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A fenntartható fejlődéshez való hozzájárulásunk mérése 
a Brundtland-jelentés (Brundtland, 1987) megjelenése 
óta mind a szakpolitikában, mind a tudományos életben 
nagy figyelmet kapott. Számos mutatószámrendszer lé-
tezik, melyek globális vagy országos szinten alkalmaz-
hatók – ilyenek például az OECD környezetpolitikai 
teljesítményértékelési rendszere (OECD, 1993), az olyan 
alternatív jóléti mutatók mint az ISEW (Daly – Cobb, 
1989), a GPI (Cobb et al., 1995) vagy az egyszerűbb HDI 
(UNDP, 2004), illetve a szubjektív jóllét mérésén alapu-
ló fenntarthatósági indikátorok, mint például a Boldog 
Bolygó Index (Happy Planet Index, HPI, Marks et al., 
2006). Mindezek mellett számos tudományos kutatás 
irányul a fenntarthatóság vállalati szintű mérésére is. 

A vállalati fenntarthatóságot (Dyllick – Hockerts, 
2002, Salzmann et al., 2005) fenntarthatósági teljesít-

ményindikátorok (SPI-k) segítségével (Ramos – Cae-
iro, 2010; Cunha Callado – Fensterseifer, 2011; Searcy, 
2012; Bourlakis et al., 2014) vagy a környezeti me-
nedzsmenttevékenységük empirikus elemzésével (pél-
dául Harangozó et al., 2010) lehet megragadni. Amel-
lett, hogy számtalan vállalati szinten alkalmazható 
teljesítményértékelési keret létezik, ez a cikk a vállalati 
“lábnyom” típusú fenntarthatósági mutatók vállalati tel-
jesítményértékelésben betöltött szerepét vizsgálja.

A lábnyomok olyan kvantitatív mérőszámok, me-
lyek az emberi tevékenység fenntarthatóságra gyako-
rolt bizonyos hatásainak módszeres számszerűsítését 
tűzik ki célul (UNEP/SETAC, 2009; De Benedetto – 
Klemes, 2009). A lábnyomtípusú mutatókról készültek 
mélyreható áttekintések (Cucek et al., 2012), és létez-
nek az egyes mutatókat összehasonlító tanulmányok is 

A vállalati fenntarthatósági teljesítményértékelésre vonatkozóan számtalan megközelítés és módszer léte-
zik. Ez a cikk a lábnyomtípusú fenntarthatósági mutatók vállalati teljesítményértékelésben betöltött sze-
repéről kíván összegző áttekintést nyújtani. A lábnyomtípusú mutatók alkalmazásával kapcsolatban szá-
mos elméleti modell és gyakorlati tapasztalat áll rendelkezésre, ezek ugyanakkor kevéssé foglalkoznak a 
lábnyom-megközelítések szervezeti szintű alkalmazásával, illetve annak rendszerszintű áttekintésével. E 
cikkben ezért a szerzők felvázolnak egy keretrendszert a vállalati fenntarthatósági lábnyom-indikátorok 
értékelésére, amelyen keresztül megvizsgálják a leggyakoribb lábnyom-megközelítések vállalati fenntart-
hatósági teljesítményértékelésben betöltött lehetséges szerepét.

A felvázolt modell kiterjed i) a teljesítményértékelési folyamat tervezésének, ii) az információgyűjtés 
folyamatának és iii) a teljesítményértékelési rendszer felülvizsgálatának és fejlesztésének belső és külső 
szempontjaira.

Az áttekintés során összesen öt különböző vállalati lábnyomtípust azonosítottak, melyek szervezeti szin-
ten is alkalmazhatóak (karbonlábnyom, ökológiai lábnyom, vízlábnyom, környezeti lábnyom és nitrogén-
lábnyom). Ezek tartalmukat és módszertani kidolgozottságukat tekintve igen eltérőek. Közös jellemzőjük, 
hogy a vállalatok és más szervezetek számára lehetőséget adnak a szervezeti szintű fenntarthatósági tel-
jesítményük nyomon követésére, kezelésére és kommunikálására. Mivel a lábnyomok a közvetlen hatások 
mellett a közvetett hatásokról is képesek információt nyújtani, kulcsszerepet tölthetnek be a szervezeti fenn-
tarthatóság mérésében.

Kulcsszavak: fenntartható fejlődés, teljesítményértékelés, ökológiai lábnyom, karbonlábnyom 
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(Fang et al., 2014), ezek ugyanakkor nem foglalkoznak 
a lábnyom-megközelítések szervezeti szintű alkalma-
zásával, illetve annak rendszerszintű áttekintésével. E 
cikkben ezért felvázolunk egy keretrendszert a válla-
lati fenntarthatósági lábnyom-indikátorok értékelésére, 
amelyen keresztül megvizsgáljuk a leggyakoribb láb-
nyom-megközelítések vállalati teljesítményértékelés-
ben betöltött lehetséges szerepét.

A tanulmány felépítése a következő: a bevezető utáni 
fejezet a vállalati lábnyomokkal kapcsolatos fogalomkere-
tet fekteti le a vállalati fenntarthatóság és a fenntarthatósá-
gi teljesítmény mérésének összefüggésében. A következő 
fejezetben egy, a szakirodalom alapján felállított modell 
mentén értékeljük a fenntarthatósági lábnyom-megközelí-
tések vállalati teljesítményértékelésben betöltött szerepét. 
A következtetéseket és javaslatokat, illetve a további kuta-
tási irányokat a záró fejezet tartalmazza. 

Vállalati fenntarthatósági lábnyomok  
– fogalmi keret

A fenntarthatósági teljesítmény mérése
A fenntarthatóság megragadására számos szinten van 
lehetőség (lásd például Schaltegger – Csutora, 2012). 
Whiteman és szerzőtársai (2013) a vállalati fenntartha-
tóságot a vállalat tevékenységének a bolygó korlátaihoz 
való viszonyában ragadja meg. Gyakorlatiasabb megkö-
zelítésben a vállalati vagy intézményi szintű fenntart-
hatóságot tekinthetjük a menedzsment azon stratégiai, 
átfogó erőfeszítései összességének (Dyllick – Hockerts, 
2002; Tóth, 2003; Salzmann et al., 2005; Harango-
zó, 2008a, 2008b; Schneider – Meins, 2012), melyek 
a gazdasági, társadalmi és környezeti tőke növelésére 
irányulnak, vagyis arra, hogy a vállalat teljesítményét 
ebben a hármas célrendszerben javítsák (Elkington, 
1998). A vállalati fenntarthatóság fogalmának elterje-
dése nyomán – mely egyes szerzők szerint egyet jelent a 
vállalatok társadalmi felelősségvállalásával (CSR, van 
Marrewijk, 2003) – eltérő útmutatók alakultak ki a kér-
dés kezelésére vonatkozóan (ilyen például az EU tár-
sadalmi felelősségvállalással kapcsolatos zöld könyve 
– COM, 2001 – vagy az ENSZ Global Compact, 2013) 
– ezek ugyanakkor nem fektetik le pontosan azt, hogy 
hogyan kellene a vállalati fenntarthatóságot mérni.

Mivel a fenntartható fejlődés fogalma rendszerszin-
tű megközelítést igényel, a vállalatok fenntarthatósági 
értékelését csak megkötésekkel lehet értelmezni (lásd 
pl. Gray, 2010). Málovics és szerzőtársai (2008) is arra 
a következtetésre jutnak, hogy önmagában a vállalatok 
szintjén nem valósítható meg a(z erős) fenntarthatóság, 
ez csak tágabb értelemben, társadalmi szinten lehet-
séges. Tóth (2007) a vállalati fenntarthatósággal kap-
csolatban az értékelvű megközelítés fontosságát hang-
súlyozza. Mindazonáltal a vállalati szféra szerepe a 

fenntartható fejlődés megvalósításában megkérdőjelez-
hetetlen, ezért teljesítményének a mérése is szükséges.

A fenntarthatósági indikátorokkal kapcsolatos tö-
rekvéseket és eredményeket bemutató szakirodalom 
jelentős növekedésen ment keresztül az elmúlt évtize-
dekben. A fennmaradó kérdések leginkább a megfelelő 
indikátorok kiválasztása, a számszerűsítés módszertana 
és nehézségei, valamint az eredmények közzététele kö-
rül forognak.

Kuik és Verbruggen (1991) több, a fenntartható fej-
lődés indikátoraira vonatkozó kritériumot azonosít:

• �a számítás módja legyen objektív és tudományosan 
megalapozott,

• �az indikátorok világos szakpolitikai célokhoz kap-
csolódjanak,

• �az indikátorok világosan értelmezhetőek és nem 
szakemberek számára is érthetőek legyenek (ide 
tartoznak például a vevők, akik esetlegesen a be-
szerzéseiket szeretnék zöldíteni, lásd például Vö-
rösmarty et al., 2011),

• �az indikátorok fedjék le egy rendszer működését,
• �az indikátorok alapjául szolgáló paraméterek 

hosszú időn át változatlanok maradjanak (Kuik – 
Verbruggen, 1991, idézi van den Bergh, 1999).

A vállalatok fenntarthatósági teljesítményét fenn-
tarthatósági teljesítményindikátorok (SPI-k) mérik 
(Herva et al., 2011; Roca – Searcy, 2012). Tahir és Dar-
ton (2010) két csoportra osztja az SPI-ket: az erőfor-
rás-hatékonyság a természeti, gazdasági, valamint a 
humán és társadalmi erőforrások átalakításának haté-
konyságát méri, míg a megtermelt hasznok méltányos 
elosztása azt mutatja, hogy a fenti három területen be-
következő változásokból származó hasznok (vagy vesz-
teségek) hogyan oszlanak meg egy bizonyos tevékeny-
ség érintettjei között. A jó fenntarthatósági teljesítmény 
hozzájárulhat a vállalatok versenyképességének javulá-
sához (Csutora et al., 2005), valamint jelentősen befo-
lyásolhatja a vállalatok általános teljesítményét, illetve 
annak legfontosabb részterületeit (a pénzügyi, a piaci és 
a működési teljesítményt, Wimmer, 2001). A fenntart-
hatósági teljesítmény szervezeti összefüggésben több 
szinten mérhető: vállalatok, termékek vagy ellátási lán-
cok szintjén (lásd például Bourlakis et al., 2014), kom-
munikációjának fontos csatornái a vállalati környezeti 
és fenntarthatósági jelentések (Kovács, 2000).

Keeble és szerzőtársai (2003) szerint fontos, hogy 
az indikátorok megfelelően tükrözzék a vállalat értékeit 
és kultúráját, ezért azok fejlesztését nem szabad előre 
meghatározott módszertanokhoz vagy szabványokhoz 
kötni. Ugyanakkor elismerik, hogy a nemzetközileg 
elismert szabványok információt adhatnak a megfelelő 
indikátorok kidolgozásához. Nézetük szerint az indiká-



Cikkek, Tanulmányok

VEZETÉSTUDOMÁNY

4 XLVII. ÉVF. 2016. 7. SZÁM/ ISSN 0133-0179

torrendszereknek kiegyensúlyozottaknak kell lenniük, 
és tükrözniük kell a vállalat érintettjeinek szempontjait.

A fenntarthatósági indikátorok számos formát ölt-
hetnek: lehetnek abszolútak vagy relatívak (BMU-
UBA, 1997), múltra vagy jövőre irányulóak, természe-
tes vagy pénzbeli egységekben kifejezhetők (Burritt et 
al., 2011). Az indikátorok vonatkozhatnak kizárólag a 
szervezet működésére, vagy kiterjeszthetőek a vállala-
tot magába foglaló ellátási láncnak legalább bizonyos 
részére (Schaltegger – Csutora, 2012). 

Az irodalomban megfogalmazott elvek alapján szá-
mos gyakorlati rendszert alakítottak ki a vállalati fenn-
tarthatósági teljesítmény mérésére, inputként szolgálva 
az ezzel kapcsolatos vállalati tevékenységekhez. A tel-
jesség igénye nélkül megemlíthetjük a következő, szé-
les körben használt eszközöket:

• �Stratégia: a Kiegyensúlyozott Fenntarthatósági 
Mutatószám-rendszerek (Sustainability Balanced 
Scorecards) a fenntarthatósági szempontoknak a 
stratégiai döntéshozatalba való integrálásának esz-
közét nyújtják a vállalatok számára (Schaltegger – 
Dyllick, 2002 vagy Epstein – Wisner, 2001), míg 
a World Business Council for Sustainable Devel-
opment által kifejlesztett ökohatékonysági megkö-
zelítés (WBCSD, 1996) a gazdasági teljesítmény-
nek a környezeti hatásokhoz viszonyított arányát 
ragadja meg egy sor indikátoron keresztül.

• �Folyamatok: Az ISO 14031 (1998) keretében vagy 
a Német Szövetségi Környezetvédelmi Miniszté-
rium (BMU-UBA, 1997) által használt mutató-
számok a környezeti területre összpontosítanak, 
és olyan aspektusokat fednek le, mint például a 
környezeti terhelés, környezeti menedzsment vagy 
környezeti állapot.

• �Közzététel: A Global Reporting Initiative (GRI, 
2002; Jasch – Lavicka, 2006) útmutatást nyújt 
a vállalatok számára környezeti, társadalmi és 
gazdasági teljesítményük mérésére és kommu-
nikálására. A számviteli szabványosítás terüle-
tén működő szervezetek ugyancsak felismerték a 
fenntarthatósági teljesítmény mérésének és köz-
zétételének jelentőségét (például a Nemzetkö-
zi Számviteli Szabványosítási Testület, az IASB 
ajánlást tett közzé a vezetői összefoglalókra vonat-
kozóan, melyek egyre fontosabbak az olyan, nem 
pénzügyi vállalati információkkal kapcsolatban, 
mint a fenntarthatóság területe (IASB, 2010).

• �Minősítés: A fenntarthatósági tőzsdeindexek ipar-
ági összehasonlítási alapot (benchmarkot) szolgál-
tatnak a befektetők és más érintettek számára. A 
Dow Jones Fenntarthatósági Index (DJSI, 2013) 
egymáshoz viszonyítja a vállalatokat – csak azok 
kerülhetnek fel, illetve maradhatnak a listán, me-

lyek társaiknál jobban teljesítenek a vállalati fenn-
tarthatóság különböző területein.

A vállalati lábnyomok fogalma
A lábnyomok olyan mérőszámok, melyek az ember 
természetierőforrás-felhasználását számszerűsítik 
(Hoekstra, 2008), általában valós vagy jelképes területi 
egységek formájában, ezáltal lehetővé téve a könnyű, 
szemléletes értelmezést (és olykor a félreértelmezést is, 
lásd Lenzen, 2006; Szigeti et al., 2013). A természeti 
erőforrásokon és a földterület-alapú indikátorokon túl-
menően számos másfajta lábnyom is létezik, melyeket 
például Giljum és szerzőtársai (2008), vagy Galli és 
szerzőtársai (2012) a “lábnyomok családjába” tartozó 
mutatószámoknak nevez, amelyek az emberi tevékeny-
ség fenntarthatóságra gyakorolt hatásának egyik vagy 
több vonatkozását igyekeznek számszerűsíteni (UNEP/
SETAC, 2009; De Benedetto – Klemes, 2009).

A globális vagy nemzeti szinten mért lábnyomok 
többé-kevésbé standardizáltak, széles körben kutatják 
és alkalmazzák őket. A vállalati (vagy szervezeti) szin-
tű lábnyomok területén ugyanakkor a meghatározások 
és módszertanok meglepően homályosak ahhoz képest, 
hogy milyen gyorsan terjed a fogalom használata. A 
vállalati szintű lábnyomok a teljes életciklust figyelem-
be vevő, egy vagy több kritériumon alapuló indikáto-
rok, melyek termékeket vagy szolgáltatásokat előállító 
gazdálkodó szervezetek környezeti vagy fenntartható-
sági teljesítményét mérik (UNEP/SETAC, 2009). Az 
életciklus-szemléletnek köszönhetően figyelembe ve-
szik az ellátási lánc különböző elemeit (nyersanyagok 
kitermelése, szállítás, termelés, használat, hulladékke-
zelés stb.). A vállalati szintű lábnyomok alkalmazhatók 
más szervezetek (például állami szervek, civil szerve-
zetek stb.) vonatkozásában is.

E tanulmányban a vállalati lábnyomokat úgy hatá-
rozzuk meg, mint a fenntarthatóság bármely területére 
vonatkozó, életciklus-megközelítésen alapuló szisztema-
tikus, strukturált mérőszámokat. Újabban a “lábnyom” 
kifejezés általános hívó szóként is népszerűvé vált (mint a 
“hatás” szinonimája) anélkül, hogy konkrét indikátorok-
ra vonatkoztatnák. Vizsgálódásunkba a lábnyom-megkö-
zelítések ezen értelmezése nem tartozik bele.

Cucek és szerzőtársai (2012) széles körű szakiro-
dalmi áttekintést adnak a környezeti, társadalmi és 
gazdasági lábnyomokról számos egyszerű és kompozit 
lábnyom példáján keresztül. Fang és szerzőtársai (2014) 
négy fontos lábnyomot (ökológiai, energia, karbon és 
víz) tekintenek át és hasonlítanak össze. Mindkét tanul-
mány átfogó elemzést ad, ugyanakkor nem foglalkoz-
nak a szervezeti szinttel.

E cikkben öt, a gyakorlatban is elterjedt vállalati 
lábnyom-koncepciót vizsgálunk meg. Ezeket foglalja 
össze az 1. táblázat.
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Ezeken túl léteznek egyéb, kevéssé elterjedt válla-
lati lágnyom-koncepciók is (társadalmi lábnyom, eti-
kai lábnyom) ezekkel azonban kiforratlanságuk miatt 
a cikkben nem foglalkozunk. Az 1. táblázatban csak 
rövid bemutatására vállalkozhatunk; a vállalati láb-
nyom-megközelítésekről bővebb szakirodalmi áttekin-
tést ad Harangozó és szerzőtársai (2015). 

A lábnyom-indikátorokkal szemben jelentős kritikai 
észrevétel, hogy csupán a természetierőforrás-felhasz-
nálás különböző területeire koncentrálnak, a szen�-
nyezőanyag-kibocsátás hagyományos területeire nem 
helyeznek kellő hangsúlyt. Egy másik jelentős kritika 
(Szigeti – Borzán, 2012), hogy főleg az adatok minősé-
ge miatt a makroszint alatt a lábnyom-megközelítések 

1. táblázat
A legfontosabb vállalati lábnyom-koncepciók rövid bemutatása 

Lábnyom- megközelítés Rövid jellemzés Alapvető források

Karbonlábnyom (KL)

A vállalati ÜHG kibocsátás CO2-egyenértékben 
(kg, t). Az Üvegházgáz (GHG) Protokoll alapján 
a három fő területe:
• �Scope 1: közvetlen ÜHG-kibocsátás,
• �Scope 2: a vásárolt energia (elektromos áram, 

gőz, távhő) felhasználásához kapcsolódó közve-
tett kibocsátások,

• �Scope 3: egyéb közvetett kibocsátások (pl. szál-
lítás, termékek használata).

Alternatív elnevezés: szén- vagy ÜHG-lábnyom

WBCSD/WRI (2004, 2011), Wi-
edmann és szerzőtársai (2009), 
Galli és szerzőtársai (2012), Jen-
sen (2012)

Ökológiai lábnyom (ÖL)

A vállalat működéséhez szükséges biokapacitás 
földterületben (általában globális ha-ban) kifejez-
ve. Összetevői:
• �növénytermesztésre használt terület,
• �legelő terület,
• �halászati terület,
• �erdőterület,
• �szén-dioxidot semlegesítő terület,
• �beépített terület.
A terület jellege szerint: felhasznált, degradált, 
helyettesített és megzavart területek.

Martin és Starke (2002), Lenzen 
(2003), Holland (2003), GFN 
(2005, 2012), Herva és szerzőtár-
sai (2011) 

Vízlábnyom (VL)

A vállalat termékeinek teljes életciklusa során 
felhasznált víz mennyisége (l, m3). Fő részei:
• �kék VL: felszíni és felszín alatti vizek,
• �zöld VL: talaj által megkötött csapadékvíz,
• �szürke VL: szennyezett víz határértékig történő 

hígításához szükséges vízmennyiség.

Hoekstra és Hung (2002), Hoek-
stra és szerzőtársai (2011), Marja-
iné Szerényi és Kocsis (2012)

Környezeti lábnyom 
(KöL)

A vállalat tevékenysége vagy egy termék életcik-
lusa során jelentkező környezeti hatások komplex 
számbavétele. Összesen 14 környezeti hatásra 
terjed ki az erőforrás-felhasználás és a káros ki-
bocsátások területén.

COM (2011, 2013a, 2013b), Lau-
rent és szerzőtársai (2012), Nort-
hey és szerzőtársai (2013)

Nitrogénlábnyom (NL)

Egy vállalat vagy egyéb szervezet tevékenysége 
során közvetlen és közvetett N-kibocsátás szám-
bavételére terjed ki. Jelentősége, hogy az emberi 
eredetű N-kibocsátás mintegy duplája a termé-
szetes forrásokból származó mennyiségnek. 

Leach és szerzőtársai (2012,2013)

Forrás: saját szerkesztés
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nem adnak elég pontos képet a vizsgált egységről. Véle-
ményünk szerint azonban e korlátok figyelembevételé-
vel is fontos szerepet tölthetnek be a vállalati fenntart-
hatósági teljesítményértékelésben. 

A vállalati lábnyomok szerepének értékelése
E cikk célja, hogy elvégezze a vállalatok fenntartha-
tósági teljesítményét mérő lábnyomtípusú indikátorok 
metaanalízisét. Ramos és Caerio (2010) szerint a me-
taértékelés “egy értékelés erősségeinek és gyengesé-
geinek kritikai áttekintése, mely az értékelés általános 
hasznosságára, pontosságára, érvényességére (validi-
tás), kivitelezhetőségére és megfelelőségére vonatkozó-
an von le következtetéseket”.

Jelen értékelés céljaira a fentiekben bemutatott 
szakirodalom alapján meghatározunk egy, a vállala-
ti fenntarthatósági lábnyomok elemzésére alkalmas 
szempontrendszert. Az azonosított szempontok részint 
belső (a belső szervezeti folyamatokkal összefüggő), 
részint külső (a külső érintettekkel való viszonnyal 
kapcsolatos) tényezőkre fókuszálnak, és a vállalati tel-
jesítményértékelés más-más lépéseihez köthetőek (pél-
dául a széles körben használt ISO14031-es szabványban 
leírtaknak megfelelően, lásd Jasch, 2000). Az értéke-
lés során alkalmazott belső és külső szempontokat a 2. 
táblázat foglalja össze.

Rendszerhatárok
A rendszerhatárok meghatározásakor arra a kérdésre 
kell választ adni, hogy mely hatásokat vegyünk figye-
lembe és melyek maradjanak kívül az elemzés ható-
körén. Amennyiben a vállalati lábnyomok a fenntart-
hatósághoz való hozzájárulást kívánják megragadni, 
szükség van a közvetlen hatások mellett a közvetett 
hatások figyelembevételére is.

A szervezeti szint mellett a vállalati lábnyomok fó-
kuszálhatnak egy termékre, folyamatra, vagy a teljes 
ellátási láncra (illetve annak egy részére) is, így a rend-
szerhatárok meghúzásának kérdése mindig felmerül a 
konkrét indikátorok kidolgozása során. A lábnyom-szá-
mításoknál mind módszertanilag, mind adatigény 
szempontjából a közvetett hatások felmérése jelenti a 
legnagyobb kihívást. 

Elméletileg valamennyi szervezeti lábnyom egya-
ránt magába foglalja a közvetlen és a közvetett hatáso-
kat is. A KL módszertanában például a hatások három 
szintje jelenik meg: a Scope 1 a közvetlen kibocsátá-
sokat, a Scope 2 a megvásárolt energiához kapcsoló-
dó kibocsátásokat, a Scope 3 pedig a többi közvetett 
kibocsátást, például a felhasznált anyagok előállításá-
hoz vagy a külső szállításhoz kapcsolódó emissziókat 
fedi le (Høgevold, 2011). Pontosan a közvetett hatások 
jelentik azt a területet, ahol a lábnyomtípusú mutatók 

2. táblázat
A vállalati fenntarthatósági lábnyomok értékeléséhez javasolt szempontok

A teljesítményértékelés lépései Belső tényezőket érintő szempontok Külső tényezőket érintő szempontok

A teljesítményértékelési folyamat 
tervezése (indikátorok kiválasztása)

Rendszerhatárok: mire terjed ki az 
adott lábnyom

Az értelmezés egyszerűsége 

Érvényesség  
(a fenntarthatósághoz való viszony)

Az információk, adatok össze-
gyűjtése és értelmezése:
• adatgyűjtés,
• az adatok elemzése és átalakítása,
• az információk értékelése,
• jelentéstétel és kommunikáció.

Az adatgyűjtés és számszerűsítés 
egyszerűsége és módszertana

Felhasználhatóság a külső kommu-
nikáció szempontjából

Felhasználhatóság a belső kommu-
nikáció szempontjából

A fenntarthatósági teljesítmény-
értékelés rendszerének felülvizs-
gálata és fejlesztése

Különböző időszakok összevetésé-
nek lehetősége

Különböző szervezetek összevetésé-
nek lehetősége 

A teljesítményt meghatározó ténye-
zők feletti kontroll

Standardizálhatóság

Illeszkedés a szakpolitikai célki-
tűzésekhez

Forrás: saját szerkesztés
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az egyszerű erőforrás-felhasználási vagy szennyezési 
adatokhoz képest értékes többletinformációt képesek 
nyújtani a szervezet fenntarthatóságának értékeléséhez 
(Diaz et al., 2012). A VL vagy a KL esetében például 
a vállalat közvetlen vízfelhasználása vagy CO2–kibo-
csátása lábnyomszámítás nélkül is mérhető, ugyanak-
kor nem tartalmaz több olyan elemet, melyek nagyban 
befolyásolják, hogy összességében mekkora környezeti 
hatást gyakorol a vállalat ezeken a területeken (Lam-
booy, 2011).

A közvetett hatások figyelembevételének szükséges-
ségével kapcsolatban tehát általános az egyetértés, az 
elemzés határainak pontos megválasztása ugyanakkor 
továbbra is fontos eldöntendő kérdés. Az ellátási lánc 
megelőző (upstream) szakaszaiban jelentkező hatásokat 
például gyakrabban veszik figyelembe, mint a követke-
ző (downstream) szakaszokat. Abban sincs egyetértés, 
hogy a belső érintettek (alkalmazottak, menedzserek, 
tulajdonosok) személyéhez kapcsolódó hatásokat figye-
lembe kell-e venni a vállalati lábnyomoknál (tekintettel 
az addicionalitás elvére). Ráadásul a közvetett hatások 
számszerűsítésének gyakorlati nehézségei (módszertan, 
rendelkezésre álló adatok) gyakran vezetnek e hatások 
figyelmen kívül hagyásához, különösen a KL és az ÖL 
esetében. A VL és az NL esetében ugyanakkor az ellátá-
si láncban jelentkező hatások figyelembevétele általános.

A szervezeti lábnyomok építőkövei többnyire a ter-
mék- vagy folyamatszintű lábnyomok. Néhány esetben 
a számbavétel és a jelentéstétel is inkább a vállalat ter-
mékeire, mintsem az egész szervezetre fókuszál (példá-
ul a KL: Galli et al., 2012, vagy a VL esetében: SAB 
Miller, 2010).

Érvényesség (a fenntarthatósághoz való viszony)
A validitás szempontja arra vonatkozik, hogy egy bi-
zonyos indikátor mennyire segít megragadni a vállalat 
fenntarthatósági teljesítményét. Az egyik kérdés ezzel 
kapcsolatban az, hogy egy lábnyom a fenntartható fej-
lődésnek csak az egyik dimenziójára (környezet vagy 
társadalom) vagy ezek egy részére összpontosít, vagy 
pedig e dimenziók kölcsönhatását is képes megragadni 
(Kerekes, 2011). 

A másik fontos kérdés, hogy – a nemzeti vagy regio-
nális lábnyomokhoz hasonlóan – a vállalati lábnyomok 
is képesek-e a szervezetek teljesítményét a fenntartha-
tóság vonatkozásában értékelni (a környezet eltartó ké-
pességének vagy asszimilációs kapacitásának figyelem-
bevételével). Az egyik tényező itt a lábnyomok fókusza. 
A legtöbb lábnyom a környezeti dimenzióra irányul, 
ám annak más és más részeit fedik le – a legátfogóbb 
a KöL, ezt követi az ÖL, míg a többi (KL, VL, NL) 
csak egy bizonyos területtel foglalkozik. Jelenleg nincs 
olyan vállalati lábnyom-koncepció, mely a fenntartha-
tóság több dimenzióját is képes lenne lefedni.

A másik fontos kérdés, hogy a lábnyomok alkalma-
sak-e a szervezeti fenntarthatóság mérésére azon a terü-
leten, amelyre irányulnak. A KL, az ÖL és a KöL ese-
tében a nagyobb lábnyom nagyobb terhelést jelent, ám 
nem létezik viszonyítási alap annak eldöntésére, hogy 
egy bizonyos nagyságú lábnyom fenntarthatónak tekint-
hető-e. (Szemben például a nemzeti vagy globális szintű 
ÖL-mal, ahol a rendelkezésre álló biokapacitás tükrében 
értékelni lehet a fenntarthatóságot.) A VL esetében vi-
szont a térbeli és időbeli tényezők fontossága (a víz ren-
delkezésre állásának helyi és időbeli különbségei) miatt 
még a lábnyom nagysága és annak hatásai között sem 
áll fenn egyértelmű kapcsolat. Noha a meglévő források 
nem foglalkoznak vele, ez a probléma valószínűleg az 
NL esetében is fennáll (ugyanaz a mennyiségű N más 
környezeti viszonyok mellett más hatást gyakorolhat).

Az adatgyűjtés és a számszerűsítés egyszerűsége és 
módszertana
A fenntarthatósági teljesítményértékelési-rendszerek 
létrehozása és működtetése sok időt és erőforrást igé-
nyel. A lábnyomtípusú indikátorok egyszerű és könnyen 
értelmezhető módon igyekeznek bemutatni a vállalati 
fenntarthatóságot, létrehozásukhoz ugyanakkor nagy 
mennyiségű adatra és összetett számítások elvégzésére 
van szükség.

Általában véve megállapítható, hogy a szervezeti 
lábnyomok átfogó és precíz számszerűsítése összetett 
és időigényes folyamat, mely nagy mennyiségű adatot 
igényel. A KL és a VL számításának módszertana töb-
bé-kevésbé standardizált (GHG, 2011, Hoekstra et al., 
2011). A legfontosabb jövőbeli kihívás a szervezet ha-
tárvonalainak meghatározása. Az ÖL és a KL globális, 
illetve nemzeti szinten kellően standardizált, ám szer-
vezeti szinten még nem kellőképpen tisztázott, hogy 
mely tényezőket szükséges figyelembe venni. A KöL 
esetében a lefedett környezeti hatások spektruma szé-
les, ugyanakkor a módszertan nem kellően kifinomult 
(COM, 2013a, 2013b; Gaussin et al., 2013). Az NL ese-
tében a javasolt módszertan (Leach et al., 2012) arány-
lag világos, ám mivel új koncepcióról van szó, gyakor-
lati alkalmazására eddig kevés példa áll rendelkezésre.

Szintén fontos kérdés a szükséges adatok összegyűj-
tésének módja. Az alulról felfelé építkező, vagyis élet-
ciklus-elemzésen alapuló módszerek, melyek minden 
egyes hatást megpróbálnak figyelembe venni, többnyi-
re a közvetlen hatások esetében (Townsend – Barrett, 
2013), illetve az egyes termékek lábnyomainak szerve-
zeti lábnyommá történő összegzésekor használatosak. A 
fentről lefelé irányuló, input-output elemzésen alapuló 
megközelítés, mely állandó szennyezési együtthatókat, 
illetve input-output mátrixokon alapuló módszereket 
használ, többnyire a közvetett hatások számbavételekor 
jellemző.
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Az értelmezés egyszerűsége, felhasználhatóság a 
belső és a külső kommunikáció szempontjából
Az értelmezés egyszerűsége arra vonatkozik, hogy az 
adott indikátor mennyire nyújt értékelhető informá-
ciót a célközönség (vagyis a vállalat különböző érin-
tettjei) számára. Az egyszerűség és az indikátor vagy 
indikátorrendszer által hordozott információ mennyisé-
ge és minősége gyakran fordítottan arányos, ezért ezt 
a szempontot fontos átgondolni a tervezési fázisban.  
A vállalati lábnyomok jelenthetnek egyetlen indikátort 
vagy indikátorok egész rendszerét, ami befolyásolja, 
hogy az érintettek mennyire könnyen tudják a kapott 
információt értékelni. A fenntarthatósági mérőszámok 
használatának egyik legfontosabb célja a belső és kül-
ső érintettekkel való kommunikáció. A lábnyomtípusú 
mutatószámok vonzereje éppen kifejező jellegükből fa-
kad, ami megkönnyíti a kommunikációt (például az ala-
csony KL jó hívó szó lehet a környezettudatos fogyasz-
tók felé – vö. Csutora – Zsóka, 2011; Ásványi, 2012), 
ugyanakkor az általuk átadható információ mennyisége 
esetenként korlátozott lehet.

A vizsgált lábnyomok némelyike – így a KL, a VL, 
az NL vagy akár az ÖL – egyetlen, könnyen kommuni-
kálható indikátor alakját ölti (melyet további alindiká-
torokra lehetséges bontani). Mások, mint a KöL, több 
indikátor együttesét jelentik, átfogó és részletes infor-
mációt nyújtva a szervezetek környezeti teljesítményé-
ről, ám értelmezésük jóval bonyolultabb.

Az egyetlen indikátorból álló lábnyomok egyszerű-
sége lehetőséget ad a könnyű kommunikációra és így 
hatékony eszközei lehetnek a laikus közönség meg-
szólításának, a figyelem felkeltésének (‘out-of-the-box’ 
kommunikáció). Ez a tulajdonság ugyanakkor magában 
hordozza a túlzott leegyszerűsítés és félreértelmezés 
veszélyét is. A többindikátoros lábnyomok, mint a KöL, 
ezzel szemben összetettebb képet adnak, ám értelmezé-
sük és kommunikálásuk nagy kihívást jelenthet.

Időbeli és szervezetek közötti összehasonlíthatóság 
A fenntarthatósági indikátorok egyik legfontosabb fela-
data a fenntarthatóbb társadalom és gazdaság irányába 
történő előrehaladás mérése. A fenntarthatósági láb-
nyomoknak ezért összehasonlíthatóaknak kell lenniük 
időben, illetve más hasonló (azonos ágazatban vagy 
egyéb releváns iparágban működő) szervezetekkel, 
hogy a döntéshozók számára láthatóvá tegyék a tenden-
ciákat és felhívják figyelmüket a kritikus területekre, 
illetve a fejlesztési lehetőségekre.

A vizsgált lábnyomok jó lehetőséget jelentenek az 
időbeli összehasonlításra egy adott szervezet esetében. 
Amennyiben a lábnyomszámítás módszere kellően jól 
definiált, a különböző időszakokra vonatkozó adatok 
meg fogják mutatni a szervezet tényleges előrehaladá-
sát a fenntarthatóság irányába. Természetesen a relatív 

értékek összehasonlítása (mely figyelembe veszi az ár-
bevétel vagy a cégméret stb. változásait) relevánsabb 
információt nyújt.

Az összemérhetőség kérdése nemcsak időben, ha-
nem az egyes szervezetek között is felmerül, hiszen 
ezek igen eltérő jellemzőkkel bírhatnak. Az egyes vál-
lalatok számára a leghasznosabb az iparágon belüli ös�-
szehasonlítás, illetve valamiféle iparági benchmark fel-
állítása lenne. A gyakorlatban azonban erre ritkán van 
lehetőség a vállalati lábnyomok korlátozott alkalmazá-
sa, a különböző számítási módszerek, illetve a más vál-
lalatokra vonatkozó információk hiánya miatt. Kivétel 
ez alól talán a KL lehet, ezzel kapcsolatban ugyanis 
egyre több vállalat végez számításokat és hozza nyilvá-
nosságra az eredményeit. A jövőben nagyobb szerepet 
kaphat az egyes termékek lábnyomának összehasonlí-
tása a KL, a VL (különösen a mezőgazdaságban és az 
élelmiszeriparban), az NL és az ÖL esetében.

A teljesítményt meghatározó tényezők feletti kontroll
Noha hasznos lehet az olyan mutatószámok figyelem-
mel kísérése is, melyek részben vagy egészben kívül es-
nek egy adott szervezet befolyásán (például a környezet 
állapotát jellemző indikátorok), mégis célszerűbb olyan 
mutatószámokat/mutatószám-rendszereket kiválaszta-
ni, melyekre a döntéshozók képesek hatást gyakorolni 
az adott mutató által leírt helyzet javítása érdekében.

A szervezetek többnyire jobban képesek kontrollál-
ni a közvetlen hatásaikat, mint a közvetett hatásokat, 
melyek az ellátási lánc más szakaszaiban jelentkeznek 
(Bourlakis et al., 2014) – ez valamennyi vizsgált láb-
nyomnál így van. Az ellátási láncban felmerülő hatá-
sokat szintén befolyásolhatják például a beszállítók-
kal szemben támasztott elvárások vagy a beszerzési 
döntések révén (az ellátási lánc megelőző szakaszaira 
vonatkozóan), illetve a vevők tájékoztatása vagy a tu-
datos terméktervezés révén (az ellátási lánc későbbi 
szakaszaira vonatkozóan). Az ily módon elért javulás 
ugyanakkor módszertani okokból nem feltétlenül jele-
nik meg a lábnyomok számított értékében (Cagiao et 
al., 2011). Például egy bizonyos szállítónál jelentkező 
erőforrás-megtakarítás nem csökkenti a KL, VL, NL 
vagy ÖL értékét, amennyiben a megelőző szakaszra vo-
natkozó adatokat input-output módszerrel gyűjtik.

Szabványosíthatóság
Az indikátorok standardizálásának szükségességéről 
élénk vita folyik (lásd például Roca – Searcy, 2012). A 
standardizálás biztosítja az időbeli és az iparágon, il-
letve gazdaságon belüli összehasonlítást (Young, 1996), 
ugyanakkor információveszteséget is eredményezhet, 
tekintettel a különböző szervezetek eltérő jellemzőire.

Az indikátorok tervezése és alkalmazása során 
használt módszertan világossága fontos a használható-
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ság szempontjából. A standardizált teljesítménymérés 
lehetővé teszi az adatok iparági vagy regionális/nemze-
ti szintű összegzését, ami segíti a szakpolitikai döntés-
hozatalt. Az önkéntesen használt indikátorok tartalma 
és módszertana gyakran eltérő és így kevésbé alkalmas 
az aggregációra. A szabályozó hatóságoknak érdemes 
megfontolniuk az önkéntes indikátorok standardizálá-
sát, hogy alkalmazásuknak hasznát vehessék.

A különféle lábnyomok esetében a standardizálás-
sal kapcsolatos legnagyobb kihívás a rendszerhatárok 
meghúzásának (Diaz et al., 2012; Caro et al., 2013) ko-
rábban említett kérdése.

Illeszkedés a szakpolitikai célkitűzésekhez
A szervezeti lábnyomok lehetőséget jelentenek a válla-
latok számára, hogy hatásaikat a teljes ellátási láncra 
vonatkoztatva nyomon kövessék, kezeljék és kommu-
nikálják. Amennyiben a lábnyom fenntarthatósága is 
mérhető, ez új eszközt jelenthet a szabályozó hatóságok 
számára a vállalati teljesítmény mérésére és a szakpoli-
tikai döntések megalapozására.

A fenntarthatósági lábnyomok által érintett témakö-
rök szorosan kapcsolódhatnak bizonyos szakpolitikai 
célkitűzésekhez (klímavédelem, egy adott régió víz-
felhasználásának csökkentése stb.). Ebben az esetben 
a szervezeti lábnyomokra vonatkozó információk al-
kalmasak lehetnek a célok iránti elkötelezettség, illet-
ve előrehaladás bemutatására. A szervezeti szintű KL 
nyilvánosságra hozatala és a csökkentésére való törek-
vés összhangban van az egyes országok klímastratégi-
ájával, a mezőgazdasági vállalkozások ÖL-ának csök-
kentése hozzájárulhat a mezőgazdaság fenntarthatóbbá 
válásához (vö. Mózner et al., 2012), a vállalati vagy 
termékszintű VL ismerete pedig a helyi vízügyi hatósá-
goknak nyújthat információt a szervezeti vízfelhaszná-
lás jellemzőivel kapcsolatban. A hivatalosan elfogadott 
módszertanok hiánya miatt azonban e mutatószámok 
jelenleg nem teszik lehetővé a nemzeti szintű nyilván-
tartást, illetve a vállalatok lábnyomokon alapuló szabá-
lyozását.

Következtetések

E tanulmány arra tett kísérletet, hogy bemutassa a láb-
nyom-megközelítések lehetséges szerepét a vállalati 
fenntarthatósági teljesítményértékelés rendszerében. 

A vállalati fenntarthatósági teljesítményértékelés 
szakirodalma alapján felállítottunk egy elemzési ke-
retet, amely mentén elvégeztük a fenntarthatósági láb-
nyom-megközelítések értékelését. Az áttekintés során 
összesen öt különböző vállalati lábnyomtípust sikerült 
azonosítani, melyek szervezeti szinten is alkalmazha-
tóak (karbonlábnyom, ökológiai lábnyom, vízlábnyom, 
környezeti lábnyom és nitrogénlábnyom). Ezek tartal-

mukat és módszertani kidolgozottságukat tekintve igen 
eltérőek. Közös jellemzőjük, hogy a vállalatok és más 
szervezetek számára lehetőséget adnak a szervezeti 
szintű fenntarthatósági teljesítmény nyomon követésé-
re, kezelésére és kommunikálására. Mivel a lábnyomok 
a közvetlen hatások mellett a közvetett hatásokról is ké-
pesek információt nyújtani, kulcsszerepet tölthetnek be 
a szervezeti fenntarthatóság mérésében.

A kutatás egy lehetséges korlátja, hogy nem fedtünk 
le valamennyi, a vállalati fenntarthatósági lábnyomok 
témakörébe tartozó publikációt, ugyanakkor a szakiro-
dalmi áttekintés során igyekeztünk az összes, jelentős 
vállalati alkalmazhatósággal rendelkező lábnyom-meg-
közelítésre kitérni. 

A vizsgált öt szervezeti lábnyom mind a fenntart-
hatóság környezeti vonatkozásával foglalkozik. Ez azt 
jelenti, hogy a vizsgált indikátorok egyike sem képes 
megragadni a szervezetek környezeti, társadalmi, il-
letve gazdasági teljesítménye közötti összefüggéseket, 
így egy átfogó fenntarthatósági értékelés céljaira nem 
alkalmasak. Ez okból a különböző lábnyom-megköze-
lítések kiszélesítése, a társadalmi és gazdasági szem-
pontok integrálása fontos kutatási terület lehet a jövőre 
nézve.

E tanulmány elsődlegesen a különféle vállalati láb-
nyomok fogalmának, koncepciójának összevetésére fó-
kuszált, nem pedig a mutatószámok részletes ismerteté-
sére. A kutatás egy másik lehetséges iránya lehet ezért 
az összehasonlítás kiterjesztése, illetve elmélyítése az 
egyes szervezeti lábnyomok kiszámításának pontos 
módszereire vonatkozóan.
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Korunk szervezetei gyorsan változó, komplex környe-
zetben működnek. A gazdálkodó szervezetek körében 
végzett kutatások igazolták, hogy azok a szervezetek és 
vezetők a legsikeresebbek, akik proaktívak, kezdemé-
nyező szerepet vállalnak, képesek a folyamatos meg-
újulásra, innovációra és az adaptív kockázatvállalásra. 
A közgazdasági, a vezetéstudományi és a szervezet-
pszichológiai kutatások többféle összefüggést állapítot-
tak meg a kockázat és a hozamok, a kockázatvállalás és 
a teljesítmény mint siker, valamint a kockázatvállalást 
befolyásoló, ahhoz kapcsolódó tényezők kapcsolatáról. 

Kutatásunk elsődleges célja a különböző nézőpon-
tok integrálásával annak empirikus vizsgálata, hogy a 
szervezet- és vezetéspszichológiai szempontok, illetve 
tényezők hogyan befolyásolják, alakítják a szervezetek 
gazdasági teljesítményét, sikerességét és ehhez kapcso-
lódóan a kockázatvállalását. Kérdés, hogy az objektív 
adatok által megítélt sikeresség és a szervezeti vezetők 

sikerészlelése mennyire feleltethető meg egymásnak, a 
reprezentációk, illetve az objektív adatok alapján kiraj-
zolódó kép milyen összefüggésben áll a választott stra-
tégiával, a kockázatvállalással és a kapcsolódó szerve-
zetpszichológiai változókkal. A feltett kérdések mellett 
a gazdasági válság kezdetekor, 2009-ben induló, hat 
éven át tartó empirikus kutatássorozatunk lehetővé tet-
te, hogy a kapcsolatok időbeli változásait, a gazdasági 
válság hatásait is megvizsgáljuk. E tanulmányban átfo-
gó kutatássorozatunk központi kérdésével, a szervezeti 
sikeresség és a kockázatvállalás megítélésével, észlelé-
sével kapcsolatos eredményeket mutatom be. 

A kockázat és a kockázatvállalás meghatározása

A kockázatokat különféleképpen definiálják és eltérő 
szempontok szerint vizsgálják, azonban a kockázatok 
három eleme mindegyik megközelítésben szerepel: a 

A tanulmány a magyar gazdálkodó szervezetek körében, a gazdasági válság időszaka alatt lefolytatott, a 
szervezeti sikeresség és a kockázatvállalás összefüggéseinek feltárására irányuló kutatás részeredményeit 
mutatja be. A szerző vizsgálata igazolta, hogy a szubjektív vezetői értékítéletek, a sikerességre és a kocká-
zatvállalásra vonatkozó percepciók alapvetően meghatározzák a vállalkozás stratégiai választásait, kocká-
zatvállalását és sikerességét. A vállalkozások általában felülértékelik sikerességüket, de a sikeresebb cégek 
körében az átlagnál pontosabb értékelést tapasztaltunk, sőt a legsikeresebbek kismértékben alul is becsül-
ték saját sikerességüket, ami leginkább a válság észlelésekor volt megfigyelhető. A válsághelyzet az értéke-
lés pontosságát javította a sikertelenebb cégek körében, ők azonban továbbra is jelentősen felülértékelték 
sikerességüket. A magyar gazdálkodó szervezetekre általában gyenge, közepes kockázatvállalás jellemző. 
A sikeres cégek az átlagnál kockázatvállalóbbak, és a válságban tovább növekszik kockázatvállalásuk, míg 
a sikertelen cégek körében a válság a kockázatvállalásra és annak észlelésére is negatívan hat. Az eredmé-
nyek a korábban feltárt összefüggéseket igazolták: azok a szervezetek és vezetők a legsikeresebbek a válság 
időszaka alatt is, akik reálisabban értékelik helyzetüket, kezdeményező szerepet vállalnak, képesek a meg-
újulásra, innovációra és az adaptív kockázatvállalásra. E kutatás alapján a vezetők számára is megfogal-
mazható javaslat: a szervezetek a sikeresség, a megújulás érdekében bátrabban vállaljanak kockázatokat, 
és törekedjenek helyzetük megismerésének és értékítéleteik pontosságának javítására.

Kulcsszavak: szervezeti sikeresség, szervezeti kockázatvállalás, válság
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döntések nemkívánatos következménye (eredmények 
változékonysága), a nemkívánatos események bekö-
vetkezésének lehetősége (valószínűsége), valamint a 
valóságról alkotott feltételezések, a valóság és a lehető-
ségek közötti eltérések (bizonytalanság) (Renn, 1992). 
A kockázat valamilyen veszteség lehetősége, amely so-
rán az egyén, a szervezet vagy a társadalom számára 
fontos érték veszélybe kerül. A kockázattal kapcsola-
tos döntés, a kockázatok kezelése egyrészt az esemé-
nyek bekövetkezési valószínűségének becslésén alapul, 
másrészt mindig tartalmaz értékválasztást is, ami arra 
vonatkozik, hogy milyen előny érdekében vállaljunk 
kockázatot. A kockázatvállalásra vonatkozó döntésünk 
a becsült valószínűségektől és a preferenciáinktól függ.

A mindennapi élet kockázatai és a szervezeti kocká-
zatok egyaránt négy nagy csoportba sorolhatók. A fizi-
kai kockázatok (pl. veszélyes munkahelyek), az anyagi 
kockázatok (pénzügyi befektetések, felvásárlások), a 
szociális kockázatok (méltánytalan bánásmód a beosz-
tottakkal, kollégákkal, szembekerülés a stakeholderek-
kel) és az erkölcsi kockázatvállalás (társadalmi fele-
lősségvállalás hiánya, környezetszennyezés) (Jackson 
– Hourany – Vidmar, 1972). Frame a szervezeti kocká-
zatokat aszerint csoportosítja, hogy a vállalatnak van-e 
befolyása a kockázatokat kiváltó tényezőkre. Ennek 
alapján megkülönböztet belső (internal) és külső (exter-
nal) kockázatokat. Belső kockázatról akkor beszélünk, 
ha a vállalkozás saját hatáskörén belül képes azt befo-
lyásolni, míg külső kockázatok esetében a szervezetnek 
kevés befolyása van a kockázatot kiváltó tényezőkre 
(Frame, 2003). A külső kockázatok közé tartoznak az 
infrastruktúrához kapcsolódó, a gazdasági környezet-
ből, a jogszabályokból, a természeti környezetből és a 
politikai rendszerből eredő kockázatok. A belső koc-
kázatok általában három nagy csoportba sorolhatók: 
pénzügyi (bevételek, költségek, finanszírozás, befekte-
tések), emberi erőforrás (létszám, színvonal, egészség, 
biztonság) és tevékenységi kockázatok. A tevékenysé-
gi kockázatok közé a stratégiai, operatív, információs, 
üzemeltetési és biztonsági kockázatok mellett, a projek-
tekhez kötődő innovációs kockázatok tartoznak.

Chapman szintén a szervezetek működése során je-
lentkező külső és belső kockázatokról beszél, és azokat 
altípusokra bontja, a pénzügyi, működési és technoló-
giai kockázatokat belső, a gazdasági, környezeti, jogi, 
politikai, piaci és társadalmi kockázatokat külső koc-
kázatnak tekinti (Chapman, 2006).

Kutatásunkban elsősorban a szervezeti belső koc-
kázatokra vonatkozó döntéseket, a szervezeti kockázat-
vállalást vizsgáltuk. 

A szervezeti kockázatvállaláshoz kapcsolódó rend-
kívül változatos elméleti megközelítések ismertetése 
meghaladja egy rövid tanulmány kereteit, ezért a kö-
vetkezőkben a saját kutatásunkban megfogalmazott és 

alkalmazott definíciót ismertetem. A szervezeti kocká-
zatvállalás egy vagy több, a szervezetben tevékenyke-
dő (többnyire vezető) személy által, olyan bizonytalan 
helyzetekben hozott merész döntés vagy döntések soro-
zata, amelynek negatív kimenetele is lehet, és a döntés 
végeredménye nem az egyénekre, az egyes döntésho-
zókra, hanem a szervezet egészére vonatkozik. A szer-
vezeti kockázatvállalás fő jellemzői: 

– �a problémateret a csoporttagok különbözőképpen 
észlelik, és a figyelem középpontja is eltérő lehet,

– �a szervezeti tagok eltérő preferenciákkal rendel-
keznek,

– �a szervezeti tagok és a döntéshozók hiedelmei, at-
titűdjei különbözőek,

– �a szervezetben egymással ütköző érdekek és moti-
vációk jelenhetnek meg,

– �a csoporttagok között személyiségbeli különbsé-
gek (pl. kockázatvállalási hajlandóság, bizonyta-
lanságtűrés eltérő szintje) vannak,

– �a döntéshozók figyelme megoszlik, a döntések nem 
egy lineáris folyamat eredményeképpen születnek, 
az analitikus és heurisztikus döntések váltakozva 
követik egymást,

– �a szokásosnál is kevesebb a pontos információ,
– �az idő szerepe meghatározó, általában a szokásos-

nál is kevesebb a döntéshez rendelkezésre álló idő 
(Kádi, 2013).

A klasszikus közgazdasági modellek azt feltételezik, 
hogy az emberek többé-kevésbé racionálisan választa-
nak, cselekvésük alapja a haszonmaximalizálás vagy 
optimalizálás. A kockázatok pszichológiai megközelí-
tései során a kutatók felhívták a figyelmet arra, hogy 
az emberek a kockázatokat nem matematikai modellek 
és statisztikák alapján ítélik meg, hanem szubjektíven, 
korlátozott kognitív képességeiket (szelektív percepció, 
sztereotípiák, sémák) használva, a valóság eltorzítását 
eredményező különböző indítékok (motiváció, kogni-
tív disszonancia, okság és együttjárás megítélésének 
hibái) alapján. A kockázatok észlelését pedig a szemé-
lyiséghez, egyénhez kapcsolódó tényezők mellett az 
egyén kulturális, társadalmi, ideológiai beállítottsága, 
a szociopolitikai tényezők (pl. elidegenedés, bizalom) 
és egyéb környezeti hatások alakítják (Slovic, 1987; 
Douglas – Wildavsky, 1982; Sparks – Shepherd, 1994). 
A gazdaság pszichológiai perspektíváiról írva Loomes 
rámutatott arra, hogy az emberek a választásaik során 
gyakran érzékenyek az elmélet szempontjából irre-
leváns tényezőkre, és érzéketlenek azokra a lényeges 
tényezőkre, amit a tisztán racionális választások indo-
kolnának. A kockázatok értékének becslése nem követ-
kezetes, és az érték általában nem arányos a kockázat 
nagyságával vagy intenzitásával (Loomes, 2005).
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A korlátozott racionalitás elmélet megalkotásával 
Simon rávilágított arra, hogy a szervezeti döntések 
többsége rosszul strukturált problémákhoz kötődik, a 
döntések során a vezetők a racionális szempontok és 
elemzések mellett szubjektív szempontokat is figyelem-
be vesznek, és korlátozott képességeik, lehetőségeik kö-
vetkezményeként heurisztikákat alkalmaznak (Simon, 
1982).

A valószínűségek értékelésével kapcsolatban Kah- 
neman és Tversky megfogalmazta, hogy az emberek 
gyakran hibáznak a kockázatok értékelése és össze-
hasonlítása során, és az értékelés megkönnyítése érde-
kében különféle mentális stratégiákat és kognitív heu-
risztikákat alkalmaznak (Kahneman – Tversky, 1974).  
A kockázatok felfogását befolyásolja az is, hogy ho-
gyan értjük meg a kockázatok hatásmechanizmusát, 
azaz milyen mentális modelleket alakítunk ki e hatások 
leírására (Johnson – Laird, 1983). A kutatók felhívták a 
figyelmet arra is, hogy a laikusok és a szakértő szemé-
lyek kockázatértékelése különbözik. A laikus szemé-
lyek igen kevés információ alapján alkotnak ítéletet, és 
nem a műszaki vagy gazdasági szempontokra helyezik 
a hangsúlyt, hanem a kockázat minőségi jellemzőire 
figyelnek, az érzelmeik befolyásolják ítéleteiket. A la-
ikusok általában kevés figyelmet fordítanak a kockázat 
veszélyességére, és inkább a hosszú távú kockázatok-
ra, míg a szakemberek a várható potenciális veszélyre, 
és annak bekövetkezési valószínűségének minimálisra 
történő csökkentésére koncentrálnak (Renn, 2004). A 
heurisztikus gondolkodás azonban nemcsak a laiku-
soknál, hanem a szakértőknél is jelentkezik (Slovic –
Finucane – Peters – MacGregor, 2004), és a szakértők 
sem mentesek a torzításoktól. 

Az emberek preferenciáikat, értékeiket sem konzisz-
tensen kezelik. Számos kutatás bemutatta, hogy egy sor 
irreleváns kontextuális tényező befolyásolja a döntése-
ket, pl. a bemutatás sorrendje, az értékelendő tárgy kör-
nyezete, az, amivel összehasonlítjuk stb. Kahnemann 
és Tversky megállapították, hogy az egyének a biztos 
kimenetelt preferálják a bizonytalannal szemben (bi-
zonyossági hatás), a kis valószínűségeket felértékelik, 
míg a nagy valószínűségeket leértékelik, a nagyon kis 
valószínűségeket pedig teljesen figyelmen kívül hagy-
ják. A preferenciák kezelése során nem az adott jólléti 
szintjüket veszik alapul, nem abszolút értékű hasznos-
ságokban gondolkodnak, hanem egy referenciaponthoz 
viszonyítva a helyzetük változására reagálnak, a refe-
renciapont felett nyereségnek, az alatt pedig veszte-
ségnek fogják fel a változást (Kahnemann – Tversky, 
1973), a döntéshozók nyereség esetén kockázatkerülő, 
veszteség esetén pedig kockázatvállaló magatartást ta-
núsítanak. A tartalmában megegyező, de eltérő megfo-
galmazású, eltérő keretben megjelenő problémák eltérő 
döntéseket eredményeznek (keretezési hatás), az inga-

taggá teszi a preferenciákat, ami manipulációra ad lehe-
tőséget. Egy nyereségkeretben, pozitív kimenetelekben 
megfogalmazott probléma esetén kockázatkerülő, míg 
egy veszteségkeretben, a várható negatív kimenetelek-
re irányuló probléma megfogalmazása kockázatvállaló 
döntésekhez vezet (Tversky – Kahnemann, 1981, 1986).

. 
A kockázat és a hozam kapcsolata

A kockázatok és a várható hasznok, hozamok kapcso-
lata a közgazdaság-tudomány egyik gyakran vizsgált 
kérdése. A kutatások a magas hozamokhoz kapcsoló-
dó magas kockázatokra vonatkozó általános felfogással 
gyakran ellentétes eredményre vezettek. Az egymásnak 
ellentmondó eredmények egyrészt abból adódnak, hogy 
a kutatók különböző módon mérik a kockázatot és így a 
kockázat különböző dimenzióit ragadják meg, másrészt 
különböző időpontokban, eltérő környezetben folytatják 
a vizsgálódásokat. A kockázat teljesítményre gyakorolt 
hatását vizsgáló kutatások meghatározó alakja Bow-
man komoly statisztikai, matematikai módszertannal 
végzett vizsgálata alapján a kockázat és a hozam között 
fordított, negatív kapcsolatot mutatott ki, különösen az 
átlag alatt teljesítők között (Bowman, 1980). A kutatása 
alapján feltárt összefüggés (Bowman-paradoxon) lé-
nyege, hogy az általánosan elfogadott nézet, miszerint 
a magas hozam és a magas kockázat együtt jár, nem 
szükségszerűen igaz, az adatokban kimutatható a ma-
gas kockázat–alacsony hozam vagy az alacsony kocká-
zat-magas hozam összefüggés is (Bowman, 1980).

Az eredmények értelmezése, kontrollálása érdeké-
ben több kutató, kutatócsoport folytatott vizsgálatot. 
Bowman kutatásai nyomán Miller és Bromiley a szer-
vezeti kockázatokat és a hozamokat vizsgálta (Miller 
– Bromiley, 1990). Amellett, hogy ők is kimutatták a 
kockázat és a hozam negatív, fordított kapcsolatát meg-
állapították, hogy a jövedelmek, hozamok kockázata a 
teljesítmény színvonalától függően változik. A jobban 
teljesítők körében a teljesítmény csökkenti, a gyengén 
teljesítők esetében azonban növeli a későbbi jövedel-
mek kockázatát. Bowmanhoz hasonlóan ők is megfo-
galmazzák az életciklushatást: A magas növekedésű 
ágazatban magasabb az átlagos jövedelmezőség, mint 
az érett ágazatokban, és pozitív a kapcsolat a kockázat 
és a hozam között, míg a csökkenő ágazatokban negatív 
a kapcsolat (Miller – Bromiley, 1990).

Bowman kockázat-hozam paradoxonját idősoros 
adatokat elemezve vizsgálta Fiegenbaum és Thomas, 
és arra az eredményre jutottak, hogy a 70-es évek ada-
tai a paradoxon összefüggéseit igazolják, míg a 60-as 
évek stabil környezetében a kockázat és a hozam között 
pozitív kapcsolat áll fenn, a paradoxon nem mutatható 
ki (Fiegenbaum – Thomas, 1985). Eredményeik azt su-
gallják, hogy a kockázat-hozam paradoxon kialakulása 
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összefüggésbe hozható a környezet átalakulásával, az 
1973-as olajválság radikálisan átrendezte a piaci, gaz-
dasági viszonyokat, a környezeti változások felgyorsul-
tak, a környezet dinamizmusa, komplexitása azóta is 
folyamatosan nő. 

Nickel és Rodrigez áttekintő tanulmányában összeg-
zi a kockázat-hozam kapcsolatának feltárására irányu-
ló kutatásokat, és rámutatnak arra, hogy a 70-es évek 
előtt minden vizsgálat pozitív kapcsolatot mutatott ki a 
kockázat és a hozamok között, azonban az ezredforduló 
környékén végzett, a hozamok és kockázatok kapcsola-
tának vizsgálatára irányuló kutatások mindegyike for-
dított, negatív kapcsolatot igazolt (Nickel – Rodrigez, 
2002). A későbbi tanulmányok ugyancsak a kockáza-
tok és a hozamok közötti negatív kapcsolatot erősítették 
meg (Becerra – Markarian, 2013; Li – Yang – Zhang, 
2014; Andersen – Bettis, 2015).

A kockázatok és a hozam pozitív, illetve nega-
tív kapcsolatait vizsgáló és értelmező kutatók, illetve 
a magyarázatok három nagy csoportba sorolhatók. A 
stratégiai, vezetési és tervezési magyarázatokkal érve-
lő kutatók (Bowman maga is ide sorolható) szerint a 
jól teljesítő cégek stratégiai vezetői képesek arra, hogy 
egyszerre növeljék a hozamokat és csökkentsék annak 
kockázatát, varianciáját. Bowman meglepő eredményé-
hez többféle lehetséges magyarázatot is megfogalma-
zott. A számítási, módszertani kérdések, problémák, 
nehézségek mellett felhívta a figyelmet a jó menedzs-
ment szerepére, amely képes arra, hogy magasabb 
profitot érjen el, kisebb változékonysággal, stabilabban, 
azaz kisebb kockázatok mellett. A kimutatott negatív 
kapcsolat, akár a cégek életciklus-jellemzője is lehet, 
és elképzelhető az is, hogy a hatékonyan működő piac 
hipotézisével szemben a piac sem tökéletesen működik.

A vezetéstudományi nézőpont képviselői szerint a 
kockázat-hozam pozitív kapcsolata a szervezeti teljesít-
mény értékelése és a döntési folyamatok során a koc-
kázati elemeket figyelembe vevő alkalmazkodási folya-
mat eredményeként alakul ki.

A Bowman-paradoxont a kilátáselmélet szempont-
jából értelmező nézőpont szerint a kockázatok és a ho-
zamok közötti fordított kapcsolat a cég, illetve a veze-
tők kockázattal szembeni attitűdjével és referenciáival 
magyarázható. A kilátáselmélet szerint a kockázatos 
választások értékelése során a célokra, illetve a refe-
renciapontra figyelünk. Az egyének nem egyenletesen 
kockázatkerülők, hanem kockázatkeresés is vegyül az 
attitűdjükbe. A referenciaszint alatt, a kitűzött céloktól 
elmaradó teljesítmény esetén kockázatkeresés, a fölött 
viszont kockázatkerülés jellemzi őket. Ennek analógi-
ájára az alacsonyabb jövedelmezőségű, bajban lévő cé-
gek aktívan keresik a kockázatokat a hozamok növelése 
érdekében, míg a nyereségesek óvatosabbak, kevésbé 
éhesek a profitra. 

A szervezeti kockázatvállalás és a teljesítmény 
kapcsolata

A kockázat és a hozam kapcsolata mellett a szerve-
zeti teljesítmény és a kockázatvállalás kapcsolatának 
kérdéskörét is régóta vizsgálják. A gazdálkodás ered-
ményeit March szerint a kockázatvállalás mértéke ha-
tározza meg, a szervezetek kockázatvállalását pedig 
három tényező alakítja. A kockázatvállalási folyamat 
első meghatározó tényezője a kockázatbecslés, amely 
során a vezetők, a döntéshozók jellemzően felbecsülik 
a döntések kockázatát. A különböző döntéshozóknak 
eltérő a kockázatvállalási hajlandósága, ami befolyás-
sal van a döntésre. Mindemellett meghatározóak azok a 
strukturális tényezők, amelyek keretei között a kocká-
zatvállalás történik. Azok a döntéshozók, akik nagyobb 
kockázatot vállalnak, sikeresebbek, mint azok, akik 
csak alacsonyabb kockázatot vállalnak (March, 1994).

Singh a szervezeti teljesítmény és a kockázatválla-
lás kapcsolataira vonatkozó szakirodalmi eredmények 
áttekintése alapján megállapítja, hogy az eredmények 
három területen ellentmondásosak: a kockázat és a ho-
zam kapcsolata, a kockázatvállalás mint a visszaesé-
sekre adott válasz, illetve az innováció területén (Singh, 
1996). A kockázat és a hozam ellentmondásos kapcso-
lataira vonatkozó főbb eredményeket ez előzőekben be-
mutattam. 

A visszaesésre adott lehetséges válaszokat vizsgálva 
Hirschmann arra a megállapításra jut, hogy  visszaesés, 
hanyatlás esetén két válasz lehetséges: az egyik a kilé-
pés, a cég megszüntetése, értékesítése, a másik a hiá-
nyosságok korrigálására alkalmas megoldások keresése 
(Hirschmann, 1970). Cyert és March (1992)  modellje 
szerint a szervezet a visszaesésre korrektív folyamatok-
kal reagál, más szerzők pedig az innovációs lehetősé-
gek szerepét hangsúlyozzák a szervezeti krízisek idején 
(Lindblom, 1966; Whetten, 1981; Wilson, 1966 – idézi 
Singh, 1996).

Staw fenyegetés-rigiditás hipotézise szerint a vál-
lalatok összeomlása nem egyszerűen a környezeti 
változásokra adott hibás válaszként értelmezhető. A 
környezeti fenyegetés az információs folyamatokat 
szükségszerűen korlátozza, beszűkül a környezetre való 
figyelem, csökken a kontrollképesség, a hatalom és a 
befolyás koncentrálódik, ami a szervezeti viselkedés 
változatosságának, rugalmasságának csökkenéséhez 
vezet (Staw – Sandelands – Dutton, 1981). 

A szervezeti kockázatvállalás és a teljesítmény vizs-
gálata során a kutatók a kockázat-hozam kapcsolatok 
mellett, az oksági kapcsolatok feltárása érdekében is 
számos vizsgálatot folytattak. Az oksági kapcsolatok 
felderítése érdekében Bromiley két modellt alkotott: a 
kockázatmodellt és a teljesítménymodellt. A modellek-
ben a cég múltbeli teljesítményét és az ágazat teljesít-
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ményét, az ágazat múltbeli teljesítményét, a tartalékokat 
(slack), az aspirációkat, a várakozásokat, a kockázatot 
(a társaság jövedelemfolyamának bizonytalansága) és 
a kockázatvállalást (innováció, szervezeti változás és 
az általános vezetők által bevezetett változások) szere-
peltette. A kockázatmodell szerint a gyengébb teljesít-
ményű cégek több kockázatot vállalnak, kockázatosabb 
döntéseket hoznak. Az aspirációk pozitív kapcsolatban 
állnak a kockázattal, a várakozások azonban negatívan, 
fordított irányban befolyásolják a kockázatot. A szer-
vezeti tartalékok hiánya és bősége egyaránt nagyobb 
kockázathoz vezet. A teljesítménymodell alapján pedig 
megállapítható, hogy a kockázat csökkenti a jövőbeli 
teljesítményt, az aspirációk pozitívan, a várakozások 
pedig negatívan befolyásolják a teljesítményt, míg a 
rendelkezésre álló és potenciális tartalékok növelik a 
teljesítményt (Bromiley, 1991).

Denreff ötvenezer cég tíz évre vonatkozó adatai-
nak elemzésén alapuló vizsgálatában a kockázatválla-
lás és a teljesítmény között U alakú kapcsolatot muta-
tott ki, ami a szerző szerint nem a preferenciaváltással, 
hanem az alkalmazkodási folyamattal magyarázható. 
Denreff szerint negatív, fordított a kapcsolat a múltbe-
li teljesítmény és a kockázatvállalás között, ha a múlt-
beli teljesítmény negatív, de pozitív a kapcsolat, ha 
pozitív a múltbeli teljesítmény. U alakú összefüggés 
figyelhető meg az elvárt szinthez viszonyított teljesít-
mény és a jövőben várható kockázatvállalás között is 
(Denreff, 2008). 

A különféle, egymásnak ellentmondó eredmények 
feloldására szellemes megoldást kínál a Mukherji és 
társai által alkotott modell (Mukherji – Desai – Wright, 
2008). Mukherji és kollégái a szervezeti teljesítmény és 
a kockázatvállalás kapcsolatait vizsgálták, és modell-
jükbe bevonták a tartalékokat, valamint az aspiráció-
kat is. Vizsgálatuk eredményein alapul a többváltozós 
kockázat-hozam modell. A többváltozós modellben a 
szerzők a relatív/fajlagos teljesítmények, hozamok (azaz 
az egységnyi ráfordításra, befektetésre jutó hozamot) és 
a kockázatok, a kockázatvállalás kapcsolatát vizsgál-
ják. A kockázatok és a hozamok kapcsolatában négy 
zónát különböztetnek meg. Az első zónában magasak 
a kockázatok, alacsony a hozam, kapcsolatuk fordított. 
A második zónában alacsony a kockázat és alacsony 
a hozam is, a harmadik zónában a kockázat és a ho-
zam egyaránt magas, a második és harmadik zónában 
a kockázat és a hozam között pozitív kapcsolat van. A 
negyedik zónában alacsony kockázatok mellett magas 
hozamok érhetők el, a két változó közötti kapcsolat ne-
gatív irányú, fordított. 

A különböző zónákban a szerzők megállapítása sze-
rint a szervezetek eltérő módon viselkednek. Az első zó-
nában a vezetők kockázatkereső viselkedést mutatnak, és 
a magas kockázatú, de alacsony hozamot eredményező 

helyzetekből egyre inkább a kisebb kockázattal járó al-
ternatívákat választják. A második és harmadik zóná-
ban, amelyet a szerzők a viszonylagos komfort zónájá-
nak neveznek, a cégek az elvárt szint körüli teljesítményt 
(kicsit alatta, kicsit fölötte) nyújtanak, viszonylag stabil a 
helyzet, ezért a státus quo fenntartására törekszenek, és 
inkább a kockázatkerülés a jellemző rájuk. Ha a második 
zónában, ahol az alacsony kockázatokhoz alacsony hoza-
mok kapcsolódnak a kockázatok aránytalanul növekedni 
kezdhetnek a hozamok megfelelő növekedése nélkül, és 
a szervezetek visszacsúszhatnak az 1-es zónába (magas 
kockázat, alacsony hozam), miközben a céljuk az, hogy 
a 3-asba kerüljenek (magas hozam, magas kockázat). Ha 
ide jutottak, akkor a vezetők igyekeznek ebben a zóná-
ban maradni, és a magas hozamok érdekében magas koc-
kázatot vállalnak. Mivel azonban kicsi az esélye annak, 
hogy a kockázatok növekedése nélkül tartósan növelhe-
tők legyenek a hozamok, ezért a vezetők azt feltételezve 
hogy a tartalékaik elégségesek a kockázatok kedvezőtlen 
hatásainak ellensúlyozására, kockázatkerülővé válnak. 
Ezzel átlépnek a következő zónába, és egyre inkább ke-
resni kezdik a kevésbé kockázatos, de magas hozamú 
lehetőségeket. A negyedik zónában a magas hozamok 
alacsony kockázatok mellett érhetők el, mivel azonban 
a hozam növelését extrém módon nehéz a kockázatok 
egyidejű csökkentése mellett megvalósítani, így ebben a 
zónában tartósan kevés ideig lehet maradni. Előbb-utóbb 
csökkennek a hozamok, egyre alacsonyabb megtérülés 
várható, így a szervezetek vagy csökkentik a kockázat-
vállalásukat (és visszakerülnek a relatív komfortzónába), 
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vagy a hozamok növelése érdekében egyre több kocká-
zatokat vállalnak, egyre csökkenő hozamok mellett, és 
ezzel ismét átkerülhetnek az 1. zónába. (1. ábra)

A kutatási eredmények rövid összefoglalásával a 
szervezeti kockázatvállalás és a sikeresség kapcsola-
tának összetettségére, ellentmondásosságára, valamint 
a magyarázatok gazdagságára, sokszínűségére világí-
tottunk rá. A kockázat, a kockázatvállalás és a telje-
sítmény kapcsolatát számtalan tényező befolyásolja, az 
eredmények értelmezése során pedig mindig tisztában 
kell lenni azzal, hogy pontosan mit, mikor, milyen kör-
nyezetben, milyen feltételek mellett mérünk, hiszen a 
különböző mérési módszerek és modellek a bonyolult 
összefüggésrendszer más-más dimenziójára világítanak 
rá. Az ellentmondó eredmények nem egymást kizáróak, 
hanem egymás mellett léteznek, egymást kiegészítik, és 
mindegyik más-más feltételrendszer mellett lehet igaz.

Kutatási kérdések
A szervezeti teljesítmény és a kockázatvállalás kapcso-
latát vizsgáló közgazdasági, vezetéstudományi kutatások 
objektív gazdálkodási, számviteli adatokat elemeznek, 
és nem kérdeznek rá a vizsgált változók észlelt szintjé-
re, a jellemzően önbevallásos kérdőívekre támaszkodó 
pszichológiai megközelítésű vizsgálatokban pedig az ob-
jektív adatok szorulnak háttérbe. Kérdés azonban, hogy 
a válaszadók reprezentációi hűen tükrözik-e a vizsgált 
jelenségeket, nem torzítják-e el a valóságot, az objektív 
adatok által megítélt sikeresség és a vezetők sikerészle-
lése mennyire feleltethető meg egymásnak, a reprezentá-
ciók, illetve az objektív adatok alapján kirajzolódó kép 
milyen összefüggésben áll a választott stratégiával, a 
kockázatvállalással. Tanulmányunkban a következő kér-
dések megválaszolására fókuszálunk:

– �Hogyan értékelik a szervezetek sikerességüket és 
kockázatvállalásukat? 

– �A szervezetek sikerességének és kockázatvállalá-
sának szubjektív megítélése és objektív mutatókon 
alapuló értékelése mennyiben feleltethető meg 
egymásnak, mennyire illeszkedik egymáshoz a két 
értékelési mód? 

– �A sikeresség általános megítélése, észlelése, és ob-
jektív adatokon nyugvó értékelése milyen kapcso-
latban áll a szervezeti kockázatvállalással? 

– �A vizsgált összefüggéseket hogyan befolyásolja a 
gazdasági válság észlelése és a válság elhúzódó 
folyamata? 

A kutatás módszere
A kutatássorozatot kvalitatív interjúkon alapuló vizsgá-
lat és kismintás kérdőíves kutatás előzte meg (Faragó, 
2008b). Az első két fázis eredményeire támaszkodó 
kérdőív kifejlesztésére 2008 őszén került sor, amikor 

már hazánkban is érezhetőek voltak a gazdasági válság 
jelei, így a kérdőívbe válságra vonatkozó kérdéseket is 
beépítettünk. Kutatási kérdéseink megválaszolása ér-
dekében a sikeresség és a kockázatvállalás mérését a 
szubjektív ítéletek, skálák mellett több objektív, szám-
viteli adaton alapuló értékeléssel egészítettük ki, és 
megvizsgáltuk az objektív adatokon alapuló értékelés 
és a reprezentáció egymásnak való megfelelését is. A 
kutatáshoz két kérdőívet használtunk. A vezetői kérdőív 
a következő területeket vizsgálja: 

– �kockázatos döntések és a kockázatvállaló, illetve 
kerülő vezető jellemzése, 

– �a szervezeti kockázatvállalás területeinek és mér-
tékének megítélése, 

– �a kockázatvállalás, sikeresség, versenyképesség és 
azok kapcsolatának megítélése, 

– �a szervezeti kockázatvállalást befolyásoló ténye-
zők megítélése, és végül 

– �a kérdőívet kitöltő vezető önjellemzése.  

A vezetői kérdőívben ötfokú Likert-skála típusú 
kérdéssel vizsgáltuk, hogy a vezető hogyan ítéli meg, 
milyen mértékben tartja sikeresnek a szervezetét, amit 
szubjektív vagy észlelt sikerességnek neveztünk el. 
(Mennyire jellemzik a vállalatát a következők: sike-
resség, kompetencia, kockázatvállalás? A kérdést ötfo-
kozatú skálán értékelő válaszok között az 1 egyáltalán 
nem jellemző, 5 teljes mértékben jellemző.) A vállalat 
objektív adataira vonatkozó kérdőív az általános, gaz-
dálkodási adatokra és a sikeresség, eredményesség ob-
jektív mutatóira vonatkozó kérdéseket tartalmazta. Mi-
vel a vállalatok pénzügyi adataikat nem szívesen közlik, 
és ilyen adatok kérése azt eredményezhette volna, hogy 
egyáltalán nem kapunk választ ezekre a kérdésekre, 
ezért mások eljárását követve (Naman – Slevin, 1993), 
mi sem konkrét számadatokra kérdeztünk, hanem azt 
kértük, hogy az ágazati átlaghoz hasonlítva értékelje 
cége objektív adatait egy ötfokú skálán. Eljárásunk, 
és az így nyert adatok megbízhatósága azon a korábbi 
kutatási eredményen alapul, hogy a felső vezetők ob-
jektív adatokra vonatkozó percepciója meglehetősen 
pontosnak bizonyul (Dess – Robinson, 1984; Wall et 
al., 2004). Az objektivitást azzal is növeltük, hogy több 
szempont, több mutató (árbevétel növekedése, nyereség, 
megtérülés, piaci pozíció stb.) alapján is rákérdeztünk 
az eredményességre. A kockázatvállalást ugyancsak 
két módszerrel mértük: egyrészt a kockázatvállalásra 
vonatkozó, Likert-skála típusú, direkt kérdéssel, amit 
észlelt kockázatvállalásnak neveztük. Emellett a ténye-
ken alapuló adatokkal (pl. kutatásfejlesztési ráfordítás, 
új termékek, tevékenységek, szolgáltatások bevezetése 
az ágazati átlaghoz viszonyítva, ötfokozatú skálán, ahol 
1 az átlagnál jóval kisebb, 5 az átlagnál jóval nagyobb 
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szintet jelöli) is vizsgáltuk a kockázatvállalást, mivel 
elővizsgálataink alapján a szervezeti kockázatválla-
lás fogalma elsősorban az innovációhoz, a tevékeny-
ség megújításához kapcsolható. Ez a többszempontú 
megközelítés lehetővé tette, hogy a sikerességet és a 
kockázatvállalást kétféle módon mérjük, az általános, 
szubjektív vezetői ítéleteken, valamint az objektív mu-
tatók vezetői értékelésén keresztül, és a válaszokat köz-
vetlenül összehasonlíthassuk. A különböző területekre 
vonatkozó adatok, válaszok egybevethetőségének alap-
ját az teremtette meg, hogy mind a sikerességre, mind 
a kockázatvállalásra vonatkozó különböző kérdéseket 
egyaránt ötfokú skálán értékelték a válaszadók.

A kérdőíves vizsgálatban személyes megkeresés, 
felkérés útján, de anonim módon vettek részt a vállal-
kozások. A kérdőívek felvételére a gazdasági válság 
észlelését követően, 2009 elején került sor, ami külö-
nösen alkalmasnak bizonyult arra, hogy a vezetők el 
tudják különíteni a korábbi, normál gazdálkodási kö-
rülmények között kialakult vélekedéseiket a gazdasá-
gi válság alatt megtapasztalt reakcióiktól. A válságban 
zajló folyamatok hatásainak értékelése érdekében a 
vizsgálatot megismételtük 2011 tavaszán, majd 2015-
ben az első vizsgálattal azonos mintavételi és adatfel-
vételi módszerrel. 

A kérdőíves vizsgálat eredményeit SPSS-programot 
használva, különböző statisztikai módszerekkel ele-
meztük.

A vizsgálati minta összetétele
A nagymintás, keresztmetszeti kérdőíves vizsgálatban 
mindhárom időpontban magyarországi kis-, közép- és 
nagyvállalkozások felső vezetői vettek részt. A minta 
összetétele mindhárom időpontban kiegyensúlyozott 
volt. 

2009-ben összesen 72 cég 224 vezetője adott érté-
kelhető, teljes körű választ, a vizsgált cégek 21%-a mik-
rovállalkozás, 35%-a kis- és középvállalkozás, 45%-a 
nagyvállalat volt. A mintában a többségi magyar ma-
gántulajdonban lévő cégek aránya 40%, a többségi kül-
földi magántulajdonú cégek aránya 22%, míg a többsé-
gi állami, illetve önkormányzati cégek aránya 38% volt. 

2011-ben 52 cég összesen 161 vezetője töltötte ki a 
kérdőívet. 51% volt a magyar magántulajdonú cégek 
aránya, 35% a külföldi, 14% az állami tulajdonban lévő 
cégek aránya, a cégek 20%-a mikrovállalkozás, 12 %-a 
kis-, 38% közép-, 30% nagyvállalat. 

2015-ben 46 cég összesen 156 vezetője töltötte ki 
a kérdőívet. A magyar magántulajdonú cégek aránya 
61%, a külföldi tulajdonú cégek aránya 39%, a cégek 
3%-a mikrovállalkozás, 47 %-a kis-, 31% közép-, 20% 
nagyvállalat. 

A 2011-ben és 2015-ben megismételt vizsgálatban 
a 2009-es kutatásban résztvevők mintegy 20%-a vett 

részt. A különböző időpontokban történt vizsgálatok 
eredményeinek összehasonlíthatóságát az azonos min-
tavételi és kérdezési módszer alapozza meg. 

Eredmények

Elsőként a tanulmány témájához közvetlenül kapcsoló-
dóan vizsgált változókat és azok kapcsolatát elemeztük. 
A korrelációs elemzés eredménye a különböző időpon-
tokban történő vizsgálatokban eltérő volt. 

Objektív és észlelt sikeresség, torzítások
Az első, 2009-es vizsgálatban azt tapasztaltuk, hogy az 
észlelt sikeresség sem az eredménnyel, sem a megtérü-
léssel, sem egyéb jövedelmezőséghez kapcsolható ob-
jektív mutatóval nem állt szignifikáns kapcsolatban, ki-
zárólag az árbevétel és az észlelt sikeresség között volt 
kimutatható, gyenge, közepes szignifikáns kapcsolat 
(r2009 = 0,21, p = 0,000). A 2011 és a 2015 évi vizsgálat-
ban az objektív, számviteli eredménymutatókon alapuló 
értékelés és a szubjektív sikeresség kapcsolata már szig-
nifikáns volt, a teljes mintán gyenge (r = 0,152 - 0,165 
között, p = 0,000) szignifikáns kapcsolat mutatkozott. 

A válság észlelésekor az eredmény szerepe háttérbe 
szorult, és kizárólag az árbevétel volt kapcsolatba hoz-
ható az észlelt sikerességgel. A válság végéhez köze-
ledve az eredményesség újra a sikeresség szignifikáns 
elemének tekinthető. 

Eredményeink szerint a vizsgált szervezetek határo-
zottan sikeresebbnek tartják magukat, mint ami az ob-
jektív adatok értékelése alapján indokolható. Az észlelt 
sikeresség átlagos szintje az ötfokozatú skálán a teljes 
mintán átlagosan 3,8, az átlagos eredményesség ezzel 
szemben szintén ötfokozatú skálán mérve csupán 2,7, 
az eltérés mértéke -1,1 (t = 23,936, p = 0,000). Az ár-
bevétel-növekedés átlagos értéke 2,9, az észlelt sikeres-
séghez viszonyított eltérés - 0,9 (t = 20,326, p = 0,000). 

Ábragyűjtemény 

 
1. ábra A többváltozós kockázat-hozam modell és a kockázatvállalás kapcsolata 

(Mukherji et al, 2008 alapján saját szerkesztés) 
 

 
2. ábra Az észlelt sikeresség távolsága az objektív mutatók szerinti sikerességtől a különböző sikeresség szerinti 

cégcsoportokban 

 

2. ábra 
Az észlelt sikeresség távolsága az objektív mutatók 

szerinti sikerességtől a különböző sikeresség 
szerinti cégcsoportokban
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A sikeresség különbségeit varianciaanalízis (ANO-
VA) segítségével elemezve megállapítottuk, hogy a si-
keresség megítélése jelentősen eltér a sikeresség szerinti 
különböző cégcsoportokban. A sikertelen cégek köré-
ben szignifikáns mértékben nagyobb a felülértékelés, 
mint sikereseknél. Különösen nagy eltérés tapasztalha-
tó, ha az árbevétel-növekedéshez hasonlítjuk az észlelt 
sikerességet (F = 131,33, p = 0,000). Az eredményhez 
viszonyítva kisebb a sikeresség felülértékelésének elté-
rése a különböző csoportok között, de a különbség szig-
nifikáns (F = 128,19, p = 0,000). (2. ábra)

A sikeresség felülértékelését bizonyítja az is, hogy 
az észlelt sikeresség szerint teljesen más a válaszok 
megoszlása, mint az objektív mutatókon alapuló értéke-
lés alapján. A válaszadók majdnem kétharmada az át-
lagosnál sikeresebbnek tartja a vállalkozását, miközben 
az objektív mutatók alapján még a cégek egynegyede 
sem sorolható oda. (3. ábra)

A különböző adatfelvételi időpontok eredménye 
szerint a válság észlelésekor jelentősen csökken az ész-
lelt sikeresség, amit azonban az objektív adatok nem 
indokoltak. (4. ábra)

A válság kezdő időpontjától távolodva az észlelt si-
keresség javulása figyelhető meg. A 2015. évi vizsgálati 
mintában már egyetlen megkérdezett vezető sem ítélte 
saját vállalkozását sikertelennek, még azok a vezetők 
sem, akinek a vállalata az objektív adatok alapján a si-
kertelen kategóriába tartozott. A válság észlelésekor a 
sikeresség szintjére vonatkozó becslés pontossága javult.

Az észlelt sikeresség és az objektív sikeresség 
kapcsolatát tovább vizsgálva megállapítható, hogy 
a válság előtt az átlagosnál sikertelenebb cégek jóval 
sikeresebbnek ítélték magukat, mint amit az objektív 
mutatói indokoltak volna, azaz jelentősen felülértékel-
ték saját sikerességüket. Ezzel szemben a sikeres cégek 
önértékelése meglehetősen pontosnak bizonyult, sőt a 
legsikeresebbek kismértékben alul is becsülték saját si-
kerességüket, ami leginkább a válság észlelésekor volt 
megfigyelhető. A válság a sikertelen cégek körében a 
sikerészlelés pontosságát kismértékben javította, de 
továbbra is kiugróan magas felülértékelést mutattak. 
A válság a közepesen sikeres cégeket átmenetileg pon-
tossá tette sikerészlelésükben, de a válság első két éve 
alatt ez visszarendeződött, és 2011-ben a korábbinál na-
gyobb mértékben becsülték felül saját teljesítményüket. 
2015-ben már egyetlen megkérdezett cég sem tartotta 
magát sikertelennek, és a közepes vagy annál gyengébb 
cégek körében ismét a sikeresség jelentős felülbecslése 
mutatkozott meg. (5. ábra)

A kockázatvállalás megítélése
Vizsgálatunk eredménye szerint a cégek általában koc-
kázatvállalóbbnak tartják magukat, mint a K+F ráfor-
dításuk átlagos szintje, az új termékek, szolgáltatások 
bevezetésének értékelt szintjénél pedig a kockázatvál-
lalásuk észlelt szintje kismértékben alacsonyabb. Az 
észlelt kockázatvállalás szintje hullámzóan, de szig-
nifikáns mértékben változott a vizsgált időszak alatt 
(F = 6,327, p = 0,000). A válság észlelésekor csökkent a 
kockázatvállalás észlelt szintje, azt követő két év múlva 
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újra elérte a válság előtti szintet, 2015-ben pedig ismét 
visszaesés mutatkozott. Az objektív kockázatválla-
lást az ágazati átlaghoz viszonyított kutatás-fejlesztési 
(K+F) ráfordításokkal mérve ötfokozatú skálán (ahol 1 
az átlagnál jóval kisebb, 5 az átlagnál jóval nagyobb 
szintet jelöli) a K+F ráfordításokban nem mutatkozott 
jelentős változás. Az új termékek, szolgáltatások be-
vezetésével mért kockázatvállalás (új termékek, szol-
gáltatások bevezetése az ágazati átlaghoz viszonyítva, 
ötfokozatú skálán, ahol 1 az átlagnál jóval kisebb, 5 az 
átlagnál jóval nagyobb szintet jelöli) viszont a válság 
alatt növekvő tendenciát mutatott, majd mértéke 2015-
ben kismértékben csökkent. A kockázatvállalás terüle-
tén is megfigyelhető, hogy a kockázatvállalásra vonat-
kozó ítéletek pontossága javul a válság észlelésekor. (6. 
ábra)

A kockázatvállalás és a sikeresség kapcsolata
A kockázatvállalás és a sikeresség kapcsolatát több 
módon is elemeztük. A 2009. évben felvett kérdőívben 
direkt módon rákérdeztünk arra, hogy mit tesz, mit 
kellene tennie, illetve más vezető mit tenne (mekkora 
kockázatot vállalna a siker érdekében), amikor cége 
különböző mértékben éri el vagy nem éri el a céljait, 
nyereséges vagy veszteséges. A vezetők úgy gondolják, 
hogy a cél alatti teljesítéskor, veszteséges helyzetben a 
célhoz közeledve (a teljesítményt javítva) csökkenteni 
kellene a kockázatvállalást, azaz ebben az esetben for-
dított kapcsolatot feltételeznek a kockázatvállalás és a 
teljesítmény között. A célokhoz közeledve azonban a 
kapcsolat megfordul, pozitívvá válik, a vezetők a célok 
közelében már úgy gondolják, a nagyobb teljesítmény-
hez nagyobb kockázatvállalás szükséges. (7. ábra)

Az elvárt, ideális kockázatvállalással szemben a 
gyakorlatban nem a célok elérésekor fordul meg a kap-
csolat jellege, hanem már korábban is nagyobb kocká-
zatot vállalnak a teljesítmény javulása, a kitűzött célok 
elérése érdekében. 

A siker és a kockázatvállalás kapcsolatára vonatko-
zó direkt kérdés mellett a kockázatvállalás és a sike-
resség kapcsolatának különbségeit az észlelt adatok és 
az objektív adatok alapján is megvizsgáltuk varianciaa-
nalízissel. Elsőként az észlelt sikeresség függvényében 
mutatom be a kockázatvállalást, az észlelt mérték és az 
új termékek, szolgáltatások bevezetése alapján. Ezt kö-
vetően a kockázatvállalási eredmény, mint objektív si-
kermutató szerinti különbségeit ismertetem ugyancsak 
az észlelt kockázatvállalás, valamint az új termékek, 
szolgáltatások bevezetése szerint. 

Az észlelt kockázatvállalás az észlelt sikeresség 
függvényében kisebb ingadozásokkal, de minden idő-
szakban pozitívan változik, azaz a vizsgálat eredményei 
szerint tendenciaszerűen jellemző, hogy az önmagukat 
sikeresebbnek tartó cégek kockázatvállalóbbnak is tart-
ják önmagukat (F = 5,321, p = 0,000). A kicsit sikerte-
len cégek kissé kilógnak a sorból, azonban ha a sike-
rességet nem öt, hanem csupán három kategória szerint 
vizsgáljuk (sikertelen, átlagos, sikeres), az észlelt siker 
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(Mekkora kockázatot vállal a különböző helyzetekben?  
Mit tesz? Mit kellene tennie? Más vezetők mit tennének?)
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és az észlelt kockázatvállalás pozitív irányú kapcsolata 
határozottan kimutatható. (8. ábra)

Az új termékek, szolgáltatások bevezetésével ki-
fejezett kockázatvállalás az észlelt sikerességgel egy 
irányba változik, és a pozitív kapcsolat tendenciájában 
minden időszakban kimutatható (F = 6,232, p = 0,000). 
(9. ábra)

Az észlelt kockázatvállalás az objektív sikermu-
tatókkal (árbevétel-növekedés, eredményesség) ös�-
szehasonlítva U alakú összefüggést mutatott a válság 
észlelésekor, és azt megelőzően (F = 3,155, p = 0,015), 
a későbbi mérési időpontokban pedig pozitív kapcsolat 
rajzolódott ki (F = 4,405, p = 0,005). Azaz a válság előtt 
és a válság észlelésekor az átlagos eredményességtől 
bármelyik irányban eltérő cégek nagyobb kockázatvál-
lalásról számoltak be, mint az átlagosan eredményesek. 
2011 után azonban az tapasztalható, hogy az eredmé-
nyesség növekedésével a kockázatvállalás is nő. (10. 
ábra)

Az objektív kockázatvállalás mindkét mérési mód 
szerint tendenciájában pozitív irányú, kapcsolatban áll 
a sikeresség objektív mutatóival. Az objektív sikeres-
ség és az objektív kockázatvállalás közötti kapcsolat a 
különböző időpontokban különböző meredekségű, de 
minden esetben pozitív szignifikáns kapcsolat mutatha-
tó ki, bármelyik objektív mutatóval mérjük is a sikert 
vagy a kockázatvállalást. (11. ábra)

A vizsgált cégek általában kockázatvállalóbbnak 
tartják magukat annál, mint ami a kutatás-fejlesztési 
ráfordítások alapján indokolt lenne, azonban az ered-
ményes innovációt és a  kockázatvállalást mérő, az új 
termékek és szolgáltatások bevezetését értékelő mutató 
az észlelt kockázatvállaláshoz viszonyítva kis eltérés-
sel, de meghaladja az észlelt kockázatvállalás szintjét. 
Az objektív mutatók szerinti sikeresség alapján ös�-
szehasonlítva a cégek kockázatvállalással kapcsolatos 
ítéleteit megállapítható, hogy az átlagnál kicsit sikerte-
lenebb cégek jóval kockázatvállalóbbnak tartják magu-
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kat, mint amit a K+F ráfordításaik indokolnak. Az új 
termékek és szolgáltatások bevezetéséhez viszonyítva 
pedig a nagyon sikertelen és az átlagosnál kicsit sike-
resebb cégek kockázatértékelésében figyelhető meg ér-
demi eltérés, ami a kockázatvállalás alulértékelésében 
jelenik meg. (12. ábra)

Összefoglalás és következtetések

Eredményeink azt igazolják, hogy nem csupán az ob-
jektív adatok alapján mutatható ki összefüggés a koc-
kázatvállalás és a teljesítmény, a szervezeti sikeresség 
között, hanem a vezetők szubjektív értékítéletei alap-
ján is. A szubjektív értékítéletek és az objektív adatok 
értékelése alapján kialakuló kép azonban nem mindig 
esik egybe. Eredményeink szerint a vállalatok általában 
jelentősen felülértékelik sikerességüket és kisebb mér-
tékben a kockázatvállalásukat is. A felülértékelés már a 
kutatócsoportunk által 2006-ban végzett vizsgálatban 
is tapasztalható volt, ahol más módszerekkel – a globá-
lis ítéletek és a tényekre támaszkodó részítéletek vála-
szait hasonlítottuk össze. Akkor a kicsomagolási hatás 
(Rottenstreich – Tversky, 1997) érvényesülése indokol-
ta a felülértékelést (Faragó, 2008b), mivel a részelemek 
egyenkénti megítélése nagyobb összesített eredményre 
vezetett, mint a globális megítélés. Mostani vizsgála-
tunkban, amikor objektív adatokkal hasonlítottuk össze 
a globális véleményeket, bebizonyosodott, hogy nem-
csak egyszerű kicsomagolási hatás, hanem más jellegű 
felülértékelés érvényesül. Ahogy az elméleti összefog-
lalóban rávilágítottunk, a saját helyzet megítélése je-
lentősen befolyásolja a döntéseket. Feltételezhető, hogy 
a helyzet megítélésére vonatkozó értékelések gyakran 
intuitívan születnek, és inkább egy globálisan kialakí-
tott összkép, mintsem egy-egy résztényezőt figyelembe 
vevő analitikus elemzés az, ami a döntésekben szerepet 
játszik. Jelentős következményei lehetnek annak, ha a 
vezetők felül- vagy alulértékelik helyzetüket és tevé-
kenységüket.

Az észlelt sikeresség és az objektív sikeresség kap-
csolatát elemezve kimutattuk, hogy a sikeresség felülér-
tékelése elsősorban az objektív adatok alapján sikertele-
nebbnek minősíthető cégekre jellemző. Ezzel szemben 
a sikeres cégek önértékelése meglehetősen pontosnak 
bizonyul, sőt a legsikeresebbek kismértékben alul is 
becsülik saját sikerességüket, ami leginkább a válság 
észlelésekor volt megfigyelhető. A válság általános-
ságban csökkentette a sikeresség felülértékelését, és ez 
által szinte minden csoportban javította a sikerészlelés 
pontosságát, a reálisabb helyzetkép pedig minden bi-
zonnyal megalapozottabb döntésekhez vezetett. 

A kockázatvállalás megítélésben szintén eltérése-
ket mutattunk ki, bár ennek mértéke jóval elmaradt a 
sikerészlelésnél tapasztalt mértéktől, és a sikeresség 

megítéléstől függően, eltérő módon változott. A koc-
kázatvállalásra vonatkozó objektív adatokat figyelembe 
véve kimutatható volt, hogy a vállalatok normál körül-
mények között alacsony, maximum közepes kockáza-
tot vállalnak, a válságban a kockázatvállalás tovább 
csökkent. A vezetők elméletileg úgy gondolják, hogy 
veszteséges helyzetben még inkább csökkenteni kel-
lene a kockázatvállalást, óvatosabban kellene halad-
ni, azaz veszteséges működésben fordított kapcsolatot 
feltételeznek a kockázatvállalás és a teljesítmény kö-
zött. Eredményesség esetén azonban vezetők szerint 
a nagyobb teljesítményhez nagyobb kockázatvállalás 
szükséges. A kockázatvállalás az észlelt sikerességgel 
kisebb ingadozásokkal, de a teljes vizsgálati időszak 
alatt pozitív szignifikáns kapcsolatban állt, azaz meg-
állapítható, hogy az önmagukat sikeresebbnek tartó cé-
gek kockázatvállalóbbak, mint a kevésbé sikeresek. Az 
objektív kockázatvállalás tendenciájában pozitív irányú 
kapcsolatban állt a sikeresség objektív mutatóival. Ez-
zel szemben a teljesítmény és a kockázatvállalás között 
U alakú kapcsolat mutatható ki a válság észlelésének 
időpontjában és a válság előtt, ha a sikerességet az ob-
jektív mutatók szerint, a kockázatvállalást viszont a 
szubjektív vezetői értékítéletek alapján értékeljük. 

Eredményeink összességében azokat az elméleteket 
támasztják alá, amelyek a sikerhez társítják a kockázat-
vállalást, és pozitív kapcsolatot feltételeznek a két vál-
tozó között (Thaler – Johnson, 1991; March – Saphira, 
1992). A sikeres cégek bátran vállalnak kockázatot a 
válságban is, míg a sikertelen vállalkozások nem iga-
zán képesek az adaptív kockázatvállalásra, és a válság 
kezeléséhez szükséges megújulásra. Eredményeink 
arra utalnak, hogy eredményesség és bőséges tartalé-
kok esetén a válság, a kockázatvállalási hajlandóság 
növekedéséhez vezet, a tartalékok nélkül működő, ke-
vésbé sikeres cégek körében viszont szűkös időkben 
csökken a kockázatvállalás. Az előtörténet és a kilá-
tások szerepének mérlegelését bizonyítja az is, hogy a 
válság ellentétesen befolyásolja a kockázatvállalást: a 
sikeres vállalatok válságban is vállalják a kockázatot, a 
nem sikeresek esetében pedig ha a fejlődés tendenciája 
negatívba fordul, csökken a kockázatvállalási kedv. A 
túlélési pont sajátos szerepére mutat rá az az eredmény, 
hogy a nagyon rossz helyzetben lévő vállalatok, a vál-
ság észlelésekor még a sikeresekhez hasonló mértékű 
kockázatvállalásról számolnak be, azonban a válság 
előrehaladásával kockázatvállalásuk már csökken. A 
kockázatvállalás és a sikeresség kapcsolatában meg-
figyelhető torzítások és ellentétes irányú kapcsolatok, 
megítélésünk szerint, alapvetően a sikerészlelésben ta-
pasztalt torzítások, a sikertelen cégek körében kimuta-
tott jelentős sikerességtúlértékelés következménye. A 
saját sikerességük túlértékelése minden bizonnyal sze-
repet játszik abban, hogy a sikertelen cégek hogyan ér-
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tékelik fejlődési lehetőségeiket, egyáltalán felismerik-e 
a változás, a sikeresség javításának szükségességét. To-
vábbgondolásra, további vizsgálatra méltó az az ered-
mény is, hogy 2015-ben, a válság végéhez közeledve 
már egyetlen cég sem tartotta önmagát sikertelennek. 
Felmerül annak a lehetősége, hogy azon vállalatok, 
akik túlélve a válságot még napjainkban is működnek, 
a túlélést önmagában is sikernek tekintik, akkor is, ha a 
gazdálkodási eredményeik még elmaradnak az átlagtól.

A tanulmányban bemutatott eredmények csupán ku-
tatásunk egy részét fedik le, azonban az itt közölt ered-
mények alapján is megfogalmazható az a következtetés, 
amit a kutatássorozatunk komplex eredményei még in-
kább alátámasztanak, hogy a szubjektív vezetői értékí-
téletek, a sikerességre és a kockázatvállalásra vonatko-
zó percepciók alapvetően meghatározzák a vállalkozás 
stratégiai választásait, működését és sikerességét. Az 
eredményesebb cégek körében az átlagnál pontosabb 
értékelést tapasztaltunk, és bár a válsághelyzet javította 
az értékelés pontosságát a sikertelenebb cégek körében 
is, ők továbbra is jelentősen felülértékelték sikeressé-
güket. A magyar gazdálkodó szervezetekre általában 
gyenge, közepes kockázatvállalás jellemző. A sikeres 
cégek az átlagnál kockázatvállalóbbak, és a válságban 
tovább növekszik kockázatvállalásuk, míg a sikertelen 
cégek körében a válság a kockázatvállalásra és annak 
észlelésére is negatívan hat.

A szervezeti kockázatvállalás pszichológiai meg-
közelítése rávilágít arra, hogy a közgazdasági és me-
nedzsment-szakirodalomban szereplő összefüggéseket 
a gyakorlatban a pszichológiai tényezők jelentősen 
módosíthatják. Vizsgálatunk igazolta a pszichológiai 
szempontok fontosságát és bemutatta, hogy a sikeres 
vállalkozáshoz szükséges kockázatvállalás objektív té-
nyezői, körülményei mellett a szubjektív szempontok, 
az észlelés, a különböző motivációk és érdekek, a tár-
sas kapcsolatok szerepe legalább annyira meghatározó 
jelentőségű. A tanulmányban nem tértünk ki azokra a 
szervezetpszichológiai változókra, amelyek a sikeres-
séggel összefüggésbe hozhatók, a bemutatott eredmé-
nyek azonban önmagukban is felhívják a figyelmet a 
pszichológiai nézőpont fontosságára. Vizsgálatunkkal 
a gyakorlati szakemberek és vezetők számára olyan 
szempontokat kívántunk bemutatni, amelyek előse-
gíthetik, hogy a szervezetek a sikeresség, a megújulás 
érdekében bátrabban vállaljanak kockázatokat, és ne 
csupán gazdasági mutatóikra figyeljenek, hanem töre-
kedjenek helyzetük megismerésének és értékítéleteik 
pontosságának javítására is. A tudományos kutatások 
számára a tanulmányban ismertetett eredmények mel-
lett a vizsgálatunkban alkalmazott kettős megközelítés, 
és többszempontú elemzés is hasznos adalékul szolgál-
hat az eltérő szemléletek integrálásával, a különböző 
értékelési módszerek együttes alkalmazásával újabb 

kérdések fogalmazódhatnak meg, ezáltal közelebb 
juthatunk a valós folyamatok megismeréséhez és jobb 
megértéséhez. 
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A fogyasztókat magukba foglaló közösségek és fo-
gyasztásuk vizsgálata meghatározó a XXI. század fo-
gyasztói magatartásának megértésében. A közösségek 
szerepe érdekes a fogyasztás folyamatának és mozga-
tórugóinak megismerése szempontjából, így többek 
között a márkákhoz való viszony, a döntéshozatalt 
befolyásoló tényezők és a fogyasztói preferenciák fel-
tárása kapcsán. Amennyiben érteni akarjuk a mai kor 
fogyasztóját és fogyasztását, akkor azokat a helyzeteket 
és azokat a tereket kell megértenünk, amelyben a ma 
fogyasztói élnek.

A család közösségére jellemző, hogy a fejlett társa-
dalmakban a közösséghez való tartozás felnőttkorban1 
egyre inkább önkéntessé válik. Ezzel együtt a családi 
közösség megőrzésének az igénye indokolja a családi 
közösségek vizsgálatát és ehhez kötődően felértékeli a 
szimbolikus jelentések és rítusok megértését a család 
életében. A családi rítusok megismerésének fontossá-
gát erősíti az is, hogy rítusok – mind családi, mind tár-
sadalmi szinten – lényeges tevékenységeket érintenek, 
miközben a közösséget normatív módon befolyásolják 
és a helyes/helytelen cselekvések gyakorlatát mutatják 
(Rook, 1985). A kérdéskör vizsgálata jelentőségteljes 
mind az elméleti, mind a gyakorlati marketing számára, 
hiszen lehetőséget ad annak a fogyasztói szimbólum-
rendszernek a megtanulására, amely hozzájárul a ter-
mék- és márkajelentések értelmezéséhez a fogyasztás 
szempontjából meghatározó közegben, a családban.

A családi közösség megértéséhez figyelembe kell 
venni, hogy az elmúlt évtizedekben a figyelem áttevő-

dött a hagyományos közösségekről (úgymint család, 
lakóközösség, vallás) az egyénekre és egyéni fogyasz-
tásra, majd később a posztmodern közösségek kutatá-
sára. Ezekben a posztmodern közösségekben a tagság 
önkéntes és terepet ad az egyén önmegvalósítására, va-
lamint jellemző rájuk, hogy nem tartja össze más, mint 
a „tagok szimbolikusan és rituálisan kifejezett elköte-
leződése” (Cova, 1997, p. 301.). Ezzel szemben a család 
a hagyományos közösségek közé tartozik – ahonnan a 
tagok sokszor elvágynak, hogy más csoportokban újra 
értelmezzék magukat és identitásukat – befolyása még-
is meghatározó a fogyasztói magatartás szempontjából. 
A család egyrészt elsődleges szocializációs ágens a 
gyermekek számára (lásd például Neulinger – Zsótér, 
2013), másrészt annak intim és bizalmi rendszerében 
a fogyasztási szokások, márkapreferenciák és márka-
konverziók is hatásosan tudnak megvalósulni, amelyet 
a márkák maguk is ösztönözhetnek. Így a fogyasztói 
szubkultúrák és márkaközösségek mellett a családi 
közösség vizsgálata jó lehetőséget ad a fogyasztás kö-
zösségi jellegének a megértésére annak funkcionális és 
szimbolikus jegyeit, valamint a családtagok egyéni és 
közösségi kapcsolati szempontjait egyaránt tekintve.

Jelen kutatás a családok rítusainak elemzésével a 
sikeres és sikertelen közösségi rítusok tipológiáját mu-
tatja be. A tanulmány célja, hogy azonosítsa azokat a 
jellemzőket, amelyek szükségesek ahhoz, hogy egy 
közösségen belül a csoport iránti kötődés kialakuljon, 
majd fennmaradjon, valamint azonosítsa azokat is, 
amelyek hiánya a közösség széteséséhez vezet. 

A családi közösség vizsgálata lehetőséget kínál a fogyasztás közösségi jellegének a megértésére mind a 
családtagok egyéni, mind közösségi kapcsolatainak a szempontjából. Jelen kutatás fiatal felnőttek családi 
eseményekről írt esszéit elemzi annak érdekében, hogy a sikeres és sikertelen közösségi rítusok tipológiáját 
bemutassa. A tanulmány célja, hogy azonosítsa azokat a jellemzőket, amelyek szükségesek ahhoz, hogy egy 
közösségen belül a csoport iránti kötődés kialakuljon, majd fennmaradjon, valamint azonosítsa azokat is, 
amelyek hiánya a közösség széteséséhez vezet. 

Kulcsszavak: rítus, közösség, kötődés
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A családi rítusok 

A társadalom és benne a család számára a rítusok a 
mindennapok szerves részét jelentik2. A karácsonyi 
vacsora állandó üdítőitala, a születésnap megünnep-
lésének elmaradhatatlan helyszíne, a szombati közös 
családi sportolást követő mozi vagy a közös családi be-
vásárlás mind a család rituális tevékenységének számít-
hat. Jelentőségük abban rejlik – Emile Durkheim (2003 
(1912)) rítusmeghatározását követve és családi környe-
zetre szabva – hogy ezek a családi rituálék lehetősé-
get adnak a családtagoknak arra, hogy kinyilvánítsák 
és közösen megéljék értékeiket, megerősítsék a család 
egységét és kifejezzék a család sajátos arculatát biztosí-
tó kollektív érzéseket és gondolatokat. Bossard és Boll 
(1950, p. 9.) szerint a családi rítusok „mintaszerűen elő-
írt formális viselkedések, amelyek olyan eseményekre, 
alkalmakra és szituációkra vonatkoznak, amelyek jel-
lemzően újra és újra ismétlődnek”. A szerzőpáros is-
kolateremtő könyve alapján a családi rítusok legfőbb 
jellemzői (1) az előírásszerűség, (2) az elkötelezettség 
és (3) a folytonosság.  

A családi rítusok vizsgálatával elsősorban a pszi-
chológiai, szociológiai és antropológiai kutatások 
foglalkoznak, de a megközelítés a fogyasztóimagatar-
tás-kutatásokban is jelen van. Ezen a területen az 1980-
as években jelentek meg először a fogyasztói rítusokkal 
foglalkozó cikkek, többek között Rook és Levy (1983), 
Solomon és Anand (1985), Rook (1985) munkái. A mar-
keting területén végzett rítuskutatások a legtöbb eset-
ben a fogyasztói szokások megértését célozzák és csak 
ritkább esetben helyezik a vizsgálatot egyúttal a csa-
lád kontextusába. A kivételt elsősorban Amber Epp és 

Linda Price 2008 óta megjelenő munkái jelentik. Az 1. 
táblázat mutatja azokat a példákat, amelyek a fogyasz-
tási rítusokat a családban elemzik. 

Rook (1985) tanulmánya a legelsők egyike, amely 
marketing- és üzleti szempontból vizsgálja a rítusokat 
és használja azokat a fogyasztói magatartás mélyebb 
megértésére. Ennek a megközelítésnek az a sajátossá-
ga, hogy szemben a szociológia nézőpontjával – amely 
egyértelműen közösségi tevékenységnek tartja a rítust 
– egyéni rítusokat is értelmez, amely az individualizá-
ció és egyéni fogyasztás szempontjából meghatározó és 
releváns. Rook a rítusok között külön nevesíti a családi 
rítusokat, amelyek bármilyen családi tevékenységből 
kialakulhatnak, így a fogyasztással összefüggésben 
is. A család fogyasztási rítusainak hatása van a csa-
lád összetartozására, azaz sokszor a közös vásárlási és 
fogyasztási rítusok azok, amelyek összekovácsolják a 
családot. Epp és Price (2008), valamint Epp, Schau és 
Price (2014) kutatásai a családi identitás és a fogyasz-
tás összefüggéseit hangsúlyozzák. Tanulmányaik mar-
keting és fogyasztói magatartás célúak, így kiemelten 
vizsgálják a család fogyasztását, benne a termékek és 
szolgáltatások választását, illetve a márkákhoz való kö-
tődés alakulását a családi fogyasztás és családi rítusok 
kontextusában. 

A családi fogyasztási rítusoknak a vizsgálata gyak-
ran történik az ünnepekkel és ünnepléssel összefüggés-
ben. Erre példa többek között Wallendorf és Arnould 
(1991), Tynan és McKechnie (2009), valamint Clarke 
(2007) kutatása. Az első kettő a családban is meghatá-
rozó ünnep, a hálaadás, illetve a karácsony példáján, a 
harmadik a gyermekek születésnapi ünnepsége kapcsán 
értelmezi a fogyasztás jelentőségét. E tanulmányok sze-

1. táblázat 
Rítusok vizsgálata a családban összefüggésben a fogyasztói szokásokkal és/vagy marketinggel

Szerző(k) Ország Kutatás célja

Epp – Price (2014) USA családi szokások távolélő családtagokkal, a márkák és a tech-
nológia szerepe

Tynan – McKechnie (2009) UK karácsonyi fogyasztás
Epp – Price (2008) USA családi identitás és fogyasztási szokások

Clarke (2007) Ausztria fogyasztás a gyermekek születésnapjának megünneplése kap-
csán, anyaság

Wallendorf – Arnould (1991) USA hálaadás és fogyasztás a családban

Rook (1985) USA a fogyasztói viselkedés rituális dimenziói, a testápolás, konkré-
tabban, a hajápolási rituálé vizsgálata

Forrás: saját szerkesztés
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rint a fogyasztás erőteljesen kötődik a családi rítusok-
hoz, amennyiben a fogyasztás szimbolikus jelentései 
a rítusokon keresztül fejeződnek ki. Eszerint a gyer-
mekek születésnapi ünnepsége az anyaság megélését 
is megjeleníti a fogyasztáson keresztül, valamint egy 
családi/nemzeti szinten jelentős ünnep megértése adott 
család/nemzet fogyasztási sajátosságairól és a fogyasz-
tással szemben támasztott elvárásairól is sokat elárul. 

A családi rítusok mélyebb megértéséhez és elem-
zéséhez felhasználhatók a Rook (1985) által kialakí-
tott rítusértelmezési szempontok, úgymint (1) a rituális 
tárgyak, (2) a rituális szerepek, (3) a rituálé forgató-
könyve és (4) a rituálé közönsége. A rituális tárgyak a 
szimbólumrendszereiken és a szimbolikus kommuni-
kációban betöltött szerepükön keresztül érthetők meg. 
Így például a család étkezési rituáléihoz kötődően a 
tárgyak és szimbolikájuk megjelenhet többek között 
a terítés módjában és az étkezést kísérő, jól megszo-
kott márkákban, amelyek egyaránt kommunikálják a 
családi hagyományokat és a családi identitást (Wolin 
– Bennett, 1984). A rituális szerepekhez kapcsolódó-
an vizsgálható a szerepek egyértelműsége és észlelése. 
A családi rítusok esetében a szülőktől, nagyszülőktől, 
gyermekektől és rokonságtól elvárt szerep általában jól 
értelmezhető és hosszú távon tartós, úgymint például a 
családtagok által betöltött szerepek egy közös nagybe-
vásárlás során vagy a szülői szerep jellemzői kétszülős 
és egyszülős családokban (Whiteside, 1989). A rituálé 
forgatókönyve is jól értelmezhető a családi rítusokhoz 
kötődően, úgymint az ültetési rend (ki, hol szokott 
ülni), az időzítések (mikor és minek kell történnie) és a 
különböző részvételi módok családi eseményeken, va-
lamint családi interakciókban (Wolin – Bennett, 1984). 
A közönség a családi rituálék esetében a résztvevőkre 
és a hiányzó tagokra egyaránt vonatkozhat, például vá-
sárlás során, ünnepekkor vagy hétvégi, családi progra-
mok esetében. 

A családi rítusok erősítik az egyéni elköteleződést 
a család iránt (Campbell – Ponzetti, 2007), miközben 
a családi élet minősége jellemzően magasabb, ha van-
nak családi rítusok (Campbell – Ponzetti, 2007; Kiser 
et al., 2005; Crespo et al., 2008). Roberts (1988) alap-
ján a családok rítusokhoz való viszonya eltérő mintákat 
mutathat. Egyes családok (1) alul ritualizáltak (sokszor 
elmarad még a születésnapok, évfordulók megünneplé-
se is), míg mások (2) mereven kötődnek a rítusaikhoz 
(nagyon szigorúak az elvárások mind a rítusok lebonyo-
lításával, mind a szereplőkkel szemben). További csa-
ládi rítustípus, amely (3) eltolódott valamely családtag 
vagy eseménytípus irányába. Emellett a családi rítusok 
lehetnek (4) kiüresedettek a rutinszerűségük miatt, (5) 
megszakadtak, valamilyen családi tragédia/változás kö-
vetkeztében és (6) rugalmasan változók, a család élet-
helyzetéhez kötődően. 

Pearson és szerzőtársai (2010) vizsgálata szerint a 
mindennapi közösen eltöltött minőségi időhöz és egyedi 
szokásokhoz kötődő rítusok megnövelik a kapcsolat mi-
nőségével való elégedettséget. Hazai kutatásában Kiss-
né Viszket (2005) megállapította, hogy azok a családok, 
ahol több és érzelmileg intenzívebb rítus a jellemző, ott 
egyúttal alacsonyabb stressz-szintről számolnak be a 
családtagok. Minderre a vállalati marketingkommuniká-
ció is ráerősíthet. A rendszeres családi rítusokkal össze-
köthető többek között bármilyen élelmiszermárka, sza-
badidős tevékenység és médiafogyasztás, amely ez által 
belép a család szimbolikus terébe saját jelentést kapva és 
lojalitást építve adott márka(k) iránt.

A családi rítusok befolyással vannak mind a csa-
ládnak, mind az egyénnek az identitására (Smit, 2011; 
Pearson et al., 2010; Rook, 1985), miközben a családi 
rituálé megerősítheti az érzelmi köteléket a családta-
gok között, és kifejezi a társas támogatást (Smit, 2011). 
A családi rítusok funkcionális előnyökkel is bírnak, 
hiszen biztosítják a rendszeres kapcsolattartást a csa-
ládban (Campbell et al., 2011; Smit, 2011). Amennyi-
ben a családi rítusok jelentőségének időbeli alakulását 
vizsgáljuk, akkor az is megfigyelhető, hogy a korábban 
nagyobb, például nemzeti szinten megélt rítusok egyre 
inkább családi rituálékká válnak, gondolunk itt a nem-
zeti ünnepek idejére szervezett családi programokra a 
hivatalos állami ünnepen való részvétel helyett. Ugyan-
akkor egy ezzel ellentétes trend és visszarendeződés is 
megjelent. A karácsony kapcsán Caplow 1982-ben még 
azt állapította meg, hogy az ünnep korábban közösségi 
rituálé volt, majd egyre inkább családi eseménnyé vált. 
Napjainkban ezzel ellentétesen az figyelhető meg, hogy 
a karácsony megünneplése (vagy a karácsony kapcsán 
szervezett ünneplés) elkezd újra kilépni a családi ese-
mények köréből és a posztmodern közösségek szintjén 
is megélt ünneppé alakul át. Jól jelzi ezt, hogy Magyar-
országon is egyre több szórakozóhely marad nyitva de-
cember 24-én, hogy lehetőséget adjon a szórakozásra.

A család rítusokat támogató és akadályozó 
tényezők

A családi rítusokról készített korábbi kutatások alapján 
meghatározhatók azok a tényezők, amelyek támogat-
ják, és amelyek akadályozzák a családi rítusok megőr-
zését. Ennek a megértésére különösen szükség van a 
mai „elszabadult világban” (Giddens, 2002), ahol a szü-
lői tekintély eltűnőben van és a demokratikus gyermek-
nevelési elvek újra írják a családok működési szabályait 
(Somlai, 2011; Nagy – Zsótér, 2012). A szakirodalom 
áttekintését követően támogató és akadályozó ténye-
zők azonosíthatók részben a család mikrokörnyezeté-
hez, részben a makrokörnyezeti tényezőkhöz kötődően, 
amelyeket a 2. táblázat mutat be. 
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A család szintjén befolyásolható elemek a családon 
belüli kapcsolatok jellemzőihez, a családi tevékenysé-
gek jellemzőihez, a tagok elköteleződéséhez és a csa-
lád életkörülményeihez köthetők. Eszerint a folyamatos 
kapcsolattartás, a nem magától értetődő kapcsolatok a 
közösségen belül, a rituális szerepek felvállalása, a po-
zitív érzelmi kötődés a családhoz és a családi esemé-
nyekhez, a családon belüli rend, a családtagok közös 
érdeklődése, a család iránti magas elkötelezettség és a 
rítusokra való korai szocializáció mind támogatják azt, 
hogy a családnak kialakuljanak és megmaradjanak a 
rítusai.

Emellett a környezeti makrotényezőkhöz kötődő 
elemek, amelyek akadályozzák vagy támogatják a csa-
ládi rítusokat a technológiai fejlődéshez, a munkapiaci 
jellemzőkhöz, a vallás szerepéhez, a kultúrához és a 

családkép változásához kapcsolódnak. Ennek megfele-
lően a technológiai eszközök és innovációk támogatják 
(igaz, át is alakítják) a családi rítusokat, csakúgy, mint 
a család vallásossága és az erős nemzetiségi, kulturális 
kötődése. Ezzel ellenkező hatással jár a nők intenzív 
munkapiaci szerepvállalása és a fragmentált, izolált 
családi működés. 

A primer kutatás

A primer kutatás módszertana
A családi rituálék vizsgálata jellemzően a családtagok 
közös tevékenységeinek megismerésével történik (lásd 
például Pearson et al., 2010; Campbell et al., 2011). Je-
len kutatásban is a családi tevékenységekből indultunk 
ki, mégpedig azokból, amelyek a megkérdezettek szá-

Támogató tényezők Akadályozó tényezők

folyamatos személyes kapcsolattartás (Caplow, 1982) diszfunkcionális családműködés (Fiese, 1993; Kiser et 
al., 2005; Haugland, 2005)

fontos, de nem egyértelmű kapcsolatok a családi kap-
csolatrendszeren belül (Caplow, 1982)

családi konfliktusok (Whiteside, 1989)

családi „kapcsolatfelelős” a családon belül (Fiese et al., 
1993; Rosenthal – Marshall, 1988)

válás, vegyes családok (Fiese et al., 2002; Whiteside, 
1989)

örömteli családi események (Campbell et al., 2011)
szülők eltérő születési, családi hagyományai (Fiese et 
al., 1993)

a családi események dokumentálása, pl. fotókkal (Wal-
lendorf – Arnould, 1991)

rugalmatlan rítusok (Wolin – Bennett, 1984)

családi történetek felidézése (Wallendorf – Arnould, 
1991; Smit, 2011)

időhiány (Rosenthal – Marshall, 1988)

családi nevezetes napok pl. ünnepek kapcsán (Rosent-
hal – Marshall, 1988) jelenorientált családi működés (Wolin – Bennett, 1984)

közös családi hobbi, azonos érdeklődés (Pearson et al., 
2010; Campbell et al., 2011)

anyagi lehetőségek hiánya, szegénység (Rosenthal – 
Marshall, 1988)

családtagok részéről beruházás (idő, energia) a rítusok-
ba (Crespo et al., 2008; Kiser et al., 2005; Yoon et al., 
2015)
generációk között a rítusok továbbadása (Wolin – Ben-
nett, 1984; Fiese et al., 2002)
sok rituálé gyermekkorban (Rosenthal – Marshall, 
1988)
jól meghatározott családi szerepek a rítusokhoz kötő-
dően (Caplow, 1982; Wolin – Bennett, 1984)
kedvező anyagi lehetőségek (Rosenthal – Marshall, 
1988)
gyermekek a családban (Fiese et al., 1993)

2. táblázat 
A családrítusokat támogató és akadályozó tényezők összefoglalása

Forrás: saját szerkesztés
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mára középiskolás korukban és egyetemistaként fonto-
sak voltak. 

A retrospektív narratív kutatásnál a kutatók arra 
szólítják fel a résztvevőket, hogy idézzenek fel egy-két 
korábban megtörtént eseményt (esetünkben két emléke-
zetes családi esemény felidézése), ahol a múlt a jelennel 
való kapcsolata alapján értelmezhető. A múlt felidézése 
mindig annak alapján történik, hogy az milyen fontos 
a jelen szempontjából (Otnes et al., 2006). Az emberek 
narratívákban fejezik ki, hogy a múlt miként is viszo-
nyul a jelenhez (Richardson, 1990). 

A kutatás során a következő kérdéseket használ-
tuk, amelyre válaszolva az alanyok megosztották a 
számukra fontos családi eseményeket rövid esszé for-
májában:

1. �Egyetemista éveidből idézz fel részletesen egy 
olyan családi eseményt, amely számodra a legem-
lékezetesebb! Írd le részletesen az eseményt és az 
ezzel kapcsolatos érzéseidet!

2. �Középiskolás éveidből idézz fel részletesen egy 
olyan családi eseményt, amely számodra a leg-
emlékezetesebb! Írd le részletesen az eseményt 
és – amennyire emlékszel – az ezzel kapcsolatos 
érzéseidet!

3. �Hogyan írnád le a legfontosabb különbségeket a 
két esemény között?

Amint látható, a feladat kiírásában nem szerepel a 
rituálé szó, mivel nem az az érdekes, hogy tudja-e va-
laki a szó jelentését vagy sem, hanem emlékezetes, a 
megkérdezettek számára lényeges családi eseményeket 
kívántunk feleleveníteni. 

A kutatásra 2015 tavaszán került sor, a Budapes-
ti Corvinus Egyetem marketing-mesterszakos diákjai 
körében, ami természetesen korlátja a kutatásnak. Az 
eredmények tehát nem általánosíthatók tágabb sokaság-
ra, vagyis például olyan fiatalokra, akik nem vesznek 
részt a felsőoktatásban, hiszen ehhez további kutatá-
sokra lenne szükség. A kutatásnak ugyanakkor nem 
célja az általánosítás (legfeljebb elméleti értelemben), 
hiszen a fő cél az alapvető mintázatok feltárása volt. A 
kutatásban 71-en vettek részt, ami összesen 142 törté-
netet eredményezett. A középiskolás évekből 19 volt az 
utazással, nyaralással kapcsolatos, 16 a ballagásról, sza-
lagavatóról, 13 születésnapról, 8 karácsonyról, 15 pedig 
más családi eseményről szólt. Az egyetemi évekből 17 
a diplomaosztóról (ez vette át a ballagás szerepét, ahol 
szintén egy korszak lezárása történt), 16 az utazásról, 
nyaralásról, 9 a születésnapról, 9 a karácsonyról, 5 a há-
zassági évfordulóról, 4 az esküvőről, 11 pedig másról 
szólt. A résztvevők 22-26 év közöttiek (22 éves: 7 fő, 23 
éves: 26 fő, 24 éves: 18 fő, 25 éves: 15 fő, 26 éves: 3 fő), 
közülük 18 férfi és 58 nő.

Az elemzést tartalomelemző szoftver (QSR NVivo) 
segítségével végeztük. A kódolás alapvetően kétlépcsőben 
történt: először amennyire lehetett megpróbáltuk zárójel-
be tenni a már előzetesen ismert kategóriákat és előfelte-
véseket (Gadamer, 1993), a második lépcsőben azonban 
felhasználtuk az ismert szempontokat is. Ezzel a kombi-
nált kódolási technikával egyrészt lehetővé válik az új el-
méletek spontán kifejlődése (emerging theories), másrészt 
pedig a már létező elméletek vagy szempontok integrálása 
is. Bár az eredményeket számos perspektívából be lehet 
mutatni, ebben a cikkben kizárólag a sikeres és sikertelen 
rítusteremtés strukturált bemutatására koncentráltunk.

A primer kutatás eredményei: A családi rítus 
létrehozásának modellje
A rítust elősegítő és akadályozó tényezői alapján alkot-
tunk egy modellt, amely felhívja a figyelmet a családi 
rítusok legfontosabb dimenzióira, valamint útmutatást 
ad ahhoz, hogy miként lehetne jól működő rítusokat 
teremteni egy közösségen belül (1. ábra). Az ábra fo-
lyamatelvű, amely a rítusteremtés sikeres vagy sikerte-
len útját mutatja be. Bár az egész folyamat egy tágabb 
kontextusban képzelhető el (pl. kulturális és társadalmi 
hatásmechanizmusok), ezeket külön nem jelenítettük 
meg a modellben. 

Sikeres rítusteremtés
Az 1. ábra mutatja, hogy a sikeres rítusteremtéshez ve-
zető út két alappillére a kapcsolatorientáció, valamint 
az eseményorientáció. A kapcsolatok építése szükség-
szerűen megelőzi az eseményeket, mivel a gyakori kap-
csolattartás nélkül nem teremtődhetnek meg azok az 
események, amelyek a rítusok alapját jelenthetik. 

Kapcsolatorientáció
A kapcsolatorientáció a kapcsolattartás fontossá-

gát előtérbe helyező filozófiát jelenti, ahol a résztvevők 
minden tőlük telhetőt megtesznek a gyakori találko-
zások érdekében, ugyanakkor lényeges definiálni egy 
olyan személyt (családi szinten jellemzően az anya 
vagy a nagymama tölti be ezt a szerepet), aki ezt az 
egész kapcsolatot összefogja és koordinálja. 

„Nagyon szerettem gyerekkoromban (meg per-
sze most is) ezeket a nagycsaládos alkalmakat, 
hiszen így azokkal is találkoztam, akik messzebb 
éltek tőlünk, Budapesten vagy akár vidéki fal-
vakban. Ilyenkor körbeülünk a nagy nappalink-
ban és először közösen beszélgetünk, oldódik a 
hangulat és mindenki képbe kerül az addigi le-
maradásokkal. Aztán megindul a nagy beszélge-
tés, és kívülről csak a felszabadult beszélgetése-
ket, örömöt és boldogságot lehet hallani. Nagyon 
összetartó a családunk, így senki nem hagyna ki 
egy ilyen alkalmat sem a találkozásra.” (nő)
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A kapcsolat fenntartása különféle erőfeszítéseket kí-
ván meg a résztvevőktől, amelynek egyik kézzelfogható 
eszköze az ajándékozás. 

„Az ajándékoknak nagyon örültem, jó érzés volt 
mindig újabbakat és újabbakat kapni, nemcsak 
a tárgyak önértéke, hanem leginkább a figyel-
messég, a rám irányuló kiemelt figyelem miatt 
is. Minden ajándék olyan volt, ami speciálisan 
rám volt „szabva”, azaz nagyon megfeleltek a 
korábban spontán kifejezett vágyaimnak és az 
ízlésemnek.” (nő)

Lényeges megjegyezni, ha az esemény túlságosan is 
az ajándékozás körül forog (vagy a mesélő ezt emeli 
ki), akkor a kapcsolatorientált szemlélet inkább mate-
rialistába csap át, ahol az anyagi javak énközpontú fel-
magasztalása történik. A kézzelfogható ajándékokhoz 
képest lényegesebb, hogy a rituálék „társadalmi ajándé-
kokhoz” juttatják az abban résztvevőket (Driver, 1991). 
Ilyen társadalmi ajándék, hogy a rituálék (1) rendet 
teremtenek a társadalomban (közösségben), (2) közös-
ségi élményhez juttatnak, valamint (3) esélyt adnak az 
egyén jelentős átalakulására.

A kapcsolatok fenntartásánál lényeges szempont, 
hogy a különféle generációk (fiatalok és idősebbek egy-
aránt) egymásra találjanak, mivel ez előfeltétele a befo-
gadó (újra egyesítő) típusú rítusoknak. 

„Az esemény menetrendje hasonló, mint az ott-
honi ünnepléseknél, ez talán leginkább azért 
van, mert a szűkebb családunk apukám szülei-
nek a családi szokásait vette át, ha ünneplések-
ről van szó (szülinap, névnap, karácsony, húsvét 
stb.).” (férfi)

Ez a logika igencsak hasonlatos a szervezetközi 
vagy a szervezeten belüli kapcsolatok menedzselé-
séhez, az üzleti életben azonban a gazdasági érdekek 
hangsúlyosabban jelennek meg.  

Eseményorientáció
A kapcsolatok megtartásának egyik legplasztiku-

sabb módja az események szervezése, ahol az interak-
ció szintje rendkívül magasan tartható. Ezek sikeres 
kimenetel esetén valamilyen örömteli pillanatban 
csúcsosodnak ki, a pillanatok újra és újra átélhetők. A 
résztvevőknek számos esetben flow-élményük lehet.

„Ez a pillanat, ahogy végignéztem a családomon, 
végtelenül boldoggá tett. A szoba másik végében 
ropogott a tűz és ontotta magából a meleget a 
kályha, a sok finom sütemény illata betöltötte a 
szobát és mindannyian együtt játszottunk a 82 éves 
nagymamám és a 13 éves kiskamasz unokaöcsém. 
Ugrattuk egymást, nevetgéltünk és szurkoltunk 
egymásnak.” (nő)

Ezek a pillanatok azonban meglehetősen töréke-
nyek és tovatűnnének akkor, ha azt valamilyen formá-
ban nem örökítenék meg. A pillanatok raktározásának 
és kategorizálásnak egyik lehetséges terepe az emlék, 
ami azonban az évek során megkopik, azonban újból 
feleleveníthető és átélhető. A technikai eszközök sokat 
segítenek a pillanatok megőrzésében, és a felidézéshez 
megfelelő ingeranyagot biztosítanak a következő össze-
jövetelkor.

„Az ünnepség után természetesen nem marad-
hattak el a családi fényképezések. Egyik leg-
kedvesebb képem, amikor a nagymamám és a 
nagypapám között állok. Nagypapám is köz-
gazdászként végzett, így mindig is nagyon örült, 
hogy én is ezt a pályát választottam. A diploma-
osztón láttam rajta, hogy mennyire büszke rám, 
és ez nagyon jó érzés volt.” (nő)

Az örömteli családi események uralkodó műfaja a 
romantika, melynek értékei az ideális állapotot éltetik 
– a szépség és béke világát, amely mentes a konfliktu-
soktól. A romantika visszafelé irányul, múlt idealizált, 
nosztalgikus formát ölt, mely ezáltal újra és újra átél-
hető. 

„Sokat nevettünk, nagyon jó hangulatban, egé-
szen késő délutánig tartott a családi ünneplés – 
sok-sok nosztalgikus történettel, emlékkel, ame-
lyeket különösen szeretek.” (nő)

Integrált családfejlődés
A sikeres rítusteremtés eredménye az integrált csa-

ládfejlődés, amikor a család képes a rítusokat megfele-
lően integrálni a család működése során, vagy ha a lo-
gikát megfordítjuk: a sorozatos sikeres rítusok jutalma 
a családfejlődés. Ehhez a rítus különféle összetevőinek 
(pl. forgatókönyv, közösség, szerepek) szinergikusan 
kell működniük, melynek következtében valódi, mélyen 
átélt rítusok sorozata történik, ahol valódi átalakulás 
történik.

A rituálé forgatókönyve azonosítja a rituális tár-
gyakat, felsorolja használatuk szabályait, megszabja, 
hogy ki használhatja azokat, valamint ismerteti a kö-
vetendő és kívánt magatartások sorozatát. Ezt a for-
gatókönyvet jól meghatározható szerepek működtetik. 
A jól sikerült és folyamatosan ismétlődő családi ese-
mények (pl. ünnepek) ritualizálódnak, vagyis hagyo-
mányt teremtenek a családon belül. Ezt a hagyományt 
aztán nagyobb eséllyel képes átörökíteni az, aki ezt 
többször is és mélyen átéli. A forgatókönyv számos 
esetben a lelki felkészüléssel kezdődik (várakozás), 
amelyet az esemény közeledtével egyre inkább segí-
tenek a szervezési feladatok (pl. résztvevők, időpont, 
menü), valamint a fizikai felkészülés (pl. vásárlás, dí-
szítés, felöltözés).
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„A karácsony a családom számára mindig na-
gyon fontos és kiemelt ünnep volt, kicsi korom 
óta számoltuk vissza a napokat és együtt készül-
tünk, díszítettük a házat kívül-belül és készítettük 
az ajándékokat és süteményeket.” (nő)

Az összefogó-koordináló szerep mellett lényeges, 
hogy a családi eseményen jól definiált szerepek legye-
nek, amelyek képesek az esemény forgatókönyvét zök-
kenőmentesen működtetni. Ebben a helyzetben min-
denkinek megvan a jól megszokott és kialakult szerepe, 
ám ezek a szerepek a személyiség fejlődésével vagy a 
plusz feladatok miatt változhatnak. 

„A karácsony valóban arról szólt – ahogyan 
talán minden azt megelőző, csak valahogy ad-
dig nem is vettem észre -, hogy édesanyámmal 
sütöttem a konyhában, hogy fenyőfát választot-
tam édesapámmal, és ahogyan hagytam, hogy a 
testvéremmel újra egymásnak essünk az ünnepi 
asztalnál valami jelentéktelen apróságon.” (nő)

Az olyan rítusoknál, amelyeknél a központi esemény 
egyszeri vagy csupán néhányszor fordul elő (pl. diplo-
maosztó, esküvő), a teljesség és a befejezettség különö-
sen fontos annak érdekében, hogy a főszereplők maga-
sabb szintre lépjenek (egyéni vagy a kapcsolat fejlődése 
szempontjából). A befejezett rítus lényege, hogy a szer-
tartás után az egyén új tudása birtokában visszatér ere-
deti életvilágába, de már megváltozott, többnyire maga-
sabbnak értékelt státusban (pl. házas, diplomás). Bár a 
rítusok egységbe kovácsolnak, azoknak a főbb értékek 
megőrzése mellett mindenféleképpen rugalmasnak kell 
lenniük, hogy támogatni tudják a szerepváltásokat vagy 
az új családtag beilleszkedését a közösségbe. A közös-
ségnek tehát összetartónak, de nyitottnak is kell lennie 
egyszerre.

„A régi hagyományból csináltunk egy új hagyo-
mányt a Szentestére vonatkozóan. Egy családtag 
elment, s jött helyette egy új. Alapvetően úgy gon-
dolom, hogy jól alkalmazkodtunk a megváltozott 
helyzethez és a legutóbbi Szentesténk így talán még 
teljesebben, de mindenképpen tartalmasabban telt 
el, mint 2007-ben.” (férfi)

Sikertelen rítusteremtés
A sikertelen rítusokat a széthulló kapcsolatok jellem-
zik, amelyeket már nem lehet újra összekovácsolni. A 
nem megfelelő működés miatt a családi események 
számos esetben eseménytelenek vagy pedig félresike-
rültek, amelyeket a teljesség és a befejezettség hiánya 
jellemez. Ezekben az esetekben a közösség kohéziós 
ereje alacsony, aminek következtében a közösség szé-
tesik. Emellett az ilyen közösség tagjai jellemzően ki-
rekesztők, azaz nem befogadók az új szereplőkkel vagy 

az újdonsággal szemben. Az egyén a közösségen belül 
nem tud magasabb szintre lépni, ami frusztráltságot 
okoz számára. A sorozatos sikertelen rítusok következ-
ménye a családi entrópia.

Széthulló kapcsolatok
A válás egyértelműen törést eredményez, hiszen a 

család szétszakadásáról van szó. A múlt megszépült 
nosztalgikus élményei élesen szemben állnak a jelen-
nel, ahol a családi kép nem teljes, a kapcsolatok pedig 
felületesek.

„Néha azonban hiányoznak a “boldog gyerek-
kori” évek, amikor még utoljára megpróbálta 
együtt a családom, és nem kellett megjátszani, 
hogy összetartozunk.” (nő)

Az emberi interakció alapvető velejárója a konflik-
tus, csupán az a kérdés, hogy a felek meg szeretnék-e 
azokat oldani, illetve képesek-e azokat megoldani. 
Mivel a konfliktusok nem oldódnak meg önmaguk-
tól, megfelelő kommunikáció nélkül a viszony tovább 
mérgesedik. A régen összejáró és összetartó közösség 
könnyen széteshet, miközben a jól bevált és közösséget 
összekovácsoló rítusok (pl. közös köszöntések, társasjá-
tékozás) kikopnak.

„Azóta a két család között is még jobban meg-
romlott a viszony, így a születésnapokat csak 
nagyon szűk családi körben, a nagymamámmal 
ünnepeljük. Az unokatestvéreimmel nagyon rit-
kán találkozunk, a társasjátékok a szekrényben 
porosodnak.” (nő)

A rítusoknál lényeges kérdés, hogy mennyire szól az 
egyénről és mennyire a közösségről. Ha az egyén és a 
hozzá kapcsolódó materialisztikus értékek a fontosak, 
akkor a rítus nem lesz teljes, mivel az egyén alapvetően 
magára, küllemére vagy a kapott ajándékokra koncent-
rál. A jelenben élő egyén csak az adott pillanatnak él és 
görcsösen próbálja megörökíteni azt, amit a későbbiek-
ben senki más nem él át újra vele együtt.

„Mire elkezdődött az ünnepség kiegyenesedett 
a hajam... Fontos volt számomra, hogy szép le-
gyek, hiszen rengeteg fotó készül majd, amit egy 
életen át nézegethetek. (Azóta sem nézte meg a 
fotókat senki...)” (nő)

Eseménytelenség, üresség
Ha a család tagjai (és főként azok a személyek, akik 

azért felelősek) nem fordítanak megfelelő mennyiségű 
és minőségű energiát az összejövetelek megszervezésé-
re, akkor az esemény elsekélyesedik, majd pedig telje-
sen kiüresedik.  

„Míg a csoporttársaim nagy része nagymamá-
tól-barátokig terjedő kísérettel érkezett, nálunk 
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hosszas vita előzte meg azt is, hogy a szüleim 
felutazzanak-e a diplomaosztómra. Ők ugyanis 
még abban a rendszerben szocializálódtak, mi-
kor az osztatlan képzés 5 éve jelentette az egye-
temi diplomát, szerintük tehát az „alapszakos 
diploma nem is diploma”.”

Az időhiány egyértelműen gátja a sikeres rítusok-
nak. Ennek eredményeként lényegesen kevesebb lehe-
tőség van a találkozásra, az események közös átélésére. 
Az idő ugyanolyan ráfordításnak számít, mint a közös-
ség összetartása érdekében tett bármilyen erőfeszítés 
vagy anyagi áldozat.  

„Ritkán van alkalmunk ilyesmire és az egyre 
csak növekvő hétköznapi nyomás terhe alatt a 
viszonyunk is rossz irányba fordult.” (nő)

A válások és a szétesett családok gyakran olyan ese-
ményeket eredményeznek, ahol a szülők olyan eltérő 
szokásokat kívánnak érvényesíteni, amelyek nem ös�-
szeegyeztethetők egymással (vagy a felek nem kívánják 
azokat összeegyeztetni egymással). 

Entrópia a család működésében
Azt gondolhatnánk, hogy a sikeres rítusteremtés 

útja a meghatározó és egyben az uralkodó. Ez sajná-
latos módon egyre kevésbé van így, hiszen ennek a 
fenntartása erőfeszítéseket igényel a résztvevőktől, mi-
közben a családon belüli és kívüli feszültségek, a tagok 
közötti fizikai távolság a rendezetlenség, vagyis az ent-
rópia irányába mutatnak. Az entrópia nagyon lényeges 
fogalom a családi közösség szétesésének megértésekor. 
A termodinamika 2. főtétele szerint „a hő soha nem 
megy magától a hidegebb helyről a melegebb helyre” 
(Clausius 1921), vagyis magától a hőmérséklet-különb-
ség sohasem nő, hanem mindig csökken. Vagyis, ha egy 
rendszer (család) fenntartásába nem fektetnek megfele-
lő energiát, akkor a rendszert (családot) összetartó erő 
(hő) kihűl, a tagok elhidegülnek egymástól, a rendszer 
(család) szétesik. Egy olyan család, amelyik eleve disz-
funkcionálisan működik, nagyon nehezen képes meg-
felelő energiát bevinni annak érdekében, hogy teljes és 
befejezett rítusok alakuljanak ki. Ha történik is kísérlet 
a rítusok helyreállítására, az számos esetben részleges 
vagy defektes lesz, ami nem segíti a rítusok befejezését. 
Ráadásul nagyon könnyű lesodródni a sikeres rítuste-
remtés útjáról és bekövetkezhetnek olyan változások, 
amelyek nehezen fordíthatók vissza. Az ábrán látható 
szaggatott nyilak a rendszer tehetetlenségére utalnak, 
hiszen befektetett energia nélkül az egész rendszer el-
kezd szétesni. Elegendő, ha a családi közösség szerke-
zetében valamilyen változás következik be és az nem 
képes reagálni rugalmasan az új helyzetre. Vagy ve-
hetjük azt a példát, amikor a családot összetartó egyik 

fontos személy kiesik a koordinációs szerepéből és nem 
veszi át senki a helyét. Az egyetemistáknál leginkább a 
különköltözés, valamint az új barát vagy barátnő integ-
rálódása jelenthet komolyabb kihívást.

Az entrópia egyéni szinten is megtalálható. Csík-
szentmihályi (1997, p. 66.) szerint a lelki entrópia a 
pszichikai rendetlenség állapota, és olyan érzéseket 
eredményezhet az egyénben, mint például a fájdalom, 
a félelem, a harag, az aggodalom vagy a féltékenység. 
Pszichikai entrópia akkor következik be, amikor az 
egyén tudatába kerülő információ összeütközésbe 
kerül a már ott lévő szándékokkal és emiatt akadá-
lyozza azok megvalósítását. Mivel rendezetlenség áll 
fenn, ezért ez gátolja a figyelem szabad felhasználá-
sát, vagyis a pszichikai energia szétszóródik. Ha ez az 
állandó negatív élmények miatt folyamatosan fennáll, 
akkor az Én akár olyan mértékig is meggyengülhet, 
hogy képtelen lesz bárminek is figyelmet szentelni, és 
nem tűz ki célokat sem maga elé. Csíkszentmihályi 
(1997, p. 68.) a pszichikai entrópiával szemben defini-
álja a tökéletes élmény állapotát, ilyenkor a pszichi-
kus energia erőfeszítés nélkül áramlik az egyénben, 
mivel nincs elhárítandó zavar vagy olyan fenyegetés, 
amellyel szemben az Én-nek védekeznie kell. 

Ha egy rítusban zavarosak a szerepek, akkor a for-
gatókönyv sem lesz gördülékeny és az átalakulás nem 
történik meg. Hiába érzi úgy az egyén, hogy mindent 
elkövetett, ha a többi szereplőt nem vonják be, és nem 
biztosítja azt, hogy a rítus kiteljesedjen és minőségében 
is egy más személyiség térjen vissza. 

„Az számomra is a diplomaosztó közben, meg-
lepetésként derült ki, hogy az évfolyam legjobb 
tanulójaként végeztem el az alapszakot, amiért 
bár nem éreztem/érzem, hogy keményen meg-
dolgoztam volna, mindenképpen örültem neki. A 
szüleim reakciója? Így legalább megérte eljönni 
a diplomaosztómra.”

Ha a közösségben dominálnak az egyéni szempon-
tok a közös érdekek helyett, akkor az esemény könnyen 
konfliktusok sorozatává válhat, ahol a folyamatos játsz-
mák uralkodnak ahelyett, hogy az esemény teljességét 
közösen élnék át. Nincs újra-integrálás, nincs befoga-
dás, így a rítus befejezetlen marad, a közösség és az 
egyén ténylegesen nem fejlődik, mindenki a maga útját 
járja. Az integráció helyett a szétesés és a szétszakadás 
a jellemző.

„Végül hagytam, hogy apa lefotózzon minket 
anyával és az oklevelemmel – és megsértődjön, 
amiért nem kértem meg egy mellettünk fényké-
pezkedő családot, hogy fotózzanak le hármun-
kat is –, aztán elbúcsúztunk, mindenki ment a 
dolgára: én vissza a koliba, ők pedig haza.” (nő)
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Ha változás történik a család szerkezetében, akkor 
jelentős energiát emészt fel az, hogy újra kialakuljon a 
harmonikusnak tekinthető közösség. Erre azonban az 
összeegyeztethetetlennek tűnő érdekek miatt sokszor 
csekély esély van. Ilyenkor a rítusok rugalmatlanok 
maradnak, nem támogatják az új helyzet megoldását, 
így csupán a szakadékok tartósítására képesek. A kö-
zösség (vagy annak egy része) képtelen elfogadni az új 
helyzetet és sokszor a felszín mögött mély sérelmek hú-
zódnak meg.

„Nekem és a tesómnak sokat számít, hogy a kisko-
runkbeli közös karácsonyozásokat megidézzük, 
és hogy apu ne töltse egyedül magányosan a 
szentestét (nagyon rosszul érezné magát), ezért 
végül meggyőztük anyut, hogy apu is eljöhessen 
szenteste hozzájuk, a vacsira és az ajándéko-
zásra. Együtt volt az egész család, tesóm, anyu, 
apu, anyu férje és én, de azért mégis olyan fur-
csa volt. Kicsit hamisnak, megjátszottnak tűnt az 
egész.” (nő)

 
SIKERES RÍTUSTEREMTÉS SIKERTELEN RÍTUSTEREMTÉS

1. ábra 
Családi rítus létrehozásának modellje

Kapcsolatorientáció
– �folyamatos személyes kapcsolattartás
– �családi kapcsolatokért felelős  

(pl. anya, nagymama)
– �kapcsolat fenntartása érdekében tett 

erőfeszítések (pl. ajándék)
– �befektetés (idő, energia, pénz)
– �kapcsolat az idősebb és a fiatalabb 

generációval (rítusok továbbadása, integrálás)

Eseményorientáció
– �befektetés (idő, energia, pénz)
– �családi esemény megteremtése (örömteli 

események, ritualizálódott pillanatok)
– �megörökítés (fotózás, videózás)
– �felidézés és újra átélés (történet, emlék, 

fénykép, videofilm)

Integrált családfejlődés
– ritualizálódott családi események
– jól definiálható szerepek
– jól működő forgatókönyv
– átalakulás
– valódi, mélyen átélt rítusok
– újraintegrálás (befogadás)
– befejezett rítusok
– kapcsolat magasabb szintre kerül 
– családi rugalmasság

Széthulló kapcsolatok
– válás, vegyes családok
– diszfunkcionális családi működés
– megoldatlan családi konfliktusok
– jelenorientált családi működés
– �alacsony mértékű befektetés  

a kapcsolatba

Eseménytelenség, üresség
– idő és anyagi lehetőségek hiánya
– �eltérő és nem összeegyeztethető családi 

hagyományokkal rendelkező szülők

Családi entrópia
– rítusok hiánya vagy diszfunkcionális rítusok
– zavaros szerepek
– hibás forgatókönyv
– átalakulás hiánya
– széteső közösség, elsorvadt kapcsolatok
– befejezetlen rítusok
– családi rugalmatlanság
– felületes, hamis rítusok

Forrás: a szerzők gyűjtése
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Záró gondolatok: marketing- és 
menedzsmentszempontok

A sikeres és sikertelen rítustipológia modellje menedzs-
ment-szempontból többféle területen is hasznosítható. 
Egyrészt használható a marketingstratégiák kialakítá-
sánál, amikor arra keressük a választ, hogy miként po-
zícionáljunk egy terméket, egy termék/márka hogyan 
válhat a családi rítus részévé vagy milyen kommuni-
kációs stratégiát használjunk akkor, amikor a családi 
rítusokra szeretnénk építeni. Ugyanígy érdekesek azok 
a pontok, amelyek a családi rítus megerősítését tanítják, 
valamint azok, amelyek a veszélyeket jelentik. A kom-
munikációban közvetített jelenségek modellként funk-
cionálnak és társadalmi célzatú üzeneteket is hordoz-

hatnak. Ha a család, mint egység értéknek fogható fel, 
akkor ez a típusú értékközvetítés lényeges társadalmi 
felelőssége lehet a vállalatoknak. 

A tanulságok felhasználhatók márkaközösségek 
építésekor, ahol a jól definiált és megvalósított rítusok 
összehozzák a közösség tagjait, növelve ezzel az elkö-
teleződést a márka, valamint a tagok iránt. Egy márka-
közösség is akkor működik jól, ha jól definiált szerepek 
vannak (pl. mesélő, gondoskodó), a rítusok a felépített 
forgatókönyvet követik és a tagok újra és újra el tudják 
mondani a legfontosabb, márkához kapcsolható törté-
neteiket (legyen az sajátjuk vagy olyan, amit a márka 
alkotott meg). 

A másik felhasználási terület a menedzsment, ahol 
a vállalatok saját rítusokat hoznak létre, hogy azok a 

Dimenzió Aldimenzió Termék/márkaszintű  
következmények Megvalósult gyakorlati példa

Kapcsolatorientáció

Felelős/ szervező
Csoportokat/családokat célzó 
rendezvények, vagy márka ren-
dezvények szervezése

Telekom Családi Nap
Red Bull Röpnap

Folyamatosság Ünnepekhez kapcsolódó állan-
dó jelenlét Coca Cola az ünnepi asztalon

Távolság Termék/szolgálatás a tagok 
közötti távolság feloldására Skype, Facebook, Swarm

Eseményorientáció

Teremtés
Csoportokat/családokat célzó 
rendezvények, vagy márka ren-
dezvények szervezése

Telekom Családi Nap
Red Bull Röpnap

Megörökítés
Események megörökítésének 
ösztönzése vagy megkönnyí-
tése

Fotófal a Játékkészítő zenés mese 
előadáson
A Mai Manó Ház családi fotópá-
lyázata

Felidézés, újra 
átélés

Emlékek felidézése a márkán 
keresztül

BCE Közgáz Gólyabál partyfotók 
utólagos letöltési lehetősége

Egyén

Materialista ha-
szon Ajándék egyéni szinten A Vodafone Red közösség tagjai-

nak születésnapi ajándék
Nem materialista 
haszon

Másokkal találkozás biztosítá-
sa létező közösségek számára Smart autósok találkozója

Bevonódás Kapcsolaterősítő termékek/
megoldások nyújtása Névre szóló Coca Cola

Közösség

Kohézió Rendezvények, szlogenek Családi napok, MasterCard élmény

Interakció
A rendezvényre készülés során 
vagy a rendezvény alatt in-
terakciók erősítése

Fotóversenyen „like”-ok gyűjtése

Vonzerő
A vállalat/márka jelenléte tesz 
vonzóvá egy közösséget, pl. 
szponzorációval

A BME MotoStudent Team támo-
gatója az E.on

3. táblázat  
A rítusok gyakorlati üzleti alkalmazási lehetőségei
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vállalati kultúra alapjait jelentsék. Ez az integrált mo-
dell felhívja a figyelmet arra, hogy mely pontokon kell 
hatékonyan végigmenni ahhoz, hogy jól működő és ne 
diszfunkcionális rítusok szülessenek. Továbbá a széteső 
családok helyett az egyén életében az integráló szerepet 
számos esetben a vállalatok veszik át, amely alapvető 
befolyással lehet az egyén teljesítményére, személyiség-
fejlődésére és önmegvalósítására (lásd például Beck-Bí-
ró, 2009). A jól működő rítusok egységet, harmóniát, 
közösséget és újra élhető eseményeket teremtenek, míg 
a diszfunkcionálisak nagyon komoly negatív nyomokat 
hagynak az egyénben.

Üzleti szempontból a következő ajánlások tehetők a 
kutatás alapján részben a családi rítusokkal, részben a 
vállalatok/márkák által teremthető rítusokkal összefüg-
gésben. Ahogy a 3. táblázat is jelzi a vállalati gyakorlat 
jelenleg is használ olyan megoldásokat, amelyek alkal-
masak arra, hogy a családi és más közösségek kapcso-
latát rítusokon keresztül megerősítsék. A vállalatok és 
márkák képesek arra, hogy a közösségi rítusok szerve-
zői, folyamatos biztosítói és résztvevői legyenek, vala-
mint hogy termékeikkel és szolgáltatásaikkal összekös-
sék a közösség tagjait. Ugyanígy képesek arra is, hogy 
olyan eseményeket hozzanak létre, amelyek alkalmat 
adnak a közösségi kapcsolatok megélésére, valamint 
olyan aktivitásokat találjanak ki, amelyek e rendezvé-
nyek minőségét megemelik a közösség megerősítése 
szempontjából. A vállalatok mind az általuk teremtett, 
mind a már létező közösségi rítusokhoz kötődően képe-
sek biztosítani mind egyéni, mind közösségi előnyöket 
a fogyasztóknak. E gyakorlat tudatos építése hozzájá-
rulhat ahhoz, hogy a vállalatok és márkák a közösség 
számára fontos rítusok kontextusában lépjenek be fo-
gyasztóik életébe, miközben építenek a rítusok pozitív 
jelentésére és a hozzájuk kötődő tartós kapcsolódásra.

Lábjegyzet
1 �Ezt mutatja többek között a válások növekvő száma, a családforma átala-

kulása és a fiatal korban önálló fogyasztóvá váló gyermekek.
2 �A tradicionális társadalmakban elsősorban a vallási rituálék voltak a jel-
lemzőek, miközben a mai társadalmakban a rituálé iránti igény egyre in-
kább szekuláris formában valósul meg.
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Különböző diszciplínák kutatói évek óta vizsgálják a 
személyiségjegyek és a sikeres vállalkozás közötti kap-
csolatot. A leggyakrabban a következő jellemvonásokat 
társítják a vállalkozókhoz (Dvira et al., 2010, p. 45.; 
Brockhaus, 1980; Wilken, 1979 in: Rauch-Frese, 2005 
alapján):

– szabadságvágy, 
– belső kontroll igénye,
– kreativitás, 
– sikerorientáltság,
– kockázatvállalási hajlam.

Az 1990-es években sok akadémikus kritizálta azt 
a feltételezést, hogy a vállalkozó személyiségjegyei 
hatást gyakorolnak a vállalkozás teljesítményére (pl. 
Brockhaus – Horwitz, 1985; Gartner, 1989; Chell et al., 
1991). Ennek ellenére a 2000-es években újra elkezdte 
foglalkoztatni a kutatókat ez a terület, azonban az empi-
rikus kutatások többsége nem talált szignifikáns össze-

függést a vállalat teljesítménye és a fenti jellemvonások 
között. Dvira et al. (2006) szerint a vállalkozásalapí-
tási hajlandóságot befolyásolják a személyiségjegyek, 
nem a vállalkozás sikerességét. Chandler (1996) szerint 
a személyiségjegyek helyett a korábbi menedzseri és 
vállalkozói, valamint a vezetői és iparági tapasztalatok 
vannak hatással egy vállalat sikerességére. 

Rauch és Freese (2007) szerint a személyiség és 
a siker kapcsolatát érdemes mélyebben vizsgálni, és 
átfogó szakirodalmi elemzésük során sikerült kap-
csolatot kimutatni a vállalkozó személyiségjegyei és 
a vállalkozás sikeressége között (r=.151). A követke-
ző egyedi személyiségjegyek esetében találtak össze-
függést: sikerorientáltság, innovativitás, függetlenség, 
énhatékonyság, kontrolligény és kockázatvállalás, 
azonban szerintük a felsoroltak közül ez utóbbinak 
van a legkisebb hatása a sikerre. A szerzőpáros úgy 
véli, hogy a korábbi tanulmányok gyakran azért nem 
tudták kimutatni ezt a kapcsolatot, mert túl kicsi volt 
a minta, vagy túlságosan leegyszerűsített módszertant 

HOFMEISTER-TÓTH Ágnes – KOPFER-RÁCZ Kinga  
– ZOLTAYNÉ PAPRIKA Zita 

A MAGYAR VÁLLALKOZÓK 
SZEMÉLYISÉGJEGYEI ÉS AZOK 
KAPCSOLATA A VEZETŐI STÍLUSSAL  
ÉS A PIACORIENTÁCIÓVAL

A vállalkozók vezetői tulajdonságainak és személyiségének vizsgálata kifejezetten interdiszciplináris kuta-
tási terület. A mai dinamikus és globális környezet kihívásai közepette a szervezetek sikeres menedzselé-
séhez jó vezetői kvalitásokkal rendelkező vezetőkre van szükség Ez a kutatás a hatékony vezetési stílusra 
jellemző személyiségtípusok azonosításával foglalkozik és vizsgálja a személyiségtípus és a vezetési stílus, 
valamint a piacorientáció kapcsolatát. A kutatások alapján vannak bizonyos személyiségtulajdonságok, 
amelyek jellemzőek a sikeres vezetőkre. A Myers-Briggs Type (MBTI) skála nagyon népszerű mérőeszköz a 
menedzserek kognitív tulajdonságainak vizsgálatára. A szerzők kutatása az első, amely a magyar SME-vál-
lalkozók és menedzserek személyiségtípusait vizsgálja az MBTI-skála segítségével. Kutatási eredményeik 
alapján a magyar SME-vállalkozókra és menedzserekre az extrovertált személyiségtípus a jellemző és a 
többségük az ESTJ, ENTJ, ESTP és az ENTP-kategóriákba tartozik. A cikk felhívja a figyelmet arra, hogy 
a személyiségtípusoknak szignifikáns hatása van a vezetési stílusra és a vállalkozás piacorientációjára is1.  

Kulcsszavak: kis- és közepes vállalatok, vállalkozók, menedzserek, személyiség,  a személyiség mérése, 
Myers-Briggs Type Indicator (MBTI), vezetési stílus, piacorientáció 
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alkalmaztak, továbbá a szituatív tényezőket is sokan 
figyelmen kívül hagyták.

Egy közelmúltban készült kínai kutatás is arra az 
eredményre jutott, hogy a kognitív képességek, készsé-
gek mellett néhány személyiségjegy megléte is a vállal-
kozói siker előrejelzője. A kutatás szerint az extrovertált, 
nyitott, lelkiismeretes emberek nagyobb valószínűséggel 
válnak sikeres vállalkozókká (Fine et al., 2012). A szer-
zők igazolják Rauch és Freese (2007) eredményeit is, 
hiszen a kulcsfontosságú vállalkozói kompetenciák közé 
sorolják még a kockázatvállalási hajlandóságot, a rugal-
masságot, az önbizalmat és eredményeik alapján ezek a 
tulajdonságok is befolyásolják a sikerességet. 

Zoltayné Paprika Zita és Szántó Richárd (Zoltayné – 
Szántó, 2011) vizsgálatai azt mutatják, hogy a menedzs-
mentképességek és a vállalatok versenyképessége között 
– magyar mintát vizsgálva – pozitív kapcsolat áll fenn. A 
jobban teljesítő, proaktívabb vállalatok rendre felkészül-
tebb, jobb vezetői képességekkel bíró, kockázatvállalóbb 
vezetőkkel rendelkeznek. Az is megfigyelhető volt, hogy 
a sikeresebben működő vállalatok döntéseiben az átla-
gosnál is erősebben érvényesül a racionális döntéshoza-
tal, melynek alkalmazásával a menedzserek az optimális 
cselekvési alternatíva kiválasztására törekszenek. A szer-
zők 1996 és 2009 között négy alkalommal mérték fel 
11 menedzsmentképesség szintjét, valamint 4 döntésho-
zatali közelítésmód alkalmazásának intenzitását minden 
esetben egy 1200 fősnél nagyobb mintán, melyben ma-
gyar menedzserek szerepeltek. A megismételt kutatások 
eredményeinek meggyőző stabilitása nagy biztonsággal 
igazolta, hogy a vizsgált menedzserekre a gyakorlatori-
entáltság, a magas szintű szakmai ismeretek birtoklása 
és a fejlett problémamegoldó képesség volt leginkább 
jellemző. Ezen erősségek mellett gyengeségként jelent 
meg a kockázatvállalási hajlandóság és a számítástech-
nikai ismeretek alacsony szintje. 

Mind a négy minta egybehangzóan és a nemzetkö-
zi trendekkel teljesen ellentétesen a racionalitásra való 
törekvést mutatta. Megállapíthatjuk, hogy ez a felfogás-
mód egy gyorsan változó, kihívásokkal terhelt környe-
zetben nem mindig a legcélravezetőbb döntéshozatali 
felfogásmód. Különösen problematikus a felmérések-
nek azon eredménye, hogy a racionalitásra való törek-
vés egyik mintában sem párosult fejlett elemzőkészség-
gel és az elemzések elkészítéséhez és felhasználásához 
szükséges számítástechnikai ismeretekkel. Ugyanak-
kor bizonyítást nyert, hogy a felkészültebb vezetők által 
irányított cégek proaktívan képesek reagálni a változá-
sokra és teljesítményük is jobb az áltagosnál, vagyis azt 
mondhatjuk, hogy a menedzsment felkészültségének, 
képességeinek, helyesen megválasztott döntéshozatali 
közelítésmódjának közvetlen befolyásoló hatása van a 
versenyképességre.

A kis- és középvállalkozások esetében az is meg-
figyelhető, hogy a vezető személye és a vállalkozás 
szorosabban összefonódik. Wiklund (1998) szerint a 
kisvállalkozásokra jellemző, hogy a vezető stratégiai 
orientációja megegyezik a vállalat stratégiai orientá-
ciójával. Carland et al. (1984) kisvállalati tulajdonosi 
orientációs elmélete szerint pedig érdemes különbséget 
tenni a vállalkozó és a kisvállalati tulajdonos között, az 
előbbire a sikerorientáltság jellemző, és a vállalat nye-
reségességét, növekedését tartja szem előtt. A kisválla-
lati tulajdonos szakmai döntéseit azonban meghatározó 
mértékben befolyásolják személyes céljai, tervei és mo-
tivációi, valamint érzelmileg sokkal jobban kötődik a 
vállalkozásához (Jenkins – Johnson, 1997; Runyan et 
al., 2008). Carland et al. (1984) szerint a kisvállalati tu-
lajdonos a személyiségét kivetíti a vállalkozására, így 
az jelentősen meghatározza a vállalat menedzselését 
és működését, személyes attitűdjeik és személyiségük 
elkerülhetetlenül összemosódnak a szakmai életükkel.

 

                                         

miből nyer energiát, hogyan töltődik fel             hogyan dolgozza fel az információt 

                                                                                 

hogyan hoz döntéseket    hogyan szervezi meg az életét és mindennapjait 
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1. ábra 
Az MBTI-rendszer négy preferenciadichotómiája 

Forrás: Schaubhut – Thompson (2011, p. 3.) alapján saját készítésű ábra
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Egyetemisták körében is végeztek felméréseket 
arra vonatkozóan, hogy mely személyiségtípusokat 
vonzza jobban a vállalkozói lét, és a felmérés arra az 
eredményre jutott, hogy az extrovertált (extraversion) 
és érzékelő (sensing) típusú diákok nagyobb érdeklő-
dést mutatnak a vállalkozásalapítás irányába, mint az 
introvertált (introversion), intuitív (intuitive) típusúak 
(Zarafshani et al., 2011). Az eredmény azért is érdekes, 
mert a mintákban a vállalkozók döntő többsége extro-
vertáltnak tekinthető, valamint a többség az érzékelő 
csoportba tartozik.

Módszertan: az MBTI-személyiségteszt

Az MBTI-személyiségteszt kifejlesztése Isabel Myers 
és édesanyja, Katharine Cook Briggs nevéhez fűződik, 
akik az 1940-es években C. G. Jung elméletét alapul 
véve kifejlesztettek egy olyan skálát, amely a minden-
napokban és szervezeti szinten is használható a szemé-
lyiségtípusok meghatározására. 

Céljuk az volt, hogy az egyes személyiségek közötti 
különbségeket feltárják, ami lehetővé teszi a csoporto-
kon belüli harmónia és hatékonyság növelését. A kér-
dőívet 1975-től kezdve napjainkig a Consulting Psycho-
logists Press, Inc. (CPP, Inc.) publikálja, gondozza és 
fejleszti, ezzel is segítve az MBTI minél megbízhatóbb 
gyakorlati alkalmazását. (The Myers & Briggs Founda-
tion Online, 2012a). 

Az 1. ábrán látható, hogy az MBTI-keretrendszerét 
négy dimenzió vagy másképpen preferenciatípus adja. 

A négy preferenciatípus kombinációjaként összesen 16 
különböző személyiségtípus különböztethető meg. Az 
MBTI-személyiségtípusok jól alkalmazhatók az üzleti 
életben is, hiszen kiindulópontot adnak ahhoz, hogy egy 
adott egyén hogyan viselkedik döntéshozatali helyzet-
ben, vagy hogyan oldja meg a problémákat; ennek is-
meretében pedig a cégek célirányosabban tudják a mun-
kacsapatokat megszervezni. Fontos még megemlíteni, 
hogy a skála értékítélet-mentes, tehát az egyes személyi-
ségtípusok egyenlők, nem tekinthetők rosszabbnak vagy 
jobbnak a másiknál (Hendrickson – Giesecke, 1994).

Keirsey és Bates (1998) az MBTI-teszt alapján 4 
temperamentumot különböztet meg:

– �életművészek – a mának élnek, és a következő sze-
mélyiségtípusokra jellemző: ESTP, ISTP, ESFP, 
ISFP, 

– �ellenőrök – felelősségteljesek, és a következő sze-
mélyiségtípusok egyike: ESTJ, ISTJ, ESFJ, ISFJ,

– �racionalisták – mindenben az ésszerűséget kere-
sik, és a következő személyiségtípusokra jellemző: 
ENTJ, INTJ, ENTP, INTP,

– �idealisták – folyton önmagukat, az életben betöl-
tött szerepüket és az élet értelmét keresik, és a kö-
vetkező személyiségtípusok egyike: ENFJ, INFJ, 
ENFP, INFP.

Az 1. táblázat látványosan foglalja össze a tizenhat 
típust, ahol a fent említett Keirsey-féle temperamen-
tumtípusok oszloponként rendeződnek el. 

1.  táblázat  
Az MBTI-skála által meghatározott 16 személyiségtípus rövid, jellemző leírással – OKA ábrája alapján (OKA, 2011)

Ellenőrök Életművészek Idealisták Racionalisták
ISTJ

Teszi, amit tenni kell

(Ellenőr)

ISFJ
Nagyfokú kötelességtudat

 (Védelmező)

INFJ
Másokat inspiráló

(Tanácsadó)

INTJ
Mindenen lehet  

fejleszteni
(Ezermester)

ISTP
Egyszer mindent szívesen 

kipróbál

(Kézműves)

ISFP
Többet lát, mint a többiek, 
de keveset oszt meg ebből

(Zeneszerző)

INFP
Nemes gesztusokat 

tesz, hogy a társadalmat 
szolgálja

(Gyógyító)

INTP
Imád problémát  

megoldani

(Építész)
ESTP

A végletekig realista

(Támogató)

ESFP
Csak egyszer élsz az 

életben

(Előadóművész)

ENFP
Extra lökést ad az életnek

(Bajnok)

ENTP
Egyik izgalmas kihívás  

a másik után
(Feltaláló)

ESTJ
Az élet adminisztrátorai

(Felügyelő)

ESFJ
A világ vendéglátói

(Ellátó)

ENFJ
Finoman meggyőző

(Tanár)

ENTJ
Az élet természetes 

vezetői
(Tábornok)
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Az MBTI-rendszer széles körben, akadémiai és 
üzleti életben egyaránt használt, valamint a skála 
nemzetközileg validált. Gyakran alkalmazzák a sze-
mélyiségfejlesztés, a karriertervezés és számos más 
HR-területen. Ezen felül több, a vállalkozók megérté-
sét, megismerését célzó kutatás során is használták e 
mérőeszközt (Keirsey, 1984; Routamaa – Miettinen, 
2006; Carland et al., 1996). 

A minta

Kvantitatív kutatásunkban kétszáz magyar mikro-, 
kis- és középvállalkozás vezetője vett részt. A vállal-
kozók körében végzett korábbi kutatásaink tapaszta-
lataira építve a kérdőív lekérdezését telefonos interjú 
keretében tettük meg, mivel egyrészről a vállalkozók 
nagyfokú mobilitása miatt ez a leghatékonyabb eléré-
si mód, másrészt tapasztalataink szerint az egyetemi 
kutatócsoport telefonos megkeresését ritkán utasítják 
vissza. A minta kialakításánál kvótákat alkalmaztunk: 
30 mikro-, 70 kis- és 100 közepes vállalat került be a 
mintába, Kelet-, Közép- és Nyugat-Magyarországról 
egyaránt (70-50-80 arányban). A vállalat méretét az 
alkalmazottak száma alapján határoztuk meg, így az 
1-10 alkalmazottal rendelkező vállalkozások mikro-, 
a 11-50 alkalmazott rendelkezők kis-, valamint az 51-
250 embert foglalkoztató vállalkozások közepes mére-
tű vállalkozásnak tekinthetők. Arra törekedtünk, hogy 
érdemi döntéshozókat kérdezzünk meg a vállalatoknál. 
A válaszadók nem feltétlenül tulajdonosok, de minden 
esetben olyan vezető pozícióban lévő személyek voltak, 
akikről feltételezhető, hogy nagy felelőséggel bírnak a 
vállalkozásért. Akár ők maguk a tulajdonosok, akár a 
tulajdonos-vezetőnek riportálnak, erős érdekeltségük 
(ownership) és felelősségük van a vállalat eredményes-
ségét tekintve. A felmérés eredményesnek bizonyult, 
hiszen a telefonos megkeresés során minden válaszadó, 
minden kérdésre értékelhető választ adott. 

A hazai vállalkozók személyiségjegyei az 
eredmények tükrében

Az eredményeket elsőként a négy dimenzió mentén 
mutatjuk be, majd ezután vizsgáljuk az egyes szemé-
lyiségtípusok előfordulását, illetve azok kapcsolatát a 
vezetői stílusokkal és a piacorientációval.

Extrovertált – Introvertált
A megkérdezettek 69%-a tekinthető extrovertáltnak az 
MBTI-teszt alapján, ami azt jelenti, hogy a döntő több-
ség a külső környezettel való érintkezés során töltődik 
fel. Emiatt fontosak számukra a kapcsolatok, a környe-
zetükben zajló események és a külvilággal való aktív 
kapcsolattartás. Energiát nyernek abból, ha úgy érzik, 

hogy hatnak a környezetükre. A válaszadók 31%-a vi-
szont az introvertált típusba tartozik, amely szívesen 
vonul el, elmélkedik. Saját belső lelki és gondolatvilága 
fontosabb számára, mint a külvilággal való interakciók 
(Erős – Jobbágy, 2001). A ’60as években végzett MBTI- 
kutatások becslései szerint a nyugati társadalmakban 
az emberek negyede introvertált, háromnegyede pedig 
extrovertált (Myers et al., 1998). Ezzel szemben érde-
kes módon egy ’90-es évek végén végzett reprezentatív 
felmérés szerint az amerikai társadalomban a két típus 
aránya mintegy fele-fele (Myers et al., 1998). Sajnálatos 
módon a magyarokról hasonló reprezentatív felmérés 
nem áll rendelkezésünkre, de az interneten található 
becslés szerint a magyar népesség kb. 60,5 %-a az ext-
rovertált típusok valamelyikébe tartozik (http://lelekta-
nitipusok.hu/tesztek.html). (2. ábra)

Érzékelő – Intuitív
A kutatásban részt vett vezetők 62%-a tartozik az érzé-
kelő típusba, vagyis ők azok, akik a jelenre koncentrál-
nak, a kézzelfogható dolgokban és konkrét adatokban 
hisznek, gyakorlatiasak és realisták. Ezzel szemben a 
minta 38%-át kitevő intuitív vezetőkről az mondható 
el, hogy inkább a jövőre, a lehetőségekre koncentrál-
nak. Szeretik az újszerű, nem megszokott megoldáso-
kat, fontos számukra az inspiráció és képzelőerő (Tan 
– Tiong, 1999). Az intuitív érzékelő világa a jelenben 
érzékelhetőn túlmutató világ, beleértve a lehetséges 
jövő eseményeit és az elvont összefüggéseket (Erős – 
Jobbágy, 2001).

Az arányok megközelítik a várakozásokat és ered-
ményeink hasonlóak a Yoo et al. (2013) kutatási ered-
ményeihez, akik azt találták, hogy az ázsiai menedzse-
rek esetében az intuitív típusú személyiségek a minta 
valamivel több, mint egy harmadát tették ki. Eredmé-
nyeink jelentős változást mutatnak Lővey (1992) 1989-
es, 299 fős, magyar vállalati vezetői mintával végzett 
kutatásához képest, aki azt tapasztalta, hogy a vezetők 
86%-a az érzékelő személyiségtípusba tartozott és csak 

 

 

2. ábra Az extrovertált és introvertált vállalkozók aránya a kutatásunkban 

 

3. ábra Az érzékelő és intuitív típusú vállalkozók aránya a kutatásunkban 

 

4. ábra A gondolkodó és érző típusú vállalkozók aránya a magyar vállalkozók körében 

	

5. ábra A megítélő és észlelő típusú vállalkozók aránya kutatásunkban 
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a kutatásunkban
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14% tartozott az intuitív személyiségtípushoz. Minden-
esetre az intuíció ilyen jelentős háttérbeszorulása a 80-
as évek végi magyar vállalatvezetésben nem adott okot 
nagy bizakodásra, és ez azt is valószínűsítette, hogy a 
vállalatok jövőjéről való gondolkozás, a változás alter-
natíváinak felvetése, az új lehetőségek felkutatása nem 
volt meghatározó a vizsgált mintában (Erős – Jobbágy, 
2001). Egyes kutatások (Keirsey, 1964 in: Moraski, 
2001) azt mutatták ki, hogy az intuitív típusú személyek 
aránya 25% a teljes populációban, a magyar internetes 
becsült mintában az intuitív típusú személyek aránya 
körülbelül hasonló, 28%. t

Gondolkodó – Érző
A gondolkodó-érző dimenzióban figyelhető meg a leg-
kisebb eltérés, ez a jellemző osztotta meg a legkevésbé 
a megkérdezetteket, hiszen a 80% tartozik a ’gondolko-
dók’ csoportjába. Jellemző erre a típusra, hogy szereti 
a logikát, a tényekkel alátámasztható érvelést, kritikus 
és nem fél megkérdőjelezni számára vitathatónak tűnő 
állításokat. Döntéseit racionális érvek alapján hozza 
és igyekszik minden helyzetben objektív lenni (Lud-
ford – Terveen, 2003). A válaszadók csupán egyötödé-
ről mondható el, hogy a döntések során főként olyan 
szubjektív tényezőket mérlegelnek, mint pl. értékek, hi-
edelmek és döntéseik hatása társaikra. Ez az eredmény 
azért érdekes, mert Keirsey (1998) szerint általában a 
társadalmakban ez a két jellemző 50-50%-ban fordul 
elő. Kifejezetten magyar társadalomra vonatkozó ada-
taink nincsenek ugyan, de ez igen jelentős eltérésnek 
mondható a vállalkozók esetében. Ugyanakkor az ered-
mények mégsem meglepők, hiszen korábbi kutatások-
kal, melyek a vállalkozók erős kontrolligényét emelik 
ki, összhangba hozható az objektív, tényekre épülő dön-
téshozatal. (4. ábra)

Megítélő – Észlelő
A válaszadó KKV-vezetők közel kétharmada a meg-
ítélő (J) típusba tartozik. Ez a típusú személy szeret 

tervezni és a tervek alapján haladni, az a személy, aki 
a külvilág felé inkább a döntéshozatallal, a szelekció-
val, a keretek megteremtésével, az eredmények keresé-
sével fordul. Előnyben részesíti az idejekorán hozott 

döntést a bővebb információ alapján hozott, de talán 
késői döntésnél. A megítélő (J) preferenciájú személy 
gyakran tűnik szervezettnek, eltökéltnek, mások szá-
mára merevnek (Erős – Jobbágy, 2001). A válaszadók 
egyharmada azonban az észlelő (P) típusba tartozik és 
inkább a spontaneitást kedveli, rugalmas és alkalmaz-
kodó. Ebbe a típusba tartozók szeretik a lehetőségeket 
nyitva hagyni, és inkább az élet megértésére, mintsem 
annak irányítására törekednek. Viselkedését a spon-
taneitás, az alkalmazkodás, az új események, befogad-
ható információk iránti nyitottság jellemzi. Az észlelő 
(P) preferenciájú személy gyakran tűnik rugalmasnak, 
másokra ráhangolódónak és alkalmazkodónak, mások 
számára kiszámíthatatlannak (Erős – Jobbágy, 2001; 
Tan – Tiong, 1999). 

A már korábban említett Kiersey és Bates (1984) szá-
mításai szerint a társadalomban jellemző megítélő-ész-
lelő arány szintén 50-50%, melytől jelentősen eltér a 
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vállalkozók populációja, amely ismét a kontrollérzet 
erősítésével függhet össze. Ugyanakkor érdekes, hogy 
saját kutatási tapasztalataink és mások (pl. Gilmore et 
al., 2001; Lancaster – Waddelow, 1998) eredményei is 
felhívják a figyelmet arra, hogy a KKV-k kifejezetten 
keveset terveznek előre, közép-, illetve hosszú távú ter-
vezést írásban nagyon ritkán készítenek. (5. ábra) 

Az egyes preferenciadimenziók elemzését követően 
azt is megvizsgáltuk, hogy a megkérdezett KKV-veze-
tők a 16 személyiségtípus melyikébe tartoznak. A 2. 
táblázat az egyes személyiségtípusok gyakoriságát mu-
tatja a mintánkban.

A mintában mind a 16 személyiségtípus képviseltet-
te magát. A négy nagy csoport közül az idealisták teszik 
ki a minta legkisebb részét. A személyiségtípusok kö-
zül a legdominánsabb az ESTJ, hiszen a megkérdezett 
KKV-vezetők egynegyede tartozik ebbe a csoportba. 
A másik három, nagyobb csoport a következő: ENTJ 
13,5%, ESTP 11,0% és ENTP 9,5%. Csak zárójelben 
jegyezzük meg, hogy a már korábban említett interne-
tes becslés szerint a magyar népességnek csak 31,5%-a 
esik ebbe a négy személyiségcsoportba.

Az ESTJ (felügyelő) típusra jellemző a gyakorlati-
asság, nem szereti az elvont elméleteket, inkább olyat 
akar tanulni, ami azonnal alkalmazható. Jó érzéke van 
az üzlethez és a mechanikához, szívesen menedzsel 
különböző projekteket és szeret irányítani. Jó ügyinté-
zőnek is tekinthető, döntésképes, gyorsan halad a dön-
tések megvalósításával és ügyel a napi rutin betartására 
(The Myers&Briggs Foundation Online, 2012b).

Ennek a típusnak fontosak a hagyományok, a család 
és a közösséghez tartozás is. Szereti követni saját elve-
it, amiket gyakran mások előtt is hangoztat. Határozott 

tervei vannak, szeret egyértelmű és logikus standardok 
mentén dolgozni, és arra törekszik, hogy a lehető legha-
tékonyabb módon érjen el eredményeket (Butt, 2005). 
Mindenáron követi céljait és nem sajnálja sem az időt, 
sem az energiát annak megvalósítására. A magán- és 
a szakmai életben komolyan veszi kötelezettségeit és 
minden tőle telhetőt megtesz azok teljesítéséért. 

Igazi közösségi személy, szeret különböző rendez-
vényeken részt venni, szórakozni és más emberekkel 
interakcióba lépni. Azonban szilád elvei és elképzelési 
miatt nehezen fogadja el, ha mások tőle eltérő vélemé-
nyen vannak (BSM Consulting, 2006).

Egy kanadai egyetem, a University of Saskatchewan 
is készített részletes leírást az egyes típusokról, elsősor-
ban a diákok karriertervezését és személyiségfejlődését 
segítve ezzel. Az egyetem honlapján található tanul-
mány szerint az ESTJ (felügyelő) típusú emberekből 
jó menedzser válhat, és külön kiemeli, hogy kisvállal-
kozásokat is jól tudnak menedzselni az ilyen szemé-
lyiségű fiatalok (University of Saskatchewan Official 
Webpage, 2012).

A másik, a mintában gyakran előforduló típus, az 
ENTJ (tábornok) volt, a válaszadók 13,5%-a sorolható 
ebbe a típusba. Ez a személyiségtípus született veze-
tő, a kihívások és azok leküzdése élteti. Nem fél gyors 
döntéseket hozni, szeret tervezni és észreveszi, hogy az 
egyes tervek megvalósulásához mit kell tenni, a teen-
dőket pedig képes delegálni a megfelelő személyekhez 
(Butt, 2005). Az ENTJ-típusú személyeknek fontos a 
karrier, jól kiismeri magát és sikeres az üzleti világban, 
és emiatt kiváló menedzser, elemző, tanácsadó válhat 
belőle, valamint a jogi pályán is jól megállja a helyét 
(University of Saskatchewan Official Webpage, 2012).

2.  táblázat  
Az egyes személyiségtípusok előfordulása a mintában (n=200)

Ellenőrök Életművészek Idealisták Racionalisták
ISTJ

 (Ellenőr)
14
7%

ISFJ
(Védelmező)

10
5%

INFJ
(Tanácsadó)

4
2%

INTJ
(Ezermester)

10
5%

ISTP
(Kézműves)

9
4,5%

ISFP
(Zeneszerző)

4
2%

INFP
(Gyógyító)

2
1%

INTP
(Építész)

8
4%

ESTP
(Támogató)

22
11%

ESFP
(Előadóművész)

4
2%

ENFP
(Bajnok)

3
1,5%

ENTP
(Feltaláló)

19
9,5%

ESTJ
 (Felügyelő)

51
25,5%

ESFJ
(Ellátó)

10
5%

ENFJ
(Tanár)

3
1,5%

ENTJ
(Tábornok)

27
13,5%
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Ez a személyiségtípus nem szereti a hibákat, és azt, 
ha valami nem elég hatékony. Nehezen jönnek ki azok-
kal az emberekkel, akikkel nem azonos véleményen van, 
vagy nem támogatják terveiket. Az ENTJ-típus hajlamos 
figyelmen kívül hagyni a körülötte lévő emberek érzel-
meit és véleményét, és csupán a megoldásra váró problé-
mára, illetve tervei minél gyorsabb és hatékonyabb meg-
valósítására kíván koncentrálni. Erőteljes személyiségek, 
innovatívak és céltudatosak (BSM Consulting, 2006).

A mintában még gyakorinak számított az ESTP (tá-
mogató) (11%) és az ENTP (feltaláló) (9,5%) típus. Az 
előző két típushoz abban hasonlítanak, hogy ők is jó 
problémamegoldók, innovatívak, a környezetükkel való 
jó kapcsolat fontos számukra. Az ESTP-személyiség-
típus kifejezetten sikerorientált, ezért belőlük jó eladó 
válhat (Butt, 2005). Odafigyelnek a részletekre, de nem 
szeretik a teóriákat, gyakorlatiasak. Jól kezelik a krí- 
zishelyzeteket, nem félnek a kockázatvállalástól. Az 
ENTP (feltaláló) nem szereti követni a bevált gyakorla-
tokat, keresi a lehetőségeket a folyamatos változtatásra. 
A University of Saskatchewan tanulmánya szerint ez az 
igazi vállalkozó típus.

Az eredmények igen érdekesek, ha összevetjük őket 
a korábbi tanulmányokkal. Egyrészről a mintánkban 
leginkább jellemző ESTJ és ENTJ a tipikus menedzse-
ralkatok közé esik, ahogyan a fenti leírásból is érzékel-
hető (pl. Routamaa – Ponto, 1994; Routamaa – Hon-
konen – Asikainen – Pollari, 1997). Érdekes azonban, 
hogy ezek a típusok például a finn vállalkozók körében 
nincsenek gyakran képviseltetve (Routamaa – Mietti-
nen, 2006), ugyanakkor a szerzőpáros olyan típusokat is 
jellemzőnek talált, melyek a magyar vállalkozók köré-
ben kis arányban vannak jelen (pl. ISTP, ESFP, ENFP). 
Másrészről viszont a legkevésbé vállalkozóinak tekint-
hető típusok egybeesnek a két kutatás esetében. 

Kiersey vállalkozásokkal kapcsolatos kutatásában 
három különösen fontos személyiségtípust talált (Kier-
sey, 1984). A vállalkozóknak igen fontos csoportja az 
ENTJ (tábornok), akikre a gyakorlatiasság, a techni-
ka iránti érdeklődés és a termékorientáltság jellemző. 
Emellett ő az INTJ (ezermester) típust tartja természe-
tes vállalkozónak, kutatásai szerint azonban ez a típus 
mégis igen ritka vállalkozók körében – ez esetünkben 
is igazolódni látszik. Mégis ha a két típus probléma-
megoldási készségére és gyakorlatiasságára gondolunk, 
a vállalkozó fogalmához kapcsolódó innovatív jelző 
egyértelműen létjogosulttá válik. Kiersey egyik továb-
bi észrevétele, hogy azok, akik leginkább az életforma 
miatt választották a vállalkozói létet, főként az ENTP 
(feltaláló) típusba esnek, ők azok, akik az egyik érdekes 
kihívás után keresik a következőt, mely a vállalkozói lét 
egyik természetes velejárója. 

A magyar vállalkozókra jellemző személyiségtípu-
sok általánosabb megértése érdekében érdemes meg-

vizsgálnunk a négy leggyakoribb típus közös pontjait. A 
legszembetűnőbb egyezés az extrovertált személyiség: 
minden típus a külvilággal való intenzív kapcsolatából 
táplálkozik, innen várja az inspirációt és ide viszi ki 
saját gondolatait, eredményeit. Emellett minden típusra 
igaz, hogy kifejezetten racionálisak, eredményorien-
táltak, fontos számukra a hatékonyság és a pontosság. 
Az ST-típusok erősebben támaszkodnak az adatokra, 
tényekre, számukra ezek szentsége fontos, az NT-típu-
sok hasonlóan racionálisak, ám rájuk inkább jellemző 
az elméletekben, stratégiában való gondolkodás. Vagy-
is míg az NT-típusok inkább elméletalkotók, addig az 
ST-típusok inkább végrehajtó vezetők. 

További fontos tanulság lehet, hogy a vállalkozók kö-
rében nagyon kevesen vannak olyanok, akik érzelmeik 
alapján döntenek, minden jellemzőnek mondható típus 
tudatos döntéseket hoz, ami ugyanakkor nem jelenti azt, 
hogy a döntés-előkészítésnél is a racionális adatgyűjtés 
tipikus, hiszen több olyan vállalkozói típussal találko-
zunk, amelynél az intuitív információszerzés jellemző. 

A személyiség és a vezetési stílus kapcsolata

Kutatásunkban a vállalkozók személyiségének feltér-
képezésén túl meg kívántuk vizsgálni, hogy az egyéni 
jellegzetességek milyen kapcsolatban állnak a vezetési 
stílussal. Az MBTI- skála, illetve az általa leírt dimen-
ziók különösen alkalmasak erre, hiszen a döntéshozatal 
egyes állomásaihoz (pl. információgyűjtés módja, dön-
tés racionalitásának foka stb.) rendelhetők a skála által 
meghatározott karakterisztikák. 

A nemzetközi irodalomban számos skála létezik, 
amellyel a vezetési stílust vizsgálják (pl. LABS=Le-
adership Attitudes and Beliefs Scale, Wielkiewicz, 
2000), ám ezek nagyvállalatokra fókuszálnak. Kifeje-
zetten KKV-kra fejlesztett mérőeszközt nem találtunk 
a szakirodalomban, azonban olyat igen, amely hozzánk 
hasonlóan fontosnak tartotta a vizsgált vállalat piaco-
rientációját. Kutatásunkban így Harris és Ogbonna 
(2001) skáláját használtuk, mivel: 

1) �tételei korábbi tapasztalataink alapján átültethe-
tőnek tűntek kisvállalati vezetőkre is, és példát is 
láthattunk rá (pl. Pedraja Rejas et al., 2006), illet-
ve feltételezéseink szerint

2) �a skála által meghatározott vezetői stílusok szin-
tén relevánsnak tűntek a magyar KKV-k körében.

Kutatásunknál a faktorelemzés egyértelműen jobb 
illeszkedést mutatott négy faktor esetében, mint az 
eredeti Harris és Ogbonna (2001) skála háromfaktoros 
megoldása. A Cronbach Alfa mutatók is javultak az 
eredetihez képest az egyes komponensekre. A továb-
biakban tehát érdemesnek tartottuk a magyar mikro-, 
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kis- és közepes vállalatok esetében négy stílus megkü-
lönböztetését. Alapos értelmezés után, az eredeti skála, 
valamint a szakirodalom (pl. Dobák – Antal, 2010) fi-
gyelembevétele mellett a négy faktort a következőkép-
pen neveztük el: résztvevő, támogató, tanácsadó és inst-
rumentális vezetési stílus.

Kutatási eredményeink szerint tehát a magyar vál-
lalkozók négy csoportba oszthatók a vezetési stílus-
jellemzők alapján. Így megkülönböztethetünk demok-
ratikus résztvevő, támogató, tanácsadó és autokrata 
instrumentális vezetőt. A résztvevő magatartás eseté-
ben a vezető az alkalmazottaival közösen készít elő, 
illetve hoz döntéseket. Véleményük megkérdezésével 
bátorítja őket arra, hogy részt vegyenek a döntésho-
zatalban. Felmerülő problémák esetén rendszeresen 
konzultál beosztottjaival. A támogató stílus esetében a 
vezető fontosnak tartja, hogy megteremtse a megfele-
lő körülményeket ahhoz, hogy a munkatársai a legjobb 
teljesítményt tudják nyújtani. Ebben az esetben a vezető 
szimpatikus, barátságos és tekintettel van a beosztot-
tak igényeire. Az instrumentális vezetési stílus esetén 
a vezető határozott elképzelésekkel rendelkezik a felől, 
hogy milyen feladatokat hogyan kell ellátni, s ezt kü-
lönböző eszközök (pl. teljesítménymutatók) segítségével 
követeli meg alkalmazottaitól. Az instrumentális veze-
tési stílust alkalmazó vállalkozó szigorúan ellenőrzi és 
számon kéri nemcsak a munkavégzés eredményességét, 
hanem annak menetét is. A tanácsadó vezető azt mu-
tatja meg, hogy a vezető mennyire kezeli partnerként 
beosztottjait, mennyire jellemző, hogy javaslatokat tesz 
arra, hogy a feladatokat miként lássák el az alkalmazot-
tak, anélkül, hogy erős kontrollálási igény jellemezné 
(Hofmeister-Tóth et al., 2015).

Az általunk vizsgált mintán az MBTI-dimenziók az 

ANOVA-elemzés eredményeként látványos, szignifi-
káns kapcsolatot mutatnak az egyes vezetési stílusok-
kal. A 6. ábráról leolvasható a kapcsolatok alakulása. 

Eredményeink alapján (lásd 3. táblázat) azok a 
vezetők, akik extrovertáltak, vagyis a mindennapjaik-
ban, döntéseikben, teljesítésükben is erősen függnek a 
külvilág véleményétől, visszajelzésétől, akik számára 
rendkívül fontos, hogy mit gondolnak a körülöttük lé-
vők, és akik ezzel együtt jelentős inputként tekintenek 
környezetükre, érthetően hajlamosabbak a résztvevő 
vezetői magatartásra. Bár az eredményekből az látszik, 
hogy introvertált típusok közt is megjelenik a részt-
vevő stílus, a válaszok itt jóval erősebben szóródnak. 
Az extrovertált típusból csak magát résztvevőnek valló 
vezetővel találkoztunk, az introvertáltak közt azonban 
többen kizárólag nem résztvevő jellemzőket mutattak. 
Ez az eredmény könnyen érthető, hiszen az introver-
tált személyiségnek alapvetően nincs igénye másokkal, 
a környezetével kapcsolatba lépni akár egy probléma 
okán, akár egy döntés előtt, míg az extrovertáltnak ez 
természetes törekvése. 

Érdekes, hogy az érzékelő-intuitív tengely láthatóan 
meghatározza azt, hogy a vezető mennyire lesz instru-
mentális típusú. Ennek részletezését a 4. táblázatból 
olvashatjuk ki. Eredményeink szerint azok a vezetők, 
akik személyiségükből kifolyólag a világot inkább rész-
leteiben, a konkrét tények, a rendelkezésre álló diszkrét 
adatok megtapasztalt összességeként látják, akik az 
információgyűjtés során a felfogott, észlelt elemek-
re összpontosítanak, s jellemzően nem megérzéseikre 
hagyatkoznak – vagyis akik az érzékelők csoportjába 
tartoznak -, hajlamosabbak arra, hogy különféle mérési 
eszközöket használjanak a vezetés során. Ők azok, akik 
jól körülhatárolható feladatokat és célokat tűznek ki, 
s jól mérhetővé teszik azokat. Az intuitív alkatok erre 
kevéssé alkalmasak, illetve tőlük ez a szabályozottság, 
kontrollálási igény alkatilag távolabb áll. 

A személyiségvonásokban és a vezetési stílusban 
az általunk talált harmadik, igen fontos összefüggés, 
megítélő-észlelő dimenzió és a támogató vezetési stílus 
közötti szignifikáns kapcsolat is jól érthető. (Részle-

6. ábra 
A vezetési stílus és a vezető személyiségének 

kapcsolata kutatásunkban

3. táblázat  
Az extroverzió/introverzió és a demokratikus 

résztvevő vezetési stílus közötti kapcsolat alakulása 
mintánkban 

A demokratikus résztvevő válaszainak átlaga a válaszadók közt* 
1 1,5 2 2,5 3 3,5 4 4,5 5 

Extrovertált 1% 0% 0% 4% 12% 12% 23% 12% 35% 100% 
Introvertált 3% 2% 3% 0% 7% 13% 34% 7% 31% 100% 

* 1 a legkevésbé jellemző a résztvevő stílus; 5 a legjellemzőbb a résztvevő stílus 
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tezését az 5. táblázatból olvashatjuk ki.) Azok a vál-
lalkozók-menedzserek, akik nem előre megtervezett, 
jól definiált úton törekszenek céljaik elérésére, hanem 
inkább spontán módon, gyakran kitérőkkel jutnak el 
a végcélhoz, hajlamosabbak a támogató vezetésre. A 
szigorúan tervező típusok esetében a munkatársak igé-
nyeinek kielégítése, kényelmének biztosítása vélhetően 
nehezebben kezelhető, hiszen ezek olyan változó kö-
rülmények, amelyekre rugalmasan kell reagálni, adott 
esetben éppen a kijelölt úttól, céltól távolodni kell, hogy 
hosszabb távon kedvező eredményeket érjen el a vállal-
kozás. A megítélő típusú egyén ezt nehezen teszi meg, 
szemben az észlelő típussal. 

A személyiségtípusokra vonatkozó összefüggések fel-
fedezése két okból igen fontos. Egyrészről támogatják azt 
a nézetet, amelyet még korábban nem ellenőriztek vállal-
kozók esetében, miszerint a vezető személyisége közvet-
lenül befolyásolja a vezetési stílust, s ezáltal közvetve a 
vállalati eredményességet is. Másrészről fontos gyakorlati 
hasznossággal bír, hiszen az összefüggések tudatosítása 
segíthet a vállalkozás vezetőjének, hogy meglévő szemé-
lyiségvonásait finomítsa, fejlessze annak érdekében, hogy 
vállalatát nagyobb hatékonysággal irányítsa. 

A személyiség és a piacorientáció kapcsolata

A vezetési stílus mellett érdekesnek tűnt annak az alap-
vetően marketingtartalmú kérdésnek a vizsgálata, hogy 

vajon a KKV vezetőjének személyiségvonásai, mint 
egyértelműen belső faktorok, befolyásolják-e, illetve ha 
igen, hogyan a vállalkozás piacorientációját. A piacori-
entáció alatt olyan vállalati kultúrát értünk, mely hoz-
zájárul ahhoz, hogy a szervezet magas szintű értéket 
teremtsen a fogyasztói számára (Becherer et al., 2001). 
Kutatásunkban lehetőség nyílt ennek vizsgálatára is, 
hiszen az MBTI, illetve a vezetési stílust vizsgáló skála 
mellett a kvantitatív felmérés során a KKV-k piacorien-
tációját is mértük a széles körben alkalmazott Kohli és 
Jaworski (1990) által fejlesztett skálával. A leírt kapcso-
lat felderítése kifejezetten új kutatási területnek számít. 
Már több tanulmányban elemezték a KKV-k piacori-
entációját (pl. Kara et al., 2005; Rojas-Méndez et al., 
2006; Spillan et al., 2009), ám magyar KKV-k körében 
még nem végeztek ilyen jellegű felméréseket. Emellett 
többen rámutattak arra is, hogy egy vállalkozás piaco-
rientációját gyakran kifejezetten erősen befolyásolják 
az ún. belső tényezők, vagyis a vállalkozások, vezetők 
jellemzői, mint a külső, piaci faktorok (pl. Becherer et 
al., 2001; Gebhardt et al., 2006; Bradshaw et al., 2008; 
Martin et al., 2009). Arról azonban nem áll rendelke-
zésre kutatási adat, hogy kifejezetten a vállalkozó sze-
mélyisége milyen hatással bír. (7. ábra)

Az elemzés során két preferenciadichotómia eseté-
ben sikerült szignifikáns kapcsolatot azonosítani a pia-
corientációval kapcsolatban (lásd 7. ábra és 6-7. táblá-
zat). Az intuitív, valamint érző típus esetében figyelhető 
meg magasabb piacorientáció 95%-os megbízhatóság 
mellett. Az eredmény azért is érdekes, mert a mintában 
kisebb hányadot képviselt ez a két személyiségtípus, il-
letve ők azok, akiket tipikusan nem tartanak vállalkozó 
alkatnak a kutatók a korábban bemutatott eredmények 

4. táblázat  
Az intuitív/érzékelő típus és az instrumentális 

vezetési stílus közötti kapcsolat alakulása a 
mintánkban

5. táblázat  
Az észlelő/megítélő típus és a támogató vezetési 
stílus közötti kapcsolat alakulása a mintánkban

Az instrumentális vezetési stílus válaszainak átlaga  
a válaszadók közt* 

1 1,5 2 2,5 3 3,5 4 4,5 5 
Intuitív 0% 3% 3% 7% 29% 23% 16% 13% 7% 100%

Érzékelő 1% 0% 5% 6% 12% 16% 27% 16% 16% 100%
* 1 a legkevésbé jellemző az instrumentális stílus; 5 a legjellemzőbb az instrumentális stílus 

A támogató vezetési stílus válaszainak átlaga a válaszadók közt*
2,3 2,7 3,0 3,3 3,7 4,0 4,3 4,7 5,0

Észlelő 0% 3% 28% 17% 38% 6% 7% 1% 0% 100%
Megítélő 2% 6% 14% 31% 31% 10% 2% 2% 1% 100%

* 1 a legkevésbé jellemző a támogató stílus; 5 a legjellemzőbb a támogató stílus 

7. ábra 
A vállalkozó személyiségének piacorientációra 

gyakorolt hatása
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alapján. Ez az összefüggés ugyanakkor több kérdést 
is felvet a vállalkozókkal kapcsolatban. Egyrészről 
felhívja a figyelmet a spontaneitás, a megérzések fon-
tosságára. Erről kissé más megközelítésben ugyan, de 
például Gilmore és társai (2001) a vállalkozók kaoti-
kusnak tűnő, tervezés nélküli üzletmenete kapcsán már 
szóltak. Másrészről felveti azt a kérdést, amely KKV-k 
esetében különösen érzékeny terület, vagyis a csapat-
ban vezetés előnyeit, a komparatív előnyök kihasználá-
sával. Amennyiben ugyanis a vezetők ötvözni tudják a 
’tipikusan’ vállalkozói alkatú személyiséget, aki inkább 
racionálisan, a tényekre alapozva, pragmatikusan gon-
dolkodik, illetve előre tervező, határozott célokat köve-
tő megítélő típus, valamint az inkább intuitív módon 
gondolkodó, főként érzelmi alapon döntő személyisé-
get, az vélelmezhetően különleges előnyhöz juttathatja 
a vállalkozást. Ugyanakkor feltételezhető, hogy a két 
különböző embertípus együttműködése természetsze-
rűleg nem egyszerű. 

Alacsony 
PO

Közepes 
PO

Magas  
PO Összesen

Érzékelő 3
2,4%

45
36,3%

76
61,3%

124
100%

Intuitív 0
0%

18
23,7%

58
76,3%

76
100%

Összesen 3
1,5%

63
31,5%

134
67%

200
100%

Alacsony 
PO

Közepes 
PO

Magas  
PO Összesen

Gondol-
kodó

3
1,9%

48
30%

109
68,1%

160
100%

Érző 0
0%

15
37,5%

25
62,5%

40
100%

Összesen 3
1,5%

63
31,5%

134
67%

200
100%

Következtetések

Jelen kutatásnak nem volt célja a vállalkozó szemé-
lyiségjegyeinek és a vállalkozói siker kapcsolatának 
vizsgálata, a személyiségteszt alkalmazása mögötti 
motivációnk a magyar vállalkozó jobb megismerése és 

mélyebb megértése volt. A kutatás komplexitása nem 
tette lehetővé, hogy egy átfogó személyiségtesztet ké-
szítsünk a megkérdezettekkel, ezért inkább kísérleti jel-
leggel az MBTI-skála alkalmazása mellett döntöttünk. 
Az eredmények ennek megfelelően csupán indikatív 
jellegűek, azonban érdekes összefüggésekre mutattak 
rá és további kutatások alapját képezhetik.

A legdominánsabb személyiségtípusok a követke-
zők voltak: felügyelő (ESTJ 25,50%), tábornok (ENTJ 
13,50%), támogató (ESTP 11,00%), feltaláló (ENTP 
9,50%).

Az MBTI-teszt eredményei alapján elmondható, 
hogy a magyar mikro-, kis- és középvállalkozások veze-
tői többségében extrovertáltak, vagyis fontosak számuk-
ra a környezettől kapott impulzusok, szeretnek társaság-
ba járni és közösségi életet élni. Ez az eredmény igazolja 
a korábbi kutatások eredményeit is, melyek szerint a 
magyar vállalkozói kapcsolatokat meghatározzák a sze-
mélyes kapcsolatok (Mike – Müller, 2011). Kutatásunk 
korábbi fázisából az is kiderült, hogy a magyar KKV-ve-
zetőknek fontosak a kollektivista értékek (Kopfer-Rácz – 
Hofmeister-Tóth – Sas, 2013), amelyek szintén összhang-
ban vannak az extrovertált személyiségtípussal. 

A magyar KKV-vezetőkre jellemző az is, hogy kog-
nitív oldaluk domináns az érzővel szemben. Ez elsősor-
ban abban nyilvánul meg, hogy reálisak, szeretik a logi-
kát és igyekeznek minden helyzetben racionális döntést 
hozni, mely segít erős kontrolligényüket kielégíteni. Az 
eredmények arra is rámutattak, hogy a magyar veze-
tők kisebb hányadára jellemző, hogy intuitív módon, 
megérzéseire hallgatva hoz döntéseket, a többség té-
nyekre hagyatkozik, és kevésbé spontán, inkább szeret 
mindent eltervezni és a tervek mentén haladni. A min-
tában a domináns személyiségtípusok vezető típusnak 
tekinthetők, és a leírások szerint született menedzserek, 
jó üzleti érzékük van. Továbbá jellemző rájuk a gya-
korlatiasság, nem kedvelik az elvont elméleteket. Ezek 
az eredmények szintén összhangban vannak korábbi 
eredményeinkkel, melyek szerint a magyar vállalkozók 
életében a férfias értékek dominánsabbak, míg a nőies 
értékek szinte teljesen háttérbe szorulnak (Kopfer-Rácz  
– Hofmeister-Tóth – Sas, 2013). Ennek megfelelően 
kulcsfontosságú számukra a siker, a teljesítmény és az 
elismertség. 

A vezetői stílus és a személyiségtípusok között is 
sikerült szignifikáns kapcsolatokat feltárnunk. Az ered-
mények azt mutatták, hogy az extrovertáltak hajlamo-
sabbak a demokratikus/résztvevői vezetésre, míg az 
inkább tényekre alapozó, tapasztalati úton információt 
gyűjtő személyek hajlamosabbak (érzékelő típus) az au-
tokrata vezetésre. Azok a személyek, akik nem határo-
zottan tervek szerint haladnak a kitűzött célok felé (ész-
lelő) nagyobb valószínűséggel fognak támogató módon 
irányítani. 

6. táblázat 
Az érzékelő/intuitív személyiségvonás és a 

piacorientáció kapcsolata

7. táblázat 
A gondolkodó/érző személyiségvonás és a 

piacorientáció kapcsolata
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Jelen cikknek nem volt célja olyan egyéb vállalkozási 
sikerfaktorok vizsgálatával is foglalkozni, mint a team 
vagy egyéb kulcspartnerek befolyása. Az eredmények 
azonban segítettek kicsit jobban megismerni, hogy va-
lójában milyen a magyar vállalkozó. A kutatás érdekes 
eredményekkel szolgált, amelyeket érdemes mélyebben 
vizsgálni, mind kvalitatív, mind kvantitatív módon.
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A Világgazdasági Fórum (VGF) 1979 óta évről évre 
összeállítja a Föld országainak versenyképességi rang-
sorát. Az alapítványi formában működő szervezet a 
Globális Versenyképességi Index (GCI) elkészítése so-
rán összesen 120 szempont alapján vizsgálja az egyes 
országokat, amelyeket 12 főcsoportba tömörít. A vizs-
gálat 5. főcsoportja (pillére) kizárólag az országokban 
elérhető képzésekről szól, a „B” rész pedig ezen belül 
annak színvonaláról, s ebbe az alcsoportba tartozik a 
vezetőképző intézmények minősége is. A lista első he-
lyén Svájc, a másodikon Belgium, a harmadikon Spa-
nyolország található. Az Egyesült Királyság az ötödik, 
az Egyesült Államok a tizenegyedik, Németország a 
huszonkilencedik, Magyarország pedig a hatvanhato-
dik helyen áll, két hellyel megelőzve Csehországot és 
hat hellyel Japánt (VGF, 2014)!

A versenyképességi rangsor 7. főcsoportjának „B” 
része a munkahelyi körülményeket vizsgálja, amelybe 
beletartozik a termelékenység, a vezetői előmenetel le-
hetőségei, a tehetség kibontakoztatása, illetve megtar-
tása a munkáltatók részéről és a nők esélyegyenlősé-
ge is (VGF, 2014). A lista első helyén ezúttal is a teljes 
rangsor élén álló Svájcot találjuk, a második az Egye-
sült Államok, a harmadik pedig Szingapúr. Az Egyesült 
Királyság a hatodik, Németország a tizenharmadik, 
Ausztria a huszonötödik, Magyarország pedig a nyolc-
vanötödik helyen áll, tizenöt hellyel Ukrajna, tíz hellyel 
Lengyelország és négy hellyel Bulgária mögött…

A jelen cikk hipotézise, hogy ha csak csekély súl�-

lyal is, de a vezetői képzések hozzájárulhatnak egy 
ország versenyképességének fokozásához. A képzési 
programok, tematikák összeállítása során ugyanakkor 
ajánlatos figyelembe venni bizonyos kulturális sajátos-
ságokat, amelyek előre meghatározzák a munkaválla-
lók attitűdjét, s azt, hogy a képzések résztvevői milyen 
tudást fogadnak szívesen és hasznosítanak eredménye-
sen. Ha a tananyagfejlesztés során figyelembe veszik a 
fent említett körülményeket, akkor a képzőintézmények 
hatékonyabb munkát végezhetnek, s az ország verseny-
képesebbé válhat.

Vezetők egy ország szolgálatában

Evidencia, hogy jó vezetőkre szükség van, hiszen az 
adót befizető cégeket és az állami szervezeteket egya-
ránt ők működtetik. E tény miatt elengedhetetlen, hogy 
egy ország figyelmet fordítson a vezetői képzésekre, s 
igyekezzék azt minden vezető beosztásba kerülő mun-
katárs számára elérhetővé tenni. A graduális rendszer-
ben működő intézmények a rendszerváltás után néhány 
éven belül hazánkban is felismerték a vezetői képzé-
sek iránt mutatkozó, egyre bővülő igényt, de sajnos 
nem minden esetben voltak abban a helyzetben, hogy 
erre kielégítő választ, megoldást tudjanak adni. Ennek 
oka, hogy az egyetemek és főiskolák padsoraiban fő-
leg nappali tagozatos hallgatók foglalnak helyet, akik 
a középiskolából érkezvén folytatják tanulmányaikat, 
s a diploma megszerzése után pályakezdőként lépnek 

Magyarországon a rendszerváltás után a vezetők részére kidolgozott továbbképzések, tanfolyamok és 
tréningek szinte önálló képzési ágazattá nőtték ki magukat, amelyben a szolgáltatói oldalon a graduális 
programokat is kínáló felsőoktatási intézmények, a nyugatról érkező nemzetközi cégek leányvállalatai vagy 
képviselői, illetve a hazai tréningcégek és magániskolák egyaránt megjelentek. A sokszereplős, de gyengén 
szabályozott piacon a tanulni vágyók számára egyre nehezebbé vált a minőségi, valós szakmai és néha 
személyiségfejlődést is biztosító képzések beazonosítása. Az alábbiakban a szerző kísérletet tesz rá, hogy 
a teljesség igénye nélkül összegyűjtsön néhány olyan szempontot és kritériumot, amely támpontot adhat 
a képzési programok értékeléséhez. A cikkben az előbbiek mellett szó esik a keresleti oldal differenciált 
mivoltáról is, ami meghatározza, hogy az azon belül elkülöníthető két főcsoport számára mely programok 
lesznek megfelelőek.1

Kulcsszavak: vezetőképzés, felnőttképzés, vezetői kompetenciák, lokális tudás
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a munkaerő-piacra. A frissdiplomásoktól azonban a 
vállalatok csak a legritkább esetben várják el a vezetői 
ismereteket, hiszen a legtöbb alkalommal mindössze 
végrehajtói, beosztotti pozíciókat ajánlanak fel nekik. 
Ha pedig a fentiek ellenére az egyetemi évek alatt az 
említett hallgatók mégis szereztek vezetői, szervezői 
vagy akárcsak projektmenedzsment-ismereteket, azo-
kat csak a legritkább esetben tudják hasznosítani vagy 
egyáltalán kötni bármilyen gyakorlati tapasztalathoz, 
élményhez is, ami rövid úton a feledés homályába 
száműzi a megszerzett tudást.

Más a helyzet azokkal a munkavállalókkal és vál-
lalkozókkal, akik életkoruk, szakmai tapasztalatuk 
és személyiségfejlődésük során eljutnak oda, hogy a 
munkahelyükön közép- vagy felsővezetői feladatokkal 
bízzák meg őket, de azokkal is, akik saját céget ala-
pítanak, ahol szintén menedzsmentfeladatokkal kell 
szembesülniük. Az ő részükről sokszor már hiába van 
igény a tudásra és a tanulásra, ha ez a legtöbb esetben 
fordítottan arányos az erre fordítható időmennyiséggel. 
E kettősség, tehát az igény és az időhiány együttese az-
tán különféle szükségmegoldásokat eredményez, ame-
lyek skálája rendkívül széles.2 A listán a tudáshiányos 
vezetéstől kezdve az önszorgalomból elolvasott szak-
könyveken át, az elvégzett tanfolyamokon keresztül a 
tanulmányi szabadsággal megtámogatott MBA-képzé-
sekig, levelező tagozaton megszerzett másoddiplomá-
kig és önkéntes tanszabadsággal, ha úgy tetszik, munka 
nélkül töltött években megszerzett nappali tagozatos 
menedzserdiplomákig minden megtalálható.

Az, hogy a fent felsorolt forgatókönyvek közül melyik 
valósul meg, elsősorban a vizsgált személyt körülvevő 
környezettől függ. Ha egy ország jó vezetőket szeretne, 
akkor elkerülhetetlen, hogy olyan környezetet biztosít-
son polgárainak, amelyben azok kinőhetik magukat.

Jellemző vezetői feladattípusok a centrumban  
és a periférián

A vezetői ismereteket nyújtó képzések Magyarországon 
már a rendszerváltás előtt megjelentek, hiszen a ’80-
as évektől kezdve a tréningjellegű képzések egy szűk 
réteg számára elérhetők voltak (Kuti, 2005). A szocia-
lista tervgazdálkodás szintén igényelte a jó szervezőket 
és irányítókat, akik számára a kor oktatási rendszere 
ideológiai és szervezési képzéseket biztosított, a 70-es 
évektől pedig már kb. tíz folyóirat közölt vezetési és 
szervezési tárgyú cikkeket (Bierer, 2006). A rendszer-
váltás mennyiségi és minőségi változást hozott ezen a 
területen is, hiszen nemcsak az új, nyugaton már évtize-
dek óta oktatott tananyagok, képzési programok váltak 
hazánkban is elérhetővé, de megkezdődött egy, a piac-
gazdasági körülmények között eredményesen dolgozni 
tudó menedzserréteg kinevelése is (Hermann, 2002).

„Nyugati elemzők még most is sokszor azt hiszik, 
hogy a piaci viselkedésminták az első külföldi befekte-
tőkkel érkeztek hozzánk. Valójában a kis, nyitott gazda-
ságban számos vállalat az exporttevékenység révén már 
korábban is intenzív érintkezésben volt a nyugati part-
nerekkel, és a külpiacokon kénytelen volt piaci szerep-
lőként fellépni” (Szabó, 2003, p. 9.). Mindez azt jelenti, 
hogy a magyar gazdaság közel sem volt annyira elszi-
getelve a kapitalista országoktól, mint azt gondolnánk. 
A rendszerváltás idején azok, akik a Magyarországon 
is meghonosodó, új körülményekkel korábban máshol 
már találkoztak, felbecsülhetetlen előnybe kerültek, 
amikor saját cégeket alapítottak vagy vezető beosztás-
ba kerültek. Fontos kiemelni, hogy az újabb és újabb 
tudásanyagot is azok tudták a legkönnyebben befogad-
ni, akik már rendelkeztek egy korábban megszerzett tu-
dásbázissal, s volt mihez kötniük a hallottakat (Szabó, 
2003).

Magyarországon az elmúlt két és fél évtized gyöke-
res átrendeződést hozott: elfogadottá vált a multinaci-
onális cégek szervezeti kultúrája és mellette megerő-
södött a kisvállalkozói szektor is. Az Ernst & Young 
felmérése szerint 2012-re Magyarország a világ tízedik 
legglobalizáltabb gazdasága lett. Az elemzés alapján 
hazánk gazdasága szervesen integrálódik a nemzetkö-
zi vérkeringésbe, azon belül is elsősorban az Európai 
Unió centrumországaihoz. Ugyanakkor, a kulturális 
integráció mértéke elmarad a régiós átlagtól, ahol a leg-
jobb eredményeket a régióban Szlovákia éri el.

A magas fokú integráció bizonyos sajátosságok-
kal is jár, hiszen a nyugaton székelő transznacionális 
és multinacionális vállalatok csak a legritkább esetben 
hozzák ide a magas hozzáadott értéket teremtő K+F 
részlegeiket, illetve marketingosztályaikat, mivel azok 
– természetükből kifolyólag – csak az elérhető legfejlet-
tebb piacon működtethetők (például: Németországban, 
Svájcban, Észak-Olaszországban, illetve Párizs vagy 
London környékén). Ehelyett mi – a viszonylag ala-
csony bérszínvonalú, de szakképzett munkaerőt kínáló 
országok táborát erősítve – főként az olyan tevékenysé-
gek idecsábításában reménykedhetünk, mint a könyve-
lés, az IT, vagy az összeszerelés, gyártás (Wallerstein, 
2013). A fenti rendszerből egyedül az ország szerencsés 
földrajzi elhelyezkedése kínálhat kiutat, hiszen ez lehe-
tővé teszi, hogy a Kelet és Nyugat között félúton logisz-
tikai központ is legyen.

A fent leírt körülmények jelölik ki azt a működési 
környezetet, amelyben a menedzsereknek eredményes 
munkát kell végezniük, és amelyre a képzőintézmények-
nek használható tudást kell kidolgozniuk. Egy munka-
erő-intenzív tevékenységek által dominált gazdaságban 
a vezetők feladatai között kiemelt helyre kerül a mun-
kaszervezés, a folyamatok fejlesztése és betartatása, a 
munkatársak motiválása, illetve a minőségbiztosítás. A 
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vállalatirányítási folyamatokat és a cégek belső eljárás-
rendjét viszont szintén a centrumokban alakítják ki, s 
e munka során az adott terület kulturális sajátosságait 
veszik alapul. A periférián található leányvállalatoktól 
elvárják e standardok követését, ami az ott dolgozó ve-
zetőktől újabb ismereteket és alkalmazkodást követel 
meg. A külföldi tulajdonú cégeknél tehát felmerül egy 
újabb feladat: az interkulturális különbségek áthidalása, 
amely szintén a leányvállalatok vezetőire hárul. A cél 
nem egyéb, minthogy a periféria dolgozóinak munka-
teljesítménye és kommunikációja megfeleljen a cent-
rumban megfogalmazott elvárásoknak.

Bár a képzések egy részének a fenti helyzetre kell 
reflektálni, a kínálat egysíkúvá válásához vezetne, ha 
kizárólag ilyen típusú tudás lenne elérhető. A hazai gaz-
daságban ugyanis – ha csak kisebb súllyal, de egyértel-
műen – megtalálható a KKV-szektor, s benne a lelkes 
fiatal vállalkozók egyre szélesebb tábora is, akik a peri-
férián szerzett ötleteiket elegyítik a Nyugaton megszer-
zett szaktudással és tapasztalattal, s ezekre támaszkodva 
igyekeznek élet-, majd exportképes, jól működő cégeket 
felépíteni. Esetükben a szervezés helyett jóval fontosabb 
a nyelvismeret, a külpiaci marketing és értékesítés, vala-
mint a külkereskedelmi ismeretek eszenciája.

A menedzsmenttudás, mint a versenyképesség 
kitörési pontja

A cikk további részében a nagyvállalatokat és a 
KKV-szektort külön kezeljük, mivel megítélésünk sze-
rint a két szektor annyira különböző módon működik, 
és olyan eltérő vezetői ismereteket igényel az ott dolgo-
zó menedzserektől, hogy azokat lehetetlen és súlyosan 
félrevezető lenne együtt tárgyalni.

A külföldi tulajdonban álló, multinacionális nagy-
vállalatok esetében általában a gyártási tevékenység 
kerül Magyarországra, amely az előállított értékhez 
képest viszonylag nagyszámú munkatárs számára 
jelent munkahelyet és megélhetést. A Wallerstein-fé-
le centrum-periféria világrendszer-elmélet lényege, 
hogy míg a fejlett világnak megfelelő centrumban, a 
gazdasági és társadalmi fejlődés magas szintjén álló 
központ államaiban koncentrálódik a tőke, a tech-
nológia, az információ és a tudás, addig a külterület 
gazdaságilag elmaradott államainak jellemzője az ag-
rártermelés, az alacsony technikai színvonal, a kiter-
melő ipar, nyersanyag biztosítása a centrum számára 
(Miszlivetz, 2010). Mivel a tudás- és tőkeintenzív te-
vékenységek a multinacionális vállalatoknál általában 
az anyavállalat központjában folynak, messze hazánk-
tól, ezért a magyar vezetőktől nem várják el, hogy 
ezekhez a területekhez is értsenek, hanem inkább a jó 
idegennyelv-ismeret és a szervezőkészségek jelentek-
nek prioritást.

A graduális rendszerben működő vezetőképző in-
tézmények és a posztgraduális képzéseket kínáló szol-
gáltató cégek számára a fenti információ azért fontos, 
mert a képzési anyagot a piaci igényeknek megfelelően 
kell összeállítaniuk. Tehát, a nagyvállalatok esetében a 
következőkre van igény: projektmenedzsment, munka-
társak motiválása, HR-ismeretek, IT-ismeretek, minő-
ségbiztosítás, csoportszervezés, folyamatmenedzsment. 
Egy szervezet ugyanis annál hatékonyabb, minél kisebb 
az erőforrás-veszteség a folytatott tevékenység végzése 
során. A szerző feltételezése szerint a hatékony műkö-
désbe beletartozhat:

– a folyamatok állandó tökéletesítése,
– a munkaerő eredményes felhasználása,
– a jó csapatlégkör,
– konfliktus- és baleset-megelőzés,
– az energiatakarékos működés,
– az alacsony selejtarány is.

Egy (fél)periférián3 lévő ország érdeke egyértelmű-
en az, hogy minél több tevékenységet magához vonzzon 
a centrumból. Ehhez a kedvező és biztonságos törvé-
nyi háttér, valamint az adókedvezmények mellett olyan 
szakembergárdára is szükség van, amely alkalmazko-
dóképességének köszönhetően képes rá, hogy fogadni 
tudja a betelepülő szervezet munkakultúráját.

A KKV-szektor a nagyvállalatokkal ellentétben 
sokkal inkább hazai tulajdonú cégekből áll, ami azt je-
lenti, hogy ezek esetében a tulajdonos, a felsővezetés és 
a cég központja is Magyarországon található. A vezetői 
feladatok skálája itt szélesebb, mint a multinacionális 
cégek leányvállalatainál, hiszen a stratégiai, K+F, pénz-
ügyi és marketingdöntések a központban, tehát ebben 
az esetben, hazánkban születnek meg.

A KKV-szektor kiszolgálására létrejött képzési szol-
gáltatók felelőssége, hogy kiszolgálják az efféle, komp-
lex igényeket. A feladat itt sokkal összetettebb, mint a 
multinacionális megrendelők esetében, hiszen nem a 
nyugati szervezeti és munkakultúra meghonosításához 
való, Nyugatról átvett tananyag oktatására van szükség. 
Ehelyett képessé kell tenni a hazai cégtulajdonosokat 
és vezetőket arra, hogy a saját erejükből hozzanak létre, 
illetve fejlesszenek életképes cégeket, amelyek akár a 
külpiacokon is sikeresen szerepelhetnek. E cél eléré-
séhez nemcsak a Nyugaton már bevált mesterfogások 
kellenek, hanem olyan ismeretek is, amelyek a hazai 
viszonyok között is alkalmazhatók, és a regionális sa-
játosságokra alapozva teremtik meg a fejlődés kereteit, 
immár egy határok nélküli Európában. Egy magyar cég 
vezetője akkor lehet sikeres, ha képes úgy megszervez-
ni a rendelkezésére álló erőforrásokat és összehangolni 
a munkatársak – regionális sajátosságokkal kiegészü-
lő – explicit és implicit tudását, hogy abból egy nem-
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zetközileg is versenyképes cég jöjjön létre. A fentiek 
eléréséhez már nemcsak projektmenedzsment-tudásra, 
nyelvismeretre és munkajogi ismeretekre van szükség, 
de többek között innovációs menedzsmentre, a célpi-
ac sajátosságait figyelembe vevő exportmarketingre, 
értékesítési kompetenciákra és kereskedői vénára is. A 
külkereskedelmi és a nyelvismeret természetesen csak 
a traded szektorban működő vezetők számára fontos, a 
non-traded szektorban elegendő, ha az ott tevékenykedő 
menedzserek csak a belpiaci értékesítési módszereket, 
folyamatokat ismerik.4

Nemzetgazdasági szinten a jó minőségű vezetői tu-
dástömeg úgy válhat kitörési ponttá, hogy a cégek nagy 
számát segíti hozzá a gazdaság átlagát meghaladó növe-
kedéshez, s ezzel hozzájárul az átlagos eredményesség 
javításához is. Egy innovatív ötlet megvalósítása vagy 
egy akadály leküzdésére, megszűntetésére alkalmas 
megoldás kifejlesztése tipikusan olyan, tudásintenzív 
cégprofil, amely nagy tömegben hozzájárulhat egy kis, 
nyitott gazdaság sikeréhez.

Minőség a vezetőképzésben

Számos lista létezik, amely az egyetemi rangsorokhoz5 
hasonlóan nemzetközi sorrendet6 állít fel a különböző, 
graduális és posztgraduális vezetőképző intézmények 
között. A vizsgált tényezők7 közül csak néhányat sze-
retnék megemlíteni:

– �intézményi és programakkreditációk (szintje, típu-
sa, tanúsító intézmények rangja),

– �az oktatók státusa, publikációi, díjai és szakmai 
érdemei,

– �infrastrukturális feltételek a tantermek számától 
kezdve a könyvtár méretén át a sportlétesítmények 
kapacitásáig,

– �hallgatók: száma, végzettsége, előképzettsége, kül-
földiek vagy posztgraduális képzésben résztvevők 
aránya, elhelyezkedési esélyei és karrierlehetőségei.

A listák élén többnyire ugyanazokat a patinás intéz-
ményeket találjuk, s a tanulni vágyó vezető a rangsorok 
és a marketingüzenetek erdejében szinte már garantált-
nak érzi, hogy kellő körültekintéssel optimális döntést 
hozhat, s kiválaszthatja a számára legmegfelelőbb kép-
zési programot. Probléma csak akkor szokott felmerülni, 
amikor az illető friss diplomájával a zsebében visszatér-
ne a munkaerő-piacra. Ilyenkor ugyanis előfordulhat, 
hogy a munkáltatók egyáltalán nem méltányolják a be-
fektetett energiát, mert nem ismerik el azt, vagy nem erre 
van szükségük. A másik eset, hogy felveszik ugyan az 
illetőt, de a kapott feladatok valamiért mégis nehéznek, 
konfliktusokkal terheltnek bizonyulnak számára, hiszen 
a tudása nem az adott helyzetekre ad megoldásokat.

E cikk szerzője szerint a globális listák regionális 
szinten értelmüket vesztik, hiszen az interkulturális 
különbségek miatt más típusú tudásra, felkészültségre 
van szükség az Egyesült Államokban, Közép-Európá-
ban, a Kaukázusban, Kínában vagy Afrikában. Mindez 
persze nem jelenti azt, hogy a tudásnak ne lenne közös 
magja, de ezek ma már szinte bárki számára hozzáfér-
hetők, másrészről a minőség mindig a részleteken mú-
lik, amelyek regionális szinten már igencsak jelentős 
különbséget mutatnak.

Az AACSB nemzetközi szervezet felmérése alapján a 
vezetői továbbképzések hagyományosan az alábbi képes-
ségek, készségek fejlesztésére fókuszálnak (Zaheer, 2014):

– �személyes készségek (kommunikációs képesség, 
tárgyalástechnika, prezentációs ismeretek, vezetői 
készségek, csapatépítés, motiváció, konfliktuske-
zelés, válságmenedzsment),

– �foglalkozáshoz kötődő ismeretek (stratégiai terve-
zés, tudásmenedzsment, szakmai ismeretek, ame-
lyeknek köszönhetően a személy szakmailag is 
megalapozott, jó döntéseket hozhat),

– �a működési környezet fejlesztése (pl.: folyamatme-
nedzsment, innováció),

– �önismeret, szociális intelligencia és személyiség-
fejlődés, amelynek köszönhetően az illető lelki 
békében, harmóniában élhet, s példát mutathat 
környezetének,

– �jótékonyság, társadalmi szerepvállalás, amelynek 
háttere a vezető által sikeresen működtetett szer-
vezet.

A fenti felsorolásból már egyértelműen látszik, 
hogy az egyes régiókban, országokban a megszerzett 
tudás más és más kell, hogy legyen, ha sikeres veze-
tőket szeretnénk. Különösen igaz ez az állítás azokra 
az ismeretekre, amelyek az emberi kapcsolatokhoz és 
az emberek irányításához kötődnek, hiszen a kulturális 
különbségek eltérő módszereket igényelnek.

Hazai sajátosságok

Magyarországon a vezetőknek szóló képzési progra-
mok összeállítása előtt érdemes számba venni azokat 
a nemzeti sajátosságokat, amelyek meghatározzák a 
munkahelyek légkörét, illetve a dolgozók függelmi és 
személyközi kapcsolatait. A legfontosabb sajátosságok 
összegyűjtéséhez Kopp Mária és Bakacsi Gyula kutatá-
si eredményeit vettük alapul. A GLOBE-kutatás8 Hofs-
tede 1980-ban publikált öt kultúraváltozójára9 építve, 
illetve azt kilenc szempontra bővítve vizsgálta meg, 
hogy az adott országban az állampolgárok és a szer-
vezetek az egyes dimenziókban milyen szinten álltak. 
A vizsgált kultúraváltozókat az 1. táblázat tartalmazza.
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Nr. Kultúraváltozó
7 fokozatú skálán

mért érték kívánatos érték
1 Hatalmi távolság 5,56 2,49
2 Bizonytalanságtűrés 3,12 4,66
3 Intézményi kollektivizmus 3,53 4,50
4 Csoportkollektivizmus 5,25 5,54
5 Nemi egyenlőség 4,08 4,63
6 Asszertivitás 3,23 4,49
7 Teljesítményorientáció 3,43 5,96
8 Jövőorientáció 3,21 5,70
9 Humánorientáció 3,35 5,48

Forrás: saját szerkesztés  
Bakacsi Gy. – Takács S. – Karácsonyi A. – Imrek V. (2002, p. 76.) alapján

Mielőtt az eredményeket áttekintenénk, ki kell je-
lentenünk, hogy azokat nem minősíthetjük „jónak” 
vagy „rossznak”, csak jellegzetesen másnak, különbö-
zőnek (Bakacsi, 2012).

A hatalmi távolság Magyarországon kifejezetten 
magas, különösen a közszférában, amelyet merev hi-
erarchia jellemez. A magánszektorban a hatalmi tá-
volság mértéke alacsonyabb, ami megkönnyíti a kom-
munikációt, illetve kedvez a személyközi kapcsolatok 
alakulásának is. Ugyanakkor, fontos megjegyezni, hogy 
nemzetközi összehasonlításban Magyarország a magas 
hatalmi távolsággal rendelkező országok csoportjába 
tartozik, ami egyértelműen negatív jelenségnek tekint-
hető a menedzsmentirodalomban kívánatosnak vélt ala-
csony szinthez viszonyítva, mivel azon könnyebben és 
gyorsabban áramolhat az információ.

A különböző társadalmi változások, amelyekből 
Magyarországon a XX. században többet is megta-
pasztalhatott a lakosság (I. világháború és Trianon, 
Tanácsköztársaság, Horthy-korszak, II. világháború, 
rövid életű demokrácia, kommunista diktatúra, kádári 
konszolidáció, rendszerváltás és megszilárduló piac-
gazdaság), amelyek az ember adaptációs képességét 
újabb és újabb kihívások elé állítják. Az alkalmazkodá-
si folyamathoz minden esetben stressz és egy idő után 
frusztráció, szorongás is társul, hiszen az egyén a töb-
bedik változás után már tisztában van vele, sőt, számít 
rá, hogy bármikor jöhet egy újabb. A fentiek miatt az-
tán előregondolkodik, s igyekszik bebiztosítani magát 
a nem várt események hatásai ellen. A bizonytalanság-
kerülésbe beletartozik az új eljárások, innovációk, koc-
kázatos döntések iránti szkepszis, ami egyes esetekben 
még az új információk befogadását is nehezíti, mivel az 
illető egy idő után már magától a tanulástól is fél, hátha 

kiderül, hogy valamit másképp kell majd csinálnia. A 
sikeres üzleti magatartáshoz nélkülözhetetlen alacsony 
kockázatkerülési szinthez képes nálunk a fentiek alap-
ján épp’ az ellenkezőjével találkozhatunk.

A magyar társadalom tagjai erősen individualisták. 
Mindez azt jelenti, hogy a munkavállalók leginkább a 
saját boldogulásukra, biztonságukra vagy fejlődésükre 
koncentrálnak, a közösség érdeke csak ezután követ-
kezik. Ha kedvezőbb lehetőség adódik, akkor a hazai 
munkavállalók nem haboznak kihasználni azt anélkül, 
hogy a korábbi munkahelyen kapott támogatásért hálát 
éreznének. A fentiek mellett az individualista attitűdöt 
igazolja az is, hogy a vezetők és a munkavállalók is 
igyekeznek láttatni a nekik köszönhető eredményeket, 
változásokat, s igyekeznek is ilyeneket elérni, létrehoz-
ni. A néhány éve munkába állt Y generáció tagjai még 
individualistábbak, mint a náluk idősebbek. A bizal-
mi kapcsolatok hazánkban leginkább az olyan mikro-
közösségekben alakulnak ki, mint a család és a szűk, 
baráti társaságok, s az egyének baj esetén is innen szá-
mítanak segítségre, illetve hajlandóak maguk is erőfe-
szítéseket tenni.

A nemi egyenlőség azt mutatja meg, hogy egy társa-
dalomban mekkora átjárhatóság van a hagyományosan 
férfinek vagy nőinek tartott szerepek között. A magyar 
társadalom inkább maszkulin vonásokkal rendelkezik 
(bár az eltolódás mértéke nem tekinthető magasnak), 
amelyben a szerepek világosan elkülönültek, s az átjár-
hatóság kicsi. Alacsony a női vezetők aránya, különb-
ség van a férfi és női munkavállalók bérszínvonala és 
karrierlehetőségei között, s kifejezetten ritka, hogy egy 
férfi annyira átvegyen női szerepeket, hogy maga men-
jen GYES-re. A fentiek mellett azonban jelen van az a 
szegénység okozta körülmény is, hogy az egykeresős 
családmodell hazánkban csak ritkán működőképes. 
Mindez arra kényszeríti a nőket, hogy a gyermekneve-
lés miatt dolgozzanak, s elviseljék a számukra hátrá-
nyos körülményeket.

Az asszertivitás (érdekérvényesítő képesség) szint-
je a hazai munkahelyeken kifejezetten alacsony. Ritka, 
hogy konfliktushelyzetben egy munkavállaló maradék-
talanul érvényesítse jogait, főleg egy alá-fölérendeltségi 
viszony esetében. Ennek két fő oka a szorongás és a 
kommunikációs nehézségek. A fentiek miatt gyakoribb, 
hogy a munkavállalók elfogadják, amit vezetőik kérnek 
tőlük, s helyette inkább sérelmeik mélyülnek, passzív 
ellenállásuk erősödik meg. Problémát jelent, hogy egy 
asszertív munkavállalóra vagy középvezetőre néha még 
a munka- vagy vezetőtársai sincsenek felkészülve, s 
magatartását gyakran félreértik, s kekeckedőnek, aka-
ratosnak, konfrontatívnak bélyegzik.

A teljesítményorientáció szintje – leginkább külső 
nyomásra – jelenleg igencsak változóban van a ha-
zai munkavállalóknál. Ez a változó arról szól, hogy a 

1. táblázat 
A GLOBE-projekt keretében elvégzett kutatás 

magyarországi eredményei
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csoport mennyire bátorítja az egyént az eredményes 
munkavégzésre, s mennyire ismeri el az így keletkező 
érdemeket. A rendszerváltás előtt a munkahelyeken ki-
fejezetten ritka volt a teljesítménymérés, s még inkább 
az értékelés, visszajelzés. Utána, főleg a külföldi tulaj-
donú cégeknél a munkavállalók és a vezetők is jelen-
tős teljesítménykényszerbe kerültek, ahol egyszeriben 
fontossá vált minőségi munkavégzés. A dolgozók szá-
mára az új elvárás eleinte stresszforrásként jelent meg, 
de napjainkra elfogadottsága jelentősen javult. Fontos 
megjegyezni, hogy a hatalmi távolság és a teljesítmény-
orientáció foka sok esetben fordítottan arányos: ahol 
elfogadják a hierarchikus berendezkedést és a merev 
függelmi viszonyokat, ott az egyének kevésbé tartják 
fontosnak a személyes teljesítményt, és fordítva (Baka-
csi, 2012).

A jövőorientáció a szervezetek esetében azt jelzi, 
hogy mennyire fontosak a szervezetben a hosszú távú 
célok, a K+F beruházások, illetve a munkavállalók 
szakmai fejlődésébe fektetett erőforrások (Málovics, 
2000). A munkavállalók és a vezetők jövőorientációja 
a tudatos karriertervezést, a szakmai fejlődést, illetve 
a tanulást foglalja magába. Sajnos, ezen a területen ha-
zánk kifejezetten gyengén teljesít: jellemzőbb, hogy a 
bizonytalan jövő helyett inkább a mának éljünk. Ezt 
történelmi okokkal is magyarázhatjuk, hiszen a renge-
teg változás (lásd: bizonytalanságkerülés) miatt az em-
berek jogosan érzik, hogy az az övék, amit ma megsze-
reznek maguknak. Erre a táplálkozási szokásoktól (túl 
nagy adagok, szinte „lakomák”) kezdve a torz fogyasz-
tói döntéseken át (felelőtlen hitelfelvétel, erőn felüli köl-
tekezés) a rövid távú célokat előtérbe helyező vezetői 
döntésekig (például: rövid távú haszonmaximalizálás, 
prémiumkifizetések) rengeteg példát láthatunk.

A humánorientált kultúrákban fontos a méltányos-
ság, a társadalmi átjárhatóság, a konfrontációk kerülé-
se, sőt, még az asszertivitás szintje is alacsonyabb. Ma-
gyarországon a humánorientáció mértéke kifejezetten 
alacsony, ami azt jelenti, hogy egy átlagos honpolgár 
az idegenekkel szemben bizalmatlan, a kisebbségekkel 
szemben elutasító, s magatartásában megfigyelhető az 
önzés. A kevéssé humánorientált személy bizalma és 
törődése mikrokörnyezetére korlátozódik (Herneczki, 
2005).

Könnyen megfigyelhetjük, hogy a vizsgált kultú-
raváltozók eredménye több helyen is ugyanazokból a 
közös tapasztalatokból, történelmi eseményekből ered: 
a rengeteg változás és a kiszolgáltatottság érzése bizal-
matlanságot szül, fokozza az individualizmust, s csök-
kenti a jövő-, valamint a humánorientáció szintjét. A 
fentiekhez érdemes még hozzátenni a munkavállalók 
elégedettségét is. Mára több kutatás10 is bebizonyította, 
hogy az anyagi biztonság és a magas jövedelem hatással 
van a munkavállalók elégedettségére. Mindez azt jelen-

ti, hogy egy olyan vezetőnek, aki alacsony bérszínvona-
lon dolgozó munkavállalókat irányít, fel kell készülnie 
rá, hogy munkatársai elégedetlenségét, frusztrációját 
is kezelni tudja, amelynek elsődleges megnyilvánulási 
területei a demotivált munkavégzés, az ellenállás és a 
precizitás hiánya. Ugyan „nem mondhatjuk azt, hogy a 
magyarok általában depressziósabbak, mint más orszá-
gok népei, viszont a leszakadó rétegekben, az állandó 
krónikus stressz, a bizonytalanság állapotában élők kö-
zött rendkívül magas a negatív hangulati állapot, és az 
ezzel együtt járó negatív életminőség” (Kopp – Martos, 
2011, p. 17.).

Következtetések

„A huszadik század társadalmi-gazdasági folyama-
tainak jellemző vonása volt a folytonos változás. Az 
új század kezdetén azonban már nem önmagában a 
változás, hanem ennek gyorsulása a meghatározó. Ez 
jellemzi a társadalmi és a gazdasági folyamatokat egy-
aránt” (Szekeres, 2007). A fent leírt társadalmi környe-
zet adott (Magyarorszag.hu, 2009), s a vezetőn múlik, 
hogy benne milyen sikereket képes elérni. Ha az illető 
jó oktatást kapott vagy elegendő tapasztalatot szerzett, 
akkor valószínűleg jobb eredményeket ér el azoknál, 
akik nem rendelkeznek hasonló tudásanyaggal. Mivel 
az off the job11 vezetőképzési programok természetük-
ből fakadóan leginkább az explicit tudás12 átadására 
fókuszálnak, ezért itt most csak az átadott lexikális is-
meretekkel, leírt tapasztalatokkal, esettanulmányokkal 
és módszerekkel foglalkozunk. Amint azt Szabó Kata-
lin és Kocsis Éva felmérései (2003, p. 46-49.) is alátá-
masztják, a külföldről átvett vezetői ismereteket oktató 
tananyagokat ki kell egészíteni olyan esetpéldákkal is, 
amelyek a hallgatókat felkészítik a hazai szervezetek 
működési sajátosságaira. A hatékony és eredményes 
képzéshez a fenti okok miatt a tananyagok adaptációjá-
ra, kibővítésére van szükség, ha azt szeretnénk, hogy az 
átadott tudás könnyen és nagy arányban hasznosuljon. 
A szerző a GLOBE-kutatás eredményeire támaszkodva 
az egyes kultúraváltozók esetében a mért és a kívánatos 
érték csökkentésére a 2. táblázatban felsorolt graduális 
vagy posztgraduális képzési módszereket tartja lehetsé-
ges eszköznek.

„Báthory Zoltán szerint az eredményes tanulást el-
sősorban az jellemzi, hogy minden pszichikus folya-
mat aktivitásának összhatásaként jön létre: nem csupán 
vagy nem főként a figyelem és az emlékezet szerepe je-
lentős. (…) Az érzékelés, az észlelés, a képzelet, a gon-
dolkodás, az érzelem, az akarat és a cselekvés sokszínű, 
ám koherens halmazáról van szó” (Báthory, 2000, p. 
26-27. in: Vass, 2010, p. 14-15.). Kortól és képzési tí-
pustól függetlenül azok a programok lesznek tanulás- 
és tanulóközpontúak, amelyek fejlesztik a hallgatók 
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kreativitását, bátorítják az innovatív megoldásokat, a 
kritikus gondolkodást, fejlesztik a problémamegoldó 
szemléletet és a kommunikációs képességet is (Jacobs, 
2010 in: Vass, 2010). Az érzelmi töltés és az ismere-
tek átadása szükséges ugyan, de nem elegendő. Fontos, 
hogy az tananyagot a hallgatók olyan formában kapják 
meg, hogy azokat a munkahelyükre visszatérve alkal-

mazni tudják.

Nr. Kultúraváltozó Javasolt képzési programok

1 Hatalmi távol-
ság

vezetésmódszertan, vezetői azonosulás, 
vezetői szerepvállalás, ellenállás-kezelés, 
egyenrangú emberi kapcsolatok kialakítási 
képességének fejlesztése

2 Bizonytalan-
ságtűrés

egyéni és csoportos problémamegoldó 
készségek fejlesztése, változásmenedzs-
ment, krízishelyzet-kezelés, kockázatelem-
zés, önismeret (félelmek és szorongások 
beazonosítására és feloldására), kreativitás 
fejlesztése, empátiás készségek fejlesztése, 
stresszkezelés

3 Intézményi 
kollektivizmus

csapatépítő módszerek, motivációs isme-
retek vezetők részére, jövőképtervezés, 
karriertervezés

4 Csoportkollek-
tivizmus

csapatépítő módszerek, önismeret (indivi-
dualizmus csökkentésére), érzelmi intelli-
gencia fejlesztése

5 Nemi egyen-
lőség

önismeret, szociológiai tréningek, előíté-
letek kezelése, többszempontú látásmód 
fejlesztése

6 Asszertivitás
önismeret, asszertív kommunikáció, embe-
ri jogok, konfliktuskezelés, önérvényesítés, 
vitakészség-fejlesztés, érvelési technikák

7 Teljesítményo-
rientáció

célközpontú szemlélet és magatartás fej-
lesztése, vezetői motivációs technikák, 
teljesítménynövelő értékelési módszerek, 
vezetői coachingtechnikák, versenyszem-
lélet formálása, csoportdinamika 

8 Jövőorientáció

stratégiai és üzleti tervezés oktatása, sze-
mélyes és vállalati hírnévmenedzsment, 
marketing, célkitűzés, fókuszképzés, 
trendkutatás

9 Humánorien-
táció

ön- és emberismeret, interkulturális isme-
retek fejlesztése, csoportnorma és csoport-
kultúra fejlesztése (módszertani ismeretek 
átadása)

Forrás: saját szerkesztés13

Az alkalmazhatóság biztosítása egyértelműen a 
képzőintézmények feladata, ezért „új oktatási módsze-
rek jelentek meg és jelennek meg az alkalmazás problé-
májának megoldására” (Molnár, 2004, p. 22.). Az „ati-
pikus tanulási módszerek népszerűsödését az utóbbi 
évtizedek hoztak magukkal – elsősorban az élethosszig 
tartó tanulás elvárásainak jegyében, valamint a felnőt-
tek tanulási hatékonyságának növelése céljából” (Ka-
docsa, 2007, p. 140.). Előtérbe került az önállóság és 
a kommunikáció fejlesztése, valamint felértékelődött a 
saját élmények szerepe, amelyet a hallgatók önálló ku-
tatás vagy tapasztalatszerzés útján szerezhetnek meg. A 
tanárok részéről az ismertető jellegű, egyoldalú előa-
dások mellett egyre nagyobb teret nyernek az olyan, 
interaktív képzési formák, mint a tréning, a coaching 
vagy az esettanulmányok segítségével történő oktatás. 
Az ismertetés helyett a (meg)tanítás lett a kulcsszó.

Összegzés

A Világgazdasági Fórum összesen 120 szempontot 
vizsgál az országok versenyképességi rangsorának ös�-
szeállítása során, amelyek között a vezetői képzések 
minősége is szerepel (5.05, 7 fokozatú skálán). Dol-
gozzék akár a köz-, akár a magánszférában, egy vezető 
csak abban az esetben lesz képes rá, hogy jó munkát 
végezzen és a rendelkezésére álló erőforrások felhasz-
nálásával, illetve szervezésével elérje a kitűzött célokat, 
ha ehhez megfelelő támogatást, valamint releváns, jól 
használható tudást szerezhet.

A vezetői teljesítmény akkor járulhat hozzá egy or-
szág versenyképesebbé válásához, ha a vezetők a rájuk 
bízott területeket, cégeket, hivatalokat és intézményeket 
képesek folyamatosan átlag feletti szinten működtetni, s 
ezzel egy idő után hozzájárulnak az országos átlag eme-
léséhez is. Egy gazdaság versenyképessége ugyan több 
tényező együttes hatásától függ (a Versenyképességi 
index 120 területet vizsgál), de vitathatatlan tény, hogy 
a magánszektor gazdasági teljesítménye a legfontosabb 
pillérek közé tartozik. Evidencia, hogy egy hatékony, 
innovatív eljárásokkal működő gazdaság nagyobb ér-
téket állít elő, magasabb bérszínvonalat garantálhat, és 
több adót fizethet be az államkasszába, mint egy ehhez 
képest elmaradottabb.

Ahhoz, hogy a vezetői képzések hozzájáruljanak 
egy ország versenyképességéhez, graduális és posztgra-
duális rendszerű és releváns képzési programokra van 
szükség, amelyek során a hallgatók felesleges ismereta-
nyag helyett jól használható, a gyakorlati feladataikhoz 
kapcsolódó tudást kapnak. Megfelelő ismeretanyagnak 
– a saját tapasztalataink alapján – azt az új tudást te-
kintjük, amelynek alkalmazása nem ütközik kulturális 
vagy egyéb akadályokba, s az ezt használó vezető a rá 
bízott feladatokat a korábbihoz képest más minőség-

2. táblázat 
Az egyes kultúraváltozók esetében 

Magyarországon mért és kívánatos értékek közötti 
különbségek csökkentésére alkalmas graduális és 

posztgraduális képzések felsorolása
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ben, hatékonyabban, gyorsabban vagy kevesebb erő-
forrás (emberi, pénzügyi, tárgyi) felhasználásával tudja 
elvégezni. Szintén megfelelő az a tudásanyag is, amely 
korábban megoldhatatlan feladatok ellátására teszi ké-
pessé a vállalkozókat, cégtulajdonosokat, s a cégüknél 
ezúton hoz fejlődést.

A versenyképességet meghatározó tényezők közé 
sorolhatjuk a képzésbe bevont hallgatók létszámát, 
a képzések gyakoriságát, intenzitását, de leginkább 
minőségét. A minőség szempontjából a legfontosabb 
kérdés az alkalmazhatóság. Mivel a vezetők legfonto-
sabb feladata, hogy más embereket irányítsanak, nem 
mindegy, hogy ennek ellátására mennyire vannak fel-
készülve. A magyar társadalom az elmúlt száz évben 
annyi változáson ment keresztül, hogy ez már jelentős 
hatással volt a kultúrájára, mentalitására. A szaktudás-
hoz kapcsolódó ismeretanyagon kívül a vezetői képzé-
sek esetében erre a tényre mindenképp tekintettel kell 
lenni. A tananyagok adaptációjához számos publikáció 
és kutatás áll rendelkezésre, amelyek közül a szerző az 
alábbiakat emeli ki: a GLOBE-projekt 9 kultúraváltozó 
alapján határozza meg, hogy a hazai szervezetek és ma-
gánszemélyek milyen attitűddel rendelkeznek, s miként 
viselkednek a munkahelyi társas kapcsolataik során. 
Kopp Mária kutatásai rámutatnak azokra a tényezőkre, 
amelyek a magyar munkavállalók lelki nehézségeinek 
kiváltó okai. Ezek megértésére és a kialakult helyzet 
kezelésének képességére minden vezetőnek szüksége 
van, ha a munkahelyén szeretne eredményeket elérni. 
Szabó Katalin és Kocsis Éva a Tanulás és felejtés ve-
gyes vállalatokban című könyvében (2013, p. 46-49.) 
részletesen ismerteti, hogy a külföldi és a hazai tudás 
miként ötvözhető, illetve hogyan alkalmazkodhat a lo-
kális jelenségekhez. Lengyel Balázs doktori értekezé-
séből (2010, p. 33.) kiderül, hogy a globális termelési 
rendszer milyen regionális következményeket ered-
ményez, illetve a lokális tudásteremtésről szóló folyó-
iratcikkében (2004, p. 51-71.) arról is szó esik, hogy a 
lokális tudás átadása miként járul hozzá a globális ver-
senyképesség javításához. 

A versenyképesség esetében a szerző szerint sok-
kal fontosabb a meglévő rendszerek továbbfejlesztése, 
mint azok átalakítása vagy komponenseik arányainak 
megváltoztatása. Egy ország gazdaságán belül ugyanis 
beszélhetünk versenyképes agráriumról, versenyképes 
ipari termelésről, versenyképes start-up szektorról, és 
még sorolhatnánk… Átalakításra és leépítésre csak ak-
kor kell sort keríteni, ha a körülmények fejlesztésekkel, 
képzésekkel nem változtathatók meg érdemben. Amíg 
azonban lehetőség van a cégek üzleti, termelési, és 
szolgáltatási folyamatainak fejlesztésére, illetve a mun-
katársak szaktudásának, kompetenciáinak bővítésére 
vagy megújítására, addig a graduális és a posztgradu-
ális képzések fontossága és létjogosultsága megkér-

dőjelezhetetlen. E tény a képzőintézményekre, a fenn-
tartókra, a törvényalkotóra és a résztvevőkre egyaránt 
felelősséget és feladatokat ró, amelyek végrehajtása kö-
zös érdekük.
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„Sharing Economy: Új üzleti filozófiák és modellek, új 
generációk térnyerése” címmel rendezte meg éves kon-
ferenciáját április 27-én, Győrben a Magyar Tudomá-
nyos Akadémia Gazdálkodástudományi Bizottságának 
Tudásmenedzsment Munkabizottsága. Az esemény há-
zigazdája a Széchenyi István Egyetem volt.

Az MTA Gazdálkodástudományi Bizottságának 
Tudásmenedzsment Munkabizottsága immár 13. alka-
lommal bonyolította le éves rendezvényét, és Győrbe 
is már több alkalommal ellátogatott a konferencia. A 
rendezvény elején Bencsik Andrea, a Széchenyi István 
Egyetem tanára és a konferencia főszervezője, majd 
Noszkay Erzsébet, a Tudásmenedzsment Munkabizott-
ság elnöke köszöntötte a hallgatóságot. Ez után került 
sor a plenáris ülésre.

Elsőként Molnár Csaba lépett a pulpitusra, a Magnet 
Bank HR- és kommunikációs igazgatója az alternatív 
üzleti modellek transzformáló erejéről és a közösségi 
banki megoldásokról beszélt a hallgatóságnak. A szak-
ember a megosztásalapú gazdaság és társadalom be-
mutatásával kezdte mondandóját, felhívva a figyelmet 
annak pozitív és negatív oldalaira is. A crowdfunding 
és a crowdcreation (közösségi finanszírozás és közössé-
gi alkotás) hozzájárultak az üzleti paradigmaváltáshoz, 
amelyben az emberek nem feltétlenül a pénzintézetek-
től vesznek fel hitelt, hanem az interneten szerveznek 
gyűjtést projektjükhöz. A bankszektornak versenyké-
pessége megtartásához reagálni kell ezekre a kihívá-
sokra. Jó példa erre a holland Triados Bank, amely a 
CSR- és CSV-eszközeit erősítve csak megújuló energi-
ákkal foglalkozó projektekbe fekteti a betétesek pénzét. 
A Molnár Csaba által képviselt Magnet Bank szintén 
közösségi bankként próbálja megállni a helyét a piacon. 
Jelenleg 1% a részesedésük, azonban ennek növeke-
dését várják. Úgy véli, hogy a bankok esetében fontos 
az alaptevékenységbe ágyazott felelősségvállalás, és a 
bankfióknak sem kell úgy kinéznie, mint egy megszo-
kott bankfiók, inkább hasonlítson egy közösségi pontra 
vagy kávézóra.

A generációváltásban és az új gazdasági modellek-
hez történő alkalmazkodásban kulcsszerepet kapnak a 
felsőoktatási intézmények is. Erről beszélt a házigaz-
da Széchenyi István Egyetem főtitkára, Kovács Zsolt. 
A szakember elmondta, hogy haladva a korral a fel-

sőoktatás céljai lényegében ugyanazok, mint korábban, 
azonban ezek elérésének módszerei sokat változtak, és 
a finanszírozási rendszer is átalakuláson ment keresz-
tül. Az egyetemeknek számos kihívással kell szembe-
nézniük, többek között azzal, hogy a mérési rendszerek 
messze nem tökéletesek, az oktatók tanítás-módszer-
tani képzettsége gyakran elég gyenge, és bár a piac 
számára képezik a hallgatókat, a lineáris akadémiai 
életpálya mellőzi a piaci tapasztalatok megszerzésének 
lehetőségét. A győri egyetem főtitkára természetesen 
kicsit haza is beszélt, hiszen saját egyetemének vála-
szait prezentálta a hallgatóságnak, melyek közül a leg-
fontosabbak a Felsőoktatási és Ipari Együttműködési 
Központ (FIEK), a győri autóipari életpálya-modell, a 
pénzügyi fenntarthatóságon alapuló új működési struk-
túra, valamint a nemzetköziesedés erősítése. Az előa-
dás egyik érdekessége volt, hogy a prezentáció egy há-
romdimenziós virtuális térben zajlott. Bár ez a rendszer 
még korántsem kiforrott, így is kis betekintést adott a 
közeljövő technológiájába.

Az autóipar nemcsak Győrben kiemelt fontossá-
gú, hanem globálisan is egy nagyon innovatív iparág, 
ezt Svéhlik Csaba előadása is alátámasztotta. A bécsi 
KHEOPSZ Automobil Kutatóintézet ügyvezető igazga-
tója elmondta, hogy a teljes autóipar éves szinten 3000 
milliárd eurós bevételt generál. Ebből az összegből a 
Magyarországon nagy projektnek számító kőröshegyi 
völgyhídból 12.000 lenne elkészíthető. Ez kilométerben 
annyit tesz, hogy Budapesttől Sydneyig, majd Sydney-
től Sanghajig, majd onnan vissza Budapestig kiépíthető 
lenne ez a híd. Bár az autóiparban jelentős potenciál 
van, a végterméket, azaz a személyautókat a fogyasz-
tók nem használják ki eléggé. A „sharing economy” 
rendszer pont erre épít, hiszen az autó élettartamának 
átlagosan 8%-át teszi ki a futásidő, 92%-ban áll. A 
különféle autómegosztó rendszerek a nagyvárosokban 
és a gigavárosokban (tízmillió lakos fölötti városok, 
melyek száma 2050-re várhatóan 50 fölé emelkedik) 
lesznek a leginkább sikeresek. Az új rendszerek kiala-
kulása már napjainkban is megfigyelhető. Ezeket az 
előadó három csoportra osztotta. Az egyik a felhaszná-
lók együttműködésén alapuló (C2C) rendszerek, mint 
például az Uber, a Zipcar és társaik. A másik változat a 
gyártó és a felhasználók együttműködése (B2C), amire 
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a BMW DriveNow megoldása, vagy a Daimler Con-
2Go rendszere lehet példa, de ebbe a kategóriába tarto-
zik a Budapesten már működő Mol Bubi is. Kialakulni 
látszik a gyártók együttműködése is (B2B), amelyben 
az egymással egyébként versengő autógyárak kooperál-
nak annak érdekében, hogy alkalmazkodjanak a válto-
zásokhoz, és ne veszítsék el hegemóniájukat. Beszédes 
adat, hogy az „automobil” szó esetében régebben az 
AUTOmobil volt a jellemző szemlélet, ma már inkább 
az autoMOBIL felé haladunk.

A jelenkor technológiai vívmányaira a mostani fi-
atal generációk fogékonyabbak, mint az idősebbek, 
ugyanakkor minden korosztálynak együtt kell élnie 
ezekkel, így meg kell birkózniuk a technológia adta ki-
hívásokkal. Mégis megfigyelhető egy „digitális szaka-
dék” a technológiai eszközök és az oktatás között. Ezt a 
témát boncolgatta Benedek András előadása. Az MTA 
Bölcsészettudományi Kutatóközpontjának munkatársa 
a digitális tartalom és annak felhasználása kapcsán elő-
kerülő problémákra, és ezek áthidalhatóságára keresi a 
választ. A szakember úgy véli, hogy a formális és az 
informális tanulás közötti szakadék nő. Fontos lenne a 
kompetenciák elsajátítására nagyobb hangsúlyt fektet-
ni, elsősorban az ICT-eszközökön keresztül. A tudás-
menedzsment és a tanulásmenedzsment egyre inkább 
egyénivé válik, így személyes tudásmenedzsmentről, il-
letve személyes tanulásmenedzsmentről beszélhetünk. 

A digitális szakadék áthidalására szolgál a formális és 
az informális tanulás integrációja, erre szolgálnak az 
úgynevezett MOOC-rendszerek (Massive Open Online 
Course, azaz korlátlan és teljes körű hozzáférést bizto-
sító on-line egyetemi kurzusok), mint például a Cour-
sera. A jövőben egyre inkább előtérbe kerül majd az 
adaptív tanulás is.

Ha már szóba került az adaptív tanulás, és ha már a 
plenáris ülés a Mobilis Interaktív Kiállítási Központ-
ban került lebonyolításra, akkor kézenfekvő volt a Mo-
bilis bemutatása is. Erre az intézmény képviseletében 
Rákosi Szabolcs vállalkozott. Az előadótól megtudtuk, 
hogy a Mobilis egy Science Center, ahol az előadók 
testközelből ismerhetik meg a tudományt. Lényegében 
egy hatalmas játszótérről van szó, ahol az innováció 
vívmányait ismerhetik meg a látogatók, főként játékos 
formában. A szakember elmondta, hogy a kutatások és 
az innovációk biztosan megváltoztatják a világot, ami 
azonban lényege, hogy ez nem mindegy, milyen irány-
ban történik.

Rákosi Szabolcs az előadása után egy vezetett lá-
togatás keretében körbekalauzolta a hallgatóságot a 
Mobilis Interaktív Kiállítási Központban, így minden-
ki kicsit jobban megismerhette az intézményt és annak 
céljait. A konferencia délután két szekcióban folytató-
dott, ahol a résztvevők további előadásokat hallhattak a 
sharing economy és a tudásmenedzsment témakörében.
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Borgulya Istvánné Vető Ágnes Ágota könyve a szerző 
több évtizedes magyarországi és külföldi oktató- és 
kutatómunkájának egyik eredménye. A könyv hét fe-
jezetben mutatja be a vállalati kommunikáció jellegze-
tességeit és dimenzióit. Az első négy fejezet a vállalati 
kommunikáció, a kultúraközi kommunikáció és a kul-
túraközi üzleti kommunikáció kutatásának elméletét 
vizsgálja. Az ezt követő három fejezet a vállalatok kul-
túraközi és nemzetközi kommunikációjának magyar-
országi gyakorlatáról szól, az első négy fejezetben tár-
gyalt elméletekre alapozva. 

A bevezetésben a szerző könyvének tárgyát és céljait 
írja le. A könyv a kultúraközi és nemzetközi kommu-
nikáció tárgykörébe tartozik, ezen belül a multikultu-
rális és a nemzetközi tevékenységet folytató vállalatok 
tevékenységét vizsgálja gazdálkodástudományi, nyel-
vi-kommunikációtudományi és alkalmazott nyelvészeti 
szemszögből. A szerző célja, hogy a tárgykör elméleti 
hátterét, majd a gyakorlati tapasztalatokat összegyűjtve 
bemutassa a vállalatok kultúraközi és nemzetközi kom-
munikációjának jellegzetességeit. További célja, hogy 
rámutasson arra, hogy a nemzetközi vállalati kommu-
nikációmenedzsment hivatott arra, hogy a kultúraközi 
és a nemzetközi kommunikációt a gyakorlatban kezelje. 
Fő célkitűzése pedig az, hogy könyvével hozzájáruljon 
a gyakorlati problémák és a nemzetközi vállalati kom-
munikációmenedzsment hazai kutatása között tátongó 
szakadék áthidalásához, a vállalati munkafolyamatok 
eredményességéhez. 

Az első fejezet A vállalat és a vállalati kommuni-
káció címet viseli. A szerző a vállalati kommuniká-
ció bemutatását az emberek közötti kommunikációra 
alapozza. A vállalat egyszerre gazdasági és üzleti te-
vékenységet folytató szervezet, szakmaközösség, tu-
dásközösség, szociális és kulturális közösség. Ebből 
következően a vállalat kommunikációjára mindegyik 
felsorolt tényező hatással van. A vállalati kommuniká-

ció értelmezése és kutatása folyamatosan változott az 
idők során. A kezdetektől az 1930-as évekig a tömeg-
termelés és tömegfogyasztás jellemezte a gazdaságot, 
ebből következően a vállalati kommunikáció célja az 
ismertetés és értékesítés elősegítése volt. Azonban a 
tudományos érdeklődés tárgyává csupán hatvan évvel 
ezelőtt vált. A klasszikus vállalatszemlélet, az emberi 
kapcsolatokra fókuszáló szemlélet, az emberi erőfor-
rás-központú megközelítés, a viselkedési döntések el-
mélete és a rendszerelmélet jellegzetességeit mutatja 
be részletesen a szerző. Az 1960-70-es években kerül 
előtérbe a piac, a reklám kutatása, ezáltal erősödik a 
piaci kommunikáció. Az 1980-as évektől a marketing-
kommunikáció és a PR összeolvadnak, majd az integ-
rált vállalati kommunikáció térhódítása veszi kezdetét. 
Az 1980-as évek második felében a vállalat társadalmi 
felelőssége kerül előtérbe a vállalati kommunikáció tar-
talmában. Ezzel egyidejűleg a vállalatok tevékenységé-
nek nemzetközivé válása következtében megkezdődik 
a vállalatok nemzetközi kommunikációjának kutatása. 

A vállalati kommunikáció dimenziói címmel íródott 
a második fejezet, és arról szól, hogy milyen lényegi 
tulajdonságait írhatjuk le a kommunikációnak, ha gaz-
dasági, szociológiai vagy kulturális aspektusból vizs-
gáljuk a vállalatot. A vállalati kommunikáció típusait 
és területeit külföldi szakirodalom segítségével mutatja 
be a szerző, saját tipizálása Goodman és Hirsch (2010) 
osztályozásához áll a legközelebb. Ennek értelmében 
beszélhetünk az alkalmazottakkal folytatott kommu-
nikációról, a tulajdonosokkal folytatott kommunikáció-
ról, a nem piaci környezettel folytatott kommunikáció-
ról, piaci kommunikációról és médiakapcsolatokról. A 
szerző felhívja a figyelmet arra is, hogy a belső és külső 
kommunikáció határai egyre inkább összemosódnak a 
virtuális térben zajló kommunikációnak köszönhetően. 
A vállalati kommunikáció funkcióinak és feladatainak 
leírásakor a szerző kiegészíti Jakobson (1972) sokat 

BORGULYA Istvánné Vető Ágnes Ágota

KULTURÁLIS TÁVOLSÁGOK 
VÁLLALATOKON BELÜLI ÉS ORSZÁGOK 
KÖZÖTTI INTERAKCIÓKBAN   

TYPOTEX KIADÓ, BUDAPEST, 2014. 257 OLDAL



VEZETÉSTUDOMÁNY

67XLVII. ÉVF. 2016. 7. SZÁM/ ISSN 0133-0179

Könyvajánló

idézett leírását, ezáltal a kommunikáció: informáló, 
motiváló, ellenőrző, érzelmi, integráló, értékteremtő, 
struktúraépítő, rendszer- és hálózatalkotó, hatalomtük-
röző és rendező funkciókat lát el. Ezt követően a válla-
lati kommunikációt mint a szakma- és tudásközösség 
kommunikációját ismerhetjük meg. A szakmai kom-
munikáció eszköze a szaknyelv, amelynek jellegzetes-
ségeit egy gyógyszergyár példáján keresztül mutatja 
be a szerző; megfigyelhetjük a különböző szaknyelvek 
egymásba fonódását a vállalati kommunikáció során. A 
szaknyelvhasználat szemantikai, szintaktikai és prag-
matikai dimenzióira vonatkozóan is találunk néhány 
példát ebben a fejezetben. A vállalat belső kommuni-
kációjának jellemzőit szemléletesen ábrázolja a szerző 
1980-as években végzett szövegnyelvészeti kutatása, 
amelyben belső használatra készült, német nyelvű, írott 
vállalati munkaanyagokat és magyar nyelvű fordításait 
tanulmányozta. A kutatómunka során ”információte-
lítettséget” tapasztalt, amely csak az adott vállalatnál 
szerzett gyakorlat során sajátítható el. Ugyanakkor a 
szakmai és szaknyelvi közösségbe történő integrálódást 
a vállalaton belüli standardizálás, a sablonok használata 
és a sajátos szövegműfajok egységes elemei segítik. A 
fejezetben szó esik még a vállalati kommunikáció mint 
a vállalati kultúrközösség kommunikációjáról. A vál-
lalati kultúra határozza meg a kommunikáció pilléreit, 
formálása közben minden közösség kialakítja kommu-
nikációjának szokás- és eszközrendszerét. A kommu-
nikációmenedzsment feladata pedig a vállalaton belüli 
kommunikációs részrendszerek összehangolása.      

A kultúraközi kommunikáció címet kapta a harma-
dik fejezet, amely a kultúra és a kommunikáció kap-
csolatának vizsgálatával kezdődik. A szerző a kultúra 
építőelemei közé sorolja: a világról alkotott nézeteket 
és mentális produktumokat, a szociális szerepeket és a 
tárgyi produktumokat, amelyek különböző szerepet ját-
szanak a kommunikációban. A kultúra és a kommuni-
káció közötti összefüggéseket a szerző az alábbiakban 
látja: egy közösség hozza létre, generációról generáci-
óra öröklődik verbális úton, viselkedési mintákkal és 
szimbólumok révén, keretei között tárgyak, absztrakt 
jelek, viselkedési elemek, rituálék egyaránt szimbolikus 
tartalmat nyerhetnek, hatással van a közösségfogalom 
alkotására és a jelentéstulajdonításra, a kommunikáció 
szabályaira, a lingvisztikai és paralingvisztikai konven-
ciókra, szabályozza a közösség tagjai közötti és a más 
közösségekkel kialakított viszonyokat. Ebből követke-
zően a kutatás tárgyát képezheti a jelrendszer, a jelrend-
szer használata és a kultúra ”mögöttes” jellemzői. Ezt 
követően a szerző hazai és nemzetközi szakirodalmi 
példákon keresztül bemutatja, hogy mely kutatások tet-
ték és teszik lehetővé a kultúraközi kommunikáció jobb 
megértését. Elsőként a nyelvészeti-kommunikációtudo-
mányi, majd a kultúraközi interakciók és pszichikai 

hátterük, végül az értékorientációs mintákat és a kom-
munikációra gyakorolt hatásukat mutatja be. A kultú-
ránként eltérő kommunikációs stílus, a gender-nyelvé-
szet, a közvetítő nyelv és a fordítás szerepének kutatását 
emeli ki a szerző a nyelvészeti- kommunikációtudo-
mány területén elvégzett vizsgálatok közül. A kultúra és 
a pszichológia közötti kapcsolat kutatására az időszem-
lélet, a fizikai tér vagy a kontextus kommunikációban 
betöltött kultúrafüggő szerepe, az asszociációk és hitek, 
a kategorizálás és a kognitív keretek vizsgálata szolgál 
példaként. Az 1950-es években elkezdődött kulturális 
antropológiai szempontú vizsgálatok a szocializálódás 
során elsajátított minták követését és az eltérés szankci-
onálását tanulmányozzák. A szociológiai értékhatások 
az egyén cselekvéseit vezérlő preferenciák vizsgálatára 
vonatkoznak. A kulturális standardok kutatása a másik 
kultúrával való találkozásban átélt meglepő eseménye-
ket vizsgálja elmeséltető módszerrel, mely alkalmas 
arra, hogy az egymáshoz közel álló két kultúra finom 
különbségeit is feltárja a másik nézőpontjából, így raj-
zolódnak ki a vizsgált kultúra jellegzetességei.

A negyedik fejezet A kultúraközi kommunikáció 
kutatása a menedzsment- és az üzleti tevékenység szol-
gálatában címet viseli. A szerző elsőként a kulturális 
távolság modelljének kérdését mutatja be és elemzi. A 
modell értelmében minél több az egyezőség két kultúra 
között, annál kisebb a kulturális távolság, és annál egy-
szerűbben és nagyobb valószínűséggel jön létre megér-
tés az interakcióban. Azonban a szerző kutatása és más 
hazai és nemzetközi kutatások is rámutattak arra, hogy 
az egymáshoz közelebb álló kultúrák képviselői között 
sem elhanyagolható a kulturális eredetű konfliktus. Ezt 
követően a kulturális dimenziók használatával kapcso-
latos vizsgálatokról, modellekről olvashatunk, amelyek 
kapcsán a szerző rávilágít az elemzések kritikáira is, 
ezért javasol egy olyan kutatási modellt, amely több tu-
dományterület kérdésfeltevéseit veszi alapul, és a disz-
ciplínák kölcsönhatására és kapcsolódási lehetőségeire 
is épít. Az alfejezet ezután az interkulturális kompeten-
cia és a kulturális intelligencia modelljeit, kutatásait és 
azok eredményeit mutatja be. A kulturális intelligencia 
jelentős átfedést mutat az interkulturális kompetencia 
fogalmával, azonban az előbbi az intelligencia-kutatá-
sokra alapozva, az elemek összekapcsolásával komplex 
módon fejezi ki a képességek, készségek, ismeretek 
és tulajdonságok együttesét. A kulturális intelligencia 
négytényezős modellje motivációs, metakognitív, kog-
nitív és magatartási összetevőkből áll. A kutatási ered-
mények arra hívják fel a figyelmet, hogy egy globális 
vállalat vezetője akkor lehet sikeres, ha magas általános 
intelligenciával, érzelmi intelligenciával, szociális intel-
ligenciával és kulturális intelligenciával rendelkezik. A 
második alfejezetből megtudhatjuk, hogy a kultúraközi 
üzleti kommunikációnak nincs önálló egységes elméle-
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ti kerete, a gyakorlati technikákra összpontosít, jellem-
ző kutatási területei az üzleti élethez tartozó műfajok, 
kommunikációs események és viselkedések kultúrán-
ként eltérő ismérveinek és a szaknyelvi sajátosságok 
vizsgálata. Ezt követően a szerző a kulturális ütközések 
következtében bekövetkező konfliktusok okainak kuta-
tását mutatja be nemzetközi és hazai szakirodalom és 
kutatási példák alapján, megkülönböztetünk könnyen 
kezelhető kommunikációs zavarokat, feszültséggel ter-
helt kommunikációt és meghiúsult kommunikációt. 

A vállalatok kultúraközi kommunikációja a gyakor-
latban címmel íródott az ötödik fejezet, amely számos 
példán keresztül mutatja be a témát. A multikulturá-
lis vállalat eltérő kultúrákban szocializálódott munka-
társakat alkalmaz. Ebből következően szakirodalmi 
és empirikus kutatások kimutatták, hogy a vállalaton 
belüli kommunikációt három tényező nehezítheti: a 
nyelvi, nyelvhasználati problémák, az eltérő gondolko-
dási, értékrendi és viselkedési sémák, munkastílusok 
és munkamódszerek, illetve a vállalatok kultúránként 
eltérően kialakított kommunikációs gyakorlata. A nyel-
vi problémák körébe tartoznak: az üzenet küldőjének 
helytelen kiejtése, a kommunikáló felek nem megfele-
lő nyelvtudása, a kommunikáció tárgyának nem meg-
felelő ismerete, érzelemmel telített válaszadás, ami a 
beszélő szándékának félreértelmezéséhez vezet, nem 
együttműködő attitűd, gyors beszédtempó. Az eltérő 
gondolkodási, értékrendi és viselkedési sémák körébe 
tartoznak: a munkához való viszonyulás, a munkahelyi 
teljesítményben való motiváltság, a munkahelyi vezető-
höz való viszonyulás, a munkatársakhoz való viszonyu-
lás, a versengés hatása az együttműködésre, az idegen 
munkavállalókkal szembeni attitűd, etikai megnyilvá-
nulások, eltérő munkastílusok. A szerző nemzetközi 
és hazai kutatási eredmények segítségével mutatja be 
a magyar sajátosságokat és hasonlítja össze a többi eu-
rópai országgal. Ezután hazai és külföldi szakirodal-
mi esettanulmányok példái alapján a külföldről érke-
ző munkavállalók integrálásának problematikájáról, a 
multikulturális munkacsoportok előnyeiről, hátrányai-
ról, főbb kérdéseiről, problémaköreiről, a kommuniká-
ciót nehezítő tényezőkről olvashatunk. A fejezetből azt 
is megtudhatjuk, hogy a multikulturális döntéshozatal 
komplexebb, mint a homogén kultúrákban. Ezt követő-
en a vállalat és külföldi stakeholderei között folytatott 
kommunikációról ír a szerző. Minél aktívabb a válla-
lat kapcsolata stakeholdereivel, annál eredményesebb 
a kommunikáció. Végezetül arról olvashatunk, hogy a 
vállalatok egyre gyakrabban vesznek részt nemzetközi 
projektekben és a nemzetközi virtuális teamek koope-
rációja a leggyorsabban fejlődő területe a kultúraközi 
menedzsmentnek.

A hatodik fejezet A vállalatok nemzetközi kommu-
nikációja címet kapta. A vállalatok nemzetközi kom-

munikációját a szerző szinonimának tekinti a nem-
zetközi vállalati kommunikációval, amely országok, 
illetve kultúrák határain átnyúló vállalati kommuniká-
ció, magában foglalja a vállalat összes extern és intern 
kommunikációját, amelynek az a célja, hogy kapcso-
latot létesítsen más kultúrák vagy nemzetek érdekcso-
portjaival. Ezt követően a fejezet bemutatja, hogyan 
befolyásolja a politikai, a jogi, a gazdasági, a techni-
kai és technológiai, az ökológiai és a szociokulturális 
környezet a vállalaton belüli kommunikációt. Magyar 
és nemzetközi példákról olvashatunk az eltérő kultu-
rális környezet hatásairól és problémáiról a nemzet-
közi üzleti tevékenység nézőpontjából. A nemzetközi 
kommunikációmenedzsment fogalmát és jellegzetes-
ségeit mutatja be a következő alfejezet. A nemzetközi 
kommunikációmenedzsment fő feladata: a nemzetközi 
vállalat kommunikációs stratégiájának kialakítása. A 
nemzetközi vállalati kommunikáció kritikus területei: 
a csapatmunka, a vállalat hírnevének építése, az intern 
kommunikáció, a külső szolgáltatások igénybevétele és 
a minőség-ellenőrzés. Végezetül a fejezet a nyelvhasz-
nálat kérdéskörével foglalkozik és rávilágít arra, hogy 
a munkanyelv számos problémát generáló kérdéskör 
a multikulturális és nemzetközi tevékenységet folyta-
tó vállalat számára. A vállalati munkanyelv kiválasz-
tása alapján megkülönböztetjük: az egynyelvűség, a 
kétnyelvűség, a soknyelvűség és a kiválasztódó nyelv 
stratégiáját a hazai és nemzetközi kutatások alapján. A 
nemzetközi tevékenységet folytató vállalatoknál fog-
lalkoztatott munkavállaló számára kulcsfontosságú a 
szaktudás, a szakmaspecifikus angol mint közvetítő 
nyelv használata és az interkulturális kompetencia.

A hetedik fejezet a Nemzetközi vállalatok kommu-
nikációmenedzsmentje Magyarországon címet viseli, 
és a 2011 és 2012-ben elvégzett kutatás eredményeit, a 
magyar nézőpontot mutatja be, amely huszonkét, Ma-
gyarországon működő nemzetközi vállalat kommuni-
kációmenedzsmentjét vizsgálta szakértői interjúk alap-
ján. Az eredmények rávilágítottak arra, hogy a vizsgált 
vállalatok eltérő fontosságot tulajdonítanak a kommu-
nikációmenedzsmentnek, az intern kommunikáció és 
a HR feladatai elkülönülnek, csak a 60.000 főnél több 
foglalkoztatottat alkalmazó vállalatoknál beszélhetünk 
kommunikációmenedzsmentről. A vizsgálat alapján 
elmondható az is, hogy a hazai multinacionális válla-
latoknál a kommunikációs stratégiák közül a glokális 
stratégia jellemző a legtöbb vizsgált vállalatra. Minde-
gyik 60.000 fő fölötti létszámú vállalat készít globális 
kommunikációs stratégiát, azonban végrehajtása külön-
böző: van, ahol a szigorú szabályozottság érvényesül, 
máshol a terv egy laza keret. Ezen kívül a legtöbb válla-
lat rendelkezik írásban lefektetett viselkedési normák-
kal. A legtöbb vállalat él a közösségi média nyújtotta 
lehetőségekkel. Az on-line közösségi kommunikációt a 



VEZETÉSTUDOMÁNY

69XLVII. ÉVF. 2016. 7. SZÁM/ ISSN 0133-0179

Könyvajánló

centralizálás jellemzi. A munkanyelv a legtöbb válla-
latnál angol vagy angol és a helyi nyelv, vagy angol és 
német. A kommunikáció további jellemzői: a médiával 
való kapcsolat kiemelt szerepe, a legfontosabb kommu-
nikációs eszköz az e-mail, a vállalaton belüli csetelés, 
a telefonkonferencia és a videokonferencia. Az extern 
kommunikáció mindenütt hangsúlyos, azonban az in-
tern kommunikáció kevés figyelmet kap. A válság miatt 
bevezetett költségcsökkentés érzékenyen érinti a kom-
munikáció területét. Minden nagyvállalatnál magyar 
nyelvre fordítják le a fontos dokumentumokat. A fejlő-
dés iránya a centralizálás és szabályozás felé mutat. Az 
eredmények arra is felhívták a figyelmet, hogy a ma-
gyar kommunikációs szakemberek meglátása szerint 
igény jelentkezik a személyes kontaktus iránt.     

A könyv érdemét emeli a benne található 29 ábra és 
4 táblázat, amelyek nemcsak érzékletes módon szem-
léltetik a leírtakat, de segítik is a tárgyalt kérdéskörök 
megértését, a fejezetek végén pedig a fő gondolatok 
tömör összegzése is hozzájárul a fejezetben olvasottak 

feldolgozásához és egyben keretet is ad a mű egészéhez. 
Mindehhez kapcsolódik a 459 tételből álló irodalom-
jegyzék, amely 24 oldalon keresztül listázza az angol, 
magyar, német és orosz nyelvű elméleti műveket, szak-
folyóiratokat és a kutatási eredményeket tartalmazó 
szakirodalmat. A könyvet az idegen szavak értelmezé-
sének jegyzéke zárja.    

Összegzésként megállapíthatjuk, hogy Borgulya 
Istvánné Vető Ágnes Ágota könyve hasznos minda-
zoknak, akik szeretnék még jobban megismerni a vál-
lalatok kultúraközi és nemzetközi kommunikációját. 
Ugyanakkor, a munka értékes hozzájárulást jelent a 
gazdálkodástudományi, nyelvi-kommunikációtudomá-
nyi és alkalmazott nyelvészeti tudományterületek ok-
tatásához, kutatásához és mindennapi gyakorlatához 
is, így ajánlható a téma oktatásával és kutatásával fog-
lalkozóknak. Továbbá, érdekes olvasmány a tárgy iránt 
érdeklődő olvasói körnek is.
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HARANGOZÓ, GÁBOR – SZÉCHY, ANNA 
ZSÓFIA  – ZILAHY, GYULA

The role of the sustainability footprint approaches in 
relation to corporate sustainability performance eval-
uation

This paper intends to provide an overview of the role 
of the sustainability footprint indicators in corporate 
performance evaluation and management. There is 
a lot of experience on sustainability footprints on the 
macro level, but much less focus has been put onto the 
organizational aspects and their linkage with corporate 
performance evaluation. This paper introduces a frame-
work for the evaluation of corporate sustainability foot-
prints, aiming to review and assess the potential role of 
the most common footprint approaches in relation to 
corporate sustainability performance management. 

The model highlighted in this paper covers the in-
ternal and external aspects of i) the planning phase of 
the performance evaluation process, ii) the information 
gathering process and iii) the supervision and develop-
ment phase of the performance evaluation system.

The review highlights five different types of foot-
print approaches can also be applied at the organiza-
tional level (carbon footprint, ecological footprint, 
water footprint, environmental footprint and nitrogen 
footprint). These are very different regarding their con-
tent and methodological accuracy. Common in all of 
these approaches, that they enable companies and other 
organizations to measure, manage and communicate 
their organizational sustainability performance. Be-
yond direct impacts, footprints are able to deliver in-
formation also on indirect impacts, thus they can have 
a key role in organizational level sustainability perfor-
mance evaluation. 

KÁDI, ANNA

Relationship between the organizational risk-taking 
and success from organizational psychology point of 
view

The essay presents partial results of a research con-
ducted to attempt exploration of relationships between 
organizational success and risk taking and carried out 

among Hungarian business organizations during the 
period of the economic crisis. The author’s research 
proved that the subjective managerial value judgements 
and the perceptions regarding success and risk taking 
tend to alter fundamentally the strategic preferences, 
risk taking willingness and success of the enterprises. 
Companies tend, in general, to overestimate their own 
success. Notwithstanding, the accuracy of the success-
ful companies’ self-evaluation exceeded the average 
level and, what is more, the most successful ones tended 
to underestimate their success, particularly when early 
warning signs of crisis became perceivable. Although 
crisis situations improved the accuracy of self-assess-
ment among the less successful enterprises however 
they kept overestimating their success quite significant-
ly. The Hungarian business enterprises have, in general, 
been characterized by a low or medium level of pro-
pensity to risk taking. The successful companies’ risk 
taking propensity exceeded the average and, in crisis 
period, their willingness to face risks tended to improve 
while the crisis has made a negative effect on both the 
unsuccessful companies’ risk taking propensity and its 
perception. Results of this research verified the former-
ly explored relationships, namely that those companies, 
and their management, can achieve the highest level of 
success, even in crisis periods, which can assess their 
situation more realistically, assume an initiative role 
and are capable of renewal, innovation and adaptive 
risk taking. On the basis of this research, a proposal 
can be suggested also to senior managers: the organ-
izations should be more courageous in taking risks in 
order to ensure further renewal and continued success 
and should endeavor to get a better understanding of 
their situation and to improve accuracy of their value 
judgement.

MITEV, ARIEL – NEULINGER, ÁGNES

The typology of successful and failed rituals through 
the analysis of  family rites 

The study of family plays an important role in the un-
derstanding of consumption in communities both at 
individual and group level. Recent study evaluates es-
says written by young adults in order to introduce the 
typology of successful and failed rituals. The aim of 
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the study is to identify factors which are necessary for 
the integration of the community along with factors that 
are responsible for group disintegration.

HOFMEISTER-TÓTH, ÁGNES – KOPFER-RÁCZ, 
KINGA – ZOLTAYNÉ PAPRIKA, ZITA

Personality traits of the Hungarian entrepreneurs and 
their relationship with the management style and mar-
ket-orientation

The investigation of the leadership qualities and person-
ality traits of the entrepreneurs is a specific interdisci-
plinary research area. Good leadership qualities are re-
quired to successfully manage organizations, regarding 
the challenges of today’s dynamic global environment. 
This paper will identify personality traits and types 
that create effective leadership and determine common 
links between personality leadership and market-ori-
entation. There are certain personality types and traits 
that make effective leaders. The Myers-Briggs Type 
Indicator (MBTI) is a popular construct used to under-
stand managers’ cognitive and perceptual orientation. 
The authors’ research is the first to examine the per-
sonality types of the Hungarian SME entrepreneurs on 
the MBTI scale. Results indicated that the majority of 
the SME entrepreneurs and managers were extroverted 

scored as ESTJ, ENTJ, ESTP, and ENTP on the Myer 
Briggs Type Indicator. This article also points out that 
the entrepreneur’s personality traits significantly deter-
mine their leadership style and significantly influences 
the enterprise market-orientation.

VASZARI, TAMÁS

The role of management trainings in the  economic 
competitiveness

Following the political and economic changes in Hun-
gary, the different types of management courses and 
training programs became an independent educational 
sector, in which the state educational system, the lo-
cal affiliates of Western education providers and some 
Hungarian training companies all participated. With 
many actors in an under-regulated market, it became 
more and more difficult for consumers to identify high 
quality programs able to offer genuine personal and 
professional development. In this article, the author at-
tempts to provide a non-exhaustive list of perspectives 
and criteria which can help to evaluate educational pro-
grams. The segmentation of demand in this market is 
also analysed, with the aim of defining the most suit-
able programs for the two main groups which can be 
identified.

HARANGOZÓ, Gábor – SZÉCHY, Anna Zsófia – 
ZILAHY, Gyula 
The role of the sustainability footprint approaches 
in relation to corporate sustainability performance 
evaluation ................................................................... 2

KÁDI, Anna
Relationship between the organizational risk-taking 
and success from organizational psychology point of 
view ..........................................................................  14

MITEV, Ariel – NEULINGER, Ágnes
The typology of successful and failed rituals through 
the analysis of  family rites ......................................  29

HOFMEISTER-TÓTH, Ágnes – KOPFER-RÁCZ, 
Kinga – ZOLTAYNÉ PAPRIKA, Zita
Personality traits of the Hungarian entrepreneurs 
and their relationship with the management style and 
market-orientation.....................................................  41

VASZARI, Tamás
The role of management trainings in the  economic 
competitiveness ........................................................ 54

CONTENTS



Cikkek, Tanulmányok

VEZETÉSTUDOMÁNY

72 XLVII. ÉVF. 2016. 7. SZÁM/ ISSN 0133-0179

A Vezetéstudomány a Budapesti Corvinus Egyetem 
Gazdálkodástudományi Karának havi folyóirata. A lap-
ban a vezetési és gazdálkodási tudományterületekhez 
kapcsolódó témakörök elméleti és gyakorlati kérdéseit 
elemző és vizsgáló írások jelennek meg. A szerkesztő-
ség (vezetestudomany@uni-corvinus.hu) elektronikus 
formában kéri az írásokat. A cikkeket elektronikus le-
vélben (docx fájl formátumban) lehet a szerkesztőség-
hez eljuttatni.

A lap tudományos folyóirat, ezért szövegközi for-
ráshivatkozások és ezek jegyzéke nélküli írásokat nem 
jelentet meg. A Vezetéstudományban megjelentetni 
szándékozott kéziratok szerzőitől az alábbi követelmé-
nyek figyelembevételét kérjük:

A cikkek szokásos terjedelme a hivatkozásokkal, 
ábrákkal és táblázatokkal együtt 20-24 oldal, 1,5-es 
sortávolsággal (12-es betűméret, Times New Roman 
betűtípus). A cikkek első oldalának alján tüntessék fel a 
szerző foglalkozását, munkahelyét és beosztását, elekt-
ronikus levelezési címét, a tanulmány elkészítésével 
kapcsolatos információkat és az esetleges köszönetnyil-
vánításokat.

A kézirathoz csatolandó egy magyar nyelvű és egy 
angol nyelvű rövid összefoglaló (200 szót nem meg-
haladó terjedelemben), valamint a cikk fő témaköreit 
megnevező kulcsszavak jegyzéke.

Kiemeléshez dőlt betű használható, aláhúzás és 
félkövér nem. Jegyzeteket lehetőleg ne használjanak, 
amennyiben azok feltétlenül szükségesek, szövegvégi 
jegyzetként adják meg.

A táblázatoknak és ábráknak legyen sorszáma és 
címe, valamint - átvett forrás esetén - pontos hivat-
kozása. Az ábrákat és a táblázatokat a kézirat végén, 
külön oldalakon, sorszámmal és címmel ellátva kérjük 
csatolni, helyüket a szövegben egyértelműen jelölve (pl. 
„Kérem az 1. táblázatot kb. itt elhelyezni!”).

A szövegközi bibliográfiai hivatkozásokat zárójel-
ben, a vezetéknév és az évszám feltüntetésével kér-
jük jelölni: pl. (Veress, 1999); szó szerinti, idézőjeles 
hivatkozás esetén kiegészítve az oldal(ak) számával 
(pl. Prahalad - Hamel, 1990, p. 85.). Amennyiben egy 
hivatkozott szerzőnek több bibliográfiai tétele van 
ugyanazon évben, ezeket 1999a, 1999b stb. módon 

kell megkülönböztetni. A felhasznált források cikk 
végén elhelyezett jegyzékét ábécérendben kérjük, a 
következő formában:

Szerző (évszám): Cím. kiadás helye: kiadó; illetve 
forrás. 1. példa (könyv): Porter, M. E. (1980): Compe-
titive Strategy. New York: The Free Press. 2. példa (fo-
lyóiratcikk): Prahalad, C. K. – Hamel, G. (1990): The 
Core Competence of the Corporation. Harvard Busi-
ness Review, május-június, p. 79-91.

A formai követelmények fentiekben érvényesített, 
ún. „Harvard” rendszeréről (más néven „szerző/év” 
vagy „név/dátum” hivatkozási módszerről) részletes tá-
jékoztatást nyújtanak az alábbi WEB-címeken elérhető 
források.

Az elektronikus forrásokra való hivatkozás aktuá-
lis probléma. Az Internet Library for Librarians egyik 
polca (www.itcompany.com/inforetriever/inetcite.htm) 
kilenc helyet gyujtött össze e témával kapcsolatban.

Az angolszász országokban több elterjedt formája 
van a bibliográfiai hivatkozásnak. Ezek a formák több 
folyóiratban is használatosak. Közülük az ún. Har-
vard-stílusú bibliográfiai hivatkozások vonatkozásá-
ban ad hasznos tanácsokat a Guide to Citing Internet 
Sources (www.bournemouth.ac.uk/service-depts/lis/
LIS_Pub/harvardsystint.html).

A Modern Language Association of America (MLA) 
- egyébként szintén sok helyütt alkalmazott - hivatko-
zási stílusával kapcsolatban ajánlható az MLA-Style 
Citations of Electronic Sources (www.cas.usf.edu/eng-
lish/walker/mla.html).

Az APA Publication Manual Crib Sheet (www.ga-
sou.edu/psychweb/tipsheet/apacrib.htm) az American 
Psychological Association (APA) idézési stílusával fog-
lalkozó forrásokat gyűjti csokorba. 

Havi folyóirat lévén és a megjelenés átfutási idejének 
csökkentése érdekében a Vezetéstudomány kefelevona-
tot nem küld, elfogadás előtt azonban a szerzőknek, ha 
kérik, egyeztetés céljából elküldi a cikk szerkesztett 
változatát.

2006. januárjától az új  lapszámok cikkeit  és 
2004-ig visszamenőleg az összes korábbi  kiadás 
publikációit –  külön kívánságra – elektronikus vál-
tozatban is hozzáférhetővé tesszük. 

SZERZŐINKNEK


