit nem (takaritas, csalad-
tagokhoz alkalmazkoddas), szoval inkabb cséndben 16k par
hetet a szobamban mieldtt ez Gjra elkezdddik.”

Azoknal a kiilfoldi hallgatoknal, akiknél kialakult a
kényelmes napi életvitelhez sziikséges stresszkezeld me-
chanizmus, altalaban javasolnak barataiknak a fogadd
orszagot ¢s a fogadd intézményt: (13) ,, Nagyon elégedett
vagyok az egyetemmel, imadtam! A felszereltség, a pro-
fesszorok és a varos is nagyon jo volt” azonban akiknél
nem sikeriilt a pszichologiai alkalmazkodas, jellemzden
visszafogottabban vagy negativan nyilatkoztak az orszag-
rol: (18) ,, Nem mondanam, hogy elégedett vagyok. Magas
a légszennyezettség, a milanyagot is milanyagba csoma-
goljak és nem hiszem hogy, a barataimnak ez tetszene,
szoval nem mindenkinek ajanlanam.”

Szociokulturalis (viselkedési) alkalmazkodas

A kulturaspecifikus viselkedési normak elsajatitasa (Zhou
et al., 2008) az alkalmazkodas egy magasabb szintje,
amely révén a hallgaté a folyamatos stresszkezelés he-
lyett megeldzheti vagy hatékonyabban kezelheti a stressz-
helyzeteket azaltal, hogy a kultaraban elfogadott médon
viselkedik. Ez a viselkedés a helyi kultiratol, vagy mas
kiilfoldi hallgatoktol jellemzden pozitiv reakciot eredmé-
nyez, amely pozitiv visszacsatolasként noveli a kiilfoldi
hallgatok kulturalis tanulasi hajlandésagat: (9) ,,Pragaban
nem lehet hangosan beszélni a buszon, mert az embe-
rek mérgesek lesznek vagy furan néznek rad. Szeretnek
csendben lenni kozteriileten. De most mar értem, olyan
sok ember van koriiléttiink, hogy ez egy szabaly és
felfogtam, hogy fontos.” A fenti példaban természetesen
annak is szerepe van, hogy a francia hallgaté szamara a
,csendes” viselkedés kulturalisan elfogadhatd, nem keltett
sokkhatast. Azonban a kiilfoldi hallgatok jelentds része
nem jutott el odaig, hogy a kulturalis tanulasban keresse
a megoldast, inkabb kiilsé szemléloként véleményezte a
kultarat, ahogy az alabbi példa mutatja, egy holland hall-
gatd szamara athidalhatatlannak tiinik a kulturalis tavol-
sag: (18) ,, A kinai értékrendszer nagyon eltér az europai-
tol, példaul a csalad véleménye nagyon fontos, de nekem
ez nem szamit.”

A szociokulturalis alkalmazkodasban sikeresebbek
voltak azok a hallgatok, akiknek a kultarajat érdekesnek
talaltak a helyiek, illetve mas nemzetiségti kiilfoldi hall-
gatok: (13) ,,Nagyon sok kiilfoldi érdeklodott a kinai kul-
tura irant. Nagyon mas kultura, az étkezési szokasok és a
gondolkodas is. Mindenki kivancsi volt, hogy megessziik-e
a kigyot és vannak-e pandak... Szivesen osztottam meg a
kulturamat masokkal.”



Kulturalis identitasstratégia és tarsadalmi
interakcidk (kognitiv alkalmazkodas)

A kulturalis identitast a fogadd orszag és az anyaorszag
kultarajaval valé azonosulas mértéke hatarozza meg (Ber-
ry, 1994, 1997). Az affektiv alkalmazkodasnal a hallgato
csak a sajat kultarajabol hozott valaszreakciot adta, a vi-
selkedési alkalmazkodasnal mar az 0j kultaratol eltanult
viselkedés alapjan meg tudta elézni a stresszhelyzetet,
vagy hatékonyabban kezelte azt. A két valaszreakcio 0sz-
szesitett sikere meghatarozza, hogy a kiilfoldi hallgato
milyen identitasmixet itél a leghatékonyabbnak, azaz mi-
lyen akkulturacios stratégiat fog alkalmazni.

Azok a hallgatok, akik jol kezelték a stresszt és a vi-
selkedésiiket megprobaltak a helyi szokasokhoz igazita-
ni, mélyebben megértették ¢és elfogadtak a fogado orszag
(és mas kiilfoldi hallgatok) kultarajat: (1) ,, Ahogy javult a
német nyelvtudasom, kozelebb keriiltem a helyiekhez és
ugy érzem, hogy teljesen befogadtak”, vagy (3) ,, Eltérnek
a kulturak [afgan és magyar], de mindegyikbdl a jot igyek-
szem kivenni. Mi [afganok] a szonyegen iilve kézzel esziink
(igy finomabb) és naponta 20 csésze tedt iszom és fontos a
vallasom. Europaban mashogy kezelik a néket és amikor
visszatérek Afganisztanban, szeretnék tenni azért, hogy
a nemi egyenldséget javitsam az orszagomban.” A fenti
idézet péeldaként szolgalt arra, hogy a kezdetben érzékelt
nagy kulturalis tavolsag a megfeleld akkulturacios straté-
giaval csokkenhet. A tarsadalmi interakciok mennyisége
¢s mindsége nagymértékben befolyasolja az akkulturacios
folyamat sikerét (Bochner, 1982). Azok a hallgatok, akik
szamithattak a barataik segitségére (honfitars, kiilfoldi
hallgato vagy helyi hallgatok), a nemzetk6zi irodara vagy
professzoraik tanacsaira, nagyon jo eséllyel integralodtak
az 1 kultiraba, ahogy az alabbi torok hallgaté Németor-
szagban: (1) ,, Elvesztettem egy kozeli baratomat, de nyil-
tan beszéltem errdl a nemzetkozi barataimmal és a torok
[honfitarsak] barataimmal Berlinben. Mindannyian sokat
segitettek abban, hogy atvészeljem ezt a nehéz idészakot
...nagyon sok igazi baratot talaltam kiilféldén.”

A kilfoldi hallgatok nagy része a sajat kulturalis esz-
koztarabol igyekezett megoldani a nehéz helyzeteket, azon-
ban ez gyakran szeparaciohoz vezetett a tanulmanyi prog-
ram végére: (18) , Lassan ideje hazamenni. Nem tudtam
kozel keriilni a helyi kulturdhoz, de azért hianyozni fog”,
vagy ,,Nem tanultam kinaiul ... anélkiil kevés dolgot lehet
megérteni. Egy kicsit talan kozelebb keriiltem a kulturad-
hoz, de nem gondolkozom 0gy mint egy kinai ... az utolso
honapban mar nagyon vartam hogy vége legyen, a sajat
szobamban akartam lenni, a megszokott kornyezetemben.”

Szajreklam a fels6oktatasban

A szajreklam intenzitdsara és iranyara a motivaciok,
kompromisszumok, egyéni és kornyezeti faktorok (Ma-
lota, 2013) is gyakorolhatnak valamilyen mértéki hatast,
azonban ebben a cikkben megjelenitett idézetek a kultura-
lis alkalmazkodashoz kapcsolodo tényezdkre fokuszalnak.
A szajreklam fontossaga csaladi és barati korben (Pimpa,
2008) tobb esetben megjelent, volt, aki mar a kint tartdz-
kodasa alatt is javasolta az intézményt. Féként azoknal a
hallgatoknal jelent meg a pozitiv szajreklam, akik sikere-
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sen integralodtak az 01j kultaraba, széles barati korre tettek
szert ¢s jo kapcsolatot épitettek ki a tanaraikkal: (3) ,, 4z
orak jok voltak, tetszettek a projektek is és a professzo-
rok nagyon segitékészek voltak és sok jo baratot talal-
tam. Onkénteskedtem is, amikor volt rd alkalmam, remé-
lem, még vissza tudok majd jonni... Mar ajanlottam is az
ocsémnek, tavaly kezdte az elsé félévét”, vagy ,,Sokan pa-
naszkodnak, de én el tudom képzelni az életemet Budapes-
ten. Igyekszem segiteni az afgan barataimnak, hogy kény-
nyebb legyen nekik ...imadtam a professzoromat, nagyon
sokat tanultam téle, abszolut javasolnam mindenkinek az
itt tanulast.” Ezek a kiilfoldi hallgatok komoly szerepet
jatszanak a kiilfoldi hallgatok toborzasaban (pozitiv szaj-
reklamon keresztiil), illetve a fogado orszag turizmusahoz
is hozzajarulhatnak, hiszen tobben jelezték, hogy szeret-
nének visszatérni: (6) ,, Nem volt elég idém, hogy mindent
megnézzek, tehat mindenképpen vissza kell jonnom, akar
még egyszer harom honapra.”

A negativ szajreklam nem jelent meg direkt modon,
azonban a tulsdgosan tényszerii verbalis megnyilvanula-
sokban tetten érhetd a valodi lelkesedés hianya: (12) ,, Va-
losziniileg ajanlanam”, vagy (15) , Igen, persze, fogom
ajanlani”, vagy (8) ,,.. hat az attdl fiigg kinek”, vagy (10)
., Szerintem ajanlanam mert érdekes volt, nem volt tul ne-
héz megérteni a rendszert.” Az imént emlitett értékelések
a kontextus nélkiil akar pozitivként is értékelhetéek, azon-
ban a teljes interjut tekintve egyértelmii volt, hogy ezek a
hallgatok nem talaltdk meg a helyiiket a fogado orszag-
ban, szamos negativ kulturalis példat emlitettek (pozitivat
alig), tehat vélhetden negativ szajreklamot fognak terjesz-
teni a hazatérést kovetden.

Kovetkeztetések és javaslatok

A tradicionalis kulturalis alkalmazkodasi modellek még
klinikai kezelést javasoltak a tiinetek enyhitésére (Oberg,
1960), azonban ezt a paradigmat a kulturalis tanulasi mo-
dellek valtottak fel a 80-as években (Klineberg, 1982). A
felsdoktatasban a szajreklam és a rokoni szalak szerepe
nagy fontossagu (Pimpa, 2008), tehat a kiilfoldi hallgatok
toborzasa soran kiemelt figyelmet kell forditani a szajrek-
lam menedzselésére. A hallgatokat szamos push és pull
motivacios tényezd vezérli a kiilfoldi tanulmanyi ut kiva-
lasztasa soran, és sokszor nehéz dontéseket hoznak meg
annak érdekében, hogy kiilf6ldon tanulhassanak. A meg-
feleld felkészités esetén sikeresen lehet kezelni a stresszt
(affektiv komponens) a sajat kultura eszkoztaraval, azon-
ban egy Uj kultiraban hatékonyabban miikddnek a kul-
taraspecifikus tarsadalmi készségekre épiild megoldasok
(Zhou et al., 2008). A kulturalis sokk mértékét szamos
tényez0 befolyasolhatja (Malota, 2013): a kulturalis tavol-
sag faktor, a biologiai tényezok, a tapasztalati tényezok, a
személyes ¢és személyi készség jellemzdi és a kontrollté-
nyezdk. Berry (1994, 1997) négy akkulturacios stratégiat
hatarozott meg annak fiiggvényében, hogy az egyén mi-
lyen mértékben képes megdrizni sajat identitasat, illetve
milyen mértékben hajlandé azonosulni a fogado orszag
kulturalis identitasaval (integracio, szeparacio, asszimila-
cid, marginalizacio).
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A javasolt kulturalis modell figyelembe veszi a kiil-
foldi tanulmanyi félév el6tti koriilményeket (motivaciok
¢s kompromisszumok az indulas el6tt), a kulturalis talal-
kozas soran tapasztalt stresszhelyzeteket, az azokra adott
valaszreakciokat, a kulturalis alkalmazkodas mértékét és
az utobbibol fakado szajreklam erdsségét és iranyat.

A kiilfoldi hallgatok nagyobb része nem tudott kel-
16képpen kozel keriilni a fogado kultarahoz, amelynek
legfébb oka az volt, hogy a stresszhelyzeteket a legtobb
esetben a sajat kultirajabol hozott eszkoztarral igyeke-
zett megoldani és alacsony szintli hajland6sagot mutatott
a szociokulturalis (viselkedés) alkalmazkodasra. Ennek
megfelelden a pozitiv szajreklam elmaradt és vélhetden a
negativ kulturalis élményeiket fogjak emlegetni hosszabb
tavon.

A legnagyobb mértékli pozitiv szajreklamot azok a
kulfoldi hallgatok terjesztették, akik magas szinten integ-
ralodtak az 0j kulturaba, a kiilfldi tanulmanyi program
végére a személyiségiik pozitiv iranyba fejlédott és sza-
mos kulturalis elemet hazavittek magukkal. Ezek a hall-
gatok a tarsas interakciok minden formajat kihasznaltak:
baratkoztak a helyi és kiilfoldi hallgatokkal, tovabba jo
kapcsolatot épitettek ki a helyi professzorokkal és egyete-
mi koordinatorokkal is.

A kutatasi eredmények alapjan az egyetemek tovabbi
tamogatast nyujthatnak a kiilfoldi hallgatoknak, ameny-
nyiben a kiilf6ldi tanulmanyok megkezdésekor a fogado
intézmény munkatarsai tudomast szereznek arrdl, hogy a
hallgaté milyen motivaciokkal és kompromisszumok aran
keriilt hozzajuk (milyen nehézségek varhatoak részérol),
illetve felmérik azt, hogy a helyi viselkedési szokasokkal
mennyire van tisztaban. A megfeleld mennyiségii tarsas
interakcios programok biztositasa mellett a helyi nyelv ta-
nulasat segité kurzust is ajanlott inditani.

Tovabbi kutatasi irany lehet még annak vizsgalata,
hogy a hallgatok személyisége hogyan moderalja a kul-
turalis sokk kialakulasat, tobb tanulmany is kimutatta,
hogy a kultura és a benne él6k személyisége Osszefiigg
(Gyulavari, 2013). A kutatds masodik fazisaként az ered-
ményeket kvantitativ elemzési modszerekkel is érdemes
vizsgalni, amely révén meg lehetne allapitani a kapcsola-
tok és a moderald tényezok erdsségét.
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A SZAMVITELI KEPZES HELYE ES SZEREPE ,
A FELSOOKTATAS STRATEGIAI CELKITUZESEI MENTEN

PLACE AND ROLE OF ACCOUNTING EDUCATION IN
THE STRATEGIC OBJECTIVES OF HIGHER EDUCATION

A gyorsan valtozé kérnyezet, a hosszu tavu kihivasok, mint a globalizacio, az er6forrasokra nehezedé nyomas, az eurdépai
tarsadalmak eléregedése folyamatos megujulasra készteti az oktatasi rendszert. Az Eurdpai Unio és ezzel parhuzamosan
hazank egyik f6 stratégiai célkitlizése az oktatasi rendszer teljesitményének és ezen belil is a felsGoktatas vonzerejének
novelése. Az Eurdpa 2020 stratégia célkitlizései szerint (Eurépai Bizottsdg, 2010) a megvaldsitandd célok 6t teriletet
érintenek alapvetéen: foglalkoztatas, kutatas és innovacio, éghajlatvaltozas és energia, oktatas, valamint a szegénység
elleni kiizdelem. E célok k6zott szoros az 6sszefliggés, hiszen a tudason és az innovacién alapuld, fenntarthatéan névekvo,
versenyképes gazdasag kialakitasa, a magas foglalkoztatas elérése megfelel6 oktatasi rendszer nélkil elképzelhetetlen. A
szerz6k tanulmanyukban a magyarorszagi gazdasagtudomanyi felséoktatasra fokuszalva adnak képet a jelenlegi helyzet-
rél, bemutatva a lehetéségeket egy hosszu tadvon fenntarthatd, folyamatos megujulasra képes rendszerrél.

Kulcsszavak: fels6oktatasi szektor, szamvitel oktatas, oktatasi modszerek, innovacio, fenntarthatésag

The rapidly changing environment, long-term challenges such as globalization, pressure on resources, and the aging
of European societies make the education system constantly renew itself. One of the main strategic objectives of the
European Union and, in parallel, of Hungary, is to improve the performance of the education system and, in particular, the
attractiveness of higher education. In line with the objectives of the Europe 2020 strategy, the tasks to be implemented
include five areas, basically: employment, research and innovation, climate change and energy, education, and the fight
against poverty. These goals are closely related, since the creation of a competitive economy based on knowledge and
innovation, capable of sustainable growth and high employment without an adequate education system is inconceivable.
In this study, focusing on the Hungarian higher education in economics, the authors give an overview of the current situa-
tion, showing the possibilities of a sustainable and continuously renewing system.
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jovedelmii orszaghoz képest szamos tagallamban csokkent a
GDP-aranyos raforditas (Dragomirescu-Gaina, Elia, & We-
ber, 2015). Ezért az Eurdpai Bizottsag azt tlizte ki célul, hogy
a 30-34 éves korosztalynak legalabb a 40%-a rendelkezzen
felséfoktl végzettséggel az Europai Unidban 2020-ra (Euro-
pai Bizottsag, 2010). A felsdoktatasi végzetséggel ugyanis
nemcsak egyéni hasznossag keletkezik (Becker, 1962; Min-
cer, 1974), hanem potencialis tarsadalmi és gazdasagi hasz-
nosulasra is sor keriil, mely kiemelkedden igaz a felsdokta-

A felsdoktatasi intézmények négy alapvetd funkciot lat-
ak el, amelyek alapjat képezik a tarsadalommal kotott
tarsadalmi szerzédésnek (Gornitzka & Maassen, 2007): az
érték eloallitasa és a tarsadalmi legitimacio, az elit kivalasz-
tasa, a munkaerd képzése és uj ismeretek eldallitasa (Castells,
1993, 2001; Cloete, Maassen, & Bailey, 2015; Trow, 1970).
Az elmult évtizedben az Eurdpai Unidban folyamatosan nétt
a felséfoku végzettséggel rendelkezOk aranya még annak
ellenére is, hogy az Egyesiilt Allamokhoz, vagy mas magas
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tasra az alap- és kozépfoktival szemben (Kapur & Crowley,
2008; Pillay, 2010). Manapsag a felsdoktatas alapvet6 fontos-
sagl a tarsadalmi haladas szempontjabol. Hozzajarul a tudas
létrehozasahoz, felhasznalasahoz és terjesztés¢hez, eldsegiti
az uralkodo otletekhez és értékekhez valo kritikus hozzaal-
last, és fontos szerepet jatszik a politikai, intézményi és kul-
turalis életben bekdvetkezo valtozasok generalasaban (World
Bank, 2000). Tisztan gazdasagi szempontbol a felséfoku
végzettséggel rendelkezok vélhetéen gyorsitjak a termelé-
kenység novekedését azaltal, hogy 11j ismereteket és tanulasi
készségeket hoznak a termelési folyamatba. Ezek az innova-
cio és a technologia terjedésének fontos mozgatorugoi, ame-
lyek a jovedelmek és a gazdasagi ndvekedés orszagonkénti
kiilonbségeinek nagy részét magyarazzak (Aghion, Boustan,
Hoxby, & Vandenbussche, 2009; Benhabib & Spiegel, 2005;
Nelson & Phelps, 1966; P. M. Romer, 1990). Bar a tudasala-
pu gazdasagban nem kizarolag az egyetemek ¢és akadémiai
(kutato)szervezetek az innovacio forrasai, ezek az egyetle-
nek, melyeknek alaptevékenysége az ismeretek eldallitasa,
reprodukalasa és terjesztése, ideértve a kovetkezd megfele-
16en képzett generacio ,eldallitasat” (Maassen, 2012). Ennél
fogva kétségtelen a kapcsolodas a gazdasagi fejlodés és a fel-
s6oktatas kozott, annak ellenére, hogy a tudoméanyos publi-
kaciokban kissé elhanyagolt ennek a kapcsolatnak a mélyebb
vizsgalata (Apostolou, Dorminey, Hassell, & Rebele, 2017).
A szamviteli felsdoktatas az egyik olyan agazat, amely-
ben az utdbbi évtizedekben jelentds valtozasok tapasztal-
hatok a globalizacio (Gallhofer, Haslam, & Kamla, 2009),
a kereskedelem (Guthrie & Parker, 2014), illetve a szakmai
hatarok eltolodasa (Kurunméki, 2004) miatt. Az atmeneti és
fejlodé gazdasagokban a szamviteli oktatas valtozasai még
radikalisabbak a tarsadalmi-politikai kérnyezet gyors valto-
zasai miatt (Ahmad & Gao, 2004; Zhang, Boyce, & Ahmed,
2014). A kelet-eurdpai régio €lte at a legradikalisabb valtoza-
sokat a szamvitel oktatasaban a kommunizmus bukasa utan
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zajlo alapvetd politikai, gazdasagi és tarsadalmi atrendezo-
dések miatt. A kelet-eurdpai egyetemek szamvitel oktatassal
foglalkozo tanszékei hirtelen szembesiiltek a tananyag atala-
kitasanak siirget6 sziikségével, a tankonyvek megirasaval és
ezek finanszirozasanak megszervezésével (McGee & Preob-
ragenskaya, 2005; Smirnova, Sokolov, & Emmanuel, 1995).
Ennek ellenére a szamviteli oktatas az atmeneti gazdasagok
tarsadalmi-politikai kontextusaban viszonylag kevés figyel-
met kapott a kutatok részérdl (Gallhofer et al., 2009). A ke-
let-curdpai szamviteli felsGoktatasrol szoldo szakirodalom
elenyészd és azok is foleg csak leiro jellegliek (Albu & Albu,
2015; McGee & Preobragenskaya, 2005). A szamviteli okta-
tast formalo intézményi kornyezet vizsgalataval azonban be-
tekintést nyerhetiink a szamviteli oktatas teriiletének ossze-
tettségébe, kihivasaiba és az ellentmondasokba (Golyagina,
2019; Parker, 2011).

Az utobbi évtizedekben a szamviteli oktatast egyre in-
kabb globalisnak tekintik, ideértve az angol nyelvii oktatas
¢és az angolszasz hitelesités iranyaba torténd elmozdulast
(Golyagina, 2019), masrészt pedig nagy hatast gyakorol ra a
digitalizacio (Al-Htaybat, VonAlberti-Alhtaybat, & Alhata-
bat, 2018; Taylor, Marrone, Tayar, & Mueller, 2018; Wynder,
2018).

A szamvitel oktatasaval foglalkozo kutatasoknak mindig
kozponti témaja a hallgatoi aspektusok (Rebele, Apostolou,
Hassell, Paquette, & Stout, 1998; Watson, Apostolou, Has-
sell, & Webber, 2007), am a témaval foglalkozo kutatasok
nagyrésze csupan azt vizsgalja, hogy milyen tényezok befo-
lyasoltak a hallgatokat a szamviteli felsdoktatasba vald belé-
pés iranyaba és milyen motivacioik vannak (Arquero, Byrne,
Flood, & Gonzalez, 2009; Byrne & Flood, 2005; Byrne et al.,
2012; Liu, 2010). Tanulmanyunkban a hallgatoi oldal vizs-
galatan keresztiil kiséreljiik meg a szamviteli felsGoktatasra
jellemzd jelenlegi képet lefesteni, a mindségi szamviteli fel-
s6oktatas érdekében javaslatokat megfogalmazni.

1. tablazat

A koltségvetés oktatasi kiadasai (2001-2016)

GDP értéke, |A  Koltségvetés oktatasi  kiaddsai
Evek |folyo aron, folyé aron, milli6 forint Felséoktatasi kiadasok/GDP (%) | Osszes oktatasi kiadas/GDP (%)

milliard Ft | Fels6foku oktatas | Osszesen
2001 |15419,1 161 871 770 879 1,05% 5,00%
2002 |17 461,7 183 934 932 529 1,05% 5,34%
2003 |19 138,9 216 422 1 071 456 1,13% 5,60%
2004 |21 099,1 214 129 1 089 090 1,01% 5,16%
2005 |22 559,9 226 772 1170 113 1,01% 5,19%
2006 |24 257,0 234 968 1216 135 0,97% 5,01%
2007 |25 680,2 253 174 1228 401 0,99% 4,78%
2008 |27 193,6 266 745 1275107 0,98% 4,69%
2009 |26 424,6 261 763 1237224 0,99% 4,68%
2010 |27 224,6 259 156 1262 749 0,95% 4,64%
2011 |28 304,9 270 646 1211 562 0,96% 4,28%
2012 |28 781,1 247 517 1153 755 0,86% 4,01%
2013 |30 248,2 243 645 1142 329 0,81% 3,78%
2014 |32 583,4 257 908 1370 978 0,79% 4,21%
2015 |34 378,6 264 484 1480 450 0,77% 4,31%
2016 |35474,2 300 297 1 552 767 0,85% 4,38%

Forras: (KSH, 2019b, 2019a)
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CIKKEK, TANULMANYOK

A FELSOOKTATAS HELYE
A MAGYAR GAZDASAGBAN

Az oktatasi rendszer legmagasabb szintjén folyo felsdok-
tatas konkrét célja az oktatds szinvonalanak emelése,
kiilonésen a versenyképes tudas atadasahoz és megszer-
zéséhez sziikséges feltételrendszer megteremtése. A fel-
s6oktatas rendszerének miikdodtetése az allami felada-
tellatas funkcionalis csoportositasi szempontja alapjan
az allam joléti feladataként valosul meg. A felsdoktatast
azonban — szemben a kozoktatassal — lehetséges, de nem
sziikségszeri kizarolag a koztermelés keretében biztosita-
ni. Magyarorszagon a jelenlegi felsGoktatasi finansziroza-
si rendszer egy vegyes rendszernek tekinthetd, amelyben
egyarant jelen van az allami finanszirozas — mas néven
adofinanszirozas — és az dnkdltséges finanszirozasi rend-
szer — maganfinanszirozas — is, amelyben a felsdoktatasi
szolgaltatast igénybevevo fogyasztd ugynevezett haszna-
lati dijat (szolgaltatasi dijat) kdteles fizetni a nytjtott szol-
galtatas ellentételezéseként. A felsdoktatasi szektor allami
szerepvallalasanak mértékét mutatja az oktatasi feladatra
forditott ,,allami pénzkdltés”, amelyet az oktatasi kiada-
sok GDP-hez viszonyitott aranyaval szeml¢éltetiink (1. tab-
lazat).

A koltségvetési kiadas mértékének megitélését segiti a
nemzetkdzi 6sszehasonlitas is (1. abra).

1. dbra
A felséoktatas allami kiadasai a GDP %-ban az
OECD-orszagokban (2015)
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Forrés: sajat szerkesztés (OECD, 2019 alapjan)
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Az OECD-tagallamok GDP-aranyos felsdoktatasi kiada-
sainak legutolsd6 mért érteke 1,50% volt. Magyarorszag
felsdoktatasi kiadasai az atlagos érték alatti mértékiek,
ugyanakkor a visegradi orszagok ko6ziil mindegyiknek az
eredménye meghaladja a magyar kiadasi aranyszamot. A
nemzetkdzi Osszehasonlitas alapjan vegyes korkép kor-
vonalazodik. A felsdoktatasra legtobbet koltd eurdpai or-
szagnak Norvégia tekinthetd az OECD-felmérés alapjan
1,669%-0s GDP-aranyos kiadassal, ugyanakkor Luxem-
burgban a legalacsonyabb (0,487%) ez a mutato.

A hazai felsdoktatasban is lezajlott a rendszervaltas,
ami megkoveteli a globalis vilag altal diktalt tempo fel-
vételét. Cél az eréforrasok minél hatékonyabb kihaszna-
lasa melletti értékmegdrzés és értékteremtés, mindségi
¢és versenyképes képzési kinalatnak kdszonhetéen. A fel-
s6oktatasban is folyamatos kihivasoknak kell megfelelni:

valtozd munkaerd-piaci elvarasok, hallgatéi motivaciok
¢és preferenciak, szakmai kompetenciakdvetelmények, a
jogszabalyi kornyezet, gazdasagi kornyezet, globalizacid
kihivésai és nem utolso sorban az egyetemek kozott folyo
verseny is folyamatos megujulasra kényszeriti a szerep-
l6ket, csaktigy, mint a mindent athatod technologiai fejlo-
dés egyszerre jelentkezé huzo és told hatdsa (Szakaly &
Kasa, 2011). Ezeket a szereploket szemléltetjiik a 2. abran.
A fejlédés kulcsa a gazdasagi ¢s tarsadalmi kihivasokra
reagalni tudo, megfeleld méretii és mindségii felsoktatas,
amelyben a verseny, a mindség, a teljesitmény €s a siker
jatszik donto szerepet.

2. dbra
A felséoktatasi kornyezet fébb szerepl6i
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Forréas: sajat szerkesztés

A magyarorszagi felsdoktatasi szektor nagysagat jol
szemlélteti a felsGoktatasi intézmények szama (3. abra)
¢s a fels6foku képzésben részt vevo hallgatoi 1étszam (4.
abra) egyarant.

A felsdoktatasi intézmények szama a 2000-es évek
elején tapasztalhatdo novekedés utan csokkend tendenciat
mutat (Magyarorszagon jelenleg 64 felsdoktatasi intéz-
meény kinal kiilonféle felséfoku képzést), viszont érdekes
megfigyelni, hogy az oktatoi 1étszamok alakulasanak ten-
dencidja ezzel ellentétes: a 2000-es évek enyhe csokke-
nése utan a 2010-es évektdl enyhe novekvo 1étszamokat
figyelhetlink meg a 3. abran, tehat gyakorlatilag az oktato
létszam — ezektdl a kisebb trendektdl eltekintve valtozat-
lan, ami — figyelembe véve a 4. abra hallgatoi 1étszama-
datainak jelentés csokkenését — az intézmények részérdl
egyrészt egyfajta hatékonysagromlasra, a sziikséges al-
kalmazkodas elmaradasara (ugyanis a 20%-kal csokkent
hallgatéallomanyt nagyjabol ugyanakkora oktatoi allo-
many tanitja), masrészt pedig, az intézmények csokkend
szama tekintetében egyfajta koncentraciora is utal.

A fels6foku képzési kinalatban megjelennek a felséfo-
ku szakképzés, felséfoku alapképzés (bachelor), mester-
képzés (master) és a fels6fokt tovabbképzések, illetve a
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doktori képzés egyarant. A 64 intézménybdol 28 allami, 22
egyhazi és 14 pedig alapitvanyi, illetve természetes sze-
meély altali fenntartasa. A 2018/2019-as tanévben 22519 6
dolgozott oktatoként, ami 2,6%-kal kevesebb az el6z6 évi
oktatoi létszamnal.

3. dbra
Felséoktatasi intézmények és oktatoik szama
2005-2019 kozott
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Forrés: sajat szerkesztés (KSH, 2019¢, 2019d alapjan)

A hallgato 1étszamok alapvetéen csokkend — bar mara
megtorpanni latszo — tendenciajahoz igazodnak az oktatoi
létszamok, masrészt pedig az is jol latszodik a 4. abran,
hogy a csokkend létszamokon beliil a nappali tagozaton
tanulok aranya folyamatosan né: a 2001-es 55%-r6l mara
eléri a 71%-ot (KSH, 2019c¢), ami tovabbi kihivasok elé
allitja az oktatasi intézményeket: ezek a hallgatok ugyanis
nagyobb kapacitasokat kotnek le a kisebb hallgatoi cso-
portok (szeminariumok) okan.

4. dbra
A hallgatéi létszamok alakulasa 2005-2019 kézott
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Forrés: sajat szerkesztés (KSH, 2019¢, 2019d alapjan)

A 2018/2019. tanévben a felsdoktatasi intézmények nappa-
li képzésein kétszazezer hallgatod vett részt, ami 1,1%-o0s
csokkenést jelent az el6z6 évhez viszonyitva, de a fenti
grafikon alapjan jol azonosithato a folyamatos csdkkenés-
re vonatkozo trend.

CIKKEK, TANULMANYOK

A csokkend 1étszamokon beliil azonban kisebb mér-
teki az allamilag finanszirozott hallgatok létszamanak
csokkenése. Az 5. abran jol lathato, hogy 50-60% koriil
szorodik ez az arany az évek soran. Az is leolvashato a
diagramrol, hogy az 6sszes hallgatoi 1étszam csokkenésé-
hez képest a végzettséget szerzettek aranya nd, ami a ha-
tékonysag novekedésére utal. Erdekes megfigyelni, hogy a
végzettséget szerzettek aranya korrelal az allamilag finan-
szirozott hallgatok aranyaval (»=0,68; p=0,000).

5. dbra
Hallgatok és végzettek a felsdoktatasban
2005 és 2017 kozott
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Forrés: sajat szerkesztés (KSH, 2019d; Oktatasi Hivatal,
2019b, 2019a alapjan)

2016-ban az oklevelet szerzettek szama 68110, mig 2017-
ben ez mar csak 63109, azaz 6tezer fovel kevesebb, mint
az el6z6 évben. Az oklevelet szerzettek szamabol 2016-
ban alapképzésben 32224 oklevelet adtak ki, 2017-ben
pedig 29346 darabot. Nyelvvizsga hianyaban 2016-ban
6700 hallgatd nem kaphatott diplomat (Oktatasi Hivatal,
2019b).

A fels6oktatasban tovabbtanul6 hallgatoi 1étszam fo-
lyamatos, évenkénti csokkenésének lehetiink szemtanui.
A létszamcsokkenés hatterében egyrészt demografiai
okok allnak — hiszen folyamatosan csdkken a sziiletések
szama — masrészt a szektor finanszirozasi rendszerében
végbemend valtozasokat lehet megjeldlni. A finanszi-
rozasi rendszer atalakuldsa azt eredményezte, hogy je-
lentésen csokkent az allamilag finanszirozott féréhelyek
szama az Onkdltséges férohelyek novekedésével parhu-
zamosan.

Mindezen hatasok ereddjeként, vagyis a viszonylag
magas felsdoktatasi intézményszam és a csokkend to-
vabbtanulasra jogosulti 1étszam egyiittesen erds verseny-
helyzetet teremtett a szereplok kdzott Magyarorszagon. A
hallgatokért folyo verseny pedig alland6 megujulasra, in-
novaciora kényszeriti a fels6oktatasi intézményeket. Mara
az intézmények mint szolgaltatok lépnek fel, ahol a hallga-
tok, a képzéseket igénybe vevo “ligyfelek”-ként azonosit-
hatok. A mai piaci viszonyok alapjan kizarélag a mindségi
¢és megujulasra képes (innovativ) oktataspolitikai stratégia
jelenthet stabil és fenntarthatdo mikddési alapot a képzé
intézményeknek. Ugyanakkor véleményiink szerint az in-
novacios képességen tul tovabbra is “versenytényezd”-nek
szamit a hirnév és a tradicio.
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A FELSOOKTATASI ,MINOSEGUGY”

A fels6oktatasi intézményekben folyé mindségi oktatas
fokozodo kihivast jelent az intézmények vezetSinek ¢és
oktatoinak. Habar a felsdoktatas ’genetikusan’ mindségel-
vl rendszer, ahol a genetikus sz6 azt szimbolizalja, hogy
,»az egyetem — a majd ezer évvel ezel6tti kezdetektdl na-
gyon hosszu ideig — a mindség: a kivald professzorok és
az ugyancsak kivalo hallgatok universitasa volt” (Bazsa,
2014), mégis szamos tényezd e mindségelvii felsdokta-
tasi rendszer ellenében hat. Kezdve példaul a csokkend
szliletésszambol fakadd tovabbtanulassal érintett hall-
gatol létszam csokkenésével, a felsdoktatasi szektorban
tapasztalhato élesedd versenyhelyzettel, a finanszirozasi
nehézségekkel stb. mellett nagyon lényeges tényezot kép-
viselnek maguk a hallgatok, a hallgatoi motivaciok, ké-
pességek és attitiidok.

Ertelmezésiinkben a mindségi felséoktatds alatt olyan
oktatasi folyamatot értiink, ahol a szereplok — oktato és
oktatott — kdlcsonos érdekeltségébdl és motivaciojabol fa-
kadoan a fels6oktatas tigy képes folyamatosan megujulni,
hogy az oktatasi szinvonal nem csokken.

A mindség elsddleges feleldse az intézmény. Kovetke-
zésképpen az intézményi stratégia része kell, hogy legyen
a mindségi felsdoktatasra valo allando torekvés. Ugyan-
akkor a mindség biztositasanak, illetve fenntartasanak
vitathatatlanul masik fontos befolyasolo tényezdje maga
a hallgato.

A felvételt nyert hallgatok attitiidjeiben megfigyelhe-
t6 (inkabb kedvezétlen, mint kedvezd) valtozasok, hete-
rogén képességei és motivacioi egyre nagyobb kihivasok
ele allitjak a képzd intézményeket akar allami, akar ma-
ganegyetemekrél legyen szo. Allaspontunk szerint a fel-
sOoktatas versenyképességének novelése elképzelhetetlen
a jelenlegi és a jové nemzedékének megismerése €s meg-
értése nélkiil. Ehhez a generacios elméletekhez nyulunk
vissza, melyek szerint az egyének csoportjara nem csupan
szociologiai egységként kell tekinteni (Hornyak, 2013;
Mannheim, 2000).

A generacios elméletek alapjait eredetileg a pszicho-
logusok vizsgalatai alakitottak ki, amelynek végeredmé-
nyeként a lakossag — illetve esetiinkben a vizsgalat targyat
képezd hallgatosag — kiilonbozd korcsoportokba, nemze-
dékekbe, ugynevezett generaciokba sorolhato. A generaci-
0s csoportok képzésének egyik célja az, hogy megprobal-
junk az egyes generacios csoportokra kozos ,,viselkedési”
jellemzoket, attitidoket megfogalmazni (Buda, 2019) és
kovetkeztetéseket levonni, amelyek ismerete vélhetéen se-
git jobban megérteni a hallgatokat az oktatd intézmények
szamara. Szamunkra, a generacios elméletek koziil a digi-
talis vilaghoz valo tartozas alapjan torténd csoportositas a
legalkalmasabb (Kulcsar, 2014), ahol a sziiletési év jeloli
ki a kategoriahatarokat:

* 1925 — 1945 — Veteranok,

* 1946 — 1964 — Bébi-bumm,

* 1965 — 1979 — X generacio,

* 1980 — 1995 — Y generacio,

* 1996 — 2006 — Z generacio,

* 2007-t6l — alfa generacio.
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Hasonlo felosztassal talalkozhatunk a szakirodalomban
(McCrindle & Wolfinger, 2009; Strauss & Howe, 1991).
Tapasztalataink alapjan a felsdoktatasi szektorban, az
utobbi évtizedekben zajlo oktatas-modszertani, illet-
ve tartalmi fejlesztések eredménytelennek bizonyultak,
melynek legfobb okaként az jeldlheté meg, hogy tulajdon-
képpen figyelmen kiviil hagytuk magat az oktatas ,tar-
gyat”, a hallgatokat. Kutatassorozatunk els6 allomasaként
éppen ezen indokokbdl kiindulva a hallgatok véleményé-
nek feltarasara és megértésére toreksziink.

A tovabbiakban roviden osszefoglaljuk a jellemz6 kor-
csoportok fébb ismérveit McCrindle és Wolfinger (2009),
illetve Strauss és Howe (1991) alapjan.

Az 1920 és 1939 kozott sziiletettek az un. veteranok,
a Baby boom-korszak az 1940 és 1959 kozott sziiletett
embereké, mig az X generdciohoz az 1960 és 1979 kozott
sziiletettek tartoznak. Az Y generdcioba az 1980 és 1995
kozott, a Z generdcioba pedig az 1996 és 2007 kozott szii-
letetteket soroljak. Az alfa generdcio elnevezés hasznala-
tos arra a nemzedékre, amelynek tagjai 2007 utan sziilet-
tek.

Az egyes generaciok meghatarozasara vonatkozo-
an a vélemények megoszlanak arrol, mettél-meddig tart
egy bizonyos korszak. A teriiletet kutatdk a valtozasokat
tobbnyire a technika fejlodésével hozzak 6sszefiiggésbe,
amely fejlodés idoben eltérd az egyes régiokban, de az al-
talanos vélemény az, hogy a generaciok 20 évenként ko-
vetik egymast.

Baby boom generacié

Uj utakra, tudasra, informaciora, cselekvésre vagynak,
karriert épitenek. Ez kiilonbozteti meg 6ket elédeiktsl. Ok
a nagy lazadok, a hetvenes évek gyermekei, akik békeé-
ben, boldogsagban szerettek volna ¢€lni, azutan felnottek
¢s munkaba alltak és sikeres lizletemberek lettek (Tari,
2010). Bar még ma is megkérddjelezik a sziileik altal meg-
teremtett vilagot, idonként mégis el6jonnek a beléjiik ne-
velt régi sémak, ugyanakkor a fegyelem, tisztelet, kitartas
jellemzi 6ket. K6tddnek a munkahelyhez, az irdasztaluk-
hoz (Paris, 2013). Elveik vannak, eltokéltek és kreativak
(Strauss & Howe, 1991).

X generacio

Az atmeneti generacio. Mar kamasz- ¢és ifjukorukban ta-
lalkoznak az internettel, munkavégzésiiket, életviteliiket
alapvetden a web hatarozza meg. A legtdbbjiik hagyja,
hogy megmondjak neki, mit és hogyan csinaljon, szem
eldtt tartja a szervezeti szabalyzat minden egyes betijét,
de képes megujulni, tartani a mai felgyorsult életritmust.
Az X generaci6 most van a teljesitOképessége cstcsan.
Ismereteik, tapasztalataik, bolcsességiik, munkafegyel-
miitk, mindségkozponti magatartasuk, lojalitasuk olyan
érték, amely barmilyen és barmekkora céget a legjobbak
kozé emelhet, versenyképessé tehet (Paris, 2013; Strauss
& Howe, 1991).

Y generacio
A digitalis nemzedék elsé hullama. Maganéletiikben
nap, mint nap jelen van az internet. A munkaerépiacon



komoly kihivast jelent az Y generacio, mert mindségi-
leg Gjat, mast, a szokasostol eltérét képvisel. Elédeiket
megszégyenité onbizalommal szallnak szembe a meg-
kovilt szabalyokkal, mas képességekkel rendelkeznek,
mint az el6z6 generaciok. A szamitogépekkel egytitt
néttek fel, igen gyakorlatiasak, és remekiil eligazod-
nak az interneten (Prensky, 2001). Az Y generacio mar
maga alakitja, formalja a munkahelyet a sajat képére,
legyen az modern, kreativ, a hagyomanyostol eltéro,
nagy tag terekkel, kozos étkezésre, beszélgetésre lehe-
téséget ado konyhaval, tarsalgoval. Nagyra értékelik
a szabadsagot, a demokratikus, formalitasoktol men-
tes munkakoriilményeket. Egyszerre tobb feladatot
szeretnek végezni, munkaidejiik felénél kevesebb 1dot
toltenek az irdasztal mogott, inkabb a legkiilonbozébb
helyekrél mobiltelefonon és laptopon dolgoznak. Ma-
gukban biznak, nem félnek a valtozastol, a sajat szemé-
lyes érdekeiket gyakran a céges érdekek elé helyezik,
kevésbé lojalisak, mint sziileik (Paris, 2013; Strauss &
Howe, 1991; Tari, 2010). Gyorsan, konnyen dontenek és
tovabb allnak, akar ,,tudasnomadként” is, ha jobb ajan-
latot kapnak: ,,Napjainkban a tehetségek 1j generacio-
jarol beszélhetiink, akik valdsziniileg tobb munkahelyi
stresszel, konfliktussal és elégedetlenséggel lesznek
kénytelenek szembenézni, ugyanakkor tobb lehetdsé-
giik lesz, hogy munkahelyet valtoztassanak vagy érté-
kes tudast és eréforrast tartsanak vissza” (Gondaggy,
Tucker, & Wermai, 2006).

Z generacio

A Z generaci6 tagjai mar teljes egészében belesziilettek
abba a vilagba, amelyet egyre inkabb meghataroznak a
kiilonboz6 digitalis technologiak. A Z generaciot, mely
mar a XXI. szazad els6 éveiben allt munkaba, gyors val-
tasok jellemzik. Nevét nem véletleniil az angol "zappers"
(kapcsolgato, ugrald) kifejezésbdl kapta (Tari, 2011).
Elédeikhez képest egy teljesen mas vilagot képvisel-
nek: a modern technikak, az informatika, az online vi-
lag a személyiségiik része lett. A Z generaciora hasznalt
masik fogalom a Marc Prensky altal alkotott ,,digitalis
bennsziilottek™ kifejezés (Prensky, 2001). Tarsadalmi
kapcsolataikat egy idoben ¢€lik meg a valds €s a virtualis
vilagban. Batrak, kezdeményezdek, kevésbé kételkeddek
sajat képességeikben, korlataikban, ha kell akar gatlasta-
lanok is tudnak lenni. Praktikus szemlélet jellemzi dket,
az egyén szabadsagat, a formalitdsmentes kdzvetlen kor-
nyezetet nagyra értékelik. Fontos szamukra a munka ¢és
az élet egyensulya. Uj vilagot épitenek, hiszen nem a
hagyomanyos irodai munkakultarat képviselik, hanem
a mobiltelefon, az internet segitségével a vilag barme-
lyik pontjan elvégezhetik feladataikat, bar az idéérzékiik
gyakran cserbenhagyja dket. Vilagpolgarként hozzak
l1étre, akar a kontinenseken is ativel6 virtualis k6zossé-
geiket (Hegedis, 2015).

A napjainkban munkéaba allo fiataloktél a munka-
erépiac gyors, preciz és produktiv munkavégzést var el,
amelyre a feladatok komplexitasa jellemz6, megkdvetelve
a kreativitast, a fejlett kommunikacios készséget, a cso-
portmunkara valé alkalmassagot, a rugalmas hozzaallast.
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Ezen elvarasok természetesen kihatnak az oktatasra is, a
Z és az alfa generacio tagjai teljesen eltéré modszereket
¢és tananyagot igényelnek, ami folyamatosan 0j feladatokat
ad, és 0j kihivasok elé¢ allitja az oktatasi intézményeket, az
oktatokat.

Malcolm Brown tanulmanya szerint (Malcolm, 2006)
az X és az Y generacio oktatasa ténykodzpontu, elszige-
telt ismerethalmazok atadasara épiilt, ahol a hallgatok
Hfeladata” a memorizalas és az ezt kovetd felidézés volt.
Ezzel szemben a Z generacio az 6nallo felfedezést és a
kontextusba agyazott tudast igényli az elszigetelt tények
mellett, helyett. Ok a kolcsonds egyiittmiikodést részesi-
tik elényben, a tanarokra mentorként tekintenek, az ok-
tatasban és a szamonkérésben a sokszintiséget keresik. A
digitalis nemzedék szamara adaptalhato oktatasi modell
személyre szabott, a vilag valtozasaira adaptivan reagal
¢és kolesonos interakcion alapul. E nemzedék oktatasanak
sikere azon mulhat, hogy sikeriil-e a modern technologi-
akat megfeleléen alkalmazni, a benniik rejlé lehetdsége-
ket kiaknazni, a csapatmunkara, id6beli rugalmassagra,
sokszinliségre ¢és a hallgatok meglévd ismereteire, tu-
dasara épitve. Mindez azt jelenti, hogy a tartalomalapu
megkdzelités helyett a kompetenciaalapu megkdzelités
keriil elétérbe, mely a tanar ¢és hallgato kozott az egymas
tiszteletére és megbecsiilésére épiilé partnerkapcsolatot
feltételez.

A konformizmus helyett az egyéni kreativitasra, inno-
vaciora kell épiteni, ami sikerrel motivalhatna a life long
learning képességének ¢és készségének megalapozasat, ki-
alakulasat.

Ez a modell inkabb az egyiittmiikddésen (csoporton
beliil ¢és tanar-didk viszonylatban egyarant (Sass, 2017))
¢és projektalapon miikddd tanulast preferalja progresz-
sziv tanulasi kdrnyezetben, ahol a kiilonboz6 forrasokbol
szerzett tudaselemek integralodnak (Ollé, Papp-Danka,
Toth-Mozer, & Viranyi, 2013). Ezen 0j oktatasi kornye-
zet kialakitasahoz sziikség van megfeleld technologiara
¢és eszkozrendszerre. A technoldgiaalapu kdrnyezet az ok-
tatasban fokozhatja a hallgatok tanulasi kedvét, eredmé-
nyességét, érdekesebbé, kovethetdbbé téve a tananyagot a
szamukra.

Az oktatdas megreformalasahoz paradigmavaltasra
van sziikség. Jukes ¢és Dosaj (2005) szerint ,,képtelenck
vagyunk megérteni, még kevésbé nagyra becsiilni vagy
ertékelni azokat a fejlodesi fokokat, amelyeket a digitad-
lis bennsziilottek képességeik fejlesztésében megjartak.
Ehelyett azon kesergiink, hogy milyen képességekkel nem
rendelkeznek. Mivel a digitalis nyelv nem az anyanyel-
viink, s mivel bevandorloként jeleniink meg vilagukban,
ontudatlanul is lenézziik azokat a gyerekeket, akik toliink
kiilonbozo cselekvési formakat gyakorolnak™ (Jukes &
Dosaj, 2005).

A szemléletvaltasnak az oktatasban a modszertani
megujulast is jelentenie kell, alkalmazkodva a hall-
gatok, fiatal szakemberek megvaltozott igényeihez.
Prensky véleménye szerint ,,a mai didkok mar nem
azok, akiknek a jelenlegi oktatdsi rendszert tervezték”™
(Prensky, 2001).
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A GAZDASAGTUDOMANY! KEPZES
HAZANKBAN

Az allami férohelyek szamanak drasztikus csokkentése
¢és a 2012. évi ponthatar-szigoritas kiemelten a gazdasag-
tudomanyi képzési teriilet szakjait érintette. Az azota el-
telt id6 adatai azonban megerdsitik azt a tényt, hogy az
akkori varakozasokkal ellentétben nem veszitettek ezek
a képzések a népszeriiségiikbdl jelentdés mértékben. Az
Osszes felvételt nyert hallgatoi 1étszam 2013 és 2016 ko-
z06tt 13 szazalékkal csokkent, mig a gazdasagtudomanyi
képzési teriiletre felvettek 1étszama minddssze 10 szaza-
1ékos csokkenést mutat ezen idészakban, a 2012-es bazi-
sévhez viszonyitva. A 2017-19-es ndvekedésben azonban
kétségtelen szerepe lehet az allami képzésekhez tartozo
ponthatarok jelentds csdkkenésének: a korabbi magas, so-
kak szamara teljesithetetlennek tind ponthatarok erre az
iddszakra jelentsen csokkentek (2. tablazat).

2. tablazat
Els6 helyes jelentkezések szdma a legnépszeribb
képzési teriileteken, alapképzésben és osztatlan mes-

terképzésen

képzési teriilet 2017 2018 2019
gazdasagtudomanyok 16,30% 17,10% 18,8%
miszaki 13,50% 13,80% | 14,1%
pedagoégusképzés 14,10% 13,70% 12,06%
informatika 8,80% 9,80% 10,00
oryos- és egészségtudo- 9.30 8.90% 9,01
many
bolcsészettudomany 8,10% 8,60% 8,4%
jogi 5,10% 4,80% na

Forras: (Felvi, 2017)

A gazdasagtudomanyi képzések kozott a legnépszeriibb a
gazdalkodasi és menedzsment alapszak. A dinamikus fej-

16désnek igy egy jelentés oka a ponthatarok csokkenése,
amire utal az els6helyes jelentkezések szamanak alakulasa
is. A pénziigy és szamvitel alapszak jelentdsen veszitett
népszeriiségebol.

Az elmult évek felvételi statisztikai adatai alapjan
megallapithatjuk, hogy az alapszakok koziil a legtobben
els6 helyen a gazdasagtudomanyi, a miszaki és a peda-
gogus képzési teriilet valamely szakjat jeldlték meg (3.
tablazat). A legnépszeriibb alapképzésnek elsé helyen a
gazdalkodasi és menedzsment, masodik helyen a mérnok-
informatikus, harmadik helyen pedig az apolas és beteg-
ellatas képzés bizonyult 2019-ben (4. tablazat). Az infor-
matikai képzési teriiletrdl a legnépszeriibb alapképzések
kozott a mérndkinformatikus mellett a programtervezd
informatikus képzés, a miiszaki képzési teriiletrdl pedig
a gépészmeérndk képzés is szerepel. A pénziigy-szamvi-
tel alapszak 2016-ban a 9. helyen szerepelt, 2017-ben ¢€s
2018-ban mar nincs az elsé tiz kozott, 2019-ben viszont
ismét visszakeriilt al0. helyre. Ez a rangsor is jelzi a ,,Z”
generacido pénziigyi-szamviteli szakmaval kapcsolatos
attittidjét.

A SZAMVITEL OKTATASA
A GAZDASAGTUDOMANY! KEPZESBEN

Napjaink egyik f6 kihivasa, hogy a munkahelyeken uj elva-
rasokkal szembesiilnek a munkavallalok, az ¢lethosszig tar-
to tanulas igénye mellett a team munka, azaz meghatarozott
csoportban végzett tevékenység ellatasanak nehézségeivel,
amire az oktatasi rendszeriink nem igazan készit fel.

A munkaadok elvarasai kozott szerepel, hogy a mun-
kavallalok idegennyelvtudassal rendelkezzenek, az in-
formatikai jartassag szintén alapkdvetelmény, hiszen
napjainkban mar lehetetlen boldogulni e nélkiil. Az iiz-
leti vilagban, kiilondsen a szamvitel teriiletén is nélkii-
16zhetetlen a digitalis technikdk ismerete. Véleményiink
szerint, tekintettel arra, hogy a szamvitel digitalizacioja

3. tablazat
Az elsé helyes jelentkezések rangsora alapképzések szerint 2016 és 2019 k6zott
Elsé helyes S | Els6helyes s Elsé helyes S | Elsdhelyes )
Szak neve _]elent,kezok %" Jelent'kezok %" Jelent,kezok %" Jelent,kezok %‘)
szama ~ szama ~ szama ~ szama &
2016 2017 2018 2019
gazdalkodasi és menedzsment 3879 1 3827 1 4220 1 5149 1
mérndkinformatikus 3045 3 3327 2 3579 2 3681 2
apolas ¢és betegellatas 2884 5 3260 4 3278 3 3539 3
ovodapedagdgus 3145 2 3277 3 3158 4 3244 4
pszichologia 2847 6 2584 6 3036 5 3216 5
gépészmérnoki 2974 4 2656 5 2737 6 2918 7
kereskedelem és marketing 2431 8 2233 9 2572 7 3148 6
gyogypedagogia 1703 12 2259 8 2486 8 na na
turizmus-vendéglatas 2639 7 2369 7 2445 9 2717 8
programtervezd informatikus 1955 11 2207 10 2320 10 2613 9
pénziigy ¢és szamvitel na 9 na na 2287 na 2528 10
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elképesztd sebességgel zajlik, kiilondsen fontossa valt, va-
lik ebben az ,,informacidaradatban a célorientalt, kritikus
valogatas, az adatok és az informaciok keresésének, olva-
sasanak, értelmezésének a képessége” (Sandorné, 2018).

Gyakran halljuk azt, hogy kompetenciaalapu oktatas-
ra van sziikség. De mi is az a kompetencia, hogyan lehet
azt oktatni? A kompetencia alkotoelemei: tudas, jartassag,
attitidok, személyes értékek, személyes vonasok, motiva-
ciok.

A fels6oktatasban a szeminariumon beliil kialakithato
tevékenység a csoportmunka, tobbek kozott esettanulma-
nyok, projektmunkak kidolgozasa mentén, amely erdsit-
heti a hallgatokban a kapcsolatteremtést, az egyiittmi-
kodést, a lényeglatast, a kreativitast, az 6nallo vélemény
kialakitasanak kompetenciait. Itt az adott foglalkozas
résztvevoi kisebb 2-5 fés csoportokban, egyiittmiikddve
oldjak meg a feladatot, majd prezentacio keretében besza-
molnak eredményeikrdl, amelyet egy beszélgetés, esetleg
vita mentén értékelnek.

A csoport munkajat maguk a résztvevok iranyitjak, ok
alakitjak ki az egytiittmtkddés kereteit, amely kereteknek
a tovabbiakban majd meg kell felelniiik. Ez az egyik leg-
jobb mddja a tapasztalati uton torténd tanulasnak, mert

» meg kell oldaniuk a sajat feladatukat,

* prezentalni kell a kapott eredményeket,

* elemezni kell mind a sajat, mind a tdbbi csoport mun-

kajat.

A szamvitel oktatasaban a csoportmunka féként a mes-
terképzésben, illetve az alapképzés felsébb évfolyamainak
tantargyai keretében valosul meg.

Az alapozo targyak esetében a hagyomanyos tantermi
oktatas mellett e-learninges tananyagok kidolgozasaval
nyujtunk segitséget a felkésziiléshez, illetve online példa-
tarak hozzak kozelebb a hallgatot az ismeretek elsajatita-
sahoz.

Fontosnak tartjuk a folyamatos megujulast, a szam-
vitel szakma presztizsének helyredllitasat, a szamvite-
li életpalya népszertsitését. Ennek egyik kulcspontja a
szakma jeles képviseldivel valo intenziv kapcsolattartas,
melynek keretében nemcsak arrdl tajékozodhatunk, hogy
mit igényel a szakma, milyen elvarasokkal rendelkezik a
friss diplomasok tekintetében, de beépiilve az oktatasba,
behozzak a valdsagot hallgatdink szamara az eldéadoter-
mekbe, szeminariumi helyiségekbe, bemutatva egy-egy
karrierlehetdséget is.

Az oktatas-modszertani fejlesztéseknek valaszt kell
adniuk korunk uj kihivasaira a Z generaci6 igényeihez
igazodva, felkeltve érdeklodésiiket, fenntartva motivaci-
ojukat. Ehhez az oktatoi hozzaallas valtozasara is sziikség
van. Ehhez az infrastrukturalis fejlesztések mellett alap-
vetden szemléletvaltas kell.

Szamviteloktatas a fels6oktatasban a rendeleti
szabalyozas alapjan

A felséoktatasban mindig is nagy jelentdségii volt a szam-
vitel oktatasa. Mar a 186/1959. (PK 33.) szamti PM-utasitas
is szabalyozta a diplomak ,.elismerését”. A mérlegképes
konyveldi igazolas fontos volt, nem az egyetemi, a féiskolai

CIKKEK, TANULMANYOK

oklevél egyenértékiiségérol volt ugyanis sz, hanem annak
szakmai tartalmarol (Sztano, 2015). Napjainkban a 18/2016.
(VIIL. 5.) EMMI rendelet a felsdoktatasi szakképzések, az
alap- és mesterképzések képzési és kimeneti kovetelménye-
ir6l, valamint a tanari felkészités k6zos kovetelményeirdl és
az egyes tanarszakok képzési €s kimeneti kdvetelményei-
6l sz06l6 8/2013. (1. 30.) EMMI rendelettel dsszhangban a
gazdasagtudomanyok képzési teriilethez kapcsolodd nyole
alapszak mindegyikében legalabb egy féléves tantargyként
megjelenik a szamvitel, de egyéb mas tudomanyteriiletek
alapképzésein (pl.: miiszaki tudomanyok — miszaki me-
nedzser, informatikatudomanyok — gazdasaginformatikus
stb.) is kell a rendelet alapjan szamvitelt tanitani. Az alap-
szakok képesitési kovetelményeit tartalmazo rendelet mind
a nyolc alapszakhoz (alkalmazott kozgazdasagtan, emberi
erdforrasok, gazdalkodasi és menedzsment, kereskede-
lem és marketing, nemzetkozi gazdalkodas, pénziigy és
szamvitel, turizmus-vendéglatas, iizleti szakoktato) tartozo
szakmai jellemzdi kozott — a kdzgazdasagi, modszertani és
iizleti ismereteken beliil — nevesiti a szamvitelt. A pénziigy
¢és szamvitel alapszak esetében a pénziigyi és szamviteli
szakmai ismeretek kozott kiemelkednek még a pénziigyi
szamvitel, a vezetdi szamvitel alapjai, az elemzés-ellenér-
z€és modszertana, az lizleti tervezés, a pénziigyi €s szamvi-
teli informatika és a sajatos szamviteli esetek elszamolasara
vonatkozo ismeretek, tovabba valaszthatd specializaciok is,
a gazdalkodasi és menedzsment alapszaknal pedig a gaz-
dalkodasi és menedzsment szakmai ismereteken beliil meg-
talalhato a szamvitelelemzés és a kontrolling. A szamvitel
mesterszakhoz kapcsolodoan a szakmai jellemzok kozott a
rendeletben meghatarozott szamviteli szakmai ismeretek a
halado vezet6i szamvitel, pénziigyi kimutatasok elemzé-
se, halado vallalati pénziigyek, pénziigyi instrumentumok
szamvitele, nemzetkozi szamviteli beszamolasi rendszer,
konszolidalt beszamold dsszeallitasa és elemzése, vallalko-
zasok adozasa ¢és koltségvetési kapcesolataik ellendrzése. A
valaszthato specializaciokat is figyelembe véve a szamvitel
mesterszakon a szamvitel elmélet és kutatas, a koltség- és
teljesitményelszamolas, a stratégiai vezetdi szamvitel, a
pénziigyi kontrolling, a szamvitel szamitogépes tamogata-
sa, az alkalmazott vallalatértékelés, a szamviteli esettanul-
manyok, a szamvitel szabalyozasa, a konyvvizsgalat rend-
szere, a koltségvetési szervek ¢és koltségvetési tamogatasok
ellendrzése, a hitelintézetek ellenérzése, a konyvvizsgalat
szamitogépes tamogatasa, a vallalatiranyitas és szamvitel,
az ellendrzési esettanulmanyok szakteriiletein szerezhetd
specialis ismeret. A pénziigy mesterszakhoz kapcsolodo
szakmai jellemzok kozott megtalalhatd a pénziigyi kimu-
tatasok elemzése és specializacioként vallalatértékelés és
pénziigyi kontrolling.

A rendelet felsdoktatasi szamvitel oktatassal kapcso-
latos vonatkozasairdl a kdvetkezd alapvetések allapitha-
tok meg:

e a vizsgalt alapszakokhoz tartozoan a rendeletben
meghatarozott cél, az elsajatitandé szakmai kom-
petenciadk altalanos megfogalmazasa alapjan a kii-
16nb6z6 felsoktatasi intézményekben meghirdetett
alapszakok a képzés tartalmat tekintve nem lehetnek
egységesek,
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» a felsdoktatasi szamvitellel kapcsolatos tartalmi ko-
vetelmények a rendelet alapjan nem definialhatok,

» minden érintett alap- és mesterszak esetében kotele-
76 a szamvitel oktatasa, de a szamvitel és a szamvitel
kozeli szakmai jellemzok legrészletesebben a pénz-
ligy és szamvitel alapszak és a szamvitel mesterszak
esetében lettek meghatarozva.

EGY HALLGATOI FELMERES LEGFOBB
TANULSAGAI

Az empirikus vizsgalatban &sszesen 539 f6 hallgato vett
részt, akik a BGE PSZK hallgatoi a Bsc képzésben, nappa-
li és tavoktatas/levelez6 munkarendben. A megkérdezés
papiralapon tortént, a valaszadasi arany 82%.

A mintaban szerepl6 hallgatok 58,3%-a szamviteli
elétanulmanyok nélkiil érkezett az egyetemre, a mara-
dék 41,7% mar tanult korabban szamvitelt. A hallgatok a
szamviteli eldtanulmanyok tobbségét kozépiskolai tanul-
manyaik soran szerezték meg, illetve meghatarozé még a
pénziigyi-szamviteli ligyintézdi és a mérlegképes konyve-
161 tanfolyamon szerzett szamviteli eloképzettség is.

A kérddives lekérdezés soran kivancsiak voltunk arra
is, hogy milyen tényezdk motivaltdk a pénziigy-szamvitel
alapszakra torténd jelentkezést. Ennél a kérdésnél tobbféle
valaszt is meg lehetett jeldlni (4. tablazat).

4. tablazat
A hallgatéi felmérés eredményei

Miért valasztotta a pénz- Valaszok | Megoszlas
ligy-szamvitel alapszakot? szama %
Csaladban van szamviteli szakember 96 10,08
Sziil6i hatasra 48 5,05
Ugy gondolom, hogy biztos anyagi

egzisgtencidt lehet vele megterem- 372 39,12
teni

Konyveld szeretnék lenni 142 14,93
Ismer6sok, baratok ajanlottak 79 8,31
Ir}ternetes forré’sok alapjan tajéko- 100 10,52
zodtam a szakrol

Felvételi ponthatarok alapjan don-

tottem b ” 21 2,21
A munkahelyem iskolazott be 27 2,84
Egyéb 66 6,94
Osszes vilasz 951 100

Forréas: sajat adatok a felmérés alapjan

Az egyetemre felvételt nyert hallgatok legnagyobb arany-
ban (39,12%) a biztos anyagi egzisztenciaszerzés remé-
nyében valasztottak a pénziigy-szamvitel alapszakot,
kiemelend6k még a ,,konyveld szeretnék lenni”, az ,,inter-
netes forrasok alapjan tajékozodtam a szakrol” és a ,,csa-
ladban van szamviteli szakember” motivacios tényezok is.
Az egyéb kategoriaban olyan valaszok jelentek meg, mint
példaul a ,,konyvvizsgalo szeretnék lenni”, ,,a kdzépisko-
laban tanitott szamvitel keltette fel az érdeklédésemet”,
»szeretném megismerni a vallalati vilag miikodését”, vagy
ezt talaltam a legvonzobb szaknak™.

A kovetkezd kérdés a hallgato elvarasaira iranyult.

A legnépszeriibb elvarasnak a ,,jo hirnevli” egyetemi
oklevél megszerzése bizonyult. Tovabbi elvarasként a nap-
rakész szamviteli ismeretek megszerzése ¢és az altalanos
,.kozgazdasagi miiveltség” megszerzése szerepelt. A va-
laszadok 97,4%-a nyilatkozott ugy, hogy ezek az elvara-
sok teljesiilni is fognak az egyetemi képzés soran.

A vizsgalat soran a legalacsonyabb mértékil elége-
dettséget oktatas-modszertani teriileten azonositottuk (6.
abra). A hallgatok nem tartjak elegendének a biztositott
kontaktorak szamat — eldadas és gyakorlat egyiittesen —,
masrészt a rendelkezésre allo, elérhetd szamviteli tan-
anyagok is fejlesztésre szorulnak, mert kozepes mértékii a
hallgatoi elégedettség ezen a teriileten. Itt meg kell jegyez-
ni, hogy a hallgatoknak a kotelezéen biztositott eldadas
¢és szeminariumi gyakorlati 6rak mellett egyéb konzulta-
cios lehetdség is biztositott (példaul a heti rendszeresség-
gel szervezett gyakorlas egy demonstrator vezetésével),
ugyanakkor nagyon alacsony mérték a hallgatoi részvé-
tel ezeken az ,,extra” orakon. A tananyagot folyamatosan
fejleszteni kell, kiilonds tekintettel a jelenlegi generacid
jellemzé vonasaira, vided-eldadassal tamogatott e-lear-
ning tananyagok segitik a hallgatok felkésziilését a szam-
vitel tantargyak esetében.

6. dbra
A szamvitel oktatas elégedettségének mérése
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Forrés: sajat adatok a felmérés alapjan

Az elmult évek tapasztalatai azt mutatjak, hogy nagyon
nehéz 90 percen keresztiil fenntartani az érdekldést
szamvitel témaji témakdordk irant, ugyanakkor a hallga-
tok koncentracios képessége is — kdszonhetden a sok fi-
gyelemeltereld tényezonek is pl. okostelefon — romlott a
korabbi ,,X” és ,,Y” generaciok hallgatoéihoz viszonyitva.
A hallgatoi valaszok megerdsitették ezeket a feltevésein-
ket, ugyanis 50%-os aranyban a 60 perces idésavot tartjak
elfogadhatonak. Ezeket a megoszlasokat mutatja a 7. abra.

A tanodra hosszanak csokkentése iranti igény a mai ,,Z”
generacio képességeiben, koncentracios képességeiben
keresendd, a masik a szamviteli téma, szakma komplexi-
tasabol, nehezen tanulhatésagabdl fakad. Nagyon nehéz
90 percen keresztiil folyamatosan fenntartani a hallgatoi
érdeklédést a szamviteli targyu tantargyak esetében. A
hallgatok tobbsége viszonylag hamar elakad a megértési
folyamatban, ami szintén megneheziti a hosszabb id6én
keresztiil torténd oktatast, magyarazatok, dsszefliggések
ismertetését.
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7. abra
A hallgaték koncentralasi idejének megoszlasa

90 perc 45 perc

15% 14%

45 perc W60 perc 75 perc 90 perc

Forras: sajat adatok a felmérés alapjan

Tovabb vizsgalva ezt a kérdéskort arra is kivancsiak
voltunk, hogy a hallgatok onbevallasa szerint milyen
figyelemeltereld tényezok nehezitik, vagy esetleg gatol-
jak a tartos figyelmet a kontaktorakon. A leggyakoribb
valasz a ,,Nem tudok 90 percen keresztiil folyamatosan
koncentralni” lett, ugyanakkor sokan megjeldlték az
oktato tempojat —,,Nem tudom kovetni az oktato tempo-
jat, ezért lemaradok” is, mint figyelemeltereld tényezo.
Harmadsorban pedig maga a tananyag lett megjeldlve:
»nem koti le a tananyag a figyelmemet” tényezdje. Az
oktatd kotelessége és feleldssége olyan oktatas mod-
szertannal dolgozni, amellyel kikiiszobolhet6 lenne ez
a tényezo.

Nyitott kérdés formajaban lehetdséget biztositottunk a
valaszadoknak arra is, hogy 6k maguk nevezzenek meg fi-
gyelemelterel6 tényezoket, melyek koziil a leggyakrabban
eléfordulo tényezok a kovetkezok voltak:

* kornyezetemben lemaradok segitése,

* kényelmetlen tantermek,

* korabbi ismeretek meg nem értésébol adodo lemara-

das, értetlenkedés,

* hangzavar a teremben,

* kénytelen vagyok a mobilomat figyelni, mert keres-

het a fonok,

» tulterheltek a tantermek hallgatokkal, kevés a levego,

nehéz koncentralni,

* ¢hség, kimeriiltség,

* egyszerre tul sok tananyag keriil oktatasra, egy id6

utan nem tudok figyelni,

* hallgatoi kérdések.

A kovetkezd kérdéssel azt vizsgaltuk, hogy vajon milyen
okai lehetnek annak, hogy az oktatott szamviteli targy
nem koti le a hallgatok figyelmét. A hallgatok gy itéltek
meg, hogy ,,Nem tartom hasznosnak az érintett témakort”
és ,,Tul bonyolult a tantargy tartalma, ezért meg sem pro-
balom megérteni —,,majd otthon megtanulom” okok allnak
a figyelemvesztés, koncentracié csokkenés hatterében.
Egyéb okoknak megjelolték még a kovetkezoket:

» elfaradok (ez nagyon gyakori),

* tul ,,szaraz” az anyag,

* tal hosszu a 90 perc,

* tul gyors a tempo,

* nem mindig értem az oktato logikajat, ezért elveszi-

tem a fonalat,
» tul sok informaciot kell egyszerre megérteni.

a1

CIKKEK, TANULMANYOK

A hagyomanyos tanarszerep egyik leggyakrabban meg-
jelené koncepcidja az ismeretatadd gondolkodasmod,
melynek lényege az ismeretek alapos, szakszerii atada-
sa a tandr altal. Uj elvaras az ismeretkozvetités mellett,
vagy akar még azt megeldzve is a személyiségfejleszto és
konstruktivista gondolkodasmod a tanarok altal, mely a
hallgato személyiségének fejlesztését kiemelkedd fontos-
sagunak tartja, akar még kevesebb targyi tudas megszer-
zése mellett is, de segitve a hallgatoban rejlé lehetdségek
kibontakoztatasat. Ehhez az oktatoknak megfeleld targyi
tudassal, szakmai ismerettel, j6 el6adoi képességgel és az
oktatashoz elengedhetetlen attittidokkel kell rendelkez-
nilik. Mindez természetesen azt jelenti, hogy a felsdok-
tatasban sem elegendd a kiemelkedd szakmai tudas az
oktatd részérdl, mert a tevékenységéhez hozza tartozik a
hallgatoval valo foglalkozas, a pedagogiai szemléletmod
is. Ezen a teriileten van mit fejleszteni. Fontosnak tartjuk
az oktatok nemcsak szakmai, de pedagdgia tovabbképzé-
sét is, a modern oktatas-moédszertani eszkdzokkel valo
megismertetésiiket. Ezt tamasztjak ala a hallgatok okta-
tas-modszertani igényei is (8. abra): munkarendtdl és ta-
nulmanyi el6zményektdl fiiggetleniil minden valaszado a
legkivanatosabbnak a frontalis oktatast IT-tamogatassal
tartotta a legfontosabbnak (75% koriili relativ fontossag-
gal), illetve a csoportmunka az oktatd iranyitasaval, de
szintén ['T-tamogatassal.

8. abra
A hallgaték oktatas-modszertani igényei

levelez6

o
2
o

£
=
5
E

nappali

Q
=

10% 20% 30% 40% 50% 60% 70% 80% 90%

relativ fontossag

csoportmunka az oktaté ,irdnyitéséval”, szémitégép és projektor hasznalataval
W csoportmunka az oktaté irdnyitéséval”, technikai eszkézok hasznlata nélkil
mfrontélis oktatds, szémitégép és projektor hasznalatéval

frontalis oktatas, technikai eszk6zok hasznalata nélkil

Forrés: sajat adatok a felmérés alapjan

A hallgatok ugy gondoljak, hogy az oktato iranyitasa-
val végrehajtott csoportmunkéaba szervezett oOratartas
tamogathatja leginkabb a hallgaté folyamatos jelenlétét
(,,mindfulness” élmény) az oran, kiegészitve természe-
tesen a technikai, informatikai, esetleg egyéb digitalis
eszkozok hasznalataval (pl. intelligens tabla, okostele-
fon-alkalmazasok a figyelem és a hallottak tesztelésére),
figyelembe véve azt, hogy a ,,Z2” és ,,Alfa” generacio-
bol kikeriild hallgatok mara ,,digitalis bennsziilottek”,
akiknek kell is a parhuzamosan futo, differencialt és
ingergazdag kornyezet. Ezt a kérdést kiegészitendd ¢és
a csoportmunkaban folyé6 munkat tovabb erdsitendd, a
valaszadok 60,2%-a szivesen tanulna projektekbe szer-
vezve tantargyakat.
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A csoport munkajat maguk a résztvevok iranyitjak, ok
alakitjak ki az egytittmtikodés kereteit, amely kereteknek
a tovabbiakban majd meg kell felelniiik. Ez az egyik leg-
jobb mddja a tapasztalati Gton torténd tanulasnak, mert

» meg kell oldaniuk a sajat feladatukat,

» prezentalni kell a kapott eredményeket,

* elemezni kell mind a sajat, mind a tobbi csoport mun-

kajat.

A szamvitel oktatasaban a csoportmunka féként a mes-
terképzésben, illetve az alapképzés fels6bb évfolyamainak
tantargyai keretében valosul meg.

Az alapozo targyak esetében a hagyomanyos tanter-
mi oktatds mellett e-learning tananyagok kidolgozasaval
nyujtunk segitséget a felkésziiléshez, illetve online példa-
tarak hozzak kozelebb a hallgatot az ismeretek elsajatita-
sahoz.

Milyen formaban késziilnek a hallgatok a vizsgakra
szamvitel tantargyakbol?

* onallodan, folyamatosan késziilok, 312
* onalloan, kozvetleniil a vizsga eldtt
kezdek el tanulni, 212
 mas hallgatotarsammal egyiitt — csoportosan,
folyamatosan késziilok, 69
 mas hallgatotarsammal egyiitt — csoportosan,
kozvetleniil a vizsga elétt kezdek el tanulni, 65
* magantanar segitségével. 67

A legnagyobb szamban az 6nall6 tanulas és felkésziilés je-
lent meg, akar folyamatos, akar kozvetleniil a vizsga elott
iddzitve a felkésziilést.

A leginkabb preferalt tananyag a hagyomanyos tan-
konyv és példatar, ugyanakkor sokan elegenddnek tarta-
nak a kizarélag elektronikus formaban feltoltott vazlato-
kat, orai jegyzeteket is. Tapasztalatunk alapjan sajnos a
mai generacié nem akar, tud, képes nagyobb terjedelmii
elméleti tananyagot elsajatitani.

* elegenddek a hallgatoi informacios rendszerben

feltoltott eldadasvazlatok és az orai jegyzetek, 226
* igénylem a tankonyv és példatar meglétét

nyomtatott formaban, 373
* e-learning alapt tananyagbol tudnék

a leghatékonyabban felkésziilni. 184

KOVETKEZTETESEK: A DIGITALIZACIO
AZ EGYIK LEGNAGYOBB KIHiVAS

A digitalis atalakulas nemzeti ligy, amelynek egyik tet-
ten érheté megnyilvanulasa a 2018-ban elkésziilt Digita-
lis Jolét Program, melynek keretében a Digitalis Oktata-
si Stratégia célja, hogy az internet és a digitalizacio az
oktatasban kapjon az eddiginél sokkal nagyobb szerepet,
hiszen a XXI. szazadban nem lehet mult szazadi mod-
szerekkel tanitani (DJP, 2016). A digitalis eszkdzoket
és szemléletmodot be kell vinni a tantermekbe, hiszen
naprol napra mélyebben integralodnak a hétkdznapi é€le-
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tiinkbe is. Néhany éven beliil az allasok dontd tobbsége
megkoveteli a digitalis kompetenciakat, az informatiku-
sok irant pedig mar ma is kielégithetetlen mértéki piaci
kereslet mutatkozik. Ehhez képest jelenleg az oktatasban
sem az infrastruktura (savszélesség, belsé haldzatok),
sem az eszkozellatottsag (tanari laptopok, interaktiv
tablak, tabletek, okos késziilékek), sem a digitalis kom-
petenciak (tanarok és hallgatok digitalis felkésziiltsége),
sem a digitalis tananyagok, sem pedig az oktatasszerve-
z¢s ¢€s az elektronikus szolgaltatasok terén nem kielé-
gité a helyzet. Tulajdonképpen a szamvitel oktatdsa a
kelet-europai térségben ismét olyan mértékl kihivasok
elétt all, mint miket a 90-es évekbeli ,,atallas” jelentett
(McGee & Preobragenskaya, 2005; Smirnova, Sokolov,
& Emmanuel, 1995).

A szamviteli munkafolyamatok jelentds hanyadat az
allandoan ismétl6d6 adminisztracios feladatok teszik ki,
melynek kovetkeztében a konyvelési és konyvvizsgaloi
munka mara gyakorlatilag csak informatikai eszk6zok
hasznalataval végezhetd el, a jovoben pedig még tobb au-
tomatizalt folyamatot fognak alkalmazni. A digitalizacié
térhoditasa egyértelmiien valtozasokat general a szamvi-
teli szakmaban. Ezek a valtozasok egyrészt csokkentik a
konnyen automatizalhato konyvviteli feladatok — gazda-
sagi események rogzitése, szamlafeldolgozas — ellatasat
végz0 munkaerd irani keresletet, ami a szamviteli szol-
galtatasi tevékenység egyfajta szlikiilésének tekinthetd.
Ugyanakkor az elkeriilhetetlen digitalizacios terjedés,
illetve térhoditas pozitiv hatdsaival is szamolni kell: a
kézi (manualis) feladatok csokkenésének kdszonhetéen
tobb id6 all majd rendelkezésre az értékteremtd szakmai
munkara, nevezetesen a szamviteli informacios rend-
szerben rogzitett gazdasagi események hatasait elemzd
és értékeld munkara, a szamvitel vezetéi dontéstamo-
gatd funkcidjanak hatékonyabb kihasznalasara, ezaltal
erésitve a szamviteli szolgaltatds tanacsadoi jellegét.
A digitalizacios kihivasok megkdvetelik a megszerzett
tudas folyamatos karbantartasat is, amelyet a felséokta-
tasi szereploknek kell kiszolgalni (“life long learning*).
Siirget6 elvaras tehat a felsdoktatas erdsitése, modszer-
tani megujitasok bevezetése a generacios jellemzoket is
figyelembe véve.

Véleményiink szerint a szamviteli felsGoktatas készen
all a digitalizacio gyors és gyorsuld megjelenése okozta
kihivasra. A szamviteli képzés soran megkezdddott a di-
gitalis kompetenciak fejlesztése a szamitogépes oktatas
egyre sliriibb alkalmazasan keresztiil, melynek alkalmas
keretéiil szolgalhat a projektalapt, teamekbe szervezett
oktatas. Fontosnak tartjuk ugyanakkor kihangsulyozni azt
is, hogy bizonyos alapozo szamviteli tantargyak (példaul:
szamvitel alapjai, pénziigyi szamviteli ismeretek) eseté-
ben nem indokolt a digitalis timogatas, hiszen ezeknél a
targyaknal a cél az alapfogalmak, a szaknyelv, az alapvetd
szamviteli terminologidk és gazdasagi helyzetek megérté-
se ¢s elsajatitasa. A digitalis eszkozok szamviteli oktatas-
ban torténd alkalmazasa is csak akkor lehet sikeres, ha a
hallgatok valoban értik az alapfogalmakat és alap-Ossze-
fliggéseket.



OSSZEGZES

Tanulmanyunkban felmértiik az oktatas jelenlegi helyzetét,
annak sulyat a nemzetgazdasagban, felhivva a figyelmet
a valtozasok sziikségességére, a megtijulasban rejlo lehe-
toségekre. A tananyagtartalmak megujitasa mellett fontos
kérdés a modszertani megujulas, melynek segitségével a
jelenleg a felsdoktatasban 1évd, vagy éppen oda felvételizo
generacio a sajat attitlidjei mentén integralhat6 a rendszer-
be. Véleményiink szerint csak egy hosszu tavon fenntart-
hato, megujulasra, valtozasokra képes oktatasi rendszerrel
lehetséges az eurdpai unids és kormanyzati stratégia célok
elérése, melynek legfontosabb eleme a digitalizacio.

Fontosnak tartjuk a szamviteloktatasban a globaliza-
cionak, kereskedelem atalakulasanak és a szakmai hata-
rok eltolodasanak vizsgalatat, jelen kutatas keretein beliil
csupan az elsd lépést tettilk meg. Ennek egyik jelentds
korlatja a mintavételbél adodik, aminek kiterjesztésével
novelhetjiik eredményeink érvényességét. Tovabbi érde-
kes iranya lehet kutatasunknak a mesterséges intelligencia
térhoditasa: csak id6 kérdése ennek beszivargasa a szam-
vitelbe, ami alapvetd kérdéseket tesz fel a szakma szama-
ra, amire még nincsenek valaszaink.
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FEKETE ISTVAN — SZONTAGH PETER

PROJEKTEK PROGRAMSZINTU KOCKAZATMENEDZSMENTJE
RISK MANAGEMENT ON PROJECT PROGRAM LEVEL

Az ISO 31000: 2018 szabvany szerint a kockdzatmenedzsment elsédleges célja a dontéshozék munkajanak tdmogatasa.
A kockadzatmenedzsment tevékenység tehat akkor lehet hatékony, ha mind a révid tavd, mind a hossza tavu stratégiai
dontéseket képes tdmogatni. Ez kilondsen igaz a projektekre, amelyek teljes életciklusa soran meghozandé dontések sok-
szor komoly kockazatokat hordoznak magukban. Ezért a projekt teljes életciklusa alatt lehetéség szerint tobb alkalommal
foglalkozni kell a projektcélok teljestlését befolyasold kockazatok feltarasaval, értékelésével és ennek eredménye alapjan
a kockazatok kezelésével. Ez kiilondsen igaz akkor, ha olyan projektek megvalositasara keral sor, amelyek egy idében va-
I6sulnak meg és valamilyen eredmény- és/vagy eréforraskapocs koti 6ket 6ssze egymassal. Jelen cikk a szerzék altal kidol-
gozott mddszer alkalmazasaval gyakorlati példan szemléltetve t6bb lehetséges megkozelitést mutat be a programszintu
kockdazatmenedzsment-tevékenység elvégzésére.

Kulcsszavak: programszintli kockdzatmenedzsment, hatékony kockazatkezelés, dontéshozok munkajanak tamoga-
tasa

The primary objective of risk assessment and risk management is to support decision makers’ work according to the latest
ISO 31000: 2018 standard. This means that good risk management has to support short and long-term decisions. This
statement is especially true in case of projects. Projects are specific tasks, and their implementation sometimes involves
high risks. Therefore, it is important for decision makers to assess the risks and manage them effectively during both the
project preparation and implementation. This is particularly true when not just one, but several related projects are being
implemented. In this article a possible approach to risk management on project program level via case study is presented
using the author’s risk management method.

Keywords: risk management on project program level, efficient risk treatment, support for decision makers
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Kosztyan et al., 2008; Ohtaka et al., 2010; Blaskovics,
2016; Szabd, 2012; Deutsch et al., 2019). Ezeket atta-
nulmanyozva azonban azt tapasztalhatjuk, hogy ritkan
mutatnak be példakat annak szemléltetésére, hogy mi-
lyen hozzaadott értéke lehet a profi szinten elvégzett
kockazatfelmérésnek (Loosemore et al., 2005). Ezért a
jelen cikk hianypotlasul szolgalhat a kockazatmenedzs-
mentet gyakorlatban alkalmazni kivano szakemberek
szamara. Miel6tt az esetpéldara ratérnénk — amely egy
projektprogramhoz kapcsolodo kockazatfelmérés lesz —
az eredmény értelmezésének megkonnyitése érdekében
fontosnak tartjuk bemutatni, hogy a szakirodalomban a
kiilonboz6 szerzék miként kdzelitik meg a bizonytalan-
sag ¢és a kockazat fogalmat.

Aszervezetek dontéshozoi egyre inkabb igénylik a
stratégiai, projekt és operativ szinten meghozando
dontésekkel dsszefiiggésben fellépd kockazatok modelle-
z¢sét, ily modon kapcsolatot teremtve a dontések és azok
varhatdo kovetkezményei kozott. A kockazatmenedzs-
ment-tevékenység célja a dontéshozok tamogatasa a koc-
kazatok tudatos kezelési lehetéségeinek bemutatasaval a
profit maximalizalasa, illetve a veszteség minimalizalasa
érdekében. Ez az oka annak, hogy miért olyan aktualis
téma jelenleg a szervezetek gyakorlataban a kockazatme-
nedzsment.

A szakirodalom bdévelkedik a kockazatfelmérés és
-kezelés megvalositasat lehetévé tévé modszerekben
és eszkozokben (Chapman-Ward, 2003; Jorion, 1997;
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A kockazat fogalmanak definialasakor elengedhetet-
len a bizonytalansag jelenségére is kitérni, kapcsolatukat
megvizsgalni €s azonositani a kiilonbségeket kozattiik.

Frank Knight (1921) a bizonytalansag két tipusat kii-
16nboztette meg annak érdekében, hogy a kockazatot defi-
nidlhassa. Az elsé bizonytalansagtipust ugy jellemezte,
hogy ennél a tipusnal elére tudhatdk a potencialis kimene-
telei egy eseménynek és ezekhez a kimenetelekhez beko-
vetkezési valosziniiség is tarsithato. Ezért ezt a tipust nem
is nevezte valodi bizonytalansagnak, hanem a kockazat
fogalmaval illette.

A masodik bizonytalansagtipus mar a valodi bizony-
talansag; az ugynevezett ,,genuine uncertanity”. Ennél a
tipusnal nem josolhatok meg elére semmiféle kimenete-
lek, igy bekovetkezési valdszinliség sem rendelhetd a bi-
zonytalansaghoz.

Knight (1921) megallapitasa szerint az tizleti dontések
meghozatalat is bizonytalansag dvezi. Azzal indokolta ezt
a megallapitasat, hogy hiaba allnak rendelkezésre statisz-
tikai adatok és megfigyelések, az iizleti dontések tulsa-
gosan egyediek ahhoz, hogy biztonsaggal alkalmazhatok
legyenek a korabbi mintak. E mintak rendelkezésre allasa
véleménye szerint helytelen becslésekhez is vezethet, ha a
kockazatok bekdvetkezési valosziniiségének és kimenete-
lének becslésekor kizardlag a mintakban szereplé adatok-
ra timaszkodnak. Igy jutott arra a kovetkeztetésre, hogy
félrevezetd lehet a valdszinliséggel objektiv értelemben
foglalkozni.

Belathato tehat, hogy a valosziniiség objektiv kezelé-
se problémakat vet fel, nem alkalmazhat6 egyedi esetekre
és mar maga az értelmezése is félreértésekhez vezethet.
A valosziniiség szubjektiv megitélése sem lehet azonban
onmagaban célravezetd, mivel mérési és aggregalasi ne-
hézségekbe iitkoziink ily modon (Bélyacz, 2011).

Sziikséges tehat egy olyan atfogd elmélet, amely ob-
jektivan mérhetd, de szamol az olyan szubjektiv tényezok-
kel, mint a becslést végzd egyén személyisége, tapasztala-
tai és kulturalis hattere.

Pender (2001) a bizonytalansag jelenségérdl azt irta,
hogy esetében nem rendelkeziink semmilyen informaci-
oval a lehetséges kimenetelekre vonatkozoan, mig a koc-
kazatnal vannak hattérismereteink, s még ha azok nem is
teljes kortiek, akkor is bizonyos kimenetelek bekovetke-
zésére engednek kovetkeztetni. Pender megkozelitésének
alapjan a bizonytalansag a kockazat végso forrasa.

Pender gondolatmenete alapjan fogalmazta meg Gorog
(2013), hogy ,,a bizonytalansag a nem mérhetd kockazat,
mig a kockazat a mérhetd bizonytalansag” (Gorog, 2013,
p. 187).

Vasvari is olyan definicioval irta le a kockazatot, mely-
ben megjelenik a bizonytalansag: ,,kockazatnak tekintiink
minden olyan dontési helyzetet feltételezd jelenséget, amit
bizonytalansag 6vez, de bekdvetkezésének valoszinlisége
¢s hatasai mérhetdk, becsiilhetok™ (Vasvari, 2015, p. 36).

A pozitiv és negativ kockazat megjelenése mar moder-
nebb szemléletmodot tiikkroz, Lorenzi et al. (1981) szerint
csakis a negativ kimeneteli lehetdségeket tekinthetd koc-
kazatnak, mig Olsson (2007) a pozitiv kockazat helyett
kedvezd eléfordulasi lehetdségrol irt.

a7
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A fenti rovid szakirodalmi attekintésbdl levonhat6 az
a kovetkeztetés, hogy mind a kockazat, mind a bizony-
talansag a jovore vonatkozo fogalmak, és igy alapvetden
informaciohianybol fakadnak. Kiilonbség azonban kozot-
tiik, hogy mig a bizonytalansaghoz nem rendelhetd konk-
rét bekdvetkezési valoszinliség és hatas (kimenet), addig
a kockazat esetében, ha ismerjiik a hatas iranyat (cél) ez
megtehetd. Fontos, hogy mind a kockazat, mind azok ki-
menetei egyarant lehetnek pozitivak és negativak (Gorog,
2013).

A bekdvetkezési valoszinliség és hatas becslése az
esetek nagy részében azonban komplex feladat, mivel nin-
csenck multbeli adatok, amelyekbdl ki lehetne indulni, de
ha vannak is ilyenek, akkor sem lehetséges kijelenti, hogy
ezek alapjan a jovében bekdvetkezd torténések egyértel-
mien becsiilhetdk lennének. Ilyen modon tehat nincs ob-
jektiv valoszinliség, minden esetben kénytelenek vagyunk
a becslok véleményére, tapasztalataira tamaszkodni,
amely természetesen szubjektiv, és altalaban torzitasokat
is tartalmaz. Ezt tudomasul kell venni, azonban térekedni
kell arra, hogy a becslési folyamatban minél tdbb olyan
kontrollpontot alakitsunk ki, amelyek a résztvevoket arra
kényszeritik, hogy a becslési folyamat atlathato és kdvet-
hetd legyen. Arra is torekedni kell, hogy olyan strukturat
kell alkalmazni, amely lehetévé teszi a késébbi idépontok-
ban elvégzett aktualizalas eredményének Gsszehasonlita-
sat a korabbi felmérések eredményével.

A fentiekben megfogalmazott dilemma megoldasara
fejlesztett ki e cikk egyik szerzdje PhD-értékezés kereté-
ben egy olyan mddszert, amely akkor is megbizhatd érté-
kelést ad a feltart kockazatokrol, ha nincsenek, vagy csak
kis szamban allnak rendelkezésre multbeli adatok (Fekete,
2000). Jelen cikk gyakorlati részében bemutatott esetpél-
daban is ezt a modszert alkalmazzuk.

Anélkiil, hogy a médszert részletesen bemutatnank,
érdemes kiemelni bel6le, hogy Fekete (Fekete, 2015) a pro-
jektekhez kotddo kockazatfelmérés soran a Monte-Carlo
szimulaciohoz (Hertz, 1964) az input adatok megbizhato-
saganak novelésére elsdként szcenaridoelemzés (Watchorn,
2007) elvégzését ajanlja. A javasolt megoldas részletes le-
irasa a Vezetéstudomany 2015. évi I. szamaban olvashato
(Fekete, 2015).

A szcenaridelemzés elvégzése ndvelheti annak esé-
lyét, hogy a Monte-Carlo szimulacioban fiiggetlen valo-
szinliségi valtozoként szerepld tételekhez (pl. az egyes
projekttevékenységek idétartama) a varhato kimeneteket
leginkabb tiikroz6 valoszinliségi eloszlasi gorbéket va-
lasszunk ki, ¢és igy a fiiggd valtozora (pl. a projekt varhato
atfutasi ideje) megbizhatobb adatokat lehessen eldallita-
ni. Ez utdbbi azért fontos, mert csak igy lesz esély arra,
hogy a kockazatfelmérés eredményeként megfogalmazott
kockazatkezelési akciok koziil valoban azok valosuljanak
meg, amelyek leginkabb tamogathatjak, hogy a projekt az
eredetileg tervezett atfutasi id alatt, vagy annal akar ro-
videbb id6 alatt fejezédjon be.

A Fekete (Fekete, 2000) altal kidolgozott modszer al-
kalmazasanak a programok (tobb egymashoz kapcsolodo
projekt) szintjén elvégzendd kockazatfelmérés soran is
nagy jelentdsége van. Ugyanis csak a kelléen megalapo-
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zott kockazatmenedzsment teremt esélyt arra, hogy a cikk
masodik részében bemutatott esetpélda kapcsan megfo-
galmazott kovetkeztetések valoban hatékonyan tudjak ta-
mogatni a dontéshozok munkajat és ezen keresztiil a don-
téshozatali folyamatot.

Az integralt kockdzatmenedzsment-
rendszer

Az ISO 31000:2018 szabvany szerint a kockazatmenedzs-
ment-tevékenységet az egyes szervezetek minden tevé-
kenységére ki kell terjeszteni. Feltételezhetd, hogy az
egyes tevékenységeknél azonositott kockazatok mas tevé-
kenységeknél is megjelenhetnek. Ezért sziikségessé valik
a kiilonbozo teriileteken azonositott kockazatok integralt
szemléletmodban torténd felmérése és kezelése. Ez prak-
tikusan azt jelenti, hogy érdemes a kockazatok felméré-
s€hez ¢és kezelés¢hez egységes modszertant alkalmazni,
kozos adatbazist létrehozni, amely lehetdséget teremt a
kiilonbo6zo teriileteken elvégzett felmérések szervezeti
szintl ,,0sszegzésének” elvégzésére. Ennek révén lehetd-
veé valik az adott szervezet céljait leginkabb befolyasold
kockazatok feltérképezése, a hatékony kockazatkezelés
megvalositasa és a kockazatkezelés hatékonysaganak
visszamérése (Australian RM Standard; 2004; PMBOK,
2018; Fekete, 2015).

Egy szervezet esetében kiilonb6z6 szinteken (stra-
tégiai, operativ, taktikai) kell dontéseket hozni és a mar
emlitett szabvany szerint a kockazatmenedzsmentnek
barmelyik szinten meghozando dontést kell tamogatnia.
Stratégiai szinten példaul a kockazatmenedzsment alkal-
mazasa olyan dontések meghozatalaban segithet, mint,
hogy érdemes-e a vizsgalt szervezet egy adott tevékeny-
ségét kiszervezni vagy sem. Operativ szinten pedig abban
segithet a kockazatmenedzsment, hogy miként lehetne
jobba tenni egy adott folyamatot, hogy a folyamathoz
tartozo folyamati mutaté értéke javuljon (Berényi, 2017).
Projektek szintjén pedig a kockazatmenedzsment segithet
annak a kérdésnek a megvalaszolasaban is, hogy egyal-
talan érdemes-e az adott projektet megvalositani vagy
sem (Kosztyan, 2015; Jaki, 2017). Tekintettel arra, hogy
a cikk fokusza a projektek programszintli kockazatme-
nedzsmentjének bemutatasa, ezért csak a projektek (prog-
ramok) szintjén végzett kockazatfelmérésre tériink ki a
részletesen.

Kockazatfelmérés a programok
megvalositasanak szintjén

Ha egy idoben tobb olyan projekt megvalositasara keriil
sor, amelyeket eredmény és/vagy eréforraskapocs kot 6sz-
sze, ezeket a szakirodalom programoknak nevezi (Gorog,
2013).

Nem tartozik a program fogalmaba, de a kockazatok
felmérésének szempontjabol érdemes azokkal a projek-
tekkel is foglalkozni, amelyek egymashoz kozeli foldrajzi
helyen valosulnak meg.

A projektek életciklusat a projektmenedzsment-szak-
irodalom (lasd példaul: Gordg, 2013; Blaskovics, 2016;
Aranyosi et al., 2015) kiilonboz6 szakaszokra osztja, de

abban egyetértenek, hogy a kockazatok felmérését és ke-
zelését a teljes ¢letciklus alatt kell végezni.

Az életciklus kiilonb6zd szakaszaiban azonban eltérd
céllal keriil sor a kockazatok felmérésére. Az életciklus
elején — ahogy azt mar korabban emlitettiik — a kocka-
zatfelmérés arra iranyulhat, hogy érdemes-e az adott
projektet egyaltalan megvalositani. Az életciklus késobbi
szakaszai soran a fokusz azonban mar a projektharom-
szog elemeinek (atfutasi id6, megvalositasi koltség, ered-
ményelvarasok teljesiilése) vizsgalatara tevodik at (Gorog,
2013).

A PMI a Pulse of the Profession 2018 cimii felmérését
jelentés szamu, a projektmenedzsment teriiletén dolgozo
munkatars bevondsaval készitette el annak érdekében,
hogy valos képet tudjon adni arrol, hogy a felmérésében
résztvevok milyennek itélik meg a projektmenedzsment
folyamatat. A vizsgalat targyat képezo projektek és prog-
ramok tobbek kozott az informatikai, kommunikacios,
energetikai, gyartasi, kormanyzati és egészségiigyi terii-
leteket fedték le, foldrajzi megvalositasuk tekintetében pe-
dig kiterjedtek Eszak-Amerika, Azsia és a Csendes-oce-
ani térség, Europa, a Kozel-Kelet, Afrika, valamint a
Karibi-térség régioira.

A felmérés egyik fokusza arra iranyult, hogy milyen
kapcsolat van a projekteket végrehajto szervezetek érték-
szallitasi képessége ¢és a projektteljesités kozott. Az ered-
ményeket az 1. dbra szemlélteti.

1. dbra
Az értékszallitasi képesség és
a projektteljesités kapcsolata

Idében teljesitett projektek atlagos aranya (%)

Koltségkeretet tartani tudé projektek atlagos ardnya
(%)

Az eredeti projektcélkokat teljesits projektek atlagos
aranya (%)

Kudarcnak tekintett projektek atlagos aranya (%)

Kérba veszett koltségek dtlagos ardnya sikertelen
projektek esetében (%)

o

10 20 30 40 50 60 70 80
W Magas szervezeti érettségi szint W Alacsony szervezeti érettségi szint

Forrés: Pulse of the Profession (2018)

Az 1. abrabol lathato, hogy még a PMI szohasznalataval
¢lve bajnok szervezeteknél is csupan az elinditott pro-
jektek 64 %-a fejezodott be az elére tervezett hataridére.
Ugyanez a mutato az alacsony szervezettségi szinten tel-
jesitd szervezetek esetén minddsszesen 36%, amely meg-
dobbentden alacsony szam.

Természetesen szamtalan oka lehet annak, hogy nem
sikerlil egy projektet a tervezett hataridére befejezni,
amely a kudarc egyik oka lehet. Ezért fontos lehet annak
vizsgalata is, hogy melyek lehetnek a kivaltéo okok, ame-
lyek kudarchoz vezetnek. Az eredményt a 2. abra tartal-
mazza.

A 2. abran kiilon figyelmet érdemel a kockazatok azo-
nositasanak hianyabol adodo sikertelen projektkimenete-
lek aranya, ami 29%, és a nem megfeleléen kezelt fiiggo-
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ségi viszonyokbol szarmazo kudarcok szama, ami pedig
12%.

2. 4bra
A kudarcként értékelt projektek
bukasanak f6 okai

Véltozas a szervezet prioritasaiban 39%
A projekt céljanak megvaltozasa 37%
Pontatlan a kévetelmények/projekterdmény... 35%

Rossz kommunikacié 29%

Kockdzatok azonositdsanak a hianya 29%

Pontatlan koltségbecslések 28%

Gyenge véltozdsmenedzsment 28%

A projektszponzori tdmogatds nem megfelelé 26%

Pontatlan feladat id6becslés
A projektmenedzser tapasztalatlansaga
Nem megfelel6 eréforras elGrejelzés
A projektcsapat tagjainak halogaté magatartasa
A feladatok fligg8ségi viszonya
Egyéb

e ———— —— T
220
E———— 13%
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Forrés: Pulse of the Profession (2018)

A fiiggdségi viszonyok helytelen feltarasa a nem megfe-
lelé6 mindségli vagy részletességli iitemtervbdl adddhat
(amelyhez kapcsolodhat a pontatlan feladat-idébecslés
25%-a is), a kockazatok azonositasanak hianya pedig
egyrészt jelentheti a teljes kockazatfelmérés elmaradasat,
vagy azt, hogy azonositatlan kockazatok maradtak a koc-
kazatfelmérés soran (Blaskovics, 2015).

Az 1. és 2. abra eredményét dsszevetve tehat megalla-
pithatjuk, hogy a felmérés eredménye alapjan a projektek
egy jelentds szama nem fejezddott be a tervezett idére €s
ennek egyik kiemelt oka lehetett a kockazatok azonosita-
sanak hianya.

Az egymashoz kapcsolodo projektek esetében a koc-
kazatmenedzsment alkalmazasanak specialis szerepe van.
Az elézbekben taglalt felmérés eredményeire hivatkozva,
valamint terjedelmi korlatok miatt a kovetkez6kben csak
az atfutasi id6 vizsgalatara iranyulo programszintii kocka-
zatmenedzsment fobb 1épéseit részletezziik.

Az els6 és legfontosabb megallapitas, hogy a kocka-
zatok felmérését két szinten a programot alkotd projek-
tek szintjén, majd pedig programszinten is el kell végezni
(Gorog, 2013). Az alabb javasolt 1épéseket tin. bottom-up
megkozelités alapjan fogalmazzuk meg, amely azt felté-
telezi, hogy programszinten sem lehet olyan kockazatot
azonositani, amely legalabb egy projekttevékenységhez
ne lenne hozzarendelhetd. Természetesen eléfordulhat
olyan eset is, amikor egy azonositott kockazat a program,
illetve a programot alkoto projektek tobb tevékenységének
idotartamara is hatast gyakorol, ilyen esetben a kockazat
bekovetkezési valosziniiségének ¢és hatasanak értékelését
minden érintett projekttevékenységre kiilon-kiilon kell el-
végezni.

A szerz6k a kovetkezo 1épések elvégzését javasoljak:

* Az elso feladat a programot alkoto projektek szintjén
kiilon-kiilon a hatékony kockazatfelmérés elvégzésé-
re alkalmas projektiitemterv elkészitése. Az atfuta-
si idore végzett kockazatfelmérés kapcsan ez akkor
teljesiilhet, ha az iitemtervben olyan felbontast tevé-
kenységstrukturat tudunk létrehozni, amely képes a
feltart kockazatoknak a vizsgalt projekttevékenység
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atfutasi idején tul, a projekt mas tevékenységinek at-
futasi idejére gyakorolt tovagytliriz hatasait is mo-
dellezni.

A masodik feladat a programszinten a programot
alkot6 projektek ilitemtervének programszintii iitem-
tervveé torténd fejlesztése. Ez azt jelenti, hogy az
egyedi projektek iitemterveiben talalhatd projektte-
vékenységeket — ahol ennek értelme van — logikailag
Ossze kell kotni a programot alkotd mas projektek
azon projekttevékenységeivel, amelyekre nézve az
azonositott kockazatoknak varhatéan tovagyiiriizé
hatasa lesz. Ezzel a lépéssel tehat nemcsak azt tud-
juk majd szemléltetni, hogy az azonositott kockaza-
tok miként hatnak az éppen vizsgalt projekt atfutasi
idejére, hanem azt is, hogy a logikai kapcsolatokon
keresztiil mekkora hatasuk lesz a kapcsolodd pro-
jekt(ek) atfutasi idejére és igy végsé fokon a projekt-
program atfutasi idejére is.

A programszintl projektiitemterv elkésziiltét kovetd-
en a kovetkez6 feladat a programot alkotd projektek
szintjén az egyes tevékenységek atfutasi idejére hato
kockazatok feltarasa és értékelése szcenarioelem-
zéssel (Watchorn, 2007), és az értékelés eredménye
alapjan kivalasztott kockazatokra kockazatkezelési
akciok megfogalmazasa (Tatai & Pataki, 2008).

A kockazatok feltarasanak és értékelésének itt is
van programszinten megvalosuld eleme. Ugyanis
felléphetnek olyan organizacios (koordinacios) koc-
kazatok, amelyek egyidejliileg a programot alkotd
projektek koziil tobb projekt atfutasi idejére is ha-
tast gyakorolnak. Ehhez az egyedi projektek szintjén
olyan felbontasu tevékenységstrukturat kell kialaki-
tani, amely lehetdvé teszi a feltart koordinacios koc-
kazat hatasanak pontosabb becslését a kapcsolodo
projekt(ek) atfutasi idejére is. Természetesen ennek
megvalositasa id6, vagy kell6 tapasztalat hianyaban
nem mindig kdnnyen megoldhato feladat. Ezért az
esettanulmanyban tobb kiilonbozo alternativat is be-
mutatunk annak demonstralasara, hogy az egyes al-
ternativak megvaldsitasaba befektetett id6 és munka
milyen mértékben tudja tamogatni a dontéshozatali
folyamatot. Ez alapjan a dontéshozok eldonthetik,
hogy szamukra melyik alternativa megvalositasa
lenne a befektetett munka/elért eredmény vonatkoza-
saban a leginkabb preferalt.

Miutan a szcenaridelemzéssel a kockazatok feltara-
sara és értékelésére a projekt-, illetve programszinten
is sor keriilt, kovetkezhet a Monte-Carlo szimulacio
futtatasa (Hertz, 1964). Az eredmény megbizhatosa-
ganak novelése érdekében a szimulacidhoz az input
adatok a szcenaridelemzés eredményének felhasz-
nalasaval adhatok meg (Fekete, 2015). A szimulacio
futtatasat kovetden a feltart kockazatok 6sszhatasa-
ként el6all a programszintli litemterv atfutasi idejé-
nek eloszlasgdrbéje a szokasos statisztikai adatokkal
(varhato érték, szoras, terjedelem stb.). Ez az ered-
mény Osszevethetd a kockazatfelmérés eldtt kapott
atfutasi id6 mértékével, melybdl a dontéshozok le-
vonhatjak a megfelel6 kovetkeztetéseket.
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» Ugyancsak a Monte-Carlo szimulacio futtatasat ko-
vetden allithato eld a Tornado diagram (Hertz, 1964)
is, amely pedig azt mutatja meg, hogy a programszin-
ten melyek azok a projektek, illetve projekttevékeny-
ségek, amelyek leginkabb ,.felelések™ a kockazatfel-
mérés el6tt és utan kalkulalt atfutasi id6 eltéréséért.
Annak érdekében, hogy ndvelni tudjuk az esélyét a
kockazatfelmérés eldtt kalkulalt programszintli at-
futasi id6 teljesiilésének, mindenképpen a Tornado
diagram tetején talalhaté projektekhez/projektteve-
kenységekhez megfogalmazott kockazatkezelési ak-
ciokat kell el6szor megvalositani. Ez az egyik modja
a megfogalmazott kockazatkezelési akciok kezelhetd
szamura torténd csokkentésének.

A masik lehetdség pedig a tartalmukban dsszefiiggést
mutatd akciok dsszevonasa kozds akciokka, amelyet
mas néven konszolidalasnak is neveznek.

A fenti Iépések végrehajtasaval a dontéshozok szamara te-
hat vilagossa valhat, hogy a melyek azok a sulyponti koc-
kazatkezelési akciok, amelyek megvalositasaval novelhetd
annak az esélye, hogy az eredetileg tervezett atfutasi idot
tartani lehessen, illetve szerencsés esetben, akar annal ro-
videbb id0 alatt is meg lehessen valositani a programot.

A kovetkezokben a fenti Iépések tobbségének illuszt-
ralasara egy gyakorlati példat mutatunk be.

Gyakorlati példa:
Metrofeldujitasi projektprogram

Az alabbiakban egy fiktiv, egyszerisitett, de a gyakorlat-
ban el6forduld viszonyokhoz tobb aspektusaban is hason-
litd példan keresztiil illusztraljuk, hogyan befolyasolja a
kockazatmenedzsment-tevékenységet az, ha annak targya
nem egyetlen projekt, hanem egy tobb projektbdl allo pro-
jektprogram. A szemléltetés kedvéért elsé 1épésben meg-
mutatjuk, mi térténne akkor, ha az egyes projektek kocka-
zatfelmérése elkiiloniilten torténne meg, majd ismertetjiik
azokat a lehetéségeket, melyek segitségével a teljes pro-
jektprogram egyiittesen vizsgalhato — roviden kitérve az
egyes megoldasok eldnyeire és hatranyaira. Jelen fejezet
tagolasa tehat a kovetkezéképpen alakul:

1. a vizsgalat targyat képezd projektprogram bemuta-
tasa,

2. a kockazatfelmérés modszertananak ¢és a felmérés-
sel kapcsolatos {6 feltételezéseknek ismertetése,

3. a projektprogramhoz tartozo6 projektek 6nalloé koc-
kazatfelmérésével eléallt eredményeinek ismerteté-
se — mely viszonyitasi alapként szolgal a tovabbiak-
ban bemutatott modszerek értékeléséhez,

4. a projektek kozotti sszefliggések kezelése a kocka-
zati lista kiegészitésével,

5. aprojektek kozotti 6sszefiiggések kezelése a projekt-
program iitemtervének kiegészitésével.

Annak érdekében, hogy az esetpélda leginkabb koze-
litsen a valosaghoz, a témaban jartas kiilfoldi szakértok
bevonasaval tobb workshop megtartasaval alakitottuk ki
a kockazatfelmérés alapjaul szolgalo projekt-, illetve prog-
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ramiitemterveket. Fontos azonban megjegyezni, hogy bar
a valosagot jol leképezi, az esetpélda tevékenységstrukti-
raja végteleniil leegyszertsitett. Tekintettel azonban arra,
hogy ennek megalkotasaval nem egy részletesen kidolgo-
zott itemterv megalkotasa volt a cél, hanem annak model-
lezése, hogy valosaghii szituaciokban a kockazatfelmérés
miként tudja hatékonyan tamogatni a dontéshozok mun-
kajat, ezt az egyszerisitést elfogadhatonak itéljiik meg.

A projektprogramot alkoté6 projektek
bemutatasa
A vizsgalat targyaul egy egyszerUsitett metrofelujitasi
program szolgal, mely harom 6nall6 projektbdl all:

1. az 1. allomas felgjitasa,

2. a 2. allomas feltjitasa,

3. vonali munkak.

Fontos kiemelni, hogy — noha jelenleg is folynak metro-
feljitasi munkalatok — az itt bemutatott projektprogram
teljesen fiktiv, a valasztds minddssze azért esett a fold-
alatti vasutra, mert azon keresztiil jol lehet szemléltetni
a projektprogram kockazatfelmérésével kapcsolatos saja-
tossagokat.

A két allomas — az egyszerliség kedvéért — egymassal
mindenben megegyezik, ¢s a munkalatok idozitése — a két
projekt iitemterve — is azonos. Feltételezéseink szerint a
két allomas feltjitasaért ugyanaz a kiils6 kozremtikodo a
felelds.

Valos projektek esetén természetesen a legtobb eset-
ben adddnak kisebb-nagyobb eltérések az allomasok ko-
z6tt — elég csak az eltérd elhelyezkedésbdl adodo viszo-
nyokra gondolni. Ugyanakkor az is elmondhato, hogy
ezek az eltérések — specialis eseteket leszamitva — nem
okoznak jelentés kiilonbségeket az litemtervek szerkeze-
tében, illetve az egyes tevékenységek iddigénye a teljes
atfutasi id6hoz képest ardnyaiban hasonlé marad. Eppen
ezért nem vezettiink be kisebb eltéréseket a két bemuta-
tott allomas iitemtervébe, ugyanis ennek jelen tanulmany
szempontjabol relevans iizenete nem volna, ugyanakkor a
szemléltetést megnehezitené.

Az allomasfelyjitasi projektek az alabbi f6 tevékenységek-
bol allnak:
« az allomas lezarasa és munkateriilet el6készitése,
* bontasi munkalatok,
« szerkezetépités, kémiives munkak,
« szakipari munkak (szarazépités, nyilaszarok, falak,
burkolatok, feliiletképzések),
* iranyito kozpont €s tavkozlési rendszer kialakitasa,
* peron kialakitasa,
* utastéri berendezési targyak telepitése,
« liftek beépitése:
o liftszerkezet épitése,
o liftek telepitése,
* gépészeti munkalatok:
o gépészeti alapszerelések,
o gépészeti nagyberendezések telepitése,
o egyéb gépészeti berendezések telepitése,
« elektromos szerelések:



o allomastéri elektromos alapszerelések,
o elektromos berendezések telepitése,
* rendszerek beszabalyozasa, dsszehangolasa, tizemp-
robak, probaiizem,
* atadas-atvétel.

A fenti tevékenységek alkotjak a két allomasfelujitasi pro-
jekt egyszerisitett iitemtervét, mely a kockazatfelmérés
alapjaul szolgal.

A két allomas egymassal egy vonali szakaszon ke-
resztiil all kapcsolatban. Ez az 1. allomas el6tt kezdoédik,
athalad az 1. allomason, Osszekdti a 2 allomast, athalad
a 2. allomason, ¢és a 2. allomas utan ér véget. Az itt fo-
lyo feltjitasi munkékat is ebben a sorrendben végzik, €s
a kivitelezésiikért feltételezésiink szerint egy masik kiilsé
kozremiikodo a felelés — a munkak és az alkalmazott tech-
nologia eltérd jellege miatt.

A vonali munkak projektet az alabbi {6 tevékenységek
alkotjak:

* el6készités és bontasi munkalatok,

* palyaépitési munkalatok,

* biztositd berendezések telepitése,

* vonali tavkozlés kialakitasa,

* vonali gépészet kiépitése,

* vonali elektromos haldzat kialakitasa,

* probatiizem, lizemproba.

Hasonl6an az allomasi munkalatokhoz, a vonali munkak
esetében is a fenti tevékenységekbdl all 6ssze a kockazat-
felmérés alapjaul szolgald egyszerisitett litemterv.

A harom projekt kétféleképpen kapcsolodik egymas-

hoz:

1. Egyrészt az elektromos halozat kialakitasan keresz-
tiil: az egyes allomasok elektromos halozatat dssze
kell kotni a vonali szakasz elektromos haldzataval.
A kapcsolatok kialakitasahoz meg kell varni, mig a
vonali szakasz elektromos halézatanak kiépitése el-
éri az érintett allomast. Csak az osszekottetés meg-
teremtése utan kezdddhet meg az érintett teriileten a
peron kialakitasa.

2. Az egyes rendszerek — igy a tavkozlési rendszer,
biztositod berendezések, elektromos és gépészeti be-
rendezések — egylittes miikodése is tesztelésre keriil
integralt probatizem keretében. Ez utobbira értelem-
szerlien csak akkor keriilhet sor, miutan az egyes
rendszereket kiilon-kiilon mar tesztelték, vagyis
gyakorlatilag az egyes projektek lezarulasahoz ko-
zel kezdddik csak meg. Masképpen fogalmazva:
az integralt probaiizem megkezdésének késedelme
egyuttal legalabb egy — de nem feltétleniil az dsszes
— projekt késedelmes befejezését is jelenti. Az in-
tegralt probaiizem atfutasi idejének ndvekedése pe-
dig mindenképpen hatast gyakorol a teljes feltjitasi
program befejezésére.

Az integralt probaiizem késedelme fakadhat a tob-
bek kozott a tesztelés soran fellépd eréforrashiany-
bol — ilyen esetben az egyes projektek tényleges
atfutasi idejét a késedelem nem érinti, illetve okoz-
hatja valamilyen, a tesztek soran feltart, jelentdsebb

CIKKEK, TANULMANYOK

modositast igényld rendszerszinten jelentkezd, rej-
tett hiba. Utobbi esetben értelemszerien nemcsak
a teljes program, de az érintett projektek sem za-
rulhatnak le a tervezett idoben. Mindazonaltal a
rendszerszinti rejtett hibak kezelése azok specialis
jellege miatt — nem sziikségképpen a kivitelezésre
vezethetd vissza, hanem eredhetnek tervezésbol, a
felhasznalt rendszerekre vonatkozd projekttulajdo-
nosi dontésbdl — tulmutat jelen tanulmany keretein,
ezért targyalasuktol eltekintiink. Az allomasfeluji-
tasi projektek tényleges befejezd tevékenysége egy
féleg adminisztrativ jellegli atadas-atvételi folya-
mat, amit azonban feltételezéseink szerint nem érint
kockazat, igy atfutasi ideje a kockazatok értékelése
utan sem valtozik, ezért nem gyakorol tényleges ha-
tast a projektek alakulasara.

3. abra
A metrofelujitasi projektprogram vazlata

1. allomas
felujitasa

Vonali munkak

2. dllomas
M, A” Kézrem(ik6dé felujitasa
M ,B” Kozrem(ikodd

Forrés: sajat szerkesztés

Mint az a 3. abran lathato, a projektprogram jelentds egy-
szerlisitéseket tartalmaz. Ugyanakkor azt is észre kell
venni, hogy egy metro-, vagy egy vasutfeltjitasi projekt-
program jellemzden hasonldan épiil fel; a felgjitando al-
lomasok kivitelezési munkalatai egymastol nagyrészt
fiiggetleniil zajlanak, mig az §sszekottetést a vonali sza-
kaszok kivitelezése jelenti, melynek elkésziilte egyuttal
kiemelkedden fontos a program egészénck befejezddése
szempontjabol.

A kockazatfelmérés modszertana és a
felméréssel kapcsolatos f6 feltételezések

A kockazatfelmérés elsd l1épése egy egyszerisitett projekt-
itemterv készitése, mely az egyes projektekre nézve tar-
talmazza a projekt soran végrehajtando foébb tevékenysé-
geket, azok tervezett idétartamat, a tevékenységek kozotti
logikai kapcsolatokat, illetve az alkalmazott technologia
altal megkivant esetleges atfedéseket és varakozasokat.
Jelen esetben feltételezziik, hogy az {itemterv munkana-
pokkal szamol, heti 6tnapos munkavégzést feltételez, napi
8 oraban.

Tekintve, hogy a fejezet 6 célja a projektprogramok
kockazatfelmérésével kapcsolatos specialitdsok bemutata-
sa, nem pedig egy metrofeldjitasi program végrehajtasaval
Osszefiiggésben felmeriild kockazatok szambavétele, igy
ezen a téren is egyszerusitésekkel éltiink: csak egy koc-
kazatot értékeltiink, éspedig a munkaerdhianyt. Utobbi
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mellett szolt egyfeldl, hogy napjainkban igen aktualis,
masfeldl a munkaerdhiany egyarant érintheti az Osszes
tevékenységet.

Latni kell azt is, hogy azaltal, hogy két projekt gyakor-
latilag megegyezik egymassal, igy ezekben az esetekben
eleve irrealis lenne feltételezni, hogy ennek ellenére eltérd
projektszintli kockazatok, és/vagy eltéré mértékben érin-
tenének azokat. Egy tobb kockazatbol allo lista ebben az
esetben tehat csak redundanciat okozna, de az eredménye-
ket érdemben nem befolyasolna. Ugyanakkor a két projekt
atalakitasa csak azért, hogy eltér6 kockazatok érintsék
azokat, nehezen igazolhat6, és semmilyen moédon nem ja-
rulna hozza jelen tanulmany mondanival6jahoz.

Fontos megjegyezni, hogy azzal, hogy csak egyetlen
kockazat hatasanak modellezésével foglalkozunk, termé-
szetesen nem tudjuk modellezni tobb kockazat esetleges
egymasra hatasanak mértékét. Ezt az egyszertsitést egy-
részt lehetdvé teszi, hogy az esetek egy részében a kocka-
zatok valoban fiiggetlenek egymastol, masrészt terjedel-
mi korlatok miatt sincs lehetdség teljes ¢és atfogo, a feltart
kockazatok egymasra hatasat is figyelembe vevé kocka-
zatfelmérés eredményének bemutatasara.

Tovabbi egyszertisités, hogy nem tettiink kiilonbséget
a kiilonbozo tipusi munkaerd-allomany (pl. képzett-kép-
zetlen stb.) kozott. Azzal a feltételezéssel €ltiink, egy adott
tevékenység atfutasi ideje forditottan aranyos a rendelke-
zésre allo munkaerdvel. Vagyis, ha egy adott tevékeny-
séget feleannyian végeznek, mint amekkora 1étszammal
eredetileg kalkulaltak, akkor az kétszer tovabb tart. Bar
ez nem tal realis feltevés, ugyanakkor, mivel jelen tanul-
manynak nem célja a munkaeréhiany lehetséges model-
lezésének vizsgalata, illetve a példa fiktiv volta okan egy
komplexebb modell alkalmazasanak Iétjogosultsaga, illet-
ve az annak segitségével becsiilt szamadatok realitasa ne-
hezen igazolhato, igy az egyszerisités mellett dontottiink.

Az alkalmazott megoldas nem valtoztatja meg a koc-
kazatok hatasanak iranyat, egy komplexebb modell mind-
Ossze a hatas mértékét pontositand az egyes tevékenysé-
gek esetében. Jelen esetben azonban ez a ,,pontossag” nem
validalhato, emiatt félrevezetné az Olvasot, ugyanakkor
érdemben nem modositana a jelen tanulmany f6 megal-
lapitasait.

A vizsgalt kockazatnak a workshopokon részt vevo
szakértok bevonasaval végzett értékelése a kovetkezokép-
pen zajlott (1. tablazat).

1. Els6 lépésként 3 szcenariot definidlunk:

a. alapszcenarid, ami azzal szamol, hogy a mun-
kaer6 rendelkezésre all a terveknek megfelelden,
ennek valoszintisége 60 szazalékra lett beallitva,

b. realista szcenario: a tervezett 1étszam 5/6-a (kb.
83%-a) all rendelkezésre, valoszinlisége 30 sza-
zalék,

a. pesszimista szcendario: a tervezett létszam mind-
Ossze 2/3 (kb. 67%-a) all rendelkezésre, a szce-
nario valosziniisége 10 szazalék.

2. Minden tevékenységre kiszamoljuk, hogy az adott
szcenario bekovetkezése hany munkanap késedel-
met okozna, ez lesz a kockazat bekovetkezésének
hatésa.

3. Minden tevékenységre kiszamoljuk a 3 szcenarid
valdszinliség- és hatasértékeinek felhasznalasaval
a késedelem varhato értékét, majd ennek felhasz-
nalasaval eldallitjuk az adott tevékenység varhato
atfutasi idejét — a tervezett atfutasi ido ¢s a varhato
késedelem 6sszegeként.

1. tablazat
Példa egy tevékenység kockazatértékelésére

Tervezett Alap- Realista Pesszimista
dtfutdsi ido: |szcenarié |szcenarié szcenario
10 munkanap
Leiras Teljes Tervezett 1ét- | Tervezett
létszam szam 5/6-a all | létszam 2/3-
rendelke- |rendelkezésre |a all rendel-
zésre all kezésre
Valoszintiség | 60% 30% 10%
Hatas Nincs 10 mnap / 10 mnap /
(5/6) = 2/3)=
10 mnap x 10 mnap x
20% = 50% =
2 mnap 5 mnap
Atfutasiidé |10 mnap |12 mnap 15 mnap
Varhato atfu- | 60% x 10 mnap + 30% x 12 mnap +
tasi id6 10% x 15 mnap = 11,1 munkanap

A korabban elmondottakkal &sszhangban az alabbi
értékek természetesen csak fikciok. A szamok meg-
valtoztatasa nem érinti jelen cikk f6 mondanivalojat,
mely a programszinten megvaldsitandé kockazatfel-
mérések lehetséges megoldasainak bemutatasa és 0sz-
szevetése. A cél mindossze az volt, hogy egy azonos
alapot teremtsiink, mely biztositja a modszerek ossze-
vethetdségét.

Az egyes tevékenységeket érinté kockazatok érté-
kelése utan a kovetkezdé 1épés annak vizsgalata, hogy
— a kockazatok figyelembevételével — hogyan valtozik
a tervezetthez képest az egyes projektek, illetve a teljes
program varhato befejezésének idopontja, illetve hogyan
modosul a projektek €s a program kritikus utja. Ennek
meghatarozasa érdekében a kockazatfelmérés -elotti
itemtervek modositasra keriilnek, mégpedig oly modon,
hogy az egyes tevékenységek tervezett atfutasi ideje he-
lyett a kockazatfelmérés utan eldallt varhaté atfutasi ido-
vel szamolunk.

Igy eléall a projektek és a program modosult iitemter-
ve, amely — mint azt latni fogjuk — altalaban szerkezetében
is valtozik, mivel a tevékenységek modosult atfutasi ide-
je a tevékenységek kozott fennallod logikai kapcesolatokon
keresztiil megvaltoztathatja a korabbi kritikus utat. Mint
azt a kovetkez6 alfejezetekben bemutatjuk, féleg az utob-
bi lesz az oka annak, hogy kiilonbségek alakulhatnak ki
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a projektek és a program befejezési id6pontjat tekintve,
attol fiiggden, hogy miképpen modellezhetjiik a kockazat-
felmérés eredményét.

A programot alkoto projektek 6nallé
kockazatfelmérésével eléallt eredmények

Els6 lépéskeént azt vizsgaljuk meg, hogy mi torténik ab-
ban az esetben, ha az egyes projektek kockazatfelmérésére
teljesen elkiiloniilten keriil sor, és csak annyiban vessziik
figyelembe azt, hogy egymassal dsszefiiggd projektekrdl
van sz0, hogy a befejezési idopontokon tul az integralt
probaiizem tevékenységen — vagyis egy majdnem befeje-
70 tevékenységen — keresztiil is megtorténik a projektek
Osszekapcsolasa. A projektprogram eredeti litemtervét a
4. abra szemlélteti.

4. 4bra
A projektprogram eredeti Gitemterve

rdﬁﬂmm = ‘wqm ) oone2

o9nes 20194 20201
Feb | Mir | Apr | Msj | sin | sl | Aug | o tan | Feb

okt | Nov | Dec

1| metsrelujitasi program 21inap P19.03.01. H200106.
205nap P19.030L P19.4213. | T 1
nap  P19.0301 P19.0329.
nap  P19.03.29. P19.0531
nap  P19.0531 P19.0830.
nap  P19.0802 P19.1004

nakéstavkeziésl  3snap  P19.09.13 PI19.1L0L

P19.09.27. P 19,1108,
P19.10.18. P10.1122.
P19.08.30. P19.10.25.
P19.08.30. P19.09..
P19.08.27. P19.10.5.
P19.08.30. P19.11.08.
P 19,0830, P19.10.11.
P19.10.11. P 191101,
P19.10.11. P 19,1108,
P19.08.30. P19.11.08.
P19.0830. P 19.10.15,
P19.10.04. P 19,1108,
P19.1108. P 10.12.06.

B ak telepitése

P19.1206. P19.12.13,
ap P19.03.01 P19.12.13.
ap  P19.0301 P18.0329.
P
P

ap  P19.03.29. P19.0531
ap  P19.0531 P19.0830.
4Snap  P19.08.02 P19.10.04.

HHEL

3nap  P19.09.13. PISIL0L

0nap  P19.09.27. P10.1L08.
2Snap  P10.10.18 P10.1122.
40nap  P19.0830. P19.1025.
20map  P19.0830. P19.09.27.
20map  P19.08.27. P19.10.25.
S0nap  P19.08.30. P19.1106.
30nap  P19.0830. P 191011,
isnap  P19.101 PI8.1L01L,
20n3p  P19.10.11 PI0.1106.
ap P 19.0830. P19.11.08. T

3
ap  P19.0830. P19.1018. o
ap  P19.1004 P19.1L08.
3

=
39 25n: -

aa 100nap P 19.04.26. P19.09.13. » il

51| rorgslombanelyesss insp P200103 H200L06 il

Forrés: sajat szerkesztés

Ezzel kapcsolatban két dologra érdemes felhivni a figyel-
met. Egyrészt, ebben az egyszerisitett példaban feltéte-
lezziik, hogy az egyes projektek kivitelezését mas-mas
kiils6 kozremiikodo végzi.

Ez a feltétel mindazonaltal nem jelent sziikségszert-
en tal nagy megkdtést. Amennyiben egy projektprogram
kiilonbozo jellegl projektekbdl all dssze, melyek megva-
lositasa eltérd, akar specialis ismereteket, képességeket
feltételez, az eldzetes projektstratégiai elemzés eredménye
alapjan célszerii lehet tobb kiils6é kozremitkodot is bevon-
ni a megvalositasba. Ugyancsak indokolhatjak tobb kiilsé
kozremiikodo bevonasat gazdasagossagi megfontolasok is
akar jellegében hasonlo projektek esetén is: eléfordulhat,
hogy a feladatok optimalis felosztasaval eldnydsebb ajan-
lat érhet6 el. Emellett az egyes szereplok oldalan jelentke-
z0 kapacitaskorlatokbol adodoan is sziikséges lehet tobb
koézremiikodo bevonasa — kiilondsen egy nagyobb projek-
tekbol 6sszealld program esetén.
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Ilyen esetben a szereplék racionalisan felfogott érdekeé-
bél fakadoan valosziniisithetd, hogy szamukra leginkabb
az a fontos, hogy sajat feladataikat megfelelden végezzék
el. Ennek gyakorlati kovetkezménye lehet, hogy az egyes
kozremikodok sajat iitemterveket készitenek, amelyek
legfeljebb elnagyoltan veszik figyelembe a tobbi projekttel
vald kapcsolatokat. Ehhez hasonléan, amennyiben koc-
kazatfelmérést végeznek, akkor is az a varhato, hogy az
értékelések soran csak a sajat feladataikra koncentralnak.
Ebbdl fakadoan, amennyiben a program megvalositasa-
ért felelés projekttulajdonos mashogy nem rendelkezik,
akkor programszinten hasonlé eredmény sziiletik ahhoz,
mint amit ebben a valtozatban targyalunk: az egyes pro-
jektek elkiiloniilt elemzése utan leginkabb azok befejezési
iddpontja lesz hatassal a program végso befejezésére.

2. tablazat
Az eredetileg tervezett és kockazatfelmérés utani
varhato atfutasi idék

Tervezett | Varhaté
Tevékenysé atfutasi | atfutasi
yseg idé (mun- | id6 (mun-
kanap) kanap)
A,IIO{nras lezarasa és munkateriilet el6- 20 2
készitése
Bontasi munkalatok 45 50
Szerkezetépités, kémiives munkak 65 72
Szakipari munkak (szarazépités, nyi-
laszarok, falak, burkolatok, feliiletkép- 45 50
zések)
Allomés iranyité kozpontjanak és tav- 35 39
kozlési rendszereinek kialakitasa
Peron kialakitasa 30 33
Utastéri berendezési targyak telepitése 25 28
Liftszerkezet épitése 20 22
Liftek telepitése 20 22
Gépészeti alapszerelések 30 33
Gépészeti nagyberendezések telepi-
s |, 15 17
2 | tése
= E,gyeb gépészeti berendezések telepi- 20 2
QL | tese
‘é Allomaéstéri elektromos alapszerelések 35 39
52 Elektromos berendezések telepitése 25 28
(;i Rendszerek beszabalyozasa, Gssze-
0 A Ay o 20 22
_. | hangolasa, fizemprobak, probatizem
Elokészités és bontdsi munkalatok 60 67
Pélyaépitési munkalatok 100 111
» Biztosito berendezések telepitése 15 17
‘%’ Vonali tavkozlés kialakitasa 15 17
£ | Vonali gépészet kiépitése 60 67
'Té Vonali elektromos halozat kiépitése 65 72
§ Probaiizem, iizemproba 15 17
Integralt probatizem 20 22
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Mindez mar elérevetiti azt a gondolatot, hogy a kockaza-
tok hatasanak programszinten torténd realis értékelésé-
hez — kiilondsen tobb kiilsé kozremiikddd esetén — sziik-
ség lehet a programot alkoto projektek szintjén elvégzett
kockazatfelmérésen tul programszintli kockazatfelmeérés
elvégzésére is.

A masik fontos dolog, amivel szamolni kell az ered-
mények értékelése soran, hogy a feltevéseink szerint jelen
példaban csak egyetlen ponton van olyan jellegti 6sszefiig-
gés, mely nem a projektek befejezé — vagy majdnem befe-
jezo — tevékenységeihez kothetd, azonban a gyakorlatban
ennél tobb ilyen jellegli kapesolat is el6fordulhat. Emiatt
az itt bemutatottnal sokkal nagyobb hatéassal lehet az ered-
ményekre, ha a projektek kozotti kapcsolatokat egyaltalan
nem — vagy legfeljebb csak azok befejezési idopontjaikon
keresztiil vessziik figyelembe.

A kockazatfelmérés soran az egyes tevékenységek at-
futasi ideje a 2. tablazatban lathatok szerint modosul (a
varhato atfutasi idék oszlopban kerekitett értékek szere-
pelnek).

5. dbra
A varhato atfutasi idék figyelembevételével készult
modosult tGtemterv

Tdgtaram ‘xams efejezes

2019NE0 20201
okt | Nov | oec | an | e

247,95 na)P 19.03.01. Sze 20.02.12

229,75n2(P 19.03.01. Cs20.01.16.
2,203 190301 K18.0402
49,95 n3p K 19.04.02. K19.06.11
72,15n3p K 19.06.11. s 19.09.19.
. 49,95nap C5 19.08.22.C5 19,1031

38,85 nap s 19.10.10. S7e 19.12.04,

333nap €:19.1024.K19.12.10.
27,75 nap Cs 19.11.14. K 19.12.24.
444nap C519.09.19.5ze 19.11.20,
2,203p €519.09.10. H10.10.21
22,2nap H19.1021. Sz 19.11.20.
555nap C519.09.19. Cs19.12.05.
333nap C519.09.19.K19.11.05.
16,65n3p K 19.11.05. Cs 19,1128,
22,203 K191105. C512.1205.
566nap C519.09.19. H19.12.09.
3885 nap Cs 19.09.19. Sze 19.11.13.
27,75 nap Ste 19.10.3H 18,120
22208 K1912.10. €520.0105.

Snap  Cs20.01.09.Cs 20,0116,
229,75naiP 19.03.01. C520.01.16.
22203p P19.0201 K10.0402
49,953p K 19.04.02. K 12.06.11
72,15n3p K19.06.11. €5 18.09.19.
. 49,95n3p (519.08.22.C19.1031.

3885 nap Cs 19.10.10. Sze 19.12.04,

B3 C5191024 K19.12.10
277509 G4 191114, € 191224
anap 5190919, 191120,
220 5190819 H13.1021.
2209 H11021 Ste 191120
Ssmap C:19.09.19.C:19.1205.
3330 €5 190819 K19.11.05,
fiése  1665nap X 19,1105 Cs 191028,
e 220 K191105 G191205
Seionap C319.09.19,419.1209. T =
38850 C519.09.19 52 191113 ]
2775090 Ste 19 10.H 19.12.09. >
. 220 KIS1210 G200L05 b

Snap  Cs20.01.09.Cs 20,0116, —
221,4nap P 19.03.01. H20.01.06. r 1
666n3p 190301 H19.06.03.

16,65n3p K 19.10.08. Cs 19,1031, y

16,65 nap Cs 19.10.31 H19.11.25. —

666n3p K19.09.10. Cs19.12.12. » »

16,65 nap Cs 19.12.12. H 20.01.06. :
22,2n3p €5 20.01.09.K20.0211.
lnap  K200211 Sz2 200212,

ilnap H19.0506. K19.1008.
72,15n3p K 19.09.03. C510.12.12 s

E e
50| Integrélt probaizem —
=] é

Forrés: sajat szerkesztés

Mint lathato, a kockazatok figyelembevétele utan a pro-
jekt atfutasi ideje megnétt, a projektprogram befejezése
szempontjabol ugyanakkor tovabbra is a két allomasfeluji-
tasi projekt befejezodése a meghatarozo. Megvaltozott az
egyes allomasi projekteken beliil a kritikus ut, a gépészeti
munkalatokkal és az elektromos szerelésekkel 6sszefliggd
tevékenységek lekeriiltek a kritikus 1trél, és csak a ,,Pe-
ron kialakitasa” tevékenység maradt tovabbra is kritikus.
Ennél fontosabb tanulsag azonban, hogy a két allomas-
feltjitasi projekt lefutasa tovabbra is teljesen megegyezik
egymassal. Természetesen itt nem a teljes egyezdségnek
van jelentdsége, hiszen az egyenes kovetkezménye annak,

hogy a projektek eredetileg megegyeztek egymassal, és
azonos kockazatok érintették dket. A fontos az, hogy az
elkiiloniilt elemzés miatt nem jelenik meg az a kiilonbség,
mely éppen a vonali munkakkal valo eltérd kapcsolodas-
bol adodik.

Ugyancsak fontos latni, hogy noha — értelemszeriien —
a vonali munkak projekt atfutasi ideje is megnott, a kése-
delem ellenére a projektnek lathatdan semmi hatasa nincs
a teljes program befejezddésére.

Alapos okunk van azonban kétségbe vonni, hogy a
kapott eredmények megfeleléen tiikrozik-e a projekt-
program varhaté alakulasat. Feltételezéseink alapjan
tudjuk ugyanis, hogy vonali munkak az elektromos ha-
l6zat kiépitésén keresztiil kapcsolatban allnak a két allo-
masfeltjitasi projekttel, raadasul ez a kapcsolat érinti a
,,Peron kialakitasa” tevékenységet is, melynek befejezése
a program szempontjabol is kulcskérdés. Az is lathato,
hogy a vonali munkak egyes tevékenységei késedelem-
mel fejezédnek be. Ebbdl kdvetkezden okunk van feltéte-
lezni, hogy az egyes allomasok felujitasanak befejezodé-
se az itt becsiiltnél is kés6bb valosul meg, mert a vonali
szakasz elektromos halozatanak kiépitése késlelteti a
peron kialakitasat.

Ugyancsak joggal meriilhet fel benniink a kérdés,
hogy elfogadhato lehet-e a két allomas egyszerre torté-
nd befejezésére adott becslésiink, ha tudjuk, hogy a vo-
nali elektromos halézat az 1. allomashoz korabban elér,
mint a 2. allomashoz. Logikusnak tiinik, hogy ameny-
nyiben a vonali elektromos halozat kiépitése a késede-
lem ellenére még joval a peron kialakitasanak tervezett
megkezdése eldtt eléri az allomast, gy a késedelem ki-
sebb hatast gyakorol a projektre az ,,Allomastéri elekt-
romos alapszerelések™ tevékenységen beliili feladatok
atszervezésének lehetdsége okan, szemben azzal az
esettel, ha az allomason a vonali elektromos halozat-
tal valo 6sszekottetés megteremtésén kiviil mar minden
egyéb elektromos alapszerelési feladatot elvégeztek
volna. Mindebbdl kdvetkezden varakozasaink szerint
a 2. allomas felujitasanak késobb kellene befejezddnie,
mint az 1. allomasé.

A fentickbdl eredéen elmondhatd, hogy a projektek
elkiiloniilt kezelése itt félrevezetd képet ad a projektprog-
ram befejezési id6pontjara vonatkozoan. A tovabbiakban
megvizsgaljuk annak lehet6ségét, hogyan kezelhetjiik ezt
a problémat.

A programot alkoté projektek k6zotti
Osszefliggések kezelése a kockazati lista
kiegészitésével

A projektek kozotti osszefiiggések kezelésének egysze-
riibb modja az, ha a projektszintii kockazatfelmérés soran
a projektek Osszefliggésébdl eredd koordinacids kocka-
zatokat is figyelembe vessziik. Ez az el6z6 alfejezetben
bemutatott esettel szemben mindenképpen megkoveteli
az egyes projektek kivitelezéséért felelds kiilonbozo sze-
replok — itt kiilsé kdzremiikodok — kozotti/folotti koordi-
naciot a projekttulajdonos, vagy a projekttulajdonos altal
megbizott szakértd altal a kockazatfelmérések soran. Ez
a gyakorlatban tehat azt jelenti, hogy tovabbra is megma-
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radhatunk az egyes kiils6 kdzremiikodok altal készitett, és
a projektek kozotti logikai kapcsolatokat meg nem jelenitd
itemterveknél, ugyanakkor a projekttulajdonosnak, vagy
a projekttulajdonos altal felkért kockdazatmenedzsmenttel
Jfoglalkozo szakértonek fel kell tarnia, hogy melyek azok a
tevékenységek, amelyek, bar eltérd kiilsé kozremikddok
felelosségi korébe tartoznak, a valdsagban kapcsolatban
allnak egymassal. A kockazatfelmérés soran el kell érni,
hogy az értékelést végzok e tevékenységek esetleges kése-
delmének hatasaival is szamoljanak.

Jelen példankban ez Gigy valésul meg, hogy az ,,Al-
lomastéri elektromos alapszerelések” tevékenységek koc-
kazati listaja kiegésziil egy uj elemmel, a koordinacios
kockazattal, melynek értéke a vonali elektromos halozat
kiépitését érintd munkaerdhianybol adodo késedelem ara-
nyositasaval lett meghatarozva. Vetitési alapként a tevé-
kenység tervezett kezdete ¢és az egyes allomasok elektro-
mos alapszerelési munkalatainak tervezett kezdete kozotti
id6 szolgalt.

A kockazati tényez0 értékeit a 3. tablazat mutatja.

3. tablazat
Kiils6é kozremtikodoék kozotti koordinacios
nehézségek hatasa az ,, allomastéri elektromos
alapszerelések” tevékenységre az egyes esetekben

Kozremiikodok kozotti koordinacios | 1. allo- | 2. allo-
nehézségek mas mas
o Va1’0521,nuseg 60 60
Alapszcenario | (szdzalék)
Hatas (munkanap) 0 0
. Valoszinliség
Rf&a.l}sta szce- (szézalék) 30 30
nario
! Hatas (munkanap) 3 8
L. Valészintiség
Pessznrm.l'sta (szhzalék) 10 10
secenarto Hatas (munkanap) 7,5 20
Hatdas varhato értéke (munkanap) 1,65 4,4

A koordinacios kockazat figyelembevételével az egyes
,Allomastéri elektromos alapszerelések” tevékenységek
atfutasi ideje a 4. tablazatban lathato értékek szerint mo-
dosul (a varhato atfutasi idok oszlopban kerekitett értékek
szerepelnek).

4. tablazat
Az ,alloméastéri elektromos alapszerelések"
tevékenység modosult varhato atfutasi ideje

Tervezett Varhato
Tevékenység atfutdsi ido | atfutasiidé
(munkanap) | (munkanap)

Allomastéri elektromos alap-

szerelések (1. allomas) 33 4

Allomastéri elektromos alap-

szerelések (2. allomas) 35 43
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A varhato atfutasi idok figyelembevételével késziilt modo-
sult litemtervet a 6. abra mutatja.

6. abra
Koordinacios kockazatok figyelembevételével késziilt
modosult Gtemterv

ruaummu,g ‘m.ns 2

25125 nalP 19.03.01. H20.0217.
2303nap P 19.03.01. P 200117
e 2203 PI190301 KI190402
9,95n2p K19.04.02. K 19.06.11
72,15 n3p K 19.06.11. Cs 19.09.15.
. falak, 49,95 nap Cs 19.08.22. C5 19,1031

38,85 n3p €5 19.10.10. 52 19.12.04

Banap C319.10.20,5ee 19.12.11
27,75 n3p €5 19.11.14.K 19.12.24.
444nap €519.09.19. 5z 19.11.20,
22,2n3p C319.08.19.H19.1021
22n3p H18.1021 Sze 191120,

sS,5nap €519.09.19.Cs 19.1205.
33nap Cs19.0.19,K 19.11.05.
16,65 0ap K18.11.05. €5 19.11.28.
22np K191105. C519.1205.
58,25 nap Cs 19.09.19, K 19.12.10
405nap €519.09.19.C5 19,1114,
27,75 n3p €5 19.10.31.K 19.12.10,
220p Ste P 200L10.
181211
Snap  P200L10. P200L17
233,052l 19.03.01. Sze 2001.22,

2,2n3p 190301 K19.0402
49,95 n3p K 19.04.02. K 19.06.11
72,15n3p K19.06.11. C19.09.19.
. falak, 49,95 nap Cs 18.08.22. Cs 19,1031,

38,85 nap C5 19.10.10. 52 19.12.04,

B3nap K19.1029. P19.12.13
27,75 n3p C3 19.11.14.K 19.12.24.

55,

B3nap

16,65 nap K 18.11.05. Cs 191128,
22n3p K191105. C510.1205.
6lnap €s19.09.19.P19.12.13
43,25 nap Cs 19.08.19.K 19.11.15.
27,7503p K 19.11.05. P 19.12.13.
22nap P19121. Sz2 200115,

22,2n3p Sz 20.01.15P 20.02.14. T

Forrés: sajat szerkesztés

Mint lathatd, a modositasok eredményeképpen tobb fontos
valtozas is tortént:

* az allomasfelyjitasi projektek esetében kismértékben
modosult a kritikus Gt, immaron annak része az LAl
lomastéri elektromos alapszerelések™ tevékenység is,

* a két allomasfelujitasi projekt befejezési ideje eltér, a
2. allomas késébb fejezédik be,

* immaron csak a 2. allomasfeltjitasi projekt hatarozza
meg a program befejezését,

* nbtt a program atfutasi ideje.

Valtozatlan maradt azonban két dolog:
* az egyes allomasfeltjitasi projekteken beliil tovabb-
ra is a ,,Peron kialakitasa” tevékenység befejezése a
meghatarozo a projekt befejezését illetden,
* a Vonali munkak explicit moédon tovabbra sem gya-
korol hatast a projekt befejezésére.

A fentiek alapjan elmondhato, hogy — figyelembe véve a
program ismert jellemz6it — a modositasok utan mar latha-
téan realisabb kép rajzolodik ki a program varhato lefuta-
saval kapcsolatban. Egytittal a korabban bemutatott ered-
ményekhez képest jelentdsen nétt a program atfutasi ideje.
Utobbi egyben azt is jelenti, hogy nagyobb mértékt, és
mas jellegli kockazatkezelés megvalositasara van sziikség.

Elmondhaté azonban az is, hogy az itt bemutatott

modszer az alabbi lathatd gyengeségekkel is bir:

* sok mulik a szakértdi becslések pontossagan, ameny-
nyiben azok tévesnek bizonyulnak, ugy a végered-
mény is pontatlan lesz, raadasul a kozvetett hatasok
becslése eleve nehezebb,
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* noha a fenti modon elvégzett kockazatfelmérés mar fi-
gyelembe veszi a projektek kdzotti kapesolatokat, de ez
egyes elemzési eredményekben (jellemzden az litemter-
vekben, illetve az azokra épiil6 tovabbi elemzésekben) —
jelen esetben ezt lathatjuk a kockazatfelmérés utan el6-
allt titemtervben — ez nem jelenik meg explicit modon (a
vonali munkak latszolag tovabbra sem all kapcsolatban
az allomasi projektekkel), amire mindig kiilon tekintet-
tel kell lenni az eredmények értelmezése soran.

Eppen a fentiekbél fakadoan meriil fel az igény egy ennél
kozvetlenebb mddszer alkalmazasara.

A programot alkot6 projektek kozotti
osszefliggések kezelése a program
ttemtervének kiegészitésével

Az eddigi nehézségek kezelésének legkézenfekvébbnek
tind modja, ha az egyes projektek kozotti kapcsolodasi
pontokat iitemtervi szinten jelenitjilk meg. Ennek segitsé-
gével ugyanis kozvetlentil, az egyes tevékenységek kocka-
zatértékelésén keresztiil becsiilhetévé valnak a projektek
Osszefliggésébdl adodo hatasok. Ugyanakkor ezzel kap-
csolatban mar most, a modszer bemutatasa el6tt szeret-
nénk felhivni a figyelmet kovetkezokre:

» az litemterv ilyen modositasa a tevékenységek szama-
nak jelentds novekedésével jarhat egyiitt, ami egytt-
tal jelentdsen noveli a kockazatfelmérés iddigényét,

* a tevékenységek szamanak novelésén tal ugyancsak
nehézséget okozhat a tevékenységek technikai szin-
th felaprozodasa, illetve sokszor a felelésok szamara
nehezen érthetd szétvalasztasa, ami megneheziti a
kockazatok értékelését,

+ a fenti jelenségek természetesen mar a programot al-
kotd egyes projektek szintjén, a kockazatfelmérés alap-
jaul szolgald egyszeriisitett ilitemterv elkészitésekor
jelentkeznek, vagyis mar ekkor is sziikségesek egysze-
risitések. Ebbdl kovetkezden a végsé modell nem adja
vissza tokéletesen a vizsgalt program minden aspektu-
sat, ugyanakkor alkalmas a végeredmény megbizhato
eldrejelzésére. Ebbdl is fakaddan nem feltétleniil jelent
gondot, ha nem jelenik meg tokéletesen a projektek ko-
z0tti 6sszes kapcsolat, ha a kapott modell egyébként al-
kalmas a f6 elvarasként, a program befejezésének kelld
pontossagu becslésére, és az esetleges késedelem okaért
felelos Osszefliggések realis megjelenitésére.

Jelen esetben az uj titemterv kialakitdsahoz a vonali mun-
kak projekt ,,Vonali elektromos halézat kiépitése” tevé-
kenységének részekre bontasa sziikséges. A korabban
egységes tevékenység Ot részre bomlik:
* harom csak vonali szakaszt érint0 tevékenységre:
1. Vonali elektromos halézatok 1. — az 1. allomas
eldtti vonalszakasz kiépitése,
2. Vonali elektromos halézatok 2. — a két allomas
kozotti szakasz kiépitése,
3. Vonali elektromos haldozatok 3. — a 2. allomas
utani vonalszakasz kiépitése,
o két allomasi szakaszra: ezek mindkét allomas eseté-
ben ,,Vonali kapcsolatok kialakitasa (kabeltalcazas,
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vezetékek telepitése)” tevékenység néven jelentkez-
nek, és a megel6z6 és kovetd vonali elektromos ha-
l6zatok tevékenységekhez kapcsolddnak, valamint a
sajat allomas ,,Peron kialakitasa” tevékenységéhez.

Vagyis jol lathato, hogy egy tevékenység technikai szétvalasz-
tasaval a korabbiakhoz képest a tevékenységek szama néggyel
nott, masrészt egy korabban csak a vonali munkak projektnél
jelentkez6 tevékenység megjelent az egyes allomasfeltyitasi
projekteknél is. Utdbbinak a gyakorlati jelent6sége abban all,
hogy immar eléfordulhat, hogy egy — papiron — allomasi feluji-
tassal kapcsolatos tevékenység a gyakorlatban a vonali mun-
kak projekthez kothetd, amire tekintettel kell lenni a kockazat-
felmérésen részt vevo szakértok kivalasztasakor.

Azt is fontos latni, hogy jelen esetben a program jellegé-
bdl fakadoan lehetséges volt pontosan meghatarozni, hogy
hogyan érdemes technikai szempontbol felosztani az adott
tevékenységet — hiszen a vonali elektromos halozat kiépité-
sének iranya és idozitése jol meghatarozhatdé — azonban a
gyakorlatban nem mindig ilyen egyértelmi a helyzet.

A modositott titemterv a 7. abran lathato alakot 6lti.

7. dbra
Modositott titemterv

“““""“m’“ ‘M‘Wﬂ 1 o [ [osnts 20né1
een | wsr | dpr | msy | uin | 1 | nug | sie |"oke | nov | pec |"an | ren

P19.03.01. H20.0L.06.
P19.03.01. P19.12.13. 1

L’

P19.03.01. P 19.03.25
£19.03.29, P19.0531
P19.0531. P19.08.30.
P19.08.02. P 19.10.04.

|

P19.09.13. P19.110L

P19.09.27. P 191108,
P19.10.18. P19.11.22.
P19.08.30. P19.10.25.
P 10,0830, P 19.09.27
£19.09.27. P 19.10.25
P19.08.30. P19.11.08.
P19.0830. P19.10.11.
P19.10.11. P 191101
P19.10.11. P19.1108.
P19.08.30. P19.11.08.
P19.0830. P19.10.18.
P10.0830. P 19.09.13

P19.10.04. P 191108,
P19.1108. P 19.12.06.

£18.12.06. P 19.12.13
P19.03.01. P19.12.13.

P19.03.01. P19.03.29.
P19.03.29, P 19,0531
P19.0531. P19.08.30.
P19.08.02. P19.10.04.

35nap  P19.0913. P19.1L0L

0nap  P19.0927. P19.1L0S.
2nap  Ple01s P19.1122
40nap  P19.0830. P19.10.25.
P 19,0830, P 19.09.27
P19.09.27. P 19.10.25.

P19.08.30. P19.11.08.
P19.0830. P19.10.11.
P19.10.11. P19.1101
P10.10.11. P19.11.08.
P19.08.30. P19.11.08. [

i

£10.0830. P19.10.18. Fticy
10n3p  P19.1004 P 19,1018 ]
g

| LS

) B

2Snap  P19.1004 P19.1L08.
nap  PISILOS P19.1206. |

Snep  P18.1206. P19.1213. -
195nap P19.0301. P19.1129. 1

6nap  P19.03.01 P19.05.24.
100nap P19.0426. P19.09.13.
15nap  P19.09.13. P19.1004 T
isnap  P19.1004. P19.1025 -
Gnap P 19.08.16. P 191108 ‘s
65nap  P19.08.09. P19.11.08. T

M
15nap  P18.0913. P19.1004 |
P P1.10.18. P191108.
15nap  P19.1L08. P19.1129,
ap  P19.1206. P20.0L03
inap  P200L03. H200L06.

isnap P 18.0809. P 19,0830,

N,

Forrés: sajat szerkesztés

5. tablazat
A kiegészitett titemterv Uj tevékenységeinek terve-
zett és kockazatfelmérés utani varhatoé atfutasi ideje

Tervezett Varhaté
Tevékenység atfutasi idé | atfutasiidé
(munkanap) | (munkanap)
Allomastéri elektromos
alapszerelések 35 39
Vonali kapcsolatok kialakitasa 10 11
Vonali elektromos halézatok 15 17




Az ttemterv atalakitasa kovetkeztében az 5. tablazatban
lathato valtozasokkal kell szamolni (a varhato atfutasi
idok oszlopban kerekitett értékek szerepelnek).

A varhato atfutasi idok figyelembevételével késziilt
modosult litemtervet mutatja a 8. abra.

8. dbra
Moédositott Gitemterv kockazatfelmérés utan

‘\dc‘mr\:m ‘xum ‘qus

251,8nap P 19.03.01. H20.02.17.
229,75n2)P 19.03.01. Cs20.01.16.
2,203 P19.0301 K19.0002.
4995 n3p K19.04.02. K19.06.11.
72,15n3p K 19.06.11. C519.09.19,
49,95 nap C512.08.22. G5 19.10.31

38,85 nap Cs 19.10.10. Sz 19.12.04,

333nap 191024, 19.12.10.
27,75n3p €5 19.11.14. K 19.12.24.
444nap €519.09.19. Sze 19.11.20.
22,2nap C519.09.19.H19.10.21.

22,2nap H19.1021. Sze 19.11.20,
s55nap C519.09.19. Cs 19,1205,
333n3p €519.09.19.K19.11.05.
16,65n3p K 19,1105, Cs18.11.28.
2,203 K19.1105. C518.1205.

27,75 n3p Sze 19.10.3H 18,1202, b
22,203 K19.12.10. C520.01.09.

Snap  C52001.09. Cs 20,0116, —
233,6nap P 19.03.01. Sz 20.01.22. T
ése 22nap PI19.0301 K10.04.02 ,
49,95 nap K 19.04.02. K 19.06.11. .
72,15n3p K19.06.11. C518.09.19. B

46,95 n0p C 19.08.22.Cs 19,1031 i
38,85nap C5 19.10.10. Sze 19.12.04, ¢ i ——

333n3p Ste 19.10.3(H18.12.16.

27,75n3p €5 19.11.14.K19.12.24.
444nap €s19.09.19. 520 19.11.20,
22,2n3p €519.09.19. H18.10.21

22,2n3p H19.1021. Sre 191120,
555nap C519.09.19, Cs 19.12.05. [
333nap C519.09.10. K18.11.05. T

e e b
s s ;
nop G 15.09.19 S 191113 =
e K S e =
I

27,75 nap Ste 19.10.3(H 19.12.09. »
22,2n3p H19.1216. S2e 200115, s

I

Snap  Sze 200115576 2001.22 —

221,4nap P 19.03.01. H20.01.06. 1
,6nap P 19,0301 H13.0503

1ilnap H19.0506. K19.1008.

16,65n2p K19.10.08. €519.1031

16,65n3p P 19.10.11. K18.11.05. -
16,65 nap Ste 19.11.2(C5 18.12.12.
16,65 nap C5 19.12.12. H20.01.06. =
22,2n3p $2020.01.15P 20,0214, |
P20.02.14. H200217.

55| Integrilt probaizem
56 | Forgalomba helyezés 1nap

Forras: sajat szerkesztés

A fobb megallapitasok a kovetkezok:

* immaron tobb projekten ivel at a kritikus ut: a vo-

nali munkak kezdeti késedelme okozza az 1. allo-
mas feljitasahoz tartozd kabelezési tevékenység
késedelmét, mely késedelme ismét hatast gyakorol
a vonali munkakra, ami végiil érinti a 2. allomas
felujitasat,
ennek ellenére sem a vonali munkak projekt atfuta-
si ideje, sem az 1. allomas feltjitasa projekt atfutasi
ideje nem modosult az alapverzidhoz képest — ellen-
tétben az el6z6 modszerrel, ahol az 1. allomasfelujita-
si projekt befejezése tovabbi késedelmet szenvedett,
ugyanakkor a projekt kdzvetett mdédon sem gyakorolt
hatast a 2. allomas felujitasanak atfutasi idejére,
a 2. allomas esetében a peron kialakitasa tovabbra
is a kritikus Ut része marad, de mar explicit moédon
is lathato az iitemterven, hogy annak késedelméért
nem elsdsorban a 2. allomason zajlo tevékenységek
csliszasa a felelds.

Annak alapjan, amit a bemutatott fiktiv programmal kap-
csolatban tudunk, elmondhat6, hogy harom bemutatott
eljaras koziil a jelen alfejezetben ismertetett modell ered-
ményei egyeztethetok dssze leginkabb a program atfutasi
idejének alakuldsara vonatkozoé varakozasokkal.

CIKKEK, TANULMANYOK

Figyelembe véve természetesen, hogy jelen fiktiv pél-
daban végig minddssze egy kockazat hatasat vizsgaltuk,
nem kertilt sor a lehetséges kockazatok teljes korti szamba-
vételére. Mindazonaltal az egy teljes kort kockazatfelme-
rés esetén is érvényes maradna, amit azzal kapcsolatban
elmondtunk, hogy a 3 bemutatott megkdzelités hogyan
kezeli, vagy nem kezeli a kockazatok projekteken ative-
16 hatasait, noha az egyes tevékenységek varhato atfutasi
ideje és természetesen a program varhato befejezése az itt
figyelembe nem vett kockazatok hatasara médosulna.

Ezen tal most mar explicit moédon tiikrézédnek a ka-
pott eredményekben a kockazatok altal kifejtett projekte-
ken ativeld hatasai. Ugyanakkor ennek ara a tevékenysé-
gek szamanak jelentds novekedése volt. A gyakorlatban
éppen ezért a fenti, €s az el6z6 pontban bemutatott megko-
zelités egyiittes alkalmazasa lehet a célravezeto.

Osszefoglalas

Az esetpélda bemutatasa soran lehetéség volt megismerni
tobb megkdzelitést arra vonatkozoan, hogy a kockazatok
feltarasa soran hogyan lehetséges kezelni azt a helyzetet,
amikor tobb egymashoz kapcsolédd projekt egy Ossze-
fiiggd programot alkot. Jelen alfejezet célja iranymutatast
adni a lehetséges megkozelitések kozotti valasztashoz.

A szerzok sajat tapasztalatai azt mutatjak, hogy ameny-
nyiben egy program kapcsan a programhoz tartozo egyes
projekteket kiillonb6zo kiilsé kézremiikodok valodsitanak
meg, akkor jellemzdéen a projektek kozotti kapcsolatok
itemtervi kezelése csak elnagyoltan jelenik meg.

Masképpen fogalmazva, amennyiben igaz az, hogy a
program megvalodsitasaért egyetlen kiilsé kdzremiikodo a
felelds, akkor elméletileg elképzelhetd, hogy az elkésziilt
itemterv kell6 mértékben figyelembe veszi az egyes pro-
jektek kozotti kapcsolatokat, igy ebben az esetben nem
meriilnek fel tovabbi sziikséges teenddk annak érdekében,
hogy biztosithato legyen a kockazatfelmérés eredménye
alapjan a megalapozott dontéshozatal.

Ugyancsak igaz, hogy amennyiben az egyes projek-
tek kozott a kapcesolat elhanyagolhatd mértéki, és/vagy a
programot alkotd projektek csak befejezd tevékenységii-
kon keresztiil kapcsolodnak egymashoz, akkor megbizha-
té eredményt adhat a projektek elkiiloniilt kezelése is.

Amennyiben azonban legalabb a programot alkotd
projektek egy részére igaz, hogy tevékenységeik kozott
jelentds szami/mértéki, de iitemtervekben meg nem je-
lenitett, kdzvetlen kapcsolat all fenn, gy mindenképpen
sziikséges valamilyen kiegészitd 1épést tenni annak érde-
kében, hogy az elkésziilt kockazatfelmérések realisak le-
gyenek.

A kapcsolat oka lehet, hogy egyes tevékenységek elvég-
zésére fizikailag egy térben kertil sor, vagy, hogy egy adott
projekt tevékenységei nem kezdheték meg/nem fejezhetok
be, ameddig egy masik projekt nem ér el egy adott késziilt-
ségi fokot példaul azért, mert bizonyos tevékenységek kivi-
telezése részben vagy egészben egy masik projektért felelos
kozremiikodo felelosségi korébe tartozik.

A kovetkezokben roviden dsszefoglaljuk, hogy a jelen
fejezetben bemutatott két megkodzelitést milyen helyzet-
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ben célszerti hasznalni, milyen elényei illetve hatranyai
vannak azok alkalmazasanak.

Elsé megkézelitées: A programot alkoto projektek ko-
zotti 6sszefiiggések kezelése kockdzati lista kibovitésével

A legegyszeriibb megkdozelités, ha a projektek Ossze-
kapcsolddasabol fakado kockazatokat az egyes projek-
tek érintett tevékenységeinél kiilon vessziik figyelembe,
ugyanakkor a program egyszerisitett litemtervében az
egyes projektek kozotti kapesolatok nem keriilnek forma-
lisan jeldlésre. Leginkabb akkor célszerii igy eljarni, ami-
kor a kapcsolat jellege okan eleve nehezen jelenitheté meg
az lUtemtervben. Ilyen lehet példaul, ha a két tevékenység
egymastol fliggetleniil, de fizikailag egy térben zajlik,
vagy egy adott tevékenység megvalositasa kiilonbozo pro-
jektek kiils6é kozremtikdddinek koordinaciojat igényli.

A megkozelités elonye, hogy érdemben nem noveli a
tevékenységek szamat, hatranya, hogy a kifejezetten a
projektek 0Osszefiiggésébdl eredd kockazatok értékelése
nehézséget okozhat, és az értékelések pontossaga nagy-
mértékben fligg a szakértd felkésziiltségétdl, emellett
egyes részeredmények nem adjak vissza teljes mértékben
a valosagot, noha a végeredmény — vagyis a projektprog-
ram teljes atfutasi idejére adott becslés — elérheti a kivant
pontossagot.

Masodik megkozelités: A programot alkoto projektek
kézotti osszefiiggések kezelése a program iitemtervének
kiegészitésével

Amennyiben a projektek kézotti dsszefiiggés olyan jel-
legti, hogy az leginkabb az iitemterven keresztiil ragadha-
to meg, akkor mindenképpen célszerii megfontolni ezen
Osszefliggéseket figyelembe vevd egyszerisitett itemterv
kialakitasat.

Ennek a megkozelitésnek elonye, hogy az igy 1étrejovo
uj logikai kapcsolatokon keresztiil realisabban modellez-
hetd az egymastol idében és térben tavol allo tevékenysé-
geket érintd kockazatok egylittes hatdsa, ezaltal mind a
kapott részeredmények, mind pedig a végeredmény pon-
tossaga novelhetd. Ugyancsak elony, hogy azaltal, hogy a
kockazatok kdzvetleniil az érintett tevékenységeknél ke-
riilnek kiértékelésre, csokkenthetd az értékelések szubjek-
tivitasa, ami novelheti az értékelések pontossagat.

A megkozelités nyilvanvalo hatranya, hogy adott eset-
ben jelentésen megnd a tevékenységek szama, igy az el-
végzendd feladat nagysaga, illetve az eredeti tevékenység
némiképp onkényes technikai feldarabolasaval 1étrehozott
uj tevékenységeket érintd kockazatok értékelése nehézsé-
get jelenhet.

Végso Osszefoglalasként megallapithatd, hogy nincs
egyetlen minden szempontbol elényds megkozelités a
programszintii kockazatmenedzsment-feladatok ellatasa-
ra. A szerzok célja a cikk megirasaval csupan a gondolat-
¢ébresztés volt arra vonatkozoan, hogy miként érdemes egy
Osszetett program esetében a kockazatfelmérést elvégezni
annak érdekében, hogy leghatékonyabb modon lehessen
tamogatni a dontéshozok munkajat.

A kockazatfelmérést végzoknek minden esetben —
figyelemmel az adott program sajatossagaira — mérlegel-
nilik kell, hogy melyik megkdzelités alkalmazasa lenne
a legmegfelelébb. Ennek kapcsan még az is elképzelheto,
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hogy a legjobb megoldas a cikkben bemutatott két megko-
zelités valamilyen kombinacidja.

Ennek bizonyitasara azonban tovabbi kutatomunkat
kell végezni. Ez részint iranyulhat annak felkutatasara,
hogy milyen tovabbi megoldasok képzelhetdk el a prog-
ramszintli kockdzatmenedzsment hatékony megvalosita-
sara.

Ennek kapcsan azt is vizsgalva, hogy létezik-e olyan
univerzalis megkozelités, amely minden esetben, barmely
iparagban, barmilyen tipusu program esetén egyarant kor-
latozas nélkiil hasznalhato.
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WIESZT ATTILA

,,FONTOS, HOGY MI CSALADI CEG VAGYUNK?"
— CSALADI VALLALKOZASI IDENTITAS ES TELJESITMENY

“IS IT IMPORTANT THAT WE ARE A FAMILY FIRM?”
— FAMILY FIRM IDENTITY AND PERFORMANCE

A csaladi vallalkozasi identitds fogalma, mint a csaladi és a céges identitds integracidja olyan elméleti eszkozt kinal,
amellyel jobban megérthetjiik, hogy a csaladi jelenlét milyen hatast gyakorol a cég életére. ElIméleti és gyakorlati jelen-
tésége ellenére a csaladi hatas, a csaladi vallalkozasi identitas és a cég teljesitménye kozti feltételezett kapcsolatot eddig
empirikusan még nem igazoltak. A cikk 250 magyarorszagi csaladi KKV mintajan teszteli ezt a feltételezett 6sszefliggést
korrelaciés, linedris és logisztikus regresszids, valamint instrumentalis valtozé elemzés segitségével. Az eredmények azt
mutatjak, hogy nincs altaldnos, egymast erdsité kapcsolat a fenti harom fogalom kozo6tt. A vallalat magasabb gazdalkoda-
si teljesitménye sem fokozza a csaladi vallalkozasi identitast. Egyedul a csaladon bellli utédlasi szandék és a gazdalkodasi
teljesitmény kozott figyelheté meg gyenge erdsségu 6sszefliggés, ahol a csaladi vallalkozasi identitas kozvetitd szerepet
jatszik. A cikk attekinti a lehetséges elméleti és gyakorlati kovetkeztetéseket.

Kulcsszavak: csaladi vallalkozas, szervezeti identitas, csaladi vallalkozasi identitas, csaladisag

The concept of family firm identity, as the integration of family and firm identity offers a powerful theoretical tool which
can increase our comprehension regarding how the presence of family owners can exert an impact on firm’s life. Despite
its theoretical and practical importance, the assumed relationship between the influence of family in the firm, family firm
identity and firm performance lacks empirical validation. This paper tests these relationships on a sample of 250 Hunga-
rian SMEs by correlation, with linear and logistic regression calculations and instrument variable analysis. Results show
that there is no general enhancing, positive connection between FFl and business performance, and family influence and
FFI. Findings also suggest that higher company performance does not reinforce FFI either. A weak relationship has been
observed only between succession intentions and performance, where FFl plays a mediatory role. The paper concludes
with a discussion of possible theoretical and practical implications.

Keywords: family firm, organizational identity, family firm identity, familiness
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kapcsan értékelddott fel a termelési és szolgaltatasi egy-
ségek kulturalis 6nazonossaga, a k6zos identitas megléte.
Hiszen ez fontos feltétele annak, hogy az alkalmazott di-
gitalis technologiak és eljarasok, valamint a nagyszama,
mindenki altal hozzaférheté adat valoban a hatékonysag,

Anegyedik ipari forradalomnak nevezett gazdasagi ¢és
tarsadalmi atalakulas alapjat azon valtozasok adjak,
amelyek a digitalizaciora, valamint a vallalati értékterem-
té folyamatokbodl szarmazo adatok széles korii megoszta-
sara épiilnek (Nagy, 2019). Ezen technologiai valtozasok
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¢s a vallalati teljesitmény novekedéséhez vezessen (Aker-
lof & Kranton, 2000; Mujib, 2017). A csaladi vallalkozasi
kutatasokban az identitas fogalma nemcsak azért hasznos,
mert a cég sikerességének ujabb tényezdit azonosithatjuk
a segitségével, hanem mert arra is alkalmas, hogy a kont-
rollt gyakorld csalad befolyasanak csatornait az eddigiek-
nél mélyebben feltarjuk.

A csaladi vallalkozasi kutatasok egyik 6 kutatasi fo-
kusza az, hogy a csaladi kontextus és a kdzvetlen csaladi
befolyas hogyan hat a vallalkozas mikodésére és teljesit-
ményére. A tobb évtizedes, gazdag kutatasi eredmények
alapjan (Anderson & Reeb, 2004; Gomez-Mejia, Hay-
nes, Nunez-Nickel, Jacobson, & Moyano-Fuentes, 2007,
Holt, Pearson, Carr, & Barnett, 2017) elfogadott, hogy a
csalad altalanossagban pozitiv hatast gyakorol a cég tel-
jesitményére (Pindado & Requejo, 2015). Azonban azok
a folyamatok, amelyek révén ez a befolyas tényleges po-
zitiv hatasra bonthatd, dsszetettek (Audretsch, Hiilsbeck,
& Lehmann, 2013), és még nem ismerjiik dket a maguk
teljességében (De Massis & Foss, 2018).

A csaladivallalkozas-identitas (a tovabbiakban: CSVI)
a csalad- és cégidentitas integraciojabol fakad (Botero,
Spitzley, Lude, & Priigl, 2019). A fogalom erételjes, kettds
elméleti eszkdzt kinal annak kutatasara, hogy miként hat
a csaladi tulajdonosok jelenléte a cég életére. Elsoként is,
azzal, hogy a csaladi és a céges identitas egyesitése 0sz-
szekapcsolja a csalad jellemzoit a cég szervezeti kontex-
tusaval. Mas szavakkal, 0j csatornat hoz létre, amellyel a
csaladisag (,,familiness” — Habbershon & Williams, 1999)
¢s a csaladi befolyas a vallalatban (Zellweger, Eddleston,
& Kellermanns, 2010) az elmélet oldalarél megragadhato.
Masodsorban a fogalom 11j kereteket is ad olyan sajatos
gazdalkodasi képességek vizsgalatara, amelyek a csaladi
tulajdonlasbol fakadnak, és amelyek a csaladi cégek sza-
mara lehetséges versenyeldnyt biztositanak a nem csaladi
vallalkozasokkal szemben. Ilyen a csaladi vallalati marka-
¢épités, a CSR-tevékenység, a cég kiilsé imazsanak kiala-
kitasa, és a ,,csaladi céges” mivoltra épiilé szervezeti iden-
titas (Binz Astrachan, Botero, Astrachan, & Priigl, 2018).

Bar a szakirodalom szerint a csaladi cég identitasa po-
zitiv és negativ modon is hat a csaladi cég szervezeti és
pénziigyi teljesitményére, 6sszességében a hatasat pozi-
tivnak tekintik (Beck, 2016; Almasi, 2014).

Elméleti és gyakorlati jelent6ségiik ellenére, a szer-
z0 legjobb tudasa szerint, ezeket a feltételezéseket eddig
empirikusan nem igazoltak a nemzetkozi csaladi vallalati
szakirodalomban. Ezért a tanulmany célja, hogy megvizs-
galja egyrészrol a csaladi befolyas és a csaladi vallalkozasi
identitas, masrészrdl a csaladi vallalati identitas és a cég
teljesitménye kozotti feltételezett osszefiiggést. A kutatasi
kérdés ennek megfeleléen: van-e kapcsolat a csaladi befo-
lyas és a csaladi vallalkozasi identitas kozott, illetve a csa-
ladi vallalkozasi identitas ¢s a cég teljesitménye kdzott?

A fenti kérdések vizsgalatdhoz a kutatas — kovetve a
csaladi vallalati szakirodalmat —, a CSVI fogalmat szer-
vezeti identitasként (Dutton, Dukerich, & Harquail, 1994)
értelmezi, a csaladi befolyast pedig a csaladisag (,,fami-
liness”) valtozoinak bevonasaval vizsgalja, az erdfor-
ras-alapu elmélet (Habbershon & Williams, 1999; Hab-
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bershon, Williams, & MacMillan, 2003) keretében, egy
250 elembdl allo, magyarorszagi csaladi tulajdonu kis- és
kozépvallalkozasi mintan.

A tanulmany a kovetkezok szerint épiil fel. Elséként a
szervezeti identitaselméletet tekinti at. Ezt koveti a csala-
di vallalati identitas fogalmanak bevezetése és definialasa.
Ezutan bemutatja, hogy a CSVI milyen modon jarulhat
hozza a cég teljesitmény¢hez, vagy foghatja azt vissza, ¢és
hogyan kapcsolodik a CSVI a csaladi jelenlét hatasahoz.
A harmadik fejezetben ismerteti a kutatds modszertanat,
valamint a korrelacios, linedris és logisztikus regresszios
szamitasok, illetve az instrumentalis valtozokkal folyta-
tott elemzések eredményét. A tanulmany az eredmények
kiértékelésével, a korlatozasok és a lehetséges jovobeni
kutatasi iranyok targyalasaval zarul.

Elméleti keretek és hipotézisallitas

Szervezeti identitas és csaladi vallalati identitas
A szervezeti identitas egy szervezet tagjainak a kognitiv
képe (Scott & Lane, 2000) a kozponti jelentdségii, a szer-
vezetet masoktol megkiilonboztetd, és tartdsan jelen 1évo
(,,central”, ,.distinctive”, ,,enduring”) szervezeti jellem-
z6krol (Stuart & Whetten, 1985). Kozponti jelentdségiik a
szervezet versenytarsaival szembeni sajatossagaiban rej-
lik, tartos jellegiik pedig a szervezet iddbeli folytonossa-
gabdl ered (Mujib, 2017). A szervezet tagjai kozt az iden-
titas tartalmarol és érvényességérdl létezik valamilyen
szintli konszenzus, amely szerint a szervezeti résztvevok
kozosen értelmezik a vilagukat — a tagok objektiven meg
tudnak fogalmazni ezeket a jellemzdket, de szubjektiv
modon jutnak el hozza, internalizaljak a kozos interakci-
okban hasznalt jellegzetességeket (Scott & Lane, 2000). A
tagok kommunikacidja és viselkedése révén ezt a szerve-
zeti identitast a kiils6é érdekeltek széles kdrben megisme-
rik és elfogadjak (Zellweger, Eddleston, & Kellermanns,
2010), igy akar szervezeti jo hirnévve is atalakulhat (Scott
& Lane, 2000).

A CSVI mint szervezeti identitas, definicio szerint azt
jelenti, hogy egy cég csaladi vallalkozasként irja le sajat
magat (Carney, 2005). Habar részben a csaladi befolyas-
ban gyokerezik, az iizleti és a tulajdonosi rendszerek iden-
titasai és kolcsonhatasa szintén fontos szerepet jatszik a
CSVI keletkezésében (Beck, 2016). A CSVI Iétrejotte nem
linearis folyamat, és nem jelent teljes identitasbeli 6sszeol-
vadast: a csaladi és az iizleti identitas bizonyos teriileteken
elvalik egymastol, mas teriileteken viszont integraldédik
(Sundaramurthy & Kreiner, 2008). Az integracié mértéke
a tulajdonosok sajatossagaitol (Miller, Breton-Miller, &
Lester, 2011), a csalad és a cég értékeitdl és meggy6zo-
déseitdl, valamint a csaladi vallalati rendszert korbevevo
kontextustol fligg (Beck, 2016; Sundaramurthy & Kreiner,
2008).

Klein szerint a csalad tipusa (az altala alkalmazott ka-
tegoriak: nuklearis, kiterjesztett, patchwork, tobbgenera-
ci6s rokonsagi csalad) szintén fontos moderatortényezo,
amely akadalyozhatja vagy tamogatja a csaladi és tzleti
identitasok &sszeolvadasat (Klein, 2008). Az integraciot
elésegitd tovabbi elem lehet a cég és a csalad kdzos torteé-
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nete: az id6 elérehaladtaval a csaladtagok folyamatos be-
vonodasa az lizleti tevékenységbe, a stratégiai iranyitasba
¢s a tulajdonosi kérdésekbe a csaladtagok mindennapi éle-
tének részévé valik. Ez a hatas erdsebb lehet, ha a vallalat
a csalad nevét viseli (,,epynomious firm”), mivel ebben az
esetben mind a belsd, mind a kiilsé érdekeltek konnyeb-
ben hozzak kapcsolatba a tulajdonos csaladot azzal, ami
a vallalatnal torténik. A csaladtagok azért is azonosulhat-
nak a vallalkozassal, mert nehéz elhagyni a céget és kilép-
ni abbol a helyzetbdl, amelynek csaladtagként maguk is
szerves részei. A formalis kilépés valosziniileg egyrészt a
juttatasok és jovedelmek elvesztését jelentené, masrészt a
tulajdonlasbol valo kilépés mind csaladi, mind vallalkoza-
si, mind jogi-tulajdonosi oldalroél altalaban nehézségekkel
valosithatd meg. Ezen tulmenden, csaladtagnak ¢és tulaj-
donosnak lenni a cégben fontos részét képezi a csaladtag
sajat személyes kozosségi identitasanak, amelyet az alkal-
mazottakhoz, a beszallitokhoz, a vevokhoz és a helyi la-
kokozdsséghez fliz6do személyes kapcsolataiban €1 meg.
Tul a fentieken, Beck (2016) a jo hirnév pozitiv hatasara
hivja fel a figyelmet, mint amely megerdsitheti a csaladi
sikeres, vagy pozitivan jarul hozza annak a k6z6sségnek a
fejlédéséhez, ahol mitkodik, ott a sajat identitas vagy kol-
lektiven, a csaladi identitas dsszekapcsolasa a cég identi-
tasaval erdsitheti a csaladtagok dnbecsiilését.

listajanak a végso érvét maga a szervezeti identitaselmélet
szolgaltatja: a szervezeti identitaselméletben a szervezet
¢és a tagok sajat tarsadalmi identitasa kolcsondsen és recip-
rok médon 6sszekapcesolodik. Emellett a szervezeti identi-
tas valoszintileg kozpontibb és fontosabb helyet foglal el a
a tobbi szervezeti résztvevo énjében (Scott & Lane, 2000).
Ez arra utal, hogy a csaladi vallalkozasok, ahol a mene-
dzserek és a vezet6k nagyobb valoszinliséggel csaladta-
gok is, jobban ki vannak téve a személyes és a tarsadal-
mi identitas (beleértve a csaladi identitast is), valamint a
vallalati identitas 6sszekeveredése altal kivaltott hatasnak.

Bar er6teljes, magabol a csaladi vallalkozasi 1étébol
fakado tényezok sarkalljak a csaladokat a céges és a csa-
ladi identitas Osszeolvasztasara, az integracio nem sziik-
ségszerli (Zellweger, Nason, Nordqvist, & Brush, 2013).
Szamos példa akad arra is, hogy egy tizleti vallalkozasban
dominans kontrollal rendelkezd csalad tudatosan valasztja
azt a lehetdséget, hogy elkiiloniti magat a cégtdl, és nem
vegyiti a csaladi és a céges identitast.

Osszességében tehat nem a két identitds kozotti teljes
egyezés tekinthetd kivanatosnak. Sokkal fontosabb az,
hogy az atfedésiik mértékének valtozatossaga a csaladi
vallalkozasok heterogenitasat (Dibrell & Memili, 2019)
tiikrozi vissza — igy a CSVI értékes fogalom lehet sokasa-
guk vizsgalataban és teljesebb megértésében.

A csaladi vallalkozasi identitas és a csaladisag

Az eréforras-alapu elmélet az egyik legjelentésebb elmé-
leti perspektiva a gazdalkodastudomanyi kutatasokban.
Az elmélet a cég erbforrasait €s teljesitményét koti 6sz-
sze. Kiindulo feltételezése alapjan egy cég versenyelonyét

annak komplex, immaterialis és dinamikus eréforrasai és
képességei, valamint ezek konfiguracioi adjak. Az erdfor-
ras-alapu elméletet csaladi cégekre alkalmazva azt mond-
hatjuk, hogy ezek a cégek a csalad és az iizlet egymasra
hatasa révén olyan eréforrasokkal rendelkeznek, amelyek
az adott csaladi, illetve a specifikus piaci kdrnyezet miatt
egyediek, és mas vallalatok altal nem imitalhatok. Ezeket
a csalad bevonasabdl fakado eréforrasokat nevezi Habber-
shon és Williams ,,csaladisagnak” (,,familiness”). Elmé-
letiikkben a ,,csaladisag” erdforrasai aztan olyan vallalati
képességek kialakitasahoz szolgalnak forrasul, amelyek
versenyelonyt biztosithatnak a cég szamara (Habbershon
et al., 2003).

A csaladi vallalati kutatasokban a csaladi hatast sza-
mos dimenzié mentén mérték és elemezték, tobbek kdzott
a csaladi bevonodas jellege ¢s a csaladtagok magatartasa
(Chuaetal., 1999; Pearson et al., 2008), a csaladtagok érté-
kei és céljai (Holt et al., 2017), a csalad pénziigyi €s szoci-
alis tokéje és a csalad nem-pénziigyi torekvései (Danes et
al., 2009; Sirmon & Hitt, 2003), valamint a csaladi iranyi-
tas megléte és komplexitasa (Audretsch et al., 2013; Suess,
2014) mentén.

Ezek koziil jelen tanulmany a csaladi hatas mérésének
arra a két hagyomanyos dimenziojara koncentral, ame-
lyekkel a csaladisagot magyarazzak: a csaladi bevonodas
alkotorészeit (components of involvement), és a csaladi
bevonoddas lényegét (essence of involvement) vizsgald
megkozelitésekre. Mindkettd esetében a csaladi hatas
jellegének a megragadasa és leirasa a cél. Mig azonban a
bevonodas alkotorészeit tekinté megkozelités (Chrisman,
Chua, & Sharma, 2005) a csaladi jelenlét megfigyelhe-
to elemeit tekinti, és a csaladi tulajdonlas, ellendrzés és
menedzselés mértékére koncentral, addig a bevonodas
lényegét vizsgald megkozelités a céget iranyitd csalad-
tagok magatartasat, a magatartas értékrendi alapjait, a
csalad transzgeneracios szandékait vizsgalja és helyezi a
kozéppontba (Chua, Chrismann, & Sharma, 1999; Pear-
son, Carr, & Shaw, 2008). Az elobbi feltételezi, hogy egy
csalad mar pusztan a jelenlétével egyedi eréforrasokat ge-
neral a cég szamara, és a bevonodas foka megmagyarazza
a csaladi vallalkozasok eltérd teljesitményét és stratégiai
valasztasait (Zellweger et al., 2010). Ez a feltételezés kony-
nyen alkalmazhatova teszi kutatasi szempontbol, mert igy
a csaladi hatas jol operacionalizalhato6 és kozvetleniil mér-
hetd, példaul a csaladi tulajdonrész mértékével, az alkal-
mazottként, vagy stratégiaalkotasba bevont csaladtagok
szamaval, vagy aranyaval, a bevont csaladi generaciok
szamaval, vagy a csaladi ligyvezet6 jelenlétével.

Az utobbi megkozelités ugyanakkor abbdl indul ki,
hogy nem a csaladtagok formalis jelenléte szamit, a cég
versenyelénye a csaladtagok tényleges magatartasabol
szarmazik (Chua et al., 1999). A csaladtagok jelenléte he-
lyett értékrend;jiik, szandékaik és a tényleges magatarta-
suk adjak a vallalkozas eréforrasainak, €s az arra €piild
képességek alapjat (Danes, Stafford, Haynes, & Amara-
purkar, 2009). Bar az ebben az értelemben vett csaladi
hatas nehezebben operacionalizalhato, ez a megkozelités
kiegésziti az elébbit, segitségével pontosabban felmérhetd
a csalad vallalati befolyasanak terjedelme és erdssége.
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A CSVI, mint a csaladi befolyas egy lehetséges har-
madik dimenzidja, kiegésziti a fenti két megkozelitést (f.,
2010). Mert tul a jogi ¢s fizikai jelenléten, vagy a csaladta-
gok vallalkozasban mutatott viselkedésén és annak hata-
san, a fogalom alapjaiban ragadja meg azt, hogy a csalad
mit gondol a cégrol, a csalad életében milyen szerepet szan
neki, illetve hogyan akarja ezt bemutatni a belsd ¢és kiilsé
érintetteknek.

Fontos megjegyezni azt is, hogy a CSVI elméleti hat-
terét ado szervezeti identitaselmélet is tigy kezeli ezt az
identitast, mint amely 6nmagaban er6forrast jelent a szer-
vezet szamara. Albert és tarsai szerint a szervezeteknek
azért van sziikségiik sajat identitasra, mert ennek segitsé-
gével a szervezet alcsoportjai hatékonyan képesek kom-
munikalni és egyiittmiikddni egymassal €s a kiils6 szerep-
16kkel (Albert, Ashforth, & Kranton, 2000). Mas kutatok
azt hangsulyozzak, hogy a szervezeti identitds hozzaja-
rul a szervezet folyamatossagahoz (Mujib, 2017; Scott &
Lane, 2000).

Hipotézisek kidolgozasa

A csaladi vallalkozasi kutatasokban a CSVI fogalmat két
kutatasi témahoz kapcsolodoan alkalmazzak. Az els6
téma keretében azt viszgaljak, hogyan jelenik meg a csa-
ladi befolyas a vallalatnal. A masodik téma ezt az identi-
tast (ha egyaltalan létezik) megprobalja 6sszekapcsolni a
vallalat gazdasagi teljesitményével.

Az elsé téma a csaladi vallalkozasi kutatasok 1ényegét
érinti, és a CSVI-t a csaladisaggal ¢s a tarsas-emocionalis
vagyonnal foglalkoz6 szakirodalommal tarsitja. Ahogy
azt fent bemutattam, a csaladisag irodalman beliil az er6-
forras-alapti nézet kereteit hasznalva a CSVI nem mas,
mint a tulajdonos csaladtdl szarmazo egyediilallo erdfor-
ras, ami a szervezeti képességeken keresztiil versenyelony
forrasa lehet a csaladi vallalkozasok szamara (Habbershon
& Williams, 1999; Botero et al., 2019). Ez a kutatasi irany
a CSVI-t a csaladi befolyas egy ujonnan feltart csatornaja-
nak tekinti, til azon, amit mar ismeriink, példaul a csaladi
bevonodasas alkotoérészeire, és a csaladi bevonddas 1é-
nyegére koncentrald megkdzelitésekbdl (Zellweger et al.,
2013). Ami a tarsas-érzelmi vagyonnal kapcsolatos kuta-
tasokat illeti, az elmélet a csaladtagok céggel vald azono-
sulasat (vagyis magat a CSVI-t) a nem pénzbeli vagyon
az egyik f6 dimenzidjaként kezeli (Anglin, Reid, Short, &
Zachary, 2017).

A masodik kutatasi irany azon a feltételezésen alapul,
hogy a CSVI hatast gyakorol a csaladi cég gazdasagi tel-
jesitményére. Bar ugyanazzal a CSVI fogalommal dolgo-
zik, mint az el6z06, a kutatasok jorészt csupan a szervezeti
identitas elméletén alapulnak. Nem nézi, honnan szdrma-
zik a CSVI, hogyan alakult ki, hanem adottnak veszi azt,
¢s elsdsorban arra koncentral, hogy a csaladi cég marka-
¢és imazsépitd tevékenysége hogyan hasznalhatja ki, ho-
gyan kezelje megfelelen ezt az identitast.

Ez a cikk mindkét fenti kutatasi iranyt integraltan al-
kalmazza: hipotetikus elméleti modelljében &sszekapcsol-
jaazelso irany kiindulopontjat, a csaladi hatast a masodik
irany végpontjaval, a cég teljesitményével, a kettd kozt
moderator szerepet betdltd CSVI segitségével.

63

CIKKEK, TANULMANYOK

A CSVI és a cég gazdasagi teljesitménye

A szakirodalom egybehangzo véleménye szerint a csaladi
¢és az lizleti identitas integracioja noveli a cég teljesitmeé-
nyét (Matherne, Kirk Ring, & McKee et al., 2011; Milton,
2008).

A pozitiv, tamogaté hatds mogott egyes szerzok a
csaladi cégek miikddésében a kapcsolatok fontossagara,
a megbizhato légkorre és a kiilsé ¢s belso érdekeltekkel
fennalld személyes kotddésekre hivatkoznak, ami csak
akkor aknazhato ki, ha van egy erds csaladi vallalkozasi
identitas, amelyet a cég igyekszik fenntartani és apol (Binz
Astrachan et al., 2018). Egyes kutatok a CSVI-t csaladi
vallalkozasi imazsként (Memili, Eddleston, Kellermanns,
Zellweger, & Barnett, 2010) vizsgaltak — ebben az esetben
az identitas dsszekapcsolodik a cég kiilvilag felé folyta-
tott markaimazs kommunikaciojaval (Botero, Astrachan
Binz, & Calabro, 2018). Az identitas igy a markaimazson
keresztiil jarul hozza a piacépitéshez és a pénziigyi telje-
sitmény ndveléséhez (Botero et al., 2019).

Zellweger ¢és tarsai (2010) — az eréforras-alapt elmélet
alkalmazasaval — olyan kiils6 és belsé elénydket azono-
sitottak, amelyek Osszekotik a CSVI-t a cég versenyké-
pességével. A belsd, szervezeten beliili elonyként emlitik,
hogy amint az erds k6zo6s identitas internalizalodik a cég
vezetdiben, az belsé motivaciot, nem pénziigyi 6sztonzot
adhat ahhoz, hogy mindenki a legjobbat hozza ki magabol
a munkahelyén, eldsegiti a személyes és a céges elképze-
lések és célok Osszehangolasat. Szervezeti szinten pedig
erésiti a vezetségben az Osszetartozas érzését. A fenti
gondolatmenet a csaladtag és nem csaladtag vezetdkre
egyarant érvényes (Zellweger et al., 2013).

A kiils6 eldonyok kozt elséként a CSVI-bol szarmazo
markaépitési gyakorlatot érdemes emliteni. Mert csa-
ladi vallalkozasi markaépitésiik egyben jelzésként is
szolgal a piaci szereplok felé: 6k egy csaladi vallalko-
zas, akik a szereplokkel vald viszonyukban a személyes
kapcsolatokra, a bizalomra ¢és a lojalitasra épitenek. A
markaépités nyoman kialakulé pozitiv csaladi vallalko-
zasi imazs és vevoi elkotelezettség eldsegitheti, hogy 1j
termékeiket €és szolgaltatasaikat alacsonyabb koltséggel
vezessék be a piacra (Binz Astrachan et al., 2018). Ma-
sodik lehetséges kiils6 elényként emlithetd, hogy ha a
csalad valamilyen mértékben azonosul a vallalkozassal,
csaladi vallalkozasokra jellemz6: a rovid tav helyett a
hosszu tavra és a fenntarthato iizleti gyakorlatra foku-
szalast. Mert ez azt eredményezheti, hogy 1étrejon egy,
az eredeti csaladnal szélesebb, a kiilsé és bels6 érdekel-
tekbdl allo, , kiterjesztett” csalad, akik tamogatjak a cég
alapelveit, az tigyfélkdzpontusagot, az iigyfelek iranti
lojalitast, a bizalomra épiil6 kapcsolatok fenntartasat.
Ez pedig erdsiti a vallalat piaci €s k6zdsségi beagyazott-
sagat, amely aztan szamos formaban 6lthet testet. Példa-
ul abban, ahogyan a kiils6é érdekeltek a vallalkozas egy-
egy Uj iizleti kezdeményezését tamogatjak. Ha a csalad
testesiti meg a vallalatot, az segit a cégnek pénziigyi
forrasok megszerzésében, akvizicios célpontok vonza-
saban, illetve ligyfelek megszerzésében és megtartasa-
ban is (Zellweger et al., 2010).
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A pozitiv hatasokon tul a kutatok olyan lehetséges
tényezoket is azonositottak, amelyek szintén a CSVI je-
lenlétébol fakadnak, de inkabb kihivast jelentenek a cég
szamara (Beck, 2016). Elséként, ha a CSVI-hez kapcso-
16d6 csaladi vallalkozasi arculat része a vallalat imazs-
anak, akkor ez a kiilsé érdekeltek részérdl feltehetben
nemcsak a pozitiv, hanem a negativ sztereotipidkat is
eléhivja, amelyek szerint ezeknek a cégeknek gyenge
az innovacios, valtozasi, novekedési és 11j piacra 1épési
képességiik. A roluk szo6l6 kognitiv képiik pedig befolya-
solja azt, hogy ezek a kiilsé érdekeltek hogyan tervezik
az egyittmiikodést a céggel. Masodik, potencialisan in-
kabb negativ hatasu tényez6 abbol fakad, hogy a szerve-
zeti identitas annak is keretet ad, hogy a belsé érdekeltek
hogyan gondolkodnak magukrol. Egy egységes, pozitiv
csaladi vallalkozasi imazs konformitasi, a csoportnak
valé megfelelési nyomast gyakorolhat mind a csaladra,
mind pedig a vallalatra (Kets de Vries, 1993). Ezzel fo-
kozhatja a csoportgondolkodas veszélyét a felsdvezetdi
csapatban (Sundaramurthy & Kreiner, 2008). Ebbdl fa-
kadoan a csalad a vallalkozast illetden mintegy mani-
pulalhatja a csaladhoz nem tartozé érdekelteket annak
érdekében, hogy az altaluk elképzelt csaladi vallalkozasi
imazst fenntartsak (Chrisman et al., 2005).

Mindent egybevéve, a CSVI meglétébol adodo lehetsé-
ges kihivasok ellenére a kutatok egyetértenek abban, hogy
sa” pozitiv, azaz altalanossagban kedvezdé hatasu (Beck,
2016; Botero et al., 2019). Bar a szakirodalomban vannak
empirikus megallapitasok kvalitativ, esettanulmanyi ku-
tatasok nyoman, amelyek bizonyitani latszanak a korab-
ban feltételezett pozitiv hatast, nem végeztek kvantitativ
kutatast azzal a céllal, hogy teszteljék a kapcsolat jellegét
a CSVI és a cég teljesitménye kozott.

A kutatasom elfogadja, hogy a CSVI meghatarozza az
iizleti teljesitményt, és azzal kivan hozzajarulni ennek a
hipotézisnek az altalanos bizonyitasahoz, hogy kvalitativ
kutatas soran validalja a feltételezett pozitiv kapcsolatot
egy magyarorszagi csaladi vallalkozasi mintan. A fent
megfogalmazott hatasok alapjan a hipotézis kettds, két al-
litast tartalmaz: eldszor is azt, hogy lehetséges 0sszefiig-
gés a CSVI és az lizleti teljesitmény kozott. Masodszor pe-
dig, hogy az osszefliggésiikon tal a CSVI pozitiv hatassal
is van a tarsasag iizleti teljesitményére.

H11: Pozitiv korrelaci6 all fenn a CSVI és az lizleti tel-
jesitmény kozott.

H12: Az CSVI pozitiv hatassal van a vallalat tizleti tel-
jesitményére.

Csaladisag, csaladi vallalkozasi identitas és vallalati

teljesitmény

A csaladi vallalkozasokrol szolé szakirodalomban
széles korben elfogadott, hogy a CSVI azt mutatja, a
cég sajat magat vajon csaladi vallalkozasnak tekinti-e,
tovabba a csaladi és a vallalati identitas integracioja
noveli a cég teljesitményét. A CSVI emellett a csaladi
befolyas egyik megjelenési formaja is egyben, hiszen
ez az identitas a csalad sajatossagait is magaba siriti
¢s visszatiikrozi. Ezzel pedig az eddigiektdl kiilonbozo,
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0j modot kinal szamunkra a csaladi befolyas jellegének
megértésére.

Fontos ugyanakkor latni, hogy a CSVI nem egysze-
riien egy ujabb eszkoz a csaladi befolyast megragadni ki-
vanoé fogalmak listajan. Jelen tanulmany ezek koziil a fo-
galmak koziil a két legalapvetdbbet alkalmazza, a csaladi
bevonodas alkotorészeinek és a csaladi bevonodas 1énye-
gének megkozelitését. A CSVI egy pontban mindkettotdl
kiilonbozik abban, hogy a csaladi vallalkozasi identitas
nem létezik dnmagaban, pusztan egy dominans kontrollt
gyakorld csalad jelenlétébol kdvetkezéen. Ahogyan a defi-
jat képviseli, és mint ilyen, a csalad és az iizleti alrendszer
kozotti hatarok egy strukturalis jellemzdje, azok allapotat
¢és természetét tiikkrozi vissza (Distelberg & Blow, 2011).
Ebbdl kovetkezden nem kiegésziti a csaladtagok jelenlé-
tét és az lizleti alrendszerrel szemben/kapcsolatban muta-
tott viselkedésiiket. Az alrendszerek strukturajaban (von
Schlippe & Frank, 2013) sokkal inkabb egyfajta kapudri,
,»,membran” mechanizmusként szolgal, amely kdzvetiti a
csaladi rendszerbdl fakad6 dinamikak hatasat. Nem on-
magaban képvisel egyfajta csaladi dinamikat, nem is a
csaladi befolyasgyakorlas egy kozvetlen modja. Ehelyett
megmutatja, hogy mennyire erds és atjarhaté a hatar a csa-
ladi és az tizleti alrendszerek kozott.

Az elképzelés, hogy a CSVI az alrendszerek hatarai-
hoz kapcsolodik, ssmmiképpen sem uj. A CSVI hatartar-
tasi mivoltarol beszéltek azok a kutatok, akik az egymas-
nak ellentmondé csaladi és céges identitasok iitkozésérol
és valtozasarol irtak, mint amely folyamat persze bizonyos
foku integracioba torkollik. Shepherd és Haynie (2009)
bevezetett egy kiilon csaladi vallalkozas meta-identitast,
amelyrdl azt feltételezik, hogy képes kezelni a csaladi
¢és lzleti identitasokbol fakadd konfliktusokat. Amikor
Sundaramurthy és Kreiner (2008) a csaladi és az identi-
matat az alrendszerek hatarainak keretében vizsgaltak, és
kiemelték a hatarok atjarhatosaganak fontossagat az integ-
racio soran. Distelberg és Blow (2011) azt vizsgaltak, hogy
a hatarok erdssége hogyan tamaszt jellegzetes kihivasokat
a csaladi vallalkozasok szamara. Von Schlippe és Frank
(2013), Distelberg és Sorenson (2009), illetve Distleberg
¢és Blow (2011) azt allapitottak meg, hogy ,,az alrendszerek
kozotti eréforras-aramlast és az eréforrasok felhasznala-
sat nemcsak a csaladi vallalkozas rendszerének az érté-
kei befolyasoljak, hanem az alrendszerek kdzotti hatarok
erésségei is” (Von Schlippe & Frank, 2013, p. 387).

Osszeségében tehat ez a tanulmany az elméleti mo-
delljében a CSVI-t kettés szerepbe helyezi: a CSVI itt
egyszerre fejezi ki a csalad és a vallalkozas kozti hata-
rok jellemzdit, és a hatarhuzas aktusaban egyszerre kép-
viseli a csaladi befolyas jellegzetességeit. Tehat a tanul-
many egyrészt azt feltételezi, hogy a CSVI megsziiri ezt
a kozvetlen csaladi befolyast, azaz modositja a csaladi
befolyas érvényesiilésének mértékét (Distelberg & Blow,
2011). Masrészt felteszi, hogy a CSVI 6nmagaban is ebbdl
a csaladi befolyasbol szarmazik — mert a CSVI a csalad
¢és a vallalkozas kozti kozos hatarhuzas eredménye, ami
a csalad dontése. Ezért feltételezhetd, hogy a hatarhuzasi



dontés kapcsolodik és pozitiv kapcsolatban all a csaladi
befolyas, a csaladisag eredeti tényezdivel.

A fentiek ellendrzéseképpen két feltételezést kell meg-
vizsgalni. Egyrészt a CSVI és a masik két, csaladi befo-
lyasi megkdzelitésbol szarmazo tényezok kozotti feltéte-
lezett korrelaciot. Masrészt a CSVI feltételezett kozvetitd
70k és a cég teljesitménye kozott.

H21: Pozitiv korrelaci6 all fenn a CSVI és csaladi be-
vonodas alkotorészeire vonatkozo megkozelités tényezoi
kozott.

H22: Pozitiv korrelacio all fenn a CSVI ¢és a csaladi
bevonodas lényegére vonatkozod megkozelités tényezoi
kozott.

H3: A CSVI kozvetiti a csaladi bevonodas alkotoré-
szeire és lényegére vonatkozd megkdzelitések hatasat a
vallalkozas iizleti teljesitményére.

A hipotézisek 0sszefoglalasa az 1. abran lathato.

1. dbra
A hipotézisek 6sszefoglalasa

Csaladi befolyas Csaladi véllalkozasi identitas ~ Gazdalkodasi kimenet

Acsaladi
bevonédas H2.1 H3
alkotérészeire .
vonatkoz6
valtozok

csvi
(mint

y Aceg
véltozé)

H1.1, H1.2

- teliesitménye
A csaladi
bevonédas
|ényegére
vonatkoz6
véltozok

H2.2

Modszertan

Adatgytjtés és mintavétel

Egy orszagos szintii, magyar adatfelvétel adatait hasznal-
tam, amelyet 2017. szeptember és 2018. januar kozott vég-
zett a Budapesti Corvinus Egyetem Csaladi Vallalkozasi
Kozpontja Budapesten (Wieszt & Drotos, 2018). A kutatas
a sokasag heterogenitasara dsszpontositott két kérdéivet
hasznalva. Az els6, rovidebb kérdéiv a csaladi vallalko-
zasok hagyomanyos, "fekete doboz" modelljét alkalmazta
— vagyis a csaladi hatas bemenetét kototte dssze az tizleti
teljesitmény kimenetével (Stanley et al., 2017; Anderson
& Reeb, 2004). A masodik, hosszabb kérdéiv a "feke-
te doboz" belsé folyamataira 6sszpontositott (Holt et al.,
2017), olyan témakra koncentralva, mint a nem-pénziigyi
jellegii csaladi célok (Hauck, Suess-Reyes, Beck, Priigl, &
Frank, 2016), az utodlasi folyamatok (Decker, Heinrichs,
Jaskiewicz, & Rau 2017), a csaladi és a vallalatiranyitas
(Gersick & Feliu, 2014), illetve kisebb mértékben a pro-
fesszionalizalodas (Dekker, Lybaert, Steijvers, & Depaire,
2015).

A kutatas alanyai olyan magyar csaladi vallalkoza-
sok voltak, amelyek 2016-o0s éves arbevétele 80 millio
¢és 150 milliard forint kdzott mozgott, kizadrva a pénz-
iigyi szolgaltatokat és egyéni vallalkozokat. A telefonos
adatfelvételt végzé cég, a TARKI a magyar gazdalkoda-
si szervezetekre cégméret (Iétszam ¢€s arbevétel) alapjan
reprezentativ, és a feltételek alapjan szirt adatbazist va-
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sarolt, és az ebbdl vett véletlen mintan vett fel szamito-
géppel tamogatott telefonos interjukat.

A kutatas olyan, a csaladi bevonddas alkotorészein
(Chrisman et al., 2005) és a bevonodas Iényegén (Chua et
al., 1999) alapul6 elméleti, és operacionalizalt definiciot
alkalmazott, amely a szakirodalomban a 2000-es évek
kozepétdl tradicionalisnak szamit és elterjedt (Sharma,
2006; Zellweger et al., 2010).

Az elméleti definici6 szerint csaladi vallalkozasnak
tekintiink egy céget, ha a tulajdonos csalad dominans
kontrollt gyakorol a cég felett, és ezt a kontrollt a csalad
hosszu tavon, generaciokon keresztiil fent kivanja tartani
(Zellweger et al., 2010). Ez a definiciéo 6nmagaban egyesiti
azt a két szempontot, hogy a csaladi hatas megfoghato ob-
jektiv, formalis kritériumokkal (formalis, vezet6-ellenor-
z0 pozicidkban jelen vannak-e), illetve informalis, de lega-
labb olyan er6s hatasu kritériumokkal (a csaladnak milyen
szandékai vannak a céggel, mennyiben kétddnek hozza, a
csaladi értékek mennyiben jelennek meg a gazdalkodas-
ban). Az ebbdl kovetkezd, altaluk is alkalmazott operativ
definicio, és az annak megfeleld szlir6kérdések keverik, és
egyszerre érvényesitik ezt a kettds szempontot.

Az informalis, értékrendi kritériumot Ondefinicids
kérdéssel vizsgaltak (1. sziir6kérdés: a cég csaladi vallal-
kozasnak tekinti-e magat). A formalis, bevonodasi kri-
tériumként a tulajdonjogi kontroll meglétére vonatkozo
kérdest tettek fel (2. sziir6kérdés: jelen van-e meghatarozo
modon a csaladi kontroll, 3. sziir6kérdés: legalabb 50%-
ban csaladi tulajdonu-e a vallalkozas). Ha a vizsgalt cég
megfelelt legalabb az els6 kettd, vagy legalabb a harma-
dik kritériumnak, csaladi cégnek tekintették, felvették
az adatbazisba, és lekérdezték az 1. kérddiv valamennyi
kérdését.

A kulcsfontossagu informaciok birtokaban 1évé sze-
mélyre koncentraltak (,,key informant person approach”)
—azligyvezet6 csaladtagokat, vagy a tarsasag vezetésében
vagy iranyitasaban részt vevo csaladtagokat kérdezték ki.
A vizsgalat targyai csaladi cégek voltak — bar a valasz-
adok maganszemélyek voltak, a cégiikre vonatkozd kér-
déseket valaszoltak meg. Osszességében az elsd kérddiv
adatbazisa 1415 elemet tartalmazott. Ebbdl egy 250 elem-
bdl allo tovabbi részmintat vettek véletlen mintavétellel a
2. kérdoéiv felvételéhez. A modszertan biztositotta, hogy
az eredmények orszagos szinten reprezentativak legyenek
cégmeéret (létszam ¢és arbevétel) szempontjabodl a vizsgalt
sokasagra vonatkozoan.

Valtozok

A gazdasagi teljesitményt a fenti kutatasban ugy mérték,
hogy a valaszadokat arra kérték: egy Likert-skalan jeloljék
meg, hogy a vallalkozas teljesitménye az elmult két évben
alacsonyabb, koriilbeliil ugyanakkora vagy magasabb volt-e,
mint a versenytarsaké az arbevétel valtozasaban, a cég piaci
részesedésében, és a pénziigyi hatékonysagot illetéen. Mi-
vel teljes kortien nem alltak rendelkezésre adatok ezekrdl a
mérészamokrol (kiilondsen a minta tobbségét képezd kis-
¢és kozepes magancégek esetében), az dnbevallassal mega-
dott értekeket rogzitették. Ez egy széles korben alkalmazott
modszer (Eddleston, Kellermanns, & Sarathy, 2008; Szabo,
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2014), és az igy kapott értékek erdsen korrelalnak az objektiv
teljesitménnyel (Stanley, Kellermanns, & Zellweger, 2017;
Hortovanyi, 2012). Az &sszes teljesitményvaltozot atszami-
tottak egy binaris valtozova: ha a valasz pozitiv, vagy inkabb
pozitiv volt, 1-es értéket kapott, ellenkez6 esetben 0 lett. Egy
negyedik, dsszetett numerikus teljesitményvaltozot is kidol-
goztak, amely integralta a valaszt mindharom, kifejezetten a
teljesitménnyel kapcsolatos kérdésre, a Likert-skalan megje-
lend valaszok sulyozott atlaga szerint.

A csaladi vallalkozasi identitast a REI-skala harom, az
identitasra rakérdezd kérdése alapjan mérték (Hauck et al.,
2016), ami a FIBER-skala (Debicki, Kellermanns, Chrisman,
Pearson, & Spencer, 2016) roviditett és javitott, pontositott
(Hauck et al., 2016) valtozata. A REI-skala a tarsas-érzelmi
vagyon felmérésére alkalmazott méréeszkoz a csaladi vallal-
kozasok esetében, ahol a REI betlisz6 angol nyelvii feloldasa-
nak a jelentése az alkalmazott dimenziokra utal (R - a csaladi
kotelékek megujitasa a cégben dinasztikus utodlas utjan, E
- a csaladtagok érzelmi kotédése, I - a csaladtagok azono-
sulasa a céggel (Hauck et al., 2016). Az eredeti cikkben Go-
mez-Mejia €s munkatarsai (2007) a tarsas-érzelmi vagyont
ugy definialtadk, mint a cég tulajdonlasanak nem pénziigyi
aspektusa, amely ,,a csalad olyan érzelmi igényeivel talalko-
zik, mint példaul az identitas iranti igény, a csaladi befolyas
gyakorlasanak képessége ¢s a csalad dinasztia fenntartasa”
(Gomez-Megjia et al., 2007, p. 106).

Fontos megjegyezni, hogy az elmélet szerint a tarsas
érzelmi vagyon identitasi alkotdeleme azt a nem-pénz-
beli vagyonrészt jeloli, amire a csaladtagok a céggel valo
azonositasukbol fakadodan, illetve a cég jo hirneve révén
tesznek szert. Ugyanakkor az identitasi vagyonrész az el-
méletben nem az azonosulas (a csaladi €s céges identitas
integraciojanak) mértékét jeloli. Ez annyit jelent, hogy a
CSVI nem azonos a tarsas érzelmi vagyon elméleti iden-
titaselemével. A tarsas-érzelmi vagyon azon része, amely
az azonosulasbdl ered, csak egy, a cég és a csalad kapcso-
lataban mar 1étez6 CSVI kovetkezménye. Példaul, ha egy
vallalatot csaladi vallalkozasnak latnak a tobbségi tulajdo-
nos csalad tagjai a sajat identitdsukban (azaz mar létezik
CSVI), akkor az elmélet alapjan a cég sikere egyben erdsi-
ti a csaladtagok tarsas-érzelmi vagyonat is.

Tehat az identifikaciés komponens és a CSVI elmélet-
ben kiilonbdznek ugyan, a gyakorlatban mégis valameny-
nyi olyan, a tarsas érzelmi vagyont mérd tobbdimenzios
mérdeszkdz, amely az identifikacids komponenst is tar-
talmazza, az identifikaciot tulajdonképpen a CSVI defini-
cidja alapjan operacionalizalja. Hiszen a kérddivekben az
identifikacios résznél a tulajdonlasbol fakado identitasér-
zést (Berrone, Cruz, & Gomez-Mejia, 2012), a csaladta-
gok céggel vald azonosulasat mérik (Berrone et al., 2012;
Hauck et al., 2016). A REI-skala a kovetkezok szerint fo-
galmazza meg a ,,Csaladtagok azonosulasa a céggel (I)”
dimenzio6 kérdéseit (Hauck et al., 2016):

1. a csaladi vallalkozasunkhoz vald tartozas érzése

erds a csaladtagjaim kozt,

2. a csaladi vallalkozasunknak erds személyes jelent6-

sége van a csaladtagok szamara,

3. a csaladtagok biiszkén osztjak meg masokkal, hogy

a csaladi vallalkozas részei.

Minden kérdést leforditottak angolrol magyarra, majd
ezeket egy angolul beszéld személy visszaforditotta an-
golra, és Osszevetették oket az eredetivel, hogy a kérdések
megfogalmazasa biztosan megegyezzen az eredetivel.

A valaszadok Likert-skalan jel6lték meg, hogy milyen
meértékben értenek egyet a fenti allitasokkal. A valaszokat
egy 0 és 1 kozotti skalaba normalizaltak. Ezutan a harom
valaszbol/értékbdl szamtani atlagértéket szamitottak. Ezt
az atlagértéket hasznaltam a tovabbi korrelacios és reg-
resszids szamitasokhoz.

A csaladi befolyast a csaladi bevonodas alkotorészeire
¢s a csaladi bevonddas Iényegére fokuszaldo megkozelité-
sekkel operacionalizaltam, és ez utobbi két megkozelités
valtozoival mértem.

Az elobbit két tradicionalis dimenzié mentén kérdezik
le: a tulajdonlas mértékének (és annak hatasa a végrehajtas-
ra és az ellendrzésre), valamint a kormanyzasba val6 forma-
lis csaladi bevonddas segitségével (Chrisman et al., 2005;
Sharma, 2006). Itt a csalad tulajdoni hanyadat (1. kérdéiv),
a cég mikodtetésében és iranyitasaban részt vevo csalad-
tagok szamat (1. kérddiv), a felsdvezetdi csapatban helyet
kapo csaladtagok aranyat (1. kérdéiv), és a csaladbol szar-
mazo iigyvezetd esetleges jelenlétét (1. kérdodiv) vizsgaltam.

A csaladi bevonddas lényegét vizsgald megkozelités
inkabb elméleti jellegli és a csaladtagok magatartasara
koncentral, aminek a kdzéppontjaban a transzgeneracios
nézOpont all, mint a csaladi cégek megkiilonboztetd jelle-
gének a o forrasa (Chua et al., 1999; Chrisman, Chua, &
Litz, 2003). Ezt nehezebben lehet operacionalizalni, mint
az elobbi megkdzelitést (Sharma, 2006). Itt négy valtozot
alkalmaztam. El6észor is, az utddlasi szandékot (1. kér-
doéiv), amely ennek a megkozelitésnek az egyik kozpon-
ti tényezGje, mert alapvetden meghatarozza a részt vevo
csaladtagok magatartasi mintazatait (Chua et al., 1999). A
valaszadokat arra kérték, hogy a Likert-skalan értékeljék
a csaladon beliili utddlas valdszintiségét. Masodszor, a cég
korat, a cég miikodtetésében és iranyitasaban részt vevo
generaciok szamat, és a jelenlegi ligyvezet6t ado csaladi
generacio szamat is bevontam a mérésbe (mind a harom
valtozo az 1. kérd6éivbdl szarmazik), mint olyan valtozo-
kat, amelyek képesek megragadni a magatartasi mintak
valtozatossagat, és a hosszu tavl csaladi kontroll fenntar-
tasi szandékanak esetleges jelenlétét és erdsségét (Stanley
et al., 2017; Kellermanns & Eddleston, 2004).

Végezetiil, a magyarorszagi torténelmi koriilmények
miatt a csaladi cégek nagyobb részét az 1989-90-es poli-
tikai és gazdasagi valtozasok utan alapitottak. Ezért a cég
¢letkoranak valtozoja nem annyira értékes informaciofor-
ras, mint a vilag régebbi piacgazdasagainak cégei eseté-
ben. Mindamellett annak ellenére, hogy a csaladi vallal-
kozasok 1étében torés mutatkozik 1947 és 1990 kornyéke
kozott, elozetes feltételezések szerint 1étezik egy gazdag
és fejlett vallalkozoi hagyomany és egy annak megfeleld
vezetési s tulajdonosi kultira a magyar csaladokban, ami
hatéassal lehet a csaladi vallalkozasok dinasztikus torek-
véseire. Ez a fajta érvelés intuitiv: ha a csaladban létezik
egy korabbi vallalkozoi tevékenységrdl szolo, az egész
csaladot atjar6 narrativa, akkor a kés6bbi generaciok tag-
jai er0sebb késztetést érezhetnek arra, hogy fogadjak el
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az orokséget, kdvessék a hagyomanyokat. Ezzel kapcso-
latban az els6 kérdo6iv két kérdés tett fel: ,,A csalad kozvet-
len felmendi kozt volt-e (voltak-e) vallalkozo(k)?”, és ,,Ha
igen, meg tudna mondani, hogy kdriilbeliil mett6l meddig
mikodott a vallalkozasuk?”.

Szamitasi modszerek

A hipotézisek teszteléséhez korrelacios, regresszios és
instrumentalis valtozé elemzést hasznaltam. Eldszor is
egy, a CSVI és a cég gazdasagi teljesitménye kozti, vala-
mint a csaladi befolyassal kapcsolatos valtozok és a CSVI
kozti korrelacios vizsgalatot futtattam le, a korrelacios
kapcsolatok tesztelésére. Masodszor, egy linearis reg-
resszios modellel teszteltem a feltételezett pozitiv iranyt
(Baron & Kenny, 1986) a CSVI és a teljesitményvaltozok
kozott. Harmadszor, a feltételezett kozvetitd kapcsolatot
két Iépésben ellenériztem. Elsé 1épésként regresszios mo-
dellt futtattam le valamennyi csaladibefolyas-valtozo be-
vonasaval. Itt a gazdasagi teljesitményvaltozok szolgaltak
fliggd valtozokkeént, a fiiggetlen valtozokat a CSVI-érté-
kek, és a csaladi befolyas binaris valtozoi adtak. Linearis
regresszios modellt alkalmaztam, amikor az 6sszetett gaz-
dasagi teljesitményvaltozo volt a fiiggetlen valtozo, mig
a masik harom teljesitményvaltozoé esetében a logisztikus
regressziot, mivel ezek binaris valtozok (Cox, 1958). Mi-
utan azonositottam egy csaladibefolyas-valtozot, amely
valamekkora hatassal van a gazdasagiteljesitmény-valto-
zokra, a CSVI hatasat instrumentalis valtozo elemzéssel
vizsgaltuk (Imbens & Angrist, 1994), annak a végleges
eldontése érdekében, hogy a kozvetité hatassal kapcsola-
tos feltételezés fenntarthato-e.
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1. tablazat
A minta leiré statisztikai

Atlag | Széras

Vallalkozas életkora 23,4 4,89

Alkalmazotti létszam 14,14 | 23,17

A gsaladl tulajdon rész- 092 | 021

aranya

A felsévezet6i csapatban

dolgozo csaladtagok aranya 0.82 | 0,38

Cs?ladl tulajdonosok rész- 247 1,64

aranya
1 77

A vallalkozasba bevont

g P . 2 157

csaladi generaciok szama
3 14
1 188

A csaladi iigyvezet6t ado

csaladi generacié szama 2 60
3 1
Szolgalta-
tasok 133

Gazdasagi szektor Ipar 103
Mez?gaz- 12
dasag

Csaladi vallalkozéi el§tor- Igen 165

ténet jelenléte Nem 86
1947 el6tt | 12

A csaladi vallalkozéi el6- 1947-1989

torténet ideje kozott 30
1990 utan | 25

2. tablazat

Korrelaciés matrix

. ~ .
7 s = ey N =

= 5] S 5 =t 3 '
s |2 | 2 2E|z23|2z2]5 |Se|f |£ . | E
= |2 2 |2%|238|32|3 |S28|2 |7T 3 | 2
z |° 2 |22l €s| 828R =3 = 2 _ 3 =
= N N on| N o| © &n| @ > = > = 5] N =l
S |25 S |S8|lS85|as|slss|s |2 B3| €| B
DTS2 E |SE|IEHZE| PS5 2|88 5| 5| 8
Tls5 2 |235|=s|@5 |55 ls8|sgl22| 2] §| &
e |eB| 5 |F8|o=|<d|<P|Oe|CE|0E| < | & | &
Tulajdonosi részarany 1,00 10,03 [-0,08 |-0,07 |-0,14 0,08 |-0,06 [0,02 [-0,03 |-0,04 {0,01 |0,00 |-0,02
(Csaladon beliili) utodlasi szandék 0,03 1,00 (0,02 |025 |0,36 |[-0,03 0,08 (0,00 {021 |0,17 [0,07 [022 |0,15
Vallalkozas életkora -0,08 10,02 (1,00 {000 |0,07 {004 |012 |0,15 [0,07 |0,00 [-0,02 |-0,02 |-0,02
Vallalkozasba bevont csaladtagok szama -0,07 10,25 (0,00 |1,00 [0,37 {005 0,09 [-0,02 [0,09 |0,00 [-0,04 |-0,06 |0,02
Vallalkozasba bevont csaladi generaciok szama |-0,14 | 0,36 (0,07 |0,37 (1,00 [0,07 |031 (0,07 [0,07 |0,07 [0,04 |0,09 |0,02
A felsdvezetdi csapatban a csaladtagok aranya | 0,08 |-0,03 (0,04 |0,05 [0,07 [1,00 |0,08 |[-0,02 [0,02 |-0,05 |{-0,03 |0,01 |-0,09
Az ligyvezet6 generacidszama -0,06 (0,08 |0,12 [0,09 |0,31 |0,08 |1,00 {0,014 (0,00 [-0,06 [-0,14 [0,02 |-0,06
Csaladi vallalkozasi eltorténet jelenléte 0,02 10,00 (0,15 |-0,02 0,07 [-0,02 |0,14 |[1,00 [-0,02 |-0,12 [-0,06 | 0,01 |-0,04
Csaladi vallalkozasi identitas -0,03 10,21 [0,07 {0,09 0,07 {002 0,00 [-0,02 [1,00 |0,04 [0,02 |0,06 |0,05
Osszetett teljesitményvaltozo -0,04 10,17 0,00 {0,00 |0,07 [-0,05 |-0,06 [-0,12 [0,04 |1,00 [0,54 |0,63 |0,65
Arbevétel 0,01 10,07 [-0,02 |-0,04 |0,04 [-0,03 |-0,14 [-0,06 [0,02 |0,54 [1,00 [0,10 |0,14
Piaci részesedés 0,00 10,22 |[-0,02 {-0,06 0,09 [0,01 0,02 [0,01 [0,06 |0,63 [0,00 |1,00 |0,58
Pénziigyi hatékonysag -0,02 10,15 |[-0,02 {0,02 0,02 [-0,09 |-0,06 [-0,04 [0,05 |0,65 [0,04 |0,58 |1,00
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Eredmények

El6szor a korrelacios kapcsolatot vizsgaltam. Azt talal-
tam, hogy az identitasvaltoz6 nem korrelalt sem az 9sz-
szetett teljesitményvaltozoval, sem a masik harom, ,,alap”
valtozojaval: r = 0,05, az Osszetett valtozora, illetve r =
0,05, 0, 06, és 0,02, amelyek mindegyike abszolut érték-
ben kisebb, mint az r = 0,17 kiiszobérték (ez a kétoldalas
korrelacios proba kritikus értéke 5%-os szignifikancia-
szinten Bonferroni kiigazitassal).

Ezen tilmenden csak az utodlasi szandék mutatott 6sz-
szefliggést az identitasvaltozoval (r = 0,21) ¢és az dsszetett
teljesitményvaltozoval (r = 0,21), valamint a piaci részese-
dési teljesitményvaltozojanak alakulasaval (r = 0,22). Nem
volt 6sszefliggés a csaladi befolyas és az identitas mas val-
tozo6i kozott (lasd a 2. tablazatot).

A mintan beliil kiilon alcsoportot képeztem azon cégek
szamara, ahol a cégek a tulajdonos csaladi nevét viselik.
Esetiikben is teszteltem a korrelacioés kapcsolat meglé-
tét, és egyetlen hatas sem bizonyult szignifikansnak. Ez
a szamitas az eredeti mintahoz képest azért ad kevesebb
informaciot a valtozok kapcsolatarol, mert alacsony volt a
mintaméret (n = 42), és magas a hozza tartozo kiiszobér-
tek: +/-0, 41.

Miutan megallapitottam, hogy a bevont valtozok ko-
z0tt az eredeti hipotézisek keretrendszerében nincs korre-
lacio, a mintabol tovabbi alcsoportokat képeztem két di-
menzio6 alapjan: a cég mérete (az alkalmazottak 1étszama)
¢és a cégek generacios szama. Az els6 iranynal az Eurdpai
Unid meghatarozasat kdvettem (mikrovallalkozasok: leg-
feljebb 10 alkalmazott, kisvallalkozasok: 11 és 50 kozotti
alkalmazott, kdzépvallalkozasok: tobb mint 50, de keve-
sebb, mint 250 alkalmazott). A masodik dimenziot illetd-
en a minta els6, masodik és a harmadik generacios csaladi
vallalkozasokat tartalmazott. Az identitasvaltozo és a gaz-
dasagi teljesitmény valtozoi kozotti kapesolat vizsgalata
az almintan beliil azt mutatta, hogy nincs olyan korrela-
cios kapcsolat, ami p = 5%-nal szignifikans lenne (lasd 3.
tablazat).

3. tablazat
Az alcsoportokban végzett korrelaciés vizsgalat
eredménye
Alminta Korrelacios teszt eredménye
mikrovallalkozasok p=0,66
kozépvallalkozasok p=0,51
elsd generacios p=0,88
masodik generacios p=0,38
harmadik generacios p=0,91

Ezen szamitasok alapjan a H 1.1-es és H 2.1-es hipotézi-
seket elvetettem.

Mivel kizarolag az utddlasi szandék valtozoja korrelal
azidentitassal, ezért az identitas feltételezett pozitiv hatasa
a teljesitményvaltozokra csak ennek a valtozonak az ese-

tében létezhet (utddlasi szandékok). A regresszios modell
kimenete szerint az interakcios tételek mindkét teljesit-
ményvaltozo esetében nem szignifikansak (p=0,83>0,05),
igy a pozitiv hatassal kapcsolatos allitas sem tarthato fenn
(a 4. tablazat tartalmazza azon regresszids szamitasok
eredményeit, amelyekben az utddlasi szandék valtozoi a
fliggetlenek, és az dsszetett gazdasagi teljesitmény valto-
z0ja a fliggd valtozo). Ez azt jelenti, hogy H 2.2 és H 1.2
hipotéziseket szintén el lehet vetni.

4. tablazat
Regresszié — a CSVI és az Osszetett teljesitmény

Becsiilt érték | Standard t
. . i | PECIE)

(koefficiens) hiba érték
Tengelymetszet 3.276 0.217 15.110 | < 2e-16
Osszetett. 1.237 0378 | 3.275 | 0.001
teljesitmény
CcSVI 0.210 0.251 0.838 | 0.403
Osszetett telje-
sitmény:CSVI -0.446 0.431 -1.035 | 0.302

A feltételezett kozvetitd kapcsolat vizsgalatahoz elsd 1é-
pésként linearis regressziot futtattam le, ahol a modellben
a fliggd valtozot az Osszetett gazdasagi teljesitmény adta,
a fliggetlenck pedig az identitasvaltozd, valamint a csala-
di befolyas binaris valtozoi voltak (lasd az 5. tablazatot).
Az alap teljesitményvaltozok binarisak, ezért esetiikben,
mint fliggd valtozokra logisztikai regressziot futtattam. A
csaladi befolyas valtozoi koziil csak az 6roklési szandék
gyakorol pozitiv hatast a teljesitményvaltozokra.

5. tablazat
Az Osszetett teljesitményvaltozo linearis regresszids
modelljének eredményei

Esti- Std.

mate | Error tvalue | Pr(>|t])
Tengelymetszet 3.801 | 0.406 | 9.354 |<2e-16
Tulajdonosi részarany -0.002 | 0.002 | -0.739 | 0.461
(Csaladon beliili)
Uittt e et 0.248 | 0.093 | 2.673 | 0.008
Cég életkora -0.000 | 0.008 | -0.017 | 0.986
Vallalkozasba bevont | 15| 027 | (0500 | 0.617
csaladtagok szama
Villalkozasba bevont | 667 | 0e3 | 0741 | 0459
generaCIOk Szama
A felsovezetdi csapatban | 30 | 199 | 0662 | 0.509
a csaladtagok aranya
Az igyvezets 20079 | 0.098 | -0.807 | 0.421
generaCIOSzama
Csalddi villalkozdsi 0143 | 0.087 | -1.645 | 0.101
elétorténet jelenléte
CSVI -0.016 | 0.259 | -0.061 | 0951

Masodszor, miutan azonositottam azt a csaladi befolya-
si valtozot, amelynek hatasa szignifikans a gazdalkodasi
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teljesitményre, instrumentalis valtozo elemzést alkalmaz-
tunk az esetleges oksagi dsszefiiggések meglétének az el-
lenérzésére. Az elemzésben az instrumentalis valtozo az
oroklési szandék, amelyrdél a modszer azt feltételezi, hogy
egy prediktor valtozon keresztiil fejti ki hatasat a fiiggd
valtozora. Ebben a modellben a CSVI hatésa a teljesit-
ményvéltozokra szignifikans. gy ugyan a H3 hipotézis
eredeti formajaban, altalanos allitasként elvethetd. De ha
kizarolag az oroklési szandékra koncentralunk, a CSVI
valoban kozvetitd valtozoként szolgal az utddlasi szandék
valtozo és a gazdasagi teljesitmény valtozdja kozott.

A Cronbach-alfa az identitasvaltozora 0,77 (a konfiden-
cia intervalluma 95%-o0s valdsziniiséggel 0,72 és 0,82 ko-
z06tt van), ami azt jelenti, hogy a valtozo belso konziszten-
cigja elfogadhat6. Valamennyi szamitas esetén vizsgaltam
a hibatagok normalis eloszlasat, homoszkedaszticitasat és
multikollinearitasat, az ezekre vonatkozd eldfeltevések
teljesiiltek.

Osszefoglalva, egyrészt a CSVI és a cég gazdasagi tel-
jesitménye kozotti, masodsorban a csaladi befolyas és a
CSVI kozotti kapesolatrol, harmadsorban a CSVI kézve-
tité szerepével kapcsolatos valamennyi hipotézis egyértel-
mien elvethetd.

Az Osszes csaladibefolyas-valtozo koziil kizardlag
az utodlasi szandék mutat korrelaciot az identitassal (r =
0,21), az Osszetett teljesitményvaltozoval (r = 0,21) és a
piaci részesedési valtozéoval (r = 0,22). A regresszids és
instrumentalis valtozo elemzés alapjan az utoédlasi szan-
dék pozitivan hat az dsszes teljesitményvaltozora, az iden-
titasvaltozo pedig kozvetitd szerepet jatszik az utodlasi
szandek és a cég teljesitménye kozott.

Diszkusszio és kovetkeztetés

A szamitasok eredményeként valamennyi hipotézist elve-
tettem: nincs altalanos erdsito, pozitiv kapcsolat a CSVI
¢s az lizleti teljesitmény, valamint a csaladi befolyas és a
CSVI kozott. A CSVI feltételezett altalanos kozvetitd sze-
repét is megcafoltuk.

A szamitasi eredményeket értékelhetjiik az elmélet, és
a modszertan oldalarol.

Ami az alkalmazott modszereket illeti, két pont vet-
hetd fel.

Elséként is, a CSVI-t mér6 valtozo, vagyis a REI-skala
,»I”7 dimenzidjanak megbizhatosagat illetd barmilyen ag-
galy feloldhato. Ezt a dimenziot a csalad vallalkozassal
valo azonosulasaként hatarozzak meg (Hauck et al., 2016;
Priigl, 2019), ez pedig definicio szerint maga a CSVI. A
skala tobbszordsen letesztelt tesztelték annak érvényessé-
gét mind az egész skalara, mind az egyes aldimenziokra
vonatkozoan (Hauck et al., 2016). A CSVI-valtozé bels6
konzisztencidjat is leteszteltem a mintabeli adatokra, az
eredmények alapjan belsdleg konzisztens.

Masodszor, a korrelacios hipotézis elvetése kapcsan
meg kell jegyezni, hogy a nem szignifikans kapcsolatot en-
dogenitas is okozhatja, amelynek két oka lehet. Az els6 ok
az ugynevezett ,,forditott oksag” (Antonakis, Bendahan,
Jacquart&Lalive, 2010): ha ennek a logikajat a modellre
alkalmazzuk, akkor a korrelacidé azért nem kimutathato,
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mert a CSVInovekedése ugyan ndveli a teljesitményvalto-
z0k értékét, de a teljesitményvaltozok névekedése egyut-
tal forditott negativ hatéassal is jar a CSVI-re, ¢és a két hatas
kioltja egymast. Ugyanakkor ilyen "forditott oksagi" hatas
jelenléte elvetheto: a csaladi vallalkozasi identitaselmélet
még lehet, hogy bizonyos pontjaiban nem kidolgozott, a
hipotézisek elutasitasa is erre utalhat. Ugyanakkor az
kiindulopontként allithato: a cég pozitiv teljesitménye (a
csaladi és egyéni boldogsag mellett) a csaladtagok egyik
legfontosabb célja. igy annyi elmondhato, hogy a céges
teljesitmény biztosan nem csokkenti a személyes, a csala-
di vagy szervezeti identitasokban meglévo csaladi vallala-
ti elem erésségét. Masodsorban az endogenitast egy kiha-
gyott valtozo6 is okozhatja (Antonakis et al., 2010), amelyet
nem vontak be a modellbe, és egyforma mértékben hatas-
sal van mindkét valtozora. A csaladi befolyas-CSVI-cé-
ges gazdalkodasi teljesitmény harmasabol az utobbi kettot
kozvetleniil mértem. Ha létezik kihagyott valtozo, az vagy
a csaladi befolyashoz, vagy valamilyen kornyezeti ténye-
z6hoz kothetd. A csaladi befolyasnal valoban nem vizs-
galtunk minden lehetséges tényezot (példaul azt, milyen
szemlélettel vezetik a céget, inkabb a csaladi érdekekre,
inkabb az lizleti-szervezetiekre, vagy inkabb a tulajdonosi
érdekekre tekintenek, mennyire diverzifikalt a termék- és
szolgaltatasportfoliojuk, a csalad hany céggel rendelkezik,
milyen csaladi értékek jelennek meg a kiilsé érdekeltek-
hez fiiz6d6 kapcsolatukban). Ugyanakkor a csaladi befo-
lyas minden kulcsfontossagu, a dominans csaladi kontrollt
¢s a kontroll hosszitava fenntartasanak szandékat felme-
r6 valtozot bevontam az elemzésbe. A kihagyott csaladi
befolyasi valtozok biztosan jarnak valamilyen hatéassal.
Az viszont nem feltételezhetd, hogy a hatasuk kioltana a
kulcsfontossagu valtozok hatasat. Kihagyott valtozo kap-
csolodhat még kornyezeti tényez6hdz is — ezt az esetet az
alabbiakban majd az elmélet oldalardl értékelem.

Ami az alkalmazott elméletet illeti, legalabb 6t lehet-
séges megfontolas emlithetd.

El6szor is, az elméletben feltételezett ok-okozati 6ssze-
fliggést a CSVI ¢és a teljesitmény kozott nemcsak a teljes
mintéara vetettiik el, hanem a csalad nevét viseld cégek al-
mintgjara is. Pedig itt a két alrendszer nevének az integ-
mértéke az elmélet szerint feltehetden erdsebb.

Masodszor, az eredmények arra is utalnak — szintén
a szakirodalomban megfogalmazott elméleti feltételezé-
sekkel szemben —, hogy a jo vallalati teljesitmény sem hat
vissza és erdsiti a CSVI-t.

Harmadsorban, a csaladi vallalkozasi kutatasok egyik
f6 kutatasi problémaja az, hogy a csaladi befolyas miként
fiigg Ossze a cég teljesitményével — bar széles korben ta-
mogatott az a nézet, hogy a csaladi tulajdonlas altalanos-
sagban pozitiv hatast jelent (Audretsch et al., 2013), nin-
csenek erre perdontd empirikus bizonyitékaink. Azonban
az a tény, hogy a csaladi befolyas lehetséges valtozoi koziil
egyediil az utddlasi szandék korrelal a CSVI-vel, és hogy a
CSVI pusztan kdzvetiti az utodlasi szandék hatasat a val-
lalat tizleti teljesitményére, arra utal, hogy a csaladi vallal-
kozasi identitas megjelenése a cégben 0sszekapcsolodik a
csalad transzgeneracios nézépontjaval. Ez azt jelenti, hogy
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ey

kell kapcsolni a csalad azon szandékaval, hogy a csalad
cégen beliili befolyasat hosszu tavon fenn kivanjak tartani.

Negyedik megfontolasként, ¢s az eredmények tovabbi
értékeléseként felvethetd a kulturalis kontextus lehetsé-
ges hatasa. A csaladi vallalkozasi identitassal foglalkozo
szakirodalmi modellekben a kérnyezeti-kulturalis kontex-
tus nem szerepel kozvetlen modon, ezért nem vontam be a
modellembe én sem. Ugyanakkor a kdrnyezet jelentds mo-
don befolyasolhatja a megkérdezett csaladtagok valaszait,
ennek folytan pedig az elemzés eredményét. A modszer-
tani megfontolasoknal emlitett endogenitas problémara
valaszképpen is csak egy kihagyott valtozo vethet6 fel, a
kontextus esetleges szerepe.

A hipotézisek elutasitasa utan megprobaltam bevonni
a kulturalis kontextust a modellbe a szociologiai érték-
kutatasok ,,bizalom” fogalmaval: a kutatasok szerint Ma-
gyarorszagon mas orszagokkal vald Osszehasonlitasban
alacsony a bizalom értéke — mind egyéni, mind pedig in-
tézményi szinten (Keller, 2010). Esetiikben a szervezeten
beliili egytittmiikddés két bizalmi szint dsszehangolasan
alapszik. A csaladtagok egymas kozti bizalmi szintje na-
gyon magas, hiszen kapcsolatuk alapjat a csaladi kotelé-
kek adjak. Csaladtagok részérél a munkavallalok iranyaba
ugyanakkor mar egy masik, az orszagos szintl altalanos
bizalomhianyhoz illeszked6 alacsonyabb bizalmi szint €l.
Lehetséges, hogy a CSVI nemzetkdzi elméletben kidol-
gozott és kvantitativ kutatasokban részben igazolt (Beck,
2016), iizleti teljesitményre gyakorolt pozitiv hatasa azért
nem jelentkezik, mert az altalanos bizalomszint alacsony
mivolta miatt ezek a hatasok nem képesek kibontakozni
(Pearce, Branyicki&Bigley, 2000).

Ha a magyar kulturalis kérnyezet a fenti hatassal jar,
akkor az is vélelmezhetd, hogy a cég ,,generacioszama-
nak” (jelen kutatasban, a magyarorszagi viszonyok kozott
ez ugy operacionalizalhatd, hogy az ligyvezetd az alapitd
nemzedékhez képest hanyadik generaciohoz tartozik) no-
vekedésével egyre inkabb Osszekapcsolodik a csalad és a
cég torténete, ezért a csaladi cégek fejlodo kapcsolati kvali-
tasai kiegyensulyozhatjak a bizalomhiany negativ hatasait.
Emellett, ahogyan a cégek egyre nagyobba valnak, a csalad
¢s a vallalkozasi rendszer kozotti atfedés egyre kisebb lesz.
Ha ehhez hozzatessziik a kulturalis kontextus akadalyozo
hatasat, akkor az erdsitheti a csalad és a vallalkozas elkii-
16niilését, ami viszont gyengiti a csalad és a csaladhoz nem
tartozo érdekeltek kozotti kapcsolatokat. A folyamat ered-
ményképpen a csaladtagokban kialakulo csaladi vallalko-
zasl identitas nem hat pozitivan a cég teljesitményére. Ezek
az emlitett feltételezett folyamatok ellenkez6 hatast gyako-
rolnak a CSVI és a gazdasagi teljesitmény kozotti kapceso-
latra, amennyiben az el6bbi, a cég életkorahoz kapcsolodo
feltételezés javithatja, az utobbi, a cég méretéhez kothetd
feltételezés pedig ronthatja a kapcsolatot. Ezt a két feltétele-
z¢€st is leteszteltem, és egyik sem tarthatd. Az eredeti mintat
a cég mérete €s generacid szama mentén kisebb részminta-
ra lebontva semmilyen korrelacios kapcsolatot nem lehetett
azonositani, egyik alcsoportban sem.

Természetesen ezek inkabb felvetések, nem pedig jol
megfogalmazott hipotézisek. Emellett ezeket az eredmé-

nyeket nem lehet ugy értékelni, mint a kulturalis kontex-
tus megfeleld bevonasat a modellbe. Mégis, azt sugalljak,
hogy nem a kulturalis kornyezet hatasa okozza a korrela-
ci6 hianyat.

Otodik megfontolasként meg kell jegyezni azt is, hogy
a szervezeti identitassal foglalkozo elmélet nem rendelke-
zik egységes ¢€s integralt elméleti kerettel (Mujib, 2017),
amely biztos alapot adna a csaladi vallalati identitas ki-
dolgozasanak, és amelybe a CSVI beagyazodhatna. Az
identitas kialakulasa sem egy egységes folyamat: feltéte-
lezhetden kiilonbozé mdédon megy végbe egy csaladtag és
egy nem csaladtag belso, vagy kiilsé érdekelt esetén. Mert
anem-csaladtagok egy mar részben kiforrott, a kontextus-
tol részben fiiggetlen identitassal talalkoznak, hiszen nem
tartoznak a csaladtagok csoportjaba (a csaladba). Keve-
sebb lehetdségiik van arra, hogy tarsas interakciokon ke-
identités tartalmat.

Ennek egyik lehetséges fontos kdvetkezménye az,
hogy a csaladi vallalkozasi rendszernek vagy a csaladi cég
szervezetének az identitasat nem lehet teljesen feltarni a
CSVI jelenlegi definicio €s értelmezés szerinti fogalma-
val. Olyan perspektivat kell alkalmazni, amely legalabb
a csaladtagok csaladi vallalkozasi identitasa, illetve mas
alkalmazottak és érdekeltek szervezeti identitasa kozott
kiilonbséget tesz (Zellweger et al., 2013; Frank, Fuetsch,
Kessler, & Suess-Reyes, 2019).

Tovabba ahelyett, hogy csupan egy kozponti, mindent
atfogo identitasfogalomra koncentralnank a vallalat stra-
tégiai valasztasainak a megértésében, az is fontos, hogy
felmérjiik a vallalatnak azt a képességét, mennyire kony-
nyen ¢és rugalmasan tud valtani az elkiiloniilt vallalati és
az integralt csaladi vallalkozasi identitas kozott, és feltar-
juk ezen kiilonb6z6 identitasok milyen mikroszinti folya-
matokon keresztiil gyakorolnak befolyast a cég teljesitmé-
nyére (Beck, Priigl, & Walter, 2019).

Végezetiil érdemes azt is feltarni, hogy milyen kontin-
genciatényezok hatnak az identitasok kialakuldsara és in-
tegracidjuk erésségére. Ennek a kutatasnak a szamitasai
azt mutatjak, hogy az utodlasi szandékok a CSVI kozvetitd
hatasan keresztiil kapcsolédnak a cég teljesitményéhez. Ez
arra utal, hogy az utodlasi szandékokat fontos tényezoként
kell figyelembe venni, mint amely befolyasa atfogoéan érvé-
nyesiil a csaladi, a csaladtagok kozt €16 csaladi vallalati és
végiil a csaladi cég tényleges szervezeti identitasan belil is.
A kutatas soran kimutatott kozvetitd hatas azt is mutatja,
hogy a csalad részérdl az erds utddlasi szandék korrelalhat
a kiilonbozd identitasok kozti atfedés mértékével.

Osszefoglalas

A kutatas célja az volt, hogy megvizsgalja ¢és tesztelje a
szakirodalom altal az erdéforras-alapu elmélet és a szer-
vezeti identitaselmélet alapjan feltételezett kapcsolatot a
CSVI és a csaladi vallalkozasok gazdasagi teljesitménye,
illetve a csaladi befolyas hatasa, a CSVI és a vallalat gaz-
dasagi teljesitménye kozott.

Az ennek megfeleléen kidolgozott hipotézisek szerint
korrelacio all fenn a CSVI és az iizleti teljesitmény, va-
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lamint a csaladi bevonodas alkotorészeivel és 1ényegével
foglalkozo megkdzelitések valtozoi kozott. Ezen talmend-
en, a hipotézisek feltételezték, hogy a csaladi befolyas val-
tozoi a CSVI-re, valamint a CSVI az iizleti teljesitményre
pozitiv hatast gyakorol. Jelen tanulmany utolsé hipotézis-
ként azt is felvetette, hogy a CSVI kozvetitd szerepet jat-
szik a csaladi befolyas valtozoi és a gazdasagi teljesitmény
kozott.

A szamitasok eredményeként vilagossa valt, hogy —
ellentétben a nemzetkozi szakirodalomban foglaltakkal
— nincs altalanos erdsito, pozitiv kapcsolat a CSVI ¢és az
iizleti teljesitmény, valamint a csaladi befolyas és a CSVI
kozott — legalabbis a CSVI jelenlegi értelmében. Egészen
biztosan fontos az identitas, de hatasanak feltarasara vél-
hetden érdemes lenne szétvalasztani és kiilon vizsgalni
minimalisan a csalad sajat vallalkozo csaladi, és a cég
csaladi vallalati szervezeti identitasat.

A tanulmanyra tovabbi korlatozasok vonatkoznak.
El6szor is, az eredmények magyarorszagi csaladi tulajdo-
nu vallalkozas mintdjabol szarmaznak. Sem az elméleti
modell, sem a kutatas felépitése nem foglalkozott direkt
modon a kulturalis vagy az intézményi valtozokkal. Ez
lehetdséget ad egy esetleges jovobeli kutatasra, amely
megfeleléen kezeli a kontextus szempontjait. Masodszor,
részben a csaladi bevonodas lényegével foglalkozé meg-
kozelités elméleti jellege miatt, részben pedig azért, mert
olyan adatfelvétel adatait hasznaltam, amelyet elsddlege-
sen nem ehhez a kutatashoz terveztiink, a csaladi befo-
lyas alkalmazott valtozoi semmiképpen nem fedik le a
bevonodas 1ényegével foglalkozod megkdzelités lehetséges
valtozoinak teljes korét. Példaul nem vizsgaltam az esetle-
ges kapcsolatot ¢s atfedést a csaladi és a vallalati értékek
kozott illetve azt, hogy ezek miként kapcsolodnak csala-
di vallalkozasi identitashoz, ami szintén tovabbi kutatéasi
problémat jelenthet jovobeni kutatasok szamara.
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BECK-BIRO KATA

A FELSOVEZETOI LET ELVISELHETETLEN KONNYUSEGE
— MIRE VALASZ AZ INTENZIV ES/VAGY VERSENYSZERU SPORTOLAS A FELSO VEZETOK KOREBEN?

THE UNBEARABLE LIGHTNESS OF BEING A CEO
— WHAT'S THE RESPONSE THE INTENSIVE AND/OR COMPETITIVE SPORTS BY EXECUTIVES?

Az alabbi kvalitativ kutatasra épulé cikk egy jelenség megértését célozza meg: miért valasztjak felsé vezetdk az intenziv
(heti minimum 7 6ra) és/vagy versenyszer( sportolast egyre gyakrabban (a versenyszer( sportolas nem az élsportra, illetve
profi sportolasra utal, hanem arra, hogy a megkérdezett felsé vezeték tobbsége — legjobb id6t szem el6tt tartd — verse-
nyeken vesz részt, pl. hazai és nemzetkézi maratonfutasok, Iron man®, Agility Eurépa — és Vilagbajnoksag)? Az elméleti
hattér soran az 6nmegvaldsitas koncepcidja segit a jelenség megértésében, valamint a kérnyezet, a szervezet és az egyéni
attitlidok jellemzdinek feltarasdban. E mentén folytatédik a 12 fével készilt mélyinterju elemzése is, amelynek eredmé-
nyeképpen az deril ki, hogy e felsé vezetdk tavol allnak a munkahelyi keretek kézott t6rténd dnmegvaldsitastdl. Sét, a
sportolas valéjdban egy megklizdési stratégia az életiikben, amely 6sszességében egy nullésszegl jatszma. A helyzet
keserlisége kevéssé ismert, elfogadott a megkérdezettek korében, igy a cikk e probléma koriljarasaval, annak feloldasara,
megoldasara szeretné felhivni a figyelmet.

Kulcsszavak: felsé vezetd, top manager, intenziv és/vagy versenyszertli sportolads, 6nmegvalésitas, Flow, kompro-
misszum

The following qualitative research based article aims to understand a phenomenon: why top managers choose doing
intensive (at least seven hours a week) and/or competitive sport? The theoretical background calls for the concept of
self-actualization in order to undestand the phenomena as well as the unfolding of the characteristics of the environment,
the organization and the individual itself. The analysis of the 12 interviews follows the previous concept, and comes to a
conclusion that these top managers are far from self-actualization. Moreover, doing sport is a coping strategy in their life
that brings them to a zero sum game. The bitterness of the situation is unknown and unrecognized by the interviewees,
so the article aims to call attention to the problem and its solution.

Keywords: top manager, intensive and/or competitive sport activity, self-actualization, Flow, compromise

Finanszirozas/Funding:
A szerzd a tanulmany elkészitésével 6sszefliggésben nem részesult palyazati vagy intézményi tdmogatasban.
The author did not receive any grant or institutional support in relation with the preparation of the study.

Szerz6/Author:
Dr. Beck-Bir6é Kata, egyetemi adjunktus, Budapesti Corvinus Egyetem, (kata.biro@uni-corvinus.hu)

A cikk beérkezett: 2018. 12. 30-an, javitva: 2019. 11. 25-én, elfogadva: 2020. 01. 08-an.
This article was received: 30.12.2018, revised: 25.11.2019, accepted: 08.01.2020.

lésben hasonlit a cikk kdzéppontjaban allo felséveze-
téi ¢lményekhez.

A megértéshez az 6nmegvalositas gondolatkore ad ke-
retrendszert, amely humanisztikus alapokon nyugszik: az
egyén eredendden fejlédésre torekszik, és ebben szabad
¢és autonom dontéseket hozhat, a fejlddés maga az 6nmeg-
valositas folyamata, amelynek tartalmat és valosagat az
egyén hatarozza meg (Atkinson et al., 1999). Az 6nmeg-
valositas mint fogalom Maslow nevéhez kotodott elsdként

Jelen cikk a — versenyszféraban dolgozoé — felsdveze-
t6i megéléseket helyezi a kézéppontba az intenziv
és/vagy versenyszerii sportolas tiikrében. Kis részben
elorevetitve az eredményeket, jelen cikk cime Kun-
dera A 1ét elvisehetetlen konnytisége (Europa Kony-
kiado, 1992) ciml mivére utal. Egyfelél sz6 szerint
értelmezhetd a kifejezés, masfeldl a konyv fészerepld-
jének, Tomas-nak dillemait, ellentmondasos alakjat is
fel kivanja idézni, amely tartalmaban nem, de megé-
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(Maslow, 1943), azéta azonban szamtalan nézdpontbol,
akar mas nevekkel is illetve (Beck-Biro, 2010), kutatasi
téma ez az egyéni torekvés, vagy éppen allapot. Annak
egyedisége miatt (az egyén maga dont annak tartalma-
rol, értékeirdl) kutathatd a téma gy a munka vilagaban
(pl. Argyris, 1977, 1991; Senge, 2010; Csikszentmihalyi,
2004, 2016), mint az élet egyéb (csalad, hobbi stb.) terii-
letein (pl. Maslow, 1967; Csikszentmihalyi, 1991, 2018).
A kovetkezd definicio képezi alapjat a cikk 6nmeg-
valositas fogalmanak: ,,az onmegvalositas folyamataban,
vagy annak egy adott pillanataban az egyén a teljes bevo-
nddast éli meg annak kdszonhetden, hogy halad az "ideal-
én”-je elérése felé, vagy épp elérte azt. Az Snmegvalositas
hajtoereje egy személyes jovokép, amely eléréséhez a tu-
datossag a legfontosabb tényezo, foként azért, mert nem
ritkan az onmegvalositas csak adott keretek kozott, komp-
romisszumok aran érheté el” (Beck-Biro, 2011, p. 121).
Az 6nmegvalositas mint folyamat értelmezése az egyén
ideal-énképébdl indul ki, mint cél, amelynek eléréséért
6 maga tesz, ugyanakkor a kdrnyezet is ebben tamogatja
(Rogers, 1961, 1980). A szervezeti keretek (mint kdrnye-
zet) kozott az onmegvaldsitas folyamataban az egyén ke-
riilhet olyan helyzetekbe, amelyekben kompromisszumo-
kat kell hoznia — ehhez a tudatos hozzaallas segit hozza
(Beck-Biro, 2010), azaz megérti, hogy az 6nmegvalositas-
ra valo torekvése (csak) adott keretek kozott lehetséges.
A sportban a Flow (Csikszentmihalyi, 1991) élményét a
csucsteljesitmény ,,eléfutaranak” nevezi Jackson és Marsh
(1995). Véleményiik szerint — a szervezeti keretek kozot-
ti onmegvalositashoz hasonldéan — a sportolo elétt allo cél
annak képességeivel Osszhangban van, mégis, kihivast
jelent szamara, tovabba tisztaban van a cél elérése érde-
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kében sziikséges erdfeszitéssel. Azért is képes elérni ezt
az allapotot, mert a tevékenység kdzben egyértelmi visz-
szajelzést kap arrol, hogy jo, amit csinal — ez azonban nem
sajat magatol érkez6 elismerés, mert kdzben nem értékeli
onmagat, s6t, a hibazastol sem tart: egy teljesen 6ncéll al-
lapot, amelyben a részvétel onmagaban jutalomjellegii. Ily
modon a sportban elérhetd ,,0nmegvalositdo ¢lménynek”
nem része a kompromisszum. A két teriilet 6sszehasonli-
tasa mar most arra hivja fel a figyelmet, hogy az Snmegva-
l6sitasi folyamatnak része az elismerés, amely szarmazhat
a kornyezettdl, de adhatja maganak az dnmegvalositasra
torekvo személy is, ideal-énje elérése mentén.

Az Onmegvalositds humanisztikus értelmezésében
fontos fogalom még az ,,akadaly”, ugyanis a fent emlitett
pszichologiai alaphiedelmekkel dsszhangban arra kell ke-
resni a valaszt, hogy az egyén miért nem tudja elérni az
onmegvalositas élményét, és/vagy mi akadalyozza az 6n-
megvalositas folyamataban? A szervezeti keretek kozotti
onmegvalositas akadalyozo tényezdit Beck-Birdo munkaja
foglalja 6ssze (2010), egyén — munkakor — szervezet — ta-
gabb kornyezet felosztasban (1. abra).

A késobbiekben a sportolas tiikkrében megvizsgalom,
hogy ezen akadalyok koziil melyeket ¢lik meg a felsé ve-
zetok, illetve vannak-e tovabbi tényezdk, amelyek hatral-
tatjdk a munkahelylikon megjelend 6nmegvalositasi fo-
lyamatukat?

A sport mint motivacios elem
az egyén életében

Elséként annak egészségmegovo hatasara gondolnak so-
kan, err6l Bokor és Radacsi is szot ejt a hazai felsGvezet6i

1. dbra

A szervezeti keretek kozott torténé egyéni 6nmegvalositas gatlo tényezdi

Egyén 6nmaga

« foglalkozas hivatassa

Egyén és munka
viszonya

valasanak hianya

« szakma ,,szentsége”

« kritikai szubjektivitas
hianya

« tanulashoz valo passziv
hozzaallas

« védekezd
mechanizmusok jelenléte
a mindennapokban

« egyéni jovokeép, illetve
annak elérhetéség-
elemzésének hianya

« egyéni jovokép
cléréséhez vezetd ton
torténd elakadas

Szervezet

« vezetd: bizalmatlansag,
illetve rahagyas

« csapatszellem hianya

« transzparencia hianya

« profizmus megélésének
hianya

* megszokotton tali

+ munka eredményét az
egyén nem érzi
sajatjanak

« felelsségvallalas
hidnya

+ munka iranti
elkdtelezodés hianya

« jaték hidnya

« cél elérhetetlensége

« egyén figyelmen kiviil
hagyasa

Politikai, gazdasagi,
kulturilis és
tarsadalmi
kornyezet
« szakma jelene
« szakma jovéje

« szakma etikussaga

megoldasok hianya
« fluktuacio

* ergonomia

- ugyfel”

Forras: Beck-Bir6 (2010)
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megeéléseket is elemzd kdnyvében (2006), az Aranykalit-
kaban. A sport tobb pszichologiai kutatas kdzponti kérdé-
se (pl. Myburgh, Kruger, & Saayman, 2014; Besomi et al.,
2017; Holtey & Weber, 2018; Roebuck et al., 2018; Tablizo
et al., 2018), és egyetértés van abban, hogy az egyéni cé-
lok (egészséges életmdd, versenyszeri megmérettetés, on-
becstilés-novelés, kiilsé elismerés, kapcsolatépités, ,,élet
értelmez6”, pszichologiai-szocialis kikapcsolodas stb.)
elérésének kivalo eszkoze. Ez a sokféle egyéni (ily mo-
don: egyedi) cél 6sszekothetd a sportolas soran megélhe-
té onmegvalositasi élménnyel, amelyhez ugyancsak tobb
kutatas kothetd (pl. Jackson & Marsh, 1995; Tenenbaum,
Fogarty, & Jackson, 1999; Csikszentmihalyi, 2018). Tobb
vizsgalat a Flow elmélet 9 alapelemét — tobbek kozott:
tiszta célok, képesség-kihivas egyensulya, feladatra valo
Osszpontositas, egyértelmii visszajelzés, idobeli ,,elve-
szettség” — figyeli meg adott sportélmények soran, ezzel
probalva ,,nyakon csipni” az énmegvalositasi ¢lmény, a
Flow elérését tamogat6 tényezoket.

Mivel a két teriilet, szervezeti keretek kozott torténd
Oonmegvalositas és sportolas kozben megélt onmegvalosi-
tas a sportold felsé vezetdk esetében dsszevethetd, vala-
mint a fels6vezetdi 16t mibenléte volt a kozponti kérdés,
ezért a kutatas soran az alabbi teriileteket vizsgaltam meg:

1) Kdrnyezet — kdzdsség — visszajelzés: mit jelent a fel-
sO vezetonek a szervezet €s a sportoloi kdzeg struk-
turalisan, illetve kozdsségileg?

2) Cél — fejlodés — eredmény: mit jelent a cél a fels6
vezetdnek szervezeti keretek kozott, és hogyan ér-
tékeli az oda vezetd utat, valamint az eredményt, il-
letve ezek a témak miként jelennek meg a sportolasi
tevékenységében?

3) Ertékek — attitiid: melyek azok az értékek és attitii-
dok, amelyeket éltet felsGvezetdi 1éte soran az egyén
— ¢s kiilonboznek-e ezek a sportoldi léte kdzben
iranyt ado elemektdl?

4) Kompromisszum: mit jelent a felsévezetéi miiko-
désben a kompromisszum, és megjelennek-e hason-
16 tényezok a sportolasban?

A két teriilet egyiittes elemzése mogott az a feltételezés
all, hogy az egyik teriilet ki tudja egésziteni a masikat,
akar kompenzacios eréként, akar megerdsitésként.

Elviselhetetlen és/vagy kénnydu a
fels6vezetoi lét?

A vilagban, amelyben ¢éliink, azon belill is a szervezetek-
ben, ahol felsé vezetdk dolgoznak, egyre gyakrabban kell
szembenézni a ,,V UCA” (Abid & Joshi, 2015) jelenséggel.
A valtozékonysag (Volatility), a bizonytalansag (Uncer-
tainty), a komplexitas (Complexity) és a kétértelmiiség
(Ambiguity) arra figyelmezteti a szervezetben dolgozé
egyéneket, hogy a jol teljesitéshez elengedhetetlenné valik
a rugalmassag, a valtozasra (és tanuldsra) valo képesség.
A felso vezetok szamara ez a kihivas (akar eustresszként,
akar distresszként €lik meg (Selye, 1964 in: Szilas, 2011))
nemcsak egyéni (sajat), hanem szervezeti szinten is je-
lentkezik, hiszen 6k felelosek a szervezeti folyamatok és
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rendszerek, valamint a munkatarsak — rugalmassag men-
tén torténd — helytallasaért, magas teljesitményéért is, egy
ugyancsak ,,VUCA” altal atitatott szervezeti politikai ko-
zegben.

A szervezeti politika kdzege azonban azt is okozza,
hogy a fels6 vezeték maganyossagot ¢lnek meg (Adam-
son & Axmith, 2003; Larcker, 2013): a hatalmi pozici6-
juk fenntartasa mentén kapcsolatmotivaciojuk (McClel-
land, 1987; Rokach & Brock, 1996; Guilaume & Pochic,
2008) seriil. (A szakirodalomban vita folyik arrél, hogy
a fels6 vezetok maganyosabbak-e az alacsonyabb hierar-
chiaszinten dolgozé munkatarsakhoz képest a szervezeti
mindennapokban (I1d. tobbek ko6zott Bell, Roloff, & Van
Camp-Karol, 1990; Wright, 2012)). Erésnek, magabiztos-
nak kell mutatkozniuk, ugy dontéseikben, mint kommuni-
kaciojukban — belsé dilemmaikat nincs, kivel megosszak.
Ennek oka ¢és/vagy kovetkezménye, hogy érzelmeikkel
egyediil maradnak (iddvel el is tavolodnak azoktol, Adam-
son & Axmith, 2003), gondolataik mentén sem talalnak
,,beszélgetd partnert” a szervezeten beliill — a kdzosségi
¢lmény igy elmarad szamukra.

Ehhez a maganyossaghoz kotddik a visszajelzés hia-
nya ¢s/vagy azok Oszintétlensége is. Tobb sikeres vezeto-
6l sz6l6 publikacio szamol be arrol, hogy a sikeres egyén
elvesztheti kapcsolatat a kozosséggel, amelyben dolgo-
zik: megbizonyosodott arrol, hogy sajat dsztonein, vagy
éppen logikus gondolatain alapuld cselekvései sikeresek,
igy nincs sziiksége masokkal valo egyiittmtkddésre, vagy
masok visszajelzésére. E torténetek arrdl is beszamolnak
tobbségében, hogy e vezeték nem tanultak meg tanulni
(Argyris, 1991), és hosszabb tavon elvesztik sikerességii-
ket. Egyik legujabb vezetoi elmélet, a humble leadership
(Schein & Schein, 2018) tobbek kozott ezért is hangsi-
lyozza, hogy a munkatarsakkal valé folyamatos, kétira-
nyu visszajelzésen alapuld kapcsolat elengedhetetlen a
hosszu tavu sikeres vezetéi miikddéshez (Cable, 2018). A
kolesonos, 6szinte visszajelzés nehézségének oka azonban
a két fél kozott fennallo hatalmi viszony, amely megkérd6-
jelezheti a visszajelzések 6szinteségét, de akar meglétét is.

Mindezek mentén kijelenthetd, hogy a felsévezetdi
Iét nem ad biztonsagot sem kornyezeti tényezok (lasd,
onmegvalositast akadalyozo, elsdsorban gazdasagi kor-
nyezet), sem a szervezeti kapcsolatok (lasd csapatszellem
mint akadalyozo tényezd) tekintetében. Ugyanakkor ba-
toritja az onmegvaldsitast a folyamatos tanulasra, illetve
a megszokotton tili megoldasokra valé folyamatos kész-
tetéssel: ugy a ,,VUCA”-val val6 megkiizdés miatt, mint
szervezeti politikai kdzegben valo helytallas és a munka-
tarsakkal valo jo kapcsolat kialakitasa érdekében.

Locke (1968) hivta fel a figyelmet el6szor, hogy a cé-
lok és a motivaciok dsszefiiggésben allnak egymassal: egy
tisztan megfogalmazott cél, hatassal van a teljesitményre
— annak eléréséért kialakult egyéni elkotelezodés a jo tel-
jesitmény elofutara — sét, a szubjektiv jolét is kothetd eh-
hez (Wiese, 2007). Sét, a vagyott cél eléréséhez az egyén
fejlodésre is képes: dnszabalyozé magatartast alakit ki a
prioritasok felallitasa altal (Locke & Latham, 2002, 2006).
Ez arra is felhivja a figyelmet, hogy 1) a szervezetben dol-
goz6 egyén — ez esetben felsd vezetd — nem aldozata a



helyzetnek, hanem aktiv alakitdja (lehet), 2) tudatositani
sziikséges azokat a célokat, melyek a fejlodést tamogatjak
(Locke & Latham, 2004). Ezzel egy iranyba mutat Pink
(2010) motivacio 3.0 elmélete is, miszerint egy XXI. sza-
zadi szervezetben, legyen sz6 barmely hierarchiaszintrdl,
az Onallosag, a szakmai igényesség és a céltudatossag az,
ami a munkatarsak 6 hajtoereje (az ezzel kapcsolatos fel-
sOvezet6i dilemmakrol a kétezres évek elején 1d. Bokor &
Radacsi 20006).

Humanisztikus alapallasbol kiindulva, a fejlodést ta-
mogat6 tényezok felismerése elengedhetetlen az dnmeg-
valositasi torekvés mentén, ugyanakkor az is sziikséges,
hogy a fejlodés, a kivant eredmény elérése belso (intrinzik,
Lemos & Verissimo, 2013; Pink, 2010) motivacioként je-
lenjen meg, hiszen akkor lehet 6ndeterminaciorol (Gagné
& Deci, 2005; Vansteenkiste, Niemiec, & Soenens, 2010)
beszélni. Az dndeterminacio jelenléte elbontja azokat az
akadalyokat, amelyek a jovokép hianyarol, annak eléré-
sére meg nem tett tudatos vagy tudattalan (pl. dnvédelmi
mechanizmusokon alapulo) [épésekrdl arulkodnak. Ebben
a gondolatkdrben az a kérdés meriil fel, hogy a fels6vezetdi
létben megjelend, felmeriild célok kiilsd, extrinzik vagy
belsd, intrinzik (Lemos & Verissimo, 2013) motivacion
alapulnak-e, illetve az annak elérését c€lzo magatartasok-
ra mennyire tekintenek a felsé vezetdk sajat fejlodésiiket
0sztonzoként? Az dnmegvalodsitas keretrendszerében ez a
kérdés igy hangzik: fels6vezetdi 1étiik soran megélt ma-
gatartasaik kozelebb viszik-e Oket az ideal-énképiikhoz,
elégedettek-e a folyamattal, illetve az eredménnyel?

Az dndeterminacio6 egy belsé kontrollos személyisé-
get (Rotter, 1966) vesz kiinduldpontként, aki hisz abban,
hogy életének fdészerepldje, igy rajta mulnak a sikerek,
valamint a kudarcok is. Ebben az elképzelésben, a felsé
vezetdk hozzaallasa a (korabban megnevezett) kornye-
zeti és szervezeti kihivasokhoz az, hogy rajtuk mulik,
sikeriil-e megbirkozni azokkal, ,,le tudjak-e gyézni” azo-
kat. A versenyszellem ennek fényében része a felsdveze-
toi attitidnek. A felsdvezetdi onmegvaldsitasi torekvés
igy értelmezhetd ugy is, hogy akkor tud megjelenni, ha
a ,,gy0zni akarast” tAmogatja a szervezet — mas néven, a
szervezeti kultura (Senge, 2010; Schein, 1994), a munka-
kor (Hersey & Blanchard, 1982) ¢és az egyén megfeleléen
illeszkedik egymashoz, Ggy értékrendben, mint maga-
tartasi szinten (Locke & Latham, 2004; Tabvurna, Bui,
& Hornberg, 2014). Ez adhatja meg a szervezeti célok
iranti elkotelezdését, amely a jelenlegi, az adott szerve-
zetben torténd onmegvalositast tamogatja a felsdvezetdi
létben.

Csikszentmihalyi altal végzett kutatasok (1991, 2004)
az ugynevezett autoletikus személyiség eredményeirdl
szamolnak be: az a személyiség képes a Flow allapot
elérésére, aki nem csupan a helyes célt képes megfogal-
mazni, de az annak eléréséért tett erdfeszitések is élve-
zetet jelentenek szamara. Ez egy kett0s id6perspektivat,
jovoorientalt és jelen hedonista (Zimbardo & Boyd, 2009)
hozzaallast kivan meg a fels6 vezet6tdl: a célok szem eldtt
tartasa mellett a jelen pillanatainak élvezete is meg kell,
hogy legyen a mindennapokban, az azokat befolyasolo
dontésekben.
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Kérdésként meriilhet fel ezek mentén, hogy e ténye-
z0k Osszehangoltsagat miként tdmogatja a korabban mar
megnevezett gazdasagi és szervezeti-hatalmi kdrnyezet,
amelyben a fels6 vezetének ,,gyéznie kell” (Edwards,
1996). Ennek folyomanyaként érdemes a felsdvezetdi
létben megfogalmazodd kompromisszumokrol szot ejte-
ni, amelyek nem megkeriilhet6 elemei a szervezeti ke-
retek kozott torténd onmegvaldsitasnak. Ahhoz, hogy
az egyén-szervezet illeszkedés létrejohessen az dnmeg-
valositasi torekvés érdekében, olyan tényezok mentén
kell 6sszhangot talalni (vagy inkabb észlelni a felsé ve-
zetének), vagy kompromisszumot kdtni, mint a munka-
kor jellemzo6i, az autonomia foka és a kontroll a munka
elvégzése soran alkalmazhatd készségek és képességek
felett (Latham & Pinder, 2005). Visszakanyarodva a sze-
mélyiség gondolatkdréhez, ehhez azonban feltételezni
kell egy érett személyiségii felsd vezetdt (Argyris, 1977),
aki a munkajat autoletikus munkava (Csikszentmihalyi,
1991) tudja alakitani, azaz az dnmegvalositasi torekvés
mentén fellépé kompromisszumokat felismeri, tudatosit-
ja, és tud és akar azok ellen tenni, vagy el tudja azokat
keretként fogadni. Ebben tud segitség lenni a kreativ
fesziiltség (Senge, 2010), amely mentén az idealallapot
hianyabol eredendd kognitiv és affektiv energidkat az
adott (egyéni) jovokép elérésére tudja forditani az egyén,
a fels6 vezetd.

A cikk cimében szerepld ,,fels6vezetdi 1ét elviselhe-
tetlen konnytlisége” gondolat tehat — az imént bemutatott
szakirodalom-feldolgozas alapjan — arra hivja fel a fi-
gyelmet, hogy elengedhetetlen parhuzamosan fenntartani
egy kiilsé (kornyezet, szervezet, munkakdr) és egy bels6
(6nmaga) iranyu figyelmet annak érdekében, hogy a fel-
sO vezetd sajat donmegvalositasi folyamatat megélhesse a
mindennapjaiban. Ez rendkivill sok energiat kdvetel meg
a fels6 vezetotol: az allandd valtozasnak valdé megfelelés
egyrészt dnismeretben vald fejlodést, masrészt a szerveze-
ti viszonyokban valé hatékony eligazodast eredményez6
magatartast. Ebben segit-e neki az intenziv és/vagy ver-
senyszeri sportolas, vagy mas teriileten kap ezaltal tamo-
gatast?

Kutatasi kérdés és modszertan

A kovetkezOkben bemutatott esettanulmanyon alapuld
interpretativ kvalitativ kutatas (Maaloe, 2003; Creswell,
1998; Stake, 1994 in Denzin & Lincoln, 1994,) célja a meg-
értés volt, a kovetkez6 kutatasi kérdést szem el6tt tartva:
“Milyen szerepet tolt be az intenziv és/vagy versenyszerii
sportolas a felsdvezetdi Iétben?” Eléfeltevésként az fogal-
mazodott meg, hogy a sportba fektetett rengeteg id6 és
energia nem csupan a sportolas élménye miatt fontos a felsé
vezetdk szamara, hanem mas kielégitetlen sziikségletre ez
egy lehetséges — és jol miikddo — reakceid. Sot, az egészséges
¢letmod, amelyet ezzel fenntartanak, nem cél, csupan vele-
jaroja a sportolasnak, hiszen az egészséges szint eléréséhez
elégséges lenne kevesebb id6t a sportolassal tolteni, és a
versenyeken valdo megmérettetés sem sziikséges feltétele a
biologiai egészségnek. C¢l volt tovabba, mélyebb megértést
elérni annal, semmint a sport a stressz levezetésének az esz-
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1. tablazat

A kutatasi interjualanyok jellemzéi

. . . fas o Sportolds mennyisége Fiatalkori Interji
Kod Villalati pozicié Uzott sport(ok) hetente (6ra) sportélmény™ datuma, hossza
Andor |Ugyvezetd Triatlon 8-10 I 201;'23;123’
Barna |Ugyvezetd Triatlon 10-12 I1(v) 20127 .(('))r3a;24.

. . , i 2017.04.04.
Csilla | HR-igazgato Futas, 0szas, joga cca. 8 I 1 6ra 20 perc
Daniel | Ugyvezetd Triatlon cca. 8 1(v) 12(?:&17'3051 .plf:;r.c
Elemér | HR-igazgato Asz'tahtemsz, kerékpa- 7.8 I 2017,94,19,

rozas 1 ora

Ferenc |Ugyvezetd Futas, fitnesz cca. 7 I(v) 20117 .é())ill.
Gaspar | Tulajdonos, ligyvezetd | Triatlon 9-10 I(v) 20117 '2:;2'
Hédi Tulajdonos, tigyvezetd | Agility cca. 15 I(v) 20127 '221'21'
Ignac Ugyvezetd Triatlon 12-15 N 12(?::';)(? ﬁjr'c
Jené Ertékesitési igazgatod Futas cca. 10 I 122::.;) 06 §e3r.c

P P . . . 2017.09.12.
Kristof | Ertékesitési igazgatod Futas, tenisz 7-8 [ (v) 1 6ra 40 perc
Laszlé | Ugyvezetd Triatlon, joga, spinning 8-10 N 12()0rla7f09 ;:fc

A Kéd az interjdalanyok valédi nevét nem, de nemét tiikrézi. A nemek kozétti lehetséges eltérésekre nem tér ki a kutatés (mint pl. Id. Toth, 2005), az tdlmutat

a vizsgalodas céljan.

1 (v): igen, versenyszerden sportolt fiatalkordban; I: igen, sportolt fiatalkordban; N: nem sportolt fiatalkoraban.

koze, hiszen ez sem koveteli meg az ilyen magas intenzitast,
vagy akar a versenyeken valo elindulast. Arra, hogy milyen
sziikségletekre ad valaszt a sportolas, a kovetkezo elofelte-
vések meriiltek fel: 1) vezet6i maganyossag, 2) visszajelzés
hianya, 3) kiégés kortili allapot és 4) divatos, nagy elismert-
ségli korhoz valo tartozas.

A kutatasi validitas elérése céljabdl, a kutatoi elofelte-
vések tisztazasan tal, a kovetkezd eszkozoket alkalmaztak
(Maxwell, 1996): (1) a kutatas céljanak és a kutato szere-
pének tisztazasa a kutatasi alanyokkal, (2) a félig-struktu-

ralt interjuvazak eldzetes atadasa elolvasasra a megkérde-
zetteknek, (3) az adatok kezelésére vonatkozo titoktartas,
(4) publikaciokat megel6zden az eredmények megosztasa
a megkérdezettek korével.

A mintavétel holabdamoédszerrel tortént (Miles & Hu-
berman, 1994). Ily modon tizenkét kutatasi alany megkér-
dezését kovetden lehetett érezni az elméleti telitettséget
(Glaser & Strauss, 1967), amely az adatok folyamatos,
interjukat kovetd elemzése miatt valt lehetségessé. Az 1.
tablazat az interjialanyokat mutatja be.

2. tablazat

A kutatasi interjualanyok altal Gizott sportok jellemzéi

Futas | Uszas Kerékpar/spinning I . . - -

(H.tav) | (H.tév) (H.tav) Asztalitenisz | Tenisz | Joga | ,,Kondi” | Agility
Egyéni teljesitmény X X X x)* x)* X X x)*
Extrém izgalmi szint X X X
Kozepes izgalmi szint X X X
Enyhe izgalmi szint X X
Befelé iranyultsag, X . X X .
sziik figyelem
Kifelé iranyultsag, X X X
sziik figyelem
Motivacio: teljesitmény és ha-

X X X X X X X X

talom

* attdl figgben, hogy egyéni vagy paros jaték/szamolva a kutyaval vald egyttmikodéssel
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A fent megnevezett sportok az alabbi, a “felsé vezetok
¢és intenziv/versenyszerli sportolas” jelenségének megér-
tést segitd jellegzetességekkel birnak (Toth, 2010 alapjan
sajat rendszerezés) (2. tablazat).

Az adatgyiijtés ¢s -elemzés folyamatos és iterativ mo-
don zajlott (Carter, 1999), az interjuk alatt torténd jegyze-
tek és a hanganyagok verbatim transcript leirasa mentén
(Gelei, 2002), amely uj témakat hozott a felszinre a kutatas
folyamataban, illetve nem relevans témak elvetését okoz-
ta. Az értelmezések pontositasa végett, a megkérdezettek
példakkal tamasztottak ala a gondolataikat, érzéseiket,
amelyek a sportolassal és vezet6i 1étiikkel kapcsolatban
meriiltek fel.

A kutatas validitasa érdekében az eredményeket meg-
osztottam az interjualanyokkal, egy workshop keretén
beliil. A bemutatott témakat ¢és gondolatokat elfogadtak
a megkérdezettek, tovabba azzal lettek kiegészitve, hogy
egyes részletekkel tisztaban voltak, de ez az dsszkép j-
donsag szamukra.

Kutatasi eredmények

A kutatasi eredmények az elméleti 6sszefoglalé mentén is
arra keresik a valaszt, hogy mit jelent a felsdvezetoi 1ét:
mit élnek meg a felsé vezeték mindennapjaikban? Az in-
tenziv és/vagy versenyszerli sportolas alatti megélés vi-
szonyitasi pont mindehhez, az azonossagok és eltérések
felismerése mentén.

Kornyezet — k6z6sség — visszajelzés

Az els6 témakor a kornyezetet, a kozosséget, illetve a ko-
z0sségben megélt visszajelzéseket veszi goresd ala. Kiin-
dulési pontként érdemes észrevenni, hogy a felsé veze-
tok altal Gzott sportok mind egyéni sportok, igy az elért
eredmény csak rajtuk mulik. Tovabba az is szembet{ing,
hogy a sportok eredményessége objektiv, példaul az elért
idderedmény, szemben mas szubjektiv sportokkal, ahol
birdk szubjektiv megitélésén mulik az eredményesség (pl.
karate, torna, szinkronuszaas, milugras stb.).

A megkérdezettek tobbsége a szervezeti kornyezetrol
mint stresszforras nyilatkoznak, Kristof ezt egyszertien
megfogalmazta: "Itt az elvardsokat stresszé alakitjak at az
iranyodba”. Ennek oka lehet a szervezeti politika, vagy a
versenyszféra alapja, a cégek kozotti €s/vagy cégen beliili
versenyszellem:

* A politikai jatszmak miatt el kell fogadni, hogy nem
minden fekete-fehér, inkabb sziirke, meég ha ez stresszt
is okoz. Nekem is el kell kezdenem masként jatsza-
nom, kiilonben a csapatom nem kapja meg, amit
masok... Hogyan tudok ugy koszos lenni, hogy azért
tiszta is maradok, azért ez nehéz.” (Barna)

e, Ha elérted a 110%-ot boldogok vagyunk, de mar
masnap van, és van uj cél. Ez jellemzd a multikra...
Nagy szerepem van a céges kultura kialakitasaban,
ami most a szamokrol szol, ez egy versenyistallo.”
(Jeno)

Ezzel szemben az altaluk valaszott sportok objektivek,
biztos keretrendszert adnak, és — akar emiatt is — elmon-
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dasuk szerint vagyjak is: "Az iizleti vilag nagyon komplex,
nagy a hibafaktor, a futas cséegyszerii.” (Andor); "Nyd-
ron, amikor nem volt keret, hogy melyik napon mit spor-
tolok, azt éltem meg, hogy az egész hetem szétcsuszik. A
sport keretet, vazat ad a hétnek.” (LaszIo) A sport iranti
vagyat a kozosséghez valo tartozasi is erdsitheti, amelyet
a sportolod tarsaik kozott inkabb élnek meg, mint a mun-
katarsak korében. Ennek oka, hogy az elébbirdl inkabb
nyilatkoznak gy, mint partneri kapcsolat, k6z0s, akar se-
gité élmények ("Sok futobolond nagyon jo dolog: egyiitt
Sfutunk egymasért, jo iigyért. Az Ultrabalatonon egy ala-
pitvanynak gytijtottiink pénzt, és masnap reggelre, 20 ide-
gen 24 ora alatt, hihetetlen szoros kotelék lett koztiink...
egy érett kozdsség, ahol egymas igényeit felismerjiik. Ez
egy kimagaslo élmény, orékre bennem marad.” (Csilla));
mig a munka vilagaban az egyiittmiikddés hianyat, illetve
a maganyossagot emelik ki, még ha el is ismerik, hogy
ott is van lehetdség kapcsolodni emberekhez, lehet rajuk
hatassal lenni:

e . Sok minden van, amit nem mondhatok el senkinek.
A fonoktdl tartanak egy tavolsagot a munkavallalok,
akkor is, ha joban vagytok. Olyan nincs, hogy valaki
bekopog, hogy ebédeliink-e egyiitt? Ezt a részét egy
kicsit utalom.” (Elemér)

e, A felsévezetdi dologban az is benne van, hogy igazd-
bol nem tudod senkivel sem megbeszélni a dolgaidat:
nincs kollégad, csak beosztottad, a beosztottaidnak
nem mondhatod el a problémaidat, a fénékodet nem
érdekli, nem is panaszkodni mész hozza.” (Andor)

o [ Vezetéként] masik feleldsség, hogy dket visszafog-
jam, nehogy kiégjenek... A szamok elérése is siker,
de nem ezt tartom sikernek, hanem hogy az emberek
szeressenek oda bemenni.” (Jend)

Mindehhez tarsul a két teriilet kdzotti, visszajelzésekben
megjelend eltérés: mig a (valasztott) sport eredményeirdl
egy objektiv visszajelzést kapnak (pl. id6eredmény), ad-
dig fels6 vezetdként a visszajelzéseket dszintétlennek élik
meg, amely mogotti okként a munkatarsak iranyabol jovo
bizalmatlansagot latjak.

e ,,A sportban sokkal igazsagosabb, sterilebb, konkre-
tabb a visszajelzés, tisztabbak a keretek, mint a mun-
kaban.”(Hédi)

e ,,Nem varok Oszinte visszajelzést a munkaban, bar
batoritom Oket — ezért is jo a futas, mert az 6szinte
visszajelzés, az ido konkrét és dszinte.”(Jend)

Osszességében visszaigazolja a sporttal torténé szembe-
allitas azt, hogy a szervezetben felsé vezetoként nagyobb
bizonytalansagot ¢lnek meg a kereteket, a feladatokat és
az egyiittmikddési kapcsolatokat tekintve, mint a sport-
ban, ,,csupan” sportoldi szerepben. Mind strukturalisan,
mind kozdsségileg transzparencian alapulé megnyugvast
hoz szamukra a sport, ami jo alapja lehet az Snmegvalosi-
tasi torekvéseknek.

Cél - fejlédés — eredmény
Az elméleti felvezet6ben elhangzott az az érvelés, mely
szerint a bizonytalansag akar timogathatja is az Snmegva-
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l6sitasi torekvést, amennyiben azt ,kreativ fesziiltségge”
(Senge, 2010) tudjak atalakitani. Ehhez azonban sziikség
van 1) sajat és tiszta célokra, 2) fejlddésre, amelynek 3)
az eredménye is lathatdo (megélhetd, pl. igazsagosnak). A
sport ezek meglétére vilagos megoldast ad. Interjualanyok
beszamoldja szerint az intenziv/versenyszerli sportolas
lehetdséget ad olyan célokra, mint példaul egészséges
¢letmodra valtas (annak érdekében, hogy 42 éves korba
le tudja futni a maratont, fogyas). Legtobben ugyanakkor
a személyiségfejlodést nevezték meg akar célként, akar
eredményként. Olyan 6n- és emberismereti felismerések-
r6l szamoltak be tobbek kozott, mint éberség, bizalom,
kitartas, noiesség-férfiasdg, kiizdoszellem, onkontroll
stb., vagy ahogyan Laszlé fogalmazott: ,,Az intenziv/ver-
senyszerii sport kitartast ad, egy tavoli és kelléen oriilt
cél felé valo menetelés képességét; kiegyensulyozottsagot,
fegyelmezettséget.” Az, hogy ez cél vagy eredmény, az in-
terjiialanyok nem tudtak egyértelmiien megnevezni a visz-
szatekintés soran, a fejlodést azonban hatarozottan tudtak
kotni adott pillanathoz, élményhez: ,,4 futison keresztiil
értettem meg, hogy ,,az ut maga a cél”’- a maratonra valo
késziilés fontosabb, mint maga a maraton.” (Daniel)

A sport elonyeként — a felsdvezetdi 1éttel szemben —
még azt hangstlyozta tobb megkérdezett felsd vezetd,
hogy az erdfeszités és az eredmény aranyban all egy-
massal: ,, Ahhoz vagyok szokva, hogy ha sportolok, akkor
mindent beleadok, és meg is van az eredménye. Nagyon
oszinte kapcsolat a sport és én, és ez nagy megnyugvdas:
ha megcsinalsz havi 1000 feliilést, az latszik, itt mar nincs
a dumanak helye. Ez nincs igy a munkaban.” (Barna)
Ezekkel szembeallitjak a felsévezetéi munkat:

1. a cél ritkan tiszta, és még ritkabban sajat: ,, Nehéz
megfelelni a céloknak, mert a rovid tavu részvényesi
gondolkodas ellenébe megy a hosszu tavi mindsé-
gi elvarasokkal, és akkor még az sincs meg, én mit
szeretnék ezek koziil, vagy ezeken kiviil...” (Ferenc)

2. a fejlédés megkérddjelezhetd: ,, Felsé vezetéként én
vagyok a senior, én adok, keveset kapok. Itt nehéz
tanulni.” (Daniel)

3. az eredmény ugyancsak nem egyértelmi: ,, Ha hiv-
nak egy uj csapatba a tulajdonosok, mert ugy gon-
dolom, hogy ok ugy gondoljak, valamit hozza tudok
tenni — ez visszajelzés. De akkor sem mondjak.”
(Barna)

A sportolas €s a szervezeti 1ét kozotti eltérés ezek alapjan
abban gydkerezik, hogy a szervezetben hiaba felsé veze-
tok, egy fiiggdségi viszonyban, lathaté vagy lathatatlan
hierarchiaban vannak, ugy a célok, mint az eredmények,
illetve a fejlodési lehetéségek tekintetében is. Ott elvara-
sok vannak, atszéve a hierachia okozta szervezeti-hatalmi
jatszmakkal, ezzel szemben a megkérdezettek a sportban
azt ¢élik meg, hogy a ,,maguk urai”, nincsenek fliggési vi-
szonyban semelyik teriileten sem.

A fiiggési viszonytol valo eltavolodas vagyat az is jol
szemlélteti, hogy tobb interjualany a sajat cél és fejlodés
megfogalmazasakor kilépett a jelenlegi szervezeti keret-
bol: |, Tanitani szeretnék, tudast atadni... nincs még le-
jatszva, de dolgozok rajta.” (Jend), "Nem csak tudnék, de

szeretnék is massal foglalkozni... a tanitas, a konzulensi
munka, a szerzett tudas, tapasztalat megosztasa. Vagy pl.
a teniszklub ahova most jarok, annak a vezetése is érdekes
lehet.” (Kristof)

A cél-fejlodés-eredmény tekintetében az Snmegvalosi-
tasi torekvést megalapozo6 ideal-én, valamint annak eléré-
sét célzo belsé motivacio nem jelenik meg a megkérdezet-
tek jelenlegi felsdvezetdi 1ét elemeiben — ezzel szemben
a sport meg tudja adni ezen elemeket — s6t, talan az adja
meg?

Ertékek — attitiid

A kutatas harmadik témakore az a felsOvezetdi attitiid,
amely az elméleti 6sszefoglaloban a ,,gydézni kell” kife-
jezést kapta, valamint az autotelikus személyiség, aki
képes a szervezet/munkakdr elvarasait és sajat igényeit
Osszhangba hozni. Ez utobbi, ugy tlinik, hianyos a meg-
kérdezett fels6 vezetOk korében, mert tobben rutinrdl,
unalomrdl szamolnak be, ami érzelmileg és szellemileg is
megterheld: ,,7ul régota csinalom a céget és a menedzs-
mentpoziciokat is. A munkaban sok felesleges kort fu-
tunk, kar lenne ezt tagadni, csomo visszatéré elem van.
Unalmas? persze! Amikor innen fizikailag kilépek, akkor
kezdddik az életem.” (Elemeér); ,, Teljesen normalis egy ido
utan, hogy k™ va jol megy a dolog, nem is ad sikerélményt
egy id6 utan a munka.” (Andor)

Ezzel szemben, az el6z6 részben megragadott sajat cél
és fejlodési lehetéség, a gydzni akaras attittiddel a sport-
ban, Ggy tlinik, meg tud jelenni. Az interjualanyok tud-
jak e teriileten biztositani maguknak a valtozatossagot, az
0j kihivasokat, vagy éppen a szoérakoztatod elemeket: , 4z
Ultrabalatont allando csapattal nyolcszor lefutottam, ta-
valyra elfaradtunk, igy elmentem teniszezni. Azt érzem,
hazatalaltam, itt a szenvedélyem; eszméletleniil élvezem,
és szerintem koézép-hosszu tavon igy is fog maradni.”
(Kristof); "A maraton mar nem ad énbizalmat, az iron man-t
még nem tudom, most kiprobalom a féltavot” (Gaspar),
Az idei célmaratonom helyszine a Cote d'Azur, mert az
szep!” (Daniel). Lehet mondani, hogy ,,a csecsemdnek
minden vicc 0j”, azaz Uj teriileten kdnnyebb uj célokat al-
litani — ugyanakkor fontos azt tudatositani, hogy e felsé
vezetOk szamara a szervezeti kozeg nem tud Gjdonsagot
biztositani/onmaguktol nem talaljak meg az ujdonsagot
ado lehetdségeket. Marpedig ugy tlnik, az Gjdonsagra
¢s kihivasokra valo nyitottsag ezen tipusu személyeknek
alapértékiik, valoszintileg ezért is tudtak felsdvezetdi po-
zicioba eljutni a VUCA vilagban.

A verseng0 attitlid, az interjuialanyok beszamoli sze-
rint mindkét teriileten megjelenik:

* “Be the first, be the first! — ezt varjak el tolem... Az
tizletben muszdaj versenyezned, mindenkit le kell
nyomnod, ott mindenki a versenytarsad.” (Andor)

» “Kell a meccs, mint pl. zsetonnal rulettezni, az hii-
lyeség. Ha szamoljuk, azt mindenki komolyabban ve-
szi.” (Elemér)

Egy interjualany azonban megfogalmazta a két teriilet ko-
zOtti eltérést a kompetitiv hozzaallas tekintetében. Mig a
szervezeti keretek kozott elvaras a verseny, és a célokat a
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fels6 vezetd kapja, addig a sportban a célokat maga allit-
hatja fel, megtartva az egyensulyt a kihivas és a realitas
kozott: ,,4 sportban mas a verseny, ott vannak, akik két-
szer futottak, és majd most lefutjak a maraton harmadjara
is, meg ott vannak a kenyaiak, akiknek persze a kézelébe
sem érsz. Ott mondhatod, hogy a kenyaiakkal nem fogok
versenyezni, az tlizletben viszont kell... A sport azért is
igazsagos, mert sajat magaddal versenyzel, igy mindenki
lehet gyoztes, az iizleti kozegben viszont biztosan vannak
vesztesek.” (Andor)

Ha az dnmegvalositasi torekvés gondolatkoréhez kap-
csoljuk ezeket a gondolatokat, a kiizdeni tudas jelen kell,
legyen a fels6 vezetoknél — ez tulajdonosi elvaras. Ugyan-
akkor nem élvezik ezt a kiizdelmet, nem kivanjak a maguk
arcara alakitani a (szervezeti, munkakori) helyzeteket, in-
kabb rutinbol oldjak meg, felvallalva annak unalmas jel-
legét. Ennek oka az lehet, hogy nem érzik sajatjuknak a(z
irrealis) célt. Ezzel szemben a sportban a sajat, realisan
kihivo célok mentén 6rommel allnak bele a versenyhely-
zetbe, amely leginkabb ,,sajat maguk legy6zését”, sajat
hataraik atlépését jelenti szamukra.

Kompromisszum

Mindezek utan felmeriilhet a kérdés, hogy ha ennyire ,,el-
viselhetetlen” a fels6vezetdi 1€t, miért maradnak benne a
megkérdezettek? Erre adhatnak valaszt azok a kompro-
misszumok, amelyekrdl beszamolnak:

o ,,Nekem ez kb. még 5 év, addig lehetek sales igazgato,
kereshetek még kicsit t6bb pénzt... Ha a pénz nem
lenne, elmennék teniszpalyara labdaszedének, hogy
ha van szabad palya, akkor tudjak jatszani.” (Kris-
tof)

*,,Ez a pozicio presztizs szakmai korékben. ... Jelen-
leg azt gondolom, hogy max. 50 éves koromig akarok
dolgozni, mert ez igy nehéz. Ez egy kérforgas, persze
valtoztathatod a kér atmérdjét, meg a forgas sebes-
segét, de a végén az van, hogy ugyanazt csindlod, és
minek? Nincs olyan ambiciom, hogy a legnagyobb
cégnek akarok a CEO-ja lenni.” (Andor)

A kompromisszum alapja a biztonsag, amely jelenthet
anyagi biztonsagot, helyismeretet, statuszt (elismerést),
de az is egyértelmiien kitlinik a mondottakbol, hogy
belatas, tudatossag is van a vezetdk részérdl, hogy ez a
helyzet nem kihivo, nem cél tobbé, az ideal-énjiiktol tavol
all. Az elénydk és hatranyok dsszehangolasa kognitiv €s
érzelmi megterhelést jelent a megkérdezettek szamara a
beszamolok szerint — ez az allapot ugyanakkor rendkiviil
messze all az dnmegvalositasra torekvo egyén jellemzdi-
tol. Mégis, a jelen helyzet, a status quo fenntartasa mellett
sorakoztatnak fel olyan munkakéri jellemzoket, amelyek
tekinthetdk motivatoroknak (Herzberg, 1987):

o felelosség: ,,Jo a feleldsség, jo a stratégiai jaték,
hogy nem tiizoltassal foglalkozunk, hanem eldre ter-
veziink... Tudok épiteni, fejleszteni, el tudok engedni
dolgokat. Van bennem egyfajta érettség.” (Daniel)

e autonomia: ,, Nagy szabadsagfokkal lehet dolgozni,
kézvetlen hatasod van arra, hogy mi torténik: ami a
fejedben van, meg lehet csinalni - ehhez jar a felelds-
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ség, barmit kitaldalsz, megvalosithatod. A koltségve-
tés elfogadasa utan hajra!” (Igndc)

* hatasgyakorlas eredményre és/ vagy emberekre:
., Nagyobb a mozgasterem, influence-em, hogy mi
tortéenjen.” (Hédi); ,,Munkamban az az érom, ha a
csapat fejlodik, vannak tehetségek, azokat tamogatni
tudom.” (Jend)

A fenti idézetek teljesitmény- és hatalommotivaciora utal-
nak, amelyek egy felsdé vezetd esetében nem meglepoek,
hiszen azokra a mindennapi munkavégzés soran sziiksé-
giik van. Ha a fels6 vezet6k e motivacioi sériilnek, példaul
a korabban mar emlitett bizonytalan keretrendszer miatt,
ugy tlinik, konnyen fordulnak a sport iranyaba.

Ha a sportoloi létet vessziik alapul, az nem tartogat
kompromisszumot a korabban bemutatott elmélet sze-
rint. Ugyanakkor, azaltal, hogy a sportolas a munkan tuli
kiegészitd tevékenység, ugy tiinik, vannak kompromisz-
szumot kivano helyzetek, legyen sz6 a fizikai (testi) sé-
riilékenységrol (,, Amikor mar annyira beszippant a sport,
hogy sériiléseken keresztiil is mész tovabb a cél, vagy
az eélmeny iranyaba.” (Csilla)), a csaladtol elvett id6rol
(,,Gyverek mellett az egész felkésziilési folyamat frusztra-
ciova valt.” (Kristof)); — vagy az 1d6 Gjrastrukturalasarol
(,,A sportot vissza kell emelni a csalad és munka mellé.
Nem valamelyik rovasara megy, inkabb az iires idd rova-
sara, akkor sziittyognék...” (Igndc)).

Tekinthetd ez utobbi az id6hoz valdo mas hozzaallas-
nak is, amelynek kdzéppontjaban az én-ido6 filozofiaja all:
A csaladdal toltott idérol mondok le, de cserébe, amikor
veliik vagyok, egy tiszta elmés férjet és apukat kapnak.”
(LaszIo) Az én-id6, mint kideriil a valaszokbol, a sporto-
lasnak egy nagyon fontos jellemzdje, amely az interjuala-
nyok szerint tobb funkcioval is rendelkezik:

1. Stresszlevezetés. Talan ez a legkevésbé meglepd
eredmény (ld. Toker & Biron, 2012 is), miszerint a
munkaban felgytlt fesziiltség ,kiengedésének™ ad
teret a sport: ,, Amit dsszegyiijtok a munkaban, azt
a sport kozben elengedem, akar hazafelé bicajozva,
akar teniszezni kint a levegén. A kikapcsolodast je-
lenti... amit a munkaban osszegyiijtok, azt itt el lehet
engedni.” (Elemér)

2. Egészség-fenntartas. Ez is a kevésbé meglepd gon-
dolatok egyike, hiszen a sportolas egészségmegtartd
hatasa nem ujszerii, ugy fizikailag, mint szellemi-
leg: ,, Tiirelmesebb, kiegyensulyozottabb, energiku-
sabb vagyok. Fizikailag érzem, hogy sejtmeguijulas
torténik.” (Ferenc), ,, A testtudat, hogy nem bevon-
szolod magadat a munkaba, hanem berugod az aj-
tot...” (Andor).

3. Problémamegoldas. Az erre vonatkozo6 nyilatkoza-
tok mar tobb érdekességet tartalmaznak, ugyanis
arra utalnak, hogy a munkaban, az én-id6 hianya-
ban meg nem oldott helyzetekre a sportolas kozben
»kapnak” valaszt, jonnek ra. Ennek tudatossaga
annyira kiélezett, hogy tobb megkérdezett arrol
szamolt be, hogy szandékosan mar a sportolasra
tartogat egy-egy megoldatlan problémat: ,, 4 prob-
lémat elhalasztom sportolas kézbenre, mert tudom,
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hogy ott majd megoldodhat, ott tudok gondolkodni.”
(Csilla) Ez ugyanakkor arra hivja fel a figyelmet,
hogy a munkavilaga akar sportolas kozben is ha-
tassal van az adott felsé vezetdre, azaz a két tertilet
nemcsak fiziologiailag hat egymasra (stresszleve-
zetés, egészségfenntartas, 1d. 1. és 2. pont), hanem
szellemileg sem ¢éles a hatarvonal.

4. Itt-és-most. Ez talan a legfontosabb ¢és az 6nmeg-
valdsitashoz, mint élményhez leginkabb kapcsolodo
,»en-1d6”, ahogyan az a Flow élmény kifejtése soran
korabban részletezésre kerilt: ,,... a vizben a siklas
elménye - eggye valsz a vizzel, része vagy; flow él-
mény futasban is van, ha gyors alaptempoval, de
nem farasztoan futok, mintha repiilnék a levegében,
biciklinél a természet kézelsége fantasztikus és,
hogy sajat erobol milyen tavokat tudsz megtenni.”
(Laszlo) Az itt-és-most megélése a jelen hedonista
hozzaallasra ad lehetdséget a sportolo felsé vezetd
részére a Zimbardo-féle iddperspektiva paradigma-
jaban, ami azért is lehet kiilonleges szamukra, mert
a szervezeti kdozegben a VUCA vilaga, a tulajdonosi
elvarasok a jovoorientacio hozzallast erdsitik jelen-
tésen.

Mindezek mentén gy tiinik, hogy az én-id6 a sporto-
las kdzben egy intrinzik motivacios elem, amely soran
a tevékenység maga az 6rom, onjutalmazas jelleggel, és
eképpen az onmegvalositas iranyaba hat. Ezzel szem-
ben a megkérdezett felsd vezeték a munka vilagaban
extrinzik motivacidval vannak jelen, ahol a tevékenység
eszkozjellegii, és adott cél elérését szolgalja. Sot, emiatt
ugy tnik, hogy az elkdtelezddésiik is nagyobb a sport-
tevékenységek iranyaba, legyen szo a célrol, vagy a cél
elérésének folyamatarol.

Az eclkotelezodés mértéke ugyanakkor elérhet egy
olyan szintet, amely mar egészségtelen, azaz addikcio-
nak is nevezhetd: "4 sport addiktiv, mert mindig lehet
még, még, sose elég, beletettem mar sokat, menni kell
tovabb.” (Ignac); ,,A sport valamiféle joindulatu drog,
ha raharapsz, nehéz elengedni, annyira intenziv. Kevés
hosszu tavon fenntarthato benyomasélmény van, ahol eny-
nyire folyamatosan pozitiv visszajelzés lenne” (Csilla) A
valaszokbol az deriil ki, hogy tobben ennek a fiiggésnek
tudataban vannak, mégis fenntartjak azt — példaul a po-
zitiv visszajelzés miatt, de akar a korabbi elemzés soran
megnevezett, a felsd vezetd létben tapasztalt sziikséglethi-
anyok potlasa céljabol.

Barmennyire is ,legalis drog” a sport, kérdés, hogy
a megkérdezettek akkor is élnének-e ezzel, ha nem élnék
meg a felsdvezetdi létiikben a kutatds eredményeiként
megnevezett negativ tényezdket; ha nem kompromisszu-
mok mentén lennének jelen munkavilagukban? Akkor
is sportolnanak ilyen intenziven/versenyszerlien ezek a
személyek, ha nem lennének felsé vezetok? Masképpen
fogalmazva, és talan a kutatas eredményei ezt a kérdést
helyezik a kdzéppontba: a felsdvezetdi 1ét csak, akar ad-
dikciot is jelenté kompenzalo tevékenységgel (pl. intenziv
és/vagy versenyszerll sportolas) kiegésziilve viselhetd el
hosszabb tavon?

Kovetkeztetések és tovabbgondolas

A kutatas arra kereste a valaszt, hogy milyen szerepet tolt
be a felsévezetdi 1étben az intenziv és/vagy versenyszerii
sportolas? A megkérdezettek olyan felsé vezetdk voltak,
akik hetente legalabb 7 orat tdltenek sportolassal, illetve
tobbségiik versenyeken is részt vesz. Az eredmények arra
mutatnak ra, hogy a felsdvezet6i 1ét valhat elviselhetetlen-
né, amelyre gyogyir lehet a sport, annak jellemz6i miatt.
Sét, annyira, hogy az akar egyfajta fiiggdséget is okozhat,
amely ramutat a felsévezet6i 1€t kompromisszum-jelle-
gére: ,,e pozicio betdltéséhez sziikségem van az intenziv/
versenyszeri sportolasra” hozzaallas mentén.

A kutatas keretrendszerét az Snmegvalositasra valo to-
rekvés adta. Az onmegvaldsitasra torekvo egyén esetében,
a humanisztikus felfogasban a torekvést gatld tényezoket
kell ,,kioltani” ahhoz, hogy a fejlédés, a kiteljesedés meg-
torténhessen. Ezek mentén a felsdvezetdi 1étben megjele-
né dnmegvalositast gatlod tényezoket a sport jellegzetessé-
gei az alabbi mddon tudjak feloldani — az interjualanyok
szerint:

2. dbra
A felsdvezetdi lét és a sportoldi l1ét (dblt betdvel
jelezve ez utdbbi) nyujtotta megélések dsszevetése,
azok eredeztethetéségi pontja alapjan

- Szervezeti, iparagi bizonytalansag vs.
Biztos keretrendszer

— Hivatas, identitas ,,elfakult” vs.
Sajdt és tiszta cél, Elmény és életer

— Jovokép, személyes célok, elkotelezodés
hianya vs.
Sajdt és tiszta cél, Mérheto és igazsdgos
eredmény, En-idé

Forras: sajat szerkesztés

A megkérdezettek arrdl szamoltak be, hogy a szervezet,
illetve altalaban a kornyezet a felsdvezet6i 1étben bizony-
talansagot sziil, annak valtozatossaga miatt, mig a sport
egy biztos keretrendszert biztosit a felsé vezetok szamara.
A munkakorhdz, betoltott poziciohoz olyan jellemzoket
tarsitottak az interjialanyok, hogy az kognitiv és érzelmi-
leg is megterheld, amely tobbek kozott abbol szarmazik,
hogy nem ¢élik meg a bizalmat és annak mentén az 6szinte-
séget az egyiittmiikddésekben — ezzel szemben a sportolas
lehetdséget biztosit szamukra a valtozatos élményeknek, a
fejlodésnek, az én-idének, tgy, hogy partneri egyiittmii-
kodéseket élnek meg. Sot, a befektetett munka eredménye
lathato szamukra és igazsagosnak is ¢lik meg azt. Végiil,

VEZETESTUDOMANY/ BUDAPEST MANAGEMENT REVIEW
LI. EVF. 2020. 02. SZAM/ ISSN 0133-0179 DOI: 10.14267/VEZTUD.2020.02.06

82



de nem utols6 sorban azt is felvallaltak az interjualanyok,
hogy szamukra a munka mar nem hivatés, igy az azon
beliili jovokepiik, elkotelezodésiik is elhalvanyult, amely
¢les ellentétben all a sportolds mentén kitlizott sajat cé-
lokkal, melyek életerét adnak, gy a mérhetd ¢s igazsagos
eredmény mentén, mint az én-idé mentén.

E tényezok felfoghatok erdknek és ellenerdknek is,
amelyek fenntartjak azt az allapotot, hogy a megkérdezett
felsd vezetdk heti minimum 7 6ra sportolassal ,.¢ljék tal” a
heti minimum 40 6ras munkakdriiket/ pozicidjukat.

A kapott ,,kép” egyrészt érthetd, sét, oromteli, hogy
az egyén, aki nem talalja helyét a munkajaban, de ma-
rad annak anyagi és egyéb elényei miatt, talal egy olyan
kompenzalé tevékenységet, ,,megkiizdési stratégiat”,
amely a status quo fenntartasat tamogatja. Ugyanakkor,
az érem masik oldala elkeseritd, hogy ez egy ,.kvazi
nullésszegli” jatszma az egyénnek dnmagaval szemben,
hiszen, amit az egyik helyen nyer, azt a masik helyen el-
vesziti. S6t, figyelembe véve a sportolasnak — beismert
— addikcios jellemzdjét, a kompenzalas atiithet tilkom-
penzalasba, amelynek kdvetkezményeivel ezen irds mar
nem foglalkozik. Mindezek mentén az az allitas kor-
vonalazodik e kvalitativ, eseteket feldolgozo kutatas
eredményeként, hogy az intenziv és/vagy versenyszeri
sportolassal dsszekotott felsdvezetdi 1€t nemhogy nem
egy Onmegvalositasi folyamat, de egy olyan megkiiz-
dési stratégia, amely egy majd’ nulldsszegl jatszmat
kivan pozitivabb szinben feltiintetni — az egyén 6nmeg-
erdsitése céljaval.

Tovabbi kutatasi lépésként két iranyt lehet megfo-
galmazni. Egyrészrdl figyelemmel lehet kovetni a fenti
»onmegvalositasi folyamatnak hitt, am nulldsszegii meg-
kiizdési stratégiat” miként alakul. Erre alkalmas lehet a
jelen kutatas longitudinalis kiterjesztése, valamint kriti-
kus esetek megkeresése, akar a megkérdezettek korének
kiterjesztésével. Marészrol egy 0j kutatast lehet inditani,
ahol ennek a helyzetnek a kialakulasat lehet megérteni,
akar megel6zés céljaval. A két irany késobb Osszevetésre
is érdemes lehet, akar oly modon, hogy a két kutatas in-
terjuialanyai fizikailag is talalkoznak (pl. fokuszcsoportos
interju keretén beliil), akar az alaluk elmondottak elemzé-
se mentén.

Végiil, szervezeti magatartas témajaban az alabbi kér-
dések kutatasara hivja fel a figyelmet a cikk:

1. Melyek azok a felsévezet6i 1étre jellemzd egyéni és
szervezeti jellemzok, amelyekkel elkeriilhetd az in-
terjuialanyok altal megélt allapot? Van-e olyan, hogy
fenntarthatd/ egészséges felsGvezetdi 1ét”?

2. Hogyan jelenik meg az ¢én-idé a szervezetekben,
¢és erre sziikséges-e odafigyelni? Van-e erre igény,
nemcsak felsévezetdi szinten, €s ha igen, kinek a
feleldssége azt biztositani, és milyen eszkdzokon
keresztiil?

3. Erdemes a szervezeti keretek kozott megjelend
kompromisszumok fogalmat jobban koriiljarni,
megérteni, hiszen azok csupan egy adott mértékben
tudnak hozzajarulni az egészséges szervezet, illet-
ve egészséges szervezeti tag fennmaradasahoz. Bar
ezek nagy résziiket tekintve egyéni, szubjektiv, igy
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egyedi dontéseken alapulnak, e megélések kozott
lehetséges altalanositasra is alkalmas magatartasi
minta, mint ahogy e cikk is tilmutat azon, hogy egy
adott sportol6 felsé vezetonek milyen egyedi megé-
lései vannak.

4. Gender iranyu kutatas elvégzése is érdekes lehet,
pl. a nemek kozott megfigyelheltd, esetlegesen elté-
r6 megkiizdési stratégiak: ndi és férfi sportolo felsd
vezetok akar szamossagat érdemes lehet dsszevetni,
de annal talan izgalmasabb lehet annak a megértése,
hogy mit jelent a sport ndi, és mit a férfi felsé veze-
tok szamara?
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KONYVISMERTETES

TOROK LASZLO

BIZALOM A VEZETESBEN
Magankiadas, 2019, 141 old.

Aszerz()' konyvében egy komplex, a mindennapi életiinket atszovo, rendszeresen hasznalt fogalom értelmezésére, elem-
zésére vallalkozik, illetve tesz kisérletet.

A bizalom Osszetettsége miatt mint kutatasi téma — sok mas fogalommal egyiitt pl. a hatalom — mindig azok k6z¢é fog
tartozni, amelynél a teljességet nem tudjuk elérni; vagyis amit most tisztaztunk, az eldbbre visz, de még mindig marad —
esetleg tobb is, —amit nem tudunk.

Természetesen ez a tény a szerzot €s remélem az olvasot is arra sztonzi, hogy a bizalom jelentéségét, annak belso struk-
tarajat tovabb, illetve ujra gondoljuk. A kdnyv olvasasa ebben jelentds inspiraciot €s utmutatast ad.

A vezetésben cimbeli megnevezése annak tarsadalmi, cég, csalad értelmezési tartomanyait jeldli ki. Természetesen ez
nem jelenti azt, hogy mind a harom szint specifikus leképezése ¢és kifejtése egy konyv keretében azonos sullyal torténjen
meg. A masodik szint abbol a szempontbol emelhetd ki, hogy a legkézenfoghatobb valtozasok ezen a teriileten torténtek az
utobbi tobb mint masfél évszazadban. Ennek indoklasaként tekintsiik at nagyon tomdritve a corporate governance teriiletén
a bizalom kultarajanak valtozasat.

A XIX. szazad masodik felében teljesedik ki a testiileti iranyitas fogalmi kore a vallalati (cég) iranyitas teriiletén (1820-
ban kezdddik Hollandiaban). Az ipari forradalom paradigmavaltasa, az additiv téke iranti igény elsdpré ndvekedését veti
fel. Az addigi egy, vagy tarsult tulajdonosi struktarat felvaltja a nyilt (mert csak ezzel foglalkozunk) részvénytarsasagi
iranyitasi forma (tetszoleges szamu tulajdonos). A tulajdonosok ebben az esetben egy vagyonkezeldi szerzddéssel atadjak a
vagyonuk feletti(részvényeikben megjelend) iranyitasi jogokat testiileteknek.

Ez az a momentum, amikor sziikségszeriien felmeriil a bizalom kérdése, mit tételezek fel a testiileti tagokrol és a mene-
dzserekrdl?

Az elsd nagy elméleti iranyzat a stewardship theory, ami a tulajdonosok részérdl egy pozitiv emberképet feltételez, tala-
lunk olyan testiileti tagokat és menedzsereket, akik a cégiiket szakmai és erkolcsi tekintetben ugyan olyan koriiltekintden,
lelkiismeretesen (gondoskodd modon, ezért nevezték a gondnoksag elméletének) vezetik, mint én, vagy mi. Sajnos ez a
bizalmi feltételezés naivnak bizonyult. A XX. szazad elejére ezt felvaltotta az agency theory. A szakértelem megvasarlasa
fontos, de a bizalom megvonasat igen jelentds ellendrzd rendszerek bevezetésével potolja. A XX. szazad vége felé jelenik
meg a stakeholder theory, ami ember, tarsadalom, ma mar kérnyezet kdzpontu, de nem teljes korti. A mozgatd indok az
innovacio és a tarsadalmi felelésségvallalas sziikségességének felismerése. Vagyis a bizalom kultraja jelentés valtozason
ment at az elmult kozel 150 évben.

A szerz6 a bizalom témakorét két szolamban mutatja be.

Az elsé rész a bizalom elméleti, illetve tér, id6 €s strukturalis témakoreit érinti. Az egyes fejezetek olvasmanyosak ¢s
rendezettek. A megallapitasok elfogadhatok, vagy elgondolkodtatok. Talan a Fukuyama/Huntington ismert kiilonb6zosége-
ben kell 6vatossagra intenem, szerintem eddig Huntingtont igazolta a torténelem. A halézatokra vonatkozo fejezet értékes.
A magyarorszagi helyzet bemutatasanal a TARKI 2009-es felmérése az alap, célszerii volna az elmilt tiz év eredményei
miatt az aktualizalas lehetdségét felvetni, de ez a fejezet is értékes egyéni kovetkeztetéseket foglal magaba.

A masodik rész tiz hazai elméleti és/vagy gyakorld vezetdvel valod beszélgetés dsszegzését €s az elso rész fejezeteinek
sorvezetoként hasznalt feldolgozasat mutatja be. Logikus ez a parhuzam, de kovetkeztetéseiben, annak egy relevans minta-
val valo azonos értékii 6sszevetésének nem lehet tekinteni. Az altalam masodik’szélamnak” nevezett rész néhany dologban
— az el6z6ekben megfogalmazottak fenntartasa mellett — jelentds eltéréseket, illetve megkozelitésében mas iranyultsagot
mutatnak. Az olvasé szamara ¢s a szerz0 tovabbi munkalkodasara ez Gjabb ablakokat nyithat. Ezt azzal a szandékkal vetem
fel, hogy a zenei hasonlatnal maradva, nem jo, ha a masik szolam az dsszhangzattan szabalyait megsérti, mert akkor disz-
szonancia jon létre.

Az interjualanyok tobbsége a bizalom egyik forrasat a neveltetés, a csalad szintjérdl inditja, amit tobbségében valameny-
nyien vallunk. Az érzelmi elemek atvezetnek a hit vilagaba (nem a vallasossagrol van sz6). Vagyis a bizalom és a hit szoros
kapcsolatat muszaj lesz az elkovetkezokben vizsgalni. A bankarok a beszélgetések soran kdzvetve utalnak erre; hit és hitel,
maga a pénz is a hiten alapul.

A kozlekedési szabalyok (ami tételesen szerepel a kdnyvben) betartasa, kdvetése szintén ide vezethetd vissza ( a szank-
ciok szerepét most nem akarom érinteni). Kiilonosen érdekes a hit megtarto €s visszatartd erejének vizsgalata, potlasa. A
corporate governance bizalmi kulturaval kapcsolatos valtozas attekintésénél ne gondolja senki, hogy a stakeholder elmélet,
vagy a magatartasi alapti menedzseri szerzddések, a bizalom ellenérzés nélkiili megadasahoz csusztak vissza. Nem, ma
minden nagy és hires cég (féleg az informatikai lehetdségekre épitve) a controllingrendszerekkel (ami itt Iényeges a teljesit-
ményértékeléssel 0sszekotve) szinte a maganéletre is behatold személyiigyi ellendrzést végez.

Vagyis alapkérdés, hogy a bizalom kulturaja és a controlling kapcsolatat tisztazzuk.
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Erdekes és tovabbi tisztazast igényel az a 1.5 fejezet, valamint a néhany sz6 a bizalomrol zaro fejezetben felvetett téma-
kor, amit 0sszefoglaloan az egyszer elvesztett bizalom ara, illetve a bizalomépités, ujraépités kérdéseként emelnék ki, azt
az olvaso figyelmébe ajanlva.

Mindezek alapjan a kdnyv olvasasat mindazoknak javaslom, akik a szerz6 gondolatainak befogadasara ugy képesek,
hogy azt sajat tudasuk ¢€s tapasztalataik alapjan sziirni és megtermékenyitett modon bdviteni tudjak.

Dr. Szintay Istvan
egyetemi tanar
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