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A lean termelés olyan menedzsmentrendszer, amely 
a szervezet teljes átalakítását követeli meg. E szer-
vezeti átalakításban a szervezeti kultúrának és a ve-
zetőknek kritikus szerepük van, s ezt számos koráb-
bi tanulmány hangsúlyozza (Koltai, 2009; Kovács, 
2004; Liker, 2008; Vörös, 2010; Womack – Jones, 
2003). Ennek ellenére alig találunk olyan tanulmá-
nyokat, amelyek érintik (pl. Liker, 2008) vagy köz-
ponti témául választják a lean termelési rendszer és a 
vezetők kapcsolatát (Doss – Orr, 2007; Lowe, 1993; 
MacDuffie, 1996; Spear, 2004). E szűkös irodalomból 
egy delegáló, dolgozókkal együttműködő, a dolgozói 
véleményekre építő és az embereket a szervezet köz-
ponti tényezőjeként kezelő vezető képe bontakozik ki 
(utóbbit lásd pl. Sugimori és társai, 1977; Ohno, 1988; 
Gelei és társai, 2012). A lean vállalat vezetőivel fog-
lalkozó munkák közös vonása, hogy szisztematikus 
elemzési szempontok nélkül (pl. menedzsmentiroda-
lom becsatornázása), „csupán” a napi munkavégzé-
sen keresztül mutatják be a megváltozott szervezeti 
környezetben tevékeny vezetőt. A lean termelés és a 

vezetési jellemzők kapcsolatának elméleti feltárása 
és a kapcsolat empirikus kutatása ma még egyaránt 
hiányzik.

Pedig szükség lenne – a máig elsősorban – a lean 
termelési rendszerben alkalmazott gyakorlatokra és 
az ezzel elérhető működési teljesítményre fókuszáló 
termelésmenedzsment-munkák vizsgálódási körének 
szélesítésére. Ezt erősítik a lean termelési rendszer be-
vezetésekor tapasztalt nehézségek, és a rendszer fenn-
tartásának kudarcai is. Vagy éppen az az igény, hogy 
jobban megértsük, mit is követel meg a szervezetektől 
a lean rendszer, benne a folyamatos fejlődés biztosí-
tása. Annál is inkább érdemes a vezetőket kiemelni, 
mert a mai menedzsmenttudományok arra hívják fel 
a figyelmet, hogy a jelentős szervezeti változások 
nem csak a szervezeti gyakorlatokat, de a vezetőkkel 
kapcsolatos elvárásokat, a vezetési stílust és az egyes 
jellemzőket is jelentősen alakítják (Bakacsi, 1996). 
Cikkünkben ezért a lean menedzsment és a vezetési 
jellemzők közötti kapcsolatot állítjuk vizsgálódásunk 
középpontjába. Két fő kérdésre keressük a választ:

GeLEI andrea – LOSONCI Dávid –
– TOARNiCZKY andrea – bÁTHORY Zsuzsanna

A LEAN MENEDZSMENT ÉS
A LEADERSHIP JELLEMZÕK KAPCSOLATA
A HAZAI VÁLLALATI GYAKORLATBAN

A nemzetközi szakirodalom a vezetőt a lean termelés bevezetésében és fenntartásában is kulcsszereplőként 
határozza meg. Ennek ellenére nagyon kevés empirikus elemzés vizsgálja a vezetőkkel kapcsolatos kérdé-
seket. A szerzők a kontingencialista leadership elmélet keretei között a lean termelési rendszer és a vezetési 
jellemzők kapcsolatát vizsgálják elméleti szempontból és empirikusan egyaránt. Bár a kérdés nem került 
korábbi munkák fókuszába, az elméleti és empirikus megfontolások alapján egyaránt megállapítható, hogy 
több vezetési jellemző is szorosan kapcsolható egy jól működő lean termelővállalat vezetőjéhez. Követendő 
vezetési jellemzőként jelenik meg többek között az együttműködő, a delegáló, a teljesítményorientált vagy 
fejlődésorientált. Azonosíthatók olyan jellemzők is, amelyek elméletileg nem egyeztethetők össze a lean 
termelési rendszer logikájával, pl. autokrata, diktatórikus vagy mikrovezető1.

Kulcsszavak: lean menedzsment, vezetési stílus, vezetési stílusjegyek, empirikus vizsgálat, Magyarország, 
feldolgozóipar, Versenyképesség Kutató Központ
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  1.  Vajon a lean eszközöket intenzívebben használó, 
ún. lean vállalatcsoport vezetői által vallott és kí-
vánatosnak tartott vezetési jellemvonások mennyi-
re felelnek meg az irodalom által javasoltaknak?

  2.  Vajon kimutatható-e szignifikáns különbség e kí-
vánatosnak tartott vezetési jellemzőkben a lean 
szempontjából fejlettebb és kevésbé fejlett válla-
latcsoportok között?

Először egy feltáró részben arra keressük a választ, 
vajon milyen kívánatos – vagy ellenkező oldalról meg-
fogalmazva, össze nem egyeztethető – vezetési stílus-
jegyeket rendel az elméleti irodalom a lean termelési 
környezetben tevékenykedő vezetőhöz. Ezt követően 
az irodalomfeldolgozás alapján felállított várakozáso-
kat empirikusan tesztelve vizsgáljuk meg ezen elvárá-
sok gyakorlati érvényesülését. A következő fejezet a 
különböző vezetési stílusokhoz kapcsolódó kutatások 
fejlődését tekinti át. Kutatásunk fókuszából adódóan 
kiemeljük a kontingencialista leadership elméleteket, 
valamint részletesebben kitérünk a GLOBE-kutatás 
által definiált vezetési jellemzőkre. Ezután egy feltá-
ró irodalomkutatás keretében a lean termelővállalatok 
ideális vezetőinek jellemzőit gyűjtjük össze, és bemu-
tatjuk kutatásunk hipotéziseit. Ezt követően a használt 
koncepciók operacionalizálását, a mintát és az elem-
zési eredményeket elemezzük. Végül a kutatási ered-
ményeket értelmezzük, és számba vesszük kutatásunk 
korlátait és a további kutatási lehetőségeket.

Leadership kutatások

A leadership a menedzsmenttudományok egyik 
legrégebben és legintenzívebben kutatott területe. 
Kezdetekben a középpontban a vezető személye 
állt, és azon jellemzőket kutatták, amelyek sikeressé 
tehették az egyént (Avalio és társai, 2009). 
Napjainkban a leadership kutatási területe nemcsak 
a vezető személyére fókuszál, hanem tekintettel van 
a követőkre, a különböző szervezeti kontextusok 
jellemzőire, és az ezek között levő kapcsolatokra. Itt a 
hangsúly már nem elsősorban a vezető személyiségén 
van, hanem a vezető–követők–szervezet dinamikus 
kapcsolatának alakulásán. Leomlott az a mítosz, 
hogy vezetőnek születni kell, és a kontingencialista 
leadership elméletek kerültek a fókuszba, amelyek 
a különböző szervezeti kontextusokhoz illeszkedő 
vezetési stílusokat vizsgálják (Bakacsi, 1996). 
Valamennyi kontingencialista leadership modell – pl. 
Vroom és Yetton (1973, in. Bakacsi, 1996) normatív 
modellje – megegyezik abban, hogy a vezetők közvetlen 
környezete határozza meg az általuk alkalmazott 

vezetési stílust (függő változó), a modellek közötti 
különbség és eltérés pedig éppen abban rejlik, hogy 
mit is észlelnek és jelölnek meg a vezetési stílust 
meghatározó független változónak.

A kontingencialista megközelítés erősödése elle-
nére elmondható, hogy kisszámú kutatás fókuszál a 
leadership és szervezeti kontextus kölcsönhatásának 
kutatására (Hartnell – Walumbwa, 2011). Az iroda-
lomkutatás során pedig nem találkoztunk egy olyan 
(nemzetközi vagy hazai) empirikus elemzéssel sem, 
amely a vezetési stílust a lean szervezetek kontextusá-
ban vizsgálta.

Amennyiben kontingencialista leadership kutatá-
sokról, az ezzel kapcsolatos mérési módszerekről 
beszélünk, elengedhetetlen, hogy a GLOBE-kutatás 
szerepét és jelentőségét ki ne emelnénk (House és társai, 
szerk., 2006). Jelenleg a GLOBE-kutatás tekinthető az 
egyik legátfogóbb nemzetközi összehasonlító kultúra és 
leadership vizsgálatnak, amelynek magyar adatbázisa is 
folyamatosan bővül (Bakacsi – Takács, 1998; Bakacsi, 
2004; Karácsony, 2006; Bakacsi, 2012).

A GLOBE-kutatás meghatározása szerint „a 
leadership az egyén azon képessége, hogy másokat 
befolyásoljon, ösztönözzön, és ezzel képessé tegye 
őket, hogy hozzájáruljanak szervezetük hatékonysá-
gához és sikeréhez” (House és társai, szerk., 2004: 
p. 15.). A GLOBE-kutatás leadershipre vonatkozó 
része 112 vezetési jellemzőt tartalmaz, összefoglalva 
a sikeres vezetőktől elvárt magatartásmintákat, 
személyiségjegyeket, tulajdonságokat. Ezeket a 
vezetési jellemzőket faktoranalízis segítségével 21 
faktorba tömörítették, majd egy következő lépésben 
– tekintettel az elsődleges faktorok közötti jelentős 
korrelációkra – létrehoztak hat másodlagos leadership 
változót. Ennek alapján a GLOBE a következő vezetési 
stílusokat különbözteti meg: 

1. karizmatikus/értékalapú, 2. csoportorientált, 
3. énközpontú (narcisztikus), 4. részvételi, 5. 
humánorientált és 6. autonóm. Az 1. táblázat 
(következő oldal) az egyes vezetési stílusokhoz 
tartozó főbb változókat mutatja (Kennedy, 2002: p. 
25. alapján).
A fentiek alapján megállapítható, hogy kutatásunk a 

kontingencialista leadership elméletek megközelítését 
követi, amelyben a lean termelés az a szervezeti kon-
textus (független változó), ami meghatározza az elvárt 
vezetési jellemzőket (függő változó). Kutatásunk veze-
tési jellemzőit a GLOBE-kutatás által definiált válto-
zók alapján határoztuk meg. Az 1. táblázatban vastagon 
szedett szöveg jelöli  a „Versenyben a világgal” című 
kutatási program felmérésében is szereplő, így általunk 
is használt változókat.
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Leasership jellemzők megjelenése a lean 
menedzsmentet sikeresen alkalmazó vállalatok 
vezetőinél

A lean menedzsmentet sikeresen alkalmazó vállalati ve-
zetők jellemzőinek feltárását több oldalról közelítettük 
meg. Elsőként a lean termelési rendszer értékelésére 
használt modellek ismertetésére kerül sor. Ezeket abból 
a szempontból vizsgáljuk, vajon megjelennek-e bennük 

a vezetők, illetve a vezetési stílusjegyek. E fejezet má-
sodik részében a lean menedzsmentet alkalmazó válla-
latok vezetőivel szemben elvárt vezetési jellemzőket a 
lean menedzsment egy átfogó és széles körben elismert 
alapirodalma (Liker, 2008) segítségével térképezzük 
fel. A két rész megállapításait fejezetünk harmadik ré-
sze további elméleti és empirikus megfontolásokkal 
egészíti ki. A fejezet zárása a lean termelés és a vezetési 
stílusjegyek közötti kapcsolatot mutatja be.

Vezetési stílusok
(másodlagos leadership faktorok) GLOBE-kérdőívben használt változók

Karizmatikus/érték alapú

Jövőképpel bíró Vizionárius, előrelátó, várható eseményeket jól előrejelző, felkészült, intellektuálisan 
serkentő, jövőorientált, előre tervező, inspiráló

Inspiráló Lelkes, pozitív, bátorító, morális viselkedést erősítő, motivációt felkeltő, bizalomépítő, 
dinamikus, motiváló

Önfeláldozó Kockázatvállaló, önfeláldozó, meggyőző
Integritás Őszinte, nyílt, igazságos, bizalomra méltó
Döntésképesség Makacs, döntésképes, logikus, intuitív
Teljesítményorientáció Fejlődésorientált, kiválóság és teljesítményorientált

Csoportorientált
Együttműködő csoportorientáltság Csoportorientált, együttműködő, lojális, konzultáló, közvetítő, baráti
Csoportintegrátor Világos, integráló, legyőzhető, kommunikatív, koordináló, csapatépítő
Diplomatikus Diplomatikus, evilági, nyer-nyer problémamegoldó, hatékony, alkudozó 

Rosszindulatú (fordítva) Irritáló, könyörtelen, önző, nem együttműködő, cinikus, barátságtalan, nem őszinte, nem 
bizalomépítő, intelligens

Adminisztratív kompetencia Fegyelmezett, jó adminisztrációs készségekkel rendelkezik, jól szervezett, jó adminisztrátor
Énközpontú (narcisztikus)

Énközpontúság Öntelt, nem részt vevő, magányos, aszociális
Státustudatosság Státustisztelő, osztálytudatos
Konfliktusteremtő Csoporton belül versengő, titokzatoskodó, normatív
Szerecsenmosdató Indirekt, negatívumokat elkerülő, kitérő
Procedurális, bürokratikus Rituális, formális, szokásokhoz ragaszkodó, óvatos, ügyrendre figyelő

Részvételi
Autokratikus Autokrata, diktatórikus, parancsolgató, elitista, uralkodó, domináló
Részvételtől elzárkózó Egyénieskedő, nem egyenlőségpárti*, nem mikrovezető*, nem delegáló*

Humánorientált
Humánorientáció Nagylelkű, könyörületes
Visszafogottság Szerény, félrevonuló, türelmes

Autonóm
Autonóm Individualista, független, autonóm, kivételes

  *  A táblázatban *-gal jelölt változók ellentétes megfogalmazással kerültek be a magyar kérdőívbe, a forrásban egyenlőségpárti, nem mikro 
vezető és delegáló változók voltak. A magyar kérdőívben a GLOBE-hoz képest kiegészítő jelleggel szerepelnek továbbá a kockázatke-
rülő és a környezetbarát jellemvonások.

**  Megjegyzés: Vastagon szedett szöveg jelöli azokat a jellemzőket, amelyek szerepelnek a „Versenyben a világgal” c. kutatási program 
kérdőívében.

1. táblázat
Vezetési stílusok (másodlagos leadership faktorok) és a mögöttes változók

(Kennedy 2002: p. 25.)**
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A lean termelési rendszert értékelő modellek –  
a vezetők és a vezetési jellemzők megjelenésének 
vizsgálata

Mint ahogy arra korábban már hivatkoztunk, a 
szakirodalomban széles körben elterjedt nézet, hogy 
a lean termelés sikerében kritikus a vezetők szerepe. 
Ezért logikus lenne, hogy a vezetők a lean termelés fej-
lettségi szintjének mérésével foglalkozó modellekben 
is helyet kapjanak. Elsőként ezért ezeket tekintjük át. 
A következőkben tárgyalt modelleket Kaataja és Kouri 
tanulmánya (2009) alapján válogattuk ki.

Az áttekintett modellek sok szempontból nagyon el-
térőek, valamennyiben közös azonban, hogy nagyban 
épít a lean termelés egyik alapirodalmának számító 
„The Machine that Changed the World” című könyv-
re (Womack és társai, 1990). A bemutatott hét modell 
közötti hasonlósághoz az is hozzájárul, hogy egy-egy 
későbbi modell előszeretettel épít korábbi modellekre 
(pl. Sánchez – Pérez, 2001, valamint Soriano-Meier – 
Forrester, 2002 is  Karlsson – Åhlstöm, 1996 modelljét 
gondolták újra).

A modellekben többnyire a technikai és az emberi-
erőforrás-gyakorlatokhoz kapcsolódó mérőszámok (pl. 
bizonyos gyakorlatok előfordulásának gyakorisága, in-
tenzitása) dominálnak. Ezek között szerepelnek olyan 
gyakorlatok (pl. decentralizáció), amelyek közvetetten 
kapcsolhatók a kultúra vagy a vezetési stílus kérdéskö-
réhez. Ennek ellenére az állapítható meg, hogy ezek-
ben a modellekben explicit módon nem jelenik meg a 
vezetési stílus, de még az ennél szűkebben értelmezett 
kívánatosnak tekintett vezetési jellemzők változói sem 
(Karlsson – Åhlstöm, 1996; Sánchez – Pérez, 2001; 
Shah – Ward, 2007; Soriano-Meier – Forrester, 2002). 
Ez Goodson (2002) egyszerű (20 igen-nem kérdés) 
modelljéről és Wan és Chen (2008) matematikai mo-
delljéről is elmondható.

Csupán két modell emeli ki közvetlenül a veze-
tők szerepét. Ezek közül a sokat ígérő cím ellenére 
(An assessment of managerial commitment to lean 
production) Boyer (1996) áttekintése annak vizsgála-
tára korlátozódik, vajon a lean termelés iránti vezetői 
elkötelezettség együtt jár-e a támogató infrastruktú-
rába (értsd humán erőforrásba) történő befektetéssel, 
pl. lean környezetben a menedzserek hajlandóbbak a 
munkaerő képességének és tudásának fejlesztésébe 
fektetni. A szerző alapvetően puha (soft) tényezőket jár 
körbe, pl. a minőség mentén történő vezetés, a csopor-
tos problémamegoldás, a munkaerő képzése, illetve a 
munkavállalók felhatalmazásának kérdésköre. A cikk 
csak gyenge iránymutatást ad a vezetési jellemzőkkel 
kapcsolatban (pl. motivációt felkeltő, fejlődésorientált, 
delegáló).

Nightingale és Mize (2002) a Lean Enterprise 
Self-Assessment Tool (LESAT) felépítését tekintik át.  
A LESAT koncepciója szerint a lean vállalat víziójá-
ban a követett értékek, a különböző szükséges maga-
tartásformák és az alkalmazott konkrét lean gyakorla-
tok is helyet kapnak. 

A lean vállalat három fő építőeleme eszerint 
54 elvből áll, amelyek közül 28 kapcsolódik a lean 
transzformációhoz, és benne az ehhez szükséges ve-
zetési jellemzőkhöz. E 28 konkrét elv ismertetése so-
rán gyakran találkozunk a paradigma és a magatartás 
kifejezésekkel, és visszatérő a leadership fogalmának 
használata is. Mégis azt mondhatjuk, hogy e fogal-
makkal kapcsolatban sem a vállalati kultúrát, sem a 
követendő vezetési stílusokat nem  értékelik. A veze-
tőhöz kapcsolódóan az értékelésbe vont elvek a stra-
tégiai tervezéshez, a lean átalakulás stratégiával való 
összhangjához, a lean vízió kommunikációjához, a 
lean változásügynökök megfelelő pozícióba hozásá-
hoz, az értékáram-elemzés kiterjedtségéhez kapcso-
lódnak.

Összefoglaló jelleggel (lásd 2. táblázat) megállapít-
hatjuk, hogy a lean vállalatok fejlettségi szintje számos 
modellel értékelhető. Ezek a modellek feltérképezik a 
lean vállalat építőelemeit és dimenzióit, illetve a műkö-
dést támogató elveket. A vezetési jellemzők vizsgálata 
azonban valamennyi modellből kimarad.

A lean menedzsment 
sikeres alkalmazásához társítható vezetési jellemzők  
Liker (2008) munkája alapján

Az alábbiakban a lean menedzsmentet tárgyaló 
egyik meghatározó munka – Liker „A Toyota-módszer 
– 14 vállalatirányítási alapelv” című könyve  (2008) 
– alapján tekintjük át, hogy a lean menedzsment sike-
res alkalmazása milyen vezetési stílusjegyeket követel 
meg. A követendő vezetési jellemzők mellett azokat is 
számba vesszük, amelyek a könyvben szereplő meg-
fontolásokból levezethetően nem egyeztethetők össze 
a vezetőtől elvárt magatartással.

A hivatkozott könyvben sem nevezik meg direkt 
módon és szisztematikus jelleggel feltérképezésre a kí-
vánatosnak tartott vezetési stílusjegyeket. Ezért azt a 
módszert választottuk, hogy a könyvben szereplő alap-
elvekből és a hozzájuk tartozó leírásokból (pl. vezető 
szerepe, vezető magatartása, vezető és beosztott viszo-
nya, vezetővel szembeni elvárások, követendő válla-
lati értékek) következtetünk a lean vállalat irányítása 
szempontjából kritikus vezetési stílusjegyekre. A veze-
tési stílusjegyek nyelvi megfogalmazásakor pedig az 1. 
táblázatban bemutatott GLOBE-kutatás szóhasználatát 
alkalmaztuk.
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Liker (2008) szerint a lean menedzsment módszer 
14 vállalati alapelvet követ:

  1.  alapelv: Alapozzuk vezetési döntéseinket hosszú 
távú filozófiára, akár a rövid távú pénzügyi célok 
rovására is!

  2.  alapelv: Hozzunk létre megszakításmentes folya-
matáramlást, hogy felszínre hozzuk a problémákat!

  3.  alapelv: Használjunk húzórendszereket a túlterme-
lés elkerülésére!

  4.  alapelv: Egyenlítsük ki a termelést!
  5.  alapelv: Álljunk meg és orvosoljuk a problémákat, 

így már az első alkalommal is kiváló minőséget 
érünk el!

  6.  alapelv: A feladatok szabványosítása a folyamatos 
fejlesztés és az alkalmazottak önállósításának alapja!

  7.  alapelv: Alkalmazzunk vizuális visszajelzést, így 
nem maradnak rejtve a hibák!

  8.  alapelv: Csak megbízható, alaposan tesztelt, a 
munkatársainkat és a folyamatainkat szolgáló tech-
nológiát használjunk!

  9.  alapelv: Neveljünk ki olyan vezetőket, akik teljes 
mélységig értik a munkát, megélik és másoknak is 
tanítják a filozófiát!

10.  alapelv: Fejlesszünk kivételes, a cégfilozófia szel-
lemében dolgozó munkatársakat és csapatokat!

11.  alapelv: Tiszteljük partnereink és beszállítóink há-
lózatát: adjunk nekik feladatokat és segítsünk ne-
kik, hogy fejlődjenek!

12.  alapelv: Első kézből szerezzünk információt, hogy 
teljes mértékben megértsük a helyzetet!

13.  alapelv: Lassan, konszenzus útján, minden lehe-
tőség gondos mérlegelése után hozzuk meg, majd 
gyorsan valósítsuk meg a döntéseket!

14.  alapelv: Váljunk tanuló vállalattá a szüntelen, fo-
lyamatos önkritika és a folyamatos fejlesztés segít-
ségével!

A 14 alapelvből nyolcat kiemeltünk (az adott alap-
elv dőlt betűvel van szedve). Ez az a nyolc alapelv, 
melynek tárgyalása során a szerző olyan helyzeteket ír 
le, melyek szorosan kapcsolódnak a lean menedzsment 
sikeres alkalmazásához szükséges, tehát ideálisnak, kí-
vánatosnak tartott vezetési stílusjegyekhez. A követke-
zőkben röviden összefoglaljuk a kiemelt alapelveket, 
majd azokból következtetünk a vezetési jellemzőkre 
(lásd az elvek mentén dőltbetűvel kiemelve, összefog-
laló jelleggel pedig a 3. táblázatban). A vezetési jel-
lemzők azonosításánál a „Versenyben a világgal” című 
kutatási program kérdőívében szereplő 30 változójára 
fókuszáltunk.

Két jellemzőt, azok értelmezési problémái miatt, kü-
lön kiemelünk. A motivációhoz két vezetési jellemző is 
kapcsolható a GLOBE-kutatásokban: a motiváló, vala-
mint a motivációt felkeltő jellemvonások. A motivációt 
felkeltő vezetési jellemző a lean szakirodalom alapján 
– mint láttuk – kívánatosnak tekintett, míg az egyszerű 
motiváló jellemvonás inkább elutasítandó. Az előbbi 
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2. táblázat
A vállalatok lean szempontú fejlettségének értékelését tartalmazó kutatások

összefoglaló jellemzői
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lényege, hogy a vezető képes mozgósítani beosztottjait, 
rávenni, motiválni arra, hogy közösen vegyenek részt 
az erőfeszítésekben, míg a motiváló pusztán a teljesít-
ményelvárások vezető által történt markáns megjele-
nítésére szorítkozik a motivációt felkeltő jellemvonás 
mozgósító, katalizáló eleme nélkül.

Az 1. alapelv szerint lean rendszerben a vezetési 
döntések hosszú távú filozófián alapulnak. A veze-
tőknek a vállalat előrehaladását kell szolgálniuk, és e 
magasabb rendű célnak alá kell rendelni minden rövid 
távú – akár pénzügyi – döntést. A küldetés az ügyfe-
leknek, a társadalomnak és a gazdaságnak teremtett ér-
tékre épül. A vezetőknek mindent meg kell tenni azon 
képességeik fejlesztéséért, amelyek ezt az értékterem-
tést szolgálják. Döntéseikért pedig mindenkor teljes fe-
lelősséggel tartoznak. Az 1. alapelv értelmezésünkben 
két fontos vezetési jellemzőt (változót) hangsúlyoz, a 
hosszú távú gondolkodást és a felelősségvállalást. (Ezt 
a két jellemzőt a szemléletmód miatt hangsúlyoztuk ki, 
az empirikus kutatásban nem volt módunk vizsgálni.)

A 6. alapelv szerint a feladatok szabványosítása a fo-
lyamatos fejlesztés és az alkalmazottak önállósításának 
alapja. A lean vállalat bevonja alkalmazottjait ennek a 
szabványnak a kialakításába, folyamatos fejlesztésé-
be. Egy olyan rendszer tekinthető sikeresnek, amely 
biztosítja az alkalmazottaktól jövő információ és tu-
dás visszacsatolását. A rendszer alkalmas arra is, hogy 
a rendelkezésre álló információk alapján a szervezet 
megfelelő szintjén döntéseket hozzanak (fejlesztés irá-
nya és akció). A dolgozók bevonását szolgáló rendszer 
azt vetíti előre, a vezetőnek nemcsak formálisnak kell 
lenni abban a tekintetben, hogy az érvényes szabványt 
betartsák, de delegálónak és motivációt felkeltőnek is 
annak érdekében, hogy biztosítsa az alkalmazó a dol-
gozóktól jövő visszacsatolást, s így a szabvány állandó 
javítását. Sőt arra is utalnak, hogy a vezetőnek meg kell 
tanulnia bízni a dolgozókban, hogy azok megfelelő idő-
ben és helyen jó döntéseket hoznak, ami a nem delegáló 
és a mikrovezető jegy háttérbe szorulását vetíti előre. 
Mint ahogy az is világos, hogy ebben a környezetben az 
autokrata és az uralkodó jegyek sem tekinthetők köve-
tendőnek. Az alkalmazottak javaslatainak sikeres meg-
valósítása arra is felhívja a figyelmet, hogy a szervezet 
hatékonysága szempontjából kritikus tudás egy része 
üzemi szinten van jelen (lásd erről 9. és 12. alapelv).

A 9. alapelv szerint: Neveljünk ki olyan vezetőket, 
akik teljes mélységig értik a munkát, megélik és má-
soknak is tanítják a filozófiát! Az alapelv szerint egy 
lean vállalat házon belül neveli ki vezetőit. Ennek ered-
ménye, hogy a vezető jól ismeri a beosztottjai által vég-
zett munkát, mert maga is alsóbb szinten kezdett. Így 
teljesülhet az a jó vezetővel szembeni fontos elvárás, 

hogy ismerje a napi működést, és nap mint nap megél-
je a cég kultúráját. A vezetők működési folyamatokba 
való szoros integráltsága kihat a vezetők-beosztottak 
közötti viszonyra (lásd erről még a 6. és 12. alapelvet). 
Ebben a működési modellben az elitista és nem egyen-
lőségpárti jellemzők nem tekinthetők követendőnek. 
Sőt a közös munka azt vetíti előre, hogy a részt vevő, 
együttműködő, konzultáló, kommunikatív és inspiráló 
vezetési stílusjegyek fontos elemei a jó lean vezetővel 
szemben támasztott elvárásoknak.

A 10. alapelv lényege, hogy a lean vállalat fejles�-
szen kivételes, a cégfilozófia szellemében dolgozó 
munkatársakat és csapatokat. A fejlődésorientáltság, 
a kiválóságorientáltság és a teljesítményorientáltság 
alapvető elvárások tehát egy lean szellemben működő 
vállalat menedzserével szemben. A lean rendszer sike-
rének záloga, hogy a lean vezetővel szemben alapvető 
elvárás az is, hogy tisztelje beosztottjait és támogassa a 
hatékony csapatmunka kialakulását. A sikeres és ideális 
lean vállalat mintapéldánya, a Toyota például abból in-
dul ki, hogy a vállalat működése csapatmunkán alapul. 
A lean menedzsmentet, illetve annak mintapéldáját, a 
Toyota termelési rendszert eredetileg „az emberek tisz-
teletének rendszere” néven illettek. A lean rendszerben 
a vezetők és a beosztottak közötti távolság csökkentése 
a mindennapi munka során fontos cél. Ebben a hely-
zetben felértékelődik az együttműködés és a bizalom-
építés, miközben az öntelt, nem egyenlőségpárti és a 
pusztán motiváló stílusjegyek háttérbe szorulását vár-
hatjuk. A közös munka akkor lehet fenntartható, ha az 
uralkodó, a mikrovezető és parancsolgató stílusjegyek 
nem jellemzőek a vezetés során.

A 12. alapelvet Liker a következőképpen fogalmaz-
ta meg: Első kézből szerezzünk információt, hogy teljes 
mértékben megértsük a helyzetet! A Toyota és így egy 
lean vállalat kultúrájának kritikus eleme az ún. genchi 
genbutsu, ami az adott helyzet alapos, részletes, hely-
ben történő megfigyelését jelenti. Korábban is utaltunk 
rá, hogy a vezetőknek rendelkezniük kell ezzel a képes-
séggel, és érteniük kell, hogyan zajlik a munka üzemi 
szinten. A Toyota azt is elvárja vezetőitől, hogy maguk 
is tanítsák beosztottjaiknak a lean módszereket, amire 
pedig természetesen csak akkor képesek, ha megértik és 
megélik a filozófiát. „A Toyota-vezetők (…) ötvözik a 
szakterület alapos ismeretét és az emberek fejlesztésé-
nek, tanításának és vezetésének képességét. … A Toyota-
vezetők ritkán utasítanak, sokkal inkább kérdések útján 
irányítják és oktatják a munkatársaikat. A vezető kérdé-
seket tesz fel a szituációval és az alkalmazandó stratégi-
ával kapcsolatban, de ő maga nem adja meg a választ.” 
(Liker, 2008: p. 228.) Ezek alapján megállapíthatjuk, 
hogy a jó lean vezetővel szembeni elvárt jellemzők közé 
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tartozik, hogy legyen egyszerre részt vevő, konzultáló, 
kommunikatív inspiráló, motivációt felkeltő és együtt-
működő. Vagyis a 12. alapelv alapján is elmondható, 
hogy az uralkodó, autokrata, diktatórikus, mikrovezető 
jellemzőket nem tekinti követendőnek a lean rendszer.

A 13. alapelv szerint lassan, konszenzus révén, min-
den lehetőség gondos mérlegelése után hozzuk meg 
döntéseinket, majd gyorsan valósítsuk meg azokat!  
A Toyota, és így koncepcionális szinten a lean vállala-
tok egyik legfontosabb tulajdonsága a döntés kollektív, 
csoportos jellege. A lean vállalat nem ismeri az egysze-
mélyi felelős vezető fogalmát, a döntést mindig a cso-

port, a kollektíva hozza. További jellemző vonás, hogy 
a döntés mindig konszenzuson alapul. A 13. alapelv 
megvalósításához értelmezésünkben ezért szintén az 
együttműködő, konzultáló, delegáló, egyenlőségpárti 
és részt vevő vezetési stílusjegyek illeszthetők.

A 14. alapelv szerint a lean vállalattá alakulás a 
tanuló szervezetté válást követeli meg. A 14. alapelv 
ismételten felhívja a figyelmet a szisztematikus prob-
lémamegoldás (kaizen), a körültekintő utódlás, a hi-
bamegelőzés és az önkritika, illetve a szabványosítás 
fontosságára. Egyben megerősíti, hogy egy lean veze-
tőtől együttműködő, konzultáló, delegáló, részt vevő és 
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13. alapelv:
Lassan, konszenzus útján, minden lehetőség gondos mérlegelése 
után hozzuk meg, majd gyorsan valósítsuk meg a döntéseket!
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14. alapelv:
Váljunk tanuló vállalattá a szüntelen, folyamatos önkritika és a 
folyamatos fejlesztés segítségével!
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Egyenlőségpárti
Nem öntelt

Autokrata
Diktatórikus
Nem delegáló
Nem részt vevő
Mikrovezető

3. táblázat
Liker munkája (2008) alapján a lean menedzsment alapelveihez társított,

ideálisnak tekinthető vezetési jellemzők
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egyenlőségpárti jellemzőket várnak el. Mint ahogy az 
is fontos, hogy a vezető önkritikus legyen (ne legyen 
öntelt), és ne gátolja a munkatársakkal végzendő kö-
zös munkát, azaz ne legyen autokrata, diktatórikus, 
nem delegáló, nem részt vevő, mikrovezető. E jegyek-
kel ugyanis teljes mértékben szembemegy a lean mű-
ködés logikája, amely a hosszú távú gondolkodást, a 
felelősséget vállaló, a formális, a motivációt felkeltő, 
az együttműködő, a részt vevő, az inspiráló, a kommu-
nikatív, a fejlődésorientált, a teljesítményorientált, a 
kiválóságorientált, az egyenlőségpárti, a bizalomépítő, 
a delegáló jegyeket értékeli fel. A fejezet megállapítá-
sait a 3. táblázat foglalja össze.

A 3. táblázatban az egyes alapelvekhez rendelt ve-
zetési stílusjegyek között nagy átfedés mutatkozik. Az 
egyes elvek hasonló jegyeket tekintenek preferáltnak, 
illetve kevésbé hatékonynak. Az, hogy hasonló jegyek 
többször is előfordulnak, megerősíti, hogy ezek való-
ban fontos szereppel bírnak a lean működés sikeres be-
vezetése és működtetése során. Láthatjuk, hogy a lean 
menedzsmenthez Liker alapműve szerint leginkább a 
GLOBE-kutatás vezetési stílusainak megnevezése-
it használva leginkább egy karizmatikus/értékalapú, 
csoportorientált és részvételi vezető képe rajzolódik ki  
(1. táblázat).

A lean menedzsment sikeres alkalmazásához 
társítható vezetési jellemzők – további elméleti  
és empirikus megfontolások

A tanulmány bevezetőjében kiemeltük, hogy a szak-
irodalomban találunk néhány olyan tanulmányt, mely 
a lean menedzsment elveit alkalmazó cégek vezetői-
nek munkáját mutatja be. E munkákban jellemzően a 
vezetői szerepekről és a mindennapi munkavégzésről 
számolnak be a kutatók (Doss – Orr, 2007; MacDuffie, 
1996; Spear, 2004). A források többsége a Likerhez 
(2008) hasonló vezetési stílusjegyeket rendeli a lean 
termelési rendszerhez.

Nem mindenki ért egyet azonban az eddig vázolt 
gondolatmenettel. Lowe (1993) esettanulmánya egy 
lean termelést bevezető vállalatot mutat be. A cég ese-
tén ker esztül kiderül, hogy pl. a közvetlen és a felső 
vezetők úgy adnak utasítást, hogy nem adnak lehetősé-
get beosztottjaik számára véleményük nyilvánítására, 
nem veszik figyelembe a felső vezetők a közvetlen ve-
zetők tudását, nélkülük, önállóan hoznak döntéseket, és 
a problémamegoldó rendszereket sem működtetik, az 
egyre komplexebbé váló munkakörök jó teljesítéséhez 
nem ad támogatást a vezetés.

Wilkinson és társai (2001: p. 687.) kiemelik, hogy 
egy maláj lean menedzsmentet alkalmazó és tömeg-
gyártásra specializálódott leányvállalatban sokkal si-

keresebben működött a kaizen, avagy a folyamatos 
fejlesztés, mint japán anyavállalatában, ahol innova-
tív termékeket gyártottak, szintén lean környezetben.  
A kaizen sikerességében mutatkozó különbségeket 
kommentálva megemlítik, hogy egy Japánból a maláj 
céghez kihelyezett menedzser úgy fogalmazta meg en-
nek okát, hogy a leányvállalatnál uralkodó autoriter ve-
zetői viselkedés gyorsabb reagálást tett lehetővé, míg 
a japán anyavállalatnál uralkodó konszenzusos dön-
téshozatal inkább gátolta, semmint támogatta a gyors 
változásokat. Ezek alapján úgy tűnik, hogy az elméleti 
ajánlásoknak ellentmondó módon akár az autokrata és 
a diktatórikus vezetési stílusjegyek is sikerre vezető 
jellemzőként jelenhetnek meg lean vállalatoknál.

A lean menedzsment sikeres alkalmazásához 
társítható részvételi vezetési stílusjegyek – 
összegzés és várakozások

Fejezetünk utolsó részében munkánknak a lean 
termelési rendszer és vezetési jellemzők kapcsolatát 
tárgyaló részét foglaljuk össze. Liker (2008) munká-
jára alapozva fogalmazzuk meg várakozásainkat azzal 
kapcsolatban, milyen vezetési jellemzők jelennek meg 
hangsúlyosabban a lean menedzsmentet alkalmazó 
vállalatokban a hagyományos működési móddal jelle-
mezhető cégekkel szemben.  Irodalomfeltáró munkánk 
eredményei alapján e várakozásainkat a 4. táblázatban 
foglaltuk össze.

A 4. táblázat (következő oldalon) felső részében 
(teljesítményorientáltig) azon jellemzőket olvashatjuk, 
amelyekkel kapcsolatban a lean környezetben dolgozó 
vezetők még inkább felismerték, hogy a jó vezetővé 
váláshoz nagymértékben hozzájárulnak. A 4. táblázat 
alsó részében azok a jellemzők találhatók (autokratá-
tól), amelyekkel kapcsolatban a lean környezetben dol-
gozó vezetők még inkább felismerték, hogy nagyban 
gátolják a jó vezetővé válást.

Az elemzés módszertana és eredményei

Mint azt korábban jeleztük, munkánk két kutatási kér-
désre keresi a választ. Egyrészt vizsgálni kívánjuk, hogy 
a lean alkalmazása szempontjából fejlettebb vállalatok 
menedzserei által vallott és jónak tartott vezetési jel-
lemvonások mennyire felelnek meg az irodalom által 
javasoltaknak. Másrészt azt is tesztelni kívánjuk, vajon 
kimutatható-e szignifikáns különbség e kívánatosnak tar-
tott vezetési jellemzőkben a lean szempontjából fejlet-
tebb és kevésbé fejlett vállalatcsoportok menedzserei kö-
zött. Cikkünk következő fejezetében e kutatási kérdések 
vizsgálata során végzett empirikus elemzés módszertani 
alapkérdéseit tárgyaljuk. Ezt követően a lean szempont-
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ból fejlettebb vállalati kör meghatározását írjuk le, majd 
bemutatjuk, milyen leadership jellemzőket tartanak kívá-
natosnak e fejlettebb lean vállalatok vezetői, s ez mennyi-
ben hasonlít, vagy éppen különbözik a lean szempontból 
kevésbé fejlett vállalatok vezetőinek megítélésétől.

Módszertani megalapozás
A minta meghatározása

Elemzésünk során a Budapesti Corvinus Egyetem 
Vállalatgazdaságtan Intézetének keretei között műkö-
dő Versenyképesség Kutató Központ által 2009-ben 
készült „Versenyben a világgal” című projekt átfo-
gó kérdőíves felmérésének adataira támaszkodtunk.  
A felmérés eredményeképpen létrejött 300 vállalat 

négy vezetőjének (köztük a felső vezetőnek és a ter-
melésvezetőnek) megkérdezésével kialakított gazdag 
adatbázist ugyanakkor kutatási kérdésünk szempontjá-
ból szűkíteni kellett, hiszen a lean menedzsment sikeres 
alkalmazása bizonyos működési jellemzőkhöz kötött.

A nemzetközi és hazai kutatások egyaránt arra utal-
nak, hogy a nagyobb vállalatok körében jellemzőbb a 
lean menedzsment adaptálása (Shah – Ward, 2003; De-
meter – Matyusz, 2011). Az alaptevékenységnél pedig 
megállapítható, hogy elsősorban a feldolgozóipar az, 
mely esetében a vállalatok gyártási folyamatai lehető-
vé teszik a lean menedzsment sikeres alkalmazását.

Mivel az alapmintában jelentős arányban szerepel-
nek kisvállalatok, a méret szerint is fókuszáltuk min-

4. táblázat
Lean termelési rendszer és részvételi vezetési stílusjegyek – 

a feltáró munka eredménye és az empirikus eredményekkel kapcsolatos várakozások

Vezetési jellemző
(változó)

Meghatározás
Várakozás

(1)(7)

Bizalomépítő Másokat bizalommal tölt el azáltal, hogy maga bizalmat mutat irántuk Ezekről a 
vezetési 
jellemzőkről 
a lean termelő 
vállalatok 
vezetői inkább 
gondolják, hogy 
nagymértékben 
támogatják 
a jó vezetővé 
válást, mint a 
hagyományos 
termelő 
vállalatok 
vezetői.

Együttműködő Együtt dolgozik másokkal

Fejlődésorientált A teljesítmény folyamatos javításának lehetőségét keresi

Inspiráló 
Megihleti mások érzelmeit, meggyőződését és értékeit, másokat kemény 
munkára motivál

Formális Szabályok, konvenciók és szertartások szerint cselekszik

Kiválóságorientált Saját és beosztottjai teljesítményében kiválóságra törekszik

Kommunikatív Gyakran kommunikál másokkal

Konzultáló Konzultál másokkal, mielőtt tervez vagy cselekedni kezd

Motivációt felkeltő Mozgósítani és aktivizálni tudja a követőket, beosztottakat

Teljesítményorientált Magas teljesítménymércét állít fel

Autokrata Diktatórikus módon hoz döntéseket

Ezekről 
a vezetői 
stílusjegyekről 
a lean termelő 
vállalatok 
vezetői inkább 
gondolják, hogy 
nagymértékben 
gátolják a 
jó vezetővé 
válást, mint a 
hagyományos 
termelő 
vállalatok 
vezetői.

Diktatórikus A saját értékeit és véleményét ráerőlteti másokra

Mikrovezető
Olyan szoros irányítást megvalósító közvetlen vezető, aki ragaszkodik 
minden döntés meghozatalához

Motiváló
Arra ösztönöz másokat, hogy a kötelesség szabta határain túl, személyes 
áldozatokat is vállalva további erőfeszítéseket tegyenek

Nem delegáló Nem akar vagy nem képes projektek vagy feladatok irányításáról lemondani

Nem egyenlőségpárti
Úgy véli, hogy nem mindenki egyenlő, és csak néhányaknak kell azonos 
jogokat és kiváltságokat adni

Nem részt vevő Nem működik együtt másokkal

Öntelt Önhitt, meg van győződve képességeiről

Parancsolgató Parancsoló módon mondja meg a beosztottjainak, hogy mit tegyenek

Uralkodó
Utasításokat ad, nem tolerálja az egyet nem értést vagy a megkérdőjelezést 
azzal kapcsolatban, amivel megbízták

Megjegyzés: a szaggatott vonal a hagyományos termelőktől várt értékelést, a folyamatos vonal a lean termelőktől várt értékelést jelöli. (1) 
Nagymértékben gátolja, hogy valaki jó vezető legyen (7) Nagymértékben segíti, hogy valaki jó vezető legyen.
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tánkat. Az elemzésünkhöz használt mintából kivettük 
az 50 fő alatti kisvállalatokat, így 199 vállalat adatait 
tartalmazó mintánk maradt. Ez egyfajta kompromis�-
szum, hiszen a kritikus mintaméret megtartása csak a 
legkisebb szervezetek kizárása mellett volt biztosít-
ható. Ezzel természetesen nem azt állítjuk, hogy nem 
létezhet olyan kisvállalat – akár a mintánkban is –, 
mely alkalmazza, alkalmazhatná a lean menedzsment 
alapelveit, eszköztárát. Természetesen azt sem zárjuk 
ki, hogy például a szolgáltatásokban vagy a keres-
kedelemben ne lennének leant alkalmazó vállalatok.  
A minta szakirodalomból levezetett fenti alapelvek 
szerinti szűkítése a konkrét vállalatok ismerete nél-
kül véleményünk szerint azonban mégis szükséges, 
s megegyezik saját kutatási, tanácsadói tapasztalata-
inkkal, mely szerint a közepes és nagyvállalatok, ezen 
belül elsősorban a feldolgozóipari cégek azok, melyek 
ma Magyarországon a lean menedzsmentet alkalmaz-
zák. (Az alapminta szűkítésének lépéseit az 1. ábra 
szemlélteti.)

A méret mellett az alapvető tevékenység is jelentő-
sen befolyásolja a lean alkalmazását. Az alapmintában 
a 127 vállalat, a minta valamivel több mint 42%-a tar-
tozik a feldolgozóiparba (élelmiszeripar, könnyűipar, 
vegyipar, gépipar és egyéb feldolgozóipar), az 50 fő 
alatti cégek kizárása után ugyanakkor összesen 95 fel-
dolgozóipari cég maradt. Ezzel a 95 vállalat adatait tar-
talmazó részmintával dolgoztunk elemzéseink során. 
E 95 vállalat 13,7%-a az élelmiszeriparban, 10,5%-a a 

könnyűiparban, illetve a vegyiparban, 35,8%-a a gép-
iparban, míg 29,5%-a egyéb feldolgozóiparban tevé-
kenykedik. Tényleges mintánknak e 95-ös elemszám 
tovább csökkent, mert a lean menedzsment és a veze-
tési stílusjegyek vizsgálatához szükséges kérdésekre 
csak 69-en (termelés), illetve 64-en (ügyvezető) vála-
szoltak. Empirikus elemzésünket ezért erre a vállalati 
körre tudtuk elvégezni.

A változók operacionalizálása
Következő lépés a vezetési jellemzők és a lean ter-

melési rendszer operacionalizálása.
A vezetési jellemzők elemzéséhez kérdőívünknek 

M13-as kérdéscsoportját használtuk, amelynek a vál-
tozói a GLOBE-kutatás vezetési jellemzőihez kapcso-
lódnak. A kérdőív arra kéri a válaszadó vezetőket, hogy 
az 1. táblázatban dőlt betűvel és félkövér dőlttel szedett 
jellemzők mentén értékeljék azok jelentőségét: véle-
ményük szerint az adott jellemzők mennyire kívánatos 
tulajdonságai egy jó vezetőnek. A kérdéseket 1–7-es 

Likert-skálán értékelték, aszerint, hogy adott jellem-
zőt a vezető mennyire gondolja a jó vezetést támogató  
(7 – nagymértékben támogató) vagy gátló (1 – nagy-
mértékben gátló) tényezőjének.

A lean termelési rendszer változóit Shah és Ward 
(2007) munkájára építettük (2. ábra). Ez a széles körű 
empirikus elemzésen alapuló modell a lean termelési 
rendszert kiterjedten értelmezi (pl. tíz dimenziójában 
helyet kapnak beszállítói és vevői kapcsolatok, illet-

1. ábra
Az alapminta szűkítésének logikája
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ve a belső folyamatok is). A tíz dimenzióból hat kap-
csolódik a belső folyamatokhoz, amely a termelési és 
emberierőforrás-területet is érinti (húzóelvű működés, 
folyamatos áramlás, átállítási idő csökkentése, teljes 
megelőző/produktív karbantartás, statisztikai folyamat-
ellenőrzés, alkalmazottak felhatalmazása). A Shah és 
Ward által meghatározott belső folyamatokat lefedik a 
termelésvezetők által kitöltött kérdőív T8-as kérdései. 

Az 5. táblázat bemutatja, hogy a T8-as kérdések a 
modellben szereplő delegációs szintre, a folyamatos 
fejlesztésre, a folyamatfókuszra, a húzásos termelésre, 
a minőségmenedzsment és a karbantartási programok-
ra kérdeztek rá. A változókat 1–5-ös Likert-skálán kel-
lett értékelni, ahol 1-es az adott menedzsmenteszköz 
nagyon alacsony intenzitású, míg az 5-ös a nagyon ma-
gas intenzitású alkalmazását jelentette az elmúlt három 
évben. Jelentős különbség Shah és Ward megfontolá-
saihoz képest, hogy ők egy-egy köteghez számos gya-
korlatot rendeltek, mi csak egy-egy kérdéssel tudtuk 
ezeket az építőelemeket megragadni. A lean mérésének 
ez a módszere a hazai szakirodalomban nem előzmény 
nélküli, Demeter és Matyusz (2011) hasonló megfonto-
lások alapján operacionalizálta a lean termelést.

Cronbach-féle alfa mutatóval vizsgáltuk a lean 
vállalati gyakorlat megragadásához kiválasztott vál-
tozók megbízhatóságát. Vizsgáltuk továbbá a válasz-
tott változók közötti korreláció mértékét is. A magas 
Cronbach-alfa érték (0,91) és a közepes korrelációs ér-
tékek támogatják a választott változók használatát. Az 
elemzéseket megelőzően a T8-as kérdés lean termelési 
rendszerhez köthető változóit standardizáltuk.

A lean termelési rendszer szempontjából fejlettebb 
és kevésbé fejlett vállalati kör meghatározása

A lean termelési rendszer gyakorlatok használa-
tának intenzitása alapján (T8-as kérdés, 5. táblázat) 
klaszterelemzéssel lean termelő és hagyományos ter-
melő csoportokat alakítottunk ki az 50 fő feletti foglal-
koztatott létszámmal rendelkező feldolgozóipari cégek 
köréből. Két klaszterelemzési módszert alkalmaztunk, 
a hierarchikus klasztermódszerek közül az átlagos 
lánc módszerét, illetve a Ward-féle eljárást használ-
tuk. Mindkét eljárás két, a lean termelési rendszer al-
kalmazásában eltérő, de stabil klasztert mutatott ki. 
Ezt követően a K-közép klaszterelemzés módszerével 
(klaszterek száma = 2) vizsgáltuk a mintát. A lean ter-
melési rendszer eszközeit kisebb intenzitással használó 

2. ábra
Lean termelő vállalatok építőelemei Shah és Ward (2007: p. 799.) empirikus kutatása alapján

5. táblázat
A kérdőívben a lean termelés fejlettségének megragadására használt kérdések

és Shah–Ward-féle modell (2007) kapcsolata

Shah – Ward modelljének dimenziói
A Versenyképesség Kutató Központ 2009-es kérdőívében szereplő 

T8-as kérdés elemei

Húzóelvű működés
Programok a húzásos termelés bevezetésére (pl. sorozatnagyság és átállítási idő 
csökkentése, kanban rendszerek használata) 

Folyamatos áramlás
Gyártási folyamatok és berendezés átstrukturálása a folyamatfókusz és áramvonalasítás 
érdekében (pl. üzem az üzemben, sejtszerű elrendezés) 

Átállítási idő csökkentése
Folyamatos fejlesztési programok használata rendszeres kezdeményezések révén  
(pl. kaizen, fejlesztési csapatok) 

Teljes megelőző/produktív karbantartás Programok a gépek termelékenységének fokozására (pl. TPM programok) 

Statisztikai folyamat-ellenőrzés
Minőségjavítási és -ellenőrzési programok (pl. TQM, 6 szigma projektek, minőségi 
körök stb.) 

Alkalmazottak felhatalmazása
A delegáció szintjének és a munkaerő tudásának növelésére irányuló akciók bevezetése 
(pl. felhatalmazás, oktatás, autonóm csoportok) 
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(ún. hagyományos termelők, 1. csoport) csoportjába 
23, míg a lean eszközöket intenzíven alkalmazó válla-
latok csoportjába (ún. lean termelő vállalatok, 2. cso-
port) 50 feldolgozóipari cég került. A hagyományos és 
lean vállalati csoportok közötti különbségek a vizsgált 
hat lean dimenzió mindegyike esetében 0,000 szinten 
szignifikánsak voltak. A vállalati csoportokat a 6. táb-
lázat mutatja be.

Ideálisnak tekintett vezetési jellemzők –  
az elemzés eredményei

Elemzésünk során azt vizsgáltuk, hogy a magyar 
vállalati gyakorlat igazolja-e a szakirodalomban a 
lean vállalatok vezetőitől elvárt, jónak tekintett vezetési 
jellemzőkkel kapcsolatos várakozásokat. Az elemzést a 
vállalati vezetés két szereplőjére, a vezérigazgatóra és 
a termelési terület vezetőjének válaszaira végeztük el. 

A termelésvezetők közül 22 fő tartozott a hagyo-
mányos és 47 a lean vállalatok termelésvezetői közé, a 
vezérigazgatóknál ugyanez a megoszlás 20 és 44 vál-
lalatot jelentett. Az eredményeket a 7. táblázat foglalja 
össze.

A 7. táblázat alapján elmondható, hogy a lean válla-
latok termelésvezetői jellemzően valamivel magasabbra 
értékeltek szinte valamennyi vizsgált vezetési jellemzőt, 

mint a hagyományos termelők termelésvezetői. Ez el-
mondható azon vezetési stílusjegyekre is, melyek kap-
csán azt vártuk, hogy a lean termelésben dolgozó veze-
tők nagyobb elutasítást jeleznek majd.

A hagyományos és lean összevetésben szignifikáns 
különbséget a motiváló, az uralkodó és az autokrata 
vezetési jellemzőkben találtunk. Ez az eredmény azt 
mutatja, hogy a motiváció problémaköre a vezetők 

szerint is kiemelten fontos. Várakozásainkkal ellentét-
ben azonban nem a motivációt felkeltő, hanem csak a 
teljesítményelvárások kinyilatkoztatására, erőteljesebb 
megfogalmazására, és az erre vonatkozó elvárások 
hangsúlyozására szorítkozó motiváló jellemvonás ér-
tékelődik magasabbra a lean szempontjából fejlettebb 
vállalatvezetők gondolkodásában. Meglepő eredmény, 
hogy a szakirodalom által megfogalmazott várakozá-
soknak ellentmondóan, a leanes termelésvezetők az au-
tokrata és diktatórikus jegyek kapcsán szignifikánsan 
elfogadóbbak voltak, mint a hagyományos vállalatnál 
dolgozó társaik.

Az ügyvezetők esetében is hasonló, ellentmondásos 
képet kaptunk. Itt is igaz, hogy a lean vállalatok ügyve-
zetői több tényezőt értékeltek magasabbra, mint a ha-
gyományos vállalatok vezetői – bár itt közel sem igaz 

6. táblázat
A lean termelési rendszer gyakorlatainak használata a hagyományos

(1. csoport) és lean (2. csoport) vállalati csoportokban

Lean termelési rendszer gyakorlatai N Átlag F
Szignifikancia-

szint

A delegáció szintjének és a munkaerő tudásának növelésére irányuló 
akciók bevezetése (pl. felhatalmazás, oktatás, autonóm csoportok) 

1. csoport 23 2,04

43,565 0,0002. csoport 50 3,32

Összesen 73 2,92

Folyamatos fejlesztési programok használata rendszeres 
kezdeményezések révén (pl. kaizen, fejlesztési csapatok)

1. csoport 23 1,30

101,999 0,0002. csoport 50 3,12

Összesen 73 2,55

Gyártási folyamatok és berendezés átstrukturálása a folyamatfókusz 
és áramvonalasítás érdekében (pl. üzem az üzemben, sejtszerű 
elrendezés)

1. csoport 23 1,57

75,642 0,0002. csoport 50 3,44

Összesen 73 2,85

Programok a húzásos termelés bevezetésére (pl. sorozatnagyság és 
átállítási idő csökkentése, kanban rendszerek használata) 

1. csoport 23 1,13

138,422 0,0002. csoport 50 3,20

Összesen 73 2,55

Minőségjavítási és -ellenőrzési programok (pl. TQM, 6 szigma 
projektek, minőségi körök stb.)

1. csoport 23 1,61

74,120 0,0002. csoport 50 3,50

Összesen 73 2,90

Programok a gépek termelékenységének fokozására (pl. TPM 
programok)

1. csoport 23 1,74

46,897 0,0002. csoport 50 3,38

Összesen 73 2,86
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7. táblázat
A lean termelő és a hagyományos (Hagy) 

termelő vállalatok vezetőinek  a vizsgált vezetési stílusjegyek kapcsán kinyilvánított értékelése
(1 – nagymértékben gátló; 7 – nagymértékben támogató)

Vezetési stílusjegy
Termelésvezető Ügyvezető

Átlag F szign. szint Átlag F szign. szint

Bizalomépítő 
Hagy 6,14 5,85

Lean 6,49 5,66

Együttműködő 
Hagy 5,23 5,85

Lean 5,66 5,80

Fejlődésorientált 
Hagy 6,14 6,20

Lean 6,49 6,39

Inspiráló 
Hagy 5,55 5,90

Lean 5,89 5,68

Formális 
Hagy 3,50 4,30

5,190 ,026
Lean 3,64 3,48

Kiválóságorientáltság 
Hagy 5,50 5,95

Lean 5,94 5,86

Kommunikatív 
Hagy 5,82 6,05

Lean 6,02 6,30

Konzultáló 
Hagy 5,82 5,65

Lean 5,87 5,98

Motivációt felkeltő 
Hagy 6,09 6,20

Lean 6,17 6,42

Teljesítményorientált 
Hagy 5,45 5,40

Lean 5,79 5,64

Autokrata 
Hagy 1,86

4,825 ,032
2,45

Lean 2,74 2,61

Diktatórikus 
Hagy 1,68

3,742 ,057
1,58

3,078 ,084
Lean 2,32 2,16

Mikrovezető 
Hagy 3,32 3,25

Lean 3,17 3,11

Motiváló
Hagy 4,73

11,149 ,001
5,95

Lean 5,96 5,68

Nem delegáló 
Hagy 3,00 3,15

Lean 2,85 3,16

Nem egyenlőségpárti 
Hagy 2,95 2,85

3,236 ,077
Lean 3,47 3,72

Nem részt vevő 
Hagy 1,64 1,55

Lean 1,83 1,80

Öntelt 
Hagy 1,64 1,50

Lean 2,06 1,77

Parancsolgató 
Hagy 2,50 2,50

Lean 3,06 2,57

Uralkodó 
Hagy 1,95 2,05

Lean 2,34 2,36



VEZETÉSTUDOMÁNY

XLIV. ÉVF. 2013. 4. SZÁM / ISSN 0133-0179 15

CIKKEK, TANULMÁNYOK

annyi vezetési stílusjegyre, mint a termelésvezetőknél. 
Meglepő és a lean menedzsment alapelveiből levezetett 
ajánlásoknak ismét kissé ellentmondó módon a formá-
lis vezetési stílusjegyet a hagyományos termelők ügy-
vezetői tekintették szignifikánsan fontosabbnak. Míg a 
diktatórikus és a nem egyenlőségpárti vezetési stílusje-
gyeknél ismét azt láttuk, hogy azokat a lean vállalatok 
felső vezetői kevésbé gondolják a jó vezetői munka 
gátjának, mint a hagyományos termelők ügyvezetői.

Az is figyelemre méltó, hogy az elméleti szakiro-
dalom alapján a többi vezetési stílusjegyben is erőtel-
jesebb eltérést vártunk a lean szempontjából fejlettebb 
és fejletlenebb vállalatok vezetőinek gondolkodásában, 
de az említett jellemzők kivételével, további esetekben 
nem volt kimutatható szignifikáns eltérés a két cso-
port között. Így azt lehet mondani, hogy a bizalomépí-
tő, az együttműködő, a fejlődésorientált, az inspiráló, 
a kiválóságorientált, a kommunikatív, a konzultáló, a 
motivációt felkeltő vagy a teljesítményorientált veze-
tési jellemzők ugyanolyan fontosak mindkét vállalat 
felső vezetői számára. Míg a nem delegáló, a nem részt 
vevő, a mikrovezető, az öntelt, a parancsolgató és az 
uralkodó jegyeket a lean fejlettségétől függetlenül egy-
forma szinten gátló tényezőként tartják nyilván a hazai 
vezetők.

Összegzés

Cikkünk a lean menedzsment és annak sikeres alkal-
mazását támogató vezetési stílusjegyek közötti kap-
csolatot vizsgálta. A szakirodalom az eddigiekben 
még nem teremtette meg a kapcsolatot a lean sikeres 
bevezetése és alkalmazása, illetve az ezt támogató/gát-
ló vezetési jellemzők között. Első lépésben ezért Liker 
(2008) munkája alapján összegyűjtöttük, hogy az el-
mélet szerint milyen vezetési jellemzők illeszkednek a 
lean menedzsment alapelveihez, és melyek azok, ame-
lyek gátolják annak sikeres bevezetését, fenntartását.  
A vezetési jellemzők kapcsán tett megállapításainkat 
más irodalmi források is alátámasztották. A lean ve-
zetők számos vezetési stílusjegyben mutatnak sajátos 
képet, ezek között találjuk többek között az inspiráló, 
motivációt felkeltő, a teljesítményorientált, együttmű-
ködő, formális vagy részt vevő jellemzőket.

A Versenyképesség Kutató Központ „Versenyben a 
világgal” című 2009-es felmérésének adatbázisán em-
pirikusan is teszteltük, hogy a gyakorlatban valóban 
kimutatható-e eltérés a jónak tartott vezetési stílusjel-
lemzőkben a hagyományos és a lean menedzsmentet 
fejlett szinten alkalmazó vállalatok vezetői között. 
Vizsgálatainkat az ügyvezetők és termelésvezetők kö-
rében végeztük el. 

Az elméleti megfontolásokat nem igazolta a hazai 
gyakorlat. Sőt számos, a szakirodalomból levezetett 
ajánlásoknak ellentmondó, meglepő eredményt kap-
tunk. A lean szempontból fejlettebb vállalatok ter-
melésvezetői a motiváló, az uralkodó és az autokrata 
vezetési jellemzőknek adtak szignifikánsan magasabb 
értékeket a lean szempontból fejletlenebb társaikhoz 
képest. A vizsgált lean vállalatok ügyvezetői pedig a 
diktatórikus mellett a nem egyenlőségpárti jellemzővel 
szemben is elfogadóbbak voltak.

Várakozásainknak ellentmondó kutatási eredmé-
nyünk értelmezésünkben elsősorban azzal magya-
rázható, hogy a leant sikeresen bevezető vállalatok a 
mindennapok során nagy valószínűséggel ilyen veze-
tési jellemzőket élnek meg célravezetőnek, sikeresnek.  
A bevezetés nemegyszer diktatórikus, autokrata veze-
tési stílusjegyeket felmutatva történik, de a bevezetés 
ilyen körülmények között is sikeres. Ez magyarázhatja, 
hogy ezekkel a jellemzőkkel kapcsolatban is elfoga-
dóbbak, illetve kevésbé elutasítóak a leanes vezetők. 
Ez a jelenség ugyanakkor nem hazai sajátosság. Ilyen 
helyzetet írt le Lowe (1993) a termelés és Wilkinson és 
társai (2001) a kaizen esetén.

További magyarázat lehet az is, hogy a lean beveze-
tése sok esetben a rövid távú pénzügyi és operatív ered-
ményesség növelése érdekében történik. Ki szeretnénk 
ugyanakkor emelni, hogy bár a valós helyzetekben és 
rövid távon a szakirodalom által ideálisnak tekintett, s 
lehet, hogy valóban kissé idealizált inspiráló, teljesít-
ményorientált és részt vevő vezetési stílushoz leginkább 
kapcsolható vezetési stílusjegyek hiánya nem feltétle-
nül okoz problémát. E jellemzők hiánya azonban egy 
az egyben rávilágít arra, hogy számos lean alapelvet 
nem valósít meg a vállalat, ami hosszú távon már prob-
lémát okozhat. Ezzel ugyanis a mai gazdasági körülmé-
nyek között oly sokszor hangsúlyozott folyamatos fej-
lesztésnek, tanuló szervezetté válásnak az alapjait nem 
teremti meg a vállalat. Az autokrata, diktatórikus, nem 
egyenlőségpárti leadership jellemzőkkel bíró vezetési 
stílus hosszú távon ássa alá a lean, benne a folyamatos 
fejlődés rendszerét.

Eredményeink azt igazolják, hogy a lean beveze-
tése, fejlesztése során megélt változások hatására a 
dolgozók motiválásának fontossága előtérbe kerül. 
Fontos ugyanakkor tudatosítani, hogy a motiváló 
vezetési jellemző, annak szűk értelmezésében nem 
célravezető. Sokkal inkább a belső motiváció felkel-
tésére kellene fókuszálni, hiszen csak ez utóbbi tudja 
hosszú távon is biztosítani a lean rendszer egyik köz-
ponti elemének, a folyamatos fejlesztésnek, és benne 
a dolgozói részvételnek a kialakulását és hatékony 
működését.
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Kutatásunknak számos korlátja van. Az egyik leg-
fontosabb a felhasznált adatbázisra vezethető vissza.  
A „Versenyben a világgal” című kutatás sokkal álta-
lánosabb célból készült, mint a lean termelés és a ve-
zetési jellemzők kapcsolatának vizsgálata. Bemutat-
tuk ugyanakkor, hogy a felmérés kérdései lehetőséget 
adnak a változók operacionalizálására, de egy célzott 
kutatás mindenképpen részletesebb elemzést tett volna 
lehetővé. A kutatásban csak a „Versenyben a világgal” 
című kutatásban fellelhető 30 vezetési jellemzőre épí-
tettünk. A GLOBE-kutatás változóihoz képest így egy 
sokkal szűkebb változóhalmazt elemeztünk. Teljessé-
gében egyetlen vezetési stílust sem tudtunk megvizs-
gálni, de az irodalomkutatás alapján megállapítható, 
hogy a lean termelés több vezetési stílushoz is szorosan 
kapcsolható lenne. A GLOBE-kutatás szakkifejezése-
it használva leginkább egy karizmatikus/értékalapú, 
csoportorientált és részvételi vezető képe rajzolódik 
ki.  Nyilvánvaló, hogy további – itt nem vizsgált – vál-
tozók is szorosan összefügghetnek a lean termeléssel 
(pl. csapatorientált, hosszú távú gondolkodás, felelős-
ségvállalás).

Korlátja kutatási eredményeink általánosíthatóságá-
nak, hogy a kérdőív a vezetési stílusjegyeknél az elvárt 
jellemzőkről kérdezi a válaszadót, amely jó eséllyel kö-
zelíti saját magatartását, de attól akár el is térhet. Ezzel 
a kérdéssel a kutatás nem foglalkozik, azt feltételezi, 
hogy az elvárt vezetési stílus közel áll a vezető tény-
leges magatartásához. Kutatásunk korlátozott földrajzi 
fókusza miatt ki kell még emelni, hogy a vezetési stílu-
sokat a kultúra is befolyásolhatja.  A magyar eredmé-
nyek arra hívják fel a figyelmet, hogy a hazai vezetési 
stílusok (magyar GLOBE-mintán definiált másodlagos 
leadership faktorok) sok esetben eltérnek a nemzetközi 
eredményektől (pl. Bakacsi – Takács, 1998; Karácso-
nyi, 2006). Ezért úgy véljük, kutatásunk csak kezdete 
az e téren végzett kutatásoknak, s a későbbiekben az 
idehaza kiemelten fontosnak vélt vezetési stílusjegyek-
re koncentrálva is érdemes lehet további elemzéseket 
végezni.

Zárógondolatként azt emeljük ki, hogy meggyőző-
désünk, a cikkben bemutatott kutatás eredményei nem-
csak a lean menedzsmentet alkalmazó vállalatok és 
szakembereik számára szolgálhatnak tanulságokkal, de 
elgondolkodtatók a gazdálkodástudományi felsőoktatás 
szempontjából is. Ma, a Bologna-rendszer bevezetését 
követően, egyre világosabbá válik, hogy felsőoktatási 
rendszerünkre a korábbinál is markánsabban jellem-
ző a specializáció. Nemcsak mester, de alapszakon is 
a választott szakterület ismeretanyaga dominálja az 
oktatási programokat, ami összességében a humánerő-
forrás-menedzsment ismeretek oktatásának visszaszo-

rulásával járt együtt. Természetesen az e szakterületet 
választó hallgatók sokat és mélységében tanulhatják 
meg e diszciplína csínját-bínját, mások viszont sokszor 
alig hallanak a humán erőforrás menedzsmentjének 
problémáiról. Pedig ez a gazdaság fejlődése szempont-
jából – véleményünk szerint –, kulcsfontosságú lenne!

Lábjegyzet
  1  A kutatást a TÁMOP-4.2.1/B-09/1/KMR-2010-0005 kutatási 

program támogatta.
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Parks et al. (2007) értelmezésében minden olyan szer-
vezet a sportiparág része, amely sporttal kapcsolatos 
terméket, szolgáltatást, helyszínt, személyt vagy ötletet 
kínál a fogyasztóknak. E definíció alapján a szabadidő-
sport-iparág olyan szervezeteket ölel fel, amelyek  a 
szabadidősporthoz kapcsolódó termékeket, szolgáltatá-
sokat, helyszíneket, személyeket vagy ötleteket kínál-
nak. Ez az iparági értelmezés a porteri értelmezésnél 
(ahol az iparág az egymással közvetlenül helyettesíthe-
tő termékeket előállító vállalatok csoportja) tágabb.

Parks et al. (2007) a szabadidősport-iparágat – ter-
mék és vevő alapon – három részre bontották:

•  a teljesítmény szegmensében a szabadidősport 
szempontjából fontos szereplők az üzleti ala-
pon működő szabadidősport-szolgáltatók és a 
nonprofit szervezetek,

•  a termék, szolgáltatás szegmensében fontos sze-
replők a sportfelszereléseket, sportruházatot 
gyártók, forgalmazók, a szabadidősport-szolgál-
tatásokban részt vevő kiegészítő szolgáltatásokat 
nyújtók (pl. létesítményhez kapcsolódó szolgálta-
tásokat nyújtók),

•  a promóció szegmensében a merchandisinghoz, 
szponzorációhoz, eseményszervezéshez, médiá-
hoz kapcsolódó vállalatok a releváns szereplők.

Parks et al. (2007) egy másik modelljükben az ipar- 
ág fő szereplőiként az iskolai, közösségi (önkormány-
zati), az amatőr és hivatásos sportklubokat, a szabad-
idősportra lehetőséget nyújtó üzleti szolgáltatókat, va-

lamint egyéb szolgáltatásokat nyújtó (pl. eseményeket 
szervező) vállalatokat nevezték meg. Hat „melléksze-
replőt” definiáltak: szabályozó és adminisztratív szer-
vezetek, sporttermék- (sporteszköz, sportfelszerelés) 
előállítók és -forgalmazók, létesítményépítők, média, 
tanácsadók (marketing, média, PR, pénzügyi), állam és 
önkormányzatok szervei.

A szabadidősport-iparág szereplői a szabadidő-
sport-szolgáltató érintettjeiként is értelmezhetők.  
A szabadidősport-szolgáltatók működésük során szá-
mos gazdasági és egyéb társadalmi szereplővel kerül-
nek kapcsolatba. A környezet számtalan szereplői közül 
elsősorban azok fontosak, melyek a vállalattal tartós, 
lényeges és kölcsönös kapcsolatban állnak (Chikán, 
2008). Ezeket nevezi a szakirodalom érintetteknek. Ez 
a kapcsolatrendszer egy olyan háló, melynek minden 
csomópontja egyaránt jelentős, és ezeken keresztül 
kapcsolódik be a sportszervezet a társadalomba, illetve 
a gazdaságba.

Az érintettek között szereplő fogyasztókat, játékoso-
kat, szponzorokat és médiát, valamint a merchandising 
termékek forgalmazóit András (2003, 2004) a hivatásos 
sport esetében piacokként értelmezte. András (2003, 
2004) speciális értelmezésben a labdarúgáshoz kapcso-
lódó piacok alatt érti mindazon forrásokat, amelyekből 
a labdarúgócsapatokat működtető társaságoknak be-
vétele származik.

Parks et al. (2007) modelljeit és András munkáit 
(2003, 2004) alapul véve a szabadidősport esetében a 
következő piacokat különböztetjük meg: a hivatásos 

SZABÓ Ágnes1

sZABADIDÔSPORT-PIACOK
magyarországon

Napjainkra a sport, a valamikori egyértelműen civil tevékenység összetett, folyamatosan változó és jelentős 
üzleti lehetőségeket rejtő iparággá fejlődött. Ebben az iparágban a hivatásos sport esetében öt piac műkö-
dik: a fogyasztói piac, a játékos piac, a szponzori piac, a közvetítési jogok piaca és a merchandising piac. 
A szabadidősport esetében is azonosíthatók piacok. A szerző célja e piacok magyarországi működésének 
bemutatása, amit 31 kvalitatív mélyinterjúhoz kapcsolódó eredményei segítségével tesz meg1.

Kulcsszavak: szabadidősport, szabadidősport-piacok
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sporthoz hasonlóan elméletileg itt is létezik fogyasztói 
piac, szponzori piac és merchandising piac, ezenfelül 
a sportszerek, sportfelszerelések, sportruházat piaca és 
a sportszakemberpiac (oktatók, szervezők, esemény-
szervezők, menedzserek, tanácsadók, médiaszakem-
berek). Az utóbbi két piacot érdemes lehet a hivatásos 
sport esetében is átgondolni, ahogy a „létesítmények 
piacát” is, amely a szabadidősport mellett a hivatásos 
sportban is egyre inkább relevánssá válik. Meg kell je-
gyezni, hogy a legtöbb létesítményt ma még mindig az 
önkormányzatok próbálják fenntartani, ami nem üzleti 
működést feltételez, ugyanakkor egyre több az üzleti 
alapon működő szolgáltató2.

A szabadidősport piacai nem tisztán egy szabadidő-
sport-szolgáltató bevételi forrásai, és az is előfordulhat, 
hogy nem üzleti alapon működő szolgáltatóhoz kap-
csolódnak. Bevételi forrást közvetlenül a fogyasztói, a 
szponzori és a merchandising piac jelenthet, közvetve 
pedig a sportszakemberpiac. A sportszerek, sportfelsze-
relések, sportruházat piaca legtöbb esetben nem a sport-
szolgáltatónál jelent bevételt, kivéve abban az esetben, 
ha stratégiai szövetség, vagy valamilyen megállapodás 
van a gyártó vagy forgalmazó és a szolgáltató között.

Módszertanilag a cikk András (2003, 2004) hiva-
tásossport-piacait alapul véve, annak szabadidősportra 
történő adaptációjára, kiegészítésére, irodalomkutatás-
ra, valamint 31 kvalitatív mélyinterjúra (azok bizonyos 
részeire) épül. A szabadidősportról, a szabadidősport-
gazdaságtanról itthon rendkívül keveset tudunk. A ha-
zai helyzet megismeréséhez, megértéséhez illeszkedik 
a kvalitatív kutatás. A mélyinterjúkat a civil (10 fő), az 
üzleti (12 fő) és az állami szféra (3 fő) képviselőivel, 
valamint az egyetemi szféra szakértőivel (6 fő) készí-
tettem, a legtöbbet 2011 folyamán. A másfél-két órás 
mélyinterjúk során – több más téma, kutatási kérdés 
között – választ kerestem arra a kérdésre, hogy „Milyen 
piacok működnek a szabadidősportban, és mi jellemzi 
ezeket hazánkban?” Az interjúalanyok kiválasztásához 
a kritérium mintaválasztást, az opportunista és a hólab-
da módszereket alkalmaztam. Fontos volt, hogy mind-
három szféra képviseltesse magát, valamint a területen 
dolgozó-kutató egyetemi szakemberek – mint kontroll-
csoport – szintén elmondhassák gondolataikat. Rea-
lista, szöveghű (naturalista) olvasatban értelmeztem a 
szövegeket, azaz az interjúalanyok mondanivalóját szó 
szerint elfogadtam, azokat „valóságnak tekintettem”.  
A kódoláshoz az Nvivo9 szoftvert használtam. Az 
adatgyűjtés és az adatelemzés párhuzamosan, iteratív 
módon történt. Az adatgyűjtés és adatelemzés körkö-
rös folyamata egészen az elméleti telítettség eléréséig 
tartott, azaz amikor a további interjúk, adatok már nem 
sok újat adtak, nem gazdagították a tudást.

Amit a szabadidősport-piacokról eddig tudtunk

A fogyasztói, a szponzori és merchandising piac eseté-
ben a hivatásos sport e piacai kiindulópontot jelentenek 
(András, 2003, 2004). A fogyasztói piacról sok kutatás, 
irodalom lelhető fel. A sportszerek, sportfelszerelések, 
sportruházat piacáról és a sportszakemberpiacról azon-
ban nincsen túl sok előzetes tudásunk.

Sportszerek, sportfelszerelések, sportruházat 
piaca

A szabadidős sportolási lehetőségek szolgáltatói szá-
mára a sportszerek és felszerelések, valamint a sportru-
házat gyártói szállítóként jelennek meg. Kölcsönösen 
előnyös beszállítói kapcsolatok mellett marketinglehe-
tőségeket látnak a beszállításban, nő az ismertségük, 
forgalmuk, javulhat az imázsuk, a társadalmi felelőssé-
gük megítélése, és ezáltal növekedhet a márkaértékük 
is. Olyan inputokat nyújtanak a kínálat szereplői szá-
mára, melyeket felhasználnak a szabadidős sportszol-
gáltatások előállítása során.

A sportszerek és -felszerelések, valamint a sportruhá-
zat gyártói közvetlenül a fogyasztóknak, azaz a keresle-
ti oldalnak is értékesítik termékeiket. Ez a piac nagyon 
szoros kapcsolatban áll a szabadidős sportolási szolgál-
tatások piacával, hiszen a szabadidősport és a sportszer, 
sportruházat egymással kiegészítő viszonyban van. Ha 
nő a szabadidőben végezhető sportszolgáltatások iránti 
fogyasztói igény és kereslet, akkor a sportfelszerelések, 
sportruházat iránt is nőni fog, azaz származtatott keres-
letről beszélhetünk. A keresletet nagyban befolyásolja 
a termékek ára, minősége, valamint a márka értéke a 
fogyasztók számára és a fogyasztói hűség.

Sportszakemberek piaca
A szabadidősport-szolgáltatók által alkalmazni kí-

vánt szakember vagy épp külső tanácsadó semmiben 
nem különbözik egy bármilyen más, átlagos munka-
vállalótól, neki is a képzettsége, képességei, jellemzői, 
tulajdonságai határozzák meg munkaerő-piaci értékét 
az oktatásban, szervezésben, tanácsadásban.

A sportszakember alkalmazottként (sportedző, sport-
oktató, sportszervező, sportmenedzser) belső érintett, 
tanácsadóként külső érintett a sportszolgáltatónál. Ma-
gyarországon a különféle sportok oktatói mellett újabb 
szakmák jelentek meg, úgymint a TF BSC keretében 
is oktatott rekreációszervezés és egészségfejlesztés, 
vagy épp a sportszervezés. MSC szintű BCE-SE kép-
zésben folyik a sportmenedzserképzés. 2004. augusztus 
1-jétől, a minőség biztosítása érdekében, csak államilag 
elismert végzettséggel lehet sportoktatói tevékenységet 
folytatni, amelyet akkreditált intézmények adhatnak.
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A sportszakemberpiachoz tartoznak a tanácsadók is, 
akik segíthetnek, ha egy üzleti alapú szolgáltatót szeret-
nénk nyitni, működtetni (pénzügyi, marketing, média-
tanácsadás), vagy egy-egy eseményt megszervezni.

A szponzori piac
A szponzorálás a felszerelésekre kötött szerződések 

kapcsán jelent meg a hivatásos sportban, és az 1970-es 
évektől vált általánossá, jelentőssé. A szponzorálás egy 
kétoldali üzleti kapcsolat, mindkét fél számára jogok-
kal és kötelezettségekkel.

A vállalatok különböző célok, motivációk miatt 
szponzorálják a sportot (Meenaghan, 1983, 1984; Irwin 
– Assimakopoulos, 1992; Sandler – Shani, 1993; Pope, 
1998; Bennett, 1999 alapján):

–  vállalati célok: goodwill, hírnév, imázs építése, 
társadalmi felelősségvállalás, kapcsolatépítés a 
célcsoporttal,

–  termékkel kapcsolatos célok: termékbevezetés, 
termékpozicionálás, referencia, márkatudatosság, 
lojalitás építése,

–  értékesítéssel kapcsolatos célok, értékesítési vo-
lumen növelése,

–  médiamegjelenéssel kapcsolatos célok,
–  hospitality, azaz az üzleti partnerekkel történő 

kapcsolatépítés,
–  személyes célok: ismertség, elismerés, felelősnek 

lenni, de még inkább személyesen kedvelt sport-
ág vagy sportoló támogatása.

Magyarországon sportszponzorációval Vályogos 
– Misovicz (1994), Kassay (1998, 2003), Fazekas – 
Nagy (2000), Hoffmann (2000, 2007), Berkes (2008), 
Ács (2009) foglalkoztak, a fókuszban a hivatásos sport 
állt. Motivációként náluk is a felsoroltak kerültek elő.

A szabadidősport esetében sportszervezetet (sport-
egyesületet vagy sportvállalkozást), sportszövetséget 
vagy egy adott eseményt szponzorálhatnak a vállalatok, 
amelyben üzleti lehetőséget látnak. Egyrészt demonst-
rálják, hogy társadalmilag felelősek, javítják a róluk 
kialakuló imázst, másrészt növelik ismertségüket. Az 
ismertség növelése mellett értékes a sporttal kapcso-
latos képzettársítás lehetősége, főleg, ha a célcsoport 
megegyezik. Érték a vállalatok számára, hogy szpon-
zorált esemény által könnyebb a célcsoport elérése.

A merchandising piac
A merchandising az amerikai filmiparban fejlődött 

ki, de gyorsan elterjedt a sport területén is. Jellemzően a 
logókkal, szimbólumokkal és megjelenésekkel (játékos 
neve, aláírása, képe) ellátott termékek eladását jelenti. 
Az 1980-as évektől vált tömegessé, főleg a hivatásos 

sportban. Egy merchandising termék elősegítheti a ve-
vői igények felkeltését, keresletként való megjelenését. 
Segíti az áru, a szolgáltatás értékesítését, márkaépíté-
sét, a reklámtevékenység kiegészítéseként is szolgál, 
PR-eszközként imázsjavító. A szolgáltatáscsomag 
részeként javíthatja az alapszolgáltatás minőségének 
megítélését. Fontos szerepe lehet a szponzorokkal való 
kapcsolatokban. Segítheti a nem megfogható szolgálta-
tás megfoghatóvá tételét (András, 2003, 2004).

Napjainkban egy-egy utcai futóversenyen megjelen-
hetnek ezek a termékek, melyeknek „márkaértékük”, 
vagy még inkább „hírértékük” van, és az ár mellett az 
egyes fogyasztók elkötelezettsége határozza meg meg-
vásárlásukat.

A fogyasztói piac
A legfőbb érintett a fogyasztó, a legfontosabb piac 

a fogyasztói piac. Fogyasztó nélkül nem működik a 
szabadidősport, fogyasztó nélkül nincs szolgáltatás. Az 
alapszolgáltatás tárgya megfoghatatlan, tapasztalati és 
szubjektív élmény, ahol egyidejűleg történik a termelés 
és a fogyasztás. A szolgáltatás minősége kiemelt jelen-
tőséggel bír.

Fontos tényezők lehetnek a sportfogyasztásban a 
szolgáltatók igénybevételének közvetlen és közvetett 
költségei. Közvetlen költség a belépő ára, közvetett 
pedig a helyszínre történő eljutás, a parkolás, az eset-
leges egyéb fogyasztás, a feláldozott haszon, hogy a 
szabadidőt nem mással, például munkával töltjük. Az 
egyénnek azonban megéri a szabadidősportba időt és 
anyagi erőforrásokat fektetni, annak rövid és hosszú 
távú értékteremtő, jótékony hatásai miatt (lásd Szabó, 
2011).

A sportfogyasztókról viszonylag sokat tudunk, sok 
kutatás készült a témában. A legtöbb kutatás szerint a 
férfiak, a fiatalabbak, a magasabb jövedelműek és a 
képzettebbek többet sportolnak. Az egyes nemzetek 
sportaktivitását a tradíció és a kultúra erősebben be-
folyásolja, mint az egy főre jutó GDP, a társadalmon 
belüli egyéni különbségek viszont nagyban függenek a 
gazdasági státustól (Földesiné, 2009).

Tuyckom (2011) az EU27 országaiban végzett kuta-
tása szerint azokban az országokban, ahol magasabb a 
GDP, magasabb az egy főre jutó GDP (vásárlóerő-pari-
táson számolva) és magasabbak az állami egészségügyi 
kiadások, több fizikai aktivitást végeznek az állampol-
gárok szabadidejükben. Minél urbanizáltabb egy or-
szág (városok, városban lakók száma, népsűrűség, ös�-
szes és új személygépkocsik száma, lebetonozott utak 
százaléka), annál inkább jellemző a fizikai aktivitás. Az 
urbanizációval összefüggésben a létesítmények átlagos 
távolsága és hozzáférhetősége is befolyásoló tényező. 
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A politikai stabilitás és a népegészségügyi politikában 
való hatékonyság is meghatározó. Ahol „fizikai aktivi-
tás-barát” a politika, ott sokkal jobbak a lehetőségek, 
az infrastruktúra, és ennek következtében magasabb 
arányú a fizikai aktivitásban való részvétel.

Minden hazai kutatás is azt mutatta, hogy a férfiak, 
valamint a fiatalabb korosztály tagjai többet sportolnak. 
A magasabb iskolai végzettséggel rendelkezők – külö-
nösen a diplomások – a kedvezőbb anyagi helyzetben 
élők, s a nagyobb településen lakók az átlagosnál jó-
val gyakrabban tudnak, akarnak időt szakítani tudatos 
testmozgásra, mint az alapfokú iskolai végzettségűek, 
az alacsony jövedelmi potenciállal rendelkezők, illet-
ve a községlakók (KSH, 2000, 2006; Polányi Gábor, 
1998; Szonda Ipsos, 2003; Eurobarometer, 2010; Paár, 
2012a, 2012b).

Földesiné 2008-as kutatásának alanyai első helyen 
a sétát, kirándulást és a túrázást jelölték meg mint leg-
gyakoribb mozgásfajtát, emellett – egyéb kutatásokkal 
összhangban – az aerobikot, kondizást, a kerékpározást, 
a labdarúgást, a futást és az úszást említették nagyobb 
arányban (Földesiné, 2008).

A 2009-es reprezentatív Eurobarométer-felmérés 
adatai szerint a magyar lakosság csupán öt százaléka 
végez rendszeres (heti öt alkalommal) sporttevékeny-
séget (az uniós átlag 9%), de a valamilyen rendsze-
rességgel testmozgást végzők aránya (18%) is jóval 
alacsonyabb az európai átlagnál (31%). Hazánkban a 
nem sportolók aránya a legmagasabbak közé tartozik a 
kontinens országai között.

Elemzések szerint ma Magyarországon többen tud-
nának igénybe venni üzleti alapon működő szabadidő-
sport-szolgáltatókat, mint amennyien jelenleg használ-
ják azok szolgáltatásait. A kedvelt, sokak által űzött 
sportágak közül az aerobikhoz és a kondihoz köthető 
üzleti alapon működő szolgáltató, a séta, kirándulás, 
túrázás, futás, kerékpározás szolgáltató igénybevétele 
nélkül űzhető (a futás, kerékpározás és túrázás eseté-
ben azonban eseményszervező szolgáltatókkal talál-
kozhatunk).

Számos tényező befolyásolja a fogyasztók szabad-
idősport-fogyasztását. A szerzők a neoklasszikus mo-
dellben, a háztartási modellben és a pszichológiai meg-
közelítésben más-más tényezőkre helyezik a hangsúlyt. 
A neoklasszikus modellben a termék ára, más termékek 
ára és a fogyasztó jövedelme a meghatározó, a háztar-
tási modellben a megszerezhető javakon és az időn van 
a hangsúly, a pszichológiai modellben értelemszerűen 
pszichológiai, motivációs tényezőkön. Az üzleti alapon 
működő szabadidősport-szolgáltatók igénybevételét a 
következő tényezők határozzák meg (Gratton – Taylor,  
1985):

–  a fogyasztó jövedelme és diszkrecionális jövedelme,
–  a szolgáltatás (és a kapcsolódó, kiegészítő szol-

gáltatások) ára,
–  a sportszolgáltatást nyújtó létesítmény távolsága, 

elérhetősége, a közlekedési lehetőségek, utazási 
költségek, valamint a mi mobilitásunk,

–  a szolgáltató (és a versenytárs-szolgáltatók) mar-
ketingtevékenysége.

A szabadidőben való sportolást további tényezők is 
befolyásolhatják, melyeket összefoglalva az 1. táblázat 
tartalmaz3.

Alapvetően az egyén felelős a saját sportolásáért (igé-
nyét és keresletét számos tényező befolyásolja), ő dönt, ő 
teremti elő a szükséges szabadidőt és adott esetben pénzt, 
és ő választ az adott fogyasztói igényét kielégíteni tudó 
lehetőségek közül: üzleti alapon működő szolgáltatóban, 
állami létesítményben, közterületen, parkban, civil szer-
vezetben (egyesületben) vagy otthon sportol.

Azonban az összes piac működését vagy nem mű-
ködését meghatározza a fogyasztó, a fogyasztói jelen-
lét, a fogyasztó kereslete.

Az empirikus kutatás eredményei: mélyinterjúk 
elemzése a hazai szabadidősport-piacokról

A szabadidősport-piacok a tágan értelmezett üzle-
ti szféra részei, amelyek mind az üzleti, mind a civil 
szabadidősport-szolgáltatókkal kapcsolatban lehetnek, 
sőt, akár még az állammal is. A legtöbbet a fogyasz-
tói és a szponzori piacról beszélt a 31 interjúalanyom, 
164, illetve 195 bekezdésnyi szöveget elemeztem e két 
témában. A piacok tárgyalási sorrendje megegyezik az 
elméleti részben lévő tárgyalási sorrenddel.

Belső tényezők Külső tényezők
Szituációs
tényezők

Személyiség
Motiváció

Tanulás
Észlelés

Attitűd, beállítódás
Elkötelezettség

Érdeklődés

Kultúra, értékek
Szocializáció

Társadalmi osztály
Referenciacsoportok 

és család
Divat

Média, hivatásos 
sportok és sztárok 

hatása

Fizikai környezet
Társadalmi  
környezet
Feladat

Idő
Korábbi tapasztalat
Fizikai képességek, 

készségek
Egészségi állapot

Lehetőségek
Hozzáférés
Helyettesítő

termékek

1. táblázat
A szabadidősport-fogyasztást befolyásoló tényezők

Forrás: Shank (2002) alapján, saját kiegészítésekkel
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Sportszerek, sportfelszerelések, sportruházat piaca
A kilencvenes években működő kisebb sportboltok a 

sportáruházláncok bejövetelével megszűntek, az önálló 
kiskereskedések többnyire csődbe mentek. Csak a nagy 
márkák, (Adidas, Nike, Puma) élték túl a sportáruház-
láncok megjelenését. Jelenleg oligopol piacszerkezetről 
beszélhetünk eme piacon, három óriás, a Decathlon, a 
Hervis és az Intersport uralja a magyar piacot, míg Nyu-
gat-Európában általában sokkal többszereplős ez a piac4. 
2011 végén a Hervisnek 28, az Intersportnak 17 (ebből 
7 saját, a többi franchise) és a Decathlonnak 14 áruháza 
volt. A Decathlon 2006 óta piacvezető. A kereslet és a 
kínálat együtt növekedett az elmúlt években, új sport-
ágak jelentek meg, ennek köszönhetően új kereslet ge-
nerálódott, új sportágakat, és ezekhez új sporteszközöket 
próbáltak ki az emberek. A válság azonban a sportszer 
és sportruházat piacát is visszavetette.

Az egy főre jutó sportszer-, sportruházatköltés Ma-
gyarországon 2010-ben megközelítőleg 60 euró volt, 
Franciaországban ez több mint háromszor ennyi, kb. 
200 euró, de a cseheknél vagy a szlovénoknál is két-
szer ennyi volt. A bevételeket a hiedelmekkel ellentét-
ben Magyarországon nem a labdarúgás vagy a többi 
labdajáték alapozza meg, hanem a fitnesz, a túrázás és 
a téli sportok (sí). Ezek mellett a futás, úszás, vadászat, 
korcsolya és golf, ahol a sportszerekre és sportruházat-
ra való költés mennyisége az elmúlt években folyama-
tosan növekedett.

A sportruházat specializálódásában lemaradásban 
vagyunk. Egyféle sportcipőt és ruhát használunk külön-
böző tevékenységekhez, valamint az utcai és a sportru-
házat nálunk egymást helyettesítő termékek lehetnek. 
A helyzet az elmúlt tíz évben javult, de még van fejlő-
dési potenciál.

Magyarországon sok a kerékpárüzlet, kisebb szak-
bolt (szervizeléssel egybekötve), így ez a szegmens 
szétaprózódott. Ez az egyetlen részpiac, ahol nemcsak 
a három nagy versenyez a fogyasztókért, hanem a sok 
kis üzlet is. A kerékpár-kiskereskedelem adja a sport-
ágazat bevételeinek jelentős részét.

Az egyes sportáruházak forgalma régióspecifikus, a 
régióban lévő sikeres hivatásos sportcsapatoknak érez-
hető a hatásuk.

„Ha veszünk egy szombathelyi áruházat, ott a ko-
sárlabda sokkal erősebb, mint máshol, ha veszünk 
egy győri áruházat, ott a kézilabda jóval erősebb. 
Ezek abszolút megjelennek a mi bevételi oldalunkon 
is. Az utóbbi három évben elég jól tudtuk adaptálni 
a helyi igényekhez a kínálatot.” (üzleti szféra kép-
viselője #8)
Az alfejezet összefoglalását a 2. táblázat tartalmaz-

za, amely az elméleti részre is visszautal.

Sportszakemberpiac
Ezen a piacon három téma merült fel az interjúk során:

–  képzőintézmények (fitneszoktatók, edzők, rekre-
ációs szakemberek),

–  sportmenedzserek,
–  tanácsadók.

Az üzleti alapon működő képzőintézményeknél 
egyszerre van jelen a túlzott liberalizáció és a túlsza-
bályozás. A túlzott liberalizáció azt jelenti, hogy bárki 
indíthat OKJ-s szakemberképző tanfolyamot. Csak ki-
meneti szabályozás van, egy szakmai vizsga a végén. 
30-50 szakemberképző intézmény van országszerte.  
A túlszabályozás ott jelentkezik, hogy az állam túlzot-
tan beleszól a tananyagba és a vizsgáztatás rendszerébe, 
ami bürokráciát szül, de minőséget mégsem garantál.

„Ha te holnapután úgy döntesz, hogy szeretnél in-
dítani egy aerobikedző-képzést, akkor te azt megte-
heted… most már csak bejelentési kötelezettség van, 
eddig nyilvántartásba vételi eljárás volt, ez most 
már megszűnt…” (üzleti szféra képviselője #2)

A „három nagy”, neves, mindenki által elismert 
képzőintézmény: a Fitness Company, a Fitness Aka-
démia és az IWI. 1996-ban indult el a Fitness Akadé-
mia. Hamarosan megjelent a piacon a Fitness Company 
(1997-ben) és az IWI is (2000-ben), hasonló profillal. 
A piacon lévő, elismert képzőintézmény még a TF. Ter-
mészetesen a sportszakemberpiacon jelen vannak a kü-
lönböző főiskolai, egyetemi képzésekben, országszerte 
állami vagy költségtérítéses formában képzett szakem-
berek (rekreáció, sportszervező stb.) is.

2. táblázat
Sportszerek, sportfelszerelések,

sportruházat piaca

Forrás: saját táblázat András (2003) alapján, interjúk alapján  
kiegészítésekkel

Sportszerek,
sportfelszerelések, 
sportruházat piaca

A termék,
a csere tárgya

sporttermékek: sportszerek, 
sportfelszerelések, sportruházat jellemzően 

fitneszhez, túrázáshoz, téli sportokhoz 
kapcsolódó termékek

Termék legfőbb 
jellemzője

szoros kapcsolat a szabadidősport-
fogyasztással, származtatott kereslet, 

régióspecifikusság, Magyarországon nem 
jellemző a specializáció a sportruházatban

Termék értékére 
ható főbb 
tényezők

sportszerek, sportfelszerelések, 
sportruházat ára, minősége, márkája,  

ár-érték aránya, márkahűség
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Nyugat-Európában teljesen máshogy működik a sza-
badidősport területén a sportmenedzserpiac, mint Ma-
gyarországon. Kint élt/dolgozott interjú alanyaim szerint 
ott úgy működik ez a piac, mint bármelyik más iparág-
ban. A szakmai befektetők is nagyobb számban vannak 
jelen, és a pénzügyi befektetőknek is más a szemléletük. 
Magyarországon a szabadidősport területén üzletileg 
működő vállalkozások esetében a befektetők jellemzően 
pénzügyi befektetők. Ha jó üzletet látnak a szabadidő-
sportban, egy adott sportközpontban, akkor befektetnek, 
de jellemzően nem értenek a területhez. Ideális esetben 
alkalmaznak hozzáértő menedzsert, de sok esetben – fő-
leg fitnesztermeknél – olyanok irányítják a vállalkozá-
sokat, akik nem értenek hozzá (feleség, barát, barátnő, 
sportoktató). Magyarországon még csak kialakulóban 
van a sportmenedzseri piac a szabadidősport területén. 
A tanácsadók piacán is kevés az igazi szakember, akinek 
van tényleges szakmai hozzáértése, fitnesztermek eseté-
ben pedig teremüzemeltetési tapasztalata. Sok tanácsadó 
cég inkább a hivatásos sport területén tevékenykedik.

Sokszor a gépeket árulók egyben tanácsot is adnak, 
(a Fitness Trade és a Finnrelax több száz szaktanács-
adást bonyolított le az elmúlt években), e tanácsadá-
sok azonban sokszor inkább a gépek eladásáról szólnak  
(3. táblázat).

Szponzori piac
A szabadidősport szponzorálása a hivatásos sport 

szponzorálásához képest elenyésző, sokkal kevesebb 
pénz kerül ide. Sok esetben barterügyletekről beszél-
hetünk.

A szabadidősport-szponzorálás jellemzően az ese-
mények szponzorálását jelenti, amit alapvetően termé-
kek népszerűsítésére, imázsépítésre, pozitív kép kialakí-
tására, társadalmi felelősségvállalás demonstrálására 
használnak a vállalatok. A pozitív kép, a felelősségvál-
lalás nemcsak kifelé, hanem befelé, a saját dolgozóik 
felé is értékes.

A szabadidősport szponzorálásával szélesebb kört 
lehet elérni és bevonni a „saját közegében”. Egy „új 
hullám”, hogy a vállalatok egy része szabadidős közös-
ségekhez és szabadidős programokhoz szeretne csatla-
kozni. Az ilyen típusú vállalatok érvelése elsősorban a 
közvetlenebb, aktívabb kapcsolatok létrehozását hang-
súlyozza, a márkák közelebb akarnak kerülni az embe-
rekhez, a célcsoportjukhoz, a szociális tőke megterem-
tése által.

„Többen is megpróbálkoznak ebbe az irányba men-
ni, mert most az a trend, úgy, mint a Facebookon  
a közösségépítés, az emberekkel legyünk közvetlen 
kapcsolatban.” (egyetemi szakértő #3)

„…bárki elmehetett egy rendezvényünkre, jól érezte 
magát, sportolt, közösségben volt, személyes élménye 
volt, míg egy ETO-mérkőzés a tv-ben számára nem 
személyes élmény. Megítélés, reputáció, imázs szem-
pontjából nagyon fontos, CSR community involvment 
vonal. A társadalmi felelősségvállalás a jövő. Ez az 
út, hogy minél több egyén részesüljön abból a pénz-
ből, ne egy csapat pólója legyen túllogózva… hanem 
adjunk vissza a közösségnek, kerüljünk közel hozzá-
juk.” (üzleti szféra képviselője #3)

A szabadidősport szponzorálása biztonságosabb, 
nincsenek olyan kockázatok, amelyek a hivatásos sport-
ban jelen vannak (az elvárt sikerek, a sikerhez vezető út 
során felhasznált eszközök, dopping, botrányok, sérü-
lések), itt nincs eredménykényszer, mindenki nyertes, 
aki például egy futóversenyen célba ér, ami hatalmas 
előny.

Az interjúk tanúsága szerint ma Magyarországon 
kiemelkedők a szabadidősport szponzorálásában a Co-
ca-Cola, a Magyar Telekom, a K&H, a Nike, a Spar és 
az EDF. Sokszor az egyéni preferenciák, a marketinges 
vagy az egyéb vezető  dönt a szabadidősport választásá-
ban, továbbá az anyacég iránymutatása.

A szabadidősport-szponzorálás jellemzően inkább 
lokális, mint országos, egy-két kivételtől eltekintve.  
A helyi rendezvényekhez csak egy-egy helyi szponzort 
lehet találni. Az országos vagy lokális jelenlét az adott 
márka stratégiájától, piaci jelenlététől, pozíciójától is 
nagymértékben függhet. A vállalatoknak azonban vál-
ság idején kiváló lehetőség egy-egy lokális megjelenés, 
kevés erőforrásból hatékonyan lehet megjelenni. A he-
lyi (kis)vállalkozásoknak mint szponzoroknak a cél-
csoportja is ott helyben van. Egyes szponzorok szerint 
a hivatásos sport szponzorációjánál az ár-érték arány 
nem minden esetben megfelelő, nem tudnak vissza-
kapni annyit, amennyibe egy komoly csapat/versenyző 
kerül. Ezért is választják helyi szinten a szabadidősport 
szponzorálását.

Sportszakemberpiac

A termék, a csere tárgya a szakember munkavégző képessége

Termék legfőbb 
jellemzője

munkaerő a szakember (oktatásban, 
szervezésben, tanácsadásban)

Termék értékére ható 
főbb tényezők

a szakember képzettsége (hol, melyik 
 képzőintézményben szerezte),

képessége, jellemzői, tulajdonságai, 
tapasztalata, kapcsolatai

3. táblázat
Sportszakemberpiac

Forrás: saját táblázat András (2003) alapján, interjúk alapján 
kiegészítésekkel
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Azt a kérdést, hogy az adott vállalat a szabadidő-
sportot vagy a hivatásos sportot választja, több tényező 
befolyásolhatja:

–  a vállalat célja, stratégiája, piaci helyzete, piaci 
részesedése, sikerei,

–  a vezető személyisége, elkötelezettsége,
–  a vállalat érettsége, kora (általában márkát építeni, 

országos ismertségre szert tenni nagy média meg-
jelenéssel, így a hivatásos sport szponzorációjával 
lehet),

–  a vállalat CSR-hez való viszonya.

Manapság azt is látnunk kell, hogy a nagy sza-
badidősport-szponzorok (pl. Magyar Telekom, K&H, 
Nike) a hivatásos sportban is jelen vannak, azaz a sza-
badidősport és a hivatásos sport szponzorációjának 
kombinációját alkalmazzák.

A szabadidősportot sokszor azért nem választják a 
szponzorálni szándékozó vállalatok, mert:

–  csak eseti kezdeményezések vannak, nem állan-
dóak a rendezvények,

–  a rendezvények színvonala nem megfelelő,
–  szolgáltatók esetében nincs elég, számára rele-

váns fogyasztó,
–  nincs szponzorációs-stratégia, nincs profes�-

szionalizmus a szervezetek többségénél, csak a 
„kellene a pénzed”-szemlélet (jellemzően a civil 
szervezeteknél),
„Nem gondolják át, mit kérek pontosan, mennyit 
kérek pontosan, mire kérem pontosan, miért ah-
hoz fordulok, akikhez fordulok… ennek van egy 
szakmai tudománya… számtalan olyan levelet 
kapunk, ahol még azt is elfelejtik felírni rá, hogy 
Tisztelt XY, Szponzorációs vezető, ez a durr bele, 
elküldöm 162 helyre, aztán hátha valaki válaszol. 
Ez így biztos nem működik.” (üzleti szféra képvi-
selője #4)

–  nincs olyan szakember a szervezetnél, aki a 
szponzorokkal, a szponzorok megszerzésével, ki-
szolgálásával foglalkozik, ezért sok esetben az el-
méleti lehetősége is elveszik a szponzorálásnak,

–  iparági versenytársak jelenléte az adott esemé-
nyen, szolgáltatónál.

Azt várnánk, hogy a sportszergyártók, -forgalmazók 
a legnagyobb szabadidősport-szponzorok, de Magyar-
országon nem ők a legnagyobbak, jellemzően nem ők 
szponzorálják a szabadidősportot. A szponzori tevé-
kenység azért is hasznos lehet számukra, mert vissza-
hat a sportszer, sportfelszerelés, sportruházat vásárlási 
hajlandóságára (4. táblázat).

Merchandising piac
Jelenleg Magyarországon ez a piac a szabadidősport 

területén szinte nem létezik. Nincs kultúrája, a hivatásos 
sportban sem jellemző5, jellemzően nincs kereslet e termé-
kekre. A Balaton-átúszásnál a „MEGÚSZTAM” feliratú 
pólónak van értéke, amit az kaphat meg, aki átúszta a Ba-
latont. A merchandising termékként árult pólók dizájnja 
ugyanolyan, csak nincs rajtuk a „MEGÚSZTAM” felirat, 
így elvesztik értéküket. A Budapest Sportiroda vezetője 
elmesélt egy történetet, miszerint jótékony célokra oszto-
gatták szét a több év alatt felhalmozódott merchandising 
terméknek szánt pólókat. A résztvevők befizetik a neve-
zési díjakat, és a nevezési csomagban kapnak pólót, ezen 
felül már nem vásárolnak. Aki meg csak néző, annak 
nincs meg az érzelmi elköteleződése.

A nagyobb fitnesztermek is próbálják a saját, már-
kázott termékeiket (főleg sportruházatot) árulni, hogy 
erősítsék a kötődést. Jövőbeli potenciál mindenképpen 
van ebben a piacban, de jelenleg még szinte nulla az 
ebből származó bevétel (5. táblázat).

4. táblázat
Szponzori piac

5. táblázat
Merchandising piac

Forrás: saját táblázat András (2003) alapján, interjúk alapján 
kiegészítésekkel

Forrás: saját táblázat András (2003) alapján, interjúk alapján 
kiegészítésekkel

Szponzori piac

A termék, 
a csere tárgyának 

legfőbb jellemzője

sporttal kapcsolatos megjelenés, 
képzettársítás lehetősége

A termék legfőbb 
jellemzője

kétoldali,
vállalati oldalról a társadalmi

felelősség demonstrálása, imázsjavítás, 
ismertség növelés, termék bemutatása, 
megismertetése és a célcsoporthoz való  

közelebb kerülés, „community involvement”, 
szponzorált oldaláról pénzhez vagy egyéb 
termékhez, szolgáltatáshoz való hozzájutás

A termék értékére ható 
főbb tényezők

a „médiazajban” egy hatásos megjelenés,  
a sport értékének felhasználása,  

értékes célcsoport elérése,  
kevesebb kockázattal, ugyanakkor sok 

esetben csak lokális hatókörrel

Csere tárgya

Merchandising piac

A termék, a csere tárgya
logóval, szimbólumokkal, megjele-

nésekkel ellátott termék

A termék legfőbb jellemzője „márkaérték” és „hírérték”

A termék értékére ható 
főbb tényezők

ár és érzelmi elkötelezettség, kötődés
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Fogyasztói piac
Megfelelő szemlélet – szabadidő – pénz hármasa 

kell ahhoz, hogy üzleti alapon működő szolgáltatókat 
igénybe tudjanak venni a fogyasztók.  Ez a hármas a 
magyar lakosság nagyon kis hányadánál van meg.

Az államnak az iskolai és a médiabeli szemléletfor-
málásban nagy szerepe lenne. Emellett hatalmas felelős-
sége van a szülőknek, tanároknak, óvónőknek, edzők-
nek, testnevelőknek. Az örömérzés felhasználható lenne 
a mozgásra ösztönzésben. Az iskolai testnevelésnek is 
fontos részét kellene, hogy képezze azon mozgásformák 
megjelenése, amelyek örömet okoznak a diákoknak. 
Emellett a médiában, a civil közösségekben és esemé-
nyeken, valamint az üzleti szolgáltatók tevékenységé-
ben, kommunikációjában is hangsúlyt kellene kapnia.

Az embereket és az igényeiket nem lehet össztársa-
dalmi szinten homogén halmazként kezelni, heterogén 
csoportokat, „szegmentumokat” kellene létrehozni.  
A szokásos szegmentálási szempontok – nem, kor, jö-
vedelem – mellett a célokat, motivációkat is fel kellene 
használni csoportképző ismérvekként.

A célokhoz kötődően az egészségsport és az élmény-
sport kifejezésekkel találkoztam. Az egészségsportok-
nál a hosszú távon való gondolkodás, a rendszeresség 
(tartós fogyasztási cikk értelmezés, lásd Szabó, 2011), 
azaz az egészség és teljesítőképesség megőrzése vagy 
javítása a fő cél, itt a futást, kerékpározást, úszást szok-
ták elsőként említeni. Ezek az úgynevezett aerob spor-
tok, a „legegészségesebb sportok”, amelyeket ha 30-60 
percig kis-közepes intenzitással űzünk, hetente több-
ször, sokat tehetünk hosszú távon az egészségünkért. 
Az élménysportoknál az élménykeresés és a pillanatnyi 
jóérzés a fő cél, és inkább rövid távon gondolkodnak 
a szabadidejükben sportolók (nem tartós fogyasztási 
cikk értelmezés, lásd Szabó, 2011). Az élménysportok-
nál az extrém, a fun és a kalandsportok „alkategóriá-
kat” különböztethetjük meg. Az extrém sportok tovább 
bonthatók energiafelhasználás-extremitásra (iron-man, 
szupermaraton, ezeket szokták teljesítménysportnak is 
nevezni), vagy vélt, vagy valós veszélyhelyzet miatti 
extrémitásra (rafting, siklóernyőzés), mindkettőnél a 
cél a felfokozott állapot, izgalom, a túlzott adrenalin 

6. táblázat
A szabadidősport „alkategóriái”

Megnevezés „Egészségsportok”
„Élménysportok”

Fun sportok Kaland sportok Extrém sportok

Közös jellemzők
Önként, szabadidőben végzett aktív, fizikai tevékenység,

a verseny nem szükséges

Csere tárgya szabadidősport-szolgáltatás igénybevétele

Elsődleges cél –  
Fogyasztói igény

Csere tárgyának lefőbb 
jellemzője

Egészség, 
teljesítőképesség 

megőrzése, javítása

Élménykeresés, kikapcsolódás, szórakozás, pillanatnyi élvezet

Öröm, játék
„having fun”

Elszakadni a 
hétköznapoktól

Izgalom, adrenalin-
fokozás, teljesítmény

Cél megvalósulásának 
időtávja

Hosszú táv Rövid táv

A szabadidősport 
közgazdasági értelemben

Tartós fogyasztási cikk és 
tőkejószág

Nem tartós fogyasztási cikk, a szabadidősport értékteremtése/hasznossága/
céljának megvalósulása csak a sportolás időtartama alatt

Rendszeresség
A cél megvalósulása 

rendszerességet követel
A cél megvalósulása alkalomszerű/nem rendszeres sportolás esetében is

Egészségügyi hatások – 
Kockázatok

Az egészségügyi hatások 
egyértelműen pozitívak, 

alacsony a sérülések 
kockázata

Az egészségügyi hatások nem egyértelműen pozitívak, magasabb a sérülések 
kockázata (főleg az extrém sportok esetében)

Befektetések Alacsony pénzügyi és időbeli befektetéssel is
Magasabb pénzügyi és időbeli befektetést 

igényelhetnek (utazás költsége, ideje, felszerelések 
költsége)

Jellemző példák
Futás, úszás, 
kerékpározás

Gördeszka, 
strandröplabda, 

alkalomszerűen űzött 
csapatjátékok

Búvárkodás
Iron-man, vadvízi 

evezés, siklóernyőzés

Forrás: saját koncepció Min – Yin (2010) és Kovács (2002) felhasználásával
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elérése és a „feladat” teljesítése. A fun sportoknál (gör-
deszka, szörf, snowboard, strandröplabda, strandfoci 
és minden rendszertelenül űzött csapatjáték) egyértel-
mű cél a pillanatnyi jó érzés, öröm, élvezet, játék, a 
kalandsportoknál (pl. búvárkodás) fő cél a hétköznap-
októl elszakadni, „elkalandozni”. Mindhárom utóbbi a 
szabadidősport egy-egy „alkategóriájaként” tekinthető, 
ahol a kikapcsolódás, szórakozás, pillanatnyi élvezetek 
a fontosak. Az „élménysportok” esetében nem olyan 
fontos a rendszeresség, mint az „egészségsportoknál”, 
ugyanakkor az egészségügyi hatások sem egyértelmű-
en pozitívak, magasabb a sérülések kockázata (főleg az 
extrém sportoknál), valamint űzésük általában maga-
sabb pénzügyi és időbeli befektetést igényelhet (utazás 
költsége, ideje, felszerelések költsége). Természetesen 
nem könnyű minden egyes sportágat egyértelműen ka-
tegorizálni, átfedések is lehetnek az egyes alkategóriák 
között (Min – Yin, 2010). A rendszeresség egy meg-
határozó tényező, ugyanaz a sport lehet akár „egész-
ségsport” és „élménysport” is (leginkább „fun sport”), 
annak függvényében, hogy rendszeresen vagy csak 
egy-egy alkalommal űzzük (6. táblázat).

Az interjúalanyok szerint napjainkban a legnépsze-
rűbb sportágak a futball, a fitnesz, a kerékpár, a futás, 
a túrázás, az úszás és a tánc különféle formái. A sporto-
lás céljai: a kikapcsolódás, öröm, kedvtelés, a testi-lelki 
egészség megőrzése, az életminőség javítása és az ön-
fejlesztés, valamint a barátokkal, ismerősökkel együtt 
töltött hasznos idő.

Ha megvan a mozgás iránti igény, akkor a követke-
ző kérdés, hogy hol mozogjon az illető. Ezt leginkább 
a nem homogén csoportként kezelt fogyasztói csoportok 
jövedelme határozhatja meg. Egy szűk rétegnek van csak 
fizetőképes kereslete az üzleti alapon működő szolgálta-
tókra. A lakosság nagy része nem tudja megengedni ma-
gának, hogy üzleti alapon működő szolgáltatókat vegyen 
igénybe, nem tud fizetni a sportolásáért. Nekik szüksé-
gük lehet az állami segítségre, a közterekre, parkokra, 
vagy a civil szféra nyújtotta olcsóbb lehetőségekre.

Összegzés

Az egyes piacok összefoglaló ábrája, „kognitív térké-
pe” az 1. ábra. Négy piac működik a szabadidősportban 
hazánkban, a merchandising piac nem működik. Mind-
egyik piac további fejlődési potenciált rejt.

A sportszer-, sporteszköz-, sportruházatpiacon mi 
magyarok feleannyit költünk, mint a szomszédos cse-
hek vagy szlovénok. A bevételeket a fitnesz, a túrázás 
és a téli sportok (sí) alapozzák meg, ezek mellett az 
elmúlt években a futáshoz, úszáshoz, korcsolyázáshoz 
és golfhoz kapcsolódó termékek eladásai növekedtek a 

legnagyobb mértékben. A sportruházat specializálódá-
sában lemaradásban vagyunk. Az egyes sportáruházak 
forgalma régióspecifikus.

A szakemberpiacon az üzleti alapon működő kép-
zőintézmények esetében egyszerre van jelen a túlzott 
liberalizáció (bárki képezhet) és a túlszabályozás (vizs-
gáztatás, tananyag esetében). Magyarországon még 
nincs jól működő sportmenedzserpiac, a terület kiala-
kulóban van, és a tanácsadók piacán is nagyon kevés 
az igazi szakember.

A szabadidősport szponzorálása a hivatásos sport 
szponzorálásához képest elenyésző. Jellemzően ese-
ményeket szponzorálnak, termékek népszerűsítése, 
imázsépítés, pozitív kép kialakítása, társadalmi fele-
lősségvállalás demonstrálása céljából, a márkák „saját 
közegükben” akarnak közelebb kerülni a célcsoport-
jukhoz. A vezetők személye, személyes preferenciája 
meghatározó. A szabadidősport-szponzorálás jellemző-
en lokális, és kisebb kockázatú, mint a hivatásos sport 
szponzorálása. Sok a barterügylet is. Növelhető lenne 
a szponzori piac, ha a szervezetek odafigyelnének a 
szponzorok igényeire, és professzionális kiszolgálás-
ban részesítenék őket. A szabadidősport-szponzorok 
elvárásai a professzionalizmus mellett (maga az ese-
mény és a kiszolgálás is legyen profi) széles célcsoport 
elérése, állandóság, (helyi) médiamegjelenés, valamint 
kizárólagosság az iparágban.

Kutatásaim alapján azt állítom, hogy a magyar sza-
badidősport működésének kulcsa a szemléletformá-
lásban, keresletélénkítésben rejlik. Az ország lakos-
ságának szabadidősport-kultúráját, szemléletmódját 
kell fejleszteni. Egyrészt el kell juttatni a sport egyé-
ni értékteremtő tényezőit hangsúlyozó információ-

1. ábra
Szabadidősport-piacok

Forrás: saját szerkesztés
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kat (testi-lelki egészség, transzferálható képességek, 
bevételnövekedés, kiadáscsökkenés), másrészt meg 
kell ismertetni a fogyasztókat a különféle mozgásfor-
mákkal. Az államnak leginkább az iskolában és a mé-
dián keresztül van szemléletformáló feladata. A civil 
szféra a közösségépítésben és az események szerve-
zésével tud leginkább szemléletet formálni. Az üzleti 
szféra marketingtevékenysége és a szolgáltatás mi-
nősége meghatározó e témában. A szemléletformálás 
mindenképpen szükséges, ugyanakkor megfelelő gaz-
dasági és társadalmi környezetben tudjuk könnyen az 
egyik legértékesebb erőforrásunkat, a szabadidőnket 
szabadidősport-fogyasztásra fordítani.

A keresleti oldalon heterogén fogyasztói csoportok-
kal találkozhatunk. A fogyasztói piacot nem homogén 
csoportként kell elképzelni, a szegmentálásnál a jöve-
delem (mint legfőbb szegmentálási szempont) mellett 
a célokat, motivációkat is figyelembe kellene venni. 
Egyes csoportoknak a fizetőképes kereslete megenged 
drága szolgáltatásokat is, de szükség van az ingyenes 
vagy olcsó, állami vagy civil szféra által teremtett le-
hetőségekre. Egy dolog bizonyos, hogy a keresletet 
élénkíteni kell. A fogyasztói piac növelése kiemelt pri-
oritású cél, a jelenleginél sokkal több fogyasztót kelle-
ne bevonni a szabadidősportba. Jelenleg a piacbővülést 
a keresleti oldal nem kellően dinamikus növekedése 
lassítja. Minél több potenciális fogyasztót tényleges 
fogyasztóvá kell tenni. A fogyasztói piac növekedése 
magával hozná a sportszerek, sportfelszerelések, sport-
ruházat, a szakember, a szponzori és a merchandising 
piacok növekedését is.

A következő lépés, hogy a kvalitatív kutatások után 
további kutatások szülessenek az egyes piacokról, el-
sősorban kvantitatív adatokkal, kvantitatív elemzések-
kel. Továbbá át kellene gondolni a „létesítmények pi-
acának” kutatását, amely „piacról” jelen kutatásomban 
egyáltalán nem beszéltek az interjúalanyaim.

Lábjegyzet
  1  A cikk a TÁMOP-4.2.1/B-09/1/KMR-2010-005 támogatásával 

készült.
  2  A KSH 2009/1-es Cég-Kód-Tár TEÁOR számok alapján készült 

519 893 céget tartalmazó adatbázisát felhasználva kikerestem 
azokat a tevékenységeket, amelyeknek lehet kapcsolatuk a sza-
badidősporttal (4365 db). A konkrét tevékenységeket tekintve 
a következő sportok dominálnak a sporttal kapcsolatos üzleti 
vállalkozások esetében: lovaglás, tánc, fitnesz, kerékpár, futball, 
futás és tenisz. Összességében azt mondhatjuk, hogy a sport te-
rületén erősen felülreprezentáltak a budapesti cégek. A testedzési 
szolgáltatások (fitnesz- és testépítő klubok) és a fizikai közér-
zetet javító szolgáltatások esetében meg még inkább (43,5% és 
44,7%). Kelet-Magyarországon található a legkevesebb (szabad-
idő)sporthoz köthető üzleti vállalkozás, testedzési szolgáltatá-

sok esetében majdnem feleannyi, mint Nyugat-Magyarországon 
(12% és 21,7%). Az üzleti vállalkozások nagyobb részét 2000. ja-
nuár 1-je után alapították. A testedzési szolgáltatások és a fizikai 
közérzetet javító szolgáltatások 43,1%-át 2000 januárja és 2005 
decembere között hozták létre, de 2006 és 2009 között is nagy 
számban jöttek még létre cégek e két csoportban (38,5 és 37,9%-
uk). Társasági formát tekintve a kft.-k az uralkodóak, és jellemző 
még a betéti társasági forma. A sporttal foglalkozó üzleti vállal- 
kozások árbevételére jellemzően a 20 millió forint alatti éves ös�-
szeg a jellemző. Létszámukban pedig jellemzően mikrovállalatok, 
azaz 10 fő alatti létszámot foglalkoztatnak. Durva becsléssel 170 
milliárd körüli lehet az összárbevételük az ismert árbevételű vál-
lalatokat összegezve, ami a GDP 0,6%-a, és körülbelül 25 000 főt 
foglalkoztathatnak, ami az összfoglalkoztatottak 0,65%-a.

  3  A témáról Gratton – Taylor (1985), Hoffmann (2000), Shank 
(2002), Torkildsen (2005), Neulinger (2007) írásaiban olvasha-
tunk részletesebben.

  4  Világviszonylatban az első öt sorrendje a sportszer-, sportruhá-
zat-kereskedelemben: 1. Intersport (10 mrd eurós forgalommal), 
2. Wall Mart Sport, 3. eBay, 4. Decathlon, 5. Sport 2000; a gyár-
tásban: 1. Nike, 2. Adidas, 3. Pou Chen, 4. Puma, 5. Oxylane 
(Decathlon) (forrás: Pósfai Gábor, Decathlon-ügyvezető előadá-
sa a TF-en, 2012. február 22-én)

  5  „Ember legyen a talpán, aki meg tudja ajándékozni a baráta-
it, szeretteit a kedvenc vízilabdacsapatának bármijével, ugyanis 
nem kapható.” – olvasható Gergely István olimpiai bajnok vízi- 
labdázó blogjában is (http://www.felsofokon.hu/olimpikonblog 
/2012/01/30/merchandising-a-la-vizilabda), és Stocker (2012) is 
azt mutatta ki, hogy nem működik ez a piac a hivatásos sport 
esetében sem.
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Amíg az egyéni vásárlók körében az utóbbi években több 
empirikus kutatás is született az ajánlás – mint ügyfélszer-
zési mód – hatásának vizsgálatával kapcsolatban (Kumar 
et al., 2010), addig a szervezeti piacon kevesen foglal-
koztak a témával (Wangenheim – Bayón, 2007), annak 
ellenére, hogy az egyének közötti szociális kapcsolatok 
szerepét az értékteremtő folyamatban a szervezeti pia-
con empirikus kutatásokkal is alátámasztották (Abdul-
Muhmin, 2005; Vieira, 2009). Kutatási modellünkben 
az ajánlás mint ügyfélszerzési mód hatását vizsgáltuk az 
elégedettség, lojalitás és ajánlási hajlandóság változók-
ra, vállalati mintán, strukturális modellezés (Structural 
Equation Modeling, röv. SEM) módszer segítségével.

Elméleti háttér

A vállalatok elsősorban a meglévő vevőkre és azok 
megtartására helyezik a hangsúlyt, és nem veszik fi-
gyelembe, hogy az ügyfélszerzési folyamat jellemző-

inek hatása van az ügyfelek megtartására (Blattberg – 
Deighton, 1996). Amíg az egyéni vásárlók körében az 
utóbbi években több empirikus kutatás is született az 
ajánlás – mint ügyfélszerzési mód – hatásának vizsgá-
latával kapcsolatban (Kumar et al., 2010; MacPherson, 
2010; Schumann et al., 2010; Schmitt et al., 2011), ad-
dig szervezetközi viszonylatban kevesen foglalkoztak 
a témával. Kifejezetten az ajánlás hatását vizsgálta 
szervezetközi viszonylatban Wangenheim (2002) és 
Wangenheim és Bayón (2007). A személyes kommu-
nikáció és közreműködés szerepét többen is vizsgál-
ták az értékteremtő folyamatban (Eggert et al., 2006; 
Glynn et al., 2007; Piscopo, 2007) és az egyének kö-
zötti szociális kapcsolatok szerepét a szervezeti piacon 
empirikus kutatásokkal is alátámasztották (Abdul-
Muhmin, 2005; Vieira, 2009). Ezek a kutatási ered-
mények azt mutatják, hogy a szervezeti piacon is van 
relevanciája a személyek közötti kapcsolatok mélyebb 
vizsgálatának.

NEUMANN-BODI Edit

Az ügyfélszerzési MÓd hatásának
vizsgálata a vevÔelégedettségre
és a lojalitásra 
a szervezeti piacon
Az ajánlás hatásának vizsgálata  
strukturális modellezés segítségével

A kutatás célja a marketingeszközök hosszú távú hatásának pontosabb megértése szervezetközi viszony-
latban a vevőértékelési modellek egyik nehezen számszerűsíthető tényezője, az ajánlás hatásának vizsgá-
lata által. A hatások elemzésére a strukturális egyenlőségek módszerét (Structural Equation Modelling) 
alkalmazta a szerző. Rámutatott, hogy az ajánlással szerzett ügyfelek elégedettebbek, lojálisabbak és gyak-
rabban ajánlják a vállalatot a más módon szerzett ügyfeleknél. Az összefüggések feltárása és bizonyítása 
különösen az ajánlás kumulatív hatása miatt jelentős. Az eredmények gyakorlati alkalmazásával lehetőség 
nyílik az ügyfélkör differenciáltabb, értékalapú szegmentációjára, amely pontosabb célcsoport-meghatáro-
zást lesz lehetővé, és hosszú távon hozzájárul a vállalat optimális ügyfélportfóliójának kialakításához.

Kulcsszavak: ügyfélszerzés, ajánlás, strukturális egyenlőségek módszere (SEM)
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A vevő megszerzésének módja befolyásolja  a 
vevő vállalathoz való viszonyát és a vállalattal való 
jövőbeni interakcióját (Blattberg – Deighton, 1996; 
Thomas, 2001; Venkatesan – Kumar, 2004). Az aján-
lással megszerzett ügyfelek a többi ügyféltől eltérő 
pozitív tulajdonságai bizonyítást nyertek mind egyé-
ni ügyfelek (Kumar et al., 2010; Schmitt et al., 2011; 
Schumann et al., 2010), mind vállalati ügyfelek ese-
tében (Wangenheim, 2002; Wangenheim – Bayón, 
2004; Wangenheim – Bayón, 2007). Az összefüggés 
feltárásának és bizonyításának jelentősége szervezet-
közi viszonylatban különösen az ajánlás feltételezett 
kumulatív hatása (ajánlással szerzett ügyfél maga is 
szívesebben ajánl) miatt nagyon értékes. Kutatásunk 
célja az ajánlás hatásának vizsgálata az elégedettség, 
lojalitás és az ajánlási hajlandóság változókra és az 
ajánlás moderáló hatásának vizsgálata az ezek közötti 
összefüggésekre (Sauer – Dick, 1993).

A kutatási modell kialakítása

Kiinduló modellnek Verhoef (2002) és Verhoef és 
Donkers (2005) 1. ábrán látható modelljeit tekintjük, 
amelyek összekapcsolásával és módosításával hoztuk 
létre saját kutatási modellünket.

Verhoef és társai 2002-es modelljükben a különbö-
ző látens változók (relational constructs) és az ajánlási 
potenciál, illetve az igénybe vett szolgáltatások száma 
közötti összefüggést vizsgálták strukturális modellezés 
segítségével (Structural Equation Modelling, további-
akban SEM). Szignifikáns közvetlen pozitív kapcso-
latot mutattak ki a bizalom, elégedettség, érzelmi kö-
tődés (affective commitment), a fizetési hajlandóság 
és az ajánlási potenciál között. Ezek közül a bizalom, 
elégedettség és ajánlási hajlandóság változókat vontuk 
be a saját kutatási modellünkbe, melyeket nyomtatott 
nagybetű jelöl a fenti kiinduló modellben.

Verhoef és Donkers (2005) modellje az ügyfél-
szerzés módja, a lojalitás és a keresztvásárlás közötti 
kapcsolatot vizsgálta regressziós modell (probit) segít-
ségével, különböző termékkategóriákban. Négy külön-
böző ügyfélszerzési módot vizsgáltak, a tömegmédiát, 
a direkt marketinget, az internetes megjelenést és a 
szájreklámot. Egyértelműen kimutatták, hogy az ügy-
félszerzés módja befolyásolja a lojalitást. A szájreklám 
mint ügyfélszerzési mód a többihez képest közepesen 
erős befolyásoló tényezőnek bizonyult. Ebből a mo-
dellből az ügyfélszerzés módját és a lojalitás változókat 
emeltük be a saját modellbe.

 A két modell összekapcsolásával hoztuk létre saját 
kutatási modellünket, melyben a biza-
lom mediátorként szerepel az ügyfél-
szerzés módja és az elégedettség, loja-
litás változók között (2. ábra).

A továbbiakban ebben a tanulmány-
ban az ügyfélszerzés módjának az elé-
gedettségre, lojalitásra és az ajánlási 
hajlandóságra vonatkozó moderáló ha-
tásának bemutatására fókuszálunk.

A vizsgált változók meghatározása 
és mérése

A következő részben sorra bemutatjuk 
a modellbe bevont változók definíció-
ját és azok mérési módját.

Az elégedettség
Az értékközpontú marketing egyik 

elméleti alapja a neoklasszikus szem-
lélet, mely szerint a vevő úgy költi el a 
jövedelmét, hogy a termékekből szár-
mazó elégedettség maximális legyen 
(Bowman – Ambrosini, 2000).

Jelen kutatásban az elégedettséget 
Kotler definíciójára támaszkodva a kö-
vetkezőképpen értelmezzük:

1. ábra
Két kiválasztott kutatási modell összeillesztése

2. ábra
Saját kutatási alapmodell

Forrás: saját szerkesztés
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„Az elégedettség adott személy öröme vagy csaló-
dottsága, amely a termék vagy szolgáltatás a vára-
kozásokhoz képest nyújtott teljesítményének vagy 
eredményének az összehasonlításából származik.” 
(Kotler – Armstrong, 1996)

Piskóti és Nagy (2009) vizsgálta az elégedettség di-
menzióit szervezetközi viszonylatban. Munkájukban 
áttekintik a vevőelégedettség szakirodalmát és létrehoz-
nak egy új vevőéték-menedzsment modellt. A modell 
legfontosabb változói a vevőorientáció, a vevőelége-
dettség, a lojalitás és a vevőérték. Empirikus tapaszta-
lataik alapján kiemelik a fontosság-elégedettség mátrix 
(Importance-Satisfaction Matrix) módszer alkalmazá-
sának előnyeit, ahol a válaszadónak először fontosság 
szerint kell rangsorolni a változókat, majd Likert-skálán 
értékelni az elégedettséget (Piskóti – Nagy, 2009).

Az utóbbi évek nemzetközi kutatásaiban megfigyel-
hető, hogy gyakori a különböző reflektív elégedettség-
mérő skálák használata, melyek segítségével strukturális 
modellezéssel vizsgálják a kapcsolatot az elégedettség 
és a többi vizsgált változó között (Chandrashekaran 
et al., 2007; Paulssen – Birk, 2007; Sharma, 2007; 
Molinari et al., 2008; van Doorn, 2008; Callarisa Fiol 
et al., 2009; Čater – Čater, 2009; Spreng et al., 2009).

A szervezeti (business to business, röv. B2B) kuta-
tásokban a megkérdezett általában a kulcsinformátor 
(key informant), ritkán fordul elő, hogy több érintett 
véleményét is figyelembe veszik az elégedettség mé-
résekor. Ezt a gyakorlatot kritizálta Rossomme (2003), 
akiknek konceptuális cikke a szervezeti piacon történő 
elégedettségmérésről több érvet felsorakoztat amellett, 
hogy a vállalati elégedettség nem egy ember vélemé-
nyét kellene, hogy tükrözze.

Jelen kutatási modellhez egy három állításból álló, 
Cronin által kialakított, majd Oliver által modifikált 
reflektív skálát használunk az összelégedettség méré-
sére (Cronin Jr. et al., 2000; Oliver, 1997).

A reflektív skála előnye, hogy alkalmasabb a struk-
turális egyenlőség modellekbe való bevonására, amíg 
a formatív mérési módszert gyakran alkalmazzák a jó 
gyakorlati alkalmazhatósága és az eredmények köz-
vetlen hasznosíthatósága miatt (Hofmeister-Tóth et al., 
2003; Herrmann – Homburg, 1995).

A lojalitás

A lojalitással sokan foglalkoztak, azonban máig nincs 
egységes álláspont a szakirodalomban vele kapcsolat-
ban. Röviden összegezve a fogalom által bejárt fejlő-
dési utat, megállapítható, hogy többdimenziós fogalom 
(Hofmeister-Tóth et al., 2003), magatartási és attitűd 
komponensei is vannak (Wangenheim – Bayón, 2004). 

Nem mérhető egyedül az újravásárlási hajlandósággal 
(Ganesh et al., 2000). A lojalitás az egyike azon ténye-
zőknek, amelyek segítségével a marketinghez kapcsol-
ható értékeket le lehet vezetni (Srivastava et al., 1998).

Szervezeti piacon még kevésbé kiforrottak az ál-
láspontok a lojalitás fogalmával kapcsolatban. Hetesi 
(2011) a szervezeti piacokra vonatkozó szakirodalom 
részletes áttekintése után megállapítja, hogy a lojalitás 
definiálása a két területen nem mutat jelentős különb-
ségeket. A lojalitást befolyásoló tényezők között már 
több eltérést talált: míg az egyéni fogyasztóknál az 
azonosulás, a lelkesedés, a rajongás, az image fontos 
befolyásoló tényező, addig a szervezeti piacokon az 
egyenértékűség, a méltányosság, a kölcsönösség és az 
együttműködés kategóriái is fontosak (Hetesi, 2011).

A lojalitást Oliver (1999) komplex módon közelíti 
meg, széles körben elfogadott definíciója alapján a fo-
galmat kutatásunkban a következő módon értelmezzük:

„a vásárló elhatározottsága az újravásárlásra bi-
zonyos tényezők változása esetén is (aktív, magatar-
tási komponens) vagy a kereskedőhöz fűződő viszo-
nya (passzív, attitűd komponens) alapján” (Oliver, 
1999: p. 33–44.).

A fogalom mérése reflektív módon történik a Ga-
nesh-féle öt állításból álló többtételes skála alap-
ján (Ganesh et al., 2000). Ezt a skálát alkalmazta 
Wangenheim és Bayón (2000) a német árampiac vizs-
gálatánál, egyéni és szervezeti vásárlókra (Wangenheim 
– Bayón, 2004; Wangenheim, 2003). A skála a lojalitás 
két dimenzióját különíti el, az aktív és a passzív lojali-
tást. Az aktív dimenzió a lojalitás proaktív dimenziójára 
vonatkozik, amely tudatos magatartásra vagy szándék-
ra utal az üzleti kapcsolat fenntartásában (Ganesh et al., 
2000: p. 80.). A passzív dimenzió a reaktív magatartás-
ra vagy magatartási szándékra utal, ez az attitűdkompo-
nenseket foglalja magában, ezek az érzékenység az árra 
vagy a verseny növekedésére, és ezt a dimenziót befo-
lyásolják a váltás észlelt költségei, amelyek nincsenek 
hatással az aktív dimenzióra (Gahesh et al., 2000).

Az ajánlási hajlandóság

A dolgozatban a szájreklámon, és ezen belül az ajánlá-
son a következőt értjük:

„A szájreklám (word of mouth) informális pozitív 
vagy negatív tartalmú kommunikációt jelent az ügy-
felek között, egy vállalatról, annak termékéről vagy 
szolgáltatásáról.” (Tax et al., 1993; p.74.)
„Az ajánlás a pozitív szájreklám egy formája, ame-
lyet egy ügyfél elmond valakinek egy termékről vagy 
szolgáltatásról.” (Helm, 2003: p. 124.)
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Az ajánlás úgy is értelmezhető, mint a referencia egy 
formája, szóbeli megnyilvánulása. Salminen és Möller 
(2006) létrehozott egy átfogó modellt a referencia sze-
repének megmutatására a szervezetközi piacon. Ebben 
a referencia gyakorlati alkalmazási formái között talál-
juk az ajánlás egy formáját (Salminen – Möller, 2006). 
Az ajánlási magatartás vizsgálatára ideálisak a longi-
tudinális kutatások, mivel ezek nemcsak az ajánlási 
szándékot mérik, hanem a valós magatartást is. Jelen 
kutatás keresztmetszeti kutatás, így csak az ajánlási 
szándék mérésére van lehetőség. Az ajánlási szándékot 
a Zeithaml és társai (1996) által validált háromtételes 
reflektív skálán mértük. A skálát alkalmazták Verhoef 
és társai (2002) abban a modelljükben, amely jelen ku-
tatás egyik kiinduló alapmodelljét is jelenti.

Az ügyfélszerzés módját dummy változóként (1: 
ajánlás, 0: nem ajánlás) építettük be  a modellbe.

A változók közötti összefüggések bemutatása, 
kutatási hipotézisek kialakítása

A következőkben bemutatjuk a szakirodalom elemzése 
során feltárt korábbi kutatások eredményeiből szárma-
zó releváns összefüggéseket a vizsgált változók között, 
amelyre a kutatási hipotéziseinket alapozzuk.

Az ajánlás (ügyfélszerzési mód)  
és az ügyféljellemzők kapcsolata

A vevő megszerzésének módja és a vállalathoz való 
viszonyulás (relational constructs) közötti összefüggés 
magyarázatára a társadalmi csereelméleteket használ-
tuk fel. A társadalmi csereelméletet eredetileg olyan 
személyek közötti cserék leírására fejlesztették ki, 
amelyek nem pusztán gazdasági jellegűek. Az elmélet 
lényege, hogy az egyének viselkedése a társadalomban 
leírható különböző típusú erőforrások cseréje segítsé-
gével, és a cserékre szabályszerűségek fogalmazhatók 
meg (Homans, 1958; Thibaut – Kelley, 1959; Blau, 
1964).

Foa és Foa (1980) az erőforrásokat csoportba sorol-
ták megfoghatóság, egyediség, cserélhetőség alapján, 
és szabályszerűségeket fogalmaztak meg a cserére vo-
natkozóan. Modellünk szempontjából fontos szabály-
szerűség, hogy az egymáshoz közelebb álló erőfor-
rások cseréje valószínűbb (Foa – Foa, 1980). Ezt azt 
jelenti, hogy a szociális jellegű befektetésre a szociális 
jellegű viszonzás, míg a gazdasági jellegű befektetésre 
a gazdasági jellegű viszonzás valószínűbb.

Az ajánlás a többi ügyfélszerzési móddal összeha-
sonlítva azzal a speciális tulajdonsággal rendelkezik, 
hogy egy harmadik fél kerül  a cserefolyamatokba, aki 
valamilyen pozitív viszonyulással rendelkezik az aján-

lott vállalat irányába. Három résztvevő között történik 
szociális jellegű interakció (az ajánló, az ajánlást fo-
gadó és az ajánlott), ezért kibővített társadalmi cseré-
ről beszélhetünk (Das – Teng, 2002). Az első releváns 
interakció az a kommunikáció, amely során az ajánlás 
történik. Ez a csere nem kötődik közvetlenül gazdasági 
eseményhez, megfelel a társadalmi csere jellemzőinek. 

Az ajánlás elfogadásával létrejön egy kibővített tár-
sadalmi csere az ajánló-ajánlást fogadó és ajánlott kö-
zött, és emellett egy gazdasági jellegű cserekapcsolat is 
az ajánlást fogadó és az ajánlott vállalat között (az aján-
ló és az ajánlott vállalat között nagy valószínűséggel 
már fennállt valamilyen cserekapcsolat). Amennyiben 
a vevő szociális jellegű interakció segítségével (aján-
lás) kerül kapcsolatba a vállalattal, az ajánlónak ezt a 
befektetését a cserében részt vevő felek irányába (aján-
ló és ajánlott vállalat) szociális típusú erőforrás (példá-
ul szeretet, barátság, ajánlás) segítségével viszonozza.

A társadalmi csere eredetileg személyek közötti 
cserére vonatkozott, majd kiterjesztették a szervezeti 
és szervezetek közötti szintre (Aiken – Hage, 1968; 
Jacobs, 1974; Levine – White, 1961). Mivel a szerve-
zetközi piac alapvető sajátossága, hogy a vevő min-
den esetben valamilyen szervezet, és nem az egyéni 
fogyasztó, ennek megfelelően módosulnak a vásárlói 
magatartás jellemzői, melyre az interaktivitás és a köl-
csönös függőség a jellemző (Mandják, 2002).

A társadalmi csere elméletének alkalmazására több 
példát is találunk a szervezetekkel kapcsolatos kuta-
tásokban, a humánerőforrás-menedzsmenttel kapcso-
latos kérdések vizsgálatában (Colwell et al., 2009; 
Cropanzano et al., 2002; Ehrhardt et al., 2011; Elstad et 
al., 2011; Frazier et al., 2010; Gould-Williams – Davies, 
2005; Jiang et al., 2011; Lin – Huang, 2010). Neves és 
Caetano (2006) a társadalmi csereelméletet használja a 
vállalat dolgozói közötti viszonyok jobb megértésére.  
A vezető és dolgozó közötti bizalom és kontroll szere-
pét vizsgálják a szervezeti változások végbemenetele-
kor (Neves – Caetano, 2006).

Szervezetek közötti viszonyok vizsgálatában is van-
nak példák a társadalmi csereelmélet alkalmazására. 
Bunduchi a tranzakciós költségek közgazdaságtani el-
méletét és a társadalmi csereelméletet használta fel egy 
elméleti keret megalkotására (Bunduchi, 2008). Nord 
létrehozott egy erőforráscsere paradigmát (Resource-
Exchange Paradigm), amelynek célja, hogy segítsé-
gével adaptálja a társadalmi csereelmélet fogalmait és 
összefüggéseit szervezeti piacra. Arra a megállapításra 
jutott, hogy a társadalmi csereelméletben foglaltaknak 
fontos szerepe lehet a szervezetek közötti kapcsolatok 
megértésében (Nord, 1980). Das és Teng a vállalati szö-
vetségek működésének mélyebb megértéséhez hasz-
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nálta a társadalmi csereelmélet három, vagy annál több 
szereplőre kibővített változatát (Das – Teng, 2002).

Wangenheim a társadalmi csereelméletet az elége-
dettség, lojalitás és ajánlás közötti összefüggések vizs-
gálatakor alkalmazza (Wangenheim, 2002). Empirikus 
kutatásban vizsgálta az ajánlást befolyásoló tényezőket 
és az ajánlás hatását a vevőértékre egyéni és szerveze-
ti viszonylatban is az elektromosáram-piacon. Számos 
változót vizsgált, a legfontosabb tényezők ezek közül 
a fogadott ajánlások száma (negatív, pozitív), az ügy-
fél-elégedettség, a helyzeti (situative) involvement, a 
lojalitás, ezenkívül egyéni vásárlók esetében a termék- 
involvement, szervezeti vásárlók esetén a termék je-
lentősége és a termék iránti érdeklődés. Wangenheim 
eredményei nem mutatnak légyeges eltérést az egyé-
ni és a szervezeti vásárlók között az ajánlási aktivitás, 
az elégedettség és a lojalitás összefüggéseit tekintve.  
Mind az egyéni, mind a szervezeti vásárlók esetében 
arra az eredményre jutott, hogy azok, akik több ajánlást 
kapnak egy vállalattal kapcsolatban, maguk is gyakrab-
ban ajánlanak, pozitív ajánlás esetén elégedettebbek és 
lojálisabbak a vállalathoz (Wangenheim, 2002).

Mindezek alapján a következő kutatási hipotézise-
ket fogalmaztuk meg az ügyfélszerzési mód és a vizs-
gált ügyféljellemzők között:

H1. Az ajánlással érkezett ügyfelek elégedettebbek.
H2. Az ajánlással érkezett ügyfelek lojálisabbak.
H3. Az ajánlással érkezett ügyfelek ajánlási hajlan-

dósága nagyobb.

Az elégedettség hatása az ajánlási hajlandóságra 
A szakirodalomban számos olyan forrást találunk, 

amely szerint az elégedettség pozitív hatással van az 
ajánlási hajlandóságra (Anderson, 1998b; Swan – Oliver, 
1989; Westbrook, 1987; Ranaweera – Prabhu, 2003). 
Anderson (1998) az ügyfél-elégedettség és a szájreklám 
közötti kapcsolatot vizsgálta, hasznossági (utility-based 
model) modell segítségével (Anderson, 1998a). Az 
eredmények megerősítették azt a feltételezést, hogy egy 
U alakú görbéről van szó, vagyis a nagyon elégedetlen 
ügyfelek és a nagyon elégedett ügyfelek szájreklám-ma-
gatartása aktívabb. Cornelsen és Diller (1998) modellje 
a fogyasztói magatartás tanulmányozásán alapszik, és 
az ajánlási magatartás hatékonyságának tényezőit fog-
lalja magába (Cornelsen – Diller, 1998). A modellben 
az ajánlási potenciált három fő faktor határozza meg, a 
szociális háló mérete, az ügyfél elégedettsége és a véle-
ményvezető (opinion leadership) szerep. Az ajánlások 
számának előrejelzéséhez Wangenheim és Bayón is 
(2004) felhasználja az elégedettségváltozót.

Az elégedettség és az ajánlás kapcsolatának fel-
tárásában segíthet a kognitív disszonancia elmélete 

(Wangenheim, 2002). Kutatások eredménye azt mutatja, 
hogy a vásárlás előtt fellépő észlelt kockázat csökken-
tésében jelentős szerepe van a pozitív szájreklámnak 
(Arndt, 1967; Murray, 1991). A vásárlást követően fel-
léphet a kognitív disszonancia, amelyet pozitív informá-
ciókkal jelentősen csökkenteni lehet. A vásárlást követő 
kognitív disszonancia csökkenése már egyedül is jelen-
tős mértékben tudja befolyásolni a fogyasztói elégedett-
séget, illetve az ezzel kapcsolatos fogyasztói értékítéletet 
is (Oliver, 1997). A pozitív információ csak valószínű-
síti a vásárlási döntés megerősítését, és ezáltal növeli az 
elégedettséget (Cooke et al., 2001). Mindezek alapján a 
következő kutatási hipotézist fogalmaztuk meg:

H4. Az elégedettség pozitív hatással van az ajánlási 
hajlandóságra.

A lojalitás hatása az ajánlási hajlandóságra
Számos kutatásban megmutatták a lojalitás és 

az ajánlási hajlandóság pozitív kapcsolatát (Kumar 
et al., 2010; Reichheld, 2003; Schmitt et al., 2011; 
Wangenheim – Bayón, 2004; Wangenheim, 2003).  
A lojalitás mérőeszközeit gyűjtötte össze és elemzi Lichtlé 
és Plichon (2008), akik a lojalitás mérésének gyakran 
használt eszközeként tárgyalják a következményeivel 
(concequences) történő mérést, amelynek gyakran hasz-
nált formája a pozitív szájreklám, az ajánlás, illetve a 
meggyőzés (Lichtlé – Plichon, 2008). Mindezek alapján 
a következő kutatási hipotézist fogalmaztuk meg:

H5. A lojalitás pozitív hatással van az ajánlási haj-
landóságra.

Az elégedettség és a lojalitás közötti kapcsolat
Az elégedettség és  a lojalitás viszonya számos ku-

tatás tárgyát képezte mind egyéni (Bloemer – Kasper, 
1995; Seymour – Rifkin, 1998; Edvardsson et al., 2000; 
Chandrashekaran et al., 2007; Vesel – Zabkar, 2009; 
Dick; Basu, 1994), mind szervezetközi viszonylatban 
(Bennett et al., 2005; Callarisa Fiol et al., 2009; Čater 
– Čater, 2009; Flint et al., 2011). Az eredmények azt 
mutatják, hogy az elégedettség a lojalitás fontos meg-
határozó tényezője (Dick – Basu, 1994), azonban nem 
elegendő a vevők megtartásához (Reichheld, 1994). 
Az olyan piacokon, ahol a vevőnek sok választási le-
hetősége van és alacsonyak a váltási költségek, még az 
elégedettség magas szintje sem lehet biztosíték a vevő 
megtartására (Piskóti – Nagy, 2009; Flint et al., 2011). 
Rauyruen és Miller (2007) kimutatták az elégedettség 
pozitív hatását a lojalitás mind magatartási, mind at-
titűdkomponensére (Rauyruen – Miller, 2007). Mind-
ezek alapján a következő kutatási hipotézist fogalmaz-
tuk meg:

H6. Az elégedettség pozitív hatással van a lojalitásra.
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Az empirikus kutatás bemutatása

A kutatás adatfelvételére 2011. október 1. és novem-
ber 30. között került sor. A mintavételi keretet az egyik 
magyar műtrágyagyártó vállalattól kapott címlista ha-
tározta meg.

A címlistán több mint kétezer, a vállalattal kapcso-
latban álló, mezőgazdasággal foglalkozó magyar válla-
lat elérhetősége szerepelt. A kérdőíves felmérés során 
a rendelkezésre álló módszerek közül a telefonos meg-
kérdezést alkalmaztuk. A kutatást vállalatok körében 
végeztük, a mintába 238 magyar mezőgazdasággal (nö-
vénytermesztés, állattenyésztés) foglalkozó vállalat ke-
rült. A mintavétel önkényes módon történt. A minta jól 
illusztrálja a magyar mezőgazdasággal foglalkozó vál-
lalatokat, azonban nem tekinthető reprezentatívnak sem 
területi megoszlás, sem a vállalatok mérete alapján.

A vizsgálat fókuszába a vállalatok műtrágyabeszer-
zése és a műtrágyát szállító fő beszállító vállalat került. 
Mivel az általunk vizsgált ágazatban magas a kisvállalko-
zások, egyéni vállalkozók aránya, és a beszerzési döntés 
meghozatalára is a kulcsinformátornak (key informant)  
van döntő befolyása, ezért megítélésünk szerint nem kö-
vettünk el nagy hibát azzal, hogy minden vállalatnál a 
műtrágyabeszerzésért felelős vezetőt kérdeztük meg.

A szektor, illetve a termék kiválasztását elsősorban 
az indokolta, hogy ajánlás szempontjából semleges 
termékre volt szükségünk, melynek vásárlói körében 
megtalálható az ajánlással és nem ajánlással szerzett ve-
vők elemzésre alkalmas elemszámú csoportja. További 
lényeges szempont volt, hogy folyamatosan használt 
termékről legyen szó, ne egyszeri, vagy nagyon ritkán 
ismételt vásárlásról, illetve a potenciális megkérdezet-
tek elérhetősége (címlista megléte) is kritérium volt. 
A műtrágya a növénytermesztésben több szempontból 
hasonlítható az élelmiszeriparban használatos külön-
böző adalékanyagokhoz, a beszerzési folyamatot és a 
döntési tényezőket tekintve. A kutatásunk szempont-
jából fontos termékjellemző a fizikailag ellenőrizhető 
minőség, standard összetétel, viszonylag könnyű ös�-
szehasonlíthatóság más termékekkel.

A mintában az ajánlással szerzett ügyfelek száma 
103, míg a más eszközökkel szerzetteké 135. A más 
eszközök között legfontosabb szerepe az értékesítő 
megkeresésének van, ezenkívül az interneten és kiállí-
táson/vásáron való megjelenés fordult még elő.

Alkalmazott módszertan

Hipotéziseink vizsgálatára strukturális modellezést 
(Structural Equation Modeling, röv. SEM) alkalmaz-
tunk. A SEM az általános lineáris modellek (General 
Linear Model) kiterjesztésének tekinthető, amely 

párhuzamosan több regressziószámítás tesztelésé-
re alkalmas, így segítségével egy komplexebb ös�-
szefüggés modellezhető a vizsgált változók között. 
A SEM gyakran alkalmazott skálák validálására 
(konfirmatorikus faktorelemzés) és a változók közötti 
kapcsolatok tesztelésére (Gefen et al., 2000). Megkü-
lönböztetünk variancián és kovariancián alapuló tech-
nikákat, az általunk alkalmazott AMOS- (Analysis of 
MOment Structures) elemzés a kovariancián alapul. 
Az AMOS alkalmas a teljes modell tesztelésére, amíg 
a varianciaalapú PLS (Partial Least Squares) model-
lezés csak a látens változók közötti összefüggéseket 
teszteli, nem alkalmas a teljes modell megfelelőségé-
nek vizsgálatára (Hair et al., 2011). Jelen kutatásban 
a célunk egy elméleti alapokon nyugvó modell tesz-
telése, amelyben a látens változókat validált reflektív 
mérési skálák segítségével mérjük.

A SEM-modell mérési modellből (measurement 
model) és strukturális modellből (structural model) 
tevődik össze. A mérési modellnél a módszer a köz-
vetlenül megfigyelt változókból állít elő származta-
tott, látens változókat, de nem vizsgál oksági viszonyt.  
A strukturális modell esetében a mérési modellből ka-
pott változók közötti oksági viszonyainak vizsgálata a 
cél (Backhaus et al., 2011).

A SEM-módszerek közül a moderátorhatás kimu-
tatására alkalmas módszert, a többcsoportos elemzést 
(Multi-Group-Analysis, röv. MGA) használtuk fel, 
amely jól alkalmazható alcsoportok közötti különbsé-
gek vizsgálatára (Weiber – Mühlhaus, 2010).

A módszerhez szükséges elemszám meghatározá-
sánál különböző álláspontok vannak a szakirodalom-
ban. Bagozzi (1981) által felállított szabály szerint: 
n–q>50, ahol n az elemszámot, q pedig a modellben 
becsült paraméterek számát jelenti,  ez esetünkben 
238–70=168>50, amelynek a minta megfelel (Bagozzi, 
1981). Hair és társai (2010) szerint a strukturális egyen-
lőség modellhez minimum 200 elemű mintára van 
szükség, amelynek mintánk ugyancsak megfelel (Hair 
et al., 2010).

A  strukturális  modellezésnél  a  kovarianciaelemzés-
nél alkalmazott becslő eljárások (Maximum-Likelihood 
és Generalised-Least-Square) feltételezik a változók 
multinormális eloszlását, amely a mintánkra nézve 
nem teljesül. Ez az eredmény nem tér el a várakozá-
soktól, mivel a gazdaság- és társadalomtudományi ku-
tatásokban alkalmazott értékelő skálák gyakran nem 
mutatnak normális eloszlást (Scholderer et al., 2006: p. 
62.). Mivel  az alkalmazott becslő módszerek robusz-
tusak a multinormális eloszlás feltételének teljesülését 
tekintve, azt feltétezzük, hogy a modell illeszkedését ez 
nem befolyásolja (Weiber – Mühlhaus, 2010).
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A minőségi kritériumok teljesülése

Az empirikus kutatások minőségének értékelésénél három 
tényezőt kell megvizsgálnunk, ezek az objektivitás, meg-
bízhatóság és az érvényesség (Malhotra – Simon, 2008).

Az objektivitás azt jelenti, hogy a kutatási eredmé-
nyek függetlenek a kutató személyétől, amennyiben a 
kutatást két különböző kutató végezné, azok egyforma 
eredményre jutnának. Beszélhetünk a kutatási folyamat, 
az elemzés és az interpretáció objektivitásáról. A kuta-
tási folyamat objektivitását növeli, hogy a kutatás lebo-
nyolítása a kutató személyétől független piackutató cég 
segítségével történt, akik nem rendelkeztek informáci-
óval a kutatás tudományos céljáról, előfeltevéseiről stb. 
Az adatok elemzése kvantitatív statisztikai módszerek 
segítségével történt, az eredmények interpretációja pe-
dig az irodalomkutatás alapján feltárt korábbi validált 
kutatási eredmények, összefüggések alapján történt.

A megbízhatóság a véletlen hibák kizárását jelenti 
(Homburg – Krohmer, 2003), ezzel biztosítva az ered-
mények változatlan körülmények közötti megismétel-
hetőségét (Homburg – Krohmer, 2003).

A megbízhatóságra vonatkozó első vizsgált kritérium 
a belső konzisztencia, melynek egyik gyakran használt 
mérőszáma a Chronbach-féle alfa mutató (Cronbach, 
1955), amely megbízhatósági becslést nyújt a skálaté-
telek valamennyi lehetséges kétfelé osztásából adódó 
korrelációs koefficiensek átlagaként. A mutatószám-
mal szemben több kritika is megfogalmazódott, mely 
szerint látens konstrukciók esetében nem ad pontos 
becslést, illetve az együttható értéke a skálához tartozó 
tételek számával növekszik, ezért látens változók ese-
tében többen inkább az egy indikátorhoz kapcsolódó 
megbízhatósági mutató (Composit Reliability, további-
akban CR) alkalmazását javasolják (Fornell – Larcker, 
1981; Hair et al., 2010) (1. táblázat).

Esetünkben a látens konstrukciók Chronbach-féle 
alfa és CR értéke az elvárt küszöbérték (0,7) felett van 
(Hair et al., 2010), ezért a skálák belső konzisztenciája 
megfelelőnek tekinthető.

Az érvényesség a szisztematikus hibák kizárását je-
lenti, ez biztosítja, hogy valóban azt mérjük, amit mér-
ni szeretnénk (Homburg – Krohmer, 2003).

Az érvényességnek több formáját különböztetjük 
meg, Homburg és Klarmann (2009) osztályozása szerint 
beszélhetünk statisztikai következtetés érvényességéről 
(validity of statistical inference), belső érvényességről 
(internal validity), konstrukcióérvényességről (construct 
validity) és külső érvényességről (external validity) 
(Homburg – Klarmann, 2009). Henseler és társai szerint 
(2009) tartalmi érvényességről (content validity), ha-
sonlósági (convergent validity) és különbözőségi érvé-
nyességről (discriminant validity). Weiber és Mühlhaus 
(2010) megkülönböztet Henseler és társainak (2009) 
csoportosítása mellett kritériumérvényességet (criterion 
validity), konstrukcióérvényességet (construct validity) 
és nomológiai érvényességet (nomoligical validity).

A továbbiakban Weiber és Mühlhaus (2010) rend-
szerezése szerint mutatjuk az érvényességgel kapcsola-
tos fogalmakat, kiegészítve Nyírő (2010) értelmezésé-
vel és Henseler (2010) által javasolt mutatószámokkal.

A tartalmi érvényesség (content validity) azt fejezi 
ki, hogy egy látens változó mérésére használt indiká-
torok tartalmi és szemantikai értelemben mennyiben 
reprezentálják a látens változót, és mennyiben képesek 
leképezni annak tartalmát (Weiber – Mühlhaus, 2010; 
128. o). A tartalmi érvényességet kutatásunk esetében a 
szakirodalom alapos áttekintése és az alkalmazott ská-
lák körültekintő kiválasztása jelenti.

Kritériumérvényesség (criterion validity) akkor áll 
fenn, ha egy változó mérése és egy érvényes külső kri-
térium között erős összefüggés mutatható ki (Weiber –  
Mühlhaus 2010: 129. o.). Amennyiben ilyen összehason-
lítási pont rendelkezésre áll, korrelációszámítással ellen-
őrizhető a két mérőszám egymáshoz való viszonya. Ese-
tünkben nem állnak ilyen benchmarkok rendelkezésre.

Konstrukcióérvényesség (construct validity) akkor 
áll fenn, amikor egy változó mérését nem torzítja má-
sik változó vagy szisztematikus hiba. Akkor tekinthető 

Változó neve Skála forrása Indikátorok száma Chronbach-féle alfa Composit Reliability (CR)

Elégedettség
(Cronin Jr et al., 2000; 

Oliver, 1997)
3 0,916 0,983

Lojalitás (Ganesh et al., 2000) 5 0,842 0,977

Aktív lojalitás (Ganesh et al., 2000) 3 0,869 0,979

Passzív lojalitás (Ganesh et al., 2000) 2 0,824 0,976

Ajánlási hajlandóság (Zeithaml et al., 1996) 3 0,851 0,976

1. táblázat
Az alkalmazott skálák Chronbach-féle alfa mutatói

Forrás: saját szerkesztés
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adottnak, amikor a konvergencia-, diszkriminancia- és 
a nomologikus érvényesség megerősíthető (Weiber 
– Mühlhaus, 2010: 131. o.). A konvergencia-, 
diszkriminancia- és nomologikus érvényesség a konst-
rukcióérvényesség részének tekinthető.

A konvergencia- vagy hasonlósági érvényesség 
(convergent validity) akkor áll fenn, amikor egy változó-
val kapcsolatos mérési eredmények két különböző méré-
si módszer esetén megegyeznek. A társadalomtudomány 
esetében gyakran nehézségekbe ütközik két egymástól 
különböző módszerrel való vizsgálat, erre példa lehet 
egyazon változó megkérdezés és megfigyeléssel való 
mérése (Weiber – Mühlhaus, 2010: 132. o.). Fornell és 
Larcker (1981) az átlagos magyarázott varianciamutató 
(Average Variance Extracted, AVE) alkalmazását java-
solja a konvergenciaérvényesség mérésére.

A diszkriminanciaérvényesség (discriminant 
validity) akkor áll fenn, amikor a különböző változók 
mérései egymástól szignifikánsan különböznek. Ez az 
érvényesség arra utal, hogy a skála nem korrelál olyan 
más fogalmak méréseivel, amelyektől az elmélet alap-
ján különböznie kellene (Weiber – Mühlhaus, 2010: 
134. o.). Weiber és Mühlhaus (2010) először az indiká-
torok megbízhatóságának vizsgálatát, ezután exploratív 
faktorelemzés elvégzését javasolja. Amennyiben ennek 
során az elvárt faktorstruktúrát elő lehet állítani, vagyis 
minden indikátor az alá a látens változó alá sorolódik 
be, amelyhez az operacionalizálás szerint tartozik, ez 
egy jó kiindulópont a diszkriminanciaérvényességhez. 
A továbbiakban két konfirmatorikus faktorelemzés el-
végzését javasolják, ahol a második esetében a látens 
változók közötti korreláció értékét 1-nek rögzítik, és 
a két modell összehasonlításával lehet következtete-
tést levonni a diszkriminanciaérvényességre vonat-
kozóan, amely akkor tekinthető megerősítettnek, ha 
a második modell illeszkedési mutatói gyengébbek 

az elsőnél. Egy másik gyakran alkalmazott lehetőség 
a diszkriminanciaérvényesség ellenőrzésére az ún. 
Fornell–Larcker-kritérium (Fornell – Larcker, 1981), 
amely az előzőnél szigorúbb kritériumot támaszt 
(Weiber – Mühlhaus, 2010: 135. o.).

A Fornell–Larcker-kritérium lényege, hogy egy 
látens változó varianciáját nagyobb mértékben hatá-
rozzák meg saját indikátorai, mint más látens változó 
varianciáját. Követelménye, hogy az AVE-mutató min-
den látens változó esetében legyen nagyobb, mint az 
adott látens változó legnagyobb korrelációs együttható-
ja bármely másik látens változóval (Nyírő, 2011). Egy 
másik mutatószám, amelyet látens változók esetében 
érdemes vizsgálni, a keresztsúly-validitás (Henseler et 
al., 2009). Az ezzel kapcsolatos kritérium azt mondja, 
hogy az indikátor és a hozzá tartozó látens változó kö-
zötti korreláció legyen nagyobb, mint az indikátor bár-
mely más változóval való korrelációja (Nyírő, 2011).

A nomologikus érvényesség (nomological validity) 
a konstrukcióérvényesség egy része, amely akkor áll 
fenn, ha a változók közötti összefüggések elméleti 
szempontból egy nomologikus hálózattal alátámaszt-
hatók. Nomologikus hálózatnak tekinthető egy elmé-
leti koncepció, és ennek összefüggéseit leíró állítások 
(Weiber – Mühlhaus, 2010: 131. o.). Kutatásunk szem-
pontjából a legfontosabb nomológiai hálózatok a vevő-
érték-koncepció és a társadalmi csereelmélet, melyet a 
korábbi részekben részletesen kifejtettünk.

A konstrukcióérvényesség alátámasztására először 
egy konfirmatorikus faktorelemzés (CFA) elvégzésére 
kerül sor. A kiinduló mérési modellbe első lépésben min-
den indikátor bekerült, majd a két 0,5 küszöbérték alatti 
indikátorokat töröltük a modellből.

A végleges konfirmatorikus faktormodell megfelelő-
ségi mutatóit a 2. táblázatban foglaltuk össze. A számítá-
sokat excelben végeztük.

Változó neve Indikátorok Std. regr. weight (>0,7) CR (>0,7) AVE (>0,7)

SAT (Elégedettség)

SAT_1 0,831 0,983 0,952

SAT_2 0,928

SAT_3 0,910

LOY_A (Aktív lojalitás)

LOY_A_1 0,834 0,979 0,940

LOY_A_2 0,908

LOY_A_3 0,760

LOY_P (Passzív lojalitás)
LOY_P_1 0,861 0,976 0,953

LOY_P_2 0,818

REC (Ajánlási hajlandóság)

REC_1 0,708 0,976 0,931

REC_2 0,915

REC_3 0,855

Forrás: saját szerkesztés

2. táblázat
Composit Reliability (CR) és Average Variance Extracted (AVE) mutatók
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A CR és az AVE-mutatók kalkulációja excel segítsé-
gével történt a Fornell és Larcker (1981) által definiált 
képletek alapján. A fenti táblázatból kiolvasható, hogy 
Fornell–Larcker-féle kritérium, mely szerint az AVE-
mutatónak nagyobbnak kell lennie bármelyik indikátor 
regressziós súlyának négyzeténél teljesül, hiszen min-
den regressziós súly kisebb az AVE-mutatónál, így a 
négyzete is biztosan kisebb lesz. A keresztérvényesség 
validitás, mely szerint minden indikátor regressziós 
súly saját látens változójával a legmagasabb, ugyan-
csak teljesül.

A modell illeszkedésének általános mutatója a Chi-
négyzet-teszt, amelyhez tartozó nullhipotézis, hogy az 
empirikusan létrehozott modell illeszkedik az adatokra 
(Hair et al., 2010). Mivel a Chi-négyzet-teszt nagyon 
sok kritikát kapott, miszerint érzékeny az elemszámra, 
az elemzésbe bevont paraméterekre, illetve a kiinduló 
változó normalitására (Jöreskog – Sörbom, 1993), ezért 
számos egyéb index alakult ki.

A modell illeszkedésének vizsgálatára nincs egy 
globális mutatószám, több különböző mutatószám 
kombinációjával állapítható meg, hogy a modell men�-
nyire illeszkedik az adatokra. A „jó” modell Weiber és 
Mühlhaus (2011) szerint a következő tulajdonságokkal 
rendelkezik:

•  segítségével az empirikus variancia-kovariancia 
mátrix minél kevesebb hibával előre jelezhető 
(abszolút mutatók),

•  a lehető legkevesebb a becsülendő paraméterek 
száma,

•  jelentősen jobb annál a bázismodellnél, amely 
adatok közötti véletlenszerű kapcsolatokon ala-
pul (összehasonlító mutatók).

A Weiber és Mühlhaus (2010) által javasolt mutató-
számok közül az AMOS segítségével kalkulálhatókat 
vesszük az alábbiakban figyelembe (3. táblázat).

Az RMSEA (Root Mean Square Error of Approx-
imation)  a rezidiumok elemzésén alapuló mutató, se-
gítségével a megfigyelt korreláció/kovariancia és a 
reprodukált értékek közötti eltérésekre végezhetünk 

hipotézistesztelést. A CMIN/d.f. (χ2/degree of freedom) 
abszolút illeszkedési mutató, amely a modell jóságát 
ahhoz a helyzethez viszonyítja, amikor „nincs mo-
dell” (Byrne, 2001). Az NFI (Normed Fit Index), TLI 
(Tucker-Lewis Index) és a CFI (Comparative Fit Index) 
az inkrementális vagy komparatív mutatók közé tartoz-
nak, amelyek egy, az elemzés során specifikált alapmo-
dellhez viszonyítanak. (A mutatók tartalmáról részlete-
sen lásd Mühlhaus – Weiber, 2010: 159–161. o.)

Az illeszkedési mutatók alapján  mérési modellünk-
ről elmondható, hogy a szakirodalom elemzése alapján 
kiválasztott mutatószámok teljesítik az elvárt kritériu-
mokat, így a modell illeszkedése jó.

A strukturális modell illeszkedésének  
vizsgálata többcsoportos elemzés  
(Multi-Group-Analysis) módszerrel

Vizsgálatunk másik célja, hogy mélyebben megértsük 
a változók közötti hatások különbségeit az ajánlás-
sal és nem ajánlással szerzett ügyfelek csoportjában.  
A minta két alcsoportjának vizsgálatára és összehason-
lítására a releváns módszer a Multi-Group-Analysis 
(többcsoportoselemzés, továbbiakban MGA), amely le-
vetővé teszi egyazon modell több csoportra vonatkozó 
egyidejű becslését. Az MGA végrehajtásának első lé-
pése a mérési modellek egyformaságának (invariance) 
tesztelése, amely során a konfirmatorikus faktorelem-
zést több, esetünkben két alcsoportra (ajánlással szer-
zett ügyfelek, nem ajánlással szerzett ügyfelek) bontott 
mintára való adaptálásával történik. A következő kér-
dések állnak a mérési modell egyezősége vizsgálatának 
középpontjában (Weiber – Mühlhaus, 2010):

•  Az indikátorok mindkét csoport esetében ugyan 
azt a jelenséget mérik-e, használhatjuk-e a látens 
változók mérésére egyazon indikátorokat mind-
két csoport esetében?

•  Érvényesek-e minden vizsgált csoport esetében 
az elmélet alapján felállított hipotézisrendszer 

Forrás: saját szerkesztés

3. táblázat
A mérési modell illeszkedésmutatói

Modellilleszkedés-mutató Elfogadási kritérium Becsült érték Értékelés

RMSEA ≤0,06 (Hu – Bentler, 1999)≤0,07 ha CFI≥0,92  (Hair et al., 2010) 0,065 kritérium teljesítve

CMIN/d.f ≤3 (Bentler, 1990) 1,983 kritérium teljesítve

NFI ≥0,90 (Hair et al., 1992) 0,932 kritérium teljesítve

TLI ≥0,90 (Homburg – Baumgartner, 1996) 0,954 kritérium teljesítve

CFI ≥0,90 (Homburg – Baumgartner, 1996) 0,965 kritérium teljesítve
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strukturális kapcsolatai, és egyforma erősségű-
ek-e ezek a két csoport esetében?

•  A látens változó átlagosan mért értékei között 
vannak-e szignifikáns különbségek a két csoport 
esetében?

Maximum Likelihood (ML)  becslési eljárást alkal-
mazunk, amely MGA esetében a leggyakrabban hasz-
nált becslési módszer (Weiber – Mühlhaus, 2010). Az 
egyformaságvizsgálat egyes lépéseinél különböző mo-
dellek becslésére kerül sor, melyekben a paraméterek 
egy részét rögzítjük.

A mérés egyformaságának vizsgálata Weiber és 
Mühlhausra (2010) támaszkodva négy egymásra épülő 
lépésben történik. Az első lépés a konfiguratív egye-
zőség (configural invariance) vizsgálata, amely azt 
fejezi ki, hogy a faktorsúlymátrixok minden csoport 
esetében azonosak. Ez az MGA alapfeltétele, amen�-
nyiben ez nem teljesül, nem lehet a csoportokat egy-
mással összehasonlítani. A minta jellemzőit figye-
lembe véve (magyar, azonos iparágban tevékenykedő 
vállalatok) tartalmi szempontból (azonos kérdőív hasz-
nálata) a konfiguratív invariancia előfeltételét teljesí-
tettnek tekinthetjük. Emellett a szabad becslésű modell 
(unconstrained) faktorsúlyai szignifikánsan különböz-
nek nullától, a faktorok közötti korrelációk maximum 
0,84-es értéket vesznek fel, és az illeszkedésmutatók a 
küszöbérték alatt vannak (CMIN/df: 2,046; RMSEA: 
0,067; TLI: 0,909; CFI: 0,929).

A következő lépés a metrikus invariancia (metric 
invariance) vizsgálata, amely azt fejezi ki, hogy a fak-
torsúlyok minden csoportban azonosak. Ennek vizs-
gálatára a „Measurement weights” modell illeszkedé-
si mutatóit vesszük figyelembe. Mivel ezek az elvárt 
küszöbérték alatt vannak (CMIN/df: 1,987; RMSEA: 
0,065; TLI: 0,914; CFI: 0,929) megállapítjuk, hogy a 
modell ennek a követelménynek megfelel.

Harmadik lépésként a skaláris egyezőséget (skalar 
invariance) vizsgáljuk, amely azt fejezi ki, hogy a fak-
torsúlyok mellett a két csoport mérési modelljében a 
faktorsúlyok értékei (intercept) is megegyeznek. Az ez-

zel kapcsolatos illeszkedési mutatókat a „Measurement 
intercept” modellből olvashatjuk ki. Amennyiben 
ennek a modellnek a mutatói és az előzőleg értékelt 
„Measurement weights” modell mutatói között rom-
lás tapasztalható (>0,01), akkor nem teljesíti a modell 
a skaláris egyezőség feltételét. Esetünkben az illesz-
kedésmutatókban  (CMIN/df: 2,046; RMSEA: 0,067; 
TLI: 0,909; CFI: 0,929) kismértékű változás tapasztal-
ható, egyedül a CMIN/df érték romlik a megengedett-
nél nagyobb mértékben, de még így is az elfogadási 
küszöb (3) alatt marad, ezért azt feltételezzük, hogy a 
modell teljesíti a skaláris egyezőség feltételét.

Amennyiben a fenti három egyezőségi felté-
telnek megfelel a modellünk, megvizsgálhatjuk, 
hogy a mérésihiba-egyezőség feltétele is teljesül-e 
(measurment error invariance). Ez akkor áll fenn, ha az 
első három egyezőségi feltétel teljesülése mellett a mé-
rési modellek hibái is megegyeznek a csoportokra néz-
ve. Amennyiben mind a négy egyezőségi feltétel telje-
sül, teljes körű faktoriális egyezőségről beszélhetünk, 
ami azt jelenti, hogy a csoportokra vonatkozó mérési 
modellek egymással megegyeznek és egyformán érvé-
nyesek. Esetünkben a „Measurement residuals” modell 
illeszkedési mutatói a következők: (CMIN/df: 2,299 
[2,046]; RMSEA: 0,075 [0,067]; TLI: 0,887 [0,909]; 
CFI: 0,886 [0,929]). Ezt összehasonlítva megállapít-
juk, az illeszkedési mutatók romlottak a szabad becs-
lésű modellhez képest, ezért nem beszélhetünk teljes 
körű faktoriális egyezőségről, azonban teljesül a parci-
ális mérési egyezőség feltétele (első három lépcsőfok), 
amely elfogadhatónak tekinthető a modell további 
elemzéséhez (Steenkamp – Baumgartner, 1998).

A mérési modell egyezőségének vizsgálata után ke-
rülhet sor a strukturálismodell-középértékek és -hatások 
összehasonlítására a két csoportban.

A strukturális MGA modell illeszkedésmutatói a 4. 
táblázatban láthatók.

A fenti mutatók a „Measurement Intersepts” mo-
dellre vonatkoznak, amely segítségével a látens válto-
zók átlagai és a hatások közötti különbségeket vizsgál-

4. táblázat
A strukturális MGA-modell illeszkedésmutatói

Modellilleszkedés-mutató Elfogadási kritérium Becsült érték Értékelés

RMSEA
≤0,06 (Hu and Bentler, 1999) 

≤0,07 ha CFI ≥0,92 (Hair et al., 2010)
0,069 kritérium teljesítve

CMIN/d.f ≤3 (Bentler, 1990) 2,102 kritérium teljesítve

NFI ≥0,90 (Hair et al., 1992) 0,85 kevéssel a küszöbérték alatt

TLI ≥0,90 (Homburg and Baumgartner, 1996) 0,904 kritérium teljesítve

CFI ≥0,90 (Homburg and Baumgartner, 1996) 0,915 kritérium teljesítve

Forrás: saját szerkesztés
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juk a két csoportban. Ezek alapján a strukturális modell 
egyezőségét a mérési modellhez hasonlóan, lépésről 
lépésre megvizsgáltuk, és azt állapítottuk meg, hogy az 
elvárásoknak megfelel, vagyis a két modell különbsé-
gei valóban a két csoport közötti eltéréseket mutatják.

A strukturális MGA-modell eredményeinek 
bemutatása

Először a látens változók faktorértékének átlagát vizs-
gáljuk. Az ajánlással szerzett és nem ajánlással szerzett 
ügyfelek esetében szignifikáns különbséget mutattunk 
ki az elégedettség és a passzív lojalitás dimenziókban. 
Az ajánlással szerzett ügyfelek esetében az elégedettség 
és a lojalitás passzív dimenziójának szintje magasabb. 
A lojalitás aktív dimenziója és az ajánlási hajlandóság 
tekintetében nem találtunk szignifikáns különbséget a 
két alcsoport között (5. táblázat).

Mindezek alapján a H1 hipotézist, mely szerint az 
ajánlással szerzett ügyfelek elégedettebbek, elfogad-
juk. A H2 hipotézist, mely szerint az ajánlással szerzett 
ügyfelek lojálisabbak, a lojalitás passzív dimenziójára 
nézve tudjuk csak elfogadni, míg a H3 hipotézist, mely 
szerint az ajánlással szerzett ügyfelek ajánlási hajlan-
dósága magasabb, elutasítjuk.

A következőkben a hatások eltéréseit vizsgáljuk 
meg a két csoport esetében, melyeket a 6. táblázat-
ban foglaltuk össze. A táblázat a standardizált regres�-
sziós együtthatókat és a hozzájuk tartozó P-értékeket 
(***≤0,001) tartalmazza a Measurement intersepts” 

modellre vonatkozóan, amely MGA esetében az össze-
hasonlítás alapját képezi (Weiber – Mühlhaus, 2010).

A hatások eltérésének szignifikanciáját a cso-
portok között t-próba segítségével teszteltük. A kü-
lönbség két esetben nem bizonyult a szokásos 5%-os 
szignifikanciaszint mellett szignifikánsnak.

Az elégedettség mindkét csoport esetében egyfor-
mán erős (0,58) pozitív hatással van a passzív lojalitásra. 
A lojalitás aktív dimenziójára vonatkozóan ugyancsak 
pozitív hatás figyelhető meg mindkét csoport esetében, 
és ez a hatás valamivel erősebb a nem ajánlással érke-
zett ügyfelek között (0,43, 0,36). Alátámasztást nyert 
tehát a korábbi kutatásokban kimutatott összefüggés, 
mely szerint az elégedett ügyfél lojálisabb. Az elége-
dettségnek egyik csoport esetében sem mutattunk ki 
szignifikáns hatását az ajánlási hajlandóságra.

A lojalitás passzív dimenziója minkét csoport ese-
tében pozitív hatással van az ajánlási hajlandóságra, és 

a hatás az ajánlással érkezett ügyfelek körében erősebb 
(0,82, 0,86). 

A lojalitás aktív dimenziója egyik csoport esetében 
sincs hatással az ajánlási hajlandóságra.

Az eredmények alapján a H4 hipotézist, mely sze-
rint az elégedettség pozitív hatással van az ajánlási haj-
landóságra, elutasítottuk. A H5 hipotézist, mely szerint 
a lojalitás pozitív hatással van az ajánlási hajlandóság-
ra, csak a lojalitás passzív dimenziójára vonatkozóan 
fogadjuk el, míg a H6 hipotézist, mely szerint az elége-
dettség pozitív hatással van a lojalitásra, elfogadjuk.

5. táblázat
A faktorértékátlagok bemutatása az ajánlással érkezett ügyfelek esetében

6. táblázat
A hatások erőssége és szignifikanciája a vizsgált két alcsoportban

Forrás: saját szerkesztés

Becsült faktorérték (Estimate) Becslés sztenderd hibája (S.E.) P érték (elfogadási tartomány<0,05)

LOY_P   0,182 0,067 0,007

SAT 0,14 0,068 0,041

* a hatás erőssége nem tér el 5%-os szignifikanciaszint mellett a két csoport között
Forrás: saját szerkesztés

Látens változó Hatás iránya Látens változó
Ajánlás Nem ajánlás

Std. regr. w. P Std. regr. w. P

SAT ---> LOY_A 0,351 0,05 0,425 0,002

SAT ---> LOY_P* 0,583 *** 0,578 ***

SAT ---> REC 0,096 0,559 0,122 0,478

LOY_A ---> REC 0,047 0,508 -0,11 0,162

LOY_P ---> REC 0,817 *** 0,76 ***
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A gyakorlat számára fontos eredmények 
bemutatása 

A vevő megszerzésének módja és a vállalathoz való 
viszonyulás (relational constructs) közötti összefüg-
gés magyarázatára felhasználtuk a társadalmi cse-
reelméletet, melynek beemelését a kutatási modell-
be az indokolta, hogy a szakirodalomban számos 
utalást találhatunk ennek relevanciájára a kutatási 
témánk szempontjából. Ezek alapján a társadalmi 
csereelmélet magyarázza a kapcsolatépítés alapvető 
mechanizmusait (Gassenheimer et al., 1998; Hous-
ton – Gassenheimer, 1987), ahhoz, hogy megértsük 
az 1990-es évek elején elkezdődött paradigmatikus 
eltolódásokat a marketingben, vissza kell nyúlnunk 
a emberi cseremechanizmusok alapjaihoz, és el kell 
fogadnunk a társadalmi csereelmélet alapvető tételeit 
(Jancic – Zabkar, 2002).

Kutatási eredményünk megerősíti az ajánlás – mint 
ügyfélszerzési mód – moderátorhatását az ügyfélkör 
jellemzőire és viselkedésére, ennek alapján elmondha-
tó, hogy a modell kialakításánál felhasznált társadalmi 
csereelmélet hatásmechanizmusa felismerhető.

Az ajánlás kumulatív hatására vonatkozóan a pas�-
szív lojalitáson keresztül találtunk szignifikáns hatást, 
azonban az ajánlási hajlandóságban nem volt különbség 
a két csoport között. A korábbi kutatásokban kimutatott 
pozitív hatást az elégedettség és az ajánlási hajlandóság 
között kutatásunk nem támasztotta alá. Csak a lojalitás 
passzív dimenziójának mutattunk ki pozitív hatását az 
ajánlási hajlandóságra.

Az ajánlással szerzett ügyfelek elégedettebbnek bi-
zonyultak a többi ügyfélnél.  Mivel az elégedettségnek 
a lojalitás mindkét dimenziójára pozitív hatását mutat-
tuk ki, így azt mondhatjuk, hogy az ajánlással érkezett 
ügyfelek lojálisabbak a többi ügyfélnél. Amennyiben a 
vevőérték-kalkulációban két ügyfél azonos gazdasági 
értékkel rendelkezik, az ajánlással érkezett ügyfél érté-
kesebbnek tekinthető. A marketingeszköztár alkalma-
zása hatékonyabbá tehető ennek a csoportnak a meg-
célzásával.

Fontos eredmény továbbá, hogy az ajánlással ér-
kezett ügyfelek csoportjában a passzív lojalitás ma-
gasabb, amely az ajánlási hajlandósággal erős szigni-
fikáns kapcsolatban áll. Amellett, hogy az ajánlással 
érkezett ügyfelek maguk lojálisabbak, ezért maguk 
hosszú távon több forgalmat generálnak, egyben ügy-
félszerzési csatornaként is működnek. Az ajánlás-
sal érkezett ügyfelek esetében még inkább érdemes 
odafigyelni az árpolitikai döntésekre, mert az aktív 
lojalitásban érzékenyebbnek bizonyultak a többi ügy-
félnél.

Összességében megállapítható, hogy az ügyfélszer-
zési mód (ajánlás) figyelembevétele segíti a vezetőket 
abban a döntésben, hogy megállapítsák, hová kell fó-
kuszálni az erőforrásokat a hatékonyabb felhasználás 
érdekében, így csökkenthető a vállalat költsége, és 
hosszú távon nő a profitja.

A kutatás korlátai és további kutatási lehetőségek

Kvantitatív kutatásunk egyik korlátja, hogy a minta 
elemszáma viszonylag kicsi, bár magyar szervezetkö-
zi kutatások viszonylatában elfogadhatónak tekinthető, 
és a minta jellemzőinek országos adatokkal való össze-
hasonlítása azt mutatta, hogy jól illusztrálja a vizsgált 
sokaságot. Az alkalmazott módszertan szempontjából 
érdemes lenne nagyobb mintán elvégezni a kutatást, 
elsősorban a multinormális eloszlás teljesülése érde-
kében. Ugyanezen szempontból megfontolandó lenne 
ötfokozatú skálák helyett hét- vagy kilencfokú skálák 
alkalmazása, amely nehezíti ugyan a kérdőív lekérde-
zését, de tudományos szempontból valószínűleg jobb 
minőségű adatokat szolgáltat.

Kutatásunk korlátja, hogy egy iparágban (mezőgaz-
daság) tevékenykedő vállalatok megkérdezésére került 
sor egy konkrét termékkel (műtrágya) kapcsolatban, ez 
a tényező is korlátozza az eredmények általánosítható-
ságát. Mindenképpen érdemes lenne a kutatási modellt 
más iparágakra, termékekre is letesztelni.

Jelen kutatásban az ügyfélszerzési módok közül az 
ajánlás hatását vizsgáltuk a többi ügyfélszerzési mód-
hoz képest. Az ajánlás mellett fontos lenne vizsgálni a 
többi ügyfélszerzési csatorna esetében is az ügyfélszer-
zési mód és az ügyfelek tulajdonságának és viselkedé-
sének az összefüggéseit.

Kutatásunk keresztmetszeti kutatás. A hatások pon-
tosabb kimutatásához fontos lenne nem csak a szándé-
kolt, hanem a valós viselkedés nyomon követése longi-
tudinális vizsgálat keretében.

A jövőbeni kutatások keretében megfontolandó len-
ne további változók bevonása a modellbe, mint a háló-
zatban betöltött szerep, a vásárlás észlelt kockázata.

Legfontosabb további kutatási célunk a vevőérték 
kalkulációja valós vállalati adatokon az ajánlási érték 
figyelembevételével. Ennek megvalósításához azonban 
vállalati adatokhoz való hozzáférésre van szükség, amely 
megnehezíti a kutatási munkát. Kutatásunkat az tenné 
teljessé, amennyiben a gyakorlatban is megvalósulna az 
ajánlás (ügyfélszerzési mód) értékének beépítése a vevő-
értékmérő modellbe, és ennek segítségével pontosabbá 
válna az ügyfelek szegmentációja, ezáltal hatékonyabbá 
a marketingeszközök pozicionálása, és hosszú távon op-
timálisabb vállalati vevőportfólió lenne kialakítható.
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Változó Indikátorok Mérés módja Skála forrása

Elégedettség
(SAT)

The choice to purchase this service was a wise one.
Bölcs döntés volt a részünkről a cég termékeit választani.

5 pontos  
Likert-skála

(Cronin Jr. et al., 
2000; Oliver, 1997)

I think that I did the right thing when I purchased this service.
Azt gondolom, hogy helyesen tettük, hogy ennek a cégnek a 
termékeit vásároltuk.

This facility is exactly what is needed for this service.
Ez a cég pont azokkal a kompetenciákkal rendelkezik, amelyek 
szükségesek a tevékenységéhez.

Lojalitás
Passzív dimenzió
(LOY_P)

We do not intend to switch our deliverer in the near future.
Valószínűleg a jövőben is a cég ügyfelei maradunk.

5 pontos  
Likert-skála

(Ganesh et al., 
2000)

I would highly recommend this company to my friends and 
family.
Ha valaki kérdezné, szívesen ajánlanánk a céget.

Lojalitás
Aktív dimenzió
(LOY_A)

If the company were to raise his prices, we would still continue 
to be a customer of him.
Ha a cég árat emelne, ennek ellenére továbbra is az ügyfelei 
maradnánk.

If a competing firm were to offer a better prise, we would still 
continue to be a customer of this company.
A cég termékeit választanánk akkor is, ha egy másik beszállító 
jobb árat kínálna.

If a competing firm were to offer a better servise, we would still 
continue to be a customer.
A cég termékeit választanánk akkor is, ha egy másik szolgáltató 
jobb kiegészítő szolgáltatásokat (pl. fizetési kondíciók, szállítás) 
kínálna.

Ajánlási potenciál
(REC)

I say positive things about this company to persons in my 
environment.
Pozitív dolgokat szoktam mondani a cégről a környezetemben 
lévőknek.

5 pontos  
Likert-skála

(Zeithaml et al., 
1996)

If somebody seeks for advice I recommend this company.
Ha valaki tanácsot kér, őket javaslom.

I encourage relatives and friends to do business with this 
company.
Bátorítom a rokonaimat és ismerőseimet, hogy kössenek üzletet 
ezzel a céggel.

Melléklet
A vizsgált változók méréséhez felhasznált indikátorok
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A kaméleonok sötét pigmentsejtjeik vándoroltatásával 
ügyesen alkalmazkodnak a környezethez. Kis túlzással, 
a sikeres tárgyalóknak ugyanígy kell alkalmazkodniuk 
saját környezetükhöz, vagyis tárgyalópartnereik visel-
kedéséhez.

Amikor két régi barát beszélgetésbe mélyed, moz-
dulataik lassan összehangolódnak, egyszerre váltanak 
testpozíciót, egyszerre mosolyodnak el, hangerejük 
csaknem azonossá válik, s annyira belemélyednek a 
társalgásba, hogy szinte megszűnik körülöttük a vi-
lág. Mindezt (a velejáró pozitív érzésekkel együtt) 
rapportnak, összhangnak nevezi a szociálpszichológia 
irodalma.

A rapport számos pozitív következményt hordoz 
a kommunikációs partnerek számára. A tárgyalá-
sok során azonban, amikor ismeretlen tárgyalófelek 
ülnek egymással szemben, a légkört eleinte a bizal-
matlanság, a félelem vagy a bizonytalanság jellemzi, 
megtűzdelve azzal a kognitív torzítással (Thompson 
– Nadler, 2000), hogy a másik valószínűleg nem lesz 
együttműködő. Ilyen helyzetekben kritikusan fontos-
sá válik a bizalom és a pozitív kapcsolat kiépítésének 
képessége. Mások viselkedésének tudatos utánzásá-
val (amely a rapport kiépüléséhez vezet) mindez elő-
segíthető.

Mi a rapport?

A rapport erőfeszítés és tudatos figyelem nélkül alakul 
ki, elsősorban személyes kommunikáció során, ami-
kor vizuális hozzáférésünk van a másikhoz. Három fő 
részét szokás megkülönböztetni: 1. kölcsönös figye-
lem, vagyis hogy a partnerek teljes figyelmükkel egy-
más felé fordulnak, 2. pozitív érzelmek egymás iránt,  
3. koordináció, vagyis az az érzés, hogy harmóniában, 
szinkronban, „azonos hullámhosszon vagyunk” part-
nerünkkel. A beszélőváltások könnyedén zajlanak, a 
hallgató érzi, hogy figyelnek rá (Nadler, 2003). Mindez 
külső jelekben is megnyilvánul, vagyis az igazodás fi-
zikai szinten is megfigyelhető: a beszélők egymás felé 
fordulnak, testtartásuk hasonlóvá válik, gesztusaikkal, 
arckifejezésükkel csaknem tükrözik a másikat. Megkö-
zelítőleg azonos hangszínt és hangerőt használnak, de 
hasonlíthatnak nyelvi kifejezéseik is1.

Az összhanggal együtt jár a bizalom kialakulása, 
amely a sikeres kapcsolatok alapját képezi.

A rapport kialakulásának akkor van a legnagyobb 
esélye, ha a partnerek személyesen vannak jelen. Drolet 
és Morris kísérletben bizonyította, hogy a rapport erő-
södik, ha a résztvevők látják egymást. 134 hallgatót 
osztottak párokba, és a párok felét egymással szemben, 

SIPOS Tünde

kAMÉLEONOk A TÁRGYALÓASZTALNÁL
– A viselkedés stratégiai célú utánzásának hatása 
a tárgyalás eredményességére

A tanulmány a rapport (összhang) jelenségét járja körül, bemutatva, hogyan, milyen feltételek mellett épül 
ki természetes módon, milyen előnyöket jelentett az evolúció folyamán, és milyen hasznot jelenthet napja-
inkban a tárgyalások során a partnerek számára. Rámutat arra is, hogy az összhang „mesterséges úton” 
is létrehozható, az interakciós partner viselkedésének tudatos utánzása által. A tudatos utánzás során az 
összhang valamennyi előnye megmarad a felek számára, és az utánzó fél úgy jut többletnyereséghez, hogy 
partnere nyereségét is növeli.  A tanulmány elsősorban olyan szociálpszichológiai kísérleteket mutat be, 
amelyek tárgyalási szituációkra épülnek, és amelyekből hasznos gyakorlati következtetések vonhatók le a 
mindennapi tárgyalásokra vonatkozóan.

Kulcsszavak: szociálpszichológia, rapport (összhang), tárgyalás, kommunikáció
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másik felét egymás mellé ültették le. A tárgyalás során 
a munkabérről kellett megállapodni, azzal a figyelmez-
tetéssel, hogy a második tárgyalási nap után sztrájkba 
kezd a szakszervezet. A tárgyalások végére elért bérek 
nagyságában nem volt különbség, de a szemtől szem-
ben tárgyaló párok átlagosan 8,21 napig nyújtották ki 
a sztrájk idejét, míg az egymás mellett ülőknek (akik 
nem látták egymást) sokkal több időre volt szükségük 
a megegyezéshez, ami átlagosan 12,9 napos sztrájkot 
eredményezett (Drolet – Morris, 2000).

A rapport és a viselkedés utánzása

A rapport kialakulásában a legfontosabb összetevő a 
partner viselkedésének utánzása. Először észleljük a 
másik viselkedését, majd tudattalanul, akaratunk ellen-
őrzése nélkül utánozzuk viselkedésének elemeit, ami a 
rapport kialakulásához vezet. (A rapport ezután tovább 
erősíti a résztvevőkben a tudattalan utánzást.)

De milyen helyzetekben bukkan fel a tudattalan 
utánzás?

Lakin és Chartrand szerint, ha kapcsolatalakítási 
célunk van, ez erősíti a tudattalan utánzást. Kísérle-
ti alanyaiknak videó közvetítésével kellett nézniük, 
ahogyan egy számukra ismeretlen (beavatott) személy 
számítógépen dolgozik. A beavatott személynek azt az 
instrukciót adták, hogy munka közben gyakran érintse 
meg az arcát. A kísérleti alanyok közül azok, akiknek a 
kísérlet előtt azt mondták, hogy a gép előtt dolgozó sze-
méllyel egy következő feladatban fontos lesz majd a jó 
kapcsolat kialakítása, sokkal gyakrabban érintették meg 
saját arcukat a beavatott személy figyelése közben, mint 
azok, akik elé nem tűztek kapcsolatépítési célt (Lakin – 
Chartrand, 2005). A kísérleti alanyok tehát nem is vol-
tak egy légtérben a beavatott személyekkel, a viselke-
dés utánzásából az adott pillanatban semmiféle hasznuk 
nem származott, a kapcsolatépítési cél mégis viselkedé-
sük tudattalan megváltoztatására késztette őket.

További kísérleteikben azt is bizonyították a szer-
zők, hogyha kapcsolatalakítási célunk van, és előzőleg 
elbuktunk egy sikeres kapcsolat kiépítésében, ez erősíti 
a tudattalan utánzást, majd pedig azt, hogy a csoportból 
való kizárás szintén erősíti mások viselkedésének aka-
ratlan utánzását (Lakin – Chartrand, 2005).

Mindebből az következik, hogy mások viselkedésé-
nek tudattalan utánzása többször bukkan fel, ha hasznos 
az egyén számára, ha fontos funkciója van. Ez a funk-
ció pedig nem más, mint a társakhoz való kapcsolódás 
szükséglete, a társakkal való kapcsolat kialakítása.

Természetesen az egyéni különbségek erősen be-
folyásolják, ki, mennyire hajlamos mások viselkedé-
sének tudattalan utánzására. Az empátiaskálán magas 

pontszámot elért egyének, a magas önmonitorozási 
igénnyel rendelkezők gyakrabban másolják partnereik 
viselkedését, de a ranglétrán betöltött szerep is fontos 
lehet: az alacsonyabb pozícióban álló, nagyobb valószí-
nűséggel utánozzák a felettük állók viselkedését (Lakin 
– Jefferis – Cheng – Chartrand, 2003). Ez utóbbi pél-
dák nem mondanak ellent annak, hogy azok hajlamo-
sak a viselkedés utánzására, akiknek kapcsolatalakítási 
céljuk van, hiszen az empátia, az önmonitorozás vagy 
a beosztotti státus önmagában hordozza a kapcsolódási 
szükségletet.

A viselkedés utánzásának evolúciós haszna

Az egyik népszerű magyarázat szerint (Lakin – Jefferis 
– Cheng – Chartrand, 2003) mások viselkedésének tu-
dattalan utánzása azért alakult ki, mert fontos szerepet 
játszott az evolúcióban. Elődeink számára egymás segí-
tése alapvető volt a túlélés szempontjából. Azokat, akik 
képesek voltak sikeresen kapcsolatokat alakítani és har-
monikus kapcsolatokat fenntartani, elfogadta az egész 
csoport, így több segítségre és együttműködésre számít-
hattak. Mások viselkedésének utánzása fontos feltétel 
volt a kommunikáció kialakulása szempontjából. Mint-
hogy segítette a kapcsolatok kiépülését, elterjedt a po-
pulációban, majd később automatikussá vált: aki kön�-
nyen és kognitív erőfeszítések nélkül tudott kapcsolatot 
alakítani, nagyobb túlélési esélyre tett szert.

Az utánzás egyetemes voltát bizonyítja, hogy nem 
csupán amerikai kísérleti alanyok között, hanem ázsiai 
résztvevőkkel is bizonyították jelenlétét. Érthető mó-
don a kollektivista kultúrával bíró japánok között, ahol 
a közösség általi elfogadottság fontosabb, mint az ame-
rikai individualista kultúrában, nagyobb arányú után-
zást figyeltek meg.

Az utánzás tehát, amely ma is adatív előnyökkel jár, 
evolúciós gyökerekkel rendelkezik. Ez érdekes egybe-
csengést mutat egy a magyar nyelvben is fellelhető szó-
lással: utánozás, majomszokás.

Összhanghoz vezet-e a viselkedés tudatos utánzása?

A tárgyalók számára hasznos rapport kialakulásában 
fontos szerepet játszik tehát a partner viselkedésének 
tudattalan utánzása. A kérdés az, hogyha nem várjuk 
meg a tudattalan összehangolódást, hanem tudatosan 
utánozzuk a másik viselkedését, elérhetjük-e ugyanazt 
a pozitív hatást, amelyet a rapport jelent a bizalom és az 
együttműködés kialakulására? A válasz: igen.

Az egyik érdekes kísérletben felszolgálónőket kér-
tek arra, hogy 1. szó szerint ismételjék el a vendégek 
rendelését, 2. ne ismételjék meg a vendégek szavait, 
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csupán bólogatással és „ühüm” jelzésekkel bizonyítsák, 
hogy értik a rendelés tételeit. A viselkedés utánzásával 
megbízott felszolgálók, akik szó szerint elismételték 
a vendégek szavait, jóval nagyobb borravalót kaptak 
a vendégek távozásakor, mint nem utánzó kollégáik 
(Van Baaren – Holland – Steenaert – van Knippenberg, 
2003). Az utánzás tehát hasznosnak bizonyult és konk-
rét viselkedésben mérhető eredménye volt, hiszen bő-
kezűvé tette az utánzott vendégeket, ráadásul nem labo-
ratóriumi körülmények között, hanem a való életben.

Természetesen az a kérdés is felmerül, hogy az után-
zottak nem járnak-e rosszul. Nem vezet-e az ő kizsák-
mányolásukhoz viselkedésük utánzása? Több tárgyalá-
si kísérletben is bizonyították, hogy nem: az utánzók és 
utánzottak mindketten jól jártak, ha volt utánzás, mint 
amikor  egyetlen tárgyaló sem utánozta partnerét. Az 
egyik kísérletben a tárgyalási feladat során egy munka-
vállalónak és az őt felvevő munkatársnak kellett meg-
állapodniuk nyolc kérdésben. A nyolc kérdés közül ket-
tő ellentétes érdekeket, kettő azonos érdekeket, négy 
pedig összeegyeztethető (integratív) lehetőségeket tar-
talmazott. A tárgyalás témája tehát eléggé sokrétű volt 
ahhoz, hogy alapos információmegosztást igényeljen a 
felektől, amely csak akkor jöhet létre, ha mindketten az 
együttműködés stratégiáját alkalmazzák.

A tárgyalásokat három módon manipulálták: az első 
csoportba sorolt tárgyalók közül az állásra jelentkezők 
kapták azt az instrukciót, hogy utánozzák (feltűnés nél-
kül) partnerük nemn verbális viselkedését, a második 
csoportban a munkavállalót toborzó szereplők kapták 
ugyanezt a feladatot, a harmadik csoportban pedig 
egyik fél sem utánozta a másik viselkedését. Őket arra 
kérték, koncentráljanak a felkészülés során kidolgozott 
jegyzeteikre.

A tárgyalások után nem csupán a felek egyéni nyere-
ségét vizsgálták meg, hanem kiszámolták a párok összes 
nyereségét is. A résztvevők (saját bevallásuk szerint) az 
idő 5-80%-ában (átlag 32,9%-ban) utánozták partnerük 
viselkedését. Azokban a párokban, ahol valamelyik fél 
feladatként kapta az utánzást, jóval nagyobb volt az ös�-
szes nyereség, mint azokban a párokban, ahol senki nem 
utánozta a másikat. Minél több időt fordítottak a felek az 
utánzásra, annál nagyobb volt az együttes nyereség. Az 
egyéni nyereségek a következő módon alakultak: a leg-
több egyéni nyereséget mindig az a résztvevő érte el, aki 
az utánzást végezte (bármelyik szerep volt is az övé), a 
második legtöbb nyereséget az szerezte, akinek viselke-
dését társa utánozta, és a legkevesebb egyéni nyereséget 
azok könyvelhették el, akiknél egyik fél sem utánozta a 
másikat (Maddux – Mullen – Galinsky, 2008).

Vagyis, akit utánoztak, nem járt rosszul, eredményé-
re nem hatott negatívan az utánzás, hiszen az utánzás 

következményeként kialakult összhang és bizalom na-
gyobb fokú együttműködéshez, az információk, érde-
kek és preferenciák nyílt megosztásához vezetett, amely 
után kölcsönösen hasznos egyezséget tudtak kötni.

Az eredményen felbuzdulva olyan tárgyalási szi-
tuációt dolgoztak ki a szerzők, amely első pillantásra 
nem tartalmaz tárgyalási zónát. Egy benzinkúteladás a 
tárgyalás témája, amelyben a vevőnek jóval kevesebb 
pénze van, mint amennyi az eladó által várt minimális 
bevételi összeg. Ha a felek nem jutnak túl az ár kérdé-
sén, és egyszerű disztributív tárgyalásként tekintenek 
a feladatra, akkor hamar rájönnek, hogy az üzlet nem 
köthető meg. A szereplőknek kiadott bizalmas szerep-
leírások azonban, olyan információkat tartalmaztak, 
amelyek a mélyen fekvő, „titkos” érdekeiket is körülír-
ták. Például azt, hogy az eladó túl akar adni a benzinkú-
ton, de ott betöltött vezetői állását szeretné megtartani. 
A vevő ezzel szemben éppen azzal a problémával küzd, 
hogy nincs alkalmas jelöltje a vezetői állásra. A hely-
zet komplexitásának növelése érdekében az eladónak 
egyéb titka is van: munkájába belefáradva, felfrissü-
lésre vágyik, ezért, ha eladja a kutat, szeretne rögtön 
elmenni párjával egy világkörüli hajóútra.

A tárgyalás tehát csak akkor vezethet egyezséghez, 
ha az eladó eléggé kényelmesen érzi magát ahhoz, 
hogy bizalmas információit megossza vevőjével. Eh-
hez ki kell  épülnie  benne a bizalomnak és a szimpá-
tiának partnere iránt. Ebből a megfontolásból a kísér-
letvezetők csak és kizárólag a vevőszerepben tárgyaló 
résztvevőket kérték arra, hogy utánozzák az eladók 
viselkedését. Az eladók mit sem tudtak az utánzásról.  
A kontrollcsoportba tartozó párok tárgyalása során 
egyik fél sem utánozta a másikat.

A hipotézissel összhangban, a nem utánzó 16 pár 
közül mindössze két pár kötött egyezséget és jutott túl 
az ár kérdésén, míg a 15 utánzó párból tíz párnak si-
került megállapodnia. A résztvevők önbeszámolói sze-
rint az utánzó párokban nagyobb volt az összhang, az 
egymás iránt érzett rokonszenv, és a felek jobban bíz-
tak egymásban. Az erős bizalom pedig arra késztette a 
feleket, főként az eladókat, hogy osszák meg partne-
rükkel alapvető érdekeik részleteit, hiszen csak így vált 
lehetővé az egyezségek megkötése (Maddux – Mullen 
– Galinsky, 2008).

Gyakorlati tanácsok

A tárgyalófelek számára alapvető fontosságú, hogy 
gyorsan tudjanak bizalmat építeni új partnereikkel. Az 
új partnerek kezdetben kissé gyanakvóak, és egocent-
rikus torzításokon át látják partnereiket (Thompson – 
Nadler, 2000). Az ilyen torzítások közé tartozik, hogy 
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önmagukat kissé jobbnak (Taylor – Brown,1988), 
morálisabbnak (Van Lange – Sedikides, 1998) látják, 
és ami témánk szempontjából a legfontosabb, önma-
gukat együttműködőbbnek vélik, mint másokat (De 
Dreu – Nauta – Van de Vliert, 1995). Az egyén hajlik 
arra, hogyha mások nem együttműködőek vele, akkor 
egyoldalúan ő sem választja az együttműködést straté-
giaként. Ehelyett kissé kivár, ezzel bizonyítékot adva 
partnerének (aki szintén torzan észlel), hogy valóban 
nem kooperatív. Innét csak egy lépés a versengésnek az 
az ördögi köre, melyből szinte lehetetlen kitörni.

Ha a tárgyaló szeretné új partnerét együttműködésre 
ösztönözni, hogy nagyobb esélye legyen az integratív 
(win-win) tárgyalásnak, akkor érdemes mihamarabb 
bizalmat kialakítania benne, ehhez mielőbb megterem-
teni a rapportot, ehhez pedig a legegyszerűbb út a má-
sik viselkedésének utánzása.

Mi az, ami lehetetlenné teszi a viselkedés utánzá-
sát és a rapport kialakulását? Nem más, mint a modern 
technika. A telefon és az e-mail (bármilyen hasznos 
eszközök is) nem engednek vizuális hozzáférést a part-
nerhez. Ahogyan Drolet és Morris kísérletében láttuk, 
nagyobb esélye van a rapport kialakulásának, ha a 
résztvevők látják egymást. Telefonban kisebb, e-mail-
ben pedig szinte semmi esélye sincs a rapportnak.

Ennek bizonyítására végezték azt a kísérletet, 
amelynek fókusza egy konfliktusmegoldási feladat 
volt. A helyzet igen hasonlít a híres „rab dilemmája” já-
tékhoz. Két cég egy-egy képviselőjének arról kell dön-
tenie (egyedül), hogy reklámozza-e termékét vagy sem. 
Döntésének sikere a másik döntésétől is függ: ha úgy 
dönt, hogy reklámozza termékét, akkor igen jól jár, de 
csak abban az esetben, ha a másik (ugyanolyan termé-
ket gyártó) cég képviselője nem indít reklámkampányt. 
Ha mindketten a reklámozás mellett döntenek, mind-
ketten rosszul járnak. A legjobb döntés a játékban, ha 
egyik fél sem dönt a reklámozás mellett, ugyanakkor ez 
a legkockázatosabb is, hiszen ha csak az egyik cég nem 
reklámozza termékét, a másik viszont igen, akkor ez 
utóbbi jóval nagyobb hasznot húz a reklámból.

A kérdés tehát az, ki hajlandó az együttműködésre.
A kísérletben a résztvevők fele személyesen, má-

sik fele pedig telefonon beszélgetett egymással a 
konfliktusmegoldási feladat előtt. Korábban nem ta-
lálkoztak, nem ismerték egymást. A beszélgetés két 
perc bemutatkozással kezdődött, majd öt percet szán-
tak arra, hogy az egyetemen szerzett pozitív tapasz-
talataikról beszélgessenek. A beszélgetéseket videóra 
rögzítették, és független személyekkel, valamint ön-
beszámolókra épülő kérdőívekkel ellenőrizték, mi-
lyen mértékben alakult ki az összhang a beszélgetők 
között. Az elvárásoknak megfelelően, jóval nagyobb 

volt a harmónia azok között, akik személyesen be-
szélgettek (7-es skálán 5,5), mint azok között, akik 
telefonon ismerkedtek meg (4,65). A személyesen 
tárgyalók megbízhatóbbnak, együttműködőbbnek és 
kellemesebbnek ítélték partnerüket, és sokkal több 
pozitív érzelemről számoltak be, mint a telefonálók. 
A beszélgetés után következő konfliktusmegoldási 
feladatban azt várták a szakemberek, hogy a nagyobb 
összhangot kialakító párokban nagyobb lesz az együtt-
működési készség. Így is lett: a szemtől szemben tár-
gyalók 64%-a döntött az együttműködés mellett, míg 
a telefonosoknál 20% volt csupán a kooperálók aránya 
(Drolet – Morris, 2000).

A személyes találkozás tehát olyan erős rapport és 
bizalom kialakulását tette lehetővé, amely egy későbbi 
konfliktus megoldását is segítette. Akik csupán telefo-
non ismerkedtek meg, azoknak nem volt lehetőségük 
viselkedésük összehangolására és a szinkron kialakítá-
sára, így elbuktak az együttműködési vizsgán.

Mindebből az a gyakorlati tanács következik, hogy 
ismeretlen partnerekkel ne vállaljuk a levélben vagy 
telefonon történő tárgyalást, hanem szánjunk időt és 
energiát az utazásra, hogy szemtől szemben lássuk 
egymást, hogy esélyt adjunk az összhang és a bizalom 
kifejlődésének. Ha ez mégis lehetetlen, akkor szem-
be kell mennünk „a fecsegés időrablás” és a „sok be-
széd szegénység” szólásokkal, és az e-mailes vagy 
telefonos tárgyalás előtt csevegnünk (divatos szleng-
ben fogalmazva: „smúzolnunk”) kell. Ennek kísérleti 
bizonyításaképpen 120 résztvevő e-mail tárgyalását 
befolyásolták a kutatók. A párok fele csak azonnali 
e-mail üzenetekben tárgyalt, míg a másik csoport tag-
jait arra kérték e-mail tárgyalás előtt, hogy telefonon 
beszélgessenek, „csevegjenek” tárgyalópartnereikkel. 
Természetesen a párok korábban nem ismerték egy-
mást. A telefonos beszélgetés előtt kicsi fekete-fehér 
képet kaptak a másikról, önéletrajzi részleteket tud-
tak meg, de az ismerkedésen kívül nem beszélhettek 
a tárgyalás témáiról. A kutatók várakozásaiknak meg-
felelően azt tapasztalták, hogy a csevegő, „smooze” 
csoportban résztvevők között nagyobb rapport alakult 
ki és ennek megfelelően kevesebb pár jutott zsákut-
cába a csevegést követő e-mail tárgyalás során. Bár 
a csevegők gazdasági eredményei alig voltak jobbak, 
szociális eredményeik messze felülmúlták azokét, 
akik csupán e-mailben érintkeztek egymással: több 
pozitív érzésről, jobb kapcsolatról számoltak be, na-
gyobb megbízhatóságot tulajdonítottak társuknak, és 
úgy vélték, szívesen tárgyalnának vele a jövőben is. 
A csevegés tehát a kapcsolat olajozója lett, simábban 
és eredményesebben ment utána a tárgyalás (Morris – 
Nadler – Kurtzberg – Thompson, 2002).
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Ahogy láttuk, a telefonos ismerkedés is hasznos le-
het, de a legtöbb eredményt akkor várhatjuk, ha szemé-
lyesen is megismerkedünk új partnerünkkel, hiszen így 
kihasználhatjuk a viselkedés utánzásában rejlő lehetősé-
get. Mit érdemes partnerünk viselkedésében utánozni?

Verbális és nem verbális kommunikációját egyaránt 
utánozhatjuk, finoman, feltűnés nélkül. Úgy tűnik, 
hatását tekintve nincs különbség a kettő között. Egy 
villámrandi szituációban például arra kérték a rande-
vúban részt vevő nők egy csoportját, hogy utánozzák 
a férfi partnerek szóbeli kifejezéseit, másik csoportju-
kat pedig arra, hogy utánozzák a férfiak nem verbális 
viselkedéseit. A kontrollcsoportban természetesen nem 
történt utánzás. Az utánzott férfiak, a korábbi kutatá-
sokkal egybecsengően, pozitívabbnak ítélték a rande-
vút, és inkább akartak találkozni az utánzó hölgyekkel. 
Az azonban nem hozott különbséget az eredmények-
ben, hogy mit utánoztak a nők, mindkét utánzó csoport 
egyformán sikeres volt (Gueguen – Jacob – Martin, 
2009).

Másolhatjuk tehát partnerünk szavajárását, hangere-
jét, beszédtempóját, gesztusait, testtartását, mosolyát, 
kar és lábmozdulatait. Vigyázzunk, hogy ne essünk túl-
zásba!

Van-e a rapportnak sötét oldala?

A rapport kialakulása, ahogyan láttuk, etikus viselke-
déshez vezet, hiszen az összhangba került párok szíve-
sebben mondják el az igazat, szívesebben osztják meg 
bizalmas információikat egymással. Ezek bizonyí-
tása azonban mindig olyan szituációban történt, ahol 
a konfliktus (információcserével és az érdekek ös�-
szeegyeztetésével) megoldható volt. Egészen friss az 
a kísérlet, amelyben olyan konfliktust adtak a tárgya-
lóknak, amely azért megoldhatatlan, mert a felek alap-
érdekei szöges ellentétben állnak egymással. Egy ház 
eladása a feladat. Az eladó csak lakhatási célra óhajtja 
eladni a történelmi gyökerekkel rendelkező épületet, 
ám a vevő luxusszállodát szeretne kialakítani belőle. 
A szituációt úgy dolgozták ki, hogyha a felek felfedik 
egymást előtt ezeket a titkos információkat, nem jöhet 
létre az üzlet. Ha tehát a felek őszinték, etikusak, ak-
kor nincs megállapodás. Ezzel szemben a kutatók azt 
találták, hogy a szemtől szemben tárgyaló párok eseté-
ben, ahol erős összhang alakult ki a felek között, több 
volt az etikátlan viselkedés, mint azon párok esetében, 
akik csakis írásban tárgyaltak egymással. A magya-
rázat alapja, hogy a tárgyalás során, amikor a rapport 
kellemes érzése már kialakult, a tárgyalóknak szembe 
kellett nézniük azzal a ténnyel, hogyha őszinték, akkor 
az a másikban negatív érzéseket fog kiváltani, amely 

önmagában is rapportgyilkos. Hogy ne okozzanak csa-
lódást és kellemetlen érzéseket a másiknak, valamint 
hogy fennmaradjon a rapport, és létrejöjjön a megál-
lapodás, a tárgyalók inkább választották az etikátlan 
viselkedés útját, és nyíltan vagy burkoltan, de hazud-
tak partnerüknek. Magas rapport esetében 84,6%, ala-
csony rapport esetében 42,9% volt az egyezség, ami 
a szerzők szerint egyenes arányban állt az etikátlan 
viselkedések alkalmazásával (Sandy – Robertson – 
Hamilton, 2011).

Érdekes azonban, hogy a helytelen viselkedés nem 
csökkentette a rapport előnyeit, semmiféle negatív ha-
tással nem volt a tárgyalókra. Az egyezségre jutott pá-
rok elégedettebbek voltak a tárgyalással, jobban bíztak 
partnerükben, és nagyobb hajlandóságot mutattak arra, 
hogy a jövőben is együtt dolgozzanak, mint azok, akik 
e-mailes tárgyalásuk során nem élték át az összhang 
kellemes érzését.

A rapport tehát, amint láttuk, etikátlan viselkedés-
hez vezetett, fontos azonban hangsúlyozni, hogy egy 
olyan szituációban, ahol etikátlan viselkedés nélkül 
sohasem születik meg a megállapodás, hiszen az alap-
vető érdekek állnak ellentétben egymással. A tárgyalók 
a kialakult összhang és a hozzá kapcsolódó kellemes 
érzések megőrzését (ami az egyezséghez vezetett) an�-
nyira fontosnak ítélték, hogy 1-2 mondatnyi füllentés, 
ferdítés árán is igyekeztek fenntartani. A rövid távú ha-
szon tehát felülírta a hosszú távú érdekeket.

Az etikátlan viselkedések kiküszöbölésére újabb 
kísérletet terveztek a kutatók: le lehet-e győzni a 
rapport negatív következményeit úgy, hogy közben 
valamennyi pozitív hatását megőrizzük? A kísérletben 
(melyben a tárgyalási feladat ugyanannak a történelmi 
háznak az eladása volt, mint az előző kísérletben) két 
csoportot terveztek, mindkét csoport szemtől szemben 
tárgyalt, így biztosítva a rapport kialakulását. Az első 
csoport közvetlenül a tárgyalás előtt azt az instrukciót 
kapta, hogy az üzlet megkötése a legfontosabb cél, hi-
szen a tárgyaló javadalmazása is ettől függ. A másik 
csoport résztvevőit azonban nem az üzletszerzésre, ha-
nem az etikus viselkedésre akarták késztetni, így köz-
vetlenül a tárgyalás előtt egy olyan üzenetet kaptak, 
amelyben emlékeztették őket arra, hogy bármit tesz-
nek a tárgyalás során, annak következménye lesz (len-
ne valójában) később: hatást gyakorol arra, kapnak-e 
munkát, milyen hírük lesz a közösségben stb. A mani-
puláció sikerrel járt: a pénzügyi eredményre ösztönzött 
tárgyalók körében 75% volt a megegyezés aránya, míg 
az etikus viselkedésre buzdítottak között csak 45,5%.  
A tárgyalók fele tehát úgy döntött az utóbbi csoport-
ban, hogy feláldozza az üzlet megszerzését, és etiku-
san viselkedik. A kérdés természetesen az volt, hogy 
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ez milyen hatással van a rapportra. Elvész-e az igaz-
mondás során a rapport számos jótékony következ-
ménye? A tárgyalás utáni önbeszámolókból az derült 
ki, hogy a rapportot hazugsággal (vagy füllentéssel) 
fenntartó, megegyezésre jutó párok és az igazmondó, 
egyezséget feláldozó párok között semmi különbség 
nem volt a rapport intenzitásában, a tárgyalás végi elé-
gedettségben és az egymás iránti bizalomban (Sandy 
– Robertson– Hamilton, 2011).

Összegzés 

A rapport vagy összhang a viselkedés tudattalan után-
zásán keresztül alakul ki, és számtalan jótékony hatást 
fejt ki a kommunikáció során. Gyakrabban jelenik meg 
akkor, ha az egyénnek kapcsolatalakítási célja van má-
sokkal, ha fontos számára, hogy mások elfogadják, be-
fogadják. Automatikus működése bizonyíték arra, hogy 
az evolúció során a túlélést segítette úgy, hogy a mások 
viselkedését utánzó egyedek gyorsabban és sikeresebben 
alakítottak kapcsolatot azokkal, akik segítséget nyújthat-
tak nekik a táplálék és a búvóhely megszerzésében.

A mára automatikussá vált utánzás tudatosan is al-
kalmazható, amikor új kommunikációs partnerekkel 
lépünk interakcióba. A viselkedés tudatos utánzása fel-
tehetően a hasonlóság felismerésén keresztül gyakorol 
hatást a partnerre. A hasonlóság felismerése a közös 
csoportba tartozás élményét váltja ki (Gueguen – Jacob 
– Martin, 2009), amely automatikusan vezet követ-
kezményekhez: saját csoportunk tagjait kedvezőbben 
értékeljük, együttműködőbbek vagyunk velük, és az 
ilyen együttműködés alapja nem a racionális, belátá-
son alapuló döntés, hanem egy érzelmi alapú rövidítés: 
„kedvellek, mert olyan vagy mint én, tehát együttmű-
ködöm veled”. Az egyén rengeteg kognitív energiát ta-
karít meg azáltal, hogy nem végez költségszámításokat, 
nem mérlegel információkat, hanem egy heurisztikára 
támaszkodva jut gyors döntésre a kooperáció javára.

A másik viselkedésének csaknem bármely elemét ér-
demes utánozni, hiszen a kísérletek azt igazolják, hogy 
a feltűnés nélküli, finom utánzás nem jut el a partner tu-
datába, jótékony következményei azonban pontosan így 
fejtik ki hatásukat: gyorsan kialakul a jó kapcsolat alapját 
jelentő bizalom, a felek hajlanak az együttműködésre, és 
arra, hogy megosszák egymással a pozícióik mögött hú-
zódó érdekeiket, amely lehetővé teszi a tárgyalások so-
rán az integratív megoldások közös kidolgozását.

Lábjegyzet
  1  Gremler és Gwinner közel 40 definíciót gyűjtött össze a rapporttal 

kapcsolatban az 1960-as évektől 2000-ig megjelent forrásokból. 
(Gremler – Gwinner , 2000).

Felhasznált irodalom

De Dreu, C.K.W. – Nauta, A. – Van de Vliert, E. (1995): Self-
Serving Evaluations of Conflict Behavior and Escalation 
of the Dispute. Journal of Applied Social Psychology, 
25, p. 2049–2066.

Drolet, A.L. – Morris, M.W. (2000): Rapport in conflict 
resolution: Accounting for how face-to-face contact fosters 
mutual cooperation in mixed-motive conflicts. Journal of 
Experimental Social Psychology, 36, p. 26–50.

Gremler, D.D. – Gwinner, K.P. (2000): Customer-employee 
rapport in service relationships. Journal of Service 
Research. 3, p. 82–104.

Gueguen, N. – Jacob, C. – Martin, A. (2009): Mimicry in social 
interaction: Its effect on human judgment and behavior. 
European Journal of Social Siences, 8, p. 253–259.

Lakin, J.L. – Chartrand, T.L. (2005): Exclusion and 
nonconscious behavioral mimicry. in: K. D. Williams – 
J.P. Forgas – W. von Hippel (eds.): The social outcast: 
Ostracism, social exclusion, rejection, and bullying. 
New York: Psychology Press, p. 279–295.

Lakin, J.L. – Jefferis, V.E. – Cheng, C.M. – Chartrand, T.L. 
(2003): The chameleon effect as social glue: Evidence for 
the evolutionary significance of nonconscious mimicry. 
Journal of Nonverbal Behavior, 27, p. 145–162.

Maddux, W.W. – Mullen, E. – Galinsky, A.D. (2008): Chameleons 
bake bigger pies and take bigger pieces: Strategic behavioral 
mimicry facilitates negotiation outcomes. Journal of 
Experimental Social Psychology, 44, p. 461–468.

Morris, M. – Nadler, J. – Kurtzberg, T. – Thompson, 
L. (2002): Schmooze or Lose: Social Friction and 
Lubrication in E-mail Negotiations. Group Dynamics: 
Theory, Research, and Practice, 6, p. 89–100.

Nadler, J. (2003): Rapport in negotiation and conflict 
resolution. Marquette Law Review, 87, p. 875–881.

Sandy, J. – Robertson, D. – Hamilton, R. (2011): The Dark 
Side of Rapport: Agent Misbehavior Face-to-Face and 
Online. Management Science, 57 (September)

Taylor, S.E. – Brown, J. (1988): Illusion and well-being: 
A social psychological perspective on mental health. 
Psychological Bulletin, 103, p. 193–210.

Thompson, L. –  Nadler, J. (2000): Judgmental biases in 
conflict resolution and how to overcome them. in: M. 
Deutsch – P.T. Coleman (eds.) (2000): The Handbook 
of Conflict Resolution: Theory and Practice.  San 
Fransisco: Jossey-Bass, p. 213–235.

Van Baaren, R.B. – Holland, R.W. – Steenaert, B. – van 
Knippenberg, A. (2003): Mimicry for money: Behavioral 
consequences of imitation. Journal of Experimental 
Social Psychology, 39, p. 393–398.

Van Lange, P.A.M. – Sedikides, C. (1998): Being more honest 
but not necessarily more intelligent than others: generality 
and explanations for the Muhammad Ali effect. European 
Journal of Social Psychology, 28, p. 675–680.

Cikk beérkezett: 2012. 3. hó
Lektori vélemény alapján véglegesítve: 2012. 5. hó



VEZETÉSTUDOMÁNY

XLIV. ÉVF. 2013. 4. SZÁM / ISSN 0133-0179 51

CIKKEK, TANULMÁNYOK

Napjainkat a számítógépek, az informatika, különö-
sen pedig az internet használata szövi át, otthon és a 
munkahelyen egyaránt. Az irodai-adminisztratív mun-
kavégzést, az üzleti és magán kapcsolattartást és a ta-
nulást is jellemzően személyi számítógépek támogatá-
sával végezzük. Az elektronikus levelezés és a virtuális 
közösségek kapcsolattartása már a PC-ken is túllépett, 
akár egy mobiltelefon segítségével, út közben is elér-
hetjük a szolgáltatásokat.

Rimler (2005) a számítógép-használat megtanu-
lásának okait elemző tanulmányában egyes szakmák 
esetében az elterjedés okát az újszerű feladatok megol-
dásának igényében látja. Adatai szerint már az 1990-es 
évek közepén a közigazgatási intézmények 95%-a ren-
delkezett számítógéppel, az alkalmazottak 64%-ának 
bevonása mellett.

A lehetőségek kiszélesedése társadalmi, pszicholó-
giai és fiziológiai aspektusból egyaránt megköveteli az 
ember alkalmazkodását a számítógépekhez. A számí-
tógépes munkavégzés fizikai környezete nem csupán 
a munkavégzés hatékonyságára van hatással, hanem 

visszahat magára az emberre is. A fiatalok „elidegene-
dése”, az erőszak tanulása a számítógépes játékokból, 
továbbá a fejfájás, a hátfájás, a szem romlása tipiku-
san negatív következményei lehetnek a számítógép 
használatának, amelyek az alkalmazkodási folyamat 
hiányosságaira és elégtelenségére vezethetők vissza.  
A felelősök és megoldások keresése közül szerintem az 
utóbbira kell hangsúlyt fektetni.

Az 1. táblázatban (következő oldal) látható KSH-
adatokat felhasználva, az internethasználat terjedésével 
jól illusztrálható a XXI. század dinamikus fejlődése.

Tudományos és műszaki oldalról egyaránt nagy az 
érdeklődés a téma iránt, a kutatási eredményekhez és a 
harmonikus fejlődéshez  az ergonómia szemlélete men-
tén tudok hozzájárulni.

A helyzetkép értékelésénél figyelembe kell venni, 
hogy az 1990-es években – Magyarországon – alap-
vető társadalmi és gazdasági változások mentek vég-
be. A központosított szervezésű állami vállalatok 
eltűnése és a privatizációs folyamatok eredménye a 
munkaszervezési kérdések és ergonómia kényszerű 

BERÉNYI László

Számítógép-használat otthon 
és a munkahelyen 
– a digitális kompetencia és 
a számítógépes munkakörnyezet ergonómiájának 
empirikus vizsgálata 

A számítógépes munkavégzés elterjedése számos szempontból és módszerrel vizsgálható. A szerző kutatásai 
során az ember-gép-környezet összhang megteremtésének igényéből kiindulva arra keresi a választ, hogy 
milyen tényezők befolyásolják a számítógéppel végzett tevékenységek megszervezésének és végrehajtásának 
hatékonyságát. Tanulmányában a kutatás indítófázisának főbb eredményeiről, a számítógép-használati szo-
kásokról ad áttekintést, ami elengedhetetlen az irodai-adminisztratív jellegű tevékenységekhez kötődő kriti-
kus tényezők feltárásához, továbbá a mérési és fejlesztési feladatok megalapozásához. A szűkebb értelemben 
vett ergonómiai szempontok mellett a digitális kompetenciák kérdéskörét vonta be a munkába, amit releváns 
kérdésnek tart a hatékonyság mérése szempontjából, mivel a számítógép megválasztása és a munkahely ki-
alakítása nem értékelhető az emberi tényező alkalmassága és az elvégzendő feladat tartalma nélkül1.

Kulcsszavak: számítógép-használat, munkakörnyezet, ergonómia
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háttérbe szorulását hozta magával. A csőd fogalmával 
ismerkedő gazdaságban a napi túlélés problémáinak 
megoldása mellett nem jutott idő, pénz és szaktudás a 
munkakörnyezet fejlesztésére vagy a munkafolyama-
tok tudományos tanulmányozására. A multinacionális 
vállalatok külföldről hozott eljárásaiban, továbbá a ter-
mék-előállító vállalatokban volt a lehetőségek kulcsa, 
ez azonban nem jelentette a kérdés országos, kiterjedt 
kezelését. Becker és Kaucsek (1998) fogalomrendsze-
rét használva megállapítható, hogy a fogyasztói ergo-
nómia biztosított bizonyos eredményeket, a foglalko-
zási ergonómia azonban nem tudott előrelépni. Klein 
(2004) történeti összefoglalójában utal rá, hogy a II. 
világháborút követő gyors fellendülés után évtizedes 
törés következett be a munkapszichológia és ergonó-
mia kutatásában, amit csak nagyon nehezen dolgozott 
le a tudomány. A számítógép-használat ergonómiája és 
a munkaszervezési kapcsolatok vizsgálatában hasonló 
törést érzek.

A munkaszervezési és racionalizálási módszerta-
nok széles körben rendelkezésre állnak. A Miskolci 
Egyetem Ipargazdaságtani Tanszékén Susánszky Já-
nos irányítása alatt kutatások és gyakorlati alkalma-
zások is (Susánszky, 1984) születtek a rendszerváltás 
előtt, ami után hosszabb szünet következett. A gaz-
dasági és munkakörnyezet, a technológiai feltételek, 
továbbá az adatgyűjtési és adatfeldolgozási eljárások 
időközben sokat változtak, így a módszerek és az esz-
köztár felfrissítése szükséges. Ráadásul fel kell ké-
szülnünk arra is, hogy a számítástechnika dinamikus 
fejlődése a közeljövőben még nem áll meg. Néhány 
évvel ezelőtt az okostelefonokról és a táblagépekről 
alig beszélhettünk, ma azonban megfizethető és reális 
alternatívákat jelentenek az asztali számítógépekkel 
szemben.

Fekete (1993) rámutat, hogy a versenyképesség 
fenntartása érdekében ergonómiai és ökonómiai lé-
péseket összehangoltan kell megtenni. Az industrial 
engineering management szemléletváltása az ember-
anyag-gép rendszerekben egyszerre teremti meg a 
rutin és az újszerű teljesítmények fokozásának szer-
vezeti igénye és a humanizálás közötti egyensúlyt (Fe-
kete, 1990). Szalai és társai (1993) megállapították, 
hogy alapvetően megváltozik a dolgozók terhelése 
a korszerűsítéssel, gépesítéssel és automatizálással.  
A nagyobb mértékű izommunkát a fokozott figyelem, 
az információfeldolgozás és felidézés gyorsasága, a 
szenzomotoros funkciók, a kreativitás  középpontba 
kerülése váltja fel. Megállapításukat ipari folyamatok 
gépesítési fejlesztése kapcsán tették, véleményem sze-
rint azonban szervezési és ergonómiai szempontból a 
számítógép-használat elterjedésével párhuzamosan is-
mét aktuálissá vált.

Kutatásom tervezésekor abból indultam ki, hogy a 
hatékonyan működő számítógépes munkahely kiala-
kítása és értékelése során a tevékenységet végző em-
bert és a feladat ellátását támogató szoftver közül – az 
ember-gép-környezet modellen alapulva – három té-
nyezőcsoportot kell vizsgálni:

–  ember (antropometriai, fiziológiai és pszicholó-
giai jellemzők, kompetenciák),

–  munkahely (számítógép hardvere és perifériái, 
munkaasztal, szék, egyéb berendezési tárgyak 
stb.),

–  környezet (társas környezet, klímaviszonyok, 
fény, zajok stb.).

Tanulmányomban e tényezők egy részének általá-
nos vizsgálati eredményeit foglalom össze.

Időszak végén
Kapcsolt vonalon 

(modem segítségével)  
+ ISDN

ADSL
ebből 

mobilinternet
Egyéb 

(pl. LAN, bérelt vonal)
Összesen

2003 391 398 114 813 .. 22 654   666 592

2004 320 494 235 969 .. 14 489   794 877

2005 241 611 372 523 .. 18 470 1 000 737

2006   85 878 597 331   199 784 19 995 1 329 625

2007   62 985 739 028   356 721 32 056 1 832 023

2008   24 742 806 569   570 835 83 420 2 310 914

2009   22 403 800 013   933 000 161 799 2 803 543

2010   15 137 789 657 1 306 912 236 454 3 341 464

1. táblázat
Az internet-hozzáférés terjedése

(KSH adatai alapján)
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A kutatás háttere

A szervezeti és egyéni szintű kompetenciák vizsgála-
tával „A felsőoktatás minőségének javítása kiválósági 
központok fejlesztésére alapozva a Miskolci Egyetem 
stratégiai kutatási területein” című projekt keretében 
folytatom kutatómunkámat a Miskolci Egyetemen.

A projekt átfogó célja, hogy hozzájáruljon a Mis-
kolci Egyetem vonzerejének növeléséhez a minőség ja-
vításán keresztül, amivel elősegíti a régió gazdasági és 
társadalmi modernizálását a szellemi potenciál, a kuta-
tási infrastruktúra stratégiai kutatási területek minőségi 
fejlesztésén keresztül. Kutatómunkámat az „Innovatív 
megoldások a szervezetek irányításában a versenyké-
pesség fokozására” kutatói műhelyben végzem, aminek 
kiemelt fontosságát az a tény adja, hogy a projekt más 
részeiben kidolgozott műszaki megoldások fogadására 
fel kell készíteni a jövőbeli alkalmazókat, sokszor szer-
vezeti változásokon és szervezeti tanuláson keresztül. 
A bemutatott kutatómunka a „TÁMOP-4.2.1.B-10/2/
KONV-2010-0001” jelű projekt részeként az Európai 
Unió támogatásával, az Európai Szociális Alap társfi-
nanszírozásával valósul meg.

A projekt keretein belül vizsgált digitális kompe-
tencia témakört integráltam egyéb kutatási eredmé-
nyeimmel és elképzeléseimmel, amihez az EVASYS 
rendszerben egy átfogó tesztanyagot állítottam össze 
a számítógép használatával összefüggő legfontosabb 
kérdésekről, pontosabban a kapcsolódó személyes be-
nyomásokról és véleményekről.

A vizsgálati minta

A tesztanyagot a tanul-
mány összeállításakor 87 
válaszadó töltötte ki, a 
Miskolci Egyetem leve-
lező tagozatos hallgatói.  
A munkahely típusa sze-
rinti mintamegoszlást az 
1. ábra foglalja össze.

A számítógépet nem 
tartják „kerülendő ellen-
ségüknek” még munka-
helyükön sem, a válasz-
adók 62%-a szívesen, 
vagy nagyon szívesen ül 
le a számítógép elé. A vá-
laszadókkal elbeszélget-
ve azt tapasztaltam, hogy 
saját munkájuk elvégzé-
sében és az otthoni tevé-

kenységeikben is hasznosnak érzik a számítógép támo-
gatását: gyorsabban, pontosabban tudnak dolgozni.

A válaszadók elsősorban hét közben használják a 
számítógépet, átlagosan napi 7,7 órát. Hétvégén ez az 
átlagos idő csak napi 3,2 óra.

Kompetenciák a számítógép-használat mögött

Számítógépek és felhasználásuk
Nem szabad megfeledkezni arról, hogy számítás-

technikai eszközöket egyre több területen és formában 
használunk. A személyi számítógépek között is széles a 
választék: az asztali gépek után a notebookok, laptopok, 
majd a netbookok – és használatukkal járó ergonómiai 
problémák – elterjedése mellett új lehetőségeket és ki-
hívásokat teremtettek a táblagépek és az okostelefonok 
(2. ábra).

1. ábra
Válaszadók megoszlása munkhely szerint

(fő)

2. ábra
Egyes géptípusokat használók aránya

és a használat gyakorisága a használókon belül
(válaszadók %-a)
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Az okostelefonok „okos” funkcióit a válaszadók 
68%-a használja, ráadásul több mint kétharmaduk 
gyakran. A kisméretű kijelzővel ellátott, ún. netbookok 
alacsony részaránnyal és ingadozó használattal sze-
repelnek a válaszadóknál a felmérés szerint, ami arra 
utal, hogy a miniatürizálás nem minden terülten  terjedt 
el széles körben. Méretükből adódóan ergonómiailag 
kedvezőtlenek, rajtuk huzamosan dolgozni kényelmet-
len az asztali és a nagyobb méretű hordozható gépek-
kel összehasonlítva. Céljuk nem is azok helyettesítése, 
alacsonyabb áruk miatt azonban sokan vásárolták meg 
helyettük.

Az Apple eszközök népszerűsége ismert (bár lénye-
gesen többe kerülnek, mint más gyártók hasonló termé-
kei), használatuk azonban szűk körű a mintában. Ennek 
hátterét jelen tanulmányban nem vizsgálom.

Vizsgáltam, hogy milyen feladatokra és milyen 
rendszerességgel használják számítógépüket. A 3. ábra 
– a könnyebb áttekinthetőség érdekében 0–100 között 
ábrázolva – a számítógépet nem, vagy ritkán (6 foko-
zatú skálán alsó két érték) és a gyakran, vagy nagyon 
gyakran (felső két érték) válaszokat megjelölők arányát 
mutatja be. A munkavégzés, levelezés, tanulás és infor-
málódás dominálnak, míg filmezésre, zenehallgatásra 
vagy játékra kevesen használják gyakran a gépet. Vi-
szonylag alacsony értékkel szerepel a közösségi olda-
lak látogatása is, sőt 42% azok aránya, akik nem, vagy 
ritkán végeznek ilyen tevékenységet. Az interjúk és az 
adatok  arra  mutattak rá, hogy a fiatalabbak között ma-
gasabb a közösségi „aktivitás” ilyen formája.

A digitális kompetencia értelmezése
A számítógépes munkavégzés kapcsán a kompeten-

cia és a munkakörnyezet kérdése együttesen határozza 
meg a teljesítményt. A megfelelően kialakított munka-
környezet támogatja a kompetencia fejlődését, míg nem 
megfelelősége annak komoly gátjává válhat (Herzberg 
kéttényezős elmélete alapján a higiénés tényező).

A munkavégzéshez kapcsolódóan Fekete (1993) két 
tervezési és elemzési irányt különböztet meg. A mun-
ka-ember irány a munka emberhez alkalmassá tételé-
vel foglalkozik (ezzel a munkahely-kialakítás kérdé-
sei között foglalkozom), az ember-munka irány pedig 
azzal, hogy az embert a munkához tegyük alkalmassá.  
A kompetenciamenedzsmentben találtam eszközt vizs-
gálataim lefolytatásához a humánerőforrás-menedzs-
ment klasszikus témái helyett, ugyanis célom nem az 
ideális munkavégző személy megtalálása.

A tesztanyag és a tanulmány nem tér ki a szervezeti 
szintű kompetenciákra, azonban szeretnék utalni arra, 
hogy az egyéni és szervezeti kompetenciák összhang-
jának megteremtése – különösen a digitális írástudás és 
számítógép-használat esetén – meghatározó tényezője 
a szervezeti sikerességnek (Berényi, 2012).

A kompetencia illetékességet, alkalmasságot, szak-
mai hozzáértés jelent (Henczi – Zöllei, 2007). Az egyén 
kompetenciája azon képességeinek és készségeinek ös�-
szességét jelenti, amelyek révén meg tud felelni a vele 
szemben támasztott elvárásoknak a munka világában és 
azon túl. Szabó (2008) az EU gyakorlatorientált meg-
közelítésében az alapkompetenciák, a kulcskompeten-

ciák, a generikus kompetenciák 
és a funkcionális kompetenciák 
kategóriáit emeli ki. A munka-
végzés hatékonysága szempont-
jából a funkcionális, azaz adott 
munkakör szempontjából fontos 
kompetenciákat lehet kiemelni, 
azonban ezek nem állnak rendel-
kezésre a többi kategória nélkül. 
Az adott munkakör ismerete nél-
kül a funkcionális kompetenci-
ákat értelmezni sem lehet, ezért 
irányult figyelmem az „általáno-
sabb” kulcskompetenciákra.

Az Európai Referenciakeret 
(2007) az egész életen át tartó 
tanulás égisze alatt foglalko-
zik a kulcskompetenciákkal. 
A kulcskompetenciák azok a 
kompetenciák, amelyekre min-
den egyénnek szüksége van a 
személyes önmegvalósításhoz 

3. ábra
A számítógép-használat célterületei

(válaszadók %-a)
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és fejlődéshez, az aktív „polgársághoz”, a társadal-
mi beilleszkedéshez és a foglalkoztatáshoz. A Refe-
renciakeret nyolc kulcskompetenciát határoz meg, 
köztük a digitális kompetenciát, amit egyformán fon-
tosnak kell tekinteni a tudásalapú társadalom építése 
szempontjából a nyelvi, matematikai, vagy éppen a 
szociális kompetenciával. A Referenciakeret utal rá, 
hogy a kompetenciák között átfedések vannak, azok 
támogatják, sokszor feltételezik egymás meglétét.  
A digitális kompetencia fejlesztésé-
hez például szükséges a kommuniká-
ció: a tanár és a könyvek megértése, 
saját gondolataink kifejezése a virtu-
ális térben anyanyelven mindenkép-
pen fontos, sőt bizonyos feladatok 
ellátásához pedig idegen nyelven is 
szükséges. Az informatika nyelve – 
bár számos szoftvert honosítottak – 
ma is alapvetően az angol.

A digitális kompetencia – a Re-
ferenciakeret szövegezése szerint 
– magában foglalja az információs 
társadalmi technológiák (IST) ma-
gabiztos és kritikus használatát a 
munka, a szabadidő és a kommuni-
káció terén. Ez az IKT terén meg-
lévő alapvető készségeken alapul: 
a számítógép használata információ 
visszakeresése, értékelése, tárolása, 
előállítása, bemutatása és cseréje 
céljából, valamint a kommunikáció 
és az együttműködő hálózatokban való részvétel céljá-
ból az interneten keresztül.

A szoftverismereti kompetencia felmérési 
eredményei

A digitális kompetenciához kapcsolódóan hatfoko-
zatú skálán vizsgáltam, hogy saját megítélésük szerint 
milyen szinten kezelnek a válaszadók egyes szoftver-
típusokat. A 4. ábra a nem, vagy alig (alsó két érték), 
illetve jól, vagy nagyon jól (felső két érték) használók 
arányát mutatja.

A szövegszerkesztés, táblázatkezelés és prezentá-
ciókészítés jól megy a válaszadóknak önértékelésük 
alapján, azonban az adatbázis-kezelés, a kiadvány-
szerkesztés és a vállalatirányítási szoftverek haszná-
lata nem. A válaszadókkal elbeszélgetve az eredmény 
értékeléséhez azt a pontosítást kell tennem, hogy az 
eddig eléjük kerülő feladatok megoldásának tapaszta-
latai alapján adtak értékelést. A szövegszerkesztőkben 
valóban számos funkciót ismernek, a táblázatkezelés-
nél azonban csak néhány alapvető fogással találkoztak. 

Bizonyítja ezt a tanulmányaik alatt beadott dolgozataik 
kivitele és tartalma, továbbá az ilyen témájú tantárgya-
ink oktatási tapasztalatai. Az Excel (mint legelterjed-
tebb, és általunk is oktatott) táblázatkezelőben a hallga-
tóink képesek bizonyos grafikon- és táblázattípusokat 
elkészíteni, továbbá egyes függvényeket is használnak. 
A bonyolultabb lehetőségek említésére azonban többen 
megjegyezték, hogy nem is tudták, hogy ilyen felada-
tokat is meg lehet oldani a szoftverrel.

Különleges elem a kutatásban a vállalatirányítási 
szoftverek ismerete, ugyanis a Miskolci Egyetem Gaz-
daságtudományi Karán folyamatosan fejlesztjük SAP 
oktatásunkat alap- és mester szinten egyaránt (Lates – 
Harangozó, 2011), hallgatóink többsége azonban úgy 
tud magasabb szintű kompetenciára szert tenni ezen a 
területen, ha a szoftverrel dolgozik napi munkája során. 
A munkahely típusának kérdésekre adott válaszokkal 
együtt elemezve az eredményeket árnyaltabb képet 
kaphatunk (5. ábra). Közepestől jobban elsősorban a 
nagyvállalatoknál dolgozók ismerik a szoftvereket. 
Magas arányban jelenik meg a mintában a kisvállalko-
zások köre is. Az interjúk során fény derült arra, hogy e 
személyek többsége ismereteit korábban nagyvállalat-
oknál szerezte. A logikai összefüggéseket, folyamato-
kat és elszámolási elveket azonban akkor is hasznosí-
tani tudják új munkakörükben, ha munkahelyükön nem 
használnak átfogó vállalatirányítási szoftvert. Többen 
utaltak arra is, hogy a Gazdaságtudományi Kar és a 
Vezetéstudományi Intézet kurzusain ismerték meg a 
szoftverek használatának alapjait.

4. ábra
Szoftverismereti kompetencia

(0–100 skálán)



CIKKEK, TANULMÁNYOK

VEZETÉSTUDOMÁNY

XLIV. ÉVF. 2013. 4. SZÁM / ISSN 0133-017956

A számítógépes munkahely 
kialakítása és berendezése

A felmérés keretei
Kutatásom tárgya szűkebben 

értelmezve a számítógépes mun-
kahelyek ergonómiája. A megfele-
lő számítógépes munkahely kiala-
kításának feltételei természetesen 
függenek az elvégzendő feladat 
tartalmától, illetve az ahhoz szük-
séges hardver- és szoftverelemek-
től. Ezek ismeretében a munka 
vizsgálatára már jól alkalmazható 
például a 3M módszer (Fekete, 
1982), vagy annak adaptációja.

A munkakörnyezet kialakítha-
tóságát befolyásolja, hogy milyen 
helyiségben végezzük számító-
gépes tevékenységeinket. Termé-
szetesen nem a munka tartalma, az ember vagy a gép 
változik meg, azonban az ember-gép-környezet rend-
szerben számos teljesítményt módosító tényezővel kell 
számolni. A testhelyzet megválasztása, a rendelkezésre 
álló munkatér, és annak egyéb felhasználási módjai, 
vagy a figyelmet elterelő hatások (társaság jelenléte és 
tevékenysége, aktivitása, tv és rádió stb.) befolyásolják a 
munkavégzés hatékonyságát. A válaszadók otthonukban 
hasonló arányban számítógépeznek a nappaliban (32%) 
és a hálószobában (28%). A hálószoba a szakirodalmak 
egybehangzó véleménye szerint nem megfelelő helyszín 
(fekve gépelni kényelmetlen, társunkat zavarhatjuk te-
vékenységünkkel stb.).

Kutatásom jelen fázisában általánosságban keresem 
azokat a kritikus tényezőket, amelyek mentén konkrét 
tevékenységsorok hatékonyságát értékelni és fejleszte-
ni lehet.

A számítógépes munkahely kialakításához kapcso-
lódó tényezők között vizsgáltam:

–  a számítógépes munkavégzés jellemző helyszínét,
–  a használt szék jellemzőit az üléspozíció értéke-

léséhez,
–  az egyes perifériák használatának szokásait,
–  a munkaasztal elrendezését.

A tesztanyag segítségével lehetőségem volt a vá-
laszadók számítógépes munkakörnyezetükkel való 
elégedettségét is felmérni. A felmérés tartalmának 
öszeállításában Woodson és Conover (1973), Hercegfi 
és Izsó (2007), Hirsch (1971), Dulin (1975), Horváth és 
társai (1975), Klein (2004), Kroemer és társai (2000), 
Kroemer és Kroemer (2001) munkáira támaszkodtam.

A szék megválasztásának tapasztalatai
A munkaszék helyes megválasztása munkaha-

tékonysági és egészségügyi szempontból is fontos.  
A szakirodalmak régóta és részletesen foglalkoznak a 
témával, a gyakorlatban mégis a rossz gyakorlatokkal 
találkozhatunk többször, amit erősít a kereskedelem is. 
Az ún. főnöki szék lehet, hogy emeli a presztízsünket, 
a karfában karunkat pihentető kiegészítőt látunk, azon-
ban ergonómiailag ezek sokszor nem indokolhatók.  
A szék használatában is jelentős eltérést tapasztaltam 
az otthoni és a munkahelyi környezet között (6. ábra).

Otthonában a válaszadóknak kevesebb mint fele 
használ guruló és állítható magasságú széket, pedig 
azok segítenék a számítógépes munkavégzés során az 
egészség megőrzését. 

Viszonylag népszerű a karfa, azonban jellemzően 
nem állítható magasságú (otthon 31%, munkahelyen 
44% ilyet használ), ami így rossz testtartáshoz vezet-
het. Az interjúk rávilágítottak arra a problémára, hogy 
a karfás székek nem férnek el megfelelően, beakadnak 
az asztallapba (túl magas) vagy az írószeres szekrény-
be, így csak előrehajolva érik el a felhasználók a bil-
lentyűzetet.

Léteznek speciális termékek a székek helyettesíté-
sére (7. ábra), így például ülőlabdák és térdeplőszé-
kek. Pro és kontra egyaránt lehet érveket sorolni velük 
kapcsolatban, elterjedtségük nem jelentős. Otthonuk-
ban sokan számítógépeznek, továbbá – helytelenül 
– fotelból vagy ágyról (munkahelyen ez nem fordul 
elő a válaszok szerint). Az ülőlabda és a térdeplőszék 
közül előbbi a népszerűbb, elvétve munkahelyeken is 
előfordul.

5. ábra
A vállalatirányítási szoftvert

közepesnél jobban ismerők aránya a munkahely függvényében
(csoportba tartozók %-a)
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Egyes hardverek és perifériák használatának 
sajátosságai

A tesztanyag kérdései közül a monitorra, a billen-
tyűzetre és az egérre mint legfontosabb számítógépes 
interface elemekre vonatkozó eredményeket emelem ki 
otthoni és a munkahelyi relációban.

Dominál a lapos monitorok használata, ezen belül 
az LCD kijelzők a legelterjedtebbek, míg hagyományos 
képcsöves monitort már csak a minta 5-8%-a használ.  
A manapság legmodernebbnek tekinthető LED panelt a 
válaszadók tizede nézhet otthon, a munkahelyen pedig 
másfélszer annyian. Ergonómiai szempontból a lapos 
monitor előnyösebb, számos munkahely-kialakítási 
problémát megold kis mélységével, ugyanis a hagyo-
mányos íróasztalokon való elhelyezésük nem igényli 
a 60-80 cm mély asztallap egészét. A képcsöves mo-
nitorokat csak úgy lehet elhelyezni (ha a billentyűze-
tet is az asztallapra kívánjuk tenni), hogy valamelyik 
oldalra „kitesszük”, azonban így nem lehet kényelmes 
üléspozíciót kialakítani. A képernyő csak kitekert, el-
fordult testhelyzetben (a nyak vagy derék elfordításá-
val) látható, ami jelentős statikus izomterhelést okoz. 
A lapos kivitelű monitorok esetében lehetőségünk van 
arra, hogy azt magunkkal éppen szemben helyezzük el. 
A kérdéssel kapcsolatos tervezési adatok és összefüg-
gések részletesen megtalálhatók Woodson és Conover 
(1973) vagy Herczegfi és Izsó (2007) könyveiben.

A kereskedelemben kínált monitorok képátmérőjében 
jelentős méretnövekedés figyelhető meg az elmúlt évek-
ben. Ez segít a párhuzamosan futtatott programok jobb 
áttekintésében, több inger éri a felhasználót (ennek elő-
nyös és hátrányos hatásait itt nem vizsgálom), sőt egyes 
grafikai és programozási munkák esetében gyorsítja is a 
munkavégzést azzal, hogy nem görgető gombokkal, tal-
lózással érjük el az információt, hanem „azonnal”. Míg 

korábban egy 15 inches monitor különlegesnek 
számított, ma általában 22-24 inches monitorok 
vásárlását tervezzük. A legnépszerűbb monitor-
méretek használatát a 8. ábra foglalja össze. Bár 
a boltok polcain a nagyobb monitorok csábítják 
a vásárlókat, otthon és a munkahelyen egyaránt 
magasabb arányban találhatunk kisebb átmé-
rőjű darabokat. Ennek oka, hogy ameddig mű-
ködnek, és a vásárlóknak nincs különösebb oka 
lecserélésükre, akkor azt nem is teszik meg csu-
pán azért, hogy kövessék a technikai fejlődést.  
Az interjúk során egy sajátos csoport rajzoló-
dott ki, a szülők: ők gyermekeik nyomására, 
általában játékszükségleteiknek kielégítésére, 
legtöbbször ajándékként veszik meg az újabb 
hardvereket.

Otthoni és munkahelyi összehasonlításban és 
a monitor képátlója közötti összefüggést a 9. ábra 
mutatja be. Legkisebb átlagot az otthoni monito-
rok mutatnak, míg a közszférában és a nagyvál-
lalatoknál  jellemző a nagyobb monitor. A mun-
kahelyen a válaszadók közel harmada használ 
20 inches vagy nagyobb monitort, otthon csupán 
minden ötödik ember. A nagyvállalatoknál dol-
gozóknál a legmagasabb ez az arány (34,4%).

6. ábra
A válaszadók által használt székek jellemzői

(válaszadók %-a)

7. ábra
Speciális ülőalkalmatosságok elterjedtsége

(válaszadók %-a)
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A legfontosabb beviteli eszköznek napjainkban 
(még) a billentyűzet tekinthető, ami számos kivitelben 
érhető el. A válaszadóknál az egyszerű, „hagyományos” 
billentyűzetek használata dominál. Az interjúk során 
fény derült arra, hogy a vásárlások során a billentyű-
zetet mellékes tételként kezelik. Ha a számítógéphez 
csomagolva adnak billentyűzetet az üzletben, akkor azt 
használják, nem áldoznak külön összeget rá. Egeret szín, 
forma vagy funkciók alapján többen vásárolnak külön, 
mint billentyűzetet. A munkahelyen sokkal kisebb dön-
tési szabadsága van a számítógép-használóknak: habár 
egyes munkaadók kikérik a dolgozó véleményét, jel-
lemzően csomagban vásárolnak, külön billentyűzetspe-
cifikáció nélkül.

Ergonómiailag – antropometriai szempontok telje-
sebb figyelembevételével – tervezett billentyűzetet a 
munkahelyeken használnak nagyobb arányban, ami a 
munkahelyi ergonómia melletti vezetői elkötelezettség 
szempontjából kedvezőnek értékelhető.

A különleges funkciógombokkal ellátott billentyű-
zetek (10. ábra) inkább otthoni használatban jellemző-
ek. A „lapos” billentyűkialakítású, ún. szigetszerű bil-
lentyűzetet több hardvergyártó is preferálja (elsőként a 
Sony és az Apple emelhető ki). A Woodson és Conover 
(1973) munkájából gyakran alkalmazott gombkialakí-
tási és méretezési szabályokat használva alkották meg 
ezeket a billentyűzeteket, amin a különleges forma és 
a csendes működés mellett optimalizálták a leütési erőt 
is. Saját tapasztalataim azt mutatják, hogy ilyen billen-
tyűzeten kényelmesen lehet dolgozni.

A hardvereket összekötő vezetékek, csatlakozók 
sokasága zavaró lehet, különösen olyan számítógépes 
munkahelyen, ahol több eszközt is használnak. Bár az 
asztalon fekvő vezeték nem foglal el sok helyet, jellem-
zően értékes munkaterületen húzódik át, illetve a veze-
tékek könnyen összegabalyodnak. Megoldást jelenthet 
az irodai ergonómia területén a kábelrendezők haszná-
lata (Herczegfi – Izsó, 2007), vagy a vezeték nélküli 
perifériák. Feltételeztem, hogy utóbbiak igen népsze-
rűek, a kutatási eredmények azonban mást mutatnak.  
A 11. ábra külső gyűrűje a munkahelyre, a belső gyű-
rűje pedig az otthoni számítógépre vonatkozóan mutat-
ja be a vezeték nélküli perifériák használatának elter-
jedtségét. A vezeték nélküli eszközök inkább otthoni 
használatban terjedtek el, a munkahelyen a válaszadók 
88%-a nem használ vezeték nélküli egeret vagy bil-
lentyűzetet (ebben informatikai biztonsági kérdések is 
szerepet játszanak). Otthoni környezetben elsősorban 
a vezeték nélküli egerek vagy a kombinált megoldá-

8. ábra
Különböző képátlójú monitorok használata

(válaszadók %-a)

10. ábra
A válaszadók által használt billentyűzet jellemzői

(válaszadók %-a)

9. ábra
A képátló méretének átlaga

otthon és a különböző munkahelyeken (inch)
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sok népszerűek. E perifériák alacsony elterjedtsége az 
említett tényezőkön túl azzal magyarázható, hogy so-
kan drágának tartják az eszközöket és fenntartásukat 
a rendszeres elemcserék miatt. Néhányan utaltak arra, 
hogy játékok használata közben megnő az eszközök 
igénybevétele, így lényegesen hamarabb merülnek le, 
mint irodai munka közben.

A munkaasztal berendezése
A számítógéphez kapcsolódó perifériák mellett szá-

mos dologgal szoktuk „berendezni” munkakörnyezetün-
ket. A 12. ábra fotója egy helytelenül berendezett szá-
mítógépes munkaasztalt ábrázol, mert a monitort nem 
lehet kényelmesen látni. A 13. ábra foglalja össze, hogy 
a válaszadóknál mit találhatunk a számítógépes munka-
asztalon otthon és a munkahelyen. Konkrét listát csak 
konkrét feladat ismeretében lehet adni arról, hogy mely 
eszközök szükségesek és melyek feleslegesek, akár za-
varóak is. Ökölszabályként azt mondhatjuk, hogy a csak 
a munkavégzéshez kötődő és gyakran használt eszközö-
ket tartsuk közvetlen munkakörnyezetünkben.

A telefon, tolltartó, irattartó, irodaszerek és számo-
lógép mindkét vizsgált környezetben a lista „előkelő” 
helyén szerepelnek. A legtöbb irodai munkaasztalon je-
len vannak, otthon valamivel kevesebben tartják őket a 
számítógép mellett. Asztali naptárt jellemzően a mun-
kahelyen tartanak a gép mellett, kétszer annyian, mint 
otthon. A naptár kérdése az elektronikus megoldások 
elérhetősége miatt is érdekes: a legtöbb levelező szoft-
verbe, sőt a telefonokba is integráltak határidőnaplót, 
mégis sokan idegenkednek tőlük. A kisvállalkozások-
nál és a közszférában dolgozók asztalának felén talá-
lunk naptárt, a nagyvállalatoknál ez az arány már csak 
egynegyed. Az interjúk alapján ennek oka, hogy utóbbi 
helyen az egységes informatikai rendszer miatt köte-

lezik a dolgozókat az e-megoldások használatára. Bár 
vannak, akik hiányolják a papír alapú naptárt, de abban 
egyetértettek, hogy szisztematikusan használva a szá-
mítástechnika segíti munkájuk jobb megszervezését.  
A hagyományos és elektronikus naptár közötti válasz-
tás fontos problémára példa: jól mutatja azt, hogy a 
szokások és a hagyományok miként befolyásolhatják 
választásunkat.

11. ábra
Vezeték nélküli megoldások alkalmazása

(válaszadók %-a)

12. ábra
Számítógépes munkahely előnytelen kialakítása

(saját fotó)

13. ábra
A számítógépes munkakörnyezet „felszereltsége”

(válaszadók %-a)
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A nyomtatók és a szkennerek viszonylag nagymére-
tű eszközök, sok helyet foglalnak el a munkaasztalon. 
Ha valaki gyakran nyomtat vagy szkennel, időt takarít 
meg azzal, ha közvetlen közelében elérhetők ezek az 
eszközök. A munkahelyeken a válaszadók harmadára 
jellemző, hogy környezetében tartja a nyomtatót, míg 
otthon felére.

Italos poharat majdnem minden második gép mel-
lett találunk, amire a válaszadók indoka a munka gyor-
sítása, azaz nem szeretnének munkaidőt veszíteni tevé-
kenységük megszakításával.

A munkahely megvilágítása szempontjából fontosak 
lehetnek az asztali lámpák. Az irodai munkahelyekre 
vonatkozó szabványok és jogszabályok 500 lux meg-
világítási erősséget írnak elő, képernyős munkahelyek-
nél 300 luxot, mivel itt figyelembe kell (lehet) venni a 
képernyő fényét is. Az asztali lámpákkal (amennyiben 
nem okoznak káprázást a felhasználónál) megfelelőbbé 
lehet tenni a fényeloszlást a közvetlen munkaterületen, 
sőt a képernyőre és az asztalra pillantás közötti meg-
világítás-különbség mérséklésével a szemet is kíméli. 
Általános megvilágítással ez sokszor nem biztosítható. 
A munkahelyükön a válaszadók több mint kétharmada, 
otthon egyharmada használ asztali lámpát.

A munkaasztal rendben tartása
A minőségirányításban elterjedt 5S módszer 

(Szintay, 2005) elveit és módszereit használva a számí-
tógépes munkakörnyezet vonatkozásában is elérhetjük 
annak megfelelő kialakítását, elméletben és gyakorlat-
ban is. Az 5S:

–  SEIRI: a megfelelő kiválasztása (a szükséges és 
szükségtelen dolgok szétválasztása, utóbbiak el-
távolítása),

–  SEITON: a helyes elrendezés (a helyszínen ma-
radt dolgok helyének kijelölése – figyelembe 
véve a felhasználás gyakoriságát, a technológiai 
anyagáramlást – , a kijelölt hely szabványos, egy-
értelmű megjelölése),

–  SEISO: a munkahely és az összes gépi berende-
zés takarítása, tisztán tartása,

–  SEIKETSU: az előző három tevékenység (3S) 
eredményének fenntartása, folyamatos javítása, 
azaz a rend, a tisztaság, a módszeresség, a pon-
tosság állandósítása,

–  SHITSUKE: fegyelmezett magatartás, jó morál.

Az 5S segítségével  tehát rend teremthető, így nö-
velhető a munkavégzés hatékonysága, csökken a téve-
dés esélye és a keresgélésre fordított improduktív idő. 
Az 5S-t ráadásul alkalmazhatónak tartom a szoftverer-
gonómiában, a grafikus operációs rendszerek felületére 

is. Például a hangszóró, az italos pohár vagy egy csalá-
di fénykép látványossá és otthonossá teheti munkakör-
nyezetünket, az 5S szigorú értelmezése szerint azon-
ban ezek olyan tárgyak, amelyek elvonják a figyelmet 
a munkáról. Az italos pohár például a konyhába vagy 
étkezőbe való tárgy, azaz ne keverjük össze a munka-
végzést az étkezéssel és ivással. Ergonómiailag nem 
elhanyagolható szempont, hogy ha e tevékenységekhez 
fel kell állni a gép mellől, csökkenthetők a folyamato-
san kedvezőtlen testtartás okozta negatív hatások.

Magyarországon elsősorban a nemzetközi válla-
latoknál jellemző az 5S magas szintű alkalmazása.  
A munkavállalók érzései vegyesek a módszer alkalma-
zásával kapcsolatban, mivel kényelmi zónáikat korlá-
tozzák vele.

Elégedettség a számítógépes munkahellyel

A válaszadók benyomásait számítógépes munkahely-
ükkel kapcsolatosan kritikus információforrásnak tar-
tom kutatásomhoz. A rendelkezésre álló tér és az ülés-
pozíció mellett a fény-, zaj- és klimatikus viszonyok is 
fontos tényezői a munkateljesítménynek. Kellemetlen 
környezetben nem várható el, hogy az ember a munká-
jára figyeljen. A tesztanyaggal a szubjektív véleménye-
ket tudtam összegyűjteni, ami segítségemre van a to-
vábbi vizsgálatok előkészítésében és a kritikus pontok 
meghatározásában.

A válaszadók otthoni számítógépes munkakörnye-
zetükkel elégedettebbek (14. ábra), mint a munkahelyi-
vel. Ebben szerepet játszik, hogy nagyobb szabadságuk 
van a környezet kialakításában, így azt kényelmesebb-
nek érzik akkor is, ha kevésbé ergonomikus.

0–100 skálára számítva az egyes tényezők kapcsán 
mért elégedettséget a 15. ábra mutatja be a felmérés ered-
ményeit. A klímaérzet tényezőivel és a zajjal kapcsolat-
ban megállapítható, hogy a válaszadók sokkal inkább 

14. ábra
Elégedettség a számítógépes munkahellyel

(%)
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elégedettek az otthoni körülményekkel. A munkaterület 
mérete, az üléspozíció és a fényviszonyok tekintetében 
hasonló szintű elégedettséget mutat a felmérés otthon és 
a munkahelyen.

Számítógépes munkahelyek és munkavégzés 
fejlesztésének kritikus tényezői

A tanulmányban kérdőíves felmérésem eredményei 
alapján mutattam be a számítógépes munkavégzés ha-
tékonyságához kapcsolódó kompetenciát és ergonómiai 
tényezőket. Otthoni számítógépes munkakörnyezetük-
kel elégedettebbek a válaszadók még akkor is, ha az 
ergonómiai szempontok figyelembevétele kisebb súlyt 
kapott azok kialakítása során. Többségük körülbelül 
egy műszaknyi időt tölt a gép előtt hétköznap  
(16. ábra), ami arra utal, hogy fontos kiemelt 
figyelmet fordítani a megfelelő feltételek ki-
alakítására.

Távlati célomnak tartom, hogy olyan ta-
nácsokkal tudjam ellátni a számítógép-fel-
használókat, amivel egyszerre kényelme-
sebbé és hatékonyabbá tehetik számítógépes 
tevékenységeiket. Az ergonómiai szempon- 
tok alapján kialakított munkahely nem mindig 
jelenti a felhasználó ízlésének és elképzelése-
inek tökéletesen megfelelő megoldást is egy-
ben! A kutatás jelen eredményei alapján az 
alábbi tapasztalatok emelhetők ki: A számító-
gépes szoftverek közül a válaszadók kompe-
tenciáikat jóra értékelik a szövegszerkesztés, 
táblázatkezelés és prezentációkészítés terü-

letén. Ezek olyan feladatok, amelyek széles 
körben szükségesek a munkavégzéshez. Bár 
a szoftverek képességeit nem használják ki 
teljesen, számos funkciót nem is ismernek, a 
munkájuk során felmerülő feladatokat siker-
rel oldják meg.

A gazdasági tényező („elégedjünk meg 
a legolcsóbbal” szemlélet) jelentős torzulást 
okoz a számítástechnikai és iroda berendezé-
si fejlesztések követésében. Nem csupán az 
innovációk viszonylag késői követéséről van 
szó, hanem arról, hogy új, jobb minőségű 
eszközöket jellemzően nem vásárolnak, amíg 
a korábbi működőképes. Az ergonómiai fej-
lesztések során tehát nem elég az innovációk 
elterjesztésének lehetőségeivel foglalkozni, 
attól kritikusabb kérdés, hogy a régi eszkö-
zök és az ember hogyan harmonizálhatók.

Külön ki kell emelni a gyártók ergonómi-
ai felelősségét (billentyűzet, szék stb. esetén 

egyaránt). A gazdasági tényező mellett az ismerethiány 
és a kényelem is hozzájárul az ergonómiailag kedve-
zőtlenebb megoldások választásához.

Az otthoni számítógépes munkakörnyezettel elége-
dettebbek az emberek, mint a munkahelyivel, pedig szá-
mos területen az ergonómiailag jobb. A választás sza-
badsága az eszközök megválasztásában és a munkahely 
kialakításában sokkal inkább hozzájárulnak az elége-
dettséghez, mint az ideális(abb) környezet kialakítása.

A munkavégzés hatékonyságát, illetve a környeze-
ti tényezők hatását szimulációs feladatok segítségével 
fogom vizsgálni a kutatás következő szakaszában, így 
keresve a választ az ideális és elérhető számítógépes 
munkakörnyezet kialakítására, a jó és rossz gyakorla-
tok, valamint azok okainak feltárására.

15. ábra
Elégedettség munkakörnyezeti tényezőkkel

(0–100 skála)

16. ábra
Számítógép előtt töltött idő hétköznap

(megoszlás, %)
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A számítógép-használat kultúrájának fejlesztése a 
munkavégzésen – és a digitális kompetencia fejleszté-
sén – túl az élethosszig tartó tanulás szempontjából is  
releváns kérdés. Problémáinkat, feladatainkat (munka, 
levelezés, kapcsolattartás, informálódás stb.) egyre in-
kább a számítógépek segítségével, elektronikusan old-
juk meg. A ma embere még szívesen ül le a gép elé, az 
ergonómiai tudatosság terjedésével azonban ez már a 
közeljövőben megváltozhat. Magánemberként és mene-
dzserként ezt a változást nem követve az egyéni és szer-
vezeti versenyképesség csökkenésével lehet számolni.

Összefoglalás

Az irodai-adminisztratív munkavégzést, az üzleti és 
magán kapcsolattartást és a tanulást is jellemzően sze-
mélyi számítógépek támogatása mellett végezzük. Az 
elektronikus levelezés és a virtuális közösségek kap-
csolattartása már a PC-kereteken is túllépett, egy mo-
biltelefonon is elérhetjük a szolgáltatásokat.

Kérdőíves kutatás segítségével vizsgáltam, hogy mi-
lyen eszközöket használnak az emberek, milyen munka-
környezetben dolgoznak, mennyire elégedettek a számí-
tógépes tevékenységeik körülményeivel, továbbá milyen 
kompetenciákkal bírnak a számítógép-használatban.

Az ergonómiai fejlesztések során véleményem sze-
rint nem csupán az innovatív megoldások elterjesztésé-
vel szükséges foglalkozni, gyakran az a feladat, hogy 
a meglévő eszközpark lehetőségei között keressük az 
ideális munkavégzés megoldásait. Az eredmények alá-
támasztották, hogy anyagi okokból vagy kényelemből 
nem követjük a számítástechnika és az informatika di-
namikus fejlődését.

Lábjegyzet
  1  A bemutatott kutatómunka a „TÁMOP-4.2.1.B-10/2/KONV-

2010-0001” jelű projekt részeként az Európai Unió támogatásá-
val, az Európai Szociális Alap társfinanszírozásával valósul meg.
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Elveszett illúziók:
A világgazdaság
tartós válságáról

MTA Közgazdaság-és Regionális 
Tudományi Kutatóközpontja

Világgazdasági Intézet, Budapest, 
2012. 312 oldal

Szerkesztette:
Farkas Péter – Meisel Sándor – 

– Weiner Csaba

Az immáron negyedik éve tartó világ-
gazdasági válság alapvetően meghatá-
rozza az országok mozgásterét is, ezért 
szükséges a válság mibenlétének, a 
kialakuláshoz vezető okoknak, a politi-
kai és társadalmi következményeknek, 
a válságkezelés módozatainak és mind-
ezek magyar gazdaságra gyakorolt ha-
tásainak a vizsgálata. Olvasható a most 
már hosszú nevű Intézet legújabb ta-
nulmánykötetében. (Az már csak a sors 
vagy ki tudja minek és kinek a fintora, 
hogy az Akadémia éppen mostanában 
tartotta fontosnak a korábban önálló 
Világgazdasági Kutatóintézet státusá-
nak módosítását.) 

De visszatérve a világgazdasághoz, 
akármilyen szomorú is, de eddig a vál-
ságkezelés egyetlen országban sem járt 
sikerrel, köztük Magyarországon sem. 
Hogyan lehetséges, hogy több évvel 
a válság kitörés óta nincs egyértelmű 
elemzés arról, hogy mi vezetett a vál-
sághoz, sem arról, hogy miként lehet-
ne belőle kilábolni – tette fel a kérdést 
nemrég egy napilapcikk szerzője. Majd 
folytatta a spanyol példa alapján – mely 
azonban nemcsak az ibériai országra 
vonatkoztatható – „mekkora a része eb-
ben a spanyol politikai elitnek, amely... 
azzal foglalatoskodott, hogy kiiktatta a 
valódi fékeket a rendszerből, politikai 
zsákmánynak tekintette az alkotmány-
bíróságot, a nemzeti bankot, a tőzsde-

felügyeletet és legfőbb bírói hatalmat, 
az összes olyan intézményt, amely 
ellenőrizhette volna a hatalmat” (Nép-
szabadság, 2012. október 13.).

A Világgazdasági Intézet köteté-
nek tanulmányai más-más nézőpontból 
próbálnak erre a kérdésre választ adni. 
Simai Mihály akadémikus a 2012. évi 
davosi világkonferencia előadásainak 
és vitáinak alapján jut arra a következ-
tetésre, hogy néhány óriásvállalat veze-
tőinek kivételével, amelyek viszonylag 
sikeresen konszolidálták helyzetüket, 
az általános borúlátás volt a jellemző 
a gazdasági és politikai vezetők rend-
szeres évi találkozójára. Ezt fejezte 
ki a 2012. évi Világgazdasági Fórum 
címszava is „Great Transformation”, 
azaz a „nagy átalakulás”. De en-
nek irányai már kevésbé világosak.  
A szerző a XXI. századi globális kapi-
talizmus fontos vonásaként emeli ki azt 
a társadalmi változást – és ez Magyar-
országra is érvényes –, hogy a népesség 
három csoportra oszlik, azokra, akik a 
globalizálódó rendszer részei, azok-
ra, akik ebből tartósan kimaradnak és 
azokra, akik a közbeesők, előbb–utóbb 
egyik vagy másik csoporthoz csapod-
nak. Egy másik fontos fejlemény Simai 
szerint a nagy multinacionális nemzet-
közi társaságok térnyerése. A XXI szá-
zadban nincs még egy olyan intézmény, 
amely e társaságokhoz hasonló szerepet 
játszana a világgazdaság fejlődésében, 
a piaci érdek- és értékviszonyok globá-
lis terjedésében. A szerző következteté-
sei nem optimiság, kiszámíthatatlanság 
jellemezheti. Ezek adódhatnak a mak-
roszintű egyensúlyi zavarokból, a gaz-
daságilag törékeny államok számának 
növekedéséből, valamint a környezeti 
– víz-élelem-energia – tényezőkből.

A világgazdasági válság okaival 
részletesebben foglalkozik Farkas Péter 
tanulmánya, aki szerint bár a mélyebb 
világgazdasági válságot és a megrendí-
tő értékvesztést az állami mentőcsoma-

gok révén egyelőre sikerült megakadá-
lyozni, de ennek súlyos ára is volt. Nem 
mentek végbe, vagy csak kismértékben 
zajlottak le azok a szerkezeti változá-
sok, amelyek a válság során általában 
végbemennek. Rizikótényezőkként a 
szerző a nemzetközi pénzügyi rendszer 
bizonytalanságait, a reálgazdasági túl 
kapacitásokat, valamint egyes orszá-
gok fizetési nehézségeit, illetve ennek 
okait jelöli meg.

Három ezt követő tanulmány az 
állami szerepvállalással (Körösi Ist-
ván), a bankszabályozás problémáival 
(Biedermann Zsuzsanna) és a világke-
reskedelem alakulásával (Kiss Judit) 
foglalkozik. Inotai András Válaszúton 
az Európai Integráció című tanulmá-
nyában két kérdést tárgyal: először 
az uniós válságkezelés eredményeit, 
a gazdaságpolitikai kihívásokat ös�-
szegzi, majd az euró lehetséges jövő-
jét veszi górcső alá. Az Unió jelenlegi 
alapvető feladatát a szerző a válságke-
zelés költségeinek a kezelésében látja. 
A legrosszabb forgatókönyvet a széles 
körű állami beavatkozással ugyan az 
Európai Unió elkerülte, de ennek ára, 
az államadóság és a költségvetési hiány 
gyors növekedése volt. A költségvetési 
konszolidáció minden országban elke-
rülhetetlen, de a fiskális konszolidá-
ciót össze kell egyeztetni a gazdasági 
növekedéssel. A szerző állítja, hogy 
az államadóság részleges elinflálása 
elkerülhetetlen. Nem vitatja, hogy az 
infláció elsősorban a társadalom szegé-
nyebb rétegeit sújtja, de szerinte ezt a 
káros hatást enyhíteni lehet. Számom-
ra kérdés, hogy a szerző által javasolt 
megoldás, a társadalmi párbeszéd, ez 
ügyben hozhat-e megoldást. Fontos 
megállapítása Inotai Andrásnak, hogy 
a válság tette nyilvánvalóvá az üzleti 
szektor és a közvélemény válságkeze-
léssel kapcsolatos nézetkülönbségét. 
Míg az üzleti szektor nyitott maradt, 
és tartózkodott a protekcionista lépé-
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sektől, addig az európai társadalmak 
nagyobb része befelé fordult. Nagy 
kérdés, hogy az Unió vezetői és pol-
gárai hogyan mozgósíthatók, miként 
nézhetnek szembe a XXI század kihí-
vásaival. A szerző válasza érdekes: azt 
kell bemutatni, hogy mi az ára a „nem 
Európának?

A mintegy félmilliárd európai pol-
gár számára az Unió küldetését kellene 
világosan meghatározni, ez az új minő-
ség a nemzeti költségvetések eddiginél 
nagyobb „közösségesítését” jelentené, 
sokszorosát a jelenlegi bruttó nemzeti 
jövedelem erősen vitatott egy száza-
lékának. Továbbá a nemzetállamok 
készségét arra, hogy feladják nemzeti 
szuverenitásuk további jelentős részét. 
Sajnos, és ez már a recenzens vélemé-
nye, ez nem látszik manapság reális 
célnak.

Az Artner Annamária – Róna Péter 
szerzőpáros az optimális valutaövezet, 
Rácz Margit az eurózóna adósságvál-

ságával foglalkozik. Utóbbi tanulmány 
statisztikai adatok sokaságával mutatja 
be, hogy a reálgazdasági teljesítmé-
nyek szempontjából meghatározó az 
élő és holt munkaráfordítások, a mun-
kanélküliség és a beruházások alaku-
lása. Különösen figyelemre méltó eb-
ből a szempontból a német gazdaság, 
ahol a 2008 és 2012 között mindössze 
egyetlen évben, 2009-ben csökkentek a 
beruházások.

Három országtanulmányt követően 
(Olaszországról, Somai Miklós), Por-
tugáliáról és Spanyolországról (Éltető 
Andrea) Válság és válságkezelés a vi-
segrádi országokban címmel Novák 
Tamás elemzését olvashatjuk. Kez-
detben inkább csak az ütemezésben 
mutatkoztak különbségek a visegrádi 
négyek között, a fő lépések mindenhol: 
privatizáció, FDI-bevonás és eseten-
ként, a liberalizáció. 2004-től, az EU-
csatlakozástól, azonban felerősödtek 
a divergens folyamatok. Ennek jelei 

a szlovák GMU-tagság, illetve a ma-
gyar gazdaság leszakadása a három 
másik országtól. Ez a különbség eltérő 
válságkezelési lehetőségeket és eszkö-
zöket kínált, ami a gazdasági fejlődés 
trendjeiben tovább mélyítette a szaka-
dékot Magyarország és a másik három 
ország között. Ez különösen élesen mu-
tatkozott meg a beruházások alakulásá-
ban, 2008-tól minden évben Magyaror-
szágon volt a legalacsonyabb a bruttó 
beruházások GDP-hez mért aránya.

A tanulmánykötet három utolsó 
tagja Meisel Sándor értekezése a balti 
országok gazdaságáról, Ludvig Zsuzsa 
írása posztszovjet térségről és Sziget-
vári Tamás elemzése az arab világ gaz-
daságairól.

A 14 tanulmányt a munkaközösség 
a fiatalon elhunyt Fóti Gábornak aján-
lotta, aki több évtizeden keresztül szer-
kesztette az Intézet kiadványait.

Becsky Róbert

Bőgel György:

Terepszemle:
Tanulmányok és

feljegyzések  
az infokommunikációs 

világról
Typotex Kiadó, 2012

Napjaink médiakommunikációjának 
egyik leggyakrabban használt fogal-
ma az innováció, korunkat szokták 
„innovációs társadalom” néven is em-
legetni és a társadalom és gazdaság 
minden problémájának megoldását új 
termékek és szolgáltatások létrehozá-
sának és elterjesztésének útján keres-
ni. Az innováció mindenhatóságába 
vetett hit egyik példájaként idézhetjük 
Neelie Kroes-nak, az Európai Bizott-
ság infokommunikációért (is) felelős 
alelnökének azt a – nyelvújítónak is 
tekinthető – megfogalmazását, hogy 
„innováljuk ki” magunkat a világban 
tapasztalható válságból1.

Tekintettel az informatikának és 
a távközlésnek modern világunkban 
betöltött meghatározó szerepére, nem 
meglepő, hogy az innovációk jelen-
tős részével is ezeken a területeken 
találkozunk. Hajlamosak vagyunk az 
innovációt elsősorban „technológi-
ai” szempontból nézni és a kutatás-
fejlesztés-innováció lánc utolsó elemé-
nek tekinteni, aminek az előmozdítása 
elsősorban a kutatásra (és fejlesztésre) 
fordítandó pénzügyi és emberi erőfor-
rások növelése útján érhető el.  Ennek 
eredményeképpen nagyszámú új ter-
mék és szolgáltatás jön létre (illetve a 
meglévők hatékonysága növekszik), 
amitől elvárható, hogy az életünk mi-
nőségének javítását fogja eredményez-
ni minden területen.

Az innovációs jelenségek természe-
tének a fentiekben leírt „technokrata” 
szemléleten túlmenő elemzése azonban 
azt mutatja, hogy az innovációk hatásá-
nak érvényesüléséhez nem elegendő az 
új termékeket és szolgáltatásokat lét-
rehozó kutatás-fejlesztési eredmények 
megléte, hanem ezeknek a társadalom 
és gazdaság különböző folyamataiba 

való beágyazásához jelentős további 
– helyenként ellentmondásoktól sem 
mentes – tevékenységek szükségesek. 
Ezt úgy is elmondhatjuk, hogy az in-
nováció kutatás-fejlesztési frontvonala 
mögött jelentős társadalmi-gazdasá-
gi hátország helyezkedik el. Bőgel 
György Terepszemléje ennek a hátor-
szágnak a feltérképezésére vállalkozik, 
az infokommunikációs világ innováci-
óinak vonatkozásában.

Ezt a célt a könyv első részében 
négy tanulmány szolgálja. Közülük az 
első az innovációnak azzal a – közgaz-
daságtani szakirodalomban „kreatív 
rombolás”-nak nevezett – általános 
tulajdonságával foglalkozik, hogy va-
lamilyen új dolognak a megjelenése ál-
talában együtt jár valami másnak a hát-
térbe szorulásával, a meglévő dolgok, 
erők és szereplők valamiféle átrende-
ződésével, ami természetes módon nem 
tud konfliktusok nélkül végbemenni. 
Az innováció ilyen alapon kidolgozott 
elméletének egyes megállapításait il-
lusztrálva, a tanulmányban bőségesen 
találunk példákat az infokommunikáció 
területén a közeli és távoli múltban 
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végbement innovációk köréből, a tele-
fontól, a személyi számítógépek külön-
böző formáin és a(z egyre „okosabb”) 
mobiltelefonokon át egészen a Web 2.0 
jellegű tartalom előállításig.

A további három tanulmány egy-
egy jelentős, az elmúlt néhány évben 
szélesebb körben elterjedt innovációs 
jelenség társadalmi-gazdasági hatása-
inak részletesebb elemzésével foglal-
kozik:

•  A napjainkban egyre szélesebb kör-
ben terjedő „felhőalapú számítástech-
nika” (cloud computing) az informa-
tikai rendszerek működtetésének 
területén hozott jelentős, a korábbi 
helyzetet nagymértékben megvál-
toztató, újszerű technikai megoldá-
sokat és üzleti modelleket. Megvaló-
sulását az a technológia fejlődés tette 
lehetővé, ami az adatátviteli vonalak 
kapacitásának, sebességének, és nem 
utolsó sorban, megbízhatóságának 
jelentős növekedésével egyre inkább 
elhanyagolhatóvá teszi az adatok tá-
rolásának és feldolgozásának fizikai 
(földrajzi) helyszínét, lehetőséget 
adva ezzel arra, hogy ezek kezelése 
a – felhasználás helyétől távol eső – 
nagykapacitású adatközpontokban 
történjék, és ily módon a méretből 
adódó erőforrás-takarékos megoldá-
sokat lehessen használni. Erre építve 
az informatikai rendszerek működ-
tetésének világát teljes mértékben 
átalakító új üzleti modellek jönnek 
létre, amelyeknek közgazdasági, 
munkaerő-piaci, szabályozási, sőt 
még környezetvédelmi vonatkozása-
iról sok értékes gondolatot olvasha-
tunk a kötetben található tanulmány-
ban.

•  Ugyancsak az informatika mostaná-
ban legtöbbet emlegetett fogalmai 
közé tartozik, a „big data” jelen-
ségcsoport, amely az alkalmazások 
területén hozott jelentős, a korábbi 
lehetőségeket nagymértékben ki-
szélesítő változásokat. Az alapokat 
itt is az infokommunikációs tech-
nológiák fejlődése teremtette meg, 
amely egyre nagyobb mennyiségű, 
különböző jellegű adat gyűjtését, 
tárolását, átvitelét és feldolgozását 
tette (és teszi) lehetővé. Ez a növe-

kedés az utóbbi években olyan mi-
nőségi változásokat eredményezett, 
amelyek teljesen újszerű alkalma-
zások megjelenéséhez vezettek, elő-
ször a természettudományok terüle-
tén, majd fokozatosan átterjedve a 
közgazdaság-tudományon (nagyon 
nagy rendszerek tulajdonságainak 
modellezés útján való vizsgálata) az 
üzleti élet gyakorlatába is, ahol – az 
üzleti intelligencia (BI) ugyancsak 
gyorsan fejlődő eszköztárával kiegé-
szítve – jelentős döntések nagyon 
gyors reakcióidővel történő meg-
hozatalát teszi reális lehetőséggé.  
A kötetben lévő tanulmány ezeket a 
lehetőségeket elemzi, rámutatva az 
újszerű alkalmazásoknak az üzleti 
élet egészét (pl. szervezetek) átala-
kító hatásaira, de nem hallgatva el a 
nagymennyiségű adatok kezelésével 
járó biztonsági, személyiségi jogi és 
egyéb kockázatokat sem.

•  Az utolsó tanulmány egyrészt bemu-
tat egy sok területen széles körben 
alkalmazott paradigmát, amely szol-
gáltatásorientált architektúra (SOA) 
néven már jó néhány éve nagy nép-
szerűségnek örvend. Másrészt azon-
ban – és ez az érdekesebb – rámutat 
egy sajátos párhuzamosságra, amely 
az informatikai rendszerek felépíté-
sénél („architektúrájukban”) alkal-
mazott módszerek és a vállalatok 
szervezetének kialakításában alkal-
mazott korszerű szervezeti megoldá-
sok között fennáll. A közös elemet a 
szolgáltatás fogalma jelenti, amelyen 
valami olyasmit értenek, hogy egy-
egy (rész)feladat elvégzését a rend-
szer valamelyik szereplőjére bízzák 
olymódon, hogy a feladat elvégzésé-
re „szerződést” kötnek, amely csak a 
bemenő-kimenő paramétereket ha-
tározza meg, a feladat elvégzésének 
mikéntjét a „vállalkozó”-ra bízva. Az 
informatikai rendszerek architektúrá-
jának az esetében ez nagymértékben 
elősegítheti a moduláris fejlesztést 
és az elkészült rendszerkomponen-
sek újrafelhasználhatóságát, míg a 
vállalati szervezetek esetében a fe-
lelősségi viszonyok tisztázását és 
a hierarchiát csökkentő „laposabb” 
struktúrák kialakítását támogathat-

ja. A kötetben található rövid tanul-
mány csak az SOA-val kapcsolatos 
alapvető fogalmak és összefüggések 
ismertetésére vállalkozhat, a bonyo-
lultabb kérdések – beleértve a mód-
szer kockázatait is – tárgyalására a 
téma bőséges szakirodalmához utal-
ja az Olvasót.

A könyv terjedelmének nagyobb ré-
szét kitevő második részben egy – tuda-
tos – műfaji keveredéssel találkozunk: 
elektronikus megjelentetésre „kitalált” 
tartalmakat – blogok bejegyzéseit – 
hagyományos formában, nyomtatott 
könyvben jelentetnek meg.  Egy ilyen 
szokatlan megoldás több szempontból 
is vitatható lehet:

•  A tartalom vonatkozásában felvet-
hető az, hogy van-e értelme a gyak-
ran napi aktualitásokat tartalmazó, 
helyenként csapongóan vegyes 
témakörű blogbejegyzéseket egy 
nyomtatott szövegbe „befagyasztva” 
megjelentetni? Erre a kérdésre a kö-
tet – a recenzens számára többé-ke-
vésbé megnyugtató – pozitív választ 
tud adni: a bejegyzések megfelelő 
válogatásával – és helyenként szer-
kesztésével – sikerült egy sor olyan 
információt közölni, amelyek

–  önmagukban érdekesek,
–  jól tükrözik a szerző széles körű 

érdeklődését és a dolgok felszíne 
mögé való nézési hajlamát,

–  gondolatilag kapcsolódnak az 
első rész tanulmányaiban leírt 
világhoz, illetve – remélhetőleg 
– további hasonló tanulmányok 
kiinduló csíráit hordozzák,

–  a napi aktualitásokkal foglalkozó 
témákra is igyekeznek időtálló 
gondolatokkal reagálni,

–  betekintést engednek a szerző 
gondolatvilágába és „in statu 
nascendi” mutatják meg a gon-
dolatok születését.

•  A műfaji keveredés problémái in-
kább a formai vonatkozásokban jelent-
keznek: a blogok eredeti – elektronikus 
– megjelenési formájához kapcsolód-
nak olyan eszközök, amelyek az olvasó 
számára lehetővé teszik a bejegyzések 
áttekintését, különböző szempontok 
szerint való keresését (tárgyszavak, 
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  1  „I know we can innovate our way out of the 
current crisis.”  Neelie Kroes: End of Year 
Message 2011 http://www.commentneelie.
eu/sentence.php?s=1861

archívumok, szöveges keresés stb.). A 
nyomtatott megjelenésben ezek elvesz-
nek és a kötet készítői még a nyomta-
tott szövegeknél használatos hasonló 
eszközök (tartalomjegyzék, tárgymuta-
tó stb.) rendelkezésre bocsátásával sem 
kívánták az olvasó életét megkönnyí-
teni. Ennek következtében, szemben 
az első rész világosan áttekinthető 
gondolatmenetével, a második részben 
található értékes gondolatok „ömlesz-
tett” formában jelennek meg, ami a kö-
tet használhatóságát sajnálatos módon 
csökkenti.

A könyv a Typotex Kiadó „Edition 
2.0” sorozatának tagjaként jelent meg, 
melynek jelszava a nyomtatott könyv 
és az elektronikus világ közelítése, a 
„statikus szöveg vs dinamikus internet” 
közötti ellentmondás feloldása. A fent 
említett „műfaji keveredés” jól szol-
gálja ezt a célt. Ennél is tovább megy 
a kötet azonban azzal a – sorozat egyes 
korábbi köteteiben már alkalmazott és 
jelen esetben a blogbejegyzések mű-
fajához jól illő – megoldással, hogy a 
szöveghez erre felkért szakemberek 
megjegyzéseket, „kommenteket” fűz-

nek, amelyek a megfelelő helyeken 
lábjegyzetként publikálásra kerülnek. 
Ezek általában jól kiegészítik a szerző 
gondolatait,

•  magyar vonatkozásokat megem-
lítve,

•  más szakterületeken előforduló 
analógiákra utalva,

•  a gyakorlati tapasztalatok világá-
ból példákat hozva, illetve

•  helyenként vitatkozva is egyes 
megállapításokkal.

Problémaként talán csak az em-
líthető meg, hogy jó lenne több ilyen 
kommentet látni: a mintegy 200 ol-
dalon, nem is mindig egyenletesen 
megoszló 43 komment (azaz 4-5 ol-
dalanként egy) nem éri el azt a „kriti-
kus sűrűséget”, ami az olvasó számára 
folyamatosan érzékelhetővé tenné az 
anyag „kommentezettségének” tényét. 
Az Edition 2.0 célok elérésének szem-
pontjából kár továbbá az, hogy annak 
a perspektívának, miszerint „a kiadó 
honlapján az adott könyvnél …folytat-
ható a jegyzetelés, a reagálás, a kriti-
ka”, egyelőre – legalább is a recenzió 

írásának az időpontjáig – nem sok nyo-
mát lehetett látni.

Összefoglalva megállapíthatjuk, 
hogy a kötet mind tartalmi, mind for-
mai szempontból sok érdekességet 
tartalmazó, a hazai infokommunikáció 
szakirodalmában jelentős helyet elfog-
laló műnek tekinthető. Bízzunk benne, 
hogy az Olvasó – a recenzenshez ha-
sonlóan

•  egyrészt rákap a Bőgel-blogok 
rendszeres olvasására,

•  másrészt érdeklődéssel várja a 
folytatást, elsősorban az infokom-
munikáció területén napjainkban 
megjelenő további nagyhatású 
innovációs jelenségcsoportok (pl. 
3D nyomtatás, Internet of Things 
stb.) társadalmi-gazdasági követ-
kezményeit feltáró tanulmányok 
formájában.

Dömölki Bálint

Rosta Miklós:

Innováció, adaptáció 
és imitáció:

Az új közszolgálati 
menedzsment

Budapest, Aula Kiadó, 2012, 350 old.

Az Aula Kiadó gondozásában jelent 
meg a Budapesti Corvinus Egyetem 
munkatársának, Rosta Miklósnak, az 
Összehasonlító Gazdaságtan Tanszék 
tanársegédjének doktori kutatásait ös�-
szefoglaló „Innováció, adaptáció és 
imitáció: Az új közszolgálati menedzs-
ment” című monográfiája.

A szakirodalom gyakran nevezi „új 
közszolgálati menedzsmentforrada-
lomnak” azokat a nyolcvanas években 
elindult közszolgálati reformtörekvése-
ket, amelyek az elmúlt harminc évben 
domináns szerepet kaptak nemcsak az 

angolszász országokban és más fejlett 
nyugati demokráciákban, de a nem-
zetközi szervezetek hatására a világ 
számos más régiójában, így Kelet-Kö-
zép-Európában is. A szerző munkájá-
ban a közszektort érintő átalakulások 
ezen uralkodó irányzatához kapcsoló-
dó reformok bevezetésének korlátait 
helyezi vizsgálatának középpontjába. 
Ez a témaválasztás az Új Közszol-
gálati Menedzsment (angolul: New 
Public Management - NPM) reformok 
bevezetésével és az azokhoz fűződő 
tapasztalatokkal foglalkozó nemzetkö-
zi kutatások közé illeszkedik, amely 
szakirodalom egyre részletesebben 
tárgyalja az NPM-eszköztár bevezeté-
sével kapcsolatos anomáliákat, kivált-
képpen a nem angolszász országokban. 
Magyarországon valójában nem be-
szélhetünk átfogó NPM-reformról ab-
ban az értelemben, hogy az adott esz-
köztár jelentős része bevezetésre került 
volna. Ezért a szerző kutatásában is 

inkább arra helyezi a hangsúlyt, hogy a 
nemzetközi szervezetek – és így az EU 
komoly financiális – támogatásának 
ellenére miért nem sikerült meghonosí-
tani ezeket a törekvéseket, illetve miért 
van kis esélye, hogy valaha is sikere-
sen meghonosodjon a nem angolszász 
országokban ez a közszektort érintő, 
alapjában véve piacközpontú menedzs-
mentszemlélet.

A szerző deklarált célja, „…hogy 
tudományos igénnyel megvizsgálja és 
választ adjon arra a kérdésre, vajon a 
társadalmi – azon belül is elsősorban 
a gazdasági és politikai – folyamatok 
intézményi burkát jelentő informális és 
formális intézmények befolyásolják-e, 
és ha igen, milyen módon és mérték-
ben az NPM-irányzat zászlaja alatt 
bevezetendő menedzsmenttechnikák 
sikeres bevezetésének lehetőségét” 
(16-17. old.). Ennek a kutatási célnak 
megfelelően a szerző az új intézményi 
közgazdaságtan és a Kornai János által 
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propagált rendszerparadigma kereteit 
tartja követendő tudományos megkö-
zelítésnek. A könyv bevezetésében a 
szerző részletesen ki is fejti és meg is 
indokolja e tudományos szemléletmód 
alkalmazását. Ez a szemléletmóddal 
kapcsolatos „tisztázás” a mű fontos 
momentuma, nemcsak azért, mert az 
olvasó ez alapján értheti meg igazán 
a kutatás során kialakított modellt, de 
azért is, mert sok szerző elmulaszt-
ja kifejteni, illetve tudatosan kerüli, 
hogy explicite felhívja a figyelmet a 
neoklasszikus közgazdaságtani kere-
tek átlépésének tényére és indokaira. 
Egyébként Rosta Miklós egész köny-
vét jellemzi ez a körültekintő, ös�-
szeszedettséget tükröző és tárgyilagos 
stílus, amellyel az olvasót végigvezeti 
a kutatásain és azok eredményein, úgy, 
hogy közben nem hagy elvarratlan 
szálakat, megválaszolatlan nyitott kér-
déseket. A vizsgált kérdéskör nehezen 
megfoghatósága, a számos kérdést fel-
vető, kiválasztott módszertan csakis 
ilyen precíz és részletesen magyará-
zó stílusban válhat koherens egésszé.  
A könyvből kiderül, hogy a szerző 
messzemenőkig tudatában van ennek, 
és kiválóan megfelel ezzel az önmaga 
által is támasztott elvárásnak.

A monográfia második fejezetében 
a szerzőtől megtudhatjuk, hogy sze-
mélyes kudarcélményei hatására kez-
dett el foglalkozni az NPM bevezetése 
körüli anomáliákkal. Tanácsadóként 
és trénerként számos önkormányzat-
nál segédkezett, illetve próbált támo-
gatást nyújtani ahhoz, „hogy a fejlett 
nyugat-európai gyakorlathoz hasonló 
menedzsmenteszközökkel fejlesszék 
szervezetüket, növeljék eredményessé-
güket és hatékonyságukat” (27. old.). 
Tapasztalatai alapján arra a következ-
tetésre jutott, hogy a sikertelen pró-
bálkozások száma messze felülmúlja 
a sikeres projektek számát. Ennek oka 
a szerző feltevése szerint az, hogy az 
NPM-szemléletmódhoz tartozó me-
nedzsmenteszközök nem illeszkednek 
az ország társadalmába beágyazott 
informális és formális intézményrend-
szerbe. Ez a felismerés ihlette további 
kutatási kérdéseit, kilenc hipotézisét, 
amelyek köré munkáját építette.

A harmadik fejezet a témával kap-
csolatos összefoglaló szakirodalmi 
áttekintés. A szerző bemutatja azokat 
a közgazdasági elméleteket, amelyek 
hozzájárultak az NPM szemléletmód-
jának kialakulásához. A fejezetből 
megismerhetjük az NPM céljait, az 
NPM eszközrendszerét, az alkalmazott 
technikákat és az NPM irányzatát ért 
kritikákat. Ez a fejezet a maga mintegy 
70 oldalas terjedelmével önmagában is 
kiváló referenciaanyag bármely, a téma 
iránt érdeklődő olvasó számára, mind-
eközben kiváló elméleti alapot szolgál-
tat az NPM bevezetéséhez kapcsolódó 
következő fejezetben bemutatott intéz-
ményi meghatározottság modelljének.

A modell függőváltozóját, vagyis 
az NPM-reformok sikerességét a szer-
ző három módon ragadja meg. Az első 
módszer a szakirodalom elemzésére 
és feldolgozására épül, amely során a 
szerző egy 1-től 10-ig (és a megbízha-
tóság érdekében egy 1-től 5-ig) terje-
dő listán több száz publikáció alapján 
szakértői becslés szerint értékeli az 
adott ország NPM-reformjainak sike-
rességét. Emellett két összetett muta-
tót is létrehoz: az állampolgáriérdek-
mutatót és a politikusiérdek-mutatót. 
A modellalkotás során emellett a 
szerző olyan függetlenváltozókat al-
kalmaz, amelyek véleménye szerint 
a legjobban magyarázzák az NPM-
reformok sikerét. A modell egyes 
blokkjait alkotó informális és formá-
lis intézmények proxyváltozók segít-
ségével kerültek operacionalizálásra.  
A proxyváltozók nemzetközi szerve-
zetek felmérésein (pl. World Value 
Survey, European Value Survey) ala-
pulnak, gyakran több alváltozóból 
tevődnek össze. A változók számát 
a szerző főkomponens-elemzéssel 
csökkentette, amely során egy-egy fő-
komponenst alakított ki az informális 
és a formális intézmények esetében.  
A szerző a modell többféle variánsát 
tesztelte útmodell-elemzéssel, vagyis 
többváltozós lineáris regressziók ös�-
szefüggő sorozatával, 31 ország adatai-
ra vonatkozóan.

Viszont meg kell jegyeznünk, hogy 
bár a szerző igen körültekintően jár el 
mind a modell elméleti alátámasztásá-

nál, mind pedig az alkalmazott statisz-
tikai módszert tekintve, mégis számos 
kérdést vet fel annak a ténye, hogy a 
felhasznált adatok igen „sokszínűek.” 
Sokszínűek abban az értelemben, hogy 
az NPM sikerességét mérő, illetve az 
amúgy is nehezen mérhető informá-
lis és a valamelyest jobban mérhető 
formális intézményekkel kapcsolatos 
adatok a legkülönbözőbb módszertan 
szerint és elméleti háttér alapján ke-
rültek begyűjtésre az adott felmérések 
készítői által. Másképpen fogalmazva, 
a legnagyobb kockázatot Rosta Miklós 
eredményeinek megbízhatóságában 
nem saját munkája, hanem az annak 
alapját képező adatbázisok „minősége” 
jelenti. 

Ezeket a nemzetközi felméréseket 
számos módszertani és elméleti jelle-
gű kritika érte az elmúlt években, ki-
váltképpen az informális intézmények 
mérésével kapcsolatos lehetőségek 
kérdéskörében. Így függetlenül a mo-
dell elméleti alátámasztottságától, az 
olvasóban akaratlanul is kételyek me-
rülhetnek fel a kimeneti oldal megbíz-
hatóságával kapcsolatban. Ugyanakkor 
éppen ez az a momentum a könyvben, 
amely arra késztetheti az olvasót, hogy 
átgondolja, illetve továbbgondolja a 
Rosta Miklós által felvetett kérdés-
kört, a könyvben prezentált bemene-
ti oldali faktorok lehetséges súlyát 
nemcsak az NPM bevezetésének, de 
akár bármilyen más gazdaságpoliti-
kai, vagy éppen társadalompolitikai 
intézkedéssor sikeres bevezetésével 
kapcsolatban. Ez az intézményi be-
ágyazottság, amelyre Rosta Miklós 
könyve rávilágít, számos további kér- 
dést és kutatási irányt vett fel, nem-
csak a közszolgálat iránt érdeklők, de 
a közgazdaságtan és más társadalomtu-
dományok, így például a politikatudo-
mány kutatói számára is.

Rosta Miklós kötete jól illeszkedik 
abba a kutatási irányba, amely amellett 
érvel, hogy egy adott társadalom norma-
rendszere és kultúrája miatt nem lehet 
kritika nélkül bevezetni más országok-
ban bevált intézkedéseket. A könyvben 
bemutatott eredmények újabb bizonyí-
tékai ennek a felismerésnek.

Tóth László



cikkek angol nyelvû összefoglalói

Gelei, Andrea – Losonci, Dávid – 
– Toarniczky, Andrea – Báthory, Zsuzsanna

Lean management and leadership attributes in the practice of 
Hungarian firms

The working paper focuses on two connected research questions: 
on one hand based on widely accepted literature it systematically 
maps the ideal leadership style and related leader attributes that help 
in transforming a company into a real and well-functioning lean 
organization. On the other hand the paper analyzes whether leaders 
of companies with more developed lean practice do or do not follow 
these leadership attributes recommended by literature. The study uses 
the fourth round of the Hungarian Competitiveness Research Survey 
from 2009. This study is limited to the analysis of questionnaires 
filled in by producers that have more than 50 employees (about 65 
manufacturing firms). The authors analyze the leadership styles of 
two managers, namely the CEO and production manager. Results 
of the empirical analysis revealed astonishing and contradictory 
attitudes toward ideal leadership attributes of leaders operating in 
more developed lean companies.

SZABÓ, Ágnes

Leisure sport markets in Hungary

Sport, which was the activity of the civil sphere, has become a 
complex, continuously changing industry with significant business 
opportunities. In the case of professional sports there are five markets: 
consumer, player, sponsor, media (broadcasting) and merchandising 
markets. In the case of leisure sports the author can also identify 
different markets. The aim of this paper is to present these markets 
in Hungary with the help of the results of the author’s 31 qualitative 
in-depth interviews.

NEUMANN BODI, Edit

Analyzing the impact of the customer acquisition mode to the customer 
satisfaction and loyalty on the corporate market – assessing the effect 
of recommendation with applying structural equation modelling

The research is aimed at more precise understanding of long-
term effects of marketing tools in business to business relations 
by analysing the impacts of recommendation potential, one of the 
hardly measurable factors of customer value concept. Structural 
Equation Modelling is applied for conducting effect analysis. The 
results show that customers acquired with recommendation are 
more satisfied, more loyal, and make more recommendation that 

other customer. These results are more interesting if we take the 
cumulative effect of recommendation in account. They provide bases 
for a more differentiated segmentation of customers, which results in 
a more accurate identification of target groups. In the long-run, the 
application of the customer-value concept considerably contributes 
to creating an optimal customer portfolio for companies.

Sipos, Tünde

Chameleons at the barganing table

The benefit of the strategic behavioral mimicry on the efficiency of 
the negotiation. The paper focuses on the phenomenon of „rapport”, 
examining how and under what conditions it developes in a natural 
way, what benefits it had during the course of human evolution and 
what advantages it can hold nowadays for negotiating parties. The 
paper also points out that rapport can be established in an „artificial 
way”, by conscious imitation the behavior of interaction partners. 
During this conscious behavioral mimicry, all benefits of the rapport 
are reserved for the parties where the mimicking party gains ext-
ra benefits while increasing the benefits of the other party as well. 
The study presents certain social psychological experiments built 
around bargaining situations where useful practical conclusions can 
be drawn for everyday negotiating practices.

Berényi, László

Using of computers at home and on the workplace –  an empirical 
study of the ergonomy of digital competency and the computerized 
working environment

Office and administrative work, business corres-pondence, private 
contacts and learning are increasingly supported by computers. 
Moreover the technical possibilities of correspondence are wider 
than using a PC. It is accessible on the go by a cell phone. The 
author analysed the characteristics of the used devices, the working 
environment, satisfaction factors in connection with computer work 
and the digital competence by a survey. In his opinion development 
in an ergonomic approach is important not only to establish the 
technological novelties but to utilize the present possibilities of hard-
ware and environment. The reason for this is that many people can 
not (or do not want) to follow the dynamic technological development 
of computers with buying the newest devices. The study compares 
the results of home and work characteristic of computer work. This 
research was carried out as part of the “TAMOP-4.2.1.B-10/2/
KONV-2010-0001” project with support by the European Union, 
co-financed by the European Social Fund.
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