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ESETTANULMANY ALAPU MODSZERTAN
(CASE METHOD)!

1. Bevezetés

Az AROP 2.2.13 keretében kidolgozott aldbbi tananyag — és az erre épilS interaktiv szakmai
felkészit6k — célja egyfel6l, az esettanulmdny alapu modszertan illetve annak egyes dimenzidinak
altaldanos (6sszefoglald jellegl) bemutatdsa, masfelSl az esettanulmany-iras, illetve feldolgozas
kozvetlen tdmogatdsa. Célcsoportja esettanulmany-irassal, ill. felhasznalassal foglalkozo egyetemi

oktatodk, szakért6k és hallgatok.
A tananyagot felhasznaldk:

1) megértik az esettanulmdny alapd mddszertan lényegét és jelentGségét, valamint
vezet6képzésben betoltott relevans szerepét

2) atfogo képet kapnak az esettanulmany-irasrol és feldolgozasrol

3) belelatnak a hallgatéi/oktatdi kihivasokba

4) konkrét esettanulmanyi hivatkozasokkal gyakorlati példakon keresztiil tanulmanyozhatjak az

esettanulmanyok tipusait, didaktikai céljat és strukturajat.

! Jelen tananyag a ,Forrasok” cimszo alatt felsorolt irodalmak, tanulmanyok feldolgozasaval, valamint a szerz6 Harvard
Egyetem John F. Kennedy School of Government 2007/2008 évi tanulmanyai soran szerzett tapasztalatai, 6rajegyzetei és
kiadott reader-jei felhasznalasaval készilt.
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2. Az esettanulmany alapu moédszertanral

Az esettanulmdny alapu oktatds és modszertan az esettanulmdny elemzésén alapszik. Az
esettanulmany (eset) egy adott déntési helyzet vagy probléma értelmezés nélkili leirdsa. Ez
rendszerint egy valds torténet tényszeri feldolgozasa, de (ritkabban) lehet fikcid is, vagy valddi eset a
relevans szerepl6k, helyszinek, szervezetek atnevezésével — rendszerint az érintett szervezet
kérésére. Az élethelyzethez/problémahoz kapcsolédd tények, események id6rendben torténd
leirasan kiviil nem jelenik meg benne semmilyen elemzés, szubjektiv allasfoglalds, vagy konklizidé
levondsa. Az esettanulmany Iényegében egy pillanatkép, melynek epicentrumaban rendszerint egy
kulcsfigura/kulcsszereplék all(nak) egy felel6s dontést igényl6 helyzetben, egy dilemmaval
szembeslilve. Az esettanulmdnyban megjelend informdcio életszerlien komplex; a dontés
szempontjabdl relevans és irrelevans elemekkel terhelt. Az informacié ugyanakkor nem csupdn
komplex, hanem hidnyos is, csakugy, mint a vald vilag viszonyai, azaz egy esettanulmdny leirdsa nem
a teljesség igényével torténik. Napi élethelyzeteinkhez hasonléan az esettanulmanyok ritkdn
hordoznak helyes vagy helytelen valaszokat, inkdbb alkalmasak 6nallé reflexid(k)ra, kérdések és

valaszok kialakitasara illetve azok — az esettanulmany-vitaban torténé — megvédésére.

Az esettanulmdny alapu oktatds alapvetd célja, hogy az esettanulmanyt elemz6k az eset
fGszereplGje/fGszereplGi  helyzetébe képzelve magukat szelektdljanak a rendelkezésre allo
informdacidk kozott, megklilonboztetve a relevans és irrelevans tényez6ket, mérlegeljék az esetben
megjelené probléma(ka)t és azok lehetséges felolddasat, meghatarozzdk a dontési opcidkat, és
stratégiai-taktikai javaslatot tegyenek, dontést hozzanak. A dontéshozatal/stratégiai javaslat
legtobbszor nem megkerilhetd. Ebben az értelemben, az esettanulmany feldolgozasa életszerii. Az
elemz8 szembesll mindazon kihivassal, amellyel az eset epicentrumdaban lévG(k); a dontéshez
szlikséges informdcié hianyos mivoltaval, az adott probléma komplexitdsaval, a dontéshozatalhoz
szlikséges idG rovidségével, valamint azzal az altaldanos bizonytalansaggal, amely a legtobb dontési

helyzetet jellemzi.

Mindez az élethelyzettel, Gzleti/szervezeti szituacidval szemben két markans eltéréssel valdsul meg;
e elmarad a megvaldsitds lehetfsége, ezaltal a meghozott dontés illetve stratégiai javaslat
tesztje, a kovetkezmények (eredmények) megtapasztalasa
e azesetben a szerz6 Osszegyljti mindazon informaciot, amely az élethelyzetekben rendszerint

nem talcan érkezik — a dontést hozoé feladata ezek begydjtése és szintetizalasa.



Az esettanulmany feldolgozasa az alabbi fdzisokra bonthatd:
e az esetben megjelend tények/tényez6k, megadott adatok (szikség esetén kigy(jtése és
meghatarozott szempontrendszer szerinti) rendszerezése és elemzése
e ezek birtokaban a helyzet értékelése
e dontési opcidk és ezek lehetséges (el6re lathatd) kimenetelének definidlasa
e stratégia/koncepcié (és dontés) kialakitasa
e ajavasolt stratégia logikus és kovetkezetes érveléssel torténé megvédése az esettanulmany-

vitaban

A modszertan didaktikai célia a problémamegoldd képesség, az analitikus készség, a logikus

gondolkodas és a kdvetkezetes érvelés fejlesztése.

Az esettanulmdny alapu oktatas szamos diszciplindba agyazottan jelenhet meg, bar elsGsorban a
menedzsment terlletén (lzleti) valamint a vezetSképzésben hasznaljdk. Lényegében mindenhol
hasznalhato, ahol olyan dontési helyzet/dilemma merdl fel, amely mély elemzést kévetSen oldhato

fel.

Végiil, de nem utolsésorban, az esettanulmany moddszertan atértékeli a hagyomanyos tanulasi-
oktatdsi szerepeket; a tanuldsi folyamat sulypontja a résztvevékre tevédik at, helyszine a tanterem,
ahol az elemzésben résztvev6k gondolatai egymasra épllve alakitjdk ki a konkliziét a vitat vezetd
(oktatd) koordinalasaban. A vitdban részt vev6k prezentacid hallgatdsa helyet a gyakorlatban
szereznek tapasztalatot és tuddst. A hagyomanyos oktatd-hallgato viszonyrendszer igy megvdltozik,

az oktatd, a formalis autoritas helyett facilitator, a hallgatdék pedig ,,urai a vitanak”.



3. Az esettanulmany alapu oktatas sajatossagai és relevanciaja a

vezetGképzésben

Egyes tanulasi folyamatokat vizsgald kutatasok szerint az esettanulmdny alapu ismeretszerzés segit
az egyénnek felllkerekedni a szabalyokon és lexikalis tudason alapuld feliiletes tanulason, azaltal,
hogy a tudast egy magasabb szintre emelve, sz6vegkornyezet-fligg6 tudasbazist alakitanak ki. Ez kvazi
szakértéi ismeretekkel ruhdzza fel az egyént. A jelenség f6ként a feln6ttképzésben szembetling és
mindségi javuldst eredményez; a résztvevék a hagyomanyostdl eltéré tanuldsi mddszert haszndlva

egy racionalisabb, analitikusabb gondolkoddasmaédra allnak at.

A mindennapi életben az egyén munkavégzése sordn egy tobb ezer — szakmdjahoz konkrétan
kapcsolddo - esetbdl 6sszetev6d6 tapasztalati bdzis alapjan cselekszik, ahelyett, hogy az elsajatitott
lexikalis tudast hasznalna. Amikor egy gyerek biciklizni tanul, tébbszor Gl fel és ,esik le” a biciklirdl,
mire a gyakorlat és a tapasztalati tanulas révén végil megtanulja a helyes technikat. Sosem a bicikli
haszndlati utasitasat kovetve teszi meg elsG sikeres utjat. Ugyanis, kell6 szakértelemre akkor tehet
valaki szert, ha azt tapasztalati Uton teszi, konkrét esetekbdl tanulva. Ezért van nagy jelent6sége az
oktatdsban is az életszer(i helyzeteknek, melyeken keresztiil a hallgatok nem csak elméleti sikon
értsenek tevékenységiikhoz, hanem kell§ szakértelmet, kompetenciat is szerezzenek. Mint ahogy az
is fontos, hogy a hallgaték a valdsdgot lassdk, annak minden hibajaval, kiszdmithatatlansagaval és

komplexitasaval egyitt.

Az esettanulmadny alapu oktatas keretében — épp az interaktivitds és a behozott tapasztalatok, eltéré
latasmddok miatt — nem csak a hallgaté gazdagodik Gj aspektusokkal, hanem az oktatd/kutato is. Az
oktatd sajat tanulasi, fejl6dési folyamatara is raerdsit az esettanulmanyok elemzésével. Egy adott
eset elemzésének facilitaldsa kozben az oktatd kdzvetlen visszajelzést kap a hallgatdktol az esetrdl, s
ez altal elkerulhet6 egy rosszul kivalasztott/megirt eset tobbszori sikertelen felhasznéldsa, illetve

ellenkezé esetben megerdsitést nyerhet a modszertan hatékonysaga.”

Fontos sz6t ejteni az esettanulmanyok vezetSképzésben hasznalt jelentdségérdl is. Altalanos

értelemben az esettanulmany-elemzés szdmos ponton reflektdl a vezetdi tevékenységre.

®Flyvberg:219-245.



Minden vezet6 tevékenységének velejardi kozé tartozik ugyanis a(z):
e dontéshozatal
o komplex kérdésekkel, problémadkkal, elmosott folyamatokkal, viszonyrendszerekkel vald
szembesiilés

e analitikus, stratégiai/koncepciondlis és operativ feladatok (egytttes) kezelése®

Az esetek elemzése a legtobb esetben kikényszeriti a fentieket, mint ahogy a dontés felelsségét is az
esetet elemzdbjére ruhazza at. Mindezek mellett az esetek elemzése soran a sajdt vezetdi
tapasztalatok, best practice-ek, a vezet6 szervezete miikodésébdl absztrahalt tanulsagok 6sszevetése
az esetben megjelené dilemmakkal mind-mind fontos kapcsolddasi pontot jelentenek barmely

vezetGi tevékenység és az esettanulmany alapu médszertan kozott.

T 2o , , , P
kilénésen un. ,hands on” vezetGi tevékenység esetén (a szerzG)
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4. Esettanulmany-tipusok

Esettanulmany-irdsndl a valaszdt mar az esettanulmany tipusanak kivalasztasanal megjelenik. Az
esettanulmanyoknak ugyanis szadmos tipusat kiilonboztethetjiik meg. Az aldbbiakban ez

elemz6k/kutatdk szerinti csoportositasban keril roviden bemutatasra.
e Warner-féle* kategorizalas: valdsdg alapu és fikcié alapu esettanulmanyok.

A valdésag alapu esettanulmany el6nye az, hogy tényszerli részletekkel szolgdl a probléma
kortlményeirdl, illetve hogy megtortént, valdsagos kimenetele van. Ebben az esetben tobb
potencialis megoldasi lehetlségbdl egy ténylegesen kivdlasztdsra kerfiilt, igy az elemzésnél szempont
lehet a valdsagban valasztott megoldas értékelése is (az egyéb opciok targyalasa mellett). A tulzott
részletesség ugyanakkor hatranyt is jelenthet akkor, ha az elemz8k/hallgaték nem a lényeges

kérdésekre fékuszalnak, hanem elvesznek az informacidhalmazban.

A fikcio alapu esettanulmdnyokndl az ir6t nem korlatozzak a tények. Szabadon valaszthatja meg a
koralményeket. Maga dontheti el, mely részleteknek tulajdonit nagyobb jelent6séget, melyeknek
kevesebbet, és e szerint szinezheti a térténetet. Ennek kovetkeztében jobban rdvildgithat az altala
preferalt problémara, konfliktusra és annak megoldasara. Azaz a didaktikai cél szempontjabol
fokuszaltabb lehet az esettanulmany. Optimalis esettanulmanynak valdjaban az bizonyul, amikor az

egy valésaghoz nagyon szorosan kapcsolddd, abbdl kiinduld, mégis fiktiv helyzetet mutat be a szerz6.

e Stenhouse-féle csoportositas® etnogrdfiai, értékels, oktaté és cselekvés-kutatd

esettanulmanyok

Az etnografiai vagy néprajzi esettanulmany haszndlata — nevébGl fakadéan — fGként a
tarsadalomtudomanyok teriiletén elterjedt. Egy adott eset behatd vizsgdlata interjuval, résztvevdi
tapasztalattal alatamasztva.

Az eset megprébalja kiilsé néz6pontbdl leirni, magyarazni az adott szituaciot, annak kimeneteleinek
lehet6ségeit és a meghozott dontéseket, amelyekkel a résztvevé/dontéshozé abban az adott
helyzetben szembesiilt. Az értékel6 esettanulmany egy vagy tébb eset részletes tanulmanyozasa
abbdl a célbdl, hogy a hallgatok/elemz6k betekintést nyerjenek az adott déntéshozdi pozicid

szerepkorébe, és olyan informacidk birtokaban jussanak, ami segit az adott déntések megitélésében,

*Warner (1998)
>Stenhouse 1985:49-50



értékelésében. Az oktato jellegli esettanulmanyok célja a kurzusokon haszndlt gondolkodasmaddok
gazdagitdsa a bizonyitékok és adatok szisztematikus dokumentaciéjan keresztil. Végil, de nem
utolsdsorban a cselekvés-kutatd esettanulmany, amely az esetet vagy eseteket valamint az abban
meghozott dontések visszajelzéseit elemzi, mintegy Ujragondolasa a szituacidénak, annak érdekében,
hogy a késGbbi hasonld helyzetekben kiérleltebb dontés/megoldas sziilethessen. Az etnografiai és a
cselekvés-kutatd esettanulmadanyok altaldban egy, mig az oktaté és értékels esettanulmanyok gyakran

tobb helyzet és problémakor elemzését foglaljak magukban.

e Yin-féle besorolas®: felderité/kutatd, magyardzo és leird esettanulmany tipusok

Yin hdrom féle esettanulmany tipust kilonboztet meg. A felderité vagy kutatd esettanulmany a
kérdéseket és hipotéziseket definidlja, melyek az esethez kapcsolédnak. A leird, deskriptiv
esettanulmany egy jelenség teljes kéri leirdsat foglalja magaban az aktualis kérnyezetben. A
magyardazé esettanulmany tipus pedig ok-okozati viszonyon alapuld, adatokkal aldtamasztott

torténet, mely azt vizsgalja, melyik tett vagy dontés mit eredményezett az adott korilmények kozott.

e Stake-féle’ esettanulmany tipusok:valddi/lényeges és kézrem(ik6dé

A valddi esettanulmany egy olyan kutatds, mely egy meghatdrozott helyzet elemzésére iranyul,
Onmagdért az esetért vizsgdljuk, és figyelmen kivil hagyjuk a kiilsé tényez6ket. Az esetet azért
elemezziik, mert az adott helyzet irant érdeklédiink, és nem azért, hogy ebbdl kiindulva
altalanositsuk a dontési folyamat alkalmazasat mas élethelyzetekre/forgatékonyvekre.

A kézremliik6dé esettanulmanyndl egy vagy tobb esetet vizsgalunk, azért, hogy egy kilsé tényezét,
vonatkozast feltarjunk. Ebben az esetben altaldnos képet festlink a tanulmanyozott esetek alapjan,
és az egyes eseteket ennek a célnak rendeljiik ala. Roviden 6sszefoglalva, ha az eset adott, és azon
belll a problémakoér(ok) tanulmanyozasa, vizsgalata, elemzése az eset megértését és értelmezését
szolgdja, valédi esettanulmanyrdl beszéliink, szemben a kdzrem(ikédé esettanulmannyal ahol a

problémakér adott, az eset pedig példaként szolgal, erre rimel.2

Noha az emlitett esettanulmany tipusoknak mas és mas a célja, illetve mas oldalrdl kdzelitenek meg

egy adott problémat, mégis sok hasonldsag fedezhet6 fel benniik:

®Yin 1993:5
’Stake 1995:16-17
®Bassey 1999:27-30



e Egy jol megirt esettanulmany tényleges vagy a valdsaghoz kozel all6 helyzeteket ir le,
kovetkezésképpen olykor - a valé életben is jellemz6 mddon - kissé zavaros, nem letisztult
képet mutat az adott helyzetrdl.

e Az esettanulmanyok minden esetben konfliktusokkal, megoldasra vard problémdkkal
tizdeltek, és e problémak elméleti megoldasat a szerz6k tébbnyire az elemzdére/hallgatéra
bizzak.

o Az esettanulmany sok esetben egyenes kérdést, kérdéseket szegez a hallgatdonak; altaldnosan
javasolt az esettanulmanyt ugy megirni, hogy az hozzavetdlegesen 5-6 iranyozott kérdéskort,
problémat tartalmazzon. Indokolatlan mennyiség(i kérdés ugyanis dekoncentraciét okozhat,
melynek kévetkeztében a hallgatdk elvesztik figyelmiiket és ignoraljak a Iényeges kérdéseket.

e Fontos, hogy minden mondatnak sulya legyen, s elérevigye a cselekményt vagy hozzdadott
informdciét tartalmazzon (mar csak a terjedelmi korlatok miatt is).

o Az esettanulmdny iréjanak tisztdban kell lennie a lehetséges kimenetelekkel, megolddsokkal,

azonban azokat semmiképpen nem vetitheti elGre, a befolyasolas elkeriilése érdekében.’

Az aldbbi dbra az esettanulmany tipusokat foglalja 6ssze:

*Warner (1998)



11



Az esettanulmany tipusanak kivalasztasakor az alabbi szempontokat érdemes szem el6tt tartani:

e acélk6ézénség definidlasa.

e akurzus jellege, a hallgatok képzettségi szintje (BA, MA PhD, vezet6képzés stb.)

e Jramenetében elfoglalt helye (kurzus bevezetése vagy lezardsa); amennyiben az
oktatd a kurzus elején kivanja az elemzést megejteni, akkor strukturdltabb szituaciot
érdemes hasznalni, amennyiben viszont erre kés6bb keriil sor, lehet6ség van
gyakorlatiasabb, kevésbé irdnyitott helyzetelemzés alkalmazasara.

A potencidlis esettanulmany-elemz6k 0Osszetétele az eset nehézségének, bonyolultsaganak
szempontjabdl is meghatarozé faktor. Az esettanulmanyok nehézségi fok szerinti alapesete, amikor
mind a problémadk, konfliktusok, mind pedig az arra adott reakciék, megoldasok benne foglaltatnak
az esetben. Ennél valamivel bonyolultabb, strukturaltabb gondolkodast igényl6 esettanulmany az,
ahol a probléma ugyan megjelenik, de a megoldasi lehet6ségek feltarasat a szerz6 a hallgatokra
bizza. A hdromszintl nehézségi fok csucsat pedig az az esettanulmany jelenti, melyben csupan a
helyzet és a koriilmények vannak definidlva. Ebben az esetben az elemzdék feladata a problémdk,

illetve a megoldasok és alternativak feltarasa.™

% emen 2006:1-2
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5. Az eset a modszertan epicentrumaban; az esettanulmany-iras

szempontrendszere

Egy esettanulmany-irasanal az els6é és legfontosabb alkotasi szakasz az empirikus kutatds. Ennek
kiindulasi pontja a cég/intézmény/szervezet kivdlasztdsa. Az eset megalapozasanak fontos
moadszertani eleme pedig a személyes interju. Ezt megel6z6en célszer(i begyljteni minden hattér
informaciét a kivalasztott szervezetrél, annak m(kodésérél illetve vezetésérdl. Ennek azért van
jelent6sége, mert az altaldban egy drdsra tervezett interju alatt nincs id6 alapkérdések tisztazasara,
altaldban az ismerteken feliil, Uj tények és aspektusok megismerésére kell térekedni. igy csupan
megfelel6 informdacié birtokdban vethet6k fel olyan, tisztdzé kérdések, amelyek iranyitotta teszik az
interjut. Az interju a leghatékonyabb, ha az esettanulmany iré/kutatdé masra bizza a jegyzetkészitést,
mig & az atadott tartalmakra koncentral és reflektdl. Ha az 6sszegyjtott informacié egy 6sszefliggé
logikai egységként Osszedllt, hasznos lehet egy kutatasi terv kidolgozdsa. Ez lényegében nem mas,
mint a kutatdmunka és esettanulmany-irds vazlatos attekintése, mely segit a fontos szakaszok és

folyamatok rendszerezésében.'*

Egy kutatastechnikai elmélet szerint hat f6 adattipus kozil minél tébbnek sziikséges a kutatast
aldtdmasztania, ahhoz hogy a lehetd legéletszer(ibb esettanulmany j6jjon létre. Ez a hat adathalmaz a
kovetkez§:
1. adokumentacio
hiteles okiratok/jegyzetek
interjlanyag

2

3

4. személyes tapasztalat az esetrdl

5. arésztvevbk/dontéshozdk tapasztalatai
6

targyi bizonyitékok

E kutatasi folyamat szerint az aldbbi tablazatban feltintetett adatforrasok egyideji jelenléte a
kutatdsban érvényes, helytdlld, aktudlis és tényeken alapuld bazisat adja az esettanulmany
megirasanak. A teljesség igényével célszerl 6sszegyljteni a birtokunkban levé adatokat, mellyel
aldtdmasztjuk az esettanulmany hitelességét. Az adathalmaz segitséglinkre szolgdl az esettanulmany
vazlatanak, strukturajanak kialakitasakor is.

Az egyes adatforrasok el6nyét és hatranyat tartalmazd tablazat segitséget nyujt ezek fontossagi

sorrendjének felallitasakor, illetve az egyes esetekben alkalmazandé adattipusok kivélasztasakor is.™

yYemen 2006:3-9
2Yin(1994)
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Téblézat: El6nydk és hatréanyok™

Adattipus

levelek, jegyzetek,

beszamoldk

megbizhato,
tobbszor atolvashato,
az esettanulmany el6tt
|étez6,

pontos (nevek, tények)

nehéz hozzaférhetdség,
elfogult szelektalas

lehet6sége

térképek, tablazatok,
névsorok, felmérési

adatok, naplok

megbizhato,
preciz,

kvantitativ

titoktartas/személyiségi
jogok miatt nehezen

hozzaférheté

vélemények, sajatos

meglatasok az esetrdl

irdnyzott (az
esettanulmany
témajara koncentral),
részleteket tartalmaz,
betekintést enged a

szituacidoba

elfogultsag mertlhet fel,
csak a teljesség igénye
nélkil rogzithetd,
interjualany befolyasolas
alatt all (megfelelési

kényszer)

céglatogatas soran

szerzett benyomasok

valdsag,

valds idejli események

idGigényes,
tények figyelmen kivil
hagyasa,
megfigyelG jelenléte

valtozast idézhet el6

ha az esettanulmany
iréja az eset
szereplGje, résztvevdje

is egyben

személyes
viselkedésmadd
vizsgdlata az adott

helyzetben

elfogultsag, befolyasoltsag

céglatogatas soran
szerzett az esetet

érint6 targyi dolgok

kulturdlis tulajdonsagok

megismerése

nehéz hozzaférhetGség

BYin 1994:80
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Esettanulmany-irdskor szamolnunk kell azzal, hogy szdmos vazlat, prébairas fog elkésziilni, mire a

végleges esettanulmany megsziiletik. igy tehat nem jelent jelentés problémat, ha elsé ranézésre még

nem rajzolédik ki el6ttiink az esettanulmany logikai és/vagy formai felépitése.

Fontos azonban az aldbbi altaldnos szabalyt szem el6tt tartasa:

Az esettanulmanynak kénnyen értelmezhetének és jél olvashatdnak kell lennie.

Hasznaljunk tomor, egyszerli mondatokat, és gordiilékeny nyelvezetet. E célt szolgalja a belsé
tagolds, amikor a bekezdéseket cimsorokkal latjuk el, néhany széban utalva a bekezdés
tartalmara.

Az eset felvezetésében utaljunk a konkrét problémara vagy problémakra, amelye(ke)t az eset
feldolgoz. Ezt az eset végén is sziikséges megismételni a nyomatékositas érdekében. Az eset
részletezése soran tovabbi problémakordket, konfliktusokat is megemlithetlink, amelyek
ugyan nem allnak az eset kozéppontjaban, mégis hatdssal lehetnek a végkifejletre.
Lényegtelen, a szituacidhoz nem szorosan kapcsolddd, azt nem befolyasoldé informaciok ne
kertljenek a szovegbe. Esettanulmany-irdsnal nagyon lényeges és hasznos tipp, hogy ,a
kevesebb tobb”.

Olykor hatékonyabb az informacidk, adatok szemléltetésére egyszer( tablazatokat, abrdkat,

grafikonokat hasznalni, mintsem hosszu részletes és szaraz leirasokat.™*

Az esettanulmadny-irdsndl bizonyos etikai szempontokat és dltaldnos szabdlyokat sem art

figyelmen kival hagyni:

Az esetben szerepl6 kilfoldi személyek nevét els6 emlitésnél hivatalosan, teljes névvel irjuk
(keresztnév és vezetéknév), a kés6bbiekben pedig csupan vezetéknevikon emlitjik.

A beosztast, pozicidt jelols eldljardkat (Dr., Prof., PhD, stb.) szinte soha nem tiintetjik fel. Az
effajta megkilonboztetés illetlenségnek tlinhet.

A nemek kozotti egyenl6ség hangsulyozdsa is nagyon fontos és érzékeny pont. Keriilend6 a

nyelvhaszndlatban mindenféle nemi kilonbségekre utalé megjegyzés.

A leghatasosabbnak altaldban azon esettanulmanyok, amelyekben valddi his-vér személyek allnak az

esemény epicentrumaban. Ugyanakkor, szamos alkalommal a cég/szervezet (f6)szerepl6i nem

vallaljdk fel valddi identitasukat. Ekkor fiktiv nevekkel helyettesitend6k a személyek illetve a

szervezet/cég neve. A legtobb esettanulmany vezérfonala mult idében irédik. Ugyanakkor utalds

torténhet a jelenre is, els6sorban a szervezet el6tt allo kihivasok taglalasakor. Tampontot adhat az

esettanulmany elemzgjének az is, ha a cselekmény pontos vagy hozzavetéleges datuma/idépontja

meg van jeldlve — hiszen kontextusba agyazva tudja mérlegelni a lehetGségeket.

YCorey 1998:6-7
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Az esettanulmany-irasnal a novellairas tematikai szempontjait és szerkezeti felépitését alkalmazzuk.
A torténetet harom nagy szekcio teszi ki: (1) bevezetés, (2) targyalds (3) befejezés. Ami a novelldknal
nem, esettanulmanynal viszont szinte minden esetben eléfordul az eset végén, az a (4) mellékletek.
1) Bevezetés:
A bevezetés célja, hogy megragadja az elemz8/hallgato figyelmét. Ezt szolgélja a ,f6szerepls”, a
dontéshozoval vald azonosulds. Ezen fellil, e bekezdés mutatja be a kontextust az adott
korilményeket (altalanos jelleggel - személyek, id6pont, szervezet leirdsa, illetve a problémakoér,
maga a konfliktus bemutatdsa)
2) Targyalas:
Itt tovabbi részletes informacidk jelennek meg a dontéshozordl és a helyzetrél. A targyalds
konkretizalja az érdekelt kérdéskort, és magaban foglalja a problémahoz vezet6 Ut bemutatasat.
Rendszerint ebben a fejezetben keriil felhasznalasra az interjuk tartalma — akar idézetekkel
szinesebbé téve.
3) Befejezés:
A befejezés szoros kapcsolatban all a bevezetéssel, gyakorlatilag az abban megfogalmazott
kérdést ismétli meg kicsit masképp, példaul befejezetlen eszmefuttatds formdjaban.
4) Mellékletek:
A mellékletek olyan csatolmanyok, melyek az esettanulmany tartalmdra, szerkezetére
reflektalnak, vagy az esettanulmanyban foglalt fontos informacidkat emelik ki. Sokszor abrakat,
grafikonokat is hasznalnak a latvdnyos és letisztdzott vazlatok, adatok bemutatasahoz. A
mellékleteket szamokkal jelzik, és ezek relevans tartalmara gyakran hivatkoznak az eset egyes

fejezeteiben is.”

>Yemen 2006:5-7
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Az esettanulmdny szerkezeti felépitése™

A fenti dbra egy altalanos képet ad arrdl, hogyan célszer(i egy esettanulmanyt felépiteni. Ez az
altalanos szerkezet természetesen tovabb strukturalhato. Stilus vonatkozasban

megkilonboztethetlnk strukturalt, narrativ, leird, és kitalalt elbeszélést.

A strukturdlt elbeszélés bevezetése elGrevetiti az esettanulmany tartalmat. Majd betekintést ad az
eset elvi hdtterébe, ami definidlja a kutatds korllményeit. Roviden 0Osszefoglalja a relevdns

szakirodalmak tartalmat illetve az eset politikai vonatkozasait.

®Yemen 2006:10



Ezutan kovetkezik az adatgydijtési folyamat leirdsa, majd az informdciok elemzése (két fejezet,
melyben az els6 az adatanalizis foglalja magaban, a masodik annak eredményeit). Ezt kdveti a kutatas
eredményeibll levont kévetkeztetések leirdsa, kapcsolédva a mar emlitett szakirodalmak
aspektusaihoz. Zaré fejezetként néhany probléma-megolddsi javaslatot tesz az eset irdja. Az effajta
strukturalt elbeszélési mod igen ritka a gyakorlatban: a valdsagban valaki elkezd egy témakorben
kutatni, mert érdekesnek taldlja, és kutatds kozben keres ahhoz témajaban ill6 szakirodalmakat, nem
pedig forditva. A strukturalt elbeszélés nagy el6nye abban rejlik, hogy a kutatd kénnyen kiemelhet,
torélhet olyan részeket illetve részeredményeket, melyek végiil nem vezettek eredményre. Segit az
ironak, hogy a torténéseket olyan logikai sorrendben prezentdlja, mely megkonnyiti az eset
feldolgozasat és a problémak atlatdsat; természetesen az eset eredeti torténéseihez ragaszkodva a

hitelesség megé6rzése érdekében.

A narrativ stilus nagyobb részben és részletesebben kifejtve ir a kutatds menetérél. Felvazolja az
olvasd szamdra az egyes kutatdsi fdzisokat, annak fejlédését és a kdzben meghozott dontéseket.
Hatranya ennek az elbeszélésmddnak, hogy hosszu. A bekezdésben bemutatja a kutatds céljat és
témajanak koridlményeit, valamint meghatdrozza az eset értékelésének szempontjait. Célszerd
szekcidkra bontani a leirast az olvaséi értelmezést megkonnyitve. A kilonb6z6 szekciok egy-egy
kutatdsi fazis bizonyos idGintervallumdban lezajlé folyamatokat irjdk le kronologikus sorrendben. A
strukturalt stilushoz hasonldan a narrativ tartalmazza a kérilmények, adatgy(ijtési folyamat, elemzés,
eredmények Osszegzése, megolddsi javaslat tartalmi elemeket azzal a kiilonbséggel, hogy a

legnagyobb hangsulyt az adatgy(ijtés és az analizis részekre fekteti.

A leiré elbeszélésmdd a kutatdsra és az elemzésre koncentral Ugy, hogy kivalaszt egy kdzponti
jelent&ségli problémat vagy mozzanatot, ami koré épitve kibontja az esetet. Sok benne a részletesen
bemutatott koriilmény leiras, a hangok, érzések, illatok, benyomasok, amik az esetben megjelennek.
Az apré részletek kibontdsaval ragadja meg és tartja fenn a hallgatd/elemzd érdeklédését. A
torténetet és a szereplGket hlien abrdzolja az adott kulturdlis, természeti, moralis és politikai
helyzetben. Ennek kovetkeztében az olvaso teljes mértékben azonosul a szereplével mintegy sajat
bérén érezve a dontési kényszert.

A képzeletbeli, kitalalt stilus jellemz6je, hogy tdbb interjlanyag Osszegyurasaval egy uj, kitalalt
torténetet hoz létre, mely az eredeti interjuanyagokon alapszik, mégis egy sokkal Osszetettebb,
sokoldalubb toérténetet eredményez. Nagyon id6- és energiaigényes, azonban hatékony, révid, tomor

s s i
és lényegretors."

Bassey 1999:84-91
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Az eset megirdsat kovetben az utolso 1épés a revizid. Szilkséges tobbszor is ellenérizni a nyelvezetet,
sz6hasznalatot, a szoveg nyelvtani megfelel6ségét, korrigdlni az esetleges elirdsokat, hibakat. Ha ez
megtortént, véglegesnek tekinthet6 az alkotas. Bevett gyakorlat ilyenkor vélemények kérése

kollégaktdl, szakért6ktdl. Ezzel az esetleges elfogultsdgot ellensulyozé kiils6, objektivabb véleményre

tesziink szert.*®

®Yemen 2006:8
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Az alabbi tabldzatban az esettanulmany-iras el6készitésétdél a revizidig tartdé tobblépcsGs menetének

folyamatabrdja lathato:

ElGkészités

Esettanulmany tipus

Elbeszéldi stilus

Esettanulmany-iras

Revizid
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6. Az esettanulmany feldolgozasa (hallgatdi és oktatdi dimenzid)

Az esettanulmany/eset alapvet8en strukturdlatlan probléma, amely megoldasra var.
Feldolgozasa az aldbbi formakat oltheti:
e egyéni esettanulmany-elemzés és felkésziilés, melyet kovethet kiscsoportos
megbeszélés magat az esettanulmany vitat megel6z6en
e rott formaju esettanulmany elemzés vagy (akadémiai kontextusban) Oorai
prezentacio az esetrdl

e irasbeli vizsga keretében feldolgozott esettanulmany

Banalisnak tlinhet, de az esettanulmdny-elemzés oktaténak és hallgatdnak egyarant komoly kihivas,
mely jelent8s felkésziilést, id6t és energiat vesz igénybe. Nem beszélve az esettanulmany vitdban
vald részvételr6l, mely egyben tesztje a hozzaszélasok litemezésének, valamint a hozzdszdlas
tartalma hozzaadott-értékének. Barmely esettanulmany vitdjanak ‘sine qua non’-ja az eset t6bbszori
attanulmanyozasa, e nélkil kiils6 szemlél6 marad a résztvevs. Azon hallgatdk, akik az esettanulmany
szisztematikus feldolgozdsa helyett egyszer atfutjak azt, és a vitdban felvetett javaslatok esetén arra a
konkluziéra jutnak, hogy viszonylag konny( volt a csoport dltal levont kdvetkeztetésre jutni, egy
vizsgahelyzetben komoly nehézségekbe utkdzhetnek. Az esettanulmdny komplexitdsa altalaban
igényli a szisztematikus és alapos elemzést. Igaz ez abban az esetben is, ha az oktatd el6re kiadott
orientdld kérdései adhatnak némi tamaszpontot. Masrészrél, az esettanulmany-elemzésben
gyakorlatot szerzett hallgatok hatékonyan tudjak felhaszndlni a felkésziilésikre rendelkezésre alld
id6t, mely jelent8s része az esetben szerepl6 informacio, adatok strukturalasara, elemzésére és

értelmezésére forditandd.

A tanulasi folyamat sorédn a hallgatdk/vitaban részt vevék harom forrasbél gazdagodhatnak: magabdl
az esetbdl, a vitdbdl és egymas tapasztalataibdl, valamint az oktatd intervencioi altal, aki egyfelél, a
vita irdnyitasaval meghatdrozza annak irdnyat, masfeldl, a relevans informacio kiemelésével (és a vita
végén annak esetleges Osszefoglaldasaval és konkluzidok absztrahdlasaval) szelektiv tartalmakra,
tanulsagokra mutat ra.
Az esettanulmanyon alapuld elemzés épp emiatt gazdag; eltéré megkozelitésekbdl és [atasmodokbal
konkuralé megoldasi javaslatok ,dobddnak ki”. Az esettanulmany megvitatdsdban részt vevék
szamara altaldnossagban javasolt az alabbi Iépéseken keresztil elvégezni az elemzést:
1) ,Gyorsolvasdsban” a szoveg és a csatolt informacié atolvasasa, hogy képet kapjunk arrol,
mirél szdl az eset és milyen informacidk birtokdban van (mire terjed ki a megadott
informacio)
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2) Az esettanulmany tiizetesebb dtolvasdsa lassubb tempdban, a legfontosabb tények/tényezék
kiemelése, alahuzasa mellett

3) Jegyzetek készitése, s a dontéshozatal/adott probléma szempontjabdl relevans informacio,
személyek stb. elvdlasztasa az irrelevans részletektél

4) Prioritds feldllitdsa a problémakhoz és alternativakhoz két6déen

5) Stratégia/javaslatok megfogalmazasa

6) A dontés(ek) és javaslatok értékelése/tesztje

Az esettanulmany elemzésének fent leirt folyamata parosulhat irdsbeli elemzés (narrativa)
elkészitésével, mely az Uzleti vildgban abszolut jellemzé — a szdbeli prezentacion tul. Ez rendszerint
olyan vazlat vagy ,vezetsi 6sszefoglald” formajat 6ltheti, amely 6sszefoglalja az olvasd szamara az
eset leglényegesebb mozzanatait dontési javaslattal elldtva azt. Egyetemi oktatds esetén — az
esettanulmany-elemzést elGkészitend6 - ugyancsak javasolt kiscsoportos beszélgetés keretében
elemezni az esetet, Utkdztetni az érveket, amely egyben eldsz(rdje, tesztje lehet a javaslatok és az
érvek sulyanak. Ez egyben mar a tanulasi folyamat része, hiszen a masok altal kindlt megkozelitések

és megoldasi javaslatokbdl fontos tanulsag vonhato le.
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Az aldbbi tdbldzat nem csupan az esettanulmdny feldolgozdsdanak folyamatat bontja ki
részletesebben, hanem segit megfelel6 kérdéseket megfogalmazni az elemzés kiilénb6z6 fazisaiban:

1. tablazat

FELADAT KERDESEK
Az eset |ényegi elemeinek megismerése — Mik a tények? Mi zajlik valéjdban? Minden
gyorsolvasds fontos informdacid birtokdban vagyok?
Az esettanulmanyban megjelend legfontosabb Milyen dontés(ek) meghozatala védrat magara?
mozzanatok meghatarozasa Ki(k) a dontéshozd(k)? Milyen tényezébkre,

eseményekre és azok kovetkezményeire kell

tekintettel lenni?

Célok/Kimenetek meghatarozasa Mik a kimeneti lehet6ségek? (Hogyan
folytatddhat az eset a dontési pontnal?) Melyek
a kivanatos kimenetek? Ki milyen célokra

motivalt/orientalt?

Meglévs kapacitas és korlatok mérlegelése Kik/milyen er6k hatnak tamogatdlag illetve
ellenz6ként egy-egy opcid esetében? Milyen
er6forrasokra lehet tdmaszkodni egy adott [épés
esetén? Kik a tdmogatdk? Mik a relevans

korlatok?

Konfliktus-térkép Mi az adott konfliktus Iényege, természete? Van-
e realis esély, hogy a demarkacios vonalakat

felszamoljak?

Attit(idok és ezek dinamikajanak elemzése Ki a kulcsszerepl6/ki mozgatja a szalakat?
Vannak személykozi fesziiltségek? Az esetben
szerepl6k hatékonyan tudjak
képviselni/érvényesiteni érdekeiket? Ha nem,

miért nem?

Opcidk felvazolasa Vannak olyan allaspontok vagy stratégiak,
amelyek nem jelennek meg az
esettanulmanyban? Lehetséges
kompromisszumok? Az opcidk egymast kizardak

vagy inkdbb egymast kiegészit6k?

Felvazolt dontési opcidk kovetkezményeinek Milyen lépések/események varhatdk a dontés
elemzése eredményeképp? Mik lehetnek a nem

szandékolt kovetkezmények? Melyek a
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szereplSkre/szervezet(ek)re vonatkozo révidtavu

ill. hosszu tavu kovetkezmények?

Megfeleld prioritasok és stratégia kivalasztasa Hogyan lehet a leghatékonyabb mddon elérni a

célokat illetve a dontés, hogyan realizalhat6?

Elméleti paradigma meghatarozasa Mely paradigmaba helyezhet6 az eset? Milyen

latasmaod(ok) segithetnek megérteni az

élethelyzetet/problémat? Miért?

Az esettanulmany-elemzés része a tanulmanyhoz kapcsolédd vita, melynek sikere elsésorban a

résztvev6k aktivitdsanak és a termékeny javaslatok flggvénye. Ezt el6mozditandd az aldbbi

teendék/elvek mentén javasolt késztilni a vitara:

atgondolt és pontosan megfogalmazott javaslatok, melyek logikus érveléssel védhetGek
yactive listening” azaz mdsok véleményének figyelmes befogaddsa és megértése, ezen
allaspontok ,gyorselemzése” (a helyszinen) és ezekre valé reflexidk

nyitottsag és elfogulatlansag (targyszerlség);, sajat alldspont megvaltoztatdsara vald
nyitottsag, ha az szlikségszeri

dontéshozatal felvallalasa (elmosott valaszok megfogalmazasa helyett)

rovid, lényegre tor6 kontribuciok

a vita hevében is fontos, hogy a részt vevé jol érezze magat

Az eset elemzéséhez kapcsolddd tovabbi fontos tanulsagok:

1)

Ha az esettanulmanyt elemzé/hallgaté az esetet nehéznek taldlja, az elsGsorban annak

koészonhetd, hogy felismerte tovabbi informacid sziikségességét.

Ez azonban nem a&ll rendelkezésre — ahogy az életben sem — a dontéseket korilvevd
bizonytalansdg adja valéjdban az eset életszer(iségét, ett6l autentikus. Az esettanulmany
elemzésekor elegendd, ha megelégsziink azzal, hogy felismertiik az informacid hidnyat, és e

hidnyzo informacio sulyat. Dontést ebben a ,, bizonytalansag” allapotaban kell hoznunk.

Az esettanulmdnyok tartalma és formaja kiilonbozhet, az a tény, hogy valaki jol érezte magat
egy esettanulmany elemzésekor vagy vitajaban nem jelenti azt, hogy egy mas diszciplinaban
is hasonlé tapasztalatokat szerez, ugyanis eltérg diszciplindkban eltéré hangsulyok jelennek
meg: akad ahol a probléma meghatarozasa a kulcsfontossagu és a problémara adott valaszok

kevésbé egyértelmiek, mashol ez forditva van.
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3) Ugyan az esettanulmanyok tobbsége egy adott kiemelt szerepl§/dontéshozd
perspektivajabdl irddott, a legtobb eset szamos mds szerepl6t foglal magdban, s Gnmagaban
az 6 szempontrendszeriik vizsgdlatanak is lehet relevancidja. Az esettanulmany alapu
moadszertannak szamos a tanulmanyba foglalt szerepl6 és tényezé képezheti az elemzés

targyat.

4) Maga az esettanulmany-elemzés és az arrdél irott elemz6 esszé is tanulsagos lehet, mégis az
elemzés értékének masik felét az esettanulmanyrdl szélé sokszereplds vita adja. Ennek

e

gazdagsagat a részt vevik eltéré megkozelitése és latasmaddja adja.

5) Nincs két egyforma esettanulmany-elemzés; a résztvevék intervencidi teljesen eltéré iranyba
vihetik a vitdt még ugyanazon eset elemzésekor is. A tanuldsi folyamat a tanterem, a
részvevlk tudasa, készségei, tapasztalatai, s mindebbdl nem csupéan a hallgaték/résztvevik,

hanem a vitat vezet§ facilitator/oktatd is gazdagitja tudasat.

Az esettanulmany-elemzés nem csak a hallgatét, hanem az oktatdt is merében Uj szerepbe helyezi; az
oktatds hagyomdnyos ala-félérendeltség viszonyrendszerét tompitja, s eltolja egy tréning jellegl
viszonyrendszer felé, ahol a tréner/oktatd irdnyitja, facilitdlia a vitdt, de elsésorban nem & all a
tanuldsi folyamat epicentrumdban, hanem a résztvevék tapasztalatai, meglatdsai, javaslatai. Az
oktaté — aki megsz(inik, mint kizarélagos formalis autoritas funkcionalni — feladata igy els6sorban arra
korlatozddik, hogy moderalja az elemzést/vitat, minél tobb résztvevd javaslatainak, intervencidinak
bevonasaval. Természetesen a felvetések szelektdldsdval, kérdések altal, illetve a javaslatok
klaszterekbe gy(jtésével, szintetizdlasaval, esetleg a vita végén tanulsdgok megfogalmazasaval aktiv
része a tanuldsi folyamatnak, de ez mddszertanilag mégis mas formaja a tuddastranszfernek, mint az

megszokott.

Az esettanulmany alapu moddszertan a probléma-megoldé mabdszertanok kozé sorolhatd. A

probléma-megoldas segit a résztvevéknek tudasuk egy magasabb szintre emelésében. Dr. Benjamin

Bloom szerint az egyén hat szinten keresztil haladva ér el a tanulds tipusainak legfels6 fokara: tudas,
megértés, alkalmazas, elemzés, 0sszefoglalds, értékelés. A probléma-megoldé mddszertanok, mint
amilyen az esettanulmany alapl mddszertan, a Bloom-féle rangsor fels6bb Iépcs6fokainak elérésére

koncentral.

Egy j6l megirt esettanulmany hatékony felhasznaldsa alapvetéen a kdvetkezd korilményektél fugg:

Oravazlat, érahoz kot6d6 alapos el6zetes felkésziilés, valamint megfelel6 pedagdgiai eszkozok
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haszndlata. Az dravdzlat szerkezetét elsédlegesen meghatarozé szempont maga az eset. A hallgaték
akkor ragadjadk meg az esettanulmany-elemzés lényegét és a kurzus koncepcidjat a
leghatékonyabban, ha az eset érdekes. Természetesen relativ, kinek mi az érdekes, mégis
altaldnossagban az a jellemz6, hogy a révid és aktudlis témdju esetek a legkedveltebbek a hallgatdsag
korében. Erdemes az 6rat tobb rovidebb idétartamu blokkbdl kialakitani, igy konnyebben
menedzselhet§ az el6re nem lathatd valtoztatdsok kezelése. Az esettanulmany feldolgozasnal
kozponti szerepet kap a pdrbeszéd, diszkusszié a hallgatok/elemz6k kozott. A kommunikacio
gordilékenysége érdekében az llésrendet Ugy célszer( kialakitani, hogy mindenki elférjen, de mégse
kelljen az éppen felszdlaldnak felemelnie hangjat. A kényelmes, bardtsdgos atmoszféra kialakitasa
el@segiti a hatékony egyittm(ikodést.

Az egyes 6rablokkok végén fontos, hogy az addig elhangzottak roviden dsszefoglaldsra keriiljenek,
kiemelve és nyomatékositva a f6bb tanulsagokat. Ehhez jelent8s segitséget nyujt a tabla, ahol akar
folyamatdbrdk altal is felvazolhatd az esettanulmany-elemzés irdnya. Az oktatdnak arra is lehetGsége
van, hogy feladatokat osszon ki a hallgatéknak, mely biztositja a folyamatos késziilést. Az éra
felépitését szintén befolydsolja az adott elemzd csoport Gsszetétele, elGképzettsége. Amennyiben az
eset szorosan kapcsolédik a hallgatdk tanulmanyaihoz, nincs szlikség bevezets ismeretek atadasara.
Ellenkez6 esetben a hallgaték szamara biztositani kell az esettanulmany 3altal érintett szakmai
ismeretanyagra valé ralatast.

Ezt a célt szolgdlhatja az el6bb emlitett kurzusra felkészité el&zetes feladatok kiaddsa, éndllo
hdttérinformdcio-kutatds javasldsa vagy az esettanulmdny elemzés kezdetekor, mintegy

bevezet6ként, tartandoé tudastranszfer.

Az oktaténak dtfogo tuddssal és ismerettel kell rendelkeznie mind az esetr6l, mind pedig az
alkalmazott diszciplinardl. Az esetet a hallgatohoz hasonldan kell elemeznie, azzal a kilonbséggel,
hogy az esetben tematizalt kihivas/probléma minden lehetséges kimenetelét ismernie kell. Az eset
magabiztos ismeretét azzal is demonstralja, hogy jegyzetek és segédeszkdzok haszndlata nélkil
facilital és irdnyitja az esettanulmany vitat. Az oktatdi felkésziilés alapkove az eset elemzése: annak
figyelmes elolvasdsa, Ujraolvasdsa, analizaldsa, és a lehetséges végkifejletek felvazolasa. Az eset
tobbnyire sokkal tobbrétibb informaciét és problémat takar, mint azt az eset végleges formaja, igy
segitségll szolgalhatnak kiils6é néz6pontok is. Erre lehet példa konzultacié az esettanulmany iréjaval,
hiszen 6 Ujabb elemzési szempontokra vilagithat rd. Hasznos lehet szakmai konzultacid oktaté
kollégakkal, elsésorban ezen esetet hasznaldkkal. Tampontot adhat még az adott cég/szervezet éves
jelentésének tanulmanyozasa is. Az elGzetes felkésziilés részét képezi a hallgatéknak kiadandd
feladatok jellegének és tartalmanak atgondoladsa és azok konkrét kidolgozdsa. Ezek a kérdések a vita

vezérfonaldt jelentik, ezért nagy a jelentdségiik.
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Hatékony mddszernek bizonyul esettanulmany-elemzésnél a hallgaték kis csoportokban valé
foglalkoztatdsa. Az el6zetesen kiadott feladatokat a részt vevSk csoportban is elvégezhetik, igy
mindenki rakényszeril az egylttmikodésre, illetve a hallgaték megismerik egymas
gondolkodasmadjat.

A kisebb munkacsoportok kialakitasanak hatulitéje lehet, ha egy vagy tobb csoport aktivabban vesz
részt az drakon illetve a feladatok megoldasaban, mint a tobbi. Ez a jelenség csoporton belil is
felléphet, mikor egy vezéregyéniség hlzza magdval a csoportot, és nem marad a csoport tobbi

tagjanak tere az 6nallé otletek kibontdsara, prezentaldsara. Ennek felelGssége is az oktato terheli.

Az esettanulmany-elemzés/vita facilitdlasa |ényegében improvizativ készségeket igényel, az

oktatonak mérlegelni kell szdmos korilményt (hallgatoi aktivitas/inaktivitas, ennek okai, hallgatoi

leterheltség, vita irdnya, a teremben jelen lév6k személyisége stb.)
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7. Gyakorlati példak - az esetek egyes dimenzidinak bemutatasa

konkrét esettanulmanyok hivatkozasaval

Harom esettanulmany™ ugyanazon dimenzidk mentén (tipusa, didaktikai célja, strukturaja) torténd
Osszehasonlitasa tanulsagos, nem csupdan példa az esettanulmanyok sokszinliségére, hanem képet ad
az esettanulmany alapu oktatds, illetve az esettanulmany-iras lényeges mozzanatairdl. Az

aldbbiakban harom, a Harvard Egyetemen hasznalt esettanulmany révid 6sszefoglalasa olvashatd.
SevenLetters®

1) A Seven Letters egy levelezésbdl allé rendhagyo esettanulmdny, mely nem leiré narrativa
vagy torténet. Az esettanulmany egy szervezeten belili bonyolult kommunikacié (ligyintéz6k
levelei és valaszlevelei) tanulsdgara vilagit rd, komplex (interdiszciplinaris) problémat
feldolgozva: vizgazdalkodas, koltségvetés, szervezeti magatartds, kommunikacid, stb.
dimenzidk egylttes jelenlétével. Ugyancsak rendhagyd mivoltdra utal, hogy - a legtobb
esettanulmdnnyal ellentétben - nincsenek elemzésre varé mellékletei, tovdbbd, hogy a benne
szerepl6k bemutatdsa az eset felvezetésekor, explicite felsoroldssal térténik meg (nem
kontextusba agyazottan), név, pozicid, szervezeti hierarchidban elfoglalt hely, kinevezési

gyakorlat megjel6lésével.

2) Didaktikai célia egy szervezet komplex problémajanak felvillantdsa, mely ugyan a
koltségvetési kurzusba agyazott (azon belil is a performance budgeting-hez kapcsolédik), de
a levelek és az eset ugyanigy mas dimenzidkban is elemezheté (kommunikacio,
szervezetfejlesztés-belsé folyamatok). A SevenLetters tobbek kozott az aldbbi problémakat

oleli fel:

a) szervezeti hierarchia
b) divergdlo szervezeti érdekek és konkurald szempontrendszerek
c) bels6é miikodés és folyamatok
d) szervezeti attit(idok
3) Az esettanulmany valds eseménysorozatra épll, azaz él6 problémat dolgoz fel, strukturdja

lényegében a levelek egymasutanisdga. A tanulmanyban szerepl6k neveit és az idépontokat

19SevenLetters, Boston Lyric Opera, Dogfight Over Europe:Ryanair — a tanulmanyok a Harvard Egyetemen
hasznalt esetek
’stene 1957:83-90
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megvdltoztattdk. Az esetnek nincs lezdrdsa, azaz ebben is eltér a hagyomanyos
esettanulmanyoktdl, ahol a legtobb esetben a dilemma expondldsdval zarul a tanulmany. A

Seven Letters esetében az utolso levél Iényegében az esettanulmdny lezarasa.

Boston Lyric Opera®

1) Az esettanulmanyban a f6szerepl$ és a szervezet (Boston Lyric Opera company) a zenei
életben sikerrel alkalmazott menedzsment eszkdzzel (Balanced Scorecard — BS)
dinamizalja a mdifaj irdnti keresletet valamint a szervezet mikddését. Klasszikus
esettanulmdny annyiban, hogy a tények és korilmények (kontextus) kronoldgia
ismertetése mellett megjelenik a dontéshozé el6tt tornyosuld — kontextusba agyazott —
kihivas is. Ugyanakkor rendhagyd is abban, hogy lezart, azaz nem all meg a dilemmanal,
hanem végigkdvethet6 a kihivasra adott vdlasz és eszkdzrendszer (Balanced Scorecard)
sikeres alkalmazdasa. llyen tipusu esettanulmanyokndl az elemzés targyat nem az
esetleges dontési opcidk képezik, hanem az egyes mérfoldkdvek és dontési pontok és az

azokban hozott dontések sikere-kudarca és tanulsagai.

2) Didaktikai célia egy menedzsment eszkdz, a Balanced Scorecard relevancidjanak és
sikeres alkalmazhatdsdagdnak bemutatdsa, tovabba a BS bevezetése menetének, ill.

kritikus pontjainak leirasa.

3) Az esettanulmany strukturdja az alabbiakra terjed ki:
a) ajelen dllapot felvillantasa a fszerepl6 bemutatasaval
b) a makrokontextus felvazoldsa (zenei miifaj helyzete és annak geografiai kontextusba
— USA - agyazottsaga)
c) mikrokontextus (Boston Opera) rovid felvillantasa
d) Konkrét szervezet fejl6dési dinamikajanak bemutatasa (kronolégiai sorrendben)
e) a BS-re fokuszalds, annak jelentGségének taglaldsa (a legterjedelmesebb szakasz)

f) Mellékletek, irodalomjegyzék

*! Kaplan (2001)
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Dogfight over Europe: Ryanair®

1) Az esettanulmany a tipikus Harvard Business School esetek mintajat koveti; a tények
rogzitése analitikus szempontrendszerben torténik (Ugy, mint a Ryanair gyakorlata —
utvonalak, helyfoglaldsi gyakorlat, arak, HR, majd versenytarselemzés), s nem lezart a

tanulmdny, azaz az eset utal a sikeres lzleti modellt éré jovébeli kihivasokra.

2) A Dogfight over Europe didaktikai célja egy versenyszféraban m(kodé vallalat stratégiai
|épéseinek és azok kdvetkezményeinek végigkovetése a versenytarsak stratégiainak tiikrében
a relevdns kihivasok elemzésével. Ez utdbbira kilondsen igaz a b6 csatolt dokumentacid,

amely feldolgozasra, értékelésre var.

3) Strukturdja:
a) felUtés — a Ryanair stratégia és sikertorténet egyes elemeinek felsoroldsa a jovébeli
kihivasok felvillantasaval
b) a stratégia-valtas folyamata
c¢) a Ryanair mlkodésének sarokkovei az analitikus szempontrendszerben (m(ikodési
dimenzidkban) és az atalakulas folyamata
d) versenytarsak fejlédési ive és hangsulyai

e) adatok, tablazatok, amelyek az elemzés integrans részét képezik

22Rivkin(2000)
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