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A vállalati teljesítmény egyik legfőbb indikátora a szám-
viteli beszámolóban kimutatott nettó jövedelem (adó-

zott eredmény), amely a vállalat külső és belső érintettjei 
számára kiemelt jelentőségű. Minél magasabb minőségű a 
kimutatott jövedelem – azaz minél hűbben fejezi ki a vál-
lalat valós jelenlegi és jövőbeli gazdasági teljesítményét, 
hozamtermelő képességét –, annál pontosabban mérhető 
a vállalatvezetés teljesítménye, a tulajdonosok által rea-
lizált megtérülés, továbbá annál kisebb kockázat mellett 
tudják meghozni a befektetők a vállalattal, illetve annak 
részvényeivel kapcsolatos döntéseiket. A jövedelem tehát 
a döntéshozatal egyik kulcstényezője (Schipper – Vincent, 
2003). A jövedelemminőség kérdése nemcsak a kutatók, 
hanem a gyakorlati szakemberek és standardalkotók fi-
gyelmét is felkeltette az utóbbi egy-másfél évtizedben.

A szakirodalom széles körben foglalkozik a jövede-
lemminőség tartalmával. Általában véve a szerzők között 
egyetértés mutatkozik abban, hogy a jövedelem magas 
minősége legfőképpen abban mutatkozik meg, hogy a vál-
lalati teljesítményről pontos és megbízható képet ad, tehát 
informatív és a valós hozamtermelő képességet fejezi ki, 
ezáltal a döntéshozatal szempontjából hasznos (Dechow – 
Schrand, 2004; Dechow és társai, 2010; An, 2017). Számos 
szerző szerint a jövedelem magas minősége azt is jelenti, 
hogy annak alakulása kiszámítható, tehát az adott idő-
szaki jövedelem jó előrejelzője a későbbi időszakokénak 
(Penman, 2003; Hodge, 2003; Mikhail és társai, 2003), 
mások pedig a jövedelem részvényérték-becsléshez való 
felhasználhatóságát (Kirschenheiter – Melumad, 2004), 
illetve a működési cash flow-val való együttmozgásának 
erősségét (Cohen, 2003) említik szempontként. Az e te-
rületen született legfrissebb kutatások már jellemzően e 
tényezők együtteseként, azaz több szempontot egyszerre 
érvényesítő kombinált mutatóként közelítik meg a jövede-
lemminőséget (lásd pl. Paoloni és társai, 2017).

A jövedelemminőség megfelelő definiálása azonban csak 
a mutató konzisztens mérésének lehetőségét teremti meg. A 
vállalati stakeholderek számára nyilvánvalóan az a fontosabb 
kérdés, hogy milyen tényezők és hogyan befolyásolják azt. A 

kapcsolódó publikációkat áttekintve megállapítható, hogy a 
jövedelemminőség egyik fő magyarázó változójaként a valós 
értékelés alkalmazása jelenik meg, ugyanakkor az eredmé-
nyek vegyesek: Paoloni és társai (2017) arra a következtetésre 
jutnak, hogy a valós értékelés nagyobb arányú alkalmazása 
emeli a jövedelemminőséget, Sodan (2015) eredményei vi-
szont negatív összefüggést tárnak fel a két változó között. A 
kutatók által vizsgált másik ilyen tényező a szabályozottság 
foka. Az ezzel foglalkozó tanulmányok (pl. Dichev és társai, 
2013) konklúziója jellemzően az, hogy a magas minőségű 
standardok kedvezően hatnak a jövedelem minőségére. Arra 
a kérdésre azonban, hogy a szigorúbb vagy a megengedőbb 
szabályozási környezetben tapasztalható-e magasabb jövede-
lemminőség, kevéssé kapunk választ. Végül megemlítendő, 
hogy a befolyásoló tényezők között a publikált kutatások je-
lentős részében megjelenik a vállalati méret is. Ennek hatása 
kapcsán szintén nincs egyértelmű álláspont, egyes kutatók 
modelljeiben a méret emelkedésével együtt növekszik a ki-
mutatott jövedelem minősége (pl. Gaio – Raposo, 2014), más 
tanulmányok szerint viszont csökken (pl. Cohen, 2003).

Tanulmányunkban a fent említett tényezőket koherens 
rendszerbe foglalva a valós értékelés, a szabályozottság foka 
és a vállalati méret jövedelemminőségre gyakorolt hatásait 
elemezzük az európai bankszektor 128 szereplőjének 2006-
2016 közti adatait felhasználva. Mindeközben külön vizs-
gáljuk a 2000-es évek végén kialakult globális pénzügyi 
válság tágan vett időszakában (2006-2011) és az azt követő 
kilábalási időszakban (2012-2016) megfigyelhető különbsé-
geket, a számviteli szabályzók fejlesztésének (mint a válság-
ra adott válaszok) hatásait, valamint a tőzsdei és nem tőzsdei 
bankok eltéréseit. Irodalomkutatásunk során nem találtunk 
olyan tanulmányt, ami a vizsgált jelenséget ilyen kontex-
tusban vizsgálja, így meggyőződésünk szerint az általunk 
alkalmazott megközelítéssel és empirikus eredményekkel 
hozzá tudunk járulni az aktuális hazai szakirodalomhoz.  

Irodalomkutatás
Az irodalomkutatás során elsőként a jövedelemminő-

séggel kapcsolatos közelmúltbeli publikációkban megjele-

A szerzők tanulmányukban a jövedelemminőség mérésének lehetőségeit, valamint az arra ható tényezőket vizsgálják 128 
európai bank 2006-2016 időszaki adatain. A jövedelemminőséget befolyásoló tényezők között a valós értékelés alkal-
mazásának mértéke, a szabályozottság foka és a banki méret hatásait elemezik, kitérve a válság előtti és válságidőszak-
ban (2006-2011) és a válság utáni időszakban (2012-2016) tapasztalható különbségekre is. Vizsgálatuk eredményeképpen 
megállapítják, hogy a valós értéken értékelt vagyon aránya szignifikáns pozitív kapcsolatban van a jövedelem minőségével 
az európai tőzsdei bankok esetében, és ez a hatás a 2011-ben kihirdetett új valósérték-standardnak (IFRS 13) is köszönhe-
tően tovább erősödött a válság utáni időszakban. További eredményeik alapján ugyanakkor arra a következtetésre jutnak, 
hogy az szigorúbb szabályozókörnyezet, valamint a bank méretének növekedése csökkentőleg hat a jövedelemminőségre.

Kulcsszavak: átlagos jövedelemminőség, valós értékelés, IFRS, válság
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nő fogalmi megközelítéseket tekintjük át, majd rátérünk a 
jövedelemminőség összetevőire, végül a valós értékelés és 
a jövedelemminőség különböző szerzők által feltárt viszo-
nyát fejtjük ki röviden, specifikusan a pénzügyi szektorra 
koncentrálva.

An (2017) döntéshasznosság és elszámolhatóság szem-
pontjából közelíti a jövedelemminőség (earnings quality, 
EQ) fogalmát: eszerint a jövedelem minősége akkor ma-
gas, ha a bevételi számok hasznosak a menedzseri, illetve 
befektetői döntéshozatal szempontjából. Dechow és Sch-
rand (2004) szerint a magas jövedelemminőség azt jelenti, 
hogy az adott évi eredmény hűen tükrözi a cég jelenlegi 
működési teljesítményét, illetve alkalmas a jövőbeli tel-
jesítmény előrejelzésére és jó alapot szolgáltat a vállalat 
értékének meghatározásához, továbbá a jelenlegi rész-
vényérték tükrözi annak belső értékét. Kirschenheiter és 
Melumad (2004) szerint magas minőségű az a jövedelem, 
amely informatív és közel van a cég hosszú távú vállala-
ti értékéhez. További értelmezés szerint a jelenlegi jöve-
delem jó minőségű, ha a jövőbeli jövedelem megbízható 
magyarázó változójaként használható (Penman, 2003), 
vagy szoros kapcsolatban áll a jövőbeni működési cash 
flow-val (Cohen, 2003). Schipper és Vincent (2003) a jö-
vedelem minőségét hicksi jövedelemként definiálja, ami-
vel a „valós” jövedelemmel való korrelációt lehet mérni. 
Yee (2006), valamint Mikhail és társai (2003) szerint a 
jövedelem minősége két elem, a fundamentális és a beszá-
molóbeli jövedelem viszonyától függ, tehát azon alapszik, 
hogy a beszámolóbeli jövedelem milyen gyorsan és ponto-
san tud reagálni a fundamentális jövedelem változásaira. 
Hodge (2003) a jövedelem minőségét úgy határozza meg, 
hogy az aktuális beszámolóbeli jövedelem mennyire esik 
közel a jövőbeli jövedelmekhez. Mikhail és társai (2003) 
ehhez hasonló definíciót adnak: álláspontjuk szerint a jö-
vedelemminőség annak foka, hogy a vállalat korábbi jö-
vedelme milyen mértékben képes hozzájárulni a jelenlegi 
jövedelméhez. Penman (2003) szerint a befektetők jövőbeli 
jövedelmet vásárolnak a részvények révén, az elemzők pe-
dig a jövedelmek előrejelzése révén kívánják meghatározni 
a részvények értékét. Az értékelések központjában tehát a 
jövedelem található. Ily módon minél magasabb minőségű 
a jövedelem, annál pontosabb lesz a részvényekre vonatko-
zó értékmeghatározás. E gondolatot megerősítik Dechow 
és társai (2010), kiemelve, hogy a magasabb minőségű be-
vételek több információt nyújtanak a vállalat pénzügyi tel-
jesítményének jellemzőiről, amelyek relevánsak egy adott 
döntéshozó által hozott konkrét döntéshez.

A fogalmi behatárolás mellett a nemzetközi szakiroda-
lom jelentős figyelmet fordít a jövedelemminőséget befo-
lyásoló tényezők beazonosítására.  Francis és társai (2004) 
hét tényezőt azonosítottak be, melyek véleményük szerint 
együttesen megfelelően jellemzik az adott vállalkozás 
jövedelemminőségét. Ezek a tényezők a következők: az 
eredményelszámolás minősége (accounting quality, AQ), 
a jövedelem stabilitása (persistence, PERS), előrejelezhe-
tősége (predictability, PRED), mesterséges simításának 
mértéke (earnings smoothing, SMOOTH), értékrelevan-
ciája (value relevance, RELEV), időszerűsége (timeliness, 
TIMEL) és konzervativitásának mértéke (conservatism, 

CONSER). Gaio (2010) a fenti tényezőket két csoportra 
osztja oly módon, hogy az első négy tényezőt (AQ, PERS, 
PRED és SMOOTH) alapvetően számvitel alapokon 
nyugvó tényezőknek, míg a RELEV, TIMEL és CONSER 
tényezőket piaci alapú mutatóknak tekinti.

Az egyik legfrissebb témába vágó kutatás Paoloni és 
társai (2017) írása, akik bankokat vizsgálva négy tényezőt 
alkalmaztak a jövedelemminőség meghatározására (me-
lyek nagymértékben átfednek a Francis és társai (2004) 
által publikált tényezőkkel). Az átlagos jövedelemminő-
ség (average earnings quality, AEQ) komponenseiként a 
jövedelem stabilitását vagy más szóval perzisztenciáját 
(persistence, PERS), előrejelezhetőségét (predictability, 
PRED), változékonyságát (variance, VAR) és mesterséges 
simítását (earnings smoothing, SMOOTH) azonosították. 
Koncepciójuk szerint a jövedelemperzisztencia (PERS) 
mutatója nem más, mint az

Xi,t = Φ0,i + Φ1,i Xi,t-1 + vi,t
autoregresszív modell Φ1,i paraméterének maximum like-
lihood módszerrel becsült értéke minden egyes bankra. (A 
modellben az Xi,t és Xi,t-1 a tárgyévi és az előző évi adózott 
eredményt  jelöli, míg a Φ0,i a tengelymetszetet, vi,t pedig a 
véletlen tagot.) A perzisztencia tulajdonképpen az aktuális 
jövedelem jövőbeli fenntarthatóságának indikátora, ahol 
az 1-hez közeli értékek magasabb, a 0-hoz közeli értékek 
pedig alacsonyabb mértékű jövedelemstabilitást (ezáltal 
alacsonyabb jövedelemminőséget) jeleznek. Az emlí-
tett autoregresszív modell véletlen tagjának (vi,t) becsült 
szórásaként azonosítják a jövedelem előrejelezhetőségét 
(PRED), ahol az alacsony értékek jelentik a jobb előreje-
lezhetőséget, ami egyben jobb minőséget is takar. A jö-
vedelmek változékonyságát egy újabb idősori jellemző, a 
jövedelem vizsgált perióduson belül tapasztalható szórása 
(VAR) hivatott mérni, értelemszerűen az alacsonyabb vál-
tozékonyság magasabb minőségre utal. A mesterséges si-
mítás (SMOOTH) a szerzők megfogalmazása szerint egy 
manipulatív (de legális, és a vállalatok által gyakran alkal-
mazott) technika, melynek célja a jövedelmek természetes 
szóródásának mesterséges csökkentése, hiszen a kevésbé 
szóródó jövedelmeket felmutató vállalatok részvényeit a 
befektetők biztosabb befektetésként értékelik, mint a ma-
gas volatilitásúakat. A SMOOTH mutatót a jövedelem 
szórásának és a működési cash flow szórásának hányado-
saként számítják. Ebből következően a magas értékek arra 
utalnak, hogy a jövedelmek erősebben szóródnak, mint a 
cash flow értékek, azaz a vállalat kevésbé alkalmazza a 
mesterséges simítás technikáját. A magas SMOOTH ér-
tékek tehát kevésbé simított, azaz alacsonyabb minőségű 
jövedelmet fejeznek ki.

A szakirodalom egy másik – esetünkben releváns – 
irányzatát a valós értékeléssel, valamint annak különböző 
teljesítmény- és piaci mutatókra gyakorolt hatásaival fog-
lalkozó tanulmányok képezik. Ezen írások áttekintése je-
len kutatás szempontjából azért fontos, mert közülük több 
tanulmány a valós értékelést a jövedelemminőség egyik 
magyarázó változójaként azonosítja. 

A valós értékelést a Nemzetközi Pénzügyi Beszámolá-
si Standardok (IFRS) rendszerében a 2000-es években az 
IAS 39 standard szabályozta, melyet a 2008-2009-es évek-
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ben kicsúcsosodott globális pénzügyi válság tanulságai 
alapján egy továbbfejlesztett, pontosított fogalommeghatá-
rozást tartalmazó új standard, a 2011-ben kibocsátott IFRS 
13 váltott fel. E standardok célja mindenkor az volt, hogy a 
hagyományos bekerülési költségre alapozott értékmegha-
tározás helyett a számviteli beszámolókban minél nagyobb 
súlyt kapjon az eszközök és kötelezettségek értékelésekor 
az aktuális piaci viszonyokat hűen leképező valós érték, 
amely a beszámolók felhasználói számára nyilvánvalóan 
nagyobb mértékben tudja teljesíteni a megbízható és valós 
összképre vonatkozó elvárást, mint a költségalapú meg-
közelítés. Hogy egy eszköz valós értékét milyen módon 
kell bemutatnia a gazdálkodó szervezetnek az informá-
ciót igénylők számára, arra 2007-től az IFRS 7 standard 
ad megfelelő iránymutatást az ún. valósérték-hierarchia 
definiálásával. A valósérték-hierarchiában az értékmeg-
határozáskor figyelembe veendő inputadatoknak, infor-
mációknak három (prioritási sorrendet kifejező) szintjét 
különbözteti meg a standard. A befektetői szempontból 
leginkább relevánsnak tekintendő 1. szintű információ-
kat az értékelendő vagyonelemmel (legalábbis közel) tel-
jes mértékben összehasonlítható, aktív piacokon jegyzett 
eszközök, illetve kötelezettségek piaci árai, árfolyamai 
jelentik. Az ilyen objektíven megfigyelhető inputokból, in-
formációkból közvetlenül meghatározható az értékelendő 
vagyonelem valós értéke. Amennyiben ilyen információk 
nem érhetők el, akkor 2. szintű inputok alapján kell meg-
próbálni meghatározni a valós értéket. Ebben az esetben 
nem aktív piacon jegyzett, csak kis volumenben megfi-
gyelhető vagy kevésbé összehasonlítható inputadatokból 
indul ki az értékelő, melyeket megfelelő korrekciókkal lát 
el, hiszen az inputadat nyers formájában nem fejezi ki meg-
felelő megbízhatósági szint mellett az adott eszköz vagy 
kötelezettség reális értékét. A korrekciók alkalmazása ter-
mészetesen szubjektív tartalmat visz az értékelésbe, mely 
által csökkenhet annak megbízhatósága. Végül, amennyi-
ben sem az 1., sem a 2. szintű információk nem érhetők 
el, akkor a valós értékelést a 3. szintű információk alapján 
lehetséges csak megállapítani. Ez becslést jelent, ahol nem 
piaci információkból, hanem az értékelendő eszköz saját 
jellemzőiből, jövedelemtermelő képességéből kiindulva 
állapítja meg az értékelő a vagyonelem belső értékét, me-
lyet valós értékként fogad el. Bár ezt a fajta értékelést a 
hierarchia legalsó szintjére helyezi a vonatkozó standard, 
jelentősége nem lebecslendő, hiszen gyakran (1-2. szintű 
inputok hiányában) ez jelenti az egyetlen járható utat. 

A valós értékelés, illetve a valósérték-hierarchia alkal-
mazásának hatásait vizsgáló tanulmányok jelentős része a 
bankszektorra irányul (érthető módon, hiszen a valós ér-
tékelés által érintett pénzügyi eszközök, illetve kötelezett-
ségek a pénzügyi intézmények vagyonában jelennek meg 
legerőteljesebben), és többségük a valós értékelés hasznos-
ságát, alkalmazásának indokoltságát támasztja alá. Kolev 
(2008) egy amerikai pénzügyi vállalkozások adatait tar-
talmazó 172 elemű mintán vizsgálta a valós érték külön-
böző modelljeit, és megállapította, hogy a befektetők lé-
nyegesen magasabb értéket tulajdonítanak az aktív piacok 
jegyzett áraiból származtatott (azaz 1. szintű inputokra 
alapozott) értéknek, mint a korrekciókon, illetve becslése-

ken (azaz 2-3. szintű inputokon) alapuló értéknek. Bagna 
és társai (2014) 120 európai bank 2008-2012 közti adatait 
feldolgozva, OLS regressziós modell segítségével szintén 
a valósérték-hierarchia különböző szintjeinek árfolyamra 
vonatkozó relevanciáját elemezték. Empirikus eredménye-
ik alapján – Kolev (2008) következtetéseit megerősítve – 
kijelentik, hogy az 1. szintű inputokon nyugvó valós érték 
árfolyamra vonatkozó relevanciája szignifikánsan maga-
sabb, mint a 2-3. szintű inputok esetében.  Evans és társai 
(2014) összesen 7794 amerikai banki adatra támaszkodva 
a valós értéken meghatározott eszközérték és az árfolyam 
között mutattak ki pozitív együttmozgást, továbbá arra 
jutottak, hogy a valós eszközérték jobban magyarázza a 
jövőbeli árfolyamot, mint az azonos időszaki tőzsdei árat. 
Takács és Szücs (2017) megállapították, hogy bár a 2008-
2009-es pénzügyi válság sok változást hozott a befektetői 
magatartásban, a banki részvények esetében a valós érté-
kelésnek a befektetői döntésekre (részvényárfolyamokra) 
vonatkozó relevanciája a válság után is fennmaradt. Sun 
(2014) ugyanakkor ausztrál bankok adatait vizsgálva arra 
hívja fel a figyelmet, hogy a valós értékelés rendkívüli pi-
aci volatilitást generálhat, így a megfelelő döntések meg-
hozatala érdekében a befektetőknek meg kell érteniük a 
valós érték relevanciája és a volatilitás közti trade-off-ot.

Végül, kutatásunk szempontjából nagy jelentőségű-
ek azok a tanulmányok, melyek kifejezetten a számviteli 
szabályozás, illetve azon belül konkrétan a valós értékelés 
és a jövedelemminőség összefüggéseit kutatják. Ewert és 
Wagenhofer (2005), Barth és társai (2008), továbbá Dichev 
és társai (2013) is a számviteli szabályzók hatásait vizsgál-
ták a jövedelemminőségre, véleményük pedig egybecseng 
abban a tekintetben, hogy a magas minőségű számviteli 
standardok csökkentik a rosszhiszemű „jövedelemme-
nedzsment” szerepét, ezáltal pedig növelik a számviteli 
beszámoló, azon belül is a kimutatott eredmény (jövede-
lem) minőségét. Ebből az is következik, hogy a standardok 
minőségének folyamatos javítása fontos és felelősségteljes 
feladat. Ezt egyebek mellett Barth (2000) tanulmánya tá-
masztja alá, mely szerint a valós értékelés módjában, illet-
ve annak következményeként a valós értékelésből szárma-
zó nem realizált eredményben történő változások nemcsak 
a jelenlegi, hanem a jövőbeli vállalati teljesítményre is ha-
tással vannak. A már hivatkozott Paoloni és társai (2017) a 
jövedelemminőség definiálásán, számítási módjának meg-
határozásán túl azt is vizsgálták banki adatokon, hogy a 
valós értékelés alkalmazása hatással van-e a jövedelemmi-
nőségre (modelljük magyarázó változóként a banki mére-
tet és az eladósodottság fokát is tartalmazta). Eredményeik 
ezt a feltevést megerősítették, mely alapján állítják, hogy 
a valós értékelést alkalmazó bankok jövedelemminősége 
szignifikánsan magasabb. Kiemelik ugyanakkor, hogy a 
valós értékelés alkalmazása csak jól működő piacokon te-
kinthető ésszerű döntésnek, a valós érték megbízhatósága, 
relevanciája és integritása együtt csökken a piac likvidi-
tásának és hatékonyságának csökkenésével, ami előtérbe 
hozza az egyéb értékelési technikákat, mellyel azonban 
csökken a jövedelem minősége. A valós értékelés hasz-
nossága mellett állást foglaló tanulmányokon túl azonban 
– bár jelentősen kisebb számban – találhatók olyan kutatá-
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sok is, melyet a valós értékelés szemben foglalnak állást. 
Ezek közül említést érdemel Sodan (2015) munkája, amely 
szerint a valós értékelésből származó eredményhatások az 
egyéb átfogó eredmény révén negatív hatást gyakorolnak 
a vállalatok és a bankok aggregált jövedelemminőségére. 
Vizsgálata szerint a valós értékelésen nyugvó eszközará-
nyos jövedelmezőség (ROA) mutatója kevésbé szignifi-
káns magyarázó változója a jövedelemminőségnek, mint a 
valós értékelés nélkül meghatározott ROA mutató. 

Az elvégzett irodalomkutatás az alábbi tapasztalatokkal 
szolgált: először is kijelenthető, hogy a jövedelemminőség 
fogalmát a friss nemzetközi szakirodalomban alaposan ki-
dolgozták. Másodszor, a valós értékelés jelentőségét, vál-
lalati teljesítményre, illetve árfolyamra gyakorolt hatását 
számos tanulmány bizonyította. Harmadszor, korábbi tanul-
mányok kimutatták, hogy a valós értékelés a jövedelemmi-
nőséget is közvetlenül befolyásolja, hozzátéve, hogy a jöve-
delem minőségére egyéb magyarázó változók (pl. méret) is 
hatással vannak. Mindezekhez képest két ponton kívánjuk 
kiegészíteni a meglévő nemzetközi szakirodalmat. Egyrészt 
a hivatkozott tanulmányok nem foglalkoztak a számviteli 
szabályozók 2008-2009-es globális pénzügyi válság után 
bekövetkezett fejlesztésének, szigorodásának hatásaival, 
másrészt nem elemezték e hatások esetleges eltéréseit tőzs-
dei, illetve nem tőzsdei vállalatok/bankok esetében. Tanul-
mányunk e kutatási résekre koncentrál, és a fent említett 
kérdések megválaszolásával, valamint új empirikus ered-
ményekkel járul hozzá a meglévő szakirodalomhoz.    

Kutatási koncepció, módszertan és adatok
Tanulmányunkban az átlagos jövedelemminőségre 

ható tényezőket vizsgáljuk az európai bankszektorban, 
128 európai bank 2006-2016 időszaki adatait felhasználva. 
Az átlagos jövedelemminőség (average earnings quality, 
AEQ) meghatározásakor Paoloni és társai (2017) iroda-
lomkutatás során már részletesen kifejtett módszerét ves�-
szük alapul. Eszerint az AEQ az 1. táblázatban bemutatott 
számviteli tényezők együtteseként adódik.

A fenti négy tényező közül a perzisztencia (PERS) 
esetében a magasabb, míg a többi három (PRED, VAR, 
SMOOTH) esetében az alacsonyabb értékek utalnak ma-
gasabb jövedelemminőségre (érthető módon, hiszen az 
alacsonyabb szórás a pénzügyi elemzésekben jellemzően 
a kisebb bizonytalanságot, nagyobb stabilitást jelzi, lásd 

például Katits és Patyi (2017) munkáját). A nyers érté-
kek kiszámítása után a tényezők mindegyikénél egyszerű 
ranking módszert alkalmaztunk, ahol a mintabeli banko-
kat az adott tényező szerint rangsorba rendeztük oly mó-
don, hogy a jövedelemminőség szempontjából legkedve-
zőbb értékkel rendelkező bank kapta a mintaelemszámnak 
megfelelő legmagasabb értéket (a teljes, 128 bankot tartal-
mazó mintában 128-at), míg a leggyengébb adattal rendel-
kező bank az 1-es értéket. Ezt követően adott bank átlagos 
jövedelemminőségét (AEQ) a négy tényezőből származó 
rangszámok egyszerű számtani átlagaként számítottuk ki.

Az AEQ alakulására ható tényezők (lehetséges ma-
gyarázó változók) közül a 2. táblázatban felsoroltakat épí-
tettük be a vizsgálatba.

Független 
változó Jelölés Kiszámítás módja

Valós értékelés 
alkalmazásának 
mértéke

FVPBS

a valós értéken 
értékelt eszközök 
átlagos aránya 
a mérlegfőösszeghez 
képest a megfigyelt 
időszakban

Tőzsdei jelenlét EXCHANGE
a tőzsdén jegyzett 
bankoknál 1, 
egyébként 0

Európai ban-
kuniós tagság EBU

bankuniós 
tagországbeli 
bankoknál 1, 
egyébként 0

A vagyon nagy-
sága (méret) LGTA

a megfigyelt időszak 
átlagos 
mérlegfőösszegének 
természetes 
logaritmusa

2. táblázat Az átlagos jövedelemminőség (AEQ) 
lehetséges magyarázó változói

A valós értékelés alkalmazásának mértéke (FVPBS) a 
szakirodalomban feltárt számos tanulmány tanúsága sze-
rint a jövedelemminőség egyik fő magyarázó változója 
lehet, így modellünkben is fontos szerepet kap. A tőzsdei 
jelenlét (EXCHANGE) és a 2012-től értelmezhető európai 

AEQ komponens megnevezése Jelölése Kiszámítása

Jövedelemstabilitás, perzisztencia (persistence) PERS
az Xit = Φ0,i + Φ1,i Xi,t-1 + vi,t autoregresszív modell 
Φ1,i paraméterének becsült értéke, ahol Xi,t és Xi,t-1 a 
tárgyévi, ill. előző évi adózott jövedelmet jelöli 

A jövedelem előrejelezhetősége (predictability) PRED
az Xi,t = Φ0,i + Φ1,i Xi,t-1 + vi,t autoregresszív modell 
véletlen tagjának becsült szórása: 
PRED = σ(vi,t)

A jövedelem változékonysága (variance) VAR a jövedelem (Xi,t) vizsgált időszakon belüli szórása: 
VAR = σ(Xi,t)

Mesterséges simítás mértéke (earnings smoothing) SMOOTH
a jövedelem (Xi,t) szórásának és a működési cash 
flow (CFOi,t) szórásának hányadosa:
SMOOTH = σ(Xi,t) / σ(CFOi,t)

1. táblázat Az átlagos jövedelemminőség (AEQ) összetevői
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bankuniós tagság (EBU) figyelembevétele annak vizsgála-
tát szolgálja, hogy a tőzsdei cégeknél, illetve a bankuniós 
tagországoknál megjelenő relatíve szigorúbb és magasabb 
szintű szabályozottság hatással van-e a jövedelem minősé-
gére. A vagyon nagyságának (LGTA) – ami a bank méreté-
nek jelzője – független változóként való alkalmazása pedig 
azon a hipotézisen alapul, hogy a különböző méretű vál-
lalatok számviteli rendszereinek hatékonysága, minősége 
eltér, ami befolyásolhatja a jövedelemminőséget. 

Kutatási koncepciónkat a fentiek alapján az 1. ábra 
foglalja össze.

1. ábra A kutatási koncepció összefoglalása

Amint korábban már említettük, az empirikus vizsgálat 
alapját egy saját gyűjtésű, 128 európai bank 2006-2016 idő-
szaki beszámolóadatait tartalmazó minta képezte, melynek 
országonkénti összetételét a 3. táblázatban mutatjuk be.

Ország

Bankok 
száma 
orszá-

gonként

Bankok 
száma 

összesen

Olaszország 21 21
Németország 13 13
Franciaország, Oroszország, 
Spanyolország, Törökország 9 36

Nagy-Britannia 7 7
Hollandia, Svájc 6 12
Svédország 5 5
Dánia, Görögország 4 8
Ausztria, Belgium, Szlovénia 3 9
Finnország, Írország, 
Magyarország, Norvégia, Portugália 2 10

Ciprus, Horvátország, 
Lengyelország, Luxemburg, 
Montenegró, Románia, Szlovákia

1 7

Összesen: 128 128
3. táblázat Az adatbázisba került bankok megoszlása 

országonként

Minden bank minden vizsgált évére (azaz összesen 
1408 bank-évre vonatkozóan) az IFRS szerinti beszámoló-
ból kigyűjtöttük a mérleg, az eredménykimutatás és cash 
flow-kimutatás megfelelő adatait. Minden esetben a kon-
szolidált beszámolók adataival dolgoztunk, melyek a hi-
telintézetek saját honlapjain voltak elérhetők. Valamennyi 
bank mérleg-, eredmény- és cash flow-adatait EUR-ban 
állapítottuk meg. Azon pénzintézeteknél, ahol a prezentá-
lás pénzneme nem EUR volt, a beszámolóban kimutatott 
értékeket az Európai Központi Bank által közzétett árfo-
lyamok1 alapján váltottunk át EUR-ra.  

Az 1. ábrában kifejtett koncepciót elsőként az eredeti 
teljes mintán alkalmaztuk, melyből azután további módo-
sított (banktípus, illetve időszak szerint szűrt) mintákat 
hoztunk létre annak érdekében, hogy az összefüggéseket 
külön elemezhessük tőzsdei is nem tőzsdei bankok eseté-
ben, valamint a globális pénzügyi válság előtti és a válsá-
got magában foglaló időszak (2006-2011) és a válság utá-
ni időszak (2012-2016) vonatkozásában. Megjegyezzük, 
hogy bár a válság kicsúcsosodása szigorúan véve csak a 
2008-2009. évekhez köthető, a 2006-2011 időszak továb-
bi bontását módszertani megfontolásokból nem tartjuk 
kivitelezhetőnek (a jövedelemminőség komponenseinek 
– például az autoregresszív modell paramétereinek – két-
három éves idősorokból történő meghatározása nem szol-
gáltatna megbízható eredményt). Végeredményben így 
kilenc különböző adathalmazzal dolgoztunk, melyekre a 
későbbiekben a könnyebb beazonosíthatóság érdekében a 
4. táblázat szerinti elnevezésekkel hivatkozunk.

A min-
tában 

szereplő 
bankok 
típusa

Minta-
elem-

szám (N)

Teljes 
időszak 
(2006-
2016)

Válság 
előtti és 
válság-
időszak 
(2006-
2011)

Válság 
utáni 

időszak 
(2012-
2016)

Összes 
bank 128 1. minta 1a. minta 1b. minta

Tőzsdei 
bankok 76 2. minta 2a. minta 2b. minta

Nem 
tőzsdei 
bankok

52 3. minta 3a. minta 3b. minta

4. táblázat A vizsgálat során elemzett minták

Mint látható, a teljes, 128 elemű mintából a típus sze-
rinti szűrés után a tőzsdei részmintába 76, a nem tőzsdei 
részmintába pedig 52 bank került. Az időszak szerint 
szűkített (a-val, illetve b-vel jelölt) minták esetében a 
megfigyelések száma (N) már nem, csak a függő és füg-
getlen változók értékeinek meghatározásához felhasznált 
idősori adatok száma változott (a teljes minta 11 éves pe-
riódusához képest az a, illetve b jelű szűkített mintákon 

1 https://www.ecb.europa.eu/stats/policy_and_exchange_rates/euro_reference_exchange_rates
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rendre 6, illetve 5 évnyi adat képezte a változóértékek 
alapját).

Modellépítés
Az előző fejezetben ismertetett koncepciónak megfele-

lően az eredeti modellünk a következő:
AEQi=α+β1 FVPBSi+ β2EXCHANGEi+ 

β3EBUi+β4LGTAi+ui          (1)

Az (1) modellt a valamennyi (tőzsdei és nem tőzsdei) 
bankot tartalmazó és a teljes (2006-2016) időszakot lefe-
dő 1. mintán teszteljük. Amikor a válság előtti és válság-
időszakot (2006-2011), illetve a válság utáni időszakot 
(2012-2016) külön elemezzük, a fenti modellek némileg 
változnak. Ekkor ugyanis a jövedelemminőség, a méret és 
a valós értékeléssel kapcsolatos változók értékeit a szűkí-
tett időszak idősorának értékeiből származtatjuk – ezt a 
változók neve elé írt „pre”, illetve „post” előtaggal jelöljük 
–, míg az EXCHANGE változó e tekintetben nem függ az 
időszaktól, az EBU változó pedig (mivel a bankunió 2012-
től létezik) csak a 2012-2016 időszakban értelmezhető. Az 
így módosított modellek a következők:

preAEQi=α+ β1 pre FVPBSi+ β2EXCHANGEi+
β3 pre LGTAi+ui          (2)

	
a 2006-2011 időszakra vonatkozóan, valamint

postAEQi=α+β1 post FVPBSi+β2EXCHANGEi+
β3 EBUi+β4 post LGTAi+ui          (3)

a 2012-2016 időszak esetében. Értelemszerűen a (2) mo-
dellt az 1a. mintán, míg a (3) modellt az 1b. mintán tesz-
teljük. Amikor a tőzsdei és nem tőzsdei bankok, valamint 
azon belül a 2006-2011 és 2012-2016 időszakok jellem-
zőinek elkülönítése céljából a további (2. és 3., valamint 
2a., 2b., illetve 3a., 3b.) részmintákat elemezzük, akkor az 
(1)-(3) modellekből az EXCHANGE magyarázó változót 
minden esetben elhagyjuk. Ennek oka, hogy akár tőzsdei, 
akár nem tőzsdei részmintáról van szó, e változó értéke 
minden megfigyelésnél azonos. A tesztelés során OLS 
regressziót futtatunk és az SPSS szoftvert használjuk fel.

Eredmények és következtetések

Átfogó eredmények a teljes mintán
Az empirikus vizsgálathoz elsőként az 1. mintát (128 

tőzsdei és nem tőzsdei vállalat, 2006-2016 időszak) hasz-
náltuk fel. A mintára vonatkozóan az (1) modell tesztelési 
eredményeit – ahol a releváns magyarázó változókat lépé-
senkénti (stepwise) regresszióelemzés segítségével azono-
sítottuk – az 5. táblázat foglalja össze. 

Minta: 1. (tőzsdei és nem tőzsdei vállalatok, 2006-
2016, N=128)
Modelladatok:
Modell: (1)
Függő változó: AEQ
R négyzet: 46,8%

Magyarázó változók   Koefficiens   Std. hiba   t érték   p érték
α (konstans)             169,488   10,199   16,618   0,000***   
LGTA                       -23,333   2,187   -10,669   0,000***
FVPBS                       35,473   10,503   3,377   0,001***
Kihagyott változók: EXCHANGE, EBU

5. táblázat Az (1) modell teszteredményei az 1. mintán

Az eredmények alapján a teljes 2006-2016 időszak vo-
natkozásában arra következtethetünk, hogy a banki jöve-
delemminőségre (AEQ) két változó gyakorol szignifikáns 
hatást: a méret (LGTA) és a valós értékelés alkalmazásá-
nak mértéke (FVPBS), 46,8%-os magyarázó erő mellett. 
A stepwise elemzés során a tőzsdei jelenlét (EXCHANGE) 
és a bankuniós tagság (EBU) nem került a modellbe, e két 
változó esetében tehát nem mutatható ki szignifikáns kap-
csolat az AEQ-val. Az LGTA változó együtthatója nega-
tív, tehát a banki méret növekedése a jövedelemminőségre 
csökkentőleg hat. Az FVPBS pozitív előjele ugyanakkor 
alátámasztja a valós értékelés alkalmazásának kedvező 
hatását a jövedelem minőségére.

A vizsgálatot a következő lépésben az imént vizsgált 
összefüggések válság előtti és válságidőszakra (2006-
2011), valamint válság utáni időszakra (2012-2016) történő 
szétbontásával folytatjuk. Ennek érdekében elvégeztük a 
(2) és (3) modellek tesztelését is az 1a., illetve 1b. min-
tákon. A kapcsolódó eredményeket a 6. táblázat mutatja.  

Minta: 1a. (tőzsdei és nem tőzsdei vállalatok, 2006-
2011, N=128)
Modelladatok: 
Modell: (2)
Függő változó: preAEQ
R négyzet: 54,8%
Magyarázó változók  Koefficiens  Std. hiba  t érték  p érték
α (konstans)              170,980      8,671  19,719  0,000***
preLGTA                   -23,232     1,889 -12,298  0,000***
preFVPBS                  23,446      8,815  2,660  0,009***
Kihagyott változók: EXCHANGE
Minta: 1b. (tőzsdei és nem tőzsdei vállalatok, 2012-
2016, N = 128)
Modelladatok:
Modell: (3)
Függő változó: postAEQ
R négyzet: 33,7%
Magyarázó változók  Koefficiens  Std. hiba  t érték  p érték
α (konstans)              150,799     11,420  13,205 0,000***
postLGTA                  -19,088      2,360  -8,087 0,000***
postFVPBS                  31,153     10,304  3,024  0,003***
Kihagyott változók: EXCHANGE, EBU

6. táblázat A (2) és (3) modellek eredményei 
az 1a.-1b. mintákon

A táblázatokban látható számok alapján a legfonto-
sabb tanulság az, hogy a tőzsdei és nem tőzsdei bankokat 
együtt vizsgálva nincs számottevő eltérés a két részidő-
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szak (2006-2011 és 2012-2016) között. Mindkét vizsgált 
részperiódusban a méret és a valós értékelés bizonyult 
szignifikáns magyarázó változónak a jövedelemminő-
ségre nézve. A méret mindkét esetben negatívan, a valós 
értékelés pedig pozitívan befolyásolta az AEQ mutatót. 
Megemlítendő azonban, hogy a modell magyarázó ereje a 
válság utáni időszakban alacsonyabb.

Az a tény, hogy a stepwise tesztelések során az EX-
CHANGE változó nem került a modellekbe, mindössze 
annyit jelent, hogy a tőzsdei jelenlét és a jövedelemmi-
nőség értéke között nem mutatható ki statisztikailag iga-
zolható összefüggés. Abban azonban mutatkozhat eltérés, 
hogy a tőzsdei és nem tőzsdei bankok esetében, azon belül 
is a két időszak vonatkozásában mely tényezők mozgatják 
szignifikánsan az AEQ mutatót, és mekkora magyarázó 
erő kapcsolódik hozzájuk. Ezen esetleges eltérések kimu-
tatása érdekében érdemesnek látjuk elvégezni az előzőhöz 
hasonló elemzést a tőzsdei és a nem tőzsdei részmintákon 
is, melyet a következő alfejezetben mutatunk be. 

A szabályozottság hatása
Hipotézisünk szerint hatással van a bankok átlagos jö-

vedelemminőségére az, hogy mennyire szigorúan szabá-
lyozott környezetben működnek. Nem igényel bizonyítást, 
hogy a tőzsdei jelentések tartalmával, egyáltalán a tőzsdei 
vállalatok által negyedévente nyilvánosságra hozandó in-
formációkkal szemben erősebb elvárások fogalmazódnak 
meg, mint a nem tőzsdei cégek beszámolóival szemben. 
Az általunk vizsgált – a szabályozottság fokát jelző – má-
sik jellemző a 2012-ben létrehozott bankunióban való tag-
ság. Az Európai Parlament definíciója szerint „a bankuni-
ót a pénzügyi válságra reagálva hozták létre és jelenleg két 
eleme van, az egységes felügyeleti mechanizmus (SSM) 
és az egységes szanálási mechanizmus (SRM). Az egy-
séges felügyeleti mechanizmus az euróövezet legnagyobb 
és legfontosabb bankjait ellenőrzi közvetlenül európai 
szinten, míg az egységes szanálási mechanizmus célja a 
csődbe jutó bankok rendezett körülmények között, az adó-
fizetők és a reálgazdaság számára minimális költségekkel 
történő szanálása”2. 

Összességében tehát a szabályozottság fokát e két 
bináris változóval mérjük, ahol a tőzsdei jelenlét (EX-
CHANGE), illetve a bankuniós tagság (EBU) változók 
1-es értéke a magasabb, a 0 érték pedig az alacsonyabb 
mértékű szabályozottságot fejezi ki. Reálisnak tűnő vára-
kozás, hogy a szabályozottság fokának emelkedésével a 
jövedelemminőség emelkedik, továbbá előzetesen vélel-
mezhető, hogy ez az összefüggés eltérően jelentkezhetett a 
2006-2011 és a 2012-2016 időszakokban. E hipotézis alátá-
masztása vagy megcáfolása céljából először áttekintettük 
az átlagos AEQ alakulását az egyes részmintákon, melyre 
a 7. táblázat szerinti eredményeket kaptuk. (A feltüntetett 
értékek az eredeti, 128 elemű mintán számított, az adott 
típusba és adott időszakhoz tartozó előfordulások AEQ 
átlagait fejezik ki.)

Átlagos jövedelemminőség (AEQ) tőzsdei és 
nem tőzsdei bankoknál válság előtt és után

Banktípus
Válság előtti és 
válságidőszak 
(2006-2011)

Válság utáni 
időszak
(2012-2016)

Tőzsdei bankok 
(EXCHANGEi=1) 59,22 59,61

Nem tőzsdei bankok 
(EXCHANGEi=0) 72,12 71,64

Átlagos jövedelemminőség (AEQ) EBU és nem EBU 
tagországbeli bankoknál válság előtt és után

Banktípus
Válság előtti és 
válságidőszak 
(2006-2011)

Válság utáni 
időszak
(2012-2016)

EBU tagországbeli 
bankok (EBUi=1) - 61,84

Nem EBU tagor-
szágbeli bankok 
(EBUi=0)

- 68,79

7. táblázat Átlagos AEQ értékek a banktípus és 
időszak szerinti részmintákon

Ezek az adatok az előzetes várakozással ellenkező kö-
vetkeztetést alapoznak meg. A táblázatban bemutatott ér-
tékek ugyanis azt jelzik, hogy a nem tőzsdei és (2012-től) a 
nem EBU tagországbeli bankok esetében magasabb jöve-
delemminőség-adatokat tapasztalhatunk, mint a tőzsdei, 
illetve bankuniós országokhoz tartozó bankok esetében. 
Ez pedig egyértelműen arra utal, hogy a szigorúbb sza-
bályozási környezet nem magasabb, hanem alacsonyabb 
jövedelemminőséget eredményez. E felismerés mellett itt 
is fontos kérdés lehet a méret és a valós értékelés alkalma-
zásának AEQ-ra gyakorolt hatása, melyre vonatkozóan a 
(2) és (3) modellek tőzsdei és nem tőzsdei, valamint idő-
szak szerinti részmintákon kapott regressziós eredménye-
iből (melyek a 8-9. táblázatokban láthatók) vonhatunk le 
következtetéseket.   

Minta: 2a. (tőzsdei vállalatok, 2006-2011, N=76)
Modelladatok:
Modell: (2)
Függő változó: preAEQ
R négyzet: 44,6%
Magyarázó változók  Koefficiens  Std. hiba  t érték  p érték
α (konstans)            180,094      16,572  10,867 0,000***
preLGTA                -27,711          3,533  -7,843  0,000***
preFVPBS               61,859         15,611  3,962  0,000***
Kihagyott változók: -
Minta: 2b. (tőzsdei vállalatok, 2012-2016, N=76)

2 http://www.europarl.europa.eu/factsheets/hu/sheet/88/bankunio
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Modelladatok:
Modell: (3)
Függő változó: postAEQ
R négyzet: 49,5%
Magyarázó változók  Koefficiens  Std. hiba  t érték  p érték
α (konstans)             103,752       8,482  12,232 0,000***
postLGTA                 -13,745       1,789  -7,684  0,000***
postFVPBS                27,324        7,199  3,795  0,000***
EBU                           -5,296        2,412  -2,196  0,031  **
Kihagyott változók: -

8. táblázat A (2) és (3) modellek teszteredményei 
a 2a.-2b. mintákon

Minta: 3a. (nem tőzsdei vállalatok, 2006-2011, N=52)
Modelladatok:
Modell: (2)
Függő változó: preAEQ
R négyzet: 16,9%
Magyarázó változók  Koefficiens  Std. hiba  t érték  p érték
α (konstans)             143,142     21,008    6,814  0,000***
preLGTA                 -15,116        4,488   -3,368  0,001***
Kihagyott változók: FVPBS
Minta: 3b. (nem tőzsdei vállalatok, 2012-2016, N=52)
Modelladatok:
Modell: (3)
Függő változó: postAEQ
R négyzet: -
Magyarázó változók  Koefficiens  Std. hiba  t érték  p érték
Kihagyott változók: postLGTA, postFVPBS, EBU

9. táblázat A (2) és (3) modellek teszteredményei 
a 3a.-3b. mintákon

A teszteredmények arról árulkodnak, hogy a korábban 
megállapított összefüggések elsősorban a szigorúbb sza-
bályozással jellemezhető tőzsdei bankoknál figyelhetők 
meg. A méret emelkedésének jövedelemminőségre gya-
korolt csökkentő hatása igazolást nyert a válság előtti és 
válság utáni tőzsdei mintán egyaránt, továbbá – bár gyen-
ge magyarázó erővel – a válság előtti nem tőzsdei mintán 
(az LGTA változó együtthatója minden említett esetben 
negatív). A nem tőzsdei vállalatok esetében a válság utáni 
időszakban egyetlen független változó sem bizonyult szig-
nifikánsnak, a jövedelemminőséget tehát ebben az esetben 
más tényezők befolyásolják.  A tőzsdei vállalatoknál a 
2012-2016 időszakban 5%-os szinten az EBU változó is 
szignifikánssá vált, mégpedig negatív együtthatóval, ami 
igazolja a bankuniós tagság kedvezőtlen hatását a jövede-
lem minőségére, a válság előtti időszakhoz képest továbbá 
44,6%-ról 49,5%-ra emelkedett a modell magyarázó ereje.

Mindemellett fontos következtetések vonhatók le a va-
lós értékelés hatásával kapcsolatban. Az FVPBS változó 
abszolút szignifikáns és pozitív előjelű a tőzsdei vállalatok 
mindkét időszaki részmintáján, ugyanakkor nem mutat 
összefüggést az AEQ változóval a nem tőzsdei mintán. 
Mindez pedig azt jelenti, hogy a valós értékelés nagyobb 

mértékű alkalmazása magasabb átlagos jövedelemminő-
séget eredményez, de ez a jelenség csak a tőzsdei ban-
koknál figyelhető meg. A stepwise elemzés ugyanakkor 
arra is rámutatott, hogy a válság utáni mintán nemcsak 
a modell teljes magyarázó ereje, hanem az FVPBS füg-
getlen változó R négyzethez való hozzájárulása is maga-
sabb, ami értelmezhető annak jeleként, hogy a számviteli 
standardalkotók válságra adott válasza sikeres volt, és a 
2011-ben kihirdetett IFRS13 standarddal valóban sikerült 
növelni a valós értékelés hatékonyságát, ami a banki jö-
vedelemminőségre gyakorolt pozitív hatás erősödésében 
érhető tetten. 

Összegzés
Kutatásunk a jövedelemminőséget (AEQ) és a rá ható 

tényezőket a korábban publikált tanulmányokhoz képest 
új kontextusban vizsgálja, ahol a valós értékelés, a szabá-
lyozottság és a méret AEQ mutatóra gyakorolt hatásainak 
megfigyelése mellett külön figyelmet kap a válság előtti 
és válságidőszak (2006-2011) és az azt követő kilábalási 
időszak (2012-2016) különbségeinek, valamint a tőzsdei és 
nem tőzsdei bankok eltéréseinek vizsgálata.

A valós értékelés alkalmazása kapcsán eredménye-
ink arra utalnak, hogy a valós értéken értékelt eszközök 
nagyobb aránya magasabb jövedelemminőséget indukál, 
ami megegyezik Paoloni és társai (2017) megállapítása-
ival. Megjegyzendő azonban, hogy ezen összefüggést 
csak a tőzsdei bankoknál tudtuk igazolni, a nem tőzsdei 
bankok esetében nem találtunk kapcsolatot a két változó 
között. Jelentős felismerésnek tekintjük azt, hogy a valós 
értékelés jövedelemminőségre gyakorolt pozitív hatása a 
válság utáni kilábalási időszakban (2012-2016) a korábbi 
(2006-2011) időszakhoz képest felerősödött, ami a stan-
dardalkotás (az új IFRS 13 standard) sikerességének jele-
ként értelmezhető. Másként fogalmazva: ez az összefüg-
gés igazolja, hogy a standardok minőségének emelkedése 
kedvező hatással van a banki jövedelmek minőségére.

Ezzel szemben a tőzsdei jelenlét és a 2012-től létező 
bankuniós tagság vonatkozásában arra a következtetésre 
jutottunk, hogy a nem tőzsdei, illetve a nem bankuniós 
tagországbeli bankok átlagos jövedelemminősége maga-
sabb, tehát önmagában a szabályozottság fokának emel-
kedése (a szabályozás szigorodása, a szolgáltatandó infor-
mációk részletességének, mélységének kibővítése) nem 
emeli meg az AEQ értékét, sőt, csökkentőleg hat rá.

A banki méret hatását illetően – a szakirodalomban 
található vegyes megállapításokkal szemben – eredmé-
nyeink egyértelműen azt jelzik, hogy a vagyon nagyságá-
nak emelkedésével az átlagos jövedelemminőség csökken. 
Minden modellünkben a méret bizonyult a teljes R négy-
zethez legnagyobb mértékben hozzájáruló változónak, és 
minden esetben negatív együtthatóval. Ennek egyik ma-
gyarázata az lehet, hogy a mérettel együtt vélhetően a vál-
lalat számviteli rendszerének bonyolultsága, komplexitása 
is növekszik, ami az AEQ mutatót befolyásoló komponen-
seket kedvezőtlen irányba mozdítja el.

Kutatásunknak természetesen vannak korlátai. Empi-
rikus eredményeink az általunk kiválasztott 128 európai 
bank 2006-2016 időszaki adatain alapulnak. Más bankok 
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ugyanezen időszaki adatainak, vagy ugyanezen bankok 
más időszaki adatainak felhasználásával az eredmények 
eltérhetnek. Következtetéseink relevanciája továbbá eset-
legesen alacsonyabb lehet néhány hivatkozott, több ezer 
vállalat adatait tartalmazó nagymintás kutatás eredmé-
nyeihez képest. Mindemellett úgy véljük, hogy az általunk 
vizsgált 1408 bank-év kellően nagy bázist ad ahhoz, hogy 
a kapott eredményeket megbízhatónak és gyakorlati imp-
likációk szempontjából relevánsnak tekintsük. Meggyő-
ződésünk, hogy az itt közölt empirikus eredmények mind 
az európai banki vezetők, mind a befektetők számára 
hasznos segítséget nyújthatnak döntéseik előkészítésében 
és meghozatalában.  
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CIKKEK, TANULMÁNYOK

TAPASZTALATOK AZ IPAR 4.0-VAL – EGY ESETALAPÚ ELEMZÉS

DEMETER KRISZTINA – LOSONCI DÁVID – NAGY JUDIT – HORVÁTH BÁLINT

Mostanában számtalan tanácsadói anyag és szakcikk jelenik meg az ipar 4.0-ról és gazdaságra, illetve társadalomra 
gyakorolt hatásairól. Közös pontja ezen anyagoknak, hogy részletekbe menő gyakorlati példákat ritkán írnak le. A cikk célja, 
hogy egy cégnél nyújtson átfogó képet az ipar 4.0 adaptálásának kezdeti lépéseiről egy idehaza működő multinacionális 
vállalat példáján. A szerzők a vállalat által tett erőfeszítéseket az ipar 4.0 technológiákat rendező keretbe helyezik, 
számba veszik a kihívásokat és nehézségeket, a tapasztalt előnyöket és hátrányokat. Eredményeik alapján az ipar 4.0 
teljes alkalmazása már a kezdeti szakaszban is jelentős eszközberuházásokat követel meg és komoly elvárásokat támaszt 
a munkaerő irányába is. Az irodalomban hangsúlyozott jelentős pozitív hatásokhoz (pl. profit, minőség, rugalmasság) 
képest az ipar 4.0 egyelőre olyan gazdag multinacionális vállalatok „drága játékszerének” tűnik, amelyeknek van idejük és 
erőforrásuk a kísérletezgetésre, elfogadva a nem megtérülés kockázatát is.1

Kulcsszavak: ipar 4.0, esettanulmány, autóipar

Az elmúlt néhány évben a termelés- és szolgáltatásme-
nedzsment szakma az ipar 4.0 (I4.0) bűvkörében él. 

A gyakorló és kutató szakemberek próbálják megérteni 
az I4.0 (vagy okos/digitális gyár) feltételeit és következ-
ményeit (Huber, 2016; Valenduc – Vendramin, 2016). Míg 
a vállalatok rendszerint a teljesítményfejlesztés nagy jö-
vőbeli potenciáljaként gondolnak az I4.0-ra (Behrendt és 
szerzőtársai, 2017), jól dokumentált digitális átállási erő-
feszítésekkel alig találkozhatunk. 

Az I4.0 transzformáció üzleti szemléletű, integrált és 
stratégiai megközelítésének átfogó vizsgálata a kutatói olda-
lon is várat magára. Egy nemrégiben megjelent nemzetközi 
esetfeldolgozásra építő munka például arra hívja fel a figyel-
met, hogy kevés a részletgazdag tudományos munka (Fet-
termann – Sá Cavalcante – de Almeida – Tortorella, 2018). 
A hazai kutatásokban is inkább a jelenséggel kapcsolatos 
általánosabb kérdések kerülnek előtérbe, pl. munkaerő (Sza-
lavetz, 2016) vagy menedzsment  (Horváth – Szabó, 2018).

Kutatási célunk annak bemutatása, hogy miként zajlik 
az I4.0 transzformáció a vállalati gyakorlatban egy vezető 
autóipari beszállító esetét használva példának. Módszer-
tanilag kutatásunk esettanulmány-alapú. Megvizsgáltuk, 
milyen erőfeszítéseket tett a cég az I4.0 irányába, azokon 
a technológiákon keresztül, amelyeket az irodalomkutatás 
alapján feltárunk. Azonosítottuk, milyen teljesítményha-
tásokra számított a vállalat, milyen egyedi és általános 
bevezetési nehézségeket tapasztalt, és melyek azok a kri-
tikus változók, amelyek a változtatások fenntartásához 
szükségesek. Cikkünk elsődleges hozzáadott értéke, hogy 
a koncepcionális publikációkon túllépve, több Ipar 4.0 
technológia komplex bevezetésével próbálkozó vállalat 
erőfeszítéseit dokumentálja. 

A cikkben először a digitális gazdaság fő alapelveit 
és megjelenését tárgyaljuk egyes iparágakban és gyá-
rakban. Különös figyelmet fordítunk az autóiparra, ami 
élen jár a fejlesztésekben és ahova esetvállalatunk is 
tartozik. Ezután vállalatunk I4.0 gyakorlatait foglaljuk 
össze, amit diszkusszió és a következtetések levonása 
követ.

Ipar 4.0 – a termelés és logisztika digitalizálása 

A digitális gazdaság alapelvei
A digitalizáció egy teljes gazdaságra kiterjedő je-

lenség, ami csaknem minden ágazat és a szabályozói 
környezet megújulását is megköveteli (Kovács, 2017a; 
Kovács, 2017b). A fintech vállalatok például a bankok 
kihívójaként lépnek fel bizonyos pénzügyi szolgáltatá-
sokban (pl. külföldi átutalás, szolgáltatásvásárlás) (Keré-
nyi és szerzőtársai, 2018), az agrárszektorban a precíziós 
mezőgazdasági megoldások hódítanak (Takácsné, 2011), 
az oktatásban az online oktatási platformok (MOOC) te-
remtenek versenytársat a klasszikus oktatási formáknak 
(Nagy, 2016). 

Egy átfogó kép kialakítását segíti Valenduc és Vend-
ramin (2016) munkája, amelyben a digitális gazdaság hat 
alapelv köré rendezhető. Ezen alapelvek nem mindegyike 
új, de mindegyik lényeges részét képezi az új szintre lépett 
digitális gazdaságnak:

1.	 a digitális információ stratégiai erőforrássá vált, ami 
elsősorban az adat-előállítási, -tárolási és -elemzési 
kapacitások terén lezajlott fejlődésnek köszönhető,

2.	 a hálózatok váltak a gazdaság és a társadalom alap-
vető szervezési egységeivé,

* Köszönetnyilvánítás: Köszönjük Pudleiner Rezsőnek, a TE Connectivity folyamatfejlesztési vezetőjének a kutatásban nyújtott segítséget.
A kutatást az EFOP-3.6.2-16-2017-00007 azonosító számú, Az intelligens, fenntartható és inkluzív társadalom fejlesztésének aspektusai: társadalmi, 
technológiai, innovációs hálózatok a foglalkoztatásban és a digitális gazdaságban című projekt támogatta. A projekt az Európai Unió támogatásával, az 
Európai Szociális Alap és Magyarország költségvetése társfinanszírozásában valósult meg.
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3.	 a növekvő hozadékok alapelve (a pozitív hálózati 
externáliáknak köszönhetően) vált uralkodóvá, ame-
lyet a zéró vagy kvázi-zéró határköltség jellemez,

4.	 az üzleti életben új üzleti modellek (pl. sharing eco-
nomy alapú) és új üzleti dinamikák (a győztes min-
dent visz) nyertek teret,

5.	 Ipar 4.0 néven az ipari termelés új modellje jelent 
meg, amely modellben fontos marad a testre szabott/
kis sorozatban gyártott termék, a globális érték-
láncok széttöredezése, a hatékony kapacitáshálózat 
(benne elmosódó határokkal a termelők és fogyasz-
tók, vagy a gyártók és szolgáltatást nyújtók között),

6.	 a beruházási döntések átalakulása, amelyben pá-
rosul a technológia árának drasztikus csökkenése 
(hardveré és szoftveré egyaránt) a teljesítmény- és 
hatékonyságnövekedéssel.

A digitális gazdaság több alapelve már az elmúlt év-
tizedekben is alakította a menedzsment és a termelésme-
nedzsment érdeklődését (Jaikumar, 1986). Azonban két-
ségtelen, hogy ezek a jellemzők egyre karakteresebben 
jelennek meg és még komplexebb változásokat idéznek elő 
a gazdaság – és a társadalom egészének – működésében. 
A termelési hálózatok menedzsmentje kiemelt figyelmet 
kap a nagy multinacionális vállalatok és globális érték-
láncok terjedésének köszönhetően (2. és 5. alapelv). A ve-
vők/beszállítók bevonása és a velük kialakított mélyebb 
kooperáció a termelésmenedzsmentet a szervezeti határok 
átgondolása irányába tolta (pl. ellátási láncok), valamint a 
szolgáltatások és termékek nagyobb mértékű keverésére 
ösztönözte (szolgálatosodás) (5. alapelv). A szoftver- és 
hardverfejlesztés új lehetőségeket kínál a termelőválla-
latok külső (pl. értéklánc, vevői igények) és belső folya-
matainak menedzselésére. A jól ismert jellemzők mellett 
azonosíthatók további sajátosságok, amelyek teljesen új 
megoldásokat hozva eredményeznek markáns változáso-
kat. Egyértelműen ide sorolható az I4.0 megjelenése (5. 
alapelv) vagy az új üzleti modellek térnyerése (4. alapelv), 
mely utóbbi témában már a Vezetéstudomány hasábjain is 
jelentek meg cikkek (Csontos – Szabó, 2018; Horváth és 
szerzőtársai, 2018).

Egyes vélemények szerint, mivel a digitalizáció terje-
dése a számítógépes technológia evolúciójára vezethető 
vissza, így a kor, amiben ma élünk, inkább tekinthető a 
harmadik ipari forradalom egy újabb hullámának (a sze-
mélyi számítógépekkel szimbolizált elektronikára építve), 
mint egy teljesen új, negyedik forradalomnak (Holodny, 
2017; Jensen, 1993). Ezzel a véleménnyel nem értünk 
egyet. Úgy gondoljuk, hogy a negyedik ipari forradalom 
alapja a digitális hálózat és az adatok, ahol a számítógép 
csak egy eszköz. Azt azonban fontosnak gondoljuk, hogy 
az I4.0 a gazdaság és szélesebb értelemben a társadalom 
digitális átállását feltételezi, egyben várhatóan azzal jár, 
hogy az ipari tevékenységeket kiszolgáló szolgáltatások 
még erőteljesebb szerepet kapnak.

Digitális ipar, digitális gyár – Ipar 4.0
A hagyományos termelési rendszerek napjainkban 

számos társadalmi kihívással szembesülnek, amelyeket 

a jelenleg létező megközelítésekkel nem lehet megoldani. 
Túlélésük veszélyben van, mivel alkalmazásuk jelentős 
környezeti károkhoz vezet (klímaváltozás), és túl sok nem 
megújuló energiát fogyasztanak. Ráadásul, a társadalom 
öregedése miatt a dolgozó népesség várható száma csök-
kenni fog (Wang és szerzőtársai, 2016). Amint az előző 
bekezdésekben felsoroltuk, számos üzleti kérdés is meg-
oldásra vár, pl. a vevők a kis sorozatokat és a testre, vagy 
még inkább a személyre szabott termék-, illetve szolgál-
tatáscsomagot preferálják. A technológia képes újfajta 
megoldásokat kínálni a társadalmi és üzleti kihívásokra 
és lehetővé teszi a termelés átformálását.

Az internet és a technológia fejlődése az emberek, gé-
pek és vállalatok folyamatosan kapcsolatban álló hálóza-
tát hozza létre, és az értékteremtő folyamatokra vonatkozó 
valós idejű adatok megosztásával lehetővé válik a vevők 
személyére szabott termékek gyártása. A gépek és rend-
szerek, sőt maguk a termékek is óriási mennyiségű adatot 
állítanak elő, amelyek tárolása, feldolgozása és értelmezé-
se nagy kihívást jelent. A versenyelőny forrása nemcsak 
a termelés szinkronizálásából és teljes megújításából (pl. 
additív termelés) ered, hanem inkább abból, ahogyan a ter-
mékeket digitális szolgáltatások veszik körül, és ahogyan 
a vállalatok képesek kiszűrni a releváns információkat az 
adatokból, hogy döntéseiket alátámasszák. A digitális as-
pektus mellett a robotika és az automatizáció is előtérbe 
kerül. Az internet használata – illetve a gépek hálózatba 
rendezése is – forradalmasítja a folyamatmenedzsmentet 
(Heynitz és szerzőtársai, 2016; Deloitte, 2015; Geissbauer 
és szerzőtársai, 2016).

Az Ipar 4.0 technológiái
Az I4.0 technológiáit Schwab (2016) ötletét követve 

a digitális világ, a fizikai világ és a kettőt összekötő „ra-
gasztó” csoportokhoz kötjük, ahogy az 1. táblázatban lát-
ható. A csoportokba a menedzserek gondolkodására talán 
legnagyobb hatással bíró tanácsadó cégek (pl. BCG, PWC, 
McKinsey) anyagaiban fellelhető technológiákat soroltuk 
be (pl. Rüßmann és szerzőtársai, 2015; Geissbauer és szer-
zőtársai, 2016; McKinsey&Company, 2016). 

Az egyes tanácsadó cégek által javasolt technológi-
ák nagyon hasonlók, csak kis eltérések vannak közöttük. 
A dominánsan digitális világ csoportba sorolt adatok a fő 
inputok és outputok. A jövő iparának középpontjában egy 
integrált hálózat áll, a felhőben központosítva, és a kulcs-
adatok egy központi adatraktárrendszerben érhetők el. 
Minden eszköz oda tölti fel és onnan tölti le a szükséges 
adatokat és információkat (Dolgok internete). A big data 
és elemzése nemcsak arra szolgál, hogy megértsük adata-
inkat, hanem azt is lehetővé teszik, hogy bizonyos problé-
mákat, trendeket (hibákat, varianciákat) előre jelezzenek. 
Ezeken az adatokon nyugodva a működő rendszerek sokkal 
kiegyensúlyozottabbakká válhatnak, ami az agilis vállala-
tok kialakításának alapját is jelentik. Léteznek intelligens 
termelési technológiák és robotok, amelyek képesek adatok 
fogadására és küldésére emberi interakció nélkül. Ez a nagy 
mennyiségű adat szükségtelenné teszi a mintaalapú és idő-
ben korlátos statisztikai számításokat (Mayer-Schönberger 
– Cukier, 2013). További fontos változás, hogy az adatok 
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valós időben rendelkezésre állnak. A valós idejű elemzés 
lehetővé teszi a proaktív és azonnali beavatkozást. Például, 
amint egy intelligens gép hibát jelez előre, vagy növekvő 
selejtarányt, a gép maga azonnal képes karbantartást ren-
delni. A vezetői szintű döntéseket is támogatja az integrált 
rendszer: mivel minden vállalati adat (pl. a beszerzésről, 
termelésről, értékesítésről) egy rendszerben rendelkezésre 
áll, így fejlett szimulációk, automatikus lekérdezések, be-
épített elemzések végezhetők el, akár másodpercek alatt.

Csoport Ipar 4.0 
technológia Leírás

Dominánsan 
digitális

Big Data

Nagy volumenű, nagy 
változatosságú, 

valós idejű adatok, 
melyeket fejlett 

szimulációkhoz és 
automatikus 

lekérdezésekhez lehet 
használni.

Dolgok in-
ternete (IoT)

Az adatok 
összekapcsolására és 

cseréjére szolgáló fizikai 
elemek hálózata.

Felhőalapú 
számítás-
technika

A felhasználók bárhonnan 
képesek elérni a szoftve-
reket és alkalmazásokat, 
amelyek elhelyezéséről 
jellemzően egy külső 
partner gondoskodik. 

Virtuális és 
kiterjesztett 

valóság

A virtuális valóság egy 
valós élethelyzetet 

digitálisan jelenít meg, 
a kiterjesztett valóság 

virtuális elemeket helyez 
a valós helyzetre. 

“Ragasztó”

Szenzorok 
(köztük 
RFID és 

GPS)

Adatokat gyűjt és 
továbbít, 

az intelligensebbek 
képesek magukat 

kalibrálni és 
figyelmeztető üzeneteket 

küldeni. 

Dominánsan 
fizikai

Additív 
termelés

(3D 
nyomtatás)

Az anyagok 
számítógépes irányítással 

kapcsolódnak és 
szilárdulnak meg, 
háromdimenziós 

objektumot hozva létre. 
Az anyagrétegek 

egymásra épülnek.

Robotizáció Ember helyettesítésére 
alkalmas gépek.

1. táblázat Ipar 4.0 gyakorlatok

A felhő hardverkapacitást kínál az adatok tárolására 
és feldolgozására. Nagy előnye, hogy az adatok bármikor, 

bárhol elérhetőek, nem csak a vállalati intranetről. Ez az 
előny azonban az információtechnológia biztonságának 
kérdését is előtérbe hozza. A virtuális és kiterjesztett való-
ság (VR/AR) eszközei számos folyamatban használhatók. 
Az információ azonnal továbbítható okos szemüveggel és 
a munkásoktól semmilyen további mozdulatot nem igé-
nyel. Minden a dolgozó szeme előtt zajlik. A technológi-
ában nagy potenciál rejlik a raktározási feladatok terén 
(kigyűjtés), de további lehetőséget is hordoz (pl. tréning). 
A gép-gép kommunikáció (machine to machine, M2M) 
valójában egy IoT termelési környezetben. Az M2M 
rendszerekben az automata eszközök és intelligens gépek 
közvetlenül kommunikálnak egymással. Az intelligens 
eszközök képesek letölteni és elemezni a szükséges ada-
tokat valós időben, ami lehetővé teszi a termelési terv és a 
termelési paraméterek megváltoztatását, vagy a gyártósor 
megállítását súlyos hiba esetén. Ennek a képességnek a 
lehetővé tételével és kiaknázásával a vállalatok jelentősen 
csökkenteni tudják (vagy ki is küszöbölhetik) a hibákat, a 
veszteségeket és a reakcióidőket, ami komolyan javíthatja 
a termék minőségét és a termelés rugalmasságát. 

A dominánsan fizikai világ csoportba sorolhatjuk az 
additív termelést, ami a gyors prototípusgyártást és a kis 
sorozatú termelést teszi lehetővé, amikor háromdimenziós 
termékeket nyomtatnak számítógéppel támogatott rend-
szer segítségével. Különböző 3D nyomtatási technológiák 
vannak, amelyek különböző anyagokat használnak. Fon-
tos szerep jut az automatizációnak, illetve a robotok és 
kollaboratív robotok (cobot) egyre intenzívebb használa-
tának is. A termelési robotok legújabb generációja képes 
mesterséges intelligencia használatára és az emberekkel 
való kooperációra. Ide tartozik még az anyagáramlási fo-
lyamatot megújító önvezető jármű is (automated guided 
vehicles, AGV), amelyek praktikusan szállításra használt 
robotok.

Az átfogó rendszerre elvi lehetőséget ad, hogy az I4.0 
technológiákat leképező eszközök mind az elsődleges (pl. 
logisztika, termelés), mind a támogató tevékenységek-
hez (infrastruktúra, emberi erőforrások) kapcsolódóan 
nagy számban elérhetők (1. ábra). Azt is hangsúlyozni 
kell, hogy a digitális transzformáció nemcsak jelentősen 
átalakítja az értékláncot, hanem új értékteremtő terüle-
tek létrehozását is megköveteli, gondoljunk csak arra az 
extrém nyomásra, ami napjainkban a terméktervezésre és 
fejlesztésre, vagy az adatbiztonságra nehezedik (Porter – 
Heppelmann, 2015).

Amennyiben egy cég az itt bemutatott technológiák 
bármelyikét adaptálja, már az is arra utal, hogy elköte-
lezett az I4.0 erőfeszítések mellett. Meglátásunk szerint 
azonban csak akkor beszélhetünk I4.0 gyárról, ha az el-
szigetelt megoldások helyett egy átfogó rendszer jön lét-
re és a teljes értéklánc (Porter, 1985) az I4.0 szellemében 
működik. A rendszer átfogó jellege mellett azonban az 
alkalmazott technológiák komplexitása is fokmérője az 
I4.0 fejlettségnek. Schuh és szerkesztőtársai érettségi in-
dexe a fejlettség következő szakaszait különbözteti meg: 
1) számítógépesítettség, 2) összekapcsoltság, 3) láthatóság 
(látni, mi történik), 4) transzparencia (megérteni, ami tör-
ténik), 5) előrejelző képesség (felkészülési lehetőség a jö-



14

CIKKEK, TANULMÁNYOK

VEZETÉSTUDOMÁNY / BUDAPEST MANAGEMENT REVIEW
L . ÉVF. 2019. 4. SZ ÁM/ ISSN 0133- 0179  DOI: 10.14267/ VEZTUD.2019.04.02

vőre), 6) adaptációs képesség (gépek emberi beavatkozás 
nélküli optimalizációja) (Schuh és szerzőtársai, 2017). A 
tanulmány alapján I4.0-ról a 3. szinttől lehet beszélni.

Ezen a ponton már egyértelmű, hogy az I4.0 az érték-
lánc minden tevékenységét befolyásolja, és még a szer-
vezet határain túl is jelentős hatása lehet. A következő 
fejezetben az autóipari vállalatok jelenlegi termelési és 
logisztikai gyakorlatára fordítjuk figyelmünket.

Ipar 4.0 eszközök az autóiparban 
Huber (2016) tanulmányozta az I4.0-t a német autó-

gyárakban (Audi, BMW, Daimler, VW, ld. 2. táblázat). A 
célok mellett részletes áttekintést ad az adaptált technoló-
giákról is.

Meglátása szerint az I4.0 kezdeményezéseket alapve-
tően az üzleti célok motiválják. Az I4.0 irányába történő 
elmozdulás legfontosabb mozgatórugója, hogy az autó-
gyárak már nem képesek a komplexitást hagyományos 
termelési megközelítéssel kezelni. Jó példa erre, hogy az 
Audi víziójában a teljesen testre szabott termékeket au-
tomata logisztikai és termelési folyamatok állítják elő, és 
az okos termékek szervezik gyártásukat decentralizált és 
hálózatos struktúrában. A decentralizált, autonóm munka 
szinte az ellenpontja a ma uralkodó, ütemidő által vezérelt 
szerelőszalagos gyakorlatnak. A társadalmi problémák 

közül a korosodó munkaerő okozta kihívások kezelését 
emeli ki. Ehhez hozzátesszük, hogy a termelés visszaho-
zása Németországba/Európába sem elhanyagolható szem-
pont (Kinkel, 2014; Dachs és szerzőtársai, 2017).

Huber tapasztalatait az 1. táblázat szerinti hármas cso-
portosításban foglaljuk össze: dominánsan digitális, “ra-
gasztó” és dominánsan fizikai.  A szerző által használt ter-
minológia – amelyen nem változtattunk – arra utal, hogy 
az I4.0 legfontosabb jellemzőit hasonlóan látják a szak-
emberek. A vizsgált vállalatoknak mindegyik – a korábbi 
fejezetben bemutatott – technológiával van tapasztalatuk. 
A dolgok internete talán az egyetlen olyan kivétel, amely 
inkább implicit, a többi technológiában „feloldódva” jele-
nik meg. A cégek gyakorlatai némileg eltérőek, bár figye-
lembe kell venni, hogy a vállalatoknál lényeges változások 
történhettek az elmúlt években. Amire a legjobb példa, 
hogy akár a Mercedes, akár a BMW már I4.0 szellemi-
ségben tervezi új gyárait, valamint a vállalat átalakítását.

A dominánsan digitális világ csoporthoz sorolt techno-
lógiák közül a big data és a valós idejűség mindegyik válla-
latnál megjelenik. A karbantartásban való használaton túl 
fontos kiemelni, hogy a külső partner által szállított szoft-
ver csomagok (pl. IBM, Siemens NX) meghatározóak. Bár 
a valós idejű döntéshozatalt gyakran említik, az aktuális 
gyakorlat leírása megmarad az általánosság szintjén.

BI: business intelligence, CRM: customer relationship management
Forrás: Porter (1985), Szabó és Vida (2009) és Nagy és szerzőtársai (2018) alapján saját szerkesztés

1. ábra Jellemző Ipar 4.0 gyakorlatok az értékláncban
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Csoport Technológia
Alkalmazások az egyes vállalatoknál

Audi BMW Daimler VW

Dominánsan 
digitális 

Big data

Prediktív karbantartás 
és prediktív minőség, 
beszállítók valós idejű 
értékelése 

Ellátási lánc “radar” 
- valós idejű adatok 
a logisztikai láncról

Partnerek IBM, SAP, 
cortex DB; SPSS

Prediktív karbantartása 
dugattyúknál 
(IBM SPSS, más IBM 
programok)

"Integra" (amerikai 
gyár) – minden adat 
valós idejű

A vállalat 
Adatlabort 
nyitott 
Münchenben 
2014-ben

Felhő-
technológia - - Ld. big data

Támogató 
techno-
lógiák a 
termelésben 
és a logisz-
tikában (pl. 
kibővített/
virtuális 
valóság, 
AR/VR) 

Kigyűjtés 
fény/hangjelzések 
alapján 

AR-eszközök (az okos 
szemüveg használata 
nem volt gazdaságos, 
kísérlet az információk 
kézre vetítésére) 

Okos szemüvegek, 
a hibák láthatóak 
a fotókon vagy 
videókon

3D kamera 
a minőség-
ellenőrzésben

Okos óra

RFID 
(más vállalatoknál is 
létezik)
AR a minőségben és 
a logisztikában, pl. okos 
szemüveg kigyűjtésre, 
minőségellenőrzés 
kamerával

Okos szemüveg

Digitális 
gyár 
(szimulációk)

-

Siemens termék

3D szkenner + 
digitális kamera 
adatgyűjtésre, 
folyamatszimulációval 
követve

„virtuális használat” 
(Siemens NX MCD)

szimulációk 
(pl. lakkozás)

Technomátrix 
termékcsalád 
(Siemens)

Ragasztó Szenzorok külön nem kerülnek kiemelésre

Dominánsan 
fizikai 

Kiber-
fizikai 
rendszer, 
CPS (M2M)

"Intelligens 
formázóeszközök” 
projekt (2009); 
az eszköz minőség-
ellenőrzést végez 

Önvezető járművek 
(AGV)

Automatikus 
anyagellátás

Önvezető 
járművek (AGV)

3D 
nyomtatás

’90-es évek óta 
használt prototípus 
gyártásra, 2014-től 
termelésben fém 
alkatrészekre, testre 
szabott ülések

1989 óta használt 
prototípus gyártásra, 
1991 óta 
szériagyártásban, 
jellemzően kisebb 
volumenű 
termékekre 

Prototípus gyártásra és 
termelésben használt

Tervezik 
a felhasználását 
hamarosan 
a termelésben 
(fémre) 

Szenzitív 
robotok

Végső összeszerelésnél 
súlyos, vagy nehezen 
megfogható 
alkatrészekre, 
monoton, vagy nem 
ergonomikus 
tevékenységekre 

Sűrűn ismétlődő 
tevékenységekre, 
vagy ergonómiai 
okokból, tanuló 
robotok tisztítják 
az eszközöket 
(KUKA)

Ergonómiai, demog-
ráfiai és/vagy költség 
okokból használt 

Megerőltető és 
ergonómiailag 
problémás 
feladatokra 
használt (járművön 
belül, vagy fej fe-
lett), költségcsök-
kentési célból és 
demográfia okok-
ból (2015-ben 
tízezer munkás 
ment nyugdíjba) 

Forrás: Huber (2016) alapján
2. táblázat Ipar 4.0 gyakorlatok a német autógyárakban
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Nagyon kevés konkrét információt tudhatunk meg a 
felhőrendszerekről. A digitális gyár hatékonynak bizo-
nyul szimulációk végzésére, folyamatoptimalizációra és 
gyár optimalizációra. Ami a kibővített valóság eszközét 
illeti, a lassan már hagyományosnak tekinthető megoldá-
sokon túl (mint a hangalapú kigyűjtés), az okoseszközök is 
terjeszkedésnek indultak. Az okosszemüveggel kapcsolat-
ban folytatott kísérletek népszerűek, de az eddigi eredmé-
nyek alapján használatuk nem gazdaságos.

A dominánsan fizikai világban a szenzitív robotok ter-
jedésének lehetünk tanúi. Ezek a robotok képesek az em-
berekkel együtt dolgozni, vagy betanulás után a feladatot 
egyedül elvégezni. A vállalatok nagy lépéseket tettek az 
M2M rendszerek felé is. 

Ez a rövid áttekintés alátámasztja, hogy a német au-
tógyárak már évekkel ezelőtt is számos I4.0 technológián 
alapuló eszközt használtak, vagy kísérleteztek velük. Mi-
közben Huber amellett érvel, hogy döntően üzleti megfon-
tolások állnak a háttérben, a feldolgozott esetekben tetten 
érhető, hogy a kísérletezés is fontos motívum. A gyártók 
a legnagyobb előrelépést a dominánsan fizikai világhoz 
sorolható eszközökkel érték el, például a szenzitív robo-
tokkal vagy a 3D nyomtatással. Jó eredményeik vannak 
az automatikus anyagellátásban is. Ez az M2M rendszer 
kapcsolódik a dominánsan digitális világhoz és a Dolgok 
internetéhez egyaránt.

A dominánsan digitális világ technológiái terén van 
néhány jól dokumentált projektjük, de úgy tűnik, hogy a 
vizsgálat idején még nem sikerült szisztematikus és straté-
giai módon közelíteni hozzájuk. Sajnos, sok I4.0 gyakorlat 
leírása általános, így nem igazán segítenek más vállala-
toknak és vezetőknek. Végül, nagyon kevés információt 
tudhatunk meg a szűk keresztmetszetekről és az I4.0 pro-
jektek kritikus pontjairól. A pozitívumok elnagyolt bemu-
tatása mellett az esetleges negatív hatásokról is kevés szó 
esett.

Módszertan
Kutatásunk során az esettanulmány módszertana mel-

lett döntöttünk. Esettanulmányunk leíró jellegű, és azon 
belül is revelatory case study (revelatív) (Yin, 2012), "ami 
olyan szituációt ír le, amely a társadalomtudósok számá-
ra normál esetben nem hozzáférhető" (p. 49.), ugyanakkor 
exemplary (példaszerű) is, mert "egy rendkívül sikeres 
vállalkozás példáját írja le" (p. 49.). Az esettanulmány me-
nedzsmentproblémák bemutatásában is bevett megoldás, 
akár egy vállalat mélyreható elemzése esetén is (Kenesei 
– Cserdi, 2018; Kalló, 2018; Csedő et al., 2018), különösen 
fontos, ha olyan jelenséget térképezünk fel, amely újszerű, 
és azt valós környezetében akarjuk megismerni (Horváth 
– Mitev, 2015).

Az esettanulmány elkészítéséhez számos adatforrást 
felhasználtunk (interjúk, vállalatlátogatások hallgatói cso-
portokkal, számos vendégelőadás, szakdolgozatok, publi-
kus és belső dokumentumok). A kutatásban közreműkö-
dő szerzők összesen három interjút készítettek a vizsgált 
vállalatnál, kettőt a vállalat folyamatfejlesztési csoportjá-
nak vezetőjével, egyet egy üzleti elemzővel, aki a digita-
lizációval foglalkozó csapat egyik tagja. A csoportvezető 

szerepe nemcsak a magyar telephely I4.0 tevékenysége 
szempontjából fontos, hanem mert ugyanez a személy 
résztvevője a regionális vállalati I4.0 fejlesztési stratégiát 
kidolgozó bizottságnak is. A szerzőknek személyesen is 
volt szerencséjük ellátogatni a gyárba.

A vállalat és az egyetem közötti kapcsolat nem újke-
letű, a kutatócsoport tagjai korábban is többször keres-
ték már fel a céget más kutatási témákkal kapcsolatban 
(Demeter – Losonci, 2016; Demeter – Losonci – Kovács 
(szerk., 2017)), a vállalat gyakran fogad szakdolgozatíró-
kat, akik ott is dolgoznak. A szakdolgozatot írók a szer-
zők útmutatásai alapján a magyar gyáregységről már több 
szempontból is készítettek esettanulmányt (Bernáth, 2017; 
Erdős, 2017; Horváth, 2017; Németh, 2017). A cég konfe-
renciákon is megjelent már fejlesztéseivel.

A különböző adatforrásokból kinyert információkat az 
alábbiak szerint mutatjuk be. A vállalat általános bemuta-
tása után a magyar gyárban megjelenő digitális megoldá-
sokat írjuk le. 

A vizsgált vállalat
A magyar telephely egy globális vállalat, a TE Con-

nectivity (a továbbiakban TE) része. A vállalat gyökerei 
az Egyesült Államokba nyúlnak vissza, központja ma már 
Svájcban található. A vállalat közel félmillióféle precízi-
ós terméket gyárt, világszerte 100 termelőhelyen, 75 ezer 
embert foglalkoztatva. A vizsgált közép-dunántúli gyár 
több mint 1500 főt foglalkoztat, a vállalat autóipari di-
víziójához és az EMEA (Európa, Közel-Kelet és Afrika) 
régióhoz tartozik. A termékvariációk száma, a termékek 
méretének különbözősége (millimétertől több méterig) és 
a gyártott volumen (milliós nagyságrend) mind nagynak 
tekinthető a gyár esetében. Ezek a paraméterek megne-
hezítik az előrejelzést, a tervezést, valamint növelik a ter-
melésirányítás és a logisztika komplexitását. A magyar 
telephely főként kábeleket és csatlakozókat gyárt elsőkö-
rös autóipari beszállító partnerei számára. Mind gyártást, 
mind összeszerelő tevékenységet végez a magyarországi 
leányvállalat. E termékeken kívül a háttérvilágítási esz-
közök és az elektronikai alkatrészek is helyet kapnak ter-
mékportfóliójukban.

A gyár a vállalatcsoporton belül modern technológiát 
használó egységnek számít a folyamatfejlesztési osztály 
vezetőjének állítása szerint. A digitális megoldásokkal 
való kísérletezés 4-4,5 éve kezdődött. Az utóbbi három 
évben jelentős szervezeti támogatásban is részesült a 
digitális átállás. A cégnél az I4.0 szellemiségű fejlesz-
tésektől elsődlegesen a termelési hatékonyság növelését, 
és legfőképpen a költségek csökkenését várják. Az autó-
iparban nem ritka a beszállítókkal szembeni évi 3-5%-os 
költségmegtakarítási elvárás (Demeter és szerzőtársai, 
2006).

2014-ben a TE egy egyhetes workshopot hívott ös�-
sze Németországban. Az autóipari részleg képviselői ki-
dolgozták azon potenciális területek és üzleti folyamatok 
listáját, ahol a digitalizáció költségcsökkentést eredmé-
nyezhet, és ahol a lehető leghamarabb el kell kezdeni a 
fejlesztéseket. A lista 160 elemet tartalmazott, amelyeket 
a következő csoportokba soroltak:
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•	 valós idejű KPI (key performance indicators – kulcs 
teljesítménymutatók) vizualizáció,

•	 a folyamat paramétereinek vizualizációja,
•	 digitális minőség-ellenőrzés,
•	 eszközök teljes digitális nyomon követése,
•	 teljes körű hatékony karbantartás (Total Productive 

Maintenance, TPM),
•	 big data,
•	 agilis ellátásilánc-tervezés,
•	 digitális oktatás.

A felsorolásból látható, hogy a menedzserek egymás 
mellett emelték ki az I4.0 technológiát (big data), egy-egy 
terület digitális átalakítását (pl. TPM, KPI vizualizáció) 
vagy éppen új értékteremtő tevékenységet (pl. agilis ellá-
tásilánc-tervezés).

A workshop résztvevői abban is megállapodtak, hogy 
a régióban Németországban és Magyarországon lesznek a 
kísérleti gyárak. Ez azt jelenti, hogy e két telephelyen tesz-
telik az I4.0 csoportokhoz kapcsolódó eszközöket és tech-
nológiákat, és pozitív tapasztalatok esetén a többi gyár is 
implementálja azokat. A gyárak közötti disszemináció 
során a kísérleti gyárak koordináló szerepkörben működ-
nek majd. A tesztelt eszközök és technológiák megoszlá-
sa nem egyenletes, a magyar gyár 70 százalékot, a német 
gyár pedig „csak” a fejlesztések 30 százalékát vállalta. A 
német üzem elsősorban nyomon követési eszközökkel fog-
lalkozik, az eszközök életciklus elemzésével, és a hozzá-
juk kapcsolható egyéb digitális megoldásokkal.

Digitális gyár a gyakorlatban

IoT a vizsgált vállalatnál
Az I4.0 lehetőségeinek kihasználása érdekében a gyár 

felismerte az adatgyűjtés szükségességét. Ezért az I4.0 
felé vezető első lépés az olyan eszközök és/vagy szoft-
verek telepítése volt, amelyek képesek elvégezni a kívánt 
megfigyeléseket. Készítettek egy központi adatbázist, 
amelyben az összes adatot gyűjtik, és amelyben minden 
adat rendelkezésre áll. Így tehát a gyárban a számítógé-
pek, a laptopok, az adatelemző programmal rendelkező 
PC-k, az Android készülékek, az intelligens képernyők és 
az üzemi területen működő kioszkok, érzékelők stb. csat-
lakoznak ehhez a központi adatbázishoz. A gyár még nem 
végezte el a telepítést az egész termelésben, de sok gép 
már rendelkezik érzékelőkkel, szkennerekkel, 3D-s kame-
rákkal, hogy megbízhatóbb képet kapjanak a folyamatok-
ról. Néhány eszköz képes egymással is kommunikálni.

A dolgok internetének és az összekapcsolódás fontos-
ságának élő példája az Operator Learning Management 
System (OLMS). Az OLMS a munkavállalók képzettsé-
gének (és jogosultságainak) digitális monitorozásáról és 
tevékenységével való állandó összeegyeztetéséről szól. Ha 
egy munkavállaló bejelentkezik egy gépre egy feladat vég-
rehajtásához, a gép azonnali visszajelzést ad arról, hogy 
rendelkezik-e az adott feladathoz szükséges szakképesí-
téssel és/vagy jogosultsággal. Ha a munkavállaló nem ren-
delkezik megfelelő vagy korszerűsített képesítéssel, akkor 
a rendszer egy e-learning felületre irányítja az üzemen be-

lül, ahol gyorsan megtanulhatja a szükséges eljárásokat. 
A közelmúltban a gyár bevezette a rendszer új modulját. 
Ez a modul elemzi a munkavállaló korábbi teljesítményét 
(például témákat, pontszámokat), és ennek alapján a mo-
dul egyéni és személyre szabott képzésfejlesztési tervet ja-
vasol. A modul mintegy 1000 alkalmazottal foglalkozik. 
Bár ezt az eszközt viszonylag hosszú ideje használják a 
gyárban, az eszköz hatékonyságával kapcsolatos mutatók 
nem állnak rendelkezésre.

Big data – adatvizualizáció
A valós idejű teljesítményértékelési rendszer a közpon-

ti adatállományon alapul. A valós idejű indikátorok a Go 
Meeting területek – amelyek a gyári személyzet számára 
kijelölt üzemi területek – érintőképernyős TV képernyő-
jén érhetőek el. Az alkalmazottak hozzáférhetnek az ope-
ratív mérőszámokhoz, mint a futó termékek, a hulladék 
aránya, a hatékonyság, a leállások, a végrehajtandó cse-
lekvések, a vevői panaszok stb. A valós idejű adatok fő-
ként leíró adatok. A vállalat ma még nem tud előrejelzést, 
prediktív analitikát készíteni ezek alapján, ráadásul csak a 
központi adathalmaz egy kis részét használhatják fel.

Felhő – helyi szerverek
A cég elsősorban belső vagy csoportszintű szervere-

ken tárol adatokat, és csak korlátozott mértékben támasz-
kodik külső partnerekre. Ezek a belső szerverek nemcsak 
adatokat tárolnak, hanem elvégzik a szükséges számításo-
kat és adatfeldolgozási feladatokat is. A TE inkább a helyi 
megoldásokat részesíti előnyben, ami a vállalat kiberbiz-
tonsági felkészültségének hiányosságaival magyarázha-
tó. Továbbá, a helyi internetes vonalak (és az általános 
internet-infrastruktúra) nem tudják kezelni a megfelelő 
felhőszolgáltatások rendszerkövetelményeit. Egy pilot 
projektben a TE regionális gyárai összekapcsolódnak, 
és egy specifikus termelési adatállományt osztanak meg 
egymással. A több gyár adatainak összehasonlítása lehe-
tőséget nyújt a fejlesztendő területek megtalálásához.

Szenzorok – okos és intelligens szenzorok, andon
A magyar gyárban több ezer „okos” érzékelő működik 

az adatok gyűjtésére és továbbítására, valamint húsz „in-
telligens” érzékelő, amelyek szükség esetén beavatkozhat-
nak (Yurish, 2010).

Az „okos” (vagy hagyományos) érzékelőt beépítik a 
gépbe. Ha a termelés leáll, értesítést küld a gépkezelőnek, 
hogy beavatkozzon. Amikor a munkavállaló eléri a hely-
színt, látja a gép vizuálisan megjelenített teljesítményét 
a gépen elhelyezett monitoron és az észleli a problémát. 
Ha ismeri a megoldást, beavatkozhat és visszaállíthatja a 
gyártási folyamatot. Ha nem, akkor értesítenie kell a felet-
tesét. Ez gyakorlatilag egy digitális andon rendszer. A be-
mutatott megoldás egyik nagy előnye, hogy a műveletekre 
és a gépekre vonatkozó valós idejű adatokra támaszkodva, 
valamint a döntéshozatal kidolgozott beavatkozási proto-
kolljait rögzítve gyorsabban tudnak megoldani problémá-
kat, és így jelentősen csökken a leállás.

A minőségügyi feladatokat és a prediktív karbantartást 
„intelligens” érzékelők támogatják az üzemben. Az „intel-
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ligens” érzékelő méri a nyomásgörbét, és a mért adatok 
alapján előre jelzi a termék minőségét (hogy megfelel a 
szabványnak vagy sem). A rezgésérzékelő hasonlóan mű-
ködik, amikor karbantartási igényt jelez előre. Ha az érzé-
kelő által mért adatok jelentősen eltérnek a tesztek során 
mért referenciaadatoktól, akkor az érzékelő a kopás vagy 
előre jelzett meghibásodás miatt javasolja a karbantartást. 

A TE különös figyelmet szentel az érzékelőknek. 
Nemrégiben a cég megvásárolt egy szenzor gyártó céget a 
know-how és a K+F ismeretek megszerzéséhez.

Kiterjesztett valóság – okos szemüvegek
A gyárnak még nincsenek projektjei okos szemüveg-

gel, azonban egy kísérleti projektet terveznek az észak-
amerikai TE gyár tapasztalatai alapján. Ott a karbantartók 
és az üzemi dolgozók okos szemüvegeket használtak. A 
munkatársak a speciális karbantartási folyamatok végre-
hajtása során követhetik az okos szemüvegek által bemuta-
tott utasításokat. Az intelligens szemüvegek megjelenítik 
a végrehajtandó folyamat lépéseinek listáját. A munka-
társak elvégzik a lépéseket a listának megfelelően, és az 
egyes lépések végén a listát a szemmozgással jelölhetik 
meg. Tehát ez egy utasításlista és egy minőség-ellenőrzé-
si lista egyidejűleg. Azonban a helyi vezetők véleménye 
meglehetősen kritikus ezzel a megoldással kapcsolatban. 
Azt mondják, hogy sokan nem szeretik az intelligens 
szemüveget. Sok munkavállalót zavar, ami részben a ge-
nerációs különbségekkel magyarázható.

Additív termelés
A gyár a fröccsöntés területén a vállalatcsoport kivá-

lósági központja. Ez a szerep kiemelkedő szakmai kom-
petenciára, illetve arra, hogy egyfajta tudásközpontként 
működnek a többi gyáregység irányába. Először egy 
fémalapú additív technológiával kezdtek kísérletezni. A 
pilot fő célja az volt, hogy tapasztalatokat szerezzenek a 
technológiáról. A közeljövőben egy új ipari 3D nyomtató 
is érkezik, saját hűtőrendszerrel. Az additív technológia 
jelenleg még prototípus fejlesztésére és belső tesztekre 
korlátozódik. Használata hatékonyabb az említett terüle-
teken, mivel kisebb az alkatrész igénye, így a karbantartás 
is kevesebb erőforrást igényel. A prototípus gyártás mel-
lett a gyár az additív termelést a pótalkatrész-gyártásban 
használja, ahol a szabványok nem olyan szigorúak. Mos-
tanáig ezt a technológiát nem lehetett sorozatgyártásban 
felhasználni az autóipar szigorú szabványai miatt. Ezek a 
gépek nem kapnak tanúsítványt az adott anyag- és vegy-
ipari szabványokra vonatkozóan.

Robotika
A nagy hozzáadott értékű termékek előállítása során 

a robotok precíziós feladatokat végeznek. A közeljövőben 
a gyár komolyan tervezi robotok használatát az utángyár-
tott termékek esetében is. A robotok képesek lennének 
körülbelül 15-100 hasonló tételből homogén sorozatokat 
készíteni közel nulla átállási idővel. Ez a megoldás teljesen 
megváltoztatná a raktározás szerepét: a folyamat rugal-
massága miatt a gyárnak aligha lenne szüksége a termék 
és a drága, sok helyet foglaló szerszám készletekre.

A cég I4.0 törekvéseinek értékelése

Ipar 4.0 érettség
A magyar gyárnál az I4.0 technológiák mind három pil-

léréhez kapcsolódóan számos eszközzel folyik kísérletezés, 
néhány pedig már a napi rutin része (3. táblázat). Schuch és 
szerzőtársai (2017) digitális érettségi modelljében a gyárat 
több jó gyakorlata alapján valahova a 3. (láthatóság) és a 
4. (transzparencia) szint közé lehet helyezni. A munkavál-
lalói képzési program nemcsak továbbképzést biztosít (tu-
lajdonképpen automatizált módon), de egyben jól láthatóvá 
és kontrollálhatóvá teszi a munkavállalók géphez való hoz-
záférését (3. szint). A rövid kísérletezési szakasz mellett is 
jelentős tapasztalat halmozódott fel a big data (elemzéshez) 
köthető valós idejű adatvizualizációval (3. szint). A GO 
meeting területen elérhető információk nemcsak a látható-
ságot teremtik meg a teljes üzemre, de sok összefüggésre is 
rámutatnak, támogatva a miértek megértését (4. szint). Ezek 
mellett a szenzorok használata és a 3D nyomtatás terén tör-
tént nagyobb előrelépés. A telepített érzékelők segítenek az 
esetleges problémák gyors feltárásában és megoldásában (4. 
szint). Ugyanakkor az üzem még nem jutott el arra a szintre, 
hogy a hibákat képes legyen előre jelezni (5. szint). Bár az 
intelligens szenzorok már gyűjtenek adatokat, de azok fel-
dolgozása megfelelő szakértelem híján még nem megoldott.

Az ipar 4.0 alkalmazásának előnyei
Az ipar 4.0 alkalmazásokba történő intenzív beruházási 

tempó miatt a cégnél egyelőre még nem volt energia és erő-
forrás arra, hogy a változások tényleges pénzügyi hatásait 
számszerűsítsék. A tanácsadócégek jelentései ezen a téren 
meglehetősen optimisták (Geissbauer és szerzőtársai, 2016; 
Deloitte, 2015; Rüssmann és szerzőtársai, 2015), de ezt az 
optimizmust csak szórványos, leginkább példaként bemuta-
tott vállalati adatokkal támasztják alá. Véleményünk szerint 
a változásokat először és leginkább az operatív mutatókban 
lehet majd észlelni. Számottevő pénzügyi haszonra akkor 
számíthatunk, amikor teljes folyamatok – nem csupán szi-
getszerű működési elemek – digitalizációja valósul meg. 

Ugyanakkor közvetett hatások már most is egyértel-
műen észlelhetők a cégnél. Ilyen hatás például, hogy a 
GO meeting területnek köszönhetően a papírfogyasztást 
ki tudták küszöbölni és az adatok valós időben lekérhető-
ek a rendszerből. Mindezek következtében a döntéshoza-
tal sokkal inkább a tényeken alapul, és az üzemben folyó 
munkát a vezetők gyorsan átlátják a megfelelő informáci-
ókat lekérve az okos monitorokon. Az OLMS rendszert a 
dolgozók szeretik, használatával tudásuk megbízhatóbbá 
vált, bizonytalanság esetén a rendszerhez tudnak fordulni.

Az alkalmazást hátráltató tényezők
Mivel a szakirodalomban és a koncepcionális anya-

gokban leginkább az ipar 4.0 átütő hatásairól olvashatunk, 
ezért fontosnak tartjuk az ipar 4.0 alkalmazások beveze-
tésével kapcsolatos speciális problémákról is írni. Ezek a 
problémák ráépülnek a projektek általánosan tapasztalha-
tó problémáira, amilyen például a változásokkal szembeni 
ellenállás. Ezen általános problémákat a cég már megta-
nulta megfelelően kezelni.
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A gyártóegységben az ipar 4.0 most kísérleti fázis-
ban van. Ez a fázis már magában foglalja a magas szintű 
informatikai hálózat kiépítését is (közös platform, ERP 

rendszer, fizikai hálózat). Esetünkben ez a költség a teljes 
digitális költségvetés 60%-át teszi ki, amire nem számítot-
tak a tervezési fázisban. A TE más gyáraiban, ahol az itt 

Ipar 4.0 technológiák Gyakorlati alkalmazás 
a vizsgált vállalatnál Várt előnyök A bevezetést gátló 

tényezők

Dominánsan 
digitális 

Big Data

a teljesítmény-
mérőszámok valós idejű 
megjelenítése okos 
képernyőkön 
a GO meeting 
területeken

- pontosabb előrejelzés
- kiegyensúlyozott 
termelés
- valós idejű folyamat 
ellenőrzés és vizuálisan 
megjelenített folyamat 
paraméterek
- központi adatbázis

- nagyon drága
- nagy szakértelmet 
igényel a tervezésben 
és a megvalósításban 
is

Internet of Things Operator Learning 
Management System

- javul a munkabiztonság
- növekszik 
a hatékonyság
- a vevői panaszok 
hatékonyabb kezelése

- csak akkor hatékony, 
ha rendszeresen 
keletkezik tartalom

Felhőalapú számítástech-
nika, felhőszolgáltatások

helyi szerverek, a gyárak 
állnak összeköttetésben 
egymással

- a valós idejű 
adatfeldolgozás elősegíti 
az adatmentést
- további számítási 
kapacitás vonható be
- erősíti az ellátási lánc 
integrációját

- magas fokú bizalmat 
igényel a partnerekkel, 
beszállítókkal 
szemben
- nagyon magas 
a kiberbiztonsági 
kockázat

Kiterjesztett valóság 
megoldások okos szemüveg

- gyakorlatias tanulási 
folyamat
- az elérhető új 
információk révén 
hatékonyabb emberi 
folyamatok

- nehéz elérni 
a dolgozói elfogadást
- költséges, 
nem kiforrott

Ragasztó Szenzorok

intelligens szenzor 
(önkalibráló)

- javuló munkahelyi 
biztonság
- big data jön létre
- hatékonyság növekszik

- nagy hálózatot 
igényel
- a big data nagy 
adatelemzési 
kapacitást igényel 

okos szenzor (andon)

- gyors válasz a termelési 
meghibásodásokra
- alacsonyabb minőség 
költségek

- a hibás jelzések 
lelassítják a termelési 
folyamatokat

Dominánsan 
fizikai 

Additív termelés 3D nyomtató (fém)

- nő a termelési rugal-
masság
- magasabb termelékeny-
ség és gyorsaság kis so-
rozatok esetén
- gyors prototípus gyár-
tás
- hatékony pótalkatrész 
gyártás

- költséges
- nagy sorozatok ese-
tén lassú (ha lehetsé-
ges egyáltalán)
- nehéz a minőségi 
specifikációknak való 
megfelelés

Robotika
robotok nulla átállási 
idő igénnyel
 

- növekvő termelékeny-
ség, csökkenő hulladék
- hatékonyabb kis soroza-
tok esetén is
- alacsonyabb költségek 
(eszközök, készlet)

- nagyon nagy beruhá-
zási igény
- hiány van szakértők-
ből és a mérnökökből 
a munkaerőpiacon

3. táblázat Az I4.0 technológiák használatának eredményei a TE -nél
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kikísérletezett megoldásokat alkalmazzák majd, az infor-
matikai hálózat fejlesztésének költségaránya még maga-
sabb lehet, mintegy 80%.

Az I4.0 technológiák alkalmazása a költségek egy má-
sik nagy hányada lesz. Ennek oka az, hogy nagyon kevés 
kulcsrakész megoldás áll rendelkezésre, így a vállalatnak 
saját magának kell azokat kifejlesztenie. A kiberbiztonság 
kérdése is folyamatosan napirenden van, és jelentős költ-
ségigénye van.

A költségek mellett a másik kritikus tényező a tudás 
hiánya. A tudás hiánya nemcsak a mérnökök és az infor-
matikai szakemberek esetében jelent problémát, hanem 
technológiák alkalmazásának támogatását végző tanács-
adó cégeknél is hiányzik. A speciális know-how hiánya 
miatt nem tudnak technikai segítséget nyújtani a vállala-
toknak. A know-how generálása lehetővé tenné az egysé-
ges platformok és szabványok elérhetőségének terjedését. 
A peer-to-peer kapcsolatokban is hiányzik a tudás. Jelen-
leg nagyon kevés gyártó cég foglalkozik még az I4.0-val, 
így az egymástól való tanulási lehetőség (benchmarking) 
is korlátozott. Az a kevés cég, amely nyitott a digitalizá-
ció felé, titokban tartja az összes adatot, hogy megvédje 
technológiáit. Az esettanulmányban szereplő vállalat a 
hat-szigma tapasztalattal rendelkező kollégáinak belső 
oktatást szervezett az R nyelvről, az adatelemző szoftver 
használata érdekében.

A vállalat felső vezetése az I4.0 irányba való elmoz-
duláskor expliciten megfogalmazta a termelékenység ja-
vítását. Egyelőre kevés jele van a mérhető előrelépésnek, 
így a rövid és középtávú profitnyomás szintén akadály-
nak tűnik. Az első lépések inkább kísérletezésnek minő-
sülnek. Az eszközök magas költségei mellett a beruházás 
megtérülésének ideje is bizonytalan. Gyakran előfordul, 
hogy egy technológia használatát követően 1-2 év után új 
beruházásokra van szükség ahhoz, hogy ki tudják hasz-
nálni a megoldásban rejlő lehetőségeket. Ezért a vezető-
ség előrelátása, támogatása és nyitottsága elengedhetetlen 
feltételek.

A cégnél az adaptáció kezdeti időszakától szembesül-
tek az emberi erőforrással kapcsolatos kihívásokkal. Az 
operátorok nem mindig szeretik az új technológiákat és 
eljárásokat. Az operátorok akár félnek is attól, hogy az 
automatizálás miatt elveszítik munkájukat. Az átállást 
támogathatja a vállalat azáltal, hogy már a kísérleti sza-
kaszban bevezeti az új eszközöket a gyártó területen, ahol 
a dolgozók javaslatokat tehetnek és maguk is fejlesztővé 
válhatnak. Elképzeléseik általában növelik az eszközök 
használhatóságát. 

A vizsgált vállalatnál nagy hangsúlyt helyeznek a 
meggyőzésre és az oktatásra. Ez a két tevékenység teszi ki 
a projekt idejének legnagyobb részét. A vállalati tapasz-
talatok alapján a végrehajtási folyamat csak akkor lehet 
sikeres, ha az emberek meg vannak győződve arról, hogy 
az új technológia vagy módszer hatékonyabbá teszi mun-
káját. Ezután be kell tanítani az alkalmazottakat, és meg 
kell győzni őket a végrehajtás előnyeiről. Ugyanakkor 
feltételezhető, hogy ebben a közegben a munkavállalók 
körében a technológia megjelenése egy önkiválasztódási 
folyamatot indít el.

Fontos kiemelni, hogy az egyes technológiáktól füg-
getlenül jelentkezik a digitális szervezeti átalakítás. En-
nek egyik jele a központi stratégiaalkotási folyamat, illet-
ve a gyári felelősök kinevezése. Ugyanakkor a vizsgálat 
időszakában a globális vállalati struktúrába illeszkedő 
munkaszervezet nem volt.

Következtetések
Kutatásunk legfontosabb hozzáadott értéke, hogy egy 

vállalat ipar 4.0 lépéseit átfogóan mutatja be, érzékeltet-
ve e lépések motivációit, előnyeit, nehézségeit. Mivel az 
I4.0-val kapcsolatos empirikus kutatások még csak kezde-
ti fázisban járnak, ezért a kutatásmódszertani javaslatok 
alapján (Yin, 2012; Karlsson, 2009) az első feladat ele-
gendő gyakorlati tapasztalat begyűjtése, amelyek szinte-
tizálásával az első tudományos modellek kialakíthatók, és 
az adatok nagy mennyiségben való gyűjtése és elemzése 
kérdőívek formájában megvalósítható. A cikk gyakorla-
ti értéke, hogy benchmarkinggal szolgál az Ipar 4.0-ban 
gondolkodó más vállalatok számára.

A vizsgált vállalat tapasztalatai megerősítik, hogy az 
I4.0 csúcstechnológiái összefonódnak: a big data elemzés 
megfelelő használata feltételezi a dolgok internetét (szen-
zorokkal felszerelt gépek hálózatát), az adattárolási és szá-
mítási kapacitást (felhő), valamint a szoftvermegoldások 
és a megfelelő tudás egyidejű rendelkezésre állását. Az 
I4.0 fizikai szférája, mint az okos gépek, RFID rendsze-
rek stb., csak ezekbe az összefonódó digitális hálózatba 
ágyazhatók be. Éppen ezért az integrált digitális transz-
formációnak már az első lépései is nagyon költségesek. 
A költségeket még inkább növeli, hogy ma számos elté-
rő ipari szabvány működik párhuzamosan. Emiatt a más 
gyártóktól származó gépek összekötése összetett feladat. 
A szabványok egységessé válását követően a szenzorok 
már az alaptechnológia részét képezhetik, ami nemcsak 
az összekötés költségekeit, de annak bonyolultságát is 
csökkenteni fogja. Természetesen az eladott szenzorok 
számának növekedésével és a technológiai fejlődésnek kö-
szönhetően is csökkenhetnek a gépek hálózatba kötésének 
költségei, mint ahogyan a bevezetési tapasztalat is segíthet 
ebben. Ez a tapasztalat azonban egyelőre hiányzik még a 
nagyobb cégeknél is.  Mivel a kísérleti projektek jól ter-
vezett lánca magas minőségű technológiai infrastruktúrát 
és humán kapacitást igényel már a kezdetektől, ezért az 
I4.0 jelenség még az eddigieknél is szélesebb szakadékot 
eredményezhet a vezető és lemaradó vállalatok között 
(Andrews és szerzőtársai, 2016), illetve a nagy és a kisvál-
lalatok között (Sommer, 2015). 

Az I4.0 esetvállalatunk számára is költséges kísérle-
tet jelent, holott a cég fejlett technológiai megoldásokat 
használ folyamataiban, és a 3. ipari forradalom tükrében 
modern infrastruktúrával dolgozik, egy jövedelmező 
iparágban. A kevésbé jövedelmező, másodvonalas tech-
nológiákat (pl. öreg gépek, vagy szenzorokkal nehezen 
felszerelhető berendezések) üzemeltető, gyenge informá-
ciótechnológiát és fizikai infrastruktúrát alkalmazó cé-
geknél valódi kihívást jelent már e korlátok leküzdése is. 
Ezt tetézi, hogy az ilyen cégek körében a rendelkezésre 
álló humán kapacitás még erősebb korlátként jelentkezik 
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– akár a kísérletezésbe sem reális belekezdeniük. Ez utób-
bi vállalatok valószínűleg egy töredezett digitális irányba 
tudnak elmozdulni, ha egyáltalán próbálkoznak. 

Mind az irodalom-összefoglalóban, mind a cég leírá-
sakor a technológiát helyeztük a középpontba. A vállalati 
érettségi modellekben, illetve egyes szakirodalmakban 
(Shuch és szerzőtársai, 2017; Schumacher és szerzőtársai, 
2016; Geissbauer és szerzőtársai, 2016; Weber és szerző-
társai, 2017) is tetten érhető az I4.0-val együtt járó komp-
lex változás. Ezekben a komplex megközelítésekben a 
technológiai változások mellett a szervezeti megoldások 
és az emberi erőforrás is önálló elemként jelenik meg. 

A cég tapasztalata szerint a sikeres digitális változás 
magas minőségű változásmenedzsment és projektme-
nedzsment-képességeket követel. A digitális átalakulás 
specialitásairól azonban még keveset tudunk. Az átalaku-
lásnak két sajátos jellemzője lehet: (1) az átfogó digitali-
záció még a vezető vállalatoknál is újdonság, ezért nem 
nagyon akarják még a megszerzett tudást másokkal meg-
osztani és másoktól tanulni, (2) a digitalizációt részlege-
sen a generációs szakadék is áthatja (azaz az X, Y és Z 
generációk technológiához való eltérő hozzáállása).

Az már a kísérletezés időszakában világossá válik, 
hogy az egyik legnagyobb akadály a humán erőforrás. A 
termelőszektorban már nőtt a magasan képzett munkások 
iránti igény, míg az alacsonyan képzettek iránti keres-
let drámaian csökkent az elmúlt évtizedekben (Rodrick, 
2016). Ugyanezek a trendek érvényesek az autóiparban, 
ahol a tőke szerepe is felértékelődött (Timmer és szerző-
társai, 2015). Az előrejelzések e trendek folytatódására 
számítanak a munkaerőpiacon (Frey – Osborne, 2017). 
Mikroszintű elemzésünk finomítja ezeket a megatrende-
ket. A régióban napjainkban a képzetlen és alacsonyan 
képzett munkások iránti igényt a növekvő kapacitások 
generálják, de középtávon ez nem fenntartható (Nábelek 
– Sturcz – Tóth, 2016). Világos, hogy az I4.0 a technoló-
gián alapul, így a tőke szerepe a munkaerővel összevetve 
erősödni fog, a munkaerő tekintetében pedig a magas kép-
zettség pozíciójának további erősödése várható.

Végül, a humán erőforrással kapcsolatosan egy to-
vábbi korlátozó jegyre hívjuk fel a figyelmet. A TE-nél 
az I4.0 evolúcióját átmenetileg akadályozza a megfelelő 
adatelemzési képességekkel rendelkező szakemberek hiá-
nya. Nem könnyű a helyzet megoldása, mivel a vállalatok 
globálisan harcolnak a tehetséges szakemberekért, és a 
termelékenyebb régiók/iparágak előnyt élveznek. Még a 
vezető multinacionális vállalatok is hasonló problémákkal 
szembesülnek Kelet-Európában. Így, bár esetvállalatunk 
tapasztalata alapján a digitális gyár koncepciója terjed, de 
a koncepció kiteljesedését a szakképzett munkaerő hiánya 
korlátozhatja.

Bár az I4.0 fejlesztésekkel kapcsolatban az elsődleges 
motívum az üzleti eredmények javítása, illetve a műkö-
dési mutatók fejlesztése, esetvállalatunk e tekintetben a 
rövidtáv és hosszú táv dilemmájával szembesül. A TE-nél 
az I4.0 beruházásokat a költségek csökkentése érdekében 
indították el felsővezetői támogatás mellett, de rövid távon 
egyelőre az óriási kezdeti beruházásokkal szembesülnek. 
Pillanatnyilag nem képesek a bevezetett technológiák 

eredményét sem mérni közvetlenül. Ez más vállalatokat 
visszatarthat az úton való elindulástól.

A kutatás korlátai és jövőbeli kutatási 
lehetőségek

A kutatás fő korlátja módszertani. Esettanulmányunk 
hasznos információkat nyújt és fontos összefüggésekre 
mutat rá egy olyan új témában, mint az ipar 4.0, de a je-
lenségek és az eredmények nem általánosíthatók. Jól tet-
ten érhető azonban az esettanulmányból, hogy az I4.0-val 
kapcsolatban a szakirodalomban megjelenő, a technológi-
ára fókuszáló, illetve az eredményekre kihegyezett általá-
nosan használt „narratíva” kiegészítésre szorul, stratégiai, 
humán és szervezeti szempontok egyaránt befolyásolják a 
digitalizáció sikerét. Ezekre mutat rá cikkünk.

Ez az esettanulmány jó alapot ad kutatásunk folyta-
tásához. A jövőben az I4.0 mikroszintű vizsgálatához 
további esettanulmányokat tervezünk készíteni, továbbá 
keresztmetszeti kérdőíves adatelemzést és panel-adat-
elemzést is végzünk majd, hogy az eredmények általáno-
síthatóak legyenek, illetve hogy a fejlődés mértékét mezo- 
és makroszinten is meg tudjuk ragadni.

A jelen kutatás korlátja még a magyar környezet. Bár 
az országban jelen lévő leányvállalatok fejlettek, mégis, a 
kontroll nem az ő kezükben van, ami befolyásolhatja a kö-
rülményeket, lehetőségeket. Más országokban, vezető le-
ányvállalatoknál és/vagy vállalati központokban gyűjtött 
információk tudnák feloldani ezt a korlátot. A cikk szerzői 
ebbe az irányba is tesznek erőfeszítéseket.
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Jelen tanulmány az ország egyik meghatározó vállalatának, a Magyar Telekomnak két és fél évtizedes (1990-2015) történetét 
tekinti át a menedzsmenttudomány, azon belül is a stratégiai menedzsment nézőpontjából. Az esettanulmányszerű leírás 
alkalmat ad arra, hogy néhány fontos tézisét a stratégiamenedzsment-diszciplínának a gyakorlati megvalósítás, vagy éppen 
megvalósíthatóság szempontjából elemezzék a szerzők. Így, többek között sor kerül stratégiai periódusok és kapcsolódó 
stratégiák feltárására, az adaptív stratégiai gondolkodás bizonyítására. A változásokhoz való alkalmazkodás jól követhető 
az egyes periódusok vízióinak változásában, az irányítás és szervezet átalakításaiban. Bizonyítható ugyanakkor Mintzberg 
tézise a szándékolt és megvalósított stratégiák közötti különbségekről (Mintzberg, 2005), vagy például McGrath innováci-
ója az átmeneti versenyelőnyről (McGrath, 2013). Az egyes periódusok elemzési hátterét az erőforrás-alapú vállalatelmélet 
adja, azon belül is jelentős mértékben támaszkodtak a szerzők Robert Grant ezzel kapcsolatos munkájára (Grant, 1991).1

Kulcsszavak: stratégiai menedzsment, Magyar Telekom, erőforrás-alapú vállalatelmélet, stratégiai periódusok

A MAGYAR TELEKOM ESETE  
A HÁLÓZATKIÉPÍTÉSTŐL A DIGITÁLIS VILÁGIG
STRATÉGIAALKOTÁS: ELMÉLET ÉS GYAKORLAT

SZILÁGYI ANITA – MÉSZÁROS TAMÁS 

A Magyar Telekom egyike a Magyarországon működő 
legnagyobb, és talán legismertebb részvénytársasá-

goknak. Aligha van magyar család, aki nem élte meg a 
vezetékes telefonra várás élményét még az 1980-as évek-
ben is, de valószínűleg még kevesebben vannak azok, akik 
nem vették még soha semmilyen formában igénybe a cég-
csoport és versenytársainak szolgáltatásait a telefonálás, 
internetezés és televíziózás során. Ezért is érdeklődésre 
tart számot, hogy vajon milyen fejlődési pályát járt be ez 
a társaság az elmúlt negyed évszázadban. A mai Magyar 
Telekom és elődei milyen stratégiákat alkottak és követtek 
a rendszerváltástól napjainkig? Hogyan alkalmazkodtak e 
stratégiák az iparágban zajló viharos gyorsaságú techno-
lógiai fejlődéshez és a versenykörnyezethez? E tanulmány 
célja, hogy e kérdésekre adott válaszok során feltárja 25 
év stratégiai periódusait és azok legfontosabb jellemzőit.

E cikk műfaja esettanulmány, ami jelentős mértékben 
meghatározta a kutatás módszertanát.

Alapvetően három forrásra támaszkodtunk:
•	 Az elemzési szempontok megalapozásához, vala-

mint a stratégiai menedzsment rendszere gyakorlati 
adaptálásának bizonyításához a szakirodalom – el-
sősorban – alapműveit használtuk fel.

•	 A legnagyobb munkát a vállalati nyilvános adatok, 
a vizsgált 25 év éves jelentéseinek, Fenntarthatósági 
jelentéseinek, Kultúraváltási füzeteinek stb. feldol-
gozása igényelte. Elsősorban nem a számszerű ada-
tokra helyeztük a hangsúlyt, hanem a megjelölt do-
kumentumok azon elemeire, amelyekből a stratégiai 
vezetés megoldásai érhetők tetten. Ide sorolhatók pl. 
a rendszeresen megjelent küldetések, amelyek az 

egyes periódusok fókuszait és legfontosabb akcióit 
írják le (pl. mikor jelent meg markánsan a társadal-
mi felelősségvállalás a vállalat célrendszerében).

•	 A harmadik forrást a nagyon fontos mélyinterjúk 
jelentették, két vállalati szakértővel. Ezek együttes 
időtartama 4-4,5 órát tett ki. Az interjú indításához 
előre megadott kérdéslistát állítottunk össze. Ezen 
beszélgetések részben megerősítették, részben ki-
egészítették a többi forrásból levonható következte-
téseket.

Az összegyűjtött és rendszerezett információk, célja-
inknak és a műfajnak megfelelően, elsősorban kvalitatív 
elemzésekre adott lehetőséget.

A kutatás gondolatmenetét értelemszerűen befolyásol-
ták a stratégiai menedzsment elméletének meghatározó 
paradigmái és tézisei, folyamatosan feltéve magunkban a 
kérdést, vajon célvállalatunk gyakorlati megoldásai azok-
ból mit és milyen módon bizonyítanak?

Az egyes periódusok határaihoz és markáns vonásai-
hoz jó kiindulási pontot jelentettek a vállalati dokumentu-
mokban szereplő küldetések, és természetesen az éves je-
lentésekben vagy egyéb publikációkban megfogalmazott 
stratégiai lépések.

A további elemzések keretrendszeréül az erőfor-
rás-alapú vállalatelmélet (Wernerfelt, 1984), és a hozzá 
szorosan kapcsolódó, az erőforrások együttműködésére 
épülő alapvető képességekről szóló tanulmányt (Prahalad 
– Hamel, 1990) használtuk. Mindehhez kiváló formális le-
hetőséget nyújtott Grant 2008-ban magyarul is megjelent, 
„A versenyelőny erőforrás-alapú elméletének jelentősége 
a stratégiaalkotásban” című tanulmánya, pontosabban az 

1 Köszönetnyilvánítás
A kutatás során személyes interjúkra is sor került. Ezúton köszönjük Lennert Márton és Szilágyi György segítségét, akik nagyban hozzájárultak a cikk 
megjelenéséhez. Továbbá köszönjük Kóródy Juditnak, hogy a Magyar Telekom Infotéka könyvtárában segítette a forrásgyűjtést.
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abban rögzített folyamatmodell, amely leírja az erőforrá-
sok számbavételétől a stratégiáig megteendő lépéseket.

A kettő ötvözetét, vagyis e lépések beillesztését az egyes 
periódusokba, az egyik fontos kutatási eredménynek tekint-
jük. A vállalati feltáró munka során derült ki, hogy a cég 
stratégiái és megvalósításuk további elméleti háttér bizo-
nyítására alkalmasak, hiszen egyrészt a dinamikus képessé-
gek spontán vagy tudatos fejlesztése és alkalmazása érhető 
tetten (Teece et al., 1997), másrészt azonosíthatók a kettős 
képességű vállalatok alapvető követelményként elfogadott 
tulajdonságai, mint a felfedezés és kiaknázás párhuzamosan 
megvalósuló együttese (Taródy, 2016). Nem kevésbé tartot-
tuk lényegesnek megjeleníteni az „átmeneti versenyelőny”, 
mint a XXI. század stratégiaimenedzsment-irodalom egyik 
újításának megvalósulását (McGrath, 2013).

Számos példa található a cég életében, amely Mintz-
berg híres tételét, a szándékolt és megvalósított stratégiák 
közötti különbségekről, összefüggésekről szól (Mintzberg 
et al., 2005). Ez utóbbinak külön fejezetet szentelünk, míg 
a dinamikus képességek az egyes periódusok szöveges 
elemzése során jelennek meg.

Az elméleti háttérből természetesen nem hiányozhat 
a „porteri paradigma” (Porter, 1980), hiszen a verseny-
előny és a társaság ágazaton belüli pozíciója a téma fontos 
részét képezi.

Bár a technológiai fejlődés mint az egyes periódusok 
meghatározó motorja jelentős szerepet játszik a stratégiák 
tartalmának kialakításában, a cikk terjedelme nem tette 
lehetővé, hogy jobban elmélyüljünk az „Ipar 4.0” keret-
rendszerében (Geissbauer et al., 2016).

Stratégia és periodizáció
A Magyar Telekom „Magyarország vezető távközlési 

szolgáltatója, amely a telekommunikációs és infokommu-
nikációs (ICT) szolgáltatások teljes skáláját nyújtja, bele-
értve a vezetékes és mobiltelefonos, az adatátviteli és nem 
hangalapú, valamint az informatikai és rendszerintegrá-
ciós szolgáltatásokat” (Fenntarthatósági jelentés, 2012, 
2013). A csoport vállalati szintű stratégiaalkotási tevé-
kenységét „zászlóra tűzve” indulásként rögzítsük az utób-
bi évek Fenntarthatósági jelentéseiben (2014-2015-2016) 
megjelenő misszióját: „Érthetőbbé és elérhetőbbé tesszük 
a digitális világot. Mindenkinek biztosítjuk a könnyebb, 
színesebb és sikeresebb élet lehetőségét”.

Az ezen működési körrel jellemezhető vállalatcsoport a 
rendszerváltástól kezdődően öt stratégiai periódusra bont-
ható fejlődési pályát járt be, amelyeket az 1. ábra mutat be.

1. ábra A Magyar Telekom fejlődésének főbb periódusai 
(1990-2016)

Forrás: saját összeállítás

Az első periódus az 1990-es évek nagy részét felöle-
li, amely a privatizációról és a piaci liberalizációra való 
felkészüléséről szól. A második periódus 2004-ig tartó 
időszakában a teljes liberalizáció megvalósul a távköz-
lési piacon, amelyre természetesen a cégnek fel kellett 
készülnie. 2005-től elindult a márkaváltás, amely egyben 
strukturális átalakulásokat is eredményezett. A harmadik 
periódusban az elkülönült távközlési társaságok két fázis-
ban egybeolvadtak, és így teljessé vált az integráció. A 
negyedik korszakban a vállalat megpróbált túllépni saját 
határain és alaptevékenységétől (core) eltérő (beyond core) 
piacokra tört be. Ezen stratégiáját az ötödik időszakra to-
vább csiszolta.

Erőforrásoktól a stratégiákig
A stratégiai menedzsment abban segíti a vállalatokat, 

hogy jobban, sikeresebben tudjanak alkalmazkodni a kör-
nyezeti változásokhoz. Az a tanulási folyamat, amit a stra-
tégiai menedzsmenttel való foglalkozás tud biztosítani a 
szervezet számára, kritikus fontosságú (Barakonyi, 1999). 
Az üzleti teljesítményt külső és belső feltételek egyaránt 
befolyásolják, így a megalkotott céloknak e területekkel 
összhangban kell lenniük (Porter, 1996).

Grant azonban úgy véli, hogy a vállalat belső erőforrá-
saira és képességeire nagyobb hangsúlyt érdemes fektetni, 
mivel alapvetően ezek jelentik a versenyelőny elsődleges 
forrását, valamint a profit is a ricardói járadék erőforrá-
sokhoz kapcsolódó elemeiből vezethető le. Így célszerű 
ezekre összpontosítani. További érv, hogy a vállalat identi-
tásának és helyzetének meghatározásához stabil alapként 
szolgál az ismert és befolyásolható erőforrásainak és ké-
pességeinek számbavétele, szemben a külső környezettel, 
amely állandóan változik, ezért nehezen megismerhető és 
kevésbé alakítható. Grant szerint ez a gondolkodásmód az 
alapja a hosszú távú stratégia kialakításának (Grant, 1991).

Ezen elméleti alapokra épülő folyamatnak első lépése 
a vállalati belső erőforrások számbavétele és osztályozása. 
Az értékelésben a versenytársakhoz viszonyított erőssé-
gekre és gyengeségekre kell kitérni, majd azonosítani a le-
hetőségeket abból a szempontból, hogy hogyan lehetne azo-
kat jobban kihasználni. Az azonosított erőforrások képezik 
a képességek alapját, amelyek megkülönböztetik a vállala-
tot versenytársaitól: vagyis az erőforrások és képességek 
együttese hozza létre a vállalat versenyelőnyét, amelyre 
alapozva építhető fel a stratégia. Ezen lépésnél természe-
tesen már a külső környezet sem hagyható figyelmen kívül. 
Végül következik a visszacsatolás, amelynek lényege, hogy 
a vállalat a stratégia megalkotásakor vagy már a megvaló-
sítás során feltárhat olyan erőforrásokat, amelyek számára 
hiányoznak, így azok pótlása szükséges (Grant, 1991).

A Magyar Telekom stratégiai irányait az erőforrás-ala-
pú versenyelőnyhöz kapcsolódó elméleti keretrendszerre 
építve határozzuk meg, kiemelten foglalkozva a struk-
turális változásokhoz és márkaimázs alakulásához kap-
csolatos mérföldkövekkel. E szempontok - megítélésünk 
szerint ugyanis - szorosan kapcsolódnak az előbbi gondo-
latmenethez és támogatják is azt. A strukturális és arculati 
változások (optimális esetben) a vállalat fontos erőforrásai 
is lehetnek.
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Az elmúlt negyedszázad átalakulási periódusainak 
legfontosabb stratégiai lépéseit az erőforrás-alapú elmélet 
struktúrájához igazodva a 2. ábra foglalja össze.

2. ábra A Magyar Telekom fejlődési folyamatának 
bemutatása Grant erőforrás-alapú elméletén keresztül
Forrás: Grant, R. M. (1991): The Resource-Based Theory 

of Competitive Advantage: Implications for Strategy 
Formulation, valamint saját kutatás

Stratégiai periódusok és legfontosabb fókuszaik

Első szakasz - privatizáció
Ahogyan az 1. ábrán is látható, az első szakasz szin-

te a teljes ’90-es évtizedet felöleli. A Matáv (a Magyar 
Telekom jogelődje) ebben az időben monopóliumként 
működött, vagyis a nemzeti távközlés egyet jelentett a 
Matávval. Következésképpen versenyelőnye nem a ver-
senykörnyezetben elért teljesítményéből, hanem a mono-
póliumi létből fakadt.

Az infrastrukturális háttér megteremtése
Ebben az időszakban infrastrukturális hiányokkal, 

lemaradással küzdött Magyarország, így a telekommu-
nikáció fejlesztéséhez elsősorban a technológiai feltéte-
leket kellett megteremteni. A Matáv küldetését 1990-ben 
a következőképpen fogalmazták meg: „a nemzeti távköz-
lés fellendítése, a szolgáltatások minőségi színvonalának 
emelése, választékának bővítése” (Éves jelentés 1990, 
1991, p. 1.). Ehhez azonban nagymértékű tőkebevonásra 
volt szükség, mivel egy országos lefedettségű digitális ge-
rinchálózat kiépítése magas beruházási költségekkel járt.

A koncessziós törvény megnyitotta az utat a Matáv 
privatizációja előtt, amely során az új tulajdonosok tőkét 
tudtak invesztálni a vállalatba, ezzel megteremtve azt a 
pénzügyi erőforrást, amellyel a cég el tudta kezdeni fej-
lesztéseit. A beruházó amerikai és német cégek nemcsak 
„friss tőkét” fektettek be, hanem a telekommunikációs 
versenypiacokon elért tapasztalataikat is hasznosították 
(Éves jelentés 1993, 1994).

Ezen kívül a magyarországi telefonhálózat fejleszté-
séhez jelentős mértékben hozzájárultak a Matáv meglévő 
képességei: tudás és tapasztalt szakemberek, telefonköz-

pontok, engedélyek. Továbbá segítette a monopol helyze-
te, hiszen a versenytársak csak később jelentek meg. 

A többéves tervben 1999-re korszerű telefonhálózat 
kiépítését tűzte ki célul a vállalat, amelynek eredménye-
ként megszűnhetett a várakozás a telefonvonalakra és 
minden potenciális előfizető rövid időn belül elérhette a 
szolgáltatást. 1997-ben a terv, két évvel a céldátum előtt 
megvalósult, kialakult a kínálati piac. Teljesültek a kon-
cessziós kötelezettségeik is, valamint a nyilvános állomá-
sok számát is növelték (Éves jelentés 1997, 1998). 

Technológiai fókusz, növekvő ügyfélközpontúsággal
Az erős technológiai fókusz mellett kiemelt cél volt az 

ügyfélközpontú működés is, amely a strukturális átalakí-
tásokban tükröződött, ennek változásait az éves jelenté-
sekben részletesen nyomon lehet követni.

Az 1993. december 22-én megkötött koncessziós szer-
ződés értelmében a MagyarCom 30,1%-ban a Matáv tu-
lajdonosává vált, ezzel Kelet-Közép-Európa legnagyobb 
értékű privatizációjára került sor. A MagyarCom a Deut-
sche Bundespost Telekom-ból és az Ameritech Interna-
tional-ből álló konzorciumként vett részt a privatizációs 
folyamatban és 25 évre megkapta az országos koncessziós 
jogot (Éves jelentés 1993, 1994).

1999-ben zárult le a Matáv privatizációja, amikor is a 
Deutsche Telekom AG és az Ameritech International Inc. 
konzorciuma, a MagyarCom, a 67%-os tulajdonrésszel a 
Matáv többségi tulajdonosává vált. Amint az már 1993-as 
és 1994-es éves jelentésekből kiderül, a piac fokozatosan 
többszereplőssé alakult. A privatizáció említett lezárulá-
sa előtt pl. a helyi távbeszélők csak 84%-át üzemeltette a 
Matáv.

A hivatkozott dokumentumokból az is kiderül, hogy a 
vállalatnak vállalnia kellett olyan koncessziós kötelezett-
ségeket, mint pl. a fővonalak számának évi 15,5%-os nö-
velését, illetve 1997-re az új előfizetői igények teljesítését.

Az első közép-európai cégként jegyezték a papírja-
it a New York-i Tőzsdén 1997-ben. Budapesten is ekkor 
kezdődött meg a Matáv részvények kereskedése, azok 
26,31%-ának forgalomba hozatalával, ami ekkor a legna-
gyobbnak számított. 

Kultúraváltás
A társaság 1996-tól nagyszabású arculati programot 

indított.  Ennek egyik indoka az volt, hogy a vállalatnak 
nem volt egységes megítélése, gyakran negatív tapasztala-
tok fűződtek a nevéhez (Kultúraváltási füzetek III, 1997). 
Másrészt, a liberalizációnak köszönhetően a telekommu-
nikációs piac nagy változások előtt állt, és a cégvezetők 
felismerték, hogy a versenypiaci sikerekhez e téren is 
fejlődésre van szükség (Kultúraváltási füzetek II, 1997). 
Mindez hozzájárult ahhoz, hogy a technológiai fejleszté-
sen túl felkészült, egységes gondolkodású, közös célért 
küzdő, felelősségteljes munkatársakkal készülhettek a 
versenyhelyzetre. 

A kultúraváltási dokumentumokat aprólékos kidol-
gozottság jellemezte, több belső kiadvány és program 
született annak érdekében, hogy sikeresen záruljon. E 
programok a következő három fő cél köré épültek: ügyfél-
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központú szemléletmód tudatosítása, a kollégák legyenek 
büszkék arra, hogy e vállalatnál dolgoznak és a nyereséges 
működés. Az ezekre épülő projekteket a Kultúraváltási fü-
zetek III. (1997) című dokumentum tartalmazza.

Társadalmi felelősségvállalás
A Matáv ezen első vizsgált periódusát három támoga-

tási forma jellemezte: szponzorálás, adományozás és in-
tézményi mecenatúra. Rögzítésre került, hogy: „A Matáv 
szponzorálási stratégiájának fő célja a márkaarculat erő-
sítése” (Éves jelentés 1997, 1998, p. 32.). A támogatások 
mintegy kétharmad része a kultúra körében realizálódott.

Ezen kívül a sport és az egyéb multimédiás szolgálta-
tások elterjesztésére is fókuszáltak szponzori tevékenysé-
gük kialakítása során. A cég első önálló működési évében 
négy alapítványt hozott létre, amelyek a távközlési célok 
megvalósítását szolgálták. Kettőt emelnénk ki példaként: 
a „Telefonnal a rászorultakért” (később „Telekommal a 
rászorultakért”) Alapítvány létrehozását nem egyedül, 
hanem a Postabankkal és a Takarékpénztár Rt-vel közös 
együttműködésben indította el a Matáv. A Távközlési Ok-
tatási Alapítvány a szakemberek képzéséhez szükséges 
szaklaboratóriumi fejlesztések finanszírozása érdekében 
jött létre (Éves jelentés 1990, 1991).

Második szakasz: beruházóból szolgáltató – 
elkülönített távközlési vállalatok

A kiépített magyarországi telekommunikációs hálózat 
vált a vállalat legjelentősebb erőforrásává (ld. 2. ábra). Regi-
onális szinten is egyedülálló ütemben és magas minőségben 
sikerült azt létrehozni, amelynek következtében a cég a kö-
zép- és kelet-európai régió legfejlettebb távközlési szolgál-
tatója lett (Éves jelentés 1999, 2000). Korábbi egyedüli sze-
replő lévén a Matáv nagy előnyre tudott szert tenni ebben 
a hálózatos iparágban: többek között a mobilpiacon eltérő 
szolgáltatói árazás miatt. Ez azt jelentette, hogy ha egy új 
előfizetőnek túlnyomórészt Westel (a Matáv mobiltelefon-
társasága) ügyfél ismerősei voltak, akkor ő is erre fizetett 
elő, mivel az azonos szolgáltatón belül olcsóbb volt a hívás. 
A növekvő előfizetői szám ezen a piacon nemcsak a vállalat-
ra, hanem az előfizetőkre is közvetlen pozitív hatással volt.

Az 1997-es küldetés a következőképpen hangzott: „te-
lefontársaságból rugalmas, versenyképes, világszínvonalú 
kommunikációs szolgáltatások teljes körét kínáló, ügyfélköz-
pontú szolgáltatóvá válni a magyar távközlési piacon” (Éves 
jelentés 1997, 1998, p. 2.). A technológiai hiányokat pótolva, 
a korábbi célok megvalósításának köszönhetően megterem-
tődtek az alapok a következő periódus fejlődéséhez.

Ebben az időszakban nyílt meg a piac és léptek be a 
versenytársak. Mivel azonban a Matáv már évek óta je-
len volt ezen a piacon, jelentős előnyre tett szert nemcsak 
tudásban, hanem a fogyasztók megszerzésében is. Ebből 
adódóan, az immár a liberalizált távközlési piacon elsőd-
leges versenyelőnyévé a magas ügyféllétszám vált. Ez 
azt is jelentette, hogy a Matávnak tömegek kiszolgálásá-
ra kellett specializálódnia (ekkor már mintegy 2,5 millió 
fogyasztóval). Az újonnan érkező, kisebb vállalatok, bár 
lényegesen kisebb ügyfélkörrel rendelkeztek, ugyanak-
kor egyedibb ügyfélkezelést tudtak alkalmazni. A men�-

nyiségen túl a minőség is versenytényezővé vált, ezért az 
ügyfélkezelés javításának lépései közé tartozott az első 
kiskereskedelmi üzlet megnyitása, az ügyfélszolgálat fej-
lesztése és a számítógépes tudakozó létrehozása (Éves je-
lentés 1997, 1998).

A Matáv ügyfélbázisának további növeléséhez azt a 
stratégiát követte, hogy külön üzletágakat működtetett, 
amelyek nem kapcsolódtak erősen egymáshoz, külön ve-
zetővel és stratégiai célokkal rendelkeztek. Ez lényeges 
lépés volt, ugyanis így ezen üzletágak (az internet-, mobil- 
és lakossági szolgáltatások üzleti szegmens) csakis a saját 
termékükre és potenciális vevőikre, ügyfélkörükre kon-
centráltak, amivel nagyobb eredményeket tudtak elérni az 
ügyféllétszám növelésében. Ezek a vállalatok eltérő logika 
és menedzsmentstílus alapján működtek (Lennert, 2016).

2000-től módosult a küldetés: „a Matáv küldetése, 
hogy az információs társadalom és az új gazdaság meg-
határozó szereplője legyen, megtartva a közép- és kelet-
európai régióban kivívott vezető pozícióját” (Éves jelentés 
2000, 2001). A tízéves hálózatfejlesztés lezárultával a szol-
gáltatások kerültek előtérbe: az e-mail és az SMS ennek 
az időszaknak az elterjedt termékei voltak (Tankó, 1999).

Márka és struktúra
A második periódusra értek be az elsőben eltervezett 

és megvalósított arculati kampányok. Erre az időszakra a 
Matáv teljesítményét tekintve is nagyobb elismerést vívott 
ki vevői és partnerei szemében fokozatosan erősebb már-
kává vált. A többéves terv tehát sikeresen zárult, ennek 
köszönhetően a kialakult imázsra könnyebben építhettek, 
és a következő időszakban esedékes márkaváltásra is el-
kezdtek készülni.

1998-ban már nem csak a technológia- és ügyfélköz-
pontúság kettőse állt a középpontban. A liberalizált piac 
kialakulása miatt folyamatosan erősödő versenyhelyzetre 
való felkészülés is elég motivációt jelentett újabb változá-
sok bevezetésére a vállalat életében. A korábbi lineáris-
funkcionális elvű szervezet divizionális elemekkel bővült, 
vagyis az üzletágakon alapuló működés felé mozdult el 
a vállalat. Ezek a lépések már szintén a szolgáltatói mi-
nőségre, ügyfélközpontúságra, fejlődésre, rugalmasságra 
való reagálást jelentették. A felsővezetői munkakörök szá-
ma csökkent, laposabb lett a szervezeti felépítés, amitől 
gyorsabb döntéseket, rugalmasabb piaci reagálást vártak. 
Különváltak azon egységek, amik közvetlen kapcsolatban 
vannak az ügyfelekkel (front office) és a támogató terüle-
tekkel (back office) (Éves jelentés 1998, 1999).

Az arculatváltást követő évben, 2002-re újabb struktú-
raváltás következett be, szintén az ügyfél- és piacorientált 
működés javítása érdekében. A Deutsche Telekom által a 
versenypiacon sikeresen alkalmazott modellt adaptálták, 
amely az alábbi négy üzletágat helyezte a középpontba:

	 üzleti megoldások: a Matáv neve alatt,
	 lakossági (vezetékes) szolgáltatások: a Matáv neve 

alatt,
	 internet: Axelero néven (amely a Matáv Csoport tag-

ja), a lakossági és üzleti szegmensben,
	 mobiltávközlés: Westel Mobile néven.
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Ezen üzletágak mindegyikét külön vezették, önálló üzle-
ti tevékenységet alkottak a Csoporton belül, így hangsúlyoz-
va azok fontosságát. A saját divíziójára fókuszált mindenki, 
azonban stratégiailag összefogta azokat a Matáv Csoport.

Harmadik szakasz - integráció
Az első időszak az infrastrukturális fejlesztésekről, 

a második a távközlési vállalatból szolgáltatóvá válásról 
szólt. A harmadik időszak célja, 2005-ös jövőképe pedig 
így hangzott: „Piacvezető távközlési és információs szol-
gáltatóként a társadalom egészének jobb jövője érdekében 
dolgozunk. Csúcsminőséget, hatékonyságot és innovatív 
tudást nyújtunk ügyfeleinknek. Minden tekintetben” (Éves 
jelentés 2005, 2006). A cél már nemcsak telefonvonal-el-
látottságról szólt, hanem társadalmi felelősségvállalást fo-
galmazott meg a vállalat a küldetésben is, és a technológia 
megléte helyett már a minőségre helyezte a hangsúlyt.

A Magyar Telekom küldetése 2008-ban tovább vál-
tozott: „Vezető piaci erőként szakértelemmel kapcsoljuk 
össze ügyfeleink igényeit a technológia legújabb lehetősé-
geivel, legyen szó kommunikációról, információról vagy 
szórakoztatásról. Nálunk minden az ügyféllel kezdődik. 
Célunk, hogy átélhessék a korszerű kommunikáció min-
den élményét és könnyedségét. Azért dolgozunk, hogy az 
ország legkedveltebb szolgáltatója a Magyar Telekom le-
gyen” (Éves jelentés 2008, 2009). A küldetés továbbra is a 
verseny, az ügyfél és a szolgáltatások köré épült, visszatért 
azonban – nem véletlenül – az iparágban viharos gyorsa-
sággal változó technológia is. 

A vállalat úgy vélte, hogy a telekommunikációban az 
ügyfeleket az tudja a legjobban kiszolgálni, aki valamen�-
nyi területen jelen van. Ebben az időszakban vált „triple 
play” szolgáltatóvá, ami azt jelentette, hogy a Magyar Te-
lekom TV, internet és vezetékes telefonszolgáltatást egy 
csomagban volt képes nyújtani.

Márkaváltás és megújult struktúra
A Matáv Csoport Magyar Telekommá alakult, amely 

vezérigazgató-váltással is együtt járt 2006-ban. A T-már-
ka magyarországi bevezetésekor a különböző Magyar 
Telekom alatti márkanevek közel egységes vizuális meg-
jelenésén volt a hangsúly (T-Com, T-Mobile, T-Systems, 
T-Kábel, T-Online, T-Pont). Nem volt cél azonban, hogy 
ezek a márkák teljesen egységes képet mutassanak, mert 
mindegyik eltérő termékekkel foglalkozott (amelyek egy-
ben eltérő életciklusúak is), más-más célcsoportnak kínál-
va azt (Éves jelentés 2005, 2006). 

A márkabevezetés sikerességét mérték a bejelentést 
követő időszakokban. 2005. május 6-tól változott meg a 
cég neve és márkái. A T-Com márkanév ismertsége már 
két hónappal később 64-65 %-os, év végére pedig 82,4 
%-os volt a felnőtt lakosság körében. A szintén a lakos-
sági szegmenst célzó vezetékes márka, a T-Online fél év 
alatt érte el korábbi ismertségi szintjét (Éves jelentés 2005, 
2006).

A szervezet struktúrája a harmadik időszakban is meg-
határozó erőforrásként funkcionált (ld. 2. ábra). A válla-
lat, a különálló üzletágaknak köszönhetően, rendelkezett 
azon képességgel, amellyel növelni tudta ügyféllétszámát. 

Ezzel tovább erősödött azon versenyelőnye, hogy egyre 
hatékonyabban, egyre szélesebb tömeget ért el Magyaror-
szágon. Ennek fokozására, vagyis az ügyféllétszám még 
további bővítésére, a különálló telco (telekommunikációs) 
üzletágak integrációját tűzték ki stratégiai célul. Ennek 
köszönhetően a korábbi stratégiával megszerzett magas 
létszámú ügyfélkört összefogták, vagyis a következő stra-
tégiai cél ezek egyesítése volt. A teljes integráció két fá-
zisban valósult meg, és a mobil és a vezetékes üzletágak 
összeolvadásával ért véget 2008-ban (Éves jelentés 2008, 
2009). A végső cél korábban is ez volt: eleinte a különálló 
üzletágakra fókuszálva magas ügyféllétszám összegyűjté-
se, majd ezek teljes integrációja (Lennert, 2016). 

2008-tól a vállalat a társadalmi szerepvállalással ös�-
szefüggő tevékenységeit már nem az éves jelentés, hanem 
a fenntarthatósági jelentés tartalmazta. A Magyar Tele-
kom fontos törekvése volt, hogy a digitális eszközöket, 
szolgáltatásokat népszerűsítse a társadalom körében. En-
nek érdekében még oktatási szerepet is vállalt. 2008-ban 
rendezték meg először a Fenntarthatósági napot, amelynek 
egyik szervezője a Magyar Telekom volt. A rendezvény a 
klímaváltozásra hívta fel a figyelmet (Éves jelentés 2008, 
2009). 2009-ben Szolnokon kezdték el a T-City intelligens 
város fejlesztését, amelynek célja többek között, hogy a 
jövőbeli fejlesztéseket itt tesztelhessék és az itteni tapasz-
talatokat vissza is tudják forgatni a további fejlesztésekbe. 
Ezek az új infokommunikációs szolgáltatások az egészség 
(Pánikgomb), oktatás (iskolai beléptető rendszer), bizton-
ság (pl. Otthonőrző biztonsági szolgáltatás) és szórakozás 
köré épültek (Éves jelentés 2009, 2010).

Negyedik szakasz - diverzifikáció
Ez a periódus ismét olyan erőforrásra épült, amelyet a 

korábbi időszakban stratégiai célként a vállalat sikeresen el-
ért: teljesen integrált működésének köszönhetően, a koráb-
bi üzleti egységek összevonásával egy helyen összpontosult 
minden ügyfél, jelentősen megkönnyítve a vállalatcsoport 
számlázási tevékenységét (ld. 2. ábra). A struktúrabeli vál-
tozás után azonban a szolgáltatások területén is meg kellett 
erősíteni az integrált szolgáltatói szerepkört. 

A 2013-as éves jelentés szerint megváltozott a vállalat 
küldetése: „Érthetőbbé és elérhetőbbé tesszük a digitális vi-
lágot. Mindenkinek biztosítjuk a könnyebb, színesebb és sike-
resebb élet lehetőségét” (Éves jelentés 2013, 2014, p. 10.). A 
korábbiakban a technológiai lehetőségekkel kapcsolták össze 
az ügyfelet. Ebben az évben már kitágult ez a szemlélet és 
a digitális világ állt a vállalat küldetésének középpontjában.

Ezen kívül az „Elsők vagyunk és elsők is maradunk” 
(Éves jelentés 2013, 2014, p. 10.) jelmondattal továbbra is 
kiemelték a versenyben elfoglalt előkelő helyüket, vala-
mint az annak megtartására irányuló célt.

Az ügyfél-interakciók száma is relatíve magas volt 
(Lennert, 2016): különböző módon, különböző csator-
nákon, de az ügyfelek gyakran léptek kapcsolatba a vál-
lalattal (pl. telefonos ügyfélszolgálat, kiskereskedelmi 
üzlet meglátogatása stb.). Ennek köszönhetően, hogyha a 
vállalat meg akart ismertetni valamit az emberekkel, azt 
viszonylag könnyen, széles eléréssel meg tudta tenni. Így 
egy hálózaton több szolgáltatást tudott értékesíteni, csök-
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kentve a komplexitást. Olyan szolgáltatási rendszer kiala-
kítása volt a cél, ahol lerövidíthetik az ügyfél-interakciók 
számát, és növelik a hatékonyságot (pl. a T-Pont üzletben 
több szolgáltatással kapcsolatban segítséget kaphat). 

A vállalat azonban már számított arra, hogy telítődni 
látszik a piac, és új lehetőségek után kutatott, így olyan 
piacokra lépett be, amik nem kapcsolódtak szorosan az 
alaptevékenységéhez. Ide sorolhatjuk pl. új tévécsatornák 
létrehozását (OzoneNetwork és LifeNetwork), vagy a ki-
szolgálási rendszer egyszerűsítése miatt az áram- és föld-
gáz-szolgáltatói piacra való belépést. Ennek lényege, hogy 
a vevők egy helyen tudták befizetni telefon- és gázszámlá-
ikat (Éves jelentés 2009, 2010).

Ötödik szakasz - portfóliótisztítás
A Magyar Telekom elmúlt időszaki „történetének” 

ötödik szakaszában több erőforrásra támaszkodott: a tech-
nológiára, az ügyfélbázisára, valamint a márkaimázsra 
(ld. 2. ábra). Erre az időszakra ugyanis már mindhárom 
igazán beérett, és kombinációjukkal a vállalat más ipar-
ágakhoz is kapcsolódhatott (pl. mobillal történő fizetés 
parkoláskor). Versenyelőnyét így már nemcsak az ügy-
felekre, hanem az iparágakra való befolyás is áthatotta, 
amely a T-Systems üzleti megoldásokkal foglalkozó ága-
zat jelentős szerepét bizonyítja. A T-Systems rendelkezik 
ugyanis ügyfélismerettel, technológiai infrastruktúrával 
és megfelelő hálózatokkal is.

Miután az alaptevékenységet szorosan nem támoga-
tó piacokon kipróbálta magát a vállalat, végrehajtott egy 
jelentős portfóliótisztítást, amelynek következtében ma 
ismét a főként infokommunikációs területekre való össz-
pontosítást követi (Lennert, 2016).

Ha kitekintést teszünk, hogy merre halad az infokom-
munikációs piac, akkor látható, hogy a cég ezen tevékeny-
ségei, amelyek inkább az alaptevékenységhez állnak köze-
lebb (lehet core vagy near core), sok lehetőséget rejtenek 
magukban. A Magyar Telekom korábban is hozott létre 
olyan szolgáltatásokat, amelyek úgymond megkönnyítet-
ték az emberek hétköznapjait, azonban ezeket nem feltét-
lenül köti össze a felhasználó a vállalattal. Ilyen például a 
mobil vásárlási lehetőségek (parkolás fizetése, lottó vásár-
lása, számlák elektronikus fizetése).

A jövőben a Magyar Telekom, a T-Systems üzleti meg-
oldásokat kínáló üzletágával az élen folytatni tudja azon 
törekvéseit, hogy technológiai tudására támaszkodva 
mégis jelen legyen a legkülönbözőbb iparágakban, digitá-
lis megoldásokat nyújtó rendszerek fejlesztésével.

Szándékolt és megvalósult stratégia
Az elemzés során gyűjtött információkból azon téma-

köröket emeljük ki a következőkben, amelyek nagyszabá-
sú projektjei voltak a Magyar Telekomnak. Szándékolt és 
megvalósult stratégiákat fogunk vizsgálni (ld. 3. ábra). 
Bár kutatásunk során törekszünk a pontosságra, e pro-

3. ábra Példák szándékolt és megvalósult stratégiákra a Magyar Telekom vállalatnál
Forrás: saját összeállítás az éves jelentések, interjúk alapján
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jektek részleteiben nem mélyülünk el. Azt is meg kívánjuk 
jegyezni, hogy az egyes témák kiválasztása szubjektív volt, 
ugyanis minden bizonnyal ki lehet azokat egészíteni egyéb 
fontos projektekkel.

Vezetékes telefonhálózat-központ
A technológiai fejlesztések nyomon követése jelen eset-

ben nem célunk, azonban egy elemet mégis kiemelnénk, 
ami a vállalat működésében meghatározó jelentőségű: a ve-
zetékes központ hálózata. A hagyományos digitális gerinc-
hálózat kiépítésének keretein belül egy 3 éves terv már az 
első periódusban megvalósulhatott, és a tíz éves terv is időre 
befejeződött a második periódusban. A fővonalsűrűség ezt 
követően érte el csúcspontját. Ekkor három hagyományos 
telefonközpont épült ki, melyekre ADS, AXE és EWSD né-
ven hivatkozunk.

A harmadik periódusban indult el az úgynevezett követ-
kező generációs IP-hálózat fejlesztése (rövidítve NGN: Next 
Generation Network). Ez már korszerű, teljesen IP-alapú há-
lózat vezérlését jelenti (Szilágyi, 2015).

A VoIP (Voice over Internet Protocol) rendszert is tesz-
telték, mely során a hangalapú beszélgetés internetalapú 
rendszeren történik, szemben a hagyományos telefonháló-
zatokkal (Szilágyi, 2015). A tesztelést követően, 2010-ben, 
a negyedik periódusban, az egyik központot (ADS) átvál-
tották erre az új technológiára. Ez a hagyományos hálózat 
15%-át érintette. A következő években született meg az a 
döntés, hogy a másik két központot, vagyis a hagyományos 
hálózat teljes egészét erre a rendszerre állítsák át (Lennert, 
2016). 

Ebben a folyamatban tehát volt tervezett és időközben 
felmerülő stratégiai irány is. A tervezett stratégia megvaló-
sult, együtt a menet közben felmerült újabb tervekkel.

Az internet penetrációjának növelése
Az ügyfélszerzés egyik módszere, hogy a lakosság kör-

ében újnak számító technológiákat népszerűsítsék és ösztö-
nözzék. A második periódusban az internet használatának 
elterjesztése volt a cél, így jött létre 1998-ban az Origo in-
ternetes tartalomszolgáltató, valamint 1999-ben a Freemail 
internetes levelezőrendszer, az email-szolgáltatás elterjesz-
tésének céljából (Lennert, 2016). 

A harmadik időszakban ennek érdekében vásárolták meg 
1,1 milliárd forintért a magyar fejlesztésű iWiW oldalt. Az 
akvizíciót a Magyar Telekom T-Online üzletága valósította 
meg (Éves jelentés 2006, 2007). Az iWiW még a Facebook 
előtt alakult, amelyen főleg magyar felhasználók kereshet-
ték fel ismerőseiket és online tarthatták velük a kapcsolatot.

Az iWiW-et a vállalat 2014-ben teljesen lekapcsolta. Bár 
a honlap sikeresen indult, az 1,1 milliárdos vételár magasnak 
bizonyult ahhoz képest, hogy utána mennyi pénzt termelt 
a cégnek. Feltételezhető, hogy az iWiW nem bírta felvenni 
a versenyt a Facebook-kal (utóbbit külföldiek is egyre töb-
ben használták, míg az iWiW csak magyarul volt elérhető), 
így az első nem nyereséges év után az oldal megszűntetése 
mellett döntöttek. A felvásárlás, bár illeszkedett a Magyar 

Telekom stratégiai célkitűzései közé, mégsem volt hosszabb 
távon sikeres döntés (Lennert, 2016). 

Tartalomgyártás
2009-ben az Origo tematikus tévécsatornákat indított: 

OzoneNetwork és LifeNetwork néven. A cél ezzel a lépéssel 
ismét az volt, hogy a tartalomszolgáltatás piacán is bővül-
jön és növekedjen a cég (Éves jelentés 2009, 2010). 2015-ben 
azonban e tévéadók tulajdonosi jogait eladta (DTV News 
honlapja, 2015), ugyanis a csatornák nem váltották be a kez-
deti reményeket. Bár az ötlet és az irány illeszkedett volna 
a vállalat stratégiai koncepciójába, a megvalósítása miatt 
mégsem tekinthető sikeresnek, azok ugyanis nem tudtak ki-
emelkedni a piacon. Talán nagyobb hangsúlyt kellett volna 
a működtetésükre fektetni. Mivel újnak számított a vállalat 
ezen a piacon, minden ehhez kapcsolódó folyamatot, tevé-
kenységet ki kellett építenie a működéshez, stúdiókat kellett 
fenntartania, ami nagy pénzügyi beruházásokkal járt, és a 
fenntartási költségek is magasak voltak (Lennert, 2016).

Szintén 2015-ben az Origo Zrt-ben lévő 100%-os tulajdo-
nosi részesedését is eladta a Magyar Telekom, melyet a New 
Wave Media Kft. vett meg (Befektetői közlemény, 2015). Az 
Origonak stratégiai fontosságú szerepe volt a vállalat élet-
ében, mivel több olyan projekttel is rendelkezett, melyek 
célja az internet penetrációjának növelése volt (origo.hu, 
freemail levelezőrendszer, iWiW). Az internet széleskörűen 
elterjedt, és az origo.hu hírportál a 2014-es adatok alapján is 
a legtöbb egyedi felhasználót vonzotta napi szinten (Szuhi, 
2014). A Magyar Telekom tehát célját elérte, azonban utána 
nem tudott hasonlóan fontos szerepet adni az Origo-nak, és 
veszteséges működtetése miatt megvált tőle. 

Összefoglaló következtetések
1)	 A Magyar Telekom két és fél évtizedes történetében 

egyértelműen nyomon követhető a stratégiai gondol-
kodás. Ennek formális bizonyítékai a küldetések, mint 
fő célok, és azok az alapvető működési, szervezeti kul-
turális és kommunikációs változások, amelyek e célok 
elérését szolgálták.

2)	 A 25 év stratégiai periódusokra bontható, amelyek 
elkülönülnek egymástól, miközben egymásra épül-
nek. E periódusok fókuszai a privatizáció, elkülöní-
tett távközlési vállalatok, integráció, diverzifikáció és 
portfólió-tisztítás jól kapcsolódnak a küldetésekhez. A 
periódusok hossza nem azonos, ami a stratégiák kör-
nyezethez való alkalmazkodását, és nem a „formális 
tervezési kényszerét” bizonyítják.

3)	 Az egyes periódusokban megjelenő küldetések, főleg 
azok gyakori változásai látszólag ellentmondanak e 
kategória tartós, hosszú távú irányvonalat kijelölő kö-
vetelményének, túl sok „nagy ugrást” feltételeznek. 
Egyrészt, ezek a nagy ugrások elkerülhetetlenek (pél-
dául egykori telefontársaságból szolgáltató céggé vá-
lás új imázzsal, ügyfélkapcsolatokkal stb.). Másrészt, 
amint azt az 1. táblázatunk vázlatosan rögzíti, a válto-
zások egymásra épülnek.
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1. táblázat A küldetésekből kiolvasható 
stratégiai változások a mozgatórugók tükrében

Forrás: saját szerkesztés

Mozgatórugók Változó stratégiák
Piac (Kereslet) • Hiányból → Telítődés

• Telefontársaságból → (nemzetközi imázs-
zsal, társadalmi felelősséggel rendelkező) 
Szolgáltató
• Diverzifikált portfólióból → Alapvető 
képességek

Technológia • Vezetékes telefonhálózatból → (világ-
színvonalú digitális) Triple-play rendszer

Versenyhelyzet • Monopóliumból → Piaci alapú vezető-
szerep
• Önálló üzletágakból → Integrált szer-
vezet

4)	 Az előző pontokban megfogalmazottakból is kiderül, 
hogy a Magyar Telekom és elődeinek sikeres működé-
se, magyarországi piacvezető szerepének megtartása, 
a környezethez való gyors alkalmazkodásnak köszön-
hető. Az adaptív stratégiai szemléletet és magatartást 
éppen az egyes fejlődési periódusok legfontosabb vo-
násai bizonyítják. Nem feledkezhetünk meg természe-
tesen a monopolhelyzetű indulásról, de az már a múlt. 
Külön kiemelendő, hogy egy ilyen nagyvállalat külföl-
di tulajdoni dominanciával folyamatosan képes volt a 
gyors alkalmazkodásra.

5)	 Az alkalmazkodóképességet „lefordíthatjuk” dinami-
kus képességre is, aminek a lényege, hogy a vállalat 
a gyorsan változó igényeknek megfelelően integrálja, 
kiépíti és újrakonfigurálja kompetenciáit (Teece et al., 
1997). Ez leginkább a cég profiljának, szervezetének, 
kommunikációs stratégiájának változásában érhető 
tetten. Bár mélyebb „búvárkodást” igényelne a konk-
rét megoldások bemutatása, az az egyes periódusok 
jellemző tevékenységeiből is kiolvasható, hogy a cég-
nél egyszerre van jelen az újítás, innováció és a meg-
lévő pozíciók megőrzése, valamint az új elemekből 
fakadó előnyök kiaknázására való törekvés. Ez a ket-
tős képesség szintén jelentős versenytényező (Taródy, 
2016).

6)	 Mind a dinamikus képesség, mind a kettős képesség 
gyakorlati megvalósítása feltételezi, illetve eredmé-
nyezi a „fenntartható versenyelőny” újraértelmezését. 
Amikor ugyanis a cég monopolhelyzetből és „hiánypi-
acból” a fogyasztókért versenyző szolgáltatóvá válik, 
vagy a jórészt önállóan működő üzletágakból integrált 
szervezetet alakít ki, vagy a vezetékes telefonhálózat 
kiépítése után világszínvonalú digitális triple-play 
rendszert hoz létre, egyértelműen a versenyelőny újabb 
és újabb megoldásai születnek. A fenntarthatóság te-
hát folyamatosan meglévő, „átmeneti versenyelőnyök” 
sorozatában (McGrath, 2013) manifesztálódik.

7)	 A felsoroltak lényegében egyenként és együttesen 
testet öltenek a Mintzberg-tézis gyakorlati alkalmazá-
sában, vagyis a szándékolt és megvalósult stratégiák 
közötti különbségek elfogadásában (Mintzberg et al., 

2005). Ez a tény, amely egyfajta szemléletet is tükröz, 
példaértékű lehet más cég számára is, amely szerint 
éppen az adott periódus irányvonalát meghatározó 
küldetés teljesítése érdekében bátran el mer térni a 
megalkotásakor megfelelőnek tűnő stratégiától (szán-
dékolt stratégia).

Jelen elemzéssel célunk volt, hogy a Magyar Telekomról 
egy átfogó képet alkossunk, hogy honnan hova sikerült el-
jutnia 1990-től 2015-ig, és mik voltak ennek a fejlődésnek a 
mérföldkövei, valamint ezt a pályát folytatva milyen irányba 
haladhat tovább. Az összvállalati stratégiai irányaiban felis-
mert erőforrásoknak, mérföldköveknek, fordulópontoknak 
köszönhetően, tanulmányunk számos további vizsgálati te-
rületnek lehet kiindulópontja.

Felhasznált irodalom
Írott források
Barakonyi Károly (1999): Stratégiai tervezés. Budapest: 

Nemzeti Tankönyvkiadó
Geissbauer, R. - Vedso, J. - Schrauf, S. (2016): Industry 4.0. 

Building the digital enterprise - 2016 Global Industry 4.0 
Survey, PWC tanulmány https:/www.pwc.com/gx/in-
dustries/industries-4.0/landing-page4.0-building-vour-
digital-enterprise-april-2016.pdf 

Grant, R. M. (1991): The Resource-Based Theory of Com-
petitive Advantage: Implications for Strategy Formula-
tion. California Management Review, Vol. 33 Issue 3, 
p. 114-135. Magyarul megjelent: Grant, R. M. (2008): A 
versenyelőny erőforrás-alapú elméletének jelentősége a 
stratégiaalkotásban. In: Tudás és stratégia. Siker dinami-
kus környezetben. Budapest: Alinea Kiadó - Rajk László 
Szakkollégium, p. 9-34.

McGrath, R. G. (2013): Transient Advantage. Harvard Busi-
ness Review, vol. 91, no. 6, p. 62-70.

Mintzberg, H. – Ahlstrand, B. – Lampel, J. (2005): Stratégiai 
szafari. Budapest: HVG Kiadó Rt.

Mintzberg, H. (2010): A menedzsment művészete. Budapest: 
Alinea Kiadó – Rajk László Szakkollégium

Porter, M. E. (1996): What is Strategy? Harvard Business 
Review, Vol. 74, No. 6, p. 61-78.

Porter, M. E. (1980): Competitive Strategy: Techniques for 
Analyzing Industries and Competitors. New York: Free 
Press

Prahalad, C. K. – Hamel, G. (1990): The Core Competence 
of the Corporation. Harvard Business Review, Vol. 68, 
No. 3, p. 79-93.

Taródy, D. (2016): Organisational Ambidexterity as a New 
Research Paradigm. Strategic Planning, 1986/6, p. 13-18.

Teece, D. - Pisano, G. - Shuen, A. (1997): Dynamic Capabi-
lities and Strategic Management. Strategic Management 
Journal, 18., p. 509-533.

Wernerfelt, B. (1984): A Resource-Based View of the Firm. 
Ten Years After. Strategic Management Journal, 5. 1984., 
p. 171-180.

Magyar Telekom által kibocsátott források
Befektetői közlemény (2015): A Magyar Telekom megállapo-

dást írt alá az Origo Zrt. eladásáról. http://www.telekom.



32

CIKKEK, TANULMÁNYOK

VEZETÉSTUDOMÁNY / BUDAPEST MANAGEMENT REVIEW
L . ÉVF. 2019. 4. SZ ÁM/ ISSN 0133- 0179  DOI: 10.14267/ VEZTUD.2019.04.03

hu/static/sw/download/Origo_sale_17Dec2015_hun.
pdf. Letöltve: 2016.04.29.

Matáv: Éves jelentések 1990-1996. Magyar Távközlési 
Részvénytársaság, Budapest. Megtalálható: Magyar 
Telekom Infotéka

Matáv: Éves jelentések 1997-2004. http://www.telekom.
hu/rolunk/befektetoknek/penzugyi_ jelentesek/archi-
vum

Magyar Telekom: Éves jelentések 2005-2014. http://www.
telekom.hu/rolunk/befektetoknek/penzugyi_ jelente-
sek/archivum

Magyar Telekom: Fenntarthatósági jelentések 2003-2014. 
http://www.telekom.hu/rolunk/fenntarthatosag/a_
fenntarthatosag_es_a_telekom/fenntarthatosagi_ je-
lentesek

Kultúraváltási füzetek II. (1997): Kultúraváltás Matáv 
2001. Matáv Rt.

Kultúraváltási füzetek III. (1997): Kultúraváltás Matáv 
2001 - Diagnózis. Budapest: Távközlési Kiadó

Tankó Zoltán (1999): Interjú az Üzleti kommunikációs üz-
letág igazgatójával. Kultúraváltási füzetek VII. – Ver-
senyben vagyunk

Interjúk:
Lennert Márton (Magyar Telekom) – Befektetői kapcsola-

tok osztályvezetője. Személyes interjúk: 2016.01.18. és 
2016.03.07. (Budapest)

Szilágyi György (Magyar Telekom) – Hálózatvezér-
lő rendszerek ágazatvezetője. Személyes interjúk: 
2015.11.14. (Győr) és 2017.03.04. (Győr)

Internetes források
Szuhi Attila (2014): A legnézettebb hazai weboldalak 

rangsora. http://ite.hu/legnezettebb-hazai-weboldalak-
rangsora/. Letöltve: 2016.04.11.

DTV News honlapja (2015): Új tulajdonosnál az Ozone-
Network és a LifeNetwork. http://dtvnews.hu/hirek/
uj-tulajdonosnal-az-ozonenetwork-es-a-lifenetwork. 
Letöltve: 2016.04.20.



33
VEZETÉSTUDOMÁNY / BUDAPEST MANAGEMENT REVIEW
L . ÉVF. 2019. 4. SZ ÁM/ ISSN 0133- 0179  DOI: 10.14267/ VEZTUD.2019.04.04

CIKKEK, TANULMÁNYOK

A FENNTARTHATÓ FEJLŐDÉSI CÉLOK ÉS  
A GRI SZERINTI JELENTÉSTÉTEL KAPCSOLATÁNAK ELEMZÉSE

SZENNAY ÁRON – SZIGETI CECÍLIA

A nemzetközi közösség 2015-ben elfogadta a „Fenntartható Fejlődési Keretrendszer 2030 – Agenda 2030” című, a 2015 
és 2030 közötti időszakra vonatkozó programot, mely 17 fenntartható fejlődési célt (Sustainable Development Goals, 
SDG) fogalmaz meg. A célok kidolgozásakor explicit igényként jelentkezett azok integrációja, ezáltal az egyes célok között 
számos átfedés fedezhető fel. Újdonságként jelenik meg, hogy az agenda a célok elérésére nemcsak az államokat, hanem 
valamennyi olyan szereplőt – így például a vállalatokat – cselekvésre hív fel, akinek/amelynek a tevékenysége társadalmi és 
gazdasági rendszerünk fenntarthatóságát jelentősen befolyásolja. A szerzők tanulmányukban a célok közötti átfedéseket 
a célokhoz kapcsolható GRI (Global Reporting Initiative) indikátorok alapján elemezték.
A kutatásban a fenntartható fejlődési célok közötti kapcsolatot klaszterelemzéssel vizsgálták. A kutatás eredményei 
alapján a GRI indikátorokkal indikált 17 célkitűzés közül 9 között rendkívül szoros kapcsolat áll fenn. Ennek oka elsősorban 
technikai, melyet a hozzárendelt (egyedi) GRI indikátorok száma okoz. Habár a többi célkitűzés esetén tárhatók fel 
kapcsolatok, hasonló erősségű mintázat nem fedezhető fel.
A fenntartható fejlődési célok kategorizálása alapján megállapítható, hogy a világ 250 nagyvállalata által priorizált és 
kevésbé priorizált célok felmerülési gyakorisága között a KPMG (2018) által bemutatottnál kisebb szóródás figyelhető 
meg.1

Kulcsszavak: fenntartható fejlődés, vállalati fenntarthatósági jelentéstétel, fenntartható fejlődési célok

1 A tanulmány az MTA–BGE Makrogazdasági fenntarthatósági kutatócsoport, mint munkahely keretében, az MTA Támogatott Kutatócsoportok Iro-
dájának támogatásával készült.

Az ENSZ által 2012-ben megrendezett Rio+20 Fenn-
tartható Fejlődési Konferencián döntés született a 

korábbi, 2000-ben elfogadott Millenniumi Fejlesztési Cé-
lok (Millennium Development Goals, MDG) nevű 15 éves 
program helyébe lépő, újabb 15 éves agenda összeállításá-
ra. A 2015-ben induló „Fenntartható Fejlődési Keretrend-
szer 2030 – Agenda 2030” című dokumentumot végül 193 
ország írta alá, köztük például az USA, India, illetve Kína. 
Az agendához konkrét célkitűzések rendszerét dolgoz-
ták ki, melyet a fenntartható fejlődés céljainak (Sustain- 
able Development Goals, a továbbiakban SDG) neveznek 
(ENSZ, 2015).

Az elfogadott 17 SDG egy olyan globális keretrend-
szert alkot, amely egyaránt lefedi a fenntartható fejlődés 
társadalmi, gazdasági és környezeti dimenzióját. A gya-
korlatba való átültetés elősegítése érdekében a 17 célki-
tűzéshez 169 alcélt1 (target), valamint 230 indikátort dol-
goztak ki.

Az új keretrendszer két jelentős újdonságot hozott. 
Az egyik, hogy a millenniumi fejlődési célokkal szem-
ben nemcsak a fejlődő, hanem a fejlett országok számára 
is feladatokat fogalmaz meg. A másik, hogy az agenda a 
célkitűzések elérését nemcsak az államok növekvő sze-
repvállalásától várja, hanem azt valamennyi releváns sze-
replő, így például az üzleti vállalkozások, illetve a civil 
szervezetek együttműködésével kívánja elérni.

A nagyvállalatok esetében egyre inkább teret nyer 
a fenntarthatóság üzleti gyakorlatba való átültetése: a 

KPMG (2015) felmérése alapján a 250 legnagyobb vállalat 
(G250) 92 százaléka tesz közzé vállalati fenntarthatósági 
jelentést, de a jelentéstétel a többi gazdasági szereplő szá-
mára is egyre inkább elvárásnak tekinthető. A jelentésté-
teli gyakorlatok végrehajtása során kialakított folyamatok 
megfelelő alapot jelenthetnek ahhoz, hogy a cégek válla-
lásokat tegyenek és jelentsenek a globális célokhoz való 
szervezeti hozzájárulásukról.

A tanulmányban a vállalatok fenntartható fejlődési 
célok közötti kapcsolatait a leginkább elterjedt nem-pénz-
ügyi jelentéstételi rendszer, a GRI (Global Reporting Ini-
tiative) kapcsolódó indikátorain keresztül vizsgáljuk.

A tanulmány a következőképp épül fel: elsőként a 
vállalati felelősségvállalással, a fenntartható fejlődési 
célokkal kapcsolatos irodalmat tekintjük át, majd az al-
kalmazott módszertant és az eredményeket mutatjuk be. 
Összefoglalásként megfogalmazzuk a következtetésein-
ket, illetve a kutatás korlátozásait, továbbá bemutatjuk a 
további kutatási irányokat.

Elméleti keretek

A fenntartható fejlődés céljai
A 2015-ben elfogadott „Fenntartható Fejlődési Ke-

retrendszer 2030 – Agenda 2030” (továbbiakban: Agen-
da 2030) a 2015 és 2030 közötti időszakra vonatkozóan 
17 fenntartható fejlődési célt (Sustainable Development 
Goals, SDG) fogalmaz meg. A célkitűzések operaciona-
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lizálását 169, határidőt is megfogalmazó alcél (target), va-
lamint 230 indikátor támogatja. A 17 SDG a következő: 
(1) szegénység felszámolása, (2) az éhezés megszüntetése, 
(3) egészség és jóllét, (4) minőségi oktatás, (5) nemek kö-
zötti egyenlőség, (6) tiszta víz és alapvető köztisztaság, 
(7) megfizethető és tiszta energia, (8) tisztességes munka 
és gazdasági növekedés, (9) ipar, innováció és infrastruk-
túra, (10) egyenlőtlenségek csökkentése, (11) fenntartható 
városok és közösségek, (12) felelős fogyasztás és termelés, 
(13) fellépés az éghajlatváltozás ellen, (14) óceánok és ten-
gerek védelme, (15) szárazföldi ökoszisztémák védelme, 
(16) béke, igazság és erős intézmények, (17) partnerség a 
célok eléréséért (SDG Iránytű, 2015).

Az SDG-k kidolgozása során a célok közötti integráció 
explicit igényként jelentkezett. Az integráció következté-
ben a célkitűzések és az alcélok közötti kapcsolat n:n típu-
sú, azaz egy alcél több célkitűzéshez is kapcsolódhat. Az 
egyes célkitűzések közötti kapcsolat a célkitűzéseket egy 
gráf csúcsainak, az egy vagy több célkitűzéshez is kapcso-
lódó alcélokat pedig a gráf éleiként ábrázolva vizsgálható. 
A gráf elemzése alapján kitűnik, hogy a célok közötti in-
tegráció foka jelentős szóródást mutat: míg a leginkább 
integráltnak tekinthető célkitűzések (felelős fogyasztás és 
termelés (SDG 12), illetve egyenlőtlenségek csökkentése 
(SDG 10) alcéljaik alapján rendre 14, illetve 12 másik cél-
kitűzéssel állnak kapcsolatban, addig a megfizethető és 
tiszta energia (SDG 7) és az ipar, innováció és infrastruk-
túra (SDG 9) csak 3-3-mal, az óceánok és tengerek védel-
me (SDG 14) csak kettővel. Az elemzés alapján valamen�-
nyi célkitűzés esetén elkülöníthetők az elsődleges (core), 
valamint a más célkitűzésnél is megjelenő kiterjesztett 
(extended) alcélok (Le Blanc, 2015)2. 

Az International Council for Science (ICSU) és az In-
ternational Social Science Council (ISSC) a különböző 
célok közötti kapcsolatokat szakértők kis csoportjának 
megkérdezésével elemezte, mely alapján Le Blanc (2015) 
eredményeinél sűrűbb kapcsolati háló rajzolódik ki (ICSU 
& ISSC, 2015).

Muff és szerzőtársai (2017) rámutatnak arra, hogy a 
fejlett országok már 2015-ben, az Agenda 2030 indulá-
sakor teljesítették a célkitűzések 70 százalékát, de egyes 
esetekben többet is, ami azt sugallja, hogy a célok teljesí-
téséért elsősorban a fejlődő világban szükséges tevékeny-
kedni. Azonban fontos kiemelni, hogy mindez annak (is) 
az eredménye, hogy a társadalmi, illetve környezetvédel-
mi szempontból kifogásolható tevékenységeket részben 
vagy egészben a fejlődő világba szervezték ki (Xiao et al., 
2017).

Az egyes országok, illetve térségek fenntartható fejlő-
déssel kapcsolatos eredményei és kihívásai eltérnek, így a 
javasolható beavatkozások köre is szükségszerűen eltérő. 
A leghatékonyabb beavatkozás(ok) meghatározását segít-
heti a Muff és szerzőtársai (2017) által összeállított Gap 
Frame. Az eszköz alapján megállapítható, hogy míg az 
OECD-országok esetében a klímaváltozás jelenti messze 
a legnagyobb kihívást, melyet a tengeri ökoszisztéma vé-
delme, valamint a nemek közötti egyenlőség követ, addig 
például a fejlődő országokban a társadalmi integrációban, 
valamint a béke és az együttműködés megteremtésében 

vannak a legnagyobb hiányosságok. A hulladékgazdálko-
dás azonban mindkét országcsoportban komoly problémát 
jelent.

Ezek az eredmények részben konzisztensek a KPMG 
(2018) által feltárt vállalati prioritásokkal, ahol a legna-
gyobb hangsúlyt szintén a klímaváltozás elleni küzde-
lem kapta, de a cégek fele hangsúlyozta a nemek közötti 
egyenlőség fontosságát is. Inkonzisztenciát okoz azonban, 
hogy a vállalatok az óceánok élővilágát tekintik a legke-
vésbé fontosnak, továbbá a hulladékgazdálkodás önállóan 
nem szerepel az SDG-k között. Ez utóbbi kétféleképp ér-
telmezhető: (1) a hulladékgazdálkodást a környezeti SDG-
k közé sorolták be, ezért vállalati szempontból kevésbé 
hangsúlyos, (2) a hulladékkezelés nem független a fenn-
tartható termeléstől, valamint fogyasztástól (SDG 12), ami 
a vállalatok számára a negyedik legfontosabb SDG.

A fenntartható fejlődés, a bolygó kapacitásainak el-
tartóképességét kutatva Kerekes és szerzőtársai (2018) 
két meghatározó művet emelnek ki: az első a Római Klub 
1972-es jelentése, a Növekedés határai, melyben a kutatók 
a nulla növekedés koncepciót támogatták. 

A fenntarthatóságról szóló közgondolkodást hason-
ló mértékben változtatta meg Rockström és szerzőtársai 
(2009) a bolygó korlátai (planetary boundaries) modellje. 
A modell a Föld teherbíró képességét, vagyis az ökoszisz-
téma-szolgáltatásokat kilenc területen határozza meg: (1) 
a klímaváltozás, (2) az óceánok savasodása, (3) az ózon-
réteg elvékonyodása, (4) a nitrogén- és foszforciklus, (5) a 
vízhasználat, (6) a földhasználat változása, (7) a biológiai 
sokszínűség csökkenése, (8) a légköri aeroszol terhelése, 
(9) a kémiai szennyezés. A kilenc területből a kutatók 
akkor hetet tudtak számszerűsíteni. A koncepció lénye-
ge, hogy amennyiben az egyes szolgáltatásokból az éves 
felhasználás legfeljebb az éves termeléssel egyezik meg, 
akkor az emberiség fenntartható módon gazdálkodik, el-
lenkező esetben azonban a bolygó tartalékait éli fel.

A modellt Johan Rockström munkacsoportja több pon-
ton is fejlesztette (Steffen et al., 2015): 

(1)	 a szerzők az ökoszisztéma-szolgáltatások hierarchi-
zálását javasolják, ennek keretében a magszolgálta-
tások közé az éghajlatváltozás, valamint a bioszféra 
integritása tartozik,

(2)	pontosították az ökoszisztéma-szolgáltatások definí-
cióit3,

(3)	a modell, amennyiben az releváns és számítható, dif-
ferenciáltan kezeli a területi eltéréseket,

(4)	az újabb modellszámítások alapján az ökológiai szol-
gáltatások éves termelését aktualizálták,

(5)	a bioszféra integritása és a biokémiai áramlások ese-
tén a Szerzők kétszintű megközelítést javasolnak, 
melynek keretében a szolgáltatásokat több, egymás-
sal összefüggő részszolgáltatásra bontják.

A modell szerint jelenleg a legsúlyosabb ökológiai 
probléma a biodiverzitás csökkenése, a fajok kipusztítása, 
míg a leginkább „népszerű” klímaváltozás csak a harma-
dik a sorban. Fontos azonban kiemelni, hogy a szolgálta-
tások között számos összefüggés is megfigyelhető, példá-
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ul a biodiverzitás csökkenéséhez jelentősen hozzájárul a 
földhasználat növekedése, amit egyaránt okozhat a mező-
gazdasági termelés, a bányászat vagy az építőipar (Bartus, 
2017).

A koncepció alapjait nem, de részleteit számos kri-
tika illette. A legfőbb kérdés a figyelembe veendő szol-
gáltatások számát illeti, ami szükségszerűen kihat a 
következtetésekre is. A TEEB (2010) tipológiájában az 
ökológiai szolgáltatások négy kategóriába sorolhatók: (1) 
ellátó szolgáltatások (provisioning services), (2) szabá-
lyozó szolgáltatások (regulating services), (3) fenntartó 
szolgáltatások (supporting services), (4) valamint kultu-
rális szolgáltatások (cultural services). Raworth (2017) az 
ökológiai szolgáltatások körét szintén társadalmi és gaz-
dasági szolgáltatásokkal egészítette ki, azonban azok egy-
szerű számszerűsítésén túllépve meghatározott egy olyan 
zöld (biztonsági) sávot, melyen belüli érték esetén az adott 
szolgáltatás használata fenntarthatónak tekinthető. A mo-
dell alapján a társadalom és a politika szerepe kettős: úgy 
kell segítenie a társadalmi és/vagy gazdasági hiányossá-
gok csökkentését, hogy közben meg kell akadályozni az 
ökológiai szolgáltatások túlzott igénybevételét.

Wood és szerzőtársai (2018) az SDG célokhoz tarto-
zó alcélok és a TEEB (2010) által alkalmazott ökológiai 
szolgáltatások kapcsolatát szakértői kérdőívezés alkalma-
zásával vizsgálta. A kutatásban mind az SDG-k, mind az 
ökológiai szolgáltatások terén a környezettel kapcsolatos 
aspektusokat elemezték. Ezáltal az SDG-k közül közvet-
len környezeti kapcsolattal nem rendelkezőket, valamint 
a közpolitikákkal kapcsolatosakat hagyták el, míg az 

ökoszisztéma-szolgáltatások közül elsősorban a kulturá-
lis szolgáltatások kerültek ki4 (ld. 1. táblázat). A szerzők 
eredményei alapján a vizsgált 12 SDG-ből csupán 5 köthe-
tő erősen az ökoszisztéma-szolgáltatásokhoz.

Az SDG koncepció alapja, hogy „a prosperáló társa-
dalmak előfeltétele a stabil Föld rendszer (Earth system) 
fenntartása” (Steffen et al., 2015). Ennek a célnak a meg-
valósítása (optimális keretek között) csak globális koor-
dinációval és összefogással valósulhat meg – melynek 
megfelelő eszköze lehet az SDG-k keretrendszere. Fontos 
hangsúlyozni, hogy nincs minden országra, illetve régióra 
alkalmazható megoldás – a különböző ökológiai szolgál-
tatásokat vizsgáló megközelítések ezt a helyspecifikus be-
avatkozásokkal segíthetik elő.

A vállalatok szerepe a fenntartható fejlődési célok 
megvalósításában

A globalizáció korában a transznacionális vállalatok 
(transnational companies, TNC) és a multinacionális vál-
lalatok (multinational companies, MNC) nem ritkán az 
államok GDP-jéhez mérhető forgalmat bonyolítanak le, 
és ezzel párhuzamosan nemcsak a működési területükhöz 
tartozó államok társadalmára gyakorolnak jelentős hatást, 
hanem a bolygó ökoszisztémájának egészére is. E vállala-
tokkal szemben megfogalmazott egyik leggyakoribb kri-
tika, hogy működésük túlnyúlik az egyes nemzetállamok 
szabályozási és szankcionálási keretein (Géring, 2014).

A megváltozott környezetben „a korábbi megosztás az 
állam és a gazdaság, a politikai/társadalmi és a gazdasági 
felelősség között már nem működik, ezért a vállalatokat 

1. táblázat Az ökoszisztéma-szolgáltatások és a fenntartható fejlődési célok (SDG) közötti kapcsolatok 
(Wood et al., (2018) alapján, saját szerkesztés)

kategória alkategória indikátor kódja indikátor neve

Gazdaság Gazdasági 
teljesítmény G4-EC3 Meghatározott juttatási és nyugdíjazáshoz kötődő tervvel kapcsolatos kötelezettségek

G4-EC4 Államtól kapott pénzügyi támogatás

Környezet
Beszállítók 
környezetvédelmi 
értékelése

G4-EN32 Környezetvédelmi szempontból értékelt új beszállítók

G4-EN33 Negatív környezeti hatás a beszállítói láncban és a megtett intézkedések

Társadalom Beruházás G4-HR1 Jelentős beruházások megállapodásai és szerződései, amelyek tartalmazzák az emberi 
jogokra vonatkozó klauzulákat, és amelyek emberi jogok szempontjából megvizsgáltak

G4-HR2 Munkatársak képzése az emberi jogi politikákról és a folyamatokról

Értékelés G4-HR9 Emberi jogok szempontjából vizsgált működési területek

Emberi jogok 
értékelése G4-HR10 Emberi jogi szempontból értékelt új beszállítók

G4-HR11 Negatív emberi jogi hatás a beszállítói láncban és a megtett intézkedések

Helyi közösségek G4-SO1 Helyi közösségek bevonása a működésbe, hatásvizsgálatok és fejlesztési programok

Szállítók társa-
dalmi szempontú 
értékelése

G4-SO9 Társadalmi követelmények szempontjából vizsgált új beszállítók

G4-SO10 Negatív társadalmi hatás a beszállítói láncban és a megtett intézkedések

Ügyfelek egészsége 
és biztonsága G4-PR1 A termék- és szolgáltatáskategóriák egészségre és biztonságra gyakorolt hatásainak 

értékelése

Termékek és 
szolgáltatások 
címkézése

G4-PR5 Ügyfélelégedettségi mérés eredménye

Marketing-
kommunikáció G4-PR6 Tiltott vagy kifogásolt termékek értékesítése
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már nem depolitizált, hanem politizált szereplőkként kell 
felfogni” (Géring, 2014, p. 56.). Ez azt jelenti, hogy a nagy-
vállalatoknak a korábbi passzív társadalmi (és környezeti) 
szerepvállalásuk helyett aktív szereplőként kell viselked-
niük. Fontos kiemelni, hogy a szerepvállalás növekedése a 
legnagyobb jóindulat feltételezése mellett is elsősorban a 
vállalat tevékenységeire, annak szűkebb környezetére kor-
látozódhat, ugyanis a tevékenységek tágabb környezetre 
vonatkozó, illetve globális hatásainak felmérése rendszer-
szintű megközelítést igényel (Harangozó és szerzőtársai, 
2016). 

A vállalati teljesítményt Harangozó (2008) szerint a 
hatékonyság, hosszú távú eredményesség, valamint az al-
kalmazkodóképesség határozza meg. Az eredményesség 
a megfelelő célok kitűzését és azok elérését, míg a haté-
konyság a célok elérését az erőforrások optimális felhasz-
nálásával éri el (Carnall, 2003, p. 61.; Wimmer, 2007, p. 1. 
idézi Harangozó, 2008). Tekintettel arra, hogy a fenntart-
ható fejlődési célok rendszerszintű megközelítést tükröz-
nek, továbbá a célmeghatározás által az eredményesség-
hez is hozzájárulnak, alkalmasak lehetnek mind a vállalati 
szint és globális szint közötti szakadék áthidalására, mind 
a vállalati erőforrások hatékony felhasználásának támoga-
tására.

Az Agenda 2030 millenniumi fejlesztési célokhoz 
mért egyik újdonsága, hogy a globális célok elérésében a 
szereplők szélesebb körét nevezi meg, így felhívja az üz-
leti szféra szereplőit is, hogy „kreativitásukkal és inno-
vációikkal járuljanak hozzá a fenntartható fejlődés által 
támasztott kihívások megoldásához” (ENSZ, 2015, p. 29.). 
Habár a dokumentum hangsúlyozza a vállalati szféra mé-
ret szerinti heterogenitását, a felelősségvállalással kapcso-
latos intézkedések, a kommunikáció, valamint a működés 
legitimációjáért való tevékenységek elsősorban a nagyvál-
lalati szereplőket érintik.

A PwC (2015) felmérése alapján ugyan a vállalatok 
71 százaléka tervezi, hogy valamilyen módon választ ad 
az SDG-k által jelentett kihívásokra, melyből csupán 44 
százalék tervezi a tevékenységük hatásának értékelését a 
cég szempontjából releváns célkitűzésekre. A vállalatok 
számára a legfőbb nehézséget az SDG-k száma, valamint 
az egymással való kapcsolataiknak komplexitása jelenti. 
Például egy agrárvállalkozásnak a (túlzott) műtrágya al-
kalmazásának a tengeri élővilágra gyakorolt hatása nem 
feltétlenül tekinthető magától értetődőnek.

A KPMG (2018) a 250 legnagyobb vállalat (G250) 
fenntarthatóság jelentésének részletes, tartalomra is kité-
rő áttekintése alapján megállapította, hogy a cégek csupán 
40 százaléka foglalkozik SDG-vel a jelentésében. A leg-
inkább priorizált SDG-k a fellépés a klímaváltozás ellen 
(SDG 13), a tisztességes munka és gazdasági növekedés 
(SDG 8), valamint az egészség és jóllét (SDG 3), melyeket 
a cégek több, mint fele említ. Érdekes módon az ökoszisz-
témával kapcsolatos célok (óceánok és tengerek védelme 
(SDG 14), szárazföldi ökoszisztémák védelme (SDG 15), 
valamint az éhezés megszüntetése (SDG 2) a jelentések 
negyedében sem jelenik meg. A PwC (2015) felmérése 
iparáganként is vizsgálta, hogy a cégek szerint tevékeny-
ségük mely célkitűzésekre gyakorolja a legnagyobb ha-

tást. Az eredmény konzisztensnek tekinthető a KPMG 
(2018) által feltártakkal, mindazonáltal a vegyi és a kiske-
reskedelmi cégek értékelése alapján tevékenységük által 
öt legnagyobb hatással érintett célkitűzés közé sorolták az 
éhezés megszüntetését (SDG 2).

Zsóka és Vajkai (2018) 37 vállalati nem-pénzügyi je-
lentés elemzése alapján további problémaként emeli ki, 
hogy habár a vállalatok egyes tevékenységei a fenntartható 
fejlődésre pozitív és negatív irányba egyaránt hathatnak, a 
jelentésekben szinte kizárólag a pozitív aspektusok jelen-
nek meg – azaz sérül a kiegyensúlyozottság elve. Hasonló 
következtetésre jutott a G250 vállalatot érintő kutatásában 
a KPMG (2018) az SDG-kre vonatkozóan. 

Az újrapolitizált vállalat ellenpontját Géring (2014) 
szerint a Friedman (1970) által hangoztatott koncepció je-
lenti, mely szerint mivel a vállalat maga egy mesterséges 
(azaz jogi) személy, így a felelősségei is mesterségesek. 
Másképp fogalmazva a vállalatnak tulajdonított felelős-
ségvállalás tulajdonképpen a menedzser felelősségválla-
lása. Friedman (1970) szerint mivel a menedzser a tulajdo-
nos alkalmazottja, ezért neki a tulajdonos értékválasztását 
kell követnie, tehát a felelősségvállalása egyedül a részvé-
nyesek vagyonának maximalizálására terjedhet ki.

A részvényesi értékmaximalizálást és a felelősség-
vállalást Archie B. Carroll foglalta egy keretrendszerbe 
(például Carroll, 1991). Carroll úgy érvel, hogy a felelős-
ségvállalás hozzájárulhat a profittermeléshez, azaz létez-
nek legalább zérus nettó jelenértékű felelősségvállalási 
projektek. Mivel ezekről a projektekről is a menedzserek 
döntenek, a vállalat magatartását végső soron jelentős 
mértékben befolyásolják a menedzserek személyiségei, 
értékei, attitűdjei (Benedek – Takácsné György, 2016). 
Ezek az értékek jelennek meg a vállalati jelentések elején 
szereplő vezetői üzenetben, melynek célja a főbb vezetői 
prioritások, célok, tapasztalatok érdekeltek felé történő 
megosztása. A KPMG (2018) kutatása alapján az SDG-ket 
a jelentésükben megemlítő vállalatok 39 százaléka ese-
tében a vezérigazgató megemlítette az SDG-ket, vagyis a 
vizsgálatban szereplő 250 világcégnek csupán 16 százalé-
ka rendelkezik e téren vezetői elkötelezettséggel. 

A GRI
A vállalatok fenntarthatósági vállalásainak közzététe-

lére számos eszköz áll rendelkezésre. Siew (2015) a válla-
lati fenntarthatóságról történő formális jelentéstétel három 
eszközét különíti el: (1) a nem-pénzügyi (vagy más néven 
fenntarthatósági) jelentések összeállítását standardizáló 
jelentéstételi rendszereket, (2) a különböző standardok 
szerinti tanúsítványokat, (3) valamint az értékelési (rating) 
rendszereket, indexeket. Harangozó és szerzőtársai (2016) 
negyedik eszközként említik a stratégiát, ide sorolva a 
WBCSD által kifejlesztett ökohatékonysági megközelí-
tést, valamint a kiegyensúlyozott fenntarthatósági muta-
tószám-rendszereket (Sustainability Balanced Scorecard, 
SBC). Jelen tanulmány a fenntarthatósági jelentéstételi 
rendszerekre fókuszál.

Habár a fenntarthatósági jelentéstétel célja elsősor-
ban a vállalatok transzparenciájának növelése, valamint a 
közösségek bizalmának erősítése, a kritikusok szerint ez 
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nem feltétlen valósul meg. A beszámolás legfőbb problé-
mája az önkéntesség, ami lehetőséget biztosít a lényeges 
dolgok elkendőzésére, így a zöldre mosásra (greenwa-
shing) (Hervieux et al., 2017). Laufer (2003) a Fortune 500 
vállalatainak működését vizsgálva állapította meg, hogy 
a vállalatok gyakran bocsátkoznak olyan stratégiákba és 
ellenstratégiákba, melyek alkalmasak arra, hogy az érde-
keltek összezavarodjanak a cég céljait illetően, ezzel ásva 
alá a szavahihetőséget.

A G250-be tartozó vállalatok 92 százaléka tesz jelen-
tést a fenntarthatósági teljesítményéről, mely beszámolók 
74 százaléka pedig a Global Reporting Initiative (GRI) 
szerint készül. Habár némi a GRI-t alkalmazó vállalatok 
aránya 2013 óta némileg csökkent, továbbra is a legelter-
jedtebb keretrendszernek tekinthető (KPMG, 2015). 

A GRI egy olyan keretrendszernek tekinthető, mely a 
világ bármely szervezete számára egyaránt alkalmazható, 
legyenek azok kicsik vagy nagyok. A GRI szerinti jelen-
téstétel alapelvei két csoportra, a jelentések tartalmára, 
illetve annak minőségére vonatkozó elvekre oszthatók 
(GRI, 2015). A keretrendszer módszertana folyamatosan 
fejlődik – habár számos vállalat a jelentését a korábbi 
módszertan szerint (pl. GRI G3 vagy G3.1) készíti, a GRI 
G4-et 2018 júliusában a GRI Standards váltotta fel (GRI, 
2016b). 

A szervezetek transzparenciája és elszámoltathatósága 
hozzájárulhat a fenntartható fejlődéshez, a fenntartható-
sági jelentéstétel pedig ennek egy eszköze. A civil szer-
vezettekkel közös projektek megvalósítása az elszámol-
tathatóság és a hitelesség elérésének egyik kézenfekvő 
módja lehet (Radácsi, 2016) – mindazonáltal minden ilyen 
együttműködés teret enged a vállalati reputáció mosdatá-
sának is (Laufer, 2003). A fenntarthatósági jelentés célja, 
hogy a szervezetek feltárják tevékenységük lényeges tár-
sadalmi, környezeti, vállalatirányítási és gazdasági aspek-
tusait, ez pedig lehetővé teszi, hogy a működés során a 
szervezet tudatosan törekedhessen a fenntartható fejlődés 
felé (GRI, 2016a). Ez a tevékenység nem feltételezi a szer-
vezetről, hogy az altruista módon jár el – a fenntartható 
fejlődésre való törekvés „a versenyképesség támogatásá-
val csökkenti a vállalat kockázatát és kedvező irányba po-
zicionálja a globális piacon” (GRI, 2016a, p 5.).

A GRI az indikátorokat a fenntarthatóság hármas cél-
rendszerének (Triple Bottom Line, TBL) megfelelően, tár-
sadalmi, gazdasági és környezeti dimenziókba osztja. A 
vállalat egészére vonatkozó, általános indikátorok negye-
dik dimenzióként foghatók fel.

Habár a GRI tekinthető ma a nem-pénzügyi jelentésté-
tel „globális szabványának” mind a GRI, mind az alapjául 
szolgáló TBL-koncepció kritika tárgyát képezi. Shridhar 
és Jones (2013) szerint a TBL három fő hiányossága a kö-
vetkező:

(1)	 a különböző dimenziók teljesítménye csak komp-
romisszumok mentén adható össze, ugyanis míg a 
gazdasági teljesítmény pénzben kifejezhető, addig 
a környezeti legfeljebb természetes mértékegység-
ben mért naturáliákkal fejezhető ki (például CO2 
ekvivalens kibocsátás), a társadalmi dimenzióra pe-

dig csak különféle mutatók (például nemek aránya, 
képzési ráfordítás) állnak rendelkezésre. Ezt a tényt 
súlyosbítja, hogy a GRI indikátoraiban a társadal-
mi aspektusok felülreprezentáltak (Moneva et al., 
2006), ami a GRI G4 esetén is fennáll. A szervezeti 
szintű teljesítmény megállapítása a különböző mér-
tékegységek következtében vagy indexszámítással, 
vagy a különböző indikátorok pénzben való kife-
jezése által történhet (Slaper – Hall, 2011), melyek 
mindegyike jelentős torzításokat okoz. 

(2)	a TBL koncepció az általa érintett három dimenziót 
elkülönülten kezeli, ami a szervezetet arra ösztön-
zi, hogy egyensúlyra törekedjen. Sridhar és Jones 
(2013) elismeri, hogy egyes beavatkozások ellen-
tétesen hathatnak a különböző dimenziókban elért 
teljesítményre, azonban mivel a fenntarthatóság 
fókuszpontjában épp a különböző hatások közötti 
integráció áll, így a szerzők a koncepció átdolgo-
zását, az IBL (integrated bottom-line) alkalmazását 
sürgetik. E problémát hidalhatja át a Raworth (2017) 
által alkalmazott koncepció, mely a teljesítményt az 
indikátorok célértékeihez, vagy azok egy előre meg-
határozott intervallumához viszonyítja, ezáltal a kü-
lönböző dimenziókban mért teljesítmények közötti 
átváltások (trade-off ) explicit módon is megjelenít-
hetők.

(3)	azáltal, hogy mind a kormányok és a nemzetközi 
szervezetek, mind a fenntarthatósági beszámolás 
szabványait kidolgozó szervezetek a TBL-t alkal-
mazzák, erős ösztönzés jelenik meg arra, hogy a 
valós elkötelezettség helyett a szervezetek csak az 
előírásoknak való szimpla megfelelésre (complian-
ce) törekedjenek.

További kritika, hogy a GRI a környezeti és társadalmi 
teljesítményindikátorok egy étlapját kínálja, melyből a vá-
lasztás a vállalatok számára a la carte történik – vagyis a 
kiválasztott indikátorok nem feltétlen tükrözik a fenntart-
ható fejlődés holisztikus megközelítését (Parris – Kates, 
2003 idézi Pintér et al., 2012, p. 22.). A kimazsolázott indi-
kátorok szerinti jelentéstétel valóságtartalmát pedig füg-
getlen külső szereplők jellemzően nem ellenőrzik (Laufer, 
2013). Mindezen problémák kapcsán fontos hangsúlyozni, 
hogy az önkéntes jelentéstétel, valamint a jelentések ös�-
szeállításának szabadsága hozzájárulhat ahhoz is, hogy a 
vállalatok tevékenységükről egyre szívesebben és egyre 
több adatot osztanak meg (Pintér et al., 2012).

A GRI és a fenntarthatósági fejlődési célok 
(SDG-k)

Módszertan
A vállalatok fenntartható fejlődési célokkal kapcso-

latos tevékenységeinek mérésére kézenfekvő megoldás 
lehet a már meglévő indikátorrendszerekkel való szinkro-
nizálás. A megoldás azonban két problémát is felvet: (1) a 
különböző mérési keretrendszerek a jelenségek különböző 
aspektusaira vonatkoznak (Mancini et al., 2018), (2) a már 
meglévő (ready-to-use) indikátorrendszerek alkalmazá-
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sakor felmerül a kockázat, hogy a terminológia vagy a 
tartalom nem felel meg az indikátor-indikálandó jelenség 
(indicator-indicated fact) relációnak (Hák et al., 2016). 
Mindazonáltal fontos kiemelni, hogy az indikátorok által 
szolgáltatott adatok relevanciáját fokozhatja, hogy azokat 
nem globálisan, hanem vállalati léptékben határozzák 
meg (Pintér et al., 2012).

Tanulmányunkban a különböző SDG-k közötti kapcso-
latokat az SDG Iránytű által javasolt GRI G4 indikátorok 
alapján végezzük el5. Az SDG Iránytű a GRI, az ENSZ 
Global Compact (UNGC) és a World Business Council 
of Sustainable Development (WBCSD) által fejlesztett 
módszertan, mely a segít feltárni az SDG-k és az üzleti 
folyamatok közötti kapcsolatokat, valamint eszközöket és 
útmutatást kínál arra, hogy hogyan lehet a fenntarthatósá-
got beépíteni az üzleti stratégiába. Az integrációs folyamat 
– mely nem tér el különösképpen más menedzsmentmeg-
közelítések üzleti folyamatokba történő implementálásától 
– az alábbi öt lépcsőből áll (SDG Iránytű, é.n.): (1) a fenn-
tartható fejlődési célok megértése, (2) prioritások meghatá-
rozása, (3) célok kitűzése, (4) integráció, (5) jelentéstétel és 
kommunikáció. Habár a folyamat önmagában is alkalmaz-
ható, további eszközök alkalmazásával bővíthető – Muff 
és szerzőtársai (2017) az első három lépés végrehajtását 
három további eszköz, a Gap Frame, a Business Sustaina-
bility 3.0 (BST 3.0) és a stakeholderekkel való közös gon-
dolkodás (collaboratory) alkalmazásával javasolja.

A GRI indikátorokat az SDG alcélok szintjén határoz-
ták meg, elemzésünkben azokat közvetlenül a célokhoz 
rendeltük. Annak ellenére, hogy a célokhoz tartozó alcé-
lok következtében egy GRI indikátor többször is szerepel-
het egy SDG-nél, azt minden esetben egy indikátornak 
tekintettük.

A fenntartható fejlődési célok kidolgozása során exp-
licit célként jelent meg, hogy azok integráltak legyenek, 
ezáltal elemezhetők az SDG-k közötti összefüggések, va-
lamint az átfedések. Ezt Le Blanc (2015) az alcélok azo-
nossága alapján hajtotta végre, míg jelen tanulmányban a 
célok közötti összefüggéseket a célokhoz kapcsolódó GRI 
indikátorok alapján vizsgáljuk. 

A GRI-k homogén csoportokba sorolása a súlyozott 
szomszédsági mátrix alapján történhet, melyben a mátrix 
cellaértékei azt mutatják meg, hogy egy GRI melyik má-
sikkal hány alkalommal „találkozik”. Ez alapján jól lát-
szanak az úgy nevezett GRI vektorok, melyek elhelyezik 
az GRI-ket egy n-dimenziós eukleidészi térben, így egye-
sek közel, mások távol kerülnek egymástól. Négyzetes 
eukleidészi távolságuk mértéke alapján pedig vélhetően 
besorolhatók, azaz összevonhatók homogén csoportok-
ba. Az összevonásra a klaszteranalízis módszertana kínál 
lehetőséget. A klaszteranalízis egy úgynevezett dimen-
ziócsökkentő eljárás, segítségével adattömböket tudunk 
klasszifikálni. Két fő irányban lehet mozogni, az egyik 
az úgynevezett hierarchikus klaszterezés, ami lehet ös�-
szevonó, vagy felosztó. A másik a nem hierarchikus, vagy 
másképpen K-középpontú klaszterezés.

Az algoritmus lépései MacQueen 1967-ben megjelent 
írása (MacQueen, 1967) alapján: 

•	 a klaszterek számának (k) kiválasztása,
•	 véletlenszerűen létrehoz k számú klasztert, megha-

tározza minden klaszter középpontját, vagy azonnal 
létrehoz k véletlenszerű klaszterközéppontot,

•	 minden egyes pontot a legközelebbi középponttal 
rendelkező klaszterbe sorol,

•	 az új klaszterközéppontok meghatározása,

kategória alkategória indikátor kódja indikátor neve

Gazdaság
Gazdasági teljesítmény

G4-EC3 Meghatározott juttatási és nyugdíjazáshoz kötődő tervvel kapcsolatos 
kötelezettségek

G4-EC4 Államtól kapott pénzügyi támogatás

Környezet Beszállítók környezetvédelmi 
értékelése

G4-EN32 Környezetvédelmi szempontból értékelt új beszállítók

G4-EN33 Negatív környezeti hatás a beszállítói láncban és a megtett intézkedések

Társadalom

Beruházás
G4-HR1

Jelentős beruházások megállapodásai és szerződései, amelyek tartal-
mazzák az emberi jogokra vonatkozó klauzulákat, és amelyek emberi 
jogok szempontjából megvizsgáltak

G4-HR2 Munkatársak képzése az emberi jogi politikákról és a folyamatokról

Értékelés G4-HR9 Emberi jogok szempontjából vizsgált működési területek

Emberi jogok értékelése
G4-HR10 Emberi jogi szempontból értékelt új beszállítók

G4-HR11 Negatív emberi jogi hatás a beszállítói láncban és a megtett intézkedések

Helyi közösségek G4-SO1 Helyi közösségek bevonása a működésbe, hatásvizsgálatok és fejlesztési 
programok

Szállítók társadalmi szempontú 
értékelése

G4-SO9 Társadalmi követelmények szempontjából vizsgált új beszállítók

G4-SO10 Negatív társadalmi hatás a beszállítói láncban és a megtett intézkedések

Ügyfelek egészsége és bizton-
sága G4-PR1 A termék- és szolgáltatáskategóriák egészségre és biztonságra gyakorolt 

hatásainak értékelése

Termékek és szolgáltatások 
címkézése G4-PR5 Ügyfélelégedettségi mérés eredménye

Marketingkommunikáció G4-PR6 Tiltott vagy kifogásolt termékek értékesítése

2. táblázat Fenntartható fejlődési alcélhoz nem kapcsolódó gazdasági, környezeti, illetve társadalmi GRI G4 indikátorok 
(SDG Compass (é.n.) alapján, saját szerkesztés)
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•	 iteráció, amíg egy előre megadott konvergenciakri-
térium (például besorolás nem változik) nem telje-
sül.

Az algoritmus előnye az egyszerűség és a sebesség, 
hátránya, hogy eltérő eredményt adhat a futtatások so-
rán, mivel az eredményét befolyásolja a kezdeti random 
besorolás. A módszer minimalizálja a klasztereken belüli 
varianciát, de nem minimalizálja az összvarianciát. A kis 
adattábla ellenére az egyszerűség, gyorsaság, valamint az 
előre megadható számú középpont alapján ezt a módszert 
választottuk.

Eredmények
A GRI G4 környezeti, társadalmi, gazdasági, vala-

mint a szervezet egészére vonatkozó, általános kategóriá-
ba sorolható 149 indikátora közül a 17 fenntartó fejlődési 
célhoz 90 került hozzárendelésre6, melyből összesen 244 

indikátor-SDG kapcsolat áll elő. A GRI indikátorok közül 
60-t nem rendeltek célhoz, ebből 2-2 a gazdasági, illetve 
környezeti, 11 pedig a társadalmi dimenzióhoz tartozik. 
A kimaradt, nem általános indikátorok az ellátási láncra, 
a helyi közösségre, a munkavállalói képzésre, valamint a 
vevői elégedettségre vonatkoznak, így ezek esetében nem 
feltétlen állapítható meg közvetlen kapcsolat a globális 
megközelítésű SDG-kkel (ld. 2. táblázat). A fennmaradó 
45 a vállalat egészére vonatkozó, általános indikátor, me-
lyek összerendelésből való elhagyása további magyaráza-
tot nem igényel.7

Az egyes fenntartható fejlődési célokhoz tartozó indi-
kátorok száma jelentősen eltér: míg a Fenntartható városok 
és közösségek (SDG 11) és a Partnerség a célok eléréséért 
(SDG 17) célokhoz 2-2, addig a Tisztességes munka és 
gazdasági növekedéshez (SDG 8) 39 egyedi indikátor tar-
tozik. Elmondható, hogy 7 SDG-hez (41 százalék) tíznél 
kevesebb GRI indikátor tartozik, 6 célhoz 10 és 20 közötti 

1. ábra A fenntartható fejlődési célokhoz (SDG) kapcsolódó GRI indikátorok típusa és száma (db), 
valamint az egyedi indikátorok aránya (%) (saját szerkesztés)

környezet társadalom gazdaság

tiszta dominancia tiszta víz és alapvető köztisztaság 
(SDG 6),

felelős fogyasztás és termelés 
(SDG 12),

fellépés az éghajlatváltozás ellen 
(SDG 13), 

óceánok és tengerek védelme 
(SDG 14),

szárazföldi ökoszisztémák védelme 
(SDG 15)

minőségi oktatás (SDG 4) ipar, innováció és infrastruktúra 
(SDG 9)

erős dominancia szegénység felszámolása (SDG 1)

csak specifikus indikátorokkal mérve 
domináns

nemek közötti egyenlőség (SDG 
5),

béke, igazság és erős intézmények 
(SDG 16)

csak 2/3 arányban domináns megfizethető és tiszta energia 
(SDG 7)

egyenlőtlenségek csökkentése 
(SDG 10)

nincs domináns dimenzió éhezés megszüntetése (SDG 2), egészség és jóllét (SDG 3), tisztességes munka és gazdasági növekedés 
(SDG 8), fenntartható városok és közösségek (SDG 11), partnerség a célok eléréséért (SDG 17)

3. táblázat A GRI indikátorok dimenzióinak súlya az egyes fenntartható fejlődési célokon belül (saját szerkesztés)
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indikátort rendeltek, míg négy cél esetében 20-nál több 
indikátort állapítottak meg. Tíz SDG-hez nem tartozik 
olyan indikátor, mely más célnál ne fordulna elő, további 
két SDG esetén az egyedi indikátorok aránya nem éri el a 
10 százalékot. A legtöbb egyedi indikátor a Béke, igazság 
és erős intézményekhez (SDG 16) tartozik, de arányuk a 
Minőségi oktatás (SDG 4) esetén is jelentős (ld. 1. ábra).

A TBL által meghatározott klasszifikáció alapján vizs-
gálható, hogy a célok döntően a TBL mely dimenziójához 
tartoznak. A vizsgálatot két változatban (az általános in-
dikátorokkal együtt és azoktól tisztítottan), valamint két 
küszöbérték (66,6, illetve 75 százalék) mentén végeztük 
el. Döntő súlyúnak azt a dimenziót tekintettük, melynek 
indikátorai az összes indikátoron belül legalább a küszöb-
értéknek megfelelő arányt képviselnek.

Az elemzések alapján megállapítható, hogy (1) hét cél 
esetében tiszta dominancia állapítható meg, vagyis 75 szá-
zalékos küszöbérték mellett mind az általános indikáto-
rokkal, mind azok nélkül van egy döntő dimenzió, (2) egy 
esetben erős dominancia van. Ebben az esetben az általá-
nos indikátorokkal együtt vizsgálva csak a 66,6 százalékos 
küszöbérték mellett volt döntő a dimenzió, (3) két esetben 
csak a specifikus indikátorokkal mérve volt megfigyelhe-
tő dominancia, akkor viszont a 75 százalékos küszöbérték 
mellett, (4) szintén két esetben csak 66,6 százalékos kü-
szöbérték mellett találtunk domináns irányt, igaz, ezek 
esetében az általános indikátorok nem játszottak szerepet, 
(5) öt esetben nem állapítható meg domináns dimenzió. Az 
egyes SDG-k besorolását a 3. táblázat tartalmazza.

A GRI indikátorokkal indikált SDG-k klaszterelemzé-
sét három szcenárióban végeztük el: (1) az egyedi és a kö-
zös GRI indikátorok súlyozott szomszédsági mátrixán, (2) 
a célkitűzésekhez tartozó GRI indikátorok eltérő száma 
következtében az egyedi és a közös GRI indikátorok nor-
malizált szomszédsági mátrixán, (3) a kapcsolat egyszerű 
tényét vizsgálva az egyedi és a közös GRI indikátorok sú-
lyozatlan szomszédsági mátrixán.

A súlyozott mátrixon végzett mindkét elemzés alapján 
megállapítható, hogy a GRI indikátoraik alapján 9 célki-
tűzés (SDG 1-2, SDG 4, SDG 7, SDG 9-11; SDG 16-17) 
egészen a 7 klaszteres felosztásig azonos klaszterbe kerül 
besorolásra. A klaszterbe való bekerülést elsősorban nem 
a tartalmi megfontolások, hanem GRI indikátorokkal való 
összerendelés okozza. Ezt jól mutatja, hogy a 9 célkitű-
zés 75, ebből 27 egyedi GRI indikátorral leírható. Habár 
a nemek közötti egyenlőség (SDG 5) a nem normalizált 
mátrixon végzett elemzések során a 6 klaszteres felosz-
tásig az előzőekkel azonos klaszterbe kerül besorolásra, 
a klaszterközépponttól valamennyi esetben a legtávolabbi 
elemnek tekinthető.

A tisztességes munka és gazdasági növekedés (SDG 
8) a súlyozott mátrixokon végzett klaszterelemzések során 
rendre önálló klasztert alkotott – ez alól egyedüli kivétel 
a nem normalizált mátrixon a kétklaszteres felosztás, ahol 
a Felelős fogyasztás és termelés (SDG 12) került önálló 
klaszterbe. Az elkülönülés oka ebben az esetben is inkább 
technológiai, ugyanis a célkitűzéshez 36 (ebből 10 egyedi) 
GRI indikátort rendeltek hozzá, melyek szinte valamennyi 
egyéb célkitűzéshez kapcsolódást biztosítanak, így a többi 

klaszter középpontjától vett távolság minden esetben meg-
lehetősen nagy.

Habár a környezettel kapcsolatos célkitűzések (SDG 
13-15) közötti eukleidészi távolság viszonylag kicsi, a ko-
rábbiakban bemutatottakhoz hasonló erősségű mintázat 
nem rajzolódik ki. A hasonlóságot ennek ellenére jól mu-
tatja, hogy normalizált mátrixon az ötklaszteres felosztá-
sig rendre azonos klaszterbe kerülnek (4. táblázat).

Következtetések
A tanulmányban a „Fenntartható Fejlődési Keretrend-

szer 2030 – Agenda 2030-ban” megfogalmazott 17 fenn-
tartható fejlődési cél (Sustainable Development Goals, 
SDG) szerepét vizsgáltuk a felelős vállalati jelentéstétel-
ben. A téma aktualitását az adja, hogy az Agenda 2030-
ban explicit megfogalmazzák a vállalati közreműködésre 
vonatkozó igényt a globális célkitűzések megvalósításá-
ban (ENSZ, 2015). A vállalati nem-pénzügyi jelentésté-
telben való megjelenést a célok GRI (Global Reporting 
Initiative) G4 indikátoraival való kapcsolata alapján vizs-
gáltuk. A célok és az indikátorok közötti összerendelés-
hez a GRI, az ENSZ Global Compact (UNGC) és a World 
Business Council of Sustainable Development (WBCSD) 
által fejlesztett SDG Iránytűt használtuk fel.

Eredményeink alapján megállapítható, hogy a 17 SDG-
ből 7 SDG-hez (41 százalék) csak tíznél kevesebb indikátor 
tartozik, hathoz 10 és 20 közötti indikátort rendeltek, míg 
négy cél esetében 20-nál több indikátort állapítottak meg. 
A legtöbb, szám szerint tíz cél esetében nincs olyan indi-
kátor, mely más célnál ne jelenne meg, de csak öt esetében 
haladja meg az egyedi indikátorok aránya a 10 százalékot.

A klaszterelemzés alapján megállapíthatjuk, hogy a 
GRI indikátorokkal indikált célkitűzések közül 9 (SDG 
1-2, SDG 4, SDG 7, SDG 9-11; SDG 16-17) között rendkí-
vül szoros kapcsolat fedezhető, ugyanis azok a hétklasz-
teres felosztásig minden esetben azonos klaszterbe kerül-
nek. A Tisztességes munka és gazdasági növekedés (SDG 
8) a súlyozott, de nem normalizált szomszédsági mátrixon 
végzett kétklaszteres felosztás kivételével valamennyi 
elemzésben önálló klasztert alkotott, azaz a többi SDG-
től jelentős mértékben különbözik. Habár a környezettel 
kapcsolatos célkitűzések (SDG 13-15) közötti eukleidészi 
távolság viszonylag kicsi, az előzőekhez hasonló erősségű 
mintázat nem rajzolódik ki (5. táblázat).

Elemzéseink árnyalhatják a KPMG (2018) eredménye-
it, ugyanis (1) a 11 kevésbé vagy mérsékelten priorizált 
célkitűzés közül 8 (SDG 1-2; SDG 7, SDG 9-11, SDG 16-
17) a GRI indikátorait tekintve egy klaszterbe sorolható, 
(2) a második leginkább priorizált SDG 8 elkülönült cso-
portot alkot, (3) az ökoszisztémával kapcsolatos célkitű-
zések (SDG 14-15) egymás közötti, valamint a vállalatok 
által legmagasabbra priorizált célkitűzés (SDG 13) közötti 
eukleidészi távolsága kicsi, ezáltal azok alacsony priori-
záltsága az indikátorok hasonlóságával magyarázható. 

A KPMG (2018) eredményei alapján e célok a G250 
vállalat nem-pénzügyi jelentéseinek homlokterében áll-
nak. Lehatárolható ezen kívül három függetlennek nevez-
hető cél (minőségi oktatás (SDG 4), fenntartható városok 
és közösségek (SDG 11), béke, igazság és erős intézmények 
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(SDG 16)), melyek ugyan szintén kapcsolatban állnak a többi 
céllal, de a kapcsolat erőssége egy másik cél esetében sem 
ér el kritikus szintet. A fennmaradó 11 cél között jelentős 
mértékű azonosságok figyelhetők meg, melynek szélsőséges 
példája a két, ökoszisztémával kapcsolatos cél (óceánok és 
tengerek védelme (SDG 14) és szárazföldi ökoszisztémák vé-
delme (SDG 15)) indikátorainak szinte teljes egyezése.

A következtések legfőbb korlátját a célok és a GRI indi-
kátorok összerendelése jelenti. Egyrészt az SDG-k és a GRI 
indikátorok scope-ja eltérő – míg előbbi globális célokat 
fogalmaz meg, addig utóbbi egy szervezet hatáskörébe tar-
tozó hatásokat mér. Másrészt az SDG Iránytűben szereplő 
megfeleltetést szakértői vélemények alapján állították ös�-
sze, melyben torzítások fordulhatnak elő. További problémát 
okozhat, hogy mivel az SDG-k meghatározása egy politikai 
folyamat volt, a hangsúlyokat befolyásolhatták az egyes tár-
gyaló felek alkupozíciói.

További kutatási irányként a szektorális GRI indikátorok 
és az SDG-k közötti kapcsolatok mélyebb elemzése, vala-
mint Muff és szerzőtársai (2017) által javasolt gap frame, és/
vagy Raworth (2017) modelljének vállalatokra való adaptá-
ciója jelölhető ki.
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A szerencsejáték-iparág egyrészt az eltérő szabályozási 
környezet és az abból fakadó töredezettsége (Europe 

Economics, 2004), másrészt a technológiavezérelt új ter-
mékeknek is köszönhető kimagasló jövedelmezősége mi-
att (WLA, 2016) az üzleti, illetve alkalmazott tudományok 
érdeklődésének fókuszában áll. Gazdaságpszichológiai 
értelemben a szerencsejátékok egyéni, illetve össztársa-
dalmi kockázata helyezi fókuszba e területet (Rose, 2016). 
Mindezek ugyanakkor „pusztán” gazdasági, illetve pszi-
chés lenyomatai, következményei az ember, illetve társas 
lényként az emberiség játékhoz fűződő évezredes rejtett 
vagy nyilvánvaló vonzódásának. Tanulmányunk – egy 
megalapozó általános kutatás bemutatásával – arra vál-
lalkozik, hogy egy hazai nagymintás kutatás segítségével 
határozza meg a játék lényeges ismérveit, és ennek segítsé-
gével a játszó ember, a homo ludens oldaláról világítson rá 
a játék és a szerencsejáték közötti különbségekre. A játék 
úgy jó, ha komoly – véli a népi bölcselet; kutatási kérdé-
sünknek is ennek szellemében láttunk hozzá. Dolgozatunk 
célrendszerének megfelelően a szakirodalmi előzmények 
bemutatását is több részre bontottuk. Az első blokkban (1) 
a játéktörténet kutatásának tágabb aspektusait, a második 
részben (2) a szerencsejátékok és a társadalmi felelősség-
vállalás kapcsolódásait, harmadik blokkban a témában fe-
lelhető (3) nemzetközi és magyar iparági tanulmányokról 
adunk áttekintő képet. Ezt követően pedig röviden (4) a 
szerencsejáték-piac trendjeit és a magyar nemzeti szeren-
csejáték szervező minősített termékeit ismertetjük. 

Játéktörténet-kutatás előzményei 
A játék az élet egész területén folyamatosan jelen van: 

ahogyan a ma már kissé megkopott, „túlhaladott” társasjá-
tékok dobozán olvasható volt: 0-99 éves korig, tehát szinte 
a bölcsőtől a sírig végig követi az ember életútját; még ak-
kor is igaz ez, ha az emberek a köznapi játékot leginkább 
a gyermeki léthez társítják (Tamásiné, 2015). A játszó 
ember, mint kutatási terület a filozófusok által is kedvelt 
téma. Rahner (1952, p. 30.) az állítja, hogy „a homo lu-
dens csak akkor érthető meg, ha először minden tiszteletet 
megadva a Deus ludensről, a játszó Istenről beszélünk”. 
Hankiss (1998) Az emberi kaland című – előzőnél alap-
vetően világibb megközelítésű – kötetében egy külön fe-
jezetet (8. fejezet) szentel annak a kérdésnek, hogy miért 
játszik az ember – ha egyáltalán játszik. A játék motivá-
cióját Ellis (1973) alapmunkájában a következő elméleti 
keretrendszerbe tagolva ragadta meg: (i) energiafölösleg-
elmélet, (ii) ösztönelmélet, (iii) az előkészítés elmélete, 
(iv) az ismétlési elmélet és a (v) relaxációs elmélet. De a 
játék társadalomtudományi, pszichológiai, illetve társas 
vonatkozásain túl, a téma biokémiai vetületei is a tudomá-
nyos érdeklődés részei (Grastyán, 1985). Bárminek is hív-
juk ezt az emberek által űzött cselekményt, illetve bármi 
is hajtja azt, a hatása kétségtelen. A játék még egy olyan 
nagyon szigorú tudományban is helyet kapott, mint a ma-
tematika - gondoljunk csak a részben magyar vonatkozá-
sú, Neumann – Morgenstein-féle (1974) játékelméleti ala-
pokra, amelyek egyébként az üzleti döntéshozatal elméleti 

A tanulmány a felnőtt magyar lakosság játékokkal, játszással kapcsolatos attitűdjének bemutatására fókuszál. A vizsgálat 
alapja egy 2000 fős, felnőtt lakosságra nézve reprezentatív, 2016. év végén készített online megkérdezés volt, amely egy 
nagymintás, több mint 8000 fős, 4 modulból álló, a magyar nemzeti szerencsejáték-szervező számára készült keretkutatás 
része. A másodelemzés rámutatott arra, hogy a játékról a válaszadóknak spontán módon a szórakozás jutott eszébe első-
ként, amelyet elsősorban a gyerekekhez, a kikapcsolódáshoz és a társasjátékokhoz kötnek a legtöbben. A szociális tanulás 
sémáit idézi az az eredmény, hogy a legtöbben családosokat tudják leginkább és az időseket legkevésbé elképzelni játék 
közben. A vizsgálat felfedte a „jó játék” legfontosabb dimenzióit is: egy játék legyen szórakoztató, izgalmas, kikapcsoló-
dást nyújtó, elgondolkodtató, kösse le a figyelmet, sőt fejlesszen is. Miközben a megkérdezettek több mint fele egyetér-
tett azzal, hogy a játék legyen vicces és legyen annak győztese, kevésbé tekintik fontosnak a nyeremény és a szerencse 
jelenlétét, a legkevesebb említést pedig a fizikai képességek szükségessége és a vesztes jelenléte kapta. Mindezek az 
eredmények termék- és szolgáltatáskínálatuk optimalizálására késztethetik a legális szervezőket, akiket egyfelől a gyakran 
alulszabályozott verseny, másfelől az önként vállalt felelős játékszervezési elvek korlátoznak. A kínálati oldal felülvizsgála-
tának üzenetét hordozza az az eredmény is, amely szerint a legtöbben a mindennapi tevékenységekből, a munkából és a 
tanulásból hiányolják leginkább a játékosságot.1

Kulcsszavak: szerencsejáték, sérülékeny játékosok, játékmotivációk, felelős játékszervezés
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A SZERENCSE FORGANDÓ? – 
A FELNŐTT MAGYAR LAKOSSÁG JÁTÉKATTITŰDJÉNEK FELTÁRÁSA 

1 Köszönetnyilvánítás: 
A cikk szerzői köszönetet mondanak a Szerencsejáték Zrt-nek és a Kutatópont Kft-nak, a kutatási adatok tudományos célú további felhasználásához és 
az eredmények publikálásához való önzetlen hozzájárulásukért.
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keretrendszerére is rányomták a bélyegüket (Beckner - 
Salop, 1999), sőt számos történelmi, értelmezéstámogató 
leképezéssel is rendelkeznek (Tóth, 2013). Ugyanakkor a 
játék – mint sok minden az életben – kétélű: irodalmi és 
zenei művek sora, tragikus életsorsok és számos társada-
lomkutatás támasztja alá, hogy a túlzásba vitt játék káros 
(Reith, 2012). A játékok és legfőképpen azok struktúrájá-
nak tervezésekor a szervezők számos pszichológiai ered-
ményre támaszkodva alakíthatják ki a legvonzóbbak, leg-
csábítóbbnak tűnő szolgáltatásaikat (Körmendi - Kurucz, 
2010; Bilgihan et al., 2016). A szerencsejátékok továbbá 
nem pusztán egyéni, hanem – negatív externális hatásukat 
figyelembe véve – aggreált, társadalmi szinten is magas 
kockázatokkal járnak (Tessényi, 2015), sőt amennyiben 
a kérdést tovább szűkítjük, fókuszba kerül a szerencsejá-
ték-iparág játékfüggőségen keresztül kifejtett társadalmi 
hatása is (Hancock et al., 2014), amely átvezet e speciális 
felelősséggel kapcsolatos kutatás rövid áttekintésének te-
rületére. 

A szerencsejáték speciális társadalmi 
vonatkozásai  

A kockázatoknak természetesen a szerencsejátékok 
szervezői is tudatában vannak. Egyes iparágak esetén 
jól beazonosítható a pozitív, illetve negatív externáliák, 
azaz a nem (teljesen) kompenzált jóléti változások (Mo-
zsár, 2000) kapcsolata: közgazdasági szempontból minél 
jelentősebb az adott gazdasági-piaci folyamat esetében az 
externális hatás, annál nagyobb az eltérés az egyéni és a 
társadalmi határköltség, illetve határhaszon között. A jólé-
ti közgazdaságtan szempontjai alapján, a sikeres interna-
lizálás eredményeképpen a társadalmi és egyéni hasznok 
és költségek meg fognak egyezni, azaz végeredményben 
megszűnik az externális hatás (Eidelwein et al., 2017). 
Bármely CSR (rövidítés angol nyelvből; Corporate Social 
Responsibility, magyar megfelelője: vállalatok társadalmi 
felelősségvállalása) elmélet és arra épülő gyakorlat eszen-
ciája, hogy minimalizálni tudja az üzleti, illetve gazda-
sági tevékenységek okozta társadalmi károkat, miközben 
képes legyen arra, hogy maximalizálja a társadalmi jólé-
tet (Lindorff et al., 2012). A CSR-szemlélet ugyanakkor 
ma még sok esetben inkább kommunikációs séma, mint 
stratégiai alappillér az üzleti gyakorlat során, miközben a 
tendencia pusztán lassú változása figyelhető meg a hazai 
és nemzetközi területeken egyaránt (Győri, 2011; Trapp, 
2012). Alapvető, hogy a felelős magatartás célja és hang-
súlya szervesen kapcsolódjon a vállalat alapfunkciójához, 
tevékenységéhez - tehát a felelősséggel kapcsolatos tevé-
kenységek a szervezet magkompetenciájához illeszkedje-
nek (Eweje, 2014). Az elmúlt évtizedben az úgynevezett 
“stigmatizált”, egyes kutatók elnevezése alapján ún. “bad” 
(angol) – vagyis “káros” iparágakat is megkülönböztetik 
(Baumberg, 2014). Ilyen iparágak közé sorolja a szakiro-
dalom a dohányipart, a szerencsejáték-ipart, az alkohol- 
és szeszelőállítást és kereskedelmet, a fegyvergyártást, 
a cement előállítását, illetve újabban a biotechnológiára 
épülő iparágakat is (Cai et al., 2012). Egyes kutatások azt 
állítják, hogy a „stigmatizált iparágak” menedzsmentje 
tudatosan használja a CSR-t és az azzal összefüggő kom-
munikációs eszközöket arra, hogy elvonják a figyelmet 

a vitatott tevékenységről, csökkentsék a “stigmatizáció” 
negatív következményeit és semlegesítsék annak hatását, 
ami elsősorban a különböző peres eljárásokban fordulhat 
termővé (Grougiou et al., 2015). A szerencsejáték-iparág 
CSR-vonatkozásait fókuszba helyező kutatások elsősor-
ban a játékfüggőség - mint speciális társadalmi kockázat 
minimalizálásának elméleti és gyakorlati szintű összefüg-
géseire (Hing, 2003; Blaszczynski et al., 2014), valamint 
a CSR riportálási rendszereire (Jones et al., 2009) vonat-
koznak. Mindezek alapján jól érzékelhető, hogy a piaci és 
az azt kutató szereplőket mozgatja a szerencsejáték-ipar-
ág játékfüggőségen keresztül kifejtett társadalmi hatása, 
ezért a felelős játékszervezést kritikus iparágág-specifikus 
tényezőnek tekinthetjük (Katona - Tessényi, 2016). 

Motivációkutatások és a problémás játékosok
Bár a piac szabályozása és a problémás játékosok ke-

zelése a feltörekvő és szerencsejáték vonatkozásban távol-
ról sem intakt Távol-Keleten is kiemelt téma (Chan et al., 
2016), a következőkben az Európában született legújabb 
kutatásokra fókuszálva vázoljuk az elégtelen piacsza-
bályozás, a (problémás) játékosok kezelésének, illetve 
motivációinak aktuális kutatási vonatkozásait. A francia 
piac kapcsán egy 2016-os nagymintás kutatás arra vi-
lágít rá, hogy a 2010-ben bevezetett átfogó szabályozás 
után egyértelműen beazonosítható, sérülékeny (társadal-
mi szempontból kevésbé stabil) szegmens játszik a nem 
engedélyköteles oldalakon (Costes et al., 2016). Olaszor-
szágban pedig a szerencsejáték-szektor a harmadik leg-
nagyobb iparággá nőtte ki magát. Ezzel összefüggésben 
Talamo – Manuguerra (2016) tanulmánya arra keresi a 
választ, hogy vajon a növekvő bevételek ellensúlyozzák-e 
a játékból származó (negatív) externális társadalmi költ-
ségeket, összességében tehát milyen a szabályozások vál-
tozását követő össztársadalmi egyenleg. Az eredmények 
alapján a szerzők rámutatnak a szerencsejáték-ipar növek-
vő súlyára mind a legális, mind pedig a pusztán megbe-
csülhető, szürke és fekete gazdaságban. Az eredmények 
rámutattak, hogy a növekvő súly a szerencsejáték társa-
dalmilag is káros hatásának növekedéséhez (pl. növekvő 
egyéni eladósodottság) vezetett, amely miatt a szerzőpá-
ros hangsúlyosabb és koncentráltabb állami beavatkozás 
mellett érvelnek. Míg Talamo és Manuguerra hivatkozott 
munkája elsősorban számot vet, addig egy 2016-os sváj-
ci kutatás (Billieux et al., 2016) összegző javaslatokat is 
megfogalmaz a problémás szerencsejátékosok vonatkozá-
sában: a kutatók még koherensebb szabályozást és haté-
konyabb prevenciót sürgetnek a nemzeti piacon. Sarti és 
Moris (2017) kutatása – a szabályozási és össztársadalmi, 
költségvetési vonatkozások helyett – inkább a játék egyéni 
mozgatórugóit kutatja. A szerzők vitatják a pusztán kogni-
tív szempontok szerepét a játékban, kutatásuk eredménye 
egyéb szociális dimenziók és minták hangsúlyos ösztön-
ző szerepére hívja fel a figyelmet. Hankóczi (2015) hazai, 
kimondottan pszichológiafókuszú vizsgálatával igazolta a 
kapcsolatot a számítógépes játékhasználat motivációi, il-
letve az önértékelés és szorongás között. Az eredmények 
a játék olyan kiemelt motivációra is rávilágítanak, mint 
az „eszképizmus” (a valóság problémái elől történő elme-
nekülés), a „coping” (a játék stresszel, feszültséggel való 
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megküzdésben közrejátszott szerepe), valamint a „fantá-
zia” (a megszokott identitásból való kilépés). Amennyiben 
figyelembe vesszük az új, digitális nemzedék életmódját, 
életfelfogását és az élet minden területén a digitális esz-
közökhöz kapcsolódó igényeit (Székely – Nagy, 2011), ak-
kor még inkább érdemes felmérni a szerencsejáték-piac és 
-termékkínálat jövőképét, amelyre a következő szakasz-
ban térünk ki. 

A piac jövője és a hazai játékkínálat adottságai 
Egy 2016-ban publikált tanulmány (Technavio, 2016) 

szerint a szerencsejáték-piacot az elkövetkező években öt 
– egyébként más iparágat is érintő – hatás éri. 

(i)	 Hatás 1: Egyre több női játékos vesz majd részt a 
játékokban: a trendek azt mutatják, hogy az elkövet-
kező pár évben egyre több nő vesz részt az online 
játékokban. 

(ii)	Hatás 2: A hitel- és debitkártyák egyre szélesebb 
körű terjedése lesz megfigyelhető: az online szeren-
csejáték piac számára a különböző országokban je-
lenlévő jogi problémák okozzák a legnagyobb kihí-
vást. Az online szerencsejátékot azonban nem lehet 
folyamatosan és teljes mértékben elzárni a játékosok 
elől, hiszen proxy szervereken keresztül el tudják 
érni a blokkolt weboldalakat is, és nemzetközi hitel-, 
illetve debitkártyákkal könnyedén játszhatnak.

(iii)	 Hatás 3: Jelentősen átalakulnak a játékszokások: 
a szerencsejáték-applikációk és a közösségi szeren-
csejáték egyre növekvő népszerűsége azok a fő té-
nyezők, melyek várhatóan jelentősen hozzájárulnak 
a piac bővüléséhez az elkövetkezendő években. A 
közösségi játékok F2P (free-to-play, ingyenesen 
játszható) modelljeinek egyre növekvő elfogadása 
bővíteni fogja a piacot. Ez a modell közvetlenül nem 
termel bevételt, ehelyett azokból a virtuális javakból 
származik a bevétel, melyet a játékosok azért vesz-
nek meg, hogy újabb funkciókat kaphassanak vagy 
előnyöket szerezhessenek a játék során.

(iv)	Hatás 4: Bővül az alternatív fizetőeszközök haszná-
lata: az online szerencsejáték lehetővé teszi a játéko-
sok számára a virtuális fizetőeszközök használatát, 
mely csökkenti a készpénz használatával járó olyan 
kockázatokat, melyek a hagyományos szerencsejá-
ték esetén fennállhatnak. 

(v)	Hatás 5: Változó marketingstratégiáknak leszünk 
szemtanúi: a fejlesztők egyre inkább a közvetlenül 
a mobilalkalmazásból küldhető értesítéseket hasz-
nálják. A legnagyobb kihívást most az jelenti, hogy 
az applikációkon és a közösségi médiában személyre 
szabott üzenetekkel szólítsák meg az ügyfeleket. 

Az új generációk nagykorúvá válása, valamint a di-
gitalizáció az ajtón sokkal inkább dörömbölő, mintsem 
kopogtató kihívásai nagy feladatok elé állítják a legális pi-
acon és módon működő, koncesszióval rendelkező szerve-
zőket, hiszen mindezek a változások folyamatos megújí-
tásra, szolgáltatáskínálatuk optimalizálására késztethetik 
őket, miközben – pontosan a társadalmi veszélyek mini-
malizálása érdekében – önként vállalt, illetve jogszabályok 

diktálta játékszervezési elveik szűkebb ösvényre tereli 
szolgáltatásuk megújításának lehetőségeit, illetve annak 
kiajánlását, kommunikálását. A magyar szerencsejáték-
szolgáltató (Szerencsejáték Zrt., honlapja: http://www.
szerencsejatek.hu/) a magyar piac állami tulajdonú vezető 
szereplője például egyetlen olyan terméket sem kínál ma 
játékosainak, amely erős kockázati sávba esne a játékkoc-
kázatokat értékelő, a piacon jelenleg a legelterjedtebb ún. 
GAMGARD minősítés rendszerben (GAMGARD, 2017). 
A rendszert a Nemzetközi Felelős Játékszervezési Szö-
vetség (International Responsible Gaming Organisation, 
IRGO) fejlesztette egy pszichológusokból és kutatókból 
álló nemzetközi szakmai csoport irányításával. Segítségé-
vel – tíz standard módon azonosított tulajdonság mentén 
– megítélhető, hogy a vizsgált játék mekkora kockázatot 
jelent a társadalom ún. "sebezhető csoportjai" számára, 
vagyis hozzájárulhat-e a játékszenvedély kialakulásához, 
és ha igen, milyen mértékben. Sebezhető játékosoknak 
azokat a felnőtteket nevezzük, akik "biológiai, pszicholó-
giai vagy emocionális fogékonysággal rendelkeznek" arra, 
hogy túlzásba vigyék a játékot, vagy azokat a játékosokat, 
akiknek számára egyéni körülményeik jelenthetnek ma-
gasabb kockázatot a szerencsejáték-függőség kialakulá-
sának szempontjából (Balázs et al., 2009). További reális 
játékkockázat-mérési lehetőséget egyébként a Magyaror-
szágon is tesztelt ASTERIG elnevezésű eszköz kínál (Tes-
sényi – Peren, 2015). 

Módszertan
A tanulmányban ismertetett kutatás célja az volt, hogy 

felmérjük a felnőtt magyar lakosság játékokkal, illetve 
játszással kapcsolatos attitűdjét, ezen belül a szerencsejá-
tékokról alkotott képet, a játékosok szokásait, illetve moz-
gatórugóit. Mindehhez kapcsolódva különös tekintettel a 
következő kérdéseket vizsgáltuk a magyar minta válasza-
in (a kutatási kérdéseket Q1-Q6-ig jelöljük és hivatkozzuk 
a tanulmányban): 
Q1: 	 Hol helyezkednek el egymáshoz képest a játékok ját-

szási gyakoriság és népszerűség szempontjaiból? 
Q2: 	 Milyen a jó játék? Milyen tulajdonságok kapcsolód-

nak a játékokhoz, játékosokhoz?
Q3: 	 A „jó játék” ismérveit azonosító spontán válaszok-

ban megjelennek-e a szerencsejátékok karakteres 
tulajdonságai?

Q4: 	 Milyen tulajdonságokat látnak a szerencsejátékosok 
a játékokban? Mennyire igénylik a játékot az életük-
ben? 

Q5: 	 Milyen körülmények jellemzik egyik („szerencsejáté-
kos”) és másik („játékos”) csoportot?  

Alapvetően modellalkotási szándékkal fogtunk hozzá 
a kutatáshoz, így tudományos érdeklődésünk középpont-
jában elsősorban a játszási gyakoriság és a népszerűség, 
illetve a szerencsejátékok modellszerű feltérképezése állt. 
Fontos, a szerencsejáték-szervezőket folyamatosan moz-
gató kérés ugyanakkor, hogy milyen játékokkal lehetnek 
továbbra is vonzóak a technikai újításokkal egymást szin-
te túllicitáló versenytársaktól egyre zsúfoltabbá váló pia-
con. A legális, főképp nemzeti tulajdonban lévő, de min-
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denképp állami koncesszióval rendelkező szervezőket a 
piaci hatások olyan termék- és szolgáltatásfejlesztések felé 
terelik, ahol versenyképes megoldást kell találniuk a fele-
lős játékszervezési elvek betartása mellett is. Mindezzel 
összefüggésben, az előbbi kérdések mellett egy további, 
hatodik kérdés megválaszolását is célul tűztük ki a vizs-
gálat során.  

Q6: 	 A kérdésekre adott válaszok feldolgozása után célunk 
volt azt is értékelni, hogy hol kínálkozhat-e még to-
vábbi, motivációalapú játékfejlesztési lehetőség egy 
felelős, legálisan működő játékszervező számára?

A tanulmány alapjául szolgáló online kérdőíves kutatás 
két fő részből állt, egy nagymintás reprezentatív kérdő-
íves kutatásból és egy szintén kérdőíves kutatásból, amely 
azonban nem reprezentatív mintavétellel készült. A másik 
kutatási rész – amelyet jelen tanulmány keretében nem 
tárgyalunk – a Szerencsejáték Zrt. saját oldalain közzétett 
link használatával megvalósuló kutatás volt. A reprezen-
tatív nagymintás kutatás különlegessége az volt, hogy a 
8000 fős alapmintáját négy önálló, egyenként 2000 fős, 
önmagában is reprezentatív alminta alkotta, amelyek el-
különülő tematikával, de közös kérdésekkel (pl. játékszo-
kások és demográfia) is bírtak, így a különböző kérdéseket 
eltérő, ugyanakkor stabil elemszámmal vizsgálhattuk. Az 
elemzés során a lehetőségek szerint törekedtünk arra, hogy 
a teljes adatbázis megoszlásait mutassuk be, hiszen így tud-
tuk leginkább biztosítani a becslések pontosságát a minta-
vételből származó hiba minimalizálásával, ugyanakkor a 
részminták egyaránt reprezentatívak voltak, így az azokra 
épített következtetések is érvényesek. A négy alminta a 
következő kérdéskörök mentén különült el: játékok, játéko-
sok, felelős játék, játékszervezők és megítélésük, amelyből 

jelen tanulmány során elsősorban az elsőt használtuk fel. 
Az egyes kérdésekre adott válaszok esetén rendre feltün-
tettük, hogy melyik minta adatait elemezve vontuk le a 
következtetést. A kutatás a játékokkal/játszással kapcso-
latos attitűdöket, ezen belül a szerencsejátékokról alkotott 
képet kívánta felmérni, ennek megfelelve alakítottuk ki a 
kérdőívet, így a kérdőívek tervezésekor kiemelt figyelmet 
fordítottunk arra, hogy a szerencsejátékokra vonatkozó 
kérdések ne befolyásolják az általános játékokkal foglalko-
zó kérdéseket, ezért azokat a kérdőív második felében, az 
általános kérdéseket követően szerepeltettük.

Eredmények ismertetése
Az eredmények ismertetését a tanulmány második fe-

jezetében (Módszertan) ismertetett kutatási kérdések (Q1-
Q5) mentén végezzük, majd összegezzük a modellalkotási 
kísérleteinket és annak eredményét, végül a konklúzió 
fejezetben térünk vissza a jövőbeli lehetőségeket célzó, 
átfogó kutatási kérdés (Q6) megválaszolásához. 

(i)	 Eredmények a Q1 vonatkozásában (Hol helyezked-
nek el egymáshoz képest a játékok játszási gyakori-
ság és népszerűség szempontjaiból?):

A legnépszerűbb játékoknak a számítógépes játékok 
bizonyultak. Alig lemaradva a legnépszerűbb játékoktól 
a keresztrejtvényeket és a számsorsjátékokat említették. 
Az 1. ábrán bemutatott módon látható, hogy magas volt 
még az említés aránya a kaparós sorsjegynek és a hagyo-
mányos társasjátéknak, amit a válaszadók több mint fele 
említett. Ezeket követték a mobiltelefonos játékok, a (tele-
víziós) kvízjátékok, a sport és a nyereményjátékok, ame-
lyeket a válaszadók több mint 30%-a jelölt meg. Az ös�-
szes válaszadó (N=8000 fő) kb. negyede játszik internetes 

1. ábra A játékok játszási gyakoriság szempontjából

Kérdés: Kérem, jelölje meg, hogy az alábbi játékok közül melyekkel játszott az elmúlt egy évben 
(valamilyen rendszerességgel)! (N=8000; mind a négy alminta)

Forrás: Kutatópont (2016) 
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kártyajátékokat, videojátékokat és offline (hagyományos) 
kártyajátékokat. 

Szociodemográfiai jellemzők szerint vizsgálva az 
egyes játékok népszerűségét megállapíthatjuk, hogy a 
legnépszerűbb játéktípussal – a számítógépes játékokkal – 
játszók között felülreprezentáltak a férfiak (72 vs. 65 szá-
zalék). Az életkornál a 40 éveseknél látunk egy jelentős 
töréspontot, ahol a negyven feletti korosztály 65 százalé-
ka említette, hogy játszott az elmúlt évben számítógépes 
játékokkal, míg a fiatalabbak nagyjából háromnegyede 
(30-39 évesek 72 százaléka, 18-29 évesek 78 százaléka). 
Az életkor mellett az iskolai végzettségnél is egyfajta „lej-
tőt” érzékelhetünk: az alacsonyabb iskolai végzettségűek 
magasabb arányban játszanak számítógépes játékokkal, 
mint a magasabb végzettségűek (legfeljebb 8 általános 
végzettséggel bírók 77 százaléka játszik, az érettségizet-
tek 68 százaléka, a diplomások 63 százaléka). A második 
legnépszerűbb játék, a keresztrejtvény említése felülrep-
rezentált a nők és az érettségizett, vagy magasabb iskolai 
végzettséggel rendelkezők között. A nők háromnegyede 
(74 százalék) említette, hogy játszott vele az elmúlt év-
ben, míg a férfiak valamivel több, mint fele (55 százalék). 
A számítógépes játéknál, az iskolai végzettség, illetve az 
életkor mentén tapasztalt „lejtő” a keresztrejtvény ese-
tében is jelen van inverz formában. A 40 évesek vagy 
fiatalabbak körülbelül 60 százaléka játszott keresztrejt-
vénnyel, míg az idősebbek esetében emelkedő tendenciát 
látunk, a legidősebbek (60 évesek vagy idősebbek) közel 
háromnegyede (71 százalék) fejtett keresztrejtvényt az 
elmúlt évben. Az iskolai végzettség esetében szintén az 
érettségi időszaka jelenti a törésvonalat, amely alatt nem 
éri el a kérdezettek hattizedét a keresztrejtvényt fejtők 
aránya, míg a felett négy megkérdezettből hárman (73 
százalék) számolnak be ilyen elfoglaltságról. A sorban 
következő számsorsjátékokat a 40 év feletti válaszadók 

jelölték meg leginkább (70 százalék vagy felette), nemek 
alapján látványos különbségeket nem regisztrálhatunk és 
az iskolai végzettség is alapvetően az életkorra épül (be-
töltött 18. év, mint jogszabályban előírt alapvető belépési 
küszöb). 

(ii)	 Eredmények a Q2 vonatkozásában (Milyen a jó já-
ték? Milyen tulajdonságok kapcsolódnak a játékok-
hoz, játékosokhoz?): 

A válaszadók leginkább azt várják a játéktól, hogy 
szórakoztasson, kapcsoljon ki a mindennapokból és ta-
nítson valamit. A megkérdezettek (N=2000 fő, játékok 
alminta) több mint fele egyetértett azokkal az állítások-
kal is, miszerint a játék építsen szellemi tudásra, legyen 
vicces és a játéknak legyen győztese, ahogyan azt a 2. 
ábra mutatja. Egy szerencsejáték-szervező szemüvegén 
keresztül vizsgálva a válaszokat, érdekes eredmény, hogy 
kevésbé tekintik ugyanakkor fontosnak a nyeremény és a 
szerencse jelenlétét a válaszadók, a legkevesebb említést 
pedig a fizikai képességek szükségessége és a vesztes je-
lenléte kapta. 

A szociodemográfiai háttérváltozók szerint vizsgálva a 
kérdést azt láttuk, hogy a játék szórakoztató jellege általá-
ban minden részcsoportban egyformán fontos, egyedül az 
életkorban látunk jelentősebb különbséget: az ötven felet-
tieknek számára fontosabb a szórakoztató jelleg, négyből 
hárman említették meg ezt a tulajdonságot. A kikapcso-
lódást pedig leginkább azok tartják az átlagoshoz képest 
fontosabbnak, akik érettségivel vagy annál magasabb is-
kolai végzettséggel rendelkeznek, itt az életkor nem mutat 
erős kapcsolatot. A szerencsejáték-jellegre utaló nyere-
mény fontossága nők és az 50-59 év közöttiek esetében 
jelenik meg az átlaghoz képest erőteljesebben. A szeren-
cse jelenlétét a játékban a 30-39 év közötti, valamint a 60 

2. ábra A játékoktól „elvárt” tulajdonságok bemutatása

Kérdés: Ön szerint mennyire fontos, hogy egy játék…? (N=2000; játékok alminta)
Forrás: Kutatópont (2016) 
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feletti válaszadók ítélik az átlaghoz képest fontosabbnak. 
Ugyancsak magasabb arányban ítélik fontosnak a szeren-
csét a nők, a községekben élők és a szakmunkás bizonyít-
vánnyal rendelkezők.  

(iii)	 Eredmények a Q3 (A spontán válaszokban megjelen-
nek-e a szerencsejátékok karakteres tulajdonságai?) 
vonatkozásában: 

A specifikus kérdéseket megelőzően - rögtön a kér-
dőív legelején - nyitott kérdésként is feltettük, hogy „Mi 
az a három dolog, ami először eszébe jut arról, hogy já-
ték?”, illetve azt, hogy „Mitől jó egy játék?”. A spontán 
válaszokat (N=2000) elemezve, azt láthatjuk, hogy a 
válaszadóknak egyértelműen (1) a „szórakozás” jutott 
eszébe elsőként a játékról, amit a (2) „gyerekek”, (3) a 
„kikapcsolódás”, (4) a „kártya” és végül a (5) „társasjá-
ték” szavak követtek. Ennek megfelelően a kutatás alap-
ján kijelenthető, hogy a játékkal szemben megfogalma-
zott legfontosabb elvárás, hogy szórakoztasson, legyen 
izgalmas, kapcsoljon ki, gondolkodtató legyen, kösse le 
a figyelmet és fejlesszen. Szintén érdekes eredményként 
rögzíthetjük, hogy az olyan szerencsejátékokhoz erősen 
kötődő klasszikus kifejezések, mint a „szerencse” vagy a 
„lottó(játék)” az asszociáció során ugyan megjelentek, de 
nem számottevő mértékben. Ugyanakkor a „nyeremény” 
vagy a „nyerés” kifejezés a „jó játék” ismérvei között is 
megjelennek. Figyelemreméltó tény, hogy a játékra vo-
natkozó asszociációk során erős volt a „kártyajáték” és 
a „társasjáték” említése. Ezek a konkrét játékfélék közül 
a legerősebben jelentek meg, míg a játszott játékok ese-

tében nem ezek szerepelnek az első helyeken, így vélhe-
tően a tanult, generációkon átörökített társas élmények 
erősebbnek bizonyultak voltak, mint a jelenlegi játékszo-
kások, illetve preferencia.   

A Q4 (Milyen tulajdonságokat látnak a szerencse-
játékosok a játékokban? Mennyire igénylik a játékot az 
életükben?) és Q5-ös (Milyen körülmények jellemzik 
egyik és másik csoportot?) kérdésekre adott válaszokat 
- azok logikai kapcsolódása miatt - egybe szerkesztve 
ismertetjük: 

A játékok vizsgált tulajdonságainak egymáshoz kap-
csolódó viszonyát jól jelzik a 3. ábrán látható Spear-
man-féle korrelációs értékek, amelyek annak ellenére, 
hogy többségében szignifikáns pozitív irányú kapcso-
latot mutatnak az egyes tulajdonságok között, a „jó já-
tékról” való gondolkodásban mégis egy látens struktú-
rát sejtetnek. A legerősebb kapcsolatot a „győztes” és 
„vesztes” igénye mutatja, amit a „szórakoztató” tulaj-
donság és a „kikapcsolódás a mindennapokból” elvá-
ráspár követ. A kérdéseket a játékok alminta adatain 
elemeztük (N=1915 fő). 

A szerencsejátékot leginkább jellemző tulajdonságok 
a „kapjon szerepet a szerencse” és a „legyen nyeremény” 
mutatják egymással a legszorosabb együtt járást. A „sze-
rencse” kapcsolata az összes vizsgált tényezővel szignifi-
kánsnak mutatkozik, ugyanakkor a „nyeremény igénye” 
független a „szórakoztató” és a „mindennapokból kiszakí-
tó” tulajdonságtól. Maximum likelihood módszerrel vég-
zett faktoranalízis során vizsgálva a fenti tulajdonságokat 
három, a 4. ábrán is látható, karakteresnek tűnő faktor 
rajzolódott ki. 

3. ábra A játék tulajdonságainak korrelációs mátrixa

a szel-
lemi 
tudásra 
építsen

legyen 
győztes

legyen 
nyere-
mény

a fizikai 
képes-
ségre 
építsen 

szóra-
koztató 
legyen

vicces 
legyen

tanítson, 
fejles�-
szen

kikap-
csoljon 
a minden-
napokból

legyen 
vesztes

szerepet 
kapjon 
a szerencse

a szellemi 
tudásra építsen 1,00 0,24 0,22 0,35 0,22 0,28 0,49 0,20 0,17 0,26

legyen győztes 0,24 1,00 0,46 0,25 0,18 0,20 0,20 0,09 0,57 0,37
legyen 
nyeremény 0,22 0,46 1,00 0,31 0,05 0,18 0,15 0,01 0,30 0,44

a fizikai 
képességre 
építsen 

0,35 0,25 0,31 1,00 0,04 0,16 0,28 0,03 0,20 0,33

szórakoztató 
legyen 0,22 0,18 0,05 0,04 1,00 0,38 0,32 0,51 0,06 0,09

vicces legyen 0,28 0,20 0,18 0,16 0,38 1,00 0,38 0,26 0,13 0,30
tanítson, 
fejlesszen 0,49 0,20 0,15 0,28 0,32 0,38 1,00 0,31 0,12 0,19

kikapcsoljon a 
mindennapokból 0,20 0,09 0,01 0,03 0,51 0,26 0,31 1,00 -0,01 0,08

legyen vesztes 0,17 0,57 0,30 0,20 0,06 0,13 0,12 -0,01 1,00 0,26
szerepet kapjon 
a szerencse 0,26 0,37 0,44 0,33 0,09 0,30 0,19 0,08 0,26 1,00

(Spearman korrelációs együtthatók; N=1915; játékok alminta)
Forrás: saját szerkesztés (2016)
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4. ábra Az első faktoranalízis segítségével feltárt 
faktorok és összetevőik

élmény-
orientált

eredmény-
orientált

folyamat-
orientált

a szellemi tudásra 
építsen

0,32 0,17 0,54

legyen győztes 0,17 0,93 0,11

legyen nyeremény 0,02 0,47 0,36

a fizikai képességre 
építsen 

0,05 0,19 0,58

szórakoztató legyen 0,80 0,09 0,06

vicces legyen 0,44 0,10 0,30

tanítson, fejlesszen 0,51 0,08 0,46

kikapcsoljon 
a mindennapokból

0,67 0,02 0,05

legyen vesztes 0,03 0,61 0,16

szerepet kapjon 
a szerencse

0,09 0,37 0,43

 Élményorientált, eredményorientált és folyamatorientált 
faktorszórók (N=1892; játékok alminta)

Forrás: saját szerkesztés (2017)

1.	 Élményorientált faktor – ennek legfontosabb alkotó-
tényezői a „szórakozás”, a „kikapcsolódás”, a „fej-
lesztés” és a „humor”. A „jó játék” tehát kikapcsol 
a mindennapokból és élményt adva, szórakoztatva 
tanít. 

2.	 Eredményorientált faktor – az így kirajzolódó „jó 
játék” során van „nyeremény”, de mindenképpen 
van „győztes” és nem szükségszerűen, de lehet a já-
téknak „vesztese” is. Az „eredményt” a központba 
helyező faktor élesen elkülönül az „élmények” igé-
nyétől. Az eredményorientált attitűdöt mutatók nem 
kikapcsolódást keresnek, hanem a győzelemért és/
vagy nyereményért játszanak.

3.	 Folyamatorientált faktor – a folyamatra koncentrá-
ló faktor a „jó játék” ismérveiként azonosítja, hogy 
építsen a „szellemi tudásra”, építsen a „fizikai ké-
pességekre”, építsen a „szerencsére”.

Habár a fent ismertetett „hármas faktorstruktúra” jól 
interpretálható üzleti szempontból is, szigorúan vett sta-
tisztikai értelemben sajnos mégsem mutatkozik stabilnak 
(a gyenge kommunalitások és a faktorszórók is a modell 
elvetése mellett érvelnek), ezért különböző modellvariá-
ciók tesztelése után egy kétfaktoros modellt találtunk a 
leginkább stabilnak: az eredeti modellben szereplő 10 vál-
tozóból mindösszesen öt olyan marad, amelyik statisztikai 
szempontból is megfelelőnek tekinthető. 

Az új modell esetén (N=1892; játékok alminta) az első 
faktor 27 százalékot, a modell 52 százalékot magyaráz meg 
a teljes varianciából. A modell illeszkedése is elfogadható 
(Khi: 2,345; df.: 1; sig.: 0,126), hiszen faktoranalízis értelme-
zése esetén a Khi-négyzet azt mutatja, hogy a mért változók 
korrelációs mátrixa, illetve a faktorok segítségével becsült 
korrelációs mátrix nem különbözik szignifikánsan egymás-
tól, így a modell illeszkedése megfelelő. Az ennek mentén 

képzett kétfaktoros struktúrában is helyet kap az élményke-
reső faktor, míg az eredmény- és a folyamatorientált fakto-
rok egyfajta összeolvadását láthatjuk az újonnan képzett sze-
rencsejátékos faktorban. Mindez alapjában véve azt jelenti, 
hogy a játék vonatkozásában a szerencsejáték fontosabb tu-
lajdonságai különválnak magától az élménykereséstől és egy 
önálló „szerencsejátékos” karaktert rajzolnak meg (5. ábra).

5. ábra A második faktoranalízis segítségével feltárt 
faktorok és összetevőik

szerencsejáté-
kos

élményorientált

szórakoztató 
legyen

0,11 0,95

kikapcsoljon a 
mindennapokból

0,07 0,56

szerepet kapjon a 
szerencse

0,60 0,08

legyen nyere-
mény

0,74 0,01

legyen győztes 0,64 0,16

Szerencsejátékos és élményorientált faktorszórók 
(N=1892; játékok alminta)

Forrás: saját szerkesztés (2017)

A fenti két faktort szociodemográfiai ismérvek szerint 
megvizsgálva (lásd 6. ábra) megállapíthatjuk, hogy a sze-
rencsejátékos attitűdben nincs szignifikáns különbség fér-
fiak és nők között, ugyanakkor az élmények a nők számára 
sokkal fontosabbak egy játékban, mint a férfiak esetében. A 
korcsoportokban csupán a szerencsejátékos faktor esetében 
találtunk szignifikáns összefüggést, amely a 30-39 évesek 
és 50 év felettiek esetében tárt fel pozitív kapcsolatot. 

6. ábra A szerencsejátékos és az élményorientált 
faktorok szociodemográfiai jellemzői 

szerencse-
játékos

élmény-
orientált

nem
férfi -0,03 -0,09
nő 0,02 0,08

korcsopor-
tok

18-29 -0,15 -0,05
30-39 0,06 -0,06
40-49 -0,10 -0,01
50-59 0,06 0,04
60+ 0,06 0,04

iskolai 
végzettség

alap 0,06 -0,13
közép -0,03 0,12
felső -0,13 0,14

Total 0,00 0,00
 (N=1892; játékok alminta)

Forrás: saját szerkesztés (2017)

Megfigyelhető volt, hogy az iskolai végzettség eset-
ében mindkét faktor statisztikailag is szignifikáns kapcso-
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latot mutatott: a magasabb iskolai végzettségűek az átlag-
hoz képest jobban keresik az élményeket a játékban, míg 
az alacsonyabb végzettségűek jellemzőbben várják el egy 
játéktól, hogy szerepet kapjon benne a szerencse, legyen 
győztes és nyeremény társuljon a játékhoz.

A játékosságot a válaszadók a különleges közösségi al-
kalmakhoz, a családhoz, a barátokhoz, illetve az egyedül 
töltött szabadidőhöz kötik, ahogyan ezt a 7. ábra is alá-
támasztja. A játékalkalmak középmezőnyében helyezked-
nek el a mindennapos tevékenységek, kevés játékosságot 
látnak a válaszadók ugyanakkor a munkában és a tanulás-
ban. E mellett ugyanakkor megfigyelhető az, hogy az élet 
különböző területein a nők a férfiakhoz képest általában 
inkább érzékelik a játékosságot. Életkor szerinti csopor-
tokban vizsgálódva megállapíthatjuk, hogy a 18-29 évesek 
számára leginkább a baráti kapcsolataikban jelenik meg a 
játékosság, míg a harmincasok között a baráti kapcsolatok 
mellett a család esetében is felülreprezentált a játékosságot 
megtapasztalók aránya. Összességében a negyvenes-ötve-
nes generáció tapasztalja meg legkevésbé a játékosságot, 
körükben a család mellett a különleges alkalmak és a mun-
ka jelenti azokat a tereket, ahol jelen van a játék. A 60 felet-
tiek között a család és a különleges alkalmak mellett gya-
kori helye a játékosságnak az egyedül töltött szabadidő is.

7. ábra A játékosság megjelenése 
az élet különböző területein

Kérdés: Az Ön életének különböző területein mennyire 
van jelen a játékosság? (N=2000; játékok alminta)

Forrás: Kutatópont (2016)

A fentieknek megfelelően a mindennapi tevékenységek-
ből, a munkából és a tanulásból hiányolják leginkább a já-
tékosságot a válaszadók (lásd 8. ábra). A kitöltők (N=2000 
fő, játékok alminta) kb. negyede nem jelölt meg egyetlen 
ilyen területet sem, és húsz százalék alatt maradt azok ará-
nya, akik magánszférájukban (család, barátok, egyedül töl-
tött szabadidő, különleges alkalmak) élik meg a játékosság 
hiányát. Az adatokat elemezve kitűnik, hogy a férfiak ke-
vésbé hiányolják a játékosságot: ők azok, akik gyakrabban 
állítják azt is (26 vs. 22 százalék), hogy nincs olyan terület, 
ahol hiányt szenvednének a játékból. A nők, bár gyakrab-
ban tapasztalják meg a játékosságot, mégis ők érzik inkább 
hiányát, elsősorban a mindennapokból (35 százalék). A kü-
lönböző korcsoportokra tekintve pedig az a feltűnő, hogy 
a legfiatalabbak (18-29 évesek) jóval kevésbé jelölték meg 
azt a választ, hogy nincs olyan terület, amelyről hiányolják 
a játékosságot (15 százalék). A legfiatalabbak mindeközben 
a tanulás (38 százalék) és a munka (36 százalék) területéről 

hiányolják a játékosságot, a harmincasok és negyvenesek a 
munka területéről (36 és 39 százalék), 50 év felettiek pedig 
a mindennapok mellett a családdal és barátokkal töltött idő-
ből hiányolják az átlagoshoz képest jobban a játékosságot.

8. ábra A játékosság hiánya az élet különböző területein

Kérdés: Az élete mely területéről / területeiről hiányolja 
a játékosságot? (N=2000; játékok alminta)

Forrás: Kutatópont (2016)

A fentiekben definiált két faktor (élményorientált, il-
letve szerencsejátékos) a legtöbb területen nem mutat 
kapcsolatot a kérdezett területekkel: ez azt jelenti, hogy 
ugyanolyan mértékben hiányolják a játékosságot általában 
a különleges alkalmakból, a családdal, vagy az egyedül 
töltött szabadidőből, illetve a tanulás és munka világából 
azok, akik az élményt, illetve, akik a szerencsét keresik 
inkább a játékokban. Kivételt képez ez alól a következő két 
terület: a „mindennapi tevékenységek” és a „baráti kör”. 
Az élményorientáltak a mindennapokból inkább hiányol-
ják a játékosságot, míg a szerencsejátékos faktor a baráti 
kör esetén mutat pozitív kapcsolatot a vizsgált kérdéssel. 

A kutatásban arra is volt lehetőségünk, hogy sokféle já-
tékkal kapcsolatos tapasztalatokra, játszási intenzitásra is 
rákérdezzünk. A legnépszerűbb játékoknak a számítógépes 
játékok, a keresztrejtvény és a számsorsjátékok bizonyultak. 
Magas volt még az említés aránya a kaparós sorsjegynek 
és a hagyományos társasjátéknak (amelyek nem pusztán a 
pénzben játszott játékokat takarják), ez utóbbit például a vá-
laszadók több mint fele említett a mintán (N=1892; játékok 
alminta). Az eredmények értelmezésekor javasolt ugyan-
akkor figyelembe venni a játszók arányát, hiszen a relatíve 
kevesek által játszott játékokra (10 százalék alatt: casino és 
lóversenyfogadás) vonatkozóan kevésbé stabil következteté-
seket vonhatunk le. Munkánk egyik alapvető kérdése, hogy 
a „jó játék” ismérve alapvetően megkülönbözteti-e a szeren-
csejátékokat játszókat általában a homo ludens-től, tehát a 
„játszó” embertől. Általánosságban megállapítható, hogy 
a játszók körében (N=2000 fő, játékok alminta) szinte az 
összes játéklehetőség esetében felülreprezentáltak az élmé-
nyeket keresők. A szerepjátékok és különösen két szerencse-
játék, az online sportfogadás és a kaszinó esetében ugyanak-
kor nincs szignifikáns különbség a játékot játszók és azt nem 
játszók között abban, hogy a jó játékban az élményt vagy 
a szerencsét keresik. Mindez azt húzza alá, hogy a játszók 
(játékra nyitott emberek, bármilyen motiváció is hatja őket) 
elsősorban a játékért magáért kapcsolódnak bele egy-egy já-
tékfolyamatba, ebben nem befolyásolja őket az élmény, vagy 
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szerencseorientációjuk. A szerencsejáték-faktor legerősebb 
pozitív összefüggéseket a szerencsejátékok közül a hagyo-
mányos (offline) sportfogadás, a kaparós sorsjegy, a szám-
sorsjáték és a nagyon elterjedt internetes kártyajáték (amely 
jellemzően online felületen szervezett, országokon átívelő 
szerencsejáték) esetén mutatott. Szintén pozitív viszonyulást 
láthatunk a nyereményjátékok, a video- és számítógépes já-
tékok irányába és negatívat a sport vagy a hagyományos tár-
sasjátékokkal, illetve a kártyajátékokkal (amelyek gyakran 
nem tétfizetéshez kötött szerencsejátékok) kapcsolatban. Az 
élményorientált faktor némileg elkülönül a szerencsejáték 
faktortól a játszott játékokat tekintve, azonban több hason-
lóság is megfigyelhető. A faktor átlagértékeinek különbsé-
geit értékelve a játékok almintán (N=1892 fő) (lásd 9. ábra) 
láthatjuk, hogy legerőteljesebb negatív irányú kapcsolat egy 
klasszikus szerencsejátékkal és a lóversenyfogadással áll 
fent. A többi vizsgált szerencsejáték esetében nincs szigni-
fikáns kapcsolat, csupán egyetlen esetben, a számsorsjáté-
koknál látunk pozitív kapcsolatot. Ezen kívül a többi játék 
esetén – legyenek azok hagyományos vagy online játékok 
– jellemzően pozitív kapcsolatot regisztrálhatunk.

9. ábra A szerencsejátékos és az élményorientált 
faktorok az egyes játékokat játszók szerint

játékok
játszók 

aránya (%)
(N=8000 Fő)

szerencse-
játékos

(a játékot 
játszók)

élmény-
orientált 
(a játékot 
játszók)

számítógépes 
játék 68 0,03 0,05

keresztrejtvény 65 0,01 0,06
számsorsjáték 64 0,04 0,05
kaparós sorsjegy 59 0,07 -0,03
hagyományos 
társasjáték 52 -0,06 0,10

mobiltelefonos 
játék 49 -0,01 0,06

kvízjáték 42 0,02 0,08
sportjáték 35 -0,10 0,05
nyereményjáték 33 0,08 0,09
internetes kártya-
játék 27 0,10 0,09

videójáték – játék-
konzol 24 0,06 0,05

offline kártyajáték 23 -0,07 0,14
hagyományos (off-
line) sportfogadás 15 0,09 0,04

szerepjátékok 14 -0,02 0,05
online sportfo-
gadás 11 0,08 -0,05

casino 6 -0,07 -0,06
lóversenyfogadás 2 0,02 -0,54

(Faktorátlagok összevetés, N=1892; játékok alminta)
Forrás: saját szerkesztés (2017)

Következtetés 
A tanulmány a felnőtt magyar lakosság játékokkal, ját-

szással kapcsolatos attitűdjének összesen öt kérdés mentén 
történő feltárását, illetve modellszerű bemutatását tűzte 
ki alapvető célul. A nagymintás kutatás másodelemzése 
megerősítette azt az előzetes feltételezésünket, hogy a já-
tékot elsősorban szórakozási formának tekintik a magya-
rok, és általánosan a gyermeki léthez társítják azt – mind-
ez alapvetően visszatükrözi a szakirodalomban leírtakat. 
A modellalkotás kapcsán faktoranalízis segítségével két 
csoportra osztottuk a játékosokat, az egyik csoport tagjait 
elsősorban a szerencsejáték-jellemzők (különösképpen a 
nyerés és vesztés lehetősége) vonzzák, míg a másik csoport 
tagjait a játék élménye fűti. Megállapítottuk, hogy az utób-
bi csoportban több női és több jól kereső játékos található, 
míg felelős játékszervezési oldalról lényeges megállapítás 
az is, hogy „a nyerés vágya” a másik faktor mentén erő-
sebb, ahol ugyanakkor az alacsonyabb keresettel rendelke-
zők találhatók meg túlsúlyban. Ez az eredmény összecseng 
a külföldi kutatások eredményével is, ahol szintén kimuta-
tott, hogy az egyre szélesebb körben elérhető szerencsejá-
tékok az alacsonyabb jövedelemmel rendelkező rétegeknél 
tejednek. A két faktor (szerencsejáték és élmény) össze-
hasonlítására vonatkozó hazai eredmények azt mutatják, 
hogy bár a „jó játék” meghatározásánál statisztikailag is 
igazolhatóan elkülönül a szerencse- és az élménykeresés, 
a játszási gyakorlat valóságos síkján nem válnak élesen el 
egymástól a csoportok hazánkban. A szerencsejátékokhoz 
kapcsolódó motiváció is nagyon hasonlóan alakul más 
játékokkal összehasonlítva: leginkább a számsorsjátékok 
esetén mutatkozik meg ez a kettősség, hiszen azokat mind 
az élmény, mind a szerencse tekintetében keresik a magyar 
játékosok. Ebben a mintázatban vélhetően nagy szerep jut 
a tradíciónak, amely (nem tudatos módon) felülírhatja az 
egyéni, akár kifejezett, akár látens játékpreferenciákat is. 
Vizsgálatunk feltárta, hogy mit jelent a „jó játék” a magyar 
felnőtt lakosság számára. Ennek alapján a „jó játék” min-
dent tud: szórakoztat, izgalmas, kikapcsolódást nyújtó és 
elgondolkodtató jellemzőkkel bír, emellett leköti a figyel-
met, mindeközben fejleszt is. A megkérdezettek több mint 
fele egyetértett azzal, hogy a játék legyen vicces és legyen 
annak győztese, kevésbé tekintik ugyanakkor fontosnak a 
nyeremény és a szerencse jelenlétét. A legkevesebb emlí-
tést ezzel összefüggésben pedig a fizikai képességek szük-
ségessége és a vesztes kifejezett jelenléte kapta. A hazai 
játékkutatás általános eredményei a fentiek alapján azt 
húzzák alá, hogy a magyar felnőtt lakosság egészére nézve 
általánosságban nem jellemző a kockázatosabb és kemé-
nyebb szerencsejáték-dimenziók „hajszolása”; az emberek 
igénylik és nyitottak a játékra, de az életet jellemzően nem 
tekintik a szerencsejáték terepének, hanem megmaradnak 
az általános homo ludens szintjén, amelyet egy természe-
tes, de szolid játékösztön vezérel (Huizinga, 1956). Ami 
a felelős játékfejlesztéssel összefüggő lehetőségeket (Q6) 
illeti, az eredmények arra engednek következtetni, hogy 
a hazai piacon van tere olyan, elsősorban digitális alapú 
termék- és szolgáltatásfejlesztésnek, illetve átalakításnak, 
amely nem operál kockázatos szerencsejáték-dimenzi-
ókkal (vesd össze GAMGARD értékelési szempontok), 
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hanem pusztán a játékért (amely nem nélkülözi a nyere-
ményt és a szerencsefaktort), önmagáért folyik. Az érté-
kelés áttételesen arra is rámutatott, hogy a hazai nemzeti 
játékszolgáltató kínálatában található (kevésbé kockáza-
tos, ugyanakkor jó fedezettel rendelkező) számsorsjátékok 
tradícióra alapozott pozicionálása támogatja a felelős érté-
kesítést is. A továbbfejlesztés eredményes irányaira enged 
ugyanakkor következtetni az a kifejezett hiányérzet, amely 
a mindennapos tevékenységekből, a munkából (vagy an-
nak szünetéből) és a tanulásból hiányolja leginkább a já-
téklehetőségeket. Mivel a tanulás mai felfogás szerint (is) 
élethosszig tart, így önmagába ez nyitott fejlesztési pozíció 
is felelős, márkázott piacnyitási lehetőséggel kecsegtet a 
legális szervezők számára. Ez az eredmény jól illeszkedik 
Michael és társai (2005) által is elemzett témakörre, amely 
az edukációs, oktató és információt átadó játékokat helyezi 
a jövő fejlesztéseinek középpontjába. 
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CIKKEK, TANULMÁNYOK

A VÁLLALATI BELSŐ TÉNYEZŐKRE ALAPOZOTT KLASSZIKUS ÉS  
MODERN STRATÉGIAELMÉLETEK EGYSÉGES KERETBE FOGLALÁSA

RIDEG ANDRÁS

A szerző ebben a tanulmányban a vállalati belső tényezőkkel foglalkozó stratégiaelméletek klasszikus és modern irányza-
tainak bemutatását tűzte ki célul. Az elméletek láthatóan nemcsak a megkezdett gondolatok továbbépítésével, hanem 
egymás vitatásával is igyekeznek teret nyerni, ezért releváns kísérletet tenni a legfontosabb következtetések egységes 
keretbe foglalására.
Az ágazatok többségére hiperverseny jellemző, és ez markáns kihívás elé állítja a versenyelőnyök tartósságát. Még az 
olyan időtállónak tartott előnyök, mint a kedvező versenypiaci pozícióból, sajátos piaci struktúrákból fakadó (pl. monopo-
lizált piacokon elért) erőfölény gyakorlati jelentősége is csökkenő. Mindemellett az is ismeretes, hogy az erőforrásokban 
leginkább bővelkedő, legjobban informált vállalatokban is hoznak rossz vagy szuboptimálisnak tekinthető döntéseket, 
kialakulnak belső korlátok, teljesítményt meghatározó szűk keresztmetszetek.
Ezekre a kihívásokra a modern stratégiaimenedzsment-elméletek, így a dinamikus képességalapú elméletek, a felfedezés-
orientált stratégia irányzata, valamint a viselkedési stratégia teóriái egyaránt igyekeznek válaszokat adni. Az tapasztalható, 
hogy az átmeneti előnyök egymást permanensen követő sorozatára törekvő vállalat számára az erőforrások és képességek 
mintázata és a penrose-i értelemben vett sokfélesége válik lényegessé, a Barney-féle VRIO-kritériumokkal szemben. Az 
erőforrás- és képességkonfiguráció megfelelő hasznosításával összefüggésben más belső tényezők, így a döntés és vég-
rehajtás összhangját biztosító szervezeti struktúra, valamint a felső vezető(k) személyéhez köthető tényezők jelentősége 
is egyre nagyobb.1

Kulcsszavak: stratégiaelméletek, vállalati belső tényezők, szervezeti struktúra, felső vezetők

i Köszönetnyilvánítás
„A kutatást az Emberi Erőforrások Minisztériumának Felsőoktatási Intézményi Kiválósági Programja finanszírozta, a Pécsi Tudományegyetem 4. téma-
területi „A hazai vállalatok szerepének növelése a nemzet újraiparosításában” programja keretében (szerződés száma: 20765-3/2018/FEKUTSTRAT).”

A stratégiaimenedzsment-elméletek döntő többsége a(z 
időben) fenntartható versenyelőny megszerzésének és 

megtartásának módjával foglalkozik (Deutsch – Mészáros 
– Szabó, 2017). A diszciplína 60 éves fejlődéstörténetének 
mérföldköveit jelentő szakirodalmakban azonban nincs 
minden esetben egyetértés arról, hogy a vállalat teljesít-
ményét milyen forrásból származó előnyök alakítják, vala-
mint azok hogyan és milyen mértékben fejtik ki hatásukat.

Az 1970-es évek olajválságai, a gazdasági környezet 
változékonysága és kiszámíthatatlansága kapcsán a vál-
lalati tervezés jelentősége megnövekedett (Grant, 2016). 
Ennek következtében a döntően pénzügyi nézőpontú 
tervezési gyakorlatot a más szempontokat is figyelembe 
vevő preskriptív tervezési iskolák váltották fel. Az 1980-
as években egyes elemzésekben (pl. BCG, 1970) azt vizs-
gálták, hogy a profit iparági szereplők közötti eloszlását 
milyen tényezők befolyásolják (pl. piaci részesedés hatá-
sa, költségvizsgálatok), majd Porter (1980) korai, iparági 
tényezőket – versenyerőket – hangsúlyozó tanulmánya is 
megjelent. Eszerint, ha a vállalat képes gazdasági erőfö-
lényt vagy természetes, jogi, piaci korlátok mentén sajátos 
piaci struktúrát kiépíteni, akkor az adott ágazatban cham-
berlaini járadék elérésére aspirálhat (mely a Bain-féle 
(1949) fogyasztói többlet lefölözésén alapuló monopolista 
járadék).

Az 1980-as évek végére általánosan elfogadottá vált a 
PIMS (Profit Impact of Market Strategy) elemzés (Buz-
zell – Gale, 1987), melynek szemlélete szerint egy vállalat 
nyereségességét a vállalati belső tényezők és az iparági té-
nyezők együttesen alakítják.

Az 1990-es évektől kezdve többen (pl. Schmalensee, 
1985; Montgomery – Wernerfelt, 1988; Rumelt, 1991; 
Roquebert et al., 1996; McGahan – Porter, 1997; Hawa-
wini et al., 2003; Misangyi et al., 2006) is rávilágítottak 
arra, hogy a profitabilitást inkább magyarázzák a belső, 
mint az iparági tényezők. A felsorolt szerzők empirikus 
kutatásaikban egy üzleti egység vagy vállalat profitabili-
tásának (általában ROA-ban mérve) mindössze a 4-20%-át 
tudták megmagyarázni külső/iparági tényezőkkel. A vál-
lalati belső tényezők szerepének vizsgálatai ekkor kerül-
tek előtérbe.

A belső tényezőkön alapuló klasszikus 
versenyelőny-elméletek és azok kritikái

Az 1990-es években a stratégiaalkotás középpontjába 
a versenyelőny elérésére alkalmas belső vállalati tényezők 
kerültek: az erőforrások és képességek, valamint azok 
rendszerei. A megközelítés kiterjedt és folyamatosan bő-
vülő nemzetközi szakirodalmi bázissal rendelkezik (pl. 
Penrose, 1959; Rumelt, 1984; Teece, 1984, 1997; Werner-
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felt, 1984; Barney, 1991, 1995, 2001; Peteraf, 1993; Collis 
– Montgomery, 1995; Rugman – Verbeke, 2002; Grant, 
1991, 2016; Nason – Wiklund, 2018). Az erőforrás-alapú 
elméletek alapfelvetése szerint ricardói járadék szárma-
zik olyan erőforrásokból, melyek költsége alacsonyabb az 
általuk realizált haszonnál. A járadék megszűnik akkor, 
amikor az erőforrás elavul, elértéktelenedik, vagy más 
vállalatok lemásolják. Versenyelőnyt birtokol az a vállalat, 
amely a versenytársainál nagyobb gazdasági értéket állít 
elő (Barney – Hesterly, 2014).

A folytatás fogalmi megalapozása érdekében szüksé-
ges definitív eszközökkel különbséget tenni (1) erőforrá-
sok, (2) szervezeti képességek és (3) alapvető kompeten-
ciák között:

(1) Az erőforrások a vállalat tulajdonában lévő terme-
lési eszközök, az értékteremtő folyamatok (tágan értelme-
zett) inputjai. Grant (2016) három csoportjukat különböz-
teti meg: megfogható erőforrások (pl. fizikai erőforrások, 
pénzügyi erőforrások), nem megfogható erőforrások (pl. 
technológia, hírnév, márka, szervezeti kultúra), humán 
erőforrások (pl. egyéni/alkalmazotti tudás, készségek, 
motiváció).

(2) Az erőforrások legtöbbször nem termelékenyek 
és nem alakítják a szervezeti teljesítményt önmagukban. 
Egy adott feladat végrehajtása érdekében a vállalat álta-
lában több erőforrást működtet együtt, azokat szervezeti 
folyamataiba ágyazva transzformálja és/vagy kombinálja. 
A vállalat egy szervezeti képessége azt jelenti, hogy az 
erőforrásokat egy kívánt végeredmény elérése érdekében 
hasznosítani tudja (Helfat – Lieberman, 2002). Hamel és 
Prahalad (1992), valamint a későbbi források (pl. Grant, 
2016) is felvetik azt, hogy a szervezeti képesség és a kom-
petencia fogalmai – tartalmukat tekintve – használhatóak 
egymás szinonimáiként.

(3) Az alapvető kompetenciák olyan kompetenciák, 
amelyek a vevőértékhez és/vagy az érték előállításának 
hatékonyságához kiemelkedő mértékben járulnak hozzá, 
és/vagy alapjául szolgálnak új piacokra történő belépéshez 
(Hamel – Prahalad, 1992), így a vállalat stratégiájára is és 
teljesítményére is alapvető hatást gyakorolnak (Prahalad 
– Hamel, 1990). Tekintettel arra, hogy az alapvető kompe-
tenciák általában összetettek és rendszerszerűek, ráadásul 
esetenként több, önmagában is bonyolult erőforrásból és 
képességből épülnek fel (Gelei – Schubert 2006), ezért 
felszínre kerül a kompetenciakonfiguráció vizsgálatának 
jelentősége. A Miller-féle konfigurációs elmélet (Miller, 
1986; Miller – Whitney, 1999) is az alapvető kompeten-
ciák szerkezetének, benne az erőforrások és képességek 
mintázatának, kombinációinak másolhatatlanságot ered-
ményező sajátosságát emeli ki. Ez a tevékenységek folyta-
tásának egyedi módja alapján biztosít versenyelőnyt.

Az erőforrás-alapú megközelítés művelői (pl. Wer-
nerfelt, 1984, 1995; Conner, 1991; Peteraf, 1993; Barney, 
2001; Grant, 2016) szerint az erőforrások és képességek 

potenciálisan alkalmasak arra, hogy a vállalat számára 
versenyelőny forrásául szolgáljanak. Ennek vizsgálatá-
ra hozták létre a VRIO üzleti elemzési keretrendszert. A 
VRIO-elemzés előfeltételezése az, hogy az erőforrások he-
terogének, immobilak, és az információk sem tökéletesek. 
A VRIO dimenziói az alábbiakban foglalhatóak össze:

1)	 Az erőforrás értékes-e (V=valuable)? Értékes egy 
erőforrás akkor, ha alkalmazásával a vállalat képes 
lehetőségeket kihasználni vagy veszélyeket elháríta-
ni.

2)	 Az erőforrás ritka-e (R=rare)? Az erőforrást a ver-
senytársak ne birtokolják, illetve ne férjenek hozzá.

3)	 Az erőforrás nem másolható, nem utánozható 
(I=inimitable)? Ez a feltétel biztosítja az erőforrás 
által elérhető versenyelőny tartósságát.

4)	 Az erőforrás a szervezetben beágyazott-e 
(O=organizational fit)? Ez a feltétel egyrészt az erő-
forrás birtoklásának jelentőségén túl arra hívja fel a 
figyelmet, hogy az erőforrást hasznosítani is tudni 
kell, másrészt annak szervezeten átívelő jellegéből 
fakadó másolhatatlanságát is hangsúlyozza.

Egy erőforrás és képesség akkor szolgálhat tartós ver-
senyelőny alapjául, ha valamennyi feltételt kimeríti.

Ebben a felfogásban a stratégia fókuszában átfogóan 
a versenyelőny alapjául szolgáló, kimagasló teljesítményű 
erőforrások és képességek állnak, amelyekkel a vállalat a 
porteri (1980) megkülönböztetésre vagy költségvezetésre 
vonatkozóan kedvezőbb, eredményesebb pozíciót tud ver-
senytársaihoz képest kiépíteni és fenntartani. Az üzleti 
stratégia fókuszában pedig azok a funkcionális területek 
állnak, amelyhez a versenyelőnyt biztosító erőforrások 
és képességek kötődnek. Az azonban kérdéses, hogy a 
versenytársakét meghaladó gazdasági érték előállítása 
szempontjából a tartós versenyelőnyre vagy az átmeneti 
versenyelőnyök egymást permanensen követő sorozatára 
történő törekvés kedvezőbb-e. Ez utóbbi kockázatot, de 
a működést fundamentálisan befolyásoló változásokkal 
szemben nagyobb stratégiai szintű rugalmasságot és a ver-
senytársak előtt nehezebb kiszámíthatóságot eredményez.

Az alapvető kompetenciák sajátosságait figyelembe 
kell venni a stratégia formálása során. Kimondottan káros 
lehet – emeli ki Porter (2008) – az, ha a vállalat túlságosan 
ambiciózus növekedési célokra szűkíti stratégiai céljainak 
spektrumát. Amikor az értékteremtésben részt vevő be-
szállítók, kapacitások és új munkaerő száma gyorsan nő, 
akkor az alapvető kompetenciák kiváló teljesítménye ero-
dálódhat. Ezzel összefüggésben többen (pl. Rosenzweig 
et al., 2003; Deutsch et al., 2013) a belső integritás mellett 
az integráció külső, ellátási lánc mentén történő fokozá-
sának jelentőségére hívják fel a figyelmet. Az alapvető 
kompetenciák szempontjából hasonlóan kétséges kimene-
tele lehet annak, ha a termék és/vagy a termelési folya-
mat minőségében és/vagy komplexitásában következnek 
be változások (pl. Rideg, 2014). Porter (2008) az alapvető 
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kompetenciák erózióját egyértelműen a rossz stratégi-
ai döntésekkel hozza összefüggésbe. Az erőforrás-alapú 
megközelítés logikáját ezért szükséges összehangolni a 
vállalati stratégia kialakításának egyes lépéseivel, aho-
gyan azt Grant (2008, 11. o.) is javasolja. Ebben a logi-
kában az alapvető kompetenciák a vállalat rendelkezésére 
álló „stratégiai eszközök”.

Nason és Wiklund (2018) világítanak rá arra, hogy az 
erőforrás-alapú megközelítés VRIO-elemzése hatékony-
ság-központú, és ebben a tekintetben – a szakirodalmi 
bázisban általában elhanyagolt – különbség fedezhető 
fel a Penrose (1959) által kidolgozott eredeti alapvetések-
hez, valamint a korai szakirodalomhoz képest. Azokban 
ugyanis az erőforrások sokféleségére helyezték a hang-
súlyt, mely a potenciálisan nyújtható termékek/szolgálta-
tások széles köre miatt biztosít stratégiai rugalmasságot, 
alkalmazkodóképességet. Nason és Wiklund (2018) empi-
rikus kutatásaikban a vállalatok növekedésének mértékét 
igyekeztek az erőforrásokkal összefüggésbe hozni az erő-
forrás-alapú megközelítés mindkét irányzata mentén, és a 
penrose-i gyökerek alapján felépített módszerrel nyertek 
jobb magyarázatot.

A versenyelőnyök klasszikus elméleteinek korlátaira 
már számos szerző felhívta a figyelmet (pl. Priem – Butler, 
2001; D’Aveni et al., 2010; McGrath, 2013b). Indoklásuk 
szerint a D’Aveni-féle (1994) hiperverseny, a működési 
környezet változékonysága, bizonytalansága és nehéz ter-
vezhetősége az ágazatok túlnyomó többségének jellemző-
jévé vált, ezért mind a versenyelőnyök erodálódásának, 
mind az új lehetőségek keletkezésének üteme felgyorsult. 
Ezzel párhuzamosan a kiépített versenyelőnyök is egyre 
kevésbé bizonyulnak tartósnak (McGrath, 2013a, 2013b). 
A versenyelőny-elméletek túlzottan statikus felfogására 
Madhok és Marques (2014) is felhívják a figyelmet.

Többen vitatják a versenyelőny-elméletek azon állítá-
sát is, miszerint az ágazaton belüli teljesítménykülönbsé-
gek csak a versenyelőnyökkel lennének magyarázhatók, 
hiszen a szakirodalomban bemutatott válogatott példák 
leginkább extrém pozitívak, tehát az adott ágazat egésze 
szempontjából a következtetések nem univerzálisak (pl. 
Denrell, 2004; Powell, 2003; Powell – Lloyd, 2005).

Az erőforrás-alapú megközelítés VRIO-elemzése kap-
csán Powell és Arregle (2007) arra is figyelmeztetnek, 
hogy VRIO alapú módszertanok tévútra vihetik a döntés-
hozót. Indoklásuk szerint csak néhány nagyteljesítményű 
erőforrásnak van tényleges teljesítményformáló hatása, 
azoknak, amelyeket a vállalat sikerrel tud izolálni és „el-
rejteni” tevékenységeinek komplex, gyakran szervezete-
ket átívelő rendszereiben, a másolni kívánó versenytársak 
elől.

A belső tényezőkkel összefüggő korlátok, szűk 
keresztmetszetek, versenyhátrányok elméletei

Miközben a stratégiai menedzsment szakirodalmában 
a stratégiaalkotás fókuszába a versenyelőny elérésére al-
kalmas vállalaton belüli tényezők kerültek, úgy jelentek 
meg azok a teóriák, mely a belső korlátok, versenyhát-
rányok, szűk keresztmetszetek feloldását hangsúlyozták. 
Goldratt az 1970-es évek végén vállalati felkérésre dolgoz-

ta ki, majd 1980-ban publikálta az optimalizált termelési 
ütemterv/technológia elnevezésű (Optimized Production 
Timetable/Technology, röviden OPT) megoldását (Gold-
ratt, 1980), mely kezdetben egy integrált termeléskészle-
tezési rendszer volt.

Az OPT mindig az aktuális szűk keresztmetszetre fó-
kuszál, mely szűk keresztmetszet-definíció szerint olyan 
erőforrás, amelynek kapacitása egyenlő a piaci igénnyel 
vagy alacsonyabb annál, tehát meghatározza a teljes ter-
melő vagy szolgáltató rendszer kapacitását, kibocsátó 
képességét (Goldratt – Cox 2014). (A kibocsátás ebben a 
logikában nem a megtermelt, hanem az értékesített termé-
keket jelenti.)

Az OPT-ot a tudomány nyelvén először Fry és szer-
zőtársai (1992) írták le, ezzel bevezették az akadémiai 
gondolkodás hétköznapjaiba. Az alkalmazás felszínre 
hozta azt, hogy minden rendszerben vannak a kibocsátást 
meghatározó szűk keresztmetszetek, melyek feloldásával 
az output látványosan emelkedik. Ha a korlátok feloldása 
sikeres, akkor új szűk keresztmetszet keletkezik, ami a fo-
lyamatfejlesztés következő fókusza lesz. Ezzel a logikával 
a vállalat a kibocsátását – potenciálisan – fel tudja fejlesz-
teni termelési lehetőségeinek maximumához.

Az OPT állomáshatékonyságot értékel, melyet össze 
kell hangolni azzal, hogy a munkahelyek többségében 
egyéni teljesítményértékelés zajlik. Ha egy nem szűk ke-
resztmetszeti művelet túlműködik, vagy azt fejlesztik, 
akkor az csupán a raktárállomány növekedését okozza 
és nem a szervezet egészének teljesítménynövekedését. 
Goldratt számos, ipari vezetőknek tartott találkozáson 
igyekezett erre a veszélyre felhívni a figyelmet, sikerte-
lenül. Válaszul Cox-szal közösen megírták „A cél, a fo-
lyamatos tökéletesítés módszere” című könyvet, melynek 
célja nem a menedzseri szemlélet megváltoztatása, hanem 
az OPT-ot felhasználó munkatársak képzése volt. Ez a mű 
tekinthető a korlátok elméletéhez (Theory of Constraints, 
röviden TOC) illeszkedő operatív működés alapvető szak-
irodalmának (Goldratt – Cox 1984).

A TOC megreformálta a vállalati hatékonyságról való 
gondolkodást és a hatékony irányítás módszertanának 
egyik alapjává vált. Meghatározták továbbá a szervezet 
bármely funkciójánál, bármely műveleténél megtalálható 
szűk keresztmetszetek feloldásának lépéseit, így a TOC 
iránytű a vezetők számára a rendelkezésre álló fejlesztési 
források allokálásához is. A korlátok feloldására irányuló 
öt összpontosító lépés az alábbi:

1.	 szűk keresztmetszet azonosítása,
2.	 szűk keresztmetszet megszüntetéséhez szükséges 

beavatkozás lehetséges módjainak számbavétele, 
megtervezése, az alternatíva kiválasztása,

3.	 a feltételek, erőforrások biztosítása,
4.	 szűk keresztmetszet megszüntetésére irányuló be-

avatkozás végrehajtása,
5.	 ha a szűk keresztmetszet nem szűnt meg, akkor vis�-

sza kell lépni az első lépéshez. Ha a beavatkozás ha-
tására új szűk keresztmetszet jött létre, akkor vissza 
kell lépni az első lépéshez (Goldratt – Cox, 1984 
[2014]).
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Összességében a TOC gyakorlatának fókuszában a 
kritikus erőforrások felhasználásának hatékonysága, az 
erőforrás-pazarlás, a szűk keresztmetszetek feloldása és a 
kibocsátásmaximalizálás állnak. A pozitív vállalati példák 
hatására a TOC elméletei problémamegoldási megközelí-
tésként lettek népszerűek és váltak a tudományos főáram 
részévé (pl. Balderstone – Mabin, 1998; Watson et al., 2007; 
Şimşit et al., 2014). A TOC más gyakorlati alkalmazások 
(pl. a veszteségforrások megszüntetését középpontba he-
lyező lean vállalatszervezési és -irányítási rendszerek, az 
átfutási és átállási idő fókuszú rugalmas termelési rendsze-
rek, a kibocsátásingadozás és a selejtarány csökkentésére 
koncentráló hat szigma módszer (pl. Stamatis, 2004)) fej-
lődését is megalapozta vagy katalizálta.

A versenyelőny elméleteknek a TOC nem mond ellen, 
hanem alkalmasan egészíti ki azt az alacsony teljesítmé-
nyű, korlátot jelentő belső tényezők fejlesztését hang-
súlyozó nézőponttal. A versenyhátrányok elméletét és 
gyakorlatát vizsgáló más teoretikusok azonban a verseny-
előny-elméletek több következtetését is vitatják.

Powell (2003) szerint az empirikus kutatásokban al-
kalmazott modellek gyakran „túlmagyarázzák” a vállalati 
teljesítményt. A versenyelőnnyel rendelkező, profitabi-
lis vállalatok esetei között is szép számmal találhatunk 
olyanokat, amelyeket látványos kudarcok rendítettek 
meg: lehetőségeket szalasztottak el, nem tudtak lemásol-
ni másolható erőforrásokat, képtelenek voltak megoldani 
megoldható problémákat, belebuktak ambiciózus straté-
giáik végrehajtásába. Gyakorlati tapasztalataik kapcsán 
kiemelik azt, hogy a legerősebb pozíciójú, erőforrásokban 
bővelkedő, legjobban informált vállalatok forráselosztása 
sem közelíti meg a globális optimumot (Powell – Arregle, 
2007).

A szerzők szerint ennek oka nem a korlátozott raci-
onalitásban, az okozati bizonytalanságban, a piaci vagy 
más kognitív korlátokban keresendő, hanem abban a felis-
merésben, hogy a gyakorlatban a tartós versenyelőnyöket 
birtokoló vállalatok teljesítménye ugyanolyan heterogén, 
mint az azokkal nem rendelkező szereplőké. Ezt támaszt-
ják alá Denrell (2004) szimulációs kísérletei is, amelyek 
a teljesítmény hosszú távú iparági eloszlásának előre je-
lezhetetlen heterogenitását azonos és véletlen induló erő-
forráskészlet esetén ugyanúgy kimutatták. Az empirikus 
tapasztalatok szerint a teljesítmény iparági eloszlását szá-
mos vállalatspecifikus ok, diszfunkció, korlát, verseny-
hátrány (valamint ezek kombinációi) is befolyásolhatják 
(1. táblázat).

1. táblázat A teljesítményt formáló vállalati szintű 
diszfunkciók a szakirodalomban

Szakirodalmi forrás A vizsgált diszfunkció 
rövid leírása

Ghemawat (1991) Cselekvési és mulasztási 
hibák.

Pfeffer és Sutton (2000) A tudás és a cselekvés 
különbözősége.

Lowenstein (2000) Hibák a hosszú távú 
tőkegazdálkodási 
modellek gyakorlatában.

Allen (2001), 
West és DeCastro (2001), 
Arend (2004)

Jövedelemtermelő 
képességet romboló 
erőforrások.

Finkelstein (2003) A sikertelen döntéshozók 
jellemzői.

Powell (2004) A stratégia 
végrehajtásának 
diszfunkciói.

March (2006) Adaptivitási hibák, 
a komplex döntési 
szituációk feltérképezésének 
diszfunkciói.

Jacobides (2006) Hibák a képességek 
szerkezetében.

Forrás: saját szerkesztés

Ezek az elméletek – átfogóan összefoglalva – a belső 
korlátok, szűk keresztmetszetek, versenyhátrányok jelen-
tőségét, a kockázatos és bizonytalan döntési szituációk 
tervezhetőségét, a döntések és a végrehajtás sajátosságait, 
a döntéshozó egyéni képességeinek fontosságát és a vélet-
len szerepét emelik ki a teljesítmény alakulásában, ezzel 
az alapvető kompetenciák jelentőségének súlyát kérdője-
lezik meg és a működést befolyásoló tényezők klasszikus 
külső-belső tényező fókuszú vizsgálatának megfelelősé-
gét is kihívás elé állítják.

A felsorolt és röviden bemutatott gondolkodók mun-
kái alapozták meg a modern stratégiai menedzsmentben 
a „viselkedési stratégia” (behavioral strategy) kifejlődé-
sét, melynek fókuszában a stratégiai cselekvő (egyén) ter-
mészetének, kognitív képességeinek és magatartásának, 
valamint a stratégiai tervezés, döntés, végrehajtás és ér-
tékelés folyamatai során felszínre kerülő objektív-üzleti 
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és szubjektív-személyes érdekek szerepének vizsgálatai 
állnak (Powell et al., 2011; Das, 2014). Az új elméletek 
teoretikusai tehát láthatóan a korábbi eredményeket úgy 
vitatják, hogy azok inkább erőforrás/technika fókuszú kö-
zelítésmódját kiegészítik a szubjektív döntési/magatartási 
tényezőkkel.

A vállalati belső tényezőkre alapozott elméletek 
egységes keretbe foglalása

A stratégiai menedzsment modern gondolkodói közül 
kétség kívül Rita Gunther McGrath az egyik legmeghatá-
rozóbb. Azt állítja (McGrath, 2013a, 2013b), hogy a vál-
lalatvezetők tartós versenyelőnyök elérésére törekednek, 
miközben ez napjaink turbulens gazdasági környezetében 
majdnem lehetetlen. Ehelyett a vállalatoknak újabb és 
újabb stratégiai kezdeményezésekkel kiépített átmeneti 
előnyök portfóliójára van szüksége, amelynek elemei leg-
alább olyan gyorsan létrehozhatók, mint amilyen gyorsan 
elhagyhatók. Ezzel McGrath lefektette az átmeneti elő-
nyök elméletének alapjait.

Amennyiben elfogadjuk McGrath állításait, úgy a 
klasszikus külső (versenypiaci pozíción) és belső tényező-
kön (erőforrás- és képességbirtokláson) alapuló megköze-
lítés helyett a hangsúly a stratégiai szintű rugalmasságon 
és a cselekvésen lesz, tehát azon, ahogyan a vállalat képes 
mások előtt a lehetőségeket kihasználni és a külső forrás-
ból származó hatásokra, változásokra adaptívan reagálni. 
Ennek alapjaként ugyanúgy az erőforrások és képességek 
szolgálnak, de nem azok tulajdonlása/kisajátítása, hanem 
hasznosítása válik lényegessé. A kedvező versenypiaci 
pozícióból származó versenyelőny relevanciája nem vet-
hető el, de elérése leginkább csak a nagyvállalatok számá-
ra lehetséges és esetükben is csupán ritkán tartós.

McGrath (2013a, 2013b) azt is kiemeli, hogy az átme-
neti előnyök portfóliójának megfelelő menedzseléséhez 
számos stratégiai döntés meghozatalára van szükség, ezért 
az átmeneti előnyök elméletéhez illeszkedő gyakorlatban a 

stratégiai szintű cselekvők személyéhez köthető tényezők, 
a stratégiaalkotás és a döntéshozatal jelentősége nagyobb, 
mint korábban. Ajánlásai között hangsúlyosan jelennek meg 
a vállalkozói/kísérletezői kedvet, az innovációt, a szervezeti 
tanulást és fejlődést, a problémamegoldási képességet, vala-
mint a kapcsolat- és hálózatépítést ösztönző intézkedések.

A folytatásban célszerű a klasszikus és modern stra-
tégiaelméletek legfontosabb megállapításait egy egységes 
szempontrendszerű táblázatban összefoglalni (2. táblá-
zat), ezzel átlátható a koncepciók fókusza, evolúciója, va-
lamint belátható a modern versenystratégia gyakorlatához 
megfogalmazott javaslatok relevanciája.

A tartós versenyelőnyök helyett tehát az kerül előtér-
be, hogy hogyan képes a vállalat – a döntései és (kom-
petenciáit vagy azok kombinációit hasznosító) akciói által 
– a piaci lehetőségeket gyorsan megragadni és átmeneti 
versenyelőnyök egymást permanensen követő sorozatát 
biztosítani a maga számára. Ez a felfogás minden vállalat 
számára hasznosítható szempontokat nyújt a stratégia for-
málásához. Releváns kisebb méretű vállalatoknak is, mert 
ugyan elismeri, de nem hangsúlyozza a kedvező verseny-
piaci pozíció jelentőségét, és tartósnak sem tekinti azt.

Természetesen a modern stratégiaelmélet is nagy-
mértékben épít a korábbi gondolkodók munkásságára: az 
alapvető építőkövek más – már klasszikusnak tekinthe-
tő – szerzők műveiből levezethetők akkor, ha felidézzük 
Penrose (1959) véleményét az erőforrások sokféleségéből 
származó előnyökről, valamint Hayes és Pisano (1994) 
felfogását a vállalatról, mint a képességek halmazáról. Az 
elmélet ajánlásai összecsengnek továbbá a képességalapú 
verseny (Teece et al., 1997) felvetéseivel, de elutasítja a 
külső és belső tényezők integrálása során kialakuló útfüg-
gőség szükségszerűségét, helyette a dinamikus képessé-
gekre (Eisenhardt – Martin, 2000) és azok hasznosítására 
(Madhok – Marques, 2014) koncentrálnak.

A modern stratégiaelmélet sikeres gyakorlatához 
erőteljes vállalkozói orientáció (Lumpkin – Dess, 1996), 

2. táblázat A vállalati belső tényezőkre alapozott stratégiaelméletek egységes szempontrendszerű összefoglalása

Klasszikus stratégiaelméletek
Modern stratégiafelfogás

Versenyelőny-elméletek Versenyhátrány-elméletek

Cél Elsősorban tartós, másodsorban 
átmeneti versenyelőnyök elérése.

Versenyhátrányok elkerülése, 
kiküszöbölése.

Átmeneti versenyelőnyök egymást 
követő sorozata.

Kérdése Mely tényezők eredményeznek 
versenyelőnyt?

Mely tényezők okoznak 
versenyhátrányt?

Hogyan lesz és 
marad versenyképes a vállalat?

Külső orientáció fókuszában 
elsősorban

Kedvező versenypiaci pozíció 
az ágazatban.

Intézményrendszer szerepe, 
kedvezőtlen szabályozás, 

kockázatok.

Lehetőségek gyors azonosítása 
az aréná(k)ban (mely a vevőpiaci 
szegmens, az ajánlat jellemzőinek 

és az ajánlat teljesítésének a
 hármasa).

Belső orientáció fókuszában 
elsősorban

VRIO-feltételeket kimerítő 
erőforrások és képességek 
birtoklása, kisajátítása és 

fejlesztése.

Korlátok, szűk keresztmetszetek, 
diszharmónia 

a képességstruktúrában, tervezési, 
döntési, végrehajtási hibák, 

döntéshozó és cselekvők személye.

Rugalmasság, adaptivitás, 
döntéshozatal, képességek és 

képességkombinációk 
hasznosítása.

Ahol felszínre kerül Tényezőpiac, termékpiac. 
Versenyintenzitás csökken.

Vállalati szint és stratégiai 
cselekvők. Értékteremtés folyamata.

Érvényesség Elsősorban nagyvállalatok, 
valamint monopolizált piacok. Minden vállalat. Minden vállalat.

Forrás: saját szerkesztés
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értékajánlati nóvum, rugalmas struktúrák és hatásos 
vállalatkormányzás szükségesek (Teece, 2010; Zott – 
Amit, 2010). Ezek támogatják a gyors döntéshozatalt, a 
szervezeti rugalmasságot és fejlődést, a döntések és az 
azok alapján foganatosított akciók összhangját, az eltérő 
feladatokat végző, eltérő erőforrásokat kezelő szerveze-
ti egységek működése közötti koordinációt, a hatékony 
végrehajtást, a gyors válaszadásnak, valamint az erőfor-
rások gyors és összpontosított mozgósításának szervezeti 
képességeit. A vállalaton belül mindez a vezetésen és a 
képességmintázaton múlik, és az értékteremtés folyama-
tában kerül felszínre, ezért az elmélet versenyfelfogása 
összességében tekinthető az üzleti modellek/konfiguráci-
ók versenyének is.

A sikeres képességmintázatok azonosításával már a 
korai teoretikusok is foglalkoztak akkor, amikor azt ku-
tatták, hogy az ágazati versenytársakhoz képest értelme-
zett hasonlóságok és különbözőségek a vállalat számára 
előnyöket vagy hátrányokat eredményeznek-e.

A kutatók egy része szerint (pl. Hawley, 1968; Hen-
derson, 1981; Hannan et al., 1990; Porter, 1991; Barney, 
1991; Baum – Mezias, 1992) a vállalati teljesítményre a 
különbözőségek fejtenek ki pozitív hatást, hiszen a meg-
különböztetés és a fókuszált megkülönböztetés által a 
verseny csökken. A „kék óceán” érzékletes példájával él 
Mauborgne és Kim (2005), akik szerint a differenciálá-
son és innováción alapuló értékteremtéssel kvázi verseny 
nélküli szegletekben lehet (és érdemes) pozíciót építeni és 
tevékenykedni.

Más kutatók szerint az ágazaton belüli konformitás 
gyakorol pozitív hatást a teljesítményre (pl. Meyer – Ro-
wan, 1977; Pfeffer – Salancik, 1978; DiMaggio – Powell, 
1983; Hybels, 1995; Suchman, 1995). A felfogás alapja 
az, hogy a radikális eltérések a működésben az iparági 
versenytársakhoz képest, valamint az értékajánlatban a 
vevőpiaci szegmentum elvárásaihoz képest, túlságosan 
kockázatosak. Az illeszkedés mértékét Deephouse (1999) 
a vállalatok „legitimitásának fokának” nevezi.

Tehát az ágazaton belül a vállalatok közötti hasonlóság 
vagy különbözőség vezet sikerhez? A két felfogás között 
a Deephouse-féle (1999) stratégiai egyensúly elmélete 
hivatott összhangot teremteni, eszerint a vállalatoknak a 
magas fokú legitimitásra és a versenystratégia megkülön-
böztető jellegére egyaránt hangsúlyt kell helyezniük.

A kérdéskör frissebb szakirodalmában (pl. Deutsch et 
al., 2013) nem vetik el a legitimitás szükségességét, de elő-
nyösnek azt az üzleti modellt tartják, mely vagy az adott 
iparágban általánosan alkalmazott üzleti modell alapján 
épül fel, de növelve annak hatékonyságát, vagy pedig az 
adott ágazatban még példa nélküli új üzleti modellt alakít 
ki. Ahogyan az Üzletimodell-építés című üzleti bestseller 
szerzői, Osterwalder és Pigneur (2010, 43. o.) is fogalmaz-
nak: a sikeres üzleti modellek markánsan költség- vagy 
értékorientáltak.

Összefoglalva a leírtakat, a vállalat pénzügyi teljesít-
ményét elsősorban a belső tényezők, a működési rutinokba 
ágyazott erőforrások és a képességek mintázata alapján a 
vállalat döntéshozói formálják. A külső tényezők, a vélet-
len és a külső döntéshozók szerepe sem elvitatható, mégis 

kiemelendő, hogy a külső forrásból származó hatásokhoz, 
valamint az azok nyomán létrejövő lehetőségekhez és ve-
szélyekhez történő alkalmazkodás is az adott vállalat dön-
téshozóin múlik.

Összefoglalás
A tanulmány a stratégiaimenedzsment-szakirodalom 

vállalati belső tényezőkkel foglalkozó elméleteinek ös�-
szefoglalására, egységes keretbe foglalására, valamint a 
megnövekedett jelentőségű szervezeti jellemzők kieme-
lésére hivatott. A modern stratégia központi kérdése a 
tartós versenyelőnyöket biztosító erőforrások és képes-
ségek birtoklása, kisajátítása és fejlesztése helyett az, 
hogy hogyan képes a vállalat döntéseit és kompetenciáit 
– vagy azok kombinációit – hasznosító akciói által a pia-
ci lehetőségeket gyorsan megragadni és átmeneti előnyök 
egymást permanensen követő sorozatát biztosítani maga 
számára. Mindez – a klasszikus versenyelőny-elméletek 
egy jelentős részével ellentétben – a kisebb méretű válla-
latok számára is alkalmas nézőpontokat nyújt a stratégia 
formálásához, mert ugyan elismeri, de nem hangsúlyozza 
a kedvező versenypiaci pozíció (pl. monopolhelyzet) je-
lentőségét, és tartósnak sem tekinti azt.

A modern stratégia sikeres gyakorlata az értékterem-
tés folyamatában a vállalat vezetésén – a döntéshozó(ko)n 
–, a döntés és végrehajtás összhangját támogató szervezeti 
struktúrán, valamint az erőforrások és képességek mintá-
zatán és szerkezetén múlik. Ezek a megnövekedett jelentő-
ségű belső tényezők a stratégiai menedzsment klasszikus 
szakirodalmában (Penrose, 1959; Hayes – Pisano, 1994; 
Teece et al., 1997; Eisenhardt – Martin, 2000; Madhok – 
Marques, 2014) ugyan már jól ismertek, de előremutató a 
megállapításokat az üzleti modellek/konfigurációk verse-
nyével, valamint a legfrissebb, felfedezésorientált straté-
giaelmélettel (McGrath, 2013a, 2013b) foglalkozó szakiro-
dalmak eredményeivel összefüggésbe hozni.
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A MERITOKRÁCIA VÁLLALATOKON BELÜLI MEGVALÓSULÁSÁNAK 
KÉRDÉSEI EGY KVALITATÍV KUTATÁS TÜKRÉBEN

DUNAVÖLGYI MÁRIA

A meritokrácia, azaz az érdemeken alapuló érvényesü-
lés elvének teljesülését és sérüléseit is megfigyelhet-

tem szakmai életutam során. Nemcsak az akadémiai világ 
kutatójaként, hanem az üzleti világban közép- és felső ve-
zetőként is. A cikk első része a meritokrácia felemás meg-
valósulását mutatja be egy statisztikailag is mérhető eseten 
keresztül, majd áttekinti a korábbi kutatások adta magya-
rázatokat. A második rész egy nagyobb empirikus kutatás 
meritokráciára fókuszáló részét tárgyalja, mely során nem 
pusztán kívülálló szemlélőként, hanem a kutatásba bevont 
szereplők partnereként is reflexív és koherens tudás kiala-
kítása volt a cél. E rész ezért - élve a kvalitatív kutatások 
színes eszköztárával - két megközelítést is tartalmaz, egy 
kutatói önreflexiót és egy félig strukturált interjúkon alapu-
ló interpretatív kutatást, ahol metaforák segítik a narratívák 
interpretációit. Végül pedig, a záró gondolatok keretében a 
kutatás eredményeinek összefoglalására, a korlátok számba-
vételére és további kutatási irányok áttekintésére kerül sor.

A meritokrácia és a vállalati hatékonyság
Amikor Michael Young angol szociológus és politikus 

szatirikus írásának a „The Rise of the Meritocracy” (1958) 
címet adta nem sejtette, hogy a szó hamarosan elválik sza-
tirikus tartalmától és egy, már az ókortól létező fogalom 
megnevezéseként válik közismertté. A meritokrácia eb-

ben az értelemben olyan társadalmat, szervezetet jelent, 
ahol az egyén hatalma, pozíciója és elismerése a képessé-
geitől, képzettségétől és teljesítményétől, azaz érdemeitől 
függ, tehát nem származás, vagyon, vagy egy előnyben 
részesített társadalmi csoporthoz való tartozás függvénye. 

A Magyarországon e tárgyban végzett korábbi kuta-
tások azt vizsgálták, hogy az egyenlőtlenségek okait a 
társadalom tagjai hogyan érzékelik. Mennyiben tekintik 
azt az egyén tehetsége, erőfeszítése és eredményessége 
következményének, vagy mennyire vélik úgy, hogy azt 
inkább társadalom intézményei, a hatalmi viszonyok és a 
kultúra határozzák meg (Kluegel – Csepeli – Kolossy - 
Örkény - Neményi, 1995; Örkény - Székelyi, 2000). Egyik 
fontos megállapításuk az volt, hogy bár voltak különbsé-
gek, de összességében a posztszocialista országok egyre 
hasonlatosabbakká váltak a fejlett országokhoz, ahol a 
meritokráciában való hit státuszfüggővé vált - attól függ, 
hogy milyen az egyének és csoportok társadalmi helyzete 
és érdekei.

Ezen az elemzések során a kutatók a társadalom egé-
szének attitűdjeit kutatták. Ezzel szemben e cikk a tár-
sadalom egy olyan szegmensében, a magánszektor ver-
senykörülmények között működő vállalatainak körében, 
kutatja a meritokrácia megvalósulását, ahol a teljesítmény 
kiemelten fontos. 

Számos kutató azt várta, hogy a meritokrácia, azaz az érdemek alapján történő érvényesülés elve a vállalatokon belüli fog 
először megvalósulni a globalizálódó verseny körülményei között. Azt várták, hogy a növekvő hatékonysági követelmé-
nyek következtében a tehetség és rátermettség szerepe erősödik a nemi és etnikai csoportokhoz tartozás vagy a kapcsolati 
hálókon belüli pozíció torzító hatásával szemben. Ez azonban sok esetben nem így történt. Ezt mutatja például az egyik 
statisztikai adatok által jól dokumentált terület, a nők alacsony részvétele a versenyszektor magánvállalatainak felső veze-
tésében. Ahol a részvételi arány növekedése tapasztalható, ott is olyan struktúrában valósul meg, ami sok esetben politikai 
célok formális és nem tartalmi teljesítésére utal. 

Férfi felső vezetőkkel folytatott interjúk során arra derült fény, hogy a női felsővezetői részvételt annak ellenére konst-
ruálják, értelmezik különbözőképpen a döntéshozók, hogy valamennyien felelősnek érzik magukat cégük hatékony mű-
ködéséért. Eltérő konstrukcióik jellemzőinek összegzése a hatékonyság és a meritokrácia mentén a görög mitológiából 
származó metaforák segítségével történik. A kutatás eredményei a háttérben ható tradíciók és tudattalan torzítások miatt 
a párbeszéd, a meggyőzés és a jó tapasztalatok megosztásának fontosságára hívja fel a figyelmet. A célok internalizálá-
sára még a meritokráciát támogató belső szabályok és kvóták mellett nagy szükség van, mert csak így valósulhat meg a 
vallott és követett értékek egysége.1

Kulcsszavak: meritokrácia, leadership, nők a vezetésben, vezetéstudomány, kvalitatív kutatás

i Köszönetnyilvánítás: A cikk részben PhD-disszertációm alapján készült, ezért itt is megköszönöm konzulensemnek, Primecz Henriettnek a tőle kapott 
szakmai támogatást, valamint Gelei Andrásnak, Pataki Györgynek és Mitev Arielnek a kvalitatív kutatások módszertanával kapcsolatos útmutatásukat.
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Harmónia az elméletben
A külső megfigyelő számára a versenyszféra magán-

tulajdonú vállalatai esetében a meritokrácia, azaz az ér-
demelvűség érvényesülése logikus várakozás, hiszen 
tulajdonosok és befektetők befektetéseik minél gyorsabb 
megtérülését várják, amit a cégek menedzsmentjének más 
vállalatokkal éles versenyben kell elérniük. Ez volt a vára-
kozásuk a téma kutatóinak is harminc-negyven évvel ez-
előtt (Alvesson - Billing, 1997; Adler, 1986/87; Reif, 1975; 
Martin, 1993). Gondolatmenetük lényege szerint, mivel 
az erőforrások lehető leghatékonyabb felhasználása a cél, 
ebbe beletartozik az emberi erőforrások, azaz például a 
férfiak és nők, a más-más kultúrákból, társadalmi csopor-
tokból vagy eltérő kapcsolati hálózatokból származó dol-
gozók tehetségének és teljesítményének megfelelő hasz-
nosítása is. Ez a gondolatmenet más megközelítésekkel 
szemben nem a társadalmi szintű igazságossági cél meg-
valósulásának, hanem technokrata módon a hatékonyság, 
a versenyképesség eszközének tekinti a meritokráciát, ami 
a vállalatnak, mint egésznek ugyanúgy érdeke, mint tehet-
séges dolgozóinak egyénenként. 

A társadalomtudományok különböző ágai saját elem-
zési keretein belül foglalkoznak a témával. Az egyszerű 
mikroökonómiai és növekedési modellek úgy írják le, 
hogy az azonos hasznosságú munkaerőt homogénnek té-
telezik, nem különböztetnek meg társadalmi hovatartozás 
szerinti csoportokat a munkaerő azonos hasznosságú cso-
portjain belül (Acemoglu, 2009). A leadership elméletek 
pedig ugyan implicit módon a meritokrácia elveit tekintik 
irányadónak a vállalatok vezetésében, bár ennek gyakor-
lati megvalósulására általában nem fordítanak különösebb 
figyelmet (Broadbridge - Simpson, 2011; Powell, 2012).

Ellentmondás a gyakorlatban
A meritokráciától való eltérés feltárása, nyomonköve-

tése és elemzése azokban az esetekben egyszerűbb, ahol 
megbízható adatok jelzik az egyenlőtlenségeket vagy 
aránytalanságokat. A vállalati működés egyes jellemző-
iről gyűjtött statisztikai adatok tükrében például megál-
lapítható, hogy a meritokrácia elve a gyakorlatban több 
esetben nem teljesül. Az adatok nemcsak egyes eltérések 
helyeit mutatják meg, de számszerűsítik azok mértékét 
is. A jelenségek mélyebb okainak kutatásához azonban 
a figyelmet felhívó kvantitatív elemzésen túl, kvalitatív 
kutatási módszerek alkalmazása is szükséges. A kutatás 
korlátját jelenti ugyanakkor, hogy a meritokrácia elveitől 
való eltéréseket nehezebb bizonyítani olyan területeken, 
ahol számszerű adatgyűjtés nem történik.

A statisztikailag megfigyelt csoportok egyik példája 
a nők és a férfiak csoportja. Megbízható adatok állnak 
rendelkezésre például a társadalmi szintű meritokrácia 
egyik fontos eleméről az oktatáshoz való nemek szerinti 
hozzáférésről is. Ebből a szempontból az Európai Unióban 
inkább a férfiak enyhe hátrányáról beszélhetünk, mert bár 
nagyok a szakterületi különbségek, összességében a felső-
oktatásban tanulók 54,1%-a nő (Eurostat, 2017). 

Ahol a meritokrácia a nők hátrányára sérül, az például az 
a jelenség, hogy képzettségükhöz mérten aránytalanul ala-
csony arányban vesznek részt a vállalatok vezetésében. Ez 

még akkor is igaz, ha figyelembe vesszük, hogy a foglalkoz-
tatottságban a nők elmaradnak a férfiaktól (76% vs. 64%). Az 
elmúlt években meghozott, a nők vezető testületekbe, dön-
téshozói munkakörökbe való jutását segítő számos határozat 
(European Comission, 2016a) és megtett intézkedés ellenére 
(European Comission, 2016b), a női részvétel a valódi infor-
mációkkal járó, szerepmodellként is funkcionáló „executive”, 
azaz napi vezetői tevékenységet magába foglaló pozíciókban 
alig változott (lásd 1. ábra), az európai átlag ugyanis továbbra 
is csak 15% (Magyarországon csupán 10%). 

1. ábra Executive igazgatósági tagok aránya nemek 
szerint (2017 1. félév, %)

Jelmagyarázat: felső adatsor: férfiak aránya, 
alsó adatsor: nők aránya

Forrás: EIGE Gender Statistics (2017)

Ahol elmozdulás tapasztalható, az a súlytalanabb, 
napi vezetői feladatokkal nem járó, „non-executive” po-
zíciókban lévő nők aránya, ahol az európai átlag 27%-ra 
emelkedett (Magyarországon csupán 15%) (EIGE, 2017). 
E tendencia a 35 országból 25-ben megfigyelhető. Kiugró-
an nagy a különbség Franciaországban, Olaszországban, 
Izlandon és Norvégiában, ahol erős szabályok ösztönzik a 
cégeket a női részvétel növelésére. 

A kétféle női részvétel közötti látványos eltérés a 
szabályok és kormányzati ajánlások formális és nem tar-
talmi teljesítésére utalnak. A non-executive pozícióban 
lévő igazgatósági tagok ugyanis általában más tevékeny-
ségük mellett, részmunkaidőben látják el feladataikat, 
ritkábban találkoznak egymással és nem jelennek meg 
a vállalatok hétköznapjaiban (Pass, 2004). Sokkal keve-
sebb belső információval rendelkeznek, ezért az üzleti 
döntésekben való érdemi részvételük korlátozott. Nem 
jelennek meg a dolgozók előtt, nem tudnak szerepmo-
dellként mintát adni a dolgozók számára. A non-exe-
cutive igazgatósági tagok feladata fontos, de nem belső 
döntéshozói jellegű. Ők ugyanis a „külső szem”, ami 
azonban a nők esetében a többi területen való háttérbe 
szorultságuk miatt nagyon korlátozottan mutat csak a 
meritokrácia irányába.

Az érdemi döntéshozói testületekben tapasztalható 
alacsony női részvételi arány, a vezetői kinevezések során 
a nők mellőzésének magyarázatát kísérletek, tanulmányok 
vizsgálták és vizsgálják, melyeket összefoglalóan tárgyal-
ja Eagly és Carli (2007), Broadbridge és Simpson (2011), 
valamint Powell (2012). A kvantitatív elemzések sokat el-
árulnak a jelenségekről, az okok feltárásánál azonban a 
módszerből adódó korlátaik vannak. 

CIKKEK, TANULMÁNYOK
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A pusztán kvantitatív kutatások kockázatait jól jellem-
zi a világszerte nagy port felvert eset, amikor például a 
német bankok igazgatótanácsairól az 1994 és 2010 közötti 
időszakban készült elemzésből elsőre azt a következte-
tést vonták le a szerzők, hogy az igazgatótanácsban a nők 
magasabb aránya kockázatosabb üzleti modelleket ered-
ményezett. Mélyebb elemzésre volt szükség ahhoz, hogy 
világossá váljon, hogy nem a nők arányának növekedése 
volt a magyarázó tényező, hanem az újabb tagok fiatal ko-
rából származó tapasztalatlanságuk, ugyanis az átlagélet-
kor csökkenése növelte meg a banki portfóliók kockázatát 
(Berger – Schaeck – Kick, 2013). Bár ebben az esetben a 
magyarázó tényező még kvantitatív eszközökkel kimutat-
ható volt, de jellege – az életkor, mint döntést befolyáso-
ló tényező – jelzi, hogy számos esetben előfordul, hogy 
fontos, nagy hatású belső tényezők – mint például a dön-
téshozatali folyamatok belső dinamikái (Kanter, 1977a, p. 
206-242.; 1977b) – nehezen számszerűsíthetők.

 A vállalatok vezető testületeiben zajló folyamatok, 
a döntéshozók véleményalkotásának, döntéseinek hátte-
re kvalitatív kutatási eszközökkel (Mason, 2005; Kvale, 
2005; Denzin - Lincoln, 2005; Maxwell, 2013; Horváth - 
Mitev, 2015) ismerhető meg. Egy ponton túl ugyanis már 
nem a mennyiségek vizsgálata a kérdés, hanem az, hogy a 
szereplők – esetünkben a túlnyomórészt férfi döntéshozók 
– hogyan konstruálják önmaguk számára a jelenségeket, 
és a konstrukciók milyen döntésekben, milyen viselkedé-
sekben és kollektív konstrukciókban öltenek testet. 

A szakirodalom áttekintése alapján megállapítható, 
hogy a magánszektorra fókuszáló kvalitatív kutatások 
jellemzően női szereplők bevonásával, az ő percepcióik, 
konstrukciók interpretációjával történt. A női vezetőkkel 
kapcsolatos kutatások esetén ők, a női vezetők általában 
szívesen vesznek részt azokban, én magam is többször 
voltam kutatóinterjúk alanya vállalatvezetőként. Ritkák 
azonban a férfi döntéshozók bevonásával zajló kutatások 
(Collinson - Hearn, 1994; Hanappi-Egger, 2011, p. 103-
113.), ugyanis ebben a kérdésben a férfi döntéshozók a 
kutatók számára nehezebben megközelíthetők, mint a női 
vezetők. Korábban ennek okai főleg az érdektelenség és a 
bizalmatlanság voltak, napjainkban pedig a fejlett orszá-
gok többségében már a nők számára kedvező társadalmi-
politikai elvárások befolyásolják a kérdésről hangoztatott 
nézeteiket, vélekedéseiket. Magyarországon azonban 
ilyen elvárások a társadalom oldaláról alig, a politika irá-
nyából pedig egyáltalán nem fogalmazódtak meg, ezért 
nálunk a férfiak bevonásával folyó kutatások eredményeit 
ilyen tényezők nem befolyásolják. 

A mai magyar politikai életet egyértelműen férfiak 
uralják: Európában a magyar parlamentben a legalacso-
nyabb a női képviselők aránya, a kormányban sok éven 
keresztül nem volt egyetlen női miniszter sem. Ami a nők 
vállalati felsővezetői részvételét illeti, az EU nemzetkö-
zi statisztikai felmérése szerint, a tőzsdén jegyezett blue 
chip cégek igazgatóságában az egyik legalacsonyabb a 
nők részvétele Európában (lásd 1. ábra).

Magyarországon ugyanakkor az is elmondható, hogy, 
mint cseppben a tenger, az országon belül a szervezeti 
kultúrák nemzetközi sokszínűsége figyelhető meg: a kü-

lönböző anyaországból érkező multinacionális cégek ará-
nya az Európai Unióban Írország után a második legma-
gasabb, árbevétel és hozzáadott érték alapján 50% feletti, 
a foglalkoztatottakon belül pedig meghaladja a 25%-ot 
(KSH, 2016). 

A cikk arra a kérdésre keresi a választ, hogy melyek 
azok a tudatos és tudattalan nézetek, vélemények, véle-
kedések és hiedelmek, amik a férfi felsővezetői döntésho-
zók kinevezési döntéseit a meritokrácia elveivel ellentétes 
módon befolyásolják. Miért történnek olyan döntések, me-
lyek a női tehetségek mellőzésével, ezzel az értékes erő-
források egy részéről lemondva, a hatékonysági potenciál 
csökkenéséhez vezetnek? Vannak-e kivételek és azoknak 
milyen jellemzői vannak?

A továbbiakban a kutatási kérdések szempontjából re-
leváns szakirodalom áttekintése után a kvalitatív kutatást 
és annak eredményeit ismertetem. Ezen belül először az 
általam alkalmazott módszereket, majd a kutatói önref-
lexiót, a kutatás körülményeit, alanyait, az elemzést és a 
következtetéseket mutatom be.

Szakirodalmi áttekintés
Húsz évvel ezelőtt a nők érvényesülési lehetőségeinek 

javulása szempontjából Alvesson és Billing (1997) Adler-
rel (1986/87), Reiffel (1975) és Martinnal (1993) egyetért-
ve, a többi vizsgált területhez képest, a vállalati szektort 
illetően voltak a legbizakodóbbak. A nők és a manage-
ment viszonyát tárgyaló sok korábbi kutatást is áttekintő 
írásukban megkülönböztetett figyelmet szenteltek a meri-
tokrácia kérdésének. Elméleti modelljükben az értékelvű-
ség kérdése a nemek hasonlósága és az üzleti hatékonyság 
metszéspontjában található, kifejezve azt a véleményüket, 
hogy az üzleti világban szükséges képességeket tekintve 
nincs olyan különbség a két nem között, melyek akadá-
lyát jelentenék annak, hogy tehetséges képviselőik egya-
ránt hozzá tudnak járulni a hatékonyság növeléséhez. Úgy 
vélték, hogy a versenyszféra teljesítménykényszerének 
hatására a felsővezetői döntéseket meghozó, zömmel férfi 
vezetők rákényszerülnek arra, hogy tehetséges női mun-
katársaikat vezetői feladatokkal bízzák meg és befogadják 
őket a döntéshozó testületekbe is. Ha bíztak is a jövőben, 
tudóshoz méltóan megfogalmaztak néhány kételyt is. 

A cikk megjelenése óta történtek alapján megállapít-
hatjuk, hogy inkább kételyeik, mint optimizmusuk telje-
sült. Bár a vezetéstudományi kutatók többé már nem zár-
ják ki kutatási mintáikból a nőket, a jelenlegi leadership 
elméletek közül sokat férfiakra gondolva fejlesztettek ki 
(Powell, 2012). A globalizáció nyomán ugyan egyre erő-
teljesebben jelennek meg a diverzitásnak és ezen belül 
például a nők bevonásának a hatékonyságra gyakorolt 
pozitív hatásai, amit értelmezhetünk úgy, mint a meritok-
rácia kérdéseinek feszegetését, ezeket a témákat azonban 
elkülönült szekciókban tárgyalják a konferenciákon és 
többnyire más szaklapok foglalkoznak velük, mint a „le-
adership” címkével ellátott kérdésekkel. Az okokat kutató 
elméleti megközelítések integráltságának hiánya jól tük-
rözi a gyakorlatban tapasztalható skizofrén helyzetet.

A meritokrácia sérülésének okai a mélyben rejtőznek. 
A semlegesnek tekintett kritériumok ugyanis, melyek el-
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vileg a meritokrácia alapját adják, gyakran tartalmaznak 
a férfiak számára kedvező, részrehajló elemeket (Lewis 
– Simpson, 2010). A meritokrácia eszméje - amely elvi-
leg az iskolázottság, a tapasztalat és a készségek elvileg 
objektív ismérvein nyugszik - erősen átértelmeződik e 
fogalmak munkahelyi interpretációi és azok alkalmazásai 
során (Broadbridge - Simpson, 2011). Az érdemelvűség 
torzítottsága ellenére sokszor hivatkozott mentség a nők 
alacsony reprezentációjára a felső vezetésben. A férfi fel-
ső vezetők szívesen hivatkoznak a felvételi és előléptetési 
döntéseiket vezérlő érdemelvűségre, hogy bizonyítsák a 
nemi egyenlőség melletti elköteleződésüket. Azt azonban 
ritkán kérdezik meg önmaguktól, hogy mit is tekintenek 
érdemnek (Simpson – Ross-Smith – Lewis, 2008).

Az „üvegplafon” metafora (White – Morrison – Van 
Velsor, 1987; Liff – Ward, 2001; Powell, 2012) az idők so-
rán elavulttá vált, mert néhány nőnek sikerült – ha felemás 
módon is, mint láthattuk – áttörniük az üvegplafont, vi-
szont kiderült, hogy nem csak a legfelső szinteken vannak 
láthatatlan falak. Az új metafora, a „labirintus", a soha 
véget nem érő kihívásokat fejezi ki, melyeken a nőknek 
sorra át kell jutniuk, hogy megszerezzék, megkapják és 
hatékonyan gyakorolhassák vezetői pozíciójukat a hierar-
chikus szervezetekben (Eagly – Carli, 2007). Ennek jel-
lemzői például az „üvegfalak” (Eagly – Carli, 2007; Nagy, 
2007; Nagy – Primecz, 2010; Zahidi – Ibarra, 2010), me-
lyek észrevétlenül a támogató funkciókba zárják a nőket, 
ahonnan nem vezet a középvezetőnél feljebb az út, vagy 
az „üveglift” (Williams, 1992), ami a zömmel nőket vonzó 
területeken a kevés férfi gyors előrejutását szimbolizálja.

Sok ország adatait elemző kutatásukban Carter és Silva 
(2010) azt mutatták meg, hogy a nők kinevezése minden 
egyes karrierlépcsőnél elmarad a férfiak mögött, még azok-
nál a vállalatoknál is, ahol célzott programokkal igyekeztek 
javítani a nők előrejutását. Még a munkatapasztalatok éve-
inek számával, iparágra és régióra kiigazítva is azt találták, 
hogy a férfiak a nőknél magasabb szinteken léptek be a cé-
gekhez, magasabb szinten kezdték az előmenetelüket. Ezt 
az összetett, képlékeny, hátrányos megkülönböztetést fejezi 
ki a „tűzfal" metaforája, kiemelve a megkülönböztetés fo-
lyamatba épített jellegét is (Bendl – Schmidt, 2010). 

Alvesson és Billing (1997) szerint mindennek egyik 
oka a nemek szerinti hagyományos munkamegosztás, ami 
a nyilvános és a privát terek elkülönülését eredményezte. 
A nyilvános tereket és az ott működő komplex szervezete-
ket történelmileg a férfi dominancia jellemezte. A vállalati 
világot - különösen pedig a legfelső vezetés köreit - egy 
olyan játékhoz lehet hasonlítani, melyet férfiak találtak ki, 
férfiak a játékosok, a szabályok pedig a férfiak munkáról 
alkotott elképzeléseit és elveit követik. Más szerzők is arra 
a megállapításra jutottak, hogy annak következménye-
ként, hogy a szervezeti kultúrákban gyakran a „férfias" 
elvek, hiedelmek a meghatározók, az értékek is inkább a 
sztereotipikus férfiértékekkel állnak összhangban, tehát 
az erőszakossággal, versenyszellemmel, státuszorien-
tációval, hierarchiával és irányítással (Wajcman, 1998). 
Történelmileg a legtöbb szervezetet férfiak alapították, és 
még most is ők uralják, különösképpen a felsőbb vezetést 
(Terjesen – Singh, 2008). 

E folyamat egy másik interpretációja a történelmi 
férfikutatásból származik, ahol Braudy (2005) arról ír, 
hogy a piaci viszonyok erősödésével a munka világa tá-
vol kerül az otthontól és maszkulin territóriummá vált. 
A maszkulin identitást a „hivatás” kialakuló eszméjével 
azonosították, míg a nők továbbra is a család értelmezési 
keretein belül maradtak (Okin, 1979). Olyan szervezeti 
kultúrák alakultak ki, melyekben - akarva-akaratlanul - a 
férfi-preferenciák és életminták adják a normát és a férfi 
tulajdonságok értéke is magasabb a nőinek tekintett tulaj-
donságokénál (Meyerson – Fletcher, 2000). 

Férfias érdemre az egyik példa az elhivatottság sztere-
otip definíciója (Schein, 2004). Még a munkát nagymér-
tékben rugalmassá tevő számítógépek, laptopok, internet 
és okostelefonok korában is az az elterjedt felfogás ural-
kodik, hogy az elhivatott vezető vállalja, hogy akár késő 
estig, vagy hétvégén is az irodában van. Mindez különös 
kihívás elé állítja a nőket, akik hagyományos, család körü-
li teendőik mellett gyakran képtelenek tartani magukat e 
normához (Tóth, 2005). Még ha a nő el is tudná fogadni a 
fenti körülményeket, az ezzel kapcsolatos vélelmek miatt 
valószínűleg meg sem kérdezik, meg sem kérik rá (Van 
Oostende – Chiercia – Martens, 2012, p. 12.). 

A férfiak jobban hozzáférnek a férfiak kapcsolati há-
lóihoz, ahová a nagyhatalmú döntéshozók tartoznak - az 
érdem (merit) e tekintetben sem jelenti ugyanazt a két 
nem számára. Ez alátámasztja Wajcman (1998) „kortárs 
patriarchizmus”-elméletét, vagyis a nők alávetését az 
egyenlőség keretei között. E korlátot legyőzni például 
mentoráló kapcsolatok kialakításával lehetséges (Allen, 
2004), erős pozícióban lévő mentorok képesek a karrier-
építést jelentősen megkönnyíteni. Egy magyarországi ku-
tatás (Kürtösi, 2007) egy női vezetésű cégben azt mutatta, 
hogy a nők kevésbé tulajdonítottak jelentőséget az infor-
mális kapcsolatoknak.

A férfikutatások számára is releváns kérdés a masz-
kulinitás és a vezetés kapcsolata, mely gyakran összefüg-
gést mutat a meritokrácia kérdéseivel is. Rámutatnak arra, 
hogy a maszkulinitások meghatározása és értelmezése 
mélyen beágyazódik a legfontosabb társadalmi intézmé-
nyek – az állam, az oktatás, a vállalatok és a család – léte-
zésébe, eme intézmények történetileg kondicionált voltát 
is tételezi. Az általuk „hegemón maszkulinitás”-nak neve-
zett jelenség mechanizmusa azt eredményezi, hogy nem 
a férfiak általában, hanem a férfiak egyes csoportjai ké-
pesek belakni a hatalommal és gazdagsággal járó pozíci-
ókat, illetve képesek legitimálni és újra és újra létrehozni 
az uralmukat létrehozó társadalmi viszonyokat (Carrigan 
– Connell – Lee, 1985). A „hegemónia” fogalma egy olyan 
hatalomgyakorlási forma, amely a nagy közvetítő rend-
szerek - mint például az oktatás, a tömegkommunikáció 
és a filmek - által is közvetített „magától értetődő tudás-
ként” beépül a gondolkodás felszíne alatti észlelésekbe, és 
észrevétlenül és mélyen beágyazódik a kultúrába.

Maddok és Parkin (1993) a következő metaforákkal 
jellemezték a vezetés maszkulin jellegének egyes fajtáit: 
úriemberek klubja, karrierizmus, öltözői kultúra, kaszár-
nyaudvar, vállalkozó, gender vak és okos macsó. Collin-
son és Hearn (1994) pedig a következő öt kultúra, illetve 
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vezetési stílus meghatározásával ragadták meg a vezetés 
maszkulinitásának kérdését, amit egyes esetekben nem 
csupán a nőkhöz, hanem más, vezetésen kívüli férfi cso-
portokhoz való viszonyban is meghatároztak: paterna-
lizmus, karrierizmus, informalizmus, auriterizmus és a 
mímelők. Közülük több is hasonlóságot mutat Maddok 
és Parkin metaforaival. Fontos fogalmak még a témakör 
tárgyalásánál a „jóindulatú” és az „ellenséges szexizmus” 
(Heilman, 2001; Fiske – Cuddy –  Glick – Xu, 2002; Ec-
kes, 2002; Kovács – Szabó, 2017). Az első esetben a nőkre, 
mint szerethető, védelmezésre szoruló lényekre tekinte-
nek, melyek azonban nem kompetensek a vezetés kérdé-
seiben. A másodikban a nőknek a döntéshozók informális 
köréből való tudatos kirekesztéséről van szó. Például az 
„öltözői kultúra” kialakításával vagy pedig autoriter veze-
tési stílussal, a „börtönudvar” légkörével zárják ki a nőket 
formálisan vagy informálisan a vezetésből.

A nők egyértelműen alárendelő megkülönböztetése 
jellemzi a Collinson és Hearn által megfigyelt első négy 
kultúrát, illetve stílust. Az „úriemberek klubja” kultúra 
óvja és védelmezi a nőket, de csak addig, amíg azok el-
fogadják a hagyományos női szerepeket. Hasonlít a pater-
nalizmus vezetői stílusához, ahol a vezető férfiakkal vállal 
közösséget és a nőktől megkülönbözteti magát. A karrie- 
rizmus stílusát a kenyérkereső énkép jellemzi, aki úgy véli, 
hogy egyedül kell eltartania a családját. Hosszú túlórákat 
vállal, szűk határidőkkel és az otthoniaktól, a nőktől és a 
családjától a teljes és feltétel nélküli támogatást várja, és 
ezt vetíti ki a környezetére is. E kultúrák rokonságot mu-
tatnak a „jóindulatú szexizmus”-sal jellemzett attitűddel. 

A következő kultúrák ezzel szemben gyakran a fen-
ti szerzők által feltárt „ellenséges szexizmus”-t testesítik 
meg. Az „öltözői kultúrá”-t ugyanis, az „informalizmus”-
hoz hasonlóan: a férfiak közötti, nőket kirekesztő kapcso-
latépítés jellemzi, amely maszkulin jellegű érdeklődés és 
értékek alapján szerveződik és ahol a közös témák a sport, 
a szex, az autók, az alkohol és esetenként a közös alkoho-
lizálás. Szélsőséges formákban mindez szexuális zaklatá-
sig és a nők szexuális tárggyá történő lealacsonyításáig is 
vezethet. A következő csoportba a „kaszárnyaudvar” kul-
túrák tartoznak, melyek a megfélemlítésre építenek, ahol 
az autoritarizmus  a jellemző, mely ellenséges a nőkkel és 
minden férfival, akit erőtlennek talál, eszköze e csoportok 
„gyengeség” címkéjű stigmatizálása. 

A kevésbé explicit megkülönböztetési módok közé tar-
tozik a vállalkozó (Sinclair, 2005), aki: csak azokat a nőket 
ismeri el, akik a kenyérkereső férfi szerepének megfelelő 
viselkedést tanúsítanak. A várandósság és az otthoni kö-
telezettségek tabutémáknak számítanak. Ehhez hasonló a 
gender vak, mely álláspont szerint „mindenki fehér férfi”, 
valamint az okos macsó, aki hasonló az előzőhöz, azonban 
annál még versengőbb és szűkebb látókörű. E felfogások 
egyrészt nem vesznek tudomást a diverzitásról, másrészt 
nagyon megnehezítik a helytállást a hagyományos csalá-
dokban élő nők számára. Ők építik az olyan kultúrákat, 
ahol például késő estig tartó gyakran látszatmunka miatt 
van mindenki az irodában. Jellemző jegy még a viselkedé-
si normaként elvárt folyamatos agresszivitás is. A kettős 
kötés – az egymásnak ellentmondó normáknak való meg-

felelési kényszer - akár vezetői, akár műszaki funkciókról 
is van szó - sok bizonytalanságot és szorongást okoz, szél-
sőséges esetekben kiégéshez, pályaelhagyáshoz vezethet 
(Hanappi – Egger, 2011). 

Végül elérkeztünk a „mímelők”-höz, akik szavakban 
mindig támogatják a nőket, de soha nem léptetik őket 
elő, támogató szabályzatokat gyártanak, de sohasem al-
kalmazzák azokat. Ez a vezetési kultúra felidézi az előző 
fejezet ellentmondásos adatait a nők részvételéről a külön-
böző igazgatóságokban. 

A női felsővezetői részvétellel kapcsolatos, a meritok-
rácia kérdéskörén túli, további cikkek (Dunavölgyi, 2016) 
bővebb betekintést nyújtanak a kérdéskör más megköze-
lítésű kutatásaiba - különleges hozzájárulás, alternatív 
értékek és egyenlő esélyek - melyek bemutatására e cikk 
keretei között terjedelmi korlátok miatt nincs lehetőség.

 
A kvalitatív kutatás 

A kutatás célja annak felderítése volt, hogy mi az oka 
azoknak a döntéseknek, melyek a női tehetségek mellőzé-
sével, az erőforrások egy részéről lemondva a hatékony-
sági potenciál csökkenéséhez vezetnek? Melyek azok a 
tudatos és tudattalan nézetek, vélemények, vélekedések 
és hiedelmek, amik a férfi felsővezetői döntéshozók kine-
vezési döntéseit a meritokrácia elveivel ellentétes módon 
befolyásolják? Vannak-e kivételek? Mik a jellemzőik?

Az e kérdések megválaszolása érdekében végzett kuta-
tás a kvalitatív kutatás metaforái közül a patchwork meta-
forához (Denzin - Lincoln, 2005, p. 4.) áll legközelebb. A 
meritokrácia sérüléseinek okait kutató vizsgálatok és azok 
korlátainak ismeretében úgy véltem, hogy azzal tudok a 
legjobban hozzájárulni a kérdés kutatásához, ha vállalat-
vezetői feladataim ellátása közben szerzett tapasztalataim 
és a munka során kialakult kapcsolatrendszer adta kedve-
ző lehetőségek keretei között próbálom feltárni a jelenség 
okait. Elemzésem során összefűztem, összekötöttem a 
kutatás különböző elemeit, az interjúk módszereit, a hal-
lottak interpretációit, metaforáit, valamint saját önreflexi-
óimat is. 

A kvalitatív kutatás két részből áll. Az első részben 
a kutatói önreflexió és az előfeltevések megfogalmazása 
történik, amit a férfi döntéshozókkal történt interjúk, azok 
interpretatív elemzése és az előfeltevésekkel történő ös�-
szevetése követ.

A kutatói önreflexió és az előfeltevések
A kvalitatív kutatás módszertanával foglalkozó szak-

irodalomban több szerző is hangsúlyozza, hogy számos 
előny származik abból, hogy egy kutató saját élettapaszta-
lattal is rendelkezik azon a területen, ahol kutatást végez 
(Mills, 1959; Strauss – Corbin, 1990; Putnam, 1990; Glen-
se – Peshkin, 1992; Maxwell, 2013). Segít a kutatásban, ha 
a kutató rendelkezik „terepismerettel”, kapcsolatai révén 
elérhetők számára a szereplők, és ha a tapasztalatai alap-
ján kialakulnak benne előfeltevések és értelmezések is.

Ugyanakkor a kutatás tervezésénél Maxwell (2013) 
arra is felhívja a figyelmet, hogy a kutató is egy szubjek-
tum és a kutatás eredménye az ő értelmezése, az ő egyéni-
ségén keresztül szűrődik át a megismerés és megértés fo-
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lyama. Egyéni előélete, elméleti felkészültsége, empátiája 
és a téma iránti érdeklődése, fogékonysága mind egyedi 
tényező. Törekednie kell arra, hogy ezek ne okozzanak 
csőlátást vagy vakságot. A kutató akkor jár el helyesen, 
ha feltárja azt a hátteret, amelyben valóságkonstrukci-
ói kialakultak és megértései gyökereznek. Önreflexióval 
értheti meg és tudatosíthatja saját hatását. Gould (1995) 
szerint figyelni kell arra is, hogy a tapasztalat vezesse az 
interpretációt.

A fentiek ajánlásokat követve a kutatási kérdésre vo-
natkozó saját tapasztalásaimat és az ezek nyomán kiala-
kult, a szakirodalommal ütköztetett előfeltevéseket fog-
lalom össze a következőkben. Ellis, Adams és Bochner 
(2010) módszertanának megfelelően ezeket az elemzési 
keretbe ágyazottan, a tudomány által már korábban feltárt 
összefüggések tükrében teszem. Annak érdekében, hogy 
a saját előfeltevéseim transzparenssé váljanak, a kutatás 
során az első interjút velem készítette egy munkatársam, 
ami segített e rész elkészítésében. 

Szakmai életutam folyamán különböző nemzetközi 
és magyar szervezetekben dolgoztam felső vezetőként a 
pénzügyi és a tanácsadó szektorban. A meritokrácia elvei 
és a hétköznapok gyakorlata közötti eltéréseket korábbi 
munkahelyeimen is tapasztaltam, az ellentmondás azon-
ban teljes valóságában a Budapesti Értéktőzsde vezetője-
ként bontakozott ki számomra. A tőkepiacok egyik köz-
ponti kategóriája, a részvényesi érték, melynek növelése 
a management feladata a forrásokért folyó, befektetési 
piaci verseny körülményei között. Némileg leegyszerű-
sítve azt mondhatjuk, hogy amelyik cégben nem térülnek 
meg kellő gyorsasággal a befektetések, onnan elmennek 
a befektetők, annak esik az árfolyama és csőd vagy fel-
vásárlás vár rá. Ezek egyik kimenete sem kedvez a me-
nedzserek további karrierjének. Elemi érdeküknek tűnik 
tehát e helyzetek elkerülése érdekében a leghatékonyabb 
megoldások keresése, melynek egyik útja a meritokrácia 
megvalósulása. 

Ugyanakkor számos területen megfigyelhettem a me-
ritokrácia elveinek sérüléseit. Saját észleléseim összhang-
ban vannak a maszkulinitás kutatóinak azon megállapítá-
saival (Carrigan – Connell – Lee, 1985), hogy domináns 
férficsoportok nemcsak a nőket, hanem a kívülállónak 
tekintett férfiakat is megfosztják az egyenlő esélyektől. 
Nemzetközi környezetben ez sokszor például a nemzeti 
hovatartozáshoz kötődött. Láttam példákat arra is, hogy a 
domináns csoportok önmeghatározása a közös múlt alap-
ján történt, például cégek összeolvadáskor. A szervezeti 
navigációban rutint szerzett munkatársaim többek közt a 
„Ki kinek az embere?”, „Ki hozta ide?” kérdések mentén 
térképezték fel a lojalitási láncok tagjait. Láttam hazai 
és nemzetközi példát arra is, amikor a másokat kiszorító 
„méhkirálynő” (Mavin, 2008) módon viselkedő női veze-
tők akadályozták meg, hogy más tehetséges nők megfelelő 
feladatokat és elismerést kapjanak.

Női vezetőként számos személyes tapasztalatot gyűj-
töttem a meritokrácia nemek közötti érvényesülése terü-
letén is. Saját tapasztalataim önreflexív feldolgozásában 
sokat segített a szakirodalom női vezetői életpályákkal 
foglalkozó része. A női vezetők életútjait elemző kutatá-

sok tanulmányozása során „aha” élményeim az üzleti élet 
történéseihez kötődnek, az ott történtek kapcsán döbben-
tem utólag rá arra, hogy amit én egyedi tapasztalatként 
értelmeztem, az több esetben jellemző mintázat. 

A szakirodalom az „üvegszikla” metaforával jellemzi 
(Haslam – Ryan, 2008; Bruckmüller – Branscombe, 2010) 
azt a női karrierek estén gyakran megfigyelhető szituá-
ciót, ahogy először és azt követően több alkalommal is 
vezérigazgatói (esetenként más megnevezésű, de hasonló 
tartalmú) megbízást kaptam. A metafora arra utal, hogy 
a kinevezés (a sziklára emelés) kockázatos helyzetekben 
történik, amikor a tehetséges férfi vezetők – több lehe-
tőséggel rendelkezve – nem tolakodnak az állásért és ez 
megnyitja az esélyt a női jelöltek előtt. Az én eseteimben 
ezek a vállalatok nagy technológiai változáson mentek 
át, nagy kihívást jelentő projektbe kezdtek, átszervezték 
őket vagy új céget alapítottak. Ezek a helyzetek nehéz 
feladatok megoldását igényelték, mert új stratégiát kellett 
kialakítani, csapatot, kultúrát építeni és gyors döntéseket 
kellett hozni. Bár észleltem, hogy a vállalati és üzleti kul-
túrákban sokszor a konfliktuskeresés volt a jellemző, én az 
esetek többségében együttműködésre törekedtem, mégha 
ez sok kommunikációt igényelt is. A befektetett energia 
általában megtérült, mert felgyorsította az elfogadási fo-
lyamatot a sok – zömében férfi – felső vezető között.

A kutatás érzelmi háttere szempontjából fontos, hogy 
úgy éreztem, hogy a vezetői világban megtaláltam a he-
lyem, befogadtak, bennem sem alakult ki frusztráció vagy 
sértettség. A szakirodalom által feldolgozott esetek (Kati-
la – Meriläinen, 1999; Miller, 2002; Featherstone, 2004) 
többségével ellentétben az informális kapcsolatrendszerből 
sem éreztem kirekesztve magam. Ehhez férjem együttmű-
ködésére is szükség volt, aki nemcsak a gyereknevelésben, 
de a társasági és szabadidős programokban is részt vett, 
mégha időnként idegen is volt számára a környezet. 

Csupán egyszer fordult elő, hogy olyan szervezetben 
dolgoztam, ahol a paternalista, és esetenként még a „el-
lenséges szexizmus”-sal (Kovács – Szabó, 2017) is talál-
koztam néhány vezetőtársam részéről. Az esetek döntő 
többségére azonban nem ez, hanem az együttműködés, a 
kölcsönös elismerés és befogadás volt a jellemző. 

A gyors beilleszkedést bizonyára megkönnyítet-
te, hogy - a szakirodalom tükrében - nagyon szerencsés 
voltam abban, hogy a családi és az iskolai szocializációs 
környezetben sok megerősítést és felkészítést kaptam. E 
tényezők közé tartozik a korán elhunyt, de vezetői pél-
dát mutató édesapám (Nagy, 2001) és számos tanárom 
bíztatása még olyan területeken is, amik „fiús” dolognak 
számítanak, mint például a matematika és az informatika 
iránti érdeklődés (Gill – Sharp – Mills – Franzway, 2008; 
Barnard – Hassan – Bagilhole, 2012; Szekeres – Takács – 
Vicsek, 2013). E tényezők és az értelmiségi családi háttér, 
a közgazdász végzettség, a nemzetközi munkatapasztalat 
és a jó angoltudás szempontjából sem számítottam kisebb-
ségnek. Női mivoltom tett egy 10%-os kisebbség tagjává a 
felsővezetői világban.

Tisztában voltam azzal, hogy a nőkben nehezebben bíz-
nak meg a férfi döntéshozók, ezért tehetséges nők esetén 
szívesen szolgáltam referenciaként is, mert saját tapasz-
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talataim a vegyes összetételű csapatok előnyeiről győztek 
meg, a könyveléstől az informatikán át a vezetésig. Mégis 
gyakran voltam egyedüli női résztvevő igazgatósági ülé-
seken. Eközben sokszor hallottam a férfi vezetőket nőkről 
beszélni. Nem mindig az elismerés és elfogadás hangján. 
A férfi középvezetők a női vezetőtársaikra többnyire a 
„férfivilágba látogató utazók”-ként tekintettek (Gherar-
di, 1996), többnyire versenytársat látva bennük. A felső 
vezetők esetében ilyet már nem tapasztaltam, azonban - 
bár voltak olyan tehetséges nők a környezetünkben, akik 
meg tudtak volna oldani vezetői feladatokat is - általában 
mégsem őket választották. Indoklásként sokféle ok hang-
zott el, például hogy a nők inkább a végrehajtásban erősek 
és nem a stratégiában, nincs elég gyakorlatuk, vagy nem 
elég rámenősek. Ezek az indoklások nagy részét a szak-
irodalom is tárgyalja (Broadbridge – Simpson, 2011; Po-
well, 2012; Danowitz – Hanappi-Egger – Mensi-Klarbach, 
2012; Kornau – Festing, 2013). Voltak olyan megjegyzések 
is, amikkel az irodalomban kevésbé találkoztam. Erre pél-
da a feleségekre történő gyakori hivatkozás az indoklások 
során, vagy az a vélelmezés, hogy a női vezetők mindig 
rossz viszonyban vannak egymással.

Mindezek a szituációkhoz kötődő, egyediségükben 
megjelenő beszélgetések ébresztették fel bennem a szán-
dékot, hogy egyszer strukturáltabb módon, tudományos 
igénnyel foglalkozzak azzal a kérdéssel, hogyan is véle-
kednek a férfi döntéshozók a nők és a vezetés viszonyá-
ról és a női vezetőkről. Kutatóként pedig nagyon fontos 
számomra a gyakorlat szempontjából releváns eredmény. 

A szakirodalom és saját tapasztalataim alapján előfel-
tevéseim a következők voltak:

•	 Feltételeztem, hogy azért kevés a férfi felső veze-
tők bevonásával történő kutatás, mert nem szívesen 
vesznek részt benne. Valószínűleg elfoglaltak, nem 
érdekli őket eléggé ez a téma vagy talán kényelmet-
lennek találják, úgyhogy erőfeszítéseket kell tennem 
a meggyőzésükre.

•	 Az erősen maszkulin társadalmi, politikai környe-
zetben, a statisztikai adatok és személyes élmények 
alapján erősen maszkulin narratívákra is számítot-
tam.

•	 A harmadik előfeltevés abból a nemzetközi tapaszta-
latból indult ki, hogy a nagyrészt férfiak által végzett 
kiválasztási és kinevezési folyamatban olyan tudat-
talan szűrők működnek, melyek hátrányos helyzetbe 
hozzák a nőket. A kérdés az „itt és most” okairól és 
az ehhez kötődő konstruálásokról szólt, az ezekre 
vonatkozó hiányos ismeretek miatt.

A kutatás nem mindegyik előfeltevésemet igazolta. 

Kutatás férfi döntéshozók bevonásával
Bár bőséges szakirodalom tárgyalja a meritokrácia 

vállalatokon belüli sérüléseinek kérdést, saját kutatásom 
induktív és feltáró jellegű volt, mert férfi döntéshozók be-
vonásával történő kutatásra viszonylag ritkán kerül sor. 
Ezért a korábbi kutatásokon alapuló elméleti tudás befo-
lyásoló hatását - azaz, hogy csak azt lássam, amit az elmé-

letek látni engednek – azzal csökkentettem, hogy Suddaby 
tanácsát követve „középutat kerestem” (2006, p. 635.) és 
nem ragaszkodtam mereven a már áttekintett elméletek 
egyikéhez sem. 

A kutatás alanyait tehát egy nehezen megközelíthető 
csoportból, a felsővezetői kinevezési döntéseket meghozó 
túlnyomórészt férfiakból álló körből választottam ki. Az ő 
meritokráciával, ezen belül pedig női felső vezetőkkel és a 
felsővezetői kinevezésekkel kapcsolatos konstrukcióikat, 
azaz tudatosult és tudattalan nézeteiket, vélelmeiket igye-
keztem megismerni és interpretálni. A kutatásba bevonni 
tervezett csoport tagjai elfoglalt, nagy felelősséggel járó 
munkát végző vezetők voltak, akik sem nyilvánosan, sem 
írásos formában nem szoktak megnyilatkozni a kutatott 
kérdéssel kapcsolatban. Mindez jelentős korlátot jelentett 
a választható módszerek szempontjából. A kérdőíves fel-
mérés lehetőségét a módszer ismert korlátai miatt vetet-
tem el: a vizsgált téma bonyolultsága, a kinevezési dön-
téseket befolyásoló tényezők összetettsége és a módszer 
személytelensége miatt nem volt célravezető alkalmazása. 
A körülményeket és lehetőségeket figyelembe véve, a kva-
litatív kutatás ezen szakaszának módszeréül a félig struk-
turált interjút választottam. 

A mintavétel során a kutatás jellegéhez illeszkedő 
mintát építettem fel Kvale (2005, 1996), Mason (2005), 
Gelei (2006), Blaikie (2007) és Maxwell (2013) útmutatá-
sai alapján, melynek megfelelően sokszínű, a vizsgált je-
lenség sok aspektusát megjelenítő minta kialakítására tö-
rekedtem. E fázisban sokat segített az a tény, hogy annak 
az üzleti-vállalati kultúrának voltam része én is, ahonnan 
az interjúalanyokat kiválasztottam, személyesen ismer-
tem őket és rendelkeztem egy előzetes képpel azzal kap-
csolatban, hogy milyen konstrukciókkal rendelkezhetnek 
a női vezetőkkel kapcsolatban. Ezt a fázist a „Rendező” 
metafora írja a legjobban. Ismerve a szereplőket egy hos�-
szú listát állítottam össze arra számítva, hogy sokan nem 
vállalkoznak majd a beszélgetésre. 

Az első meglepetés akkor ért, amikor mindenki egy-
ből igent mondott. Ezzel a ténnyel az első előfeltevésem 
mindjárt az indulásnál nem teljesült. A kutatás során ti-
zenkilenc interjúalanyig bővítettem a kört, amikor telített-
nek tekinthettem a mintát, mert az utolsó néhány esetben 
már csak kevés új információ hangzott el. Interjúalanyaim 
valamennyien a saját ágazatukban a legnagyobbak közé 
számító cégek – köztük a legnagyobb magyar vállalatok 
és nemzetközi cégek magyarországi vállalatának – vezér-
igazgatói, igazgatósági tagjai vagy elnökei, a felsővezetői 
kinevezésekben részt vevő döntéshozók voltak. 

Előzetes ismereteimre és tapasztalataimra támasz-
kodva, a vizsgált téma szempontjából sokszínűségre tö-
rekedtem, ami a vezetési stílusok és a vállalati kultúrák 
sokféleségét is maga után vonta. Nemzeti hovatartozás 
szerint magyarok és külföldiek is szerepeltek a mintában. 
A nemzetközi cégek anyavállalatai központjainak helyszí-
nei között megtalálható az Amerikai Egyesült Államok, 
Ausztria, Hollandia, Németország, Skandinávia és Ma-
gyarország is. Életkoruk alapján szerepeltek a mintában 
a Howe és Strauss (1992) szerzőpáros által bevezetett 
megnevezések szerinti Baby boomer-nek nevezett, nálunk 
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inkább a Ratkó-korszak gyermekeinek nevezett generá-
ció, illetve az őket követő X-generáció tagjai. Bár nem 
szerepelt a célok között, de végül ágazati szempontból is 
sokszínű lett a csoport, sokféle iparág képviselői megta-
lálhatók benne. Valamennyien felsőfokú végzettséggel 
rendelkeznek és döntő többségük házasságban, családban 
élt az interjúk idején. 

Már a felkéréskor tájékoztattam az interjúalanyokat 
a kutatás céljáról, menetéről és a velük készített interjúk 
bizalmas, őket egyénileg nem felfedő felhasználásáról 
(informed consent elv). Az interjúkra 2015 és 2017 között 
került sor. A „terepen”, azaz a felsővezetői világban töltött 
időszak során kialakult kapcsolatrendszer lehetővé tette, 
hogy „közeli, bizalmon alapuló, egyenrangú” kapcsolat-
ban (Horváth – Mitev, 2015, p. 35.) legyek az interjúala-
nyokkal. Az interjúk barátságos, nyitott légkörben zaj-
lottak. Egy órásra terveztem a találkozókat, de nagyrészt 
1,5-2 órát tartottak, mert az interjúalanyok várakozásomat 
felülmúlóan nyitottak voltak a témával kapcsolatban. 

Megosztották pozitív tapasztalataikat és véleménye-
iket, de nyíltan beszéltek rossz élményeikről, előítéle-
teikről is, nemegyszer őszintén keresve önmagukban is 
annak okait. Néhány interjúalany önreflexíven tárta fel 
gondolatait, véleményét a feltett kérdésekkel kapcsolat-
ban.

Az interjúk során hatottak rám az interjúk alanyai és 
én is hatottam rájuk, az „ihletett kritika” állapotát tapasz-
talhattuk meg (Rorty, 1992). Utólag többen felhívtak és 
tovább beszélgettünk, egy interjúalany pedig miután egy 
látványosan pozitív döntést hozott, azt mondta, hogy az 
interjú segített neki „rendbe tenni” a gondolatait. Nem-
egyszer közösen átélt eseményekről, mindkettőnk számá-
ra ismert esetekről beszélgettünk, amiket könnyen kon-
textusba tudtam helyezni és értelmezni. Mindezeken túl, 
a vezetői világ saját tapasztalatokon is alapuló ismerete, és 
számos esetben a közös múlt segített az elhangzott infor-
mációk validálásában. Ezzel az interjúalanyok is tisztában 
voltak, talán ezért sem észleltem megtévesztési vagy a va-
lóság szépítésére irányuló szándékot. 

Ebben a fázisban kutatásom a koreográfus metaforá-
hoz (Janesick, 2003) állt közel. A gondos tervezés után, 
mely a menüett rögzített mozgásaihoz hasonlatos, kö-
vetkezett az interjúk szakasza sok meglepetéssel, ami 
improvizációra késztetett. Az interjúkat diktafonnal rög-
zítettem. Megfogadva Kvale tanácsát (2005, p. 166.), az 
átiratok miatti információvesztés elkerülése érdekében, a 
feldolgozás során egy erre alkalmas szoftver segítségével 
az eredeti hanganyagokkal dolgoztam, melyek egyes mo-
tívumait kódolással csoportokba is rendeztem. Az elem-
zés egymásra épülő hermeneutikai körök mentén történt 
(lásd 2. ábra). „A megértés állandóan az egésztől a rész 
felé és vissza az egész felé halad”- írja Gadamer (2003, 
p. 207.) a régi nyelvek elsajátításának példáján keresztül 
magyarázva a folyamatot. A kutatás folyama koncentri-
kus körökből áll, egy-egy megértési körrel gazdagodva. 
A megértés kritériuma, hogy a részek összhangban van-
nak-e az egésszel.

A 2. ábra az interpretatív folyamat képszerű metafo-
rája. Első körben az interjúk elemzése a közös témákat, 
motívumait kereső, organikus módon kialakuló kódok se-
gítségével interjúkon átívelő módon zajlott. Ezt követte az 
interpretatív elemzés, melynek módszerei a  kontextusba 
helyezés, az összehasonlítás, majd pedig távolabbról, kri-
tikus vizsgálat voltak, melyek segítettek feltárni a közvet-
len és közvetett jelentéseket. A második lépcsőben történt 
az egyes interjúk narratíváinak elemzése a fenti eljárás 
szerint. E folyamatok nem merev lineáris rendben történ-
tek, hanem sokszor párhuzamosan vagy előre-hátra ugor-
va. A következtetések kialakulása is folyamatosan történt. 
Mindezek eredményeként jutottam el az alábbi, átfogó kö-
vetkeztetések levonásához.

2. ábra A hermeneutikai kör általános logikája

Forrás: (Gelei, 2006, old.: 24.)

Az interjúk elemzése
Az interjúk során – míg külföldi származású vezetők 

említették – nagyon ritkán hangzott el magyar származá-
sú vezetőtől olyan vélemény, hogy a gyerekes nőknek ott-
hon lenne a helye és a gyereknevelésnek teljes munkaidős 
elfoglaltságnak kellene lennie. Pedig tisztában voltam 
azzal, hogy ebben a körben több olyan feleség is van, aki 
nem vállalt otthonán kívüli munkát és a családjának szen-
teli az idejét. Ez rávilágított arra a társadalmi kontextus 
szempontjából fontos tényezőre, hogy a Magyarországon 
felnőtt interjúalanyok gyerekkorában, az államszocializ-
mus idején a teljes foglalkoztatottság nevében minden 
nőnek dolgoznia kellett. Magyarországon a 70-es, 80-as 
években a női foglalkoztatás egyes korosztályokban a 
90%-ot is meghaladta (Pongrácz, 2001). Emiatt az a tény, 
hogy a gyermekes édesanyák dolgoznak, nálunk kevésbé 
szokatlan, mint például Nyugat-Európában. Nők azonban 
az államszocializmus idején sem kerültek nagy számban 
a politikai vagy vállalati felső vezetésbe. 

Közös tulajdonságként valamennyi interjúalanyról el-
mondható, hogy tevékenységük során mélyen átérzik saját 
kiemelt felelősségüket abban, hogy az általuk vezetett cég 
hatékonyan működjön, és a részvényesi érték fenntartha-
tóan növekedjen. Egyes esetekben ezt kiegészítette olyan 
narratíva is, ami a társadalom egészének jövőéért érzett 
felelősséget is hangsúlyozta. Abban azonban már sokkal 
nagyobb eltérések voltak, hogy a nők felsővezetői rész-
vétel meritokratikus és hatékonysági aspektusait hogyan 
értelmezték a megkérdezett vezetők. 
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3. ábra A férfi döntéshozók narratívái a nők felsővezetői 
részvételéről

A 3. ábra a cikk alapkérdései által meghatározott két 
dimenzió – meritokrácia és hatékonyság – mentén foglal-
ja össze a jellemző narratívákat. A női archetípusok be-
mutatásához Bolen (2008) az ókori mitológia istennőihez 
fordult. A férfivezetőkkel folytatott interjúk során folya-
matosan kibontakozó nőkről alkotott képeket és a jellem-
ző narratívák metaforáit én is a görög mitológiában talál-
tam meg. Bolen könyvén túl Trencsényi-Waldapfel (1983, 
1990), valamint Graves (1981) voltak az iránymutatók, a 
metaforák pedig a mitológiai alakok alábbiakban kiemelt 
tulajdonságain alapulnak (lásd 4. ábra).

4. ábra A görög istennők és mitológiai lények nevei és 
a metaforákban megidézett főbb tulajdonságai

Istennők és mitológiai 
lények

Főbb tulajdonságok

Pallasz Athéné a bölcsesség, a tudományok, 
a bátorság és a mesterségek 
istennője

Artemisz a vadászat istennője, 
versengő, céltudatos és 
autonóm, 
de védi a gyengébbeket

Héra a családi tűzhely őrzője, 
Zeusz főisten felesége

Déméter az odaadó anya
Afrodité a szerelem és szépség 

istennője
Amazonok a mondák harcias 

asszonynépe
Felhasznált források: Graves (1981), 

Trencsényi-Waldapfel (1983, 1990) és Bolen (2008) 

Pallasz Athénék és Artemiszek
A mindkét dimenzió mentén pozitív narratívák ar-

ról szólnak, hogy a női felső vezetőket integrálódott 
partnernek tekintik, a meritokrácia jegyében elismerik 
erényeiket és úgy vélik, hogy vezetői tevékenységükkel 
hozzájárulnak a vállalati hatékonyság növekedéséhez. 
E vezetők véleménye szerint a női felső vezetők meg-
közelítései és érvei színesítik a gondolkodást, szélesítik 
a döntési horizontot és sem stratégiai, sem hétközna-

pi kérdésekben nem tévesztik szem elől a szervezetek 
misszióját. Úgy vélik, hogy a női felső vezetők bölcses-
sége, béketeremtő képessége és empátiája erősíti a szer-
vezeti kultúrát. E narratívák metaforái Pallasz Athéné 
bölcsessége és a stratégia tehetsége miatt és Artemisz, 
aki céltudatos, autonóm és empatikus nő, aki védi a 
gyengébbeket. 

Az egyik jellemző narratíva a diverzitás előnyeiről 
szólt:
	 „Ha egy nő ugyanazt az egyetemet végzi és ugyan-

azt a mantrát hallgatja bizonyos dolgokat ösztönö-
sen másként fog megközelíteni és ez nagyon jó [...] a 
diverzitás más forrásait szerintem az emberek túlbe-
csülik.” 

Egy rendkívül teljesítményorientált vezető az alábbi 
történelmi érvet hozta fel a nők vezetői képességeik bi-
zonyítására:
	 „Ha megnézzük a férfi és női uralkodókat, akkor 

azt látjuk, hogy bár a nők kevesebben voltak, mint a 
férfiak, de arányaiban a női uralkodók között sokkal 
több volt a sikeres, mint a férfiak között.” 

A monokulturálisan csak férfiakból álló vezető tes-
tületekkel kapcsolatban többen megfogalmazták, hogy 
könnyen válnak öncélú háborúskodások, kakasviadalok 
színterévé, melynek egy példája a következő:
	 „Én azt mindig jobbnak tartom, ha van bent nő, [...] 

rákényszerít arra, hogy igazgatóságként [működ-
jön], nincsenek kiszólások.”

A női empátia is többször szerepelt a főleg nők által 
képviselt pozitív attitűdök között, ami nem engedi szem 
elől téveszteni a vállalat misszióját és a dolgozókat soha-
sem számoknak, hanem embereknek tekinti. 

 
Nem eléggé Amazonok

A 3. ábra jobb felső sarkába tartozó narratívák a haté-
konyság szempontjából előnyösnek ítélik a nők felsőveze-
tői részvételét, azonban saját meritokrácia értelmezésük 
szerint a nők nem tesznek meg mindent, hogy felső veze-
tővé válhassanak. Ennek egyik gyakran említett példája, 
hogy a nők nem harcolnak eléggé a hatalomért. A metafo-
ra azért a „Nem eléggé Amazonok”, mert ebben a megkö-
zelítésben a tehetség nem elég, az amazonok harciasságát 
várják el a nőktől a döntéshozó férfiak. 

E vélekedések összhangban van azokkal a korábbi ku-
tatási eredményekkel, amik a férfias, „macsó” hagyomá-
nyok szerint értelmezik a meritokráciát és az ehhez való 
igazodást várják el a nőktől (Maddock – Parkin, 1993; Al-
vesson – Billing, 1997; Wajcman, 1998; Terjesen – Singh, 
2008). Erről így beszélt az egyik interjúalany a foci vilá-
gából hozott példa segítségével:
	 „Lehet, hogy a fiúk mindig gólt akarnak rúgni és 

csatárok lenni a focimeccsen és a nők szeretnek 
kapusok is lenni. Könnyebben el is fogadják, lehet, 
hogy nem akarnak annyira gólt rúgni.”
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Egy másik interjúalany az alábbi példával támasztotta 
alá véleményét:
	 „A férfi nemi szerepe az, hogy minél több utódot 

nemzzen, és ezért versenyezzen a másik férfival. [...] 
Az egymással való kakaskodásnak fontos evolúciós 
előnye van.”

A nők nem eléggé maszkulin, agresszív viselkedése te-
hát az egyik ok az ebbe a csoportba tartozó narratívák sze-
rint. E vélemények felemásságát mutatja, hogy ha egy nő 
céltudatos, akkor gyakran éri a vád, hogy „túl agresszív”, 
„férfivá vált” és már nem is nő többé (Gherardi, 1996):
	 „azt vettem észre, hogy egyszerűen férfivá akar vál-

ni. Művi módon, tehát nem önmagát adja, hanem úgy 
próbál viselkedni, ahogy egy férfivezető viselkedik.”

Ez a megjegyzés hasonlatos Gherardy „A kígyó a fű-
ben” (1996, p. 191.) metaforájához, amivel az olyan ese-
teket jellemzett, ahol a kinevező férfivezetők belső ellen-
ségként kezdenek tekinteni a vezető pozícióba kinevezett 
nőre, amikor az elkezdi átlátni a viszonyokat és változáso-
kat szeretne végrehajtani, például nagyobb transzparenci-
át szeretne teremteni a szervezetben, ami a kinevezőknek 
nem tetszik. Példája ugyanakkor annak is, hogy a szeret-
hetőség és a kompetencia összeegyeztethetetlenek sok fér-
fi számára (Kovács – Szabó, 2017).

A táblázat alsó két négyzetében található, a haté-
konyság szempontjából negatívnak ítélt női felsővezetői 
részvétel ugyanazon tőről, a hagyományos női szerepfel-
fogásból fakad. A narratívák egyik csoportja azonban a 
meritokrácia szempontjából pozitívnak, jogosnak tekinti a 
nők bevonását, míg a másiknak erről negatív a véleménye.

Hiányzó Hérák és Déméterek
A bal alsó negyed narratívái elismerik mind a női te-

hetséget, mind a hozzáadott értéket a vállalat teljesítmé-
nyéhez, ha a cégkultúra erre kötelezi őket, elő is léptetik 
a tehetséges nőket felső vezetővé. Mindeközben azon-
ban úgy vélik, hogy ez valami módon természet- vagy 
társadalomellenes. Aggodalmuk a tradicionális férfias-
ságok körüli morális pánik diskurzusokhoz hasonlóan 
(Acker, 1995) az, hogy mi lesz az emberiséggel, ha a 
hagyományos női szerepeket már nem látják el a nők? 
A metafora a „Hiányzó Hérák, Déméterek”, mert Héra, 
Zeusz felesége, a családi tűzhely őrzője, aki a közös-
ség jövőéért is felelős, míg Déméter az odaadó anya, az 
anyák őstípusa. 

A következő narratíva a férfiak miatt aggódik az aláb-
biakban:
	 „Szép, hogy vezetők lesznek a nők, de ki szüli majd a 

gyerekeket? És csak csendben kérdezem, mit tesz ez 
a férfiak férfiasságával?”

Egy másik narratíva a feleségek és férjek viszonyát 
elemzi:
	 „Az én élettapasztalatom szerint a nők szeretnek 

felnézni a férjükre. Ebben az új világban ez hogyan 
lehetséges? Jót teszünk ezzel?”

E kontrukciók egy része rokonságot mutat az „úriem-
berek klubja” (Maddock – Parkin, 1993) kultúrával és a pa-
ternalizmus (Collinson – Hearn, 1994) vezetői stílusával, 
valamint a „jóindulatú szexizmus” (Fiske – Cuddy – Glick 
– Xu, 2002) jegyeit mutatja, ahol óvják és védelmezik a 
nőket, de csak addig, amíg azok elfogadják a hagyomá-
nyos női szerepeket. Ezeket a véleményeket a háztartás és 
gyereknevelés terén a hagyományos munkamegosztáshoz, 
a női-férfi viszonyban pedig a női önkéntes alárendeléshez 
való ragaszkodás jellemzi, ami a karrierizmus (Collinson 
– Hearn, 1994) konstrukciójával is hasonlóságot mutató 
vélelmezés. Az otthontól különvált munkahelyre (Braudy, 
2005) ugyan bejutottak a nők, de egyes férfi vezetőkben a 
róluk kialakult képek még mindig az otthonhoz és a anya-
szerephez kötik őket. 

Hérák és Artemiszek 
Az utolsó csoport narratívái sem a meritokrácia, sem 

pedig a hatékonysági szempontok szerint nem támogatják 
a nők felsővezetői részvételét. E vélemények szerint a nők 
- az előzőkkel ellentétben - nem is alkalmasak a felsőve-
zetői szerepek ellátására. E vélemények hangoztatói úgy 
vélik, hogy a nők csak végrehajtói vagy mechanikus ru-
tinmunkákra alkalmasak, de nem képesek stratégiai, nagy 
felelősséggel járó komplex feladatok ellátására. Vélemé-
nyeiket gyakran feleségeikkel kapcsolatos percepcióik-
ra hivatkozva alakítják ki, amit kiterjesztenek az összes 
nőre. Így a nőkben elsősorban a másodhegedűs szerepet 
játszó feleséget vagy a vezetői képesség nélküli munkatár-
sat látják. E nőalakok egyik metaforája az előzőekben már 
bemutatott Héra, aki itt nem a hiányzó, hanem a jelenlévő, 
a munkahelyen dolgozó nők férfivezetők általi percepció-
jának metaforája. Afrodité pedig a szerelem istennőjeként 
a nők párkapcsolati szerepének metaforája, ahol a nő célja 
a férfi elbűvölése.

A negatív véleményű csoportba tartozó narratívák a 
hatékonyság növelésének akadályának tekintik azt, ha nő-
ket is bevonnak a felső vezetésbe. Ennek egyik indokát a 
családi munkamegosztással magyarázta az egyik interjú-
alany:
	 „Általában a normális pasiknak van anyukájuk meg 

feleségük. Kialakul a családi munkamegosztás. [...] 
A nő intézi, amit neki kell intézni, de azért a pasi [ott 
van] a nagy dolgokban, pénzben, szintetizálásban, a 
logisztikának az összeállításában.”

Ez a kép vetül ki a vállalatra is, mondván, hogy a nők 
csak a végrehajtásban jók, de nincs elég képességük a 
komplex helyzetek megoldására. 

Bár a modern vezetéstudomány a feladathoz való el-
köteleződést pozitív motivációs tényezőként kezeli, egy 
másik narratíva éppen ezzel ellentétes tartalmú. Eszerint 
az elköteleződés a vezetői alkalmatlanság egyik jele, amit 
egy régebben hallott mondás is bizonyít:
	 „Igazából a nőket nem lenne szabad bírónak enged-

ni csak ügyvédnek, mert valamelyik szereplővel álta-
lában a nő azonosul.” 
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Az elköteleződés problémát az autoriterizmus (Collin-
son – Hearn, 1994) kultúrájában okoz, ahol mindenkinek a 
főnök aktuális preferenciáihoz kell igazodnia. E narratíva 
az „ellenséges szexizmus” érveivel rokon.

Egy másik narratívából pedig az derült ki, hogy az, 
hogy a nőket nem hívják meg bizonyos szabadidős tevé-
kenységekre a férfivezetők nem véletlen, és nem a tevé-
kenység jellegéből adódik, hanem szándékos, mert a férfi-
ak „el akarják engedni magukat”:
	 „Közösen elmegyünk inni, meccsre. A pasik ki tud-

ják beszélni a nőkkel kapcsolatos ügyeiket. Ez olyan, 
mint amikor a pasik rendszeresen eljártak vadászni 
[...] és a nők maradtak otthon az öregekkel és a gye-
rekekkel.” 

Aki pedig ebben nem vehet részt, szól egy hasonló 
narratíva, az kimarad fontos információkból, kapcsola-
tokból, és nem tudja ellátni feladatát és ezzel be is zárul 
az ördögi kör. Ezek a vélemények összhangban vannak a 
„öltözői kultúra” (Maddock – Parkin, 1993) metafora által 
jellemzett kapcsolati hálón alapuló maszkulin konstrukci-
ókkal. A meritokrácia sérülésével jár, mert – amint a fenti 
példa is mutatja – a nőket kizárja a bizalmi körből, hátrá-
nyos helyzetbe hozza a kapcsolatok építése során, ami a 
felsővezetői kinevezési döntéseknél hátrányt jelent. 

A cikk elején megfogalmazott előfeltevéseket szem-
ügyre véve az alábbi megállapításokat tehetjük.

•	 Nem igazolódott az az előfeltevés, hogy a férfi dön-
téshozók nem szívesen vesznek részt a kutatásban. 
Valamennyi megkeresett interjúalany azonnal és 
szívesen vállalkozott az interjúra, bármilyen véle-
ményt képviselt is a témával kapcsolatban. Bíztak 
abban is, hogy megállapodásunknak megfelelően 
megőrzöm névtelenségüket. Ez felveti a személyes 
bizalom fontosságát a hasonló kutatásokban.

•	 Várakozásaim a maszkulin narratívákkal kapcso-
latban csak részben teljesültek. A végső kép sokszí-
nűbb lett, mint vártam. Ez a tény az alacsony vá-
rakozások miatt csak nagyon mérsékelten, de mégis 
némi optimizmusra ad okot.

•	 A most és itt kérdésre viszont sokféle válasz érkezett, 
melyeket négy metafora keretében összegeztem.

Összegzés, korlátok és további kutatási irányok
A cikkben bemutatott kutatás eredménye sokszínűsé-

get mutat. A hatékonyság és a meritokrácia tengelyei men-
tén összesen négyféle narratívacsoport körvonalai rajzo-
lódtak ki (lásd 3. és 4. ábra). Az elsőt az jellemzi, hogy bár 
Magyarországon a női részvétel a politikai életben nagyon 
alacsony, az üzleti világban a hatékonysági és meritokra-
tikus megfontolások alapján e csoport férfivezetőiben már 
kialakult a női tehetségek kinevezésére való hajlandóság, 
majd pozitív tapasztalataik hatására a befogadó, elismerő 
és támogató viselkedés.

A másik három csoport esetében elmondható, hogy mind 
a magyar, mind pedig a hosszabb ideje itt dolgozó külföl-
di vezetők körében megfigyelhető a „jószándékú” és egyes 

esetekben még az „ellenséges szexizmus” is. A „jószándékú 
szexizmus”, a tudattalan torzítások jelei még akkor is felfe-
dezhetők, ha egy vezető külső nyomásra kinevez ugyan női 
vezetőket, de vezetési kultúrájában mégis paternalisztiku-
san, „gentlemen’s club” stílusban vezeti őket, vagy a karrie- 
rizmus jegyében, a nőket oda nem illő versenytársnak tekinti. 

Ez a jelenség a párbeszéd, a meggyőzés és a jó tapasz-
talatok megosztásának fontosságára hívja fel a figyelmet. 
A célok internalizálására még a meritokráciát támogató 
belső szabályok és kvóták mellett is nagy szükség van, 
mert csak így valósulhat meg a vallott és követett érté-
kek egysége. Ezen az úton kihívást jelent, hogy a negatív 
konstrukciók kialakulásáról, a háttérben zajló folyamatok-
ról, a lényegi változások módjairól még nem rendelkezünk 
elegendő ismerettel. A folyamatok további, mélyebb fel-
tárása nemcsak a döntések konstruálásának folyamata és 
a cégkultúrára gyakorolt hatásuk miatt fontosak, hanem 
azért is, mert a férfiak a közvélekedésre, a tágabb közös-
ség valóságkonstrukciós folyamataira a nőknél nagyobb 
hatást tudnak kifejteni társadalmi szempontból nagyobb 
befolyásoló erejük miatt.

A meritokrácia érvényesülésének vizsgálata e cikkben 
azért a férfi és női érvényesülési lehetőségek, felsővezetői 
kinevezések példáján keresztül történt, mert az a jelenség 
megbízható statisztikai adatokkal jól megfigyelhető. Itt 
a kutatás korlátozó tényezőjét a háttérfolyamatok feltá-
rására irányuló kvalitatív kutatás módszertanából adódó 
korlátozott elemszáma jelenti. Korábbi kutatások azonban 
azt is feltárták, hogy férficsoportok is képesek háttérbe 
szorítani közéjük nem tartozó férfiakat, és arról is rendel-
kezünk ismeretekkel, hogy egyes vezető pozícióba kerülő 
nők is ellenségesen viselkedhetnek versenytársnak tekin-
tett tehetséges nőkkel szemben, megfosztva őket fontos 
lehetőségektől, és eltávolítják őket a döntéshozói körből. E 
jelenségek hazai vizsgálata további kutatási irányt jelent, 
mely kvantitatív adatok hiányában kvalitatív eszközökkel 
valósíthatók meg.
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GENERÁCIÓS HATÁS A MUNKAHELYI KONFLIKTUSOKBAN 

SZABÓ-SZENTGRÓTI GÁBOR – GELENCSÉR MARTIN – SZABÓ-SZENTGRÓTI ESZTER – BERKE SZILÁRD

A munkahelyi konfliktusok az élet állandó tényezői, azonban a konfliktusok megítélése, kezelése és azok megélése egyé-
nenként változó lehet. Számos kutatás foglalkozik a klasszikus meghatározás szerinti generációk (boomer, X, Y és Z) 
különböző munkahelyi aspektusaival. Jelen tanulmány központi témájának a generációk közötti konfliktusok elemzését 
választották a szerzők. Kutatásuk során arra keresték a választ, hogy munkahelyi környezetben a különböző korosztályú 
emberek között kialakuló nézeteltérések valóban generációs problémákból fakadnak-e, tényegesen létezik-e az a szakadék 
a fiatal és idősebb munkavállaló között, amely a munkahelyi konfliktusok kialakításában szerepet játszik. Kutatásuk alap-
ján a különböző generációba tartozó munkavállalók eltérő módon viselkednek konfliktushelyzetben. A tartósan fennálló 
ellentétek káros hatásai azonosíthatók egyéni és szervezeti dimenzióban egyaránt. A fiatal munkavállalók konfliktushely-
zetben inkább versengők, a konfliktusokat destruktív jelenségként ítélik meg, míg a boomereket inkább az együttműködő 
magatartás jellemzi. A különböző generációk tagjai egyetértenek abban, hogy a munkahelyi konfliktusok jellemzően 
értékrendi és kommunikációs tényezőkre vezethetők vissza. Következtetésük alapján a munkahelyi konfliktusok negatív 
hatásai csökkenthetők a szervezetek értékalapú munkaerő-kiválasztási és -beillesztési kompetenciáinak fejlesztésével. 

Kulcsszavak: generációmenedzsment, munkahelyi konfliktus, értékrend

A társadalom tagjai különböző értékekkel, képességek-
kel és egyéniséggel rendelkeznek, így az emberek 

különböző módon viselkednek az adott helyzetekben és 
döntéseiket eltérő szempontok alapján hozzák meg. Jelen-
leg négy generáció aktív a munkaerőpiacon (boomer, X, 
Y, Z), amely különleges kihívás elé állítja a szervezeteket 
(Meretei, 2017; Becton et al., 2014). Az üzleti lapok és a té-
makörhöz kapcsolódó kutatások (Shragay – Tziner, 2011; 
Szabó – Kiss, 2013; Messarra, 2016) alapján a munkahelyi 
vezetők számára a generációs tényezők jelentik az egyik 
legnagyobb kihívást. Az egyes generációk között attitűd-
különbségek figyelhetők meg, amelyek a családi és társas 
kapcsolataikon túlmenően a munkahelyeken is éreztetik 
hatásukat, amely Lancaster és Stillman (2002) szerint mo-
tivációs prioritásukban is tetten érthető. 

Tanulmányunk célja a munkahelyi konfliktusok gene-
rációs hatásának feltárása, továbbá a konfliktusok munka-
helyi közösségekre gyakorolt hatásának elemzése. 

Irodalmi áttekintés

A generáció fogalmi meghatározása
A generáció fogalmának lehatárolása tudományterü-

letenként jelentős különbségeket mutat. A témakörben 
Meretei (2017) összefoglalta a nemzetközi szakirodalmak 
alapján a legmeghatározóbb rendező elveket és csoporto-
sította a generáció modern fogalmának értelmezési aspek-
tusait (1. táblázat).

1. táblázat A generáció fogalmi lehatárolása

Generációcsoportosító 
ismérv

Szerzők

A generációk elsődleges 
jellemzője 
a kollektív öntudat

Mannheim, 1952; 
Kupperschmidt, 2000;
Arnett, 2000; 
Deal et al., 2010; 
Ward, 1974 
Schuman-Scott, 1989

Életkor, kohorsz és 
a korszakok jelentik 
a generációk lehatárolását

Lyons-Kuron, 2014; 
Tolbize, 2008; 
Twenge, 2000; 
Inglehart, 1977

Szervezet szocializációs 
folyamatok

Kertzer, 1983; 
Khera-Malik, 2014; 
Joshi, 2011

Forrás: Meretei (2017) alapján saját szerkesztés

Hagyományos értelemben a generációt a szülők és utó-
daik születése közötti átlagos időintervallumaként defini-
álhatjuk, amely megközelítőleg 20-25 éves ciklust jelent, 
azonban a gyermekvállalási idő kitolódása miatt napja-
inkban a biológiai értelmezés minden eddiginél hosszabb 
időszakot jelentene, ezért ez a megközelítés mára már 
irrelevánssá vált. A fogalom megközelíthető szociológi-
ai szempontból is, miszerint a generáció azonos korban 
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született személyek csoportja, akik jellemzőit ugyanaz 
az időszak és annak sajátos eseményei határozták meg. 
Howe et al. (2000) szerint a generáció olyan személyek 
csoportja, akik azon a történelmi időn és téren osztoznak, 
mely kollektív személyiséget biztosít nekik. Ha a gene-
ráció meghatározásánál a fogalom biológia értelmezését 
vesszük alapul, akkor elmondható, hogy a generációkba a 
megközelítőleg azonos életkorú egyedeket soroljuk (Hale 
et al., 1997). Álláspontunk szerint Mccrindle és Wolfin-
ger (2010) foglalta össze a legkomplexebb és legátfogóbb 
módon a generáció definícióját, ezért ez a megközelítés 
képezi kutatómunkánk alapját: „a generációt olyan sze-
mélyek csoportjaként határozzuk meg, akik ugyanabban 
a korszakban születtek, ugyanazon időszak formálta őket, 
és ugyanazon társadalmi markerek voltak hatással rájuk – 
más szóval a generáció egy azonos életkor és életszakasz, 
létfeltételek és technológia, események és tapasztalatok 
által összekapcsolt csoportja”. A tény, hogy egy adott 
generációra ugyanazon társadalmi, gazdasági, politikai 
vagy technológiai tényezők voltak hatással nem eredmé-
nyezi azt, hogy a generáció minden tagja homogén sze-
mélyiséggel, azonos tulajdonságokkal vagy attitűddel ren-
delkezik. Ugyanakkor nyilvánvaló a környezeti tényezők 
hatása az egyének és a generációk szocializálódására, ami 
szélsőséges esetben generációs szakadék kialakulásához 
is vezethet, melynek áthidalása kihívást jelent a munkál-
tatók számára. 

Generációk jellemzése

Boomer generáció (1946-1965)
A baby boomerek a II. világháború után bekövetkezett 

gazdasági növekedésbe születtek (Weil, 2008), akik hűsé-
gükről ismertek és a szó pozitív értelmében munkamáni-
ások voltak (Crampton – Hodge, 2007). A boomerek a ve-
teránok gyermekei, szemléletük azonban jelentősen eltér 
szüleikétől. A változásokhoz való viszonyuk pozitívabb, 
optimistábbak és derűlátóbbak elődeiknél, kevésbé fontos 
számukra a tekintélyelvűség és egyre inkább előtérbe he-
lyezik az egyenjogúságot. Szabadabb felfogásukat azon-
ban tükrözi, hogy rövidebb távra terveznek mind a pár-
kapcsolatok, mind a munkahelyek terén (Zubány, 2008). 
A boomerek hajlandóak áldozatot vállalni karrierjükért 
(Kupperschmidt, 2000), továbbá hajlandóak a változások 
elfogadására is (Crampton – Hodge, 2007). A munkában 
értékelik a sikereket, a csapatmunkát és a kihívásokat, 
fenntartják a kedvező kapcsolatokat feletteseikkel, el-
ismerik kollégáik jelentőségét (Karp et al., 2001). Mun-
kakultúrájukat a teljesítmény határozza meg, és nagyra 
értékelik a munkahely iránti hűséget és elkötelezettséget 
(Lancaster – Stillman, 2002; Shragay – Tziner, 2011). 

Tari (2010) a boomerek munkaerő-piaci aktivitásá-
val kapcsolatban úgy fogalmazott, hogy egyfelől a lassan 
nyugdíjba menő korosztály, másfelől a munkaerőpiacon 
még nagyon is jelen lévő ötvenesek, akik egyáltalán nem 
akarnak öregemberként élni. Magyarországi viszonylatban 
Besenyei (2016) szerint a rendszerváltás is nagy hatást gya-
korolt a Baby Boom generáció életére, ők a nagy vesztesei, 
akik az állami gondoskodás megszűntével elvesztették lá-

buk alól a talajt. A tervgazdálkodást felváltotta a piacgaz-
daság, amely az előző rendszerhez képest semmit nem ga-
rantált, így megjelent a munkanélküliség és a megélhetés 
is egyre nehezebbé vált. Tari (2010) Besenyeihez hasonló-
an kiemeli a szocializmust, amely véleménye szerint meg-
határozta az idősebb boomerek életfelfogását, akik „merev 
hierarchiához és kemény munkához szoktak, de állandó 
feltételek között.” Ezzel szemben a generáció fiatalabb tag-
jai már megpróbáltak alkalmazkodni az új feltételekhez, 
és az állami munkahelyeken kívül kipróbálták magukat a 
privát üzleti szférában is. Egyre fontosabbá vált számukra 
az önmenedzselés, mivel az állami gondoskodás megszű-
nésével, már sem munka, sem státusz, sem elismerés nem 
járt alanyi jogon, megszűntek a „nyugdíjas állások”, ami 
folyamatos teljesítménykényszert eredményezett. 

X generáció (1966-1979)
Az X generáció egy kihívásokkal teli társadalmi-

gazdasági valóságba születtek (Johnson – Lopes, 2008). 
A korosztály életét a pénzügyi, családi bizonytalanság, 
valamint a hirtelen változások és tradíciók hiánya jelle-
mezte (Smola – Sutton, 2002). Ezek a tényezők vezettek 
ahhoz, hogy az individualizmus meghatározza életü-
ket (Jurkiewicz – Brown, 1998). Az X generáció tagjai 
olyan családokban nőttek fel, ahol mindkét szülő mun-
kát vállalt (Karp et al., 2001), vagy csak az egyik szü-
lővel éltek, mert ebben az időszakban a válások száma 
is növekedett (Kupperschmidt, 2000), így az önállóság 
meghatározó szerepet játszott már gyermekkorukban. 
Tanulva szüleik túlzott maximalizmusából, már nem 
a munka az elsődleges az életükben, hanem a munka 
és a magánélet közötti egyensúly megteremtése (Pat-
terson, 2005; Zubány, 2008) és a stabil családi háttér 
(O’Bannon, 2001).

Az X generáció alapvetően különbözik az előző gene-
rációktól, természetes számára a változás, a sokszínűség 
és a több lábon állás. A korosztályt jellemzi a bizonytalan-
ság és kiábrándultság, mivel a gazdasági fordulatok miatt 
és szüleik élete alapján nem ismeretlen számukra az elbo-
csátás, a létbizonytalanság fogalma sem (Kupperschmidt, 
2000; Lukovszki, 2015).

Az X korosztály lényegesen rugalmasabb, jobban al-
kalmazkodik a változásokhoz, viszont kevésbé jellemző 
rájuk az elköteleződés és gyakrabban váltanak munka-
helyet (Zubány, 2008). Képzettségükkel kapcsolatban 
elmondható, hogy magasan kvalifikáltak, nyelveket be-
szélnek, két vagy akár több diplomával és számítógépes 
ismeretekkel is rendelkeznek (Besenyei, 2016). Ez a kor-
osztály érzékelhette a munkahelyek bizonytalanságát, így 
tisztában vannak azzal, hogy az adott pozíció megszerzé-
sénél egy másik jelentkező komoly riválissá válhat, ezért 
felismerték, hogy az állásinterjúkon kizárólag hiteles, 
meggyőző kommunikációval lehetnek sikeresek. Meg-
szokták, hogy naprakész információkra van szükségük és 
hajlandóak érdekkapcsolatokat is kiépíteni (Tari, 2010). 
Ösztönző számukra, ha egyszerre több feladattal bízzák 
meg őket és szabad kezet kapnak a feladatok megvalósítá-
sában, mindemellett fontos az állandó visszacsatolás mun-
kájukról (Zubány, 2008).
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Y generáció (1980-1995)
A globalizáció, a média és a rohamosan fejlődő techno-

lógia korszakában születtek. Gyermekként a családi életben 
a központi szerepet töltötték be, minden körülöttük forgott, 
így bőséges figyelmet kaptak, az elvárások velük szemben 
magasak, és a szülők nagyfokú önbizalmat keltettek ben-
nük. Jól dolgoznak csoportban, preferálják a csapatmunkát 
az egyéni erőfeszítések helyett, emellett az összetett fel-
adatok megoldásában is erősnek bizonyulnak. Töreked-
nek kapcsolatot teremteni a vezetőikkel, amely konfliktus 
tényezőként is megjelenhet, mert az X generációs vezetők 
inkább a függetlenséget és az egyéni munkát preferálják. A 
munkahelyeken a mentorálást leginkább igénylő generáció, 
fontos számukra az egyéni figyelem (Neil, 2010).

Az Y nemzedék szocializálódására nagy hatást gyako-
rolt a technológiai forradalom, a számítógépek és az internet 
térnyerése. Az első digitális nemzedékként gyakran emlege-
tik őket „Internet generációként” is, mivel a számítógép és 
az internet életük alapvető részévé vált (Besenyei, 2016; Zu-
bány, 2008). Besenyei (2016) szerint ez a korosztály az első 
generáció, amely fordítottan szocializálódott. Tudásukat 
már nemcsak az elődeiktől, hanem egymástól és a világhá-
lóról szerzik meg, valamint a legújabb digitális technológiák 
kezelésére már ők tanítják meg szüleiket és nagyszüleiket. 

Munkahelyválasztás során a pénz és a karrier központi 
szerepet kap náluk. Munkahelyükhöz kevésbé kötődnek, 
állásukra egy olyan tényezőként tekintenek, amit bármi-
kor meg lehet változtatni, és ha valamivel nem elégedet-
tek, ezt különösebb érzelmi kötődés nélkül meg is teszik 
(Tari, 2010). Pontosan meghatározott célokat, követel-
ményeket és konkrét határidőket várnak el feletteseiktől. 
Kreatív feladatokra és rugalmas munkavégzésre vágynak. 
Fontos számukra a munka és a magánélet egyensúlya. Ez 
a nemzedék már nem áldoz fel mindent a munka oltárán, 
elengedhetetlen számukra a szabadidő. Magas szintű el-
várásaik miatt megtartásuk kihívást jelent a munkáltatók 
számára (Zubány, 2008). Előrejelzések szerint ez a gene-
ráció fogja betölteni öt éven belül a globális munkaerőpiac 
50 százalékát, ezért a munkáltatók számára elengedhetet-
len az Y generáció megismerése.

A Z generáció (1995-2010)
A Z nemzedék a demográfiai tényezők szempontjából 

jelentős eltérést mutat a korábbi generációkhoz képest, 
ugyanis abban az időszakban születtek, amikor az egy 
anyára jutó gyermekek száma kettő alá csökkent. A szü-
letések számának jelentős visszaesése azt eredményezte, 
hogy a családok minden eddiginél kisebbek lettek. Ez az 
egyik legkisebb létszámú generáció, akit idősebb és nem 
ritkán egyedülálló édesanyák neveltek, ők vesznek részt 
legtovább az oktatásban, és jellemző rájuk az élethosszig 
tartó tanulás (Ferincz – Szabó, 2012; Keszi-Szeremlei – 
Piricz, 2015). Minden tényező közül számukra legfon-
tosabb a munka-magánélet egyensúly megteremtésének 
lehetősége (Pregnolato et al.,, 2017; Krajcsák, 2018). A 
Z generáció az első globális generáció, akik a high-tech 
technológiákat készségszinten sajátították el és alkalmaz-
zák a mindennapokban. Környezetüket a bizonytalanság 
jellemzi, ez meghatározza világnézetüket a munkával és 

a tanulmányaikkal kapcsolatban is. Generációs sajátos-
ságként jelenik meg, hogy különböző elvárásaik vannak a 
potenciális munkahelyekkel kapcsolatban. Karriervágyuk 
és szakmai ambíciójuk is jelentős, azonban technikai és 
idegen nyelvi tudásuk messze a legmagasabb szinten áll a 
többi generációhoz képest. A Z generáció e tulajdonságai 
miatt kiváló munkaerő. A munkáltatóknak nagy figyel-
met kell fordítaniuk a munkahelyi feltételek kialakítására 
a generáció elköteleződésének érdekében (Elmore, 2014; 
Bencsik – Machova, 2016). Egy olyan generációról van 
szó, amelyik a hatalomkultúrával nem tud azonosulni, a 
hagyományos motivációs eszközök nem alkalmasak elkö-
telezettségük növelésére (Smola – Sutton, 2002).

Kockázatvállaló korosztály, kimondottan élvezik a 
csapatmunkát és a bizonytalan karrierút sem riasztja vis�-
sza őket. Az Y generációhoz hasonlóan a Z nemzedék is 
nagyra értékeli az egyén szabadságát, az önmegvalósítást, 
és alapvetően elutasítja a formalitásokat. Számukra na-
gyon fontos a magas fizetés, hozzászoktak a felgyorsult 
világhoz, így az anyagiak terén sem akarnak több évti-
zedet várni álmaik megvalósítására. Tisztában vannak 
vele, mennyit kell keresniük ahhoz, hogy anyagilag füg-
getlenné váljanak. Ugyanakkor a pénz nem minden, fon-
tos számukra hogy kikkel és milyen körülmények között 
kell együtt dolgozniuk. Vezetői ambíciókkal rendelkez-
nek, beosztottként is felmerül bennük az igény arra, hogy 
visszajelezhessenek feletteseiknek, és elvárják munkájuk 
folyamatos elismerését, értékelését. Általánosságban el-
mondható róluk, hogy nem szeretik a kötöttséget, szeret-
nek rugalmas munkaidőben otthonról dolgozni, ahol saját 
maguk oszthatják be az idejüket (Molnár, 2016). 

Soós (2008) részletezi a Z generáció munkaerő-piaci 
hátrányait is, miszerint a legfiatalabb generációra túlzott 
magabiztosság, laza munkafegyelem és – a kevés tapasz-
talat ellenére – túlságosan magas fizetési elvárás jellemző. 
A Z generáció a motiválhatóság és a munkahellyel szem-
ben támasztott elvárásai alapján jelentős eltérést mutat az 
idősebb generációkhoz képest. Egy teljesen más világban 
szocializálódtak, ahol az emberek közötti kapcsolatok he-
lyét a virtuális világ kezdi átvenni, és alapvető fontosságú 
az információk gyors áramlása, ami egy teljesen új életfel-
fogást eredményezett. A Z generáció tagjai egészen más 
képességekkel, készségekkel és prioritásokkal rendelkez-
nek, mint elődeik. Érdemes azonban figyelmet fordítani 
rájuk, mivel tíz év múlva minden ötödik munkavállaló 
közülük kerül majd ki. Várhatóan ez a generáció a mielőb-
bi tapasztalatszerzés érdekében fiatalon áll majd munká-
ba. Erre a munkáltatóknak is fel kell készülniük, mivel 
a fiatal munkavállalókkal való együttműködés, valamint 
megszerzésük és megtartásuk előreláthatólag nem lesz 
egyszerű feladat (Molnár, 2016; Berke – Köműves, 2016).

Generációk és konfliktusok 
A demográfiai változások a több generációt foglal-

koztató munkahelyeken sokszínűséghez vezettek. A di-
verzifikáció bonyolultságot eredményez, mivel minden 
generációnak saját munkahelyi elvárásai vannak, ezért 
perspektíváik is eltérőek, ami a munkahelyi konfliktuso-
kat teremti meg (Smola – Sutton, 2002).
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A konfliktusok részét képezik a mindennapi életünknek. 
A szakirodalom is széles körben tárgyalja e szó jelentését, 
szótári értelmezésben a konfliktus két dolog összeütközését 
jelenti, ha azonban nem elégszünk meg ezzel a meghatáro-
zással, azt mondhatjuk, hogy a konfliktus egyet nem értés, 
ellentét, vita vagy feszültség emberek vagy azok csoportjai 
között (Nádházy, 2006). A konfliktusokról szóló akár elmé-
leti, akár empirikus irodalom túlnyomó része a konfliktust 
negatív jelenségnek tartja, anomáliaként tekint rá (Szabó – 
Kiss, 2013). A klasszikus vezetéselméleti irányzat képvise-
lői is a konfliktusra zavaró, káros jelenségként tekintettek, 
amely rombolja a közösséget és ártalmas a szervezetre néz-
ve. A vezetésfelfogás átalakulásával azonban megváltozott 
ez a vélemény. A Human Relations irányzat időszakában a 
csoportok együttműködésének természetes velejárójaként 
tekintettek a konfliktusokra, amit el kell fogadni és kezelésü-
ket meg kell tanulni. Szerintük minden nézeteltérés vezetési 
hiányosságokra vezethető vissza, amelyből azonban a szer-
vezetnek haszna is származhat, mivel felhívja a figyelmet a 
problémás területekre. A munkahelyi stressz növekedésével 
erősödhetnek a szerepkonfliktusok (Makra et al., 2012), ami 
szintén befolyásolja a pszichés jóllétet, illetve a munkával és 
az élettel való elégedettséget (Molnár – Orosz, 2017).

Napjainkban a konfliktusokról alkotott vélemények 
azonban pozitív irányba váltottak. A legújabb irányzatok 
képviselői szerint az ellentétek nem csak szükségszerűek, 
de hasznosak is lehetnek. Támogatják felszínre kerülésüket, 
mivel azok olyan változásokat idézhetnek elő, amelyek elő-
segítik a vállalatok környezethez való alkalmazkodását, nö-
velik a szervezeti tagok elégedettségét, továbbá biztosítják a 
szervezet rugalmasságát, problémamegoldó és válaszképes-
ségét (Bakacsi, 2015; Berke – Köműves, 2016). Svelta (2014) 
szerint „a konfliktus nem rendelkezik előjellel”, tehát a konf-
liktus lehet egyaránt pozitív és negatív jelenség is. Felhívja 
azonban a figyelmet, hogy a nem megfelelően kezelt konf-
liktus komoly feszültségforrás lehet, amit mindenképp ke-
zelni kell abban az esetben, ha rontja a munkahelyi légkört 
vagy a munka eredményességének rovására megy. 

Egyes szerzők (Elida-Tomita, 2010; Tjosvold et al., 2003) 
a konstruktív és a destruktív konfliktus fogalmát különítet-
ték el. A szerzők destruktív konfliktusként értelmezik azo-
kat a helyzeteket, amelyek további hibákat generálnak, ahol 
a problémák nem kerülnek megoldásra a megfelelő időinter-
vallumon belül, és rontják a csoport teljesítményét, amely 
frusztrációt szül. Mindezek az emberek védekező magatar-
tásához vezethetnek, ami a csoport szétesését eredményez-
heti. Ezzel szemben a konstruktív konfliktus a szervezet 
fejlődését eredményezheti, növeli a kreativitást és az egyéni 
produktivitást. A konstruktív versengés következtében az 
egyén motiváltabb lesz arra, hogy kihívások elé nézzen, nő 
a versengő felek közötti együttműködés és erősebb lesz az 
elkötelezettség a szervezet iránt, azonban a különböző stílu-
sú és korosztályba tartozó személyek között könnyen dest-
ruktív folyamattá alakulhat.

Újabb vezetői kihívást jelent a különböző korcsopor-
tok együttműködésének elérése, valamint a generációs 
problémákból eredő konfliktusok kezelése. Westerman és 
Yamamura (2007) szerint a generációk közötti konfliktust 
elsősorban a kommunikációs stílus különbségei okozzák. A 

differenciából adódóan az adott szituációt különböző módon 
értelmezik és ebből kifolyólag a különböző nemzedék tagjai 
között nézeteltérés alakul ki. Egyértelmű Hochwarter et al. 
(2009) megállapítása, hogy a generációs konfliktusok egy-
értelműen kapcsolódnak a munkahelyi feszültséghez és a 
munkahelyi elégedetlenséghez. Smola és Sutton (2002) úgy 
véli, az értékek meghatározzák, mit gondolnak az emberek 
alapvetően helyesnek vagy rossznak, tehát a generációk ér-
ték különbségei konfliktust eredményezhetnek, azonban a 
munkavállalók értékei érettségüknél fogva változnak.

Singh (2014) szerint a különböző generációk között leg-
gyakrabban a tudásmegosztás területén alakul ki konfliktus, 
tekintettel a korcsoportok különböző gondolkodásmódjára, 
hozzáállására, viselkedésére és értékrendjére, továbbá növe-
li a szakadékot a generációk között a fiatal nemzedék tagja-
inak rugalmassága és kiváló technikai ismerete. Bencsik és 
Machova (2016) szerint a boomerek inkább elkerülik konf-
liktust, nem foglalkoznak vele, amely abból eredeztethető, 
hogy hajlandóak áldozatvállalásra és képesek a változásokat 
is könnyen elfogadni (Kupperschmidt, 2000; Crampton – 
Hodge, 2007). Az X generáció tagjai törekednek a komp-
romisszumra, számukra konfliktushelyzetben is fontos az 
egyensúly. A fiatalabb nemzedék tagjai alapvetően eltérő vi-
selkedési stílust képviselnek a konfliktusokban. Az Y gene-
ráció a tipikus ellenálló, akik különösen érvekkel próbálják 
megoldani a helyzetet (Bencsik – Machova, 2016). Olšovs-
ká et al., (2015) szerint viselkedésük negatív oldalát erősíti, 
hogy nem tolerálják a kritikát vagy ellentmondást, akár ve-
zetőikkel szemben sem, amely mögött a túlzott önbizalom 
és karriervágy húzódhat meg. A Z generációsok tipikusan 
provokátor stílussal jellemezhetőek, akik nem törekednek a 
konfliktusok megoldására, gyakran agresszívan reagálnak. 
Kutatások szerint a legközelebbi két generáció tud legkevés-
bé együttműködni, az Y generáció képes együtt dolgozni az 
X generációval a közös célok elérése érdekében, de a Z ge-
neráció egyedül akarja elérni a sikert, amely gyakran okoz 
konfliktust kapcsolatukban (Broennimann, 2017).

Összegzésül a konfliktusok egyaránt lehetnek hasznosak 
és károsak is. A konfliktusok pozitív vagy negatív hatást 
gyakorolnak ránk vagy a szervezetre, előjelük csakis attól 
függ, a vezetők és munkatársak tudják-e helyesen kezelni 
azokat, valamint képesek-e a megfelelő módszert megtalál-
ni és adaptálni az adott szituációra. Vállalati szintű konflik-
tuskezelés során a vezetők szerepe megkérdőjelezhetetlen. 
A vezetőkön múlik, hogy a konfliktusok elősegítik vagy 
hátráltatják a szervezeti célok elérését, figyelembe véve az 
egyén, a csoport és a szervezet érdekeit. 

A kutatási hipotézisei

H1: A különböző nemzedékek együttes munkahelyi 
jelenléte generációk közötti konfliktusokat generál.

A generációs kutatások többsége a jelenlegi munkaerő-
piaci helyzetet problémaként értékeli, mivel egyszerre több 
generációnak kell együttműködnie a munkahelyeken (Mere-
tei, 2017; Messara et al., 2016), azonban a kutatók ritkábban 
foglalkoznak a különböző korcsoportok kooperációjának 
pozitív eredményeivel (Bencsik et al., 2016). A témakörrel 
foglalkozó kutatások többsége a munkahelyi konfliktusok 
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kialakulásának egy részét generációs tényezőkre vezeti 
vissza (Messara et al., 2016; Smola – Sutton, 2002), va-
lamint a jelenlegi munkaerő-piaci helyzetet együttműkö-
dési diszharmóniaként értékeli (Becton et al., 2014). Az 
elméletek kiinduló pontja a generációk jelentősen eltérő 
munkahelyi attitűdjei, konfliktuskezelési stílusa (Neil, 
2010; Soós, 2008; Kupperschmidt, 2000). A kutatók úgy 
értékelik, hogy az eltérő lojalitás, karriervágy, munka-
végzési stílus összeegyeztethetősége a nemzedékek között 
problémás, az interakciók generációk közötti konfliktusok 
kialakulásához vezetnek (Elida-Tomita, 2010; Makra et 
al., 2012; Westerman – Yamamura, 2007). 

H2: A munkahelyi konfliktusok eltérő értékrendből 
alakulnak ki.

Több kutatás foglalkozik azzal a kérdéssel, hogy az 
értékrendi jellemezők generációs vagy életkori sajátossá-
gok. A legtöbb kutatás szerint (Westerman – Yamamura, 
2007; Bencsik et al., 2016; Singh, 2014) a konfliktusok 
kialakulásnak egyik legmeghatározóbb tényezője az ér-
tékrendi különbség. Egyes kutatók szerint a generációk 
által elfogadott értékek különböznek (Messara et al., 2016; 
Shragay – Tziner, 2011), másrészről az életkor előrehala-
dásával ezek az értékek változhatnak is (Smola – Sutton, 
2002), azaz generáción belül is jelentős különbségek le-
hetnek. A kutatások eredményei hasonlóak abban, hogy 
a konfliktusok kialakulásában az értékrendi különbség 
meghatározó, de jelentősen különböznek abban, hogy az 
értékrendi különbségből kialakuló konfliktus generációs 
tényezőként definiálható-e.

H3: A fiatal munkavállalók a személyes visszajelzést 
és a munkavégzésüket támogató egyéni 
figyelmet fontosabbnak ítélik, mint az idősebb 
munkavállalók.

Kutatások szerint a boomerek és az X generációs mun-
kavállalók önállóbbak a munkavégzés során (Crampton 
– Hodge, 2007), míg a fiatalabb generáció tagjai sokkal 
inkább igénylik a mentorálást, a személyes visszajelzésen 
alapuló kommunikációt (Neil, 2010). Az Y és Z generá-
ció tagjai szeretik az olyan munkahelyi környezetet, ahol 
személyes megnyilvánulásra nyílik lehetőségük, teljesít-
ményük folyamatosan és nyilvánosan kerül elismerésre, 
ennek hiányában könnyen konfliktushelyzet alakulhat ki 
körülöttük (Elmore, 2014; Zubány, 2008). 

Anyag és módszer

Alkalmazott kutatási módszerek 
A kutatás szekunder és primer módszerek használatá-

ra épült. A szekunder kutatás keretében a témakör jelentő-
sebb szakirodalmát dolgoztuk fel. Kvantitatív eszközként 
kérdőíves felmérést készítettünk. A kérdőív összeállításá-
nál, a kérdések megfogalmazásakor célunk volt, hogy azo-
kat valamennyi válaszadó értelmezni tudja, munkavégzési 
területtől, beosztástól és munkakörtől függetlenül, ezáltal 
ne korlátozzuk a potenciálisan beérkező válaszok számát. 
A mintavétel nem véletlenszerű módszerrel történt, emel-
lett felmérésünk nem tekinthető reprezentatívnak (Sajtos 

– Mitev, 2007). A kutatás kérdőívét online felületen tettük 
közzé 2017 decemberében, amelyre összesen 405 válasz 
érkezett, amelyből 395 kérdőívet minősítettünk értékelhe-
tőnek. Adatfelvételünk 32 kérdést tartalmazott, amelyek 
többségénél zárt, feleletválasztós kérdéstípust alkalmaz-
tunk. Az adatgyűjtés hitelességét növelve több esetben a 
kitöltők rendelkezésére állt „egyéb” válaszadási lehetőség 
is, a választási alternatívák pontosítása és saját vélemé-
nyük kifejtése érdekében. 

Sajtos és Mitev (2007) alapján az adatok értékelése 
leíró statisztikai módszerekkel történt, a kapott adatokat 
grafikusan ábrázoltuk és elemeztük. A háttérváltozók és 
az egyes válaszok közötti összefüggések kimutatása ér-
dekében kereszttábla-elemzést végeztünk. A változók 
közötti összefüggések statisztikai szignifikanciájának mé-
résére (p<5%) Pearson-féle Khi négyzet (χ2) próbát alkal-
maztuk, a kapcsolatok szorosságának a megállapítására a 
Cramer-féle szorossági együtthatót számítottuk, továbbá 
egyszempontos varianciaanalízist használtunk.

A vizsgált minta összetétele
A kutatás célcsoportjának a felmérés időszakában az 

aktív foglalkoztatottakat választottuk, akik vállalkozások 
alkalmazottai vagy vezetői voltak. A válaszadók demog-
ráfiai összetételét a 2. táblázat mutatja be. A táblázat ada-
tai alapján látható, hogy a munkaerőpiacon jelenleg aktív 
generáció tagjai vettek részt a felmérésben. A válaszadók 
65%-a nő és 35%-a férfi. Az iskolázottság esetében is tö-
rekedtünk arra, hogy valamennyi képzési szint munkavál-
lalói részt vegyenek kutatásunkban.

2. táblázat A vizsgált minta demográfiai összetétele, % 
(n=395)

Megnevezés Megoszlás (%)
Nem

férfi 35,0
nő 65,0

Iskolai végzettség
felsőfokú 48,7

gimnázium 23,7
szakközépiskola 17,8

szakiskola 4,2
általános iskola 5,6

Munkakör besorolása
szellemi 79,9
fizikai 20,1

Generációbesorolás
Boomer 10,7

X generáció 31,1
Y generáció 40,7
Z generáció 17,5

Forrás: szerzők saját adatgyűjtése
A vizsgált mintában többségében szellemi (79,9%) és 

kisebb részt fizikai munkakörben (20,1%) foglalkoztatott 



82

CIKKEK, TANULMÁNYOK

VEZETÉSTUDOMÁNY / BUDAPEST MANAGEMENT REVIEW
L . ÉVF. 2019. 4. SZ ÁM/ ISSN 0133- 0179  DOI: 10.14267/ VEZTUD.2019.04.08

munkavállalók vettek részt. A vállalatméret szerinti dif-
ferenciálást a foglalkoztatott létszám szerint végeztük el, 
a válaszadók legnagyobb arányban (63,3%) nagyvállala-
toknál foglalkoztatott személyek. A válaszadók 10,7%-a 
boomer és 31,1%-a az X generáció tagja, 40,7%-a Y, míg 
17,%-a Z generációs. 

Eredmények és értékelésük

Konfliktusok megjelenése a szervezetekben
Számos kutatás szervezeti problémaként emeli ki a kü-

lönböző generációk munkahelyi együttműködésének disz-
harmóniáját (Becton et al., 2014). A kutatásunkban mind 
a négy aktív generáció jelen volt. Vizsgáltuk a szerveze-
tek munkavállalóinak életkor szerinti megoszlását, amely 
alapján három csoportba soroltuk a munkavállalókat. 
A megkérdezett munkavállalók 46,6%-a úgy ítélte meg, 
hogy munkahelyükön valamennyi generáció közel meg-
egyező arányban dolgozik, míg 38,1%-a úgy ítélte meg, 
hogy jelentős korkülönbség alakult ki a munkahelyükön, 
továbbá a kutatásba bevont személyek 15,3%-a szerint a 
munkahelyi közösséget egy generáció meghatározó több-
sége alkotja. A konfliktus gyakoriságát generációk szerint 
a 3. táblázat mutatja be. 

3. táblázat A generációs konfliktus gyakorisága, % 
(n=395)

Megnevezés
Korosztály

Boomer X gene-
ráció

Y gene-
ráció

Z gene-
ráció

Ritkábban, 
mint havonta 63,2 76,4 56,2 53,2

Havonta 1-2 
alkalommal 10,3 2,7 8,3 0,0

Hetente 1-2 
alkalommal 15,5 8,2 14,6 8,1

Hetente 3-4 
alkalommal 0,0 4,5 2,1 14,5

Naponta 10,1 8,2 18,8 24,2
Forrás: szerzők adatgyűjtése

A különböző generációs csoportba tartozó munkavál-
lalók körében eltérő arányú konfliktusgyakoriságot azono-
sítottunk. A konfliktusok gyakoriságát elemezve az egyes 
generációs csoportok és a konfliktusok gyakorisága kö-
zött szignifikáns eredményt tapasztaltunk (Pearson Khí2= 
43,022; df= 12; P=0,000; C=0,201), tehát a generációk 
ebben az aspektusban különböznek egymástól. A Z gene-
rációs munkavállalók közel fele (46,8%) heti rendszeres-
séggel kerül konfliktushelyzetbe a munkahelyén, míg az 
X generációs személyeket tekinthetjük leginkább együtt-
működőnek, mivel a generáció tagjainak többsége (76,4%) 
ritkábban, mint havonta kerül nézeteltérést eredményező 
szituációba. A fiatalabb nemzedék (Y és Z generáció) tag-
jai a kialakult konfliktusokat jellemzően generációs okok-
ra vezették vissza, ezzel szemben az X és a Boomer ge-
neráció tagjai szerint a konfliktusok az adott életszakasz 

természetes viselkedési formái. A konfliktusok megítélése 
szempontjából különbséget tehetünk konstruktív és dest-
ruktív konfliktus között. A konstruktív konfliktus alapve-
tően hozzájárul a szervezeti teljesítmény növekedéséhez, 
tehát szervezetfejlesztési eszközként is definiálható, míg a 
destruktív konfliktus a szervezet szempontjából romboló 
hatású (Elida-Tomita, 2011). Konfliktuskutatás szempont-
jából a két irány elkülönítése és elemzése szükséges, mivel 
a két eltérő szituációban az egyének szervezeti viselkedé-
se és válaszreakciói jelentősen különbözhetnek (4. táblá-
zat). A generációk tagjai többnyire elismerik a konfliktu-
sok előnyeit és hátrányait, azonban életkori sajátosságok 
is kirajzolódnak az adatok alapján. A Y és Z generációsok 
inkább negatív, míg a boomerek és az Y nemzedék tagjai 
pozitív jelenségként tekintenek a konfliktushelyzetre.

4. táblázat A konfliktusok megítélése generációs néző-
pont alapján, % (n=395)

Állítás
Korosztály

Boomer X gene-
ráció

Y gene-
ráció

Z gene-
ráció

A konfliktus 
negatív 
jelenség, amit 
kerülni kell.

0,0 2,7 16,7 14,5

A konfliktusok 
egyaránt 
lehetnek 
hasznosak és 
károsak is.

84,2 78,2 72,9 85,5

Pozitív 
jelenségként 
tekintek a 
konfliktusra.

15,8 19,1 10,4 0,0

Forrás: szerzők adatgyűjtése

A konfliktusok hatására különböző munkavállalói 
reakciókat tapasztaltunk. A tartósan fennálló konfliktus 
hatására teljesítménycsökkenés (82,5%), munkahelyváltás 
(68,9%), érzelmi reakciók (71,8%) megjelenése azonosít-
ható. A válaszreakció típusában az egyes generációk eltérő 
módon viselkednek, a munkateljesítmény csökkenése és a 
gyors munkahelyváltás a fiatal generációra (Y és Z) jel-
lemző, míg az érzelmi reakciók megjelenése a Boomer és 
az X nemzedék tagjainál azonosítható. A különböző gene-
rációba tartozó munkavállalók és a konfliktusok megítélé-
se között szignifikáns kapcsolatot tapasztaltunk (Pearson 
Khí2= 31,041; df= 6; P=0,000; C=0,209), kutatásunk alap-
ján a fiatalabb egyének károsabb tényezőként élik meg a 
konfliktust, míg az életkor előrehaladásával tapasztalható 
a konfliktus konstruktív hatásként történő értelmezése. A 
konfliktust destruktív érzésként definiáló munkavállalók 
esetében meghatározó következmény a munkahelyi telje-
sítménycsökkenés (91,7%), míg a konfliktust konstruktív 
tényezőként történő értelmezés esetében már csak a mun-
kavállalók 78,6%-ánál párosult teljesítményszint-csökke-
néssel (Pearson Khí2=45,424; df=4; P=0,000; C=0,253). 
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A konfliktus megítélését megvizsgáltuk a válaszreakciók 
megnyilvánulása, valamint a munkahelyváltási hajlandó-
ság szempontjából, amely során szignifikáns összefüggést 
nem tapasztaltunk, viszont az adatok alapján megállapít-
ható, hogy a konfliktust destruktív jelenségként értékelő 
személyek intenzívebb érzelmi megnyilvánulással jelle-
mezhetőek, és jelentősebb a munkavállalók felmondási 
hajlandósága is, azaz a probléma felmerülését követően 
gyorsan reagálnak, míg a konstruktív személyek inkább 
magukba fojtják a tervezett reakciójukat és a munkahely-
váltáshoz is megfontoltabban állnak hozzá. 

Konfliktusokat meghatározó tényezők

A munkavállalói magatartás tényezői
A generációk között tapasztalható destruktív konflik-

tusokban számos emberi és szervezeti hatás is szerepet 
játszik. Munkahelyi környezetben egymástól eltérő gon-
dolkodásmóddal, készségekkel, képességekkel, viselkedé-
si stílussal rendelkező munkatársak eredményes együtt-
működését kell megvalósítani, amely a nem megfelelő 
munkavállalói összetétel esetén interperszonális konflik-
tusok kialakulásához vezethet. A válaszadók különböző 
viselkedési tulajdonságokat értékeltek abból a szempont-
ból, hogy a különböző viselkedési minták milyen mérték-
ben indukálták a destruktív konfliktust a munkahelyeken. 
A válaszadók 20 különböző viselkedési tulajdonságot mi-
nősítettek, amelyek közül mind a négy generáció prefe-
renciájában megjelenő nyolc legjellemzőbb tulajdonságot 
vettünk számításba az elemzés során. A kapott válaszokat 
a Likert-skála pontértékeinek átlaga alapján rangsoroltuk, 
amelyet az 5. táblázat mutat be. 

A kutatásba bevont négy generációnál az eltérő ér-
tékrend bizonyult meghatározó tényezőnek az inter-

perszonális konfliktusokban. Egyetértünk több szerző 
(Mannheim, 1952; Soulez – Soulez, 2011; Joshi et al., 
2010; Kertzer, 1983) kutatásaival, akik szerint az egyéni 
értékrend változását számos szociokulturális szempont is 
befolyásolhatja (pl.: család, vallás, a lakóhely, gazdasági 
fejlettsége, munkahely), így a generációk szerinti tipizá-
lás nem lehet alapja a munkahelyi konfliktusoknak. A 
boomerek a munkahelyi versengést negatívan élték meg, 
úgy vélekednek, hogy e munkahelyi jelenség jelentős sze-
repet játszik a konfliktusokban, míg velük szemben a fia-
talabbak a versenyt, a munkahelyi környezet természetes 
tulajdonságának tekintik. Az értékrendi különbségekből 
eredeztethető problémák a női válaszadók körében ha-
tározottabban jelentek meg, míg a fizikai dolgozók tole-
ránsabbaknak bizonyultak az értékrendi különbségekkel 
szemben. 

A generációs csoportok körében ANOVA-vizsgálat-
tal teszteltük a csoportok által adott vélemények hete-
rogenitását, azaz arra kerestük a választ, hogy az egyes 
tulajdonságok megítélésében hasonlóan vagy különböző-
en vélekednek az egyes generációk. A varianciaanalízis 
eredménye alapján az értékrendi különbség esetében nem 
kaptunk szignifikáns eredményt, amely azt jelzi, hogy a 
vizsgált generációs csoportok hasonlóan gondolkodnak a 
konfliktust kiváltó legmeghatározóbb tényezőről. A vá-
laszadók szerint - generációtól függetlenül - a konfliktu-
sok legjellemzőbben az eltérő értékrend miatt alakultak 
ki. A vizsgált generációk között szignifikáns különbséget 
három viselkedési tulajdonság mentén tapasztaltunk, el-
térő módon élik meg a munkahelyi versengést, a munka-
társak közötti kommunikációt és az előítéletekről alkotott 
elképzelésük is eltérő. 
A szervezeti kommunikációs tényezők

A vállalatok belső klímájának alakításában a szervezeti 

5. táblázat A generációk közötti konfliktusokat kialakító tényezők (n=395)

 Megnevezés
Boomer X generáció Y generáció Z generáció

Rangsor Átlag Rangsor Átlag Rangsor Átlag Rangsor Átlag
Eltérő értékrend 1. 4,21 1. 4,04 1. 3,92 1. 4,23
Elismerésért folyó 
versengés 2. 3,87 6. 3,62 8. 3,13 7. 3,50

Nem megfelelő 
munkatársi 
kommunikáció

3. 3,87 5. 3,63 2. 3,92 2. 3,94

Eltérő munkamorál 4. 3,76 2. 3,79 4. 3,83 5. 3,92
Eltérő motiváció 5. 3,68 3. 3,74 6. 3,69 3. 3,94
Önértékelési 
különbségek 6. 3,68 7. 3,50 7. 3,36 8. 3,21

Előítéletek, 
hibás személyészlelés 7. 3,53 8. 3,38 3. 3,87 6. 3,79

Munkavégzési sebesség/ 
intenzitásbeli 
különbségek

8. 3,47 4. 3,68 5. 3,78 4. 3,94

Forrás: szerzők adatgyűjtése
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kommunikáció kulcstényező (Drenth et al., 1998), mivel 
a belső kommunikációs rendszer kiépítése és működtetése 
a vállalati célok megvalósítása érdekében elkerülhetetlen. 
Az eredményes munkavégzés feltételei nem alakíthatóak 
ki hatékony információáramlás nélkül. Figyelembe véve a 
különböző generációk munkahelyi jelenlétét, a munkavál-
lalók információfogyasztásának szokásai is megváltoztak. 
A külső kommunikációs rendszerek kiépítéséhez hason-
lóan a vezetőknek szegmentálniuk szükséges az egyes 
„információfogyasztó” célcsoportokat, különböző munka-
vállalói jellemzők alapján. Az eredményes működés nélkü-
lözhetetlen feltétele, hogy a kommunikációs folyamatban 
részt vevő szereplők és szervezeti szintek között biztosított 
legyen az optimális mennyiségű és minőségű információ 
áramlása (Ivancevich - Matteson, 2002). Ha az informá-
cióáramlás és annak tartalma nem megfelelő a különböző 
munkahelyi célcsoportok számára, akkor várhatóan kom-
munikációs zavarok alakulnak ki, amelynek eredménye 
a munkahelyi konfliktus (Spaho, 2013). Kutatásunkban 
elemeztük a kommunikációs diszfunkciók konfliktusokra 
gyakorolt hatását, amelyet a 6. táblázat mutat be.

6. táblázat Kommunikációs tényezők megítélése (n=395)

Megnevezés Átlag Szórás
Visszajelzés hiánya 4,18 1,17
Információhiány 3,87 0,93
Az információ téves értelmezése, 
félreértések 3,21 1,13

Nem egyértelmű megfogalmazás 2,65 0,92
Nem releváns vagy helytelen 
információ 2,46 0,96

Szükségesnél több információ 1,75 0,72
Forrás: szerzők adatgyűjtése

A kommunikációs problémák közül a személyes vis�-
szajelzés hiánya okozott legnagyobb mértékben konfrontá-
ciót a munkahelyeken. Neil (2010) kutatásai is alátámaszt-
ják, hogy már az X generáció is megtanulta, és ezáltal 
elvárja a folyamatos visszajelzést, ennek hiánya viszont a 
bizonytalanság érzését erősíti meg a munkavállalókban. 
Feltételezésünk alapján e tényező kiemelkedő jelentőségű 
a szervezetek kommunikációs rendszerének működtetésé-
ben, mivel információátadó szerepén túlmenően motivá-
ciós hatása is erőteljes. A megfelelően végrehajtott feed-
backfolyamat javíthatja a perszonális kapcsolatokat és a 
munkatársak munkahelyi elégedettségére is pozitív hatást 
gyakorol. Azonban emberi tulajdonságainkból adódóan a 
visszacsatolásra különböző módon reagálhatunk, így a ve-
zetői kommunikáció motivációs szerepe és ebből adódóan 
konfliktuscsökkentő hatása is jelentős, amelyet Stam et al. 
(2016) kutatása is megerősít. A vizsgált személyek esetében 
az alacsony szintű információs ellátottság is jelentősen hoz-
zájárult a személy- és szervezetközi ellentétek kialakulásá-
hoz. Az információhiányt részben tekinthetjük szubjektív 
megítélésnek is, mivel a munkavállalói magatartást befo-
lyásolhatja az egyén információs igénye. A konfliktusok 
gyökérproblémájának is tekinthetjük a munkavállalók ala-

csony információs ellátottságát, mivel a dolgozók általában 
hiányérzetként tekintenek erre a helyzetre. Elemeztük az 
információtöbblet hatását is, amely esetben azt tapasztal-
tuk, ha a munkavállalókat a szükségnél több információval 
látjuk el, az számukra elenyésző mértékben eredményezett 
negatív helyzetet. A további vizsgált tényezők, mint a fél-
reértések, a nem egyértelmű vagy helytelen megfogalma-
zások konfliktusalakító szerepe elhanyagolható. Variancia-
analízis (ANOVA) alkalmazásával megállapítottuk, hogy a 
vizsgált generációs csoportok különböző módon véleked-
nek a kommunikációs okokra visszavezethető konfliktusok 
okairól (SS=11,469; df=3; MS=3,823; F=4,592; P=0,004). 
A Boomer generáció tagjai – visszajelzés hiánya kivételé-
vel – alacsonyabb értékekkel minősítették a kommuniká-
ciós faktorokat, mint az Y és Z generációs munkavállalók. 
Ezzel szemben a fiatalabb munkavállalók hangsúlyosabban 
ítélték meg a kommunikációs konfliktusokat, amelyek kö-
zül az információ eltérő értelmezéséből adódó konfrontáci-
ót tekintik meghatározó problémának, amelyet Sharagy és 
Tziner (2011) generációs jelenségként értelmezett írásában. 

A szervezeti felépítésből eredő tényezők
A szervezeti felépítésből származó hiányosságok és 

problémák olyan tényezők, amelyek a szervezet poten-
ciális konfliktusforrásai lehetnek. Kutatásunk során fon-
tosnak tartottuk munkavállalói szempontból a szervezeti 
struktúra nem megfelelőségéből adódó konfliktus „ösz-
tönző” hatását is elemezni (7. táblázat) és feltárni a gene-
rációs különbségekből származó sajátosságokat.

7. táblázat Szervezeti struktúrából eredő konfliktusok 
(n=395)

Megnevezés Átlag Szórás
Magas létszámú szervezeti egységek 4,21 1,55
Szervezeti egységek közötti 
összehangolás hiánya 4,01 1,57

Különböző munkavégzési 
körülmények a szervezeti egységek 
között

3,47 1,56

Különbségek a személyes 
munkavégzés során használt 
eszközök minőségében

2,90 1,37

Szervezeti egységek közötti távolság 2,55 1,37
Szervezeti átalakítások, folyamatos 
változások 2,39 1,22

Forrás: szerzők adatgyűjtése

A szervezetek átalakulásának trendje jelenleg egysze-
rűbb, laposabb, kevesebb szervezeti egységet, de magasabb 
munkavállalói létszámmal gazdálkodó rendszerek kialakí-
tásának irányába mutat, amelyet Meretei (2017) is azono-
sított kutatásában. Az ilyen irányú szervezeti változások 
előnyként magukban hordozzák a döntési rugalmasságot és 
a szervezetek piaci reagálásának felgyorsulását. A folyamat 
hátrányaként ugyanakkor tapasztalható – hatékony szerve-
zetmenedzsment-módszerek alkalmazása nélkül – a szer-
vezeti egységre jutó alkalmazotti létszám emelkedéséből 
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származó konfliktusgyakoriság növekedése. Kutatásunk 
eredménye alátámasztja e szervezetfejlesztési trend negatív 
hatását, mivel a munkavállalók indukciós hatásként érté-
kelték a magas létszámú szervezeti egységek működéséből 
eredő problémákat. E problémát kiemelkedően a Boomer 
és az X generáció tagjainál tapasztaltuk, szemben a fiatal 
generáció tagjaival, akik jelentősebb problémaként a mun-
kavégzés során használt eszközök minőségét fogalmazták 
meg, amely jelenség az Y és a Z generáció „technológia-
őrült” értékrendi jellemzőire vezethetők vissza. A megkér-
dezett munkavállalók a következő meghatározó szervezeti 
problémaként az egységek közötti összehangolás hiányát 
említették. E probléma abból a szervezeti működési sajá-
tosságból adódhat, hogy általában a munkahelyi apparátus 
felépítése funkcionális elvek mentén történik, azaz egy-egy 
folyamatszakaszra specializálódott szervezeti egységek 
jönnek létre, amelyek vezetése lineárisan történik. A válla-
lati gyakorlatban jellemző mátrixszervezeti felépítés egyik 
fontos előnye az erőforrások kihasználásának javítása és a 
szervezeti egységek közötti munkaszervezés hatékonysá-
gának növelése. Azt tapasztaltuk, hogy az egységek közötti 
összehangolás hiánya mind a szervezeti, mind az interper-
szonális konfliktusok kialakulását jelentősen befolyásolják 
(SS=11,521; df=3; MS=3,321; F=4,284; P=0,000). Továbbá 
elemeztük a szervezeti méret és a konfliktusgyakoriság ös�-
szefüggését, amely alapján azonosítottuk, hogy a szervezeti 
méret növekedésével, csökken a belső konfliktusok gyako-
risága (Khi2=41,101; df=12; p=0,000). E jelenség annak 
tulajdonítható, hogy a nagyvállalatokat általában folyamat-
orientált gondolkodás jellemzi, amely a szervezeti egysé-
gek szinergikus együttműködését is javítja.

A megfelelő színvonalú szervezetfejlesztés hiányában 
a munkahelyeken belüli konfliktusok növekedhetnek. A 
strukturális tényezők mellett a vezetési problémákra vissza-
vezethető konfliktusfaktorokat is elemeztük (8. táblázat).

8. táblázat Vezetési hiányosságokból adódó konfliktusok 
(n=395)

Megnevezés Átlag Szórás
Munkatársak eltérő terheltsége 4,21 0,97
Teljesítmény és ösztönzés közötti 
aránytalanság 4,21 1,19

Egyéni túlterheltség 4,10 1,02
Gyakori többletmunka, túlóra 4,00 1,06
Túl kevés idő áll rendelkezésre 
a feladatok ellátásához 3,88 1,17

Feladat- és felelősségi körök 
tisztázatlansága 3,84 1,18

Elismerések, fizetések és jutalmak 
egyenlőtlen elosztása 3,49 1,31

Változó elvárások az alkalmazottak-
kal szemben 3,42 1,40

Értekezletek hiánya 3,07 1,42

Forrás: szerzők adatgyűjtése
A megkérdezett munkavállalók meghatározó problé-

maként a nem egyforma munkaterheltséget, a teljesítmény 

és ösztönzés közötti aránytalanságot, valamint az egyéni 
túlterheltséget nevezték meg. A vezetési, szervezési disz-
funkciók megítélésében a generációs hatás érzékelhető. 
A vizsgált korosztályok között szignifikáns különbséget 
tapasztaltunk az egyéni túlterheltség, az értekezletek hi-
ánya és az ösztönzés aránytalansága tekintetében. Az Y 
és Z generáció kevésbé tartja problémának a fizetési kü-
lönbségeket, szemben az idősebb korosztály tagjaival, 
amíg teljesítményalapon történik a javadalmazás. A fiatal 
generáció kevésbé tolerálja a szenioritáson alapuló bére-
zést, amely azt jelenti, hogy a feladat szakszerű végrehaj-
tásának függvényében jogosult a jutalomra, függetlenül 
a munkaerő-piaci tapasztalat időtartamától. Kutatásunk 
során azt tapasztaltuk, hogy a fiatalabb munkavállalók hi-
ányolják a tartalmas értekezleteket, mivel a munkahelyi 
témák személyes megvitatásának hiánya nagyobb prob-
lémát jelentett számukra (SS=24,888; df=3; MS=8,296; 
F=4,218; P=0,006), mint az idősebb munkavállalóknak, 
tehát a fiatalok a vezetőkkel történő személyes kontaktust 
jobban igénylik. A kutatási eredmény összecseng Neil 
(2010) megállapításaival, aki szerint a fiatal generáció 
tagjai kapcsolatorientáltak, törekednek a vezetőikkel a 
személyes kapcsolatok kialakítására. Így számukra az ér-
tekezletek megfelelő alkalomnak mutatkoznak a vezetővel 
történő találkozásra és az egyéni tehetség kibontakoztatá-
sára. E dinamizmus okozhat konfliktust, tekintettel az X 
generációs vezetőkre, akik ezzel szemben a függetlensé-
get és az egyéni munkát preferálják.

A konfliktusok kezelése
A munkahelyi konfliktuskezelés során a vezetőkre 

nagy felelősség hárul. A konfliktusok elmélyülése vagy 
nem megfelelő kezelése növelheti a munkatársak közötti 
nézeteltéréseket, a munkahelyi légkör romlását és az al-
kalmazottak teljesítményének csökkenését, amely végső 
esetben akár a munkaerő elvesztését is okozhatja. A ve-
zetőknek törekedniük kell az optimális konfliktuskezelési 
megoldások alkalmazására, amely az egyéni, csoportos és 
szervezeti céloknak is megfelel. Kutatásunkban a vezetők 
konfliktuskezelési szerepvállalását elemeztük a beosztott 
munkavállalók nézőpontjából. A megkérdezett munkavál-
lalók tapasztalata alapján a vezetők az esetek 56,8%-ában 
semleges maradnak mindaddig, amíg a konfliktus nem 
rombolja a munkahelyi légkört, és nem megy a munka 
eredményességének rovására. A válaszadók 28,2%-a sze-
rint a vezetők egyáltalán nem avatkoznak be a konfliktu-
sok megoldásába, hanem hagyják, hogy a beosztottak ma-
guk oldják meg azokat. A beosztottak mindössze 15%-a 
értékelte úgy, hogy felettese azonnal cselekszik, és próbál 
az egyéni és szervezeti érdekeknek megfelelő megoldást 
találni a kialakult helyzetre. A vezetői szerepvállalás és a 
vállalati méret között szignifikáns kapcsolatot tapasztal-
tunk, a vállalkozás létszámának növekedésével a vezetők 
szerepvállalása csökken a konfliktusok megoldásában 
(Pearson Khí2=23,579; df=6; P=0,001; C=0,182), amely 
magyarázható a nagyvállalati kultúrával és a fejlettebb 
képzési rendszerrel. A felsőfokú végzettségű női vezetők 
érzékenyebben viszonyulnak a konfliktushelyzetekhez, 
mivel a női vezetők intenzívebb szerepvállalást tanúsíta-



86

CIKKEK, TANULMÁNYOK

VEZETÉSTUDOMÁNY / BUDAPEST MANAGEMENT REVIEW
L . ÉVF. 2019. 4. SZ ÁM/ ISSN 0133- 0179  DOI: 10.14267/ VEZTUD.2019.04.08

nak a nézeteltérések megoldásában, mint a férfivezetők 
(Pearson Khí2=9,248; df=2; P=0,010; C=0,162). A vá-
laszadók többsége további vezetői tulajdonságként elvárja 
felettesétől a kialakult konfliktushelyzetben, hogy igazsá-
got szolgáltasson, továbbá az érintett felek egyenrangú 
meghallgatását, valamint a konfliktust okozó tények felis-
merését. A konfliktuskezelésben elvárt vezetői viselkedési 
stílus értékelését a 9. táblázat mutatja be.

9. táblázat A konfliktuskezelés során elvárt vezetői 
viselkedési formák (n=395)

Megnevezés Átlag Szórás
Személyeskedéstől mentes 
viselkedés 4,08 1,02

Őszinteség 3,99 1,00
Megoldás központú 
konfliktuskezelés 3,96 1,05

Empátia 3,82 0,97
Figyelem a helyzet pontos 
megismerésére 3,82 1,01

Kompromisszumra törekvés 3,79 0,98
Nyíltság 3,77 0,96
Megbocsátás 3,56 0,92
Másik fél nézőpontjának elfogadása 3,56 0,95

Forrás: szerzők adatgyűjtése

A munkavállalók elsődlegesen a személyeskedésmen-
tes viselkedést, az őszinteséget és a megoldásközpontú 
konfliktuskezelést várják el vezetőiktől, amelyekben a ge-
nerációk hasonló módon gondolkodnak, azonban Slabbert 
(2004) szerint a fiatalabbakat a nagyobb fokú együttműkö-
dés, míg a tapasztaltabb személyeket az alacsonyabb szin-
tű együttműködés jellemzi a problémamegoldás során. A 
konfliktuskezelési magatartás a fiatalabb és tapasztaltabb 
munkatársak esetén is eltérő. Csoportok közötti szignifi-
kánsan különbséget tapasztaltunk az elfogadás (p=0,000), 
a nyíltság (p=0,000) és a megbocsátás (p=0,001) megíté-
lésben. Az X generációsok számára e viselkedési formák 
fontosabbak, mint a többi generáció tagjainak, amely el-
lentmond Whitney et al. (2009) megállapításával, akik 
szerint a vizsgált generációt inkább a gyanakvás jellem-
zi. Az X generációs munkavállalók értékrendjében ki-
emelkedő jelentőségű a vezetők empatikus hozzáállása. 
A vezetői tulajdonságok nemek szerint megítélése jelen-
tősen különböző, valamennyi viselkedési sajátosság ese-
tén – egy tényezőtől eltekintve – szignifikáns eredményt 
kaptunk valamennyi tulajdonság esetében, amely alapján 
a női munkavállalók emberközpontú hozzáállása megha-
tározó. Míg a személyeskedéstől mentes viselkedés esetén 
a férfiak véleménye határozottabban megnyilvánult, ők e 
tulajdonságot lényegesen fontosabbnak tartják, amely a 
tényszerűség szerepének a felértékelődését jelenti a konf-
liktuskezelés folyamatában.  

Konklúzió
Kutatásunk során megvizsgáltuk a munkahelyi konflik-

tusok kiváltó okait és a meghatározó munkahelyi konflik-
tusforrásokat. A következő szakaszban bemutatjuk a tanul-
mányunk elején megfogalmazott hipotézisek ellenőrzését:

H1: A különböző nemzedékek együttes munkahelyi 
jelenléte generációk közötti konfliktusokat generál.

A fiatalok a konfliktusokat negatívan élik meg, életkori 
sajátosságukból adódóan nem rendelkeznek hatékony konf-
liktuskezelési módszerekkel. A munkahelyi együttműkö-
dés szempontjából az idősebbeket a befogadó szemlélet 
jellemzi, míg a fiatalok az életkori különbségekre vezették 
vissza a konfliktusok kialakulását. A fiatalabb nemzedék 
tagjai a kialakult helyzetre generációs konfliktusként te-
kintettek, míg a boomer és az X generációs munkavállalók 
a munkahelyi stresszt és feszültséget emelték ki, amelynek 
következtében együttműködési diszharmónia alakult ki a 
munkatársak között, generációtól függetlenül. Összefüg-
gés-vizsgálattal megállapítottuk, hogy a munkahelyi konf-
liktusok gyakoriságában különböznek a generációk egy-
mástól (Pearson Khí2= 43,022; df= 12; P=0,000; C=0,201), 
amely azt jelenti, hogy a fiatalabb munkavállalókat inten-
zív konfliktuskörnyezet jellemez, szemben a boomer és az 
X generációs személyekkel. A generációk tagjai különbö-
ző módon ítélik meg a konfliktusok kialakulását, így kuta-
tásunk nem támasztotta alá, hogy több generáció együttes 
munkahelyi jelenléte nemzedékek közötti konfliktust ge-
nerált, így a megfogalmazott hipotézist elvetjük.

H2: A munkahelyi konfliktusok eltérő értékrendből 
alakulnak ki.

ANOVA-vizsgálattal megállapítottuk, hogy a generá-
ciók között nincs szignifikáns különbség az eltérő érték-
rend munkahelyi konfliktusra gyakorolt hatásában. Meg-
állapítható, hogy az interperszonális konfliktusok egyik 
meghatározó tényezője az eltérő értékrend, de az egyéni 
jellemvonások kialakulásában az életkori tényezőn túlme-
nően további szempontok is szerepet játszanak. Egyetér-
tünk Smola és Sutton (2002) munkaérték-változás elméle-
tével, hogy az egyéni értékek az életkor előrehaladásával 
változhatnak, így az azonos generációs csoportba tartozó 
személyek is rendelkezhetnek eltérő értékrenddel, amely a 
legjellemzőbb konfliktustényező, ennek eredménye alap-
ján a hipotézist elfogadjuk.

H3: A fiatal munkavállalók a személyes visszajelzést 
és a munkavégzésüket támogató egyéni 
figyelmet fontosabbnak ítélik, mint az idősebb 
munkavállalók.

A feltételezést elfogadjuk, mert a korosztályok különbö-
ző módon vélekednek a kommunikációs okokra visszavezet-
hető összeütközések okairól (SS=11,469; df=3; MS=3,823; 
F=4,592; P=0,004). A fiatal munkavállalók életében a kom-
munikációs eredetű konfliktusok meghatározóak. ANOVA-
vizsgálattal alátámasztottuk, hogy a fiatalabb munkaválla-
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lók igénylik a tartalmas értekezleteket, mivel a munkahelyi 
témák személyes megvitatásának hiánya nagyobb problé-
mát okoz számukra (SS=24,888; df=3; MS=8,296; F=4,218; 
P=0,006), mint az idősebb munkavállalóknak, azaz a fiata-
lok a vezetőkkel történő személyes kontaktust is igénylik.

Kutatásunk alapján látható, hogy konfliktusok generá-
ciótól függetlenül, azonos és különböző életkorú munka-
vállalók között is kialakulhatnak. A konfliktusok kiváltó 
tényezőjeként elsődlegesen az eltérő értékrendet azonosí-
tottuk, amely az életkor előrehaladásával változhat.

Az eredmények alapján úgy ítéljük meg, hogy a ge-
nerációk közötti konfliktus vezetési és HR-funkciók al-
kalmazásproblémáira vezethető vissza. Gondolatunk 
megerősítését szolgálja, hogy a felmérésünkben a nagyvál-
lalatok munkatársai alacsonyabb mértékű és gyakoriságú 
konfliktust tapasztaltak munkahelyükön. Tapasztalatunk 
alapján a nagyvállalatok hatékonyabb menedzsmentrend-
szereket működtetnek, mint a kisvállalkozások. Kutatá-
sunk alapján úgy értékeljük, hogy a vállalati gyakorlatban 
a destruktív konfliktus megjelenése mérsékelhető, ha az 
értékalapú kiválasztási és fejlesztési programokat beépítik 
a vezetők a HR gyakorlatába. Nagyvállalati környezetben 
általában természetesnek tekinthető, hogy a kiválasztási 
folyamat során a jelöltek szakmai kompetenciáinak érté-
kelésénél túlmenően a humánkompetenciák objektív azo-
nosítására is hangsúlyt fektetnek. Kis- és középvállalatok 
körében azonban kevésbé alkalmazott területek közé tar-
tozik a soft-skillek objektív mérése és fejlesztése, amely a 
közös nyelv, a közös értékrendszer kialakításának megha-
tározó építőköve. Úgy gondoljuk, hogy már a munkaerő-
kiválasztás során meg kell teremteni a munkavállalóknak 
a szervezet küldetéséhez, stratégiájához az egyértelmű 
kapcsolódást, amely rövid távon csökkenti az interperszo-
nális konfliktusok számát, hosszú távon pedig a fenntart-
ható és versenyképes vállalati működést támogatja.
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STUDIES AND ARTICLES

A CIKKEK ANGOL NYELVŰ ÖSSZEFOGLALÓI

Szücs, Tamás – Kehl, Dániel – Takács, András

The measurement and the influencing factors of profit qu-
ality in the European financial sector    2

In this study the authors examine the possible ways of 
measuring profit quality using European banks’ data 
from the period between 2006 and 2016. As explanatory 
variables of profit quality, they use the proportion of fair 
value assets, the strictness of the regulatory environment 
and the size of banks, also focusing on eventual differen-
ces between the 2006-2011 (pre-crisis and crisis) and the 
2012-2016 (post-crisis) periods. The authors find that, in 
case of banks quoted on European stock exchanges, the 
proportion of fair value assets make a positive impact on 
the quality of profits, and this relationship became stron-
ger in the post-crisis years, indicating the success of the 
new fair value standard (IFRS 13) issued in 2011. Their 
results also show that stricter regulation and higher size 
negatively affect profit quality. 

Demeter, Krisztina – Losonci, Dávid – Nagy, Judit – 
Horváth, Bálint

Experiences in the Industry 4.0 – a case-based 
analysis     11

TRecently we can read many consultancy papers and 
newspaper articles about industry 4.0 and its impact on 
our economy and society. Although some of them describe 
a real-life example about the implementation of a digital 
tool, but only in an isolated manner. Others remain on the 
surface without useful details. The authors’ objective is 
to dig deeper and show the whole picture of a multinatio-
nal company’s efforts they make into the direction of I4.0. 
They describe and explain the steps, challenges and diffi-
culties, advantages and disadvantages they have experien-
ced during the process. The paper is based on qualitative 
data. Based on the authors’ results, the full implementati-
on of I4.0 requires huge investments in the starting phase 
to build reliable and secure internet connections, tools to 
collect and process data, and knowledgeable employees 
for leading and implementing technologies. Altogether, 
I4.0 still appears to be an expensive toy of rich multinati-
onal companies, who have the time and resources to make 
experiments accepting the risk of no payoff.

Szilágyi, Anita – Mészáros, Tamás 

The case of the MAGYAR TELEKOM from network buil-
ding to digital world – Strategy building: theory and prac-
tice     24

This study gives an overview of the history of Magyar 
Telekom through the lens of management science over a 
period of 25 years (1990-2015). The case study format al-
lows us to present and analyse the practical side of some 
of the disciplines in strategic management. In this way, 
the authors researched strategic periods and related plans 
to demonstrate the importance of adaptive strategic thin-
king. By dividing the timeline into different periods, they 
followed the company on how it adapts to different kind 
of changes: by setting a new vision or by reorganising its 
organisational structure as an example. The authors sup-
port Mintzberg’s thesis on the difference between inten-
ded and realised strategies (Mintzberg, 2005), as well as 
McGrath’s innovation on transient competitive advantage 
(McGrath, 2013). The resource-based managerial frame-
work provides us with the background for analysing the 
different strategic periods of the firm. In this case the 
authors especially focus on the relevant work of Robert 
Grant (Grant, 1991).

Szennay, Áron – Szigeti, Cecília

Analysis of the relationship between sustainable develop-
ment goals and GRI reporting     33

„Transforming our world: the 2030 Agenda for Sustainab-
le Development” was agreed upon in 2015 by the global 
community and proposes 17 Sustainable Development 
Goals (SDG) for the period between 2015 and 2030. Due 
to the claim of greater integration of goals was an explicit 
claim, there are numerous overlaps among them. One of 
the novelties of the SDGs is, that in order to achieve the 
set goals, the Agenda 2030 addresses not only the states 
but the businesses as well. In our study, the relationships 
between the SDGs were analyzed on the base of the Global 
Reporting Initiative (GRI) indicators linked to the goals. 
The analysis was carried out by cluster analysis. The 
authors’ results indicate, that there is a strong relationship 
among 9 of the 17 SDG’s. That relationship is mainly tech-
nical, which is caused by the number of aligned (genuine) 
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GRI indicators. Though there are relationships between 
the SDGs as well, their strength is much weaker.
According to their classification of SDGs, the authors 
suggest, that the gap of business attention among SDGs is 
smaller than it is showed by KPMG (2018).

Székely, Levente – Katona, Norbert

Is good luck rotating? – Exploring the attitude of the adult 
Hungarian population      44

This paper focuses on presenting the attitudes of the adult 
Hungarian population toward games and playing. The re-
search is based on an online survey conducted in late 2016, 
representative of the adult population, with a sample of 
2000 people, which is part of a large-sample, four-module 
framework research study performed for the Hungarian 
national gambling organiser, covering more than 8000 
respondents. Secondary analysis highlights that respon-
dents spontaneously associate games firstly with enter-
tainment, which most of them primarily associate with 
children, recreation and board games. The result that most 
people tend to imagine families playing games the most, 
and the elderly the least reflects models of social learning. 
The research also reveals the most important dimensions 
of “a good game”: it should be entertaining, exciting, re-
laxing, thought-provoking, engaging and also develop-
mental. While more than half of respondents agreed that 
games should be fun and have a winner, they consider 
the presence of a prize and luck less important, and the 
need for physical abilities and the presence of a loser were 
considered least important. These results may encourage 
authorised gambling organisers to optimise their range 
of products and services, although they are restricted by 
often under-regulated competitions, as well as the respon-
sible game organisation principles they voluntarily follow. 
An additional finding is that the majority of the sample 
lack playfulness in their everyday activities, work and stu-
dying the most, which also implies a need for revision of 
the supply side.

Rideg, András

Integration the classic and modern strategy theories 
based on corporate internal factors  into a unified frame-
work      55

The aim of the author in this paper is to present the tra-
ditional and modern strategy theories based on corporate 
internal factors. Apparently, theories not only attempt to 
build on the ideas they have initiated but also try to chal-
lenge each other. Therefore it is relevant to integrate the 
most important conclusions of the approaches into a single 
framework.
The intensity of competition is hypercompetitive in most 
sectors, which significantly challenges the persistence of 
all competitive advantages. Even the importance of advan-
tages that are considered to be durable, such as a dominant 
position in a competitive market, specific market structu-

res (e.g. in monopolized markets) is decreasing. Besides, it 
is also known that even companies with vast resources and 
information make bad or suboptimal decisions. Internal 
barriers and bottlenecks are created that are substantially 
restraining performance.
Modern strategic management approaches, such as theori-
es of dynamic capabilities, transient advantages, and beha-
vioural strategy are trying to respond to these challenges. 
It seems likely that the pattern and the Penrosian diversity 
of resources and capabilities are becoming more relevant 
than Barney's VRIO criteria for a company who is trying 
to strive for a chain of transient advantages. In connection 
with the utilization of configuration of resources and ca-
pabilities the importance of other internal factors is also 
increasing, such as the organizational structure that ensu-
res the consistency of decision and implementation and the 
personal factors that relate to top managers.

Dunavölgyi, Mária

The issues of the realization within companies of meri-
tocracy in the light of a qualitative research      63

Many researchers expected that the principles of meritoc-
racy would first be implemented in the competitive private 
sector due to the pressure of globalization. It was predic-
ted that, as a result of increasing efficiency requirements, 
the role of talent and aptitude will be strengthened rather 
than factors such as gender, race, or position within in-
formal networks. However, this is often not the case. A 
well-documented area of statistics, the low participation 
of women in the top management of the competitive priva-
te sector companies illustrate this, for example. Where an 
increase in the participation rate is observed, the structure 
often refers to formal and not substantive fulfilment of po-
litical goals.
Interviews with male top executives revealed that they 
construct and interpret female senior management partici-
pation differently, while all of them feel responsible for the 
efficient operation of their company. The characteristics 
of their meritocracy and efficiency-related constructions 
were summarized by metaphors from Greek mythology. 
The results of the research call attention to the importance 
of dialogue, persuasion and sharing of good experiences. 
Internalization of the goals is important even in the case of 
internal rules and quotas supporting meritocracy, because 
it is the only way to ensure the unity of the expressed and 
followed values.

Szabó-Szentgróti, Gábor – Gelencsér, Martin – Szabó-
Szentgróti, Eszter – Berke, Szilárd

Generation impacts in workplace conflict      77

Workplace conflict is a permanent factor of our lives, but 
conflict judgement, management and experience could 
change. Many research deals with workplace aspects 
of the classical generations (boomer, X, Y and Z). The 
main subject of this study is workplace conflict among 
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different generations. In this research the authors tried 
to find the answer if the reason of workplace conflicts 
among different age-groups are actually coming from a 
generation gap. Their other question was: is there any gap 
between young and older employees that cause workplace 
conflicts. On the basis of this research the employees of 
various age behave differently in conflict situations. The 
harmful effects of the long-standing conflicts are identi-
fiable in individual and oragnization dimension. Young 

employees are competing in conlict situations, they jud-
ge the conflicts as destructive occurence, while boomers 
are characterized by cooperative behavior. Members of 
the different generations agree, that workplace conflicts 
can be traced back to human values and communication 
factors. According to the authors’ conclusion the negative 
impact of workplace conflict can be decreased by develo-
ping the competences of value-based employee selection 
and integration.
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