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THE CHALLENGES OF BUSINESS INTELLIGENCE IN THE MANAGEMENT
OF COMPANIES

THE ROLE OF 3.M SYNDROME OF ACCOUNTING SYSTEMS
IN BUSINESS INTELLIGENCE

GYORGY FABRICIUS-FERKE assistant lecturer
Edutus College, Faculty of Business & Management

Abstract

The content of this paper can be summarized as follows: every enterprise has at least a few
unique features in its own accounting information system, as well as in its management
support system. On the other hand, general ERP (Enterprise Resource Planning) systems are
not designed to support these unique accounting features of firms. These features are basic of
the Business Intelligence of the firm, and mainly found in the decision-support part of
information system, and are determined by the data model of the information system.

Furthermore, managers continuously have to develop their decision-support
information systems. Contribution to the literature: there are always three data-models
present when designing application development schemes for accounting information
systems: the data model for the new information system defined by long-term strategic
goals, the data processing model used so far, and furthermore, the data model of the
bought or adopted information system. As such, one must be very careful when changing
the accounting information system of one’s firm.

1. Introduction: motivation and subject of the research

What are the challenges that managers of industrial, agricultural, and service
companies have to face when developing their information systems? Can an ERP system
meet all the information demand of the Managers? Having researched management
information systems (MIS) for 28 years and knowing the accounting information system
of 24 firms, | can say that there are some problems with the matter at hand. The root of the
problem is that it is always the specialties of an information system that are the most
important from a management viewpoint.

To carry out their management tasks, managers need a lot of information, for example
about the company’s assets, capital, cash flow, resource utilization, financial situation, and
so on. The following table presents some details from the research that are useful for
understanding the similar and different information needs of the management in case of
different business entities in Hungary, Table 1:

The meaning of the colour-codes in Table 1 is as follows:

1.1  The 4™ column (headed AIT-1) indicates the basic method of bookkeeping and
preparing the annual reports of the firm. There are only two cases in this column:
bookkeeping by outsourcing or by an in-house ERP system (AIT stands for Accounting
Information Technology).



1.2 In the 5™ column, AIT-2: this column shows the most important parts of the
companies’ ERP systems, which are related to the areas that determine the firms’ success.
The 24 companies can be put into 5 categories. It is worth noting that if the firm does not
have any ERP system, then it does separate booking for its substantial data.

1.3 The 6" column is AIT-3, which contains the most important information
requests of the management (at the moment). This information request is the unique and
special demand of the management. Even if the firm has its own ERP system, it will still
carry out (detailed, analytical) manual accounting separately. Different execution of
special accounting problems could be found at each of the 24 firms. This was the reason
for marking the cells of AIT-3 column with different shades.

The following 3 examples can help to understand case 1.3 above:

1.4  “BH” - Industrial services in the 19" row of table 1:

This firm has no material costs but has about a dozen special machines that are used for
the maintenance of oil industry equipment. These machines are used intermittently, and
therefore careful accounting of their operation is required to adequately track amortization
costs. We came to the decision of preparing separate accounting reports on machine
capacity usage (on top of what is included in the ERP) in order to provide the management
with an accurate machine-cost calculation.

1.5 “Inter]” — Commercial product and services in the 9™ row of Table 1:

This firm got a new ERP system which provided information on the firm’s receivables
once a week. This had to be modified immediately, because the management needed daily
information regarding the receivables due to their high value. In addition to the standard
ERP reports, we developed a daily report on receivables for the management with help of
a special direct cash flow record system.

1.6 “KT” — Textile products in the 4" row of Table 1:

During the bankruptcy procedure, the firm needed a new subsystem to track its obligations
that were due in 14 days.

The examples above show some special Accounting Information Technology
requirements of different firms. Below, we will summarize what one can generally know
about AIT (Accounting Information Technology), and moreover, how we can develop
information systems that meet the special demands of management.

2. Methodology from the Literature

2.1 Business and managerial characteristics of the firms and economic entities
Different enterprises (industrial, agricultural, service) have unique business and
managerial characteristics, which also make their accounting information systems needs
special, meaning that in the end, every company uses a unique accounting information
system (Horngren 2008, Kérmendi 2002, Rappaport 1986, Sinkovics 2010). Our research
confirms the contents of the cited sources in that the specification of the optimal account-
ing system for firm depends on the following:

2.1.1 The field of operation of the economic entity or firm in question (industrial,
agricultural, services, foundations, budgetary organizations, etc...)

2.1.2  Its size (turnover) and number of employees

2.1.3  Ownership (private, public, budgetary) and financing

2.1.4 Organizational culture

2.1.5 Managerial skills.



2.2 On Accounting Information Technology (AIT): Information systems contain
data and algorithms (Neumann 1959). The ERP systems of firms contain the hard part of
management and accounting information. Meaning that the accounting data and
algorithms of the firms are integrated into the information system as on-line elements of
the business intelligence. For studying the issues related to developing accounting
information systems, and based on Table 1, it is useful to divide accounting information
technology (AIT) elements and functions into 3 separate groups: AlT-1, AIT-2 and AIT-3
(Mc Grow 1993, Fabricius-Ferke 2011):

221  AIT-1: General AIT elements and functions that are used in all companies. These
functions are usually included in ERP systems as standard/well known solutions,
or templates. Some examples include: creating invoices, online transaction
processing, financial accounting, preparation of the accounts, etc...

2.2.2 AIT-2: Tested functions applied in a given group of firms/economic entities
(the function being specifically needed by that group), for example: inventory
management, FIFO or other stock value calculation, tracking the momentary
financial situation of the firm, etc...

2.2.3 AIT-3: AIT functions and methods that are only needed at the given
firm/economic entity, and are therefore unique and completely specific to that
entity. Examples include: solutions for tracking clients’ credit limit,
calculating the cost of municipal services, and solutions for calculating the
amortization of assets that are held for security and reserve purposes only,
etc.... Integrated and online ERP systems do not provide the unique functions
of AIT-3. This problem appears in 3 typical cases:

e The ERP system cannot answer the management’s unique (data) requests. In
this case it is necessary to design a new subsystem (like in case 1.4, “BH
Industrial services”),

e A new system is introduced, but it cannot provide the appropriate data, or that
data is wrong. In this case it is necessary to modify the system (like in case
1.5, “Inter-I Commercial product and services”),

e The management’s information needs change faster than how the ERP
system can be updated (like in the “KT textile products” case).

It is apparent that the economic entities can use the same software solution to cover
their AIT-1 needs, while the required AIT-2 solutions vary between a few well-defined
categories. All AIT-3 functions are unique, and therefore the solutions used by the
companies have to be unique. AIT-3 covers the management accounting and controlling
solutions that are related to tracking the MIS/OLAP manager reports, the most important
strategic goals and KPI-s (Key Performance Indicator as defined by the management) of
the entity. (Fabricius-Ferke 2011).

The term management accounting usually refers to monitoring and analysis of costs
(Horngren 2008, Kérmendi 2002, Sinkovics 2010, Fabricius 2011). Table 1 shows that the
AIT-3 solutions were related to cost-sensitivity in case of 13 companies out of the 24. At
the same time the managerial accounting and controlling solutions have to be the
defining, central parts of the whole accounting policy of every firm and economic entity.
The accounting structures and connections that fulfil the information need of managerial
accounting are called “internal accounting” in the Hungarian accounting context. There
are two interesting conjunctions: while the possible financial accounting rules of the firm
depend on the laws of the country, the solutions for managerial accounting questions only
depend on the idiosyncrasies and specialties of the economic entity.



In short: AIT-3 includes the most specific, unique and interesting parts of an economic
entity’s business intelligence.

2.3 The need to upgrade an accounting system: at the same time the accounting po-
licy of firms needs to be changed periodically, or at odd times. The upgrade of an account-
ing system is always brought on by the company adapting to market developments, or by
the changing business situation of the company. The new accounting policy demands
some changes to the data and algorithms of the accounting system. Therefore, there is
always a new optimal structure for our AIT system, and there must be an IT strategy to
develop that new AIT system, see Fig 1 (Mc Grow 1993, Fabricius-Ferke 2011).

Fig 1: A logical way of data model (accounting data and algorithms)
development for AIT systems

(ry (y ry

Market Need to change Need to change the Need to detine what
development accounting IT strategy of the the accounting data
policy enterprise and algorithms
should be like

(Fabricius 2015:365, compiled by the author)

2.3.1 Built-in Data Structure, Data Model and Business Intelligence

The ERP systems contain modules and lots of database files within each module too.
Moreover, the same file may belong under several modules at the same time. Files may be
linked to one another through multiple data relations. Data relations are important
variables (columns) of the database, establishing the Data Structure of the information
system. Whenever a software runs on a computer, it finds data with the help of these rela-
tions to calculate the results. In other words, the Data Model is developed and defined by
the data itself, through the relations of the files and by the algorithms (Mc Grow 1993).
The kernel of accounting information technology (AIT) is: what economic results have to
be calculated for managerial reports, with the help of what data-relations, and from what
kind of data.

Mass data, without Data Structure, would essentially be nothing else but a large,
meaningless body of matter. This implies that Business Intelligence consists not only of a
large amount of data, but it also includes in itself the structure and the algorithms of the
database.

2.4 The challenge of the need of new managerial information

What will happen if management would require new information from the ERP
system? Is the existing AIT Data Model capable of producing the new information
requested by the management? Figure 2 shows the simplified structure of an ERP system
from the data structure’s point of view, indicating the data relations necessary for new
information queries (The structure depicts a generic example and is not based on any
specific case).

Data relations providing the managerial lists are generated from the important
variables, the master data of the databases. The above figure shows only the most
important master data. Changes in the market situation, or in any other environmental
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factor will trigger the emergence of new managerial needs, and hence the need for a new
IT strategy. Accordingly, new search procedures and also new master data must be put
into place. This also means that new columns must be introduced as master data, and
based on them, new relations must be formed among the already existing files. If need
there be, new data records may need to be introduced as well. At the same time, some of
the old master data and data relations may become redundant. That is to say that as a
consequence of changing expectations and needs, the Data Structure of the ERP system
has to be adjusted and a (partially or completely) new Data Model needs to be created.
This essentially means that the company’s, or business entity’s Business Intelligence
needs to be adjusted and developed.

It follows from the content of the table and from section 1.3 that the AIT-3
information request is the unique and special demand of the management. It can be
deduced from the model described in point no. 2. (AIT-1, 2, 3) that AIT-3 includes the
most specific, unique and interesting parts of an economic entity’s business intelligence.
This can also be interpreted the following way: whenever a company or an economic
entity is forced to modify its accounting policy and hence its IT strategy due to the
changing economic conditions or the changing market competition, it will face the most
complicated issues with management’s AIT-3 related information requests.

2.5 Purchasing and/or introducing a new accounting information system

There are 3 basic ways to change or develop an accounting information system either
in its entirety or an essential part of it: in-house development, purchase, and modification
of a purchased application to suit needs of the given enterprise. The latter case is the most
frequently used way of developing AIT systems. There is a big selection of ERP systems,
it is easy for a company to purchase a new IT system. However, choosing the new system
needs to be done carefully, bearing in mind the specialties of AIT-3.

Section 2.5 showed that the Data Structure of accounting information systems, and in
particular the structure (or network) of important variables, or master data (the columns in
the record database, e.g. product code, partner code, code of cost, etc...), requires the AIT
software to be shaped to the company’s accounting policy whenever the software is used
in data registry functions and accounting.

Whenever we purchase an ERP system for our own company, we also purchase a Data
Model. More precisely, we purchase the accounting policy defined by the AIT included in
the ERP. This is the basic rule of data models: if we purchase the ERP system, we also
purchase a specific accounting policy. (Fabricius, 2011). Taking into consideration section
2.2, it is useful to divide business intelligence into 3 separate groups, just as in the case of
accounting information technology (AIT-1, AIT-2 and AIT-3). Whenever we purchase an
ERP system, we are purchasing all the elements of it. As shown in Table 1, AIT-1
elements of Business Intelligence can be acquired together with the ERP system, and AIT-
2 solutions can mostly be parameterized following the purchase. The essence of the
hereby described problem is that the purchased ERP system cannot provide the company
with ready-to-use AIT-3 specialties solutions which would suit the company that
purchases the system. Even if the offered Business Intelligence solutions have already
proved to be appropriate for another company, it is certain that with respect to the special
AIT-3 solutions the purchased system will contain solutions that are not in line with the
needs of the given company purchasing it.

Based on all of the above, we can state that if market conditions or the company’s bu-
siness situation change, the accounting policy of the company have to be changed
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accordingly. However, the information system used to support the accounting policy is
composed of different parts with different characteristics (AIT-1, -2 -3). Therefore, when
adjusting the ERP system to match the changed accounting policy, the different parts of
the accounting information system have to be handled differently.

3. Discussion

In figure 1, we showed the general logic of firms’ IT development. The result of this
development is a data model definition that is adequate for the new accounting policy —
that is, adequate in light of market changes or a new business strategy (1.M). In case of a
regular accounting information system upgrade, the above listed components mean that
while we are working on the customization of the purchased software, we have to consider
which IT solution fits which accounting policy, and (allowing for possible compromises),
which is the exact data model — accounting policy — that should be implemented? Is it the
data model used for reaching the firm’s business goals (according the business strategy,
1.M), or the data model and accounting policy used so far (2.M)? Are we using it with the
data model of the purchased ERP (3.M)? In the optimal case we are using the data model
that matches our new business goals and accounting-information strategy (1.M).

To see clearly Fig 3, we need a model that approaches systems development from a
unique perspective; one that encompasses the 3.M syndrome.

3. M Syndrome in Information Technology:
There are always 3 data models present during the design and development period of ac-
counting information systems:
e 1.M: The data model of the accounting policy laid out by the IT Strategy of the
company (hereafter: ITS)
e 2.M: The current data model used so far
e 3.M: The data model of the purchased or adopted information (sub-)system(s).

4. Conclusions

During the management of IT systems innovation and development, we have to be
aware that there are 3 models present; and we also have to ask ourselves the following: out
of the three directions of 3.M, in which does the chosen IT solution shift the accounting
information system under development? If we are not careful with the roll-out of the
ERP, only the small intersection of the three sets (1.M, 2.M and 3.M) will be utilizable in
the new accounting system. It is prudent to attach two examples (4.1, 4.2) to the above
reasoning. These examples will help understand the 3.M model, and show that the
inappropriate handling of systems development affects different accounting functions to
differing degrees.

4.1 In case of AIT systems operating with many templates (that is, well known and
structured algorithms and/or data model solutions (Fabricius, 2011; Mc Grow, 1993), we
can be sure that the pre-development program used the same models as the current one,
and a new IT Strategy will not require new models. These system-parts include those of
financial accounting, cash-desk management, and invoicing; these are clearly functions of
the accounting system that fall into the AIT-1 or AIT-2 category.

10



4.2 It is less clear whether the purchased accounting method will fit (that is, whether
data models will match) in case of special functions of our firm’s AIT (AIT-3).

Purchasing an ERP system is the most problematic in case of management accounting
and controlling issues; that is AIT-3 functions. Since these are the accounting areas where
we can find the most company/institution specific characteristics (that is, special AIT
solutions), they are the ones most threatened according to the framework of the 3.M
syndrome. This is because the purchased ERP system comes with its own data model, and
therefore, it is made for one specific accounting policy. By buying this system we buy the
accounting policy, but this received accounting policy will not be suitable for the specific
management accounting and controlling needs of our own company.

5. Overview of the 3.M in case of purchasing and introducing
a complete software

Nowadays, in case of the innovation of a general ERP module based accounting system,
the following data models/accounting policies are on the table:

5.1: 1.M: This is the data model of our new, envisioned information system
(according to our IT Strategy, hereafter referred to as ITS). If our implementation of the
new IT system was done according to the recommendations of systems development
methodologies such as SSADM (Mc Grow, 1993), then it must have been described and
defined by our Requirement-Specification (Fabricius, 2011; Mc Grow, 1993). If this is not
so, we are in a difficult situation, as our company’s expectations about the new accounting
information system do not even exist on paper, while it already has two other existing data
models in place (2.M, 3.M). The first is 2.M, as old system functions are present even
though we want to modify them, and secondly the system to be purchased is built on the
chosen ERP system (3.M) — see some notes below.

5.2: 2.M: This is the accounting policy that was used up to the present. We assume —
and this is true for all accounting policies (data models) — that accounting tasks were
partly done manually, and partly electronically. In general we can say that after
implementing a new system, the ratio tasks carried out electronically will increase;
however, we have to make sure that this actually benefits the management and the acco-
unting staff.

5.3: 3.M: The ERP system to be purchased (which hopefully has not yet been paid in
the preparatory period) obviously has its own data model, and with it, the program will
define a sort of accounting policy. Also must have been a data model which hopefully
have been documented according to SSADM standards (Mc Grow, 1993). In connection
with this, we should remember the following:

5.3.1 If there is no IT Strategy and Requirement-Specification (that is, our
concept is not finalized) upon the purchase of the complete ERP system, we
simply get the data model that is available, or the one used at former applications.
This statement is also true in the form that for those accounting areas where we
have concrete, definitive desires for the new accounting policy in the IT Strategy,
implementation will be easier. For areas where we do not have these definitive
needs, we are “lost”: the accounting policy that will prevail will be the one
brought along with the program.

11



5.3.2 All ERP systems have flexibility: this allows for customization. However,
this flexibility is to our benefit if and only we have the Requirement-
Specification (which is based on the IT Strategy) to direct the customization.
Optimally, this should be done before actually paying for the new ERP system.
5.3.3: The required customization is done by the software companies: if they
have a version of the system with similar parameters, they will of course bring
that to our company, as it is in their interest also that there only be a minimal
amount of modification required. Obviously, this will facilitate customization
efforts only if we can compare that particular software version to the needs that
are defined by our Requirement-Specification, and they match.

5.3.4: We have mentioned that the risk of data models being incompatible is the
highest in case of AIT-3, that is, special accounting fields such as Controlling and
Managerial Accounting, as these solutions are the most diverse across companies.
This problem manifests mostly in case of decision-supporting information
systems, as well as in case of special fields as production or resource manage-
ment.
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Appendix:

Table 1: These are some real life examples of management information requests.
Out of the 24 companies in the table, 6 are large companies or subsidiaries
of multinationals and 9 are international firms

sign Fild of operation of the | Monitoring | Revenue (in 2014 A:L_c::i;iiodkok:ee?:\ng AIT-2 : most important | AIT-3 : management unigue request: all are
Company time period | HUF, million) module of the ERP VARIOUS
house or outsourced?
PaP H. Plastic products 1987-90 25805 ERP - in-house Production BITEE Ieve_l calculatlf)n @7 conimbutlon,
dynamic production plannin
PiP Z. Plastic products 1990-91 12375 ERP - in-house Production
HA Metal products 1991-93 961 Financials
KT Textil products 1992-96 7779 ERP - in-house Financials g e e Clal iUt on OT e T e
bankruptcy
BT A. Trade of C(.mStrumon 1994-96 6990 ERP - in-house Financials Monitoring of receivables
materials
Sz Diary product 1994-95 4431 ERP - in-house Monitoring sales by market segments
PH | Trade in pharmaceuticals 1995-96 30020 ERP - in-house Monitoring medicine inventories by expiry
BK Food wholesale 1995-97 5302 ERP - in-house T e S e [ e
key customers
Interl. Commercial products and 1997-2000 617 ERP - in-house Finangials Monitoring of Receivables to ensure good cash
services flow
MuP Ceramic product 1998-2000 10 625 ERP - in-house Production
MiP A. Plastic products 1999-2001 5633 ERP - in-house Production
MB B. Trade of ct_)nstructlon 2000-2003 415 (S Managing stockpiles |‘n accordance with
materials customers' needs
OSsT S. Industrial services 2000-2001 409 Inventories Managing inventories, utilizing old stocks
TK C. Trade of ct_)nstructlon 2001-2010 15 956 ERP - in-house Finangials Monitoring (Eustt_)mer.credlt Ilr_nlts (t.aklng unpaid
materials obligations into consideration)
KO B. Plastic products 2003-2004 433 Production Labor utilization
BF A. Industrial services 2001-2002 265 Inventories Availability of goods stockpiles
EV Civil services 2003-2013 1250 ERP - in-house Machinery related services| Costs of municipal services
| D- Trade of construction | 5507 5509 4228 ERP - in-house
materials
BH B. Industrial services 2007-2015 680
AT Sped services 2010-2011 869 Machinery related services ot t_r ans_p_ort pellicleliehel
profitability
DPA Car services 2009-2011 311 Machinery related services| Gl contn_butlon airaliiEE
operations
CA Food products 2012-2014 838 Production Separating fixed and variable costs in production
AG | Car component products | 2014-2015 31715 ERP - in-house Production TQM statistis of production machinery
Cco C. Plastic products 2014-2015 17500 ERP - in-house Production Calenlating spe(lzlal pLodiction C.OSIS IIncaserof
continuous cost-cutting

(Fabricius 2011:51)
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Fig 2: Challenge in information needs require new or adjusted data structures within
the ERP system
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(Fabricius 2011:154, compiled by the author)

Fig 3: The 3.M Syndrome in introducing software systems is essentially
atriple mind-split of accounting policies. If we are not careful, only the small intersection
of the three sets will be utilizable in the new ERP system
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IN SEARCH OF NON CONVENTIONAL ORGANIZATIONS.
IN FACT, WHAT WE ARE LOOKING FOR?

GERGELY NEMETH PhD Candidate
National University of Public Service

Abstract

This paper seeks to determine ways to identify NCOs (Non-Conventional
Organizations). Over the recent period, we have identified a number of NCOs (Ford, Zara,
GM, Duolingo, Toyota, Amazon, Apple, Grameen Bank, DabbaWallah, etc.), arranging
their inventions and innovations using two models (the 4+2 formula and the COVA
organizational model). We also discuss the roles that may facilitate becoming an NCO.
Additionally, we list the reasons for considering it important in a national economy to
address entrepreneurs in general and specifically. Obviously, we define entrepreneurs in
Schumpeter’s sense rather than as anyone who owns an enterprise.

1. What are NCOs?

NCOs (Non-Conventional Organizations) are special enterprises that have changed the
economy in their specific fields. We clarified the definition of NCOs as part of our joint
research with Zoltan Csigas (Csigas and Németh, 2015).

We have already addressed the definition of entrepreneurs and enterprises in our
previous papers (Magos and Németh, 2014), but there is also an extensive body of
literature on the subject (e.g. Audretsch, 2002). We have also found that the owners of
enterprises are not necessarily the same set as entrepreneurs as defined for our purposes;
indeed, we have found the set of “real” entrepreneurs to be significantly smaller. As a
working definition, it is sufficient to point out a critical element, which will be relevant to
NCOs: by rearranging the system of resources and combining them in a particular and
novel manner, the entrepreneur creates a new chain of added value, or specifically creates
added value (creation of added value; Gray, 2002, p. 61).

Recent years have seen great interest in startups, which marks the other direction that
has proven to be valuable in the foundation work underlying our research. There are a
diversity of definitions in use (Magos and Németh, 2014), and we are primarily concerned
with their intersection.

Based on the foregoing, NCOs can be defined as special enterprises that incorporate
startup features in their cultures, and demonstrate, already at an early stage in their lives
(as new enterprises), the potential of shaping their environment. Leaders of NCOs may
appropriately be termed “real” entrepreneurs according to conventional definitions.
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2. Why are NCOs important? What is their role in the economy
and evolution?

The role and weight of the SME sector is significant in every national economy. In
Hungary, the vast majority of enterprises belong in this category (of the 555,361
enterprises in total; 554,500 are SMEs, accounting for 99.8%, and 918 are large busines-
ses, KSH).!

Unfortunately, only a fragment of these undertakings qualify as NCOs. Their
percentage of the entire population is invisible to the unaided eye.

Figure 1 (KSH data)

. Gross added value by headcount category, 2012*

250 employees
and above 250 16 felett
44.8%

10-491%
16,5%

50-24916
18,1%
* Eldzetes adat.

(http://kaleidoszkop.nih.gov.hu/documents/15428/123426/kkv12)

3. What enterprise attributes qualify a company as an NCO?

We defined NCOs (Csigas and Németh, 2014) as having corporate capabilities (Né-
meth, 2008) that confer on them a competitive advantage which will make them highly
successful. Success is not a sufficient condition, only the necessary minimum that
facilitates recognition. A classic NCO is also expected to demonstrate models in terms of
operations (modus operandi), way of thinking, dimension of culture (and mone, DNS)
(Méro, 2007), strategy and business which have made it successful and influence the
thinking of others. Its developments are adopted and applied by others, even across
industries. For a more accurate definition of the attributes, we relied on existing
organizational models.

Our reference comprised two models; however, our preparatory research involved an
overview of a significant part of the relevant literature.

One of the models is the 4+2 formula by Nohria, Joyce and Roberts (2003), the
working definition of which we tried. The other model is the organizational model

! https://www.ksh.hu/docs/hun/xstadat/xstadat_evkozi/e_qvd022.html downloaded: 01/05/2016
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implemented as part of development under grant KMOP-1.1.4-08/1-2008-0025 awarded to
CoVa (Corporate Values Vezetési és Szervezetfejlesztési Kft.) (Németh, Kis-Tamas, Vi-
rag, Bodor, Kishazy et al., forthcoming). Nevertheless, this paper is not meant to resume
or continue thinking along the lines of organizational excellence (for an early work on the
subject, see Peters and Waterman: In search of excellence, 1982).

In his recently published book, Charles Handy (2016) writes about those who hit the
“second curve” and thereby can renew and develop. But they are also the ones who often
influence others and in doing so, they are capable of moving not only themselves, but their
environment, markets, industries, or even certain social processes.

The primary elements of the 4+2 formula include strategy, structure, culture and
execution, while its secondary elements are talent, mergers and partnerships, innovation
and leadership. For 10 years, the Evergreen research team studied 160 organizations using
non-participant observation methods. During that period, they observed over 200
implemented management methodologies, which were applied by the companies with a
view to their survival and development. At the end of the 10-year period, the success of
the companies was analyzed in retrospect (using the indicator of total returns to
shareholders). They identified four clusters (losers, climbers, tumblers and winners). In
their analysis of the companies, they found that it was not possible to pick one or two ma-
nagement tools that would provide an overall solution. Despite that, a company must focus
on all of the primary organizational dimensions listed above, and at least two of the
secondary organizational dimensions. In other words, a company that systematically
addresses the dimensions, implements well and uses tools in these areas, has a better
chance of success. We designated the model as one of the cornerstones of our research due
to the essentially empirical nature of the model.

Figure 2. Components of the 4+2 formula

primary

Strategy Culture
Structure Execution secondary
Talent Leadership
Innovation Mergers and
partnerships

(Nohria, Joyce and Roberts, 2003)

Our second reference model is the COVA organizational model, where it is appropriate
to highlight the component that represents a difference from other organizational models.
The model incorporates the common organizational dimensions of objectives, core
processes, results, innovativeness, culture and operation. In terms of the organizational
model, the COVA adds value by proposing the alignment of the individual, the team and
the organization in the ecosystem of the organization’s operations. This phenomenon is
aimed at the organizational phenomenon involving the transformations between the
various entities (individual, teams and the organization). There a number of things that are
commonly transformed between these levels, such as information, values, knowledge,
activity, energy, work products etc...
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Figure 3. COVA organizational model
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(Németh et al., forthcoming)
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The ultimate message of both models is that if management fails to focus on the
organizational dimensions proposed by each model, the enterprise will not reach its
optimal level (let alone success); indeed, failure is to be expected. These organizational
dimensions are critical to the further development and survival of enterprises.

In our approach, innovation is cast in a particularly important role. Innovation may
occur both accidentally and as part of conscientious research work. It is important for the
organization to rely on novelty in the course of its operations. For our purposes,
innovation primarily does not mean specific product or service innovation. We focus more
closely on the organizational model (structure, mergers and partnerships), organizational
culture, operation (modus operandi, execution), and the strategic and business models
(strategy). In the second part of our paper, we present examples for such innovations.

4. Key roles in the systems of innovative enterprises

Regarding innovation, it is important to point out that there is a considerable confusion
of roles in the market environment, leading to countless misunderstandings and less
efficient solutions.

Entrepreneurs are commonly expected to be competent in whatever arises in
connection with the enterprise. According to an earlier proposition by Gerber (2004), the
three roles found in an enterprise (those of the technician, the manager and the
entrepreneur) have different competencies, not to mention the differences in interests
resulting from the achievement of objectives in the three roles. It is often the case,
however, that in reality these roles are shared by a single person: the owner, founder and
leader of the enterprise. This leads to a role conflict, the psychological effects of which are
known (Goffman, 1981, 1990; Gross et al., 1973; Sarbin-Allen, 1987). A similar problem
arises when the entrepreneur is expected to be competent in innovation and invention.
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Therefore, a distinction must be made between the innovator and the inventor and the
investor, any between everyone else and the entrepreneur, and not the least the manager.
In our approach, an inventor creates something completely new (the key aspect being
originality), while an innovator creates new things through the combination and further
development of existing ideas (Sim; Griffin; Price; Vojak 2007). An investor is the actor
who sees so much potential in the idea that warrants support for it. The entrepreneur is the
one who, to simplify the picture, has the necessary risk appetite and energy to start
creating reality from vision, but (as these competencies are rarely present in a single
person) usually needs a good manager who will build up and move the system so that
things actually happen. In reality, these roles are never found in a chemically pure form.
That said, the opposite is also true: in most undertakings, the first two actors are absent or
are only present in the organization temporarily, with a limited impact. It is important to
point out that if the impact from the outcome of innovation fails to reach a certain
threshold of response within the organization concerned, changes and development will
not occur.

Regarding NCOs, in the areas defined above, candidates are expected to produce
inventive and innovative developments.

5. How to find them?

Innovations and the changes in behaviour and habit resulting from their impacts are
known to spread at varying rates, but definitely in a viral manner. While change is
observed only in one or two isolated places, there is no “epidemic” to talk about. By
contrast, when the population has grown into a critical mass within society and the
economy, the spread of change will accelerate (Barabasi, 2009). When a level is reached
at which the novelty is no longer a novelty, the change will become a social expectation—
indeed, a required minimum. The question is usually not whether a development can be
recognized when it has approximated the critical mass. The exciting part is recognition at
an early stage. It is typically after an event has occurred that researchers can make
reassuring statements as to whether the event can be considered a development stage. On
the way, one should be more cautious. Here is one example where, at this point, we are not
in a position to determine what is actually happening—we obviously have our hypotheses,
but the answer has yet to wait, and further observations are needed.

Previous reports on the company claimed that using a novel organiza-
tional and management culture, it succeeded in achieving outstanding
performance. The company is run according to a model of management
and organizational culture by the name of Holacracy, which involves a
flexible organizational structure, greater employee autonomy, meetings
for efficient organizational operations and communications, and a unique
decision-making process. Employees live in an autonomous community,
are granted training opportunities, elect their own leaders, and receive
wages on market terms (the precursor of the model may have been Mav-
erick culture, cf. Semler, 2001). Employees working in such an opera-
tional “Canaan” are economically successful. The viability of the culture
is strongly determined its strength, which makes it essential that the loy-
alty of the team should be homogeneous. To that end, management took
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a bold step in 2015. They proposed the option that any employee who
cannot identify with the company and its unique organizational culture is
free to go and will be paid three months’ wages (that is an outstanding
amount to be paid for voluntary exit). There are two competing hypothe-
ses. One assumes that the management needs people who reinforce the
organizational culture. Apart from Zappos, the method has been used by
other companies to facilitate voluntary exit. Those remaining are ex-
pected to develop stronger ties on a psychological basis. They are forced
into a cognitive decision, which, unless they want to experience frustra-
tion due to cognitive dissonance, will result in stronger ties with their
chosen team. This will result in increased performance for the benefit of
the team. The only risk element is that the goal provided must be attrac-
tive enough to ensure that actors really make their decisions on a cogni-
tive basis. Over- and undercalibration will not deliver the expected im-
pact. The other hypothesis is that a culture is being built in which em-
ployees feel good. When people feel good and marvel at the methods de-
veloped by the company, what is more, even measured satisfaction indi-
cators confirm that the path taken is right, the team will stand its ground,
whatever happens.

Despite the above, the end of the story for Zappos was that 14% of
employees (210 people) have left (Yahoo Finance).

This raises a number of questions. The Holacracy culture of Zappos fits into the NCO
concept we are seeking to define. Yet, at this point there are too many questions to
determine whether the approach will stand the test of time.

The criterion we established, i.e. that the new approach should go viral locally, spares
us the trouble of having to process a public company database in alphabetical order. It is
more reasonable to wait until an idea develops to a level where it attracts a degree of inte-
rest in a specific area (either geographically, or professionally or in terms of industry).

We have observed that although there are a multitude of ideas, whatever is incapable of
survival does not deserve our attention (evolution and selection of mones). The unique
pattern of the absence of human competencies and personality traits plays a significant
role in this.

Fortunately, the trade press is eager to track down whatever is unique. Due to its
craving for novelty, there is an extensive base of watchdogs, allowing us to draw up a list
of qualified candidates. Rather than in this respect, the problem arises concerning the
evaluation of whether the organizational phenomenon emerging will actually be disruptive
in the broader sense.

We have been able to identify companies which, at least 10 years in retrospect, can
well be defined as NCOs for research purposes. We have found that NCOs are typically
innovative in more than a single area.

Below is a list of examples (using the dimensions of the 4+2 formula), which is non-
exhaustive in terms of both its selection and the fields where the companies are
outstanding. The selection is subjective.

20



1. Ford Co. — execution and innovation: the first to apply the assembly line technolo-
gy, laying the foundations of mass production; standardized tools for the assembly
of parts; strategy: a car for everyone at an affordable price; leadership: paid high-
er wages than others, attention to workers’ rest? (Wood and Wood, 2003b)

2. General Motors — structure: Sloan created an implemented the first divisional or-
ganizational model (Wood and Wood, 2003a).

3. ZARA (Inditex Group) — execution: shorter production cycle, faster logistics be-
tween stores (Ferdow, Lewis and Machusa, 2004)

4. Toyota Co. — execution and innovation: strive for perfect quality, development of
Lean management, Just in Time (JiT) system, Kaizen, SCM (Suply Chain Man-
agement) system, which today is a production system in its own right by the name
of TPS (Toyota Product System), perhaps the only car manufacturer that can pro-
duce cars at a profit; culture: a definitive set of values focusing on quality orienta-
tion; strategy: focus on becoming the largest car manufacturer in the world and
outperform every competitor in terms of quality; innovation: creation of the first
hybrid car (Liker, 2004)

5. The Metropolitan Opera — strategy and business model: go beyond the boundaries
of a conventional “stone building”; execution and innovation: reliance on HD
technology; mergers and partnerships: establishment of a world-wide network of
theatres where the performances of MetOpera are available

6. MIT OCW (OpenCourseWare) — strategy and business model: go beyond the bounda-
ries of a conventional “stone building”; execution and innovation: reliance on HD
technology; mergers and partnerships: establishment of a world-wide network of
universities; creation of a market for MOOCs (Massive Open Online Courses)

7. IKEA — strategy: assembly makes customers feel they own the products; execution:
fewer warehousemen, because in logically constructed warehouses customers pick
products and carry them to checkout

8. UBER and airbnb: strategy and business model: implement (execution and inno-
vation) organization without real resources (cars and real property) for sharing be-
lievers, allowing the sale of taxi and hotel services; early precursors were
Couchsurfing and SETlhome (the latter provided for the processing of data that
required large computing capacities, using the computers of individuals at nights
when they were not using them)

9. Linux and Wikipedia: strategy and business model: implementation of large pro-
jects using now classic crowdsourcing

10. Amazon: strategy and business model: the first to transfer the shopping experi-
ence into a virtual environment (first with books); execution: online banking and a
solution for fast logistics (Stone, 2013)

11. Grameen Bank (Nobel prize winning idea): strategy and business model: micro-
credit for the population in poverty, peer-to-peer and community financing (Mor-
duch, 1999)

12. Apple: strategy and business model: develop a product that is not only useful but
also beautiful; innovation: build an ecosystem for entertainment, leisure and learn-
ing, to be connected through Apple devices® (Isaacson, 2011)

2 http://grasshopper.com/blog/useful -business-lessons-from-henry-ford-historys-best-entrepreneur/
downloaded: 16/05/2016

? http://www.forbes.com/sites/frederickallen/2011/11/07/the-three-principles-that-always-drove-
apple/#7cébdecf4flc downloaded: 16/05/2016
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13. Dabba Wallah: execution: delivery of a daily 175,000 to 200,000 portions of
food (Ravichandran, 2005); although addresses are colour coded as most employ-
ees are illiterate, there is 1 error per 8 million transactions (Pathak, 2010)

14. Duolingo: strategy and business model: a free language learning service, where
homework translations are distributed and when completed, rearranged by an al-
gorithm. The arranged homework translations are actually CNN news items,
which are sold by Duolingo’s operator to CNN as translated news material, obvi-
ously in several languages”

15. Goretex: leadership: continuously pushing the boundaries — Have you made an
error today? (Carney and Getz, 2010)

6. Is it good to have so few of them?

Statistically, there cannot be many of them; that is the quick and simple answer to one
half of the question. To the other half concerning whether this is good, we do not have
such a quick and satisfactory answer. Cautious governments with intent to increase their
own power have always wanted to build strong economies, one possible element of which
is to enable increasing the level of enterprising competence and willingness for the
population of entrepreneurs. This also means that when something (an organization, an
idea, or an entrepreneur) manages to make the breakthrough from a specific environment
and then repatriates the knowledge, experience and investment funds gained, this may
contribute to such a level increase in the country of origin (see Estonia and the Skype
effect). The higher the level, the more difficult the climb, yet climbers may have better
chances to enter the global market, as they are much closer. The whole world is
developing, which requires every national economy to keep up, otherwise the gap between
the national economy and the world economy will widen.

For a good number of good ideas that are useful and applicable in the market, basic
research is required to lay the foundations (Satell, 2016)°. A close correlation appears to
exist between educated people, spin-off research conducted at or around universities, and
the success of future enterprises. Obviously, the formula comprises a number of factors
and studies are required to clarify the concept of “close” and to provide quantitative data,
which are beyond the scope of this paper.

Nevertheless, the issue of measurability also needs to be addressed in respect of NCOs.
This will be the next stage of our explorations.
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Abstract

The aim of this study is to present lean tools which can be adopted in a warehouse. We
think that lean is adaptable in warehouse operation, although companies in Hungary
mainly introduce this method in production. This paper describes lean thinking, which
does not only cover creating more value for customers with fewer resources, but it also
refers to a complete philosophy. We provide insight into different lean methods and tools
which can be effectively used by warehouses to operate more efficiently. Examples
include 5S, kaizen, value stream mapping, standardised work and problem solving
methods. Based on the case study method, this research focuses on the implementation of
5S in the material supply department of Lego Manufactuting Ltd. in Nyiregyhaza. We
interviewed Nagy Gyula, who is the material supply manager of the company. We think
that lean tools (5S, standardised work) can be adopted by warehouses without any
significant capital investment. However, workers still need to be convinced to use these
tools in their everyday work, which is a rather difficult effort.

1. Introduction

Today, lean management is not only a mysterious concept, but an enterprise
organisation and management philosophy used by an increasing number of companies. In
the beginning, lean principles were spreading rapidly in production, especially in the car
industry. Service providers also started to use these principles from the 2000s. Today,
there are already lean offices where processes take place more flexibly, more quickly and
with less errors. However, lean is not only about enterprises. The phrase ‘lean supply
chain’ is used at an increasing frequency. Lean management is no longer used solely by
enterprises, but it appears as a novel requirement for suppliers to use these basic principles
during their operation. This study aims at pointing out the role and significance of lean
tools to be used in warehouses. Myerson (2012) and Liker (2008) pointed out that lean can
be successful and sustainable in the case of an enterprise if it is possible to establish an
organisational culture which supports the related radical changes and if the top manage-
ment is committed to lean in the long run. However, we think that there are certain lean
tools which would be suitable for improving performance in warehouses without any
significant investment even if the complete philosophy is not adopted. Examples include
5S or standard work. This study aims at the demonstration of 5S through a case study.
During the visits paid to several large enterprises in the North Great Plain region, it was
observed that lean is already used in production, but its introduction in warehouses is still
ahead.
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2. Lean in warehouses

2.1. Lean attitude

The different standpoints regarding the phrase ‘lean’ are not uniform either in the
Hungarian or the international technical literature. The phrase first appeared in western
technical literature in the paper titled “Triumph of the lean production system” written by
J. F. Krafcik in 1988, as American researchers described the production system of Toyota
as “lean” in comparison with the production systems established in their own country.
Even today, there are different synonyms used for lean: synchronised production, Toyota
Production System (TPS) or Just-in-time (Losonci 2010). Several professionals think that
lean and TPS are not the same and this study does not aim to settle this argument. At the
same time, we also think that the two means the same, with a few differences. As regards
its basic principles and tools, TPS is essentially the same as lean, but the differences in
culture required certain modifications of TPS in order for the employees of American and
European companies to understand and be able to use the system.

Womack and Jones interpret lean production systems as the use of the system outside To-
yota. With the books “The Machine that Changed the World” (1990) and “Lean Thinking”
(1996), these two researchers contributed to spreading lean all over the world. They see the
significance of lean attitude in achieving greater results with less equipment, human effort and
time by using lean, while customer needs can also be met more accurately. Muda is one of the
key methods to be used, referring to the recognition of defects, i.e. the elimination of all
actions which use resources but do not create values. Taichii Ohno (who is considered to be
father of TPS) distinguished seven types of muda as follows:

1) overproduction: production ahead of demand when there are no orders on behalf of

customers

2) waiting: cases in which no value creating activities are performed on the product

which is, as a result, stuck between work stages

3) motion: unnecessary steps which do not result in the creation of value

4) transport: all activities which are related to material and component transport, as

well as their repeated handling

5) over processing: resulting from poor tool or product design creating activity

6) inventory: in most cases, there is a need for a certain stock size, e.g. for counterbal-

ancing production, but abundance should be avoided

7) defect: production and repairing of faulty components (Liker 2008).

Liker (2008) mentions unused employee creativity as an extra type of loss.

Lean has five basic principles which are of chief importance from the aspect of

implementing the system:

1) Identify value: based on the dialogues established with customers, it has to be de-
fined what specific values enterprises create to satisfy customers and whether the
products or services they create and provide satisfy customers’ needs.

2) Map the value stream: the whole value stream (i.e. all processes from raw materials
to end products) has to be identified for each product/product family which assures
to explore defects in the stream.

3) Create flow: continuously performing activities of the value stream in order to
guarantee that the product goes through all steps without stopping, waste or reflow
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from planning to the end product stage in which the product can be taken over by
the customer.

4) Establish pull: it is important to produce exactly what the customer wants and when
the customer wants it. This can be done by applying the pull strategy, i.e. letting
the customer pull the product from the enterprise instead of pushing the product to
the customer. Forecast will not be necessary anymore, customer demands will be-
come more stable and stocks will be reduced.

5) Seek perfection: since the previous four basic principles constitute a vicious cycle, it
is necessary to constantly look for better methods of value creation, i.e., constant
development is essential (Womack, Jones 2009).

If, by applying the above described basic principles, an enterprise successfully
becomes a lean organisation, it will yield various benefits. The positive effects of lean
attitude on business administration were proven by various authors, including Bicheno,
Holweg (2009); Liker, (2008); Martichenko, (2013); Monden, (2012); Myerson, (2012);
Schonberger, (2006); Womack - Jones (1990, 2009) and Péczely et al., (2009). Losonczi
et al. (2010) also concluded that there is an obvious positive correlation between
competitiveness and becoming lean. The positive impacts of various lean tools are
described in detail in the next section.

2.2. Lean tools to be used in a warehouse

The majority of lean tools can be successfully used not only in production, but also in
warehouse management. The majority of large companies operating in Szabolcs-Szatmar-
Bereg and Hajdu-Bihar counties in Hungary have adopted or they are still adopting lean
only in production, but they already plan to introduce lean tools in their warehouses.
Experts usually recommend the introduction of 5S as a first step of becoming lean. This
methodology was named after five Japanese phrases:

1) Seiri (Sort)

2) Seiton (Set)

3) Seiso (Shine)

4) Seiketsu (Standardise)
5) Shitsuke (Sustain)

The first step is sorting, i.e., unnecessary things are eliminated. In practice, this step is
usually carried out by sticking a red label on the things which are probably not needed. In
the next step, the location of necessary tools and materials is determined and marked. The
location of each tool and material should be obvious to everyone. In the next step of
cleaning or “shining”, irregularities are revealed. During the fourth step, repeatable
processes and stable quality need to be standardised. The final step is to sustain the
achieved results. In order to do this, it is indispensable to perform regular audits and to
properly educate workers (Kosztolanyi, Schwahofer 2012a), because one of the
foundations of the task implementation is knowledge (Bencsik, Juhasz 2014).

Table 1 shows the activities of each 5S step in warehouse management:
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Table 1. Using 5S in the warehouse

Step Content

1S — Sort Removing obsolete/defective stock, faulty equipment, damaged pallets and packaging
waste from the work area

Reducing the amount of time needed for material handling

2S — Set Labelling locations

ABC analysis (often used things should be placed at easily accessible locations)
Slotting analysis (storing the stock and material handling tools at the best and most
optimal place in order to improve the efficiency of operation)

3S — Shine Identification and removal of broken pallets

Installing boxes at the end of each corridor for waste collection

Making cleaning tools easily accessible

4S — Standardise Creating and documenting new standards and introducing them in each work field
Standards need to be communicated with easily readable and understandable docu-
ments illustrated with photos

5S — Sustain It has to be guaranteed that workers accept changes, step up a level and do not return
to the old practice

Regular supervisory discussions need to be held between workers and team leaders

(Own construction based on Richards, Grinsted 2013)

The significance of 5S lies in the fact that it establishes the basis of kaizen (continuous
improvement), i.e., it establishes an organisational culture in which workers sustain order
by themselves and they are able to come up with development ideas in this working
environment (Kapas, 2008). The use of 5S results in various benefits for both workers and
the enterprise. These benefits are summarised in Table 2.

Table 2: Benefits from 5S

Benefits for workers Benefits for the enterprise
safer work both downtime and the number of faulty products decrease
better work environment visual management becomes possible
more likeable work environment continuous improvement becomes possible
less frustration and difficulties quality improves and productivity increases
no more searching improving communication between workers

possibility of improving one’s own workplace | less customer complaints

reducing space use

problems can be detected more easily
improving stock management

(Own construction based on Kosztolanyi, Schwahofer 2012a)

In addition to the above mentioned aspects, 5S activates the organisation, improves
ownership approach and worker discipline, as well as the overall image of the enterprise
(Kévari, 2010).

In addition to 5S, kaizen can also be successfully used in warehouse management.
Kaizen is much more of a way of thinking than a method, the origin of which is associated
with cavemen, as they were also constantly trying to improve their tools. However, as a
method, it was first defined in relation to TPS. The basis of kaizen is constituted by simple
and cheap solutions and it has four basic principles:

1) Shortening: this could refer to either a movement (by bringing something closer if

one wants to reach it) or an action (leaving out an unnecessary step)

2) Connection: seeking the possibility of using tools and performing actions simulta-

neously

3) Reorganisation: work efficiency can be improved by changing the order of opera-

tions or the arrangement
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4) Simplification: the possibility of error is much higher in the case of complicated
things; therefore, one should try to simplify these methods and tools while still
complying with the related requirements.

A recommendation system should be established to manage kaizen suggestions
(development ideas from workers). This system has to be operated in a way that it
provides proper motivation to workers. This motivation can either be of financial nature,
but since each person is motivated by different things, it is often not money. Workers
should feel that they are important and they can influence their environment and improve
various processes (Schwahofer, Kosztolanyi 2012a). It seems that those who practice the
lean attitude mostly agree on the fact that the best way of changing processes and
enterprises is kaizen. Kaizen is really a wonderful thing (Womack, 2016).

The third important lean tool to be used in a warehouse is standard work which basically
refers to the best possible way of performing work, while safety (being free from accidents,
maintaining the health of workers), efficiency and quality are guaranteed. The aim of this tool is
to increase predictability and to establish the basis of constant improvement while maximising
productivity and maintaining the proper level of safety and quality. Standard work can only be
used in the case of recurring human activities, since it can only be improved in practice by means
of coming up with new ideas. As a matter of fact, it is a constant cycle, since if there is a change
in any of the main parameters (order of actions, number of workers, etc.), overall changes have to
be initiated. After the initial standardisation, arising losses have to be searched for, followed by
the identification and elimination of the main causes. Various problem-solving methods can be
used to perform this activity. Once it is confirmed that the final status is better than the initial
status, the next step is standardisation. With this method, workers can take part in improvement,
while their education and training become simpler and quicker. Productivity increases and the
proportion of faulty products decreases, while the organisational culture develops and the
production system of the enterprise is constantly improving (Kosztolanyi, Schwahofer 2012c).

Since the second step of introducing lean is the identification of the value stream, it has
to be known which processes are present at the given enterprise and what customers
consider to be a value. The identification of the value stream can be perfectly performed
with value stream mapping (at Toyota, it is known as “material and information flow
analysis”). As a matter of fact, this method serves the illustration of the whole process of
material and information flow from the supplier to the customer with specific labelling.
By using this method, it is possible to identify losses in the process and to understand the
production system, while the value stream can be observed and managed as a single unit.
Value stream mapping can be performed in five main steps. The first step is choosing the
product or product family whose map is intended to be drawn up. As a next step, create a
current state value stream map which shows the current processes based on current
information. After this, problems are identified, i.e., the points where material or
information flow is not efficient are marked on the map. As a next step, the future state
value stream map is created, which shows the objectives of the given enterprise. The last
step is implementation. It is important to start actions as soon as possible because of the
change of processes, but it still might be necessary to do some changes on the plans.
Decisions have to be made by taking the whole value stream into consideration and
optimising it. Without a doubt, the biggest benefit of mapping is the reduced stock and
lead time (Kosztolanyi, Schwahofer 2012b).

It is important to constantly experiment — this is what kaizen is about —, to search for better
methods of operation and to incorporate new methods into the standard system as soon as they
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are shown to be better than the old ones. In these cases, external senseis are of the greatest
benefit as they motivate people to work out better methods (Womack, 2016).

Of the various lean tools, various problem-solving methods can be used in warehouses
to make more grounded decisions. However, these methods can only be used if there is a
proper quantity of proper quality information available in relation to the problem to be
solved. The non-exhaustive list of problem-solving methods include brainstorming, KJ
affinity diagram, Gantt diagram, 5W1H (when, where, who, what, why, how), 5 whys,
quality circles, Pareto chart, cause and effect diagram, PDCA, benchmarking, SWOT,
network diagram etc. (Schwahofer, Kosztolanyi 2012b). In addition, the use of visual ma-
nagement, team building, balancing and kanban could improve operation, but we do not
describe these methods in detail due to size restrictions.

3. 5S case study

The aim of this study is to present the lean tools which can be used in warehouse ma-
nagement. Due to size restrictions, we wish to present 5S from the practical point of view
by means of a case study. During this case study, “a given group or event is observed at a
given point of time, usually following a phenomenon which caused a certain change”
(Ghauri, Gronhaug 2011:79).

In order to be able to present 5S in an enterprise environment, we conducted a personal
interview with the material supply manager of the material warehouse of the Nyiregyhaza plant
of Lego Manufacturing Plc. According to Majoros (1997), the topic of discussion is previously
agreed upon, while the interviewer and the respondent can freely talk about the given topic.

In the Lego Group, the adaptation of lean is called LCI (Lego Continuous
Improvement). The establishment of the lean attitude started in 2005. The organisation is
characterised by a small group structure which was established on the basis of Toyota’s
example as they work in workgroups consisting of 5-7 people.

The 5S processes were introduced in the factory in 2009. The system was centrally
developed by the lean office; therefore, a top-down process was introduced. However, since
the 5S approach was missing from several levels of the company’s hierarchy, especially from
the operator level, constant support was necessary which was implemented by means of
weekly held 5S audits. During these audits, it was constantly supervised whether the given
area conforms to the requirements prescribed in 5S standards. PDCA (Plan, Do, Check, Act)
tracking sheets were used to make measures in the case of non-compliance, while standards
were constantly supervised and recommendations could also be made if necessary. A 5S disp-
lay was also installed to visualise audit results. In 2013, there was a major change in the life of
the enterprise, as they moved to new and larger premises. Even though 5S was stable by this
time, the new location still made it necessary to rethink processes. There was a large amount of
construction waste left at the premises. Although the necessary technology (frames, levers,
drying equipment) was available, the optimum arrangement of the tools and equipment needed
for the transport of base material (mechanical handling equipment and their refuelling stations,
fundamental tools, mastermix supermarket) was not performed due to the lack of proper
resources. In less than a few weeks following the launch of the factory, the manager decided
that the processes were stable enough to rethink 5S in the field of material supply.

As a first step of 5S (sort), the dangerous construction waste and the tools which the
contractor left at the site were removed. The whole material supply team walked around and
inspected the site twice a week to collect waste into the large plastic containers placed in each
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room. As a next step, the collected waste was supervised and discarded if necessary. It was
important to let workers know in each step what they were doing and why. Therefore, the
material supply manager constantly supported the establishment of 5S approach by explaining
the causes and effects of each step to the team members. By the time only the necessary tools
and equipment were left at the site, step 2 (set) could be performed. During the weekly 5S
inspections, the team members designated the location of the necessary tools with the help of the
so-called information displays. Every team member was informed personally if there were any
modifications related to organising the area. This way, all necessary tools could be placed in
accordance with their intended purpose during the implementation of step 2. It was time for step
3 (shine). Since there were no cleaning rules in force when the factory was launched, the lack of
cleanness caused serious problems. The equipment was dusty and the ground was dirty. Since
part of the cleaning activities was outsourced, it was necessary to designate the areas cleaned by
the workers of the material supply unit and the areas cleaned by the external company. As a
result, the streets between the frame systems and the pathways of the drying room are cleaned by
the external company and chemical cleaning is also performed by them. The cleaning of the
areas whose cleanness is critically important from the quality aspect was designated to workers
by introducing a set of cleaning rules related to workers. The compliance to these rules is
supervised during weekly 5S inspections. Standardisation is necessary in order to maintain these
measures. For this reason, the 5S standards used at Lego consist of three parts. The first part
briefly describes the standards (time of supervision, version, etc.), while the second part
documents the proper state also by attaching a photo. The third part illustrates the inappropriate
state; therefore, workers can easily decide whether the current state complies with what is
expected. These standards were commonly established with other team members; therefore,
everyone has the opportunity to change them and they are urged to do so if the ongoing
processes necessitate a change. Finally, the last step was taken, since the proper state has to be
sustained which is guaranteed by 5S inspections in the case of Lego and the team receives
immediate feedback about any non-standard or inappropriate state. Every step of 5S is scored
and the scores are displayed on a radar diagram for the sake of visualisation. The main objective
is to develop the 5S approach to a level where workers provide feedback themselves in the case
of deviation during the implementation of the value stream, thereby making supervision
unnecessary.

4. Conclusions

This study presented lean tools which can be used in warehouse management, while
also covering what lean attitude means and what standpoint we have in relation to this
attitude. The main mudas and the five basic principles of introducing lean were presented.
We provided a brief summary of the main tools by focusing on the main benefits and the
requirements of their use. Due to size restrictions, we only focused on the introduction of
5S at the enterprise we selected. Based on the interview conducted with the material
supply manager, we compiled a case study to present how 5S was introduced in the
material warehouse of the Nyiregyhaza plant of Lego. We think that this tool could be
useful not only in the warehouses of large enterprises, but also in the case of smaller
companies. 5S does not call for any significant capital investment, while it is possible to
gain good results with a little effort. However, it is necessary to have committed workers,
which is very difficult to achieve. The key to becoming lean is a change of attitude and
culture and it calls for serious effort both on behalf of top management and workers. It is
undisputable that lean is not only a collection of tools, but a complete philosophy, but we
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think that certain tools (5S, standard work) could be adapted in the warehouses of
enterprises which have not reached serious achievements in the process of becoming lean.
However, it is very difficult to convince managers who are not aware of the lean attitude,
its main purpose and tools, even if it would greatly improve the efficiency of the
company’s activities and the operation of the warehouse.
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Abstract

Literature provide various perspectives on corporate philanthropy but none the less
there is general consensus on the fact that being discretionary in nature it requires
discretionary resources of the firm that are labeled as slack resources. Several variables
can affect the relationship between the organizational slack and corporate philanthropy
such as the firms that are willing to spend more on advertising tend to be more generous in
allocating organizational slack to philanthropic activities and similarly the firms with
better past financial performance tend to direct more slack resources to social causes. This
study is intended to examine the relationship between corporate philanthropy and slack
resources and moreover it analyzes the role of advertising intensity and past financial per-
formance in the respective relationship of slack resources and corporate philanthropy. The
sample of the study consisted of 80 textile companies in Pakistan. The estimation method
used for analysis was random effects model. The findings indicate that slack resources has
a significant positive relationship with corporate philanthropy whereas advertising
intensity and past financial performance doesn’t moderates the relationship between slack
resources and corporate philanthropy.

1. Introduction

Corporate philanthropy is form of corporate social behavior that is voluntary. It can be
defined as cash and non-cash donations such as products, services and employee time
given to charitable causes by the company or by company lead foundation. There is
substantial debate in the literature about the economic benefits that corporate philanthropy
can generate for the business such as increased profitability, tax advantage and improved
social profile (latridis, 2015) However there is inconclusive evidence on how much
companies should donate that will generate maximum economic benefits as the decision
of how much to donate is relative and vary across firm attributes such as size, profitability,
visibility, political connections and most importantly the resources available at its disposal
(Amato and Amato, 2007). There is also a debate whether it should be done directly or
through nonprofits, especially civic organizations (such as foundations). Some specialties
of these organizations are discussed by researchers e.g. Bacsné (2012) has accessed the
correlation between human background and social capital, Juhasz—Vantus (2012)
highlighted specialties of expectations regarding human resources, Pierog—Voros— Dajno-
ki (2014) and Maté (2014) researched its labor marker natures, Wiwczaroski—Szabados—
Pierog (2014) examined the international circumstances, conceptions, Gergely—Pierog
(2016) in their latest article has focused on the role of motivation factors.

But focusing primarily on the relationship between slack resources and corporate
philanthropy it can argued that slack resource hypothesis extended to corporate social
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responsibility states that firms engage in corporate philanthropy only if the firm’s slack
resources permit. Corporate philanthropy is the most discretionary element of corporate
social responsibility and is highly dependent on the availability of discretionary resources
often termed as slack resources that exist both in the form of financial and non-financial
resources (Seifert, Morris and Bartkus, 2004).

Although the slack resource theory view of corporate philanthropy is quiet compelling
but companies always do not direct their excess resources to philanthropic initiatives
because the relationship between the two is affected by several factors e.g. firm size, age,
financial performance and willingness of the firm to spend on the advertising. This debate
need to be extended further by testing the samples that are previously not being tested as
most of the studies on this issue have been conducted in the western developed economies,
little or no evidence is available from the developing economies as the financial pressures
and growth patterns of the companies in under developing economies can be different.

The current study contributes by providing the perspective of developing economy
(Pakistan) on the relationship between slack resources and corporate philanthropy and the
role of other factors such as advertising intensity and past financial performance that affect
the relationship between the two by analyzing the sample of companies from Pakistani
textile sector. Textile companies can serve as an appropriate sample for the current study
because they are significant component of Pakistan’s corporate sector and often cited as
the backbone of economy. It is the largest manufacturing and major employment
generating industry in Pakistan and the major export of the country making it the eight
largest exporter of textile goods in Asia.

The present article is structured in two parts: first part provide the overview of
literature and second part presents the empirical findings of the study.

2. Literature Review

2.1. Slack Resources and Corporate Philanthropy

Corporate philanthropy is the most discretionary element on the company’s to do list
and because of its discretionary nature it requires discretionary resources that are often
termed as slack resources. Organizational slack is defined as actual or potential resources
which allow the organization to adapt successfully and make adjustments to pressures of
internal or external environment and modify policies or initiate changes in strategy
(Bourgeois, 1981). The field of corporate social responsibility, agency theory and
behavioral theory offer three differing perspectives on the link between slack resources
and corporate philanthropy but there is general consensus among the three on the fact that
companies engage in corporate philanthropy only if the company has available slack
resources.

2.1.1 Corporate Social Responsibility: According to the most cited Carroll’s model of
corporate social responsibility there is a hierarchy of four different types of
responsibilities economic, legal, social and philanthropic. Philanthropy is not obligatory in
fact it’s optional and highly dependent on the management’s discretion (Carroll, 1991).
Corporate social responsibility paradigm considers corporate philanthropy highly
desirable and associate with various social and economic benefits. More recently the
notion of strategic corporate philanthropy link corporate philanthropy with the strategic
goals of the company and argue that it is connected with improved corporate financial
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performance and corporate reputation. Despite the considerable debate in the literature
about the economic benefits of the company past studies show significant variation in the
amount of corporate donations made by the companies as there are numerous firm related
factors that affect this decision and one significant factor is an excess cash resource. CSR
theorists agree on the fact that companies engage in corporate philanthropy only if the
company’s resources permit (Seifert, Morris and Bartkus, 2003). On the management’s to
do list corporate philanthropy is last in and first out since it is not mandatory so it is not
only dependent on the profitability of the firm but also on its ability to convert earned
profits in to slack resources. Although the greater profits can lead to the greater
availability of slack resources but if the firm is investing profits in to its production
function or other core activities then the availability of slack resources for the
discretionary activities decreases (Chiu and Sharfman, 2009). In this regard if the firm has
strategic orientation about its philanthropic initiatives it will consider corporate
philanthropy as core activity and will more likely to direct its slack resources to the
charitable causes that are tied with the business goals.

2.1.2 Agency Theory Perspective: The concept of corporate philanthropy is not
without its critiques, the opponents of corporate philanthropy use agency theory
perspective and belief that it is highly undesirable. Their criticism is mainly inspired by
the views of famous economist Milton Friedman who argued that corporate philanthropy
can be cause of agency problem (Choi and Wang, 2007). According to agency theorists
the prime responsibility of managers as agents is to maximize the economic benefits for
shareholders, the needs of other stakeholders are deemed important only if such needs
contribute to the maximization of the shareholders wealth. In this regard if the company
has excess cash, it should be used for the economic growth by investing in high return
projects and if this option is not feasible then the excess cash should be returned to its
owners. Otherwise the availability of slack resources can be cause of agency problem as
managers have more autonomy over free cash flows so while allocating slack resources
they might tend to behave opportunistically and direct donations to social causes that will
give them political benefits and prestige in community. Thus it can be argued if the
availability of slack resources increases then agency problem should also increase such
that more the slack resources, more the managers will tend to direct slack resources to
corporate philanthropy (Seifert, Morris and Bartkus, 2003; latridis, 2015).

2.1.3 Behavioral Theory Perspective: The most common use of Behavioral Theory of
the Firm is in the field of slack resources. There is considerable evidence in the literature
that organization initiate corporate social strategy only when slack resources permit
(Bowen, 2007). According to the behavioral theory perspective managers are not
following economic and social goals separately in fact they try to optimize both
simultaneously as going beyond the legal requirements and designing and implementing
corporate social strategy without economic benefits doesn’t sound rational. So companies
engage in social activities that have maximum economic benefits such as corporate
philanthropy improving corporate reputation. However when the managers decide to
invest slack resources it can cause conflicting situation which charitable cause will get the
donation because besides having economic goals they also have personal goals (Bowen,
2007).
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2.2. Factors Affecting the Link between Slack Resources
and Corporate Philanthropy

The relationship between slack resources and corporate philanthropy is not that simple
it is affected by various factors such as number of board of director’s independence,
investment fund ownership, CEO stock ownership, corporate financial performance and
advertising intensity (Fox, Faff, Navissi, 2011; Jeffrey, Harrison & Coombs, 2012;
Waddock and Graves, 1997). For the current study two variables are considered that can
affect the relationship between slack resources and corporate philanthropy one past
corporate financial performance and other is advertising intensity.

2.2.1 Corporate Financial Performance: Better corporate financial performance leads to
better corporate social performance because the companies with healthy financial performance
have more resources available at their disposal to invest in social activities (Soana, 2011).
Similarly the often cited work of Waddock and Graves (1997) in this regard suggest that firm’s
improved financial performance leads to greater availability of slack resources enabling the
firm to invest more in philanthropic programs and increase its social performance which in
return enhances its financial performance; they termed this phenomenon as virtuous cycle.
Another possible explanation about corporate financial performance affecting the link between
slack resources and corporate philanthropy comes from agency theory according to which
Board of Directors (BOD) as agents of shareholders face continuous pressures to improve
firm’s performance. The decisions to direct slack resources towards corporate philanthropy are
tied to the firm’s performance. When the firm’s performance is good and shareholders are
satisfied; directors are more likely to use slack resources for social causes but weak financial
performance of the firm compels BOD to find cost cutting strategies in every aspect including
corporate philanthropy (Arora and Dharwadkar, 2011). So it can be said that the better
financial performance will strengthen the relationship between slack resources and corporate
philanthropy and vice versa.

2.2.2 Advertising Intensity: Corporate philanthropy is found to be associated with
improved brand reputation and customer loyalty whereas from the marketing perspective
the advertisements also serve the same purpose i.e. developing strong and long-term
relationship with customers. The corporate social responsibility is used as a differentiation
strategy by many companies to differentiate from competitors and establish a unique
competitive advantage. In the advertisement intensive industries firm in the quest of
differentiating itself from competitors are more likely to engage in philanthropic initiatives
(Zhang, Zhu, Yue & Zhu, 2010).

Fox, Faff, Navissi (2011) conducted the study on corporate donations by analzing
chinese equity market after the Wenchuanearthquake in 2008 and found that the
companies that directly donated products and services to the consumer earned higher stock
returns. The associated cause of the abnormal returns were the marketing effect of
corporate donations that lead to enhanaced brand image and awarness. Similarly Chiu and
Sharfman (2009) explained that the firms with greater visibility seek greater legitimacy
from various stakeholders such as communities. Such firms use corporate philanthropy as
a tool to invest in social causes to meet the expectations of communities in which they
exist. The firms that spend more on advertising tend to be more generous in corporate
giving. So it can be argued that the advertising intensity will influence the relationship
between slack resources and corporate philanthropy in a way that companies that are more
willing to spend on the advertisement will tend to direct more slack resources towards
corporate philanthropy and vice versa.
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H1: There is positive relationship between slack resource and corporate philanthropy.
H2: The advertising intensity moderates the relationship between slack resources and
corporate philanthropy.

H3: The past financial performance moderates the relationship between slack resources
and corporate philanthropy.

Figure 1:
Advertising Past Financial
Intensity Performance
Slack h 4 h 4 »|  Corporate
Resources Philanthropy

Source: Author’s Proposed Theoretical Framework

3. Methodology
3.1. Data and Sample

The data for the study was secondary in nature and was collected from the annual
reports of the textile companies listed at Pakistani Stock Exchange (PSE) and from the
annual financial analysis of non-financial sector conducted by the State Bank of Pakistan
(SBP). There are 154 textile companies listed at PSE under three different categories i.e.
textile composite, textile spinning and textile weaving. The 80 companies were included
in the final sample. Other companies were dropped from the analysis for two reasons: first
because of unavailability of financial information or incomplete financial information and
second because the non-engagement of companies in corporate philanthropy.

The time period for the analysis of data was six years from 20009 till 2014. The nature
of data was panel because the data was the combination of both cross-sectional and time
series as each textile company was analyzed for six years.

3.2. Measurement

Following measurements are used for the variables of the study.

3.2.1 Corporate Philanthropy: Corporate philanthropy was measured using the total
amount of annual donations reported in the annual reports of the companies.

3.2.2 Slack Resources: Cash flow ratio (current assets divided by current liabilities) is
used to measure the available slack resources for the companies (Wang, Choi & Li, 2008).

3.3.3 Advertising Intensity: The advertising intensity was measured using the ratio of
selling, general and administrative expenses to sales (Wang & Qian, 2011).

3.3.4 Past Financial Performance: The past financial performance was measured by
using the return on assets (ROA) lagged by one year.

3.3.5 Control Variables: There are two control variables used in the study size and
debt to equity ratio. Size of the company is measured using the natural log of company’s
total assets (sum of current and non-current assets). To measure the financial leverage of
the company debt to equity ratio and is measured by dividing the total liabilities by
shareholder’s equity.
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3.3. Econometric Model:

Following models are developed for the current study:
CP=p,+pTA+p,DIE+B,SR+¢

CP=p,+pTA+S,DIE+B,SR+ S,Al + f. Al *SR+¢
CP =B, +BTA +B,DIE; + B,SR, + B,ROA, , + B;SR, *ROA, , +¢&

Whereas:
i represents cross section
t represents time series

CP is dependent variable corporate philanthropy and SR is independent variable slack
resources. Total assets (TA) and debt to equity ratio (D/E) are control variables. The
moderating variables in equation are advertising intensity represented by IA and return on
assets is represented by ROA, . To test the moderation hypothesis interaction term is
created by multiplying independent variable slack resources (SR) with both moderators

advertising intensity ( Al *SR) and past financial performance (SR;, * ROA;, ,).

3.3. Estimation Method

The balance panel data was used for the current study because the data consisted of
both cross section and time series as each textile company was analyzed for the time
period of six years that constituted the balance panel data. Hussmann test was used to
choose the appropriate estimation method. For all three econometric models the value of
Hussmann test was insignificant that shows that the random effects model is the
appropriate estimation method to test the three models.

4. Results

Following section show the empirical results of the study:

Table 1: The Random Effects Model

Variable | Coefficient | Std. Error | t-Statistic | Prob.
C 4.423798 0.323214 13.68690 | 0.0000
TA 1.80E-08 2.57E-08 0.700285 | 0.4842
D/E Ratio 0.002379 0.005077 0.468625 | 0.6396
Slack 0.858269 0.235120 3.650343 | 0.0003

Source: Author’s calculations based on the data reported in the annual reports of the companies

The results in table 1 show that the coefficient of slack resources is positive and
moreover significant (B = 0.85, p < .05) which shows that slack resources are significant
predictor of corporate philanthropy leading to the acceptance of hypothesis 1. The R
square value is .61 indicating that independent variables cause 61% variance in corporate
philanthropy with F = 7.62 p < .05.
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Table 2: The Random Effects Model with Advertising Intensity as Moderator

Variable | Coefficient | Std. Error | t-Statistic | Prob.
C 4.446496 0.343608 12.94059 | 0.0000
TA 1.73E-08 2.58E-08 0.668259 | 0.5044
D/E Ratio 0.001900 0.005643 0.336659 | 0.7366
Slack 0.834703 0.264467 3.156168 | 0.0017
Al 0.008719 1.463946 0.005956 | 0.9953
Slack*IA 0.195362 1.539891 0.126867 | 0.8991

Source: Author’s calculations based on the data reported in the annual reports of the companies

The results in Table 2 show that advertising intensity doesn’t moderates the
relationship between slack resources and corporate philanthropy as the coefficient of
interaction term between slack resources and advertising intensity is insignificant (p =
0.19, p > .05) which means the hypothesis 2 of the study is rejected. Moreover the
advertising intensity alone has insignificant effect on the corporate philanthropy ( = 0.08,
p > .05). After the inclusion of moderator and interaction term the R square value is .61
indicating that independent variables cause 61% variance in corporate philanthropy with F
=7.40p<.05.

Table 3: The Random Effects Model with Past Financial Performance as Moderator

Variable Coefficient | Std. Error | t-Statistic | Prob.
C 4.631911 0.321072 14.42641 | 0.0000
TA 1.12E-08 2.52E-08 0.444142 | 0.6572
D/E Ratio 0.002663 0.004973 | 0.535548 | 0.5926
Slack 0.572237 0.240809 2.376311 | 0.0180
Past FP 0.048123 0.011048 | 4.355909 | 0.0000
Slack*Past FP -0.000813 0.001140 | -0.713234 | 0.4761

Source: Author’s calculations based on the data reported in the annual reports of the companies

The results in table 3 show that the past financial performance does not moderates the
relationship between slack resources and corporate philanthropy as the coefficient of
interaction term between slack resources and past financial performance is insignificant (8
=-.0008, p > .05) leading to the rejection of hypothesis 3. However the past financial per-
formance has positive value of coefficient showing that it has significant positive effect on
the corporate philanthropy (f = 0.04, p < .05) better the corporate financial performance
more will be the corporate donations. After the inclusion of moderator and interaction
term the R square value is .63 indicating that independent variables cause 63% variance in
corporate philanthropy with F =7.99 p < .05.

5. Discussion and Conclusion

The study confirms significant positive relationship between organizational slack and
corporate philanthropy however advertising intensity and past financial performance
doesn’t moderate the relationship between slack resources and corporate philanthropy.
The results are consistent with the findings of previous studies that companies having
greater availability of slack resources donate more (Seifert et.al., 2003, Waddock and
Graves, 1997) and the amount of corporate donations fall and rise with the amount of
available discretionary resources. The failure of the study to find significant moderation
effect of advertising intensity support the view that companies with high visibility and
operating in advertisement intensive industry tend to donate more. The sample of the
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study consisted of textile companies that are not having intense advertisement needs as the
customers of these companies are not general public but the foreign buyers who place
export orders. It can be concluded that for these companies advertisement expenditure will
not affect the company’s decision of allocating slack resources to corporate philanthropy.
Similarly past financial performance don’t moderate the relationship between slack
resources and corporate philanthropy although the past financial performance has a
significant positive relationship with corporate philanthropy. These findings suggest that
sound financial performance increase the corporate donations but doesn’t affect the
company’s decision to direct available resources to corporate donations.

References

Amato, Louis H., and Christie H. Amato (2007): The effects of firm size and industry on corporate
giving. Journal of Business Ethics 72, no. 3, pp. 229-241.

Arora, Punit, and Ravi Dharwadkar (2011): Corporate governance and corporate social
responsibility (CSR): The moderating roles of attainment discrepancy and organization slack.
Corporate governance: an international review 19, no. 2, pp. 136-152.

Bécsné, Baba E. (2012): Véltozismenedzsmenthez kapcsolodé reakcié id6 vizsgalatok. In: Virtua-
lis Intézet K6zép-Eurdpa kutatasara Kozleményei IV. évf. 2. szam (No. 8.) A-sorozat 1. Gaz-
dalkodas- és szervezéstudomanyi tematikus szam. Szeged, 2012: 66-74.

Bourgeois, L. Jay (1981): On the measurement of organizational slack. Academy of Management
review 6, no. 1, pp.29-39.

Bowen, Frances (2007): Corporate social strategy: competing views from two theories of the firm.
Journal of Business Ethics 75, no. 1, pp. 97-113.

Carroll, Archie B (1991): The pyramid of corporate social responsibility: Toward the moral mana-
gement of organizational stakeholders. Business horizons 34, no. 4, pp.39-48.

Chiu, Shih-Chi, and Mark Sharfman (2009): Legitimacy, visibility, and the antecedents of
corporate social performance: An investigation of the instrumental perspective. Journal of Ma-
nagement.

Choi, Jaepil, and Heli Wang (2007): The promise of a managerial values approach to corporate
philanthropy. Journal of Business Ethics 75, no. 4, pp. 345-359.

Gao, Fox, Robert Faff, and Farshid Navissi (2012): Corporate philanthropy: Insights from the 2008
Wenchuan earthquake in China. Pacific-Basin Finance Journal 20, no. 3, pp.363-377.

Gergely, Eva - Pierog, A. (2016): Motivécios tényezok feltarasa civil és profitorientalt szervezetek-
nél Gradus VOL 3 Spring:(No 1) pp. 368-373.

Harrison, Jeffrey S., and Joseph E. Coombs (2012): The moderating effects from corporate
governance characteristics on the relationship between available slack and community-based
firm performance. Journal of Business Ethics 107, no. 4, pp. 409-422.

latridis George Emmanuel (2015): Corporate philanthropy in the US stock market: Evidence on
corporate governance, value relevance and earnings manipulation. International Review of Fi-
nancial Analysis. 31, no. 39, pp.113-26.

Juhasz, Csilla - Vantus, Andras (2012):Humanerdforrasok elvaras vizsgalata kiilonboz6 agazatok-
ban. KOZEP-EUROPAI KOZLEMENYEK 18-19: pp. 225-240.

Maté, Domician (2014): The Impact of Labour Market Institutions on Productivity in a Sectoral
Approach. ANNALS OF THE UNIVERSITY OF ORADEA ECONOMIC SCIENCE 23:(1)
pp. 359-368.

Pierog, Anita - Voros, Péter - Dajnoki, Krisztina (2014): Civil szervezetek megitélése a munkaerd-
piac titkrében. ACTA SCIENTIARUM SOCIALIUM 17:(40) pp. 111-120.

Seifert, Bruce, Sara A. Morris, and Barbara R. Bartkus (2004): Having, giving, and getting: Slack
resources, corporate philanthropy, and firm financial performance. Business & Society 43, no.
2, pp. 135-161.

39



Soana, Maria-Gaia (2011): The relationship between corporate social performance and corporate
financial performance in the banking sector. Journal of Business Ethics 104, no. 1, pp. 133-148.

Waddock, Sandra A., and Samuel B. Graves (1997): The corporate social performance-financial
performance link. Strategic Management Journal 18, no. 4, pp. 303-3109.

Wang, Heli, and Cuili Qian (2011): Corporate philanthropy and corporate financial performance:
The roles of stakeholder response and political access. Academy of Management Journal 54, no.
6, pp. 1159-1181.

Wang, Heli, Jaepil Choi, and Jiatao Li (2008): "Too little or too much? Untangling the relationship
between corporate philanthropy and firm financial performance.” Organization Science 19, no.
1, pp.143-159.

Wiwczaroski, Troy-Szabados, Gyorgy Norbert, Pierog, Anita (2014): Civic organizations-an
approach of diverse understandings. A VIRTUALIS INTEZET KOZEP-EUROPA KUTATA-
SARA KOZLEMENYEI 2014 (VLévf):(1-2) pp. 21-30.

Zhang, Ran, Jigao Zhu, Heng Yue, and Chunyan Zhu (2010): Corporate philanthropic giving,
advertising intensity, and industry competition level. Journal of Business Ethics 94, no. 1, pp.
39-52.

40



VEZETOI KOMPETENCIA VIZSGALATOK A FELSOOKTATAS GAZDASAGI
VEZETOINEK KOREBEN - EGY KUTATAS ELMELETI MEGALAPOZASA

EXAMINATIONS OF LEADERSHIP COMPETENCES OF ECONOMIC
MANAGEMENT IN THE HIGHER EDUCATION -
THEORETICAL BASIS OF RESEARCH

BALLA TIBOR tanarsegéd
Debreceni Egyetem Miiszaki Kar

Abstract

According to theorerical and practical experiences successful leaders should stand
behind the successful organizations. In recent years many investigations have been
published in this topic- according to their results there are some competences which are
neutral of sector and in other cases some are prevalent or neglected. In my doctoral thesis,
I will highlight on the expectations of leadership competences in the higher education
because implied competence investigations are defective now. After the review of the
literature, | will construct a Quinn model which help me to explore these investigations.
During my research, | will analyse the need of a general expected competences economic
leader of universities, which are essential to carry out leaders’ duties.The aim of this study
collects from the domestic and international literatures the commonly used results and
map of competences among researchers, analysts and actors of the economic sector.

1. Bevezetés

Elméleti és gyakorlati tapasztalatok is azt mutatjak, hogy a sikeres szervezetek mogott
sikeres vezetok allnak. Vajon milyen egy sikeres vezet6? Milyen tulajdonsagokkal, képes-
ségekkel, kompetencidkkal kell rendelkezniiik? Ezeket a kérdések mar évtizedek ota fog-
lalkoztatjak a vezetéstudomany teriiletén dolgozokat és a gazdasagi szektor vezetdit is.
Ennek kdszonhetden az utdbbi idében szamos vizsgalat sziiletett ebben a témaban, melyek
eredményei szerint vannak olyan kompetencidk melyek szektor semlegesek, és vannak
olyanok, melyek bizonyos esetekben elétérbe keriilnek, vagy éppen hattérbe szorulnak.
Bar a gazdasagi szektor igen régodta vizsgalt, mégis folyamatosan lehet (jabb és (ijabb
kutatasokat végezni, mivel a felgyorsult vilag Gjabb problémakat és kihivasokat allit a
vezetok elé, melyekhez a kompetencidkban is alkalmazkodniuk kell. Azonban a fels6okta-
tasban a vezetokkel szemben elvart kompetencia vizsgalatok még hidnyosnak tekinthetok.
Eppen ezért fordultam e teriilet felé, mivel én is érintett vagyok egy hazai felsdoktatasi
intézményben. A doktori kutatasaim soran arra keresem a valaszt, hogy az egyetemek
gazdasagi vezetOi esetében megfogalmazhatoéak- e olyan altalanosan elvart tulajdonsagok
ellatasahoz. Azaz egy kompetencia térkép elkészitése.

Jelen tanulmany célja, 6sszegyljteni azokat a nemzetkozi és hazai kutatasi eredménye-
ket, kompetencia térképeket, melyeket a leggyakrabban alkalmaznak a kutatok, elemzok
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¢és a gazdasagi szektor szerepldi. Erre azért van sziikség, hogy megvizsgalhassam, milyen
eltérések tarhatoak fel a gazdasagi szektor és a felsdoktatasi intézmények vezetdivel
szemben tamasztott kompetenciai kozott.

2. Szakirodalmi attekintés

A globalizal6dé vilagban egyre nagyobb jelentOséggel bir az az elmélet, mely szerint a
szakma ismerete, a tudds magas foka nem elegendd a tevékenység ellatasahoz. Emellett
egyéb kompetenciakkal, készségekkel, kiillonboz6 személyiségjegyekkel kell rendelkeznie
a munkavallaloknak legyenek akar beosztottak akar vezeték (Athey—Orth, 1999; Dubois—
Rothwell, 2004; Harvey—Speier—Novicevic, 2000; Brewster—Mayrhofer—Morley, 2004). A
vezetd személye a szervezetek versenyképességében jelentOs szerepet jatszik. A szerveze-
tek versenyképessége szdmos tényezotol fiigg, melyek koziil az egyik a szervezeti kultara
(Dobi et al., 2013), melynek kialakitasaban, fenntartasaban a vezeté donto befolyassal bir.

A gazdasagi szektor igen régdta vizsgalt teriilete a kompetencia vizsgalatoknak. Tobb
ismert és elismert modell is napvilagot latott.

2.1. Kompetencia és kompetencia térkép

A kompetencia definicidjarol elmondhato, hogy nincsen egységes allaspont, lehetetlen
a kiillonb6z6 nézeteket Osszehangold, egységes definiciot alkotni (Hoffmann, 1999;
Delamare—Winterton, 2005). ,,A kivaléan teljesit6k személyiségjellemzdje, pontosabban
az egyén olyan tulajdonsaga, amely nélkiilozhetetlen egy szerepben vagy munkakorben
nyujtott hatékony teljesitményhez” (McClelland—Dailey, 1973). Boyatzis (1982, 23.p.) azt
allitotta, hogy ,,a kompetenciak a személy alapvetd, meghatarozo jellemzéi, okozati kap-
csolatban allnak a kritériumszintnek megfelel6 hatékony és/vagy kivalo teljesitménnyel”.
Ezt kiegészitve Guion (1991), Klemp—Spencer (1982) és a Hay Group (1996) hozzateszi,
hogy a kompetenciak altalaban szituaciokon keresztiil nyilvanulnak meg és tartdsan jelen
vannak egy hosszabb idOperiodusban. A menedzsment teriileten Boyatzis idézett defini-
cioja a legelterjedtebb.

A magyar kutatok altal megalkotott definiciok is hasonlo tartalmuak. ,,A kompetencia a
tanulas (tapasztalas, gyakorlas) eredményeként kialakulod személyes erdforras-képzédmé-
nyek strukturalt és egylittes rendszere, mely az egyén szamdra — egy konkrét szellemi
és/vagy fizikai (szak)teriileten — lehetévé teszi a megszerzett ismeretek és személyiségbeli
komponensek konstruktiv és sikeres alkalmazasat” (Henczi, 2007).

Kompetencia-térkép — egy-egy foglalkozas sikeres izéséhez sziikséges kompetenciakat
irjak le, vagyis azon kompetencidk dsszessége, amelyek egy adott munka hatékony elvég-
zéséhez sziikségesek. A kovetkezOkben a két leginkabb elterjedt kompetencia modellel
foglalkozok, mivel ezek adjak a kutatasaim alapjat.

A Spencer—Spencer-féle kompetencialista 1ényege nem mas, mint megismerni, melyek
a sikeres menedzsert megkiilonboztetd sajatossagok, a készségek, motivacios elemek és
szocialis viselkedés terén. A tapasztalati Giton megallapitott tulajdonsagok, jellemzok csak
akkor keriiltek be a kompetenciamodellbe, ha a teljesitménnyel valé ok-okozati dsszefiig-
gésiiket ki tudtdk mutatni. Spencer—Spencer-féle (1993) munkakori kompetencia-értékelés
kompetenciaszdtara 6 csoportba sorolja a kiilonféle jellemzoket:

42



teljesitmény, cselekvés;
tamogatas, segités;
befolyasolas;

vezetOi tevékenység;
kognitiv funkciok;
személyes hatékonysag.

A kompetenciamodell a szervezetet, az egyént és a munkakort 6sszekoto keretrendszer,
mely a munkakorhoz kothetd kompetencia-elvarasok és az egyéni kompetenciakészlet
egymasnak torténd megfelelését szolgalja (Fogg, 1999). ,,A kompetenciamodell Iényege,
hogy megfelelés legyen a munkakor/szerep megkovetelte kompetenciak és az azt betdltd
személy kompetencidi kozott” (Farkas et al., 2008, p. 425). A kompetenciamodelleket
elsddlegesen a vezetdi és kulcsmunkakorokre célszer( kialakitani (Mohacsi, 2004).

A Versengé Ertékek Modell tapasztalati Gton kidolgozott teoretikus modell, melyet
Quinn és szerzdtarsai dolgoztak ki tobb mint 25 évi kutatomunka és tesztelés utan. A ta-
pasztalati szemlélet azt jelenti, hogy szervezetelmélettel foglalkoz6 szakemberek és kuta-
tok olyan kritériumainak €s technikainak rendszerezése révén fogalmaztak, melyeket a
szervezetek teljesitményének értékelésénél alkalmaztak (Quinn—Rorhbaugh, 1983). Meg-
alkotasanak célja nem mas, mint hogy értelmezhetd keretet nyerjenek a szervezetek ered-
ményességének komplex vizsgalatahoz. A modellben a szervezeti eredményesség felfoga-
sdnak alapjat hdrom értékdimenzi6 jelenti:

o strukturaltsdg rugalmassag;
o kiils6-belso orientacio;
o eszkozok-eredmények.

A szerkezet tiikkr6z egyfajta ellenmondast, mikozben azt allitja, hogy ezek az alapmo-
dellek egymas mellett is 1étezhetnek, erre utal a versengd kifejezés. Quinn az alapmodellt
a késobbiekben kollégaival mas- és mas dimenzidkban, szinteken értelmezte. Quinn et al.
(1996) a menedzseri tevékenységet atfogd modelljében arra a feltevésre épit, hogy a sike-
res menedzsernek egymassal ellentétes elvarasoknak kell megfelelnie. Modelljiiket egy
olyan koordinatarendszerben rajzoltak fel, amelynek két tengelyét két ellentétpar alkotja:
rugalmassag-strukturaltsag, illetve kiils6-belsé orientacio. A két dimenzid altal kijelolt
koordinata-rendszerben a negyedek egy-egy menedzseri modellt jelenitenek meg, minde-
gyikhez két meghatarozo szerep tartozik és ezek mindegyike 3-3 alapkompetenciaval jel-
lemezhet6 (1. abra).

Az emberi kapcsolatok modell a rugalmas mitkodésre, és a belsd kapcsolatokra helyezi
a hangsulyt. Ezek azok, amelyek leginkabb eldsegitik az emberi eréforras fejlodését. A
menedzser e modellben facilitator és mentor, épiti a kohéziot, azaz taplalja és tamogatja a
kozos eréfeszitéseket, szervezi a csoportmunkat és kezeli a személykozi konfliktusokat.
Fo6 feladata a csoportépités. Mentorként alapvetd feladata az egyének fejlesztése, illetve
ennek elésegitése. JelentOs a rugalmassag és cselekvokészség szerepe a nyitott rendszer
modellben is, ezekkel éri el a szervezet a céljat, forrdsokat szerez, kiils6 tamogatast élvez
és novekedést ér el. A tagok a munkajukat szabadon szervezhetik, akar kiils6 tamogatas-
sal. Ezzel azonban egyiitt jar a bizonytalansaggal, a kockazat- és felelosségvallalassal. A
menedzser innovator és broker, feladata a valtozasok timogatasa, és a szervezet alkalmaz-
kodasanak eldsegitése. Nem utolso sorban a szervezet kiilsé elfogadtatasanak segitése. A
belsé folyamatok modelljében az ellenérzésnek és a stabilitasnak van meghatarozo szere-
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pe, eszkoze a jol szervezett informacids rendszer, valamint a kommunikaci6. Vilagos fela-
dat- meghatarozast, szigoru szabalyokat, ugyanakkor kiszamithatosagot €s biztonsagot
kinal. A menedzser, mint megfigyelé és nyomon kovetd vesz részt. A racionalis cél mo-
dell eszkozei a tervezés €s a célok, a gazdasdgos miikodés, a termelékenység. A szervezeti
célok vezérlik az egyéni célokat. A menedzser iranyit, és egyben termel is: vilagos elvara-
sokat fogalmaz meg, megvalositoként feladatorientalt.

1. abra Versengd Ertékek Menedzseri Modell
Figurel: Competing values framework

Emberi kapcsolatok Rugalmassag Nyitott rendszer modell
modell
Mentor Ujité

1. bnmaga és masok megértése 1. észleli a valtozasokat

2. hatékony kommunikacid 2. kreativan gondolkodik

3. beosziottak fejlesziése 3. valtozast tud véghezvinm

Facilitator Broker
1. csoportépités 1. befolyasolas, hatalom kiépitése és fenntartasa
2. részvételen alapulé déntéshozatal 2. megallapodis és megpydzddés kommunikilisa
= 3_konfliktus kezelés 3. elképzelések, torekvések bemutatasa .
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v 3 B
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2. kollektiv tevékenységek menedzselése 2. koncepeié alkotas és szervezés

3. szervezeti tevékenységek menedzselése 3. hatékony delegalas

Koordindtor Igazgato

1. projektek menedzselése 1. joviképet alkot, tervez és célokat tiz ki

2 munka tervezése 2. tervez és szervez

3. intepralé és diffe 1416 funke1ok ellats 3. eredményesen delegal

v

Belsé folyamatok

e Racionalis cél modell
modell Iranyitds

(Forras: Quinn, 1992 alapjan sajat szerkesztés)

A Quinn-féle modellben természetesen csak azok a kompetenciak értelmezhet6k, ame-
lyek a szervezeti funkciokra, szerepekre vonatkoznak. A négy modell egyike sem jelenik
meg kizardlagosan, azonban valamelyik dominans szerephez jut a szervezetben. Az alap-
modellekben szereplé eredmények a szervezet miikodése szempontjabol alapvetd értékek-
nek tekintheték. A négy modellben el6fordulo értékek tobb esetben ellenpontozzak egy-
mast, maskor kiegészitik, erre utal a versengé értékek modell elnevezés. A négy alapmo-
dell altal alkotott rendszer tehat az alkotoelemek kiegyensulyozott vonzasara és taszitasara
épiil.

A két kompetencia modell kdzott hasonldsagokat lehet felfedezni, mindamellett Quinn
¢és munkatarsai altal kidolgozott modell részletesebb. A Spencer-Spencer szerzéparos altal
képzett 6 csoport beépitheté a Quinn féle modell valamely negyedébe. Véleményem sze-
rint az utébbi modell lehet kiindul6 pontja egy nagyobb, atfogdbb kutatas megalapozasa-
nak.
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2.2. Felsooktatis dtalakulisa

A vilag felsGoktatasa — koztilk a magyar felsGoktatasi rendszer is — oOridsi valtozason
ment keresztiil az elmalt két évtizedben (Barakonyi, 2009; Hrubos, 2006). A hazai regio-
nalis tudomany is egyre inkabb a felsdoktatds felé fordul, tovabba egy 1j tényezd, a ver-
seny is megjelent az egyetemek életében. A kindlati oldalon 4j intézmények jelennek meg
(magan, egyhazi, nonprofit, kiilfoldi), a keresleti oldalon pedig szakmak, szakmacsoportok
jonnek 1étre, illetve tiinnek el a ,reflektorfénybdl” (Rechnitzer, 2010). A felséoktatasi
intézmények egyre nagyobb szerepet vallalnak az altaluk érintett varosok és régiok fej-
lesztésében, ugyanakkor a varosok és a régiok is igyekeznek a lehetd legtobbet megtenni a
felsGoktatas gazdasagi, tarsadalmi és kulturalis fejlodéséért.

A kormany torekvéseit mi sem szemlélteti jobban, mint a 2014-ben napvilagot latott
cikk a Fokozatvaltas a felsdoktatasban cimmel, melynek célkitlizése a gazdasidgosabb
mitk6dés, mindségi javulas. A Kancellari rendszer bevezetésével kozvetleniil is megjelent
a fenntart6 (kdzvetve a tarsadalom) érdekeit szem el6tt tartd szervezet az intézmény ira-
nyitasaban, és vilagosan szétvalasztja az akadémiai és gazdasagi-stratégiai dontési kompe-
tenciakat (Fokozatvaltas a felsdoktatasban, 2014).

Maga a 2011. évi CCIV. térvény — a nemzeti fels6oktatasrol mar leirja a Kancellaria
rendszerrel szemben tamasztott kovetelményeket és pontosan leirja a kancellar feladatko-
rét és hataskorét. Tobbek kozott a kancellar ,.felel a felsdoktatasi intézmény gazdasagi,
pénziigyi, kontrolling, bels6 ellendérzési, szamviteli, munkatigyi, jogi, igazgatasi, informa-
tikai tevékenységéért, az intézmény vagyongazdalkodasaért, ideértve a miiszaki, létesit-
ményhasznositasi, iizemeltetési, logisztikai, szolgaltatisi, beszerzési és kozbeszerzési
tigyeket is, iranyitja e teriileten a miikodést” (2011. évi CCIV. torvény 13/A.§ (2)a,).

A kormany torekvéseivel dsszhangban szeretném megvizsgalni, hogy milyen egyezé-
sek vagy kiilonbségek vannak a kompetencidkban.

Az atalakitasok, illetve a megjelent verseny indokolja a vezetési vizsgalatokat. Azaz a
Fels6oktatasi intézmények versenyképességét meghatarozza a vezetés nem csak akadémi-
ai, hanem gazdasagi szinten is. Ehhez az elkiiloniiléshez hasonlé modellt irtak le onkor-
manyzatok esetében is (Matké—Sziics, 2011).

A kormany altal megfogalmazott elvarasok mellett fontosnak tartom megvizsgalni,
hogy a kancellari vezetéssel szemben a kozvetleniil érintettek hogyan vélekednek. Azaz a
6 célkitiizés az, hogy a kancellaria vezetésével szembeni kompetencia elvarasokat az ott
dolgozodk korében felmérjem.

3. Vizsgalati modell

Az el6z6 fejezetben leirtak alapjan és a szakirodalmi attekintést kovetGen arra jutottam,
hogy vizsgalataimat a kovetkez6 modell alapjan tervezem megvalositani. A vizsgalatok
alapjaul a Quinn és szerzotarsai altal kialakitott modellt valasztottam, melynek oka, hogy
Osszevetve az ismert, validalt kompetenciamodelleket a jogszabalyban megfogalmazott
elvarasokkal ez allithatd parhuzamba egyértelmiien. Mivel a jogszabalyban megfogalma-
zott feladatok (példaul munkaiigyi, jogi, igazgatasi feladatok) parhuzamba hozhatok a
Versengd Ertékek Menedzseri Modellben szerepld belsé folyamatok modell ellenérzé és
koordinator szerepeivel.

A 2. dbran a kutatasi modellem felépitését szemléltetem. Célom, hogy a kancellaria
rendszert tobb oldalrdl is megvizsgaljam. A tobboldalu vizsgalat azért sziikséges, hogy a
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kozvetleniil érintettek véleményét fel tudjam tarni, illetve dssze lehessen vetni a hasonlo-
sagokat, esetleges eltéréseket a csoportok véleményében. Ezen eredmények alapjan pedig
kialakitani egy olyan kompetencia térképet, melyben meghatarozom a mindenképpen el-
vart/sziikséges, fontosnak itélt, de nem sziikségszerti kompetencidkat. Ennek megfelelden
a felmérések alapjan meghatarozasra keriil, hogy milyen elvarasokat fogalmaznak meg
egy kancellarral szemben, illetve a kancellariai vezet6kkel szemben. Ehhez a célkitizés-
hez kétféle vizsgalati eszkozt, illetve harom vizsgalati csoportot hataroztam meg.

Egyfeldl a kancellarral személyes interjut készitése, mely soran az elvarasait kérdezem
meg a kancellariai vezetokkel szemben, illetve, hogy 6 hogyan latja, milyen kompetenciak
sziikségesek a kancellari szerep betoltésére. A masik oldalrdl kérddives felmérést végzek a
kancellarian dolgozokkal és a kancellariai vezetokkel is. A kérddivben szerepl6 értékelen-
d6 szempontokat elsdsorban a Quinn féle modell adja majd. A megkérdezettek minden
esetben az elvarasaikat fogalmazzék meg mind a kancellarral, mind a kancellariai veze-
tokkel szemben. Fontos hangstlyozni, hogy nem személyre, hanem munkakoérre vonatko-
z6an, azaz nem elégedettséget kivanok mérni. Mivel a munkadr betoltéséhez sziikséges
kompetenciakat kutatom, igy minden célcsoportot megkérdezek a kancellarral, és a kan-
cellaria vezetdkkel szembeni elvarasairol.

2. abra: Kutatasi modell
Figure 2: Research models

Quinn Modell alapjan kidolgozott kérd6iv

Kancellari interji Kancellaria dolgozoi Kancellaria vezet6i
kérdéiv kérdoiv
Kancellari Kancellaria Kancelléri Kancellaria Kancellari Kancellaria
interji vezetdi vezetdi vezetdi

(Sajat szerkesztés, 2016)

A fent bemutatott modell adnéd a kutatasaim f0 irdnyvonalait. Ezek mellett azonban,
szeretnék késziteni egy interjut a rektorral is, akit6l els6sorban a kancellari pozici6 betdl-
téséhez sziikséges kompetenciakrol kérdeznék. Ennek indoka, hogy alapvetden a tudoma-
nyos és gazdasagi szerepkorok kiilon valtak az egyetemek vezetésében, de nagyon szoros
a kapcsolat, igy egyértelmi elvarasokat tdmaszthat egy rektor is egy kancellarral szemben.

A kancellaria dolgozoi és az egyetemi rektor az elsddleges célcsoport. A megkérdezet-
tek korét a terjedelmi és idobeli korlatok miatt mindenképp szlikiteni kellett. Természete-
sen fontos lenne megkérdezni az akadémiai szférat is a kancellarral és a kancellariai veze-
tokkel szemben tamasztott elvarasokat illetGen. Habar gy vélem az akadémiai szintéren
1évok a gazdasagi vezetést egy személyben a kancellarban latjak, igy a rendszer meggyo-
kerezése, annak teljes atlatasaig az akadémiai korben végzett felmérés pusztan a kancellar-
ra terjedhet ki. A vizsgalataimat elsésorban Debreceni Egyetem esetében fogom folytatni,
de cél lenne, hogy még két egyetem, a Nyiregyhazi Egyetem és a Miskolci Egyetem is
bevonasra keriiljon a vizsgalatba.
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Osszefoglalas

Jovobeni kutatasaim fokuszaban az egyetemek kancellari rendszerében vezetd pozicio-
ban 1év0 személyek kompetenciai allnak. Elsdsorban arra keresem a valaszt, hogy a kan-
cellar illetve egységeinek vezetdi esetében milyen kompetencidk sziikségesek, ahhoz hogy
a kormany torekvéseinek megfelelden tudjak ellatni a tevékenységiiket. A kutatas indo-
koltagat az adja, hogy a kormany a torvényi szabalyozassal kialakitotta az allami felsGok-
tatas iranyitasanak kancellari modelljét, melynek révén hatékonyabba valik a fenntart6 és
az intézmények kozotti egyiittmiikodés. Célkitlizése, hogy az akadémiai és gazdasagi-
stratégiai dontési kompetenciakat szétvalassza. Ezaltal a fels6oktatasban elkiiloniil az aka-
démiai és a gazdasagi vezetés.

Célom a gazdasagi vezetés kompetenciainak feltérképezése. A vizsgalatokhoz a mar ismert
¢és hasznalt kompetencia modellek ko6ziil Quinn és tarsai altal hasznalt és publikalt versengd
értékek modellt valasztottam. Ennek oka, hogy megnézve az ismert kompetencia modelleket,
ebben talalhatoak meg a jogszabalyban megfogalmazott elvart vezet6i tulajdonsagok.

A tanulmanyban ismertettem a kutatasi alapmodellemet, mely harom 6 tengelybdl all.
Dolgozokkal és kancellariai vezetokkel kérddives felmérés arra vonatkozdan, hogy mind a
kancellarral, mind a vezetd pozicioban 1évokkel szemben milyen elvarasokat fogalmaznak
meg. Ezeket a felméréseket egésziteném ki egy interjuval, amit a kancellarral készitek.
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Vezetés- és Szervezéstudomanyi Intézet

Abstract

,In XXI. century we can not lead with the same methods like in XX. century” said Nicolas
Sarkozy — in this way now we can not use those definitions, expressions and concepts which
were well expressed the management in the XX. century. Studying the management history we
realise, that definitions of earlier times can not be interpretable in our times, only in way if we try
to transform them for the society and economy of today. It is clear that most of old used expres-
sions make basic ground of today used leading standards and ensure their sustainability. All in
all, most of theory of Taylor must to have place in management of today, particulary in develop-
ing and reservation human resource management. It is very exciting to study those expressions
which was created 105 years earlier and belongs to Taylor, so the dissertation emphasizes some
of these definitions and try to suit them to the management of XXI. century.

1. Bevezetés

A ,XXI. szazadban nem lehet a XX. szazadi modszerekkel vezetni” nyilatkozta a valsag
kapcsan Nicholas Sarkozy — ezek szerint a XXI. szazadban nem lehet hasznalni azokat a fogal-
makat, kifejezéseket, meghatarozasokat, amelyek a XX. szazadban egyértelmiien jol kifejezték a
vezetéssel kapcsolatos meghatarozasokat? A vezetés oktatasa és kutatisa kozben egyre inkabb
szembe talaljuk magunkat ilyen helyzetekkel, amikor a jol megszokott kifejezéseink, mar nem
jol fejezik ki, irjak le a ma folyamatait. Kiilonosen igaz lehet ez, ha évszazados tavlatbol tekin-
tiink vissza. Persze a klasszikusokkal mas a helyzet. Az 6 munkassaguk, tevékenységiik évtize-
deken, évszazadokon, generaciok keresztiil hat az utdkorra. Természetesen a kovetd generaciok
gyakran atértelmezik, Ujra értelmezik az igényeknek és a tarsadalmi kérnyezetnek megfeleléen
magyarazzak és kiegészitsék a klasszikusok elméleteit, eredményeit. Nagyon érdekes, hogy az
utokor 105 év torténeti tavlatbol hogyan hasznalja azokat a meghatérozasokat, amelyek a ,, Tay-
lor-i” id6kbdl szarmaznak, amelyeket maganak Taylornak tulajdonitanak. A dolgozat néhany
ilyen fogalmat emel ki és értelmezi a XXI. szazad menedzsmentjére.

2. Tudomanyos vezetés

Taylort az 1991-ben megjelent és mérfoldkonek tartott konyve utan a tudomanyos ve-
zetés atyjanak tartjak. Ezt arra alapozza az utdkor, hogy szamos olyan vezetési elvet fo-
galmaz meg, amelyet a munkaszervezésére iranyulo vizsgalatai eredményeibdl von le.

Taylor munkassagat 1880-ban kezdte (Marosi, 1983), ekkor fogalmazddtak meg benne azok
a gondolatok és fogalmak, melyek mentén egy olyan egyedi vezetési elméletet és modszert fej-
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lesztett ki (taylorizmus), hogy annak alapjaira napjainkban is rengeteg szervezet €piti sajat mii-
kodését. Elképzeléseinek f6 iranyvonala egyrészt a hatékonysagra vald torekvés volt (Fejes,
2003) mégpedig oly mddon, hogy az egyes munkafazisokat elére megtervezik, aminek kovet-
keztében a munkafolyamatokat tokéletesitve a munkds a leggyorsabb és leghatékonyabb mdédon
tudja munkajat végezni (Némedi, 2009). Elképzelései alapjan a munkavallalok bérének noveke-
dése parhuzamosan megvalosithato a kiadasok csokkentésével, csupan megtervezett és megfi-
gyelésre alkalmas helyszint kell biztositani a munkasok szamara, ahol folyamatosan értékelik
ket (Mentés, 2015). Onmagaban a gondolat igen vonzé lehet barmelyik napjainkban is mitkddo
szervezet szamara, azonban a pontos kivitelezéshez sziikségesek a tovabbi, Taylor altal vallott
,»modszerek” és fogalmak. Masrészt célja volt a fizikai munka szervezésének tudomanyos ala-
pokra valé helyezése, aminek egyik f6 alapelve a szellemi és fizikai munka szétvalasztasa, mivel
a fizikai munkasok csupan az eldirt feladatok végrehajtoi, ami tulajdonképpen szemlélete alapjan
nem kiilonb egy gépi tartozektol és 1ényegében csak egy eszkoz a végrehajtas soran — igy tokéle-
tesen megszabhatd annak munkavégzése (Fejes, 2010).

A teriilet masik megkdozelitése lehet akar az eltelt id6 a taylorizmus megjelenésétdl a
napjainkig. 1911-ben megjelent egyik f6 miive — A tudomanyos vezetés alapjai — cimen.
Azota 105 év telt el és Osszesen 5 generacio fedte fel magat. A hatalmas generacios kii-
lonbségeket athidalva Taylor elvei tovabbra is fennallnak és alkalmazasuk sem sziint meg
a mindennapokban csupan atalakult a fogalmak értelmezése.

Tekintve, hogy a Taylor altal megalmodott reformok és fejlesztések teljes mértékben a
szervezeteknél dolgoz6 munkasokkal, azaz a humaneréforras tokével fiiggnek Ossze el-
mondhato, hogy napjaink HR rendszerére is kifejti hatasat szamos hozza fiz6d6 alapgon-
dolat. Konkrétan megfogalmazva legmeghatarozobb céljai Taylor munkassidganak (Tay-
lor, 1911) a kovetkezok:

- A szaktudas embert6l valo elkiilonitése
- A munkafolyamatok tokéletesitése

- A termelékenység novelése

- A hatékonysag fokozasa

- Koltségek csokkentése

- Palyaalkalmassagi vizsgalat bevezetése
- Csoportmunka megsziintetése

- Szabvanyositas

- Szellemi és fizikai munka szétvalasztasa

Az elképzelések dnmagukban is nagy jelentdséggel és jelentéssel birnak, azonban, ha a
XXI. szazadi ember fejével probalunk a kijelentések mogé nézni, akkor azok értelmezése
mas szemsz0gbdl is értelmet nyerhet.

A szaktudas embert6l valé elkiiloniilése tobb oldalrdl is segitette a szervezetek hatékonysa-
gat. Egyik perspektiva mentén azért volt fontos megtenni ezt a Iépést, mert a 19. szazadi munka-
vallaloknak a magasabb bér jellemzOen nem fokozta munkakedvét, elsddleges szempont a 1ét-
sziikséglet kielégitése és biztositasa volt, ezen tul pedig a pihenést részesitették elényben, szem-
ben a 20. szdzad emberével, aki pihenés helyett inkabb a plusz munkat valasztja (Kuczi 2013).
Ez egyben azt is jelentette, hogy az alulmotivaltsagnak koszonhetden a munkavallaloi allomany-
ban nem volt allandésag, a fluktuacionak koszonhetoen pedig megingott a folyamatok elvégzé-
sének hatékonysaga mivel a kulcsemberek valtakozasa is ugyan ugy jelen lehetett a kialakult
helyzetben, mint az altalanos képességekkel rendelkezé munkavallaloké. S6t, abban az esetben,
ha egy munkavallald tal nagy egyéni tudassal rendelkezett képes volt a gyartds mindségét is
befolyasolni, akar hatraltatni (Taylor 1911). Megoldasként a fluktuacio kezelésére Taylor a pa-
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lyaalkalmassagi vizsgalatok bevezetését szorgalmazta, aminek kdszonhetéen egy megalapozott
kivalasztasi folyamatot alakitott ki, és a raciondlis kisérletek, elemzések és ergondmiai szem-
pontok szerint, az emberi kifaradast alapul vége keriilt el6irasra a munkavégzés modja (Fejes
2010). Elsédlegesen a tudasmenedzsment kezdetleges elemeit fedezhetjiik fel ebben a gondolat-
ban, aminek 1ényege a tudas aramlason alapszik — amit eldre eltervezett modon sziikséges a
munkavallaloknak atadni az intézményi szellemi toke novelését célozva vele (Sandori 2001).
Ezen til a meghatirozds magaba foglalja a szervezet tudasmozgodsitdo képességének modszeres
és szervezett fejlesztését a teljesitmény novelése érdekében (Tomka 2005). Masrészt pedig a
toborzas kivalasztas tudatos és elére meghatarozott formajat alapozta meg az eljaras bevezetésé-
vel, ami nem mas, mint az emberi er6forras menedzsment egyik résztevékenysége, mely sordn a
szervezet egy megiiresedett, vagy kialakult munkakor betoltésére torekszik (Daruka 2015). A 20.
szazad felé kozeledve azonban az emberek munkahoz valé hozzaallasa egyre inkabb valtozik és
egyszerre prioritast élvez a pihenéssel szemben — igy alkotta meg Taylor a homoeconomicus
fogalmat — amivel kijelenti, hogy az ember egy olyan racionalis Iény, melyre legnagyobb hatast
az anyagiakkal lehet gyakorolni, leginkabb ezzel motivalhato cselekvésre. Ezen til azt is vallotta,
hogy az emberek gyakran irracionalis viselkedése az onfegyelem hianyaval fligg 0ssze — igy
kezdett mind inkabb elterjedni a tulzott vezet6i ellendrzés — amit csakis a masok altal 1étrehozott
kontrol segithet helyreallitani (Argang et al 2012). Ezen gondolatok megfogalmazasaval tobb,
napjainkban elterjedt tudomanytertilet alapjait is megteremtette nem feltétleniil célzott szandék-
kal, tobbek kozott az dsztonzésmenedzsmentet s a teljesitménybérezést, ami a munkavallalok
motivaciojat igen meghatarozza egy munka végzése soran. Elképzelése alapjan a teljesitményt
egyénileg kell el6iri, aminek teljesitésétdl fligg a megszerezhetd bérezés — ez egyet jelentett a
csoportmunkak megsziintetésével, mivel azt allitotta, hogy az egyéni ambiciok taplalasa sokkal
inkdbb 6szténdz, mint a k6zos munka (Fejes 2010). Az 6sztonzésmenedzsment f6 célja napja-
inkban egy olyan 0sztonzési stratégianak, politikanak, gyakorlatnak és rendszernek a kialakitasa,
megszervezése és alkalmazasa, amely segiti a szervezet céljainak elérését a megfeleld, szervezet
szamara sziikséges emberek megszerzésével, megtartasaval és motivalasaval. Része a javadal-
mazas (bér és kiegészit6 juttatdsok — homo economicus alapjan), ami Gsszhangban van a bet6l-
tott szereppel, feladattal és az elvégzett munkaval, ezen tul az el6léptetések, a jovokép, a munka-
kor gazdagitas, a rugalmas munkarend, a karrierlehetdségek, a képzések, stb. — mely megcafolva
a raciondlis embertipust elorevetitve annak egyéb, anyagi javakon tuli igényeit is (Fabian 2008).
A teljesitménybér egy olyan bérformat jelent, melyet akkor fizetnek ki, ha valamilyen elére
megadott teljesitmény kovetelmény bekovetkezik, am napjainkban nem a leginkabb elterjedt
bérforma, sokkal inkabb gyakori az idobérezés — fizikai munkasok esetében orabérben, a nem
fizikai dolgozodkat pedig jellemzéen havibérben részesitik a munkaltatok (Poll6 2016).

3. Tudomanyos munkaszervezés

Ha alaposabban attanulmanyozzuk Taylor legfontosabb miiveit a példaul a Shop ma-
nagement (1905) és a Scientific management (1911) képében, akkor jol lathatjuk, hogy a
tudomanyosnak tekintheté modszerek elsé sorban a munkavégzés hatékonysaganak javita-
sara iranyultak, ezért Taylort a tudomanyos munkaszervezés klasszikusanak tekintik.

Alapjaiban tekintve a Taylori id6szak meggy6zddése, hogy a munkat olyan tudoma-
nyos alapon kell megszervezni, ami nem engedi meg a munka helytelen elvégzését, mivel
olyan pontos leirast ad annak minden egyes mozzanatarol, ami egy tokéletes folyamat
kialakitasahoz vezethet. A folyamat legmeghatarozobb része az egységesités és szabva-
nyositas, ide értve a szerszamokat, késziilékeket és munka eldirasokat. A miiszakilag meg-
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tervezett gyartast tovabba irasban kell rogziteni, ami a miivelettervet jelentette (Fejes
2010). Ezen torekvés minél teljesebb megvaldsitasa érdekében keriilt elétérbe és kialaki-
tasra a mozdulatok elemzése és az idomérés a munkafolyamatok végzésekor. Ez az elkép-
zelés a napjainkban alkalmazott mindségiranyitas szemlélet kiindulopontjat is jelentheti,
melyen beliil a leanmenedzsment képviseli a gondolatot a mai modern felfogasban, ahol a
cél szintén a folyamatok tokéletesitése. A ,,MinOségiranyitasi rendszerek. Alapok és szo-
tar” ciml szabvany 3.2.8. pontja szerint a mindségiranyitds egy olyan &sszehangolt tevé-
kenységet foglal magaba, mely a szervezet vezetésére €s szabalyozasara, a mindség szem-
pontjai szerint alkalmas — részét képezi a mindségpolitika, a minéségcélok, a mindségter-
vezés, a mindségszabalyozas, a mindségbiztositas és a mindségfejlesztés (Varga 2016). A
leanmenedzsment réviden dsszefoglalva pedig nem mas, mint egy olyan munkafolyamat
tokéletesito eljaras, amely segitségével kevesebb alkalmazottal, kevesebb eszkozzel, keve-
sebb id6 alatt, kevesebb helyet felhasznalva, azaz kevesebb erdforrast igénybe véve nyuj-
tunk a vevonek tobb értéket (Losonci 2010). Ezzel a vezetési stratégiaval kiteljesedni lat-
szik napjainkban a Taylori elképzelés a hatékonysag és a koltségesokkentés tekintetében.
Masrészt, az idéelemzés és mozdulatelemzés egy hosszabb iddigényli megfigyelésen
alapszik, melyet irasban kivanatos rogziteni — igy leginkdbb a munkakoér elemzéssel, mun-
kakor és feladatkor kialakitasaval parhuzamba helyezve lehet értelmezni a mai felfogas
szerint. A hazai gyakorlatban a munkakdrok alkotjak a jol miikodé HR rendszerek alapjat,
a munkakorok részletes leirdsan, a varatlan valtozasok lekdvetésén alapszik az emberi
er6forras minden egyes eleme (Kiirtosi 2011:67). Az egyik legaltalanosabban elfogadott
felfogas szerint a munkakorelemzés egy olyan szisztematikus folyamat, amely soran az
adott munkakorre leginkabb jellemzd feladatokat, felelosségeket, a munka tartalmi és kor-
nyezeti informacioit gyljtjiik egy csokorba és elemezziik ki, illetve azokat irasban is rog-
zitiink. Tehat ,,a munkakorelemzés a munkakérok tanulmanyozdasabol, az azokra vonatko-
20 adatok gyiijtésébdl és a munkakorok leirdasahoz és igényeihez sziikséges véleményalko-
tasbol allo, rendszerezett folyamat” (Gyokér 2005:15). A rendszer célja tulajdonképpen
ugyan az, mint az idomérés és mozdulatelemzésé volt, a munkafolyamatot kivanja ele-
mezni és olyan modon leirni, ami segit a hibatlan elvégzésben. Végeredménye a munka-
kori leiras, amely dokumentum elkészitését torvényi szabalyozas is koti és magaba foglal-
ja a munkakorrel kapcsolatos fobb feladatokat, melyek elvégzéséért az adott munkavallald
a felelds (Kartyas 2013). A munkakor elemzések masik fontos részeredményét a munka-
kori specifikaciok adjak, melyeket gyakran neveznek még munkakorprofilnak (tiikoérnek),
vagy személyspecifikacionak, angolul: ,.job specification” néven ismert. Azt mutatja meg,
hogy egy munkakor sikeres betdltéséhez milyen tapasztalatok, képességek, készségek és
ismeretek sziikségesek minimum szinten (Piros 2008). A munkakori leiras egyik kiegészi-
t0 dokumentuma tehat a munkakdri specifikacio, mely abban segit alkalmazoja szamara,
hogy az adott munkakorre vagy feladatkorre a leginkabb alkalmas munkavallalot tudja
kivalasztani. Dessler (2013) szerint a munkakori specifikacio lehet akar a munkakori leiras
része, vagy 6nallé dokumentumként is alkalmazhatjuk. Legfobb elénye ebben az esetben a
rovid, tomor Osszefoglalas a pozicioval kapcsolatosan leginkabb sziikséges tényekrdl és
informaciokrol. A rendszer tovabbi kiegészité dokumentuma a kompetencia modell, mely
nem csak a minimum szinten ismerni koteles képességeket ¢s készségeket foglalja maga-
ba, hanem az 0sszes, pozicioval kapcsolatosan fontos készséget is. A munkakori rendszer-
rel parhuzamban a kompetencia-modell képezi a HR rendszerek stabil alapjat. Tulajdon-
képpen jelentdsége minden munkavallalora kiterjed altalanos értelemben. Fogalom meg-
hatérozasa szempontjabdl tobbféle megkozelités is 1étezik. Egyrészt elmondhato, hogy ,,a
kompetencia-modell a munkavallalot, a szervezetet és a munkakort (poziciot) 0sszekotd
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keretrendszer, amelyben a munkakdrokhoz meghatarozott kompetenciaelvarasok és az
egyéni kompetenciakészlet kozotti megfeleldség realizalodik (Szabo 2014:22). ,, 4 kompe-
tencia-modell a munkakori kompetencidk részletes leirdsa, minden olyan kompetencidt
tarta/maz, amelyek sziikségesek a munkavallaloknak annak érdekében, hogy hatékonyak
legyenek a munkakériikben” (Mansfild 1996).A leirasok alkalmazasa nem csupan a kiva-
lasztés, de a toborzas folyamataban is nagy segitséget nyUjtanak a szervezet szdmara, nem
is beszélve a teljesitmény év kozbeni értékelési rendszerének tamogatasarol. A teljesit-
mény értékeléshez jo kiindulopont a munkakor, a munkakor elemzés €s tervezés valamint
maga a munkakdri leiras is, ezen tul pedig a vallalati kompetencialista vagy kompetencia-
szotar. A teljesitmény értékelés soran rend szerint kontextusba keriilnek a jovocélok és az
ezekhez sziikséges motivalo tényezok — tehat a munkakorok kozvetve az 0sztonzési- és
fejlesztési rendszerre is kifejtik hatasukat (Lepp 2014). A tudomanyos munkaszervezés
tehat Gsszességében nem mas, mint egy gyakorlati titon jol hasznosithaté HR stratégia
mely magéba foglalja az iizleti célok megvalositasahoz sziikséges mennyiségl, képzettsé-
gli, 0sszetételli munkaerdigényt, és ezt a munkaerdt hatékonyan és humanusan alkalmaz-
zuk, megtartsuk és motivaljuk (Bittner 2002). Osszefoglalja tehat mindazon elemeket,
melyek hozzajarulnak a szervezet sikerességéhez és a humaner6forrassal kapcsolatosak.

4. Osszefoglalas

Osszefoglaloan elmondhat6, hogy a Taylor altal egykor megalkotott fogalmak, mod-
szerek és normak, habar nem sz6 szerint értelmezve, de a mai kor gyakorlatdhoz is illesz-
kednek ¢és tokéletesen implementalhatdak. Egyértelmiien megallapithato, hogy a 105 évvel
korabban megalkotott elképzelések a vezetéssel kapcsolatosan, mint példaul a mozdulat-
elemzés, palyaalkalmassagi vizsgalat, vezetdi ellendrzés, teljesitménybér, munkafolya-
matok egységesitése, stb. az adott korban sajatos jelentdséggel birtak, melyek mai szem-
mel nézve nem teljesen alkalmazhato modszerek. Azaz, ahogy Nicholas Sarkozi is mondta
a ,,XXI. szazadban nem lehet a XX. szazadi modszerekkel vezetni”, am a klasszikus tu-
domanyos elveket kutatok altal megalkotott normak lényegi értelmezése megmaradt és
tovabbra is szilard alapot adnak a modern vezetési modszerek fenntartasanak. A Taylori
elméletek nagy részének tehat helye van a kortars menedzsmentben, kiilondsen az eltérd
HR funkciok kialakitdsaban és fenntartasaban, megalkotasuk sziikségszerti volt a napja-
inkban alkalmazott rendszerek kiépitéséhez és fenntarthatésaguk biztositasdhoz.
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Abstract

How is the successful manager? How type of managerial style is used? Many of man-
agement scientist was thinking about it, and made theirs theories for leadership style.

How can we more or less easily examine the leadership style? We call for help a quali-
ty management. Nowadays, quality award models, such as the European Foundation for
Quality Management (EFQM) Excellence Model are used by a large number of organiza-
tions. There are two parts in the model, One is enablers, the other is results. To our study
we only need enablers of them. The enablers contain criterias as leadership, policy and
strategy, people management, partnerships and resources; last but not least processes. We
will studying only the leadership and people management.

We have choosen a method of content analysis. This method in my point of view is
good for analyse EFQM Excellence model award winners documentation particular for
criteria leadership and people management.

The purpose of this paper is to show and analyse the connection between leadership
style and EFQM model’s criteria leadership.

1. Bevezetés

Megallapithatjuk-e a kovetkezoket: Minden vezetnek sajat vezetdi stilusa van. Min-
den szervezetnek sajat vezetOi stilusa van. Minden eseménynek sajat vezetdi, vezetési
stilusa van. Minden folyamatnak sajat vezetGi stilusa van. Minden csoportot mas és mas
stilussal lehet hatékonyan vezetni. Minden helyzetnek adott a sajat vezetési stilusa. Min-
den nemnek sajat vezetdi stilusa van. Minden generdcionak sajat vezet6i stilusa van. Va-
jon igazak-e ezek az allitasok? Vajon talalhato-e egyfajta benchmark ezeknek a stilusok-
nak az 0sszehangolasara? Lehet-e egyaltalan mintat adni, mintat keresni a hatékony veze-
tési stilusra? Kutatasunk soran ezeknek a kérdéseknek a megvalaszolasahoz keresiink
tampontokat. Jelen tanulmanyunkban a kutatasi elképzelésiink egy kiindulasi lehetségét
mutatjuk be.

2. A vezetdi stilusrol
Ahany gondolkoddval taladlkozunk a menedzsment tudomany teriiletén, annyiféle defi-
niciét kapunk a vezet6i stilusrol. Klein (2002) a vezetési stilust a vezeté masok altal érzé-

kelt viselkedésmintajaként definialja. Berde (2003) ugy fogalmaz, hogy ,,a vezetési stilus a
hatalomgyakorlas modjat jelenti és magaba foglalja mindazoknak az eszkzoknek €s mod-

55



szereknek az egyiittesét, amelyekkel a vezetok hatast gyakorolnak munkatarsaikra.” A
vezetdi hatasgyakorlas egyik megjelenési formaja a motivacio, amely modjat erdteljesen
meghatarozza a vezet6i stilus (Gergely—Pierog 2016).

Dobak (2006) szerint ,,a vezetési stilus alapvetéen a folottes és a beosztott kozotti inte-
rakciokat jellemzi; azt a kapcsolatrendszert, amelybdl megallapithatd, hogy mekkora a
vezetés €s a beosztottak tigynevezett dontési jatéktere, valamint milyenek a vezetdknek a
személyiségjegyei.”

Antal és Dobak (2013) alapjan a vezetési stilus ,,az a méd, ahogy a vezetd kdzvetleniil
¢és személyesen hat a beosztottakra annak érdekében, hogy az egyéni és szervezeti célokat
Osszehangolja”. A rahatds egyik megjelenési formaja a kommunikacio, amelyet Balazs-
Foldi és Dajnoki (2016) vizsgalt egészséges és ép munkavallalok kozott.

Altalaban korszakonként szoktak a definiciokat csoportositani, beszélhetiink klasszikus
vezetési stilusrdl, dontéskdzpontu, személyiségkdzpontd, kontingencialista, participativ
modellekrdl. Ujabban megjelentek a generacidk, a nemek, a szervezeti nagysagok, a kii-
16nb6z6 érzelmi beallitddasok (pl.: altruista, konzervativ, intuitiv, innovativ), a vallalkozéi
stilus, a biirokratizmus, a professzionalizmus alapjan készitett csoportositasok is (Jain és
Prekumar 2010). Vezetési stilust meghatarozo szempont lehet a ,,csaladbaratsag” munka-
helyi megjelenése is (Juhasz 2014).

Feltételezhetden ahogyan haladunk eldre a korral egyre ujabb szempontok fognak sze-
repet jatszani a vezetdi/vezetési stilusok kialakitdsaban, hasznalatdban, a csoportositasarol
nem is beszélve. Ezt Moré és Kozak (2015) kozoktatasban elvégzett menedzsment vizsga-
latai szintén igazoljak.

3. Az EFQM modell, mint lehetséges anyag

Az iizleti vilag a hatékony, sikeres vezetot és szervezetet fogadja el. Az izleti életben a
sikerességet kiilonféle modokon dijazzék. Ezek koziil az egyik Uzleti Kivalosdg Modell,
az EFQM (European Foundation for Quality Management) modell. Azért valasztottuk
vizsgalatunk targyaul ezt a kivalosag modellt, mert az az eurdpai értékekre alapul. Ezeket
az értékeket az Europa Tanacs 47 tagallama elfogadta, az alapveté emberi jogokra épit, és
ezeket egyetemesen alkalmazzak.

Az EFQM dijat 1992 ota itélik oda az lizleti életben kivaloan szerepld szervezeteknek.
Akkor a dijnak az Eurépai Mindségi Dij volt a neve, amit a késdbbiekben alakitottak at
EFQM Kivalosagi Dijja. Mara ez a legszélesebb korben alkalmazott {izleti kivalésag mo-
dell Europaban, tobb mint 30000 szervezet alkalmazza teljesitményének novelésére, és a
legtobb nemzeti és regionalis Mindség Dij alapjava valt.

Az EFQM meggy6z6dése, hogy az 0j modellt vezet6i szabvanyként alkalmazva ko-
moly fejlédést érhetnek el az eurdpai szervezetek ugyanigy, mint ahogy az USA-ban is
mindség- €s szervezetfejlesztési ,,szabvanyként” hasznaltak a szervezetek az amerikai
mindségdij, a Malcolm Baldrige Dij (MBNQA) kovetelményrendszerét.

Sugar (2009) egy a modellrdl irt cikkében a reményét fejezte ki, hogy a hazai vezetk
is megkedvelik az Uj, egyszeriibb, cselekvésre orientald modellt, és sikerrel fogjak alkal-
mazni szervezetiik eredményességének tovabbfejlesztése érdekében, s ezaltal egyre tobb
magyar szervezet lesz sikeres a nemzetkozi versenyben az EFQM Kivaldsag modell, mint
vezetdi eszkoz alkalmazasaval.

Az EFQM Kivalosag Modell olyan eszkdz, amely szdmos célt szolgal. Alkalmazhato
példaul:
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az Onértékelés eszkozeként,

mas szervezetekkel valo viszonyitasi alapként,

iranyelvként a fejlesztendd teriiletek azonositasahoz,

egy egységes szotar alapjaként illetve egyfajta gondolkodasi utmutatoként,
a szervezet menedzsment rendszerének felépitéséhez.

A modell lényege egy mondatban Osszefoglalva: ,,A teljesitményt, a fogyasztokat, a
dolgozokat és a tarsadalmat figyelembe vevo kivalo eredményt a vezetés altal mikodtetett
stratégian és tervezésen, a munkatarsakon, a partneri kapcsolatokon, illetve az eréforras-
okon, valamint a folyamatokon keresztiil lehet elérni.” (EFQM 2013)

1. abra: EFQM modell (2013)
Figure 1.: EFQM model (2013)

T | ||
=

(EFQM, 2013)

Ahogy az az 1. &brén is jol latszik az Eurdpai Kivalosagi Modell két {6 részbdl all:
adottsagokbol, melyek alatt az alkalmazott modszereket, technikakat kell érteni, és az elért
eredmények vizsgalatabol. Mindketté egyforma sullyal bir az értékelésben, egyarant 500-
500 ponttal értékelhetd. Mivel csak az adottsagok oldal érdekes a lehetséges vizsgalatunk
szamara, ezért csak ezt az oldalt részteleztiik.

Az Adottsagok fogalomkorébe tartozo ot kritérium a kovetkezo:

o Vezeteés: itt értékelhetd a vezetés személyes példamutatasa, elkotelezettsége a TQM
értekek mellett, a fejlesztések, rendkiviili teljesitmények vezetd altali tiamogatasa, el-
ismerése.

e Uzletpolitika, stratégia: az értékelés soran azt vizsgaljak, milyen informaciok fel-
javitja az abban megfogalmazottakat. Itt keriilnek bemutatasra a vevoéi és partneri
elégedettséget eredményez6 folyamatok is.

o Emberek, dolgozok iranyitdsa: a modell egyik legfontosabb eleme a human eréforras
gazdalkodas. A human er6forras gazdalkodas a modell minden kritériumaban megje-
lenhet, igy Osszességében az 1000 pontbdl akar 600 ponttal is értékelhetd. Fontos,
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srer

rasok tervezésével, gondoskodjon a munkatarsak képzésérol, fejlesztésérol, bevonja
Oket a fejlesztésekbe, és elismerje 6ket.

o Partnerkapcsolatok és Erdforrdsok: itt kell szamba venni azt, hogyan menedzseli a
Szervezet pénziigyi er6forrdsait, azokat milyen mértékben forditja fejlesztésekre; ho-
gyan tartja a kapcsolatot a beszallitokkal és a partnerekkel; milyen mdédon kezeli
leghatékonyabban a rendelkezésére 4ll6 készleteit, ingatlanjait, tudasat és technolo-
giajat.

o Folyamatok irdnyitdsa: az itt megfogalmazott 6nértékelés kitér a vevoi igények elva-
rasok figyelembevételére egyes folyamatok tervezésekor. Emlitést tesz arrol, hogyan
javitja, fejleszti a szervezet folyamatait, hogyan erdsiti vevoi kapcsolatrendszerét.
http://pszk.nyme.hu/tamop412b/minosegfejlesztes/az_efgm_modell.html

Az EFQM modellen alapul6 dijakat palyazati rendszerben itélik oda. A dijra palyazok
onértékelésen alapuld palyazati anyagot készitenek el. Ebben az anyagban jorészt szove-
ges, essz¢ jellegli formaban taldlhatok meg a szervezetre jellemzd jelenségek, adatok, in-
formaciok, a szervezeti tudas. Ahhoz, hogy a kiilonb6z6 szervezetek menedzsmentjének,
vezetdinek a kozos jellemzoit kiemelhessiik talalnunk kell egy olyan mddszert, amely erre
alkalmas. Az EFQM modell szerint hatékony, sikeres szervezet és annak vezet6i adjak a
kutatas terét és a mintajat.

A vizsgalatok elvégzéséhez a tartalomelemzés modszerét, mint lehetséges modszert va-
lasztottuk. Szabados (2013) egyik vizsgalata meger0siti a valasztdsunk jogossagat.

4. A tartalomelemzés, mint lehetséges moédszer

A tartalomelemzés a II. vilaghaboratdl kezdve valt 6nallo kvalitativ kutatasi modszerré.
Moré (2010: 48) szerint ,,a tartalomelemzés eredetileg annak a felismerésnek a jegyében fo-
gant, hogy ha elegendden sok textus all rendelkezésre, akkor ezek bizonyos elemeit megszam-
lalva a kiilonbdz6 szovegek kozott értelmes Gsszehasonlitasok tehetdk.”. Antal (1976: 85)
szerint ,,Tartalomelemzésnek neveziink minden olyan eljarast, amelynek soran kézlemények,
izenetek torvényszerlien visszatérd sajatsagai alapjan modszeres €s objektiv eljarassal olyan
kovetkeztetéseket vonunk le, amelyek a kozleményekben nyiltan kimondva nincsenek, de az
lizenet megszerkesztettségének, azaz kodolasanak a modjabdl kiolvashatok s esetleg mas esz-
kozokkel, mas modon nyert adatok segitségével megerosithetok, igazolhatok™.

A tartalomelemzésnek nem tiszte a tartalmak jelentésének értelmezése, nem arra hiva-
tott, hogy teljesen targyilagos adatokat elemezhessiink altala.

Pietild (1979) a tartalomelemzést tigy fogalmazta meg, mint olyan modszerek csoport-
ja, amelyek segitségével tudomanyos szabalyokra timaszkodva végezhetiink megfigyelé-
seket és gylijthetiink informaciokat dokumentumokbol. Az elemzéssel leirhaté mit tartal-
maz a dokumentum, milyen dolgokat érint, milyen a tartalmi felépitésiik, hogyan viszo-
nyulnak benniik kiilonféle dolgokhoz. Pietild tobbek kozott az alabbi dsszehasonlitasokat,
mint tartalmi leirasi modszereket, hatarozott meg: trend Osszehasonlitas, az adok 6sszeha-
sonlitasa, kdrnyezet 0sszehasonlitas, eszkézalapi 6sszehasonlitas, kozonségalapt 6sszeha-
sonlitas, a tartalom Osszehasonlitdsa a normakkal vagy idealokkal, a tartalom &sszehason-
litasa a valosag eseményeivel.

Majoros (2004) a tartalomelemzés két f6 tipusat hatarozta meg. A pragmatikus és a
szemantikai tartalomelemzést. A pragmatikus elemzés esetében az adatokat vagy informa-
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ciokat azok okainak vagy hatasainak alapjan osztalyozzdk. A szemantikusban a jelentés
tartalom szerint osztalyoz, amely lehet megnevezés analizis, attribucio analizis és kijelen-
tés analizis.

A XX. szazad végére a tartalomelemzés 0j formaja a diskurzus elemzgs jelent meg,
amely a szakpolitikai tudomanyok legfontosabb iranyzatava valt. Carver (2004) szerint ez
az elemzés mar annak elemzésére is képes, hogy ki allitja az igazsagot, nem csak arra mi
az igazsag.

Krippendorff (1995) a tartalomelemzés folyamatat hét egymastol jol elkiilonithetd rész-
re osztotta, amelyek sorrendben a kovetkezok:
adatkészités
egységmeghatarozas
mintavétel
adatrogzités
adatredukcio
kovetkeztetés
elemzés

Szamos eljaras, szakaszolds ismeretes a tartalomelemzés teriiletén. Moré (2010: 59)
szerint ennek fazisai a kdvetkezdek:

o a forras kivalasztasa

e a dokumentumok kivalasztasa

e az irasbeli szoveget kvantifikalhatova, mérhetové, elemezhetve kell alakitani

e a szimbolumokat, szavakat: kategoridkba kell sorolni

e a cikkek ujboli olvasasa: kodolni kell a kategoridk eldfordulasat, és gyakorisagot
kell képezni (gyakorisagi tdblazat az el6fordulasok szamlalasaval)

e az értékelés: a mennyiségi eredmények értelmezése, magyarazata, az dsszefliggések
feltarasa.

Az elemzés lefolytatasahoz a fent emlitett Moré (2010), valamint Babbie (2000) mun-
kainak tartalomelemzéssel foglalkozo gyakorlati ajanlasait vessziik figyelembe.

A forrasok kivalasztasanal tamaszkodunk a megkeresett hazai és nemzetkozi tizleti ki-
valosagi dijat nyert szervezetek onértékelésére. Az EFQM modell (1) vezetés és (3) embe-
rek kritériumainak dokumentumait elemezziik.

Az irott anyagok kvalifikalhatova, mérhetdvé és elemezhetévé tételéhez az anyagokat
tobbszor végig kell olvasni, ki kell a kiilonlegességéket gyiijteni a szévegekbdl (koncent-
ralva a specialitasokra), amelyeket a késobbiekben kategoriakra kell osztani.

Az irodalmi ajanlas alapjan a tartalomelemzéshez a szoveg 0jboli elolvasasa utan ko-
dolasra van sziikség. Ez nem mas, mint hogy a vizsgalt szovegben eléforduld szavakat,
kifejezéseket nagyobb, 0sszefoglald kategoridkba (valtozokba) probaljuk dsszevonni. Az
Osszevonas révén valtozokat hatarozunk meg. A valtozok itt is mérési szintekkel rendel-
keznek és a valtozok egyes attributumait meghatarozzuk. Ezek alapjan két dolgot érhe-
tiink el:

e egyrészt az egyes valtozok el6fordulasat rangsorolhatjuk, ezéltal feltarva az egyes
valtozok fontossagi sorrendjét, mely azok fontossagat is jelzi a vizsgalt kérdéskor-
ben (pl. mennyire fontos a menedzsment szamara a tudas és a tudas megosztasa)

e masrészt ugyan az irodalmak ezt konkrétan igy nem irjak le, de az egyes valtozok
attributumai gyakorisaganak feltarasaval azok szerepe, jelentsége is megitélheto.
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A kategoridk el6fordulasat, és gyakorisagot lehet gyakorisagi tablazat segitségével az
elofordulasok szamlalasaval szamszerisiteni a tartalomra vonatkozé adatokat.

Az értékelés folyaman a kapott adatokbol azt varjuk, hogy az EFQM Uzleti Kivalosag
dijat nyert szervezetek adatainak elemzése olyan vezetési/vezetdi stilusokat enged defi-
nialni, amelyek ujdonsagtartalma nagy lesz. Vannak-e definialhat6 kozos elemei a sikeres
szervezetekben alkalmazott vezetési stilusnak? Ertelmezheté-e az ilyen EFQM szerint
kivalo szervezetek esetében egységes szervezeti stilus?

5. Osszegzés

A gondolkodasunk kiindulasi alapja a vezet6i/vezetési stilusok, amelyek az évtizedek
alatt mar csak definicidikban is valtozatos képet mutatnak, de az elméleti megkozelitések,
csoportositasok is meglehetdsen sokszinliek. A mindségmenedzsmentben alkalmazott
EFQM modell Iehetévé teszi a szervezetek kivalosaganak a mérését, a mérésen keresztiili,
viszonylag objektivvé tett, 6SSzehasonlithatosagat. Azok kozott a hazai és nemzetkozi
szervezetek vezetése/vezetdi kozott, akik egyszer mar elnyerték az EFQM Uzleti Kivalo-
sag Dijat valamikor, minden bizonnyal talalhatdéak olyan kdzds vonasok, amelyek cso-
portba rendezhetdk, talalhatunk majd egyezdségeket, eltéréseket, ijdonsagokat. Ezek alap-
jan a kozos vonasok alapjan esetleg 11j fajta vezetési stilusok alkothatdk, ha az eddigi cso-
portositasokba nem sorolhatok be, vagy azok nem fedik le teljesen az 0j csoportokat. Te-
kintve, hogy a vilag valtozik az egyes szervezetek 1j stratégiakkal, szervezeti formakban,
uj technologidkkal allhatnak el vizsgalatainkbol, elemzéseinkbdl eredményként ezekbdl a
valtozasokbol eredd eltérések konkrét megjelenését varjuk, amelyek alapjan 0j veze-
tdi/vezetési, szervezeti stilusokat tudunk meghatarozni.
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TULAJDONOSI ERTEKMAXIMALIZALAS VERSUS ERINTETT ELMELET
MENEDZSMENT IRODALMAKBAN MEGJELENT MEGKOZELITESE!

MAXIMALIZATION SHAREHOLDER VALUE VERSUS STAKEHOLDER
APPROACH IN RELAVANT MANAGEMENT LITERATURE

Kiss ANITA tanarsegéd
Debreceni Egyetem, Gazdasagtudomanyi Kar, Szamviteli és Pénzlgyi Intézet

Abstract

The study identifies two approaches in firm valuation published in relevant manage-
ment literature. One of them is the shareholder value maximization which is applied in
countries with characteristics of Anglo-Saxon financial system. The other one is the stake-
holder theory treated as a criticism to the first one in the related literature, is mainly used
in countries with characteristics of continental financial system. The analysis is based on
the connection that corporate value creation and thus the fundamental goal of the firm
differs according to the two approaches. The main objective of this article is to describe
the theoretical and practical features of this two models, and to identify the differences and
also to reveal the main reasons for the differences.

1. A tulajdonosi értékmaximalizalas vallalatelméleti hattere

Az 1980-as évektdl kezdve a részvényesi érték ideologiaja uralkodo vallalatiranyitasi
vezérelvvé valt az USA és Nagy-Britannia vallalatai korében. Az 1990-es évek végén az
eurdpai orszagok, iigymint Németorszdg, Franciaorszag és Svédorszag vallalatiranyitési
vitaiba is bekeriilt a részvényesi érték megkdzelités. 1999-ben pedig a részvényesi érték
maximalizalasa mellett sz6l6 indokok Japanban is nagy figyelmet kaptak. 1999-ben az
OECD kiadott egy dokumentumot, Az OECD vallalatiranyitasi alapelvei cimmel, amely
azt hangsulyozta, hogy a vallalatot elsddlegesen a részvényesek érdekei szerint kell iranyi-
tani. (Lazonick—O’Sullivan 2000)

A tulajdonosi értékmaximalizalas, mint vallalatiranyitasi alapelv uralkodéva valasaban
tobb tényez0 is szerepet jatszott. Meghatarozo volt az USA-ban miikddd hatalmas kong-
lomeratumok gyengiilé teljesitménye, a felsGvezetok onérdekkdvetd magatartasa, ami a
részvényesek érdekeivel valo ellentmondashoz vezetett, az 0 vallalati szemléletmod meg-
jelenése, a pénziigyi szektor kedvezd iranyu atalakuldsa, deregulacioja, és az intézményi
befektetok térnyerése. (Lazonick—O’Sullivan 2000)

A részvényesi értékmaximalizalds vallalatelméleti hattere a klasszikus kdzgazdasagta-
nig nyulik vissza. Adam Smith lathatatlan kéz elképzelése szerint a piacon zajlé folyama-
tokba sziikségtelen beavatkozni, mert az egy onszabalyoz6 mechanizmus, a lathatatlan kéz
vezetésével mikodik, mégpedig tigy, hogy minden szerepld a sajat elényét tartja szem
el6tt, és nem a tarsadalomét. Viszont a szereplok sajat elényének mérlegelése természet-
szerlien, sot sziikségképpen tokéjének olyan hasznalatara fogja 6t vezetni, mely a tarsada-
lom szamara is a legelényosebb lesz. Abban az esetben tehat, ha az egyén a sajat 6nérdek-
ének megfelelden cselekszik, gyakran a tarsadalomét is eredményesebben mozditja ¢ld,
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mintha éppen az lett volna a célja, igy érhetd el a legnagyobb tarsadalmi hatékonysag is.
(Smith 2011:486-489)

A neoklasszikus kozgazdasagtan vallalatokrol szo6ld elmélete sokaig egyeduralkodd
volt a kozgazdasagtanban. A standard mikrodkonomiaban a vallalat jogi egység, a tulaj-
donos és a menedzser személye nem valik kiilon, a tulajdonosi és az iranyitasi funkcio egy
dontéshozd személyben egyesiil. A vallalatra fekete dobozként tekintenek, vagyis a belse-
jében zajlo folyamatokat nem vizsgaljak. Az eréforrasok az egyik oldalon bekeriilnek a
fekete dobozba, a masik oldalon a termékek és a szolgaltatasok kikeriilnek. A vallalat
egyetlen célja a profit maximalizalasa, ami a piacon, mint a koordinacido megvalosulasa-
nak egyik modjaként ismert intézményen keresztiil, az armechanizmus segitségével zajlik.
(Chikan 2005:64-65)

A kovetkezé mérfoldké Coase (1937) munkaja volt, akinek tanulmanya a szerzédéses
vallalatelméletek alapjanak tekinthetd. Coase (1937) szerint a neoklasszikus vallalatelmé-
letben egyediili koordinacids mechanizmusként azonositott &rmechanizmus kiegészitésre
szorul, mert az egyediiliként nem elégséges a dontéshozatal megvalositasdhoz. Coase
(1937) volt az els6, aki logikus valaszt adott arra, hogy miért van sziikség a vallalatokra.
Arra vonatkozo érve, hogy miért érdemes vallalatot alapitani az volt, hogy az armecha-
nizmus hasznalatanak koltségei vannak, amely koltségek a relevans arak felderitésébdl és
az egyedi szerz6dések megkotésébol szarmaznak. Ezek a koltségek a vallalatok esetében
is felmeriilnek, de kisebb mértékben, ezért a vallalat, mint szervezet a koordinacidbol ad-
dig veszi at a piac szerepét, amig a szervezeten beliili szerzodések koltsége kisebb a piaci
szerzédések koltségénél.

A tulajdonosi értékszemlélet kibontakozasara, a késobbiekben nagy hatéssal voltak az
Otvenes, hatvanas években a vallalati pénziigyek teriiletén megjelend tanulmanyok, ame-
lyek az elmélet pénziigyi alapjaul szolgaltak. Mint példaul, Markowitz (1952) portfolioel-
mélete, Modigliani és Miller (1958; 1961; 1963) tokeszerkezetrdl és osztalékpolitikarol
sz010 elmélete, Sharpe (1964) és Lintner (1965) tékepiaci arfolyamok modellje.

Markowitz (1952) a portfolio diverzifikacioval foglalkozott, és azt vizsgalta, hogyan
csokkentheti a befektetd portfolioja hozamanak szdorasat olyan részvények kivalasztasaval,
amelyek nem mozognak teljesen egyiitt a portfo6lié hozamaval. Kidolgozta a portfoliok
kialakitasanak alapelveit. (Bodie-Kane-Marcus 2005:266-272)

Modigliani és Miller 1958-as irdsukban arra a kovetkeztetésre jutottak, hogy tokéletes
tokepiacon a finanszirozasi dontéseknek nincs jelentOsége, a tokeszerkezet valtozasai
ugyanis nem modositjak a vallalat értékét. Modigliani-Miller I. tétele szerint barmely val-
lalat piaci értéke fliggetlen tokéjének forras szerinti dsszetételétdl, tovabba a tokekdltség
nagysaga a hitelaranytol fliggetleniil megegyezik a kizardlag sajat tokével finanszirozott,
azonos kockazati osztalyba tartozo vallalatok hozamainak tokésitési ratajaval. (Modigliani
— Miller 1958:268-269)

Modigliani-Miller II. tétele szerint, ami az I. tételb6l kovetkezik, egy attételes vallalat
részvényének varhaté hozama az ugyanazon kockazati osztdlyba tartozo, idegen forras
nélkiil gazdalkodo vallalat tokésitési ratajanak a pénziigyi kockazattal osszefliggd prémi-
ummal novelt értékével egyezik meg. A kockazati prémium egyenld a kotvény-részvény
aranyanak és az attétel nélkiili vallalat sajat t6ke koltsége és idegen téke koltsége kiilonb-
ségének a szorzataval. (Modigliani—Miller 1958:271)

Modigliani és Miller (1958) tételei szerint a cég értéke eszkozoldalrdl, azaz a miiko-
désbol szarmazik. Véleménylik szerint a cég finanszirozasi szerkezete nem befolyasolja a
mitkodési pénzaramlas jelenértékét, valamint a részvények utan varhatd hozam novekszik
az attétel novekedésével, ami a kockazat novekedését is jelenti egyszerre. A kockazat no-
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vekedése pedig aranyos a varhaté hozam novekedésével, vagyis a részvényesek kockazata
olyan mértékben emelkedik, amit a részvények utan elvart hozam ndvekedése ellenstilyoz.

Modigliani és Miller 1963-ban megjelent cikkiikben javitjak az eredetileg megfogal-
mazott tételeiket, a modelljiikbe beépitik a vallalati adot, mert a kolesontdkével torténd
finanszirozas adozasi elényei joval nagyobbak lehetnek, mint azt a szerzok korabban gon-
doltak. A véllalatok a kdlcsontdke utan fizetett kamatot raforditasként szamoljak el, ami
csokkenti az adodalapot. Az adok figyelembevételével korrigalt 1. tétel igy fogalmazhatd
meg, hogy az attételes vallalat értéke egyenld az azonos kockazati osztalyba tartozo sajat
tokébol finanszirozott vallalat értékével, plusz az attételbdl szarmazd adomegtakaritas
jelenértékének az Osszegével. Ez az extra jovedelem a véllalati adorata és a kdlcsontoke
kamatanak szorzataval egyenlé. (Modigliani—Miller 1963:435-439)

Az addval modositott II. tétel szerint az attételes vallalat részvényének hozama meg-
egyezik az azonos kockazati osztalyba tartozo, sajat t6kével finanszirozott vallalat tokési-
tési ratdjanak, a pénziigyi kockézattal 0sszefliggd prémiummal novelt értékével, amit az
adotényezd mérsékel. Ennek alapjan a sajat toke utan varhatdé hozam lassabban novekszik,
mint az adok nélkiili hozam. (Modigliani—Miller 1963:438-441)

Modigliani-Miller megallapitasait 6sszegezve elmondhato, hogy az adokat is figye-
lembe véve a cég piaci értéke nem fiiggetlen a tékeattételtol. A kamatkoltségeknek jelent-
kezik az adomegtakarito hatasa, ezt nevezziik adopajzsnak, ami a novekvo eladosodottsag
kovetkeztében novelheti a vallalat értékét. A ndvekedés csak akkor kovetkezik be, ha a
vallalat jovedelmezdsége meghaladja a hitelkoltséget.

A kamatfizetések koltségként vald elszamolésa a hitelt olcsobb finanszirozasi formava
teszi a sajat tokénél. A tételek értelmében elméletileg a 100%-ban kdlcsontdkével finan-
szirozott vallalat tOkeszerkezete a legelonyOsebb, ezért minden vallalatnak annyi hitelt
kellene felvennie, amennyi csak lehetséges.

Fontos tisztazni Modigliani—Miller tételei kapcsan, hogy elméletiik olyan tokéletes t6-
kepiacot feltételez, ahol nincsenek tranzakcios koltségek és adok, (az adoval modositott
tételeinél mar annak hatasat figyelembe veszik), a varakozasok homogének, az informa-
cioszerzésnek nincsenek koltségei, a piaci szereplok ezaltal tokéletesen informaltak. A
valésagban azonban nem ilyen idealizaltak a feltételek, és a vallalat tokeattételének a no-
vekedése noveli a csdd kockazatat, amelynek a koltségei magasak, igy a hitelbdl torténd
finanszirozas novelésének elényei nem biztos, hogy érvényesiilni tudnak a névekvo cséd-
koltséggel szemben. Damodaran (2006) is foglalkozik ezzel a problémaval, és 50%-0s
hitelaranyt hataroz meg, ugyanis ennél magasabb szintnél a koltségek meghaladjak a belod-
liik szarmazé elénydket.

A tulajdonosi értékmaximalizalas pénziigyi hatterének ismertetése utan az idében soron
kovetkezd elmélet, a megbizo-ligyndk elmélet, ami a tulajdonosi értékmaximalizalast leg-
inkabb alatamasztja. A piacgazdasag elmélete azon alapszik, hogy az egyének sajat hasz-
nuknak megfelelden szervezik a tranzakcioikat, és ezaltal hozzéak 1étre az er6forrasok ha-
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kiiket kdvessék. Vannak azonban olyan esetek, amikor a vallalat tulajdonosainak és mene-
dzsereinek az érdekei, céljai kiilonboznek. (Rappaport 1998)

A megbiz6-ligynok probléma nem uj keletli a kozgazdasagtanban, mert a téma szakér-
t6i, Jensen és Meckling (1976) tanulmanyukat egy 200 évvel azel6tti, 1776-0s Adam
Smith idézettel kezdik, amely ezt a viszonyt mutatja be. Jensen és Meckling (1976:310-
311) az ligyndki kapcsolatot olyan szerzodésként értelmezi, amelyben egy vagy tobb sze-
mély (a megbizo(k)), megbiz(nak) egy masik személyt (az iligynokot), hogy végezzen
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helyette/helyettiik vagy a nevében/neviikben bizonyos tevékenységet. Ez magaban foglal
néhany dontési jogkor atadasat is az iigyndk szamara.

Ha mindkét fél haszon-maximalizalasra torekszik, akkor joggal feltételezhetjiik azt, hogy
az igyndk nem mindig a megbizo érdekei szerint cselekszik. A megbizo az ligyndk 6sztdnzé-
sével csokkentheti a sajat érdekeitdl valo eltavolodast, valamint az igynok nemkivanatos tevé-
kenységeit koltségek aran ellendrizni tudja. Egyes esetekben kiilon fizetni fog az tigyndknek
(ezt hivjuk szerzddéskotési, bonding koltségnek), hogy biztos legyen abban, az ligynok ne
kdsson olyan tigyletet, amely a megbizo érdekeit sérti, illetve ha mégis ilyen tigyletet kotott az
tigynok, akkor a megbizot kompenzaljak. A megbizo-ligynok probléma miatt keletkezd kolt-
ség az ligynoki koltség, amely az emberek egyiittmiikodésének megvaldsitasa miatt mertil fel,
az érdekellentétek koltségeit probalja csokkenteni, és tartalmazza a megbizd ellendérzési kolt-
ségeit, az ligynok elkotelezodési koltségeit, valamint azt a megbizoi jolétcsokkenést is, amely
a megbizo6 veszteségeként jelentkezik, és rezidualis veszteségnek nevezziik.

A véllalat tulajdonosai és menedzserei kozott fenndllo kapcsolat megfeleltethetd a
megbizd-ligyndk kapcsolatnak, a menedzserek ugyanis a tulajdonosok ligynokeinek te-
kinthetok. Igy ez a kockazatvisel6i és dontéshozoi probléma is megfeleltethetd az {igynok-
elméletnek, aminek a megoldasara, vagyis hogy a menedzserek elsddleges célja a tulajdo-
nosi vagyon maximalizalasa legyen, az alabbi 6sztonzok hasznalhatok:

1. jelentds tulajdonosi részesedés,

2. tulajdonosi hozamok fiiggvényében kialakitott vezetdi javadalmazas,

3. Kkiils6 felvasarlas veszélye,

4. avallalatvezetok munkaerd-piaci versenye. (Rappaport 1998:1-12)

2. Az érintett elmélet menedzsment irodalmakban megjelent megkozelitései

A tulajdonosi értékelmélet allitasa szerint a vallalat alapvetd célja a tulajdonosi hozam
maximalizalasa a torvények betartasaval. Ennek az elméletnek a menedzsment irodalom-
ban megjelent alternativajaként sziiletett meg az érintett elmélet, amely magasabb erkdlcsi
normakat hataroz meg a torvényeknél, €s nagyobb tarsadalmi teljesitmény elérését garan-
talja. A vallalat alapvetd céljat az értékteremtésben fogalmazza meg, ami az érintettek
egylittmiikodésének és érdekeinek egyiittes figyelembevételével valosul meg.

Freeman 1984-es konyvének, a Strategic Managementnek a megjelenése oOta, ami az
érintett elmélet alapjainak tekinthetd, tobb mint szaz cikk és tobb mint egy tucat konyv
irodott a kdvetkez6 tiz évben, valamint a Business Ethics Quarterly és az Academy of
Management Review folyoiratok 1994-es és 1997-es kiadvanyai is az érintett elméletrol
szoltak. Ez az érdeklddés azodta is toretlen az akadémiai és menedzsment iskolak korében.
(Jones—Wicks 1999)

Ugyanakkor az is megallapithato, hogy az elmélet nem egységes, mert az egyes szer-
z6k mas-mas magyarazatot hasznalnak, mas-mas bizonyitékot alkalmaznak az elmélet
allitasainak alatamasztasara. Evan—Freeman (1993) az érintett elméletet a kanti elvekre
épitve igazolja, Bowie (1999) az iizlet teljes értéki etikai elméleteként hasznalja, Phillips
(1997) a fairség elvére alapozza az elméletet, Wicks—Freeman—Gilbert (1994) valamint
Burton-Dunn (1996) a gondoskodas etikdjan keresztil magyardazza az elméletet,
Donaldson-Dunfee (1999) a tarsadalmi szerz6désekre épiti az elmélet normativ magjat.
(Hivatkoznak ra Freeman és McVea 2005:196)

Mar a fogalménak a definidlasara is eltérd felfogasok léteznek az irodalomban, nincs
megegyezés abban a tekintetben sem, hogy pontosan kik tartoznak bele az érintett katego-
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riaba, kiket tekintiink érintetteknek, illetve legitim érintetteknek. A hazai irodalomban is
mar tobb szerzé, koztiik Onodi (2004), Karpati (2005) és Kazainé (2010) foglalkozott az
érintett elmélettel, valamint az érintett elmélet és tulajdonosi elmélet dsszehasonlitasaval,
valamint az elméletek kozotti valasztas lehetdségével.

A Stanford Kutatointézet (Stanford Research Institute, SRI) 1963-as definicidja szerint
az ¢érintettek ,,olyan csoportok, akiknek a timogatasa nélkiil a szervezet nem tudna létez-
ni”. A meghatarozasbol az kovetkezik, hogy a menedzsereknek a véallalat érintettjeit konst-
ruktiv egyiittmiikodésre kell ravenni ahhoz, hogy elérjék a céljaikat. A szerzddéses valla-
latelméletek szerint a legitim érintetteket az alapjan a szerzodés alapjan lehet azonositani,
amely a vallalat és az érintettek kozott jott 1étre akar explicit, akar implicit formaban.
(Donaldson—Preston 1995:85) Freeman és McVea (2005:189) megfogalmazasiaban az
»erintett minden olyan csoport vagy egyén, aki befolyasolhatja a szervezet célmegvaldsi-
tasat vagy érintve van abban”. Donaldson és Preston (1995:85) definicidja szerint ,,az
érintetteket azokon a tényleges és lehetséges karokon és hasznokon keresztiil lehet azono-
sitani, amelyeket a vallalat mikodésének vagy nem mikddésének kovetkeztében megta-
pasztalnak, vagy ugy gondoljak, hogy meg fognak tapasztalni”. Olvasatukban az érintettek
a legitim érdekkel rendelkez6 egyének vagy csoportok, megkiilonboztetve az érintetteket a
befolyasoloktol. Vannak olyan érintettek, akik képesek a vallalat mikddését befolyasolni,
mig masok nem, ugyanakkor vannak olyan befolyasolok, akik nem érintettek.

Egy tipikus nagyvallalat érintettjei a tulajdonosok, a fogyaszt6i érdekvédelem, a vevok,
a versenytarsak, a média, az alkalmazottak, a politikai érdekcsoportok, a kornyezetvédok,
a szallitok, a kormanyzat és a helyi kozosségek. (Freeman — McVea 2005:193) Vannak
olyan vallalatok, amelyek az érintettek széles korére értelmezik a definiciot, igy azokat is
az érintettjeik kozé szamitjak, akik illegitimek, mint példaul a terrorista csoportok. Ennek
koszonhetéen rendelkeznek viszont cselekvési alternativaval arra vonatkozoan, ha ko-
molyra fordulna az {igy a terrorista csoporttal.

Az érintetti kor eltérd felfogasabol, illetve azonositasbol kovetkezik, hogy az egyes
vallalatok altal megvalodsitott érintett menedzsment is kiilonb6z6. Azok a vallalatok, ame-
lyek helyesen mérik fel az érintettek erdterét, rendelkeznek azokkal a folyamatokkal, ame-
lyek az érintettek érdekeit maximalisan figyelembe veszik a mindennapi mitkddés soran,
valamint minden olyan tranzakciét megvalositanak, amelyek 6sszehangoljak az érintettek
érdekeit a vallalati célokkal, az érintett menedzsment legmagasabb fokaval rendelkeznek.
Az érintett menedzsmentnek a vallalat stratégiai menedzsment rendszerébe agyazottan kell
megvalosulnia. (Freeman—McVea 2005:189-190)

Az érintett elmélet témakorében sziiletett munkak kéziil Donaldson és Preston (1995)
tanulmanya azért rendkiviil értékes, mert kivaloan Osszefoglalja az érintett elméletet. Re-
mekiil rendszerezi és bemutatja a harom (leiro, instrumentalis, normativ) megkozelitést, és
végil arra a kovetkeztetésre jut, hogy bar azok eléggé eltéréek, mégis szorosan dsszekap-
csolodnak és tamogatjak egymast, valamint az elmélet normativ magja, vagyis az erkolcsi
¢s a filozofiai alapelvek dontd fontossagtiak mindharom megkdozelités esetében.

Négy évvel késobb, 1999-ben jelenik meg Jones és Wicks irasa a konvergens érintett
elméletr6l, amelyben modositjak az elméletek Donaldson és Preston (1995) altali katego-
rizalasat. Munkdjukban az érintett elmélet tarsadalomtudomanyi és normativ etikai meg-
kozelitéseit vazoljak fel, megvizsgalva azok hasonlosagait és kiilonbségeit. Az elméletek
osztalyozasanal két csoportot hoznak létre, az egyikbe a leir6 €s az instrumentalis, a ma-
sikba pedig a normativ aspektusok keriilnek. Arra a kovetkeztetésre jutnak, hogy egyik
aspektus sem teljes a masik nélkiil, illetve a normativ és instrumentalis vonalak fejleszté-
sébdl egy konvergens érintett elmélet johet 1étre. Ez a formaja az elméletnek kifejezetten
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normativ irdnyultsagu. Jellemzoje egy jol definialt normativ mag €s egy tamogato instru-
mentalis elmélet. A normativ mag olyan kapcsolatot feltételez az érintettek kdzott, ami
erkélcsileg kivanatos, a k6lcsonds bizalomra és az egyiittmikddésre épiil, és a megvalo-
sithatdsag érdekében meg van tamogatva instrumentalis érvekkel, amelyek versenyelény-
hoz juttatjak a vallalatot.

Jones és Wicks (1999) konvergens érintett elméletrdl szol6 cikkére Freeman (1999) al-
tal irt valasz a divergens érintett elmélet, amely szerint a szerzéparos nagy elméletbe fog-
lalasa kudarcba fulladt. Javaslata az, hogy dobjuk ki Donaldson és Preston tipologizalasat,
valamint a konvergens érintett elméletet egyarant. Harrison és Wicks (2013) irasukban
vitatjak, hogy az érték fogalma napjainkban talsagosan leegyszeriisodott és leszikiilt vol-
na a gazdasagi megtériilésre valo fokuszalasra. Javaslatot készitettek a teljesitménymérés-
re vonatkozoan, amit az akadémiai kutatok és a gyakorlati szakemberek is nagy haszonnal
alkalmazhatnak. Az érintett megkdzelités az értékre vonatkozoan korvonalazza azokat a
tényezoket, amelyekhez az elmélet megfelelé szemiiveget kinal, aminek segitségével fi-
gyelembe lehet venni az érték tobbi vetiiletét. Kifejlesztettek egy négyfaktoros nézépontot
az érték definidldsara, ami magéban foglalja, de tul is mutat a gazdasagi érték érintett elva-
rasan. A négy tényezd a kovetkezo: fizikai javak és szolgaltatasok, szervezeti igazsadgos-
sag, szervezeti hovatartozas, haszonaldozati koltség. A megkiilonbdztetd szerep kihangsa-
lyozasara a szerzok Osszehasonlitottak ezt a nézdpontot harom masik népszerl teljesit-
ménymérd eszkozzel. (tulajdonosi érték szemlélet, BSC, Triple Bottom Line) Arra a ko-
vetkeztetésre jutottak, hogy a pénziigyi teljesitmény fontos az érintettek szamara, de nem
az egyediili aspektus.

Friedman (1970) klasszikusnak szamit6 cikke, amely a vallalatok tarsadalmi feleldssé-
gét tamadja, normativ bedllitottsagu volt. A menedzsereket a tulajdonosok iigyndkeinek
tekinti, akiknek ugy kell eljarniuk, hogy a lehetd legtobb pénzt kell csinalniuk a jogi és
erkolcsi szabalyok betartasa mellett. A menedzserek elsédleges felelésséggel a tulajdo-
nosnak tartoznak, és nem a tarsadalomnak. Amennyiben tarsadalmi feleldsséget is mutat-
nak, akkor nem a tulajdonosi érdeknek megfeleléen cselekszenek, és ez nem tekinthetd
elfogadhatonak. Ugyanakkor az egyéni tulajdonosok esetében kivételt tesz, azt elfogadha-
tonak tartja, ha valaki a sajat pénzét kolti, a sajat profitjat csokkenti a tarsadalmi feleldssé-
gért cserébe.

Az ¢érintett menedzsment alkalmazasa egyidejii figyelmet szentel az Osszes legitim ér-
dekkel rendelkezd érintettnek. Az elméletnek nem sziikségszerii feltétele, hogy a me-
nedzsment a vallalati ellenérzés és iranyitas kizarolagos gyakorloja legyen. Az elmélet
nem allitja tovabba, hogy az érdekek egyidejii figyelembevétele megoldana azt a hosszl
tava problémat, hogy az érintettek azonositasa és a vallalattal kapcsolatos legitim érdekiik
értekelése megvalosul, valamint, ha az érintettek azonosithatok is, ugyanolyan mértékben
be kellene 6ket vonni a vallalat mitkodésébe.

Donaldson és Preston (1995) tanulmanya azért is kivételes, mert 6sszefoglalja azokat
az irodalmakat, amelyek azzal foglalkoznak, hogyan lehetne az egymassal ellentétes érde-
ki érintettek érdekeit Osszehangolni gy, hogy a legkedvez6bb kimenet j6jjon létre.
Hasnas (2013) a tovabbfejlesztett cikkében kiemeli, hogy a menedzsereknek a vallalatot
az Osszes érintett érdekével osszhangban kell vezetnie fliiggetleniil attol, hogy az hogyan
hat annak pénziigyi teljesitményére. A cél nem a tulajdonosi érték maximalizaldsa, hanem
az érintettek jolétének ndvelése.

Ezen a ponton kritizalja Jensen (2001) az érintett elméletet, mert az elmélet nem ad
semmilyen atvaltast az érdekek kozott az esetleges konfliktusok rendezésekor, €s ebben a
keretrendszerben nehezebb kontrollalni a menedzserek 6nkdvetd magatartasat, mivel 6k
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hivatkozhatnak arra, hogy valamelyik érintett csoport érdekeit tartottak szem el6tt, mikoz-
ben a sajat érdekiiknek megfeleléen cselekedtek. Jensen (2001) szerint hibas az a felfogas,
miszerint a vezetéknek a dontéshozatal sordn valamennyi érintett érdekét figyelembe kel-
lene venniiik, mivel egyszerre nem lehet tobb szempont szerint maximalizalni. Ha a vélla-
latvezetOk tobb érintett csoportnak is feleldsséggel tartoznak, akkor konnyen érdekellenté-
tek alakulhatnak ki egyes gazdasagi dontések meghozatalakor. Ilyen esetekben tovabbi
kritériumok sziikségesek a konfliktusok megold4sahoz, de az elmélet semmilyen atvaltast
nem ad az érdekek kozott. Ennek a problémanak a megoldasara alkotta Jensen (2001) a
felvilagosult érintett elméletet és a felvilagosult értékmaximalizalast, amelyek a hosszu
tavua piaci értéket tekintik vallalati célfiiggvénynek, és amit a kiilonboz6 vallalati szinteken
stratégiai és taktikai elemekkel Gigy egészitenek ki, hogy az érintettek érdekei kozotti at-
valtas megvalosulhasson. Jensen (2001:305) szerint az atvaltas a kovetkezoképpen valosul
meg: ,,akkor kolts tovabbi egy dollart valamelyik érintettre, ha annak a hosszu tava hozza-
adott értéke a vallalat szamara nagyobb vagy egyenl6 egy dollarral.” Jensen (2001) érték-
maximalizalassal kapcsolatos allaspontja az, hogy a célorientalt viselkedéshez egyvaltozos
célfiiggvényre van sziikség, ami a vallalat teljes piaci értékét maximalizalja. Vagyis ha a
tulajdonosi érték maximalizaldsanak elsddlegessége all fenn, akkor a dontési helyzet egy-
szerivé valik. A tulajdonosi érték elméletének megvalodsitasaval a tobbi érintett elvarasai
is teljesiilnek.

Jensen (2001) az érintett elmélethez hasonléan a kiegyensulyozott stratégiai mutato-
szamrendszer kritikajat is megfogalmazza, a mutatdoszamrendszer ugyanis menedzseri
szinten megfeleltetethetd az érintett elméletnek. A balanced scorecard akar 20 mutatosza-
mot is tartalmaz anélkiil, hogy a teljesitménycélok kozotti atvaltast megadnd a vallalatve-
zetOk szamara, igy azok nem tudnak célorientalt dontéseket hozni. A BSC-t tovabba nem
lehet hatékonyan a vezet6i 6sztonzési és javadalmazasi rendszerhez kapcsolni. A megol-
das erre az esetre is egy egydimenzids mutatd, amely 6sszhangban van a szervezet straté-
giajaval, és alkalmas a vallalat vagy az tizleti egység teljesitményének a mérésére. Jensen
(2001) az EVA-t gondolja alkalmasnak ennek a szerepnek a betdltésére, mely szerinte
menedzseri szinten erdsiti a hozzajarulast a vallalat miikodéséhez.

3. Kovetkeztetések

A tulajdonosi értékmaximalizalas elmélete és az érintett elmélet elemzésének Osszeha-
sonlitasakor megallapithatjuk, hogy nem két ellentétes irdnyzatrol van sz6. A tulajdonosi
értékelmélet nem tagadja a tobbi érintett 1étezését és figyelembe vételét a gazdasagi don-
téshozatal soran, hanem igy gondolja, hogy a legnagyobb megtériilés akkor valosul meg,
ha a tulajdonosi értéket maximalizaljuk. Az érintett elmélet értelmében viszont egyik érin-
tett érdekeit sem rendelhetjiik a részvényesek érdekeinek ala. Az elmélet értelmében a
vallalat legitim érdekekkel rendelkezd érintettjei ellenszolgaltatasra tartanak igényt, és
nincs olyan érintett, akinek az érdeke és a kapott ellenszolgaltatas elérébbvalo lenne bar-
melyik masiknal. Ennek ellenére az instrumentalis megkdzelités mégis a tulajdonosi ér-
tékelmélet alkalmazasanal is nagyobb hozamot igér a tulajdonosnak. Az allitas alatdmasz-
tasara viszont nincsenek kielégité empirikus bizonyitékok és analitikus érvek, vagyis hogy
az érintett elmélet a tulajdonosi értékelméletnek teljes értékii alternativaja lehetne, tehat az
érintettekre vald koncentralds a tulajdonosok elsobbsége helyett jobb vezérelv lenne a
vallalati miikodés soran.
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A MAGYAR NOI VEZETOK MUNKAER()-PIACI JELLEMZOINEK
BEMUTATASA

CHARACTERISTICS OF HUNGARIAN FEMALE LEADERS AND
MANAGERS IN LABOUR MARKET

MATISCSAKNE DR. LIZAK MARIANNA tanarsegéd
Eszterhazy Karoly Féiskola Gazdasag-és Tarsadalomtudomanyi Kar

Abstract

In recent years there is a focus on increasing the activity of women in labour market
and harmonising theirs private life and working career. This is justified by the policy of
equal opportunities and equal treatments. And this is also an economic necessity, because
the labor market requires more and more workers. Analyzing the data of domestic labor
market, we can realize that the participation of women in the labor market permanently
and significantly lower than men, especially in leadership positions, there is a vertical
segregation of women. The aim of this study is to present the results of an empirical sur-
vey on the gender aspects of the labor market, highlighting the factors influencing wom-
en's labor market position. The study tries to characterize the women family and career
guidance model, and summarize the expected qualities of leadership. Firstly, we analyze
the Employment gender data and figures between 2010-2015. Secondly we focus on the
number of managers and number of registered enterprises in Hungary based on the last
two census data. Then we discussed the factors affecting women's labor market position,
particularly in the number of children and their age. Finally some info about the research
itself and test methods. The closing section is description and evaluation of research re-
sults and finally a summary of the key findings of the survey.

1. Bevezetés — N6k a munkaerdpiacon és vezetésben

jellemezni. Az aldbbi abra jol mutatja, hogy a foglalkoztatds mindkét nem esetében fo-
lyamatosan n6 a vizsgalt id6szakban, 2010-2015 kozott, ugyanakkor a nék foglalkoztatasi
rataja tartésan elmarad a férfiakéhoz képest. A kiilonbség a két nem rataja kozott nd, a
2010-ben tapasztalhaté 10,6%pontos eltérés 2015-ben mar 13,2%pontra ndtt. Megallapit-
hatjuk, hogy a nék foglalkoztatasa (is) folyamatosan boviil, ugyanakkor a két nem kozotti
foglalkoztatasi rés emelkedik, azaz a n6k hatranya a foglalkoztatasban mélyiil.

A nok foglalkoztatasanak kulcskérdései: a femin és a masculin munkakorok, illetve a
foglalkozasok elkiiloniilése, a vertikalis és horizontalis szegregacié megléte, az iivegpla-
fon szindroma jelenléte, a nemek kozotti keresetkiilonbségek fennallasa, a ndk karrier-€s
1976) De kitérhetnénk a nemek kozotti iskolazottsagbeli kiilonbségekre is, hiszen eltérés
mutatkozik a végzettség szerkezetében és nemcsak az Osszetételében. A férfiak nagyobb
részben vesznek részt a szakképzésben, mig a n6k magasabb miiveltségi szintet szereznek
meg. (Belinszki 1997)
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1. abra: A foglalkoztatasi rata alakulasa nemenként 2010-2015 k6z6tt Magyarorszagon
Figure 1: Rate of employment rate by sex, 2010-2015 Hungary
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Forras: KSH (2016), sajat szerkesztés, www.ksh.hu/munkaeropiac 2016.04.27.

A kovetkezOkben csak a vertikalis szegregaciot vizsgaljuk. Nagy (2001) szerint a ver-
tikalis szegregacio a foglalkozasi hierarchidban vald eldrejutasi lehetdségeket foglalja
magaban. Azt mutatja, hogy a vezetési szinteken felfelé haladva egyre kevesebb nét tala-
lunk. Es ez akkor is eléfordul, amikor a nék az objektiv kritériumoknak megfelelnek, azaz
pl. a megfeleld formalis képzettséggel, szakmai tapasztalattal rendelkeznek, mégsem ke-
riilnek be a magasabb poziciokba.
vizsgalata. (1. melléklet). A két utolsd népszamlalasi adatot vizsgalva lathatjuk, hogy mig
2001-ben a fels6 és kozépszintli vezetdk, nagy- és kdzépvallalkozok tobb mint egyharma-
da (34,3%) nd volt, addig 2011-ben mar egyharmad ala csokkent (32,8%) az aranyuk. Ha
a vezetési hierarchia alacsonyabb szintjeit nézziik, akkor megallapithatjuk, hogy minél
alacsonyabb a vezet0i szint, annal nagyobb a n6i vezetok aranya.

2. A n6k munkaeré-piaci pozicidjat befolyasolé tényezék

A n6k munkaerd-piaci pozicidjat nagyon sok tényezo befolyasolja, kiillonbozo szerzok
mas-mas tényezdket emelnek ki. Belinszki (1997), Frey (1995) és a sajat kutatasom
(Matiscsakné, 2014) szerint is a legmeghatarozobb teriiletek a tarsadalmi és az egyéni,
vagy személyes tényezOk. Hiszen a nék gyakrabban megvalositjdk dnmagukat és érik el
elégedettségiiket olyan teriileteken, feladatokban, amikor emberekkel kell kapcsolatban
lenni. Horstmann (1984) azt emeli ki, hogy a nék esélyesebbek az onmegvalositasra, mint
a férfiak. A ndéknek alacsonyabb karrier céljaik vannak, mint a férfiaknak. Metz (2005)
szerint kiemelten fontos a csalad és a gyerekek szdmanak befolyédsold szerepe, hiszen az
otthoni kotelezettségekben is tapasztalhatok nemi egyenl6tlenségek. A csaladi kotelezett-
ségek egyediilallo kihivasok elé allitjak azokat a ndket, akik feljebb akarnak jutni a rang-
létran. Tharenou (1996) megallapitotta, hogy az ambicio és a szellemi toke is kapcsolatban
van a ndk vezet6i eldémenetelével.

Gyakran halljuk és az adatok is bizonyitjak, hogy a n6k munkaer6-piaci helyzetét be-
folyasolja a gyermekek szama és életkora. (Matiscsakné 2014), (Liptak, Matiscsakné
2016) A 2. szamu melléklet 2015-6s adatai is mutatjak, hogy mig a 25-49 év kozotti
gyermektelen ndk foglalkoztatasi rataja 84,1%, addig a gyermekeseké a gyermekszamtol
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fiiggden folyamatosan csokken: az egygyerekeseké 71,5%, a két gyermekeseké 69,9% ¢és a
legnagyobb hatranyt a harom, vagy tobb gyermekesek szenvedik el a munkaerdpiacon,
hiszen nekik csupan 44,8-uk foglalkoztatott. A 25-49 év kozotti nék foglalkoztatasi rataja
a vizsgalt idészakban novekvo tendenciat mutat, az egygyermekesek ratdja tendenciajaban
né, a két gyermekesek rataja 1ényegében stagnal, mig a harom, vagy tébb gyermekesek
esetében is ez a szinten maradas figyelhetd meg. A 3. szdmu melléklet azt mutatja, hogy
minél fiatalabb a 25-49 év kozotti n6 gyermeke, vagy gyermekei, annal inkabb kiszorul a
nd a munkaerdpiacrol. A 2015-6s adatokat vizsgalva megallapithatjuk, hogy ha a haztar-
tasban €16 legfiatalabb gyermek 0-2 év kozotti, akkor a 25-49 év kozotti n6i foglalkozta-
tasi rata csupan 14,85%, a 3—5 év kozotti gyermekeseknél mar 69,5% és a 616 év kozotti
gyermekesek esetében pedig mar 82,3%. A 2549 év kozotti ndk foglalkoztatasi rataja a
vizsgalt idoszakban novekvo tendenciat mutat, ugyan igy, mint a haztartasban €16 legfia-
talabb gyermek életkora szerinti mindharom korcsoportban.

3. Vizsgalat anyaga és moédszere

A vizsgalat kérdbives felmérésen alapult, amely 2015 masodik félévében és 2016 elso
két honapjaban zajlott, parhuzamosan 10 mélyinterju felvételével. A megkérdezettek veze-
té beosztasuak, legalabb egy beosztottal rendelkezd ndi és férfi vezetdk. A vizsgalat soran
hasznalt kérd6iv 9 részb6l allt: 1. A vallalkozas adatai. 2. A vezeté né cégnél elfoglalt
pozicidja. 3. A vezetd n6 személyes ismérvei. 4. Nemek kozti keresetkiilonbség. 5. Kar-
rier versus csalad dilemma. 6. A jo vezetd, jo beosztott tulajdonsagainak értékelése. 7. A
képzéshez és IT-hoz vald viszonyulas. 8. Kontroll kérdések: a néi vezetdként vald elfoga-
dottsagrol, illetve a csalad, vagy karrier kérdéshez négy kérdés, alternativas, indoklassal.
9. A nok altalanos és sajat maga munkaeré-piaci helyzete. A témakorok koziil kettot eme-
onértékelés témakorét. A kapott adatokat SPSS 14.0 statisztikai programba rogzitettiik és
kiértékeltiik. Az igy 0sszegzett valaszok szerint 122 kérddiv feldolgozasara keriilt sor. Az
elemzéshez klaszteranalizist és kereszttabla-elemzést végeztiink, valamint Khi-négyzetet
szamoltunk.

4. Vizsgalati eredmények és értékelésiik

lyasold tényezoket, pontositsam a nék csaladd-és karrierorientacidos modelljét, melyet ko-
rabbi kutatasaim soran alkottam meg, és bemutassam a jo vezet6tol elvart tulajdonsagokat,
illetve a vezet6k Onértékelését. A szakirodalomban (Koncz 1987) megtalalhato
egymaximumpontos modell jellemzdje, hogy a fiatal nék foglalkoztatottsdgi szintje na-
gyon magas, az iskola befejezése utan tobbségiik dolgozni megy. Hazassagkotésiik, de
még inkabb elsé gyermekiik megsziiletése utan azonban sokan koziiliikk végleg visszavo-
nulnak a munkaerdpiacrol és nem is térnek tobbet vissza. A kétmaximumpontos modellnél
a 2024 évesek korében van egy foglalkoztatasi csucs, utana erdteljes visszaesés kovetke-
zik (amig a gyerekek kicsik), majd 40-50 éves kor kozott ismét van egy foglalkoztatasi
csucs, amely mar alacsonyabb az elsénél.

A korabbi kutatdsaim (Matiscsakné 2006), a kérdéivek eredményei €s az interjuk alap-

s

nok csalad- és karrierorientaciés modellje.
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2. abra: A n6k csalad- és karrierorientaciés modellje
Figure 2: Modell of woman’s family and career orientation
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A csoportokba tartozok fobb jellemzdi:

1. csoport:

2. csoport:

3. csoport:

4. csoport:

5. csoport:

Az els6 csoportba tartozd nok ,,céltalanok”, nekik sem a csalad, sem a kar-
rier nem fontos, 6k sodrédnak az arral.

Van akinek a csalad ellatasa maximalisan fontos, ezért feladja a munkat és
haztartasbeli lesz. Ezzel azt kockaztatja a nd, hogy tartésan kiszorul a
munkaerépiacrol és kiszolgaltatott helyzetbe keriil, a férje tartja el Oket,
ami a valasok magas szamanak ismeretében kockazatos.

A harmadik csoportba tartoznak a karrierista nok, akik inkabb sajat karrier-
jiket helyezik eldtérbe és a csalad hattérbe szorul. Ezen csoportba tartozo
né hamar visszamegy dolgozni, a gyereket pedig neveli a bdlcsdde, a
nagysziilok vagy a bébiszitter. Ezzel kockaztatja gyermeke érzelmi fejlo-
dését, kettejiik kapcsolatat, valamint a kiegyensulyozott csaladi életet.

A negyedik tipus a maximalista, aki az élet minden teriiletén helyt akar
allni: tokéletes feleség és mintaanya, kivald munkaerd, akar vezetd vagy
vallalkozo és aktiv kdzéleti ember is. Ezzel a sajat egészségét €s energia-
tartalékait emészti fel.

Kezd ,.kitermel6dni” a negyedik csoportbol egy olyan szegmens, miszerint
a ,.kettOs teher” vallalasabol a magas vezetd beosztasban 1évo ndk azokat a
feladatokat, amelyek nem kozvetleniil a gyermekneveléssel és az érzelmi
motivacidval kapcsolatosak, kezdik ,,megvasarolni”. A bejarond elvégzi az
otthoni munkat, akdr mos és takarit is, igy az otthon toltott idot a néi veze-
t6 ,,csak” a csaladjaval valo foglalkozassal tlti. Oket hivhatjuk ,.szabad-
1d6t- vasarlok-nak.

Az 6tddik csoportba sorolhatok az egyensulyozok, akik helyt akarnak allni
mind a csaladban, mind a munkahelyen, de a munka vilagaban csak kisebb
felelosséggel jaro alacsonyabb beosztast vallalnak el, amit még el tudnak
latni a csaladi kotelezettségek mellett is. Tehat 6k nem torekednek magas
beosztasra.
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Az utdbbi években kezdenek felértékelodni a ndi tulajdonsagok a sikeres vezetdi tu-
lajdonsagok kozott, ugyanakkor a ndi vezet6k aranya nem emelkedik szamottevéen.
(Matiscsakné 2005.) A sztereotipia igy szo6l a tarsadalomban: a férfi vezet6 és dontésho-
z0, a n6 pedig lojalis, tamogatd és kovetd. Ugyanakkor a kutatasok szerint a nemek jel-
lemz6 tulajdonsagai (Morgan, 1997.) a kdvetkezok: a féérfi logikus, raciondlis, agresz-
sziv, kizsakmanyolo jellegti, stratégiai gondolkodasu, fiiggetlen és kompetitiv, a né nd
intuitiv, emocionalis, engedelmes, egyiitt-érz6, spontan, gondoskodé és kooperativ. A 4.
szamu melléklet tartalmazza a sajat kutatasom eredményeit a jo vezetd tulajdonsagairol,
illetve a vezetOk onértékelésérbl. A jo vezetd: logikus, stratégiai gondolkodas jellemzi,
racionalis, kooperativ. A férfias tulajdonsdgok mellett a tipikus ndies tulajdonséagok is
elétérbe keriilnek: kooperativ €s intuitiv. A meglévd és idealis tulajdonsagok kozotti
kiilonbség (3. abra) ramutat arra, hogy a néi vezetok joval gondoskodobbak, fliggetle-
nebbek, mint ahogy elvarjak, mig a férfi vezetdk joval engedelmesebbek, mint ahogy azt
a jo vezetotol elvarjak.

3. abra: Meglévé és idealis tulajdonsagok kozotti killonbségek
Figure 3: Differences between current and ideal properties
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Forras: sajat kutatas, sajat szerkesztés

A vezetdk onértékelése viszont érdekes eredményt mutat: a férfi vezetok nyolc mig a
néi vezetdk hét teriileten értékelik magukat alul, de 1ényeges eltérést nem tapasztalunk a
tulajdonsagokat illetéen. Ez viszont felveti azt a kérdést, hogy a néi vezetdk is ,.elférfia-
sodnak”, azaz felveszik a férfias vezetési tulajdonsagokat?

Ha az idealis vezet6tdl elvart tulajdonsagokat és a vezetok onmaguk megitélését nemek
szerint klaszteranalizissel vizsgaljuk (5. szamt melléklet), akkor elmondhat6, hogy mivel
a pontok igen jol kozelithetdek 45 fokos egyenessel, igy a vezetok szerint az idealis veze-
tok tulajdonsagai egybeesnek az O tulajdonsagaikkal. Az egyetlen kiugrd valtozé a ndk
esetében a gondoskodo, a férfiaknal a tekintélyelvii.

Végiil érdemes azt a kérdést is kielemezni, hogy felmeriilt-e a megkérdezettekben va-
laha is a , karrier vagy csalad dilemma”? A kapott eredmények (1. szdmu tablazat) alapjan
azt mondhatjuk, a férfi vezetok esetében tobbszor meriilt fel ez a kérdés, mint a nbi veze-
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tékben. Es valoban eléfordul, hogy a férfi vezetd a csalad ,,megmentése” érdekében visz-
szalép a munka vildgaban, amikor érzi, hogy a sok munka, a gyakori tavolmaradas a csa-
14d rovasara megy, nem vallal még magasabb poziciot. A nék inkabb alapbol nem vallal-
nak el olyan beosztasokat, amik a csalad rovasara mehetnek, a nék tudatosabban igyekez-
nek a csalad és a karrier kozott egyensulyozni.

1. szamu tablazat: Felmeriilt-e Onben valaha is a ,karrier vagy csalad dilemma” kérdése?
Table 1: Have you ever faced the dilemma, family or career?

Neme Osszesen

ferfi né
Igen 41,2% 38,9% 39,3%
Nem 58,8% 61,1% 60,7%
Osszesen | 100,0% | 100,0% 100,0%

Forras: sajat kutatas, sajat szerkesztés

Zarasként azt kivanom magamnak és a tobbi nemcsak ndi munkavallalénak, hogy a
munkaerdpiacon igaz legyen: a ,,sikeres né nem férfi”, azaz a ndk vezetd pozicioban is
maradjanak meg nonek.

Osszegzés

A cikk célja az volt, hogy bemutassa a nék munkaerd-piaci helyzetét, els6sorban a ve-
zetO1 pozicidoban betoltott szerepliket. A vizsgalati eredmények tiikrében elmondhatd, hogy
gyermekek szdma és a legkisebb gyermek ¢életkora, hiszen minél tobb és minél fiatalabb a
gyermek, annal rosszabb a né munkaeré-piaci elhelyezkedési esélye. A kérdbives felmérés
és az interjuk alapjan kijelenthetd, hogy a n6k nem tekinthetok egységes munkavallaloi
csoportnak, hanem szegmentalhatoak, csalad- és karrierorientaciojuk szerint 6t jol elhata-
rolhatd csoport, szegmens rajzolodik ki. Ezek a céltalan, a haztartasbeli, a karrierista, a
maximalista és az egyenstlyozo, de ezek a szegmensek is tovabb csoportosithatoak. A jo
vezetotol elvart tulajdonsagok és a vezetOk oOnértékelése kapcsan megallapithato, hogy
jellemzéen a férfias tulajdonsagok jelennek meg, mint a logikus, a stratégiai gondolkodas
és a racionalis, de felértékel6dnek egyes ndies tulajdonsagok is, mint a kooperativ és intui-
tiv. A férfi vezet6k, mintha tal szigortak lennének énmagukkal szemben, alacsonyabb az
onértékelésiik, és gyakrabban felmeriil benniik a csalad versus karrier dilemma, mint a n6i
vezetokben.
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1. melléklet: A teljes népesség tarsadalmi-foglalkozasi rétegséma (vezetdk)
nemek szerint Magyarorszagon, 2001, 2011, f6, %
Table 1: The Hungarian socia- employment scheme by gender
in managerial group, 2001, 2011, %

2001 2011
Tarsadalmi-foglalkozasi rétegséma _— L osszesen _—n L Osszesen
ferfi | no6 - — férfi | noé P— —~
szazalék fé6 szazalék fé

1. Fels6- és kdzépszintl vezetdk, nagy-
és kodzépvallalkozok 65,7 |34,3| 1000 |144380|67,2|32,8| 100,0 120 331
2. Magasan képzett értelmiségiek, ma-
gas beosztasu hivatalnokok, szakérték 56,7 [43,3| 100,0 |263016|54,3|45,7| 100,0 387 288
3. Alsoszintli vezetdk, alsoszintl értelmi-
ségiek, beosztott hivatalnokok, magasan
képzett technikusi, iranyitéi foglalkozasuak | 44,2 55,8 | 100,0 [932970]|42,6|57,4| 100,0 |1091447

Forras: KSH (2016), sajat szerkesztés, www.ksh.hu/nepszamlalas/tablak_tarsadalom_retegzodese
Adatok letdltve: 2016.04.27.

2. szamu melléklet: A 25-49 éves nék foglalkoztatasi rataja a haztartasban
él6 gyermek szama szerint, 2003-2015, %
Table 2: The rate of employed women by the number of children living in household,
age between 25-49, 2003-2015, %

Mutaté/dimenzié || 2003 || 2004 || 2005 || 2006 2007 || 2008 || 2009 || 20102011 ][ 2012 ][ 2013 ][ 2014 || 2015 |
Fogl.rata% ||68,2 |[67,1 |[67.5 ||67,8 |[67,9 |[67,8 |[66,7 |[66.6 ||66,2 |[68,4 |[69,3 |[72,4 |[73.4 |
A haztartasban él5 gyermekek szama szerint |
1 |les.4 ][67,9 |[67.1 ||66,9 ||67,6 67,3 |[64.,8 |[65.4 |[64.5 |[66,2 |[67,1 ][69,5 |[71.5 |
2 |[70,2 ][69,7 ][70,4 ||66,7 66,3 |[65,6 |[65.7 |[64.8 |[62,9 |[66,0 |[67,4 ][70,4 |[69.9 |
3vagy tobb 45,0 |[42,7 |[41,5 |[38,7 |[37.6 |[38,2 |[37,9 |[37,1 |[37,3 |[39,3 |[40,3 |[44,9 |[44,8 ]

Nem él gyermek
a haztartasban

79,9 (77,9 ||81,3 |[77,8 ||78,6 ||78,8 ||77,2 ||77,4 |[78,6 ||80,1 |[80,2 ||83,1 ||84,1

Forras: KSH-2.3.3. adattabla alapjan sajat szerkesztés, http://www.ksh.hu/thm/2/indi2_3_3.html
Adatok letdltve: 2016.04.27.

3. szamu melléklet: A 25-49 éves nok foglalkoztatasi rataja a haztartasban
é16 legfiatalabb gyermek életkora szerint, 2003-2015, %
Table 3: The rate of employed women by the age of youngest child living
in the household age between 25-49, 2003-2015, %

| Mutaté/dimenzié |[2003|[2004|[2005|[2006|[2007][2008|[2009] [2010][2011][2012] [2013][2014][2015]
| Fogl. rata % |l68,2 (67,1 ][67,5][67.8]67,9 ][67.8 ||66,7 ||66.6 |[66,2 |[68,4 ][69,3 |[72,4 |[73.4 ]
| A haztartasban él6 legfiatalabb gyermek életkora szerint |
| 0-2 |[10,2][11,2][10,4|[13,5][11,4][12,1][12,2][12,4][12,4][14,1][12,8][14,8][14,8]
| 3-5 |l57,9[58,7|[56,0 |[58,7][59,0[59,7 |[59,2 ][58,5 |[60,7 |[63.2 ][66.1 ][69.6 ][69.5 |
| 6-16 |[76,7|[74.7|[73.8 73,5 |[74.4|[75,5 |[74.1|[74,5 |[72,3][74.3][76.3][79.9 ][82.3]
Nem el gyermekahaztanas- |i79.9|177,9 81,3 (77,8 |[78,6 |78.8||77.2 [77.4||78,6 |[80.1 |[80.2 ||83.1 [}84,1

Forras: KSH-2.3.3. adattabla alapjan sajat szerkesztés, http://www.ksh.hu/thm/2/indi2_3_3.html
2016.04.27.
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4. szamu melléklet: A j6 vezet6 tulajdonsagai és a vezetok onértékelése
Table 4: Good qualities of leadership and managerial self-esteem

a j6 vezetd onértékelés kildnbség
férfi né férfi né férfi né
Stratégiai gondolkodas 4,765 4,8 4,412 4,289 -0,353 -0,511
Fliggetlen 3,529 3,5 3,412 3,911 -0,117 0,411
Engedelmes 2,471 2,511 3 2,822 0,529 0,311
Emocionalis 3,647 3,767 4 4,044 0,353 0,277
Gondoskodo 3,529 3,578 3,824 4,2 0,295 0,622
Versenyz6 3,941 3,867 3,706 3,567 -0,235 -0,3
Logikus 4,882 4,756 4,647 4,444 -0,235 -0,312
Intuitiv 4,294 4,233 4,059 4,156 -0,235 -0,077
Tekintélyelvi 2,765 2,744 2,412 2,711 -0,353 -0,033
Spontan 3,471 3,267 3,588 3,278 0,117 0,011
Kooperativ 4,529 4,556 4,412 4,4 -0,117 -0,156
Racionalis 4,765 4,567 4,588 4,467 -0,177 -0,1

Forras: sajat kutatas, sajat szerkesztés

5. szamu melléklet: Az idealis vezet6tdl elvart tulajdonsagok és a vezeték 6nmaguk
megitélése nemek szerint klaszteranalizissel
Table 5: The ideal leader according to the properties desired self- perception
of leaders and gender cluster
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INTEZMENYVEZETO!I PROBLEMATIPUSOK PEDAGOGUS SZEMMEL

MANAGERIAL PROBLEMS IN PUBLIC EDUACTIONAL INSTITUTIONS
FROM TEACHERS’ POINT OF VIEW

Bocsl VERONIKA féiskolai docens
Debreceni Egyetem Gyermeknevelési és Felnéttképzési Kar
KozAK ANITA féiskolai docens
Eszterhazy Karoly Egyetem Gazdasagtudomanyi Intézet
MORE MARIANN egyetemi docens
Debreceni Egyetem Gyermeknevelési és Felnbttképzési Kar

Abstract

The Act CXC. of 2011 on National Public Education has changed many things in the
system of education, which means the heads of educational institutions’ terms of reference
and functions has affected, too. The requirements of appointment have changed, the
opportunities of independent decisions have decreased, the power of leaders has limited
and there is no chance for having their own finances. We suppose that the written act has
practical effects in leadership. Our quantitative research was based on questionnaire-based
interviews, the basic statistical population of our research consists of close to 1000
individual examinations. The goal of this article is to describe the managerial problems
and difficulties in this new situation.

1. Torvények és rendeletek

A gyermekek szocializacios szintereként is tekinthetd intézmények szervezeti keretei-
nek meghatarozasa, belso tartalmi kérdései, a vezetdk kivalasztasa és jogositvanyai, a
pedagdgusok munkakoriillményeinek formalasa elsdsorban politikai jellegli kérdése volt
Magyarorszag XX. szazadi oktatastorténetének és ez igy maradt napjainkra is. A rend-
szervaltast kovetd els6 oktatasi térvény az 1993. évi LXXIX. torvény (I1) kozoktatasi
feladatok alatt az 6vodai nevelést, iskolai oktatast és nevelést, gyogypedagdgiai nevelést,
valamint a kollégiumi nevelést értette. A torvényt tobbszor is modositottak, de szerkeze-
ti/szervezeti tigyekben nem tortént valtozas kozel hisz évig. A szakmai kozélet altal vitat-
hatonak tekintett egyeztetések utan az intézményrendszert a 2011. évi CXC. koznevelési
torvény (I2) mar rendszerszinten is atalakitotta. Az 1993. évi LXXIX. toérvény kozoktatas-
rol, a 2011. évi CXC. torvény kdznevelésrdl szol, jelezve ezzel a két térvény szemlélete
kozotti 1ényeges eltérést. Magyarorszag Alaptorvénye (I3) 31. cikke szerint a helyi koz-
iigyek gyakorlasa, a helyi kozszolgaltatasok biztositdsa az dnkormanyzatok kiemelkedd
kotelezettsége, amelyek koziil az dvodai nevelés és a kdzoktatas biztositasa 2013. januar
1-jéig valamennyi 6dnkormanyzat feladata volt. A CXC. térvény értelmében 2013-t6l az
ovodak kivételével valamennyi oktatids-nevelési intézmény kikeriilt az dnkormanyzatok
iranyitasa alol, - ezzel a helyi koziigyek korébdl -, az allam és az dnkormanyzat kozott
pedig olyan feladatmegosztas jott 1étre, amely szétvalasztotta a fenntartdi és lizemeltetési
jogokat. Az allam kozhatalmi, fenntartoi és intézményi funkciokat lat el, a fenntartoi jogo-
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kat a Klebersberg Intézményfenntartd Kozponton (KLIK) keresztiil gyakorolja, ide kertil-
tek az intézményi €s intézményvezetési jogositvanyok Az allam a KLIK létrejottével 198
tankeriiletbe szervezte az intézményeket, amelyek felett a Kdzpont iranyitoi és ellendrzoi
feladatokat is ellat. A Kézpont dont az alkalmazottak kinevezésérél, felmentésérol, a belséd
szervezeti atalakitasrol. Az iskolak elveszitették jogi személyiségiiket, a hivatal részévé
valtak, az addigi tulajdonos dnkormanyzatok mar csak mikddtetési feladatokat latnak el.
Az intézményeknek a torvény értelmében nincs koltségvetése. A pedagogusok foglalkoz-
tatasanak feltételeit kormanyrendelet szabalyozza (I14), amely rogziti a mindsités rendsze-
rét, a bérezést és a munkaidot.

A KLIK miikddése tobbszordsen okozott zavart az intézmények életében, amely 2015
végén pedagogustiintetések formajaban keriilt nyilvanossagra. A kormany egyeztetéseket
kezdeményezett, amelyre a pedagogus szakszervezeteket és az altala illetékesnek gondolt
szervezeteket hivta meg. A taldlkozdk eredményeként 2016 juniusdban az Orszaggylilés
modositotta a kdznevelési torvényt, amelynek értelmében 2017. januar 1-jével megsziint a
miikodtetoi jogallas, az onkormanyzatok a jovoben mar semmilyen szerepet nem toltenek
be az iskolak életében, a fenntart6i feladatokat teljes egészében az allam latja el. Az in-
tézményvezetok jogkdre némileg boviil, az alkalmazottak kinevezése és felmentése ligyé-
ben az igazgaté javaslattal ¢lhet a fenntarté felé. A KILK a korabbi formajaban megsziint,
Otvenhat tankertilet jott 1étre, amelyeknek a tevékenységét egy oktatasi kézpont koordinal-
ja. A vezet6i jogositvanyok kore Iényegében nem valtozott.

2. Vezetéselméleti megkozelitések és gyakorlati érvényesiilésiik
az intézményekben

A vezetéstudomany a vezet6i feladatok meghatarozasaval, differencialasaval foglalko-
zik, irodalma rendkiviil szerteagaz6 és gazdag. A klasszikus vezetéselméleti iranyzatok
részletezése helyett a tanulmanyban attekintjiilk azokat a modern kori megkdzelitéseket,
amelyek segitenek abban, hogy megértsiik az intézményvezetés sajatossagait. Irasunkban
a vezetési funkciokra koncentralunk, keressiik azokat a csatlakozési pontokat, amelyek a
szervezeti és intézményi szinten egyarant érvényesek. Kutatasunk szempontjabol 1énye-
gesnek tekintjiik a kompetencia alapi megkdzelitést, amely az utobbi két évtizedben valt
uralkodo trenddé. A fejezetben bemutatjuk az eurdpai gyakorlatban létez6 korszerti isko-
lavezetési megkdozelitést, és 0sszevetjiik a hazai jogszabalyi kornyezetbdl szarmazo gya-
korlattal.

Az OECD 2000-ben az iskolavezetés és oktatasiranyitds témajat valasztotta elemzése
kozponti témajaként (OECD 2001), és attekintette azokat a folyamatokat, amelyek a poli-
tika és a tudomany oldalardl érintették az intézményeket. A tanulmany megallapitja, hogy
a legtobb orszag egyre tobb dontéshozatali jogkdrt biztosit az iskolaknak, és ezzel a veze-
toknek. Ennek egyik kovetkezménye, hogy a dontések meghozatalaba egyre tobb szerve-
zet mikodik kozre, szereplokké valnak a sziilok, a tanari szervezetek, a kiilsé partnerek.
Vezet6i szerepként a tanulmany a hatékony problémamegoldast és szakmai fejlesztést
emeli ki, de kiemelt jelentéséget tulajdonit az egyiittmiikddésnek is. A tudomanyos meg-
kozelitéseket elemezve azt mondhatjuk, hogy elkiiloniil az eurdpai arisztokratikus prefor-
mizmusnak nevezett gondolkodasmod az amerikai funkcionalis demokratizmus megkoze-
litést6l. A preformizmzus szerint az egyén bels6 tényez0i, tulajdonsagai €s 6roklott ténye-
701 a meghatarozoak, a vezetés nem tanulhatd, arra sziiletni kell. Az amerikai szemlélet-
mod tiikrozi a tulajdonosi és vezet6i feladatok szétvalasztisat, a vezetés professzionaliz-
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musat fogadja el. Bakacsi (1999), megkozelitése szerint a vezetés szakma, tudomany és
miivészet. Szakmaként tekintve a vezetésre elmondhatd, hogy a tevékenység jellemzo
fogasai, modszerei, szabalyai elsajatithatéak, megtanulhatoak, a vezet6i készségek a tanu-
las folyamatdban fejleszthetéek. A vezetés tudomanyos jellege az elmult szaz év kutatoi
megkozelitéseire €és interdiszciplinaris jellegére utal, amely a gyakorlati tapasztalatok
rendszerezett attekintésén alapul. A vezetés miivészeti jellege tiikrozi azt a szemléletet,
amely szerint minden vezetd a sajat személyiségének, tehetségének és képességeinek meg-
feleléen alkalmazza a vezetdi szakmai fogasokat és a tudomany eredményeit. A vezetést
szakmaként elfogado megkozelités tiikrozodik a 2011. évi CXC. térvény 67. §-ban, amely
az intézményvezetdi megbizas feltételeit rogziti. A térvény elfogadja, hogy a vezetés
szakma, amelynek vannak tanulhat6 elemei, a vezetdi megbizas feltételeként rogziti, hogy
a palyazonak rendelkeznie kell a kozoktatas-vezetd pedagogus szakvizsga végzettséggel,
amely felsdoktatasi intézmények altal szervezett, két éves posztgradualis képzés elvégzé-
sével szerezhetd meg. Rokusfalvy (2006) az intézményi vezetés pedagdgia hatterére
hivja fel a figyelmet azzal, hogy a vezetés Okoszisztémajat helyezi kézéppontba, ki-
emelve, hogy az igazgat6i munkdnak nincs olyan apré részkérdése, amely ne érintené az
egész rendszert. A szerz0 szerint, ahogyan a pedagdgiai hatdsra, ugy az intézményveze-
tésre is érvényes a helyzet és a szervezet konkrétsaganak a torvénye. Bush (2011) az
iskolai vezet6i munka egyik legnagyobb nehézségének tiinteti fel azt, hogy a nevelési
intézmények vildgaban nagyon nehéz definidlni a célokat, €s szinte lehetetlen felmérni,
hogy a célok elérését. A szerz6 szerint a sikeresség vilagosan megfogalmazott rendsze-
rének hidnyaban a vezetdnek komoly nehézség moddszereket és eszkozok alkalmazasa,
amelyek a fejlodést biztositjdk. Az igazgatoi szerepkor hazai valtozasait elemezve Ba-
lazs (1998) arra hivja fel a figyelmet, hogy az a rendszervaltast kdvetéen az intézmény-
vezetOknek nemcsak Ujfajta menedzseri képességeket kellett elsajatitaniuk, hanem egy-
fajta iskolapolitikat és filozofiat is ki kellett alakitaniuk a sikeres mitkddéshez. Lénye-
gében ezt igazolja a ,,Jelentés a magyar kozoktatasrol” szol6 dokumentum is (Dobos et.
al 2010), amely szerint a vizsgalt id0szakban az vezetok legfontosabb feladata intézmé-
nytik versenyképességének biztositasa.

A vezetéssel foglalkozo szakirodalmak kezdetben a vezet6i szerepre koncentraltak, egy
uj megkozelités azonban mar a vezetdi kompetenciadk meghatarozasara fokuszal. A kom-
petencia irodalom klasszikusa Boyatzis (2003) mutatta be az 0Sszefliggéseket a vezetési
funkciok, a vezetési feladatok, a kompetencidk és a szerepek kozott. A szerzd szerint a
kompetencia az egyén olyan jellemzdje, amely a hatékony és/vagy kivalé munkateljesit-
ményt eredményez. A kompetenciak jelentdségére hivja fel a figyelmet Gergely-Pierog
(2016), akik szerint a vezetdvel szemben tamasztott elvart tulajdonsagok és a kompeten-
ciak kozott osszefliggés fedezhetd fel. Gyakorlati oldalrol tekintve a kompetencia fogal-
mara nem hagyhatjuk figyelmen kiviil az Eurépai Bizottsag altal kiadott az egész életen at
tart6 tanulast el6térbe helyez6 Fehér konyv (I5) Gtmutatasait, amely az eltéré munkavalla-
161 szinteken eldre vetiti a sziikséges kompetencidk meghatarozasait. Az iranymutatés
eredménye a Kozép-Europai Kompetencia Keretrendszer Iskolavezetoknek (16) cimmel
késziilt nemzetkozi iskolafejlesztést szolgald kiadvany. A megfogalmazott keretrendszer
ravilagit az iskolavezetdi szerep bonyolultsagéara azzal, hogy a vezetéshez hozzarendeli a
tanulas a tanitas, a valtozas, az onmagunk, masok és az intézmény iranyitasa feladatkoro-
ket. A keretrendszer kompetenciaként tekint a tudas, a képesség €s az attitiid egységére, s
az elézbekben a vezetéshez rendelt feladatkérok mindegyikéhez megadja a sziikséges
kompetenciaelemek leirasat. Ez a megkdzelités az 6nalléan gondolkodd és dolgozo igaz-
gato képét vetiti elénk, akinek feladatai:
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— atanulds és tanitas operativ €s stratégiai iranyitasa, amelyhez tamogat6 kornyezetet
hoz létre, és biztositja a sziikséges erdforrasokat,

— a valtozas operativ és stratégai iranyitasa, amelyhez jovOképet alakit ki, aminek a
megvaldsitasahoz stratégiat alkot,

— Onmaga operativ és stratégiai irdnyitasa, amelyhez fenntartja a professzionalis mun-
kavégzés irdnti motivaciojat,

— masok operativ és stratégiai irdnyitdsa, amelyhez nélkiilozhetetlennek tartja a hu-
maner6forras-fejlesztés ismereteit,

— az intézmény operativ és stratégiai iranyitasa, amelyhez a hatékonysagot és az
eredményességet tekinti elsddlegesnek.

A hazai jogalkotasban nyoma sincs annak, hogy egy intézményvezetotol ezeknek a fe-
ladatoknak a megoldéasat varnak el. A vezetdk feladatait a kdznevelési torvény 69. §-a
rogziti. A torvény értelmében az igazgatd felel a szakszerli és torvényes mikdodésért, de
nincs gazdalkodasi lehetésége, nem kdthet semmilyen megallapodast, olyan szakmai kér-
désekben nincs hataskore, amelynek pénziigyi vonzata lenne. Az intézmény vezetdje a
napi munka megszervezésének kérdésében latszolagos Onallossaggal rendelkezik, de az
0nallo gazdalkodas hianyaban a helyettesitést vagy a plusz munkat is csak a fenntartd
jovahagyasaval rendelheti el. Nincs lehetdsége stratégiai kérdéseken gondolkodni, a valto-
zas menedzselése nem tartozik a feladatkorébe, a humanerdforras fejlesztés kérdésében
legfeljebb javaslattételi joga van.

Bacsné és mtsai (2015) szerint a vezetés legfontosabb feladata a dontés. Meghataroza-
suk szerint vezetd az, aki dont, és rendelkezik a dontése racionalizaldsdhoz sziikséges
kompetenciakkal, iranyitja és megvalositja annak folyamatat. Az alapvetd vezetdi felada-
tok logikai sorrendje a szerzok szerint:

- kommunikacid

- informacioszerzés

- tervezés

- dontés

- dontésvégrehajtas

- szervezés

- ellendrzés

Ez a megkozelités er6sen hangsulyozza a dontés jelentdségét, e jognak a gyakorlasa
nélkiil a szerzOk nem tekintik vezetének a szervezetet iranyité személyt. A hatalyos koz-
nevelési torvény 69. § ¢ pontjanak megfogalmazasa szerint az intézményvezeté dont min-
den olyan miikddéssel kapcsolatos tigyben, amelyet jogszabaly nem utal mas hataskorébe.
Az értelmezé rendelkezések szerint az intézményekben egyes kérdésekben (hazirend,
SZMSZ, tovabbképzési programok, pedagdgiai program, munkaterv) dontési joga nevel6-
testiiletnek van, az igazgatd a szervezetet érinté fontos kérdésekben (személyi és gazdasa-
gi ligyek) a fenntartdi jogokat gyakorlo szervezet felé legfeljebb csak dontés-elokészitd
tevékenységet folytathat. A dontési jogoknak ilyen modon torténé korlatozasa komoly
hatéassal bir a vezetd befolyasolasi lehetOségére. A szabalyozok ilyen mértéki dontéskorla-
tozo hatasa ellenére az altalunk végzett fokuszcsoportos interjuk eredményei azt mutatjak,
hogy a napi gyakorlatban a pedagdgusok tovabbra is iranyitast, vezetést, dontéseket var-
nak el az intézményvezet6tl. Mezei (2010) szerint a vezetés fontos kérdése a hatalom,
amelyre az intézmények esetében sem lehet tabuként tekinteni, mert az olyan eszkdz,
amellyel képesek vagyunk egy masik személyt rabirni arra, hogy tegye meg azt, amit ki-
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vanunk t6le. A hatalom forrasai az intézményvezetok esetében: poziciobdl eredd hatalom,
személyiségbol eredd hatalom, tudasbol eredd hatalom, befolyasbdl eredé hatalom. A
kdznevelési torvény a pozicidbol eredd hatalom esetében korlatozassal €l azzal, hogy a
Kinevezési okmanyban, a vezetd munkakori leirasaban megvonja az igazgatotol az eréfor-
rasokkal val6 gazdalkodas jogi lehetdségét.

3. Kutatasi eredmények

A vezetéselméleti szakirodalmak és a 2011. évi CXC. torvény ismeretében végeztiink
kutatast az Eszak-alfoldi Régié koznevelési intézményeiben. Kérddives kutatasunkat meg-
el6zoen fokuszcsoportos vizsgalatot végeztiink a problémak beazonositasa végett. Kérdo-
iviink osszeallitasakor figyelembe vettiik Balazs (1998), Juhasz (2016) és Ujhelyi (2015)
vizsgalati eredményeit. Kutatasunkban a demografiai jellemzokon tal hét témakorben
fogalmaztunk meg kérdéseket: munkaérték, az intézmény 1égkore, az alkalmazkodashoz
fiiz6d6 viszony, az intézményvezetdk kivanatos és valosagos tulajdonsagai, vezet6i prob-
1émak, neveldtestiileti 1égkor, elkotelezettség. Jelen kutatasban a vezet6i problémakkal
Osszefiiggd vizsgalati eredményeket mutatjuk be. A témakor tiz valasztasi lehetoséget
kinalt fel, amelyeknek beazonositasdban a fokuszcsoportos interjuk eredményeire, és a
korabban mar hivatkozott kutatdsokra hagyatkoztunk. A kérdéiv kérdéseinek meghataro-
zasakor a fokuszcsoportban kapott eredményekre tamaszkodtunk, olyan problématipuso-
kat valasztottunk, amelyeket a pedagogusok vetettek fel, olyan kompetenciakra kérdez-
tiink r4, amelyeket a pedagogusok a vezetdi palyazatok véleményezése soran figyelembe
vesznek. A valaszolok a 4 fokozatd Likert skalan értékelhettek, amelyben az 1 jelentése:
egyaltalan nem probléma, 4 jelentése: nagyon nagy probléma. A 4 fokozatl skala valasz-
tasaval kivantuk elkeriilni azt, hogy a valaszolok egy kozépértékkel a nem tudom megitél-
ni tipusu lehetdséget jeloljék meg. A kérdéskor valasztasi lehetdségei: a célok meghataro-
zasa, a dontések meghozatala, az intézmény mindennapi életének megszervezése, az in-
tézményi fegyelem, pénziigyi kérdések, az épiilet allapota, az adminisztracié megszerve-
zgse, az intézményrol a kozvéleményben kialakitott kép, egyiittmiikodés helyi szerveze-
tekkel, az intézmény ellatottsaga. Kutatasunkban 824 helyesen kitoltott kérddiv adatait
dolgoztuk fel az SPSS statisztikai rendszerrel. Kutatasunkat nem tekintjiik reprezentativ-
nak, az eredmények a valaszolok altal meghatarozott demografiai és intézményi jellemzok
mentén értelmezhetéek. A valaszolok koziil 310 6 6vodaban, 365 f6 altalanos iskolaban,
149 6 kozépfoku intézményben pedagogus. Lakohely szerinti megoszlas szerint: megye-
székhelyen ¢l 149 f6, mas varosban él 411 f6, falun él 264 6. A 14 valaszthato lehetoséget
a kiértékeléskor harom csoportba rendeztiik:

— Hagyomanyos vezet6i feladatok: a mindennapok megszervezése, a dontések megho-

zatala, a célok meghatarozasa.

— Kiils6 kapcsolatok: egyiittmitkodés helyi szervezetekkel, az intézményrdl a kozveé-

leményben kialakitott kép.

— Dologi feladatok: felszereltség, az épiilet allapota, adminisztraciod, pénziigyi kérdé-

sek.

Tanulmanyunkban a csoportositasoknak megfeleléen értékeljiik a valaszokat. Az 1.
diagram a valaszolok szazalékaban azt mutatja be, hogy a pedagogusok szerint a hagyo-
manyos vezetdi feladatok végrehajtasa mekkora problémat jelent intézményilik vezetdje-
nek.
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1. diagram: Hagyomanyos vezetdi feladatok probléma megitélése (%)
1. diagram: Problems of traditional manager tasks
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Forras: sajat kutatas

A valaszolok kozel felel az altalunk hagyomanyos vezet6i feladatként beazonositott va-
laszlehetdségek koziil valamennyit problémamentesként azonositottak be, de kozel har-
maduk valamilyen szintli problémakant éli meg a mindennapok megszervezését, a célok
meghatarozasat és a dontések megahozatalat. Nem hagyhatjuk figyelmen kiviil ezeknek a
valaszoloknak a véleményét, hiszen a tobb mint 800 megkérdezett pedagogus koziil 230 £6
ugy végzi a munkajat, hogy kozben azt éli meg: vezetdje szamara a mindennapok munka-
janak megszervezése nem megy zokkendmentesen, a dontések meghozatala problémat
jelent, ami a szakirodalom ismeretében a munka mindségét is befolyasolhatja.

A mai kor intézményeire erds hatast gyakorol a kdrnyezet, a kiils6 megitélés befolyas-
sal birhat a gyereklétszamra, a pénziigyi kiegészit6 forrasok megteremtésére. A 2. diagram
azt mutatja be, hogy a megkérdezettek szerint a vezetdk szamara mekkora problémat je-
lent a kiils6 kapcsolatok apolasa, kezelése.

2. diagram: Kiils6 kapcsolatok (%)
2. diagram: External links
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A valaszadok szerint a kiilsé kapcsolatok megszervezése nem jelent komoly problémat
az intézményvezetoknek. A helyi szervekkel valo egyiittmiikodés a megkérdezett pedago-
gusok 28%-a szerint jelent valamilyen szintii nehézséget a vezetonek. A valaszolok 33%-a
ugy itéli meg, hogy vezetdjének nehézséget okoz az, ahogyan az intézményérdl a helyi
kozvélemény vélekedik.

Harmadik kérdéscsoportunk a dologi tevékenységekkel 6sszefiiggd vezetdi probléma-
kat azonositotta be. A 3. diagram bemutatja, hogy a valaszoldok hany szdzaléka szerint
jelent nehézséget az igazgatoknak ez a kérdéskor. A diagram csak az altalanos iskolai és
kozépiskolai tanarok valaszait tartalmazza, mert az altaluk képviselt intézmények esetében
van eltérés a fenntartoi és lizemeltetdi feladatok gyakorldja kozott.

3. diagram: Dologi tevékenységek megitélése (%)
3. diagram: Assesing of material cases
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Az intézményi miikddés, miikodtetés dologi aktorai koziil az ellatottsaggal kapcsolatos ne-
hézségeket emelték ki a megkérdezettek. A valaszolok 40%-a szerint nagy problémat jelent a
mikodéshez sziikséges felszerelések biztositasa. A fokuszcsoportos interjukbol szarmazod
eredmények arnyaljak ezt a képet. A megkérdezettek az ellatottsaggal dsszefliggésben egysze-
ri eszkozok beszerzésével kapcsolatos nehézségekre hivtak fel a figyelmet: kréta, papirok,
takaritoeszkozok, tisztalkodasi eszk6zok, de nem hianyzott a felsorolasbol a szakmai munkat
segitd felszerelések biztositasanak nehézsége sem. A valaszolok probléma megitéléséhez tud-
nunk kell, hogy az intézményvezetok a koznevelési torvény értelmében semmilyen dologi
jellegii kiadasra vonatkozoan nem rendelkeznek utalvanyozasi jogkorrel, nem rendelhetnek el
Onalloan vasarlast még a legegyszeriibb eszkozok esetében sem. Annak ellenére, hogy a sajto-
hirek tobbségében (I6) az adminisztracié nehézségeit is kiemelték a pedagdgus tiintetések
kapcsan, a megkérdezettek ezt kevésbé tartottak problémanak. A pénziigyi kérdések kezelése
sem tartozik a kiemelten nehéz feladatok kozé, amely Osszefligghet az 6nallé gazdalkodas
hidnyaval. Az altalunk megnevezett aktorok koziil az épiilet allapotaval kapcsolatos ligyek
kezelése a kdznevelési torvény értelmében az dnkormanyzatok feladata, s a megkérdezettek
véleménye szerint ezzel alig vagy egyaltalan nincs problémaja az intézményigazgatoknak.
Kutatasunkban arra is kerestiik a valaszt, hogy a leginkabb problémasnak tekintett intézményi
ellatottsag kérdésében telepiilésenként van-e Osszefiiggés. A 4. diagram a falu, varos, megye-
székhely Osszefliggésében mutatja be az adatokat. A diagram csak az altalanos iskolai és ko-
zépiskolai tanarok altal megadott valaszokat tartalmazza.
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4. diagram: Felszereltség telepiilésenként (f6)
4. diagram: Equipment in settlements (number)
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A kutatas adatai szerint minden telepiilésen nagy problémat jelent az intézményi felsze-
reltség biztositadsa. Nincs kiilonbség abban, hogy megyeszékhelyen, varosban vagy falu-
ban miikddik egy intézmény, egyforman nehézséget jelent az eszkdzellatas biztositasa. Az
intézményfenntartdo kdzpont 1étrehozasanak egyik célja az volt, hogy az orszadgban a koz-
oktatast igénybe vevok kozott lakohelytdl fiiggetleniil kiegyenlitse a kiilonbségeket. Kuta-
tasi eredményeink szerint minden teleptiléstipusban a felszereltség biztositasa nagy prob-
1émat jelent az intézményvezetok szamara.

4. Osszegzés

A 2011. évi CXC torvény a Nemzeti Koznevelésrdl olyan rendszerszintli atalakulast
hozott a koznevelés, kozoktatas rendszerében, amely jelentdsen befolyasolta az intéz-
ményvezetok hatas-, és feladatkorét. Megvaltoztak a kinevezés feltételei, jelent6sen csok-
kent az 6nalldé dontés lehetdsége, korlatozodott a vezetdi hatalom forrasa, eltiint az 6nallo
gazdalkodas minden eleme. Az Eszak-alfoldi Régié koznevelési intézményeiben végzett
elemzésiink 824 pedagogus megkérdezésén alapul, eredményeink az altaluk képviselt
intézményekre érvényesek, de a minta nagy szama miatt tendenciakant értelmezhetek a
régioban. Arra kerestiik a valaszt, hogy a kdznevelési torvény altal megalkotott rendszer-
ben hogyan alakultak a vezetdi problémak, a pedagéogusok véleménye szerint melyek azok
a nehézségek, amelyekkel az igazgatoknak szembe kell nézniiik. Kutatasunk eredményei
szerint az intézményi klasszikus vezetdi feladatok (a mindennapok megszervezése, a don-
tések meghozatala, a célok meghatdrozdsa) nem jelent problémat a vezetOk szamara. Az
eredményeket magyarazza, hogy ezen funkciok koziil a dontést és a célmeghatarozast
olyan mértékben korlatozza a kdznevelési térvény, hogy a maradék kevés eset mar nem
jelent problémat az igazgatok szamara. A kiilsé kapcsolatokkal Osszefiiggd problémak
megitélésében sem allapitottunk meg komoly nehézségeket. A legtobb nehézséget a dologi
jellegii tigyek szervezése, ezen beliil az intézményi ellatottsag biztositasa jelenti a vezetdk
szamara. Eredményiink azt bizonyitja, hogy a torvény értelmében végrehajtott valtoztatas
a felszereltség biztositasa ligyében az altalunk vizsgalt intézményekben nem hozta meg az
elvart eredményeket. Elemzésiinkben statisztikai értelemben vett reprezantativitasra sem-

85



milyen értelemben nem torekedtiink, mert az meghaladta lehetdségeinket. Alapvetden
olyan motivumokat, Osszefliggéseket kerestlink, amelyek a pedagégusuk szemszogébol
nézve feltarhatova teszik az intézményvezetés nehézségeit.
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OSZTONZES ES LEAN ESZKOZOK HATASA
A TERMELESHATEKONYSAGRA

INCENTIVES AND LEAN TOOLS EFFECT TO THE PRODUCTION
EFFICIENCY

NAGY ERZSEBET ZSUZSANNA PhD-hallgato
Ihrig Karoly Gazdalkodas- és Szervezéstudomanyok Doktori Iskola

Abstract

The profit-orientated companies are all trying to improve the performance of employ-
ees an equally encouraged to maximize the organization's goals. The introduction of this
method is a very spread beyond the basic salary bonus system, which is important for the
workers' benefit and win-win for the company and its employees-if it works well. Another
important part of my research that working in the private sector generating companies are
working continuously improvement of their processes, waste reduction, which is one way
you implement the lean philosophy, and use of this tools. This study main indicators relat-
ed to production employee incentives and lean tools examine the relationship through a
corporate example. During my study | performed linear regression analysis, thereby seek-
ing their response to the introduction of the 5S method and a new employee incentive
scheme has successfully supported by the main production indicators, such as increasing
the efficiency of the production.

1. Bevezetés

A profitorientalt termeldvallalatok mindegyike igyekszik dolgozodinak teljesitményét
olyan forman 6sztondzni, hogy azzal a szervezet céljait maximalizalni tudjak. Ennek egy
igen elterjed modszere az alapbéren feliili bonusz rendszer bevezetése mely a munkavalla-
16k szamara fontos juttatas, és kdlcsondsen elényos a vallalat és alkalmazottak szamara —
ha jol miikddik. A kutatdsom masik fontos része, hogy a versenyszféraban miik6do terme-
lovallalatok folyamatosan dolgoznak folyamataik fejlesztésén, veszteségeink csokkenté-
sén, aminek egyik modja lehet a lean filozofia, és eszkdzeinek hasznalata. Tanulmanyom-
ban vallalati példan keresztiil vizsgdlom a termeléshez kapcsolodd fé6bb mutatészamok
dolgozoi 0sztonzok és lean eszk6zok kapcesolatat. A vizsgalatom soran lineéris regresszid
elemzést végeztem, ezaltal keresvén a valaszt, hogy az 5S modszer bevezetése és 11j dol-
g0z01 0sztonzé rendszer sikeresen tamogatja-e a fobb termelési mutatokat, igy a vallalat
hatékonysaganak novelését.

2. Termelésmenedzsment elmélet

Tanulmanyom témaja a termelés, ezért eloszor e teriilet alapfogalmainak 6sszefoglala-
saval, fejlodésének torténeti attekintésével foglalkozom. A termelésmenedzsment fogal-
mat Stevenson (1996) nagyon egyszeriien definidlja: rendszerek és folyamatok ahol ter-
méket allitanak el6 vagy szolgaltatast latnak el. A termelés teriiletéhez tartozik a tervezés,
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a folyamatoknak szervezése, emberek motivalasa, eroforrasok biztositasa, karbantartas,
logisztika és mindségligy. ,,Minden hasznos szervezetnek van valamilyen outputja, aminek
eldallitasahoz kiilonb6z6 inputokat hasznal fel. Az inputok eldallitasat, feldolgozasat, azaz
outputta torténd transzformalasat a szervezet termelési funkcioja latja el” (Voros 1999:12)
A termelés feladata az értékek eldallitasa, a hozzaadott érték Stevenson (1996) megfogal-
mazasaban az input dsszege €s az output ara kozti kiilonbség. A hozzdadott érték fogalma
egyre inkabb eldtérbe keriil a termelés és szolgéltatasnyujtds folyamataban a gazdasagi
szervezeteknél. A termelésmenedzsment felelds a termékek gazdasagos és megfeleld szin-
vonalon vald legyartasaért. A termelésmenedzsment a menedzseri és mérnoki feladatok
hataran helyezkedik el. A termelésmenedzsment hatdskorébe tartozik termeld rendszer
tervezése, mitkodtetése és javitasa. Koltai megfogalmazasaban (2009) habar az elmult
években a termelésmenedzsment tartalma kitagult, modszereik fejlodtek, mégis a legtobb,
napjainkban Gjszertinek tekintett elv (példaul JIT, TQM, stb.) alapja a maltban gyokerezik.

3. Hatékonysagnovelés a Lean eszkozeivel

Napjainkban szamtalanszor talalkozhatunk a vallalatoknal azzal, hogy folyamatszemléletii
gondolkodast varnak el dolgozoiktol, mindségpolitikajukban a folyamatos fejlesztés kdzponti
szerepet kap. Ez a folyamatszemléletli gondolkodasmod a 2000-es évek elején kezdddott el
annak okan, ahogy Varga (2005) indokolja a struktirardl a folyamatokra helyez6dott a suly-
pont, és ez mar TQM elemeket vetit el6re. Ezen gondolkodasmod teremtette meg a feltételeket
olyan rendszereknek, mind példaul a Just in time és a lean szemlélet is. Az, hogy ezen modsze-
rek egyre elterjedtebbé valnak annak mind tudomanyos mind gyakorlati teriileten az az oka,
Demeter és tarsai (2011) véleménye alapjan, hogy a lean a versenyel6ny forrasok szamos di-
menzidjaban pozitiv hatassal van a teljesitményre. Womack (2009) alapjan a Lean sz6 jelenté-
se karcsusitas, mert lehetdséget nyujt arra, hogy egyre tobbet érjiink el egyre kevesebbdl, mi-
kozben egyre kdzelebb keriilink ahhoz, hogy azt nytjtsuk a vevoknek, amire sziikségiik van.
A lean szemlélet Iényege, hogy elemezziik folyamatainkat, abban hozzunk létre aramlast, je-
16ljiik meg a veszteségeket (mudakat) és szelektaljuk ki azokat a folyamattol, és csak a vevo
szamara értéket teremtd folyamatokra 6sszpontositsunk. El6szor a Toyota kezdte a lean szem-
I¢életet alkalmazni, ezért is nevezik egyes esetekben ,, Toyota modellnek”. A Toyota és modsze-
rének is sikerének titka Liker (2008) szerint, hogy stratégiai elényt fegyvert kovacsolt a kivalo
miikodésbol. A lean leggyakrabban hasznalt eszkozei az 5S, TPM, SMED, melyek mind ha-
tassal lehetnek a dolgozok elégedettségére és a termelés hatékonysagara is. A vallalat ez iranya
tevékenységét az 5s-el kezdte, annak okan, hogy a folyamattal és munkakdrnyezettel kell biz-
tositsa a termékeink higiénikus modon késziiljenek.. Ehhez jol hasznalhaté az 5S rendszer,
amely Bayk (2007) megfogalmazasaban egy onmagat fenntartd kulturat, egy rendszerezett,
tiszta és gazdasagosabb munkahelyet eredményezé technika elnevezése. A lean nem egy sza-
balyok altal behatarolt rendszer, hanem egy gondolkodasmod, melynek alapelveit minden
dolgozonak meg kell érteni ahhoz, hogy elkdtelezodhessen a szemlélet iranyt. A szemléletmod
folyamatos elemzésre 0sztondz, igy egy lean szervezet sohasem mondhatja fejlédését befeje-
zettnek. A vizsgalatom soran az 5S bevezetését vontam be a valtozok kozé, minek okan a be-
vezetésétol hatékonysag novelést és selejt csdkkenést varunk el. Crawford (1988) és tarsai altal
végzett kutatas is biztatd eredményt mutat, mely szerint az altaluk vizsgalt vallalatok besza-
moltak a munkavallalok hatékonysaganak javulasarol, munkavallalok motivacidjanak javula-
sardl, A termelési koltségek csokkenésérol, termékmindség javulasrol.
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4. Hatékonysagnovelés dolgozok 6sztonzésével

Az dsztonzésmenedzsment célja, hogy eldsegiti a szervezet céljainak elérését a megfe-
lel6 emberek megszerzése, megtartdsa, motivalasa altal. A hatékony 6sztonzés az iizleti
stratégiakbol és célokbol indul ki, igazsdgos és aranyos a munkakor kovetelményeivel. Az
0sztdnzési rendszernél a Hay Group modelljét veszem alapul, annak teljes korlisége okan.
A Hay Group a 90-es évek végén dolgozta ki rendszerét, mely a javadalmazasnak nem
csak a racionalis részeit vizsgélta, hanem hogy a milyen tényezdket értékeltek a munka-
vallalok vonzod és kiemelkedé munkahelyi tényezoként. A modell hat kulcsfontossagu
részt tartalmaz:

e Megfoghato juttatasok

¢ A munka mindsége
Munka/magénélet egyenstlya
Kihivasok, értékek
Tamogaté munkakornyezet
Jovobeli fejlodési lehetdségek (Armstrong 2015:28)

Jelen tanulmanyban csak a megfoghato juttatasok részt tekintem at, mert az altalam
vizsgalt idészakban csak ezen korbol keriilt ki teljes korii 6sztonzés, amely a termelés
egészére hatott. Osztonzési rendszer fo elemeit az 6sztonzési csomag tartalmazza, mely
rendszerint alapbérbdl, bonuszbol, egyéb juttatasokbol és nem anyagi 6sztonzokbol all.
Altalaban az alapbér a meghatérozé elem. A valtozé bérrészt altaldban teljesitményhez
vagy célokhoz kotik. A teljesitményhez kapcsolddd 6sztonzés a javadalmazast az egyéni,
csolhatd. Célja a szervezeti teljesitmény fokozasa. El6nye, hogy motivalja a dolgozokat,
noveli elkotelezettségiiket, pozitiv lizenetet kdzvetit a teljesitmény elvarasokrol, segit a
teljesitményorientalt munkaeré megszerzésében, illetve megtartdsaban, rugalmasabba
teszi a bérkoltséget. a csoportos bonusz elénye, hogy tamogatja a csapatmunkat, jol alkal-
mazhat6 egyiittmikodé csoportoknal, viszont elfedi a gyengébbek teljesitményét vagy
éppen kikozositésiiket éri el. A jol megtervezett 6sztonzd rendszer motivald hatasa, és
tamogatja a szervezeti célok elérését. Az ilyen fajta mozgdbérrendszereket érdemes ido-
kozonként feliillvizsgalni, az addigi eredményeik kiértékelése tiikkrében.

A vizsgalt vallalatnal az 6sztonz0 egy j mozgdbér rendszer bevezetése volt, amely a
hatékonysag novekedését és selejt csokkenését tamogatando jott 1étre, igy két fo része ezt
foglalta magaban. A selejt csokkentésre minden %-os elért eredmény utan direkt modon
kaptam a dolgozok bonuszt, a teljesitményt pedig két tényezdvel vizsgalva a gépsebessé-
gek és beallitasi idok norma szerinti érték alatt tartasaval.

5. Vizsgalatok

A termelési adatok vizsgalatat elvégeztem SPSS elemzéssel, hogy a gyartott és selejt
mennyiség, illetve OEE adatok milyen a vallalat altal bevezetett fejleszto 1épésekkel van-
nak Osszefiiggésben, melyek vannak hatdssal a termelési mutatoszdmokra. A termeléshez
kapcsolodo adatokra linedris regresszio elemzést végeztem. Sajtos (2009) nyoman a linea-
ris korrelacid szamitasnal két valtozo kozotti kapesolatot vizsgalunk. A linearis korrela-
cios egyiitthatd négyzete (r°) a determinacids egyiitthatd, amely arra ad vélaszt, hogy a
fiiggetlen valtozo a fiiggd valtozo varianciajat hany szazalékban magyarazza meg. A Vizs-
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galatom célja, hogy megnézzem az 5S modszer bevezetése és 11j dolgozoi 6szténz6 rend-
szer sikeresen tdmogatja-e a fobb termelési mutatokat, igy a vallalat hatékonysaganak
novelését.

A vizsgalatom soran fliggd valtozoként a szervezetnél hasznalt harom f6 mutatdsza-
mot, a gyartott mennyiséget, OEE-t, selejtet elemzem. Fiiggetlen valtozoként minden
olyan valtozést belevontam a vizsgdlatba amely barmely tényezdére hatdssal birhat, am
ezek koziil a tesztek soran amik nem birtak szignifikdns hatassal kivettem. A vizsgalatnal
megmaradt valtozok rovid felsorolasa és magyarazata:

e 5S bevezetése: a lean egyik alappilléreként a szervezet ennek bevezetésével kezdte
el a fejlodés utjat, kozos nagy takaritasokkal, szortirozassal, helyek feljelolésével,
standardok és audit rendszer kidolgozasaval, folyamatos tréningekkel és a dolgozok
bevonasaval

e Atlagszériak: a véllalat egyedi vevé rendelésre gyart vevé specifikus nyomdai ter-
mékeket, szérianagysag igen valtozékony

e December honap: ahol a folyamatos termelés leall, igy hatassal bir a gyartott meny-
nyiségre

o Elokészitési tevékenység: a gyartogépeken dolgozok szamara torténd elokészités
csokkentheti a beallitasra forditott id6t, mintegy a SMED-hez kapcsolodoan a belsd
atallasok ideje kiilsové tehet6 ezen folyamattal.

o Etalon felvételi idok: adatrogzitési valtoztatas, a kordbban mintazasként konyvelt
id6t, most etalon gyartasi idoként kell konyvelni, OEE szamitasnal befolyasolo lehet

o Gép 3 és Gép 4 telepitése: két uj gép telepitése, mellyel a kapacitas megtriplazodott.

e Mintazdgép lizemeltetése: a vallalat nyomdaiparban tevékenykedik, igy az atallasi
idok jelentds részét az G1j termékek beallitasa jelenti, melyet csokkenthet egy 6nallo
mintazogép lizemeltetése

e Motivacios rendszer: az lizemi dolgozok szamara jjonnan bevezetett bonusz, mely
teljesitményfiiggd és csoportos (miiszakonkénti) eredmények alapjan adhaté. Fé cél-
ja a termelékenység javitasa és selejt csokkentése

o Termékek szama: az adott idészakban gyartandé termékek szama

o Tervezésoptimalizalas: az anyavallalattol atvett tervezési iranyelvek, melyek lehet6-
séget adnak gyartasi blokkok kialakitasara, tervezés atlathatosagat biztositjak.

5.1. Gydrtott mennyiség vizsgdlata

A gyartott mennyiség vizsgalatakor a f6 kérdés, hogy a mozgdbér rendszer és 5S beve-
zetése pozitiv hatast gyakorol-e ra, mivel azonban ezen idészakban géptelepités és egyéb
folyamatbeli véltozasok is torténtek, ezért az elemzésnél fiiggd valtozo a havi gyartott
mennyiség, fliggetlen valtozo a honapok, motivacios rendszer, 5S bevezetése, Gép 3 tele-
pitése, Gép 4 belizemelése, mintazogép lizemeltetése, Elokészités (nyomdai és termék),
tervezés optimalizalas. Szezonalis hatas minddsszesen decemberben tapasztalhato, igy a
tobbi honapot kivezettem, a tobbi olyan valtozoval amik a teszt alapjan nem birtak szigni-
fikans magyarazo erével. A motivacios rendszer, 5S bevezetése, mintazogép nem mutat
korrelaciot. Az el6készités és tervezésoptimalizalds bevezetése és tevékenységiik is na-
gyon kozeli, ennek okan multikollinearitast mutat, igy a két tevékenységet szakaszos be-
vezetéssel tervezve, de egyesitettem. Igy a végsé modellbe a Gép 3, Gép 4 beiizemelése,
el6készités bevezetése és a december maradt fliggetlen valtozoként. A Gép 3-on kiviil
mindharom masik tényez6 nagyon erds korrelaciot mutat. A Gép 3-as gyengébb korrela-
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ciot mutat aminek okaként a gép telepités utani szakaszos miikdodése volt. A beruhazas
utan 13honapig a gép nem volt alkalmas folyamatos termelésre, gépgyari hiba miatt. Ez a
termelt mennyiségen is jol lathato. Az igy kapott ANOVA tablan Sig < 0,05, a modell
illeszkedik. A korrigalt R? értéke 0,844 ami azt mutatja hogy a modell magyarazé ereje
nagy, mivel 0 és 1koz¢ esik. Az F-proba értéke 115,652.

Az igy megkapott egyenlet a kovetkez6képpen irhato fel:

Y=2618626+1423098 Xgiseszites T838191X5¢pa-1183199X gecembert838334 X eps +€ (1)

A homoszkedaszticitas a pontfelhddiagrammon ellendrizhet6, amin jol lathato hogy li-
nearisan emelkedd hatas van.

5.2. OEFE vizsgilata

Az OEE Pereira (2008) megfogalmazasa alapjan egy Osszetett mérészam, rogton meg-
ad harom mérészamot, ezért elterjedt, kiillondsen a lean szemléletii vallalatoknal. Az OEE
egységei:

o Teljesitmény: a névlegesen eldirt és ténylegesen gyartaskor futott sebesség egymas-

hoz viszonyitva

o Rendelkezésre allas: a rendelkezési id6 a kies6 idokkel csokkentetve. Kiesé id6 a

beallitas, atszerelés

e Mindség: a legyartott jo termékekhez viszonyitva a selejt termékek aranya.

Az OEE vizsgalatnal szintén az 6sztonzo rendszer és 5S hatasat kivantam vizsgalni, de
egyéb valtozokat is bevettem az elemzés precizitasaért. A fliggetlen valtozok koziil a mo-
dell vizsgalatanak kezdetekor a honapokat, selejt mennyiségét, 5S rendszer bevezetését,
mintazo gép miikodését, Gép 4 beilizemelését, motivacids rendszert, etalon felvételi idok
dokumentalasat vettem, atszerelések szamat, atlagszériakat vettem. Az elemzés soran tobb
mutatot kivettem, annak okéan, hogy korrelaciot nem mutatott az OEE értékével. Az OEE-t
befolyasolo tényezok a modell alapjan a mintazo gép mikodése, termékek szama, motiva-
cios rendszer, atlagszéria nagysaga €s az etalon felvételi idok gyartasba épitése lett. Az igy
kapott ANOVA tablan Sig < 0,05, a modell illeszkedik. A korrigalt R® értéke 0,732 azaz 0
és 1 kozé esik. Az F-proba értéke 27,714.

Az igy megkapott egyenlet a kovetkezoképpen irhato fel:

Y.:201076+5 :452XMintézé+O’068XTermékek széma's1261XMotivéci(')+0yOOlXAtlagszériék'
4, 709X ktonfelveteli iasT€ (2)

A feltételek soran a homoszkedaszticitast teljesiilését és a hibatagok normalis eloszla-
sat ellendriztem. Leolvashato, hogy a rezidumok variancaja nem konstans, vagyis a hete-
roszkedaszticitas fennall. A statisztikai elemzés alatamasztja a vallalat sajat tapasztalatait,
mely szerint a hatékonysagi mutatok, jelen esetben az OEE értékét nagymértékben befo-
lyasolja a gépsorokon végzett mintazasok mennyisége, amint latszik azaltal, hogy a minta-
z0gép pozitiv hatast gyakorol az OEE-re. Ellenkez6 eredményt mutat viszont a korabban
mintazasi idok, gyartasba vald beépitése, amelynek negativ hatasat az OEE képlete adja,
ugyanis a vizsgalt periddusban a gyartist megel6z6 etalonid6k gyartasi idé6kké valtak,
ezen id6 azonban habar sziikséges 1épés, hozzaadott értéket nem teremt a gyartott termé-
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kek szempontjabol. Nem meglepd eredményt mutat az sem, hogy a termékek szama ¢€s az
atlagszéria nagysag Osszefiigg a hatékonysaggal. Erdekes ellenben, hogy a motivacios
rendszer bevezetése az OEE értékét csokkentette. Ennek vélhetden adminisztracioval 6sz-
szefiiggd oka van, érdemes elgondolkozni egy olyan mozgobér rendszeren, ami pozitivan
befolyasolna az OEE értékét ami alapjan a vallalat termelését az anyavallalat értékeli.

5.3. Selejt vizsgilata

A selejt vizsgalatara a korabbiaknak megfeleléen a szezonalitast megprobaltam értel-
mezni, azonban az itt nem kapott szerepet. A modellben sem a mintazogép miikodése, sem
az Uj gépsor a Gép4 miikddése nem mutatott korrelaciot, igy azokat is eltavolitottam. A
kereskedelemtdl fiiggd tényezOk mint a termékek szama, rendelésallomany szintén nem
hatottak a selejt mennyiségére. Két tényezé mutat teljes korrelaciot, a motivacios rendszer
bevezetése, ahol a dolgozok érdekelté valtak a selejt csokkentésben, illetve az 5S rendszer
bevezetése, ahol egy tisztabb, attekinthetébb munkahely kialakitasa volt a cél. A selejttel
kapcsolatos elemzéskor az ANOVA tabla igazolja a kapcsolat meglétét, Sig. < 0,05. A
regresszios modellt dsszefoglalo tablabol latszik, hogy a kapcsolat erds, r’=0,77. Az F-
proba eredménye 83,221.

A kapott egyenlet a kovetkezoképpen irhato fel a selejt (%) aranyra:

Y:17’374 - 5;396 XMotivéciésrendszer_ 2’044 XSS rendszer+8 (3)

Az ellendrzéskor a modell linearitast mutat, aminek oka véleményem szerint egy nehe-
zen mérhetd teriiletrdl, a human oldalrél szarmazik, marpedig a tudastoke novekedésének
is esetleges csokkentd hatdsa van a selejt mennyiségre.

6. Osszefoglalas

A gyartott termékek mennyiségét befolyasolod tényezoknél a gépsorok telepitése mellett
kiemelked6 hatéassal volt a kibocsatott termékek mennyiségének névekedésére az elokészités
bevezetése, amely mar a LEAN tevékenységhez kapcsolodo egyik fejlesztési 1épés mely
altal a belso atallasi idok egy része kiilsové valt. Nagyon érdekes ellenben, hogy e paramé-
terre a motivacios rendszernek nincs kimutathat6 hatasa, azaz az ijjonnan bevezetett 6szton-
76 rendszer nem befolyasolja azt. A hatékonysag mérésére hasznalt OEE mutatora torténd
elemzéskor a mintdzogép beiizemelése és atlagszéria ndovekedése pozitivan, mig a mintazas
dokumentalasi rendszer megvaltoztatidsa negativan befolyasolta azt. Meglepd eredmény,
hogy a motivacids rendszer bevezetése itt sem ért el pozitiv eredményt hisz csokkentette a
hatékonysagot. A selejt mennyiségére hatod tényezok felmérésekor két pozitiv hatds mutat-
kozik meg, a motivacios rendszer bevezetése, illetve az 5S program inditasa. Az 5S tevé-
kenység az atlathato, tiszta, rendezett munkahelyként ténylegesen felszinre hozhatja proble-
makat és atlathatobba teszi a folyamatokat ezaltal direkt hatasa lesz a veszteségek csokken-
tésére, tobbek kozt a reklamaciokra és selejtre is. Az elemzések legnagyobb meglepetése a
bonusz rendszer nem egységesen pozitiv hatdsa. Mig a gyartott mennyiséget nem befolya-
solja, addig a hatékonysagot jelenté mutatot az OEE-t rontja, mindGsszesen a selejt mennyi-
ségére van pozitiv azt csokkentd hatasa. Ennek okan a termelésben hasznalt csoportos bo-
nusz rendszert mindenképp érdemes feliilvizsgalni, és gy meghatarozni, hogy a munkaval-
lalok szamara motivalod legyen de a szervezet céljait tamogassa.
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Abstract

The study focuses on the characteristics of successful leaders exploration. The current
study contains the results of a student survey data. The samples are 150 items. The stu-
dents had to evaluate a total of 28 properties. The averages fall between 4 and 6 on a scale
of six. Almost equal importance is given to the listed properties. Averages for the total
sample stated that the least important attributes are influence and careful. In contrast, the
most important motivation, intelligence and responsibility they held. Significant differ-
ences were detected in a total of 16 properties between the sexes. They are: energy — activ-
ity, task-specific knowledge, responsibility, cooperation, tolerance, motivation, confi-
dence, conscientiousness, open-minded, pleasant character, introspection, intelligence,
influence, achievement-orientated, social intelligence and emotional intelligence. Women
of all properties were assessed higher averages than men except for the influence.

1. Bevezetés

A sikeresség megitélése tobb szemponti. Mindenkinek mast jelent egyéni szinten a siker.
A szervezetek sikere szamos tényezd egyiittesétdl fiigg. Ebbe beletartozik a valasztott tevé-
kenység, a foldrajzi elhelyezkedés,, a szervezeti kompetenciak, az emberi eréforras, a techno-
l6giai hattér, és nem utolsd sorban a vezetd személye. Tobbféle megkozelités 1étezik, hogy
melyik tényezonek van a legnagyobb szerepe abban, hogy egy szervezet jol miikodo, fejlodo-
képes, sikeres legyen. A vizsgalataink fokuszaban ezek koziil az all, hogy a szervezetek sikere
a sikeres vezetotdl fligg. Illetve attdl sikeres egy vezetd, hogy sikeres a szervezet, amit vezet.
Tehat a kérdés az, mitdl lesz valaki sikeres vezet6? Attol, hogy rendelkeznek kiilonféle tulaj-
donsagokkal, képességekkel, készségekkel, kompetenciakkal? Vagy attol, hogy van valami jol
miikodo hetedik érzéke? A személyisége tesz valakit sikeressé? Vagy az, hogy kiket kell ve-
zetnie, a beosztottaktol? Ezek a kérdések mindegyike megéme egy-egy nagyobb kutatast,
azonban mi elsGsorban a sikeres vezetok tulajdonsagainak feltarasara vallalkoztunk.

Az elmult években tobb hallgatdi felmérést végeztiink, mely szdasszocidcids modszer-
rel zajlott. Ennek a 1ényege az volt, hogy sajat maguknak kellett tulajdonsagokat megad-
niuk, melyet elvarnak egy vezet6tol. Az eredmények alapjan gy gondoltuk, hogy érde-
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mes a témat ugy is boncolgatni, hogy megadott tulajdonsagokat kell megitélnie a valasz-
adoknak, ¢s értékelni a fontossagat aszerint, mennyire jarul hozza, ahhoz, hogy valaki
sikeres vezetd legyen. Tanulmanyunkban kérdéives felmérés eredményeire alapozva va-
zoljuk fel, hogy a jov6 generacidja, a még hallgatoi statuszban 1évo fiatalok, hogyan 14t-
jak, milyen tulajdonsagok kellenek ahhoz, hogy valaki jo vezetd lehessen.

2. Szakirodalmi feldolgozas

A téma szempontjabodl fontosnak tartjuk a vezet6i tulajdonsagokkal foglalkozo elméle-
tek és kutatdsok eredményei mellett a generaciods kiilonbségekrdl, a generacios feloszta-
sokrol is szot ejtsiink. Ennek a magyarazata az, hogy a megkérdezett hallgatok, mar min-
den jelenleg ismert generacios elmélet szerint is a Z generacio tagjai, akik mas preferen-
ciakkal, értékekkel, elképzelésekkel vannak a vilag, a munka felé.

A sikeres vezetok megitélését az irodalmak harom megkdzelitésben vizsgaljak, mutat-
jak be. A magatartaselméleti, a kontingencia-elméleti, valamint a tulajdonsagelméleti
megkdzelitések. Elsésorban a kutatas szempontjabol kiemelkedd fontossagi megkozeli-
téssel, a tulajdonsag elméletekkel foglalkozunk. Az elméleti megkdzelités vizsgalati ko-
zéppontjaban az a kérdés all, hogy egy jo vezetének milyen tulajdonsdgokkal kell birnia.
Az elméleti megkdzelitésnek szamos jeles képviseldje van. Stogdill tobb évtizeden keresz-
tiil foglalkozott a kérdéssel és publikalta eredményeit. Nevéhez két, némileg eltérd ered-
mény flizodik. Az 1948-as publikacidjaban nyolc, mig a kés6bbi, 1974-es kutatasaban 10
tulajdonsagot hatarozott meg, melyek elengedhetetlenek a vezetdk esetében.

1. tablazat: Stogdill altal meghatarozott tulajdonsagok 6sszehasonlitasa
Table 1: Compare properties defined by Stogdill

Stogdill 1948 Stogdill 1974
intelligencia célelérés
ovatossag allhatatossag
éleslatas éleslatas
felel6sség kezdeményezb-készség
kezdeményez4-készség onbizalom
allhatatossag felel6sségvallalas
onbizalom egyiittmiikodés
tarsas hajlam tolerancia
befolyasolas
tarsas hajlam

(Sajat szerkesztés Stogdill 1948 1974 alapjan)

Az 1. tablazatbdl jol lathatd, hogy némileg eltér6 tulajdonsagokat hatarozott meg. A
késobbi eredmények alapjan kimarad az intelligencia és az dvatossag, mig a fontos tulaj-
donsagok kozé sorolja a célelérést, az egyiittmiikddést, a toleranciat és a befolyasolast.
Gergely — Nagy (2015) is hangsulyozza a kitlizott célok megvalosulasahoz sziikséges
kompetencidk meglétét (pl. motivacio, kitartas). Egy kés6bbi 90-es évek elején végzett
kutatasok eredményei hat tulajdonsagot soroltak fel, melyek a hajtéerd, motivacio, integri-
tas, bizalom, kognitiv képesség, valamint a szaktudas (Kirkpatrick és Locke, 1991).
Zaccaro et al (2004) kutatasi eredményei alapjan az alabbi tulajdonsagokkal kell rendel-
kezniiik a sikerhez: kognitiv képességek, extraverzio, lelkiismeretesség, nyitottsag, kelle-
mes jellem, motivacio, tarsas intelligencia, dnvizsgalat, érzelmi intelligencia. A tulajdon-
sag elméletek koz¢é soroljak azokat a kutatasokat is, melyek a képességeket vizsgaljak. Az
egyik ilyen vizsgalat szerint a menedzserek szamara legfontosabb a kommunikacios ké-
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pességek, de igen jelentGs a kitartas, elszantsag, lelkesedés és a technikai kompetenciak
(Curtis et al.,1989). Prentice (1984) kilenc sziikséges képességet €s készséget hatarozott
meg menedzseléshez, melyek a figyel hallgatas, kommunikacid, vezetés, problémameg-
oldés, id6-gazdalkodas, alkalmazkodds a valtozdsokhoz, kapcsolatépités, eldadokészség,
stressz kezelés. Az id6gazdalkodas ezek koziil kiemelt szereppel bir a vezetdk életében,
mivel ez Osszefiiggésben a vezet6k hatékonysagaval is (Baba, 2013). A kutatds eredmé-
nyei a késébbiekben beépiiltek a coaching tevékenység korébe (Moré — Kozak 2014),
amelynek eredményeibdl a szervezet is profital. A beosztottak személyi elvarasai a jo
vezetdvel szemben tobbek kozott a jo megjelenés, a fittség, a jo kedélyliség, szellemesség,
igazsagossag, kiszamithatosag, megnyerd modor, megfelelé konfliktuskezelé képesség,
valamint kivald kommunikacios készség (Juhasz— Vantus, 2012). Ugyanakkor minden
feladatteljesités alapja a tudas (Bencsik—Juhasz, 2014), igy a vezet6é is. Pedler et al (1994)
elemzései és kutatdsai a menedzseri munka gyakorlatara terjedt ki. Eredményeik alapjan
11 tulajdonsagot azonositottak, melyek a sikeres menedzsereket jellemzik. Ezek azért
kiemelked6ek, mivel eredményeik alapjan arra jutottak, hogy az altaluk meghatarozott
tulajdonsagok nem jellemzdek a kevésbé sikeres menedzserekre. Egy, a korabbi kutataso-
kat szintetizal6 elemzés, osszefoglalta a sikeres menedzser leggyakrabban emlitett tulaj-
donsagait. Ezek a verbalis kommunikacio, a figyel6 hallgatas, az idégazdalkodas, a stressz
kezelés, az egyéni dontéshozatal, a problémak meghatarozasa és megoldasa, a motivalas
¢és befolyasolas, a feladatok delegalasa, a célkitlizés és jovoképalkotas, az Onismeret, a
csapatépités, valamint a konfliktuskezelés (Whetten et al, 2000). A kiilonbozé vezet6i
tulajdonsagok, ezeken tilmenden a kompetencidk hozzajarulnak a szervezetek eredmé-
nyesebbé tételéhez (Fenyves, 2014). Ezen kompetencidk koziil Takacs—Matkd (2014) 4ltal
elvégzett vizsgalat szerint a legfontosabbak a vildgos irdnymutatds, a visszacsatolds, a
rugalmassag, az uttoré kezdeményezés, a realis értékelés, az elkotelezettség kimutatasa €s
a vilagos kifejezésmod. A verbalis kommunikacié mellett elvaras egy menedzserrel szem-
ben, hogy hatékony ¢és jo stilusu ir6 legyen (Dajnoki, 2015). Erdemes kitérni arra is, hogy
a nodi és férfi vezetdk kozott vannak-e kiilonbségek. Egyértelmiien megallapithato, hogy
jelentds eltérések mutatkoznak abban, hogy mely tulajdonsagokat varjak el férfiaktol és
nokt6l. Ez természetesen magyarazhatd a nemi sztereotipiakkal (Nagy—Vicsek, 2006).
Azonban nemt0l fiiggetleniil is vannak olyan tulajdonsagok, melyek fontosak, és amiket a
megkérdezettek elutasitanak. Maté at al. (2016) szerint a nék hajlamosabbak realisabban
latni a teljesitményiiket a pénziigyi dontések soran. Nemtdl fiiggetleniil a valaszadok a
legfontosabb vezet6i értéknek a szavahihetdséget jelolték, a leginkabb elutasitott érték
pedig a nem egyenes jellemvonas (Rady—Sziics, 2014).

3. Médszertan

A felméréseinket a Debreceni Egyetem Gazdasagtudomanyi Kar alapszakos hallgatoi
korében végeztilk. A minta jelenleg 150 elemszamua. A kitolték 54%-a nd, 46%-a férfi.
Osszesen a Kar 7 szakjan késziilt eddig kérdéivezés. A jelenlegi mintdban tilnyomo tobb-
ségében Pénziigy és szamvitel, Sportszervezd alapszakos hallgatok vannak. Az évfolya-
mokat tekintve a BA/BSc mind a harom évfolyamarol kaptunk vélaszokat. A terjedelmi
korlatok miatt most a teljes alapszakos minta atlag értékeit, valamint a nemek valaszai
kozotti kiilonbségeket ismertetjiik.

A kutatashoz sajat szerkesztésti kérdéivet hasznaltunk. A kérdoiv két részbdl tevodik
Ossze. Az els6 részben a hallgaté alapadataira kérdeztiink ra, mint a nem, a sziiletési év, a
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szak, a képzési forma és évfolyam. A szakmai kérdéseket a szakirodalmi fejezetben mar
bemutatott tulajdonsagelméleteik eredményeit figyelembe véve allitottuk Ossze. Stogdill
két vizsgalati eredményét (1948, 1974), Kirkpatrick és Locke 1991-es, valamint Zaccaro
et al 2004-es eredményeit vetettiik egybe, és az altaluk feltart osszes tulajdonsagot adtuk
meg, mint értékelendo itemet. A hallgatoknak egy 1-6 fokozata Likert-skalan kellett meg-
adniuk, hogy a véleményiik alapjadn, mennyire fontos az adott tulajdonsag egy sikeres ve-
zetd esetében.

4. Eredmények

A kérdoives felmérésiink eredményei koziil els6sorban arra fokuszalunk, hogy atlago-
san hogyan értékelik a hallgatok az egyes megnevezett tulajdonsagokat. A mellékletben
talalhat6 1. abran lathatjuk a 28 tulajdonsagot €s azok atlagos megitélését.

Az elsd, ami igazan szembetlind az abrardl, hogy nincs olyan tulajdonsag, ami atlagos,
vagy az alatti mindsitést kapott volna. A legalacsonyabb értékkel a befolyasolas szerepel
(4,19), illetve az ovatossag (4,26). A legfontosabbnak az intelligenciat (5,53) motivaciot
(5,48), valamint a felelosségvallalast (5,45) mindsitették a megkérdezett hallgatok. Az
atlagok alapjan belathato, hogy a megkérdezettek nem tesznek kiilondsebb kiilonbséget az
egyes tulajdonsagok kozott.

2. tablazat: A vezet6i tulajdonsagok csoportositasa
Table 2: Grouping of the leadership qualities

Intellektus K Szemelye_s’ Vezetdi kompetenciak Egyuttmukoq'em
ompetenciak kompetenciak

intelligencia Onvizsgalat kognitiv képesség extraverzid

érzelmi intelligencia kellemes jellem befolyasolas bizalom

tarsas intelligencia érzelmi stabilitas célelérés motivacio
hajtéeré kezdeményezbkészség integritas
lelkiismeretesség felel6sségvallalas tolerancia
allhatatossag éleslatas egyuttmikddés
energia-aktivitas Ovatossag tarsas hajlam
onbizalom feladat specifikus isme- tarsas hatékonysag

retek

nyitottsag

(Sajat szerkesztés, 2016)

A fentebb felsorolt tulajdonsagokat négy csoportba soroltuk be, melyek a személyes
kompetenciak, az egyiittmiikodési kompetenciak, a vezetéi kompetenciak valamint az
intellektus (2. tablazat).

Az egyes tulajdonsagok értékelését megnéztilk a nemek 6sszefiiggésében is. Arra vol-
tunk kivancsiak, van-e jelent0s elérés noi €s férfi hallgatok véleményében. Az 6sszehason-
litashoz fiiggetlen kétmintés t-probat alkalmaztunk. A tulajdonségok tobb mint felénél, 16
esetében mutatott a statisztikai elemzés szignifikans eltérést. A melléklet 1. és 2 tablazatai
tartalmazzak vizsgalati eredményeket. Az atlagok esetében lathato, hogy a legtobb esetben
a ndi hallgatok értékelték magasabb atlagokkal a tulajdonsagokat. Ez alol a befolyasolas
kivétel egyediil, melyet a férfiak atlagosan fontosabbnak tartanak (4,4; nék atlaga: 4,01).
Ennél a tulajdonsagnal a varianciak kozott 5%-os valoszinliség mellet van szignifikans
eltérés, azonban az atlagok kozott csak 10%-os valdszinliség mellett van jelentds kiilonb-
ség. Ezzel egyiitt azonban az mondhatd, hogy a befolyasolas, ami a hatalommal, a masok
feletti uralommal hozhat6 Gsszefiiggésbe elsdsorban férfiak szamara fontos a sikeresség-
hez. Az intelligencia kiemelt figyelmet érdemel. Az atlagok kozott nem mutatkozik nagy
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eltérés, hiszen a nék atlagosan 5,65-re, mig a férfiak 5,4-re értékelték, azonban ez a kis
eltérés is szignifikans. A nék inkabb gondoljak a sikeresség egyik alapfeltételeként, mint a
férfiak. Az intellektus kompetencidba sorolt mindharom tényezd esetében kimutathat6 a
nemek itéletében a jelentds eltérés. A tarsas és érzelmi intelligencia megitélésében na-
gyobbak az atlagok eltérései, és a szoras is magasnak mondhato.

Osszefoglalas

Kutaté munkank soran az elmult idészakban arra fokuszaltunk, hogy a sikeres vezetok
tulajdonsagait, kompetenciait mérjiik fel. Ezt nem pusztan munkaerdpiacon, hanem a jovo
munkavallaléi korében. Ennek oka, hogy 6k az 01j generacio, akiknek jellemzése alapjan mas
elvarasokat fognak a munkaer6-piaci szereplokkel szemben, mint a korabbi generaciok.

Ebben a tanulmadnyban egy hallgatéi felmérés jelenlegi adatai alapjan mutattuk be
eredményeinket. Ezek alapjan megallapithato, hogy a teljes minta esetében a legkevésbé
fontos tulajdonsag a befolyasolas, és a leginkabb fontosnak tartott tulajdonsagok az intel-
ligencia, motivalas és a felelosségvallalas. A nemek esetében kerestiink 0sszefliggéseket
az egyes tulajdonsagok megitélésében. A legtobb tulajdonsagot a nék értékelték magasabb
atlagokkal, kivéve a befolyasolast, ami Osszefiiggésbe hozhatd a masok feletti hatalommal,
mely miatt elsésorban a férfiak tarthatjak a siker egyik tényezdjének.
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Melléklet

1. abra: A vezetéi tulajdonsagok megitélése
Figure 1: The perception of leadership qualities
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3. tablazat: Filiggetlen kétmintas t-proba
Table 3: Independent Samples Test

100

Levene's Test for Equality of
Variances t-test for Equality of Means
F Sig. t df Sig. (2-tailed)
intelligencia 7,325 ,008 2,025 111,236 ,045
energia-aktivitas ,005 ,946 2,243 142 ,026
feladat specifikus ismeretek ,329 ,567 2,589 142 ,011
felelésségvallalas 5774 ,018 4,370 112,669 ,000
célelérés 1,463 ,228 2,880 142 ,005
egyuttmikddés 3,194 ,076 4,824 142 ,000
tolerancia 12,254 ,001 4,397 110,892 ,000
befolyasolas 5,354 ,022 -1,733 141,144 ,085
motivacio 10,009 ,002 2,942 115,479 ,004
bizalom 473 ,493 3,172 142 ,002
lelkiismeretesség 6,370 ,013 4,813 117,678 ,000
nyitottsag 10,024 ,002 4,620 100,992 ,000
kellemes jellem 1,053 ,307 3,142 142 ,002
tarsas intelligencia 2,100 ,150 2,290 142 ,023
Onvizsgalat ,192 ,662 3,022 142 ,003
érzelmi intelligencia ,134 , 715 2,906 142 ,004
(Sajat vizsgalatok, 2016)
4. tablazat: A csoport statisztika
Table 4: Group statistics
Std. Std. Error

nem N | Mean | Deviation Mean

intelligencia né |79| 5,65 578 ,065

férfi | 65| 5,40 ,825 ,102

energia-aktivitas né |79| 5,30 911 ,102

férfi | 65| 4,97 ,865 ,107

feladat specifikus ismeretek | né | 79| 5,19 1,026 ,115

férfi | 65| 4,77 ,897 , 111

felelésségvallalas né |79| 5,73 ,693 ,078

férfi | 65| 5,11 ,970 ,120

célelérés né |79| 5,52 714 ,080

férfi | 65| 5,09 1,057 ,131

egylttmikodés né |79| 5,54 712 ,080

férfi | 65| 4,85 1,019 ,126

tolerancia né |79| 5,28 ,800 ,090

férfi | 65| 4,54 1,147 ,142

befolyasolas né |79| 4,01 1,523 171

férfi | 65| 4,40 1,157 ,143

motivacio né |79| 5,65 ,621 ,070

férfi | 65| 5,28 ,839 ,104

bizalom né |79| 5,41 ,825 ,093

ferfi [ 65 | 4,91 1,057 131

lelkiismeretesség né |79| 5,32 913 ,103

férfi | 65| 4,45 1,199 ,149

nyitottsag né |79| 5,37 ,683 077

férfi | 65| 4,63 1,126 ,140

kellemes jellem né |79| 4,99 1,193 ,134

ferfi | 65| 4,35 1,217 151

tarsas intelligencia né |79| 5,28 ,905 ,102

férfi | 65| 4,94 ,864 ,107

onvizsgalat néd |79| 5,16 1,067 ,120

férfi | 65| 4,63 1,039 ,129

érzelmi intelligencia néd |79 4,95 1,154 ,130

férfi | 65| 4,38 1,168 ,145

(Sajat vizsgalatok, 2016)




VEZETOI KOMPETENCIAK FELMERESE A SZALLODAIPAR KULONBOZ0
SZEGMENSEIBEN

ANALYSIS OF LEADERSHIP COMPETENCES IN VARIOUS SEGMENTS
OF THE HOTEL TRADE

SOMLAI REKA pszicholégus, tréner, coach
Szent Istvan Egyetem Gazdalkodas és Szervezéstudomanyok Doktori Iskola

Abstract

The leadership roles and competences in the tourism industry are different than at any
other fields. The characteristics of the field specify what are the competences and skills
what leaders especially need to have to be successful. In tourism life never stops, work
must run 24 hours a day, guests must be satisfied, there are cultural, ethnical and religion
differences, average salary are lower than at other fields. According to international
researches in tourism inter- and intrapersonal skills are more important than other
managerial soft skills. There has not be made any similar Hungarian researches yet about
what are the skills and competences what managers need to have in hospitality, therefore a
research examining Hungarian sample is necessary. Present research was inspired to study
what are the main skills and competences what hospitality managers use on the daily basis
and analyses specific skills (assertiveness, emotional intelligence, conflict resolution,
leadership skills). The research examined different segments of tourism starting from
hostels to five star hotels. Results can be useful for further studies in hospitality.

1. ElIméleti hattér — Vezetdi kompetenciak

A kutatas célja a szallodaipar kiilonb6z6 szegmenseiben sziikséges és mindennapokban
ténylegesen hasznalt vezet6i kompetenciak felmérése. Az elméleti bevezetd bemutatja a
hatékony vezetd legfontosabb kompetenciait a témaban folytatott kutatasok eredményein
keresztiil. Ezutan kitér a szallodaiparban végzett nemzetkozi kutatasok eredményeinek
ismertetésére.

A vezetés olyan tevékenység, amely — a kommunikécioés folyamatra tdmaszkodva —
meghatarozott cél (célok) érdekében befolyasolja az emberek kozotti kapcsolatokat és az
emberi magatartdsokat. (Bayer 1995) Megkiilonboztetiink kiilonbozé szintl, tipust és
karakterti vezetoket, azonban jelen kutatds azt a témat jarja koriil, hogy melyek azok a
tulajdonsagok, készségek, amelyek hatékonnya teszik a vezetét. A fent emlitett definicio-
ban is szerepel a kommunikacio, kiemelve ezzel a kompetencia fontossagat. Ezen kiviil
azonban mas készségek is fontosak a hatékony vezetés eléréséhez.

A koznyelvben szinte mar szinonimaként hasznalatos a készség és a kompetencia. A
két terminus kdzott azonban van kiilonbség. A kompetencia egy Osszetett fogalom, mely a
tanult ismeretekbol, azok felhasznalasi képességeibol, velesziiletett adottsagokbol, életta-
pasztalatbol és 6sztonds mechanizmusokbol tevodik 6ssze. Ezeken kiviil az egyén szemé-
lyiségvonasai (vagyis pszichikai, fizikai jellemzoéi és a helyzetekre, informaciokra adott
valaszai), attitlidje, motivacioi (amelyek a viselkedését iranyitjak, befolyasoljak, szelektal-
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jak bizonyos célok fel¢), szocialis szerepei (amelyek személyes értékei mentén szervezod-
nek) és értékrendszere is ide tartozhat. A készségek tehat a kompetencia alcsoportjainak
egyike, ezek a tanult készségek, mint példaul a hatékony kommunikacio vagy konfliktus-
kezelés (Juhasz 2013).

Golman kutatasai alapjan a kompetenciak elemei két csoportba sorolhatok: a személyes
kompetenciak és szocialis- kdzosségi kompetencidk csoportjaiba. ElSbbi csoport elemei
az én tudatossag (Onismeret, onkontroll, dnbizalom, onértékelés, onszabalyozas, alkal-
mazkodas és megbizhatosag). A masodik, azaz szocialis kdzosségi csoportba tartozik az
empatia, azaz masok allapotanak, érzelmeinek, sziikségleteinek felmérési képessége, a
motivacid, ami magaban foglalja a kezdeményezd készséget, optimizmust, elkotelezettsé-
get és teljesitmény iranti igényt, végiil a tarsas készségek, tehat a kommunikacio, konflik-
tuskezelés, masok iranyitasanak és befolyasolasanak képessége, egyiittmiikodés, csapat-
szellem és kapcsolatépitési készségek (Goleman 1997).

Ezek koziil szinte mindegyik kompetencidt hasznaljuk mind maganéleti, mind munka-
helyi kornyezetekben. A kiilon valasztas nem konnyi, hiszen azok, akik kénnyedén kom-
munikélnak a csaladi helyzetekben, nagy val6szintiséggel hatékony kommunikacids stilust
folytatnak a munkahelyiikon is. Nem minden esetben van ez igy, ezért a nehézség. A ma-
ganéletben és a munkahelyen is vannak olyan helyzetek, amikor a kommunikaciot és
egyéb interperszonalis készségek hasznalatat mas is befolyasolja, mint példaul ala-folé
rendeltség viszony.

Mégis, a szakirodalom megkiilonbozteti a maganéleti és munkahelyi kompetenciak ka-
tegorizalasat. A munkahelyi kompetenciak két csoportra oszthatok. Az elsé az interper-
szonalis, azaz személyek kozotti készségek halmaza, ahova beletartozik a csapatmunka,
kozos célokért vald egyiittmiikddés készsége, valamint a vezetdi képességek. A masodik
az interperszonalis, azaz belsé személyes készségek csoportja, amely magaban foglalja a
motivaciés készségeket, pozitiv attitid kialakitasat, tanulasi és probléma megoldasi kés-
zségeket, szoban ¢s irasban a hatékony kommunikaciot és az analitikus készségeket (Ju-
hasz 2013). A vezet6i készségek szintén kategdriakba sorolhatok (Roebuck 2000): szocio-
emocionalis készségek: alkalmazkodas, objektivitas; interperszonalis készségek: kommu-
nikécio, onbizalom, szocializacios-készség; vallalkozoi készség: teljesitmény motivacio;
intellektualis készség: logikus gondolkodas.

A vezetOi készségek koziil vannak olyanok, amelyek kiemelkedGen fontosak ahhoz,
hogy egy vezetd sikeres legyen. Klein Sandor szerint ezek a kovetkezdk: k6zs munkara
valo képesség, felelosségvallalas, eredmény orientaltsag, kommunikacio, kreativitas, in-
novacios készség, eléadokészség, egyiittmiikodés, on és emberismeret, kockazatvallalas
(Klein 2012).

Ineson ¢€s Kempa (1996) azt talalta, hogy a turizmusban dolgozok legfontosabb kompe-
tenciai a szobeli és irasbeli kommunikacid, szupervizids képesség, a vendég elégedettsé-
gének eléréséhez valod készségek. Ezek korai kutatasok, ahol tobb fontossagot kap az ope-
racios készség, mint a személyes kompetencidk. Tovabbi kutatdsok mar hozzatesznek
specifikusabb képességeket is, mint a probléma megoldas, vezetdi készségek és stratégiai
tervezés (Ineson, Kempa 2009). Tas és LaBrecque (1996) 6t menedzseri szinten fontos
kompetenciat kiilonboztetett meg: interperszonalis készségek, melyek a masokkal valo
sikeres interakciokat teszik lehetové. Vezetetoi készségek, melyek altal az 6tletek megva-
losulnak. Koncepcidzus, kreativ készségek, azaz kognitiv készségek. Valamint technikai
és adminisztrativ készségek. A szallodaiparban kiemelkedden fontosak a vezetdk inter és
intraperszonalis készségei, hiszen ez az a teriilet, ahol a vezetdk viselkedése nagy hatéssal
van a szalloda versenyképességére is. Ok azok, akik példat mutatnak a dolgozoknak arra,
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hogyan viselkedjenek a vendégekkel, igy kozvetetten is, de hatassal vannak arra, hogy a
vendég milyen 1égkort tapasztal meg. Pozitiv 1égkorben elégedettebb lesz a vendég és jobb
értékelést ad, vagy ajanlja masoknak is a szallashelyet. (Somlai 2015) A hotel vezet6k
szamara az asszertiv kommunikacio, érzelmi intelligencia, konfliktuskezelés kiemelkedd
fontossaggal birhatnak.

Az asszertiv kommunikacid, mas néven onérvényesités soran az egyének arra torek-
szenek, hogy gy érvényesitsék érdekeiket, hogy mindkét fél elégedett legyen. Ehhez
hasznalnak egy olyan kommunikacios stilust, mely sem alarendelédd elemeket, sem ag-
ressziv elemeket nem tartalmaz. Ez az asszertiv kommunikacios stilus, amikor az egyén
kozvetlen, dszinte, feleldsségvallalo, figyelmesen hallgato, sajat magat és masokat tiszte-
16, kezdeményez0, megbocsato, hatékony, spontan, realista, belsé erdvel bird, képesség-
aktivalo és én-kozléseket hasznal (Lloyd 2002).

Az érzelmi intelligencia egy komplex fogalom, olyan faktorok tartoznak bele, mint 6n-
ismeret, tarsismeret, szocialis készségek, kommunikaci6, empatia, 6nuralom, onbizalom,
lelkiismeretesség, onmotivacio. (Oatley 2005) Az érzelmi intelligencia kutatisa csupan a
nyolcvanas években kezdddott. Addig a kutatdk azt tartottak, hogy az intelligencia hanya-
dos az, ami bejosolja az egyén sikerességét. Kés6bb azonban tobb kutatas is bizonyitotta,
hogy nem az intelligenciank felelds ezért, hanem kiilonb6z6 személyes és tarsas kompe-
tenciak is sziikségesek. A tisztan magas intellektusi emberek magas értelmi és szellemi
érdekl8déssel rendelkeznek. Eletiik szamos teriiletén ambiciozusak, produktivak, kdvetke-
zetesek, kritikusak 6nmagukkal és masokkal szemben pozitiv és negativ érzelmeiket ki-
mutatni azonban nem képesek. Erzéketlenek, hajlamosak szorongasra. Ezzel szemben a
magas érzelmi intelligenciaval rendelkez6 emberek fellépése jo, vidimak, kezdeménye-
z0k, spontanak, elfogadjak magukat és masok jelzései irant is fogékonyabbak. A kettd
nem zarja ki egymast, a sikeres emberek jellemzdje, ha mindketté magas szinten van.
(Olah 2005)

A konfliktusoknak tobb fajtija ismert. Abbol a szempontbol, hogy kik a konfliktus
résztvevoi, két csoportra oszthatok. A személykozi kapcsolatokbol fakado konfliktusok az
interperszonalis konfliktusok. Ez a leggyakoribb konfliktus helyzet, amely két személy,
tobb személy és csapat kozott; vezetd-beosztott kozott jon 1étre. A masik csoport a szemé-
lyen beliili, azaz intraperszonalis konfliktusok, amelyek soran az egyén vivodik valami-
lyen 6ssze nem illést illetden az értékeivel kapcsolatban. A konfliktusok kezelésének ot
modja ismert. Kiilonboz6 szitudcidkban mas és mas stilus lehet hatékony, ezért nem je-
lenthet6 ki, hogy van amelyik stilus jobb, mint a masik. Ezek a modok a kovetkezok: ver-
sengd, elkeriil, alkalmazkodo, kompromisszumkeresé €s problémamegoldé (Smith,
Mackie 2004).

Az emlitett kompetenciak és készségek fontossaga eltérd lehet abban, hogy a szallodaipar
mely szegmenseirdl beszEliink, hiszen a kiilonb6zo szallas tipusoknal a jellegiikbol addddan
mas tevékenységeik és felelosségiik van a vezetOknek, igy eltérd lehet az, hogy milyen kompe-
tenciak kiemelkeddek a szamukra. Ha a szegmenseket harom csoportra osztjuk, ezek a kdvet-
kez6k lehetnek: hostelek, 2-3 csillagos hotelek és 4-5 csillagos hotelek.

A hostelek csoportja: a hostel, vagy ifjisagi szallas szobaiban tobb agy talalhato, leg-
tobbszor emeletes agyak. A vendégek tehat kozos szobaban alszanak, megosztott fiirdo-
szobat hasznalnak és kdzos helyiségekben szocializalodnak, vagy f6znek a konyhaban. A
hostelek arfekvése az olcsod kategoriaba tartozik, a vendégek altalaban 18-35 év kozotti
hatizsakos utazok, leggyakrabban a varos kozpontjaban helyezkednek el. A hostelekben
altalaban egy vezetd van, aki sokszor egyezik a tulajdonossal. Feladatkoreit tekintve a
legtobb 4dgazat munkajat elvégzi. (Reulecke 2009)
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A 2-3 csillagos hotelek altalaban két agyas magan szobakat kinalnak fiirdészobaval.
Szintén az olcsobb kategoriaba tartoznak, ezért nem ajanlanak kiilondsebb szolgaltataso-
kat. A legtobb intézményhez étterem is tartozik. Egyarant a varoskézpontban és a kiilva-
rosban is el6fordulnak. Egyarant fels6 és agazati vezetdk is dolgoznak egyiitt (Lundberg
1994).

A 4-5 csillagos szallodak a szobakon kiviil gyakran kinalnak lakosztalyt és egyéb szol-
galtatasokat, mint spa, sport lehet6ségek, bar, étterem. Az elegancia és a kiilonleges ki-
szolgalas jellemzi Oket, igy az araik is a magas kategoriaba esnek. A varoson beliil altala-
ban a kdzpontban helyezkednek el, de vidéken és repiildterek kozelében is gyakoriak.
Strukturajat tekintve az Ugyvezetd fogja 0ssze a kdzépvezeték munkajat, akik egy-egy
agazatért felelések (Lundberg 1994).

2. Agyag és modszer

A kutatds arra keresi a valaszt, hogy a széllodaipar kiillonb6zé szegmenseiben
(hostelek, 2-3 csillagos szallodak, 4-5 csillagos szallodak) a vezeték mely kompetenciakat
tartanak fontosnak a munkajuk soran, illetve felméri a vezet6k tényleges készségeit négy
kiemelt teriileten (asszertiv kommunikacid, érzelmi intelligencia, konfliktuskezelés, veze-
toi készségek).

A kutatasban 30 fels és kozépvezetd vett részt, atlagéletkoruk 36 év. A kutatasban va-
16 részvétel onkéntesen miikodott, az identitas titokban tartasa végett. Kizarolag olyan
személyes kérdéseket tartalmazott a kérd6iv, mint nem, életkor. A résztvevok a szalloda-
ipar kiilonboz6 szegmenseibe tartoznak, igy a vizsgalatban az 6sszehasonlitas lehetdsége
végett harom csoport kiiloniil el: hostelek, 2-3 csillagos hotelek és 4-5 csillagos hotelek.

A harom csoportban a részt vevok aranya: 12 hostel vezetd, 8, 2-3 csillagos szalloda-
ban dolgozo6 és 10, 4-5 csillagos hotelben dolgozd vezeto.

A kutatas 6t kiilonboz6 kérdbivet hasznal: Kommunikacios Stilusok Kérdéiv, Daniel
Goleman: Erzelmi Intelligencia Kérdéiv, Thomas Kilmann Konfliktuskezelési Stilusok
Kérdoiv, Vezetdi Készségek Kérdoiv, Vezetdi Kompetencialista. A kérdéivek nyomtatott
¢és online formatumban voltak elérhetéek, a kitdltés személyes és online megkeresés utjan
zajlott. Az adatgy(ijtés harom honapon keresztiil folyt. (2016.februar-majus).

Az adatok a kérddivek értékeld kulcsaval torténtek kiértékelésre, igy kaptam atlag
pontszdmokat kérddivenként minden kompetenciara vonatkozva, vizsgalati csoportonként
lebontva. fgy az atlag pontszamok elemzése megadja egyrészt azt, hogy a csoportokon
beliil mely kompetencidkat hasznaljak inkabb, vagy kevésbé a vizsgalati személyek. Mas-
részt az atlagok Osszehasonlitasa megadja, hogy van-e szignifikéns kiilonbség a csoportok
kozott a kompetenciak hasznalatat illetGen. Az atlagok statisztikai Osszehasonlitasahoz a
Student féle t probat hasznaltam, melynek nullhipotézise minden esetben az volt, hogy az
egyes csoportok kozotti atlagok megegyeznek. A nullhipotéziseket 95%-0s konfidencia
szint mellett teszteltem. Azokban az esetekben, ahol a nullhipotézis elvetésre keriilt, ott
statisztikailag igazolt kiilonbozéség figyelheté meg az egyes csoportok kozott, a tesztelt
kompetenciakban. A kovetkezé fejezetekben részletesen bemutatom, hogy hol talaltam
ilyen szignifikans eltéréseket.
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3. Eredmények

A Kommunikacios Stilusok Kérddiv azt méri, hogy a harom alapveté kommunikacios
stilus koziil (passziv, asszertiv, agressziv) melyiket hasznalja jellemz6 mddon a kitolto.
Mind harom vizsgalati csoportban atlagosan az asszertiv kommunikacios stilus a jellemz6.
Osszehasonlitva a passziv, agressziv és asszertiv stilusokat, egyes csoportok kozott vala-
melyest megfigyelhetd kiilonbség. A passziv kommunikacids stilusnal a hostelek és a 4-5
csillagos hotelek atlagértékeik (hostel: 19,42, 4-5 csillagos hotel: 23,10) azt mutatjak,
hogy az elébbiek kevésbé hasznalnak passziv kommunikaciot, mint a 4-5 csillagos hotelek
képviseldi. A 2-3 csillagos hotelek kdzépen helyezkednek el (atlag: 21,88) Az asszertiv
kommunikacids stilusban szintén eltérések mérhet6ek (hostel: 33,92 2-3 csillagos hotel:
31,5 4-5 csillagos hotel: 29,1), ahol a hostelek atlagértékei a magasabbak, a 4-5 csillagos
hoteleké a legalacsonyabb, tehat a hostelek képvisel6i hasznalnak leginkabb asszertiv
stilust. Statisztikailag szignifikans kiilonbség mutathato ki a hostelek és a 2-3 csillagos
hotelek, valamint a hostelek és a 4-5 csillagos hotelek asszertivitas atlagértékei kozott,
mindkét esetben a hostelek értékei magasabbak. Szintén szignifikans eltérés mérheté a
hostelek és a 4-5 csillagos hotelek kozott a passzivitas mértékében, ahol utobbi értékei
magasabbak. Az agressziv kommunikaciot illetéen mind harom csoport viszonylag ala-
csony atlag pontszamokkal rendelkezik (hostel: 17,7 2-3 csillagos hotel: 16,5 4-5 csillagos
hotel: 18,7), szignifikdnsan mérhetd kiilonbség nincs. A kommunikacios stilusok haszna-
latat az 1. diagram abrazolja.

1. diagram: Kommunikaciods stilusok hasznalata
1. diagram: Usage of communication styles
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(Sajat kutatas)

A Erzelmi Intelligencia kérddiv azt méri, hogy a kitolt az érzelmi intelligencia ssze-
tevdi koziil mennyire jartas az dnuralom, empatia, motivacio, szocialis készségek (példaul
kommunikaci6, konfliktuskezelés stb) és az onismeret terén. A hostelek vezetdi leginkabb
az empatikus képességek terén bizonyultak kompetensnek (atlag: 30), majd ezt kdveti az
onuralom (28,75), a motivacid (27,5), az onismeret (15,42), majd a szocialis készségek
(10,83). A 2-3 csillagos hotelek esetében a motivacio érte el a legmagasabb atlagértéket
(30), ezt koveti az 6nuralom, (28,75), majd az empatia (26,88), végiil a szocialis készségek
és az Onismeret (15). A 4-5 csillagos hotelek kitoltéinek legmagasabb atlagértéke szintén
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az empatia (29), ezutan kovetkezik az onuralom (27), a motivacio (20,5), az Onismeret
(18,8), végiil a szocialis készségek. Tehat a kiemelkedo teriiletek az empatia és a motiva-
cio, a fejlesztendo teriiletek pedig a szocialis készségek €s az onismeret (lasd 1. diagramon
kiemelve). Statisztikailag szignifikans kiilonbség mérhet6 a motivaciot tekintve a 2-3 és 4-
5 csillagos hotelek k6zott, ahol az elobbi ért el joval magasabb pontszamot.

2. diagram: Erzelmi Intelligencia komponensei
2. diagram: The components of emotional intelligence
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(Sajat kutatas)

A Konfliktuskezelés kérdoiv a kiilonbozé konfliktuskezelési stilusok alkalmazasanak
gyakorisagat méri. A kérdéivben a konvertalt pontszamok megadtak egy sorrendet, ahol 1
a leggyakrabban alkalmazott, mig 5 a legkevésbé alkalmazott stratégia. Az atlagértékek
tehat ez esetben forditva értenddk, tehat az alacsonyabb atlagértékek mutatjak meg a gyak-
rabban hasznalt stratégidkat. Mindharom csoport esetében az alkalmazkodo stratégia at-
lagértékei a legalacsonyabbak (hostelek: 2,58 2-3 csillagos hotelek: 2,13 4-5 csillagos
hotelek: 2,1), azaz a kutatasban a vezetok tobbségére az alkalmazkodo konfliktusmegoldas
jellemzo, szignifikans eltérés nincs. A hostelek esetében ezutan a probléma megoldasi
stilus (2,75) a leggyakrabban hasznalt stilus, majd a versengé (2,92), ezutan a kompro-
misszumkeres6 (2,83), végiil az elkeriilé (3.92). A 2-3 csillagos szallodak leggyakrabban
hasznalt konfliktuskezelési stilusainak sorrendje a kovetkezd: alkalmazkodé (2,13), elke-
rilé (2,5), versengd (2,75), kompromisszumkereso (3,13), végiil problémamegoldd (4,5).
A 4-5 csillagos hotelek az alkalmazkodo stilus (2,1) utan legtobbet kompromisszumkereso
stilust (2,8), ezutan az elkeriildt (2,9), majd a verseng6 (3,29) végiil a problémamegoldot
(4) hasznaljak legtobbet (lasd 2. diagram). Szignifikans eltérés a problémamegoldo konf-
liktuskezelési stilus esetében mutathato ki: a hostelek és 2-3 csillagos hotelek, illetve a
hostelek és a 4-5 csillagos hotelek kozott, mindkét esetben a hostelek javara, ami alata-
masztja azt, hogy a hostelek vezetdi jelentdsen tobbszor alkalmaznak problémamegoldo
stilust. Szintén szignifikans eltérés mérhetd az elkeriild konfliktuskezelési stilust illetden a
hostelek és a 2-3 csillagos hotelek kozott, ami azt mutatja, hogy a 2-3 csillagos hotelek
vezetdi joval tobbszor alkalmazzak ezt a stilust.
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3. diagram: Konfliktuskezelési stilusok
3. diagram: Conflict resolution styles
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A vezet6i készségek kérddiv azt méri, hogy 6t kiemelt készség tekintetében (teljesit-
mény igény, autondmia, kreativitas, kockazatvallalas, akaraterd) a kitolt6k egy orszagos
statisztikai atlagpontszamhoz viszonyitva milyen pontszamot értek el, azaz az atlagosnal
tobbet, vagy kevesebbet haszndljak az adott készséget. A csoportok atlag pontszamai van-
nak tehat a standard atlagpontszamokhoz mérve. A készségek atlagai és a csoportok pont-
szamait lasd az 1. tablazatban.

1. tablazat: A vezetoi készségek atlag pontszamai
1. table: Average points of leadership skills

Teljesitmény igény | Autondmia | Kreativitas | Kockazatvallalas | Akaraterd
Standard atlag 9 4 8 8 8
Hostelek 9.50 4.33 9.00 8.75 9.50
2-3 csillagos hotelek 9.50 4.38 5.13 5.88 8.50
4-5 csillagos hotelek 8.50 4.50 7.60 7.80 9.50

(Sajat kutatas)

A hostelek legmagasabb atlaghoz viszonyitott értéke az akaraterd készség (9,5), a leg-
alacsonyabb pedig az autonémia (4,33). A 2-3 csillagos hotelek atlaghoz mért legmaga-
sabb értéke az akaraterd (8,5) és a teljesitmény igény (9,5). A 4-5 csillagos hotelek atlag-
hoz viszonyitott legmagasabb értéke az akaraterd (9,5), mig a legalacsonyabb a kockazat-
vallalas (7,8). Szignifikans eltérés mutathato ki a teljesitmény igény esetében a 2-3 csilla-
gos hotelek és a 4-5 csillagos hotelek esetében, tehat az utobbi teljesitmény igénye joval
alacsonyabb. A kreativitas esetében mindharom csoportot egymashoz hasonlitva megfi-
gyelhetd szignifikans eltérés, tehat a hostelek és 2-3 csillagos hotelek, a hostelek és a 4-5
csillagos hotelek és a 2-3 csillagos hotelek és 4-5 csillagos hotelek kozott is. Végiil a koc-
kézatvallalasnal a hostelek és a 2-3 csillagos hoteleknél mérhetd kiilonbség, azaz a
hostelek kockazatvallalasi hajlandosaga joval magasabb.

Az utols6 kérddiv egy kompetencia listat tartalmaz (40 darab), ahol a résztvevok beje-
16lik, hogy melyek a legfontosabbak munkajuk soran, illetve melyek szorulnak fejlesztés-
re. Mindharom csoportban jellemzden a legtobb kompetenciat bejel6lték munkajuk soran
fontos kompetenciaként. A hostelek és a 4-5 csillagos hotelek vezet6i koziil a legtobben az
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Onismeretet tartjak legkevésbé fontosnak, a 2-3 csillagos hoteleknél az empatiat. Fejlesz-
tendo teriiletként a hostelek vezetdi az idédgazdalkodast, motivalast, meggy6zderot, értéke-
1ést és az iranyitast tartjak a legsiirgetobbnek. A 2-3 csillagos hotelek vezetdi az iranyitast,
metakommunikaciot, motivalast, fejlesztést és stressz tiird képességet. A 4-5 csillagos
hotelek vezetdi a kockazatvallalast, innovaciot, stressz tiird képességet, idogazdalkodast és
a meggy6zoerot fejlesztenék leginkabb. A hostelek és a 2-3 csillagos hotelek k6z6s pontjai
a motivalas és az iranyitas, a 2-3 csillagos hotelek és a 4-5 csillagos hotelek kdzos pontja a
stressz tlir6 képesség, végiil a hostelek és a 4-5 csillagos hoteleknél k6zos fejlesztendd
teriiletek a meggydzderd ¢és az idogazdalkodas.

4. Eredmények értékelése

A Kommunikacioés Stilusok kérdoiv esetében Osszességében az lathatod, hogy a harom
csoport egyarant az asszertiv stilust hasznalja, a hostelek leginkabb. A passziv és agressziv
stilusoknal a 4-5 csillagos hotelekre inkabb jellemz6 a stilus. A 2-3 csillagos hotelek ko-
zépen helyezkednek el, kivéve az agressziv kommunikacios stilust, ami a legkevésbé jel-
lemz6 rajuk. A teszt értékelésénél érdemes megjegyezni azt, hogy az eredmény nem feltét-
leniil azt jelenti, hogy mindig egy fajta kommunikacios stilust haszndlunk, hanem szitua-
ciotol, stresszhelyzettdl, érzelmi allapottol, is malik az, hogy éppen melyik stilust alkal-
mazzuk. A legmagasabb pontszam azt jelzi, hogy legvaldsziniibben ez a stilus jelenik meg
el6szor az érzelemmel teli helyzetekben. Az, hogy a masodik legtobbet alkalmazott kom-
munikécios stilus a passziv stilus, ez a vezetok szempontjabol hatékony stratégia lehet, ha
a kapcsolat megovasara torekednek. Azonban az asszertiv stilus az, ami a dolgozokkal és
ugyfelekkel, vagy vendégekkel egyarant célravezeto stratégia.

Az Erzelmi Intelligencia kérdéivben 6sszehasonlitva a csoportokat, az dnuralom kész-
ségnél kozel azonos atlagértékek keletkeztek mindharom csoportban, az empatikus kész-
ségeket tekintve a hostelek vezetdinek értékei a legmagasabbak, a 2-3 csillagosoknak a
legalacsonyabb. Ezzel szemben a motivaciojuk a 2-3 csillagos hotelek vezet6inek a leg-
magasabb, valamivel kevesebb a hosteleké, végiil a 4-5 csillagos hotelek vezetdinek moti-
vacidja joval alacsonyabb a két masik csoporthoz viszonyitva. A szocialis készségek te-
kintetében mindharom csoportnal fejlesztend6 teriiletr6l beszéliink. Ezek koziil a 2-3 csil-
lagos hotelek vezetdi érték el a legmagasabb atlagpontszamot, majd a 4-5 csillagos hote-
lek, végiil a hostelek vezetdi. A 4-5 csillagos hotelek vezetdi bizonyulnak a legmagasabb
Onismerettel bird vezetéknek, ezt kovetik a hostelvezetok, végiil a 2-3 csillagos hostelek
vezet6i. Osszehasonlitva az eredményeket a Vezetdi Kompetencia kérdéivvel, az empatiat
a 2-3 csillagos hotel vezet6i jellemzden nem tekintik fontos kompetencidnak a munkéajuk
soran, ez abbol is adodhat, hogy alacsony pontszamot értek el az Erzelmi Intelligencia
kérdéivben is. Ez egy fontos alapkészség ahhoz, hogy masokat is tudjanak motivalni, ne
csak sajat magukat. Ezért lehet az, hogy fejlesztendo teriiletként tartjak szdmon a motiva-
last. Erdekes, hogy az dnismeretet és az empatiat irtak be legtobben kevésbé hasznalatos
tertiletként a munkajuk soran és szinte minden operativ intézkedéssel kapcsolatos kompe-
tenciat napi munkajuk soran fontos készségként jeloltek meg a résztvevok. Erdemes lehet
felhivni a figyelmet arra, hogy a két kompetencia fejlesztése is hasznos, hiszen ezek alap-
jai a sikeres vezetOi viselkedésnek és az operativ kompetencidk sem tudnak hatékonyan
fejlédni dnismeret és empatia nélkiil.

Az asszetitivashoz hasonldan, a konfliktuskezelési stilusoknal is elmondhat6 az, hogy
nem kifejezetten jelenti, azt, hogy mindig azt a stilust hasznaljuk, ami a legmagasabb
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pontszamot elérte. Csupan azt jelenti, hogy stresszhelyzetben ez a stilushoz jelenik meg
legel6szor, azonban személy, kontextus €s érzelmi allapot fiiggd az, hogy melyik masik
stratégiat alkalmazzuk. A leghatékonyabb pedig az, ha a pontszamok viszonylag koézel
allnak egymashoz, ami azt jelenti, hogy a személy nagy valdszintiséggel rugalmasan tudja
valtoztatni a stratégiakat a helyzetnek megfelelden. Az alkalmazkodé konfliktuskezelés
egylittmiik6dd és nem Onérvényesitd magatartast igényel. Az egyén lemond sajat szandé-
kairdl, hogy a masiké érvényesiilhessen. Az alkalmazkodas 6ltheti az 6nzetlen nagyvona-
lusag, vagy jotékonysag formajat, lehet a masiknak vald kényszerii engedelmeskedés,
vagy lehet a masik szempontjainak elfogadasa. A szallodaiparban fontos az, hogy a ven-
dégek azt érezzék, hogy az érdekeik érvényesiilnek, igy az alkalmazkodo stilus érthetd
lehet a dolgozok részér6l. Azonban, a kutatas résztvevoi vezetok, akik kevesebbet talal-
koznak a vendégekkel. A legtobb vezeto felfelé haladt a karrier 1étran, ezért feltételezhetd,
hogy megszokotta valt szamukra ez a konfliktuskezelési stilus. Azonban itt is elmondhato,
hogy a legtobbszor a problémamegoldo stratégia célravezetd, hiszen ekkor a vendég is
elégedett és a szalloda érdekei sem maradnak alul. A munkatarsakkal valo interakciokban
szintén alkalmasabb a problémamegold¢ stilus. Fejlesztendd teriiletek a szocialis készsé-
gek az Erzelmi Intelligencia tesztben, amit megerdsit az, hogy a csoportok atlagosan haj-
lamosak az alkalmazkodé konfliktusmegoldo stratégiat alkalmazni. Ez érdekes, hiszen a
vezetoknek sziikségiik van arra, hogy dontsenek bizonyos helyzetekben, erre inkabb a
problémamegoldd, vagy versengd6 stratégiak alkalmasak. Az utolso tesztben viszont ezeket
a kompetenciakat nem jelolték be fejlesztendd teriiletekként, ami adodhat alacsonyabb
foku dnismeretbdl, vagy onreflexiobol a munka soran. Tehat a konfliktus megoldasi stra-
tégiakat is érdemes lehet fejleszteni a harom csoportban.

A Vezet6i Készségek kérddivben egymashoz viszonyitva a csoportok eredményeit, a
hostelek mind az 6t készséget illetéen atlagnal magasabb pontszamot értek el, mig a 2-3
csillagos hotelek a kreativitas és kockazatvallalas tekintetében, a 4-5 csillagos hotelek
pedig a kreativitas, kockazatvallalas és teljesitmény igény esetében értek el alacsonyabb
pontszamokat, mint az atlag. A hostel vezetdk magas pontszamai abbdl is adodhatnak,
hogy gyakran 6k egyben tulajdonosok is, igy példaul konnyebben vallalnak kockazatot és
folyamatos innovacios készségre van sziikségiik a munkéjuk soran. A hotelek vezetoi ese-
tében kreativitasra, autonémiara és kockazatvallalasra nem feltétleniil van akkora sziikség,
hiszen gyakrabban van szabalyozott struktira, ahol a dontésekre nem mindig vannak ha-
tassal, mert példaul a széllodalanc egyéb részlegeitdl, készen kapjak azokat. Osszehason-
litva ezt a Vezet6i Kompetencia listaval a 4-5 csillagos hotelek vezet6i a kockazatvallalast
fejlesztendo teriiletként értékelik, holott a kérdéivben nem kifejezetten alacsonyak az érté-
keik, csak a tobbi csoporthoz képest.

A kérddivek elemzése alapjan tehat azt mondhatjuk, hogy vannak olyan kompetenciak,
amelyek fejlesztést igényelnek. Ezek a szocialis kompetenciak, a konfliktuskezelés straté-
giainak helyzetspecifikusabb alkalmazasa, idogazdalkodas (kiiléndsen a hostelek és a 4-5
csillagos hoteleknél), stressz kezelés (a 2-3 és 4-5 csillagos hoteleknél), az iranyitas és
motivalas (hostelenél és 2-3 csillagos hoteleknél), meggy6zderd (hoteleknél és 4-5 csilla-
gos hoteleknél), empatia (kiilondsen a 2-3 csillagos hotelek vezetdinél), az Onismeret.
Utobbi minden vezetének ajanlott, hiszen ez egy olyan tanulasi folyamat, aminek az
eredménye mas kompetencidk fejlodésére is hatassal van. A készségfelmérd kérddivek
eredményei jorészt megegyeznek azzal, hogy a résztvevok mely készségeiket nevezik meg
fejlesztendo teriiletekként.
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AZ EFQM KIVALOSAG MODELL FELHASZNALASI LEHETOSEGE
A VEZETES KUTATASABAN

THE POSSIBLE APPLICATION OF THE EFQM EXCELLENCE MODEL
IN MANAGEMENT RESEARCH

SzaBoOLCSI SARA PhD-hallgaté
Debreceni Egyetem Gazdasagtudomanyi Kar
Vezetés- és Szervezéstudomanyi Intézet

Abstract

In my article I examine a management framework — namely the EFQM Excellence Model —
which, in my opinion, is insufficiently immersed in the hungarian management culture.

I introduce the named Model by analysing it. I bring the Model’s methodology and the
viewpoint of the scientific management literature into harmony. By the method of content
analysis, | connect the criterias and sub-criterias of the Model to the well-known manage-
ment functions. With this, | demonstrate that the Model is greatly suitable for using it in
domestic management research. In my further research, | focus on the leading manage-
ment function, and management style. Consequently, | put emphasis on examining the
presence of this management function in the Model. | aim to find out in what extent is the
Model suitable for examining the leading function.

With this article, | intend to contribute to the work of making the EFQM Excellence
Model more cognizable and, as a result, more admitted among the hungarian managers
and management researchers.

1. Témafelvetés

A menedzsmenttudomany egy gyakorlatias tudomany. Tudo6sainak nem is lehet mas a végso
célja, mint olyan elméletek, modszerek megalkotasa, melyek segitik a menedzsereket mindenna-
pos-, valamint hossza tavy, stratégiai feladataik megvalositdsaban. A menedzsereknek egyarant
sziikségiik van az egyes feladataikra (pl.: motivacid, kommunikaci6) vonatkozo elméletekre és
modszerekre, illetve olyan atfogd ismeretekre ésrendszerekre melyek az egyes problémakat ké-
pesek egy kozos kontextusba beilleszteni. A jelen cikkemben elemzett EFQM Kivalosag Modell
(késdbbiekben: a Modell) ez utobbi menedzseri sziikségletet elégiti ki. A Modell egy olyan me-
nedzsment keretrendszert alkot, mely a szervezet valamennyi funkciojat, teriiletét, részcéljat
egységbe foglalja. Ezen teljessége, tovabba a késdbbickben is bemutatott hosszatavra tekintd,
stratégiai, a fenntarthatosagot hangstlyozo szemlélete alkalmassa teszi a szervezetek atlathatdsa-
ganak megteremtésére, és ezaltal a menedzseri munka segitésére. A modszer tovabba alkalmas
lehet kutatasi célokra, ennek vizsgalata képezi jelen cikkem targyat.

Tobb okbol is motivalt vagyok jelen kutatas elvégzésére. Egyfeldl szeretném felderite-
ni a Modellnek a vezetéskutatdsban vald alkalmazhatosagat — kiilonds tekintettel a leading
funkcid tekintetében — késobbi kutatdsaim megalapozasara. Masfeldl a Modell elemz6
bemutatasa altal szeretném azt kdzelebb hozni potencialis felhasznaloihoz, a menedzsment
kutatokhoz. Ezaltal részt kivanok venni egy véleményem szerint méltatlanul kevéssé nép-
szerli modszer ismertebbé ¢és elismertebbé tételében.
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2. Az EFQM Kivalésag Modell bemutatasa

A Modell eredetét tekintve nem mas, mint az 1992-ben megalapitott Europai Mindség-
dij (késébbiekben: a dij)elnyeréséhez kapcsolodd onértékelési és értékelési rendszer. A
dijat, és az ahhoz kapcsolodd Kivalosag Modellt az Eurdpai Mindségfejlesztési Alapit-
vany (European Foundation for Quality Management, EFQM) a sajat kiildetésével 6ssz-
hangban, az eurdpai szervezetek kivalova valdsanak elGsegitésére alkotta meg (Balint
2006). A Modell ugyanakkor a dijra vald palyazastol fiiggetleniil, a rendszeres onértéke-
lésre is hasznalhato, s6t, a Modell 1étrehozoi a mdédszer folyamatos alkalmazasat, annak a
vallalatiranyitasi rendszerbe valo integralasat szorgalmazzak. Wongrassamee et al. (2003)
cikkiikben példaul a Modell kontrolling modellként val6 alkalmazasat mutatjak be.

»Az EFQM Modell a legszélesebb koriien hasznalt menedzsment-keretrendszer Euro-
paban, amelyet legalabb 30 000 szervezet hasznal Eurdpaban és egyre ndvekvé mértékben
Eurépan kiviil (Balint 2006: 170).” Tizenkilenc europai orszag, s koztiik Magyarorszag
Nemzeti Mindségdij rendszere kozvetleniil az EFQM Modellen alapszik.

A Modell 1ényeges tulajdonsagai, elényei:

e holisztikus, az egész szervezeti miikddést integraltan vizsgalja,

e mas — a szervezet altal mar bevezetett — menedzsment modszerekkel kompatibilis,

e Dbarmilyen szervezet altal alkalmazhato dgazattol, mérettdl, tevékenységi kortol stb.

fiiggetleniil,

e gyakorlatias,

e szemlélete stratégiai: a hosszu tdvi célok megvalosuldsara, a fenntarthatosagra, a

hosszu tava versenyképességre fokuszal,

e a szervezet egészének kivalosagat szolgalja: tehat nem csak a termékmindségre,

vagy a dolgozoéi elégedettségre, vagy a pénziigyi mutatokra, stb. fokuszal,

e curdpai értékeken alapul,

folyamatos fejlesztés alatt all, a tapasztalatokbol szarmazé legjobb gyakorlatok fo-
lyamatosan beépitésre kertilnek(EFQM Publications 2013).

1. abra: Az EFQM Kivalosag Modell felépitése
Table 1.: The construction of the EFQM Excellence Model

Adottsagok . Eredménxek 3
L4

Emberek Folyamatok, Munkatarsi Ozleti
termékek és eredmények eremények

szolgaltatasok
Stratégia Vevoéi
eredmények

I Partnerkapcsolatok I Tarsadalmi
és erdforrdsok eredmények

-~

Tanulas, kreativitas és innovacio

Forras: EFQM Publications, 2013
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A Modell a szervezetet kilenc kritériumon keresztiil vizsgalja, a kritériumokat két nagy
— egymassal 0sszefliggésben allo — részre bontja, az Adottsagokra és az Eredményekre. Az
Adottsagokhoz sorolja a ,,Vezetés”, az ,,Emberek™, a ,,Stratégia”, a ,,Partnerkapcsolatok és
er6forrasok” valamint a ,,Folyamatok, termékek és szolgaltatasok™ kritériumokat. Az
Eredményekhez pedig a ,,Munkatarsi eredmények”, a ,,Vevoi eredmények”, a ,,Tarsadalmi
eredmények” és az ,,Uzleti eredmények” tartoznak. Ezen felépitést jeleniti meg az 1. abra.

A Modell az Adottsag kritériumok esetén tovabbi 4-5, Eredmény kritériumok esetén
tovabbi 2 alkritériumot hataroz meg. Az egyes kritériumok alkritériumait részletesen tar-
talmazza az 1. és a 2. tablazat (a Mellékletben).Ezek az alkritériumok segitik az onértéke-
l1ést végzd személyt vagy csapatot annak eldontésében, hogy egy-egy kritérium kapcsan
pontosan milyen, az adott szervezet gyakorlatara jellemz0 modszert, folyamatot vagy
tényt kell bemutatni, szamba venni. A ,,Vezetés” kritériumhoz kapcsolodo alkritériumok
példaul rakérdeznek a szervezeti kiildetésre, jovoképre, a vezetdk folyamatos fejlesztési
tevékenységére, a vezetok kiilsd érintettekkel valo kapcsolattartasara, a vezetdk valtozas-
menedzselési tevékenységére, stb.(EFQM Publications 2013).

Miota az EFQM Kivalosag Modell megsziiletett, szamos tanulmany foglalkozik vele,
mind a mai napig. Ezen tanulmanyok koézéppontjaban a Modell érvényességének és meg-
bizhatdsaganak vizsgalata, valamint a kiilonboz6 teriileteken valo alkalmazhatosaga és a
jobb eredményekhez vald hozzajarulasanak felmérése all (Doeleman et al.2014).

Szamos tanulmany vizsgalta a Modellt a hatékonysag szemszdgébdl, és mind arra az
eredményre jutott, hogy a Modell bevezetése pozitiv hatassal van a szervezetek teljesit-
ményére (Bou-Llusar et al., 2005, 2009; Boulter et al., 2005; George et al., 2003; Jackson
—Bircher, 2002; Nabitz et al., 2006, 2009; Sanchez et al., 2006; Tutuncu—Kucukusta,
2010). Ezen eredmények alataimasztjak a Modell tovabbi hasznalatra és vizsgalatra valo
érdemességét.

3. A kutatas menetének, médszertananak, eredményeinek bemutatasa

Kutatasom arra irdnyul, hogy feltarjam a Modell alkalmazhatésaganak lehet6ségeit a
vezetés (menedzsment) kutatasaban, tovabba késobbi kutatdsaim targyara fokuszalva a
leadership, tehat a személyes vezetés kutatasaban. A személyes vezetés témakorén beliil
kiilon vizsgalni kivanom azt, hogy a vezetési stilus a Modell alapjan vizsgalhato-e. Mivel
az EFQM Kivalosag Modell esetében egy atfogd menedzsment keretrendszerrdl van szo,
feltételezem, hogy barmely menedzsment (vezetési) téma kutatasara alkalmas lehet.

3.1. Anyag és modszer

Vizsgalataim elvégzéséhez a vezetéstudomanyi szakirodalmakon tul rendelkezésemre
all az EFQM Kivalosag Modell modszertani leirasa (EFQM Publications 2013), valamint
néhany, véletlenszertien kivalasztott, a Nemzeti Mindségdij palyazatra osszeallitott palya-
zati anyag. Annak érdekében, hogy a Modell vezetéskutatasban valo alkalmazhatosagat
megvizsgaljam, elemeztem mind a Modell modszertani leirasat, mind a véletlenszeriien
kivalasztott palyazati anyagokat, tartalomelemzés modszerével.

A tartalomelemzés modszerét azért talaltam alkalmas kutatasi modszernek, mert kuta-
tasom elvégzéséhez szoveges dokumentumok allnak rendelkezésemre.

Antal (1976) szerint ,, Tartalomelemzésnek neveziink minden olyan eljarast, amelynek
soran kozlemények, lizenetek térvényszeriien visszatérd sajatsagai alapjan moédszeres és
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objektiv eljarassal olyan kovetkeztetéseket vonunk le, amelyek a kozleményekben nyiltan
kimondva nincsenek, de az lizenet megszerkesztettségének, azaz kddolasanak a modjabol
kiolvashatok s esetleg mas eszk6zokkel, mas modon nyert adatok segitségével megerdsit-
hetok, igazolhatok™. Pietild (1979) megfogalmazasaban a tartalomelemzés olyan modsze-
rek csoportja, amelyek segitségével tudomanyos szabalyokra tdmaszkodva végezhetiink
megfigyeléseket és gylijthetiink informéciokat dokumentumokbol.

Mig régebben a tartalomelemzés egyértelmtien kvantitativ modszertannak szamitott,
addig mara el6térbe keriilt kvalitativ jellege (Lehota, 2001). Kutatdsomhoz a modszert
ezen kvalitativ jellege mentén hasznalom fel, hiszen a kvantitativ modszer jelen esetben
nem alkalmazhato.

A kutatas 1épései az alabbiak:

1. Az EFQM Kivalosag Modell leirasanak elemzése abbol a szempontbol, hogy az
egyes felsorolt kritériumok milyen, a menedzsment szakirodalomban fellelhetd fo-
galmi kategoriaknak feleltethetéek meg.

2. A Nemzeti Min6ségdijat nyert szervezetek palyazataibol véletlenszerlien kivalasz-
tott palydzatok tartalomelemzése abbdl a szempontbol, hogy a személyes vezetés
egy fontos elemére, a vezetési stilusra vonatkozoan tartalmaz-e informaciokat, tehat
a késobbiekben ezek a dokumentumok alkalmasak lehetnek-e a vezetési stilus vizs-
galatara.

3.2. Az EFQM Kivilosdg Modell modszertaninak elemzése és dsszevetése
a szakirodalombol ismert menedzsment funkciok csoportositisival

Elemzésem soran a Modell hivatalos modszertani kiadvanyaban — EFQM Publications
2013 — fellelhet6 kilenc kritérium alkritériumait, illetve az alkritériumokhoz kapcsolodo
tovabbi lehetséges elemzési szempontokat tartalomelemzés segitségével hozzarendeltem a
menedzsment szakirodalombol ismert fobb vezetési funkciokhoz. Mivel a vezetés funk-
cionak tobbféle csoportositasa is 1étezik, az atlathatosag kedvéért egy egyszerii csoportosi-
tast alkalmaztam. Az egyes funkcidk igy Rooz (2006) csoportositasa alapjan: a tervezés, a
szervezes, az emberek iranyitasa (leading, vagy személyes vezetés) €s az ellendrzés — lasd
3. tablazat. A 3. tablazat tovabba tartalmazza az egyes vezetési funkciokhoz tartozo fobb
vezetési tevékenységeket, melyeket az elemzés elvégzése soran figyelembe vettem.

3. tablazat: A vezetés funkcioi
Table 3.: Management functions

- - EMBEREK IRANYITASA P—
TERVEZES SZERVEZES (LEADING) ELLENORZES
Célok tervezése Folyamatok koordinalasa Motivacid Eréforrasok
ellenérzése
Akciok tervezése Hataskorgyakorlas Kommunikacié Feladatellatas
ellenérzése
Eréforrasok Munkakér meghatarozasa | Munkacsoportok vezetése Eredmények
tervezése ellenérzése
Munkamegosztas Humaneréforras-
menedzsment
Osztélyba szervezés Szervezetfejlesztés és
valtozésmenedzsment
Szervezetfejlesztés,
szabalyozas

Forras: Ro6z (2006) alapjan sajat szerkesztés
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Az EFQM Kivalosag Modell tartalomelemzését a latens tartalom kodolasaval végeztem. Te-
hat nem neveztem ki olyan kulcsszavakat, melynek alapjan dontok az egyes alkritériumok egyes
menedzsment funkciokhoz valo tarsitasardl, ellenben az egész modszertant attanulmanyozva,
valamint a menedzsment szakirodalmat ismerve dontéttem az egyes elemek besorolasarol. Ez a
modszer ronthatja ugyan a megbizhatosagot, ugyanakkor noveli az érvényességet (Babbie 1998).
Célom eléréséhez ez utdbbi szempontot részesitettem eldnyben.

A tartalomelemzés elvégzése utan a 4. tablazatban bemutatott eredményeket kaptam. A tab-
lazat oszlopai alkotjak az egyes menedzsment funkciokat, mig sorai a Modell 9 kritériumat rep-
rezentaljak. A tablazatban bemutatott 1.a., 2.d., 3.b., stb. a mar bemutatott kritériumok
alkritériumait jelolik — ezek a Mellékletben talalhato 1. és 2. tabldzatban tételes bemutatéasra ke-
riilnek.

4. tablazat: Az EFQM alkritériumok kapcsolédasa a menedzsment funkciékhoz
Table 4.: The connection of EFQM sub-criterias to management functions

- - EMBEREK P -
TERVEZES SZERVEZES IRANYITASA ELLENORZES
1 VEZETES l.a. 1.b. 1.2., 1l.c., 1.d.,
2 STRATEGIA 23 2.b., 2.c,, 2.d. 2.d. 2.d.
3. EMBEREK 3.a., 3.b. 3.a., 3.b. 23 22 3.c., 3.a., 3.b.
4. PARTNERKAPCSOLATOKES | 4.a.,4.b,4d. | 4a,4d,4e. | 4de. 4.a.,4.b., 4.c.,
EROFORRASOK 4.e.
5. FOLYAMATOK, TERMEKEK ES | 5.a, 5.e. 5.a., 5.d. 5.a., 5.c.,, 5.d.
SZOLGALTATASOK
6. VEVOI EREDMENYEK 6.a., 6.h.
7. MUNKATARSI EREDMENYEK 7.a.,7.b.
8. TARSADALMI EREDMENYEK 8.a., 8.h.
9. UZLETI EREDMENYEK 9.a.,, 9.h.

Forras: Sajat szerkesztés

A 4. tablazat tehat a Modell egyes alkritériumait az egyes kdzismert menedzsment-
funkciok ala sorolja be. fgy példaul az 1.a. alkritériumot — ,,A vezetok kialakitjak a szer-
vezet kiildetését, jovoképét, értékrendjét és etikai alapelveit, és példaként szolgdlnak
(EFQM Publications, 2013).” — a ,,Tervezés” menedzsmentfunkciohoz tarsitottam, ugya-
nakkor megjelenitettem az ,,Emberek iranyitasa” funkcid oszlopaban is mivel a Modell az
adott alkritériumhoz kapcsoldoddan olyan tovabbi szempontokat fogalmaz meg, melyek
alapjan ide is besorolhatd. Hasonloképpen jartam el a 2.d., 3.a., 3.b., 4.a., 4.b.,, 4.d., 4.¢c.,
5.a., 5.d. alkritériumokkal is, ezek is egyszerre tobb menedzsmentfunkciohoz tarsithatéak

3.2.1. A Modell vezetéskutatiasban valo felhasznalhatésiagiara vonatkozé eredmények

Az elébbiekben leirtak jol szemléltetik az EFQM Modell atfogo, szintetizald jellegét, hi-
szen minden menedzsment funkcidhoz megfelelé szamu alkritérium tarsithatd. Az eddig
elvégzett vizsgalatok alapjan ugy tlinik tehat, hogy a Modell a menedzsment funkcidk bar-
melyikének vizsgalatara alkalmas lehet — igy valoban megfelel egy keretrendszerrel szem-
ben tamasztott kovetelményeknek. Megfigyelhet6 ugyanakkor, hogy a Modell a szervezetek
menedzsmentjét nem funkcionalis bontasban, hanem egy masik, a Modell sajat logikaja
szerinti bontasban targyalja. Ezen logika szerint az egyes kritériumok (Vezetés, Emberek,
Stratégia, stb.) parhuzamosan t6bb menedzsment funkcioval is Gsszefiiggnek.

Az eddig bemutatottak alapjan megallapithato, hogy a Modell altalanossagban
alkalmas a vezetés, a menedzsment vizsgélatara.
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3.3. A Nemzeti Mindség Dijat nyert szervezetek pilydzatainak vizsgilata
a vezetési stilus tekintetében

Kutatasom kovetkez6 1épéseként a magyar Nemzeti Mindség Dijat nyert szervezetek-
nek a dij elnyerésére beadott palyazatait vizsgdltam meg. Mint arra az el6zdekben mar
kitértem ezen dij mddszertanilag az EFQM Kivalosag Modellre épiil. A vizsgalat ala vett
palyazati anyagok tehat a palyazo szervezeteknek a Modell szerint felépitett irasos onérté-
kelései.

Arra kerestem valaszt, hogy a palyazati anyagok — tovabba ezen onértékelési dokumen-
tumok tiikrében maga a Modell — mennyire alkalmasak a szervezetek leadership-jének (a
személyes vezetés gyakorlatanak), tovabba kifejezetten a vezetdk vezetési stilusanak vizs-
galatara. A palyazati anyagok vizsgalata mellett pArhuzamosan ismételten attanulmanyoz-
tam a Modell modszertani leirasat, ezattal az imént megnevezett sziikitett fokusszal.

Ezen tovabbi vizsgalatomat az indokolta, hogy meglatasom szerint a Modell modszer-
tana latensen tartalmaz — az 1., 2., 3., és 4. kritériumokban — a vezetési stilusra vonatkozo
elemeket. A palyazatok vizsgalataval arrdl szerettem volna meggy6zd6dni, hogy valdban
van-e a vezetési stilus érdemi vizsgalatara lehet6ség.

3.3.1. A minta és a kutatasi modszer bemutatasa

A Nemzeti Min6ség Dij kiirasa jelenleg sziinetel. A dijat 1996-t61 2012-ig azonban
minden évben kiirtak, igy dsszesen 42 db olyan nyertes palyazat sziiletett, melyeket vala-
mely forprofit szervezet nyert el (Iétezik palyazat nonprofit szervezetek részére, azonban e
szervezeteket nem kivanom vizsgalni). A 42 db nyertes palyazatbol 6-ot volt lehetdségem
megvizsgalni: egy 2002-es, egy 2003-mas, egy 2004-es, egy 2005-6s, egy 2007-es és egy
2008-as palyazatot. A minta ,kivalasztasa” véletlenszertien tortént. Ugy gondolom ugyan-
akkor, hogy ennek a 6, véletlenszeriien kivalasztott palyazatnak az attanulmanyozasa is a
célnak megfeleld mértékii betekintést ad a Modell gyakorlati mitkddésébe. Igy a Modellre
vonatkozé kovetkeztetések levonasara is lehetéséget nyujt — kiilondsen akkor, ha a megfi-
gyelések dsszhangban vannak a modszertan tanulmanyozasa (3.1. fejezet) soran tapasztal-
takkal.

Kutatdsom modszeréiil ismételten a tartalomelemzést valasztottam, a latens tartalom
kodolasaval. A tartalomelemzést most leszlikitettem a 6 db nyertes palyazat azon részeire,
melyekre vonatkozdan az elébbiekben megallapitottam, hogy az emberek iranyitasara
(més néven személyes vezetés, vagy leading) vilagitanak ra (1asd 5. tablazat).

5. Tablazat: Az ,,Emberek iranyitasa” menedzsmentfunkciéhoz k6t6dé EFQM alkritériumok
Table 5.:The EFQM sub-criterias, which are connected to ,,Leading” management function

EMBEREK IRANYITASA

la,lc.,1d,le.

2.d.

3.a,3.b.,3.c,3d,3e.

4.e.

Forras: Sajat szerkesztés
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A tartalomelemzés soran tehat a Modell ,,Vezetés”, ,,Stratégia”, ,,Emberek” és ,,Part-
nerkapcsolatok ¢€s erdforrasok™ kritériumainak egyes alkritériumait (lasd 5. tablazat) is
felhasznaltam.

3.3.2. A palyazatok tartalomelemzésének eredményei

A tartalomelemzés elvégzése alapjan kijelenthetd, hogy:

1. A péalyézati anyagok betekintést engednek a Leading funkci6 6sszes elemének (lasd.
3. tablazat) szervezeti megvaldosulasaba. Tehat elmondhatd, hogy a palyazati anya-
gok alkalmasak a palyazé szervezetek személyes vezetési gyakorlatanak megisme-
résére, értékelésére.Ezzel 6sszhangban a Modell ilyen irdnya kutatasokra valo al-
kalmassaga is megallapithatd. Ezen megéllapitas tovabba 6sszhangban van a kutatas
elsd 1épésében végzett vizsgalatok eredményével.

2. A palyazati anyagok ugyanakkor nem szolgéalnak informacioval a személyes veze-
tés, mint interperszonalis aktus részleteirdl, igy az egyes szervezeteknél meglévo
vezetési stilusokba sem engednek bepillantast. A vezetési stilus megallapitasara,
vizsgalatara tehat ezen palyazati anyagok nem alkalmasak. Ezzel Gsszhangban a
Modell ilyen iranyu kutatasokra val6 alkalmatlansaga is megallapithato.

4. Osszegzés, javaslatok

Cikkemben az EFQM Kivalosag Modell elemz6 bemutatasa altal ravilagitottam a Mo-
dell logikaja és a szakirodalom funkcionalista szemlélete kdzotti 6sszhangra. Az 6sszhang
megteremtése utan arra kerestem a valaszt, hogy a Modell mennyiben alkalmas a szerve-
zetek leading (személyes vezetés) gyakorlatanak, és kiemelten a vezetési stilusnak a vizs-
galatara. Ennek érdekében 6 db, Nemzeti Minéségdijat nyert szervezet palyazatat vizsgal-
tam. Az elemzés ravilagitott, hogy a Modell alkalmas a személyes vezetés vizsgalatara,
ugyanakkor a vezetési stilus vizsgalatat nem teszi lehetové.

A bemutatottak alapjan javaslatként fogalmazhaté meg az EFQM Modell nagyobb
mértékil hasznalata a vezetéskutatas legtobb teriiletén, arra valé kivalé alkalmassaga okan.

Tovabbi javaslatként fogalmazom meg a Modell esetleges fejlesztését a leading funk-
ci6 hangsulyosabb szerepeltetésével. Javaslatomat alatimasztando, kiemelem, hogy mig a
szakirodalom sokat foglalkozik a leading interperszonalis vonatkozasaival — igy példaul a
vezetési stilussal — a Modell erre nem fektet kell6 hangstlyt.
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Melléklet

1. Tablazat: Az EFQM Kivalésag Modell ,,Adottsag” kritériumai és azok alkritériumai
Table 1.:The criterias and sub-criterias of the ,,Enablers” of the EFQM Excellence Model.

5. FOLYAMATOK,

tvezeres | 2 SIFATE | S.EVEE | 4 PARINESKARCROLATON | °remmexek s
SZOLGALTATASOK

1.a. A vezetdk 2.a. A straté- 3.a. Az 4.a. A partnereket és a beszal- | 5.a. A folyamatokat az
kialakitjak a gia az érintet- | emberi litokat a fenntarthato elényoket | érintettek szamara
szervezet tek és a kils6 | er&forras szem elétt tartva menedzselik. nyujtott érték optimali-
kildetését, kérnyezet tervek zélasara tervezik és
jovokepét, igényeinek és | tamogatjak menedzselik.
értékrendjét és | elvarasainak a szervezeti
etikai alap- megértésén stratégiat.
elveit, és pél- alapul.
daként szol-
galnak.
1.b. A vezettk 2.b. A straté- 3.b. Az 4.b. A pénzugyeket a tartés 5.b. A termékeket és
meghataroz- gia a belsé emberek siker biztositasa érdekében szolgaltatasokat a
zak, nyomon teljesitmény tudasat és menedzselik. vev6k szamara nyujtott
kovetik, felul- és a képes- képességeit optimalis érték Iétreho-
vizsgaljak és ségek megér- | fejlesztik. zasara fejlesztik ki.
Osztonzik a tésén alapul.
szervezet
iranyitasi
rendszerének
és teljesitmé-
nyének fejlesz-
tését.
1.c. A vezetbk 2.c. Kidolgoz- | 3.c. Az 4.c. Az ingatlanokat, berende- 5.c. A termékek és
szoros kapcso- | zak, felulvizs- | embereket zéseket, anyagokat és termé- szolgaltatasok promé-
latot tartanak galjak és tamogatjak, | szetes er6forrasokat fenntart- cios és marketing
fenn a kilsé aktualizaljak bevonjak és | haté moédon menedzselik. tevékenységét ered-
érintettekkel. a stratégiat felhatal- ményesen valdsitjak

és az azt mazzak. meg.

tamogato

irdnyelveket.
1.d. A vezettk 2.d. Kommu- 3.d. Az 4.d. A technolégia menedzse- 5.d. A termékeket és
megerdsitik a nikal-jak, emberek lése a stratégia megvalositasat | szolgaltatasokat eléal-
Kivalésag bevezetik és hatékonyan | szolgalja. litjiak, szallitjak/ nyujtjak
kulturajat a felllvizsgaljak | kommuni- és menedzselik.
munkatarsak- (monitoroz- kalnak az
kal k6zdsen. zak) a straté- | egész

giat és az azt | szervezeten

tamogato bell.

irdnyelveket.
1.e. A vezettk 3.e. Az 4.e. Az informaciot és tudasta | 5.e. A vevéi kapcsola-
biztositjak, embereket hatékony déntéshozatal és a tokat menedzselik és
hogy a szerve- jutalmaz- szervezeti képességek fejlesz- | meger6sitik.
zet rugalmas zak, elisme- | tése érdekében menedzselik.
és hatasosan rik és
menedzseli a gondoskod-
valtozasokat. nak réluk.
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2. Tablazat: Az EFQM Kivalésag Modell ,,Eredmény” kritériumai és azok alkritériumai
Table 2.: The criterias and sub-criterias of the ,,Results,, of the EFQM Excellence Model.

“ - 7. MUNKATARSI 8. TARSADALMI 9. UZLETI ERED-
6. VEVOI EREDMENYEK EREDMENYEK EREDMENYEK MENYEK
6.a. Erzékeléseken és 7.a. Erzékeléseken és 8.a. Erzékeléseken és 9.a. Uzleti ered-
észleléseken alapuld észleléseken alapulo észleléseken alapulo ménymutatok.
vélemények. vélemények. vélemények.
6.b. Teljesitménymutatok. | 7.b. Teljesitménymutatok. | 8.b. Teljesitménymutatok. | 9.b. Uzleti teljesit-
ménymutatok.

Forras: EFQM Publications (2013) alapjan sajat szerkesztés
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EGYETEMI HALLGATOK ETIKAI ATTITUDJEI A CSALASSAL
KAPCSOLATBAN

STUDENT'S ETHICAL ATTITUDES IN CONNECTIONS WITH CHEATING

BARIZSNE HADHAZI EDIT egyetemi adjunktus
Debreceni Egyetem Gazdasagtudomanyi Kar
KiIsSs ZSUzZSANNA tanarsegéd
Debreceni Egyetem Gazdasagtudomanyi Kar

Abstract

The moral, ethical conduct still had an important role in the society and the economy,
our days this topic got into the focus of the interest again however. Theoretical studies and
empirical researches are trying to uncover the ethical behavior of organizations, employers
and employees too. Reading between studies met we the new theme of research that exam-
ines the students’ ethical behavior and the cheating habits too. International researches
reveal that the unethical students’ behavior leads to the unethical behavior at the work-
place.

In this research we examine the students of the Faculty of Economics and Business at
the University of Debrecen. We would like to reveal which situations are judged as cheat-
ing and which are not, and how serious are a given action according to our respondents.
After our analysis we have information about ethical attitudes of our students.

1. Bevezet6

A csalas a diakélet mindennapi velejardja, tudjuk ezt, mint volt didk, és sokan kozii-
liink, mint tanar egyarant. A katedran allva azonban egyre jobban érdekelt benniinket,
hogy miért is csalnak a hallgatok igen gyakran, kiegészitve, potolva vagy helyettesitve a
tanulast. Foglalkoztatott ez kiilonGsen, midta tlizleti etika targyat oktatunk, s latjuk, hogy a
diakok értékrendje és ezzel egyiitt a csalashoz viszonyuld attitiidje is jelentds valtozasokon
mennek at.

A fenti indittatasbol kezdtiik keresni a téma szakirodalmi alapjait és egyre inkabb megfo-
galmazodott benniink, hogy érdemes lenne ezt a sajat hallgatoink tekintetében is felmérni. A
nemzetkozi szakirodalomban minddssze nagyjabol 60 éves multra tekint vissza azon tanul-
manyok kore, amelyekben hasonlé empirikus felmérésekrdl olvashatunk, ezekrél nyujt rovid
attekintést a kovetkezo fejezet. Ezt kdvetden bemutatjuk azt a felmérést is, melynek alapjan
sajat kutatasunk késziilt, s végiil ez utobbi eredményeit tarjuk az olvaso elé.

2. A téma irodalmi attekintése

Az egyetemi hallgatok korében elkdvetett csalasokkal kapcsolatban leggyakrabban ol-
vasott szerz6 McCabe, aki az 1960-as években kezdte meg kutatasait e teriileten. Munkaja
soran két iranybol kozelitette meg a témat, egyik oldalrol a hallgatok csalassal kapcsolatos

121



magatartasformait vizsgalta, masik oldalrél pedig az ezt befolyasold tényezoket (McCabe,
Trevino 1993 és McCabe, Trevino 1996). A csalas formait tekintve példaul megallapitjak,
hogy 1963-hoz képest 26%-kal ndtt azon hallgatok aranya, akik vizsgan masok dolgozata-
rol lesnek és ennél még magasabb mértékben, 38%-kal nétt azok ,,részvételi ardnya”, akik
csoportmunkaban készitenek el egy beadando dolgozatot annak ellenére, hogy a tanar
egyéni munkat kért (McCabe, Trevino 1996). A csalast befolyasol6 tényezdk koziil kuta-
tasaik sordn kiemelik a csoporttarsak és a csoportnormdk szerepét: ha a tarsak megenge-
doéek, valamint ha szemtanuja vagyok masok csalasanak, akkor novekszik a csalasban valo
részvétel, megallapitjak tovabba, hogy a stlyos biintetéssel valo fenyegetés hatasa kétszer
kisebb, mint a kortarsak viselkedésének befolyasold ereje (McCabe, Trevino 1993). Egy
masik, demogréfiai befolyasold tényezd lehet a hallgaté neme: az Amerikai Egyesiilt Al-
lamokban példaul a vizsgalt harminc év alatt 7%-kal nétt a ndk csalasi rataja, ezzel kap-
csolatban viszont maguk a kutatdk is megjegyzik, hogy erre hatassal lehetett a ndk okta-
tasban val6 részvételének novekedése is, illetve az, hogy a férfiakkal folytatott versenyben
kényszeriilnek ra az etikatlan magatartasra (McCabe, Bowers 1996).

A nemzetk6zi szakirodalomban egy masik iranyvonalat képviselnek azok a kutatdsok,
amelyek azt vizsgaljak, hogy a hallgatok milyen munkahelyi szituacidkat itélnek etikat-
lannak és milyen mértékben. Ezen elemzések korébél Ludlum és tarsai munkassagat
emelném ki, akik els6ként 2009-ben Oroszorszagban inditottak kutatast arra vonatkozodan,
hogy az egyetemi hallgatok mit gondolnak a korrupciérél, annak okairél, milyen mértékii
a személyes érintettségiik (Ludlum, Moskaloinov 2009). Tanulmanyukban megallapitjak,
hogy a didkok viszonylag jol atlatjak a korrupcio6 okait (alacsony szintii jogi kultara, alla-
mi intézmények nem hatékony miikodési mechanizmusai, biirokratak kapzsisaga). Azon-
ban a varthoz képest alacsonyabb lett a személyes érintettségiik, minddssze 8%-uk nyilat-
kozta, hogy rendszeresen, és 37,47%-uk, hogy ritkan ad pénzt olyan személynek, aki segite-
ni tud probléméja megoldasaban, 46%-uk viszont soha nem tesz ilyet (Ludlum,
Moskaloinov 2009). A szerzok ezeket a mutatokat azzal magyaraztak, hogy a hallgatok még
kevésbé vesznek részt az lizleti €letben, s igy etikusabbak, mint az {izleti élet szerepldi.

Ludlum kutatasait 2009 6szén 6t amerikai campuson is elvégezte, 2015-ben pedig meg-
ismételte, igaz, mar csak harom campusra kiterjedéen. Ezen empirikus felmérések soran a
hallgatoknak 20 munkahelyi szituaciot kellett egy otfokozata Likert-skalan megitélni asze-
rint, hogy mennyire tartjak etikusnak. A didkok négyet itéltek kiilondsen etikatlannak:
megvadolni egy artatlan kollégat azzal, amivel minket vadolnak; nyilvanossagra hozni a
titkos informaciokat; valaki mas munkajaért learatni a babérokat és jelentést hamisitani,
ezekre az atlagérték nagyobb lett, mint négy (Ludlum, Xu, Ramachandran, Teeman 2015).

A hazai szakirodalomban mindezidaig csupan két szerz6 munkaiban talalkoztunk a di-
akok csalasi szokasaira vonatkozo elemzésekkel.

Egyikiik Fiillop Marta, aki a versengé magatartassal kapcsolatban elemzi az etikus vi-
selkedést (Fiilop 2008). Tanulmanyaban megallapitja, hogy a magyar didkok tébbet csal-
nak, mint kiilfoldi tarsaik, ugyanakkor két érdekes tényre is felhivja a figyelmet, egyrészt,
hogy a magyar iskolakban csak az oktaté altal észrevett csalast kezeljiik, masrészt pedig,
hogy amennyiben egy didk jelzi a csalast a tanarnak, akkor gyakori reakcié a pedagdgus
részérdl a ,foglalkozz a magad dolgéval” tipusu valasz (Fiilop 2008). Véleménylink sze-
rint ez utobbi megnyilvanulés is jelzi, hogy igen komoly szerepe van a tarsadalmi kulttra-
nak, az abban megfogalmazddott értékeknek abban, hogy egyaltalan bekovetkezik-e a
csalas, felfedjiik-e azt, ha latjuk, és hogyan értékeljiik, itéljiikk meg.

Masik hazai szerz6 ebben a témaban Orosz Gabor, aki 2011-ben megjelent tanulma-
nyaban leirja, hogy a diakok tobbsége elfogadhatonak tartja a lesést, rendszeresen szokott
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lesni szamonkéréseken, illetve hagyja, hogy masok lessenek a dolgozatarol, holott két-
harmaduk tisztdban van azzal, hogy ilyen esetekben csalasrol van sz6 (Orosz, Farkas
2011).

A fenti irodalmak attekintése utan térjiink at azon kutatds bemutatisara, amelyen sajat
felmérésiink is épiilt. A moddszertani attekintés utan megismertetjilk az olvasot kutatasi
eredményeinkkel, melyek érdekesek lehetnek valamennyi felsdoktatdsban dolgozé oktatd
szamara.

3. Kutatasunk moédszertanarol

Empirikus kutatasunk otletét Katie Lozier diplomamunkaja adta (Ball State University
2012), aki kiilonb6z6 tényezdk fiiggvényében vizsgalta egyetemi hallgatok csaléasi szoka-
sait oly médon, hogy a didkoknak az altala leirt néhany mondatos szituaciokat kellett mi-
ndsiteni aszerint, hogy csalasnak vélik-e, €s ha igen, milyen mértékben. Elemzése soran
személyes jellemzokkel —tanulasi vagy versenyzdi motivacido megléte, szenzacidhajhasz
személyiség jelenléte, internethasznalat gyakorisdga— probalta magyardzni, hogy a diakok
hogyan itélnek meg bizonyos helyzeteket. Tanulmanyanak elsé olvasdsa utan sziiletett
meg az elhatarozas, hogy egy ehhez hasonld kérddiv segitségével a Debreceni Egyetem
Gazdasagtudomanyi Karanak hallgatoi korében is érdemes lenne kutatasokat végezni.
Maga a modszer mar 6onmagaban is érdekes, hiszen azon tal, hogy elemezhetéek ezen
szituaciok segitségével diakjaink csalasra vonatkozo6 attitiidjei és szokasai, atekintetben is
informaciokat szolgaltat, hogy a napjainkban zajlo technoldgiai valtozasok mennyiben
valtoztatjak meg a csalasi szokasokat, ezek koziil melyekre érdemes figyelnie az oktatok-
nak, nem mellesleg az egyetem(ek) altal kidolgozott etikai kodexekbe milyen 0j magatar-
tasformakat érdemes felvenni és szabalyozni.

Az altalunk Osszeallitott kérd6iv azonban eltér az eredeti, Lozier altal hasznalt kérdoiv-
t6l, részben mas hallgatdi jellemzoket is vizsgalni szerettiink volna (a hallgaté neme, szak-
ja, évfolyama, stb.), masrészt az értékelendé szitudcidkat is modositanunk kellett, azaz
adaptaltuk oket a magyar egyetemi oktatasban jellemz6 szitudcidkhoz. Ennek eredménye-
képpen kérddiviink 10 szituaciot tartalmazott, mig az eredeti kutatasban két kérdoéiv ké-
szllt 10-10 kiilonb6z6 helyzetleirassal. A szituaciok értékelése soran a diakok el@szor arra
valasztoltak, hogy csalasnak szamit-e szerintiik a bemutatott tevékenység (igen és nem
valaszlehetdség), s ha igen, akkor mennyire stlyos szerintiik a csalds (5 fokozata Likert-
skalan megjeldlve, ahol az 1 = nem komoly és az 5 = nagyon komoly).

Kérdoiviinket 61 £6 toltétte ki, koziilik 44 né és 17 férfi, nappali tagozaton tanul 66%-uk,
levelezd tagozaton 34%-uk. Alapszakos didk a valaszadok 61%-a, mesterszakos tanul6 a
kitoltok 34%-a, a hallgatok 5%-a nem adta meg, hogy milyen képzési szinten tanul a Ka-
ron. Kutatasunk nem tekinthetd reprezentativ felmérésnek, a minta elemszama is viszony-
lag alacsony, ebbdl kifolyolag munkankat tovabbi kutatasok kiindulopontjanak tekinthet-
juk, mindamellett, hogy bizonyos kovetkeztetések megfogalmazasara énmagaban is al-
kalmas.

Eredményeink bemutatasa soran attekintjiik az egyes szituaciokat aszerint, hogy a hall-
gatok kiilonbozo csoportjai csalasnak itéltek-e azt, illetve ha igen, mennyire tartottdk su-
lyosnak annak mértékét. Az elemzések soran atlagot, szorast szamolunk a Likert-skalan
adott valaszok értékét figyelembe véve, illetve a teljes mintat tekintve Pearson-féle korre-
lacios mutatot vizsgalunk az egyes kérdések kozotti osszefiiggések bemutatasara. A korre-
lacios egyiitthatd értékét Evans (1996) alapjan a kdvetkezok szerint értelmezhetjiik:
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0.00-0.19: nagyon gyenge

0.20-0.39: gyenge

0.40-0.59: kozepes

0.60-0.79: erds

0.80-1.0: nagyon erds kapcsolat a vizsgalt tényezok kozott.
Tekintsiik at ezek utan az empiria legfontosabb eredményeit.

4. Kutatasi eredményeink bemutatasa

Empirikus kutatasunk adatainak vizsgélata soran eldszér megmutatjuk a hallgatoknak
felvazolt cselekedeteket, majd kozvetleniil utanuk a kapott valaszok elemzése kovetkezik.
A hallgatok altal els6ként értékelendd szituacio a kovetkezo volt:

1. Jolan online tanfolyamon spanyolul tanul, melynek keretében feleletvalasz-
105 tesztet kell kitoltenie online feliileten. Ugy érzi, nem sziikséges dtolvasnia
az egész konyvet, igy a neten kezdi el keresni a valaszokat. Rdjon, hogy egy
mdsik iskola ugyanazokat a teszteket hasznalja és nyilvanossa tették a vala-
szokat is. Jolan atmasolja a valaszokat és a teszten 100%-ot ér el.

Ezt a helyzetet a didkok koziil minddssze 5 f6 nem tartotta csaldsnak, 56 f6 igen, még-
hozza atlagosan 3,75-0s értékkel (1,1 szorassal). Ennek alapjan didkjaink Jolan tettét csa-
lasként itélik meg, kdzepesnél komolyabb mértékben. Azon diakok, akik megengeddbbek
voltak (nemmel valaszoltak): 3 n6 és 2 férfi, mindannyian nappali tagozatos és egy kivéte-
1ével alapszakos hallgatoink.

A kovetkezd szituacid beadandé hazi dolgozattal kapcsolatos:

2. Janos holnapi angol ordjara beadando dolgozatot kell, hogy készitsen. A
tanar azt kérte, hogy mindenki énalloan dolgozzon. Mig Jani a kényvtdarban a
feladatra késziil, meglatia egyik osztalytarsat. Egyiitt dolgoznak a feladaton
és két hasonlo, de nem azonos fogalmazast készitenek el.

A két osztalytars kozos felkésziilését 36 valaszado itélte csalasnak, mig 25 hallgato
mondta azt, hogy szerintiik ez nem az. A csalas komolysagat 2,72-re értékelték (szoras
0,9). Ez a kérdés tehat az el6zonél kevésbé osztotta meg didkjainkat a cselekvés sulyossa-
gat tekintve (kisebb szoras), de abban jobban megoszlott a véleményiik, hogy ezt csalas-
ként itélik-e meg. A megengeddbb hallgatok (nemmel valaszolok) azonos aranyban férfiak
és nok, tobbségében nappalis, alapszakos diakok, mig a szigortibbak k6zo6tt nyolcszoros a
nok szama (!).

Nézziik a kdvetkezd szituaciot:

3. Miklosnak filozofiabol a félév végeére egy beadandot kell irnia. A neten
kezd anyag utan keresgélni és talal is kapcsolodo weboldalakat. Szo szerinti
szovegeket mdsol dt a weboldalakrdl és mindezt a sajat munkdjaként nyujtja
be.
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Miklos plagizalasat minddssze 6 valaszado tudja elfogadni, 55 viszont csalasnak vélte,
atlagosan 3,76 ponttal (1,3 szoras mellett). Az elfogadok kdzott azonos aranyban talaljuk a
férfiakat és a ndket, viszont dontéen nappalis és alapszakos hallgatok. A szigortibbak ko-
zOtt 2,5-szeres a ndk szama, nagyjabol 3:2 aranyban nappalis -levelezds, alap- mestersza-
kos hallgatok. A valaszokbdl levonhatjuk azt a kovetkeztetést, hogy hallgatoink tobbsége
elitéli a plagiumot, atlagértéke azonban megitélésiink szerint lehetne magasabb is, bar
valljuk meg, oktatoként valdszinlileg mas szemmel értékeliink. Azt is megjegyeznénk,
hogy viszonylag magas a szoras értéke, ami azt jelzi, hogy hallgatéink bizonytalanok ab-
ban, hogy ez mennyire sulyos cselekedet.

Szintén mas munkdjaval élt vissza kovetkezo szituacionk alanya is:

4. Krisztinanak kommunikacio kurzusra beszédet kell irnia. Szobatdrsa két
évvel korabban mar teljesitette ezt a kurzust és felajanlja Krisztinanak, hogy
hasznadlja az 6 régi beszédeét. Krisztina szo szerint lemdsolja a beszédet és
mdasnap sajatjakent adja be.

A fenti tettet a hallgatok mindannyian csalasnak mindsitették, 3,77 atlagértékkel és 1,3
szorassal. A legszigorubb értékelést (Likert-skala 5 értéke) 24 hallgato jeldlte meg, 6k a
hallgatok kb. egyharmada.

E két utolso szituacid esetében megallapithatd, hogy a hallgatok nagyjabol fele a 4 és 5
értékeket jelolte meg, azaz a plagium szamukra egyértelmii volt, illetve kozel azonos mér-
tékben tartottak azt (komoly) csalasnak.

Erdemes lesz ehhez képest a kovetkez6 szituacio értékelését is megnézniink:

5. Jené beadandot keszit filozofiabol. Feladata az, hogy irodalmi attekintést
adjon egy adott témakorrol. Ehhez cikkeket keres és taldl is néhanyat, ame-
lyek a témaban késziiltek. Jend befejezi a hdzi dolgozatat, ami szinte teljes
egészében mds forrdsok alapjan késziil. A kévetelményeknek megfeleléen hi-
vatkozik a felhasznalt forrasokra.

A szakszeri hivatkozast hasznald dolgozatot viszonylag sokan, 19 valaszadé mindsitet-
te csalasnak, még ha viszonylag alacsony 1,84-es értékkel is (a szoras viszont ehhez ké-
pest magas: 1 értékii). A hallgatok egyharmadanak tehat az a véleménye, hogy Jend ebben
az esetben is csaldst kovetett el. Véleménylink szerint ez azért lehet igy, mert a leiras sze-
rint Jend dolgozataban szinte teljes egészében mas forrasokat idézett, 6nalldé gondolatokat,
sajat elemzést a szituacido nem emlit, ami a szigoribb értékrenddel rendelkezé valaszado-
ink szemében ugyanugy csalas, mint akar plagizalni. Hozzatennénk, hogy ezen dolgozat
az oktatokat is nagy valdszinliséggel megosztana, hiszen az 6nalld6 munka a hazi dolgoza-
tok legtobbjénél megfogalmazodik, mint elvaras.

6. Angéla ujsagiroi kurzusra készit beadandot, amelynek elkészitésére igen
szoros hatdriddt kapott, ezért az interneten keresgél otletek utdan. Igy jut el
egy olyan honlapra, amelyen megvasarolhat egy dolgozatot ebben a téma-
ban. Angéla megvasarol egy anyagot, atnézi, hogy ne legyen benne hiba, és
azt a sajatjaként nyujtja be.

Angéla cselekedetét mindossze harom hallgato (két férfi és egy ndk) vélte megbocsat-
hatoénak, a tobbiek tigy nyilatkoztak, hogy bizony csalas tortént. A csalas mértékét 3,74-es
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értékkel jelolték meg annak komolysagat tekintve, kicsit magasabb szoras (1,3) mellett.
Az adatok jol mutatjak, hogy megkérdezett didkjaink a beadandd megvasarlasat egyértel-
mien elitélik, az viszont érdekes, hogy nem kiugréan magas értékkel, ennél mi oktatok
valosziniileg sokkal szigoribbak lennénk, feltéve, hogy felismernénk és bizonyitani tud-
nank a csalast.

A kovetkezd eset értékelése érdekes lehet, kiillondsen a kozdsségi portdlokon megjele-
nd posztok miatt:

7. Kamilla egy hazi feladatot készit gyermekfejlodés kurzusara, de a hatarido
igen szoros, néhdny ordja van csak hdtra. Az egyik Facebook-on megismert
bardtia mar teljesitette ezt a feladatot kordbban és kiposztolta a visszakapott
dolgozatot, amellyel 100%-o¢ ért el, mivel nagyon ériilt az eredménynek.
Kamilla lemasolja a baratja valaszait és beadja a hazi feladatot.

A facebook-ra kiposztolt dolgozatbol valdé masolast egy alapszakos, nappali tagozatos
hallgat6 nét kivéve valamennyi valaszadd csalasnak vélte, mégpedig 3,45 értékkel és ki-
csit magas (1,4) szoréssal. Azaz didkjaink szerint Kamilla nyilvanvaldan csalast kovetett
el, tettének megitélésekor azonban nem voltak vele til szigoruak, hiszen kozepes mértékii
csalasként értékelték, ugyanakkor a szoras itt volt a legmagasabb, vagyis a kitoltoket
megosztotta a kérdés, hogy milyen komoly is ez a csalas.

A kovetkez0 szituacioban alanyunk lesni fog tarsa dolgozatarol, nézziik, hogyan itélik
meg ezt tanuloink:

8. Jazmin ma zenetérténetbdl tesztet fog irni. Tanulas mellett azonban rész-
munkaidében dolgozik. Igy volt ez tegnap éjjel is, sajnos nem volt lehetésége
Késziilni. Baratndje Kinga, aki az osztdlytdarsa is, viszont jol felkésziilt, érti az
anyagot, és valosziniileg jol fog teljesiteni a teszten. Jazmin megprobdlja
onalloan kitélteni a tesztet, de bepanikol és lemdasolja Kinga néhany valaszat.

A vélaszokat megles6 Jazmint a hallgatok jelentds része, 55 16 itéli el, mindossze 5 va-
laszadd mondta azt, hogy nem tortént csalas (3 férfi és két n6, tobben nappalis, alapszakos
diakok). Tettét azonban a tobbiek is viszonylag alacsony pontszammal (2,62) értékelték
negativan (szoras értéke: 1), azaz bar elitélendonek tartjak, amit tett, mégis csak valamivel
a skala kozépértéke alatt jelolték meg annak komolysagat.

Gyakran el6fordul, hogy tanuldink a vizsgan mobiltelefont probalnak hasznalni, kiilon-
b6z6 uton-modon hozzajutni igy a jo valaszhoz, errdl szol a kovetkezo leiras is:

9. Maja politika kurzuson tanul, ahol a csoportban tobb mint 300 hallgato
vesz részt és 0 hatul iil. Maja megakad egy vizsgakérdeésnél, de emlékszik ra,
hogy a szobatarsa, Réka néhany oraval korabban irta meg a vizsgat. Maja
eléveszi a zsebébdl a mobiltelefont, tizenetet ir Rékanak, hatha 6 tudja a va-
laszt.

Tanuldink koziil csupan ketten voltak, akik szerint a telefonon kért segitség nem csalas
(egy férfi és egy n6é, mindketten nappalis, alapszakos didkjaink), a tobbiek azonban mind az
ellenkezé véleményen vannak, atlagosan 3,24 ponttal (1,1 szoras mellett) nyilatkoztak azt,
hogy Maja bizony a vizsgan csalni probalt. Itt is érdemes viszont észrevenniink azt, hogy
nem voltak vele szemben til szigoruak, megint alig magasabb az atlag a 3-as értéknél.
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Hasonlo értékelést talalunk az utolsod szituacio esetében is:

10. Hermina gyakornok egy helyi politikai iigynokségen, ennek soran koteles-
sege a munkdval toltott idét pontosan, nyilvantartasban vezetni. Viszont a
tényleges munkaorak alapjan nem tudna teljesiteni a szakmai gyakorlatot, igy
magasabb oraszamot ir be a teljesitettnél.

A fenti ,,pontatlan nyilvantartast” pusztan 4 hallgaté (3 férfi és egy nd, mindannyian
nappalis, alapszakos valaszadd) tudja elnézni Hermindnak, a tobbiek elitélik 6t, bar az
el6zéekhez hasonléan nem thlsagosan szigoruak vele szemben: a csalds mértékére 3 atlag-
érték adodott (1,1 szoérassal).

Amennyiben az atlagértékek alapjan sorrendet allitunk fel a vizsgalt cselekedeteket tekint-
ve (lasd 1. mellékletben), akkor négy helyzetet talalunk, amit komolyabb csaldsnak mindsit-
hetnénk a kapott valaszok szerint (atlaguk 3,5 felett van): egy tars beszédének sz szerinti
masolatat beadni sajatként (4. szituacio), a plagium (3. szituacid), a neten megtalalt tesztmeg-
oldas (1. szituacid), beadand6 vasarlasa a neten (6. szituacio). Kozepes mértékben (atlagérték 3
és 3,5 kozott) érezték csalasnak diakjaink, ha valaki a facebook-ra kiposztolt jo valaszokat
masolta le (7. szituacid), ha vizsga kdzben kért telefonon segitséget (9. szituacio), ha torzitotta
munkaidé-nyilvantartasat (10. szituacid). Ennél is elnézébbek voltak azzal a tarsukkal, aki
kozosen dolgozott egyéni munka helyett (2. szituacio) és aki egyértelmiien lesett a masik dol-
gozatarol (8. szituacio), ezek esetében az atlag 2,5 és 3 kozott volt). Az 6nalloé gondolatok
nélkiil elkészitett beadandot korrekt szakirodalmi hivatkozassal pedig a legalacsonyabb atlag-
értékkel jelolték meg csalasként (5. szituacio), 2 alatti atlagérték mellett.

Az egyes kérdések kozotti korrelaciot is érdemes megvizsgalnunk. Ezt a teljes mintat
tekintve tettiik meg, és az alabbi esetekben kaptunk magas korrelacios értéket 1%-0s szig-
nifikancia szint mellett".

A szobatars altal felajanlott beszéd sajatként valo benyujtdsa harom masik tevékeny-
séggel is szorosan korrelal: a plagizalt (hivatkozas nélkiili) beadand6 (r=0,819) és a neten
vasarol hazi dolgozat esetével (r=0,642), illetve a facebook-ra kiposztolt dolgozat megol-
dasainak lemasolasaval (r=0,813). Szorosan egyiitt jar tovabba a plagizalt dolgozat beada-
sa ¢és a facebook-ra kiposztolt eredmények atmasolasa (r=0,64) és a vizsga kdzbeni segit-
ségkérés a tars dolgozatardl valdo masolassal (r=0,616).

Osszefoglalva a tanulsagokat elmondhatjuk, hogy a felmérésben részt vevé diakok ma-
gat a csalast, a plagiumot felismerik, hiszen, ahogyan a mellékletek 1. szamu tablazata is
mutatja, szinte minden szituaciot a valaszadok tobb mint 90%-a etikatlannak tart. Ugyan-
akkor azok komolysagat tekintve mar elnézGbbek az elkovetett etikatlan magatartasfor-
makkal szemben: a csalas komolysaganak atlagos értéke sehol sem érte el a 4-es értéket.

Kutatas kozben a csalassal kapcsolatban szamos jelenségre lettiink figyelmesek. EISS-
ként: a szituaciok adaptalasa és megfogalmazasa kozben vettilk mi magunk is észre, hogy
mennyi Utja-modja 1étezik a csalasnak, akar olyan is, amire mi oktatok nem is gondolnank,
amelyrol nekiink csak sejtéseink vannak. Mdasodikként: utalnunk kell arra is, hogy ugyana-
zon cselekedetet egy diak és egy oktatd nagy valoszinliséggel masképp itél meg, legyen
sz6 akar arrol, hogy egyaltalan csalasnak mindsiil-e az, akar arrdl, hogy mennyire komoly
csalasként értékeljiik. Oktatoként meglepd volt példaul szamunkra, hogy a plagiumot a
valaszadd hallgatok 10%-a nem is vélte csalasnak, annak ellenére, hogy szinte minden
félév elején szoba keriilhet, mivel legalabb egy tantargyuk esetében bizonyara sziikség van

! Valamennyi esetben Pearson-féle korrelacids egyiitthatot szamoltunk.
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beadando készitésére. Ezen okokbdl kifolyolag sziikségesnek tartjuk a kutatast az oktatok-
ra Kiterjesztve is elvégezni. Harmadikként: az eredmények bemutatdsa soran lathattuk,
hogy talalhatunk kiilonbséget akar nemenként, képzési forma és tagozat szerint is. Erde-
mes lenne arra is kiterjeszteni a felmérést, hogy talalunk-e kiilonbséget azon hallgatok
etikai értékitélete kozott, akik megismerkedtek tanulmanyaik soran az etika témakorével,
¢és akik nem. Negyedikként: az egyes etikatlan magatartasok kozott is lehet Osszefiiggés,
mintahogyan a korrelaciok elemzése is mutatta. Mindezen tényez6k bevonasa kovetkezd
kutatasainkba Ujabb lehetOséget rejt a csalassal kapcsolatos jelenségek feltarasaban és
megértésében.

5. Zarszoként

Tanulmanyunkban egyetemi hallgatok csalassal kapcsolatos etikai attitiidjével kapcso-
latban végeztiink elemzéseket, azonban ahogyan a szakirodalmi részben is utaltunk ra: e
témakornek a hallgatok etikai attitidjein tGlmutato kérdései is vannak.

Véleményiink szerint annak megitélése, hogy egy cselekedet etikus-e vagy sem, nagy-
ban fiigg attél, hogy a tarsadalmi kultira mennyire elfogadd az etikatlan viselkedéssel
szemben. Sajnos hazankrol koztudott, hogy az iizleti életben is megszokott az etikatlan
viselkedés, ez bizonyara hatassal van arra, hogy a fiatalok hogyan vélekednek az etikatlan
magatartasformakrol. Nem meglepd tehat a megkérdezett didkok valaszai alapjan kapott
eredmény: nem itélnek el egyértelmiien etikatlan cselekedeteket, ahol pedig igen, ott is
megoszlik az, hogy szerintiik mennyire komoly a csalds mértéke. Eppen ezért lehet ki-
emelkedd szerepe az oktatasnak, amelynek célja tobbes: részben etikaval kapcsolatos tar-
gyak oktatasan keresztiil készithet fel az (iizleti) életre, részben a tanari példamutatas is
mérvado, a kdzosségi normak kialakitasa révén tovabbi nevelési hatdssal is bir. Kiilfoldi
empirikus kutatasok is ramutattak arra, milyen fontos szerepe van a hallgatok etikai atti-
tiidjeinek kialakitdsaban és formalasaban tarsaiknak. Itt emlitenénk meg azt a tényt is,
hogy mindezek megvalositasaban nem elégséges az egyetemi etikai kodexek elkészitése,
sokkal fontosabb ennél a mindennapi szokasok, gyakorlatok helyes kialakitasa, annal is
inkabb, mert ezek az attitidok mar egész korai életkorban kialakulnak, egyetemista éveink
alatt mar nehezebben valtoztathatoak, forméalhatoak. igy az etikus magatartassal kapcsola-
tos attitlidok formaldsaban a tarsadalom minden tagjanak feleldssége és szerepe van.
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Melléklet

1. tablazat: Az egyes szituaciok értékelése szamokban
Table 1. Evaluation of situations

Azon hallgatok aranya, Atlagosan milyen mérték-
Szituacio sorszama, révid leirasa akik csalasnak értékelték ben értékelték csalasnak
(%) (széras)
1. Egy tars beszédének sz6 szerinti masolata- 100 3,77 (1,3)
nak beadasa
2. Plagium 90 3,76 (1,3)
3. Neten megtaldlt tesztmegoldas 92 3,75(1,1)
4. Beadand¢ vasarlasa a neten 95 3,74 (1,3)
5. Facebook-rél masolt eredmények benyujtasa 98 3,45 (1,4
6. Telefonos csalas vizsga kézben 97 3,24 (1,1)
7.  Torzitott munkaidé-nyilvantartas 93 3(1,1)
8. Ko6zds munka egyéni munka helyett 59 2,72 (0,9)
9. Dolgozatiras kézbeni lesés 90 2,62 (1)
10. Onall gondolatok nélkiil elkészitett beadandd 31 1,84 (1)

(sajat kutatas)
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Abstract

Previous researches in the literature support the hypothesis that there is a connection
between student self-assessment and their objectively measured performance: high-
achievers tend to assess their own performance more accurately and they are less likely to
over-estimate themselves. The examination of these aspects of student self-evaluation is
important both for theoretical and practical considerations of the management of teaching
and learning, because it helps to reveal the scale of these problems, the possible points of
intervention, and it also contributes to a better modelling of the phenomenon. Our current
paper briefly reviews the existing empirical literature, then it analyses primary data gath-
ered in connection to end-term examinations from an introduction to ecology course at the
University of Debrecen Faculty of Technology and Science. Our major findings support
the existence of a negative relationship between test results and self-overestimation. They
also show a significantly larger over-estimation before the tests than after the tests. Final-
ly, we have found no significant gender effect in self-overestimation.

1. Bevezetés

Tanulmanyunk azt a jelenséget allitja kozéppontba, amely szerint a rosszabb egyéni
teljesitmény egylitt jar azzal is, hogy ezt a teljesitményt kevésbé is tudjuk jol — akar elére,
akar utdlag — megbecsiilni. A jelenség az élet szamos teriiletén tapasztalhato, tobbféle
megjelenési formaban (Burson et al., 2006). Dolgozatunkkal ahhoz a kutatasi teriilethez
kivanunk hozzajarulni, amely a felsGoktatasban tanulok vizsga-, illetve teszt-eredményei-
nek hallgatok és oktatok altali megitélésének eltéréseire koncentral (utobbit tekintve a
tényleges teljesitmény pontosabb becslésének). E problémakoron beliil pedig arra kivan-
csi, hogy vajon az oktatoi megitéléshez képest hajlamosabbak-e¢ a gyengébben teljesitd
hallgatok sajat tudasukat, felkésziiltségiiket, illetve ténylegesen nyujtott teljesitményiiket
talértékelni, mig a jobban teljesiték ugyanezeket alulbecsiilni. E kérdéskdrben szamos
mérvadd empirikus eredmény sziiletett mar; lasd tébbek k6zott Boud és Falchikov (1989),
valamint Sundstrom (2005) 6sszefoglalod tanulmanyait. Bar az onértékelés fogalma ettdl
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joval tagabb, a tovabbiakban roviditési céllal a hallgatoi ,,6nértékelés™ alatt kizarolag a
vizsgaeredmények hallgatok altali becslését fogjuk érteni.

Cikkiink kozvetlen elézményét Kun (2016a,b), valamint Maté et al. (2016) vizsgalatai
jelentik, melyeket a Debreceni Egyetem Gazdasagtudomanyi Karanak (a tovabbiakban
DE-GTK) iizleti szakokra jar6 hallgatoin végzett. Ezek kiterjesztéseként keriilt sor adat-
gyljtésre hasonld mddszerrel ugyanazon intézmény Természettudomanyi és Technologiai
Karan (DE-TTK) is, melyek koziil az alapképzésrdl szdrmazo adatokra épitjiik elemzé-
stinket.

Célunk egyrészt annak vizsgalata, hogy eltér-e a DE-TTK hallgatéinak onértékelési
magatartasa a DE-GTK-n tapasztaltaktol (ezzel adalékot nyerve az eredmények kiterjeszt-
het6ségéhez). Masrészt pedig, mivel jelen mintan kétféle értékelési kérdéstipus is jelen
van (feleletvalasztas és definiciok onallo kifejtése), vizsgaljuk az ezek esetében fennallo
esetleges kiilonbségeket is.

Vizsgalatunk jelent6sége egyrészt elméleti: mivel a nemzetkdzi szakirodalomban is
csak egy-egy intézmény egy vagy néhany szakjahoz, kurzusadhoz kapcsolddo vizsgalatokat
talalhatunk — az irodalom-elemz6 munkakat leszamitva (lasd lentebb) —, ezért sziikséges
az empirikus vizsgalatokat eddig nem vizsgalt kultirakra, intézményekre, targy és tesztti-
pusokra is kiterjeszteni, igy erdsitve vagy cafolva az allitasok altalanos érvényét. Egy
ilyen 0 vizsgalati mintat vonunk be a Debreceni Egyetem biologus hallgatdinak szemé-
lyében.

Gyakorlati oldalrél pedig ramutat egy olyan probléma jelenlétére és néhany jellemzdjé-
re, amely befolyasolhatja a hallgatok tanulas-menedzsmentjének sikerét. K6zgazdasagtani
megkdzelitéssel élve egy olyan jelenségrol van szo6, ami erdforrds allokacids problémat
okozhat. Ha ugyanis a potencidlisan gyengébb teljesitményt nyujtok nincsenek kellden
tudataban felkésziiletlenségiiknek, és/vagy a potencialisan jobb teljesitményt nyujtok an-
nak, hogy 6k mar képesek megfelelni a kihivasnak, akkor az eldbbiek varhatoan til kevés,
utobbiak pedig tl sok eréforrast (idot, szellemi és anyagi raforditdsokat) fognak aldozni
az adott vizsgara val6 felkésziilésre. Az intézmény vagy az oktatd oldalarol pedig e jelen-
ség jobb ismerete megalapozottabba teheti a fenti tanulas-menedzsment problémaban valo
segitségnyujtast akar tanacsokkal, figyelemfelhivassal, akar idokozi értékelések beiktata-
séval.

Konkrét kutatasi kérdéseink:

1. Egyiitt jar-e az oktato daltal megallapitott teljesitmeny (tenyleges elért pontszam) a
hallgato altal elozetesen, illetve kbzvetleniil a tanulmanyi teszt utan megbecsiilt eredmény-
nyel (becsiilt pontszamok)? A kérdést mind a feleletvalasztasos, mind a definiciok 6nallo
kifejtését tartalmazo kérdéseknél megvizsgaljuk.

2. Mi ezeknek az egyiittjardsoknak az iranya?

3. Eltérnek-e jelentosen, és ha igen, hogyan, az eldzetes és az utolagos hallgatoi becs-
lések, vagyis korrigdljak-e a sajat felkesziiltségiikrdl alkotott képet a hallgatok a tesztelés
hatasara?

4. Talalhato-e kiilonbség a két nem kozétt az onértékelés fent leirt mintazataiban?

2. Szakirodalmi attekintés
A szakirodalom attekintése soran azzal taldlkozunk, hogy az adott témaval mar az
1960-as évektdl foglalkoztak kutatdk, akik kvantitativ empirikus vizsgalatok soran probal-

tak kiilonbséget talalni a hallgatok sajat onértékelése és az oktatoik rajuk vonatkozod érté-
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kelése kozott. A korai irodalmi példak koziil Boud és Falchikov (1989) definiciét is alkot-
tak a hallgatoi onértékelésre, aminek 1ényege, hogy a hallgatokat bevonjuk a sajat tanula-
sukrol alkotott megitélésiik kialakitasaba, kiilonos tekintettel eredményeik és egyéb eltérd
tanulési teljesitményeik kimenetelében. Sajnos a kutatdsok kozvetlen Osszevetése szinte
lehetetlen a kiilonb6z6 vizsgalati modszerek és az eltéré operativ definiciok miatt, csupan
néhéany 4ltalanos kdvetkeztetés vonhatd le az onértékelés hatékonysagat befolydsold té-
nyezo6k koziil. A kutatdk altal altalaban vizsgalt teriiletek a kovetkezok.

A szakirodalomban tébben is vizsgaltak, hogy 1étezik-e altalanos feliilbecslési tenden-
cia (1asd Dobelli, 2012) a hallgatoi onértékelések soran. Kruger és Dunning (1999), Basnet
et al. (2012), Tejeirio et al. (2012) talaltak ilyen altalanos tendenciat; nem erdsitették meg
ugyanakkor a 1étét Boud és Falchikov (1989), Mehrdad, Bigdeli és Ebrahim (2012).

Kevésbé vitatott viszont, hogy a jobb teljesitményt mutatod hallgatok atlagosan ponto-
sabb becslést adnak sajat teljesitményiikre (Sajnos a pontossag fogalma kortil is legalabb
akkora a zavar a vonatkozo irodalomban, mint az 6nértékelés definicioja koriil). Ezt erdsi-
tik meg Boud és Falchikov (1989), Kruger és Dunning (1999), Sundstrém (2005),
Karnilowicz (2012), Tejeiro et al. (2012), Lindsey és Nagel (2015), Mahmood (2016) és
Kun (2016a). Ettol eltéré kovetkeztetésre pedig ismereteink szerint eddig egyediil Lynn,
Holzer és O’Neill (2006) cikke jutott. Teljesnek latszik az egyetértés abban, hogy a jobban
teljesitok egyben kevésbé is hajlamosak sajat maguk feliilértékelésére (Boud és Falchikov
1989; Fitzgerald et al. 1997; Kruger és Dunning 1999; Hodges, Regehr, és Martin 2001;
Lejk és Wyvill 2001; Edwards et al. 2003; Gramzow et al. 2003; Karnilowicz 2012; Kun
2016a).

Az egyéb, az Onértékelés fontossagat befolyasolod tényezok kozil a leggyakrabban
vizsgalt a hallgatok neme volt (Edwards et al. 2003; Macdonald 2004; Boud ¢és Falchikov
1989; Kruger és Dunning 1999; Lynn, Holzer, és O’Neill 2006; Basnet és szerzétarsai
2012).

Edwards et al. (2003), és Eva et al. (2004) tovabba azt is kimutattak, hogy a vizsgak
elotti hallgatdi onértékelés altalaban kevésbé pontos, mint a vizsga utani.

A szakirodalom attekintése alapjan a kovetkez6 tesztelendd hipotéziseket fogalmazza
meg a dolgozat. Az els6 hipotézist két részre bontva adjuk meg. H11. A hallgatok tanul-
manyi teszteken elért eredménye és eldjeles becslési hibdik (mind eldzetesen, mind utola-
gosan) jelentds, negativ linedris korreldciot fognak mutatni. H12. Emellett a legjobb és
legrosszabb eredmény elért hallgatok (felso és also harmad) atlagos eldjeles hibai koziil a
magasabb eredménnyel rendelkezoké szignifikansan kisebb lesz. Vagyis az els6 kutatési
kérdésre e szerint a valasz ,,igen” lenne, a masodikra pedig ,,negativ”. H2. A hallgatok
datlagosan kisebb eldjeles hibdt vétenek a tesztet kovetd, mint az azt megeldzd becsléseiknél
(ez a harmadik kutatasi kérdésre adott valasz). H3. Szignifikans kiilonbség van a két nem
atlagos eldzetes és utolagos eldjeles becslési hibadi kozott (negyedik kutatasi kérdés).

3. Minta és modszer

Az adatgytijtés Kun (2016a) tanulmanya alapjan tortént, a tantargyhoz sziikséges adap-
taciok elvégzése utan. Az adatok felvételére az Okoldgia alapjai targy keretében (DE
TTK) keriilt sor. A targyat tobb szak hallgatoi is hallgattak (bioldgia és foldtudomanyi
alapképzés; osztott és osztatlan tanari képzés). A nemek és vizsgatipusok szerinti Osszeté-
telt az 1. tdblazat tartalmazza egyiitt (a két vizsgatipus: csak esszét, illetve esszét €s defini-
ciokat egyiittesen tartalmazo tesztek). A kizarolag esszébdl allo dolgozatra 100 szazalékos
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teljesitmény esetén 25 pontot, az esszét €s definiciokat is tartalmazora 40 pontot (tipuson-
ként 20 + 20) lehetett kapni.

A hallgatok a vizsga el6tt és a vizsga utan is megbecsiilték a teszten elért pontszamu-
kat. A minél pontosabb becslésre azzal motivaltuk 6ket, hogy a pontszamukat pontosan
eltalalo hallgatok elért tesztpontszamat 1,1-del megszoroztuk. Ez az eljaras a motivalas
mellett azt is biztositotta, hogy jobb eredményt elérd hallgatoknak jobban, a rosszabb
eredményt elér6knek pedig kevésbé javitsa az eredményét a sikeres becslés (hiszen pél-
daul 0 - 1,1 = 0; 40 - 1,1 = 44). Az eldzetes becsléskor a hallgatok még nem kaptak infor-
maciot arrdl, hogy a vizsga utan ujabb becslést fogunk kérni tdliik, igy feltételezhetjiik,
hogy mindkét esetben az akkori legjobb tudasuk szerint jartak el. A bonuszpontok megha-
tarozasanal csak az utdlagos becslést vettiik figyelembe, amire az akkori dnértékelés meg-
tétele eldtt fel is hivtuk a figyelmiiket. Csak azokat az eseteket vontuk be a mintaba, ame-
lyek az adott hallgato els6 vizsgdjahoz tartoztak (6sszesen 49 esetet zartunk ki a 213 ele-
mii kezdeti adatbazisbol, ami 47 masodik, 1 harmadik és 1 negyedik vizsgat tartalmazott).

1. tablazat: A minta szerkezete
Table 1.: Sample structure

Nem Vizsgatipusok
Csak esszé | Esszé és definicio | Osszesen
Férfi 35 15 50
N6 68 46 114
Osszesen 103 61 164

(sajat adatfelvétel)

Vizsgalatunkat egyszeri statisztikai modszerekre alapozzuk (leir6 statisztikak, linearis
korrelacid, kétmintas és paros t-tesztek). A kétmintas t-probakat a legjobb és a legrosszabb
eredményt elérd hallgatok Osszehasonlitasara Uigy hasznaltuk, hogy ha a minta mérete
lehetévé tette, az Gsszeredmények alapjan harmadoltuk a mintat, és az als6 harmadot ve-
tettiik Gssze a felsGvel; ha a minta ehhez tal kicsi volt, akkor harmadolés helyett megfelez-
tiik.

A kiilonb6z6 pontszamy, illetve tipusu tesztek kozti kiillonbségek hatasainak minimali-
zalasat maximalis pontszam és azon beliil vizsgatipus szerinti sztenderdizalassal oldottuk
meg. A teljes pontszam esetében, amennyiben két feladattipust is tartalmazott a dolgozat,
ugy a sztenderdizalast feladattipusonként végeztiik el, majd a kapott értékeket dsszegez-
tiik.

Mint azt az irodalom attekintésében lathattuk (Kun, 2016a), megkiilonboztethetjiik
egymastol az el6jeles hibak és a hibak abszolut értékein alapulo vizsgalatokat. Mig el6b-
biek az onértékelési hibak iranyat (alul- vagy feliilbecslés), addig az utdbbiak annak pon-
tossagat mérik. Kutatasi kérdéseinkhez illeszkedGen jelen vizsgalatunk kizarolag az el6bbi
mutatok alapjan végez elemzéseket.

4. Eredmények
Az alabbiakban el6szor a késébbi vizsgalatok alapjat képezo valtozok leird statisztikait

adjuk meg a teljes mintara (2. tablazat), majd alfejezetekre bontva a statisztikai elemzések
eredményeit kdzoljik, a hipotézisek sorrendjében.
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2. tablazat: A kiindulé valtozok leird statisztikai
Table 2.: Descriptive statistics of the original variables

Vizsga Feladat | Max. pont Pontszam N Atlag | Széras
Csak esszé Esszé 25 Tényleges 103 | 11,602 | 5,195
Becslés elétte | 102 | 17,064 | 2,809
Becslés utana 76 | 16,401 | 4,038
Esszé és definicio | Esszé 20 Tényleges 61 8,131 | 6,533
Becslés elbtte 61 | 11,574 | 3,447
Becslés utana 51 9,667 | 5,844
Definicié 20 Tényleges 61 8,344 | 5,630
Becslés elétte 61 | 12,934 | 3,665
Becslés utana 51 | 10,961 | 5,270

Megjegyzések: N az elemszamot jeldli
(sajat adatgydijtésen alapuld elemzés)

4.1. Az elsd hipotézis tesztelése

Az els6 hipotézisiink két részbol all. Az els6 (H11) vizsgalatahoz linearis korrelacio-
elemzést végziink a sztenderdizalt teszteredmények és a vizsga el6tti, illetve a vizsga utani
becslések sztenderdizalt hibai kozott. Ezt kiilon elvégezziik a kizardlag esszé tipusa kérdé-
seket tartalmazo vizsgapontokra és a vegyes vizsgak esszé és definicio jellegli pontszamai-
ra vonatkozoan is. Mint a 3. tablazatban k6zolt eredményekbdl lathatd, minden esetben
alatamasztottuk a H11 hipotézist: a vizsgak tényleges eredményei szignifikans, negativ
iranyu linearis korrelaciot mutattak mind az adott feladatra kapott pontszam és ugyanazon
feladat pontszamdnak vizsga el6tti és utdni hallgatdi becslései kdzott, mindkét vizsgatipus
esetében, de a vegyes feladatokat tartalmazd vizsga Gsszpontszama és az egyes feladatti-
pusokra adott hallgatoi elérejelzések és értékelések kozott is. Feltiing, hogy a korrelacio
minden esetben gyengébb a vizsga utdni, mint a vizsga eldtti onértékelés esetében. Azaz
ugy tiinik, hogy a jobb eredményti hallgatok mindkét vizsga- és feladattipus esetében ke-
vésbé hajlamosak felfelé tévedni sajat teljesitményiiket illeten, mint a rosszabb ered-
ményt elérok. Ez az 0sszefiiggés — bar szignifikdns marad — gyengébb az utdlagos értéke-
1és, mint a vizsga elott tett elorejelzés esetében. Az dsszpontszam és a definiciokra adott
becslés kapcsolatanak kivételével a korrelacios mutatd minden el6rejelzés esetében 0,700
feletti abszolut értékkel birt (erds), az utdlagos esetben viszont ,,csak” 0,607 és 0,322 kozt
valtozott (kozepes vagy gyenge). Megjegyzendo tovabba, hogy a vegyes felépitési vizsga
esetében a definicio alacsonyabb korrelaciés mutatdkat produkalt az esszékérdéseknél.

3. tablazat: Teljesitmény és 6nértékelés linearis korrelacidja
Table 3.: Linear correlation between test performance and self-assessment

Onértékelés
Vizsgatipus Tényleges pontszam Esszé Definiciok
Elétte Utana Elétte | Utana
Csak esszé Esszé -0,847" -0,607
(N = 102) (N = 76)
Esszé és definicio Esszé -0,855 -0,505
(N =61) (N =51)
Definicié -0,770" -0,430"
(N =61) (N =51)
Osszes -0,730 -0,448 -0,666 -0,322
(N =61) (N =51) (N =61) (N =51)

Megjegyzések: N az elemszam, ** 5%-os szinten szignifikans; *** 1%-os szinten szignifikdns
(sajat adatgy(jtésen alapuld elemzés)
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A H12 vizsgalatdhoz kétmintas t-teszteket alkalmaztunk a dolgozat valddi eredménye
(tényleges pontszama) alapjan képzett legmagasabb és legalacsonyabb Osszpontszamu
csoportok atlagos becslési tévedéseinek Osszehasonlitasara (1asd 4. tablazat). A csoporto-
kat ugy képeztiik, hogy a lehetdségekhez mérten a minta harmadat-harmadat adjak ki. A
kizarolag esszét tartalmazo vizsga esetében az 0sszpontszam természetesen megegyezik az
esszékre kapott pontszammal.

4. tablazat: Teljesitmény és onértékelés kapcsolatanak vizsgalata atlagok
osszehasonlitasaval
Table 4.: Exploring the connection between performance and self-assessment via
the comparison of means

A becslés sztenderdizalt, el6jeles hibaja
Vizsga Feladat Becslés Alsé harmad Felsé harmad t
N Atlag Széras N Atlag Széras

Csak esszé | Esszé Elétte 34 1,103 0,717 32 -0,904 0,593 12,344
Utana 20| 0820 0938] 29| -0,635] 0,749 6,026

Esszé és Esszé Elétte 21 0,784 0,707 20 -0,930 0,551 8,631
definicié Utana 18 0,338 1,060 18 -0,699 0,704 3,456

Definicié Elétte 21 0,630 0,702 20 -0,799 0,866 5,816
Utana 18 -0,002 0,879 18 -0,522 0,820 1,836

Megjegyzések: az N az elemszamot, a t a t-préba teszt-statisztikajat jeldli; " 10%-o0s szinten
szignifikans,  1%-os szinten szignifikans

(sajat adatok elemzése)

A 4. tdblazat alapjan alatamasztast nyert a H12 hipotézis: a definiciokra vonatkozd uto-
lagos Onértékelés kivételével minden esetben 1%-0s szinten szignifikansan kiilonbozott a
legjobb és legrosszabb teszteredményt elért hallgatok atlagos eldjeles onértékelési hibaja.
Az egy kivételes esetben is 10%-0s szinten szignifikans volt az eltérés. Minden esetben a
jobban teljesito hallgatok értékelték onmagukat kevésbé feliil.

4.2. A masodik hipotézis vizsgilata

Paros t-probak segitségével hasonlitottuk 0ssze a vizsga utani és a vizsga eldtti hallga-
toi onértékelések atlagos hibait, a korabbiakban is alkalmazott bontasban. Az 5. tablazat
tanulsaga szerint 1ényeges kiilonbség van a vizsga utani a vizsga el6tti onértékelések soran
elkovetett hibak atlagos értéke kozott. Minden vizsgalt esetben szignifikansan kisebb volt
az atlagos eldjeles hiba a teszt megirasat kdvetéen, mint el6tte, vagyis a hallgatok a fela-
datok teljesitése utan kevésbé értékelték feliil a teljesitményiiket, ahhoz képest, amilyen
elorejelzést a feladatsor megoldasa el6tt adtak. A H2 ezaltal megerdsitést nyert.

5. tablazat: A vizsga utani és a vizsga el6tti 6nértékelések 6sszehasonlitasa
Table 5. Comparison of post-exam and pre-exam self-assessments

El6jeles hiba (nem sztenderdizalt)
Vizsgatipus Feladat N Elétte Utana t
Atlag Szoéras Atlag Szoéras
Csak esszé Esszé 75 4,667 4,861 3,727 3,725 -2,270
Esszé és definicio Esszé 51 3,039 6,264 1,176 3,999 -2,678
Definicié 51 4,216 4,855 2,451 3,447 -3,118

Megjegyzések: N az elemszam, = 5%-os szinten szignifikans; = 1%-os szinten szignifikans
(sajat adatgy(jtésen alapuld elemzés)
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4.3. A harmadik hipotézis ellendrzése

A férfiak és nok atlagos oOnértékelési hibainak feltételezett eltérését kétmintas t-
tesztekkel vizsgaltuk meg. A 6. tablazat legfontosabb tanulsaga, hogy a mintankon nem
mutathat6 ki kiilonbség a ndi és férfi hallgatok atlagos eldjeles onértékelési hibai kozott,
sem a vizsgat megeldzden, sem a vizsgat kovetden becsiilt pontszamok alapjan.

6. tablazat: Nemek kozti onértékelési kiilonbségek
Table 6. Differences in self-assessment between the sexes

A becslés sztenderdizalt, el6jeles hibaja
Vizsga-tipus Feladat Becslés N6k Férfiak t
N Atlag Széras N Atlag Széras

Csak esszé Esszé Elétte 67 | 0,022 1,088 35 | 0,237 0,919 1,000
Utana 54 | 0,064 0,991 22 | 0,080 1,059 0,063

Esszé és definicio Esszé El6tte 46 | -0,015 | 1,017 15 | 0,300 1,104 1,022
Utana 39 | -0,080 | 0,941 12 | 0,219 1,218 0,897

Definici6 | Elétte 46 | 0,096 1,003 15 | -0,036 | 0,836 -0,459

Uténa 39 | 0,003 0,958 12 | 0,219 1,005 0,675

Megjegyzések: az N az elemszamot, a t a t-préba teszt-statisztikajat jeldli
(sajat adatok elemzése)

5. Kovetkeztetések

Az el6z6 fejezetben kozolt eredményeinkre tAmaszkodva értékelhetjiik hipotéziseink
helytallosagat. A H11 és H12 hipotézisek megerdsitést nyertek, vagyis az elsé és masodik
kutatasi kérdésekre egyiittesen ugy valaszolhatunk, hogy a jobb teszteredmények szignifi-
kansan elore jelzik a kisebb mértékii feliilbecslést (vagyis a tanulmanyi teljesitmény és az
onértékelés a mintankban egyiitt jart, €s a jobb teljesitmény csokkentette az elérejelzésben
elkovetett eldjeles hibat). Ez mind a vizsga el6tti, mind az azt kovetd elérejelzésekre igaz-
nak bizonyult. Ez egybevag szinte minden korabbi, a szakirodalomban szerepld vizsgalat
eredményével, koztik a DE-GTK-ra vonatkozoakkal is (Kun 2016a,; Maté et al. 2016),
kivéve Lynn, Holzer és O’Neill (2006) tanulmanyat.

A H2 hipotézis a jelenlegi vizsgalatban is megerdsitést nyert (a hallgatokra a vizs-
gat kovetden kevésbé volt jellemzd a feliilbecslés, mint azt megeléz6en), csatlakozva
Tausignant és DesMarchais (2002), Edwards et al. (2003), Eva et al. (2004), és Kun
(2016a,b) valamint Maté és munkatarsai (2016) DE-GTK-n tapasztalt eredményeihez.

Harmadik hipotézisiinket elvethetjiik, hiszen a paros t-tesztek nem mutattak ki — 5%-0s
szinten — szignifikans kiilonbséget n6k és férfiak kozott az eljeles hibak esetében. Ugya-
nakkor jelzés értékil, hogy 10%-on szignifikans eredményeket talaltunk a feleletvalaszta-
sos példak eldzetes értékelése esetében (nék €s férfiak nagyjabol egyforma értékeket be-
csiiltek, de a n6k magasabb eredményt produkaltak, ezért kisebb lett az atlagos eldjeles
hibajuk). Ez az eredmény ellentétes Kun (2016a) a DE-GTK egyes részmintain (iizleti
alapszakos hallgatok, termelésmenedzsment targy feleletvalasztasos kérdései) szerzett
tapasztalataval, de Osszhangban van tobb kiilfoldi szerzé (példaul Edwards et al., 2003;
Macdonald, 2004; Boud és Falchikov, 1989; Kruger és Dunning 1999; Lynn, Holzer, és
O’Neill 2006; Basnet et al. 2012) és a DE-GTK-ra vonatkozéan Kun (2016b) (szintén
iizleti mesterszakos hallgatok, de a kutatasmodszertan targy feleletvalasztasos kérdései
keriiltek vizsgalatra), illetve Maté és szerzotarsai (2016) eredményeivel (utobbi esetben
harom alapképzési szak hallgatoi szerepeltek a mintaban: nemzetkozi gazdalkodasi, tu-
rizmus €s vendéglatas, kereskedelem és marketing).
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A fentieket Osszegezve megallapithatjuk tovabba azt is, hogy a jelen vizsgalatban a
DE-TTK-rél szarmaz6 mintan tapasztaltak a DE-GTK-n korabban tett megallapitottakkal
(Kun 2016a,b; Maté et al.2016) nagyobb részben, bar nem teljesen megegyezoek. Egye-
z¢st talaltunk abban, hogy a jobb teljesitmény a sajat teljesitmény feliilbecslésének kisebb
esélyével jar egyiitt (mind vizsgak el6tt, mind azok utan), és abban is, hogy a hallgatok
vizsgat kdvetd becsléseit szintén atlagosan alacsonyabb feliilbecslés jellemezte. E kérdé-
sek tekintetében tehat az wjabb vizsgalodas megerdsitette a korabbi eredményeket, igy
azok altalanosithatésagat is. A nemek kozti onértékelési kiilonbségek esetében a kapott
eredmény két DE-GTK-s vizsgalattal egybevagott (Kun 2016b, Maté et al. 2016), eggyel
viszont nem (Kun 2016a). A nemek esetleges ilyen kiillonb6zdsége — mint azt kordbban
bemutattuk — a szakirodalomban sem tisztazott.

A két kiilonboz6 tanulmanyi teszt kozott nem talaltunk kiilonbséget egyik elvégzett statiszti-
kai vizsgalat esetében sem a hatds megjelenésének szignifikancigjaban, sem annak iranyaban. Ez
nem egyezik azzal, amit korabban a DE-GTK esetében tapasztalt Kun (2016a,b) ahol tobb ki-
sebb eltérést is talalt a szamolasi és a feleletvalasztasos feladatokat dsszehasonlitva.

Ugy fogalmazhatunk tehat, hogy megerésitettik a Dunning—Kruger-hatas jelenlétét a
vizsgalt egyetem egy ujabb karan; mind azt illetéen, hogy a jobban teljesit6k hajlamosab-
bak pontosabban megbecsiilni sajat tudasukat, mind pedig azt, hogy kevésbé hajlamosak
ennek soran a feliilbecslésre. Ezzel tovabbi megerdsitést nyert e hatas altalanos volta a
felsGoktatasban. Ezzel egyben gyengitettiik azt a feltételezést, hogy a karok kozti esetleges
eltérések (példaul szubkultarak, a hallgatok eltéré Gsszetétele, az eltérd tantargyszerkezet
altal tamasztott eltéré kovetelmények és igy tovabb) jelentdsen modositanak vagy el-
nyomnak ezt a hatast. A feladattipusok Dunning—Kruger-hatast befolyasold, a korabbi
vizsgalatok altal alatdmasztott szerepe viszont nem nyert megerdsitést, vagyis vannak
ebbdl a szempontbol hasonlobb és eltérdbb technikai a tanulmanyi értékelésnek.

Eredményeink tovabba afelé billentik a mérleget (hiszen ebben nincs ,,egyetértés” az
attekintett szakirodalomban), hogy a nemek kozti eltérések nem jellemzik altalanosan a
vizsgalt hatast, az azonban igen, hogy a hallgatok hajlamosak ugyan a tanulmanyi teszt
alatt sajat tudasuk értékelését realisabba tenni.

Kovetkeztetéseink kiterjeszthetésége onmagaban erdsen korlatozott, mivel csak egyet-
len intézmény egyetlen tantargyahoz kapcsolddnak, egyetlen félévben (vagyis nem repre-
zentaljak a Fold hallgatoi szerkezetét). Am mivel jorészt egybevagnak a korabbi szakiro-
dalmi megallapitasokkal, azokat megerdsitik, és azokkal egyiitt mar arra mutatnak, hogy
mas, eddig nem vizsgalt intézményekben, szakokon is hasonl6 tapasztalatokat szerezhet-
nénk. Két kisebb esetben pedig hozzajarulnak ahhoz, hogy a még el nem dontott kérdé-
sekben (nemek kozti kiillonbség, teszttipusok kozti eltérés) pontosabb képet kapjunk.
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Abstract

Those who are able to achieve outstanding performance have outstanding abilities, but
the opposite of this does not occur always. Higher education has a highlighted significance
in unfolding the talent as well, as disappearance of students of outstanding abilities should
not be allowed to happen. This present research focuses on the main characteristics of
individuals of outstanding performance among students in higher education, and along
these characteristics the students carry out their self-characterization. The criteria of the
talent were constructed on the basis of Renzulli’s model. According to this, three compo-
nents of the talent are examined in a detailed way; these are above average ability, task
commitment and creativity. A questionnaire-based survey was utilized where altogether
150 BA students at the University of Debrecen, Faculty of Economics and Business
formed the sample. The students in the sample found good speech skill, understanding of
essentials, identifications of problems, primal thinking, endurance and inner motivation as
the most important characteristics. In case of every factor they undervalued their own abil-
ities compared to the expected level.

1. EIméleti attekintés

A tehetséges, megfelelé kompetencidkkal rendelkezé szakemberek hianya egyre in-
kabb jelen van a munkaerépiacon, melynek hatterében tobb tényezd is allhat (Gulyas
2008/a; Gulyas 2008/b). A népesség folyamatosan csokken, mig a mobilitas nd, mindezek
kovetkeztében egyre jobban sziikiil a potencidlisan tehetséges, azaz kimagaslo teljesit-
ményre képes munkavallalok kore. Napjainkban az emberi tényezd, az emberi eréforras
szerepe felértékel6dott, a siker és a versenyképesség egyik fo tényezojévé valt, igy e terii-
leten is megjelent a controlling alkalmazasanak igénye. A tudas, a tapasztalat, a szakisme-
ret a t6ke egyik formaja, a szervezeti vagyon része, szervezeti stratégiai er6forras (Feny-
ves — Dajnoki 2015). A human er6forras ezen része pedig meghatarozé tényezbje a szer-
vezeti hatékonysag novelésének, a piaci- és technologiavaltozdsok megkdvetelte innova-
cionak, amelynek igy tud megfelelni a szervezet, ha megfeleld tudassal, kreativitassal,
tehetséggel rendelkezé emberi er6forrasa van (Bacsné, 2014). A felgyorsult gazdasagi élet
gyorsan valtozo, sokszinli kornyezetet eredményez kihivasként (Czeglédi—Juhasz 2015) és
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a munkaerdpiaci verseny csak fokozodik (Kémives—Dajnoki 2015). Mind a felsGoktatas-
nak, mind a kiilonb6z6 profilu szervezetek vezetoknek igen nagy szerepiik lenne abban,
hogy az igy is konnyen elkallodo tehetséget felfedezze. A tehetségeket nem csak felfedez-
ni kell, de meg is kell tartani. Mas elvardsokkal rendelkeznek, mas motivacidjuk van, me-
lyek megértése és kezelése nagyban hozzajarulhat a szervezeti elkotelezddésiikhoz. Kozak
et al. (2016:32) kiemeli a beillesztési folyamat jelentdségét, hiszen annak ,.sikere nem
csak az 0j munkavallal6 mielébbi produktivitasat segiti eld, hanem a tanulasi idészakban
szerzett pozitiv élmények hatnak a szervezet iranti elkotelezettségre is, ami hozzajarulhat
a nem kivanatos fluktuacié csokkentéséhez”. A jové munkaadoinak sokkal jobban oda
kell majd figyelnie arra, hogy megtartsa munkavallaloit (Juhasz 2016).

A kiemelked6 képesség, egyéni latasmod, gondolkodas és a bels6 hajtoerd azok a jel-
lemzo6k, melyek a tehetségest magas teljesitményre sarkalljak (Gyarmathy 2007). Renzulli
(1978) ,,haromkoros™ tehetségmodelljében az intellektualis tehetség harom Gsszetevdje az
atlag feletti képesség, a kreativitas és a feladatelkotelezettség. A tehetség ezen harom
alapvetd tulajdonsag metszeteként jelenik meg. A feladatelkdtelezettséget energetikai
faktornak tekintette, amely a tehetség kifejlodését lehetové teszi. Ide sorolhatd a kitartas,
Onbizalom, énerd, kritikus gondolkodas. Az atlag feletti képességen beliil megkiilonboztet
altalanos és specialis képességeket. A specialis képességek az altalanos képességek kiilon-
b6z6 kombinacidinak egy vagy tobb specidlis teriileten torténd alkalmazasa (Renzulli
1986). igy a modell nemcsak a tehetség személyiségjegyek felé, hanem a tobbféle tehetség
iranyaba torténd kiterjesztését is lehetévé tette (Gyarmathy 2006). Renzulli modelljét az 1.
abra szemlélteti.

1. abra: Renzulli modellje
Diagram 1: Renzulli-modell

Feladat-
elkotele-
zettség

Atlag
feletti
képesség

Kreativitas TEHETSE G

(Balogh 2006)

Renzulli az atlag feletti képességet egyenrangunak tekintette a kreativitassal és a fela-
datelkotelezettséggel. Az atlag feletti képességhez sorolhatoak a magas szintli elvont gon-
dolkodas, fogalomalkotas, kombinacios készség, j6 memoria, jo beszédkészség, remek
logika, téri viszonyok atlatasa, specialis teriileten kiemelked6 mennyiségii ismeret, Kriti-
kus és fiiggetlen gondolkodas, gyors, pontos, szelektiv informaciofeldolgozas és 1ényegla-
tas. A kreativitas jellemzdi a gordiilékeny, rugalmas, eredeti gondolkodas, otletesség, Szo-
katlan helyzet- és feladatmegoldas, probléma-felismerés, fogékonysag az Gjdonsagra és a
specialis dolgokra, kivancsisag, merészség, szellemi jatékossag, a bizonytalansag toleran-
cidja és a humorérzék. A feladat iranti elkdtelezettséghez olyan személyiségjegyek tartoz-
nak, mint az érdeklédés, versenyszellem, kitartas, dnbizalom és bels6 motivacié (Horvath
2007). A fels6oktatasban a magas szintii teljesitmény eléréséhez ezen személyiségjegyek
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megléte mellett a tudas térbeli dimenzidjaban valé megfeleld jartassagra is sziikség van
(Berde-Moré 2014). Az oktatok és hallgatok altal is jol ismert formalis keretek kozotti
tanulas melllett a tehetség kibontasanak sziikséges és elégséges feltétele az informalis és
nonformadlis uton megszerezhetd ismeretek beépitése a tudasba.

A kreativitashoz kapcsolddoan érdemes lehet egy olyan definiciéo mellett elkételezéd-
niink, mely megalkotasaban HR szakemberek vettek részt, hiszen az iranyukbol jovo elva-
ras érdekes lehet jelen kutatas szempontjabol. Zoltayné—Nagy (2013) HR-esek megfogal-
mazasait tartalomelemzd szoftver segitségével elemezték, és megfogalmaztak, hogy a
kreativitas egy olyan képesség, amely a gondolkodashoz kapcsolodik, altalaban 11j, 6nallo
oOtlet formajaban jelenik meg, amely a problémamegoldést szolgélja.

A tehetség a munkaerd-piaci atmenet idején is elonyként jelenik meg. Kiss (2015)
elemzésében ramutat arra, hogy az sajat felsGoktatasi intézményiikben végzettek atlagahoz
képest elért jobb tanulményi eredmény javitja a frissdiplomasok foglalkoztathat6sagat,
rovidebb id6 alatt talalnak allast a fels6foku tanulmanyaik idején jobban teljesitok. Maté
(2015) szerint a magas képzettséggel rendelkez6 munkavallalok egyértelmiien novelik a
munkatermelékenységet az alacsonyabbak pedig negativan korrelalnak hossz tavon. Ezen
korabbi kutatasok is ravilagitanak arra, hogy érdemes lehet az egyén képzettségi szintjén
tulmenden is vizsgalatokat végezni, kiegészitve a tehetség egyéb dimenzidival. Ahhoz,
hogy valaki magas szintii teljesitmény nyujtasara legyen képes, sziikséges, de nem elégsé-
ges a felsdoktatasban megszerzett tudds, hanem nagyon fontosak azok a személyes kom-
petenciak (pl. motivacio, kitartas), melyek a cél megvalosulasahoz hozzajarulnak.

Jelen kutatas célkitiizése, hogy a fentiekben felsorolt tehetségkritériumok fontossaga-
nak megitélését feltérképezze felsdoktatasban tanuld hallgatok korében. Ez a felmérés
visszacsatolast nyuQjtana azzal kapcsolatban, hogy a Renzulli altal megfogalmazott, a ki-
magasld teljesitményhez sziikséges tulajdonsagok mennyire fontosak jelenleg a megkér-
dezett hallgatok véleménye szerint altalanossagban a magas teljesitmény nyutjtasahoz.
Ezzel parhuzamosan a hallgatok sajat magukat is értékelik minden kategéria mentén, ezal-
tal 6sszevethetd az elvart és a jelenlegi szintjiik adott tulajdonsaggal kapcsolatban.

2. Anyag és modszer

Kérdoives felmérést alkalmaztunk, a mintdba a Debreceni Egyetem Gazdasdgtudoma-
nyi Kar alapszakjairol keriiltek a hallgatok. A kutatds nem zarult le, a minta folyamatos
bévitése a tovabbi cél. Jelenleg 150 hallgatdo megkérdezése zajlott le, 54%-uk n6, 46%-uk
férfi. Donten pénziigy és szamvitel, illetve sportszervezd alapszakrol keriiltek a mintaba.
A teljes kutatas a tehetség és karriermenedzsment témahoz kapcsolodik, jelen tanulmany a
kimagaslo teljesitményhez sziikséges hattértényezok teriiletén kapott eredményeket ismer-
teti. A megkérdezettek feladata az volt, hogy egy egyt6l hatig terjedé Likert-skala segitsé-
gével értékelniiik kellett a felsorolt tényezoket két szempont szerint. Egyrészt arra kértiik
Oket, hogy értékeljék, altalanossagban mennyire fontosak a megadott hattértényezék a
magas szintll teljesitmény nytjtasahoz, majd ezt kévetden azt is kértiik, hogy értékeljék
sajat magukra vonatkoztatva, hogy milyen mértékben jellemzéek. A skala értelmezéséhez
tartozik, hogy az egyes jelentette az “egyaltalan nem fontos” kategoéridt, mig a hatos a
Lteljes mértékben fontos” kategoriat.
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3. Eredmények és azok értékelése

Az eredmények ismertetése harom teriilet mentén zajlik, melynek alapjat Renzulli kon-
cepcidja adja. A tehetség harom f6 Gsszetevoje koziil az atlag feletti képességek bemutata-
sdval kezdjiik. A 2. abra tartalmazza a 11 item atlagértékeit, melyet két aspektusbol lehet
értelmezni.

2. abra: Atlag feletti képességekhez tartozé itemek atlagai
Diagram 2: Averages of the Items Belonging to Above Average Ability

6,00

u iltalanos

1,00 - onjellemzés

(Sajat vizsgalatok 2016)

A sotétebb jelolés az altalanos értékeléseket jelenti, azaz a megkérdezett vélekedése arrol,
hogy altalanossagban mennyire tartja fontosnak adott tényezé meglétét a kimagaslo teljesit-
mény eléréséhez. A vilagos jelolés arra vonatkozik, hogy ugyanazon dimenzié6 mentén sajat
magat hogyan értékeli. Mindez lehetévé teszi, hogy Gsszehasonlitasra keriiljon az, ahogyan a
hallgatok gondolkodnak a sikeresség jegyeirdl, és ahogyan sajat magukat latjak ezzel kapcso-
latban. Kiemelend6, hogy minden kompetencia esetében a hallgatok sajat magukat alulértékel-
ték, igy megallapithato, hogy bar tudjak, mely tényezok megléte fontos a kiemelkedo teljesit-
mény eléréséhez, még fejlodniiik sziikséges. Amelyik kompetenciaban a leggyengébbeknek
értékelték magukat, azokat kevésbé tartottak fontosnak a magas teljesitmény eléréséhez.
Ugyanakkor érdemes kiilon kitérni arra a megallapitasra, hogy a jo beszédkészséget tekintve
talalhato a legnagyobb eltérés az elvarhato és a meglévo szint kozott. A legfontosabbnak a jo
beszédkészséget, a remek logikat, a 1ényeglatast, a j6 memoriat és a pontos informaciofeldol-
gozést tartottak a megkérdezett hallgatok. Atlagos szintiinek itélték a fogalomalkotast és a
magas szintli elvont gondolkodast. A kapott eredményekbdl levonhatdo az a kovetkeztetés,
hogy a hallgatok érzik, tudjak, hogy bizonyos teriileten elmaradasaik vannak. Az lenne az
elényds, ha motivaltak lennének arra, hogy fejlodjenek ezeken a teriileteken és természetesen
nagy elony lenne, ha a fels6oktatasban lehetdséget kapnanak ezen tertiletek fejlesztésére.

A 3. abra a kreativitdshoz tartoz6 kritériumok atlagértékeit tartalmazza, melyek mind-
egyikét atlagosnal magasabb értékeltek a megkérdezett hallgatok. A magas teljesitmény-
hez vald hozzajarulas tekintetében a gordiilekeny, rugalmas, eredeti gondolkodas (5,14), a
probléma-felismerés (5,16) €s az oOtletesség (4,99) keriilt kiemelésre. A legkisebb szerepet
a bizonytalansag toleranciajanak (3,89) és a humorérzéknek (4,06) tulajdonitottak. A ki-
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vancsisag és a humorérzék tekintetében megallapithato, hogy a hallgatok magasabb szin-
ten allnak ezen kompetenciak birtokldsaban, mint amennyi elvarhatd lenne a magas telje-

sitmény nyujtasahoz.

3. abra: A kreativitas jellemzdinek atlagai
Diagram 3: Averages of the Characteristics of Creativity

6,00

514 400 405

5.00 67
4.32
4.00
3,00
2,00
1,00
%‘290

4,49 63 4,624.64 125
2 4,18 <
,10 093 g9 4.06
3.59
‘ maltalanos

4,64

onjellemzés
& ,,s 5 'efo p R
& é ' & ,5 & ed'
o\\‘" _\25@ & & ,o“’7 & & ‘@"D S
] PR b’?‘& & ,Le\b N R ,Qo'é‘
o S &
< & % E
L & T & &
& S ol &
& \x“*\ v &
& & ®
S N
& o°
8 )
¥
&
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Egy korabbi kutatas HR-esek véleményére volt kivancsi azzal kapcsolatban, hogy
mennyire tartjdk fontosnak a kreativitds meglétét. A megkérdezettek 90%-a fontosnak,
vagy nagyon fontosnak tartotta, hogy mar a palyakezddk is rendelkezzenek kiemelkedd

kreativitassal (Zoltayné — Nagy 2013).

Renzulli elméletében a harmadik tehetségelem a feladat iranti elkotelezettség, melynek
ot elemét lehet elkiiloniteni: az érdeklddést, versenyszellemet, kitartast, onbizalmat és
bels6é motivaciot. A 4. abra foglalja Gssze a kapott eredményeket.

4. abra: A feladat iranti elkotelezettség itemeinek atlagai
Diagram 4: Averages of the Items of Task Commitment
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Megallapithatd, hogy altalanossagban minden tényezo 6t feletti atlagértékkel rendelke-
zik, szerepiik kiemelt fontossaggal bir a kimagaslo teljesitmény elérésében. A legfonto-
sabbak a Kitartas, a bels6 motivacio és az onbizalom megléte, ezen energetikai faktorok
nélkiil a megkérdezett hallgatok vélemény szerint sem lehet elvarni a tehetség kibontako-
zasat. Szintén levonhato az a kovetkeztetés, hogy a hallgatdi onértékelések alacsonyabb
atlagértékekkel rendelkeznek, a legnagyobb eltérés az dnbizalom esetében tapasztalhato.
Tipikusan arrdl a korosztalyrol van sz, akik esetében kulcsfontossagu a helyes onértéke-
1és kialakitasa, amin keresztiil kialakulhat az egészséges 6nbizalom.

4. Kovetkeztetések

Jelen kutatas felsdoktatasban tanuldk korében térképezte fel, hogy milyen tulajdonsa-
gokkal jellemezhetéek a kimagasld teljesitményt nyljtoé egyének és ezen tulajdonsagok
mentén a hallgatok elvégezték az onértekelésiiket is. A tehetség kritériumait Renzulli mo-
dellje szerint allitottuk 6ssze. Ennek megfelelden a tehetség harom komponensét vizsgal-
tuk részletesen, melyek az atlag feletti képesség, a feladatelkitelezettség és a kreativitas.
Kérdoives felmérést alkalmaztunk, a mintaba a Debreceni Egyetem Gazdasagtudomanyi
Kararol 150 alapszakos hallgato keriilt. A mintaba keriilt hallgatok a legnagyobb jelentd-
séget a jo beszédkészségnek, 1ényeglatasnak, probléma felismerésnek, eredeti gondolko-
dasnak, kitartasnak és bels6 motivacionak tulajdonitottak. Mindegyik tényezd esetén sajat
képességeiket alulértékelték az elvarthoz képest (5. abra).

5. abra: A kimagaslo teljesitményhez sziikséges legfontosabb tényezék
Diagram 5: The most important factors to the outstanding performance
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(Sajat vizsgalatok 2016)

Megallapithato, hogy Renzulli elmélete igazolast nyert a mintara vonatkozdan, ugyanis
az altala megfogalmazott, a magas teljesitmény eléréséhez sziikséges tehetség kritériumok
mindegyike atlagon feliili, vagy kimagasl6 fontossaggal bir a hallgatok véleménye szerint
is. Figyelemfelkeltd az az eredmény, mely szerint a hallgatok szinte mindegyik kritérium
esetében alulértékelték magukat.
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UJ KIHIVASOK A FELSOOKTATASBAN

NEW CHALLENGES IN HIGHER EDUCATION

~ KATONA-KIs VIKTORIA doktorandusz hallgaté
Obudai Egyetem Biztonsagtudomanyi Doktori Iskola

Abstract

Competitiveness and stability needs a high level of attention in the public sector just as
well as it does in the business sector. Business continuity, predictability, and considering
potential risks and uncertainties require constant monitoring. This is especially true in the
higher education sector, as it is required to renew from time to time in a dynamically
changing law-, social-, and market environment (EMMI 2015). Following these ever
changing environments are often very challenging for the higher educational insitutions.
Changes related to specialty structures and funding details, and the Hungarian state schol-
arship system have received a lot of publicity lately. Additionally, the vast majority of
higher education institutions have to face the problem of a high rate of students dropping
out. In the following, I will demonstrate the main characteristics of today’s national higher
educational system based on a secondary research and literature in the subject. I will also
summarize the most significant changes that challenged the whole sector of late. The con-
clusions I made following my research are results of practical experience and analysis of
related literature.

1. Bevezetés

Piaci kornyezetben a kiélezett verseny szinte minden agazatban, minden piaci szerep-
16nek természetes jelenség. A vallalkozasok folyamatosan monitorozzak sajat helyzetiiket,
versenytarsaikat, magat a piacot és az ott megfigyelhetd tendencidkat. Figyelemmel kisé-
rik a fogyasztokat és igényeiket, valamint folyamatosan keresik azokat az innovativ lehe-
toségeket, melyekkel ki tudnak tlinni versenytarsaik koziil. Nem lehet ez masként a felso-
oktatasban sem, hiszen a tudas napjainkban olyan termék, amely megalapozza nem csupan
az egyén, hanem egy adott térség, vagy akar egy egész orszag versenyképességét, gazda-
sagi teljesitményét, innovacios képességeit. Magyarorszag is felismerte ezt és meg is fo-
galmazta az alabbiakat felsdoktatasi koncepciodja keretében: ,,A felsGoktatas teljesitményét
makroszinten a diplomasok lakossagon beliili részaranyaval, a lemorzsolodas mértékével,
a tanulmanyok atlagos id6étartamaval, illetve az oktatasba fektetett forrasok megtériilésével
jellemezhetjik” (EMMI, 2015:10). Az Eur6pai Unio is kiemelten foglalkozik stratégiai
célkitlizései szintjén is a felsdoktatas kérdésével, melyet fontos tényezdnek tart a fenntart-
hatd novekedés megvalositasaban. Az ,,Europa 2020 stratégia célkitiizései kozott tobb
egyéb mas mellett példaul szerepel, hogy a 30-34 év kozotti Uniods lakosok legalabb 40%-
a rendelkezzen fels6foku végzettséggel (EB, 2010).

A fenti iranyvonalakat az egyes felsdoktatasi intézményeknek is szem el6tt kell tartani-
uk, és intézményi szinten is foglalkozniuk kell versenyképességiik és fenntarthatésaguk
kérdésével, hiszen a versenyszférahoz hasonloan szamukra is legalabb olyan fontos a
szervezeti biztonsag, a kiszamithatosag és a tervezhet6ség. Ehhez tisztaban kell lenniiik
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sajat szféran beliili helyzetiikkel, folyamatosan monitorozniuk sziikséges kornyezetiiket €s
nyomon kovetniiik a valtozasokat. Ezek a valtozasok igen sokrétiiek lehetnek, igy a gya-
korlatban nagy kihivast jelent az intézmények szamara rendszerbe foglalasuk és a valtoza-
sokra adand6 gyakorlati reakcidok kidolgozasa és kivitelezése. Ugyanakkor sziikséges
megujulniuk, hiszen ez biztositja szamukra a versenyképességet egy folyamatosan valtozo
kornyezetben. Az alabbiakban Osszegzem a szférat jellemz6 jelen helyzetet és az utobbi
idében napvilagot latott legjelentdsebb valtozasokat. A kutatds eredményeképpen levonha-
to kovetkeztetések gyakorlati tapasztalatok és a szakirodalom értékelé elemzésének ko-
vetkezményei.

2. Fels6oktatasi attekintés

Fels6oktatasi helyzetkép szadmos adat alapjan dsszeallithato. A legfontosabbak mutatok
a képzéseket hirdetd intézményekrdl, a felsdoktatasban megjelend oktatok, illetve hallga-
tok 1étszamarol, a felvételizok és felvételt nyertek szdmanak alakuldsardl szolnak. A {6
adatokon beliil természetesen arnyaljak a képet a tovabbi bontdsok: tagozat, finanszirozasi
forma, képzési szint, képzési teriilet, vagy akar szak szinten. Tovabba agazati szinten szin-
tén kiemelt jelent6ségii, hogy adott idészakokban hanyan szereznek diplomat, illetve hogy
a végzett hallgatok milyen elhelyezkedési kilatasokkal jelennek meg a munkaerépiacon. A
fentieken tul sziikséges a felsGoktatassal és a diplomas fiatalok aranyaval kapcsolatos ha-
zai és nemzetkozi célkitiizések teljesitésének folyamatos monitorozasa is. Az adatok ki-
nyerhetdk tobbek kozott az Oktatasi Hivatal, illetve a KSH hivatalos statisztikaibol, vala-
mint kiilonb6z6 nemzetkdzi és hazai jelentésekbol, 6sszefoglalokbol.

Az alabbi abra Osszefoglalast nyujt az utobbi tiz év vonatkozasaban a felsdoktatasi in-
tézmények szamanak alakulasarol, az oktatoi €s hallgatéi 1étszdmok valtozasarol. Jol 14t-
szik, hogy az intézmények szama folyamatosan — bar nem szamottevé mértékben — csok-
kent az évek soran. Az oktatdi létszamok az 6sszképet tekintve szintén csokkentek, azon-
ban bizonyos években kisebb mértékii novekedés is megfigyelhetd volt. Az agazat szama-
ra oly fontos hallgatoi 1étszamok viszont folyamatos csokkenést mutatnak, a 2005/2006-0s
bazisévhez képest tobb, mint 30%-os létszamcsokkenés formajaban. Ez mar 6nmagaban is
kihivast jelent az egyes intézményeknek, hiszen mindennapi életiik meghatarozoja hallga-
toi létszamuk alakulasa. Nappali tagozaton azonban stabilabb adatokkal kalkulalhatnak az
intézmények.

1. tablazat: Szamadatok a fels6oktatasban, 2005/2006-2015/2016-os tanévek
Table 1: Figures in higher education, 2005/2006-2015/2016 academic years

Tanév | Intézmények szama | Oktatok szama o) Hallgatok Szama
sszesen | Nappali tagozaton
2005/2006 71 23188 424 161 231 482
2006/2007 71 22 076 416 348 238 674
2007/2008 71 22 376 397 704 242 893
2008/2009 70 22 475 381 033 242 928
2009/2010 69 21934 370 331 242 701
2010/2011 69 21 495 361 347 240 727
2011/2012 68 21 357 359 824 241614
2012/2013 66 20555 338 467 233678
2013/2014 66 21137 320 124 223 604
2014/2015 67 21 080 306 524 217 248
2015/2016 66 21 668 295 316 210103

(KSH alapjan (KSH, 2016a) sajat szerkesztés)
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A fentieken tul a kiilonbozo felvételi eljarasokban jelentkez6 és bejutd hallgatoi adato-
kat is kiemelt figyelemmel kisérik az intézmények, hiszen jovojiiket tekintve a golyak
szamanak alakulasa is igen fontos tényez6. Ezek az adatok azonban nem csak az egyete-
mek és fOiskolak érdeklddésére tarthatnak szamot, a felvételi statisztikdk az utobbi évek-
ben mind a kozérdeklddés, mind a szakpolitika és oktataskutatas figyelmére is szamithat-
tak (Garai-Kiss, 2014). Ahogy az a 2-es szamu tablazatban is jol lathatd, az elmult harom
évben a felvettek 1étszamat tekintve jelentds valtozas nem kovetkezett be, azonban példaul
a 2010-2011-es évekhez viszonyitva szamottevd csokkenés figyelhetd meg mind a jelent-
kezok, mind a felvettek szamat tekintve. Pozitivumként emlithetd, hogy a legutobbi, 2016-0s
altalanos felvételi eljarasban az el6z6 évihez képest 5516-tal tobb didk adta be jelentkezé-
sét valamely fels6oktatasi intézménybe (OH, 2016a).

2. tablazat: Jelentkez6k és felvettek szamanak alakulasa, 2010-2016°
Table 2: Number of candidates and admitted students, 2010-2016

Ev |Jelentkezdk | Felvettek | FEIVettek a jelentkezettek

szazalékaban
2010 140308 98246 70,02%
2011 140954 98144 69,63%
2012 110616 80136 72,45%
2013 95447 72679 76,15%
2014 106175 74182 69,87%
2015 105646 72260 68,40%
2016 111162 n.a. n.a.

[OH alapjan (OH, 2016a) sajat szerkesztés]

A hallgatoi 1étszamok novelése a felsdoktatasi intézmények érdeke, hiszen minél ma-
gasabb Osszegli allami tamogatashoz kivannak ezaltal jutni. Szamos esetben azonban a
kozponti finanszirozas nem bizonyul elegendének a gyakorlatban, igy maganbefektetok
bevonasa is indokolt lehet (Eduline, 2015).

Az OECD 2015-6s ,,Education at a Glance 2015 kiadvanya alapjan (OECD, 2015)
Magyarorszagon a felséfoku végzettségiiek atlagosan tobb, mint 80%-a alkalmazasban all,
szemben az alacsonyabb végzettséggel rendelkezd rétegekkel. Ezen felill a diplomasok
jovedelemmel kapcsolatos kilatésai is jobbak: atlagosan 60%-kal tobbet is keresnek. Alta-
lanossagban elmondhatd, hogy a keresetek és a foglalkoztatottsagi ratak a képzettségi
szinttel egyenes aranyban ndvekednek. Ugyanakkor a munkaerdpiacon tovabbra is igen
fontos indikator a fels6foka oklevél megléte. Ezzel szemben az EC (European Comission)
2015-6s tanulmanya alacsonyként jellemzi hazankban az élethosszig tartd tanulds aranyat
a felndttek korében (EC, 2015). A 2015-6s év folyaman Magyarorszagon Osszesen 41
ezren kaptak kézhez fels6foku okleveliiket, kozel 5%-kal tobben, mint az ezt megel6z6
évben. A nyelvvizsga hidnyaban oklevélhez nem jutd hallgatok szama egy év leforgasa
alatt 9,6%-kal csokkent (KSH, 2016b). A mar korabban emlitett ,,Eurépa 2020” program
altal kitlizott célt vizsgalva, mely szerint a 30-34 év kozotti Unids lakosok legalabb 40%-a
rendelkezzen fels6foku végzettséggel az allapithatd meg, hogy a tavalyi évben ez a szam
az Unids atlagot tekintve 38,7% volt, melyt6l Magyarorszag kozel 4,5%-kal volt lemarad-
va. Azonban tiz évre visszatekintve az adatokra, folyamatosan pozitiv tendenciak figyel-
heték meg az aranyok novekedésében (Eurostat, 2015). A fentieken til nem elhanyagolha-
to tény az sem, hogy a diplomasok altalaban bizonyitottan jobb életmindségben és hosz-

2 Megjegyzés: altalanos felvételi eljarasok, a tanulmany készitésekor a 2016-os altalanos eljaras
még folyamatban volt, igy az ide vonatkozo felvett adatok még nem alltak rendelkezésre.
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szabb ideig ¢lnek, valamint kevésbé terhelik a joléti rendszereket, s6t inkabb a nagyobb
mértékll hozzajarulasuk jellemzo (Vasa et. al., 2014).

Az 6sszefoglald szamadatok is képet adnak a felséoktatas fobb mutatoirol és tendencia-
irdl, természetesen az adatok tovabbi arnyalasanak lehet6ségei szinte a végtelenbe nyul-
nak. Azonban néhany kényes pont mar ennyibdl is kitlinik, példaul a felsGoktatasi intéz-
mények szdmanak alakuldsa, vagy a felsdoktatasba felvett hallgatok, illetve a teljes hallga-
toi 1étszdmok csokkenésének kapcsan. Szintén figyelmet érdemelnek a hazai és nemzetko-
zi stratégiak mentén célul kitlizott mutatdészamok és azok teljesitése is, hiszen ezek mar
onmagukban kihivast jelentenek a szektor szamara.

3. Uj kihivasok

A kihivasok kozott szamos teriilet kiemelhetd. Természetesen intézményfiiggd is, hogy
az alabbiak koziil éppen melyekre sziikséges jobban fokuszalni, illetve melyeket sziiksé-
ges mielobb kezelni. Az eurdpai felsGoktatast meghatarozd fobb trendek kozott tobb
egyéb mas mellett megtalalhatjuk az expanziot (mely napjainkra mar lelassult), a magan-
forrasok novekvo szerepét, a kutatasok jelentdségének ndovekedését, a nemzetkodzi ver-
senyképesség fokozasat, vagy a finanszirozds racionalizaldsara iranyulod torekvéseket
(Hétfa-Revita, 2013). Az altalanos trendeken tul azonban érdemes részletesebben is meg-
vizsgalni, hogy napjainkban milyen kihivasokkal talalhatjadk szemben magukat a hazai
felsdoktatasi intézmények. A témakorok nem mindegyike feltétleniil uj keletii, azonban a
kapcsolodo valtozasok nyoman az eddigiektdl eltérd kezelési modokat igényelhetek. Ilye-
nek lehetnek példaul:

e szakstruktara valtozasai, palyaorientaciod, munkaerd-piaci kihivasok, képesitési ke-

retrendszer bevezetése

o versenyképesség biztositasa, képzési szerkezet folyamatos megujitasa az igények
szerint, idegen nyelvii képzések futtatasa
intézményi halozat szétaprozottsaga
dualis képzés bevezetése, integralasa a meglévo strukturakba
finanszirozasi atalakulasok, sziikiil6 koltségvetési lehetdségek
hallgatoi 1étszamok csokkenésének kérdése, demografiai tendenciak
lemorzsolodo hallgatok nagy aranya, torekvések a lemorzsolodas csokkentésére
bemeneti és kimeneti kovetelmények kiillonbségének kérdése
id6s6do oktatdi garda potlasa, mindsitett oktatok létszdmanak biztositasa, oktatodi
tulterhelés csokkentése
o allami 6sztondij rendszer bevezetése, adminisztralasa, kommunikacidja a hallgatok-

kal
e Fels6oktatasi Informacios Rendszerrel valo szoros egyiittmiikddés, statisztikai adat-
szolgaltatasi kotelezettségek
palyazati lehetéségek kihasznalasa, 0j iranyok kidolgozasa a gyakorlatban
bonyolult kdzbeszerzési rendszerek kezelése
kutatasi €s fejlesztési elvarasok teljesitése
folyamatos alkalmazkodas a valtozo térvényi és piaci kornyezethez
ipari- és partnerkapcsolatok, valamint a nemzetkdzi kapcsolatok erdsitése
nemzetkdzi és hazai célkitlizéseknek valoé megfelelés
innovacio, infrastruktira- és intézményfejlesztés a kor elvarasainak megfelelden
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A felsorolason tul érdemes néhany teriiletet részletesebben is kiemelni és megvizsgalni.
Dr. Palkovics Laszl6 felsGoktatasért felelos allamtitkar beszamoldja szerint a képzési
szerkezethez kapcsolhatd valamennyi jelentds valtozas lezajlott mar napjainkra, példaul a
bolognai rendszer, illetve a kétszintli képzések bevezetése, valamint az oktatds munkaero-
piaci igényekhez valo kozelitése (Gégény, 2015). Az intézmények szempontjabol poziti-
vum lehetne, hogy a fobb valtozasok megtorténtét kovetden stabil koriilményekre szamit-
hatnak, azonban még mindig atgondolasra var tobbek kozott a finanszirozasi struktura
atalakitasa, a doktori képzés, vagy a kutatasok szervezésének kérdése. Az iparbarat felso-
oktatas kialakitasa is egy Osszetett folyamat, hiszen alapvet6en nem az aktualis igényekbdl
kell kiindulni, mert 3-5 éves atfutasi id6vel sziikséges szamolni. A legjelentdsebb utanpot-
lasra a miszaki, az informatikai, a természettudomanyi, illetve pedagogiai teriileteken van
sziikség. A felsdoktatasba 2015-ben felvett hallgatokat tekintve ezek a teriiletek maris
nagyobb hangsulyt kaptak, igy a haladds szdmokban is mérhetd ebben a kérdésben (Gé-
gény, 2015).

A felsboktatasi intézmények versenyképessége szempontjabol tobbek kozott fontos té-
nyez0, hogy képzési szerkezetiik mennyire illeszkedik a munkaer6-piac elvardsaihoz, azaz
mennyire versenyképes az a tudds, amelyet végzett hallgatéik szamara biztositanak. A
munkaadok szempontjabol a konkrét képzési elemeken tul egyre nagyobb hangsulyt kap-
nak az ugynevezett szakman tili kompetenciak is (Vasa et. al., 2014). Ehhez a témakorhoz
illeszkedik a hazankban nemrég megjelent Magyar Képesitési Keretrendszer (MKKR)
bevezetése is, amely a kiillonb6zo képesitések osztalyozasanak eszkoze és bizonyos krité-
riumok szerint meghatarozott tanulasi szinteket jelol. Emellett az Egységes Képesitési
Keretrendszer (EKKR) az eurdpai képesitési rendszerek viszonyat is megmutatja, kony-
nyebb tajékozodast biztositva az egyes orszagokban megszerezhetd képesitésekrdl. Mind-
két rendszer 0sszesen nyolc-nyolc szinttel rendelkezik. Az EKKR szintek meghatarozzak
a hozzajuk kapcsolhato elvarhato képességeket, kompetenciakat és attitiidoket (Moré et.
al., 2016). A fenti rendszerek tobbek kozott segitik mind a hallgatokat, mind a munkaado-
kat, hiszen egy egységes besorolas alapjan ismerhetik meg tudasukat.

Tovabbi kapcsolatot jelent a munkaadoi oldallal az elmult évben indult dualis képzés
is. A képzés a munkaadok bevondsaval 1étrejott alternativ oktatasi forma, amely rugalmas
és rovid idon beliil képes reagélni a piaci valtozasokra. A hallgatok szamara csokken az
adott intézményben eltoltott id6 (a munkaval toltott id6 pedig ndvekszik), mikdzben a
koltségek megoszlanak az allam és a vallalatok kozott. Az egyre nagyobb szerepet kapo
gyakorlatorientalt képzési igényeket is kielégiti ez a képzési forma, hiszen a vallalatok
sajat elvarasaik alapjan vezethetik végig képzésiikon a hozzajuk keriilé hallgatokat. Az
elso tapasztalatok alapjan bar a dualis képzésben részt vevo hallgatokra ez a képzési forma
nagyobb terhet r6, mégis nagy vonzerdt jelent szamukra. Jobb eredményeket érnek el a
hagyomanyos képzési formakban tanuld hallgatotarsaiknal, szakmai gyakorlatot szerez-
hetnek, illetve 1ényegesen jobb elhelyezkedési lehetdségekkel szamolhatnak végzettségiik
megszerzésével (Palkovics, 2015). A fenti elonydk mellett érdemes megjegyezni, hogy a
dudlis képzések elinditdsa ¢és mikodtetése az intézmények r1észérdl is nagy
energiabefektetést igényel, hiszen egy 0j rendszerben, az érintett képzések Gjragondolasa-
val, véllalati egylittmiikodésben kell koordinalniuk azokat.

A fels6oktatasba jelentkezd fiatalok nagy részének véletlenszerti a palyavalasztasa,
amely természetesen a motivacidikra is kihat (Kuijpers et al., 2011). A képzési intézmé-
abban, hogy a didkok megismerhessék sajat képességeiket, illetve segitsék ket tovabbta-
nulasi, és palyavalasztasi dontéseikben (Pogatsnik, 2014). A felséoktatas szempontjabol
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mindezeknek azért van kiemelt jelentdsége, mert a téves palyavalasztas és a motivaciohi-
any indikatora lehet az agazatban megfigyelhetd nagyaranyu hallgatdi lemorzsolodasnak.
Ez a jelenség kihivas elé allitjia magukat az intézményeket is, hiszen a lemorzsolddas
csokkentése jol felfogott érdekiik, kiilondsen ha szemiigyre vessziik az utobbi iddben meg-
figyelhetd demografiai tendenciakat is. Ez olyan Osszetett probléma, amely a felsdoktatasi
intézmények szdmos folyamatat érinti. Bar nem 1j keleti, azonban a kérdés csak az elmult
években valt hangsulyosabbd az dgazatban és kiilonb6z6 féorumokon.

Lemorzsolodo hallgatoknak altalanossagban az adott képzést befejezett végzettség nél-
kiil elhagyokat tekinthetjiik (Rajcsanyi-Molnar, 2016). Egységes valsz és eljarasi rend
még nem sziiletett a probléma megoldédsara, azonban néhany intézmény mar eljutott addig,
hogy megfogalmazza a jelenségben rejlé veszélyeket (Gaal, 2015). Koziiliik a gyakorlati
cselekvés egyik legkorabbi példajat a Dunaujvarosi Egyetem ,,HASIT” (Hallgatoi Sikeres-
séget Tamogatd) programja jelenti (DE, 2014). A szamadatok tekintetében elmondhato,
hogy a 2010/11. tanévben megkezdett alapképzéseken 35%-os lemorzsolodas volt megfi-
gyelhet6, mig mesterképzések esetén ez az arany csupan 18,2%. Az alapképzéseket to-
vabb vizsgalva beazonosithatok a legveszélyeztetettebb képzési teriiletek, példaul az in-
formatikai, a hitéleti és a miiszaki képzési teriilet képében (Demcsakné, 2016). A felsGok-
tatasi intézmények jovobeli feladatai kozott megjelenik a lemorzsolddas kezelésének prob-
1émaja, melynek keretében eldszor érdemes magukat az okokat mérlegelni, majd a tapasz-
talatok és jo gyakorlatok alapjan kidolgozni sajat stratégidjukat.

Az oktatoi garda atalakulasaval kapcsolatos kérdések szorosan illeszkednek a lemor-
zsolodas témakoréhez is, hiszen a hallgatdi eredményességet vizSgalva mindenképpen
elotérbe keriilnek maguk az oktatdk is, mint befolyasold tényezok. Sok esetben nem kap
kell6 figyelmet a megfeleld oktatasi modszertan, a helyes szerepértelmezés, a pedagdgiai-
és személyiségbeli erények vizsgalata. Korabbi kutatdsok harom f6 kategoriaba soroltak a
sziikséges tudast: altalanos pedagdgiai tudas, szaktargyi tudas, illetve pedagdgiai tartalmai
tudés (Falus, 2004). Szdmos pedagdguskutatas all rendelkezésre a szakirodalomban, azon-
ban a felsdoktatas specidlis szeletét tekintve igen kevés. Az agazatban nagy az igény a
gyakorlati szakemberek alkalmazasara, azonban az értékes szakmai tudas mellett érdemes
lenne esetiikben is megvizsgalni a fenti pedagogiai 6sszetevok meglétét. Az intézmények-
re tovabbi terhet r6 az idos6do oktatoi garda potlasanak feladata, melyet tobbek kozott
nehezit a versenyképesnek nem mondhat6 felsdoktatasi bérszint, illetve az oktatoi thlter-
heltség jelensége.

Szintén az elmilt években keriilt bevezetésre a magyar allami Osztondij rendszer is
(OH, 2016b), amely elényei mellett sok kritikat is kapott. Elédeihez képest a hallgatok
szemszdgébol szamos megszoritast és elvarast fogalmaz meg a konstrukcid, azonban pont
ezek jelentik példaul lemorzsolodas csokkentd hatasat is. Az intézmények szdmara legin-
kabb adminisztrativ tobbletmunkat jelent a rendszer, amely szorosan 6sszekapcsolodik a
Felsdoktatasi Informaciés Rendszerbe (FIR) torténd adatszolgaltatasi kotelezettséggel
(OH, 2015). Az elmult félévek soran az intézmények hatalmas energiat fektettek abba,
hogy megfeleljenek az Oktatasi Hivatal elektronikus adatszolgaltatasi elvarasainak. Az
egyes tanulmanyi rendszerekben az adattisztitasok tobb 1épcsdben zajlottak és zajlanak ma
is, illetve a hivatalos statisztikdkhoz szolgalo elektronikus adatok karbantartasa folyama-
tos odafigyelést igényel az intézmények részérol.

Az agazat pénziigyi oldalat vizsgalva meglatszik, hogy néhany intézmény igen komoly
finanszirozasi problémakkal kiizd, mig néhdnyan stabil pénziigyi helyzetet mondhatnak
magukénak. Erdemes a palyazati lehetdségeket is kiemelni, hiszen a kovetkezé 2014-
2020-ig terjed6 id6szakban tobb, mint 34 milliard eurdnyi tdmogatasrol allapodott meg
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hazank az Eurdpai Bizottsaggal nyolc operativ program meghirdetésével. Ezek koziil az
EFOP (Emberi Erdforras Fejlesztési Operativ Program) illeszkedik leginkabb a felséokta-
tashoz, melynek keretében lehet6ség adodik infrastrukturdlis beruhazasokra, szerkezeti
atalakitasokra, illetve mindségi tényezok javitasara is (Vasa et. al., 2014).

A kiilonb6z6 mutatok teljesitése kapcsan megjelend hazai és nemzetkozi elvarasok
szintén sokrétli feladatokat ronak az egyes intézményekre €s magéra az dgazatra is. Az
elvarasok teljesitése mélyebb Osszefiiggéseiben azért is bir nagy jelentéséggel, mert a fel-
sOoktatas a gazdasagi ndvekedés igen fontos tényezdje (Krueger-Lindahl, 2001), illetve az
egyes régiok kozotti gazdasagi kiilonbségek eldidézoje is (Aghion et. al., 2005). A fobb
iranyszamok teljesitéséhez még sok munka all a szektor elétt, példaul a mar emlitett ,,Eu-
ropa 2020 program kapcsan, vagy az Emberi Er6forrasok Minisztériuma altal megfogal-
mazott lemorzsolodasi céladatok (2020-ra 25%) vonatkozasaban.

A nemzetkdzi kapcsolatok kiemelt helyet foglalnak el az egyes intézmények stratégiai-
ban és mindennapjaiban. Ezek a kapcsolatok megjelenhetnek szervezeti szinten, a kiil-
foldon tanulo hazai hallgatok, vagy a Magyarorszagon tanulo kiilfoldi hallgatok képében.
Mindharom vonalon folyamatos munkat kdvetel az intézmények részérdl a kapcsolatok
kiépitése és fenntartasa. A hallgaté 1étszamok csokkenésére adhatd valaszok kozott megje-
lenhet a kiilfoldi hallgatok minél nagyobb szamu hazai beiskolazasa, ehhez azonban ver-
senyképes idegen nyelvii képzéseket, illetve kérnyezetet kell biztositania az intézmények-
nek.

Bar Magyarorszagon a kutatasokra forditott kiadasok aranya elmarad az unios atlagtol,
ebben a tevékenységben kiemelt szerepe van a felsdoktatasnak tekintve, hogy a kapacita-
sok kozel felét felsGoktatasi kutatohelyek jelentik (Vasa et. al., 2014). Megfogalmazott
elvarés, hogy az intézmények bovitsék kutatasi tevékenységiiket, azonban ezt neheziti a
mar korabban is emlitésre keriilt oktatoi tulterhelés. A probléma kezelésében megoldas
lehet az adminisztrativ terhek csokkentése, illetve kutatoi életpalya vonzdva tétele.

Osszegzés

Ahogy a felsorolt kihivasok sokrétiiségébdl is latszik, a felsdoktatasi intézményeknek
az alapfunkciojuknak tekintheté oktatasi tevékenységen tal szamos mas teriileten is helyt
kell allniuk. Tekintettel arra, hogy a fentieck csupan egy szeletét jelentik a folyamatos val-
tozasoknak, ez igen nagy figyelmet igényel az intézmények részérél. Nem elegendd a
valtozasok nyomon kdvetése, azokat kezelni is kell, valamint ki kell dolgozni azokat a
cselekvési terveket, amelyek biztositjak miikodésiik hosszu tava fenntarthatésagat és sta-
bilitasat. Nyilvanvaloan az intézményi sajatossagokbol addédoan a prioritasok és a problé-
mak eltéréek lehetnek, igy egységes stratégia sok esetben nem hozhato 1étre. Fontos azon-
ban kiemeli, hogy maganak az adgazatnak Osszességében is teljesitenie kell a felé megfo-
galmazott elvarasokat. Ehhez egyrészt sziikséges, hogy az alkotd intézmények kiilon-
kiilon is magukénak érezz€ék a problémakat és irdnyvonalakat, masrészt viszont a szektor-
nak egy egészként mikodve is be kell toltenie szerepét. Ehhez atfogd programokat és
cselekvési terveket kell 1étrehozni, valamint a koordinatori szerep is igen fontos.

A valtozasokra adand6 valaszok kidolgozasa teriiletenként kiillonb6zé szakembereket
kivan, azonban szervezeti szintli egységes monitorozasi- és strukturalasi rendszer létreho-
zasa ¢s fenntartasa nagy segitség lehet az egyes intézmények szamara. A kihivasokat ér-
demes pozitivumként kezelni, hiszen kijel6lik a fejlodési iranyokat és biztositjak a folya-
matos megujulast.
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Abstract

Robinson and Aronica in their book of Creative Schools (2016) define two important
roles of education: helping youth to discover the world and help to discover their own
talent. To give an answer to the later role, how to learn their own talent, the hypothesis of
the authors is that more space is needed for students to realize themselves, their own
strength. The purpose of the study is to demonstrate the importance of pull type of learn-
ing in higher education through the introduction of a Finnish education model called Tiim-
iakatemia, and by evaluating personal learning contract, a tool used along the model. The
efficiency of personal learning contract is examined by primary research. A questioner
was carried out to examine if students and team coaches would offer the application of
personal learning contract in higher education. The answers of the students and the coach-
es show that personal learning contract is a helpful tool to discover their own talent, to
increase the confidence of students and among other aspects to give space for reflection.

Szakirodalmi attekintés

Robinson és Aronica ,,Kreativ iskolak™ (2016:52) cimii konyvében az oktatdsnak két
fontos szerepét fogalmazzak meg:

— azegyik, hogy segitse a fiatalokat a kortilottiik 1évo vilag megismerésében,

— valamint sajat tehetségiik felismerésében.

A két cél egyiittes teljesiilése esetén elégedett, cselekvd tagjai lehetnek a tarsadalom-
nak. Minden fiatal egy egyéniség a sajat reményeivel, tehetségével, aggodalmaval, félel-
meivel, szenvedélyével és torekvésével. Az eredmények elérésének kozponti eleme, hogy
egyénként lehessen megnyerni Oket. A hagyomanyos oktatas szinte teljes mértékben a
koriilottiink 1évo vilag megismerésére fokuszal és alig ad figyelmet belsé éniink megisme-
réséhez (Robinson és Aronica, 2016). Dobos (2013) egy bolcsész, MA képzésben résztve-
v6 fiatallal végzett coaching folyamatanak esettanulmanya is erre enged kdvetkeztetni: ,, 4
masodik talalkozon a naplozas soran feljegyzett esetek megbeszélésenél kideriilt, hogy
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tobbnyire akkor meriil fel probléma, ha iigyfelemnek sajat magarol, illetve elképzeléseirol
kell beszélnie (egyébként remek eldaddsokat tart a szakteriiletéhez kapcsolodo témdk-
ban)”.

Hagel és szerzétarsai (2010) bemutatjak a tereld (push) és a teret ado (pull) tanulasi at
kozotti kiilonbséget. Véleményiik szerint a nagy valtozasokhoz sziikséges, hogy a jelenleg
domindlo tereld 1t helyett a teret add el6torjon. A tereld tanuldsi Gt azzal kezdddik, hogy
felmérik az igényeket, és utana az igényt szolgal6 leghatékonyabb rendszert vezetik be. Ez
az Ut passziv fogyasztoként kezeli az embereket, akiknek az igénye elére lathato és alakit-
hat6é kozponti dontéshozok altal. Ezzel ellentétben a teret ado t olyan kérdésekkel kez-
dédik, hogy Mi érdekel? Hogyan lehet a szenvedélybdl sikert kovacsolni? igy a teret ado
tanulasi Ut esetében a tanulok nagyobb figyelmet forditanak nmagukra. A teret ado tanu-
lasi ut eloretorésének fontossagat az is alatamasztja, hogy becslések szerint a ma altalanos
iskolat kezd6 gyermekek 65%-a olyan teriileten fog dolgozni, melyet még nem is latunk.
(WEF, 2016). Csikszentmihalyi (2010:207) azt irja, hogy ,,az élet mindségét a munkan
keresztiil akkor tudjuk javitani, ha megtanitjuk az embereket arra:

— hogyan ismerjék fel cselekvési lehetdségeiket,

— hogyan fejlesszek képességeiket,

— ¢s hogyan tiizzenek ki elérhetd célokat.”

A cikkben esettanulmanyként szereplé Tiimiakatemia (tovabbiakban Team Academy)
modellt, 1993-ban Johannes Partanen hozta 1étre Jyviskyld-ben, mely a ,,cselekvé tanulas”
elvére épiil. A Partanen altal kidolgozott tanulasi modellnek 4 eleme van (Toivanen,
2013:31):

— aszemélyes tanulasi szerzodés,

— avalos tizleti talalkozok, projektek,

— akodnyvek,

— arendszeres tréningek soran folytatott dialégus.

A személyes tanulasi szerzodésben a fiatalok 6nmagukkal szerzédnek arra, milyen utat
szeretnének bejarni, milyen céljaik vannak a tanulds, a vallalkozas teriiletén. A személyes
tanulési szerzddés teret ad a fiataloknak, hogy sajat maguk hatdrozzdk meg tanulasi utju-
kat. 5 f6 kérdésen, a Cunningham (1999) altal az 6nmenedzselt tanulasi struktarahoz ké-
szitett kérdéseken keresztiil vezeti végig az egyetemistakat (1. abra).

1. dbra: Személyes tanulasi szerzédés kérdései
Figure 1. Questions of the Personal Learning Contract
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Forras: Toivanen (2013:26), sajat 4brazolas
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A cikkben vizsgalt személyes tanulasi szerzodés egy belépd a tanulasi folyamatba, és érté-
kelési eszkoz is a képzést valaszto fiatalok szamara. A tanulokat az élet is vizsgaztatja, mivel
kisebb csoportokban, valodi projekteket bonyolitanak le az tizleti életben. A partnerek megke-
reséséért, a targyalasok megszervezéséért és lebonyolitasaért, a szerzodések megirdsaért és a
munkak elvégzéséért is maguk a didkok vallalnak teljes felelosséget. A folyamatot nem tana-
rok segitik, hanem team coachok (1. tdblazat). A vallalkozasukban megvalosulé projektek
egyszerre adnak lehetdséget az elmélet gyakorlatban torténd kiprobalasara és uj ismeretek
elsajatitasara, rendszerben torténd megismerésére. A programban részt vevl egyetemistak
folyamatos interakcioban vannak kornyezetiikkel. A gyakorlatban szerzett ismereteken tal a
szakmai irodalmak széles tarhaza is kelléke a munkanak. Az egyetemistak a munkajukat segitd
konyvekbol nem vizsgat tesznek, hanem esszé formajaban fogalmazzak meg, hogyan tudjak
atiiltetni a gyakorlatba a megszerzett tudast. A médszer tovabbi alapjat a Nonaka-Takeuchi
tudasteremtés elmélete adja. A modellben szerepld 1épések az externalizacio (az Stletek kikris-
talyositasa), a kombindacio, egyesités (modell, vagy elmélet létrehozasa), az internalizacio (cse-
lekvés és az otletek tesztelése) és a szocializacio (kolcsonhatas) egymast kovetve vannak jelen.
Ivanyiné Czobor (2013) is alahtzza, hogy: ,,4 tanulonak keresztiil kell mennie az alkotas fo-
lyamatan, hogy megtanulja, hogyan kell csinalni.”

A Team Academy modell Senge (1994) ,,Az 5. alapelv” cimii munkajara is épit. Senge
arra a kérdésre, hogy ,,Hogyan teremtjiilk meg sajat valésagunkat — és miként tudunk val-
toztatni ezen?” 6t olyan teriiletet nevez meg, amelyek egymas nélkiil nem lennének sikere-
sek. Ez az ot teriilet: a rendszergondolkodas, a személyes iranyitas, a gondolati mintak, a
kozos jovokép és a csoportos tanulds. A személyes iranyitasnal felhivja a figyelmet arra,
hogy milyen kevés ember kivanja fejleszteni onmagat azért, hogy sajat maga iranyithassa
sorsat. Jelzi, hogy a személyes iranyitas azzal kezd6dik, hogy tisztazzuk, milyen dolgok
érdekelnek minket igazan. Ez a kérdés Osszecseng a teret ado tanulasi Gt kérdésével, és
fontos része a személyes tanulasi szerzédésnek is.

1. tablazat: A hagyomanyos egyetemi képzés és a Tiimiakatemia modszertan
kozotti fobb kiilonbségek

Table 1. Main differences between the traditional education at universities
and Tiimiakatemia methods

Hagyomanyos képzés Tiimiakatemia
hallgatok csapatvallalkozék
oktatas tanulas
oktatok coachok

valédi projektek,
Uzleti tevékenység

szabalyok onszabélyozas
osztalyterem nyitott irodatér

szimul&ciok, esettanulmanyok

Forras: Tiimiakatemia adatai alapjan sajat szerkesztés

A szabalyozas, Onszabalyozas kérdésével Molnar (2009) is foglalkozik. Tanulmanya-
ban kiemeli, hogy mig a szabalyozas azt jelenti, hogy egy rendszer a kritériumnak, célnak
megfelelden, a visszacsatolas révén alkalmazkodik a kdrnyezeti feltételekhez, az 6nszaba-
lyozas soran (ezeken til) maga a rendszer is médosul(hat), atalakul(hat) (akar a cél, a kri-
térium is megvaltozhat). Ezéltal az 6nszabdlyozasban mar eleve benne rejlik a tanulas
fogalma. Szilagyi (2017) munkéjaban bemutatja, hogy az dnszabalyozo tanulds egy elemét
alkotja az oniranyitott tanulasnak. Az igy folytatott tanulasrél elmondhatd, hogy egy szan-
dékos ¢és tudatos tevékenység, melynek kdzéppontjdban egy tanulasi projekt all, amit a
tanulo hataroz meg és készit el. Ez a tevékenység a tanulokdzpontisag jegyében a tanuld
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sajat céljainak, igényeinek és sajatossagainak figyelembe vételével megy végbe, melynek
soran a résztvevo a tanulasi céloktol kezdddéen maga hatarozza meg a tanulas iranyat, a
felhasznalni kivant informaciokat és informaciokeresési technikakat, eszkoz- és személyi
feltételeket, az értékelési szempontokat, valamint a tanulds kontrollalasara hasznalt indika-
torokat. A tanulasi tevékenység egészében a tanulo feleldsséget vallal a tanulasaért, képes
fokeént 6nalloan vagy segitséggel menedzselni 6nmaga tudasanak fejlesztését.

Anyag és modszer

Egyet értve Robinsonnal és Aronicaval (2016) az oktatas szerepérdl, a szerzok azzal a
hipotézissel élnek, hogy a felsGoktatasba bevezetett Team Academy finn modellben al-
kalmazott személyes tanulasi szerzodés a vildg megismerése mellett segiti a fiatalokat
sajat tehetségiik feltérképezésében.

A primer kutatas elsé kdrben a finn modellt 2010 6ta alkalmazé Debreceni Egyetemen
folyt, ahol a Team Academy Debrecen 2010-ben kezdte meg mitkddését. A 2016-ban vég-
zett felmérésben a Kereskedelem és Marketing, a Pénziigy és Szamvitel és a Turizmus és
Vendéglatas alapszakon tanuld, vagy végzett hallgatok vettek részt, akik az 5. szemeszte-
riik kezdetén csatlakozhattak a képzéshez.

A vizsgalat f6 kérdése az volt, hogy a lassan hat éve(2010 szeptemberétdl) folyo kép-
z€s soran a kezdetekt6l alkalmazott eszkozt, hogyan értékelik a képzés team coachai és a
képzésben résztvevo fiatalok, ajanlanak-e bevezetését a felsdoktatasba.

Mind a két csoportnal egy zart €s egy nyitott kérdésre kellett valaszolni,

— 1-t6l 10-es skalan mennyire ajanlana a személyes tanulasi szerz6dést a felsdoktatas-
ban, ahol az 1-es azt jelenti, hogy nem ajanlana a 10-es pedig azt, hogy feltétleniil
ajanlana.

— Par mondatban fejtse ki, miért valasztotta az adott értéket.

A képzésben jelenleg aktivan dolgozo6 coachok (4 {6), akik a tanulmany szerzéi is egy-
ben, fokuszcsoportos vizsgalat keretében valaszoltak meg a kérdéseket és gytijtotték dssze
tapasztalatukat az eszk6z hasznalatarol. A hallgatok egyénenként, irasban kaptak meg a
kérdést a kozosségi médian keresztiil. A képzés volt és jelenlegi résztvevbinek donté tobb-
sége a kozosségi média segitségével zart csoportot alkotnak. A zart csoportban szerepld 75
fiatal koziil 66-ot sikeriilt elérni. A 66 fiatalbol 44 f6 valaszolt a kérdésekre. Elso 1épésben
a kapott valaszok Excel program segitségével keriiltek rendszerezésre, majd a masodik
kérdéshez kapcsolddo kézlemények vizsgalata tartalomelemzéssel (Lehota, 2001) tortént.

A primer kutatds masodik korében a Team Academy képzéshez csatlakozott eurdpai
egyetemekhez is eljutattuk a kérdéseket. Harom orszagbdl érkeztek valaszok (Tamperei
Egyetemrol Finnorszagbol, Mondragoni Egyetemr6l Spanyolorszagbol, bristoli Nyugat
Angliai Egyetemrdl Angliabol).

Az eredmények részben bemutatasra keriil az eszkoz értékének megitélése és a nyitott
kérdésre adott valaszok elemzése.

Eredmények
A debreceni coachok (a finn coachokhoz hasonléan) egyontetiien a 10-es értéket va-

lasztottak, feltétleniil ajanlanak a személyes tanulési szerz6dés alkalmazasat a felsdokta-
tasban. Az indoklasaikban a kovetkezok szempontokat emelték ki:
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— ONISMERET - Onismerethez eszkoz.

— CELKITUZES, TUDATOSSAG - El6 dokumentum. Segit megfogalmazni az egyén
céljait, igy céltudatosabb lesz. A tudatossagra hivja fel a figyelmét, tudatosan épitik
a jovojiket.

— ERTEKELES, REFLEXIO - Mezei leltart készit a diak, értékeli is az utat, hogy mi
megy jol és mi nem, mi az, amit valtoztatna, mi az amit jol csinalt, hova jutott volna,
ha masként csinalja dolgait.

— CSAPAT, BIZALOM - Segiti a csapat munkajat a bizalom épitésével. A masok szer-
z6désének megismerése segit az elfogadasban, a bizalomépitésben. Mind az egyén,
mind a coach, mind a csapattagok ra tudnak nézni és visszajelzést tudnak adni.

A személyes tanulasi szerz6dés fokuszcsoportos vizsgalata ravilagitott arra is, hogy a kép-
z¢s egyediségét, hogy csapatban tanulnak vallalkozni az egyetemistak, ez az eszkoz is nagyban
segiti. Ez abbol adddik, hogy nem csak dnmaguknak irjak le vélaszaikat, hanem a tarsaikkal,
coachaikkal is megosztjak. Egymas el6tt ismertetik, igy hivatkozasi alappa is valik. Ennek
alapjan olyan feladatot is kapnak, amiben fejlddni akarnak. Fontos, hogy az egyén céljai is
megmaradjanak akkor is, amikor csapatban dolgozik. igy nem sodrodik sem altalanossagban,
sem a csapaton beliil. Az eszk6z alkalmazasanak gyakorlata is el6térbe keriilt a fokuszcsopor-
tos vizsgalat soran. Megallapitast nyert, hogy jol miikodik a modell, ha a belépésnél majd a
szemeszterek végén dolgoznak az egyetemistak személyes tanulési szerzodésiikon. Hozzaadott
értéket talaltak a coachok abban, ha vizualisan is kérik a szerz6dés megjelenitését.

A vizsgalatban részt vevo magyar egyetemistakat csoportositottuk a képzésbe torténd
belépés éve szerint is (2. tablazat), hogy megvizsgaljuk van-e eltérés a kiilonbozd évfo-
lyamok valaszai kdzott. Az egyetemistak tobbsége ajanland a személyes tanulasi szerz6dés
hasznalatat a felsGoktatasban, koziilik is 38%, a coachokhoz hasonléan 10-es értéket
adott, azaz feltétleniil ajanlana.

2. tablazat: A személyes tanulasi szerzédés értékelése
a Team Academy Debrecen résztvevéi altal
Table 2. Evaluation of the Learning Contract by the participants of
Team Academy Debrecen

Személyes tanulasi szerzédésre
Belépési sorrend a képzésbe adott .é ’rtéke! vélaszté’k sze:a_ma_ ,(f6) .
(1: nem ajanlana, 10: feltétleniil ajanlana
1 2 3 |4|5]| 6 7 8 9 | 10 atlag
1. évfolyam, 2010 - - 1 -1 1 2 1 - 2 2 7,22
2. évfolyam, 2011 1 - - - - - 2 1 1 4 8,00
3. évfolyam, 2012 - - 1 1 - 8,50
4. évfolyam, 2013 - - - -1 - - - - 1 3 9,75
5. évfolyam, 2014 - 1 2 -1 - 1 4 4 6 7,79
6. évfolyam, 2015 - - - - - - - - - 3 10,00
Osszesen 1 1 3] o] 2 2 41 6] 9] 17 8,02

Forras: sajat felmérés alapjan

Nemzetkozi kitekintésben is vizsgalva a személyes tanulasi szerzodést, a valaszadok
altal adott értékek atlaga (3. tablazat) minden esetben 8-nal nagyobb volt. Az angol
coachok valaszainak atlaga nem érte el a 10 pontot, mert az egyik coach, aki részt vett a
személyes tanuldsi szerzddésben feltett kérdések megalkotdjanak, Cunninghamnak az
onmenedzselt tanulas programjan, jelezte, hogy a szerz6dés altal adott szabadsag lehet
nem kezelhetd minden esetben.
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3. tablazat: A személyes tanulasi szerzédés értékelése

a kiilonb626 orszagok résztvevaéi altal
Table 3. Evaluation of the Learning Contract by the participants of

different countries

Coach Egyetemista
ORSZAG Vélas'zadék Adogt értékek Vélas'zadék Adott értékek atlaga
szama atlaga szama
Magyarorszag 4 10 45 8,02
Finnorszag 2 10 83 8,94
Anglia 3 8,83 3 8,00
Spanyolorszag - - 2 9,5

Forras: sajat felmérés alapjan

A képzés hallgatdi szintén kiemelték a coachok altal jelzett szempontokat. Ezek koziil a
szempontok koziill az értékelés, reflexio kore allt az elsé helyen naluk. A leggyakrabban
hasznalt kifejezés ezen a teriileten a NYOMONKOVETHETOSEG volt. Tobben kiemelték
az irasbeliség elényét, hogy igy Gjra és Gjra el6 lehet venni, van ,,sulya” a szerzédésnek.

A kovetkezé helyen alltak a CELKITUZES, TUDATOSSAG és az ONISMERET. El-
sO szempontkdrt olyan szavakkal jellemezték, mint tudatositas, tudatossag, céltudat, tuda-
tos tervezés, feleldsség, felelosségtudat. Itt kiemelnénk a feleldsségtudat megjelenését. Az
onismeret mellé keriilt az ONMEGVALOSITAS is. A valaszok ramutattak arra a fontos
elemre, hogy a személyes tanulasi szerzOdésben sajat képességeiket kell felmérni, ehhez
kell mérni, ezekre kell épiteni. ,, Eldszor maguknak kell megfelelni.”

A fiataloknal is megjelent a CSAPAT, a csapatban valdo munka, de itt kisebb stllyal
szerepelt, mint a coachoknal. Kivételt képeztek ez aldl a spanyol egyetemistak, akik a
csapatepitésben jatszott szerepet emeltek ki elsd helyen.

Uj szempontként jelent meg a MOTIVACIO. Tobben jelezték, hogy a szerzodés elké-
szitése motivalja, 6sztonzi oket.

Négy szempont koré lehet csoportositani azoknak a valaszait, akik nem ajanlanak ezt
az eszkozt:

— egyéniségtol fiigg az alkalmazhatdsaga,

— nehéz célokat megtervezni,

— nincs szamonkérés, nincs kovetkezménye az egyetem oldalar6l, ha nem sikertil,
— hagyomanyos rendszer merevsége, szabalyozottsaga.

Az egyik els6 évfolyamban végzett fiatal ezt igy fogalmazza meg: ,, 4 normal rendszer
nagyon kotott ott nehéz mozogni, ott eloirt szabalyok, feladatok vannak. A személyes tanu-
lasi szerzdédes nalunk miikédott, ahol kicsit kétetlenebb volt a rendszer és sajat utam épit-
hettem, ami érdekel azt fejleszthettem és ez alapjan hataroztam meg a céljaimat.”

A magyar fiatalok koziil egyetlen nem ajanlana ezt az eszkozt, 6 az alabbi valaszt adta:
,Alapvetéen azért nem ajdanlanam, mert €2 mindenkinek a kialakult jellemézd! fiige, hogy
segitségére van-e a személyes fejlodésében egy ilyen papirra vetett, és folyamatosan sza-
mon tartott célkitiizés. Nekem példaul semmit nem jelentett, tett hozza a fejlodésemhez,
csak kotelezo volt megcesindlni. Ezen kiviil nagyon nehéz lenne beépiteni egy sima oktatasi
rendszerbe, hiszen ez nem szamon kérheto, mint egy tananyag, és nem is lehet rakényszeri-
teni a didkot, hogy komolyan vegye. Ezt mindenkinek személyesen kell eldontenie, hogy
akarja-e ilyen formdban szamon tartani a céljait és a fejlédését, vagy ez nem ad neki
semmilyen pluszt.” Az angol fiatalok kozil az egyik valaszad6 azért adott harmas értéket,
mert szerinte egyszeriibb formaban kellene hasznalni, csak a célkitlizés megfogalmazasat
tartotta fontosnak. Ezt viszont, még a szobajanak a falara is kiteszi.
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Egyes évfolyamok a magyar képzésben angol nyelven készitették el személyes tanulasi
szerzodésiiket, igy errdl is érkezett visszajelzés. Van, aki pozitivumkeént jeldlte, hogy ezzel
is fejlédik az angol nyelv ismerete, van, aki pedig azt fogalmazta meg, hogy magyar nyel-
ven jobban ki tudja fejezni 6nmagat, €s fontosnak tartja, hogy egy ilyen szerz6dést anya-
nyelven fejtsen ki.

Kovetkeztetések

A cikkben bemutatott, a Team Academy Debrecen képzésében is alkalmazott szemé-
lyes tanulasi szerzodés egy jo példa arra, hogyan valdsithaté meg a teret add tanulas a
felsGoktatasban. Dobos (2013) kutatasanak lehetséges tovabbi iranyai kdzott javasolja a
coaching-szemléletii oktatas lehetdségeinek elméleti és gyakorlati kidolgozasat. A primer
kutatas eredményei azt mutatjak, hogy a coachszemlélet térnyerésének segitéséhez egyik
1épés lehet a Team Academy modell eszk6zének, a személyes tanulasi szerz6désnek az
elterjesztése. Az eszkdz kérdései mas a coaching eszkoztarban szereplé modell kérdései
kozott is megjelennek. Az egyik ilyen példa a GROW modell, mely modell 1épései: a cél
meghatarozasa, a jelenlegi helyzet feltarasa, a lehetdségek szambavétele és a célhoz veze-
t6 ut megtervezése (Komocsin, 2009). A személyes tanulasi szerz6dés hasznalatat mind a
Team Academy nemzetk6zi képzés coachai, mind a képzésben szerepld egyetemistak
ajanljak a felsGoktatas szdmara. A bemutatott eszkdz hasznalata, egyfajta valasz lehet a
szakirodalomban is megjelend kihivasra (Scharmer, 2013; Robinson és Aronica, 2016),
hogy a vilag megismerése mellett, hogyan segitheti az egyetem az Onismeret fejlesztését,
valamint valaszt adhat a Polonyi (2013) és Csepeli (2010) altal bemutatott kihivasokra is
(a magas beiskolazasi hanyadok ellenére alacsony gazdasagi teljesitmény, valamint Ma-
gyarorszagon 10,6% a cselekvd allampolgarok aranya). Szilagyi (2017) munkajaban
(Chien és tarsaira (2015) hivatkozva) jelzi, hogy az 6niranyitott tanulas egy olyan kompe-
tenciafejleszt6 tevékenység, amely pozitiv hatassal van a demokraciai és allampolgarsagi
részvételre. Jelen kutatas eredményei is abba az iranyba mutatnak, hogy modell eszkozé-
nek alkalmazasa noveli a cselekvd allampolgarra valast, melyet a primer kutatas valasz-
adoi altal megjelolt szempontok (6nmegvaldsitas, tudatossag, motivacio) erésitenek meg.

Azok, akik nem ajanlanak ezt az eszkozt, tobbek kozott azzal indokoljak, hogy nincs
masok részérdl szamonkeérés, értékelés (jo, vagy rossz jegy) mogotte. A személyes tanula-
si szerzodés egy neutralis mérod eszkdz, mely szokatlan az egyetemistak szamara. Nincs jo,
vagy rossz megoldas, 6nmaguk altal kitizott célokhoz mérik sajat magukat, ezaltal is no-
velve a fiatalok feleldsségtudatat. Ravilagit arra, hogy fejlodésiik feleldssége elsdsorban
sajat keziikben van. A személyes tanuldsi szerzodés alkalmazasa a csapat és a bizalom
épitésében jatszott szerepébdl addddan egy magasabb szintet is behoz a fejlesztésbe, ami
fiatalok oldalan bar mar megjelenik, még hatrébb szorul az egyéni utak épitésében betdl-
tott szerepével szemben. Erdekes eredmény, hogy kultirdk kozott talalunk eltéréseket. A
spanyol fiatalok esetében valaszaik kozott elsé helyen jelent meg a szerz6dés csapatépi-
tésben jatszott szerepe.

Az eszkoz belépéstdl torténd hasznalata és félévenkénti frissitése azért is fontos, mert
sok esetben id6 kell ahhoz, hogy megértsék a szerz0dés jelentdségét. Ahogy az egyik
megkérdezett fiatal valasza is utal erre: ,,Mindenképpen ajanlandm az alkalmazdsdt a fel-
sooktatasban Eleinte nem értettem, hogy miért kell szerzodést irnom, miért kell frissite-
nem. Késébb, amikor mdr komolyan vettem, megvaltozott a véleményem. Valoban érdemes
ilyen szinten rendszerezni a céljainkat, az eszkozoket, és nagyon fontos, hogy a mérési
pontok beiktatasdt és ellendrzését is. Amikor frissitettem a szerzédésem mindig dtgondol-
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tam az elozo félévemet, és megterveztem a kovetkezot. Tényleg hasznos, ha van mihez
nyulni, ha kicsit elvesziink a célok tengerében”.

Végezetiil a fiatalok részérdl az is megfogalmazddott, hogy az élet mas teriiletein is
ajanlanak. Van, aki mar a gimnaziumokba is bevezetné.
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KOZOSSEGI FELSOOKTATASI KEPZESI KOZPONTOK MENEDZSMENT
MEGKOZELITESBEN

COMMUNITY HIGHER EDUCATION CENTERS IN A MANAGEMENT
APPROACH

KECZER GABRIELLA egyetemi docens
Szegedi Tudomanyegyetem Juhasz Gyula Pedagogusképzd Kar
Felnéttképzési Intézet

Abstract

The Hungarian government has established a new type of higher education institution:
the Hungarian version of the American community college. While the raison d’ etre of an
institution that serves the local needs is inevitable, the organizational solution elaborated
by the Hungarian educational government raises doubts about the viability and efficiency
of the so called “community higher education centres” (CHEC). It has some flaws in terms
of functions and responsibilities, mission fulfilment, learning experience and teaching
quality, management and governance. Based on extensive research we propose a different
organizational model as an alternative. Our model does not overrule the most important
governmental principle: CHECs should not be independent institutions, but affiliates of
existing universities. Yet, according to our model, CHECs should be more than just train-
ing locations of faraway universities. We underpin our proposals by analysing the defi-
ciencies of the current model, building on our primer survey and the foreign experiences
well documented in literature.

1. Bevezetés

A kozosségi felsdoktatasi képzési kozpont (KFKK) 0j intézménytipusként jelenik meg
a magyar felsdoktatasban, ezért sziikségesnek tartjuk az Uj intézménytipus vizsgalatat
menedzsment szempontb6l'. A kutatas idején még nem indultak el az elsé KFKK-k, ennek
megfelel6en miikddési tapasztalatokkal nem rendelkeziink. Elemzésiink kiterjedt megala-
pozo kutatason és a jogszabalyokban eldirt szervezeti megoldasok vizsgalatan alapul.

Az elemzést megalapozé kutatas® soran attekintettiik az Gj intézménytipus modelljének
tekintett amerikai kozosségi foiskolak kiildetését, mitkodését, iranyitasat; a kdzosségi fo-
iskola megfeleldit az eurdpai orszagokban; a tobbkampuszu rendszerek mikddését és ira-
nyitasat; a kozosségi foiskolak helyi szerepvallalasat és kapcsolatrendszerét, valamint a
kozosségi foiskolak 1étrehozasara, a felsdoktatasi intézményrendszer atalakitasara iranyulo

1 A kutatasra a TAMOP 4.2.1/D-14/1/KONV A tarsadalmi innovéacio feltételeinek feltarasa a
tudas-alapt ipart tAmogato szolgaltatasok fejlesztése” cimii program ,,A régio tarsadalmi fejlodési
igényeihez kapcsolodo felsdoktatasi képzési szolgaltatasok fejlesztése” cimil programeleme kereté-
ben keriilt sor.

2 A megalapozo kutatis eredményeit a tanulméanyban terjedelmi korlatok miatt nem &ll mo-
dunkban bemutatni, de megtekinthetd itt: https://www.u-szeged.hu/download.php?docID=52292
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kiilfoldi reformok néhany tanulsagat. Ezt kovetden figyelmiink a hazai feltételrendszerre
iranyult: attekintettiik a kozosségi fOiskola megjelenését a kormanyzati stratégiaban; a
felsGoktatasi intézményrendszer valtozasat a rendszervaltastol napjainkig. Megismertiik az
érintett szereplOk véleményét (anyaintézmény, helyi 6nkormanyzat, munkaltatok, kozép-
iskolak).?

Megallapitottuk, hogy a korményzat altal eldirt szervezeti megoldas menedzsment
szempontbdl tobb ponton is kétségeket ébreszt. A jelenlegi szervezeti eldirdsok mellett az
Uj intézménytipus nem alkalmas a neki szant kiildetés megvaldsitasara; bizonyos (koordi-
nacios) funkcioknak ebben a rendszerben nincs gazdaja; nem biztosit az anyaintézménnyel
egyenértékil tanulasi élményt és eredményt; valamint iranyitasi szempontbol kiforratlan.
Ennek megfelelden javaslatokat fogalmaztunk meg az altalunk optimalisnak tartott szer-
vezeti megoldasokra. Javaslatunk nem irja feliil azt a hatarozott kormanyzati allaspontot,
hogy a KFKK-k nem 6nall6 intézmények, ugyanakkor vélrményiink szerint tobbnek kell
lenniiik képzéhelynél és infrastruktira-iizemeltetd szervezetnél.

2. A kiildetés és a szervezeti megoldas 6sszhangja

Minden szervezeti megoldds megfeleldségének vizsgalatakor az adott szervezet kiilde-
tésébdl kell kiindulnunk, hiszen a szervezetekben minden, igy az alkalmazott szervezeti
megoldasok is a kiildetés teljesitését, a stratégia megvaldsitasat szolgalja. Minden szerve-
zeti jellemz6tol azt varjuk el, hogy olyan legyen, amivel a leghatékonyabban tud hozzaja-
rulni a szervezeti célok eléréséhez.

A kormanyzat a kdvetkezoket varja az 01j intézménytipus bevezetésétol:

o kevésbé fejlett térségek végérvényes leszakadasanak megakadalyozasa

o a megfeleld képzési kinalat minimalis befektetéssel elérhetové valik olyan telepiilé-

seken, ahol a fels6foku képzések kindlata sziikds vagy egyaltalan nincs meg, holott
az adott telepiilés mérete, jelentésége indokolna azt

o clmaradott régiok kozosségei is versenyképes tudashoz jutnak, amely biztositja sza-

mukra a helyben térténd boldogulast

e mindenki szamara elérhet6 felsdoktatas; széles korben, jo mindségben

o a felsGoktatasi intézmények munkaerépiachoz igazodo képzéseikkel a gazdasagfej-

lesztés fajstlyos tényez6ivé valnak

e a tarsadalom és a gazdasag altal igényelt képességek és az alapképzés altal nyujtott

tudasanyag 6sszhangba kertil

e a felsdoktatas szolgaltatd funkcidi megerdsddnek mind a hallgatok, mind a helyi tar-

sadalom iranyaba

o anapi mikodés a minéség koriil forog

e valodi szellemi kdzpontként mikodik (FTv 2015, EMMI 2014)

A kormanyzat ugyanakkor gy dontott, hogy a KFKK-k nem 6nall6 felsGoktatasi in-
tézmények lesznek, még csak nem is karok vagy tagozatok, hanem csak képzdéhelyek. Az
FTv szerint a KFKK ,,allami felsGoktatasi intézmény székhelyén kiviil miikodo, felsdokta-

% A kutatas egy adott varosban egy adott egyetem kozremiikodésével létrehozand6 KFKK-ra
iranyult, igy az érintett felsGoktatasi intézmény vezetdjének és a helyi szerepléknek a tapasztalatait,
véleményét mértiik fel.
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tasi intézménynek nem mindsiilé szervezet, amely felsdoktatasi intézménnyel kotott meg-
allapodas alapjan a felsdoktatasi intézmény és annak hallgatoi szamara biztositja a képzés
targyi és ingatlanhasznalati feltételeit”. Ezt pontositja a vonatkozé kormanyrendelet, mely
szerint a KFKK-ban csak épiilet, infrastrukttra, ezek tizemeltetéséhez sziikséges személy-
zet lesz, valamint a hallgatoknak szallas, étkezés és sportolasi lehetéség. Minden egyebet,
az oktatdkat, oktatasszervezoket, az informatikat, a kdnyvtarat, az elektronikus tanulmanyi
rendszert a gesztor-egyetemen kell biztositani. (Ftv 2015, Korm. rendelet 2015)

Ugy véljiik, hogy ez a szervezeti megoldas, amely a KFKK-kat pusztan kihelyezett
képzohelyként, infrastruktiraként értelmezi, nem biztositja, hogy az 10j intézménytipus
betoltse a neki szant kiildetést, regionalis fejlesztd hatisa legyen, szellemi kozpontként
mitkodjon stb. A KFKK-t6l elvart funkciok és hatasok, valamint az el6irt szervezeti meg-
oldasok tehat nincsenek dsszhangban.

Szakirodalmak, kutatdsok tdmege bizonyitja, hogy a kihelyezett oktatds 6nmagaban
nem eredményezi a vart térségfejlesztd hatast. A k6zosségi foiskolaknak az oktatas mellett
szamos mas modon kell szolgalniuk a helyi k6z6sséget; kutatassal, tudastranszferrel, val-
lalkozas-fejlesztéssel, szakértdi tevékenységgel, a helyi kormanyzasban valo részvétellel,
a kozosség szamara nyitott kulturalis, sport és szocialis kezdeményezésekkel stb. Ezeknek
a tevékenységeknek egyiittesen van komplex térségfejlesztd, versenyképesség-noveld
hatasa (Mullin, Phillippe 2013, Goddard 1999, Chatterton-Goddard, 1999, 2000, Reindl
2005, AASCU 2002, OECD 2007). Abban az esetben, ha a KFKK pusztan egy helyszin,
ahol a gesztor egyetemrdl leutazd oktatok megtartjak az oraikat, nyilvanvaléan nem be-
szélhetiink ,,szellemi kdzpontrdl”, a ,helyi gazdasagfejlesztés fajsulyos tényezdjérdl”,
vagyis mindarrdl, amit az 0j intézménytipustol reméliink.

Ezért véleményiink szerint a KFKK-kon olyan 4llandd, elsGsorban a helyi kdzosséggel
valé kapcsolatot biztositoé kapacitasokat kell kialakitani, amely az oktatasi feladatok egy
részének? ellatisa mellett a kozosségi foiskolak egyéb klasszikus, és altalunk is javasolt
feladatait is képes ellatni.

Ilyen funkcié példaul:

o a vallalati kapcsolattartas: operativ szintii kozremiikodés a dualis és szerzodéses

képzések szervezéséért, a kutatas-fejlesztési igények tovabbitasaért az egyetem felé
— ez a funkcid azért rendkiviil fontos, mert a kozosségi féiskolak meghatarozo jel-
lemzdje a helyi munkaltatokkal vald, az iskolarendszerii képzéseken tulmutatd
egylttmiikodés,

e a LLL szolgaltatas: iskolarendszerli és nonkredit tipusu felndttképzeések szervezése —
ez a funkci6 azért rendkiviil fontos, mert a k6zdsségi féiskolak meghatarozo jellem-
z6je az ¢lethosszig tarto tanulasban valdo meghatarozo szerep, a felndtthallgatok nagy
aranya,

* A rezidens oktatok kérdését lasd késGbb.

> A tavoli egyetem kihelyezett kampuszaként miikodé intézmény esetében ez egyéltalan nem
magatol értetédd. A jelenlegi kihelyezett karral kapcsolatban példaul a vizsgalt onkormanyzat a
kovetkezoket fogalmazta meg: ,,A kar valamelyest — nyilvanvaloan a felsdoktatasi intézmények
szamara biztositott jogszabalyi onallosag kovetkeztében — mindig kiviil maradt a varos kulturalis,
civil - és diakéletén.” Nyilvanvaloan ezért is fogalmazta meg elvarasként az Onkormanyzat, hogy
»A felsboktatasi intézmény részérdl a jovoben valtoztatni kellene a kapcsolattartas gyakorlatan, be
kellene épiilni a helyi kozosségi életbe. Egy mindségi, folyamatos szakmai kommunikacié és kétol-
dalu, kolcsonds, dsszehangolt tajékoztatasi rendszer kialakitasa sziikséges. Rendkiviil fontos lenne
a helyi kozépfoku koznevelési intézmények felé torténd bemutatkozas is.”
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o a kozépiskolakkal valo egylittmiikodés: igényfelmérés, elokészitd kurzusok, felzar-
koztatas, ismeretterjesztd, tudomany-népszeriisitd programok szervezése — ez a
funkcio azért rendkiviil fontos, mert a k6zosségi foiskolak hidat képeznek a kézokta-
tas és az egyetemek kozott,

o kulturalis, sport- és szakmai programok, a helyi kozosséggel kdzos programok, civil
kezdeményezések szervezése — ez a funkcid azért rendkiviil fontos, mert ennek ré-
vén lesznek a kozosségi foiskolak az adott térség szellemi kdzpontjai, a helyi k6zos-
ség ¢életének szerves részei, a tarsadalmi megtijulds motorjai,

e alumni: alma mater mozgalom, csoport szervezése — ez a funkcio azért rendkiviil
fontos, mert a kdzosségi foiskolak elsédleges célja a végzettek helyben tartasa, ezért
a helyben marado végzettek aranya feltehet6en magas lesz.

Teljességgel életszertitlen, hogy mindez egy tavoli, tobb tiz vagy szaz kilométerre 1évo,
a helyi viszonyokat és szereploket nem ismerd gesztor egyetemrdl megvalosithatd lehet.
Jelenleg egyébként az egyetemeken sincs erre kapacitas, igy ezek kialakitasa akkor is
sziikséges lenne, ha ezeket a funkciokat az egyetemek szandékoznédnak ellatni. A sziiksé-
ges kapacitas nagysaga a képzések szdmatdl és a hallgatoi 1étszamtdl is fligg, de minimalis
kapacitasnak a fenti funkciok ellatasara mindenképpen lennie kell. Ennek a személyzetnek
olyanokbol kell éllnia, akik egyarant ismerik a felsdoktatds miikodését és a helyi viszo-
nyokat, szereploket.

3. Funkciok, feladatok, hataskorok

A torvény szerint a NFKK-t miikdtet6é nonprofit szervezetet a helyi szereplok — 6nkor-
manyzat(ok), vallalat(ok), egyhaz(ak) hozzak létre. Ugy véljiik, hogy bizonyos feladatok-
nak és dontéseknek ebben a rendszerben nincs kompetens gazdaja. Ilyen feladat és dontés
példaul:

o a képzési igények felmérése az adott térségben, ezek valtozasanak folyamatos nyo-

mon kovetése,

e az optimalis képzési portfolio meghatarozasa, sziikség szerint modositasa,

e amegfeleld gesztor egyetem(ek) kivalasztasa,’

o a vallalatokkal és a gesztor egyetemmel/egyetemekkel vald oktatasszakmai kapcso-
lattartas, a kozépiskolak, a vallalatok és az egyetem céljainak, érdekeinek 6sszehan-
golasa, rendszerszintli koordinacioja,

a rezidens oktatok (féallasuak, mesteroktatok és oraadok) felkutatsa,
tobb gesztor egyetem esetében a képzések 0sszehangolasa,

a beiskolazas szervezése,

forrasteremtés stb.

Az dnkormanyzatok — kiilonosen a kisebb telepiiléseken, hatranyos régiokban — jelen-
leg nem rendelkeznek azokkal a kapacitdsokkal (munkaerd, tudas, tapasztalat),” amelyek

® A siimegi KFKK esete is j6l mutatja, hogy a gesztor intézmény nem koriiltekinté kivalasztisa
sulyos kovetkezményekkel jarhat. Siimeg a Wekerle Sandor Féiskola John Henry Newman Intéze-
tével szerzodott kihelyezett képzésekre, de kiillonbozo pénziigyi és jogi botranyok utan a varos a
megallapodast felmondta, a minisztérium a miikddési engedélyt visszavonta.
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sziikségesek egy felsOoktatasi szolgaltatas létrehozasahoz és milkodtetéséhez, az egyes
vallalatoknak pedig ez nyilvanvaléan nem lehet a feladatuk.

Ezért véleményiink szerint a befogado térségben létre kell jonnie egy olyan szakmai
koordinacids szervezetnek, amely — lehetéleg legalabb megyei szinten — ellatja a fenti
feladatokat, és ehhez megfeleld kapacitassal rendelkezik. Ebben a szervezetben egyarant
lennitik kell olyan szakembereknek, akik a helyi adottsagokat ismerik, és olyanoknak is,
akik a felséoktatasra vonatkozoan rendelkeznek megfeleld kompetenciakkal. Ez a szerve-
zet természetesen lehet maga a fenntarto kft. vagy alapitvany, de joval tobb funkcioval és
kapacitassal, mint amit a kormanyzati elképzelések ennek szannak (t.i. infrastruktura-iize-
meltetés). A koordinacids szervezet feladatkorének nagysaga és kapacitas-igénye a térség-
ben elinditand6 képzések szamatol és nagysagrendjétdl, az egylittmiikodo szereplok sza-
matol fiigg.

4. Tanulasi élmény és eredmény

Meggy6z6désiink, hogy a kihelyezett képzéhely a jelenlegi szervezeti formaban nem
biztositja ugyanazt a tanulasi élményt és eredményt a KFKK-n tanuloknak, mint a gesztor
egyetem hallgatoinak. Egy, kizardlag a gesztor egyetemrdl az orak idejére leutazo oktatok-
ra és kizarolag a gesztor intézményben elérhetd hallgatoi szolgaltatasokra épitd rendszer
megfosztja a hallgatokat mindattol, amit dsszességében tanulasi élménynek, hallgatoi 1ét-
nek neveziink. Az IKT természetesen sok tekintetben athidalhatja a tavolsagot (pl. vizsga-
ra torténd jelentkezés, e-ligyintézés), de nem semlegesiti az ,,intercity professzorok” prob-
lematikajat, nem potolhatja a mentoralas, a tehetséggondozas, az oktatokkal egyiitt torténd
kutatas, az adott képzés oktatasszervezodjével valo kdzvetlen kommunikacio, a kiilonb6zo
szakmai rendezvények hidnyat.

Ezért véleménylink szerint a KFKK-knak allandé helyi munkatérsakkal kell rendelkez-
nitik; ezen beliil rezidens oktatokkal és bizonyos szolgaltatdsokat helyben nyujtd személy-
zettel. Ami a rezidens oktatokat illeti, fontosnak tartjuk, hogy a képzésekben a gesztor
egyetemek vegyek igénybe azoknak a helyi szakembereknek a munkajat, akik 6raadoként,
¢és a késébbiekben esetleg mester oktatoként biztosithatjak, hogy a hallgatok friss gyakor-
lati tudasra tegyenek szert, és egyben kapcsolatot jelentenek az KFKK és a realszféra ko-
zott. Azokon a befogado telepiiléseken, ahol jelenleg is miikodik felsGoktatasi intézmény
és igy jelenleg is van helyi f6allast oktatoi kar, ezeket az oktatokat — amennyiben szakma-
ilag megfeleléek — tovabb kell foglalkoztatni. De hosszabb tavon azokban a felsdoktatasi
elézmények nélkil 1étrejové KFKK-kban is ki kell alakulnia egy rezidens, helyben lako
oktatoi gardanak, amennyiben tobbféle képzésiik és viszonylag magas hallgatoi 1étszamuk

" A vizsgalt varos kérdésiinkre adott valaszabol kideriil, hogy még a fels6oktatasi intézménnyel
évtizedek ota rendelkezé varosra is az jellemz6, hogy az 6nkormanyzatnak soha nem volt szoros
kapcsolata a helyi féiskolaval, karral, a kapcsolat kizarolag protokollaris elemekre korlatozddott és
korlatozddik. Az dnkormanyzat kozosségi foiskola mikodtetésében vald lehetséges szerepvallala-
sat firtatd kérdésiinkre a kovetkezd valaszt kaptuk: ,Miutan a felsGoktatds soha nem tartozott az
onkormanyzat iranyitasi kompetenciaba (szemben a koznevelés iranyitasaval és fenntartasaval),
nem all rendelkezésre a feltett kérdése megvalaszolasara alkalmas szakembergarda létszamaban és
Osszetételében sem. Amennyiben természetesen létrejonne barmilyen tanacsado testiilet, tarsadalmi
feliigyeleti szerv, az onkormanyzatnak abban képviseleti jogot kell kapnia. A varos dnkormanyzata
nyitott mindenfajta egyiittmiikddésre, azonban a jelenlegi koltségvetési gyakorlat nem teszi lehetd-
vé a pénziigyi tamogatasra vonatkozd elkotelezettség vallalasat. A hagyomanyos értelemben vett
intézményfenntartoi szerepet nem tudja a varos ellatni.”
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van, és hosszu tava fennmaradasuk valoszinti. Kizarolag a gesztor egyetem(ek)rdl lejard
oktatokkal nem lehet olyan felsoktatast mikddtetni, amelyik magas szinvonalu oktatast
és teljes kort tanulési élményt nyujt, és nem elképzelhet6 a felsdoktatas masik két funkci-
ojanak, a kutatasnak és a kdzosség szolgadlatdnak a megvaldsitasa sem.

Az oktatoi garda mellett a KFKK-n a helyben nytjtott szolgaltatasokhoz is megfeleld

kapacitast kell kialakitani. Ilyen funkciok példaul:

e oktatasszervezés: helyben felmeriil§ oktatasszervezési feladatok ellatasa (pl. tobb
kozremiikodo szervezet vagy szervezeti egység esetén oOrarend-Osszehangolds, te-
rembeosztas), probléma-elharitas, tanadcsadas (pl. abban, hogy a hallgatonak a gesz-
tor egyetemen milyen ligyben kihez kell fordulnia),

o ETR/Neptun segitségnyujtas,

e konyvtari tanacsadds, konyvtari alapszolgaltatasok,

o hallgatoi ligyintézés (didkigazolvany, jegyzettamogatds, 0sztondij, didkkedvezmé-
nyek stb.),

e a gyakorlati képzések — FOSZK, dualis képzés — operativ szervezése,

o a gesztor egyetemrol érkezé oktatok és a kiils6 6raadok asszisztenciaja.

Természetesen nincs arrdl szo, hogy a KFKK-n teljes korii szolgaltatasokat kell nyj-
tani, hiszen az 0j intézménytipus hatékonysaga éppen az lehet, hogy nem kell az egyetemi
kapacitasokat helyben ,,megduplazni”. De az sem elképzelhetd, hogy a hallgatok helyben
ne tudjanak senkihez fordulni, ha a tanulassal, tigyintézéssel kapcsolatos kérdésiik, prob-
lémajuk van; a kiviilr6l (gesztor egyetemrdl, redlszférabol) érkezo oktatoknak pedig ne
legyen helyben semmilyen asszisztenciajuk.

Abban az esetben, ha egy KFKK dinamikusan fejlédik, egyszerre tobb gesztor egye-
temmel is egytittm{ikodésre 1ép, a képzések és a hallgatok szama jelentdsen nd, célszerli a
képzobhelyet jogi személyiséggel felruhazni és 6nalld szervezetként tekinteni rad. Ebben az
esetben sajat alkalmazottai lehetnek, és bizonyos dontési jogkoroket — a gesztor egyete-
mek szakmai kontrolljanak megtartasa mellett — az KFKK-hoz célszerii allokalni.

5. A kozosségi felsdoktatasi képzési kozpontok iranyitasa

Abbdl kiindulva, hogy az altalunk javasolt szervezeti modell szerint a KFKK-k nem
pusztan oktatasi szinterek lesznek, ki kell térniink az 01j szervezettipus iranyitasanak kér-
désére is. Ezzel kapcsolatban négy javaslatot tartunk sziikségesnek megfogalmazni. Az
egyik egy vezet6i munkakdr (példaul kampuszigazgato) 1étesitése a kihelyezett képzohe-
lyen, a masik egy stratégiai iranyito testiilet 1étrehozasa, a harmadik egy matrix szemléleti
dontési rendszer kialakitasa az oktatasszakmai kérdésekben, a negyedik a gesztor egyete-
men beliili szervezeti megoldas.

5.1. Kampuszigazgato

Az éaltalunk javasolt szervezeti modellben a KFKK-ba szdmos olyan funkcio, tevé-
kenység keriil a végrehajtasukhoz sziikséges munkaeré-allomannyal egyiitt, amely sziik-
ségessé teszi egy vezetdi munkakor 1étrehozasat. A kampuszigazgatd feladata a KFKK
szervezet €s infrastruktira hatékony mukddtetése; a kozosségi funkciokat és a létesit-
mény-fenntartast ellatd adminisztrativ személyzet munkajanak iranyitasa, a KFKK, a helyi
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szereplok és az egyetem(ek) kozotti kapesolat folyamatos fenntartasa, azaz a KFKK ope-
rativ iranyitasa. Ez a feladatkor els6sorban adminisztrativ jellegli, de meggy6zodésiink
szerint a felsGoktatasban az adminisztrativ és az oktatasi kérdések nem valaszthatok el
teljes mértékben egymastol, igy a felsdoktatds vildgat ismerd €s értd, ugyanakkor vezetési
kompetenciakkal is rendelkezd szakemberre van sziikség.

Bar a kampuszigazgat6 feladatkore joval sziikebb, mint egy klasszikus amerikai k6zo6s-
ségi foiskola vezetdjéé, nem tanulsagok nélkiili attekinteni azokat az elvarasokat, kompe-
tenciakat, amelyeket az American Association of Community Colleges hatarozott meg a
kozosségi foiskolak vezetdire vonatkozoan. Ezek a kovetkezok:

e stratégiai szemlélet,
er6forras-menedzsment (emberi, materialis, pénziigyi),

a kozosségi foiskolai szerepkdrrel valé azonosulas €s annak megvalositasa,
professziondlis irdnyitas (emberek vezetése, operativ menedzsment),
egylittmiikodés, kommunikécio. (AACC)

A kampuszigazgatot szervezeti modelliink szerint a KFKK iranyito testiilete bizza meg
(lasd a kovetkezo alfejezetet), e testiilet fogalmazza meg a vele szembeni elvarasokat,
értékeli a munkéjat, azaz a kampuszigazgato e testiiletnek tartozik elszamolassal.

5.2. Irdnyito testiilet

Tekintettel arra, hogy a KFKK Iétrehozasaban és miikodtetésében tobb helyi és nem
helyi szerepld, s6t, adott esetben tobb egyetem is részt vesz, sziikségesnek tartjuk egy, e
szereplOk felett és ezek képviseldibol allo stratégiai iranyito testiilet 1étrehozasat. Kizaro-
lag egy ilyen testiilet létrehozasaval

e oldhatok fel bizonyos hataskori dilemmak,

e biztosithato az egységes, kozosen kialakitott €s minden fél szamara elfogadhat6 stra-

tégia.

Iranyito testiilet nélkiil rendszeresen, tobb kérdésben is felmeriilhetnek illetékességi
problémak, nevezetesen, hogy a fenntarté vagy az egyetem dontson bizonyos kérdések-
ben. Szamos esetben eltérd lehet a képzohelyet fenntarté 6nkormanyzat (vagy/és vallalat)
és az oktatasi szolgaltatast nyujtdo egyetem érdeke, elképzelése, igy, ha akar a fenntarto,
akar az egyetem dont, a masik fél érdekei sériilhetnek. Ezt a problémat csak ugy lehet
feloldani, ha bizonyos stratégiai jelentdségl kérdéseket, a miikodés alapelveit kozos don-
tési hataskorbe utaljuk, azaz k6z0s testiiletet hozunk 1étre. Kiilondsen indokolt ez abban az
esetben, ha az egyik és/vagy a masik oldalon nem egy, hanem tobb Szerepl6 is van, azaz
megrendeloként az onkormanyzat mellett masok (pl. vallalkozasok) is megjelennek, illet-
ve szolgaltatoként tobb egyetem is fellép. Ebben az esetben kizardlag a kdzos testiilet le-
het a megoldas az olyan kérdésekben, amelyek Osszehangolt dontéseket és az érdekek
kiegyensulyozasat kivanjak meg.

Véleményiink szerint az 0j intézménytipus kivalo alkalmat jelenthet a kormanyzatnak
arra, hogy — mintegy pilotként -- bevezesse az angolszasz orszagokra jellemz6 kormany-
zasi rendszert a magyar felsdoktatasban.

Az egyetemi kormanyzasnak két alapmodellje kiilonitheto el:

o cgytestiileti kormanyzas;

¢ hatalommegosztason alapulé kormanyzas (shared governance).
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Az egytestiileti kormanyzasban egyetlen testiilet hataskorébe tartoznak az adminisztrativ-
gazdasagi és az akadémiai dontések is, valamint a rektor kinevezése. Ez éltalaban a talnyo-
moan az egyetemi oktatok és hallgatok képvisel6ibdl allo szenatus. Ezt a kormanyzasi rend-
szert nevezziik kontinentalis modellnek, tekintettel arra, hogy az eurdpai kontinens orszagai-
ra hosszu ideig ez volt a jellemz6. A hatalommegosztason alapulé kormanyzas (shared
governance) esetében az adminisztrativ, gazdasagi, stratégiai kérdésekben az iranyito testii-
let (board) az illetékes, és ez nevezi ki és szamoltatja el a rektort is, a szenatus hataskore
pedig az akadémiai iigyekre korlatozodik. Az iranyitd testillet a kiilsd érintettek
(stakeholders) érdekeit is képviseli, ezért a legtobb helyen tagjainak tobbsége kiilsd (nem
egyetemi szerepld). A kiils6 tagok kozott orszagonként valtozd modon, de altalaban megta-
laljuk az allam, a gazdasagi szféra, a helyi kormanyzat, a civil szektor képviseldit. Ezt an-
golszasz iranyitasi rendszernek is nevezziik, mert Anglidban és az Amerikai Egyesiilt Alla-
mokban alakult ki. Ugyanakkor a 20. szazad utolso és a 21. szazad els6 évtizedében a konti-
nentalis Eurdpa, igy példaul Hollandia, Belgium, Svédorszag, Norvégia, Dénia, Finnorszag,
Olaszorszag, Spanyolorszag, Ausztria attért az angolszasz egyetemi kormanyzasra. A volt
szocialista orszagokban is torténtek kezdeményezések a hatalommegosztason alapuld kor-
manyzas bevezetésére, de ezek nem jartak sikerrel. A kontinentdlis egyetemiranyitasnak
azonban szamos gyengesége van. (Részletesen lasd Keczer 2010, 2014) Egyetértiink Taylor
megallapitasaval, mely szerint ,,mivel az egyetem professzionalis szolgaltatast végez egyre
inkabb piaci kdrnyezetben, a hatalom bizonyos foki megosztasa sziikséges az egyetem sike-
res mitkodéséhez” (Taylor 2013:80). A hatalommegosztason alapuld egyetemi kormanyzas-
nak ugyanakkor azt a megkozelitését tartjuk helyesnek, mely szerint a hatalommegosztas az
iranyito testiilet tagjainak, az egyetemi vezetésnek, a dolgozoknak és a hallgatoknak az
egyiittmitkodése és kozos felelossége a legfontosabb kérdésekben, amely a kolcsonos tiszte-
leten és nyilt kommunikacion alapul. (Gayle et al. 2003:31, 110) A ,,shared” jelentése ugya-
nis nem elkiilonités, szétvalasztas, hanem kozos birtoklas, osztozas a kozos felelosségen. ,,A
jo kormanyzasi rendszer olyan, amely képes megodrizni az akadémiai értékrend integritasat,
mikozben fogékonnya és valaszképessé teszi az egyetemet a kornyezetébdl érkezé tizenetek-
re, elvarasokra és igényekre.” (Fried 2006:81)

Az iranyito6 testiiletek, mint fentebb irtuk, a kiilsé érintettek érdekeit is képviselik, ezért
létrehozasuk kiilondsen indokolt egy olyan intézménytipus — a KFKK — esetében, amely
kiildetését tekintve elsdsorban a helyi érdekeket szolgalja, igy iranyitasaban a helyi sze-
repléknek mindenképpen szerephez kell jutniuk. Emellett, mint fentebb irtuk, a KFKK-k
létrehozasa és miikodtetése olyan tobbszereplés feladat, amely szinte elképzelhetetlen
koz0s iranyitas nélkiil.

Az altalunk javasolt szervezeti modellben az iranyitd testiilet a kdvetkezd szereplok
keépviseldibol all:

o fenntartd (6nkormanyzat, vallalatok),

o cgyéb helyi szereplok (kozépiskolak, civil szervezetek, kamarak, kozintézmények, a

fenntarto szervezeten kiviili vallalkozasok),

e gesztor egyetem(ek).

Az iranyité testiilet elsddleges feladata a KFKK stratégiai iranyvonalanak meghataro-
zasa, annak feliigyelete, hogy a KFKK e stratégiai iranyvonal mentén miikddik, a KFKK
térségi hatasanak figyelemmel kisérése, az esetlegesen eltérd érdekek Gsszehangolésa, a
kampuszigazgato kinevezése és elszamoltatasa. Az iranyitd testiilet tehat nem foglalkozik
a KFKK operativ miikddtetésével, de dont minden olyan kérdésben, amely az érintett sze-
replok kdzos dontését igényli.
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5.3. Oktatdsszakmai irdnyitis

A KFKK-k egyik alapkérdése lesz, hogy milyen képzési portfolid, és azon beliil milyen
képzési tartalmak és formak valdsuljanak meg egy adott képzési kézpontban, ugy, hogy az
egyszerre feleljen meg az altalanos minéségi elvarasoknak és a sajatos helyi igényeknek.
Masképpen: hogyan tud a képzés egyszerre standard és rugalmas lenni? Hogyan egyeztet-
het6 0ssze az akadémiai kivalosag és a munkaltatok konkrét elvarasa?

A hagyomanyos divizionalis szemlélet Ugy teszi fel a kérdést, hogy a centrum-divizio
relacioban hova helyezziik a dontési hataskort, azaz a KFKK (illetve a fenntartoja) vagy
az egyetem (azaz annak illetékes oktatdsi egysége) dontson oktatdsszakmai kérdésekben.
Leegyszertsitve: ki mondja ki a végso szot abban, hogy a hallgatok mit és hogyan tanulja-
nak? Ha a dontés a fenntartdé, elképzelhetd, hogy az akadémiai szempontok hattérbe szo-
rulnak — jobb esetben a munkaltatok elvarasaival szemben, rosszabb esetben gazdasagos-
sagi okok vagy egyszeriien a hozza nem értés miatt.® Ha a dontés az egyetemé, a munkal-
tatok gyakorlatias, naprakész ismeret-atadasra vonatkozo elvarasai szorulhatnak hattérbe
szerencsés esetben az akadémiai kivalosaghoz valé ragaszkodas, rosszabb esetben az ele-
fantcsont-torony szemlélet, a napi gyakorlattal valdé kapcsolat vagy a képzési tartalmak
rugalmas atalakitasahoz sziikséges kapacitas hianya miatt.

Véleményiink szerint a megoldast a matrix strukturdkra jellemzd megkozelités jelenti,
amely nem eldonti a fenti kérdést, hanem ,,atvagja”. Mint tudjuk, a matrix struktirakban
két (vagy akar tobb) dimenzid azonos stllyal van jelen, a dontések pedig e dimenziok
metszéspontjaban, kozosen, minden dimenzié szakmai szempontjainak figyelembe vételé-
vel sziiletnek. A KFKK oktatdsszakmai dontéseire alkalmazva a matrix szemlélet azt je-
lenti, hogy a fenntart6 és az altala képviselt helyi szereplék elvarasai és az egyetem illeté-
kes oktatasi egységének szempontjai azonos sullyal jelennek meg a dontéshozatalban, és
mindkét szempontrendszert a lehet6 legnagyobb mértékben figyelembe vevo, kozos don-
tés sziiletik.

A fenntarté azt a tudast hozza a dontéshozatalba, hogy az adott térségben milyen
szakmakra van sziikség. Az egyes munkaltatok azzal a tudassal jarulnak hozza a j6 donté-
sekhez, hogy milyen szakemberekre, milyen kompetenciakra van sziikségiik. Az egyetem
oktatasi egysége azt a tudast hozza a kdzos dontéshozatalba, hogy egy adott tudomanyte-
riilletnek (szaknak, tantdrgynak) milyen akadémiai tartalmat kell hordoznia, azaz

e melyek azok az alapismeretek, amelyek az adott szakteriilet elsajatitdsahoz nélkii-

16zhetetlenek, illetve

e mi az, amit jelenleg az adott tudomanyteriilet legkivalobb képvisel6i egy-egy kér-

désrdl tudnak, gondolnak.

Az egyetem tud javaslatot tenni arra vonatkozoan is, hogy egy adott képzési tartalmat
milyen formaban lehet a legjobban atadni, a helyi szereplok pedig javaslatot tehetnek a
gyakorlati kivitelezés, a sajat kozremiikddésik modjara vonatkozoan. gy, kozosen, a
standard akadémiai és a specialis helyi szempontokat azonos sullyal figyelembe véve lehet

8 A kérdéseinkre vélaszolo kdzépiskolai vezetd szerint a jelenlegi felsboktatasi intézmény leg-
nagyobb gyengesége az oktatas rossz mindsége: ,,Kevés tudassal is diplomat kaphatnak a tanulok,
emiatt a jol tanulok, szakmai tudassal rendelkezé tanulok diplomdja is leértékelodik. A frissen
veégzetteket nehezen veszik fel az eldzéekben leirtak miatt. Sokan emiatt igy gondoljak nem érde-
mes tovabbtanulni, mert Ggysem tudnak majd elhelyezkedni, igy a jobb képességii tanulok is le-
mondanak a tovabbtanulas lehetdségérol.”
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olyan oktatasszakmai dontéseket hozni, melynek eredményeképpen olyan fels6fok vég-
zettségl szakemberek keriilnek ki a rendszerbdl, akik — a kormanyzati elvarasoknak meg-
feleléen — stabil elméleti és korszertii, jol alkalmazhatd gyakorlati tudassal rendelkeznek.

Ugy gondoljuk, hogy a KFKK formalis szervezeti strukturaja mogott olyan szakmai
munkacsoportoknak kell miikddnitik, amelyek a fent leirt matrix szemléletben kidolgoz-
zak a képzési portfolidra, képzési tartalmakra €s oktatasi modszerekre vonatkozd, tanulasi
eredmény szemléletli javaslatokat.

5.4. A gesztor egyetemen beliili szervezeti megoldis

Az 1j tipusu feladat, azaz a tavoli dnkormanyzatokkal és munkaltatokkal vald egyiitt-
miikddés, a tdvoli képzések szervezése, koordinacidja a gesztor egyetemen is szervezeti
megoldast, kapacitast (kompetenciat és erdforrast) igényel. A szervezeti megoldasra vo-
natkozdéan nem tarjuk sziikségesnek a kozponti (torvényi) szabalyozast, ugy véljik, hogy
ebben az egyetemeknek szabad kezet kell adni, ezt a szervezeti autondmia tartomanyaba
tartozo kérdésnek tekintjiik. Fontosnak tartjuk azonban attekinteni a lehetséges szervezeti
megoldasokat, valamint azok elényeit €s hatranyait.

Elvileg lehetséges, hogy minden egyes képzést az illetékes oktatasi szervezeti egység
(kar, tanszék) szervez és koordinal kiilon-kiilon, emellett az illetékes adminisztrativ egy-
ségek (pl. hallgatdi szolgaltatoi iroda, ETR/Modulo felelds) is 6nalléan ellatjak a KFKK-
val kapcsolatban felmeriild feladatokat. Véleményiink szerint azonban ez a gyakorlatban
szakmai és operativ teriileten is koordinacids problémakat okozna, lemondana az centrali-
zaciobol eredd mitkodési hatékonysagrol, és tovabb fragmentalnad a gesztor intézménybe
egyébként sem konnyen integralhat6 kihelyezett képzést. Ezért ezt megoldast csak akkor
tartjuk megfelelonek, ha és ameddig a gesztor egyetem csak egy vagy két képzést indit a
KFKK-ban.

Felmeriilhet a KFKK-val kapcsolatos feladatok és hataskorok azon karhoz telepitése,
amelyik varhatéan a legnagyobb mértékben vesz majd részt a kihelyezett képzésben. En-
nek hatranya azonban, hogy a képzési igények valtozasaval valtozhat a KFKK-ra vonat-
kozo képzési portfolio és ennek megfelelden az egyes karok érintettsége is. Tovabbi hat-
rany, hogy a képzések kihelyezésével ,,exportalnank™ azt az egyetemen beliil a mai napig
fennallé problémat, hogy — bar az integracio 17 éve lezajlott és kétségteleniil jelentOs eld-
relépések torténtek -- a karkozi egyiittmiikodés még mindig nem zokkendmentes. Félo
tehat, hogy a gesztor kar a sajat profilja iranyaba huzna a KFKK-t, az oktatdi garda pedig
nem egyetemi, hanem kari meritésii lenne. Ezért ezt megoldast is csak akkor tartjuk meg-
felelének, ha és ameddig a gesztor egyetem csak egy karhoz tartozo képzési teriilete(ke)n
indit a KFKK-ban. Megjegyezziik azonban, hogy az uj feladathoz sziikséges kapacitasok-
nak ebben az esetben is ki kell épiilniiik — az illetékes karon.

Tobb kart érintd tobb képzési teriilet esetében a fentiek alapjan azt javasoljuk, hogy a
KFKK-val jar6 feladatokat és az ezzel jard hataskoroket az egyetemi kozpontba telepitsék —
természetesen az egyetem jelenlegi miikodési rendjének megfelelden minden illetékes sze-
replo és testiilet kapcsolodo hataskorének és kozremiikodésének fenntartasa mellett. Lehet-
séges Uj kozponti egység létrehozasa, vagy az 0j feladatnak egy meglévd kdzponti szervezeti
egységhez (példaul oktatasi igazgatdsag) telepitése is a sziikséges kapacitasbdvitéssel.

Ennél a megoldasnal tisztazni kell

o a kdzponti egység feladat- és hataskorét, és ezzel 6sszefliggésben

o a kihelyezett képzésben részt vevo oktatasi egységek (kar, tanszék) és adminisztrativ

egységek, valamint a kdzponti egység viszonyat.
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A KFKK létrehozasaval és mitkodtetésével kapcsolatos koordinacios és adminisztrativ
feladatokat, a helyi szereplokkel valo egyiittmiikodést, kapcsolattartast célszert a kdzponti
egység feladatava, felelGsségévé tenni. Az oktatas-szakmai kérdések természetesen az
illetékes oktatasi egységek hatdskorébe tartoznanak, a képzési portfolio kialakitasa, a
munkaltatok elvarasainak megfeleld tartalom meghatarozasa pedig a kdzponti egység €s
az illetékes oktatasi egységek kozos feladata lenne.

6. Osszegzés

A szervezetek sikere szempontjabdl a szervezeti, irdnyitasi kérdések alapvetdek. Bizo-
nyos szervezeti megoldasok tdmogatjak, eldsegitik az eredményes mitkodést és a kiildetés
megvalositasat, mig a rosszul, atgondolatlanul, vagy a kiildetéssel nem 0sszhangban meg-
valasztott szervezeti megoldasok jelentdsen gatoljak azt. Ugyanez vonatkozik az iranyitas-
ra is: a koriiltekintéen kialakitott iranyitasi rendszer, a jol meghatarozott hataskorok és
felelésségi korok, a megfeleld helyre allokalt dontési jogosultsagok sikerre viszik a szer-
vezetet; a rossz irdnyitasi rendszer pedig akaddlyozza az eredményes miikddést. Ezért a
valasztott szervezeti megoldasok és iranyitasi rendszer fontossagat nem szabad alabecstil-
ni. Egy fels6oktatasi intézmény esetében ezeknek legalabb akkora jelent6ségiik van, mint
a képzési portfolio megfeleld dsszeallitasanak.

A kormdanyzati szandék egyértelmii arra vonatkozoan, hogy a KFKK létrehozasara és
fenntartasara a telepiilési onkormanyzat, vagy a helyi onkormanyzat(ok) és helyi vallalko-
zas(ok) egy nonprofit szervezetet (alapitvany, nonprofit kft.) alapitanak, és ez a szervezet
lesz a KFKK fenntartoja. Az is eldontott kérdés, hogy a KFKK-k nem 6nalld intézmények
lesznek, hanem egy gesztor egyetem kihelyezett képzohelyei. Ezeket a kormanyzati don-
téseket a modelliink sarokkoveinek tekintettiik és javaslatainkat ezekkel 6sszhangban dol-
goztuk ki.

Meggyozddésiink azonban, hogy a jelenleg eldirt szervezeti megoldas menedzsment
szempontbdl tobb ponton is problematikus. Jelen formajaban az 0j intézménytipus nem
alkalmas a neki szant kiildetés megvaldsitasara; bizonyos (koordinacios) funkcidknak
ebben a rendszerben nincs gazdaja; nem biztosit az anyaintézménnyel egyenértékii tanula-
si élményt és eredményt; valamint iranyitasi szempontbol kiforratlan.

Véleményiink szerint a fenntart6 szervezet feladata nem csupan az oktatasi infrastruk-
tara miikodtetése kell legyen, hanem olyan rendszerszintli koordinacios feladatok ellatasa
is, mint példaul

o a képzési igények felmérése az adott térségben,

o amegfeleld gesztor egyetem(ek) kivalasztasa,

e a helyi szereplokkel és a gesztor egyetemmel/egyetemekkel valo stratégiai szintii

kapcsolattartas,

e forrasteremtés stb.

Ezért a fenntartd szervezetet mi nem létesitmény-fenntartonak, hanem az adott térség
felsdoktatasi szolgaltatasait és az érintett szereplok tevékenységét koordinald szakmai
szervezetnek tekintjiik. Ugy véljiik, hogy a telepiilési 6nkormanyzatoknak és a helyi val-
lalkozasoknak jelenleg nincs kapacitasuk (eréforrasuk, tapasztalatuk, kompetenciajuk) e
feladat ellatasahoz, ezért javasoljuk a sziikséges szakért6i kapacitis megteremtését.

Egy kovetkezo, altalunk felvetett probléma, hogy véleményiink szerint egy képzési
szintér nem képes annak a kiildetésnek a betoltésére, amit a kormanyzati elképzelések a
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KFKK-kra vonatkozoan meghataroztak, ¢s igy nem fejtik ki azt a térségfejlesztd hatast
sem, amit létrehozasuktol remélnek. Ezért a mi felfogasunkban a KFKK-k nem csupan
képzési szinterek néhany Iétesitményfenntartasért felelés alkalmazottal, hanem olyan
szervezetek, melyekben
e a gesztor egyetemek altal megbizott rezidens és ingazo6 oktatok,
o a kozosségi funkciok megvaldsitasat biztositdé adminisztrativ személyzet,
e az oktatasi-kutatasi funkciok megvalositasat timogato adminisztrativ személyzet,
e a létesitményfenntartasért felelos személyzet
dolgozik. Ezek 1étszamat a képzések és a hallgatok szama, az intézmény kozosségi ak-
tivitdsa hatdrozza meg. Szervezeti modelliinkben a KFKK-ba szdmos olyan funkcio,
tevékenység kertiil a végrehajtasukhoz sziikséges munkaerd-adllomannyal egyiitt, amely
sziikségessé teszi egy vezetéi munkakor 1étrehozasat is, ezért javasoljuk egy kampusz-
igazgatd megbizasat. Hasonloan fontosnak tartjuk, hogy a gesztor egyetemeken a
KFKK-val kapcsolatban felmeriil6 Gj feladatoknak is megfelel6 felelése legyen — ja-
vaslatunk szerint egy kdzponti szervezeti egységben.

Tovabbi probléma, hogy egy kihelyezett képzohely — leutazd oktatdkkal és csak a gesz-
tor egyetemen hozzaférhetd hallgatoi szolgaltatasokkal — nem biztosit megfeleld tanulasi
élményt és eredményt a hallgatoknak. Ezért véleményiink szerint rezidens oktatoi garda és
tamogatd személyzet, valamint bizonyos helyben hozzaférhetd szolgltatasok nélkiil6zhe-
tetlenek.

A harmadik, a fentiekkel is 0sszefiiggd kérdéskor a KFKK-k iranyitasaval kapcsolatos.
Tekintettel arra, hogy a KFKK Iétrehozasaban és miikddtetésében tobb helyi €s nem helyi
szerepld, sot, adott esetben tobb egyetem is részt vesz, sziikségesnek tartjuk egy, e szerep-
kivalo lehet6séget teremt arra, hogy pilot formaban megjelenjen a hazai felsdoktatasban az
angolszasz tipusu, kiillonb6zo szereplok kozos felelésségvallalasan alapuld kormanyzasi
rendszer. Javasoljuk tovabba az oktatasszakmai kérdésekben a matrix szemléletli, az aka-
démiai és gyakorlati szempontokat azonos sullyal figyelembe vev6 dontéshozatali rend-
szer kialakitasat.

A fenti megallapitasokat — a vezetéstudomany alapelvét kovetve — a KFKK-k kiildeté-
sére, funkcidira vonatkozo elképzelésekbdl, a miikddésiiktdl elvart gazdasagi-tarsadalmi
hatasokbol vezettiik le. Javaslatainkat a nemzetkozi gyakorlat és tapasztalatok széleskorii
¢és atfogo feltarasat (szakirodalom-feldolgozas €s szekunder elemzés) kdvetden dolgoztuk
ki és figyelembe vettiik az érintett szereplok véleményét is, melyet primer kutatas kereté-
ben ismertiink meg.
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JOB KNOWLEDGE TESZTEK ALKALMAZASA AZ ELOZETESEN
MEGSZERZETT TUDAS MERESERE ES ELISMERESERE

USING JOB KNOWLEDGE TESTS FOR THE ASSESSMENT AND
RECOGNITION OF PRIOR EXPERIENTIAL LEARNING

KEszLER ADAM PhD-hallgaté
Debreceni Egyetem Gazdasagtudomanyi Kar

Abstract

In the discipline of knowledge management validation means the accreditation of prior
and experiential learning (APEL). This process enables people of all ages, backgrounds
and attitudes to receive formal recognition for skills and knowledge they already possess.
Nowadays there are various ways of prior learning assessment, one of them is the job
knowledge test. In the first part of this study I introduce the background of the different
ways of adult learning, the aim of the validation and the importance of the accreditation of
prior learning. In the second part of the study | introduce the term of job knowledge as a
part of knowledge management and a typical test development process. The study aims to
show that job knowledge tests can be a reliable in the process of APEL and in the person-
nel selection process.

1. Bevezetés

Az eldzetesen megszerzett tudas elismerése, mint az élethosszig tartd tanulas, azaz a
Life Long Learning fontos eleme mar évtizedek ota kritikus kérdés az Eurdpai Unidban.
Ahhoz, hogy egy munkavallalé napjainkban hossza tavon is eredményes tudjon maradni
és képezhesse magat, munkavégzés mellett fejlodhessen, elengedhetetlen megoldast ke-
resni €s talalni arra, hogy miként valdsithatd meg mindez leghatékonyabban. A szakmai
tudas felmérésében fontos tényezd az ido és a koltségvonzat is, igy a cél minden esetben
olyan megoldas keresése vagy fejlesztése, mely mind a munkavallald, mint pedig a mun-
kaltato érdekeit egyarant szolgalja és igényeiket kielégiti.

A tudas felmérésére nem csak a jeloltek kivalasztasanak folyamata soran van sziikség,
hanem sok szakteriileten mar szinte elvaras, hogy a munkavallalok folyamatosan képezzék
magukat vagy a munka jellegéb6l fakadoan, vagy pedig sajat eldmeneteliik érdekében.
Kiilonosen érdekes eset az, amikor egy jelolt a lehetdségeivel élve egy masik orszadgban
vallal munkat, mint ahol a képzettségét szerezte vagy ahol a munkatapasztalatat. Olyan
eset is elképzelhetd, hogy a karrierje soran t6bbszor mas orszigban keres allast, mert a
szakmaja iranti keresletet és munkaerdigényt koveti. Ezekben az esetekben sziikség van
egy olyan mddszerre, mely a lehetd legjobb ¢és legvalosabb képet adja a jelolt tudasardl a
szakmai specifikaciokhoz és a munkaltatoi igényekhez viszonyitva. Erre kinalnak megol-
dast a job knowledge, azaz a szakmai tudast felmérd tesztek.
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2. Kiilonbo6z6 tanulasi utak

Az elozetesen megszerzett tudas elismerése a tudasmenedzsment egy fontos eleme és a
moédszer pedig gyakran kérdése. Franciaorszagban mar hirom évtizedes multja van, mig
Magyarorszagon még egy nem teljesen kiforrott keretrendszerrdl beszéliink. A tapasztala-
ti, szakmai tudas elismerését timogatd eljaras lényege egy olyan folyamat létrehozasa,
mely az egyén elézetesen megszerzett tudasanak, képességeiknek felmérését és értékelését
fedi le. A megszerzett tudas esetében nem veszi figyelembe, hogy a tudast milyen keretek
kozt szerezték, igy a formalis, nonformalis és az informalis tanulas altal szerzett tudas
egyarant lehet az elismerési eljaras targya.

Az eldzetesen megszerzett tudas alapvetden harom jol elkiilonithetd modon szerezhetd
meg. Egyik lehet6ség a formalis tanulas, egy masik az informalis tanulas, a harmadik pe-
dig a non-formalis tanulas. Formalis és non-formalis keretek kozott elsdsorban tényszerii
tudas, lexikalis ismeret szerezhetdé meg. Informalis Gton tanulhatunk a mindennapi életiink
soran szinte barhol, példaul a médiabdl, az internetrdl, a munkavégzéshez kapcsolododan.
Tot (2006) szerint a tanulés kiillonb6zo formai kdzott nem szabad rangsort felallitani, mert
mindegyiknek megvan a maga szerepe az ismeretek bovitésében, a tudds gyarapitasaban.

A munkahelyi tanulds fogalma szoros 0sszefiiggésbe hozhaté az egész életen at tartd
tanulas XX. szdzadban megjelent koncepciojaval. A koncepcio legtobb értelmezdje csak
egy szerepl6t, a munkavallalot tekinti érintettnek, holott a folyamatnak szerves résztvevéje
a munkaerdpiac masik oldala, a munkaadé. A feln6tt kord munkavallald egyén bizonyos
tanulmanyok elvégzése utan keriil a munka vilagaba, a tanulasrél olyan személyes tapasz-
talatai vannak, amelyek erésen befolyasoljak tovabbi motivacidit. A munkaadok valami-
lyen uton, valamilyen teriiletre kiképzett dolgozokkal keriilnek kapcsolatba, akiknek kép-
zettsége, kompetencidja pillanatnyilag megfeleld az elvégzendd feladat szempontjabol. A
munkaerépiac mindkét szerepléje elsdsorban bizonyitvanyokkal beazonositott mdédon
gondol a tudasra, de a formalizalt keretekben megszerzett tudas nagyon hamar eléviilhet.

A munkahelyi tanulds értelmezéséhez fontos, hogy meghatarozzuk milyen formaban és
modokon lehetséges az. Az Eurdpa Tanacs ,,Memorandum az egész életen at tarto tanulas-

1. Formalis tanulas: oktatasi és képzési intézményekben valosul meg, oklevéllel, szak-
képesitéssel ismerik el.

2. Nem formalis tanulas: az oktatasi és képzési rendszerek mellett zajlik, altalaban
nem ismerik el hivatalos bizonyitvannyal; lehetséges szintere a munkahely, de
megvaldsulhat civil tarsadalmi szervezetek korében is.

3. Informalis tanulas: a mindennapi élet természetes velejardja. A formalis és nem forma-
lis tanulasi formakkal ellentétben, az informalis tanulas nem feltétleniil tudatos tanulas,
és lehet, hogy maguk az egyének sem ismerik fel tudasuk és készségeik boviilését.

A meghatarozasokban fontos szerepet jatszik a munkahelyi tanulassal valoé kapcsolat
megjelolése. A nem formalis tanulds definialasakor a dokumentum a tanulas lehetséges
szintereként jeloli meg a munkahelyet. Az informalis tanulds definidldsban azzal utal a
munkahelyre a dokumentum, hogy a mindennapi élet természetes velejarojaként tekint
erre a tanulasi formara, s ebben — a munkavallald korban 1évé felnétt emberek esetében —
természetes szereploként jelenik meg a munkahely. A Juhész (2015) altal vizsgalt szerve-
zetben példaul féként az informalis tudasatadasi formak, mint az irodai beszélgetés, in-
formalis események, mentoralas stb vannak jelen. Minden megkérdezett format sokkal
fontosabbnak itéltek a megkérdezettek, mint amilyen gyakoriak.
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3. Mi a validacioé és mi a célja?

Az eldzetesen megszerzett tudas elismerése, azaz a validacio jelen van a szakképzés-
ben ¢és a felsGoktatasban is. Mindkettdnek megvannak a céljai, a szakképzésben hogy bo-
vitse a képesitések megszerzésének lehetdségét, esélyt adjon a tanulni vagyok szamadra.
Azoknak, akik tobb éves munkatapasztalattal rendelkeznek ez komoly elényt jelenthet,
mivel igy a munkavégzés soran megszerzett szakmai tudasért felmentést kaphatnak egyes
modulok teljesitése aldl, vagy krediteket szerezhetnek, csokkenthetik a képesités megszer-
z¢éséhez egyébként sziikséges idot. A validacio a felsdoktatasban az eldzetesen megszer-
zett tudas elismerését jelenti. A kulcs az, hogy fel kell ismerni a lehetdséget és azt, hogy a
szervezett formaban torténd tanulason kiviil szamos mas tevékenység (pl. munkavégzés) is
eredményez ismereteket. A validacio alapelve, hogy a kiilonb6z6 tanulasi modokat egyen-
ranginak fogadja el, s ezzel a tanulas eredményét értékeli, fliggetleniil attol, hogy melyik
tanulési kornyezetben tortént. (Moré — Kozak, 2013)

A life long learning €s a validacid kapcsolata egyre fontosabba valik a XXI. szdzadban.
Egy ember korabban megszerzett tudasanak haszna annak transzferalhatosaga és annak
kiilonb6z6 helyeken valo elismertetése. A validacios eljarasban az egyéni tudasatvitelen
van a hangsuly, mert a kiilonb6z0 tanulasi utakon az el6zetesen megszerzett tudasra lehet
és kell is alapozni. Olah és Pakurar (2009) eredményei szerint a magasabb iskolai végzett-
ség pozitiv hatassal van az egyén gazdasagi aktivitasara. Ez igaz a formalis keretek kozt
szerzett, végbizonyitvanyt ado képzésekre, de valamennyire adja magat a kérdés, hogy
milyen pluszt adnak a tréningek, tanfolyamok? Vajon ezek milyen mértékben hasznositha-
toak és mennyire érvényesiilhet ezekkel valaki a tovabbi tanulmanyai soran vagy a mun-
kahelyén? Abban az esetben, ha ezt a tudast mashol is el tudja ismertetni, akkor tulajdon-
képpen barmilyen keretek kozt szerzett tudds az egyén hasznara valhat, profitilhat az
anyagi és idobeli befektetésébdl. Ezért a tudassal rendelkez6 egyénnek érdeke, hogy lehe-
tosége legyen a tudasanak elismerésére.

4. Az elézetesen megszerzett tudas elismerése

A tudaselismerés a tudasmenedzsment egy mas tipusi megkdzelitése, mellyel kapcso-
latban Magyarorszagon jelenleg inkabb csak felmeriilé kérdések vannak, az eredmények
pedig még igen szerény mennyiségben allnak rendelkezésiinkre. Ez jelzés arra, hogy ér-
demes foglalkozni témaval, hiszen a validacié tobb unios tagallamban bevett eljaras, a
kidolgozottabb rendszerrel rendelkezé orszagokban ez a folyamat megkdnnyiti mind a
feln6tt korban tanulni vagyo egyének dolgat, mind pedig a képzést ny;jtod intézményét.

A validacio alkalmas a kiilonbz6 tanulasi utakon megszerzett tudés elismertetésére,
utat nyitva ezzel az 0j tanulasi lehetdségek felé. A célok kozé tartozik az alapvetd kérdé-
sek megvalaszolasan tal arra is megtalalni a valaszt, hogy a tudast hogyan lehet a szerve-
zeten kiviili helyzetekbe is transzferalni, hogyan hasznosithaté a szervezeten beliil meg-
szerzett tudas mas kornyezetben? A vallalatok régéta tisztaban vannak a formalis és
nonformalis tanulas fontossagaval, sok szervezet komoly forrasokat aldoz munkatarsainak
képzésére. Varhatd, hogy a késdbbiekben kapott eredmények segitségével bemutathatom
majd, hogy a kiilonbdzd tanuldsi utakon szerzett tudas egyenrangu is lehet, mindegyik
egyforman fontos, és a vallalatoknak ennek elényeit is ki kell hasznalniuk. Ennek megva-
16sitasahoz elengedhetetlen, hogy az ebben a formaban elsajatitott tudast valahogy objek-
tiven mérhetdvé tegyiik, ez altal pedig elismerhetéve.
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5. Tudasmenedzsment és ,,job knowledge”

Polanyi (1966) elhiresiilt mondasa szerint az ember tobbet tud annal, mint amit el tud
mondani, mint amit tovabb tud adni valamilyen médon. Alapvetden harom tudastipust
kiilonboztetiink meg, melyek koziil az elsé a genetikailag kodolt tudas, mely az id6 eltel-
tével folyamatosan fejlédik. A masodik a kdrnyezet hatdsai miatt birtokolt tudas, mig a
harmadik a formalis Gton szerzett tudas.

Mas csoportositas szerint implicit és explicit tudasrdl beszélhetiink, amikor is az egyén
explicit tudasat valahogy ugy foglalhatjuk 6ssze, mint amit konkrétan meg tudunk nevez-
ni, leirni és tovabbadni egy masik félnek. Az implicit vagy mas néven tacit tudas az egyéni
tudas egy olyan része, mely nem transzferalhat6 a masikhoz hasonlé modon, mert olyan
ismeretek egyiittesérdl van szo, mely az egyén sajat tapasztalatan alapszik, ami a szakmai
ismeretinek fontos része. A két tipusu tudas kozt egy nagyon fontos kiilonbséget minden-
képpen taldlunk, mely a tudéstranszfer lehetdsége. A tudas, mely alkalmas transzferalasra,
az az esetek jelentOs részében valamilyen modon mérhetd. Az egyén szdmara a tudasa
pedig akkor a legértékesebb, ha azt el tudja ismertetni. Az eldzetesen megszerzett tapasz-
talati tudést jelentds részét a tacit tudashoz sorolhatjuk.

6. Hogyan mérjiik az el6zetesen megszerzett tudast?

Az elézetesen megszerzett gyakorlati, tapasztalati tudas olyan korabbi ismeretek 6Sz-
szessége, olyan tanulasi it eredménye, mely nem volt része iskolai kurzusnak vagy a meg-
szerzéséért korabban nem volt kaphat6 felsdoktatasi kredit. Ez a fajta tanulds a munkavég-
z€s szamos formaja soran végbemehet, ide tartoznak a munkahelyi képzések, a katonai
kiképzés, az onkéntes munkak, a konferencidkon vald részvétel, kiilonb6z6 hobbik tizése,
egy kozosség é€letében valo részvétel, személyes utazasok, gyakorlatok és workshop-ok,
tréning programok, fiiggetlen kutatdbmunka vagy éppen a publikaciok irasa és az azokra
valo felkésziilés. (Davis, 1999) Az Gjabb ismeretek megszerzésének az a feltétele, hogy
a korabbi tudésra épiteni lehet és igy képesek vagyunk feldolgozni és megérteni az
ujabb informaciokat.

Evans (1988) szerint az eldzetesen megszerzett tudas mérése és elismerése olyan fel-
adat, amely az egyén tudasanak és képességeinek meghatarozasat jelenti fiiggetleniil olyan
tényezOktol, mint az ismeretek forrasa, a megszerzés, elsajatitas modja. A vizsgalati, érté-
kelési és elismerési folyamatnak mindenképpen olyannak kell lennie, amely személyre
szabhato modszer €s a tudas bizonyitékaként rogzitésre alkalmas az eredménye. Ez a gya-
korlat és a mérés azért is fontos, hogy a hatékonysagot novelni tudjuk és eréforrasokat
takaritsunk meg azzal, hogy valakinek nem kell formalis uton ismét atadni olyan ismeret-
ket, amelyeknek 6 mar birtokaban van. Ennek eredménye lehet az, hogy mindkét fél idot
takarit meg, az egyik fél pedig a képzés koltségét is, tehat az egyéni szinten mindenképpen
elonyos helyzet all elo, felsobb szinten vizsgalva a problémat pedig a tarsadalom szdmara
is nyereséges. A tapasztalati tudas elismerésére alkalmas modszerek tobb kiilonbozo kon-
textusban is hasznalhatoak, hogy lehet6séget biztositsanak olyan jeldlteknek, akik végzett-
ségiik szerint nem, de tudasuk alapjan viszont alkalmasak lehetnek egy munkakor betolté-
sére vagy egy magasabb szintil, valamilyen specialis ismeretre épiilé képzésbe valod beke-
riilése.
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7. Job knowledge tesztek lehetséges fejlesztési Iépései

A job knowledge tesztekben rejlé egyik potencial az, hogy egy lj modszert alkalmaz-
hassunk a tudas lehetdségek szerinti legobjektivebb mérésére. A fejlesztési folyamat kisér-
leti fazisban van, egy teszt létrehozasa altalanossagban, a szakteriiletre specializalastol
eltekintve a kovetkezOkben levezetett folyamattal lehetséges. Ezeket a 1épéseket a Med-
Assess' magyar pilot programja és adaptacioja soran teszteltiik. A Med-Assess egy egés-
zségligyi teriiletre késziilt adaptiv tudasteszt, mely az apoloi munkakort betolték és betdl-
teni kivanok tudasanak mérésére, illetve fejlodési lehetoségeik kijelolésére jott 1étre.

1. A munkakdr elemzése, a feladatok meghatarozasa

A munkakor elemzés soran az azt alkotd feladatok meghatarozasa az elsédleges cél.
Szisztematikus elemzéssel gyUjtjiikk 6ssze a munkavégzés soran legfontosabbnak tekintett
feladatokat, melynek eredményeképpen egy teljes feladatlistat kapunk, melybdl képet
kapunk arrél, hogy melyek a legfontosabb és a leggyakrabban eléfordul6 teenddk.

2. A munkakor elemzése, a feladatokhoz kapcsolddd tudaselemek azonositasa

A munkakort alkoté feladatok meghatarozasa utan tudnunk kell azonositani az azokhoz
tartozo6 tudaselemeket is. A szakmai tudas Dye és tarsai szerint (1993) tények, fogalmak,
koncepciok és alapelvek ismeretét jelenti, amelyek hatassal vannak a munkavégzés soran
nyujtott teljesitményre. A tudaselemek meghatirozasara javasolt modszer a munkakor
elemzése kiegészitve szakmai interjukkal.

3. Tudasteriiletek meghatarozasa

Amikor rendelkezésiinkre all egy teljes feladatlista és a tudaselemek azonositasra ke-
hogy a tudaselemeket tartalomelemzéssel, majd klaszterezéssel teriiletekké vonjuk ssze.
Ennek validalasara szakmai feliilvizsgalat sziikséges.

4. Kérdéslista elkészitése

A tesztfejlesztés kovetkezo 1€pése, hogy olyan kérdéssort allitunk 0ssze, mely hianyta-
lanul lefed minden tudasteriiletet, a teriileteken beliil pedig minden, a munkavégzéshez
sziikséges szakmai tudaselemet is.

5. A job knowledge teszt 0sszeallitasa

Egy job knowledge teszt dsszeallitasanal a legfontosabb kérdés, hogy adaptiv-e, azaz
figyelembe veszi-e a teszt a kitoltés kozben a kérdésekre adott valaszokat, a kovetkezd
kérdés megjelenitésekor vagy nem. A masik eset, amikor minden esetben a teljes teszt-
bankot hasznaljuk és igy kapunk képet a jelolt tudasardl. Az adaptiv tesztelés csak szoft-
veres tamogatassal kivitelezhetd, egyéb esetben (papir-ceruza tesztek) a teljes tartalmat,
vagy annak manualisan 0sszeéllitott kivonatat lehet alkalmazni.

6. A teszt validalasa

Az elkésziilt tesztet sziikséges kiprobalni és alkalmazni abban a kdrnyezetben, melyben
késobb is hasznalni kivanjuk. Erre pilot tesztek készitése javasolt €s az eredmények méré-
sére, azaz arra, hogy valoban hatékonyan méri-e a szakmai ismereteket és a munkavégzés

L www.med-assess.eu
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soran sziikséges tudast, illetve lehet-e az eredményekbdl kdvetkeztetni a jovobeli teljesit-
ményre, egyéb instrumentumok bevonasaval tehetjiik meg, melyeknek eredményeivel a
kapott tudasteszt eredményeket dsszehasonlitva kdvetkeztethetiink a tesztfejlesztés sike-
rességére.

7. A tovabbi javitasok és alkalmazas
A teszt validaldsa utdn lehetség van tovabbi fejlesztések és javitasok elvégzésére,
majd pedig a véglegesnek szant kornyezetben torténd alkalmazasra.

8. Hogyan segit egy job knowledge teszt?

A formalis tanulas eredményeit vizsgalni és mérni sokkal egyértelmiibb és ez altal egy-
szerlibb, mint a nem formalis és az informalis uton szerzett tudast. Nem all rendelkezé-
siinkre bizonyitvany vagy egyéb olyan dokumentacid, mely a szakmai ismereteket alata-
masztja, pusztdn adatokat ismerlink az egyén szakmai hatterérdl, melyek tobbségében
Onbevallason alapszanak. Ilyen a tudasportfolio is, mellyel szemben hatékonyabb lehet
egy job knowlede teszt alkalmazasa, ha arra az informaciora van sziikségiink, hogy a jeldlt
mit tud a teriileten melyen dolgozik vagy allast keres, nem pedig arra, hogy milyen forma-
lis uton szerzett végzettséggel rendelkezik. Ennek a problémanak a kezelésére kapunk a
tesztek eredményével egy bizonyitékot, mely egyértelmi pontszdmot ad arr6l, hogy a
jelolt hogyan teljesit, illetve részletesebb elemzés utan képet kapunk arrdl, hogy szakma-
jan beliill melyik teriileten teljesit jol és melyik teriileten vannak hianyossagai.

A fejlesztés mas lehetséges hasznositasa, hogy amennyiben a teszteket a human eréfor-
ras kivalasztasban alkalmazzuk akar olyan szakteriileten ahol munkaeréhiany van, a hia-
nyos tudasteriiletek kritikus fontossaguak lehetnek, hiszen egyértelmli valaszt ad arra,
hogy miként felelhet meg valaki egy Gj munkahely igényeinek, milyen szakteriileteken
van sziiksége ismeretei bovitésére és miként teheti azt meg. Az adaptiv tesztek esetében a
felmérés megismételhetd, hiszen a tartalom folyamatosan valtozik, nem tanulhatdo meg a
kérdéssor.

Egy ilyen teszt tovabba alkalmas az emberi eréforras kivalasztasi folyamatot konnyite-
ni és gyorsitani, athidalni foldrajzi korlatokat, hiszen egy kdoltséghatékony és gyors meg-
oldas az els6 korben esedékes sziirésre, a szakmai ismeretek vizsgalatara. Objektiv, igy
elkeriilhetd a vizsgaztatd személyének befolyasa az eredményekre, mindemellett helyszin-
tol és idéponttol fiiggetlen, igy egy masik orszagban is lehetséges a jeldlt felmérése abban
az esetben, ha a toborzas globalisan folyik.

Egy masik alternativ alkalmazasi feliilete lehet ezeknek a teszteknek az, ha a felsdokta-
tasban az el6zetesen megszerzett tudas elismerésének folyamataba épitjiik be. A fejlesztés
mindségétdl fiiggden egymagaban vagy mas instrumentumokkal, mint egy szakmai inter-
juval kiegészitve, igy a validacios folyamat gyorsitasara és a hatékonysaganak novelésére.

A job knowledge tesztek fejlesztése egy Gjszerii megkdzelitése a tudaselismerésnek, az
eddig alkalmazott mddszerekbdl tanulva rendelkezik a potenciallal, hogy a jovoben széles
kortien alkalmazotta valjon oktatasban és vallalati kornyezetben is. Ehhez elengedhetetlen
az, hogy a jelenleg folyamatban 1év6 kutatomunkat és adatgyijtést kovetden annak ered-
ményeire alapozva a Med-Assess mintdjara mas szakmakra is fejlessziink teszteket és
lehetdség szerint szintén tObb orszag sajatossagai szerint adaptaljuk és validaljuk azok
tartalmat. Amennyiben erre lehet6ség nyilik, a tudasmenedzsment, azon beliil pedig a
tudas elismerés teriilete egy széles korben alkalmazhato modszerrel gazdagodik majd.
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Abstract

The possibility to find a job and other questions regarding to employment are important
concerns even for prospective students at the time of their application to a higher educa-
tion institution. Choosing a major, important selection criteria are the expectations on
finding a job soon after graduation with a high wage offer and within their profession. Or
main research question is how ‘realistic’ the examined bachelor students see their future
on the job market: in what time they think they will find a job, and what wage they think
they will earn? We compare two datasets to find the answer. The first data set is from a
survey among bachelor level business students of the University of Debrecen, conducted
in Fall 2015. The second dataset is made of the databases of the Hungarian Carrier Track-
ing Survey from 2013. As a result, we have found that — compared to the carrier tracking
responses — the students overestimate both their starting net earnings and their chance to
find a job related to their profession.

1. Bevezetés

A munkavallalas, és annak val6szintisége mar a felsdoktatasba torténd jelentkezéskor is fog-
lalkoztatja a hallgatokat. A jelentkezOk preferenciai kozott a szak megvalasztasaban gyakori
szempont tobbek kozott az is, hogy a diploma birtokaban hamar, szakmailag is megfelelden,
magas bérért tudjanak majd elhelyezkedni. Kutatdsunk soran arra a kérdésre kerestiik a valaszt,
hogy hogyan latjak elhelyezkedési esélyeiket, az elérhetd kereseteket az alapképzésben részt
vevO hallgatok? Adataink a Debreceni Egyetem alapszakos hallgatoi korében, 2015 6szi sze-
meszterében végzett kérdoives felmérésbol szarmaznak. Az eredményeket a frissdiplomasok
tapasztalatait 0sszegytijté Diplomas Palyakovetési Rendszer adataival dsszevetve valaszt kapha-
tunk a kérdésre, hogy a felsGoktatasban részt vevd hallgatok sajat jovojiiket, karrierjiiket illetd
elképzelései elrugaszkodottak vagy alulértékeltek-e, azaz mennyire realisztikusak.

A fels6oktatasba torténd jelentkezés hallgatok altal leggyakrabban megjeldlt ambicioja
(oka) a szakmai érdeklédés, maga a diploma megszerzése, a konnyebb elhelyezkedés re-
ménye, tudds gyarapitasa, illetve a magasabb elérhetd jovedelem (Balazsovics, 2010;
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Engler, 2010; Engler, 2011). A tovabbtanulassal kapcsolatos motivacios vizsgaltok soran
Gergely—Nagy (2015) megallapitottak, hogy a késobbi anyagi fliggetlenség lehetdségét és
a céljaik megvalodsitasat remélik a megkérdezett hallgatok az egyetem elvégzésétol. A
végzést kovetden a munkaeré-piaci belépés egy kiilonleges életszakasz, melynek koriil-
ményeit szamos tényezd befolyasolja: oktataspolitikai- és foglalkoztataspolitikai intézke-
dések, a képzés soran elsajatitott ismeretek, a munkakdrokben megkdvetelt tudas, egyéni
képességek, készségek, az id6, munkaerd-piaci jellemzdk, az iskola és a munka kozotti
atmenet koriilményei, személyes tényezok (Kiss, 2014a).

Csehné (2010) a kecskeméti és godolloi hallgatok munkavallalassal kapcsolatos elkép-
zeléseinek elemzése soran azt talalta, hogy a hallgatok a végzést kovetden lakohelyiikhoz
kozel, magas bérért, felséfoku végzettséget igénylé6 munkakorben, lehetbleg a szakmajuk-
ban szeretnének elhelyezkedni.

Kiss és szerzotarsai (2010) ramutatnak arra, hogy a hallgatok nagyobb jelentdséget tu-
lajdonitanak a gyakorlati, szakmai jartassagnak, az idegen nyelvi kifejezokészségnek és a
vallalkoz6i szemléletnek, mint amennyire véleményiik szerint az intézmények fejlesztik
ezeket. A fent emlitett kompetenciaszintek ndvelésével csokkenthetd lenne a hallgatok
palyavalasztasi bizonytalansaga (Lukacs, 2012).

Veroszta (2014) a hallgatok atlagot meghalad6 jovedelmi varakozasait vizsgalta. A jove-
delmi varakozasokra hat6 tényezokrél megallapitja, hogy a hosszabb képzési id6t a felsdokta-
tasban toltdk, valamint a tovabbi tanulast tervezOk magasabb jovedelmi motivacioval jelle-
mezhetok. A felsdoktatasi intézmények jelzo szerepe a kedvezobb gazdasagi régiokban vala-
mint a maganintézmények esetében jelenik meg. Szelekcids hatas az apa magasabb iskolai
végzettsége, csaladi szakmai kapcsolddas pozitivan jelenik meg a jovedelemvarakozasokban, a
szarmazasi hattér (kiilondsen az anyagi) pozitivan hat a jovedelmi varakozasokra.

A munkaer6-piaci sikerességet Fonai et al (2014) az elhelyezkedés idejével és a munkanél-
kiilivé valas esélyével mérte. Az elhelyezkedés idotartamat csokkentette a tarsas kapcsolat
megléte, a jobb tanulmanyi eredmény, a kiilfoldi tanulmanyok, a végzettség szintje és a gya-
korlati hely is. Mig a munkanélkiilivé valas elkertilésében a jobb tanulmanyi eredménynek volt
szerepe. Ugyanakkor kiemelik, hogy mindkét mutatd kedvezo értéke elfedhet egy mas fajta
problémat. El6fordulhat ugyanis, hogy a végzett inkabb elvallal a végzettségi szintjénél ala-
csonyabb végzettség igényli munkakort, csakhogy a munkanélkiiliséget elkeriilje. Ez tulkép-
zettségnek nevezziik, és a vizsgalt minta 34%-at érintette. Ez abban az esetben nem baj, ha a
diplomas, jobban teljesit ezekben a munkakorokben, vagy csak egy atmeneti allapotrdl van
sz0. Azonban a hazai és nemzetkozi eredmények azt mutatjak, hogy a tulképzett munkavalla-
16k bérhatranyban vannak illeszkedd tarsaikhoz képest. Kotsis (2013) eredményei szerint azok
az egyetemet végzett diplomasok, akik végzettségiiket nem igényld (pl. kozépfoku végzettség-
gel is betolthetd) munkakdrben helyezkedtek el, 12-17%-kal kevesebbet kerestek, mint illesz-
ked6 tarsaik, azaz azok, akik fels6foku végzettséget igénylé munkakorben dolgoztak. Ugya-
nakkor ez a bérhatrany attol is fiiggétt, hogy milyen képességekkel rendelkezett a friss diplo-
mas. Azok, akik nem talaltak a végzettségiiknek megfeleld munkakort és képességeiket tekint-
ve is elmaradtak tarsaikétol akar 31%-kal is kevesebbet kerestek, mint illeszkedo tarsaik, azaz
el6fordulhat, hogy szamukra az oktatasba vald beruhazas nem tériil meg.

Pusztai (2011) elemzése alapjan kiilonbség van az egyes tudomanyteriiletek kozott, a
munkaerd-piaci belépéskor meglévo statusztényezok (sziilok iskolai végzettsége, lakohely
telepiiléstipusa, csalad anyagi helyzete, k6zépiskola tipusa) a legkevésbé a Debreceni
Egyetem orvostudomanyi, agrartudomanyi és tanitoképzé képzésben részt vevo végzettjei
esetében érzékelhetdk, mig leginkabb érvényesiil ezek hatasa a jogi és kdzgazdasagi kép-
zések esetén.
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Vallalati oldalrol megkozelitve a kérdést, az oktatasi intézmények €s a munkaad6 vallalko-
zasok kiilonos kapcsolata jellemzd. Kun—Kotsis (2010) az Eszak-Alfoldi régio véllalkozasai
korében végzett kutatasabol fény deriil arra, hogy a vallalatok mas intézményektol varjak az
altalanos kompetencidk kialakitasat (szakiskolak, f6iskolak), és mastol a vallalati ¢letben hasz-
nosithatoé kompetencidk kialakitasat (magan képz6 intézmények). A nagyobb vallalatok fonto-
sabbnak itélik meg az egyetemi-fOiskolai képzéseket. Barizsné (2010) kutatasabol kiderdiil,
hogy a vallalatok oktataspolitikdja a vallalati életciklusban eldre haladva (a hanyatlas kivételé-
vel) Osszetettebbé, kifinomultabba valik, tobbféle képzéstipus jelenik meg, a szervezettség és
tervezettség is egyre magasabb szintii. Ezt erdsiti meg Dajnoki — Kiss (2015) kutatasi eredmé-
nye is, miszerint a fluktuacid hatterében gyakran a képzés, a fejlodés, illetve karrierlehet6ség
hianya all. Emellett Maté (2015) szerint a magasabb képzettség magasabb munkatermelékeny-
séggel parosulhat szamos OECD orszagot megvizsgalva hosszabb tavon.

Pierog és szerzotarsai (2015) ugyanakkor a frissdiplomasok munkaerd-piaci integracio-
jaban a civil szervezetek szerepére is ravilagitanak, példaként emlitenek egy debreceni
nonprofit konzorciumot, mely nagy figyelmet fordit arra, hogy segitse a frissdiplomasok
elhelyezkedését a munkaltatoi oldallal szorosan egylittmiikodve.

2. Adatok és modszer

Az adatfelvétel mester szakos hallgatok kutatismodszertan targyanak keretében tortént
(2015. november—december). A kérd6iv kérdéseit 3—5 f6s hallgatoi csoportok készitették
¢és az adatfelvételt is 6k végezték. Bar a szemindriumi kovetelmények keretében adatelem-
z€st is végeztek, a jelen vizsgalat ezektol fiiggetlen, csak a kiinduld adatbazis egyezik meg
(azt pedig jelen elemzéshez szelektaltuk, javitottuk és tisztitottuk).

Kizarélag a Debreceni Egyetem Gazdasagtudomanyi Karanak alapszakos, maximum
harmadéves hallgatdi szerepelnek a vizsgalati mintaban, igy kizartuk a fels6oktatasi szak-
képzésen és mesterképzésen tanuld hallgatokat, tovabba azokat is, akik mas kar hallgatoi-
nak (Informatikai Kar, Mez6gazdasag-, Elelmiszertudomanyi és Kornyezetgazdalkodasi
Kar) vagy akik alapképzésesként harmadévest6l magasabb évfolyamtnak jelolték magu-
kat. Az elemezhetdség miatt ezen felill kizarasra keriiltek azok a kérdéivek is, melyeken
nem szerepelt minden sziikséges adat, és amelyek bar az elébbi kritériumoknak megfelel-
nek, de tul alacsony létszdmu szakokhoz tartoztak. A mintaban maradt szakok a kovetke-
z06k voltak: gazdalkodasi és menedzsment, gazdasagi és vidékfejlesztési agrarmérnoki,
nemzetkozi gazdalkodasi, pénziigy és szamvitel, turizmus-vendéglatas. Az 1. tablazat
mutatja be a 399 elemii minta osszetételét szakok, évfolyamok és nemek szerint.

1. tablazat: A minta megoszlasa szakok, nemek és évfolyamok szerint
Table 1. Distribution of the sample by major, sex and academic year

- Szakok .
Evfolyam Nem GVAM pS7 GM NG v Teljes
ELSO Férfi 12 8 7 12 - 39
N6 22 23 3 8 - 56
MASOD Férfi 20 3 10 1 9 43
N6 17 22 30 1 19 89
HARMAD Férfi 12 6 12 5 11 46
N6 35 15 25 12 39 126

(sajat kutatas)
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A teljes mintaban a legidGsebb hallgaté 1984-ben, a legfiatalabb 1997-ben sziiletett. A
becsiilt atlagéletkor 21,06 év (median = 21,39 év, szoras = 1,45 év). 245-en jeloltek meg
Debrecenen kiviili allando lakhelyet, 145-en debrecenit. 171 hallgat6 volt a valasza alap-
jan koltségtéritéses, 254 allami finanszirozasu.

Az Gsszehasonlitast a Diplomas Palyakovetési Rendszer 2013-as adatbazisa segitségé-
vel végeztiik el. Az adatfelvételre 2013 tavaszan keriilt sor, melynek kapcsan 32 felsdokta-
tasi intézmény gyujtott adatokat végzettjeirdl és hallgatdirdl. Az adatfelvételek kore az
egy, harom és Ot éve abszolutoriumot szerzettek csoportjara terjedt ki. A programban
résztvevd intézmények a 2008-ban, 2010-ben, illetve 2012-ben abszolutériumot szerzett
végzettjeik teljes korét keresték meg online kérddivek segitségével. Az adatbdzis elem-
szama 24 233, az atlagos valaszadasi rata 16,3 szazalék. Az online megkeresésre beérke-
zett anonim valaszokat a felsOoktatasi intézmények gytjtik és kezelik, majd az ezekbdl
0sszeallo intézményi adatbédzisokat az Educatio Nonprofit Kft. egyesiti, tisztitja és stlyoz-
za (Veroszta, 2014). A vizsgalat soran az adatokat a gazdasagtudomanyi teriileten, nappali
tagozaton végzettekre sziikitettiik; a minta elemszama 5 187.

Kiss (2014b) doktori értekezésében a bérek és a szakmai kongruencia kozott pozitiv
kapcsolatot irt le. A képzés soran megszerzett ismereteiket kdzepesnél jobban hasznald
fiatal diplomasok szignifikansan magasabb nett6 munkajovedelemmel rendelkeznek. Ku-
tatasunk soran arra is kivancsiak voltunk, hogy ezt a foglalkoztathatosagi mutatok kozotti
Osszefiiggést mennyire érzékelik a hallgatok.

Megvizsgaltuk, hogy a munkaerdpiacon tapasztalhato jelenségeket milyen mértékben
észlelik a hallgatok, a gyakorisag-megoszlasokon til megvizsgaltuk a szakmai illeszkedés
és az elért/elvart keresetek kozotti osszefiiggéseket fliggetlen kétmintés t-probak segitsé-
gével. A hallgatoknak fizetésre vonatkozo varakozéasaikat intervallumokban kellett meg-
adniuk (,,Mit gondolsz az altalad végzett szakkal mennyit tudsz majd keresni?”), melyet az
elemzés soran azok osztalykdzepeivel becsiiltiink (sajnos nem tartalmazta a kérdés, hogy
nettd vagy bruttdé bérekrdl van sz6, de a tovabbiakban feltételezziik, hogy a nettot értették
alatta), a frissdiplomasok keresetét pedig nettd ezer forintban ismerjiikk a DPR adatbazis-
bol. A hallgatok szakmai illeszkedésre vonatkozo elképzeléseit Gtfoka skalan kérdeztiik
(,,Mennyire tartod fontosnak, hogy jelenlegi szakodnak megfeleld teriileten helyezked;
el?”), ahol 1-es érték az egyaltalan nem fontos, az 5-0s pedig a mindenképpen a tanult
szakterlletet jelenti. A frissdiplomasok esetében az illeszkedést a tanulmanyok soran meg-
szerzett ismeretek hasznosithatdsagaval kozelitettiik, melyet 6tfokl skalan mértek, ahol az
1-es érték az egyaltalan nem, az 5-0s pedig a teljes mértékben hasznosithatot jelenti. A t-
probak elvégzéséhez a szakmai illeszkedésre vonatkozo kérdések segitségével kétértékii
valtozokat alakitottunk ki, ahol szakmailag illeszkedonek tekintjiik azokat, aki 4-es vagy
5-0s értéket, nem illeszkedonek, akik 1-es vagy 2-es értéket jeldltek meg. A kozepes érté-
ket jeloléket nem vettiik figyelembe, ami adatvesztéssel jar ugyan, de pontosabb elemzést
tesz lehetévé.

3. Eredmények

Az elemzés soran sajat adatfelvételiink és a Diplomas Palyakovetési Rendszer (DPR)
eredményeit kiilon-kiilon elemezziik, majd a fizetések esetében Ossze is vetjiik 6ket. Az
atlagok, szordsok, gyakorisag-eloszlasok elemzésén til statisztikai probat (fliggetlen
kétmintas t-probakat és egymintés t-teszteket) végziink, hogy az dsszevetés utan valaszt
kapjunk kutatasi kérdésiinkre: mennyire érzékelik a szakmai illeszkedés (horizontalis
kongruencia) és az elvart/elért keresetek k6zott a munkaerdpiacon tapasztalhatd Gssze-
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fliggést az iizlet alapképzésben résztvevo hallgatok? Ezek segitségével ravilagithatunk
arra, hogy mennyire realisztikusak a hallgatok munkavallalassal kapcsolatos elvarasai,
elképzelései.

3.1. Hallgatok késobbi munkavaillaldsdval kapcsolatos elképzelései

A Debreceni Egyetemen megkérdezett gazdasagi alapszakos hallgatok (N = 399) véra-
kozasait tekintve az elképzelt atlagkereset egész értékre kerekitve 203 635 forint, szorasa
106 344 forint. A szaknak megfeleld elhelyezkedésrol alkotott véleményeket mutatja az 1.
diagram, ahol az 1-es érték azt jelenti, hogy egyaltalan nem fontos szempont, hogy szak-
majaban helyezkedjen el, 5-0s érték pedig azt, hogy mindenképpen a szakmajdban szeret-
ne dolgozni.

1. diagram: A szaknak megfelel6 elhelyezkedés fontossaga hallgaték szamara (%)
Diagram 1.: Importance for job-major congruence for students (%)

Szakmaban torténo elhelyezkedés fontossaga
45 41,9
40 36,6
35
30
25
20
15 14,0
10 40 .
5 3 3.9
0
1 (egyaltaldan 2 3 4 5 (mindenképp
nem fontos) a szakmdjdban)

(sajat kutatas)

Az 1. diagramon szembet{ind, hogy a hallgatok dont6 tobbsége szakmajaban szeretne
elhelyezkedni, csupan 7,5%-uknak nem, vagy nem nagyon fontos, mig 78,5%-uknak na-
gyon fontos szempont a tanult szakteriileten valé elhelyezkedés.

A tanult szakhoz szorosan kapcsolodo elhelyezkedést 313 6 kozepesnél fontosabbnak
(illeszkedok), 30 6 kozepesnél kevésbé fontosnak (nem illeszkeddk) tartja. A nem illesz-
kedd tertileten valo elhelyezkedést fontosnak itélo (azaz 1-es vagy 2-es valaszt ado) hall-
gatok atlagos elvart keresete kerekités utan 190 834 forint (a szoras 162 348 forint), a
szakmailag illeszkedd munkakorben elhelyezkedni kivand (azaz 4-es vagy 5-0s vélaszt
ado) hallgatoké 204 633 forint (a szoras 105 186 forint). Az atlagok alapjan a palyaelha-
gyas irant elfogadobb hallgatok atlagosan kissé alacsonyabb munkajovedelmet jeldltek.
Statisztikai probaval teszteltiik, hogy a kiilonbség jelentsnek tekinthet6-e. A varhato ér-
tékek egyezoségét fiiggetlen kétmintas t-proba segitségével ellendriztiik. Azonosnak téte-
lezhetjiik fel a két vizsgalt csoport varianciajat (F = 41,737, szig. = 0,188). Az elvégzett
fliggetlen kétmintas t-proba eredménye alapjan (t = 0,649, szabadsagfok = 341, szig. =
0,517) nincs szignifikans kiillonbség a szakmailag illeszked6 és nem illeszked6 munkakort
preferalo hallgatok fizetésre vonatkozo elképzelésében. A hallgatok véleménye eszerint
azt tiikr6zi, hogy nem varnak kiilonbséget annak fiiggvényében, hogy szakmajukban vagy
nem szakmajukban szeretnének elhelyezkedni.
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3.2. Frissdiplomdsok munkavallalisdval kapcsolatos tapasztalatok

A fiatal diplomasok bevallott atlagos keresete a DPR altalunk vizsgalt adatbazisa alapjan
209 130 forint, szorasa 129 613 forint. A szakmai illeszkedést az 2. diagram illusztralja.

2. diagram: A megszerzett ismeretek hasznosithatosaga frissdiplomasok kérében (%)
Diagram 2.: Usefulness of the acquired knowledge among fresh graduates (%)

A megszerzett ismeretek hasznosithatosaga (%)
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0,0

Egyaltalan nem Kevéssé Kozepes Nagymértékben Teljes mértékben
mértékben

349

[SS]
(8]
[e2e)

(DPR, 2013)

A 2. diagramon lathato, hogy a diplomasok tobbsége kozepesen, vagy annal jobban
hasznositja megszerzett ismereteit munkaja soran. Szakmailag nem illeszkedének 33,1 %-
uk tekinthetd, illeszkedének 31,9 %.

A tanulmanyai soran megszerzett ismereteit 1 379 f6 kozepesnél jobban hasznositja (il-
leszkedok), 1397 £6 kozepesnél kevésbé (nem illeszkeddk). A nem illeszkedék atlagos
nett6 jovedelme 196 500 forint, az illeszkedoké 223 200 forint. A varhat6 értékek egyezo-
ségét fliggetlen kétmintas t-proba segitségével ellendriztiik. Kiilonbozonek tételezhetjiik
fel a két vizsgalt csoport varianciajat (F = 9,060; szig. < 0,01). Az elvégzett fiiggetlen
kétmintas t-proba eredménye alapjan (t = -5,462, szabadsagfok = 2 747,436, szig.< 0,001)
a szakmailag illeszked6k szignifikansan magasabb munkajovedelmet realizalnak.

3.3. A hallgatok kereseti varakozdsainak dsszehasonlitsa a frissdiplomdsok
tapasztalataival

A kereseti lehetOségek hallgatok altali becslésének realitasat tigy vizsgaljuk, hogy a DPR-
ben kapott havi netto, f6allasbol szarmazo rendszeres atlagfizetést vessziik az 6sszehasonlitas
alapjaul, a Kozponti Statisztikai Hivatal altal mért (KSH 2016) fogyasztoi arindexszel kozeli-
tett inflacioval korrigalva. A fogyasztdi arindex 2013-ban 1,017, 2014-ben 0,998, 2015-ben
pedig 0,999 volt, igy a korrekcids tényezOnk ezek szorzata: 1,014. Az igy korrigalt DPR-ben
szereplé atlagkeresethez (212 047 forint) hasonlitjuk a hallgatok korében végzett felmérés
atlagos, bérre vonatkozd becslését egymintas t-teszt segitségével (t = -1,580, szabadsagfok =
398, szig. = 0,115). Mivel azonban a hallgatok inkabb gondolhattak-e kérdésnél a végzés utan
megszerezhetd kezdd bérekre, mintsem az elsd 6t évben megszerezhetoek atlagira, ezért a
DPR adatbazisbol a frissen (2012-ben) végzettek atlagat is meghataroztuk (N = 1218, atlag =
175231, szorés: 102 238). Az ezzel vald Osszevetés hasonld modon tortént (az inflacioval
korrigalt atlagbér = 177 684, t = 4,874, szabadsagfok = 398, szig. < 0,001).
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A hallgatok szignifikansan nem becsiilnek mast, mint amilyen nettd értéket a DPR
mintaban a 2008-ban, 2010-ben és 2012-ben végzettek atlagosan jelentettek. Szignifikan-
san feliilbecslik azonban a 2012-ben végzettek 2013-ban vallott netto fizetéseit, vagyis a
2013-ban frissdiplomasként, gazdasagtudomanyi végzettséggel elérheté rendszeres, foal-
lasbol szarmazo, a végzettségi szinttdl fiiggetlen nettod kereseteket.

4. Kovetkeztetések

Osszevetve az eredményeket, a hallgatok elképzelése jelentésen, kozel huszonhatezer
forinttal meghaladja a fiatal diplomasok altal 2013-ban jelentett netto atlagkeresetet, azon-
ban nem tér el szignifikdnsan a legfeljebb 5 éve végzettekétol. A megkérdezett didkok
nagy tobbsége a szakmajaban szeretne elhelyezkedni, a frissdiplomésok valaszai alapjan
azonban erre valoszinlileg sokkal kisebb hanyaduknak lesz lehetdsége. A szakmai illesz-
kedés és az elérhetd keresetek kozotti pozitiv kapcsolatot (ugy tiinik) a képzésben részt
vevok nem érzékelik, ami egyrészt azzal is magyarazhat6, hogy a mintaban nem csak vég-
z¢s elott allo hallgatok szerepelnek, masrészt a munkaerd-piaci folyamatokat, dsszefiiggé-
seket nem ismerik, vagy nem érzékelik.

Az elemzés altalanosithatosaga természetesen korlatozott, hiszen sajat adatfelvételiink
sem tekinthetd reprezentativnak és a Diplomas Palyakdvetési Rendszer adataiban is jelen
vannak torzité tényezOk, de mindezek ellenére ugy véljik, képet kaptunk arrdl, hogy a
felsGoktatasban részt vevo hallgatok végzést kdvetd munkaerd-piaci elvarasai a kezdo
bérek tekintetében elrugaszkodottak, nem reédlisak. A fizetések tekintetében ez anndl is
inkabb igy lehet, mert ez a torzitas vélhetden felfelé tortént a DPR adatbazisaban, ugyanis
a valaszadasra a sikeresebb emberek lehettek hajlamosabbak, és nem szirtiik ki a szakmai
tapasztalat munkajovedelmeket ndveld hatasat sem.

Mivel a varhato keresetekre tett eldrejelzésiik a legfeljebb 6t éve végzettek atlagaval
esett nagyjabol egybe, a kimutatott feliilbecsléshez vezetd okok egyike lehet az is, hogy a
hallgatok nem a kezdd, hanem a belathatd idon beliil elérhet6 fizetésekben gondolkoznak.
Ennek elégséges alatdmasztasa természetesen tovabbi, foleg kvalitativ vizsgalatokat igé-
nyel.

Komoly korlatja a fent bemutatott, kereseteket érintd &sszehasonlitdsoknak, hogy a
hallgatok altal a Debreceni Egyetemen végzett felmérés nem nevesitette, hogy nett6 vagy
bruttod értékekre kérdez ra, igy csak feltételezhetjiik, hogy nettod fizetésekre gondoltak a
valaszadok (ha bruttéra gondoltak volna, akkor éppen alul, s nem feliil becsiiltek volna).

A kérdéskorhoz tartozo jovobeli kutatasok iranya lehet mas foglalkoztathatésagi muta-
tokra is kibdviteni az elemzést. Finomithatja az eredményeket a végzettségi szint, a régio,
illetve a konkrét szakok figyelembe vétele is.

Javaslatképpen azt tudjuk megfogalmazni, hogy a didkokat érdemes €s ajanlatos lenne
széleskorlien tajékoztatni az aktudlis munkaerd-piaci helyzetképrol, az érvényesiild ten-
denciakrol és Osszefiiggésekrdl, hogy palyakezdoként realis elképzeléseik és elvarasaik
legyenek. A munkaerd-piaci atmenet 6svénye buktatokkal teli még akkor is, ha nem elru-
gaszkodott vagyalmokat kergetve kezdenek bele frissdiplomasaink, igy ha ismerik az oket
érint6 jellemzbket, sok csalodast keriilhetnek el.
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KOZGAZDASZ HALLGATOK PENZUGYI KULTURAJA

FINANCIAL LITERACY OF EONOMICS STUDENTS

PINTYE ALEXANDRA mesterszakos hallgato
Debreceni Egyetem Gazdasagtudomanyi Kar
Kiss MARIETTA egyetemi adjunktus
Debreceni Egyetem Gazdasagtudomanyi Kar

Abstract

The crisis of 2008 drew attention to the low level of financial knowledge among the
population bringing research into financial literacy to the fore. The literature has given
priority to young people, because in order to be able to avoid a future crisis, it is necessary
to develop the next generation’s financial literacy. In our research financial literacy (de-
scribed by its three components — financial knowledge, financial behaviour, and financial
attitudes) of 3rd year economics students from a Hungarian university was examined and
compared to “average” young people from previous studies not receiving financial-
economic knowledge in the frame of organized education. Our major findings include that
examined students significantly undervalued their own financial knowledge in spite of
being above average; their financial behaviour shows no significant difference compared
to “average” young people (except the acquisition of information prior to the purchase of
financial products) as well as their financial attitudes that is above average similarly to the
previous research findings. Besides this we found no evidence of the fact that financial
knowledge gained in secondary school increases financial literacy that suggests develop-
ing financial literacy is not even late in higher education.

1. Bevezetés

Magyarorszagot sem keriilte el a 2008-as nemzetk6zi pénziigyi valsag, amely szdmta-
lan negativ hatast gyakorolt az orszag gazdasagara és tarsadalmara. A valsag kialakulasa-
nak okai leginkabb a pénziigyi szektorban végbemend oriasi mértékii innovacioban kere-
sendSk (ASZ 2014a), amelynek eredményeként a pénziigyi piacokon egyre dsszetettebb,
mélyebb pénziigyi ismeretet megkoveteld termékek jelentek meg. Hazank lakossaganak
jelentds része azonban nem volt birtokaban azon pénziigyi-gazdasagi ismereteknek, ame-
lyek e bonyolult termékek tudatos hasznalatdhoz elengedhetetleniil sziikségesek. Ez a
tényleges teherviseld képességnél magasabb kockazat vallalasaban és ennek kovetkezté-
ben talzott eladdsodottsagban mutatkozott meg (Csiszarik-Kocsir 2013).

A valsagnak talan egyetlen pozitiv hatasa 1étezik: vilagszerte felhivta a figyelmet a la-
kossag pénziigyi ismeretei terén jelentkezd hidnyossagokra (Hornyak 2013) és hozzajarult
ahhoz a felismeréshez, hogy az egyes orszagok jolétének és pénziigyi biztonsaganak meg-
teremtéséhez elengedhetetlen, hogy mérsékeljék azokat a nemzetgazdasagi kockazatokat,
amelyek allampolgaraik nem kellden megalapozott pénziigyi dontéseibél erednek (ASZ
2014a). Felismerve, hogy a lakossag pénziigyi ismereteinek alacsony szintje karos hatéssal
lehet a gazdasag stabilitasara, a pénziigyi kultlra, illetve fejlesztésének igénye egyre in-
kabb elétérbe keriilt a vilagban, igy hazankban is (ASZ 2013).
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2. Pénziigyi kultura

A kutatok mar régota vizsgaljak, hogy milyen szerepet toltenek be a kulturalis kiilonbségek
egy-egy orszag gazdasdganak miikddésében és versenyképességében. E kutatasok hosszi ideig
csak a termelési piacok mitkodésmodjanak kulturalis osszetevdire koncentraltak, majd a pénzpi-
acok novekvo szerepe felhivta a figyelmiiket a pénziigyi kultira kutatasanak és fejlesztésének
jelentdségére (Husz, Szanto 2011). Hazankban a téma csak a 2006—2008-as éveket kovetden valt
igazén aktualissé, ebben az iddszakban ugyanis az orszag lakossaganak kérében kiugréan magas
szintre emelkedett a devizaalapu hitelek allomanya (Siige 2010).

Béres (2013) szerint amennyiben a lakossag pénziigyi kulturajanak fejlesztése érdeké-
ben kivanunk Iépéseket tenni, akkor elengedhetetlen fontossagi maganak a pénziigyi kul-
turanak a definialasa, hiszen ha nincs konkrét képiink arrél, hogy mit is akarunk fejleszte-
ni, minden ez iranyban torténd erbfeszités feleslegessé valik. A pénziigyi kultira terén
végzett eddigi kutatasok mindig az adott kutatds céljara, célcsoportjara és kutatdsi kérdé-
sére fokuszalva hatdroztdk meg, hogy mit értenek a pénziigyi kultira fogalma alatt. E ku-
tatasok tanulmanyozasa soran Hung et al. (2009) a pénziigyi kultara kilencféle megkozeli-
tési modjat gytijtottek ossze.

A Gazdasagi Egytittmiikodési és Fejlesztési Szervezet (OECD) Nemzetk6zi Pénziigyi
Képzési Halozata (INFE) a kovetkezOképpen definialta a pénziigyi kultarat: ,,a pénziigyi
kultira a tudatossag, ismeretek, attitiidok és viselkedések azon kombinacidja, amelyek
sziikségesek a megalapozott pénziigyi dontések meghozataldhoz és az egyéni pénziigyi
jolét eléréséhez” (Atkinson, Messy 2012:14). E definicioval 0sszhangban Atkinson és
Messy (2012) a pénziigyi kultirat harom jol elkiilonithet6 alkotoelemre bontotta: a pénz-
tigyi ismeretekre, a pénziigyi viselkedésre, valamint a pénzigyi attitidokre és preferen-
ciakra. Kutatasunkban mi is ezt a harmas felosztast kovetjik.

A pénziigyi ismeretek tobbek kozott magukba foglaljak a pénziigyi termékek, szolgal-
tatasok terén megszerzett informaltsagot és a pénziigyi fogalmak (inflacio, hozam stb.)
ismeretét, és nagyban hozzijarulnak a megfontolt pénziigyi magatartas kialakitasadhoz
(Atkinson, Messy 2012; Husz, Szantdé 2011). A pénziigyi viselkedés a pénziigyi kultira
talan legfontosabb eleme, hiszen meghatarozza az egyén pénziigyi jolétét. A pénziigyi
viselkedés egyes pozitiv magatartasformai — ugymint a megtakaritas, amely meghatarozo
eleme a pénziigyi biztonsag megteremtésének €s a hitelektdl valo fiiggés csokkentésének —
novelik a pénziigyi jolétet. A tudatos pénziigyi viselkedés egyik alapja a pénziigyi termé-
kek kivalasztasa eldtti tajékozodas, ugyanis ha az egyén igyekszik tudatos pénziigyi don-
tést hozni, igy korbenéz a piacon, sokkal nagyobb valosziniiséggel valaszt olyan terméket,
amely az igényeinek leginkabb megfelel, illetve kisebb eséllyel valik csalas vagy megté-
vesztés aldozatava. A pénziigyi viselkedésnek vannak azonban negativ magatartasformai
is, ugymint a meggondolatlan hitelfelvétel, amely hosszi tavon kedvezotlen hatassal van
az egyén pénziigyi jolétére. Az attitlidok és preferencidk szintén fontos részét képezik a
pénziigyi kulturanak (Atkinson, Messy 2012).

A pénziigyi kultira harom teriilete kdzotti kapcsolatot jol leirja Nagy és Toth (2012),
akik szerint az emberek pénziigyekhez kapcsolodo ismereteinek megszerzése mar gyer-
mekkorban elkezdddik, a k6zos csaladi vasarlasok, valamint a zsebpénzzel valo gazdalko-
das segitségével. Ezek olyan tanulasi folyamatok, amelyek sordn a fiatalok a pénzhez kii-
lonféle attitidoket tarsitanak, melyek aztan a késobbiekben nagymértékben hatéassal van-
nak pénzkezelési szokasaikra.

Szamos kutatasi eredmény alatamasztja, hogy a pénziigyi kultara hazai szintje ala-
csony. E felmérések koziil fontos kiemelniink a Magyar Nemzeti Bank (MNB) altal 2006-
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ban (MNB 2006), az OECD altal 2010-ben (Atkinson, Messy 2012), valamint az Allami
Szamvevdszék (ASZ) altal 2013-ban (ASZ 2013) koordinalt kutatisokat, melyek koziil az
els6 és az utolso kiemelten a fiatal korosztalyra fokuszal.

A pénziigyikultira-kutatdsok novekvo pénziigyi jelentdségiik miatt kiemelten kezelik a
fiatal korosztalyt, hiszen ahhoz, hogy a jovében el tudjuk keriilni a 2008-as valsaghoz
hasonl6 gazdasagi mélypontokat, legalabb e generacionak magas szintli pénziigyi ismere-
tekkel kell rendelkeznie (Hornyak 2011). A pénziigyeket illetéen a mai fiatalok tajékozat-
lanok, hiszen a gazdasag mukddésével, a pénziigyekkel kapcsolatos ismereteiket az Oket
koriilvevé kozegbdl, szocialis tanulas révén szerzik — mely kozeg sajat maga sem rendel-
kezik magas szintli pénziigyi kultaraval —, hamis képet alkotva ezaltal a piacgazdasagrol
(Kovacsné 2013).

A téma Kozép-Kelet-Eurdpa orszagaiban kiilonosen iddszerivé valt, hiszen a rend-
szervaltast kovetden létrejott piacgazdasagi struktara és az ennek kovetkeztében kialakulo
értékrend-valtozas 1) pénziigyi szokasrendszert, a sziilokétdl eltérd hozzaallast és pénz-
ugyi tajékozottsagot var el a fiataloktdl (Kovacs et al. 2013). Emiatt szdmos orszdg nem-
zetstratégiai kérdésként kezeli a fiatal korosztaly pénziigyi kulturajanak fejlesztését (ASZ
2014b).

3. Anyag és modszer

Primer kutatasunk célcsoportjaul a Debreceni Egyetem Gazdasagtudomanyi Karanak
(tovabbiakban DE GTK) harmadéves, nappali tagozatos hallgatoit valasztottuk, ugyanis a
felsdoktatasi képzésben részt vevo didkok életében jelentds szerepet tolt be a pénz, a
pénzzel valé gazdalkodas. A fiataloknak ebben az életkorban mar jellemzéen szembe kell
nézniiik az életilket nagymértékben befolydsold pénziigyi dontésekkel: igényeljenek-e
diakhitelt, melyik banknal nyissanak szamlat, illetve milyen formaban tartsak a megtakari-
tasaikat.

Az empirikus vizsgalat adatfelvételére 2014. majus 5-9. kozott keriilt sor nyomtatott
kérdoivek segitségével. A kérddiv Osszeallitasa soran elsdsorban az MNB (2006), vala-
mint az OECD (Atkinson, Messy 2012) felmérésére épitettiink. A kérdbivet kitoltd 113
hallgato szakok szerinti megoszlasa a kovetkezOképpen alakult: 74 6 gazdalkodasi és
menedzsment, 30 f6 nemzetkdzi gazdalkodas és 9 kozszolgalati alapszakos hallgatd. A
minta nem tiikr6zi a hallgatok szakok szerinti megoszlasat, igy nem tekinthetd reprezenta-
tivnak. A megkérdezett diakok a 21-25 év kozotti korosztalyba sorolhatok. A kitoltok
36%-a megyeszékhelyen, megyei jogu varosban lakik, 35%-uk egyéb varosban, 29%-uk
pedig kozségben ¢€l. A valaszadok 22%-a vett részt gazdasagi-pénziigyi iranya képzésben
mar a kozépiskolaban.

Legf6bb kutatasi kérdésiink az volt, hogy a specialisan gazdasagi-pénziigyi ismereteket
nap mint nap, szervezett oktatasi rendszer keretében — remélhetdleg — megszerz6 fiatalok
pénziigyi kulturajaban figyelhet6-e meg eltérés az ,,atlagos”, ilyen oktatasban nem része-
siilé fiatalokhoz képest. Hipotézisiink az, hogy a kozgazdasz hallgatdk magasabb szintii
pénziigyi kultaraval rendelkeznek annak mindharom dimenzidjaban, mint az ,,atlagos”
fiatalok (H1). Emellett azt is vizsgaltuk, hogy a korabban kozépiskolaban megszerzett
gazdasagi ismeretek jelentenek-e elényt az ilyen ismeretekkel korabban nem rendelkez6ék-
hoz képest. Hipotézisiink szerint a kdzépiskolaban szerzett gazdasagi ismeretek pozitivan
befolyasoljak a hallgatok pénziigyi kultarajat, annak mindharom dimenzidjaban (H2).

A pénziigyi kultara vizsgalata soran a leir6 statisztikai modszereken kiviil egy- és
tobbvaltozos elemzési modszereket (egymintas és paros t-proba, binomialis proba) hasz-
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naltunk. A pénziigyi kultira egyes elemei ¢és a kozépiskoldban szerzett pénziigyi-
gazdasagi ismeretek kozotti kapcsolatot fiiggetlen mintas t-probaval, illetve Khi-négyzet
probaval vizsgaltuk.

4. Eredmények és azok értékelése

A kérddiv eredményeinek ismertetése soran a pénziigyi kultura — fent emlitett — OECD
altal Iétrehozott harom komponensére fokuszalunk.

4.1. Pénziigyi ismeretek

A megkérdezett diakok pénziigyi ismereteit hét kérdéssel mértiik, melyek koziil hdrom
gyakorlati példakon keresztiil vizsgalta a fiatalok témaban vald jartassagat, mig négy a min-
dennapi életben gyakran el6forduld, a megalapozott pénziigyi dontések meghozatalahoz
elengedhetetlen pénziigyi fogalmak ismeretét tarta fel, azaz az elméleti tudast tesztelte.

Az els6 kérdés az osztdst (mint matematikai miiveletet) vizsgalta egy nyitott kérdés se-
gitségével, megadva a szabad valaszadast a hallgatoknak. Az inflacioval és hozamszami-
tassal kapcsolatos gyakorlati tudas mérését zart kérdés segitségével hajtottuk végre. E
kérdések esetében olyan valaszlehetdségeket adtunk meg, hogy azok koziil a megfeleld
realitasérzékkel rendelkez6 hallgatok ki tudjak sziirni a helyes valaszt. A pénziigyi fogal-
mak ismeretét szintén zart kérdések segitségével mértilk, am ezeknél a kérdéseknél —
szemben a gyakorlati tudas vizsgalataval — a hallgatoknak nem volt lehetdségiik a ,,Nem
tudom” opcid megjelolésére, ezaltal kényszeritett valaszadast értiink el, amibdl adéddan
lehetséges valamilyen szintli torzitas. A pénziigyi ismeretet feltérképezo kérdésekre adott
helyes valaszok szamat és aranyat, illetve a véletlentdl vald szignifikans eltérést teszteld
egymintas t-probak statisztikait az 1. tablazat szemlélteti.

1. tablazat: A pénziigyi ismeretet vizsgalé kérdésekre adott valaszok jellemzoi
Table 1.: Characteristics of the answers to questions designed to reveal financial knowledge

Vizsgalt ismeret FEIES yalasz} Bl HERES 'vaIant el Varhato érték t-préba
szama (f6) aranya (%)
Osztas (gyakorlati) 113 100 - -
Inflacié (gyakorlati) 110 97 0,25 47,626***
Hozam (gyakorlati) 111 98 0,25 58,776***
Diverzifikacié (elméleti) 95 84 - -
EBKM?® (elméleti) 81 72 0,25 10,965***
THM" (elméleti) 90 80 0,25 14,364*+*
BEVA® (elméleti) 48 42 0,33 2,029*

(Sajat szerkesztés sajat kutatas alapjan)

Megjegyzés: *** 1%o-en szignifikans, * 5%-on szignifikans, ® Egységesitett Betéti Kamatlabmutato,
b Teljes Hiteldijmutato, © Befektet6-védelmi Alap

Osszességében megallapithato, hogy az osztas, az inflaci6 és a hozamszamités terén a
megkérdezett diakok ismeretei jok, hiszen az e témaban feltett kérdésekre a megkérdezet-
tek jelent6s része (100%, 97%, 98%) helyes valaszt adott. Fontos kiemelniink, hogy az
orszagos ,,atlaghoz” képest a hozamszamitas terén pozitiv eltérést tapasztaltunk, hiszen a
2010-es OECD kutatas soran ez volt az a téma, amely a legtobb gondot okozta a valasz-
adoknak, a megkérdezettek alig kétharmada adott helyes valaszt a kérdésre (Atkinson,
Messy 2012).
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A helyes valaszok aranya csokkent a pénziigyi fogalmakkal kapcsolatos elméleti kér-
dések soran. A hallgatok 84%-a tudta azt, hogy tobbféle részvény vasarlasaval csokkente-
ni tudjuk a részvénypiaci befektetések kockazatat. Az OECD 2010-es vizsgalata soran a
diverzifikacido fogalma még kevésbé ismertnek bizonyult, a megkérdezettek 39%-a nem
tudott erre a kérdésre helyes valaszt adni (Atkinson, Messy 2012). A hallgatok 72%-a volt
tisztdban azzal, hogy mit jelent az EBKM, mig 80%-uk tudta azt, hogy minek a roviditése
a THM. Az elméleti kérdések esetében a legkevesebb helyes valasz a BEVA ismeretének
vizsgalata soran sziiletett (48%). Mindez pedig elszomorit6é eredménynek tekintheto, tudva
azt, hogy gazdasagi képzésben részt vevd hallgatokrol van szo.

Kutatasunk soran egymintas t-proba segitségével megvizsgaltuk, hogy a pénziigyi tu-
dast feltérképez6 kérdésekre adott helyes valaszok aranyai szignifikansan eltérnek-e a
véletlentdl. Az 1. tablazatban lathatjuk, hogy mindegyik kérdésre szignifikdnsan tobben
valaszoltak jol, mintha véletlen valaszt adtak volna. A diverzifikacié fogalmanak ismeretét
feltérképezd kérdés esetében — mivel kétértékii valtozordl van szd — binomialis probat
alkalmaztunk az eloszlas vizsgalatahoz. Ennek eredményei alatamasztjak, hogy szignifi-
kansan (p<0,001) tobben valaszoltak a kérdésre jol, mint azt a statisztikai valdsziniiség
indokolna.

A kutatas soran figyelmet forditottunk a hallgatok vélt pénziigyi ismereteinek feltérké-
pezésére és valos ismereteikkel vald Osszevetésére is. A hallgatok vélt pénziigyi tudasat
otelemil Likert-skala segitségével mértiik, mig valos tudasukat a korabban ismertetett hét
kérdésre adott helyes valaszok szamaval. A valos pénziigyi ismeretek vélt pénziigyi isme-
retekkel vald 0sszevetéséhez a helyesen megvalaszolt kérdések szamat 6tfokozatu skalara
alakitottuk (0—1 helyes valasz 1, 2 helyes valasz 2, 3—4 helyes valasz 3, 5 helyes valasz 4,
67 helyes valasz 5 pontot jelentett), megkapva igy a valos pénziigyi tajékozottsag egyfaj-
ta Osszetett mutatojat. Igy arra a megallapitasra jutottunk, hogy a megkérdezettek jelentds
része alulértékeli pénziigyi tudasat. Ugyanis mig a vélt pénziigyi ismeretek atlaga 6tfoko-
zatl skalan 3,44 volt (szorés: 0,68), addig a valds ismeretek atlaga az 1j, 6tfokozata skalan
4,49 (szoras: 0,69), paros mintas t-proba alapjan pedig kijelenthetjiik, hogy a hallgatok
valos pénziigyi ismeretei szignifikansan (p<<0,001) magasabbak, mint a vélt ismeretei.

Azt is vizsgaltuk, hogy van-e kapcsolat a didkok pénziigyi tudasanak szintje és akozott,
hogy a kozépiskolai tanulmanyaik soran vettek-e részt pénziigyi-gazdasagi oktatasban. A
Khi-négyzet probak vilagossa teszik szamunkra, hogy a pénziigyi ismeret szintje és a ko-
zgpiskolaban szerzett pénziigyi-gazdasagi ismeretek kozott nincsen Osszefiiggés (p>0,05).

A hallgatok pénziigyi ismeretének szintjérdl Osszességében megallapithato,
hogy az orszagos atlaghoz képest nem nagy eltérést mutat, hiszen az OECD kuta-
tas egyik f6 megallapitasa, hogy habar a magyarok pénziigyi ismeretei nemzetkozi
tekintetben atlag felettiek, egyes pénziigyi fogalmak terén még sulyos hidnyossa-
gok mutatkoznak (Atkinson, Messy 2012).

4.2. Pénziigyi viselkedés

A kozgazdasz hallgatok pénziigyi viselkedését 11 kérdés feltételével mértiik. Eldszor a
hallgatok bankvalasztasanak szempontjait vizsgaltuk, ehhez azonban tudnunk kellett, hogy
a megkérdezett didkok rendelkeznek-e egyaltalan bankszamlaval, illetve miota allnak kap-
csolatban az adott pénzintézettel. A kérdésre adott valaszokbdl kideriilt, hogy a valaszadok
98%-a rendelkezett bankszamlaval. A hallgatok tobbsége (68%) mar az altalanos iskolai
évei alatt kapcsolatba keriilt valamelyik pénzintézettel, tehat az 6 szamlanyitasukat nagy
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valosziniiséggel sziileik kezdeményezték. A didkok 10 és 20%-a nyilatkozta azt, hogy
bankszamlajat kozépiskolai vagy egyetemi tanulmanyait megel6z6en nyitotta.

A bankszamlaval rendelkezd hallgatok koéziil majdnem mindenki azt a bankot valasz-
totta, amelyet a sziilei, rokonai ajanlottak szamara (77%), mig a masodik és harmadik
legfontosabb szempont a banki szolgaltatasok dija (56%), valamint a bank hirneve, ismert-
sége (54%) volt. Az altalunk vizsgalt kozgazdasz hallgatok viselkedése a legfontosabb
tényez6 terén nem mutat eltérést az orszagos ,,atlaghoz” képest, hiszen 2006-ban a fiatalok
szintén a sziilok, rokonok ajanlasait jelolték mint a bankvalasztasukat leginkabb meghata-
roz6 tényez6t. A masodik és harmadik helyen viszont eltérést tapasztalhatunk, hiszen a
megkérdezettek szamara 2006-ban a masodik és harmadik legfontosabb szempont a banki
szolgaltatasok mindsége és az ligyfélkiszolgalas szinvonala volt (MNB 2006).

A megtakaritassal valo rendelkezés vizsgalata soran arra a megallapitasra jutottunk,
hogy a hallgatok 60%-a rendelkezik megtakaritassal. A korabbi kutatdsokhoz képest e
téren pozitiv eltérést figyeltiink meg, hiszen 2010-ben a megkérdezettek 48%-a szdmolt be
arrol, hogy rendelkezik megtakaritassal (Atkinson, Messy 2012). A megtakaritasokkal
rendelkezdk 50%-a passziv megtakaritd, azaz megtakaritasait otthon tartja, rokonok gond-
jaira bizta vagy éppen folyoszamlan tartja, ami pedig nem bizonyul aktiv megtakaritd
magatartasnak, hiszen el6fordulhat, hogy a megtakaritas automatikusan allt el6 annak
kovetkeztében, hogy a hallgatok bevételei meghaladtak a kiadasaikat. Ezzel szemben az
aktiv megtakaritok foként (84%) megtakaritasi szamlakon tartjak a pénziiket, és csak na-
gyon kicsi azoknak az aranya (16%), akik befektetési terméket vasaroltak, holott azzal
nagyobb nyereség érhetd el. Kivancsiak voltunk arra is, hogy a kozépiskolaban szerzett
pénziigyi-gazdasagi ismeret vajon befolyasolja-e a hallgatok megtakaritdé magatartasat,
ehhez kereszttabla-elemzést végeztiink. A Khi-négyzet proba alapjan egyértelmiien kije-
lenthetjiik, hogy nincs szignifikans kapcsolat a vizsgalt valtozok kozott (p=0,171), tehat a
megtakaritassal vald rendelkezést a kozépiskolai pénziigyi-gazdasagi oktatasban valo
részvétel nem befolyasolta.

A hallgatok hitelekkel szemben tantsitott magatartasat két kérdés segitségével tesztel-
tiikk. A valaszokbol kideriilt, hogy a megkérdezett 113 diakbol csupan 11 rendelkezik va-
lamilyen hitellel, valamint arra kérdésre, hogy vennének-e fel hitelt a mindennapi kiadésa-
ik fedezésére csupan 4 hallgatd valaszolt igennel. Az orszagos atlaghoz képest e téren
némileg alacsonyabb értéket tapasztaltunk, hiszen 2010-ben a valaszadok 14%-a nyilatko-
zott gy, hogy hitelfelvétellel él, amennyiben a kiadasit nem fedezik a bevételei
(Atkinson, Messy 2012).

Negyedik témakdrként a didkok pénziigyi termékek kivalasztasa elétti tajékozodas so-
ran tantsitott magatartasat vizsgaltuk. A valaszokbdl kideriilt, hogy jelentds részik (72%)
igyekszik mérlegelni a valasztés elott, mig kis résziik az, akiknél megfigyelhet6 az aktiv
piaci részvétel hianya. A diakok magatartasa tudatosabbnak tekinthet6 az atlaghoz képest,
hiszen 2010-ben a megkérdezettek 5%-a nyilatkozott arr6l, hogy kérbenéz a piacon egy-
egy pénziigyi termék kivalasztasa el6tt (Atkinson, Messy 2012). A tajékozodas kérdésénél
szintén kitértiink a kozépiskolai pénziigyi-gazdasagi képzésben valod részvétel hatasanak
kereszttabla-elemzés segitségével torténd vizsgalatara, de ez esetben sem talaltunk Gssze-
fiiggést (p=0,216) a vizsgalt valtozok kozott.

A vizsgalat alapjan arra a megallapitdsra jutottunk, hogy a DE GTK hallgatoi az ,,atla-
gos” fiatalokhoz képest csupan két téren tanusitanak tudatosabb magatartast, mégpedig a
megtakaritas és a pénziigyi termékek kivalasztasa elétti tajékozodas terén, mig a hitelfel-
vétel, valamint a bankvalasztas szempontjabol tanusitott magatartasuk kozel azonos az
»atlagos” fiatalok magatartasaval.
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4.3. Pénziigyi attitiidok és preferenciik

A hallgatok pénziigyi attitlidjeit harom skalazott allitas segitségével mértiik. A hallga-
toknak egytol otig terjedd Likert-skalan kellett értékelniiik, hogy mennyire értenek egyet a
pénzhez, megtakaritashoz kapcsolodd negativ allitisokkal (,,Altaldban a manak élek.”,
,Jobb a pénzt azonnal elkdlteni, mint hosszabb tavra félre tenni.”, ,,A pénz arra valo, hogy
elkoltsiik.”). Az adatok elemzését megeldzden kodolast hajtottunk végre, a kdvetkezokép-
pen: a valaszokat -2, -1, 0, 1, 2 értékekkel kodoltuk, mégpedig tgy, hogy az eredetileg
adott 1-es értékhez (egyaltalan nem ért vele egyet) +2-es értéket rendeltiink, mig az 5-6s
értékhez -2-es értéket rendeltiink. E harom kérdésre adott valaszok Osszesitését kovetden
létrehoztuk a Pénziigyi Attitid Mutatot (PAM), amely -6-t6l +6-ig vehet fel értékeket,
ahol a +6 a pénzhez, megtakaritdsokhoz valo teljesen pozitiv, mig a -6 a teljesen negativ
hozzaallast jelenti.

A PAM atlaga alapjan (2,12, szoras: 1,992) azt a kovetkeztetést vontuk le, hogy a min-
taba bekeriilt hallgatokat inkabb pozitiv pénziigyi attitiid jellemzi, mintsem negativ. Az
altalunk kapott eredményeket az orszagos atlaggal dsszevetve arra a megallapitdsra jutot-
tunk, hogy a kodzgazdasz hallgatok attitiidjei a 2010-es OECD kutatashoz (Atkinson,
Messy 2012) hasonloan atlag feletti értéket mutatnak.

A PAM elemzése soran megvizsgaltuk, hogy van-e kapcsolat a mutat6 értékei és a ko-
zépiskolaban szerzett pénziigyi-gazdasagi ismeret kozott. A fliggetlen mintas t-probak
elvégzését kovetden megallapitottuk, hogy a kozépiskolai pénziigyi-gazdasagi oktatasban
részesiilok PAM éatlaga megegyezik a hasonlo jellegti kozépiskolai oktatdsban nem része-
stil6k mutatojanak atlagaval (p=0,504). Mindezt pedig gy értékelhetjiik, hogy a fiatalok
pénziigyi képzését még akar 18 évesen sem késo elkezdeni.

A hallgatoknak a pénzhez vald viszonyat egy nyitott kérdés feltételével is vizsgaltuk.
Arra voltunk kivancsiak, hogy ha minden eréfeszités nélkiil hozzajutnanak 2 millié forint-
hoz, mit kezdenének vele. A valaszokbol kideriilt, hogy a didkok tobbsége hosszabb tavon
gondolkodik, hiszen a megkérdezettek 60%-a a rendelkezésére bocsatott osszeget befek-
tetné, csaladi vallalkozast alapitana, befektetési terméket vasarolna, vagy éppen megtaka-
ritdsi szamlan helyezné el. Ezzel szemben akadtak olyan valaszok is, amelyek a didkok
pénzzel kapcsolatos meggondolatlan dontéshozatalarol, rovid tavih gondolkodasarol tesz-
nek tanubizonysagot. Talan a legelgondolkodtatobb valaszok a kovetkezok voltak: ,,Fel-
raknam egy meccsre Tippmixen, hogy megtriplazzam.”, ,,Betenném egy boritékba otthon
és gylijtenék még hozza.”

5. Kovetkeztetések

A pénziigyi kultara terén folytatott vizsgalataink eredménye aldtdmasztja az e terén
veégzett korabbi kutatdsok megallapitasait, mely szerint a fiatalok pénziigyi kulturdja a
szamos fejlesztési eréfeszités ellenére tovabbra is hianyossagokat mutat.

A didkok pénziigyi ismereteit vizsgald gyakorlati kérdések elemzését kovetden kije-
lenthetjiik, hogy a hallgatdk jelentds része birtokaban van a mindennapi pénziigyi donté-
sekhez sziikséges matematikai tudasnak, mig a pénziigyi fogalmak ismerete terén hianyos-
sagokat véltiink felfedezni. Az eredmények alapjan arra a kdvetkeztetésre jutottunk, hogy
a kozépiskolaban szerzett pénziigyi-gazdasagi ismeretek nem befolyasoljak a mintaban
szereplé hallgatok pénziigyi tudasat, illetve a didkok jelent6s része alulértékeli pénziigyi
tajékozottsagat. Az orszagos atlaggal vald 0sszehasonlitast kovetden pedig egyértelmiien
megallapithato, hogy habar a kdzgazdasz hallgatok és az ,,atlagos” fiatalok pénziigyi isme-
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retei atlag felettiek, egyes pénziigyi fogalmak terén még mindig jelentds hidnyossagok
mutatkoznak.

A pénziigyi viselkedés feltérképezése megmutatta, hogy a fiatalok bankvalasztasa so-
ran a kordbbi kutatasok eredményeihez hasonldan a sziildk, rokonok ajanlésa a meghata-
rozo. A hitellel valo rendelkezés, valamint a mindennapi fogyasztasi cikkek hitelbél valo
finanszirozéasa esetében nem tapasztaltunk jelentds eltérést a korabbi eredményekhez ké-
pest, mind a k6zgazdész hallgatok, mind pedig az ,,atlagos” fiatalok tudatos magatartésrol
tettek tanubizonysagot. A megtakaritassal valo rendelkezés, illetve a pénziigyi termékek
kivalasztasa eldtti tajékozodas vizsgalatanal az ,,atlagos” fiatalokhoz képest pozitivabb
viselkedésmintat tapasztaltunk a vizsgalt hallgatok korében, majd megallapitottuk, hogy a
kozépiskolaban szerzett pénziigyi-gazdasagi tudas sem a megtakaritassal valoé rendelke-
zést, sem pedig a pénziigyi termékek kivalasztasa elotti tdjékozodast nem befolyasolja.

A kutatas felhivja a figyelmet arra, hogy habar a kdzgazdasz hallgatok pénziigyi atti-
tiidjei az orszagos atlaghoz hasonldan atlag feletti értéket mutatnak, megtakarité magatar-
tasukban azonban ez nem nyilvanul meg teljes egészében. A vizsgalt hallgatok pénziigyi
attitlidjében nem talaltunk eltérést a kozépiskolaban szerzett pénziigyi-gazdasagi ismere-
tek fiiggvényében.

Osszességében elmondhatd, hogy a mintaban szerepld kozgazdasz hallgatok pénziigyi
kultaraja a pénziigyi viselkedés kivételével nem tekinthetd magasabb szintlinek, mint a
pénziigyi-gazdasagi képzésben nem részesiiloké, igy elsd hipotézisiinket (H1) elvetettiik.
Emellett a kozépiskolaban szerzett pénziigyi-gazdasagi ismeret a pénziigyi kultira egy
eleménél sem jelentkezik pozitiv befolyasold tényezoként, igy masodik hipotézisiinket
(H2) is elvetettiik. Ezek alapjan kijelenthetjiik, hogy a fiatalok pénziigyi-gazdasagi képzé-
sét még akar egyetemista éveik alatt sem késé elkezdeni.

A legnagyobb valtozasra a fiatalok megtakaritasi hajlandosaganak teriiletén lenne
szlikség, hiszen a kutatasbol ugyan kideriilt, hogy tobbségiik mar most is tudatosan a jovot
szem elOtt tartva takarékoskodik, de ez az ardny lehetne jobb is. Bar mar torténtek elérelé-
pések, az allamnak nagyobb figyelmet kellene forditani a fiatalok pénziigyi ismereteinek a
bovitésére, akar a NAT-ba beépitett, onalld tantargy keretében megvalositott gazdasagi
oktatdssal, hiszen ez a korosztily mar nagyon fiatalon banki iigyféllé valik, és tudatos
pénziigyi dontéseik hianyaban az orszag egy ujabb krizis kdzepén talalhatja magét.
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Abstract

Our paper and the related presentation aim at providing an overview analysis of the
changes between 2001 and 2015 of the regulation of the Hungarian higher education entry
system. We put emphasis on the entry criteria calculations and the entry number
regulation. The Hungarian higher education entry market is highly regulated, and it is
under continuous change during the past 15 years. When analysing these changes we
introduce the numbers that describe entry trends and touch upon the topic of substitution
among fields of education. With this paper we would like to establish a foundation for a
larger scale research about the elasticity of choice among fields of education. When
analysing the national trends we find that decision-makers seeking entry to the higher
education respond very quickly to the incentives created by the government through
regulation, however the effects of these shocks disappear very quickly.

1. Bevezetés

Tanulmanyunk és a kapcsolodo eldadas f6 célja, hogy attekintd elemzést adjon a felsGoktatasi
felvételi rendszerének 2001-2015-6s iddszak valtozasairdl. Kiemelten foglalkozunk a pontsza-
mitasi rendszerek és a keretszamok valtozasaival. Magyarorszagon a felsdoktatési felvételi piac
er6sen szabalyozott, amely szabalyzas az elmult tizenot évben szinte folyamatosan valtozott. A
kiilonb6z6 szabalyzasi valtozasok elemzése soran parhuzamosan vizsgaljuk tovabba a kapcsolo
felvételi statisztikakat és kiemelten kezeljiik a kiilonb6z0 szakok és intézmények kozotti helyet-
tesités kérdéskorét. Tanulméanyunkkal egy nagyobb lélegzetii kutatissorozat megalapozasara
toreksziink, amely a felvételizOk szakok kozotti helyettesitési hajlandosagat, illetve a szabalyzas
valtozasaira val6 reagalds rugalmassagat kivanja mélyrehatéan elemezni. Az orszagos felvételi
rendszer nyilvanos adatait elemezve azt az eldzetes kdvetkeztetés vonjuk le, hogy a felvételizok
szakvalasztasi ardnyai az id0szakos 0szténzokon tilmutatod trendet mutatnak, de vannak olyan
részteriiletek, amelyen igéretes kutatasi kérdések fogalmazhatdak meg.

A jelen tanulmany 6t egységre tagolhatd. A bevezetdt kdvetden egy nagyon rovid szak-
irodalmi Osszefoglaloban vilagitjuk meg a felsGoktatasi felvételi koriili vitak kdzponti
konfliktusat, amely felsGoktatas tomegesedése és a felsdoktatas és a gazdasagi ndvekedés
kozotti kapesolat kozott fesziil. Kiemelve az oktataspolitika hatasat, a harmadik fejezetben
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vizsgaljuk a felsdoktatasi felvételi eljaras elmult masfél évtizedének fobb valtozasait. A 4.
fejezetben a terjedelmi korlatok figyelembevételével egy-két példan keresztil vilagitjuk
meg az oktataspolitika hatasat a felvételizOk valasztasaira. A dolgozat konklazioval zarul.

2. Irodalmi attekintés

A fels6oktatashoz valo hozzaférés, a felsdoktatasba vald bejutas folyamata tobb tarsa-
dalomtudomanyi diszciplina szamara is 6rokzold témat biztosit. Ennek az oka visszave-
zethet arra, hogy példaul a magyar felsoktatasra kétiranyt nyomas helyezkedik. Az
OECD oktatasstatisztikaibol nagyon jol visszatiikr6zédik az a tomegesedési folyamat,
amely Magyarorszagon a 90-es, 2000-es években lezajlott. 2012-es adatok szerint a 25-34
éves korosztaly korében 30, a 35-44 éves korosztaly korében 22, a 45-54 évesek korében
19, mig az 55-64 évesek korében 15 szazalék volt a diplomasok aranya. Annak ellenére,
hogy kétszeresére nétt az adott korosztalyon beliil a diplomasok aranya, még mindig elma-
rad a 39%-os OECD atlagtol, olyan kiemelkedden iskolazott orszagokat, mint Finnorszag,
Ausztréalia, vagy frorszag, nem is szamitva (OECD, 2015).

Kétiranya a nyomas, mert egyrészrol a fejlett orszagok el6bb is emlitett nagyon magas
diplomas aranyat és az oktatas emberi téke beruhazas (Schultz 1961, Becker 1962, Varga
1998) jellegii megkozelitését figyelembe véve konnyen lehet érvelni amellett, hogy pél-
daul a fels6oktatas kapujanak nagyon tagra nyitasaval lehet a hosszu tavi gazdasagi nove-
kedést megalapozni. Masrészrél a diplomak tomegesedése és az idékdzben lezajlott tarsa-
dalmi valtozasok konnyen kelthetik a diplomak értékének devalvalodasat és a talképzés
érzetét. Utobbirol Kotsis (2011) nagyon részletes 6sszefoglalot ad.

Polonyi (2014) szamos okot sorol fel a felsdoktatas tomegesedésének jelensége mogott.
Azonban arra is felhivja a figyelmet, hogy Educatio oktatasi folyodirat 2000-es expanzidval
foglalkoz6 szama ota jelentds fordulatot jelentett, hogy a 2000-es évek masodik felében a
névekvo hallgatoi 1étszamok megtorpantak. Ennek demografiai okai is vannak. Masrészrol
felhivja a figyelmet arra is, hogy mig a 2008-as valsagra a fejlett nyugati orszagok a felsé-
oktatas toretlen tamogatasaval valaszoltak, addig a Kelet-K6zép-Eurdpaban a munkapiaci
igények kerekednek feliil. Kiemeli tovabba a mindség kérdéskorét. Az a felsdoktatas,
amely egy generacid legtehetségesebb egy tizedét oktatta, az mer6ben mas, mint az, ame-
lyik a 40%-at oktatja. A minéség szamit!

Ugyanebben a lapszamban Hives—Kozma (2014) a 2001-2013-as felvételi statisztika-
kat kiemelten elemezve vizsgalja a felsGoktatasba jelentkezOk viselkedését. A vizsgalt
idészakban mind a felsGoktatasba jelentkezOk szama, mind a felvettek 19 éves demografi-
ai csoportra vetitett aranya igen jelentsen fluktudlt. Hives—Kozma (2014) hangsulyozza,
hogy ez nem elsésorban demografiai okokra vezethetd vissza, hanem sokkal inkabb okta-
taspolitikai okokra. Az aktualis csokkenés okaul a felsboktatds finanszirozasanak kolt-
ségmegosztasra torekvo politikajat jelolik meg, amely szerint OKJ-s képzések, kiilfoldi
programok, masod-, harmad diploma szerzések elhalasztasa iranyaba terelik a hallgatokat.

Cikkiinket Hives — Kozma (2014) oktataspolitikéra vonatkozo kovetkezetése motivalta. At
kivanjuk tekinteni az iddszak felvételit érintd szabalyozasat, illetve annak valtozasait. A gazda-
sagtudomanyi képzés kiemelten érintett volt a valtozasokban, és mivel ez a legnépszeriibb kép-
z¢ési terlilet, igy empirikus elemzésiikben ennek a felvételi valtozasait emeljiik ki. A téma kiilo-
ndsen aktualis hiszen, ahogy az Bauer és szerzotarsainak (2016) a kutatasabol is kidertil a 20-24
éves korosztaly, amely a magyar felsdoktatas legfontosabb hallgatéi bazisa, korében a tanuldok
aranya 24%-16l el6bb 40%-ra nott 20002008 kozott, mig 20082014 kozott 34%-ra csokkent.
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Mig elébbi trend nem meglepd a tanuldgazdasag és a szolgaltatas alapu gazdasagi fejlodés tiik-
rében. Utobbi iddszak trendje azonban nagyon érdekes €s mély megértésre szoruld tarsadalmi
jelenség, mert a nemzetkozi trendeknek erésen ellentmond. AZ EUROSTAT (2017) adatai alap-
jan a 20-24-esek korében a felsGoktatasban valo részvétel jellemzéen nem csokkent az elmult
években. A trend megértése annak megforditasahoz is elvezethet.

3. Fels6oktatasi felvételi szabalyzas Magyarorszagon 2001-2015 k6zott

Az elmult 15 évben a magyar felsGoktatasi felvételi rendszerben szamos valtozas zaj-
lott le. Ugyan nem tortént minden évben szignifikans valtozas azonban, visszatekintve a
2001-es felvételi eljarasra, latvanyos az atalakulas. Ebben a fejezetben szakaszokra bontva
mutatjuk be a valtozasokat.

3.1. Felvételi eljdrasi rendszer a 2000-es évek elején (2001-2005)

A kutatasi idészakunk kezdete 2001. JelentOs valtozas 2005-ben kovezett be, a Bolog-
na-folyamat részeként.

2001-ben a felvételi eljaras a kovetkezOképpen zajlott: 120+6 pontos rendszer volt. Az érett-
ségi ¢s a felvételi vizsgaelkiiloniilt. Az érettségi mellett kozponti felvételi vizsgat kellett tenni, de
lehetséges volt a kdzponti vizsgatargyak mellett mas targyakbol is vizsgat tenni. A szobeli, gya-
korlati és alkalmassagi vizsgak fontos szerepet jatszottak a felvételiben. 60 pontot ért a kdzépis-
kolai eredmény és szintén 60 pontot a felvételi vizsga. Ekkoriban 6 tobbletpontot lehetett szerez-
ni: nyelvvizsgaval (maximum 5 pont), OKJ-s vagy technikusi képzéssel (maximum 3 pont) és
olimpiai sportagban orszagos bajnoksagon, Europa-bajnoksagon vagy vilagbajnoksagon meg-
szerzett 1-3. helyezéssel (maximum 3 pont).A ponthatar jogszabaly szerinti minimuma a tobb-
letpontok nélkiili &sszpontszam 50%-a, azaz 60 pont volt. Képzési szerkezetét tekintve dualis
volt az oktatasi rendszer, tehat foiskolai és egyetemi szintii szakok egyarant voltak. Tovabba
egyetemi, kiegészitd képzés, diplomasoknak hirdetett képzések, felséfoku szakképzés és szak-
irany szakképzések is elérhetdek voltak. Az allamilag tamogatott képzés minden szakon és
munkarenden elérheté volt, azok szamara, akik magyar allampolgarsaggal rendelkeztek vagy
tartosan letelepedett kiilfoldiek voltak. A tavoktatas e timogatasi forma aldl kivételt jelentett. A
diakhitel is ekkor jelent meg. 2001. junius 30-an megjelenik a didkhitelezést szabalyozo jogsza-
baly, a hallgatoi hitelrendszerrdl és a Diakhitel Kozpontrol szold 119/2001. (V1. 30.) Korm. ren-
delet. (Diakhitel Kozpont 2016)

2002-ben lépett rendeletbe az a torvény, amely eldirta, hogy csupan az elsé diploma
megszerzését timogatja az allam. Amennyiben szakmodositas 1ép fel, az addig felhasznalt
képzések idejét ki kell vonni az Gjonnan valasztott szakképzési id6bol.

2003-ban a hozott illetve a szerzett pontok duplazasanak lehetésége megsziinik. To-
vabba szakonként egységes felvételi rendszer alakul ki és 2 targyas felvételi vizsga alakul
ki. A tobbletpontoknal kialakult a hat pontos fels6 hatar. A minimum ponthatar emelke-
dett, még pedig a maximalis pontszam (120 pont) 60%-ara, ami igy 72 pontot jelentett a
jogszabalyi minimum altal. (Gondola 2002) 2002-ben a jelentkezdk, 10,8%-a keriilt be
60—72 pont kozott a valasztott felsdoktatasi intézményekbe.

2004 az informatikai és miiszaki karokon indultak el az els6 Bologna tipusu alapképzések.
Az Eur6pai Unidhoz val6 csatlakozas pedig hatalmas mérfoldkdvet jelentett, azoknak a hataron
tili szlovén és szlovakiai didkoknak, akik Magyarorszagon szeretették volna folytatni fels6okta-
tasi tanulmanyaikat, ugyanis lehetové valt szamukra, hogy az allam finanszirozza az ¢ képzései-
ket is. A felséfoku szakképzések minimum ponthatara pedig 60 pont lett.

202



2005-ben megjelent a kétszintii érettségi, tehat kozép és emelt szintli érettségire volt lehetdsé-
ge a diakoknak. Az el6z0 években letett érettségiket a kdzépszintli érettségi csoportjaba szamitot-
tak be. Ekkor csupan 3 szak, anglisztika, romanisztika, germanisztika, kovetelte meg a felvételi
jelentkezéshez az emelt szintli érettségit. A felvételi pontszamokat két targy eredményeként sza-
moltak ki. A maximalisan megszerezhetd pontok szama 144-re nétt, amibdl 24 pont a maximali-
san megkaphato tobbletpontszam volt. Emelt szintii érettségi vizsgaért, maximum kett6ért, 7-7
pontot lehetett szerezni, szakiranyt képzésért 7 pontot, kozépfoku C tipusa nyelvvizsga 7 pont,
felséfokt1 C tipusu nyelvvizsga 10 pont, sportteljesitményért eredményt6l és intézménytol fiig-
gben 5 vagy 3 pontot és Orszagos Innovacios verseny 1-3. helyezésért maximum 5 pontot. Fon-
tos megemliteni, hogy ez volt az utols6 év, amikor a nyelvvizsgakat 4t lehetett valtani emelt
szintli érettségire, ez alol természetesen kivételt jelentettek a fent megemlitett nyelvi szakok.
Nemzetkozi Osszevetésben Magyarorszag viszonylagos megkésettséggel vette at a Bologna-
folyamat fébb intézményeit. (Kiss, 2014). A kovetkezo két évben tovabb folytatddott a Bologna-
rendszerhez vezet6 ut.

3.2. Felvételi eljdras viltozdsai a Bologna-folyamat kapcsin (2006-2008)

2006-t6l a hatarozatban rogzitett osztatlanképzések (orvosi, fogorvosi, allatorvos,
gyogyszerész) kivételével csak a tobb ciklust képzések indultak el. Ettdl az évtdl kezdve
kotelezo egy idegen nyelvbdl érettségit tenni. A minimum ponthatar, pedig 78 pontra nott,
felndttképzésen, pedig 72 pontra.

2007-ben minden képzési teriileten véglegessé valtak a Bologna bevezetésével megfeleld
szakok, beleértve a mesterképzéseket is. Az allami finanszirozassal kapcsolatban, fontos meg-
jegyezni, hogy az els6 diplomat finanszirozza az allam, de legfeljebb 12 félévet. Szocialis
0sztondij igényelhetd egyszeres, rendszeres vagy rendkiviili formaban, amit az intézmény biral
el. A mesterképzésekre vald felvételi kovetelmények nem kdzpontositottak, tilnyomod részt
sajat vizsgat irtak ki az intézmények, illetve az oklevél mindsitése volt szempont a felvételik
elbiralasanal. Ezekre maximum 100 pontot lehetett kapni. A tobbletpontoknal megjelentek a
szocialis helyzetért kaphato pluszpontok, melyek a kovetkezOképp néztek ki: hatranyos hely-
zet 4 pont, halmozottan hatranyos helyzet 4 pont, gyes-gyed 8 pont.

2008-ban lehetdség nyilt arra, hogy a hallgatok teljesitményiik alapjan atkeriiljenek a koltség-
téritéses képzesrol allamilag tamogatott képzésre és ugyaniigy teljesiilhetett visszafelé is, tehat
amennyiben a hallgato teljesitménye nem volt megfeleld a tamogatott képzésben megfogalma-
zott kritériumoknak, abban az esetben atkeriilhetett onkoltséges képzésre. Megjelent a 480 pon-
tos rendszer, ami azt jelentette, hogy 200 pontot lehetett hozni a tanulmanyi eredménnyel, 200
pontot az érettségi eredménnyel. Az érettségi eredmények duplazasara is van lehetoség. Alap-
képzésben a szazalékos érettségi eredményt egy az egyben valtjak érettségi pontra, tehat annyi
pontot jelent a felvételizé szamara az érettségi vizsga, ahany szazalékosra teljesiti azt. 80 tobblet-
pont volt szerezhet6. Az emelt szintii érettségi vizsgaért 40 pontot lehetett szerezni, azonban
maximum 2x40 pontot. A nyelvvizsgaért szerezhet6 tébbletpont 6sszesen 50 volt, kézépfoka C
komplex nyelvvizsgaért 35 pont, felséfoki C nyelvvizsgaért 50 pont. Ervényben maradtak to-
vabbra is a hatranyos helyzetért (max 50 pont) és a versenyeken elért helyezésekért kaphato
tobbletpontok. A minimum ponthatar 160 pont lett ebben az évben, ami az alapképzésre és az
osztatlan képzésre volt érvényes. A felndtt képzés minimum ponthatara 140 pont. A 2008-as
valtoztatasok a mai napig tampontjat adjak a felvételi rendszereknek, habar a pontok ardnyaban
valtozasok kovetkeztek be az évek soran.
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3.3. A pontszamitasi rendszer atfogé reformja (2009-2011)

Az elkdvetkez6 3 évben nem torténtek szignifikans valtozasok a felvételi rendszerben.
2009-ben azon hallgatok szamara, akik mar oklevéllel rendelkeztek, kizarolag mesterkép-
zések indultak a tovabbtanulasi lehetéségként, egyéb kiegészité képzések nem. Az allami-
lag finanszirozott képzés mar nem csak a szlovak és szlovén hataron tul ¢l6 didkok szama-
ra valt elérhet6vé, hanem a szerb, horvat és ukran jelentkezdknek is.

2010-ben modosulasokat vezettek be a parhuzamosan folytatott allamilag tamogatott
képzésekrdl. Kritériumma valt, hogy a masodik képzést legalabb az elsd képzés 3. féléveé-
ben el kell kezdeni. A minimum ponthatar ebben a felvételi idészakban is emelkedett,
méghozza 200 pontra.

A 2011-es év a tobbletpontok modosulasarol szolt. A nyelvvizsgaért kaphatd pontok
csokkentek, egy kozépfoku nyelvvizsga a korabbi 35 ponthoz képest mar csak 28-at ért, a
fels6foku nyelvvizsga pedig a korabbi 50 ponthoz képest 40 pontot ért. A versenyeken
valé helyezésekért kaphaté pontok csokkentek ezentul, azonban az emelt szintli érettsé-
giért ugyanugy 40 pont jart, mint a korabbi idészakokban.

3.4. Finanszirozasi reform (2012-2015)

A 2012-es év bekdszontésével egyiitt megérkezett az 500 pontos felvételi rendszer.
Tovabbra is 400 pontot lehetett szerezni az érettségivel, illetve a tanulmanyi atlaggal. A
tobbletpontok viszont 80-r6l 100 pontra emelkedtek. Az emelt szintl érettségiért 40 pont
helyett, mar 50 pontot szerezhettek a hallgatok.

A 2012-es évben szamos valtozas keriilt bevezetésre a pontszamitas atalakitasa mellett.
Nagy visszhangot valtott ki az allamilag finanszirozott nappali alapképzésre felvehetd
hallgatok 1étszamanak drasztikus,mélyen az intézmények kapacitaskorlatai ald csokkenté-
se a népszerli gazdasagtudomanyi, tarsadalomtudomanyi és jogi képzési teriileten. Allami-
lag finanszirozott osztatlan jogi, vagy gazdasagtudomanyi képzést 200-an, illetve 250-en
kezdhettek meg az egész orszag teriiletén 2012-ben. Emellett a hallgatoi szerzodések és a

2013-ban jott hatalyba az a szabalyozas, miszerint mesterképzésre csupan azok jelent-
kezhetnek, akik rendelkeznek nyelvvizsgaval. A tanari képzéseknél indult osztatlan és
osztott képzés is. A mesterképzésre magatol értet6dé modon, akkor lehetett jelentkezni,
amennyiben a felvételiz6 mar rendelkezik egy BA végzettséggel, az osztatlan képzésre
pedig érettségi utan kozvetleniil be lehetett adni a jelentkezést. Mérfoldkonek szamit a
2013-ban induld E-felvételi rendszer is, ami lehet6vé tette a jelentkezOknek, hogy a felvé-
telijiiket elektronikus formaban nytjtsak be. Természetesen a papir alapu jelentkezés is
érvényben volt, a dontés a didkok kezében volt.

2014-ben vezették be a kézponti ponthatarokat a 16 népszerii szakra, k6zo6ttiik volt pél-
daul a gazdasagtudomanyi szakok, jogtudomanyi és kommunikacios szakok. Ezt Balog
Zoltan és a Hallgatoi Onkormanyzatok Orszagos Konferencidja irta ald, egy megallapodas
keretében. Amennyiben tehat a hallgatok elérik a kozpontilag meghatarozott ponthatart,
lehet6ségiik van a tanulméanyaikat allamilag tdmogatott keretek kozott folytatni. Egyre
tobb szak irt eld kovetelményként emelt szintli érettségit. A bdlcsész-, tarsadalomtudoma-
nyi, illetve jogaszképzésre jelentkezd tanuloknak egy emelt szintli érettségi volt elbirva,
mig példaul az tobb orvostudomanyi képzésen megjelent a két kotelezd emelt szintii érett-
ségi. Nagy valtozast jelentett az is, hogy ett6l az iddszaktol kezdve csupan a majusi-ju-
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niusi €érettségi idoszakban lehetett elore hozott érettségi vizsgat tenni, és ekkor is csupan
¢16 idegen nyelvbdl, latinbol és informatikédbol. A minimum ponthatar pedig 260-ra nétt.
2015-ben az alap és osztatlan szakokon a minimum ponthatar mar 280 pont, a fels6ok-
tatasi szakképzéseken pedig 240. Tovabb folytatva az e¢l6z6 évben megkezdett kdzponti
ponthatarok rendszerét, Gjabb 25 szakra vezették a modszert. A papir alapu jelentkezés
nem érvényes, csupan elektronikus formaban lehet beadni a jelentkezéseket. A dualis kép-
zésre valo jelentkezés elérhetdvé valt. Megnyitva ezzel 11j kapukat a felvételizok szamara

EV VALTOZASOK

2001 120+6 pontos rendszer

2002 Az allamilag tdmogatott diplomak szama: 1

2003 Szakonként egységes felvételi rendszer kialakulasa

2004 Allamilag finanszirozott képzések hataron tuli magyarok szamara is
2005 Megjelent a kétszintii érettségi

2006 Kotelez6 egy idegen nyelvi érettségi

2007 Bologna-rendszer

2008 480 pontos rendszer

2009 A hataron tuli magyarok itthon tanulasanak kibdvitése tovabbi orszagokbdl érkezé magyarokra
2010 Maodositasok a parhuzamosan folytatott allamilag tAmogatott képzésekrdl
2011 Tobbletpontok médosulasa

2012 500 pontos felvételi rendszer

2013 E-felvételi

2014 K&zponti ponthatarok

2015 Dualis képzés elérhetévé valt

Sajat szerkesztés

4. Felvételi adatok

A kutatasunk f6 célja, hogy vizsgaljuk a jelentkezok és a felvettek szamanak a valtoza-
sat a felvételi szabalyvaltozasanak tikrében. A megfigyelt 15 éves id6szakhoz (2001-
2015) felhasznalt adatok forrdsa a Felvi.hu. Minden évre az altalanos felvételi eljarasban
torténd jelentkezését vizsgaltuk. A felsGoktatas egészére vonatkozd adatok mellett a gaz-
dasagtudomanyi képzési teriiletre jelentkezok és felvettek szamat is vizsgaltuk.

Az 1. diagram a minimalis, az elérhet6 és a plusz pontok valtozasa (100%-ig halmozott
formaban), valamint a felvettek szama 2001-2015 kozott. Az el6z0 fejezetben leirtak alapjan
keriilt 0sszeallitasra az abra, amelyet a Felvi.hu felvételi adatai egészitenek ki. Jol lathato,
hogy a megjelolt idoszak alatt az érettségin kiviil megszerezhetd plusz pontok relativ stlya
folyamatosan emelkedett, mig a minimalis ponthatar az Gsszes elérheté pont aranyaban hol
relative nétt, hol csokkent. A minimalis ponthatar és a plusz pontok ,,satuba szoritjak™ azt a
teret, amelyben az érettséginek van fontos szerepe a hallgatok megkiilonboztetésében. Az 1.
diagram jol szemlélteti, amikor a ,,satu szorul”, mint a 2005-2007, vagy a 2013-2015-6s
id6szak, akkor a felvételi 1étszam is jelent6sen csokken, vagy nagyon alacsony szinten van.

Az 1. diagramrol jol megfigyelhetd tovabba, hogy milyen sokkot jelentett a Bologna-
folyamat és 2011-es reformok, amelyek a 2012-es tanévet érintették. A valtozasok mind-
két esetben negativ sokkhatasként jelentkeznek a hossza tava trendt6l. A Bologna reform
aztan Osszességében mégis élénkitéen hatott, tobbek k6zott valdsziniileg azért is, mert
ahol korabban osztatlan képzés volt ott egy ujabb felvételi eljaras beépiilt a képzésbe, ami
korabban nem volt.
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1. diagram: A minimalis, az elérhet6 és a plusz pontok valtozasa
(100%-ig halmozott formaban), valamint a felvettek szama 2001-2015 k6zott
1. diagram: The change of the minimal, the obtainable and the plus points
(compiled to 100%) with the number of entrants to higher education, 2001-2015
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(Felvi.hu alapjan sajat szerkesztés)

A 2. diagram azt is jol érzékelteti, hogy milyen fontos szerepe van a minimum pontha-
tarnak a felsdoktatashoz vald hozzaférés tekintetében. A felvételi ardny a Bologna-képzés
bevezetését kovetden szinte azonnal tetdzott. A 2008-as 80%-ot meghalado felvételi arany
gyakorlatilag azt jelenti, hogy aki szeretett volna az abban az évben bejutott a felsdokta-
tasba, mindez abban az id6szakban tortént, amikor az Gsszes elérheté pont 33%-aval mar
valamelyik intézménybe be lehetett keriilni. Az is jol latszik, hogy a kétezres évek elejé-
nek bejutasi szigorahoz visszatérve hasonléan 60% koriilire visszacsokken bejutasi arany.
Ez fontos jelzés lehet a szabalyzd szamara is arra vonatkozoan, hogy a felsdoktatasban se
kapacitas korlatok, se egyéb fékek nincsenek arra vonatkozéan, hogy minimum ponthatar-
szabalyzas hijan akar az 0sszes jelentkezot felvegyék.

2. diagram: A relativ minimum-ponthatar és a fels6oktatasi felvételi arany alakulasa
2. diagram: The relative minimum entry level and the entry ratio to the higher education
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(Felvi.hu alapjan sajat szerkesztés)
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A gazdasagtudomanyok képzési teriilet szdmara kiilonosen izgalmas volt ez a masfél
évtized. A 2000-es évek elején a gazdasagtudomanyi teriilet az elséhelyes jelentkezdk
tobb mint negyedét tudhatta magaénak. Mind a két nagy valtozas (Bologna, keretszamok)
jelentdsen érintették a gazdasdgtudomanyi képzési teriiletet. Mig az orvos és jogi képzése-
ken az osztatlan képzés tovabbra is fennmaradt a gazdasagtudomanyi képzési teriileten
bevezetésre keriilt az osztott képzés. Ez relativ elonyt jelenthet, hiszen a felvételiz6 hama-
rabb szerezhet diplomat, hamarabb 1éphet munkapiacra, hamarabb élvezheti emberi téke
beruhazasanak gylimolcseit. Ezzel szemben mikor lényegében a gazdasagtudomanyok
kikeriiltek a nappali, alapképzés tamogatott szakmai kozott hirtelen nagyon megdragult ez
a képzéstipus a tobbi szakteriilettel 6sszehasonlitva.

3. diagram: A gazdasagtudomanyi képzési teriiltre allami és elsé helyen jelentkez6k aranyai
3. diagram: Ratio of applicants for economic studies on first place and
for tuition-free programmes
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(Felvi.hu alapjan sajat szerkesztés)

A 3. diagramon nagyon latvanyos a keretszam sziikités hatasa. A 2000-es évek elejé-
nek relativ magas népszeriisége fokozatosan apadni latszik, amelyet a Bologna valoban
kompenzalt egy révid ideig, és sujtott a keretszam valtoztatds. Nagyon jol szemlélteti,
hogy egy-egy ilyen oktataspolitikai intézkedés rovidtavon mennyire megzavarhatja a don-
téshozokat olyan mértékben, hogy szinte ,,beszakadt” az els6helyes/allamilag finansziro-
zott képzésre jelentkezOk aranya. 2003-t6l egy fokozatosan novekvod stabilan 100% folotti
arany volt megfigyelhetd, ami azt jelentette, hogy gyakorlatilag kevesebben jelentkeztek
els6 helyen gazdasagi képzésre, mint ahanyan allami helyre palyaztak a teriileten. Aztan a
2011-es reformok annyira megijesztették a hallgatokat, hogy inkabb koltségtéritéses he-
lyet jeloltek elsd helyen, holott semmilyen extra kdltséggel nem jart volna a sziikds allami
helyekre palyazni, habar varhatdan extrém magasak voltak a ponthatarok.
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3. Konkluzié

Tanulmanyunk a bemutatott par példan keresztiil is jol illusztralja Hives—Kozma
(2014) azon meglatasat, hogy a felsdoktatasi felvételiket jelentdsen befolyasolni tudja az
oktataspolitika. Valtozasbol pedig volt béven. Szinte teljesen képtelenek vagyunk egy-egy
felvételit érint6 valtozas hossza tavi hatasat megitélni, ugyanis ezt kdvetden jon egy jabb
valtozas 2-3 éven beliil. Ennek ellenére par sejtést meg tudunk fogalmazni a jelen tanul-
many alapjan is:

— A minimum ponthatar és a plusz pont nélkiil elérhetd pontok szdmanak kiilonbsége,
ha csokken, akkor jelentds mértékben elrettent a felsGoktatasba torténé jelentkezés-
tol.

— A minimum ponthatar hatékony szabalyzdja a felsGoktatasba torténd bearamlasnak.

— Az oktataspolitikai valtoztatasok csak rovidtavon vannak hatéassal a felsdoktatasra,
hossza tavon nem. Mind a 2006-os Bologna folyamat okozta valtozasok, mind a
2012-es keretszdm meghatarozas egy-két évben okozottak jelentds kilengést, majd a
létszamok visszatértek a hosszu tava trend kozelébe.

A sejtéseinket az adatbazis tovabbi vizsgalatdval és nemzetkozi adatok bevonasaval ki-
vanjuk kifinomultabb modszertan alkalmazasaval igazolni. A kutatas jelentésége abban
rejlik, hogy megértsiik, hogy milyen motivaciok allhatnak amogott, hogy csokkenést mu-
tat a fiatalok korében az oktatasban résztvevok aranya. A megértést kovetden modszertant
lehet kidolgozni ennek a trendnek a megforditasat célozva.
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A HALLGATOI ELEGEDETTSEG INTERKULTURALIS ASPEKTUSAINAK
VIZSGALATA

AN ANALYSIS OF THE INTERCULTURAL ASPECTS OF STUDENTS’
SATISFACTION

VARGANE CSOBAN KATALIN adjunktus
TOTH ESZTER ugyvivo-szakérto
Debreceni Egyetem, Gazdasagtudomanyi Kar

Abstract

Internationalization has become a strategic process in the Hungarian higher education
institutions. The international student population of the University of Debrecen has in-
creased to 4000 by the end of 2015. The Faculty of Economics provides three degree pro-
grammes in English, which attract students from all over the world.

Competing in the global market requires a clear understanding of the motives, expecta-
tions and perceptions of the international students. The present study investigates the in-
ternational students’ expectations concerning their university studies in Hungary, as well
as their experiences at the university. The research indicates that the study experience of
the international students is mostly positive at the Faculty of Economics, their expecta-
tions were exceeded concerning the social life at the university. The most important
weakness identified by the students is the lack of English communication outside the
classrooms.

1. Bevezetés

A Debreceni Egyetemen a Kozgazdasagtudomanyi Kar és a Gazdalkodastudomanyi és
Vidékfejlesztési Kar jogutodjaként jott létre a Gazdasdgtudomanyi Kar (GTK), amely
2014 6szén mar az egyetem 4. legtobb kiilfoldi hallgatoval rendelkezd egysége volt. (DE
Audit, 2015) A Debreceni Egyetem egyike azoknak az oktatasi intézményeknek, amelyek
sikeresen jelennek meg az oktatas nemzetkozi piacan, és a kiilfoldi diakok 1étszama varha-
téan a jovoben is emelkedni fog. Habar az oktatok, kutatok kiilfoldi tapasztalatszerzése
évszazados hagyomanyokra tekint vissza, a diakok és az adminisztrativ személyzet szama-
ra a nemzetkdzi mobilitas lehetdsége csupan az elmuilt évtizedben valt meghatarozova.
Kiemelt prioritassa valt a felsdoktatds ,nemzetkoziesitése”, amely a Magyarorszagrol
kiilfoldre iranyuld oktatasi migracid mellett a kiilfoldi hallgatok toborzasat, hazai egyete-
meinkre vald beiskolazasat is magaban foglalja. A ,,nemzetkoziesedés” vagy ,,nemzetko-
ziesités” kifejezés az angol ,,internationalization” szobodl ered, a fogalom meghatarozasa
pedig korantsem egységes. A szakirodalomban elterjedt megkozelités szerint egy olyan
folyamatrol van szo, amely soran egy intézmény oktatasi, kutatasi és szolgaltatasi funkcio-
iba nemzetkozi/interkulturdlis dimenzidkat integralnak. (De Wit, 1998 idézi Warwick,
2014) A definicio azt sugallja, hogy a fogalom joval Osszetettebb tevékenységet takar,
mint az idegen nyelvii oratartas a kiilfoldi hallgatok szamara, és hozadéka is 1ényegesen
tobb mint az egyetemek finanszirozasi problémainak csokkentése, esetleges megoldasa. A
szamos lehetséges pozitiv kdvetkezmény koziil érdemes kiemelni egyéni szinten a hallga-
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tok interkulturalis és nyelvi kompetenciainak fejlodését, intézményi szinten az egyetem jo
hirnevének erdsddését, attételesen pedig Magyarorszag imazsanak javulasat.

Jelen tanulmanyunkban a Debreceni Egyetem Gazdasagtudomanyi Karan angol nyel-
ven tanul6 hallgatok korében végzett kvantitativ és kvalitativ kutatasok eredményeit mu-
tatjuk be, melynek kdzéppontjaban a kiilfoldi didkok oktatassal kapcsolatos elézetes elva-
rasai, Magyarorszagon szerzett tapasztalatai és hallgatoi elégedettsége all, melyek Gssze-
figgnek a didkok kulturalis hatterével, személyes kompetenciaival. A vizsgalat értékes
javaslatokkal szolgalhat a kar angol nyelvii programjainak tovabbi sikeres oktatas-
menedzsmentjéhez.

2. Szakirodalmi hattér

Az elmult évtizedben a hazai felsGoktatasi intézmények megjelenése a nemzetkozi ok-
tatasi szintéren szamos Uj kihivassal szembesitette a szervezetek menedzsmentjét, oktatoit
¢és a kulfoldi hallgatokkal kapcsolatos tigyintézésben érintett adminisztrativ dolgozokat
egyarant. Az egyetemek vezetOsége szamara megkeriilhetetlenné valt a piacorientalt stra-
tégiai tervezés, az lizleti szféraban szokasos menedzsment technikak alkalmazasa az okta-
tas globalis piacan. Az oktatas mint specialis szolgaltatds megfelelé mindsége kulcsfon-
tossagu a fogyasztok, azaz a didkok igényeinek kielégitése szempontjabol. (Roga et al.,
2015) A nemzetkozi hallgatok elvarasai sokrétliek: az oktatas modszerein, szinvonalan tal
kiterjednek az egyetem altal nyujtott szolgaltatasokra (igy példaul az infrastrukturalis hat-
tér, tarsasagi élet, gyakorlati helyek biztositasa, stb.), az egyetemnek otthont adé varos
kulturalis, rekreacios lehetdségeire, tovabba a helyi lakossag irantuk tanusitott attitiidjére,
viselkedésére is. Nemritkan el6fordul, hogy az egyetemistak irrealis elvarasokkal érkez-
nek, amely negativan hat a hallgatoi elégedettségre. (Voss et al., 2007) A nemzetkdzi
szakirodalomban szamos kutatas foglalkozott a hallgatok intézményvalasztasat befolyaso-
16 tényezokkel. Soutar (2002) szerint legfoképp a kurzus megfelelosége, az intézmény
akadémiai hirneve, a képzés utani elhelyezkedési lehetdségek és az oktatas mindsége hat
az intézményvalasztasra.

A felsGoktatas nemzetkdziesedése nyoman egyre tobb hazai kutatas vizsgalja a Magya-
rorszagon tanulo kiilfoldi hallgatok jellemzoit, elvarasait és elégedettségét. (Beracs—
Hubert-Nagy, 2009; Teperics, 2010; Beracs, 2010; Beracs—Malota, 2011, Kémives—
Voros—Dajnoki, 2014) Teperics (2010) Debrecenre vonatkozo esettanulmanya az oktatasi
rendszer egészét veszi gorcsé ala, ideértve a kdzoktatasban és felsGoktatasban tanuld kiil-
foldieket, kiilonos tekintettel a hataron tili magyarok szerepére. A szerzé nem vizsgalja
kozelebbrol az angol nyelvii képzésben résztvevoket, mivel létszamaranyuk a kutatas id6-
pontjaban még alacsonyabb volt a hataron tali magyarokéhoz képest, és tobbségiik az
orvosi karon tanult.

Kutatasunk kozvetlen elézményének Beracs Jozsef, Malota Erzsébet és munkatarsai
2010-ben, illetve azt megel6zéen 2004-ben végzett kvantitativ és kvalitativ vizsgalatsoro-
zata tekinthetd, amelynek kozéppontjaban a magyar felsdoktatas nemzetkodziesedése és az
itt tanulo kiilfoldi hallgatok véleménye, motivacioja, elégedettsége és tapasztalatai alltak.
Az emlitett kutatasok sordn elemzett minta azonban els6sorban a nagy budapesti egyete-
mekrél szarmazott; 2004-ben 3 budapesti egyetem hallgatdinak véleményét kérdezték
meg, majd 2010-ben 4 budapesti egyetem mellett a vidéki egyetemek (Debrecen, Pécs,
Szeged) kiilfoldi hallgatoi is fokuszba keriiltek, de az alacsony elemszam miatt csak 6Sz-
szevonva jellemezték 6ket. A szerzok javasoltak a felmérésiik témainak és kérdéskoreinek
az egész orszagra kiterjedd, ismétlédé vizsgalatat a kiilonbozé intézményekben, mely
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hozzéjarulhat az oktatasmenedzsment eredményességéhez, a hazai fels6oktatas nemzetko-
zi versenyképességének javitasahoz. (Beracs—Malota, 2011)

A felsboktatas nemzetkoziesitése témaban szamos tanulmany jelent meg a nemzetkozi
szakirodalomban is, melyek a kiilfo61di hallgatok elvarésait és tapasztalatait elemzik, ugya-
nakkor ezek a felmérések tobbségében az angolszasz és az azsiai orszagok oktatasat vizs-
galjak, a téma Ujszertisége okan a kelet-eurdpai dimenziéra vonatkozé felmérések eddig nem
kaptak kelld hangsulyt. Jelen kutatdsunkban igyekeztiink 6tvozni a nemzetkdzi és a hazai
vizsgalatokban alkalmazott szempontokat, annak érdekében, hogy minél pontosabb képet
kapjunk a hallgatoi létszamat tekintve legnagyobb vidéki fels6oktatasi intézmény, a Debre-
ceni Egyetem Gazdasagtudomanyi Karara beiratkozott kiilfoldi hallgatok jellemzoirdl.

3. Helyzetelemzés

3.1. Orszdgos adatok

A magyar felsfoktatasban tanuldé (magyar) nemzetiségli hallgatok szdma 1985-t6l
2005-ig emelkedett, ekkor vette fel a 424 000-es csucsértéket. Az azdta folyamatosan
csokkend hallgatoi 1étszam 2015-ben mintegy 295 000 fot szamlalt (KSH, 2015a). A ha-
zankba érkezdé nappali tagozatos kiilfoldi hallgatok 1étszama ezzel szemben rendiiletleniil
emelkedik. A fels6foku alap- és mesterszakos nappali tagozatos kiilfoldi hallgatok idGso-
ros adatait vizsgalva azt latjuk, hogy az idei tanévben mar 23 000-en iratkoztak be magyar
felsGoktatasi intézménybe, amely hétszeres emelkedést jelent az 1990/1991-es tanévhez
képest (KSH, 2015b). A nemzetkozi hallgatok kozott nagy sullyal birnak a szomszédos
orszagok magyar anyanyelvi{i hallgatoi, 6k azok, akik magyar nyelvhasznalatuk miatt nem
tiinnek ki a hazai hallgatok koziil.! (Beracs—Malota, 2011)

Szamos, a Tempus Kozalapitvany altal koordinalt projekt valosult meg hazank vezetd
egyetemein, annak érdekében, hogy azok minél hatékonyabban toborozzak a kiilfoldi
hallgatokat és emelkedjen az intézmények nemzetkozi népszeriisége (TKA, 2016a). A
Tempus koordinalja az Erasmus+2 programot is, amely az Eurdpai Unid 2014-2020 kozott
futd oktatasi, képzési, ifjasagi és sport programja. A hét korabbi EU-s tamogatasi leheto-
séget O0sszefogd komplex kezdeményezésre 2014 és 2020 kozott 14,7 milliard eurot szan
az Unio, ennek keretében tdmogatjak a felsdoktatasi hallgatok mobilitasi célu kiutazésait
is. (TKA, 2016b).

Tovabbi hatékony eszk6z az oktatasmarketing teriiletén a szintén a Tempus altal fenn-
tartott Study in Hungary® weboldal. Itt az érdekl3d6 kiilfoldi fiatalok kulcsfontossagu in-
formaciokat kaphatnak Magyarorszagrol, a magyarorszagi képzésrol, oktatasi intézmé-
nyekrol, 6sztondij lehet6ségekrodl, hallgatoi haldzatokrol, és a hazai életvitellel kapcsolatos
szamos praktikus tippet is talalnak a havi kdltségek kiszamitasatol kezdve, receptotleteken
keresztiil a zsebszotarig.

! A statisztikék értelmezése kapcsan ezt észben kell tartanunk, hiszen 6k kiilfoldi diakként van-
nak regisztralva, mégis altalaban a magyar nyelvii képzésben vesznek részt!

2 Az Eur6pai Unié 1987-ben ttjara inditott Erasmus programja a felsGoktatas fejlesztését, az
Eurdpan beliili nemzetkdzi mobilitast timogatja. Biztositja a hallgatok eurdpai mobilitasat, tapasz-
talatszerzését vagy szakmai gyakorlatat egy masik tagorszag fels6oktatasi intézményében.

® Study in Hungary: http://studyinhungary.hu/

211



3.2. Debreceni Egyetem

A Debreceni Egyetemen az idegen nyelvii képzések nagy multra tekintenek vissza. El-
s6ként 1987-ben indult az akkori Altalanos Orvostudomanyi Karon angol nyelvii téritéses
orvosképzés, amely ettdl kezdve folyamatos népszertiségnek 6rvend. A képzés nemzetkozi
ismertsége, a gondosan kiépitett kapcsolati halo, az intézményi szinten feliigyelt nemzet-
kozi tigynokhalézat mind hozzajarult ahhoz, hogy 2007-ben mas tudomanyteriileteken is
elkezd6dott az idegen nyelvii oktatas. A hallgatoi 1étszamok azota folyamatosan emelked-
nek, a 2014/15-6s tanévben csaknem 3800 kiilfoldi hallgaté tanult a Debreceni Egyete-
men, amely elérte a hallgatok Gsszlétszamanak 10 szazalékat (DE Audit, 2015). A 2015/
2016-os tanévben mar tobb mint 4000-en érkeztek hozzank. A 101 kiild6 orszagbdl kilenc
olyan van, ahonnan meghaladja a 150 f6t a hallgatok szama, sorrendben: Nigéria (640),
Romania (390), Iran (284), Izrael (254), Ukrajna (243), Egyesiilt Kiralysag (193), Kina
(154) és Torokorszag (152) (Unideb, 2015a).

Beracs és Malota (2011) felmérése is alatdmasztja az elobbi megfigyelést, tanulmanyuk
szerint az elmilt években magyarorszagi szinten ,,a legnagyobb emelkedést a nigériai
hallgatok szama mutat, orszagon beliil a legtobb hallgatot a Debreceni Egyetem fogadja”
(Beracs-Malota, 2011:221). Az egyetemi nyilvantartasok szerint 2007-ben még csak 78
nigériai hallgato tanult Debrecenben, 2014-ben szamuk egy hijan elérte a 600 fét (DE
Audit, 2015). A kiilf6ldi hallgatok tehat a vilag minden foldrészérél érkeznek hozzank,
tobbségiik az angol nyelvii képzésre regisztral, ugyanakkor jelentds a szomszédos orsza-
gokbol (Romania, Ukrajna, Szlovakia) érkezd, magyar nyelvii programokat valaszto dia-
kok 1étszama is, mely 2015-ben elérte a 18 szazalékot (Unideb, 2015a).

Az Egyetem altal 2010-ben elnyert ,kutatbegyetemi” cim, valamint a 2013-ban kiér-
demelt, a Magyar Kormany altal adomanyozott ,,Nemzeti Kivalosag Egyeteme” cim egyre
tobb hallgatét vonz a hatarokon talrél is. A Debreceni Egyetem 2015-ben az 596. helyet
Szerezte meg a vilag egyetemeit mindsité Webometrics rangsoran. A 72 nyilvantartott
magyar felséoktatasi intézmény koziil ezzel a negyedik helyen allunk (Webometrics,
2016). A neves Quacquarelli Symonds egyetemi rangsorban pedig Debrecen az elmult
négy évben rendszeresen a vilag legjobb 650 egyeteme kozott végzett (TU, 2015).

»A Debreceni Egyetem kiterjedt nemzetkdzi kapcsolatokkal rendelkezik. Az egyetem
temmel irt ala kétoldali megallapodast, és az ERASMUS+ program keretében 300 eurdpai
egyetemmel kotott egytittmiikodési szerzodést.” (DE Audit, 2015:6)

3.3. A Debreceni Egyetem Gazdasagtudomanyi Kara

A Debreceni Egyetemen a Kozgazdasagtudomanyi Kar és a Gazdalkodastudomanyi és
Vidékfejlesztési Kar jogutddjaként 2014 nyaran uj kar sziiletett Gazdasagtudomanyi Kar
(GTK) néven. Az angol nyelvii képzés a jogeldd karok Osszevonasaval még nagyobb
hangsulyt kapott az 0 kar életében, a GTK jelenleg 4. a rangsorban a kiilfoldi hallgatok
1étszamat tekintve (Unideb, 2015b).

A 2015/2016-0s tanév 6szi félévében 180 kiilfoldi hallgatd kezdte meg tanulmanyait az
angol nyelvii képzésben a karon. Tébbségiik, 127 hallgato, a Business Administration and
Management alapszakos képzést valasztotta, és mindossze 25 {6 tanult az International
Economy and Business mesterszakon. A kar legjabb angol nyelvii mesterképzése az
Agribusiness Management a 2015/2016-os tanévben indult elészor, ebben a programban
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jelenleg 5 f6 tanul. Az Gszi szemeszterben 23 6 Erasmus cserediak is csatlakozott a nem-
zetkozi diakokhoz, koziiliik is nagyobb aranyban az alapszakra érkeztek és csak 3-an a
mesterképzésre.”

A 2015/2016-0s tanévben a kar altal szamon tartott 231 fobe a kiilfoldi allando lak-
cimmel rendelkezd magyar hallgatok is beletartoznak, igy 22 szazalékot tesznek ki a
szomszédos orszagok magyar anyanyelvil hallgatdi, akik magyar nyelvii képzést kapnak.
A tobbi kiildd orszag koziil Kina®, Nigéria és Kamerun a legjelentdsebb, ezekbl az orszé-
gokbol évrdl évre tobben jonnek tanulni a Karra.

4, Médszertan

A DE GTK-n tanul6 kiilfoldi hallgatok megkérdezésére 2015 telén, a vizsgaid6szakban
keriilt sor. A primer kutatas két részbdl allt: egy kérddives felmérésbol és mélyinterjukbol,
amelyet 6 fovel folytattunk le a kérdéivekkel azonos id6szakban.

A 82 darab beérkezett kérd6iv mindségi ellendrzése utan 72 kérddiv kertilt bele az ér-
tékelésbe, amely igy a GTK-n tanul6 kiilfoldi hallgaték csaknem a felének a véleményét
tiikkrozi. A felmérés idozitése szandékosan esett a vizsgaidészakra, azt remélvén, hogy
ekkor nyugodtabb koriilmények kozott tudnak valaszolni a feltett kérdésekre. A kérddivek
kitoltésére személyes megkeresés utjan kértiik fel a hallgatokat, amely anonim és 6nkéntes
volt.

A kérdéiv a valaszado demografiai adatain tul rakérdezett a képzés fobb paramétereire
(az oktatasi program szintjére, tipusara, a finanszirozas forrasara), az intézményvalasztast
befolyasold tényezokre (elozetes informacid, annak forrasa, elvarasok az oktatassal és a
magyarorszagi életvitellel kapcsolatban), a benyomasok és az elégedettség valtozasanak
az iranyara, valamint a hallgato elégedettségére a kar altal nyujtott oktatasi és egyéb szol-
galtatasokkal, valamint a debreceni életiikkel kapcsolatosan. A primer kutatas legfonto-
sabb visszacsatolasat a kar oktatdi és vezetdi szamara kétségteleniil ez utobbi (elégedett-
ségi) témakor adja. A kérddivek valaszait az IBM SPSS Statistics 23-as verziojaval érté-
keltiik ki.

A masfél-két oras mélyinterjik soran elére kivalasztott és személyesen felkért nigériai,
szaud-arabiai, vietnami, irani, torok és pakisztani hallgatok tapasztalatait gytjtottik Gssze.
A megkeresett hallgatokkal val6 jo személyes kapcsolat, tobb féléves ismeretség, eseten-
ként szakdolgozati konzulensi munka szolgalta, hogy a felvetett témakoroket bizalmas
légkorben, nyiltan beszélhettiik at, igy biztositva, hogy a kapott vélemények hitelesek és
6szinték legyenek. A mélyinterjuk tematikaja jelentds atfedést mutat a kérd6iv témakorei-
vel, csak azokat részletesebben, a személyes tapasztalatokon keresztiil igyekszik feltarni.
A megkérdezett hallgatok — a fentieken til — megosztottak altalanos véleménytiket és
megitélésiiket az orszagrol és az oktatas szinvonalarol, valamint megfogalmaztak, hogy
meglatasuk szerint mely tényezok javitasaval lehetne tovabb emelni az oktatési és egyéb
szolgaltatasok szinvonalat a karon.

* DE GTK Tanulmanyi Osztaly thjékoztatasa alapjan, 2015 6szi adatok.
® A Debreceni Egyetem Nemzetkozi Oktatast Koordinald Kézpontja kihelyezett irodat miikd-
tet Kindban a hallgatok toborzasa és felvételiztetése érdekében.
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5. A primer kutatas eredményei

A primer kutatas soran beérkezett valaszok adattisztitdsa utan 72 kérdoiveit elemeztiink
ki. A valaszadok kétharmada (48 f6) férfi, mig harmada (24 f6) n6é volt. Az alapszakon
tanulok szdma szintén 48 6, a mester szakot 22-en jelolték meg, mig két 6 nem valaszolt
a kérdésre. A kérdoivet kitoltok kozott tobbségben vannak a teljes programra érkezok (55
f6) és mindossze 17 {6 érkezett mobilitasi program keretében a karra. A valaszaddk tobb
mint fele (58 szazalék) onkoltséges alapon finanszirozza tanulmanyait Debrecenben, mig
Osztondijas programban a valaszadé hallgatok 38 szazaléka vesz részt. Elhanyagolhato
azok aranya, akik egyidejlileg mindkét forrasbol fedezik a tanuldssal jaro koltségeiket (3
szazalék). Ha a valaszado6 hallgatok életkorat elemezziik, azt 1atjuk, hogy sokkal jobban
szorodik, mint a magyar hallgatok esetében: nem ritka a 25 év feletti diak részvétele az
oktatasban, a legiddsebb kitolté pedig 36 éves.

A beérkezett kérdéivek zome azsiai hallgatotol szarmazik (63 szazalék), mig afrikai 26
szazalék. Az eurdpai orszagokbol érkezett hallgatok valaszai a legritkabbak. Osszesen 20
orszag hallgatdja toltotte ki a felmérést, amely mar 6nmagaban is jelzi a kar nemzetkozi
sokszintiségét. A kiildo orszagok koziil minddssze harom alkalommal kaptunk 5-nél tobb
valaszt — Kina, Torokorszag és Nigéria esetében — ezekbdl az orszagokbol azonban 15, 14,
14 valaszadas is tortént.

A kiilfoldi hallgatok tehat szamos orszagbol érkeznek a karra. A GTK tudatos marke-
ting tevékenységéhez hozzaadott értékkel bir a visszacsatolas, hogy a potencialis hallgatok
rendelkeznek-e el6zetes informacidval a karrdl az intézményvalasztas el6tt, milyen ténye-
70k vezérlik 6ket ebben a szelekcidoban és milyen forrasokat hasznalnak a tajékozodasra.
A beérkezett valaszokbol egyértelmiien kitlinik, hogy a hallgatok kétharmada mar rendel-
kezett valamilyen ismerettel Magyarorszagrol; a valaszadok fele ehhez az Internetet, 25-
25 szazalékuk pedig a csaladi és barati kapcsolatokat, valamint a korabbi iskolajat jeldlte
meg informacids forrasként.

A kapcsolati halo tehat kiemelt jelentéséggel bir az informacidszerzésben, amit tobb
folyamat is tamogat. A ,,szajreklamot” kiegészitve a modern kommunikacios technologiak
alkalmazasaval a hallgatok életének teljes korii bemutatasa rendkiviil egyszertivé valik.
Masrészt az angol nyelvii képzés a Debreceni Egyetemen mar 30 éves multra tekint visz-
sza, igy nemritkan a sziilok, rokonok €s ismerdsok adjak at tapasztalataikat a témaban.

Kivancsiak voltunk arra, hogy a magyarorszagi tartdzkodasuk alatt vajon valtozott-e a
hallgatok altalanos megitélése a debreceni életviteliikrdl, és ha igen, ez milyen irdnyba
mozdult. A valaszok kedvezé trendr6l arulkodnak, hiszen a valaszadok 66 szazaléka pozi-
tiv valtozasrol szamolt be, 25 szazaléknak nem valtozott a megitélése és mindossze 9 sza-
zalékuk nyilatkozott arrdl, hogy a kezdeti megitélésiik negativ fordulatot vett.

Megkérdeztiik a hallgatokat, hogy amennyiben ujra donthetnének a felsGoktatasi in-
tézményiikr6l, valasztanak-e ujbdol a Debreceni Egyetem Gazdasagtudomanyi Karat. A
hallgatok visszatérési hajlanddsaga kifejezetten jonak mondhat6. A valaszadok 69 szaza-
1éka tgy nyilatkozott, hogy tijravalasztana a kart, ha erre lehetsége lenne. A hallgatok 24
szazaléka szavazott nemmel, 4 {0 pedig (kdzel 7 szdzalék) talan visszajonne, ha ma kelle-
ne yjra jelentkeznie.

A kutatasunk legizgalmasabb részét a kiilfoldiek altal tapasztalt kiilonb6z6 helyzetek és
szolgaltatasok és az ezekkel valo elégedettségiik vagy éppen elégedetlenségiik felmérése
adta.

A kérddiv soran a kovetkezd témakordkkel kapcsolatos elégedettségiikre kérdez-
tiink réa:
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— A debreceni szolgaltatasok (szallas és vasarlasi lehetdségek, kozlekedés stb.)

— A Debreceni Egyetem Gazdasagtudomanyi Karanak kampuszan elérhetd szolgalta-
tasok (az Internet elérhet6sége, konyvtarhasznalat, éttermi szolgaltatas és biifé, spor-
tolasi lehetdségek)

— A kar tanulmanyi osztalyanak munkéaja

— Az oktatas szinvonala (oktatok munkaja, az oktatasi modszertan és tananyag)

— A debreceni helyi kozosségekkel, lakossdggal valo kapcsolatuk

— A magyar hallgatotarsakkal vald kapcsolatuk

— A diakélet és a tobbi kiilfoldi hallgatdval valo tarsas kapcsolatuk jellege.

A debreceni szolgaltatasokkal a valaszadok 62 szazaléka meg van elégedve (kivalo
vagy jo), 25 szazalék atlagosnak, tovabbi 6 szazalék pedig elégségesnek tartotta azokat. A
kampusz szolgéltatasait még jobbnak értékelték a didkok: 74 szazalékuk szerint j6 vagy
kivalo az elérhetd szolgaltatasok kore, mig a tobbiek szerint tovabbi fejlesztésekkel javit-
hat6 a szinvonal. A kar tanulmanyi osztalya nem osztotta meg a kozvéleményt, a valasz-
adok 93 szazalékban meg vannak elégedve a kollégak munkajaval, a mélyinterjukbol az is
megbizott ligyvivo-szakértd kozott. A beérkezett kérddivek kitoltéi 74 szazalékban poziti-
van értékelik az oktatas szinvonalat (jo, kivald), 17 szazalék atlagosnak mondja ugyanezt
¢és 10 szazalék az elégedetlenek (elégséges és rossz) ardnya. A helyi lakosokkal valé kap-
csolatukrol a hallgatok 29 szazalékban pozitiv véleményt alkottak (jo, kivald), mig 14
szazalékuk szerint rossz a viszony jellege. Szembet{ing kritika a kérddivek alapjan, hogy a
debreceniek altaldban nem beszélnek angolul — ezt a valaszaddk tobb mint fele emelte ki a
valaszadas soran. Valtozatos valaszokat adtak a magyar hallgatokkal valo kapcsolatuk
értékelésére. A hallgatok negyede szerint (25 szazalék) jo vagy kivalo a kapcsolat, 6tode
szerint (20 szazalék) rossz, 15 szazalék meglatasa szerint atlagos, 38 szazalé¢kuk vélemé-
nye alapjan azonban nincs is semmilyen kapcsolat kozottiik a korabban is emlitett nyelv-
tudas hianya vagy annak elégtelen hasznalata miatt. A kilfoldi diakok a valaszadasok
tiikkrében inkabb egymassal baratkoznak; a maguk kozotti viszonyt tilnyomo részben (83
szazalék) jonak vagy kivalonak gondoltak, 17 szdzalék szerint még ezt is lehetne tovabb
fokozni.

A mélyinterjuk soran arra kerestiik a valaszt, hogy a megkérdezett hallgatok mit gon-
dolnak Magyarorszagrol mint fogadd orszagrol, mennyire elégedettek altalaban a magyar
¢életviteliikkel és konkrétan az altaluk valasztott oktatas szinvonalaval. Kivancsiak voltunk,
hogy szamukra mely tényezOk voltak fontosak a debreceni tanulmanyi helyszin kivalasz-
tasanal, mennyire voltak tudatosak az intézményvalasztas soran, és milyen valtozastataso-
kat javasolnanak itteni tapasztalataik alapjan.

Az egyik legmeghatarozobb kritika a kommunikacio teriiletét érinti. A tobbnyelviiség
hianya a faligjsag kiirasai, a kdzosségi terekben valé kommunikacié esetében meriilt fel.
A jelenleg fejlesztés alatt allo angol nyelvii kari honlap nagy hozzaadott értékkel fog birni
a kiilfoldiekkel valo iigyintézés soran. Hianyoljdk a hallgatok az angol nyelvii nem-
oktatasi jellegli programokat a tandrak végeztével. A nem-oktatdi személyzet (portas, bii-
fés, tanszéki koordinator, konyvtaros, stb.) idegennyelvtudasanak hianya vagy alacsony
szintje tovabbi bosszusagot okoz szamukra. Az idegen nyelvii kommunikacié a tanulma-
nyi osztalyon bar megoldott, itt a leterheltség okozza a legf6bb problémat, hiszen a jelen-
legi 180 hallgatora egy f6 koordinator esik, egy masik munkatars pedig az Erasmusos
hallgatok tigyeit kezeli. A kiilfoldiek igényelnék a tobb targy keretében vald kozos tanulas
lehetéségét, jelenleg ugyanis igen korlatozott azon kurzusok szdma, amelyre a kiilfoldi és
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magyar hallgatok egyarant jelentkezhetnek. Az alapképzésen kotelezo 7. féléves szakmai
gyakorlattal kapcsolatban szintén nehézségek adodnak. Egyeldre nem létezik adatbazis
azon vallalkozasokrol, szervezetekrol, ahol a kiilfoldi hallgatokat gyakorlatra fogadni tud-
nak, igy a gyakornoki pozicié keresése kifejezetten nehézkes, sokszor az oktatok szemé-
lyes kapcsolati haldjara van sziikség a helyzet megoldasara.

6. Konkluzié, javaslattétel

A mélyinterjuk alatt megfogalmazott gondolatok értékes ajanlasokka alakithatok at a
debreceni GTK vezetése szamara. A kar tagas kampusza szamos épiiletével, széles infrast-
ruktarajaval modern ,,eurdpai” kdrnyezetet biztosit a kiilfoldieknek nytjtott oktatas kap-
csan. A fizikalis tér azonban csak akkor élvezhetd az idegen nyelvii hallgatok szamara, ha
adott a teriileten valé konnyl tajékozodas és kommunikacio lehetdsége. Ennek érdekében
sziikséges lenne legalabb angolul is kitablazni az épiileteket és megoldani az ezeken beliili
tajékoztatds tobbnyelviiségét. A tanulmanyi osztily vagy onkéntes diakszervezetek segit-
séget nyljthatnanak a kozlekedési menetrendek értelmezésében, ingatlankdzvetitd cég
ajanlasaban és egyéb gyakorlati problémak megoldasaban. A kiilfoldiek jo része bar tanul
magyarul, ezt érdemben nem tudja gyakorolni, igy magyar nyelvii tarsalgasi orak szerve-
zésével tovabb lehetne 0sztondzni a helyi €s a kiilfoldi hallgatok kozotti kapcsolatterem-
tést. A tanorak keretében vald intenzivebb kooperacio érdekében tovabbi targyakat lehetne
megnyitni a magyar hallgatok eldtt. (Az igazsaghoz hozzatartozik, hogy tulsagosan fé-
lénknek tartjak a kiilfoldiek a magyar fiatalokat, akik ha tehetnék sem veszik fel a kdzos
targyakat és kevéssé mernek veliik kapcsolatba 1épni.) A nem-oktatasi jellegii programok
szervezésében a karon miikoddé szamos didkszervezet aktiv részvétele tudna segiteni. A
félév kezdetekor célszer(i lenne orientacids alkalmakat tartani az (ijonnan regisztralt hall-
gatok szamara.

Az egyetemi adminisztraciot segitdé Neptun szamitdgépes feliilet habar szamos részletet
rogzit a nemzetkdzi hallgatokrol, a gyors €s Osszetett keresésre mégsem alkalmas. Bar az
egyetemen mitkodé Nemzetkozi Oktatast Koordinalo Kozpont (NOKK), amely a kiilfol-
diek egyetemi szintli operativ menedzsmentjéért felel, rendelkezik adatbazissal, minden-
képpen hasznos lenne a karon beliil is ,,képben lenni” az aktualis statisztikakkal. Ameny-
nyiben el6 szeretnénk segiteni vagy csak tamogatni a kar er6s6d6 nemzetkozi jellegét,
akkor nem tekinthetiink el a diaksag €s a tanari garda elkotelezett részvételétdl, a haté-
konysagot pedig tovabb fokozhatja a segit6kész és professzionalis adminisztracios sze-
mélyzet.

A visszacsatolasok egy tobbkoros felmérés elsé eredményeinek tekintheték. A kiilfoldi
hallgatoi 1étszam folyamatos emelkedése igényli ezen didkok elégedettségi vizsgalatat a
Debreceni Egyetem Gazdasagtudomanyi Karan, a kar egyre er6sodé nemzetkozi jellege
pedig indokolja a jovében egy nemzetkdzi fokuszi kari stratégia kialakitasat — tobbek
kozott a fenti vélemények figyelembevételével.

216



Irodalomjegyzék

Beracs Jozsef—Hubert Jozsef—Nagy Géabor (2009): A nemzetkdziesedés folyamata a magyar felsé-
oktatasban, Kutatasi beszamolé a TEMPUS Kozalapitvany szamara, Bologna Fiizetek 3.

Beracs Jozsef-Malota Erzsébet (2011): Megéri hozzank jonni tanulni? Education, 2011/2. pp. 220—
234, www.edu-online.eu/hu/letoltes.php?fid=tartalomsor/2065, Letoltés: 2015. oktdber 10.

Beracs Jozsef (2011): Didk mobilitds ¢és Magyarorszag vonzereje, http://unipub.lib.uni-
corvinus.hu/571/1/Beracs_2011a.pdf, Letoltés: 2016. majus 05.

DE Audit (2015): Nemzetkodziesitési folyamatok a Debreceni Egyetemen — Intézményi Onértékelés
Debrecenben 2015. MARCIUS 09. — A Debreceni Egyetem auditja, belsé dokumentum, 2015.

De Wit Hans (1998): Rationales for Internationalisation of Higher Education University of Amster-
dam http://www.ipv.pt/millenium/wit11.htm Letoltés: 2016. aprilis 30.

Kémives Péter Miklos—Voros Péter—Dajnoki Krisztina: A felsdoktatas nemzetkdziesedése: Megol-
das a  hallgatéi 1étszam csokkenésére? Human Innovéaciés Szemle 2014/1-2.,
http://humanexchange.hu/site/uploads/HISZ_V_34-42.pdf, Letoltés: 2016. majus 05.

KSH (2015a): Tablak (STADAT) — Hossza idésorok, 2.5. Oktatas (1960-) http://www.ksh.hu/
docs/hun/xstadat/xstadat_hosszu/h_wdsiOOla.html, Letoltés: 2016. majus 05.

KSH (2015b): Tablak (STADAT) — Id6soros éves adatok — Oktatds, 2.6.10. Fels6foku alap- és
mesterképzés (1990-) http://www.ksh.hu/docs/hun/xstadat/xstadat_eves/i_zoi008.html, Letdl-
tés: 2016. majus 05.

Roga Renate, Lapina Inga, Miiiirsepp Peeter (2015): Internationalization of Higher Education:
Analysis of Factors Influencing Foreign Students’ Choice of Higher Education Institution,
Procedia - Social and Behavioral Sciences 213 (2015) pp. 925-930.

Soutar Geoffrey. N.—Turner, Julia. P. (2002). Student preferences for university: a conjoint
analysis. The International Journal of Educational Management, 16(1), pp. 40—45.

Teperics Karoly (2010): A tanulmanyi célu migracié6 Magyaroroszagon — esettanulmany Debrecen,
VI. Magyar Foldrajzi Konferencia, pp845-858., http://geography.hu/mfk2012/pdf/Teperics.pdf,
Letoltés: 2015. december 15.

TKA (2016a): Nemzetkoziesitési segitség a felsdoktatdsban — Modszertani —segitség,
http://www.tka.hu/nemzetkozi/67/modszertani-segitseg, Let6ltés: 2016. majus 05.

TKA (2016b): Palyazatok, Erasmus+, http://www.tka.hu/palyazatok/108/erasmus, Let6ltés: 2016.
majus 05.

TU  (2015):  Top  Universities,  http://www.topuniversities.com/universities/university-
debrecen#twur, Letoltés: 2016. majus 05.

Unideb (2015a): A Debreceni Egyetem kiilfoldi hallgatéinak 2015. oktober 15-i létszamadatai
orszagonként, http://www.unideb.hu/portal/sites/default/files/RH/STAT/2015.0kt_stat-kulfoldi_
hallgatok orszagonkent.pdf, Letoltés: 2016. majus 05.

Unideb (2015b): A Debreceni Egyetem kiilfoldi hallgatéinak 2015. oktober 15-i létszamadatai
karonként  http://www.unideb.hu/portal/sites/default/files/RH/STAT/2015. okt stat-kulfoldi_
hallgatok karonkent.pdf, Letoltés: 2016. majus 05.

Voss Roediger—Gruber Thorsten—Szmigin Isabelle (2007). Service quality in higher education: The
role of student expectations. Journal of Business Research, 60, 949-959.

Webometrics (2016): Ranking Web of Universities, January 2016 Edition: 2016.1.1,
http://www.webometrics.info/en/Europe/Hungary%20, Letoltés: 2016. majus 05.

217



