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A tanulmány alapkérdése, hogy vajon hogyan 
befolyásolja a közpolitikai kezdeményezések 

implementációját, illetve annak sikerességét a folyamatban 
részt vevő szereplők egymás iránti bizalma. 

Noha a bizalom társadalmi szerepének vizsgálata 
igen régre nyúlik vissza (például megtalálható olyan fi-
lozófusok, politikai gondolkodók és társadalomtudósok 
írásaiban, mint Hobbs, Locke, Simmel, Durkheim vagy 
Parsons), a bizalommal kapcsolatos érdeklődés az 1980-
as évektől kezdett el jelentősen növekedni olyan társa-
dalomfilozófusok írásai nyomán, mint például Giddens, 
Luhmann és Beck. A fogalmat később felfedezte magá-
nak a közgazdaságtudomány (például Williamson, 1993), 
a szervezetkutatás, a politikatudomány (Putnam, Hardin, 
Fukuyama) és a szociológia, továbbá a jog, a kriminalisz-
tika, a pszichológia és a közmenedzsment is. 

A bizalom előtérbe kerülése minden bizonnyal vis�-
szavezethető a társadalmi változásokra: a növekvő mun-
kamegosztás, a hálózatosodás, a technológiai fejlődés és 
a globalizáció mind a társadalom komplexitásának és a 
környezet bizonytalanságának növekedésével járnak, ami 
miatt egyre gyakrabban vagyunk kénytelenek ügyeinket 
olyanokra bízni, akiket személyesen nem ismerünk, vagy 
akiknek szakértelme az adott területen meghaladja a mi-
énket. A bizalom nemcsak a társas viszonyok komplexitá-
sát csökkentik kezelhető mértékűre (hiszen így nem kell 
minden szereplő minden lehetséges magatartását mérle-
gelni), hanem fontos összetevőjét jelentik a kooperációnak 
is, ami – a munka természetének átalakulása miatt – a kér-
dést az üzleti világ, s így a menedzsmentkutatás számára 
is érdekessé teszi. 

A közszférában a bizalom kérdése az ún. ügynökségek 
elterjedése (lásd van Thiel, 2012) miatt vált különösen ak-
tuálissá az elmúlt másfél évtizedben. Az ügynökség olyan 

fél-autonóm közszervezet, amely a kormányzattól „kar-
nyújtásnyira” működik (Verhoest, 2018)2. Ügynökségnek 
tekinthetők mindazok a szervezetek, amelyek ugyan mi-
nisztériumi felügyelet alatt működnek, de attól szervezeti-
leg elkülönülnek és kisebb-nagyobb önállósággal (autonó-
miával) bírnak. Például ügynökségek az olyan szabályozó 
hatóságok mint a NAV, vagy az olyan közszolgáltatásokat 
nyújtó szervezetek, mint például a kórházak vagy az egye-
temek. Noha a magyarországi gyakorlatban nem jellemző, 
hogy e szervezetekről ügynökségként beszéljünk (sem a 
közszférában, sem a közszférakutatásban), az ügynöksé-
gek számának növekedése Magyarországon is érvényes 
trend volt a 2000-es évek elején (Hajnal, 2012).

Természetesen félig autonóm szervezetek korábban 
is léteztek, elterjedésük azonban az utóbbi évtizedekben 
vált széles körűvé. Ez szorosan összefügg az 1980-as 
években elsősorban az angolszász, később a nyugat-euró-
pai országokban teret nyert mozgalommal, az Új Közme-
nedzsmenttel (New Public Management; NPM) (Osborne 
– Hutchinson, 2012). A mozgalmat a jóléti szolgáltatások 
iránti folyamatosan emelkedő igények váltották ki. Az 
1970-es évektől az igények kielégítése a költségvetési kor-
látok és a hirtelen megugró energiaárak miatt nem volt 
már lehetséges. Az NPM erre kínált megoldást elsősor-
ban a hatékonyság fokozásával, az üzleti életben bevett 
irányítási technikák alkalmazásával és a piaci viszonyok 
erőteljesebb érvényesítésével. Ennek egyik fontos eleme a 
közszféra decentralizálása volt. 

A decentralizált modellben a kormányzat elsősorban a 
közpolitikák tervezésével, a szolgáltatás nyújtásának fel-
ügyeletével foglalkozik. A közpolitikák implementálása 
és a szolgáltatások nyújtása már az ügynökségek feladata, 
amelyek szabadságot (autonómiát) kapnak a célok elérési 
módjának megválasztásában és a belső források alloká-

A cikk a magyar felsőoktatásban 2008 és 2010 között működő hároméves fenntartói megállapodás bevezetését és műkö-
dését vizsgálja. Az állami felsőoktatási intézmények 2017-ben három évre vonatkozó megállapodást kötöttek az Oktatási 
és Kulturális Minisztériummal, amelynek keretében stabil finanszírozásért cserébe indikátorok teljesítését vállalták. A ta-
nulmány fő kérdése, hogy az intézmények vajon miért írtak alá olyan megállapodást, amely jelentős kockázatokkal járt 
rájuk nézve, és amelyek bekövetkezése valószínűsíthető volt. A kérdés megválaszolása a bizalommal foglalkozó szakiro-
dalom segítségével történik, amelynek során a minisztérium megbízhatóságának, azaz hozzáértésének, jóakaratának és 
integritásának értékelésére kerül sor.1

Kulcsszavak: bizalom, felsőoktatás, teljesítménymegállapodás, szerződés
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1 Köszönetnyilvánítás:
A cikk a Bolyai János Kutatási Ösztöndíj program keretében készült. Ezúton is szeretnék köszönetet mondani a Magyar Tudományos Akadémiának a 
támogatásért. Emellett szeretnék köszönetet mondani a cikk két anonim bírálójának a hasznos észrevételekért és megjegyzésekért.
2 Másik elnevezésük a quango, azaz quasi-autonomous non governmental organizations.
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KOVÁTS GERGELY ciójában. A szolgáltatások nyújtásába a közszervezetek 
mellett a magánszervezetek is bekapcsolódhatnak, így a 
kormányzat elvben versenyeztetheti a potenciális szolgál-
tatókat, ezáltal is lejjebb szorítva az szolgáltatások költ-
ségvetési forrásigényét. A hatósági jellegű tevékenységek 
esetében pedig az ügynökségek önállóbbá válása ahhoz 
vezet, hogy azok kevésbé lesznek átpolitizáltak, és kevés-
bé vannak kitéve a napi politikai küzdelmeknek, ezáltal 
szakszerűbben tudják ellátni feladatukat.

A különböző fokú autonómiával rendelkező ügynök-
ségek, illetve egy-egy ágazat egészének kormányzati 
irányítása új felügyeleti eszközök bevezetését igényelte 
(Verhoest et al., 2012). Ezek közé tartoznak például a ki-
menetre irányuló eszközök, így a teljesítményszerződések 
is. E fejlemények vezettek az ún. autonómia-paradoxon-
hoz, amely szerint az autonómia növekedése a kontroll nö-
vekedését is eredményezi (Rommel & Christaens, 2009).

Mindezek a folyamatok jól tetten érhetők a felsőokta-
tás területén is, ahol az egyetemek régóta működnek szer-
vezeti önállósággal, de karnyújtásnyira a kormányzattól. 
Az intézmények autonómiája és a felügyeletük elfogad-
ható módjai folyamatosan témái mind a magyar, mind a 
nemzetközi sajtónak. 

A következőkben a magyar felsőoktatásban 2007-
ben bevezetett hároméves fenntartói megállapodások 
rendszerét vizsgálom meg a bizalom nézőpontjából. E 
megállapodások megfeleltethetők a nemzetközi gyakor-
latban teljesítménymegállapodásoknak (performance ag-
reement/contract) nevezett eszköznek, amelyek az elmúlt 
évtizedben váltak szélesebb körben elterjedtté. Magyar-
országon ezen irányítási eszköz bevezetésére viszonylag 
korai időszakban került sor. Ennek tapasztalatai ugyan-
akkor Magyarországon reflektálatlanok, nemzetközileg 
pedig ismeretlenek maradtak. Ebből a szempontból ezért 
érdekes lehet még egy évtized távlatából is visszatekinteni 
erre a kísérletre, és elemezni a működésének dinamiká-
ját. Ennek talán apropót ad az is, hogy bár 2011 után a 
direkt felügyeleti és kontrolleszközök váltak dominánssá 
az intézmények ágazati irányításában (például intézményi 
vezetők – kancellár, költségvetési felügyelő, belső ellen-
őr – minisztériumi kinevezése, minisztériumtól függő 
felügyelő testületek, finanszírozási rendszer átalakulása 
stb.), a teljesítményelvű felsőoktatás hosszabb távon meg-
ítélésem szerint nem képzelhető el az intézmények érde-
keltté tétele, az autonómiájuk és mozgásterük bővítése 
nélkül, amihez másféle, talán a teljesítményszerződések-
hez hasonló logikák bevezetése lesz szükséges.

Az elemzéshez először röviden bemutatom azokat a 
trendeket, amelyek a külföldi felsőoktatási rendszerekben 
a teljesítménymegállapodások bevezetését eredményez-
ték. Ezt követően áttekintem a teljesítménymegállapodá-
sok legfontosabb jellemzőit, sikertényezőit. Ezt követően 
vázolom fel a szereplők közötti bizalmat leíró analitikus 
modellt, amely szempontokat ad a fenntartói megálla-
podások dinamikájának elemzéséhez. A magyarországi 
kontextus ismertetése után rátérek a hároméves fenntartói 
megállapodások bevezetésének folyamatára, a kutatási di-
lemma ismertetésére és a szereplők magatartásának elem-
zésre. A tanulmányt következtetésekkel zárom. 

A felsőoktatás átalakulása
Az európai felsőoktatási rendszerek jelentős expanzi-

ón mentek keresztül az 1980-as éveket követően. Ennek 
következtében jelentős mértékben nőtt a felsőoktatá-
si rendszerek komplexitása (pl. új intézménytípusok és 
új fenntartók jelentek meg, összetettebbé vált a képzési 
struktúra, heterogénebbek lettek a hallgatói igények stb.), 
ami miatt egyre nehezebbé vált az intézmények közvetlen 
kormányzati irányítása (government). A kormányzat (mi-
nisztérium) feladata egyre inkább az összetett, sokszerep-
lős hálózat átfogó, stratégiai irányítása (governance) lett 
(de Boer et al., 2010), azaz a hangsúly a különböző ágazati 
szereplők megfelelő együttműködését elősegítő környezet 
kialakulásának támogatására és a felsőoktatási tevékeny-
ség monitorozásának megszervezésére, felügyeletére és 
társadalmi elfogadtatására helyeződött át. Ez többnyire 
és összességében az intézmények autonómiájának erősö-
désével járt együtt elsősorban az akadémiai autonómia, 
és kisebb mértékben a szervezeti, a pénzügyi és humán-
erőforrás-autonómia területén, bár egyes országokban 
ettől eltérő trendek is érvényesülhettek (Pruvot & Ester-
mann, 2017; Estermann et al., 2011; Estermann & Nok-
kala, 2009). Az intézmények egyre nagyobb szabadságot 
élveznek belső struktúrájuk alakításában, de általánosan 
elterjedtté vált a külső érintetek bevonása az újonnan lét-
rehozott, pénzügyi és stratégiai döntéshozó testületekbe 
(boardokba). Az elmúlt évtizedekben számos országban 
(például Angliában, Finnországban, Németország több 
tartományában, Ausztriában) megszűnt a közalkalmazotti 
státuszban történő foglalkoztatás kényszere, a pénzügyi 
válság következtében viszont az autonómia átmenetileg 
csökkent a bérek és a létszámok meghatározásának tekin-
tetében (pl. Írországban). 

Az intézmények pénzügyi autonómiája a finanszírozá-
si rendszerek átalakulásával együtt változott. A hallgatói 
létszámok növekedése a felsőoktatás forrásigényének nö-
vekedését eredményezte, ami az állami források mellett 
más források (pl. tandíj, „harmadik utas” források) bevo-
nását tette szükségessé. Így az intézmények finanszírozása 
egyre inkább többcsatornássá vált. Mindezek ellenére az 
állami források jelentősége továbbra is meghatározó, ezért 
ezek elosztásának mechanizmusa fontos kérdés maradt. E 
téren lényeges változás, hogy az állami források elosztá-
sában általánosan elterjedtté vált a képlet szerinti finan-
szírozás, amelyben egyre nagyobb arányban jelentek meg 
az outputmutatók: míg 1995-ben mindössze öt országban 
alkalmaztak outputmutatókat Európában, addig ez a szám 
2008-ra 19-re nőtt (Jongbloed et al., 2010). Ugyanakkor az 
outputmutatók által allokált források aránya bár jelentős, 
összességében nem meghatározó; az inputmutatók (pl. a 
hallgatók létszáma) továbbra is döntő (Fielden, 2008). 

Egy másik jellemző változási irány, hogy az állami 
források elosztása maga is többcsatornássá válik, pl. az 
oktatás és kutatás finanszírozása gyakran teljesen eltérő 
csatornákon és mechanizmusokon keresztül történik. A 
pénzügyi autonómia szempontjából lényeges változás az 
átalánytámogatások (block grants) elterjedése, ami azt je-
lenti, hogy a támogatások nem korlátozottan átcsoporto-
sítható költségtípusokra (bérre stb.) vagy tevékenységekre 
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vonatkoznak, hanem az intézmény saját döntése alapján 
használhatók fel. A felsőoktatást is érintő pénzügyi-gaz-
dasági válság következtében ugyanakkor növekedett a 
célzottabb feladat vagy projektfinanszírozás aránya és 
jelentősége (Halász, 2012; Kováts et al., 2012). Végezetül 
fontos megemlíteni, hogy témánk szempontjából lénye-
ges változás a teljesítményszerződések elterjedése is. (Ezt 
részletesebben később mutatom be.)

Összességében megállapítható, hogy a finanszírozási 
rendszerben bekövetkező változások nagy része erősí-
tette az intézmények autonómiáját, hiszen növekedett az 
intézmények lehetősége a bevételi csatornáiknak megha-
tározásában, a belső forrásallokációban, és ez sok helyen 
kiegészült még a tartalékképzés, a hitelfelvétel, a meg-
takarítások pénzügyi befektetésének és a vállalkozások 
alapításának lehetőségével. Korlátok elsősorban a tandíjak 
nagyságának meghatározásában érvényesültek.

Az intézményi autonómia növekedését a kormányzat 
kontrolleszközeinek sokrétűbbé válása kísérte. Számos új 
kontrolleszköz jelent meg (Fielden, 2008; Keczer, 2016). 
Ezek közé tartozik például a már említett külső szereplő-
ket is tartalmazó, az intézmények stratégiai-pénzügyi fel-
ügyeletét ellátó testületek (boardok) létrehozása, az akk-
reditációs és minőségellenőrzési rendszerek megjelenése, 
a rendszeres beszámolási és adatszolgáltatási rendszerek 
kiépítése, a teljesítményfinanszírozás és a feladatfinanszí-
rozás formáinak bevezetése, az átláthatóság erősítése, a 
vezetők rendszeres értékelése. A kontrolleszközök sorába 
illeszkedik a teljesítménymegállapodások rendszere is. 

A teljesítménymegállapodások és a 
teljesítményszerződések megjelenése

Az elmúlt időszak jellemző trendjének tekinthető a 
teljesítménymegállapodások (performance agreement) 
elterjedése is. A megállapodás ölthet szerződéses for-
mát is, ez esetben teljesítményszerződésről beszélhetünk 
(performance contract). A teljesítménymegállapodások 
az egyes intézmények és az állam között jönnek létre, és 
rögzítik az adott intézmény által egy adott időszakban 
elérendő célokat, a célok elérését mérő indikátorokat és 
ezek peremfeltételeit. A megállapodások gyakran több 
évet ölelnek fel, ez javítja a felsőoktatási intézmények ter-
vezési időhorizontját (az intézmények állami támogatását 
sok országban évente döntik/döntötték el). Tartalmazhat-
nak pénzügyi következményeket is: például a szerződés 
kitérhet az intézménynek juttatott támogatás nagyságára, 
valamint a célok (nem) teljesülésével járó esetleges jutal-
makra, szankciókra. 

Egy 11 nyugati ország gyakorlatát áttekintő összeha-
sonlító elemzés szerint (de Boer et al., 2015; Jongbloed et 
al., 2018) hat országban 2010 után vezették be a teljesít-
ménymegállapodások valamely formáját, négy országban 
pedig 2000 és 2007 között.    

De Boer et al. (2015) számos célt említ, amely a telje-
sítménymegállapodásokkal elérhető:

1.	 az intézményi profil meghatározásának és felülvizs-
gálatának támogatása, amely révén egy kellően sok-
színű felsőoktatási rendszer alakítható ki,

2.	 az intézmény és a kormányzat között olyan rendsze-

res, strukturált megbeszélés kereteit adják, amely 
során egyértelműsíthetők az intézménnyel szembeni 
elvárások, és érvényesíthetők a szakpolitikai célok, 

3.	 képes figyelembe venni, hogy az intézmény sokféle 
célt követ egyidejűleg,

4.	 erősíti a felsőoktatás transzparenciáját és elszámol-
tathatóságát a kormányzat és a tágabb közvélemény 
előtt (különösen, ha a megállapodások és a beszámo-
lók nyilvánosak),

5.	 erősíti a felsőoktatás eredményességét és hatékony-
ságát,

6.	 javítja a felsőoktatási intézmények egymással való 
együttműködését.

Ezen előnyök érvényesüléséhez megfelelően kialakított tel-
jesítménymegállapodás-rendszerre van szükség (de Boer 
et al., 2015). Melyek a legfontosabb sikerkritériumok? 

A célok mérésére olyan indikátorokat kell választani, 
amelyek érvényesek, megbízhatóak és relevánsak. Fon-
tos mérlegelni azt is, hogy a teljesítménymegállapodások 
milyen kapcsolatban (esetlegesen átfedésben) vannak más 
finanszírozási vagy tervezési eszközökkel. A teljesítmény-
megállapodások hatásosságához szükséges az átfogó ága-
zati célrendszer vagy stratégia léte, ami az intézmények 
számára is támpontul szolgálhat. Ilyen célrendszer nélkül a 
teljesítménymegállapodások gyakorlata öncélú lesz. 

Dönteni kell, hogy a megállapodásokhoz kapcsolód-
nak-e pénzügyi ösztönzők. Általános tapasztalat, hogy 
minden fél komolyabban veszi a megállapodásokat, ha 
vannak pénzügyi következmények. Célszerű, hogy ezek 
ne csak az alulteljesítés szankcióit tartalmazzák, hanem 
térjenek ki a túlteljesítés esetére is. A pénzügyi ösztönzők 
nagyságát úgy kell megválasztani, hogy az valóban ösz-
tönző legyen, de ne legyen túlzó méretű, ellenkező eset-
ben nem kívánt ösztönzési hatások léphetnek fel. Például 
ha a lemorzsolódás csökkentése a cél, és ehhez jelentős 
pénzügyi forrás társul, akkor annak lehet következménye, 
hogy az intézmények szigoríthatják a bejutási feltételeket 
csökkentve ezáltal a felsőoktatáshoz való hozzáférés lehe-
tőségét. De járhat a végzés feltételeinek könnyítésével is, 
ami minőségrontó hatású lehet.

A pénzügyi ösztönzők forrása lehet a már meglévő 
költségvetés, vagy lehet többletforrás is. Az utóbbit kön�-
nyebb az intézményekkel elfogadtatni (pl. a rendszer be-
vezetés esetén), de válság esetén ezek a források könnyeb-
ben áldozatul esnek a megszorításoknak. 

Fontos kérdés, hogy a megállapodások/szerződések 
mennyire tekinthetők kötelező érvényűnek a felekre néz-
ve: inkább csak szándéknyilatkozatok, vagy valódi szer-
ződések, amelyek akár bíróságon is kikényszeríthetők? 
További kérdés – különösen a több évet felölelő szerző-
dések esetén –, hogy mi a teendő alulteljesítés vagy nem-
teljesítés esetén. Gyakori a szerződés közös módosítása, 
a támogatások csökkentése vagy visszafizetése (akár a 
következő időszak támogatásából), egyes privilégiumok 
megvonása vagy az autonómia szintjének változtatása (de 
Boer et al., 2015).

Lényeges kérdés a szerződések és teljesítések transz-
parenciája is, amely erősíti a felek hajlandóságát a megállapo-
dások szerinti teljesítésre, és erősíti az ellenőrizhetőséget is. 
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A teljesítménymegállapodások rendszerének „üze-
meltetése”, a szerződések végigtárgyalása, monitorozása, 
kiértékelése rendkívül erőforrás-igényes feladat, amely 
sajátos szakértelmet, kompetenciát is igényel (de Boer et 
al., 2015). A szerződések kidolgozásába, monitorozásába 
érdemes lehet külső érintetteket is bevonni. 

De Boer et al. (2015) külön kitér arra, hogy a megfelelő tel-
jesítménymegállapodásokhoz szükséges az, hogy a miniszter 
a többi kormányzati szereplő támogatását is bírja a tárgyalások 
során, hogy a szerződések folytonossága biztosítható legyen. 

Mint minden szerződés vagy megállapodás esetében, 
úgy itt is lényeges szerepet játszik a bizalom. Vajon men�-
nyire bízhat az egyik fél abban, hogy a másik fél teljesíteni 
fog? Hogy nem törekszik a feltételek kijátszására? Mennyi 
biztosítékot célszerű beépíteni a szabályozásba vagy ma-
gába a szerződésébe, illetve a szerződés megvalósulásá-
nak ellenőrzésébe? A következőkben röviden bemutatom 
a bizalom egy lehetséges értelmezését, azt az elemzési 
keretet, amelyet a magyarországi hároméves fenntartói 
megállapodások elemzéséhez fogok használni. 

A teljesítményszerződések elemzésének elméleti 
kerete

A bizalom alatt – Rousseau et al. (1998) definíciója 
alapján – azt a pszichológiai állapotot értem, amikor a bi-
zalmat adó hajlandó sebezhetőnek lenni a bizalmat kapó-
val szembeni pozitív várakozások alapján. Ez a definíció 
a bizalmat nem egy szereplő attitűdjeként definiálja (ez az 
ún. általánosított bizalom lenne), hanem azt két szerep-
lő közötti viszony jellemzőjeként írja le. Emellett azt is 
feltételezi, hogy a bizalmat adónak van valamilyen célja, 
aminek nem teljesülése sérelmet okoz számára, azaz a 
bizalom szoros kapcsolatban áll a kockázatvállalási haj-
landósággal. A cél teljesülése igényli a bizalmat kapó fél 
közreműködését. Aki bizalommal van, az úgy véli, hogy a 
bizalmat kapó fél a bizonytalan környezet ellenére megfe-
lel majd ezeknek az elvárásoknak, és nem fog visszaélni a 
helyzettel, nem fogja azt opportunista módon kihasználni.

A bizalom elemzésének egyik leggyakrabban használt 
keretét Mayer és társai (1995) által megfogalmazott mo-
dell jelenti, amelyet később több publikációban is értel-
meztek, kiegészítettek és pontosítottak (Schoorman et al., 
2007; 2015) (1. ábra). 

1. ábra A bizalom egy modellje

Forrás: Mayer et al. (1995)

Mayerék úgy vélik, hogy több tényezőtől függ az, 
hogy a bizalmat adó fél mikor hajlandó vállalni a sebezhe-
tőséget. E tényezők közé tartozik: 
•	 az illető hajlandósága, általánosított bizalma (propen-

sity to trust), azaz arra vonatkozó feltételezés (várako-
zás), hogy egy adott közösség bármely tagja egy szi-
tuációban adott módon, egymáshoz hasonlóan fog-e 
viselkedni (például visszaadja-e vagy nem az utcán ta-
lált pénztárcát) (Tóth, 2010). Ez a tényező véleményem 
szerint megfeleltethető a szakirodalomban található 
általánosított bizalom fogalmával (generalized trust).

•	 a másik fél bizalomra méltóságának (trustworthiness) 
észlelése, amely függ
o	a bizalmat kapó szereplő képességének megítélésé-

től (ability), azaz attól, hogy az érintett a bizalmat 
adó szempontjából fontos tevékenységet várhatóan 
milyen szakértelemmel, hozzáértéssel végzi el, 

o	a bizalmat kapó szereplő jóindulatának megítélésétől 
(benevolence), azaz hogy a bizalmat kapó a döntései 
során várhatóan milyen mértékben veszi figyelembe 
a bizalmat adó céljait, érdekeit,

o	a bizalmat kapó szereplő integritásának megítélésé-
től (integrity), azaz attól, hogy a bizalmat kapó ér-
tékrendje, normái mennyire elfogadhatóak a bizal-
mat adó számára.

•	 az kockázat észlelt nagyságától. 

Megkülönböztethetjük tehát a bizalmat adó fél jel-
lemzőit, a bizalmat kapó fél jellemzőit és a szituáció jel-
lemzőit. A későbbiekben számos más modell is átvette 
a tényezők ilyen vagy ehhez hasonló csoportosítását, és 
néhány újabb tényezőt is felvetettek. Hurley (2012) példá-
ul figyelembe veszi a bizalmat adó fél kockázatvállalási 
hajlandóságát, a szereplők közötti hatalmi különbségeket, 
a szereplők közötti (társadalmi) hasonlóságot, az érdekek 
illeszkedését vagy ütközését. 

A bizalomra vonatkozó döntést követően szerzett tapasz-
talatok fényében újraértékelhető a másik fél bizalomramél-
tósága és a szituáció egyes jellemzői, ami alapján a döntés 
fenntartható vagy megváltoztatható. A bizalomra vonatkozó 
döntést tehát a szituáció megváltozása is okozhatja. 

Sok szerző (pl. Rommel & Christaens, 2009; Lewicki 
& Bunker, 1998) igyekszik megkülönböztetni a bizalom 
különböző típusait: ezek közé tartozik például a kalkula-
tív bizalom, az identifikáción és a tudáson alapuló biza-
lom, valamint a folyamatalapú bizalom. Az ún. kalkulatív 
(vagy mérlegelésen, érdeken alapuló) bizalom azon alap-
szik, hogy a másik félnek mikor (nem) éri meg opportunis-
ta módon viselkednie.3 Ez alapján tehát olyan helyzeteket 
érdemes előállítani, amikor a másik félnek nem éri meg az 
„árulás”. Ez a „bizalom” tehát lényegében az elrettenté-
sen alapszik, ami miatt egyesek nem is igazán tekintik ezt 
valódi bizalomnak, mert hiányzik belőle a másik félbe ve-
tett hit („leap of faith”, ahogy Möllering (2001) fogalmaz). 
Az azonosuláson (identifikáción) alapuló bizalom alapja 
a hasonló szocializáció és értékvilág a két fél között, míg 

3 Lásd még erről Hardin encapsulated interest elméletét (Hardin, 2006).
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a tudásalapú bizalom a másik megismeréséből, viselke-
désének kiszámíthatóságából fakad (Lewicki & Bunker, 
1996).4 A folyamatalapú bizalom (process based trust) pe-
dig lényegében a bizalom rekurzív jellegét hangsúlyozza. 

Bármelyik modellt vagy kategorizálást is nézzük, 
fontos kihangsúlyozni, hogy a bizalomra méltóság szem-
pontjából kritikus a kommunikáció szerepe. Minthogy a 
bizalom(ra méltóság) alapvetően társas konstrukciós fo-
lyamatokban alakul ki, ezért a kommunikáció gyakorisá-
ga és nyíltsága bizalomhoz, míg a gyenge kommunikáció 
bizalmatlansági spirálhoz vezethet. A kommunikáció rit-
kulása, kiüresedése akkor is könnyen bizalmatlansághoz 
vezethet, ha egyébként más tényezők nem változnak. 

Noha Mayer et al. (1995) modellje alapvetően a szerve-
zeten belüli viszonyok elemzését célozta meg, a felvetett 
szempontok a szervezetek közötti viszonyok, így a Mi-
nisztérium és az intézmények közötti viszonyok elemzé-
sére is használhatóak. 

A következőkben e modell segítségével szeretném 
elemezni a magyar felsőoktatásba bevezetett hároméves 
fenntartói megállapodások rendszerét és működését. A 
vizsgálat célja nem a fenti bizalom-modell empirikus 
tesztelése, hanem a szituáció elemzése a modellből fakadó 
szempontok segítségével. 

A magyar felsőoktatás átalakulása és 
a teljesítményszerződések bevezetése

A magyar felsőoktatás átalakulása a 2010-es évekig 
nagyjából követte a korábban bemutatott nemzetközi tren-
deket. A rendszerváltást követően megkezdődött a hallgatói 
létszámok növekedése, aminek eredményeképpen a hallga-
tók száma 1990 és 2005 között 102 ezer főről 380 ezer főre 
nőtt. Ezt követően azonban a létszámok csökkenni kezdtek 
és 2010-ben már csak 318 ezer fő tanult a felsőoktatásban.

A rendszerváltást követően kiteljesedett az 1980-as 
években megkezdődött ágazati és intézményirányítási re-
form, amely az 1993-as törvénnyel, illetve annak 1996-
os módosításával csúcsosodott ki (Derényi, 2009). Ennek 
révén az intézmények akadémiai autonómiája jelentősen 
emelkedett a korábbi évtizedhez képest, de a következő 
években fokozatosan növekedett az intézmények szer-
vezeti, pénzügyi és személyzeti autonómiája is. Ezt az 
időszakot meghatározta a humboldti modell eszménye, 
amely az intézményeknek akadémiai területen jelentős 
önirányítást, a működtetés területén viszont erős állami 
folyamatszabályozást és egyben piaci védettséget is biz-
tosított. Mindez jól tükröződött például abban, hogy az 
intézmények szabadon állapíthatták meg a tandíjak nagy-
ságát, belső szervezeti struktúrájukat egyre szabadabban 
alakíthatták (pl. karok alapításának szabadsága), az okta-
tók és vezető oktatók kiválasztásában szintén szabad kezet 
kaptak, ugyanakkor az intézmények továbbra is költség-
vetési intézmények maradtak annak minden államháztar-
tási korlátjával együtt. 

A 2000-es években induló újabb reformfolyamatok az 
intézményi autonómia növelése mellett újféle állami kont-
rolleszközök bevezetésére is irányultak. Tovább növekedett 
az intézmények gazdálkodási szabadsága (például a 2005-ös 
felsőoktatási törvény révén), ugyanakkor a kormányzat sike-
resen kényszerítette ki az intézmények integrációját és a két-
ciklusú képzési struktúra bevezetését, versengővé alakította 
az államilag finanszírozott alapszakos hallgatók elosztási 
mechanizmusát, és kísérletet tett a külső érintetteket is képvi-
selő, stratégiai és pénzügyi kérdésekben döntési jogosítván�-
nyal rendelkező irányító testületek (boardok) bevezetésére 
(Barakonyi, 2009). Ez utóbbi törekvés az Alkotmánybíróság 
döntése alapján meghiúsult (hogy aztán később a konzisztóri-
umok formájában szülessen újjá) (Kováts et al., 2017).

Ebbe a trendbe illeszkedik az ún. hároméves fenntartói 
megállapodások bevezetése is. Ennek ötlete 2006 végén, 
2007 elején merült fel az akkoriban bevezetett osztrák 
minta alapján. A konstrukció részleteinek kidolgozása vi-
szonylag gyorsan történt: 2007 tavaszán a Magyar Rek-
tori Konferencia már véleményezhette a koncepció első 
változatát, majd 2007 júniusában került sor a felsőokta-
tási törvény módosítására. A törvénymódosításhoz fűzött 
indokolás szerint a változtatás célja, hogy „növekedjen 
a – megújuláshoz, a jelentős változtatásokhoz nélkülöz-
hetetlen – finanszírozási biztonság, a kiszámíthatóság, 
ugyanakkor a megállapodásokban is rögzített, az intézmé-
nyek által meghatározott teljesítményvállalások értékelése 
alapján az intézmények ösztönzést kapjanak tevékenysé-
gük eredményes alakításához.” A törvénymódosítás azt 
is tartalmazta, hogy 2010-re a felsőoktatás állami támo-
gatása 214 milliárd forintról 241 milliárdra fog nőni, és 
ezzel megőrzi reálértékét. A koncepció második körös vé-
leményezésére októberben, a szerződések véglegesítésére 
novemberben került sor. A szerződéseket az Oktatási és 
Kulturális Minisztérium (OKM, a továbbiakban: Minisz-
térium) és az intézmények képviselői 2007 decemberében 
írták alá ünnepélyes keretek között.  

A megkötött szerződésekben egyfelől rögzítették azo-
kat az indikátorokat és azok célértékét az elkövetkező há-
rom évre, amelyek teljesítését az adott intézmény vállalta. 
A fenntartói megállapodás első változatában az intézmé-
nyeknek a Minisztérium által meghatározott indikátorok 
közül kellett volna meghatározott számút választania. A 
tényleges szerződésbe viszont már olyan indikátorok ke-
rültek be, amelyeket az intézmények maguk határoztak 
meg, a minisztériumi “étlap”-on szereplő indikátorok csak 
ajánlások voltak. Az intézmények 12-23 közötti számú 
mutatót határoztak meg. Szintén az intézmények jelölték 
ki az egyes indikátorok éves célértékeit is. Az egyedüli 
megkötés az volt, hogy az intézményeknek minden fon-
tosabb területen (így a képzésben, a kutatásban, a gazdál-
kodásban, az irányításban és a másokkal való együttmű-
ködésben) kellett indikátorokat választaniuk, amelyeknek 
kapcsolódniuk kellett a már korábban (2006-ban) jóváha-

4 Az előrejelezhetőség nem azonos a bizalommal. Ha valakiről tudom, hogy az érdekeim ellenében fog cselekedni, az ugyan kiszámítható, de mégsem 
fogok bízni benne, azaz vállalni az ezzel járó kockázatot (lásd Mayer et al., 1995).



7

CIKKEK, TANULMÁNYOK

VEZETÉSTUDOMÁNY / BUDAPEST MANAGEMENT REVIEW
L . ÉVF. 2019. 6. SZ ÁM/ ISSN 0133- 0179  DOI: 10.14267/ VEZTUD.2019.06.01

gyott intézményfejlesztési tervekhez (IFT). A választott 
indikátorokat és célértékeket a Minisztérium hagyta jóvá, 
de ezekről már csak az idő rövidsége miatt sem volt érde-
mi megbeszélés az intézményekkel. 

A szerződés másik része az intézményeknek rendszere-
sen járó támogatás nagyságát részletezte. Ehhez az intéz-
ményeknek járó állami támogatást két részre bontották. A 
szerződésben garantált ún. alaptámogatás a fenntartói tá-
mogatást, a beruházásokkal összefüggő szolgáltatásvásár-
láshoz (PPP-programok) biztosított kormányzati hozzájá-
rulást, valamint a normatívákhoz nem köthető intézményi 
feladattámogatást foglalta magában. Az évenként változó 
támogatás pedig minden más normatívát és tételt magában 
foglalt (így a hallgatói, a képzési és a tudományos normatí-
vát). 2007-ben az alaptámogatás aránya a teljes állami tá-
mogatásokon belül igen nagy, átlagosan 27% volt5. Az arány 
az intézmények többségében 20-25% körül mozgott, de volt 
néhány intézmény, ahol ettől jelentős eltérés volt: az egyik 
nagy intézményben ennek aránya alig 13% volt, egy művé-
szeti intézményben viszont meghaladta a 60%-ot is. 

A szerződésben rögzítették, hogy az intézményeknek 
az előre haladásról évente kellett beszámolót benyújtani-
uk a Minisztériumnak. A célok módosítására közös meg-
egyezéssel volt lehetőség. Az alaptámogatás nagysága 
nem kötődött közvetlenül az egyes indikátorértékek telje-
sítéséhez vagy a kitűzött célok eléréséhez. A szerződések 
azt tartalmazták, hogy a céloktól való jelentős elmaradás 
esetén a Minisztérium jogosult az intézmény átalakulását 
(pl. összevonását) kezdeményezni vagy a támogatás egy 
részét megvonni. A szerződés jelentős elmaradásként de-
finiálta azt, ha az intézmény a (saját maga által) kitűzött 
célok egyharmadát nem éri el. Jelentős elmaradást jelen-

tett az is, ha – a szerződés sablonszövege szerint – „az 
Intézmény a jóváhagyott maximális hallgatói létszámához 
képest a beiratkozott, és bejelentkezett összhallgatóinak a 
száma két egymást követő évben csökken, és a csökkenés 
mértéke valamelyik évben meghaladja a 10 százalékot.” 

Ez utóbbi feltételt az intézmények a fenntartói meg-
állapodás előzetes véleményezése során kifejezetten sé-
relmezték. A Magyar Rektori Konferencia által 2007. 
november 19-én küldött véleménye szerint bizonytalan a 
„jóváhagyott maximális hallgatói létszám” értelmezése. 
Felhívják arra a figyelmet, hogy „a jóváhagyott maximális 
létszámot túllépni (növelni) nem lehet. Így az intézmények 
vagy elérik a maximális hallgatói létszámot, vagy az eh-
hez viszonyított beiratkozott hallgatói létszám csökkené-
sét állapíthatják meg évente. Az, hogy ez, egymást követő 
években is bekövetkezik, erősen valószínűsíthető.” A vé-
lemény mindezt a demográfiai hullámvölggyel indokolja. 

Összességében tehát a szerződésbe foglalt fenntartói 
megállapodások igen komoly kockázatokat jelenthettek az 
intézményekre nézve, amennyiben a Minisztérium a szer-
ződéseket komolyan veszi, hiszen a valószínűleg bekövet-
kező kedvezőtlen esetben a támogatásuk jelentős részét 
vagy az önállóságukat is elveszíthetik.

Ha az intézményvezetők megnézték a szerződéskötés 
előtti évek hallgatói létszámváltozásának alakulását, ak-
kor a szerződéstervezetnek riadalmat kellett kiváltania. 
Ezt igazolta az is, hogy a hallgatói létszámok az intézmé-
nyek többségénél csökkentek, és több vidéki intézmény-
ben (EJF, KE, NYF, SZF) a csökkenés mértéke nemcsak 
a szerződéskötés előtti időszakban, hanem azt követően, 
több évben is meghaladta a 10%-ot (1. táblázat). 

Noha a törvény a megállapodások megkötését kötele-

5 Ha a hallgatói normatívát (amely lényegében csak átfolyik az intézményi költségvetésen) nem vesszük figyelembe, akkor az alaptámogatás aránya 
átlagosan 33%.

Intézmény megnevezése
Hallgatók száma összesen Hallgatók számának változása

2006 2007 2008 2009 2010 2006->2007 2007->2008 2008->2009 2009->2010
Berzsenyi Dániel Főiskola 5 869 4 941 - - - -15,8% - - -
Budapesti Corvinus Egyetem 17 879 17 708 18 031 17 422 17 134 -1,0% 1,8% -3,4% -1,7%
Budapesti Gazdasági Főiskola 18 391 17 796 17 369 17 911 17 595 -3,2% -2,4% 3,1% -1,8%
Budapesti Műszaki és Gazdaságtudo-
mányi Egyetem 24 009 22 936 23 068 23 219 23 655 -4,5% 0,6% 0,7% 1,9%

Budapesti Műszaki Főiskola 12 485 12 110 11 435 11 438 11 870 -3,0% -5,6% 0,0% 3,8%
Debreceni Egyetem 29 381 29 121 30 418 30 728 31 160 -0,9% 4,5% 1,0% 1,4%
Dunaújvárosi Főiskola 5 042 4 942 4 700 4 312 4 085 -2,0% -4,9% -8,3% -5,3%
Eötvös József Főiskola 2 409 2 141 1 868 1 634 1 425 -11,1% -12,8% -12,5% -12,8%
Eötvös Loránd Tudományegyetem 31 884 31 369 30 378 30 767 30 455 -1,6% -3,2% 1,3% -1,0%
Eszterházy Károly Főiskola 9 337 9 365 8 602 8 320 8 109 0,3% -8,1% -3,3% -2,5%
Kaposvári Egyetem 4 800 4 049 3 511 3 244 2 985 -15,6% -13,3% -7,6% -8,0%
Károly Róbert Főiskola 16 644 15 629 13 380 11 530 9 966 -6,1% -14,4% -13,8% -13,6%
Kecskeméti Főiskola 5 410 5 098 4 819 4 917 4 633 -5,8% -5,5% 2,0% -5,8%
Liszt Ferenc Zeneművészeti Egyetem 843 826 809 809 744 -2,0% -2,1% 0,0% -8,0%
Magyar Képzőművészeti Egyetem 659 618 637 645 688 -6,2% 3,1% 1,3% 6,7%
Magyar Táncművészeti Főiskola 756 677 532 522 554 -10,4% -21,4% -1,9% 6,1%
Miskolci Egyetem 14 555 13 796 13 602 13 940 13 546 -5,2% -1,4% 2,5% -2,8%
Moholy-Nagy Művészeti Egyetem 808 851 894 875 869 5,3% 5,1% -2,1% -0,7%
Nyíregyházi Főiskola 12 933 11 675 10 088 8 900 7 807 -9,7% -13,6% -11,8% -12,3%
Nyugat-Magyarországi Egyetem 13 149 12 097 15 458* 14 261 13 590 -8,0% 27,8% -7,7% -4,7%

1. táblázat A hallgatói létszámok változása 2006 és 2010 között az állami felsőoktatási intézményekben
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zővé tette az állami intézmények számára (a nem állami 
intézményeknek csak lehetőségük volt erre), mégis felme-
rülhet a kérdés, hogy az intézmények vajon miért írták alá 
a szerződéseket? Miért nem lobbiztak a szerződések tartal-
mának módosításáért? Minthogy a tiltakozásnak nincsen 
nyoma, a feltételezésem az, hogy az intézmények bíztak 
abban, hogy a Minisztérium nem fogja komolyan venni a 
szerződések teljesítését. De vajon mire alapozhatták ezt?

A Mayer-féle modellt alapul véve azt feltételezhetjük, 
hogy a bizalom meglétének a magatartási következmé-
nye (a „kockázatvállalás a kapcsolatban” mező tartalma) 
a szerződés aláírása. Erre akkor kerül sor, ha nagyobb a 
bizalom, mint a szerződés aláírásának észlelt kockázata. 
Azt láttuk már, hogy a szerződés aláírásának egyes intéz-
mények esetében jelentős volt a kockázata. Érdemes tehát 
megvizsgálni, hogy voltak-e olyan eszközök, amelyek a 
kockázatot csökkentették? Emellett azt is érdemes meg-
vizsgálni, hogy hogyan alakult a Minisztérium bizalomra 
méltósága, azaz mi befolyásolhatta a Minisztérium képes-
ségének, jóindulatának és integritásának észlelését.

Adatgyűjtés
Az elemzés elvégzéséhez áttekintettem az intézmé-

nyekkel kötött szerződéseket. Az EMMI és a Magyar Rek-
tori Konferencia emellett hozzáférhetővé tett számomra 
számos dokumentumot is. Sajnos az intézmények által 
benyújtott beszámolókhoz nem jutottam hozzá. 

Mindezek mellett négy olyan minisztériumi munka-
társsal készítettem interjút, akik a hároméves fenntartói 
megállapodások rendszerének kialakításában részt vettek, 
vagy arra rálátással bírtak. Egy további interjút készítet-
tem egy intézmény vezető tisztségviselőjével, aki a veze-
tői pozíciót a konstrukció működése alatt töltötte be. A 
30-90 perces interjúkat 2015 és 2017 között készítettem. 
Az interjúkról egy kivételével nem készítettem felvételt. 
Ennek a téma érzékenysége volt az oka. Úgy véltem, hogy 
az interjúalanyok szabadabban fognak beszélni akkor, ha 
az interjúról csak jegyzetek készülnek. A jegyzeteket köz-
vetlenül az interjúk után készítettem el.  

Főbb megállapítások

Az általános bizalom
Noha nem áll rendelkezésre olyan felmérés, amely a 

hároméves fenntartói megállapodásban érintett szereplők 

általános bizalmáról adna tájékoztatást, iránymutatásul fel-
használhatjuk a magyarországi értékszerkezetről készült 
felméréseket. A TÁRKI 2009-ben zajló adatfelvétele alap-
ján Tóth István György például megállapítja, hogy „a ma-
gyar társadalom bizalomhiányos; nagyon kevéssé fogadja 
el az egyenlőtlenségeket; felemás viszonyban van a korrupt 
magatartás megítélését illetően; és alulértékeli az állami 
szolgáltatások adóárát, ezáltal magasabb elvárásokat fogal-
maz meg az állammal szemben, mint amilyeneket az teljesí-
teni tudna” (Tóth, 2009, p. 15.). A bizalom általános szintjét 
mutatja, hogy a felmérésben a magyarok kétharmada úgy 
gondolja, hogy ő ugyan tisztességes, de a többiek nem. 

Nem jobb a helyzet az intézményekkel szembeni bi-
zalommal sem: miközben a magyar társadalom erősen ál-
lamfüggő és paternalista, „a magyarok kevéssé érzik ma-
gukénak az állami intézményeket, sokkal inkább továbbra 
is kijátszandó "ellenségként" kezelik (Tóth, 2009, p. 20.). 
Györffy ezt részben a szocialista rendszerre, részben pedig 
annak tovább élő örökségére vezeti vissza, aminek követ-
kezményeként a rendszerváltó országokban „a bizalmatlan-
ság a rendszer alapvető jellemzője” (Györffy, 2014, p. 103.).

A hároméves fenntartói megállapodások bevezetése
Mint de Boer et al. (2015) összefoglalója alapján láthat-

tuk, a teljesítményszerződések kialakítása meglehetősen 
komplex feladat, mert a megfelelő ösztönzők kialakítása 
igen nehéz. Ezzel szemben a hároméves fenntartói megál-
lapodások előkészítése nagyon rövid idő alatt ment végbe, 
és a Minisztérium egyáltalán nem ragaszkodott az általa 
meghatározott indikátorok használatához. 

Az egyik interjúalanyt a teljesítménymegállapodások 
rendszere a tervalkura emlékeztette, de két lényeges kü-
lönbséget látott: egyrészt a tervalku része volt az, hogy a 
terveket a felettes szervvel (tervhivatallal, minisztérium-
mal) megbeszélték, másrészt gyakorlat volt az is, hogy az 
azonos iparágban dolgozó szereplőket egy asztalhoz ül-
tették, és ott mindenki előtt beszélték át velük a terveket, 
így a versenytársak is értesültek arról, hogy mit tervez a 
másik. Ezekről itt szó sem volt: az indikátorok kiválasz-
tásáról, a mögöttes intézményi megfontolásokról, illetve 
az indikátorok célszerűségéről és mérhetőségéről nem volt 
egyeztetés a Minisztériummal. Ez a beszámolóknál sem 
volt jellemző: a Minisztérium ugyan készített értékelést a 
benyújtott beszámolókról, de ezek csak néhány tényszerű 
megállapításra szorítkoztak (például hogy hány indikátor 

Intézmény megnevezése
Hallgatók száma összesen Hallgatók számának változása

2006 2007 2008 2009 2010 2006->2007 2007->2008 2008->2009 2009->2010
Pannon Egyetem 11 419 11 123 10 478 10 125 9 632 -2,6% -5,8% -3,4% -4,9%
Pécsi Tudományegyetem 35 117 33 248 30 620 29 032 27 963 -5,3% -7,9% -5,2% -3,7%
Rendőrtiszti Főiskola 1 485 1 496 1 468 1 520 1 578 0,7% -1,9% 3,5% 3,8%
Semmelweis Egyetem 11 143 10 689 10 602 11 278 11 898 -4,1% -0,8% 6,4% 5,5%
Széchenyi István Egyetem 12 298 11 095 10 732 10 786 11 083 -9,8% -3,3% 0,5% 2,8%
Szegedi Tudományegyetem 30 808 29 721 28 777 27 436 27 227 -3,5% -3,2% -4,7% -0,8%
Szent István Egyetem 14 368 14 591 13 980 17 464** 16 978 1,6% -4,2% 24,9% -2,8%
Színház-és Filmművészeti Egyetem 305 280 328 268 276 -8,2% 17,1% -18,3% 3,0%
Szolnoki Főiskola 6 213 5 713 4 769 4 161 3 356 -8,0% -16,5% -12,7% -19,3%
Tessedik Sámuel Főiskola 5 732 4 761 4 241 - - -16,9% -10,9% - -

* Integrálta a Berzsenyi Dániel Főiskolát 		  ** Integrálta a Tessedik Sámuel Főiskolát
Forrás: Oktatási Hivatal, felsőoktatási statisztikai adatok
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értékében sikerült elérni az adott évre vonatkozó célérté-
ket). Az intézményből érkező interjúalany úgy emlékezett, 
hogy a Minisztérium soha nem adott érdemi visszajelzést 
a beküldött anyagokra. Mindez azt sugallta, hogy a Mi-
nisztériumnak nincs szándéka vagy kapacitása a teljesít-
ményszerződésekkel kapcsolatos teendők ellátására, vagy 
arra nem fordít komoly erőforrást. Azaz az intézmények 
e tapasztalatok alapján joggal vélhették úgy, hogy a Mi-
nisztérium nem képes, vagy nincs szándéka a szerződések 
betartását (azaz az indikátorértékeket) ellenőrizni. 

A szerződésbe kerülő indikátorokat az intézmények 
maguk választhatták ki. Ez jelentős mértékben mérsékel-
te a szerződések nem teljesítéséből eredő kockázatokat. A 
Felsőoktatási és Tudományos Tanács (FTT) elvégezte a 
szerződésekben szereplő indikátorok részletes elemzését, 
amely alapján olyan megállapításokat tett, mint például 
“az intézmények olyan mutatókat választottak, amelyek 
könnyen és külön költség nélkül rendelkezésre állnak, 
könnyen számíthatók, és főképp mennyiségi mutatók” 
(FTT, 2008, p. 54.). Vagy: „A mutatók kiválasztását – 
csaknem minden esetben – alapvetően egy kötelezettség 
minél egyszerűbb teljesíthetőségének kritériuma moti-
válta.” Hasonló megállapításra jutott az ÁSZ is, amikor 
úgy fogalmazott, hogy „előfordultak nagyon könnyen tel-
jesíthető indikátorok (például szabályzatok száma) vagy 
olyanok is, amelyek értékét az intézmény már a szerződés 
aláírásakor teljesítette” (ÁSZ, 2009, p. 57.).

A hároméves fenntartói megállapodásról szóló értéke-
lések egy része (pl. ÁSZ, 2009; FTT, 2008) hangsúlyoz-
ta, hogy az indikátorok szabad megválasztása nem segíti 
az intézmények összehasonlítását. Mivel az intézmények 
az indikátorok mérésének mikéntjét is maguk határozták 
meg, ezért még az azonos indikátorokat használó intéz-
mények esetében sem biztosítható az összehasonlítás. Ez 
akkor jelentett volna igazán problémát, ha a Minisztérium 
az intézmények közötti versenyt akarta volna élénkíteni. 
Az összehasonlítás mellőzése azonban a Minisztérium ré-
széről szándékolt megközelítés volt. Az intézményeknek 
írt 27482-3/2007 számú körlevélben az államtitkár például 
úgy fogalmazott, hogy a „megválasztott teljesítménymu-
tatók nem a felsőoktatási intézmények közötti összeha-
sonlítást szolgálják, hanem az intézmény által megfogal-
mazott fejlesztési stratégiája számszerűsíthető mutatói 
alapján ad lehetőséget az időközi ellenőrzésre és a három 
éves ciklus zártával az intézményi teljesítés minősítésére.” 
Azaz az indikátorok sokkal inkább fejlesztési, mint kont-
rolleszközként fogalmazódnak meg, amikor az intézmény 
saját magához mért előrehaladását szolgálja. A hároméves 
fenntartói megállapodások rendszerének első változatát 
bemutató anyagban pedig a következő megállapítás sze-
repel: „A hároméves megállapodásokkal a differenciáló-
dott, eltérő minőségű intézmények mindegyikénél saját 
teljesítményük növelésének elérése a cél, s ennek során kí-
vánatos, ha erre erősségeik mentén kerül sor. Ez pedig azt 
jelenti, hogy nem a horizontális, hanem a vertikális, azaz 
adott intézmény teljesítménye időbeli összevethetőségét 
kell biztosítani” (OKM, 2007a, p. 2.).

Ez az intézményekkel szemben sokkal toleránsabb, 
jóindulatúbb megközelítés, mint egy versengést erősíte-

ni kívánó attitűd. Erre utal az FTT 2008-as elemzésében 
szereplő kissé feddő megjegyzés is, amely szerint „az al-
kalmazott eljárás gyenge pontja (…) [az] erős intézményi 
pozícióban és a Minisztérium ezzel kapcsolatos megenge-
dő magatartásában keresendő” (FTT, 2008, p. 22.).

Az indikátorok megválasztásában ez a megengedő 
magatartás több tényezőhöz is kapcsolható. De Boer et al. 
(2015) Seneca híres mondását idézve – „Aki nem tudja, 
melyik kikötőbe tart, annak mindegy, hogy merről fúj a 
szél” – hangsúlyozza, hogy a teljesítménymegállapodá-
soknak nem szabad öncélúnak lenniük. Ugyanakkor az 
indikátorok megválasztása során nem volt olyan nyilvános 
stratégia, amelynek megvalósítását a hároméves fenntar-
tói megállapodással szolgálni akarták: „a magyar felső-
oktatás stratégiai irányait, céljait, eszközrendszerét és a 
kívánt célállapot jellemzőit konkrétan tartalmazó törvény, 
országgyűlési határozat, kormányrendelet vagy határo-
zat, miniszteri rendelet nem készült (…)” (ÁSZ, 2009, p. 
58.). Így nem volt olyan ágazati célokat leíró dokumen-
tum sem, amely az intézmények számára az indikátorok 
megválasztása során irányadó lett volna. 2010-ben, a záró 
beszámolók leadását követően a Minisztérium a követ-
kező időszakra vonatkozó célkitűzéseket is megkérte az 
intézményektől. Ám az intézmények egy része – ahogyan 
az a Minisztérium belső feljegyzéséből kiderül – „a saját 
[stratégia hiánya miatt], néhányan a felsőoktatási stratégia 
hiánya miatt utasították el a teljesítménycélok, illetve az 
ehhez tartozó értékek megadását” (OKM, 2010, p. 2.).

A megengedő felfogásban szerepet játszhatott az is, 
hogy – miként arra több interjúalany is utalt – a fenntartói 
megállapodások ötlete nem a Minisztériumból szárma-
zott, hanem az egyik kormánypárt oktatási kabinetjéből. 
Így feltételezhetjük, hogy a felsőoktatási terület vezetése 
nem volt olyan elkötelezett az elképzelés megvalósítása 
iránt, mert nem érezte annyira sajátjának az elképzelést, 
így csak inkább megvalósítóként lépett be a folyamatba. E 
feltételezést az interjúk alapján nem sikerült sem cáfolni, 
sem megerősíteni.

Végezetül fontos lehet az is, hogy a Minisztérium 
egyik felsőoktatással foglalkozó vezetője (aki egyébként 
maga is a felsőoktatásból érkezett) a Minisztérium szere-
pét inkább problémamegoldóként értelmezte, amely segít-
séget nyújt az intézmények által felvetett nehézségek meg-
oldásában. Ebben közrejátszott az is, hogy a rektorokkal 
közvetlen volt a Minisztérium kapcsolata, és rendszeresen 
bejártak megbeszélni a folyó ügyeket. A Minisztérium 
szerepe eszerint tehát sokkal inkább az intézmények tá-
mogatása, valamint az intézményi és az ágazati érdekek 
képviselete volt, és nem a kormányzati érdekek intézmé-
nyekkel szembeni érvényesítése. Mindezek az OKM jóin-
dulatú, együttműködő hozzáállását tükrözték az intézmé-
nyek számára.

Ennek látszólag ellentmondanak maguk a szerződések. 
A szerződéses viszony a felek egyenrangúságát sugallta, 
ami jól illett a felsőoktatási intézmények autonómiájához. 
Ezt tovább erősítette az, hogy a szerződésbe belefoglalták: 
a teljesítés elismerésének vitatása esetén bármelyik fél a bí-
rósághoz fordulhat, elvben tehát az intézmény is perelhette 
volna a Minisztériumot. Valójában a szerződések meglehe-
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tősen aszimmetrikusak voltak: a megállapodások megkötése 
az állami intézmények számára kötelező volt, és az csak az 
intézmények nem-teljesítésének eseteit és szankcióit részle-
tezte, a Minisztérium nem teljesítésének lehetőségeit nem. 

Mint azonban korábban láttuk, a Minisztérium magatar-
tása igen megengedő volt, aminek az lehetett az egyik oka, 
hogy a felek között nem voltak súlyos érdekkonfliktusok.  
Sőt inkább érdekazonosság volt, ami egyfelől a minél jobb 
ágazati költségvetési pozíció kiharcolását, másrészt az eset-
leges botrányok elkerülését jelentette (ne feledjük, a 2008-as 
népszavazások előtt történt meg a szerződések aláírása). 

A szerződések tehát bár látszólag előnytelenek voltak az 
intézmények számára, nem ütköztek a Magyar Rektori Kon-
ferencia komoly ellenállásába sem, amelynek – amint arra 
az egyik interjúalany utalt – nem volt ellenére a megállapo-
dások megkötése. Ennek oka több interjúalany szerint is az 
volt, hogy a szerződések szerepe nem az intézmények kény-
szerítése volt, hanem olyan eszközök létrehozása, amelyeket 
a Minisztérium sikerrel használhat a Pénzügyminisztéri-
ummal (PÜM) szembeni érvelésben. Egyfelől a beszámo-
lók láthatóbbá tették a PÜM számára kevéssé transzparens 
felsőoktatási ágazat aktivitását, amely addig leginkább csak 
a hallgatói létszámokat látta (és finanszírozta). Így viszont 
láthatóvá lehetett más tevékenységeket is tenni (pl. a nem-
zetköziesítést). Másrészt a szerződéses jelleg, illetve a bí-
rósági kikényszeríthetőség beépítése is inkább a Pénzügy-
minisztériummal szembeni érvelésben játszhatott szerepet, 
mert érveket adott azok ellen a kezdeményezések ellen, 
amelyek a felsőoktatás állami támogatásának csökkentésére 
irányultak. A szerződéses kötelem érve vélhetően erősebb 
lehetett volna, ha a bírósági kikényszeríthetőség az állami 
támogatások kifizetésére is explicitebb módon vonatkozott 
volna, de ekkor a kitalált konstrukció nem biztos, hogy át-
ment volna az államigazgatási egyeztetéseken. 

Az OKM valódi kötelezettségeket a szerződések ellenére 
sem tudott vállalni, mert ehhez többéves költségvetésre lett 
volna szükség. (Ez magyarázza a szerződésekben szereplő 
kötelezettségek egyoldalúságát is.) Ez bebizonyosodott ak-
kor, amikor a 2008-as gazdasági válságot követően megkez-
dődött a felsőoktatási források zárolása. Ez jól tükröződik a 
2. táblázatban látható összesítésből, amelyben látható, hogy 
semmi nem lett a felsőoktatás állami támogatásának növelé-
sére vonatkozó, 2007-ben kihirdetett szándékából.

2. táblázat A felsőoktatás állami támogatásának alakulá-
sa 2007 és 2011 között (Mrd Ft)

Cím 2007 2008 2009 2010 2011

Támogatás az "Egyetemek, 
Főiskolák" címen

184,2 191,1 185,6 180,7 170,4

HM-BM, illetve KIM feje-
zet felsőoktatási intézmé-
nyeinek támogatása

6,7 6,1 4,8 5 4,7

Fejezeti kezelésű támoga-
tások (benne a nem állami 
felsőoktatással)

16,1 16,5 16,5 18,6 15,3

ebből PPP 3,0 5,8 6,9 9,3 9,3

Felsőoktatási működési 
támogatás mindösszesen

207,0 213,7 206,9 204,3 190,4

Forrás: Polónyi (idézi Berács et al., 2014)

Az állami támogatások csökkenése természetesen az 
egész szerződéses konstrukció legitimitását is aláásta, és ron-
totta a Minisztérium bizalomra méltóságának megítélését az 
intézmények körében. Ha ugyanis a Minisztérium nem tudja 
garantálni az alaptámogatás stabilitását, akkor vajon jogosan 
várja el az intézményektől a teljesítést? Bár a szerződések 
aláíráskor ez még nem volt tudható, e fejlemények azt való-
színűsítették, hogy a Minisztérium a teljesítések ellenőrzése 
során nem fog élni a szerződésben szereplő szankciókkal.

A lefolytatott interjúk során a hároméves fenntartói 
megállapodások elindítására további (kiegészítő) magya-
rázatok is elhangoztak.

Ezek egyike az volt, hogy az intézmények növekvő 
teljesítményét a rektorok közelmúltban megemelt bérének 
igazolásaként akarták felhasználni. Az intézményi beszá-
molókat a külső tagokból álló gazdasági tanácsnak is el kel-
lett fogadnia, ami tovább erősítette a béremelés indokoltsá-
gát. Egyes intézményekben a rektor jutalmát is a beszámoló 
elfogadásához és arányos teljesítéséhez kapcsolták. 

Egy másik magyarázat szerint a hároméves fenntar-
tói megállapodások rendszerének bevezetése intézmé-
nyes jogalapot teremtett olyan kifizetésekre, amelyekre 
a normatív támogatás keretei között kevesebb lehetőség 
lett volna. A teljesítménymegállapodások így tehát lénye-
gében csökkentették a képlet szerinti (normatív) finanszí-
rozás automatizmusait, és könnyebben befolyásolhatóvá 
tették az intézményi költségvetéseket. Ezt engedi sejtetni 
például az a tény, hogy az egyik erős kormányzati kapcso-
latokkal bíró intézmény szerződéséhez az aláírással egy-
idejűleg kiegészítő megállapodást fűztek, amely szerint a 
Minisztérium 200 millió forint többlettámogatást biztosít 
az intézmény számára, és garantálja, hogy ez a többi év-
ben is az alaptámogatás része lesz.

Bár az interjúk ezt nem támasztották közvetlenül alá, 
érdemes megemlíteni Polónyi (2010) olvasatát is, aki sze-
rint a rendszer bevezetésének oka az volt, hogy mind a 
felsőoktatási kormányzat, mind pedig az intézmények ér-
dekeltek voltak a cselekvés látszatának fenntartásában. A 
kormányzat proaktív, kezdeményező képet akar magáról 
kialakítani, az intézmények pedig a mindenek feletti au-
tonómiájukat akarják megőrizni, és ehhez közös látszat-
cselekvésre van szükség. Ez összhangban van az érdekek 
egyezésével kapcsolatos korábbi állítással is.

Összefoglaló megállapítások
A tanulmány elején feltett kérdés arra vonatkozott, 

hogy vajon hogyan befolyásolja a közpolitikai kezdemé-
nyezések implementációját, illetve annak sikerességét a 
folyamatban részt vevő szereplők egymás iránti bizalma. 
Miért bíztak az intézmények abban, hogy a Minisztérium 
nem fogja a szerződésben vállalt szankciókat érvényesí-
teni, miközben azok bekövetkezése valószínűsíthető volt? 
Milyen alapon bíztak az intézmények a Minisztériumban? 
A kérdésre Mayer et al. (1995) modellje és más, bizalom-
mal kapcsolatos szakirodalom alapján választ lehet adni. 

A modell szerint a szerződés aláírása vagy megváltoz-
tatása függ a kockázat nagyságától és a bizalom szintjétől.

Az intézmények az indikátorok „megfelelő” (kön�-
nyen teljesíthető) megválasztásával sokat tudtak tenni a 
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kockázatok csökkentése érdekében, amivel csökkent a Mi-
nisztériummal szembeni sebezhetőségük. A szerződésben 
szereplő hallgatói létszámok csökkenésével kapcsolatos 
szankciókra viszont ez nem adhatott megnyugtató választ, 
tehát a minisztériummal kapcsolatos bizalom is szerepet 
játszhatott.

Annak ellenére, hogy a magyar társadalomban az 
általánosított bizalom szintje alacsony, a Minisztérium 
számos módon erősítette az intézményekben a bizalomra 
méltóságának megítélését. 

Az elemzési modell szerint a bizalomra méltóság függ 
a bizalmat kapó jóindulatától (mennyire veszi figyelembe 
a másik érdekeit), a képességétől (képes-e betartani, amit 
ígér), és integritásától (értékek, elvek azonossága, követke-
zetessége). 

Ezek intézményi megítélését a hároméves megálla-
podásokon kívüli tapasztalatok is befolyásolhatták, de a 
konkrét szerződéses konstrukcióból is számos következ-
tetése vonható le (lásd a 3. táblázatot). 

A Minisztérium jóindulatot demonstrált az intézmé-
nyekkel szemben, azaz igyekezett az intézményi érdeke-
ket minél jobban figyelembe venni a konstrukció kiala-
kítása során: alapvetően szolgáltató és az intézményekért 
lobbizó megközelítés jellemezte a működést, a konkrét 
koncepció kialakításába pedig igyekezett bevonni az in-
tézményeket, véleményüket figyelembe vette, és a javas-
latot felpuhította (például az indikátorok megválasztása 
során). Az érdekek azonosságát jelezte, hogy sem a Mi-
nisztérium, sem az intézmény nem volt érdekelt abban, 
hogy a szerződés érvényesítésével botrány kerekedjen. Ez 
lehetővé tette a kalkulatív bizalom kialakulását is, azaz 
azt a helyzetet, amikor egyik félnek sem érdeke a másik 
sebezhetőségének kihasználása.

A Minisztérium ráutaló magatartásával évről évre azt 
is jelezte, hogy nincs képessége/kapacitása/szándéka az in-
tézmények és a leadott beszámolók ellenőrzésére, nyomon 
követésére, hiszen az intézmények a három év alatt nem ta-
lálkoztak a beszámolóik mélyebb értékelésével. Ez egyben 
a folyamatalapú bizalom kialakulását is elősegítette. 

Az integritást és az identifikáción alapuló bizalmat az 
szavatolta, hogy Minisztérium ágazati vezetőinek egy ré-
sze maga is a felsőoktatásból érkezett (3. táblázat). 

3. táblázat A Mayer et al. (1995) modell tényezőinek értel-
mezése a hároméves fenntartói megállapodások kapcsán

Forrás: saját szerkesztés

Fontos tisztázni a kutatás korlátait is. Egyrészt nem 
vizsgáltam a Minisztérium és az intézmények közötti kap-
csolat történetiségét. A bizalom a Minisztériummal kap-
csolatos korábbi tapasztalatokból is fakadhatott.

Másrészt most csak azt vizsgáltam, hogy hogyan ala-

kult az OKM iránti bizalom intézményi nézőpontból. Az 
elemzés mások nézőpontjából is elvégezhető lett volna. 
Például milyen volt az intézmények bizalomra méltóságá-
nak a megítélése a Minisztériumban? Hogyan befolyásolta 
a fenntartói megállapodások bevezetése az OKM megíté-
lését a Pénzügyminisztériumban? Mennyiben tűnhetett 
az OKM képesnek, jóindulatúnak és integráltnak a PÜM 
képviselőinek szemében? És a közvélemény szemében?  

Harmadrészt fontos azt is látni, hogy a jelen kutatás 
inkább a Minisztérium magatartásának elemzésére épült, 
és kevésbé a magatartás intézményi észlelésének elem-
zésére. Ehhez a jelenleginél jóval több intézményvezetői 
interjúra lenne szükség. 

Érdemes megvizsgálni a hároméves fenntartói meg-
állapodások rendszerét a teljesítménymegállapodásokkal 
kapcsolatos ajánlások tükrében is. 

A magyar felsőoktatás – miként az intézmények gaz-
dasági-pénzügyi tevékenységét felügyelő testületek (boar-
dok) bevezetési próbálkozása során is – a teljesítménymeg-
állapodások esetében is a korai adoptálók között szerepelt 
megelőzve számos más fejlett országot. A fenntartói meg-
állapodások rendszere az első komoly kísérletnek tűnik a 
szakmai indikátorok átfogó, irányítási célú használatára a 
magyar felsőoktatásban. Az eredmény azonban felemás. 
A hároméves fenntartói megállapodások rendszere az 
ambiciózusabb intézményvezetők számára jó apropót tu-
dott teremteni belső indikátorrendszerek kialakítására és 
elfogadtatására. Egyes intézményekben ezt még karokra 
is tovább bontották, így megfelelő vezetői elkötelezettség 
esetén egy belső értékelési rendszer alapjává is válhatott. 
Ez azonban nem a kialakított rendszer érdeme, hanem in-
kább az intézményé. 

A rendszer összességében inkább egy bürokratikus 
eljárás lett formális megfelelésekkel, mintsem valódi stra-
tégiai irányítási eszköz. Ebben szerepet játszott, hogy a 
rendszert súlyos konstrukciós hibákkal tervezték meg. 

Az indikátorok teljesen szabad megválasztása rend-
kívül problémás. Ez eredetileg nem is így szerepelt a 
tervekben, csak később lazult fel ennyire az elképzelés. 
Önmagában nem elképzelhetetlen, hogy az intézmények-
re bízzuk az indikátorok megválasztását, hogy az az in-
tézményi preferenciákat tükrözze. De ebben az esetben is 
lehetett volna ennél tartalmasabb, mérhetőbb és ellenőriz-
hetőbb indikátorokat találni. A rendszer erőltetett ütemű 
bevezetése ezt a folyamatot nem tette lehetővé. Egy ága-
zati stratégia jelenléte is orientáló lett volna az indikátorok 
megválasztása és jóváhagyása során.

A Minisztérium sem a bevezetéskor, sem a későbbi-
ekben nem használta ki a teljesítménymegállapodásokat 
az intézménnyel folytatott stratégiai dialógusra. Ez kiha-
gyott lehetőség volt. Ennek persze nemcsak képességbeli/
kapacitásbeli okai lehettek, hanem az is, hogy egy olyan 
országban, ahol az intézményeket nem is olyan régen még 
többé-kevésbé közvetlenül irányították, a „karnyújtásnyi” 
távolság veszélyes közelségnek tűnhet, amit jobb elkerül-
ni mind a beavatkozás látszatát kerülni akaró minisztéri-
um, mind az autonómiáját féltő intézmény számára. Jól 
látszódott ez például a 2012-es intézményfejlesztési ter-
vek kialakítása során. A Nemzeti Erőforrás Minisztérium 
(NEFMI) igyekezett aktív konzultációt folytatni az intéz-
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ményekkel, amelyek azonban sokszor nem tudták eldön-
teni, hogy a konzultáción elhangzott felvetéseket (például 
a NEFMI integrációra vonatkozó elképzeléseit) be kell-e 
építeniük az IFT-be mint „visszautasíthatatlan kérést”, 
vagy pedig – ha azzal nem értenek egyet – van lehetősé-
gük azt figyelmen kívül hagyni.

A túlságosan gyors, sok szempontból elhibázott és fél-
szívvel megvalósított bevezetés nemcsak felesleges erőforrá-
sokat kötött le, hanem hosszabb időre hiteltelenítette is a tel-
jesítménymegállapodások eszközét. Ugyanakkor az is igaz, 
hogy a gazdasági válság igen kedvezőtlen helyzetet teremtett 
a teljesítménymegállapodások rendszerének működtetésére. 
Ennek ellenére úgy vélem, hogy a bevezetés alaposabb és a 
szereplőknek időt adó előkészítése, a megállapodások kiérle-
lése, a rendszeres és érdemi visszacsatolásokra időt és erőfor-
rást szánó megközelítés, az ágazati célrendszer megfogalma-
zása és a megállapodások transzparenciája sikeresebbé tudta 
volna tenni a reformot a kedvezőtlen kontextus ellenére is. 

Az elemzett példa arra mutat rá, hogy a szereplők 
közötti bizalom hogyan teszi lehetővé a reformok el-
szabotálását. Ez azonban nem szükségszerű. A teljesít-
ményszerződések komolyabban vétele nem zárja ki sem 
a minisztérium jóindulatú és hozzáértő hozzáállását, sem 
integritását. Ezért lehetségesnek és kívánatosnak vélem, 
hogy a szereplők közötti bizalom ne a teljesítményszerző-
dések céljai ellen, hanem azokkal összhangban működjön. 
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VÁLLALATI FELELŐSSÉGVÁLLALÁS ÉS FOGYATÉKOSSÁGGAL ÉLŐ 
SZEMÉLYEK FOGLALKOZTATÁSA: KÜLÖN MÚLT – KÖZÖS JÖVŐ?
1. RÉSZ: A KAPCSOLÓDÓ POLITIKÁK FEJLŐDÉSE AZ EU-BAN ÉS MAGYARORSZÁGON

A fogyatékossággal élő emberek foglalkoztatásának alacsony szintje jelentős társadalmi és gazdasági probléma. Ha azt 
feltételezzük, hogy a vállalatok egyre inkább felismerik, hogy felelősek környezetük gazdasági-társadalmi problémáinak 
megoldásáért, akkor ebből logikusan következhet, hogy a fogyatékossággal élő személyek tisztességes, értelmes munkához 
való jogának elismerése, a nyílt munkaerőpiacon való foglalkoztatás lehetőségének biztosítása és valódi befogadó munkahelyek 
létrehozása a vállalatok társadalmi felelősségvállalásának egyik meghatározó területe. Ez egyelőre mégsem feltétlenül van így: 
a szerzők kutatási célja az volt, hogy megismerjék a két téma összekapcsolódásának valós helyzetét, valamint azonosítsák az 
esetlegesen fennálló problémák lehetséges okait.  Nemzetközi, EU-s és magyar szabályozási dokumentumok, valamint a vonatkozó 
szakirodalom elemzését végezték el, és szakértői interjút készítettek annak érdekében, hogy feltárják a fogyatékossággal élő 
emberek foglalkoztatásának európai és magyar helyzetét. A cikkben bemutatják, hogy a két terület, a fogyatékosügy (illetve 
ezen belül a fogyatékossággal élő személyek munkához való joga és foglalkoztatása), illetve a vállalati társadalmi felelősség (a 
továbbiakban: CSR) európai és magyar szabályozása mennyire különböző módon fejlődött. 

Kulcsszavak: társadalmi felelősségvállalás, fogyatékossággal élő emberek foglalkoztatása

A fogyatékossággal élő emberek alkotják a világ legna-
gyobb kisebbségét: az ILO (2016) legújabb becslése 

szerint nagyjából egymilliárd ember, a Föld lakosságának 
15%-a sorolható be ebbe a kategóriába (ezt korábban 10%-
ra becsülték). A kisebbségnek nagyjából 80%-a munkaké-
pes korú. Ahonnan van megbízható statisztikai adatunk, 
az azt mutatja, hogy a fogyatékossággal élő személyek 
munkanélküliségi rátája sokkal magasabb és – ami még 
fontosabb – nyílt munkaerő-piaci részvétele, gazdasági 
aktivitása sokkal alacsonyabb, mint nem fogyatékosság-
gal élő embertársaiké (OECD, 2010; Scharle, 2011). A ri-
portok és elemzések egybecsengően azt sugallják, hogy 
fogyatékossággal élő emberek tisztességes, értelmes mun-
kához való joga még ma is csorbát szenved, még mindig 
jelen van a fogyatékosság orvosi modellje, amely a fogya-
tékosságot sajnálatra méltó szerencsétlenségnek és egyéni 
problémának tartja, amely orvosi ellátást és támogatást 
igényel (Brisenden, 1986; Oliver, 1993; Barnes & Mercer, 
1996; Priestley, 1999; Cseh, 2014). A fogyatékossággal 
élő személyek még ma is jelentős fizikai, pszichológiai, 
magatartási és információs akadályokkal szembesülnek, 
amikor ki szeretnének lépni a munka világába, a nyílt 
munkaerőpiacra (Bánfalvy, 2005; Csillag & Szilas, 2009; 
Dajnoki, 2011). További probléma, hogy számos ország 
szociális ellátórendszere nem képes választ adni a fogya-
tékossággal élő emberek problémáira, akadálymentes kör-
nyezetet teremteni vagy a szükséges területeken ellátni 
őket, és ahol az ellátórendszer többé-kevésbé működik is, 
ott sem fókuszálnak eléggé a foglalkoztatás támogatásá-
ra. Az ILO (2016) becslése alapján a fogyatékossággal élő 
személyek munkaerő-piaci potenciáljának elvesztegetése 
hatalmas károkat okoz: nagyjából  3-7%-kal emelkedhetne 
a világ GDP-je, ha sikerülne jelentősen előrelépni ebben a 
kérdésben. A kieső bevételek mellett jelentősek a költsé-
gek is: az OECD (2003) adatai szerint a fogyatékossággal 

kapcsolatos kiadások az EU-tagállamok nemzeti szociális 
költségvetéseinek harmadik legnagyobb tételét képezik – 
az öregségi és egészségügyi kiadások után, a munkanél-
küliséggel kapcsolatos kiadásokat megelőzve (Laki 2012).

A magyar kép sem különösebben szívderítő (Pulay, 
2009; Dajnoki, 2011; Sharle, 2011; Hidegh & Csillag, 2013; 
Cseh, 2014; Csillag et al., 2018b). Hazánkban a KSH (2016) 
becslése alapján a lakosság átlagosan 10%-a él valamilyen 
fogyatékossággal. Ezt tovább finomítja az a népszámlálási 
adat, amely szerint 1,6 millió fő fölött van a tartósan beteg, 
egészségkárosodott emberek száma. Szakértők a lakosság 
folyamatos elöregedése és az orvosi technológiák fejlődése 
miatt a fogyatékossággal élő személyek számának és össz-
népességen belüli arányának növekedését vetítik elő (Schur 
et al., 2016). Jelenleg Magyarországon a fogyatékossággal 
élő munkaképes korú emberek 25%-át tekinthetjük aktív-
nak a munkaerőpiacon (Csillag et al., 2018a). Összehason-
lításképpen az EU-ban a lakosság 15%-a fogyatékossággal 
élő, de közülük a munkaképes korúak 48%-a foglalkozta-
tott (Nemeskéri, 2018). A WHO (2011) 51 országra vonat-
kozó adatai alapján a munkaképes korban lévő fogyatékos-
sággal élő férfiak 53%-a és a nők 40%-a foglalkoztatott. 
Egyes országokban, például Norvégiában a foglalkoztatás 
még ennél is magasabb (Mandal & Ose, 2015). 

Cikkünkben először bemutatjuk, hogy a két terület, a 
fogyatékosügy (illetve ezen belül a fogyatékossággal élő 
emberek munkához való joga és foglalkoztatása), illetve a 
CSR európai és magyar szabályozása mennyire különböző 
módon fejlődött. Rámutatunk, hogy ez a két terület csak 
az utóbbi néhány évben kezdett összeérni. A cikk folyta-
tásában pedig bemutatjuk, hogy a CSR és az üzleti etika 
szakirodalmában hogyan jelenik meg a fogyatékossággal 
élő emberek foglalkoztatása, és két vállalati eseten keresz-
tül mutatjuk be, hogy a gyakorlatban (valamennyire) mégis 
hogyan kapcsolódik össze a két terület. 
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A fogyatékossággal élő emberekhez kapcsolódó 
modellek, illetve a foglalkoztatáshoz 
kapcsolódó európai jogalkotás kialakulása és 
fejlődése

A fogyatékosság kifejezés olyan fizikai, mentális, szel-
lemi, érzékszervi sérülésekre utal, amelyek befolyásol(hat)
ják az egyén napi életvitelét, ezen belül a munkavégzé-
sét. A fogyatékossággal élő személyek foglalkoztatásának 
története nem túl hosszú, és szorosan kötődik a fogyaté-
kossághoz kapcsolódó változó szemléletmódhoz, hozzá-
álláshoz, modellhez. A fogyatékosság orvosi modellje a 
fogyatékosságot egyéni problémának, szerencsétlenségnek 
tartja. Ebben a keretrendszerben a fogyatékosság szemé-
lyes tragédia és olyan orvosi kórkép, amelyet kezelni kell 
(Brisenden, 1986; Olivier, 1993; Stone & Priestley, 1996; 
French & Swain, 1997; Závolti, 2009). Az orvosi modell 
lényege, hogy a „betegséget” azonosítsuk, gyógyítsuk meg, 
vagy legalábbis kezeljük, azaz a fogyatékossággal élő em-
ber számára biztosítsuk az egészségügyi ellátást. A modell 
fő kérdése, hogy a szakértő egészségügyi ellátást hogyan 
lehet javítani, fejleszteni (Cseh, 2014). A fogyatékosság 
szociális vagy társadalmi modelljének csírája az 1960-as 
években jelent meg és az elmélet az orvosi modellre való 
reakcióként bontakozott ki az 1980-as években (Olivier, 
1993, 1995). A szociális modell szerint a fogyatékosság 
társadalmi konstrukció: maga a közeg, a társadalom, a kör-
nyezet (vagyis a nem akadálymentes fizikai környezet, a 
kirekesztő oktatási rendszer, a nem befogadó kormányzati 
politika és munkaerőpiac, a stigmatizáló egyéni magatar-
tás) teszi fogyatékossá az egyént, korlátozza a szorosabb, il-
letve tágabb környezetével való interakciókban, nem pedig 
a fizikai sérülés maga. Így nem (csak) az egyén, hanem a 
társadalom felelőssége, hogy a fogyatékossá tevő társadal-
mi, környezeti akadályok csökkenjenek, illetve végső soron 
megszűnjenek (Kálmán & Könczei, 2002; Cseh, 2014). A 
fogyatékosság emberi jogi modellje arra az alaptételre épít, 
hogy minden emberi lénynek elidegeníthetetlen emberi jo-
gai vannak, függetlenül attól, hogy fogyatékos-e, vagy sem 
(Könczei & Hernádi, 2011; Berghts et al., 2016). Így ez a 
nézőpont a fogyatékosságot, az elnyomást, a kirekesztést és 
a befogadást jogi kérdésként, a fogyatékossággal élő embert 
pedig az egyetemes emberi jogok birtokosaként, egyenlő 
rangú és egyenlő méltóságú félként kezeli. Kidolgozói ma-
guk az érintettek, és az emberi jogok érvényesítésére spe-
cializálódott jogászok (Kemény & Kurucz, 2016). Ebben a 
felfogásban a fogyatékosság társadalmi-politikai konstruk-
ció, a fogyatékossággal élő embereknek pedig joga van a 
társadalom és gazdaság minden területére egyenlő résztve-
vőként belépni. Könczei és Hernádi (2011, p. 4) a szociális 
modell kritikájaként megfogalmazott egy ötödik modellt, a 
posztmodellt, amely szerint „a posztmodern világ bonyo-
lultsága közepette a fogyatékosságra vonatkozó gondola-
tok és elméleti perspektívák nem értelmezhetőek egyetlen 
modell keretein belül”. A fogyatékossággal élő emberek és 
a többiek viszonya ebben az értelmezésben leginkább szitu-
ációba ágyazottan jelenik meg, melynek aktív és a helyzetet 
alakító tagja a fogyatékossággal élő egyén. 

A fogyatékossághoz kapcsolódó eszmetörténetről, il-
letve törvényhozásról több forrás is rendelkezésünkre áll. 

A dokumentumok alapján a fogyatékossággal élő emberek 
ellátásával Európában már a kora középkorban is foglalkoz-
tak (Kálmán & Könczei, 2002; Závolti, 2009). A modern 
kor fogyatékossághoz kapcsolódó törvényei és politikái 
három nagy témakör köré csoportosulnak: (1) a fogyaté-
kossággal élő emberek jogai és az egyenlő bánásmód kér-
dése, (2) a szociális ellátás és gondoskodás témaköre és 
(3) a munkavállalás és munkaerő-piaci integráció kérdései 
(Maschke, 2004; Waldshmidt, 2009; Cambell, 2010). A kö-
vetkezőkben mi a harmadik témakört, a fogyatékossággal 
élő emberek munkavállalását, foglalkoztatását fókuszban 
tartva tekintjük át röviden az európai jogalkotás legújabb-
kori három nagy korszakát: 1944-1980; 1981-1999 és a 2000 
utáni időszakot, majd ezt követően a magyar jogalkotást (ez 
utóbbinál két korszakot). Minden szakaszban bemutatjuk a 
legfontosabb dokumentumokat és a jellemző trendeket. 

Az alapvető jogok kora (1944-1980): Az időszak meg-
határozó szereplői a nagy nemzetközi szervezetek, elsősor-
ban az ENSZ (Egyesült Nemzetek Szövetsége) és a hoz-
zá kapcsolódó ILO (Nemzetközi Munkaügyi Szervezet), 
amelyek felismerték, hogy a fogyatékosság ügye fontos 
társadalmi kérdés. Céljuk elsősorban a fogyatékosság or-
vosi képének és szemléletének megkérdőjelezése, a fo-
gyatékosság társadalmi modelljének hangsúlyozása és a 
tisztességes munkára vonatkozó alapvető emberi jogok fo-
gyatékossággal élő emberekre való érvényességének dek-
larálása volt. A fogyatékossággal élő személyek munkához 
való jogának egyik legrégebbi nemzetközi dokumentuma 
1944-ből ered. Az ILO Foglalkoztatási Ajánlásában azt 
hangsúlyozza, hogy a fogyatékossággal élő munkavállalók 
számára “ fogyatékosságuk eredetétől függetlenül teljes 
körű rehabilitációs lehetőséget, szakirányú szakképzést, 
képzést és átképzést, foglalkoztatást és értelmes munkát 
kell biztosítani”. Az ajánlásban arra is felhívják a figyel-
met, hogy a fogyatékossággal élő személyeket más mun-
kavállalókkal azonos feltételekkel és ugyanolyan bére-
zéssel kell felvenni, és hangsúlyozzák a fogyatékossággal 
élő munkavállalók foglalkoztatási esélyegyenlőségének 
fontosságát. Négy évvel később az ENSZ az Emberi Jogok 
Egyetemes Nyilatkozatában (1948) mindenki számára – be-
leértve a fogyatékossággal élő személyeket is – deklarálta 
a munkához való jogot: „Minden személynek joga van a 
munkához, a munka szabad megválasztásához, a méltányos 
és kielégítő munkafeltételekhez és a munkanélküliség elleni 
védelemhez.” 1955-ben az ILO iránymutatásokat fogadott 
el a szakmai rehabilitáció alapelveiről, amelyek aztán a 
nemzeti jogszabályok alapját képezték a fogyatékossággal 
élő személyek rehabilitációjával, szakképzésével és elhe-
lyezkedésével kapcsolatban. E dokumentumhoz kapcsoló-
dóan az ENSZ által 1966-ban elfogadott Gazdasági, Szoci-
ális és Kulturális Jogok Nemzetközi Egyezménye mindenki 
számára garantálta a szabad munkavállaláshoz való jogot.

Érdekes paradoxon, hogy az Európai Közösséget létre-
hozó Római Szerződésben (1957) a szociálisan hátrányos 
helyzetű csoportok (és így a fogyatékossággal élő emberek) 
kérdésköre még említés szintjén sem jelent meg. Négy év-
vel később, 1961-ben, az Európai Szociális Chartában az 
aláírók már kinyilvánították a fogyatékossággal élő sze-
mélyek esélyegyenlőségének megteremtésére irányuló 
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szándékukat. Ennek ellenére Waldshmidt (2009) elemzése 
alapján 1973-ig gyakorlatilag nem jelentek meg az Európai 
Közösségben a fogyatékossággal élő emberekkel kapcso-
latos valódi ajánlások, csak 1974-79 között született meg 
az első, a fogyatékossággal élő személyek foglalkoztatási 
rehabilitációjára fókuszáló közös európai politika.

A korszak fontos eseménye, hogy 1980-ban a WHO 
(Egészségügyi Világszervezet) létrehozta a fogyatékossá-
gok nemzetközi osztályozását (ICIDH) ekkor még anélkül, 
hogy konzultáltak volna a fogyatékossággal élő emberek 
szervezeteivel, még mindig egyértelműen tükrözve a fo-
gyatékosság orvosi nézeteit és az inklúzió hiányát.

A fogyatékossággal kapcsolatos kérdések fókuszba ke-
rülnek (1980-1999): 1976. december 16-án az ENSZ Köz-
gyűlése bejelentette, hogy 1981 a fogyatékossággal élő 
emberek nemzetközi éve lesz. E bejelentéshez kapcsolódva 
azt is hangsúlyozták, hogy az esélyegyenlőség biztosítá-
sa elsődlegesen az egyes országok felelőssége, de fontos, 
hogy a közös nemzetközi akciók hatékonyan támogassák a 
nemzeti erőfeszítéseket. Az ENSZ elfogadta a Fogyatékos 
Személyekre Vonatkozó Világprogramot (1982), illetve az 
1983-1992-es évtizedet a fogyatékosság évtizedének nyil-
vánította. A program három átfogó célt tartalmazott: a 
megelőzést, a rehabilitációt és az esélyegyenlőséget, és egy-
értelműen a társadalmi szemlélet mellé tette le a voksát: "a 
tapasztalat azt mutatja, hogy nagyrészt a környezet az, ami 
meghatározza a fogyatékosság hatását az egyén mindenna-
pi életére". Az 1985-ben életbe lépő ILO Rehabilitációs és 
Munkavállalási Egyezmény leszögezte, hogy a fogyatékos-
sággal élő emberek számára kivétel nélkül biztosítani kell a 
rehabilitációs lehetőséget és a nyílt munkaerőpiacnak meg 
kell nyílnia a fogyatékossággal élő emberek előtt.

Másik fontos európai dokumentumként 1997-ben az 
Amszterdami Szerződésben az EU tagországai elfogadtak 
egy olyan cikkelyt, amely megtiltja a hátrányos megkü-
lönböztetést minden okból, beleértve a fogyatékosságot is. 
Cambell (2010) elemzése alapján az Amszterdami Szerző-
dés az a fordulópont, amely után már valóban a fogyaté
kosság társadalmi modellje jellemzi az EU szemléletét.

1980-ban jött létre az Európai Parlament fogyatékos-
sággal foglalkozó csoportja azzal a céllal, hogy valamennyi 
fogyatékossággal élő személy teljesen és egyenlő mérték-
ben élvezhesse az emberi jogokat és az alapvető szabad-
ságjogokat. Egy másik meghatározó szervezet, a Fogya-
tékkal Élők Nemzetközi Szövetsége 1981-ben alakult meg 
az ENSZ tanácsadó testületeként. 1997-ben létrehozták az 
Európai Fogyatékosságügyi Fórumot (EDF), amely olyan 
független, nem kormányzati szervezet, amely képviseli a 
fogyatékossággal élő európai polgárokat és családjaikat.

Nemzetközi és EU-stratégiák és az érintettek egyre hangsú-
lyosabb szerepe (1999 után): A fogyatékossággal élő embereket 
képviselő szervezetek kritikáinak hatására a WHO módosította 
fogyatékossági osztályzását, és 2001-ben létrehozott egy olyan 
rendszert, amelyet már az érintettek bevonásával készített el. 
Az EU meghatározó dokumentumaként 2000 novemberében 
fogadták el az „Irányelv a foglalkoztatási és munkahelyi egyen-
lő bánásmód általános kereteinek végrehajtásáról” című politi-
kát, amely hangsúlyozta a fogyatékossággal élő emberek jogait. 
2003 a fogyatékossággal élő emberek európai éve volt.

Az eddigieknél sokkal nyitottabb és az érintettek, legin-
kább a fogyatékossággal élő személyek és szervezeteik bevo-
nására törekvő folyamat eredményeként 2006-ban az ENSZ 
elfogadta a Fogyatékossággal Élő Személyek Jogairól Szóló 
Egyezményt (UNCRPD), amely jelenleg is érvényben van. 
Az Egyezmény nagyon részletes javaslatokat fogalmaz meg 
a munkáról és a foglalkoztatásról: "A részes államok elisme-
rik a fogyatékossággal élő személyek munkavállaláshoz való 
jogát, másokkal azonos alapon; ez magában foglalja egy, a 
fogyatékossággal élő személyek számára nyitott, befogadó 
és hozzáférhető munkaerőpiacon szabadon választott és el-
fogadott munka révén nyerhető megélhetés lehetőségének 
jogát. A részes államok védik és segítik a munkához való jog 
érvényesülését - ideértve azokat is, akik a munkavégzés ideje 
alatt váltak fogyatékossá." A UNCRPD-t 125 ország ratifi-
kálta (közöttük az EU összes országa), és ez már egyértel-
műen az emberi jogi megközelítéshez kapcsolódik. 

Az ILO 2004-ben módosította emberierőforrás-fejlesz-
tési ajánlását, amely további lépéseket tett: felszólították a 
kormányokat, hogy a fogyatékossággal élő emberek igé-
nyeinek megfelelően és a foglalkoztatáshoz illeszkedve fej-
lesszék rehabilitációs és képzési programjaikat. Ez az aján-
lás már kiemeli a szociális partnerek, a helyi hatóságok és 
munkáltatók fontos szerepét a rehabilitációs folyamatban, a 
munkatapasztalat biztosításában és a foglalkoztatásban, il-
letve a szolgáltatások teljeskörűségének és az információval 
való ellátásnak a fontosságát.  2001-ben az ILO gyakorlati 
útmutatót és standardokat dolgozott ki a  fogyatékossággal 
élő munkavállalókat foglalkoztató munkáltatók számára. 

Az utolsó évtizedben a fogyatékosságra összpontosító 
nemzetközi stratégiai és cselekvési tervek egyik fókuszte-
rülete a foglalkoztatás. Az Európai Cselekvési Terv (2003-
2010) a fogyatékossággal élő személyeket gazdaságilag ak-
tív és önálló polgárként említi, és állami támogatást javasol 
a fogyatékossággal élő személyeket foglalkoztató vállala-
tok számára, hangsúlyozva az integráció fontosságát. Az 
Európa Tanács fogyatékossági cselekvési terve (2006-2015) 
hangsúlyozta az aktív eszközöket és gazdasági ösztönző-
ket (a munkáltatók foglalkoztatási kapacitásának erősítése 
mellett), a fogyatékossággal élő személyek képzését és fej-
lesztését, valamint a munkahelyi érzékenyítés fontosságát 
(Európa Tanács Fogyatékosságügyi Stratégia 2017-2023).

Egy másik fontos dokumentum az Európai Bizottság 
2010-2020 Európai Fogyatékosságügyi Stratégiája, amely 
az akadálymentesítésre összpontosít, és 8 kulcsfontosságú 
területet azonosít, köztük a foglalkoztatást.

Magyar jogalkotás a fogyatékossággal élő 
személyek foglalkoztatásáról

1990 után jelentős gazdasági és társadalmi változások men-
tek végbe Magyarországon. A gazdasági struktúra és a munka-
erőpiac változásaival összhangban az állami tulajdonú vállala-
tok túlnyomó többségét privatizálták vagy bezárták (Tausz & 
Lakatos, 2004). Velük együtt a fogyatékossággal élő személyek 
foglalkoztatását szolgáló védett munkahelyek többsége is meg-
szűnt. A munkanélküliség drámaian megnőtt, sok magyar ment 
hirtelen rokkantnyugdíjba - az ehhez való jog megszerzése egy-
fajta menekülés volt a hirtelen bizonytalanná vált munkaerőpi-
acról (Hidegh & Csillag, 2013; Tardos, 2013, 2015). 
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1990-2010 A fogyatékossági ellátórendszer újragondo-
lása: Az előbbiekben felvázolt szerencsétlen helyzet leküz-
dése érdekében az 1990-es évek vége felé több irányban is 
elindult a magyar kormányzat. A Magyar Országgyűlés 
1998-ban elfogadta a fogyatékossággal élő személyek joga-
iról és esélyegyenlőségéről szóló törvényt (ez a korábban 
említett Európai Szociális Charta ratifikálása volt). 1999-
ben elindították az első országos Fogyatékosügyi Progra-
mot. Ebben már megjelentek a társadalmi beilleszkedést 
célzó intézkedések, például a támogató környezet fejlesz-
tése, a rehabilitációs eszközök bővítése és az életminőség 
javítása (Könczei, 2009a, 2009b). Ugyanakkor a rehabilitá-
ciót és a munkahelyi integrációt változatos eszközrendszer-
rel támogató nonprofit szervezetek ("alternatív munkaerő-
piaci szolgáltatók") fontos szereplővé váltak, elsősorban 
nemzetközi programok támogatásával (Pulay, 2009).

Szakértői vélemények alapján (Cseh, 2014) az egyik 
legjelentősebb magyar törvény a 2007. évi XCII. törvény a 
Fogyatékossággal élő személyek jogairól szóló egyezmény 
(amely az ENSZ CRPD-jének ratifikálása). Mint korábban 
említettük, ez alapvetően a fogyatékosság szociális mo-
delljéhez kapcsolódik, és nemcsak a fogyatékossággal élő 
személyek körét és a magyar állam feladatait határozza 
meg, de a fogyatékossággal kapcsolatos kérdésekhez tar-
tozó irányítási rendszert is megalkotja. Magyarországon az 
EMMI (Emberi Erőforrások Minisztériuma) a koordináci-
óért felelős testület. Ehhez kapcsolódóan 2008 januárjában 
átalakult a komplex minősítés rendszere, és a megmaradt 
képességekre koncentráló, valóban új és komplex szemlé-
letű folyamatot alakítottak ki (Pósfai, 2009). Szintén fon-
tos szerepe van az Egyenlő Bánásmód Hatóságnak, amely 
2005-ben jött létre. Feladata az egyenlő bánásmód elvének 
megsértéséhez kapcsolódó panaszok kivizsgálása és ezen 
elv érvényesítése. 

A pénzügyi és gazdasági válság (2008-2010) után csök-
kent a fogyatékossággal élő személyek foglalkoztatása, így 
2010-ben a kormány úgy döntött, hogy egyszerűsíti a fo-
gyatékossági támogatási rendszert.

2010 utáni munkaerő-piaci integráció és gazdasági ösz-
tönzők: 2011-ben a Magyar Országgyűlés ratifikálta a 2011. 
évi CXCI. törvényt a megváltozott munkaképességű szemé-
lyek ellátásairól és egyes törvények módosításáról. Ebben a 
törvényben a kormány összevonta a korábbi társadalombiz-
tosítási rendszereket, az akkreditációt és a rehabilitáció szer-
vezeteit és folyamatát, és létrehozta a komplex rehabilitáció 
és juttatások egységes rendszerét.  A törvény gazdasági ösz-
tönzőket is bevezetett a munkáltatók számára. Eddig is lé-
tezett egy kötelező 5%-os foglalkoztatási kvóta a 100 főnél 
nagyobb cégek számára, de 2011-ben ez a "rehabilitációs hoz-
zájárulás" drámaian (350%-kal) megemelkedett (Hidegh & 
Csillag, 2013). A jogszabályi változás következtében jelentő-
sen megnőtt a fogyatékossággal élő emberek foglalkoztatása 
iránti érdeklődés a vállalati szférában. Ugyanakkor a törvény 
a korábban nyújtott szolgáltatásokat is csökkentette. Gyakor-
latilag a gazdasági ösztönzők maradtak meg az egyetlen je-
lentős munkaerő-piaci eszköznek, amelyet használnak. 2015-
ben jelentették be a 2015-2025. évi nemzeti fogyatékossági 
programot, amelyben a legfontosabb cél a fogyatékossággal 
élő személyek arányának növelése a munkaerőpiacon.

A CSR fejlődése az EU politikáiban és az európai 
gyakorlatban

Az üzleti tevékenység káros társadalmi, környezeti 
hatásai már az Újkor elején is jelentkeztek, a XVIII-XIX. 
században pedig az ipari forradalom nagy változást hozott 
nemcsak a gazdasági logikában és a vállalatok tevékenysé-
gének nagyságrendjében, de a politikai rendszerek felépí-
tésében is. Közben a társadalom fejlődött, többek között 
megjelentek azok a szervezetek és intézmények, amelyek 
a szociális jogok érvényesítésért dolgoztak (Carroll, 2008). 
Mégis, a vállalatok társadalmi felelősségének gondolata 
expliciten csak a XX. század közepén jelent meg, elsősor-
ban Amerikában, ahol a vállalatok hatása és menedzsereik 
szabadsága és így felelőssége is nagyobb volt. Európa pár 
évtizedes (látszólagos) lemaradását a két kontinens törté-
nelmi és politikai eltérései indokolják. Az európai jóléti 
államok szolgáltatásai és a formalizáltabb jogi rendszer so-
káig ellátta azokat a feladatokat, amelyeket most nagyrészt 
a vállalati felelősség körébe sorolunk. Ráadásul az euró-
pai kapitalizmusnak impliciten a kezdetektől fogva része 
volt az érintettek érdekeinek figyelembevétele (Matten & 
Moon, 2005). Az amerikai úthoz képest, ahol a vállalatok 
jellemzően önkéntesen (üzleti érdekből vagy morális elkö-
telezettségből) vállalják társadalmi felelősségüket, Európá-
ban a vállalkozások társadalmi felelőssége koncepciójának 
pontos kidolgozásában és érvényesítésében sokkal nagyobb 
volt az államok és a nemzetközi szervezetek szerepe (Bouc-
kaert, 2006a, 2006b).

A CSR fejlődése több aspektusból is áttekinthető, érde-
mes például végigkövetni a társadalmi felelősség konkrét 
célokra való lefordításának időbeni változását. Ebben segít-
ségünkre lehetnek az ide tartozó témákkal foglalkozó szer-
vezetek alapítási dátumai és a vonatkozó dokumentumok, 
nyilatkozatok aláírásának ideje. Az 1970-es években a tár-
sadalmi felelősség fő témája a termékbiztonság és -funk-
cionalitás volt (tehát, hogy a termékek megbízható minő-
ségben és valós szükségleteket elégítsenek ki), valamint a 
transznacionális vállalatok esetében az elnyomó rezsimek 
által uralt országokban való tevékenység korlátozása, az 
emberi jogok hangsúlyozásának szükségessége (ld. az ILO 
multinacionális vállalatokra vonatkozó nyilatkozatát 1977-
ből). Az 1980-as években került előtérbe a társadalmi és 
környezeti externáliák kérdése, valamint a megfelelő mun-
kakörülmények iránti igény (Roome, 2005). A környezeti 
témában fontos új dokumentumok jelentek meg, ilyen az 
ENSZ 1972-es Stockholmi Nyilatkozata, illetve a fenntart-
ható fejlődés definícióját megfogalmazó 1987-es Brundt-
land jelentés. A társadalmi témák közül kiemelt szerepet 
kapott a nemzetközi igazságosság, létrejöttek a fair trade 
szervezetek.

Az 1990-es évek elejétől a CSR mind témájában, mind 
földrajzilag új fókuszt kapott. A hangsúly átkerült a globális 
vállalatok tevékenységére, elsősorban a fejlődő országokban 
a munka- és emberi jogok betartatására, a korrupció kérdé-
sére, valamint megerősödött a környezeti állapotért aggó-
dók hangja. Az elméleti és gyakorlati fejlődés új központja 
pedig az USA helyett Európa, elsősorban Németország és 
Nagy-Britannia lett (Vogel, 2006). Megszületett a European 
Eco-label (1992), az EMAS (1993), és olyan, ma is jelentős 
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szervezetek jöttek létre, mint a Transparency International 
(1993), a World Business Council for Sustainable Develop-
ment (WBCSD, 1995), vagy a Global Reporting Initiative1 
(GRI, 1997). Az 1990-es évek második fele óta Európában 
szignifikánsan megváltoztak a gazdasági és társadalmi sze-
replők feladatai, felelősségei és kihívásai, a CSR története 
ennek egyfajta kifejeződése. Ezt láthatjuk az európai CSR-
politikának a következőkben bemutatandó három szakaszá-
ban. Míg kezdetben a CSR egységesítése volt a cél, később 
a CSR által az európai versenyképesség növelése, majd a 
gazdasági válság óta egyfajta válságkezelési eszközként, 
innovatív gazdasági modellként tekintenek a CSR-re (EC, 
2001, 2011), miközben a vonatkozó európai politika egyre 
inkább hivatkozik a nemzetközi iránymutatásokra, köztük 
az ENSZ 2015-ös Fenntartható Fejlődési Céljaira.2

A következőkben áttekintjük az EU CSR-hoz kapcsoló-
dó jogalkotásának legújabbkori három nagy korszakát: az 
1993-2000; 2001-2010 és 2011 után időszakot, majd ezt kö-
vetően a magyar jogalkotást (ez utóbbit nem tagoltuk kor-
szakokra). Minden szakaszban bemutatjuk a legfontosabb 
dokumentumokat és a jellemző trendeket.

Az EU-s CSR-politika első szakaszában (1993 és 2000 
között) az európai országokban egyre explicitebben fogal-
mazódott meg a vállalatok társadalmi felelősségvállalásá-
nak szükségessége (Kun, 2004). Egyre több a témával fog-
lalkozó szervezet alakult meg (az 1995-ben létrejött CSR 
Europe ezek tevékenységét ernyőszervezetként befolyá-
solja), tanácsadó cégek és CSR-ral foglalkozó folyóiratok 
születtek.  Számos nagyvállalatnál megjelentek az etikai 
intézmények, több állam fogalmazott meg CSR-ra vonat-
kozó ajánlásokat, a gazdasági curriculumba beépültek az 
üzletietika-kurzusok. A CSR európai fejlődését áttekintve 
fontos hangsúlyozni, hogy a vállalkozások társadalmi fele-
lősségének konkrét értelmezése, jelentéstartalma nemcsak 
a kortól, de az adott ország társadalmi, politikai hagyomá-
nyaitól, normáitól és elvárásaitól is függ. „A vállalkozások 
társadalmi felelőssége valójában egy összefoglaló fogalom, 
mely különböző célokat és értékeket szolgál különböző 
nemzeti keretek között” (Jonker & Schmidpeter, 2005, p. 
378). Így – míg Amerikában ez gyakorlatilag mindig le-
hetséges volt – az 1990-es évek végéig nem beszélhettünk 
egységes európai társadalmi felelősség értelmezésről. Az 
emberi jogok az ENSZ-re hivatkozással szinte mindegyik-
ben megjelentek, ezen belül indirekt formában a fogyaté-
kossággal élő emberek ügye is.

A második fejlődési szakaszban (2001-2011) az Európai 
Bizottság épp ezen változtatott azzal, hogy megalkotta az 

egységes európai CSR-koncepciót és -stratégiát. A Bizott-
ság 2001 júliusában tette meg az első igazán fontos lépést 
a vállalkozások társadalmi felelősségének közösségi expli-
cit megfogalmazása érdekében: vitaindítónak szánt állás-
foglalást bocsátottak ki „Európai keretelvek a vállalatok 
társadalmi felelősségének támogatásáért” (Green Paper: 
Promoting a European Framework for Corporate Social 
Responsibility) címmel. A dokumentum célja a téma köz-
tudatba való bevezetése és építő vita elindítása volt. 

A társadalmi felelősségvállalás keretében az állásfog-
lalás szerint a vállalatok önkéntes döntésük alapján részt 
vesznek egy jobb társadalom és egy tisztább környezet lét-
rehozásában. Az önkéntesség ebben az esetben arra utal, 
hogy az állam és a nemzetközi szervezetek csak ajánlásokat 
tesznek a vállalatok számára, mindenféle törvény és szank-
ció nélkül. Az önkéntesség elve a teljes második szakasz-
ban meghatározta az EU CSR-politikáját: minden ajánlás 
hangsúlyozza a potenciális üzleti érdeket és azt, hogy a 
vállalatoknak joguk van megválasztaniuk, mely területek-
re és problémákra koncentrálnak CSR-tevékenységükben. 
A CSR Europe programjai is arról szóltak, hogyan lehet a 
CSR-t minél üzletbarátabbá és profitábilisabbá tenni, nem-
csak a nagyvállalatok, de a KKV-k számára is.  Az állás-
foglalás három fő területre bontva vizsgálja a vállalkozá-
sok társadalmi felelősségének legfontosabb eszközeit: ezek 
a vállalaton belüli dimenzió, a vállalaton kívüli dimenzió, 
valamint a holisztikus megközelítés (EC, 2001). A fogya-
tékossággal élő emberek foglalkoztatása konkrétan nem 
jelenik meg, ugyanakkor a foglalkoztatással kapcsolatban 
a dokumentum utal az ILO diszkriminációmentes foglal-
koztatás alapelvére (lásd előző fejezet), illetve a társadalmi 
kizárás elleni küzdelemre (ebbe beleérthetjük a fogyatékos-
sággal élő személyeket is, de erre sehol nincs utalás, pláne 
explicit megfogalmazás). Az Európai Bizottság 2002-ben 
publikálta első CSR-stratégiáját és -akciótervét. Eszerint a 
CSR a fenntarthatóság makroszintű cél elérésének mikro-
szintű eszköze (EC, 2002). 

A 2000-es években a CSR-t általánosan elfogadta az 
üzleti élet, olyan eszközként kezelték, mint ami jövedel-
mezővé is válhat a vállalatok számára (Crane et al., 2008). 
Egyfajta minőségbiztosításként a nemzetközi szervezetek 
(mint az ENSZ, az OECD, az ILO, vagy a GRI) olyan aján-
lásokat, iránymutatásokat dolgoztak ki, amelyeknek célja 
a CSR-teljesítmény mérése, összehasonlíthatóvá tétele volt. 
Az Európai Unióban is elindult egy ilyen kezdeményezés: 
2004-ben a Gazdasági és Szociális Bizottság elhatározta 
egy, a CSR-t objektívan mérő keretrendszer kidolgozását. 

1 A GRI 2018-tól szabvány lett, és az alapelvekben (a teljesség és a lényegesség elvénél is hivatkoznak az emberi jogokra), valamint több indikátorban is 
megjelenik a hátrányos helyzetűek, köztük a fogyatékossággal élő emberek ügye: 405: sokszínűség és esélyegyenlőség, 406: diszkriminációmentesség, 
412: emberi jogok.
2  Témánk szempontjából ennek látszólag csak áttételesen van jelentősége, mert a 17 cél (sustainable development goals, SDGs) közül egy sem vonatkozik 
konkrétan a fogyatékossággal élő emberekre. Ugyanakkor már a dokumentum elején megerősítik az emberi jogok tiszteletben tartását (19. pont), és a 
kiszolgáltatott helyzetűek között, akiket cél képessé tenni (empowerment), kifejezetten megjelennek a fogyatékossággal élő emberek. A 25. pontban az 
oktatásról való egyenlő hozzáférésnél is megemlítik őket sokszínűségi kategóriaként. A 17 cél közül alcélként a 4. Minőségi oktatás, a 8. Tisztességes 
munka és gazdasági növekedés, a 10. Egyenlőtlenségek csökkentése, a 11. Fenntartható városok és közösségek, illetve a 17. Partnerség és célok elérése 
esetében jelennek a fogyatékossággal élő emberek.
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A koncepciót, amelynek célja a CSR-teljesítmény objektív 
mérése, összehasonlíthatóságának és transzparenciájának 
biztosítása volt, végül 2005-ben fogadták el (EC, 2005). A 
dokumentum konkrétan megemlíti az emberi jogok tiszte-
letét, valamint a diszkriminációmentességet, hivatkozik az 
ILO 1998-as dokumentumaira, az OECD 2000-es ajánlá-
sára, valamint az Emberi Jogok Egyetemes Nyilatkozatára 
(UN, 1948), ám sem a sokszínűség (diversity), sem a fogya-
tékosság (disability), sem a esélyegyenlőség (equal oppor-
tunity) szavak nem jelennek meg benne, ami azt mutatja, 
hogy az EU a CSR-gondolkodás keretében inkább általá-
nosságban, egyéb hátrányos helyzetekkel összekapcsolva 
gondolkodik a fogyatékossággal élő emberek problémáiról, 
minthogy specifikus megoldásokat keresne azokra.

A 2008-ban kezdődő válság alapjaiban rengette meg a 
gazdasági, pénzügyi rendszer önkorrekciós képességébe 
vetett bizalmat. A válság bebizonyította, hogy a fennálló 
pénzügyi rendszer nem megfelelő a globális pénzmozgások 
ellenőrzésére és kezelésére, így erősebb szabályozás szük-
séges (Argandona et al.,  2009). A CSR-ra a válság összetett 
hatást gyakorolt: egyfelől lecsökkent a cégek CSR-progra-
mokra szánt költségvetése, másrészt viszont az eddiginél is 
szükségesebbé vált a vállalatok önszabályozása. 

A válság után az EU újraalkotta CSR-stratégiáját és 
ennek részeként CSR-definícióját is, ez jelzi az EU CSR-
politikája harmadik szakaszának kezdetét (2011-). Ennek az 
érettebb CSR-felfogásnak egyfajta előhírnökeként az ISO 
2010-ben megjelentette a CSR-ról szóló ISO 26000 szab-
ványt. Eszerint a CSR „a szervezetek felelőssége döntéseik-
nek társadalmi és környezeti hatásaiért, amelyeket transz-
parens és etikus módon kell kezelniük.” Az “önkéntesség” 
láthatóan hiányzik ebből a definícióból, csakúgy, mint az 
EU 2011-es meghatározásából, amely szerint a CSR „a vál-
lalkozásoknak a társadalomra gyakorolt hatásaiért vállalt 
felelőssége” (EC, 2011). 

A felelősség tehát akkor is létezik, ha a vállalat nem 
akarja vállalni azt. Ebben az új megközelítésben a CSR 
nem olyan témák összessége, amelyekből a vállalat saját 
ízlésének, saját érdekének megfelelően választ, hanem az 
üzleti szerepének teljes újragondolása. Thomé (2009, p. 3) 
így fogalmazott: „a CSR-nak újra kell formálnia magát, 
hangsúlyoznia kell saját alapvető fontosságát a vállalati 
és piaci fenntarthatóság elérésében”. Mára tehát elméleti 
értelemben visszatértünk az alapokhoz, hogy a vállalati fe-
lelősség nem költségmegtakarítást eredményező, vagy tet-
szetős, a vállalatot kedvező színben feltüntető programokat 
jelent, hanem a gazdaság komplex, holisztikus felelősségét 
a társadalom és a környezet iránt.

Az ISO 26000-ben az Emberi Jogok Egyetemes Nyilat-
kozatára hivatkozással több emberi jogi témánál is megje-
lennek a fogyatékossággal élő személyek (sérelmek meg-
oldása, diszkrimináció és rászoruló csoportok, gazdasági, 

szociális és kulturális jogok, munkával kapcsolatos alapvető 
elvek és jogok, munkakörülmények és szociális védelem), 
de a méltányos marketinggel kapcsolatban is megemlítik 
őket. Az Európai Bizottság a 2011-es stratégiában kiemeli 
azokat az alternatív üzleti modell alapján működő családi 
és társadalmi vállalkozásokat, amelyeknél a tulajdonosi és 
irányítási struktúra kifejezetten elősegíti a vállalati felelős-
ség megjelenését3, és azt várja mind a főáramú CSR-tól, 
mind a társadalmi vállalkozásoktól, hogy kiutat jelentse-
nek a válságból. A Europe 2020 stratégiához kapcsolódva 
a CSR célja ennek érdekében az intelligens, fenntartható és 
befogadó növekedés támogatása. Ebben a dokumentumban 
sem beszélnek kifejezetten a fogyatékossággal élő emberek 
foglalkoztatásáról, ugyanakkor szorgalmazzák az ENSZ 
üzleti és emberi jogokra vonatkozó alapelveinek betartását, 
tehát a diszkriminációmentes foglalkoztatás kitűzött cél. A 
dokumentum a munkavállalói jogoknál beszél az emberi 
jogokról és a sokszínűségről, a fogyatékosság (disability) 
szó nem jelenik meg benne, kifejezetten a „diszkriminá-
ciómentesség” is csak a nemi megkülönböztetés tilalmára 
vonatkozóan. A stratégia részeként a Bizottság felszólította 
a tagállamokat, hogy 2014 végéig fogalmazzák meg saját 
CSR-akciótervüket, és a 2005-ös CSR-teljesítményértéke-
léssel kapcsolatos koncepció folytatásaként elhatározták a 
nem-pénzügyi jelentéstétel kötelezővé tételét (EC, 2011). 

A nem-pénzügyi jelentéstételről szóló 2014/95/EU szá-
mú direktíva 2014 decemberében lépett hatályba, és nagy 
előnye, hogy nem új témákat vagy mérőszámokat akar al-
kotni, hanem a meglévő, általánosan elfogadott iránymuta-
tásokra hivatkozik: a GRI-re, az ISO 26000-re, az ENSZ 
Global Compact-jára, illetve az OECD multinacionális 
vállalatok számára írott irányelveire. Eszerint az EU te-
rületén működő kb. 6000 nagyvállalatnak nyilvánosságra 
kell hoznia társadalmi és környezeti teljesítményükre vo-
natkozó információkat az éves beszámolójukban, legelőször 
2018-ban (a 2017-es üzleti évről). A direktívát a tagállamok 
2016 decemberéig emelték át saját jogrendjükbe. Az emberi 
jogok szignifikánsan megjelennek, hiszen a sokszínűségre 
és a diszkriminációmentességre vonatkozó információkat is 
nyilvánosságra kell hozni (EP és EC, 2014). Már a direktí-
va címében is megjelenik a sokszínűség, illetve külön pont 
szól a vállalat vezetősége sokszínűségének átláthatóságáról 
– az indoklás alapvetően az üzleti érdekre utal: a sokszínű 
vezetés hozzájárul a hatékony és sikeres vállalatvezetéshez, 
ugyanakkor általánosan megemlítik a társadalmi igazságos-
ságot, mint célt, tehát megjelenik a morális dimenzió is.

A magyar CSR-politika fejlődése4

A CSR viszonylag új jelenség Magyarországon. Törté-
netét és kialakulását – mint minden gazdasági jelenségét 
– erősen befolyásolta az 1948 és 1989 között fennálló szoci-
alista rendszer. A rendszerváltás után az 1990-es évek kö-

3 A társadalmi vállalkozások hazánkban is megerősödtek az elmúlt években, és valóban sokat tesznek mind a fogyatékossággal élő emberek ügyében, 
mind egyéb társadalmi és környezeti kérdések megoldásában. Mivel azonban mi nem ezen alternatív üzleti modellel rendelkező vállalkozások, hanem a 
CSR fősodrának vizsgálatát tűztük ki célként, jelen cikkünkben e vállalkozások bemutatására, elemzésére nem térünk ki.
4  Ennek a résznek a megírásához Tölgyes Gabriellával, a Nemzetgazdasági Minisztérium Foglalkoztatás-stratégiai Főosztályának vezető tanácsosával, 
a Munkaerőpiaci és Képzési Államtitkárság CSR-koordinátorával készítettünk interjút.
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zepén a külföldi vállalatok vezetésével indult el a vállalatok 
CSR-tevékenysége. Azóta is jellemző, hogy nem feltétlenül 
az érintettek elvárásai, hanem inkább az anyavállalat uta-
sításai, vagy más vállalatok példái határozzák meg a cégek 
CSR-programjait (Győri, 2012; Bank, 2017). 

A CSR részterületeit természetesen több törvény is 
érinti, ugyanakkor viszonylag kevés az, amely kifejezet-
ten említi azt. A Foglalkoztatási és Munkaügyi Minisz-
térium 2005-ben publikálta tájékoztatóját a vállalkozások 
társadalmi felelősségéről, a munka értékének, megbecsü-
lésének és biztonságának fontosságáról. Ennek folytatása-
ként a magyar kormány 2006 márciusában hirdette ki első 
CSR-határozatát (1025/2006. (III. 23.) Korm. határozat a 
munkáltatók társadalmi felelősségének erősítéséről és ezt 
ösztönző intézkedésekről). A határozat megfelel az EU vo-
natkozó előírásainak, és mutatja a kormányzat elkötelezett-
ségét a CSR fejlesztésére. Megjelenik benne többek között 
az esélyegyenlőségi tervek elkészítésének ösztönzése, és 
célként fogalmazódik meg az „Akadálymentes munka-
hely” cím és védjegy megalkotása, valamint akadálymentes 
termékvédjegy létrehozása is – ezek azonban sajnos nem 
valósultak meg.

A 2000-es évek elején a legfőbb érintetti szervezetek 
megalapították a Gazdasági és Szociális Tanácsot, amely 
2008-ra készítette el CSR-ral kapcsolatos ajánlásait a ma-
gyar kormány számára. A javaslatok között szerepelt, hogy 
független, főleg civil szervezeteknek kellene értékelniük a 
vállalatok CSR-teljesítményét, ennek egyfajta megvalósu-
lásaként évente mintegy 10 különböző, CSR-ral kapcsola-
tos díjat osztottak/osztanak ki különböző szervezetek. A 
2010-es kormányváltás után és a 2008-ban kezdődő válság 
hatására a szabályozási folyamat pár évre megakadt.5

2008 óta a téma felelőse az NGM (Nemzetgazdasá-
gi Minisztérium). A magyar CSR-politikát meghatározza 
az EU-tagság: Magyarországot az EU magasszintű CSR-
munkacsoportjában a Munkaerőpiaci és Képzési Államtit-
kárság (továbbiakban: Államtitkárság) CSR-koordinátora 
képviseli. Az ő feladata a vonatkozó közösségi politika vál-
tozásainak követése, a különböző minisztériumok munká-
jának koordinálása és az érintetti csoportokkal való kom-
munikáció megszervezése. 

2012-ben az új EU-stratégiának megfelelően az Ál-
lamtitkárság elkezdte a magyar akcióterv megalkotását. A 
konzultációs folyamat során kikérték szakértők és a témá-
val foglalkozó szervezetek véleményét, és minden érintett 
minisztérium részt vett a munkában. A témákat a Gazda-
sági és Szociális Tanács 2008-as javaslatából emelték át, 
de újrasúlyozták azokat “a társadalmi és gazdasági sajá-
tosságoknak megfelelően”. Magyarország Kormányának 
CSR Cselekvési Terve végül 2015. április 9-én jelent meg 
(1201/2015. (IV. 9.) Korm. határozat A vállalati társadalmi 
felelősségvállalással kapcsolatos prioritásokról és Cselek-

vési Tervről), és három vertikális prioritásban összegzi a 
CSR fő területeit: gazdaságfejlesztés, munkaügy- és esély-
egyenlőség, illetve környezetvédelem. A Cselekvési Terv 
foglalkoztatás-központú: a CSR-ért felelős minisztérium 
felelős a munkaerőpiacért és foglalkoztatásért és a kor-
mány egyik fő fókusza 2008, de főleg 2012 óta a foglal-
koztatás. De mivel a Cselekvési Tervhez nem kapcsoltak 
külön finanszírozási forrásokat, a javaslat kidolgozói pró-
báltak megvalósítható, már finanszírozott programokból és 
pályázatokból építkezni, azokat egységes keretbe foglalni. 
Négy horizontális prioritást is meghatároz a határozat, ezek 
között jelenik meg a diszkriminációmentes foglalkoztatás 
biztosítása – bár kifejezetten a fogyatékossággal élő embe-
rek foglalkoztatása itt sem szerepel. 

Az Emberi Erőforrások Minisztériuma létrehozott egy 
munkacsoportot 47, a kormánnyal stratégiai megállapodást 
kötött vállalat részvételével, akik javaslatokat fogalmaznak 
meg a Cselekvési Terv jövőbeli fejlesztésével kapcsolatban. 
A KÖVET (Egyesület a Fenntartható Gazdálkodásért) és az 
OFA (Országos Foglalkoztatási Közalapítvány) a Cselekvé-
si Tervben foglaltaknak megfelelően kiadott egy CSR-kézi-
könyvet (Bognár, 2014) kifejezetten KKV-k számára, és a 
2015-ös CSR Piacot a felelős foglalkoztatás jegyében ren-
dezték meg közösen. 2016 végén a kormány gyakorlatilag 
változtatás nélkül emelte át a 2014/95/EU direktívát a nem-
pénzügyi jelentéstételről6. 

2017 elején a kormány elfogadta az Államtitkárságnak 
a Cselekvési Tervről szóló kétéves értékelő jelentését. A 
második prioritásban (munkaügy és esélyegyenlőség) a fő 
célok az attitűdváltozás elősegítése, illetve az egyenlő bá-
násmód, ezen belül a hátrányos helyzetűek foglalkoztatása 
voltak, elsősorban a KKV-k körében, ahol nagyobb elmara-
dás van ezeken a területeken.  Ezen kívül 2017 második fe-
lében az NGM megbízásából országos CSR-kutatás indult 
a helyzet pontosabb elemzésére, amely alapján a vállalatok 
szerint az államnak nagyon sok feladata lenne még ezen a 
területen (pl. adókedvezmények, támogatások, szemlélet-
formálás). A kutatás alapján a foglalkoztatási esélyegyen-
lőségi programok fő célcsoportjai a „könnyebben” kezel-
hető csoportok, mint a kisgyerekesek, a nagycsaládosok és 
a kismamák. A leggyakoribb CSR-programok között azért 
megjelenik a megváltozott munkaképességűek és a hátrá-
nyos helyzetűek foglalkoztatása, az akadálymentesítés, va-
lamint a szponzorációnál is előkerül a fogyatékossággal élő 
emberek ügye, mivel egyes vállalatok beteg gyerekekkel 
foglalkozó intézményeket (pl. a Pető Intézetet) támogatnak.

Az Államtitkárság a jelentés és a kutatás alapján 2018 
tavaszáig dolgozott a Cselekvési Terv megújításán. A ter-
vek szerint a fő fókusz továbbra is a foglalkoztatás lesz. 
A hátrányos helyzetű csoportok a munkaanyag szerint: a 
fiatal munkanélküliek, a fogyatékossággal élő személyek, 
az 55 év felettiek, a szülési szabadságról visszatérő édes-

5 Pl. a KÖVET Egyesület CSR Piac díja, az MPRSZ CSR Best Practice díja, a CSR Hungary díj, A Piac és Profit és a Budapest Klub közös Üzleti etika 
díja, a Fogyatékosság-barát Munkahely díj, a Családbarát Munkahely díj, a Zöld Iroda Minősítés, vagy az Ablakon Bedobott Pénz elismerés, amelyre 
környezeti megtakarítási programokkal lehet pályázni.
6 A 2000. évi C. törvény - a számvitelről 95/C paragrafusa.
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anyák, illetve az egyéb hátrányos helyzetű munkavállalói 
csoportok. Emellett a fő célok az egyenlő bánásmód és a 
fenntarthatóság lesznek. Az alapvető cél szinergiák előse-
gítése az állami, vállalati és EU-s forrásokra támaszkodva, 
a CSR, az egyenlő bánásmód és a fenntarthatóság támo-
gatása érdekében. Az előkészített dokumentum még nem 
került a Kormány elé megtárgyalásra, jóváhagyásra.

Összegzés - a fogyatékossággal élő emberek 
foglalkoztatása és a CSR-politika fejlődése

Az áttekintés összefoglalásaként elmondható, hogy a 
két terület európai szabályozása egymástól elkülönülve, 
és nagyon különböző dinamikák mentén fejlődött. Miköz-
ben mindkét terület célja az emberi jogok biztosítása és az 
egyenlő bánásmód eléréséért való küzdelem, és mindkét 
területet megalapozó, közös dokumentumnak tekinthető az 
Emberi Jogok Nyilatkozata (1948), a kapocs mégis nagyon 
gyenge. A két témakört leginkább a nemzetközi szabványok 
(GRI, ISO), illetve a sokszínűségi politikák köthetik össze.

A különböző fejlődési ívek egyik oka lehet, hogy a két 
téma „képviselői” nagyon különbözőek. A fogyatékosság-
gal élő személyek jogai, illetve ezen belül a foglalkoztatás 
témakörét először a nagy nemzetközi szervezetek, legin-
kább az ENSZ és az ILO kezdték el képviselni, illetve a 
programok kidolgozásához először a fogyatékossággal élő 
emberek érdekképviseletei és később az EU és a nemzeti 
kormányok csatlakoztak. A fogyatékosság társadalmi mo-
delljére épülő törvényhozás alapja, hogy a társadalomnak 
(morális, gazdasági, emberi jogokra alapuló stb.) kötele-
zettsége, hogy befogadó legyen. Kevéssé volt meghatározó 
és jóval később jelent meg az a gondolatkör, hogy a nyi-
tott és befogadó munkaerőpiac nem képzelhető el az üzle-
ti vállalkozások aktív bevonása és részvétele nélkül. Még 
jelenleg sem jellemző, hogy a vállalatok aktívan alakítanák 
az európai fogyatékosságpolitikát, bár egyes vállalati jó 
gyakorlatok nagyon befolyásosak lehetnek, illetve vannak 
olyan iparágak, amelyeknek erős kötelékeik vannak fogya-
tékos szervezetekhez (például  European State Lottery-nek 
a European Disability Fórumhoz).  

Ahogy az előbbiekben is említettük, a CSR alapvetően 
az USA-ból, nagy nemzetközi vállalatoktól ered, és csak az 
1990-es években kezdtek vele az EU szintjén foglalkozni. 
Bár az emberi jogok és diverzitás fontos témakörök, úgy tű-
nik, hogy a fogyatékossággal élő személyek nem az elsődle-
ges célcsoport, azaz más hátrányos helyzetű csoportok (mint 
kisgyermekes nők, etnikai kisebbségek, idősek) lényegesen 
több figyelmet kapnak a CSR-tevékenységen belül.

 A magyar szabályozást illetően is megjelenik, hogy a 
két terület különbözően fejődött. A fogyatékossággal élő 
emberek foglalkoztatásában nagyon drasztikus változást 
hozott a rendszerváltás, így nagyon gyorsan kellett a jogi 
keretrendszert és a komplex rehabilitációs rendszert fel-
építeni. A kiépült rendszer rendkívül összetett (helyenként 
kissé bőkezű) volt, de a foglalkoztatás szintje alacsony 
maradt. A 2008-as válság hatására a foglalkoztatás tovább 
csökkent. 2011-2012-ben a kormány ismét megváltoztatta 
a rehabilitációs rendszert (és finanszírozását), és a hang-
súly a foglalkoztatás gazdasági ösztönzőire került. Azaz 
25 év alatt két alkalommal is drasztikusan megváltozott 

a szabályozási környezet.  A CSR-t illetően a szabályozás 
nagyon lassan született meg (2005-ben), és létrehozásában 
a vállalatok és civilek voltak a fő hajtóerők. A magyar CSR-
stratégia meglehetősen környezetvédelem-fókuszú, és csak 
az utóbbi időben jelentek meg az emberi jogi és foglalkoz-
tatáshoz kapcsolódó témák, valódi finanszírozás nélkül. A 
két téma külön minisztériumhoz tartozik, amely tovább ne-
hezíti az összekapcsolódást.

Végül – mind a két kérdéskör komplex, de különböző 
módon. A CSR területén belül több témakör is kapcsolód-
hat a fogyatékossággal élő emberek foglalkoztatásához 
(sokszínű munkaerő, egyenlő esélyek biztosítása, mun-
kabiztonság), de ez összességében a CSR kis szöglete. A 
fogyatékosság szintén komplex kérdéskör, többek között 
maguk a fogyatékosságok, sérülések is nagyon eltérőek le-
hetnek, az akadálymentesítés is nagyon különböző dolgo-
kat jelenthet más-más fogyatékosság esetén – így a fogya-
tékosság területén a foglalkoztatás szintén kis, de összetett 
szelet. Praktikus vállalati szemszögből más hátrányos 
helyzetű csoportok foglalkoztatásának támogatása (például 
kisgyermekes anyák) kevésbé összetett, vagy gyorsabban 
fejleszthető lehet.

A fogyatékossággal élő emberek 
foglalkoztatásának további kutatása

A következő cikkünkben röviden összefoglaljuk, hogy 
a CSR és üzleti etika szakirodalmában hogyan, milyen mó-
don jelenik (vagy nem jelenik) meg a fogyatékossággal élő 
személyek foglalkoztatása. Végül kutatásunk zárásaként 
két vállalati esettel illusztráljuk, hogy hogyan, milyen pon-
tok mentén kapcsolódhat össze a gyakorlatban a két terület, 
és rámutatunk a további feltáró kutatások szükségességére.
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CIKKEK, TANULMÁNYOK

A TUDATOSSÁGON ALAPULÓ SZERVEZETI MŰKÖDÉS  
AVAGY A MINDFULNESS SZERVEZETI SZEREPÉT TÁRGYALÓ IRODALOM BEVEZETŐ ÁTTEKINTÉSE

A mindfulness a jelen tapasztalatára irányuló figyelem és éberség minőségéről szól, amit a meditáción keresztül (is) lehet 
gyakorolni. Ugyanakkor több mint egy eszköz, inkább egy szemléletmód. A mindfulness szervezeti irodalmában sem  lehet 
egységes meghatározásról beszélni, de a gyakorlásának egyéni és szervezeti szintű előnyeiről szóló írások gyarapodnak. 
Ezek közé tartozik például a stressz egészségesebb kezelése vagy a szervezeti figyelem minőségének javulása, aminek 
fontosságáról a magas kockázatú tevékenységet végző szervezetek (például a légi irányítás) folyamatai tanúskodnak. A cikk 
célja a mindfulness fogalmának bemutatása és szervezeti vonatkozású irodalmának áttekintése, egy a megértést szolgáló 
megközelítésben. Ennek eredményeként a cikk feltárja az irodalomban taglalt fontos tapasztalatokat, gócpontokat, 
kérdéseket, mint például a mindfulness keleti gyökereinek veszélyes elhanyagolása a nyugati alkalmazásban, valamint 
lehetséges további kutatási területeket azonosít. A mindfulness szervezeti szerepének fontosságát igazolja a rohamosan 
változó környezetben a testi és lelki egészség megőrzésének támogatása, az alkalmazottak és a vezetők megbirkózási 
képességének (reziliencia) és figyelmének tudatos fejlesztési igénye, és ennek feltárt előnyei.

Kulcsszavak: mindfulness, tudatos szervezet, tudatos szervezés, tudatos vezetés, szervezeti figyelem, magas 
megbízhatóságú szervezet, reziliencia, irodalmi áttekintés

A mindfulness lényege könnyen megragadható: az igazán 
jelenben élő figyelem megtapasztalása.1 Ez egy – talán 

többek számára túl – egyszerűnek tűnő elv, cél. A fogalom a 
szervezeti irodalomban (is) egyre népszerűbb (Sutcliffe, Vo-
gus, & Dane, 2016), és a mindfulness képviselői is növekvő 
figyelmet fordítanak a szervezeti vonatkozásokra.2

Jelen cikk ugyanakkor rávilágít arra, hogy a mindful-
ness nem is olyan kézenfekvő, kívülről szemlélhető jelen-
téseket hordoz magában. Mégis meggyőződésem, hogy a 
szervezeteknek, vezetőknek, az ő munkájukat támogató 
szakembereknek érdemes ezekkel a fogalmakkal megis-
merkedni, foglalkozni.

Miért? Mi köze a mindfulness-nek a szervezetekhez, 
vezetőkhöz? Bevezetésképpen Chia meghatározását idéz-
ve: „A vezetés elsősorban és alapvetően az a feladat, hogy a 
vezető a figyelme elé kerülő versengő igények eredendően 
rendetlen, szétáradó és kaotikus világának tudatára ébred-
jen, komolyan vegye, kiválogassa és rangsorolja azokat. 
A vezetés: rend teremtése a káoszból. Ez pedig művészet, 
nem tudomány. A vezetői tevékenység központi eleme az 
érzékelt jelenségek aktív rendszerezése, értelmezése és a 
figyelem körültekintő elosztása” (Chia, 2005, p. 1092). Ez a 
meghatározás munkámat tekintve olyan fontos fogalmakat 
vetít előre, mint például a vezetői figyelem vagy tudatosság.

A mindfulness fogalmának egyre népszerűbb haszná-
lata kapcsán fontos egyből az elején beismerni: fennáll a 
divatosodás veszélye. A szó eredeti, korai tartalma bizony-
talanná válik az egyre elterjedtebb köznapi használat során. 
A kiüresedést viszont ellensúlyozhatja például az a tény, 
hogy Amerikában egy új orvosi szakág jött létre életmód-
orvostan néven. Ennek a tudományos bizonyítékokon ala-
puló, a hagyományos orvoslást megreformáló és a megelő-
zést támogató orvosi megközelítésnek a célja az egészséges 
magatartás kialakítása, és többek között az ezt támogató 
munkahelyi környezet megteremtése. Az életmódorvostan 

legfontosabb eszközei között szerepel a stressz csökkentése 
például a relaxáció, meditáció segítségével.3

Az életmód mint teljes egész előtérbe helyezésével sür-
getőnek tűnik számomra az az igény, hogy a munka- és 
szervezeti környezet – ahol életünk meghatározó hányadát 
töltjük – legalább megismerkedjen a mindfulness fogalmá-
val és kapcsolódó témaköreivel.

Selye már 1976-ban a rohamosan változó világ (példá-
ul a technikai fejlődés) okozta rendkívüli terhelésről írt. 
A terhelés okozta stressz kapcsán pedig az emberi, egyé-
ni alkalmazkodóképesség fontossága kerül a középpontba 
(Selye, 1976). Az alkalmazkodás és a mindfulness-ről való 
gondolkodás során mind egyéni, mind szervezeti szinten 
felmerül a reziliencia fogalma, amire Túry (2015, p. 390) 
egy megterhelő eseménnyel való szembenézéskor a rugal-
masság, megbirkózás képességeként utal. Jha szerint pedig 
a reziliencia „annak a képességnek a megléte, hogy vissza-
térjünk, amikor a dolgok rosszra fordulnak, és működni 
tudjunk, amikor a helyzet csak egyre megterhelőbbé válik” 
(Paulson, Davidson, Jha, & Kabat-Zinn, 2013, p. 93).

A mindfulness és kapcsolódó fogalmainak szervezés- 
és vezetéstudományt érintő vonatkozásaira összpontosítva, 
egy bevezető – a tudományterület magyar nyelvű irodal-
mát tekintve tudomásom szerint hiánypótló – áttekintést 
nyújtok a témában. Ezzel a célom a szervezetek elméleté-
vel és gyakorlatával foglalkozó szakemberek megszólítása 
és tájékozódásuk segítése. Legfőbb kérdésem jelenleg az, 
hogy a mindfulness mit jelent(het) a szervezetek életében, 
beleértve az egyéni és szervezeti mindfulness-t is. Cikkem 
szól mindazoknak, akik szervezetekben vagy szervezetek-
kel (például kutatóként, tanácsadóként) dolgoznak.

Munkám során egyfajta hólabdamódszerrel haladtam, 
megismerve mindegyik témakör gazdagságát, de elismerve 
saját korlátaimat a bemutatásra vonatkozóan. Így az áttekin-
tés inkább széles, mint elmélyülő, a cikk nem adhat teljes ké-
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pet a fellelhető témakörökről. Kiemelem például a mindful-
ness egyéni és kollektív, vagy nyugati és keleti értelmezéseit, 
de a cikk nem bontja ki a mindfulness állapot és jellemvonás 
jellegét megkülönböztető, vagy a gyakorlás formális és infor-
mális formáit vizsgáló gondolatokat. Hasonlóan a különböző 
közelítések részletes összevetése, mély elemzése vagy kriti-
kája szintén túlmutatnának ennek a cikknek a lehetőségein.

Áttekintésem az 1. ábrán látható gondolatmenetet kö-
vetve igyekszik támogatni az Olvasót a mindfulness szer-
vezeti szerepének megértésében.

1. ábra A cikk gondolatmenete

A cikk első blokkjának célja az egyéni szintű mind-
fulness fogalmának alapos körüljárása, megértése (I.). Az 
egyéni szinten maradva ezt követi a szervezeteken be-
lül értelmezhető előnyeinek tárgyalása (II.). A harmadik 
egység a mindfulness szerepét már a szervezeti működés 
szintjén vizsgálja (III.). Ezzel teret nyit a további gondol-
kodást segítő dilemmák és kérdések megfogalmazásának 
(IV.), és végül a kritikus gondolatok megemlítésének (V.).

Álljon itt tehát pár izgalmas csomópont a mindfulness 
egyre gazdagodó irodalmából kiragadva.

A mindfulness gyökerei
Először bemutatom a mindfulness fogalmának korai, 

átfogóbb jelentését, és emiatt kezdetben főleg Jon Kabat-
Zinn4 gondolataira támaszkodom.

Gyökereit tekintve a mindfulness a buddhista meditáci-
óhoz köthető, a szanszkrit nyelvben a „dharma” szó írja le, 
aminek jelentése „törvényszerűség” (a fizika törvényeinek 
értelmében) vagy „ahogy a dolgok vannak”  (Kabat-Zinn, 
2003, p. 145). Buddha tudása, aminek segítségével az embe-
ri természetet tanulmányozta, saját elméjéből, testéből és ta-
pasztalatából, illetve ezek megfigyeléséből eredt. A dharma 
azonban nem egy kizárólagosan buddhista fogalom, sokkal 
inkább egy általános érvényű jelenség (Kabat-Zinn, 2003).

A mindfulness tehát nem hit, nem ideológia, nem fi-
lozófia. Sokkal inkább egy útja annak, hogy megértsünk 
valamit az emberi szenvedés és boldogság természetéről az 
elme és a szív működésének különleges megfigyelésének 
gyakorlásával (Kabat-Zinn, 2003).

Kabat-Zinn (2011) ír arról is, hogy a mindfulness budd-
hizmushoz való kapcsolódásának hangsúlyozását koráb-
ban azért kerülte, hogy megmutathassa életszerű, bizonyí-

tékokon alapuló és hétköznapi jellemzőit. A célja az volt, 
hogy a mindfulness-t az orvoslás legitim elemeként mu-
tassa be (Kabat-Zinn, 2011). A későbbiekben tárgyalt iz-
galmas kérdéseket vet fel ez a gondolatmenet arról, hogy a 
nyugati alkalmazás és elfogadtatás milyen hatással lehetett 
az eredeti szemlélet alakulására.

A mindfulness alapelve
Kabat-Zinn egy konkrét meghatározása így szól: „A 

mindfulness az a jelenben és szándékkal megélt éberség, 
amit a pillanatról pillanatra feltáruló tapasztalatnak szen-
telt és nem ítélkező figyelmen keresztül élhetünk meg” 
(Kabat-Zinn, 2003, p. 149).

Nagyon fontos tisztázni, hogy „A mindfulness me-
ditáció nem egyszerűen csak egy eszköz, […] ami akkor 
használható, amikor feszültség vagy stressz ér. Ez egy 
életforma, aminek fejlesztése és tökéletesítése folyamatos 
erőfeszítést igényel” (Kabat-Zinn, 2003, p. 149).

Bishop és társai (2004) a következőképpen foglalják 
össze, hogy mit is jelent maga a meditáció, és hogyan vál-
hat létformává. Az egyén a figyelmét egy bizonyos jelen-
ségre összpontosítja, ami leggyakrabban a test szomatikus 
érzeteinek megtapasztalása (legtöbbször a légzésé). Ami-
kor pedig a figyelme természetes módon elkalandozik gon-
dolatok, érzések irányába, akkor ezeket egyszerűen csak 
megfigyeli, tudomásul veszi, majd visszairányítja figyel-
mét. Ez egy ismétlődő folyamat. Ez a hozzáállás az, ami 
később kiterjed a mindennapi életre (Bishop et al., 2004, 
p. 232). Weick és Putnam (2006) megfogalmazásában a 
mindfulness meditáció során az ember követi, hogy hol 
is tér el az elméje a kijelölt feladattól, majd visszatereli. 
„Amikor pedig észrevesszük, hogy mennyi időt pazaro-
lunk a figyelem elterelődésével […], akkor megtettük az 
első lépést az élénken összpontosító elme és a bölcsesség 
felé” (Weick & Putnam, 2006, p. 282).

Bishop és társai szerint „A mindfulness állapotában a 
gondolatokat és érzéseket az elmében zajló eseményekként 
figyeljük meg anélkül, hogy túlzottan azonosulnánk velük 
és automatikus, bevett mintázat alapján reagálnánk rájuk” 
(Bishop et al., 2004, p. 232). Unoka megfogalmazásában 
pedig a tudatos jelenlét gyakorlása által „Az egyén megta-
nulja gondolatait, érzelmeit a tudatosuló tapasztalat részé-
nek tekinteni anélkül, hogy azonosulna velük, vagy a va-
lósággal azonosnak tartaná azokat” (Unoka, 2015, p. 286).

Ez az, ami lehetővé teszi az érzelmek gondolkodásun-
kat, viselkedésünket befolyásoló hatásának tudatosabb 
kezelését, és az erre építő kommunikációt. Ezek pedig a 
hétköznapi és szervezeti (együtt)működés szempontjából 
értékes lehetőségek, a változás forrásai lehetnek.

A mindfulness meghatározásai: közös pontok, 
eltérő megközelítések

A mindfulness szervezeti irodalmára nagy hatást gya-
korolt Langer egyéni szintű definíciója, ami szerint a mind-
fulness „az elme aktív állapota, amit újszerű különbségtétel 
jellemez, s aminek eredménye (1) a jelen megélése, (2) érzé-
kenység a környezetre és szemléletmódokra, és (3) a szabá-
lyok és rutinok általi vezetettség, de nem meghatározottság” 
(Langer, 2014, p. 11).
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A fogalom meghatározása azonban korántsem mond-
ható egységesnek. Sutcliffe és társai (2016) kiváló össze-
foglalást nyújtanak a mindfulness irodalmát áttekintve. 
Többek között összegyűjtik az egyéni és kollektív mind-
fulness meghatározásait (utóbbi tulajdonképpen a szer-
vezeti szinten értelmezhető mindfulness), a mindfulness 
mérhetőségének lehetőségeit, valamint egyéni és szerveze-
ti hatásait, működését (Sutcliffe et al., 2016).

Az elmúlt évtized definícióit vizsgálva Sutcliffe és társai 
(2016) megállapítják, hogy nem alakult ki egységes meghatá-
rozás (lsd. még Bishop et al., 2004), de ami a szervezeti pszi-
chológia és szervezeti magatartás területét illeti, ezek egy 
irányba mutatnak. (Itt még az általuk egyéni mindfulness-
nek nevezett kategóriában vagyunk tehát.) A legszűkebb ér-
telemben vett közös pontok: a tudatosság egy bizonyos álla-
pota, amikor az egyén figyelmét a jelen pillanat történéseire 
fordítja, ami az elme egy befogadó állapota. A szerzők még 
kiemelik, hogy a definíciók alapján a mindfulness nem csu-
pán a külső, de a belső tapasztalásra is irányítja a figyelmet 
(Sutcliffe et al., 2016). (Ez a fajta szélesebb figyelmi skála 
különbözteti meg a mindfulness-t a flow-tól. Erről lásd Dane, 
2011 vagy Sheldon, Prentice, & Halusic, 2015.)

A következő felsorolásban a mindfulness leírásainak ál-
talam legfontosabbnak vélt elemeit összegzem, ami egy rövid 
definíciónál jobban lehetővé teszi a jelenség megértését.

•	 Figyelem. Éberség. A jelen pillanat tapasztalata. 
Ezek azok a hívószavak, amik a meghatározásokat 
jellemzik, a megfigyelés fontosságának hangsúlyozá-
sa az elemzés helyett.

•	 Megengedés. Elfogadás. Ítéletmentesség. A mind-
fulness „egy meghívás arra, hogy megengedjük ma-
gunknak, hogy ott legyünk, ahol éppen vagyunk” 
(Kabat-Zinn, 2003, p. 148).

•	 Létmód, ami erőfeszítést igényel. Fontos, hogy nem 
csupán a meditáció gyakorlásáról szól, hanem egy 
szemlélet-, sőt létmód, ami munkát igényel. „A 
mindfulness nem egy kitűzött cél érdekében alkal-
mazott eszköz, amivel megjavítunk valamit” (Kabat-
Zinn, 2003, p. 148). Bár hatása ettől függetlenül van.

•	 Koncentráció, ennek rugalmassága. A mindfulness 
gyakorlásának része a koncentráció – az elme ké-
pessége arra, hogy meghosszabbított időtartamon 
keresztül egy célra összpontosítsa a figyelmét –, de 
nem korlátozódik csak arra, hiszen a mindennapi élet 
maga is igényli a figyelem rugalmasságát (Kabat-
Zinn, 1996).

•	 Kettős irányultság. A mindfulness meditáció nem 
zár el a külvilágtól, hanem arra irányítja a figyelmet, 
hogy mi a megtapasztalt, megfigyelt jelenség, de 
emellett arra is, hogy ki is az, aki lát, ki a megfigyelő 
maga (Kabat-Zinn, 2003, p. 146).

•	 Nem egy vallási, filozófiai irányzat. „Mindannyiunk-
ban megvan a mindfulness egy bizonyos fokig, pilla-
natról pillanatra. Ez az emberben eredendően létező 
képesség” (Kabat-Zinn, 2003, p. 146).

Sutcliffe és társai (2016) a különbségek létezésére is 
felhívják a figyelmet. Egy ilyen választópont, hogy a jelen 
pillanatra való fókuszáltságon túl van-e más kritériuma a 
mindfulness-nek, mint például az ítéletmentesség. Ahogy 

ezt ők is megjegyzik, ez a szempont a mindfulness kele-
ti hagyományaihoz áll közelebb. A szerzők által még egy 
kiemelten eltérő közelítés a Langer (2014) által adott meg-
határozás, ami a különbségtétel fogalmát helyezi előtérbe, 
és közelebb áll a kreatív gondolkodáshoz, mint a keleti 
hagyományokhoz. Mindazonáltal ez nem jelenti azt, hogy 
ne lenne összeegyeztethető azzal (Sutcliffe et al., 2016). A 
keleti és nyugati megközelítés közötti különbségeket (már 
azok szervezetekre vonatkozó jellemzőivel együtt) később 
külön fejezetben tárgyalom.

A mindfulness-re épülő programok és hatásaik
Számos mindfulness-re épülő program létezik (például 

kognitív terápia: MBCT, függőséget kezelő terápia: MBRP). 
Itt kiemelem a mindfulness alapú stresszcsökkentés mód-
szertanát (mindfulness-based stress reduction, továbbiak-
ban MBSR) mivel a) ez volt az első (és Kabat-Zinn nevéhez 
köthető) orvosi felhasználású módszer, valamint b) a mind-
fulness szervezeti szerepe kapcsán a stressz egy fontos té-
makör. c) Továbbá a program egyéb kezelések kiegészítése 
mellett tágabb értelemben modellé vált egészségügyi és más 
intézmények számára. A módszer elterjedt kórházakban, 
egészségügyi intézményekben, iskolákban, munkahelyeken, 
hivatalokban egyaránt (Kabat-Zinn, 2003). d) Alaposabb 
vizsgálatával pedig a gyakorlatok mögött meghúzódó elmé-
lethez, ezáltal a mindfulness alapú beavatkozások lényegé-
hez és a megközelítés elterjedésének, valamint lehetséges 
felhasználásának megértéséhez kerülünk közelebb. 

Az MBSR esetében egy olyan környezet megteremtése 
volt a cél, ami lehetővé teszi a test és az elme szenvedésé-
vel való szembenézést, annak megértését, és az attól való 
megszabadulást. Valamint segíteni annak felismerését, 
hogy milyen természetes erővel bír ebben a folyamatban 
az elme és a test kapcsolata (Kabat-Zinn, 2003). 

Amellett, hogy létezik a ma működő programnak egy 
általános struktúrája5, Kabat-Zinn (1996) hangsúlyozza, 
hogy sokféle módja lehet az MBSR programok felépítésé-
nek és kivitelezésének. Nem egy „franchise” megközelítés-
ként tekint rá. Mindazonáltal, hat olyan tényezőt azonosít, 
amik kulcsfontosságú közös jellemzői az MBSR tanításá-
nak. 1) A tapasztalás és megfigyelés sokkal inkább kihí-
vás, kaland, nem pedig feladat vagy kötelesség (például 
eszközként az egészségért). 2) Elengedhetetlen a személyes 
elköteleződés (befektetett energia, motiváció) és a minden-
napi gyakorlás. 3) Az életmódbeli váltás kikerülhetetlen, 
hiszen a gyakorlás napi időszükséglete ezt megköveteli. 4) 
A gyakorlásba való tudatos beépítésével minden pillanat 
jelentőségre tesz szert. 5) A megközelítés jellege inkább 
egyfajta tanítás, mint terápia. Továbbá a csoport motiváló, 
összetartó és elfogadó erejénél fogva a tanulást segítő kö-
zösséggé válik. 6) Orvosilag heterogén környezet megléte: 
függetlenül állapottól, kezeléstől. Fontos, hogy a figyelem 
arra irányuljon, ami közös a résztvevőkben: ami egészsé-
ges, nem pedig a betegség. Arra, ami hasonló: a testük, 
lélegzetük, gondolkodásuk, érzelmeik (például idegesség, 
csalódottság), de legfőképpen a meglévő képességük arra, 
hogy tanuljanak és gyógyuljanak (Kabat-Zinn, 1996).

A mindfulness bizonyított jótékony hatásai közül Sut-
cliffe és társai (2016) a következőket listázzák:
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•	 elősegíti a pszichológiai és fizikai jóllétet, például az ön-
ismeret, az emberi kapcsolatok minőségének javításával, 
vagy a kötődéshez és a fájdalomhoz, betegséghez való 
viszony alakításával (Brown, Ryan, & Creswell, 2007),

•	 lassítja az öregedést, azáltal, hogy a (DNS-ünket hor-
dozó) kromoszómákat védő telomér szakasz hosszá-
nak csökkenését lassítja, ezt az öregedéssel járó ter-
mészetes folyamatot gyorsítja a krónikus stressz vagy 
a depresszió (Epel, Daubenmier, Moskowitz, Folk-
man, & Blackburn, 2009),

•	 javítja egy teszt kitöltésének teljesítményét azáltal, 
hogy csökkenti a figyelem elkalandozását (Mrazek, 
Smallwood, & Schooler, 2012),

•	 mérhető változást idéz elő az emberi agyban, valamint 
segíti a jobb immunműködést (Davidson et al., 2003). 
A bal agyfélteke aktívabb működése a negatív érzel-
mek hatékonyabb kezelését teszi lehetővé (Kabat-
Zinn, 2003). Kimutatták, hogy a mindfulness gyakor-
lásával a stresszhelyzetben az amygdala-ban mérhető 
agyi működés gyorsabban tér vissza az „alapjáratra”, 
ami a reziliencia jellemzője (Paulson et al., 2013).

Egyéni szintű mindfulness a szervezetekben
Az irodalom tanulsága szerint a mindfulness szerveze-

ti szerepe értelmezhető a szervezeten belül a tagok, vagy – 
ahogy később látni fogjuk – a szervezeti működés szintjén is.

Az eddig bemutatottak alapján a szervezetek számára 
fontos szempont, hogy a mindfulness segíthet a szervezeti 
tagoknak az egészség megőrzésében (lsd. életmódorvos-
tan), a stressz kezelésében, energiáik feltöltésében, érze-
teikhez és érzelmeikhez való tudatosabb viszonyulásuk-
ban, ami által a kommunikáció is hatékonyabbá válhat. 
Valamint képesek lehetnek jobban koncentrálni és tanulni 
a figyelemelkalandozás csökkentésének köszönhetően. A 
szervezeteknek mindez előnyös a mindennapi működés 
hatékonyságára nézve (gondoljunk például a társas interak-
ciókra), de akár az üzleti eredményre nézve is, ha a beteg-
szabadságok lehetséges csökkenését vesszük figyelembe.

Ezen túl Dane és Brummel (2013) például dinamikus 
munkakörnyezetben pozitív kapcsolatot állapított meg a 
mindfulness és a munkateljesítmény, valamint negatív 
kapcsolatot a mindfulness és a fluktuáció viszonyában (ét-
termi felszolgálók körében). Leroy és társai (2013) pedig a 
mindfulness és a munkahelyi elköteleződés között állapí-
tották meg a megerősítő kapcsolatot.

Tudatos vezetés
A korábban említett jótékony hatások kibontakozásá-

hoz nagy valószínűséggel szükség van a szervezetek ve-
zetőinek támogatására (például képzés vagy idő és fizikai 
tér biztosítása a gyakorlásra). A saját és az alkalmazottak 
testi-lelki egészségéért való felelősségén és a példamutatá-
son túlmenően láthattuk, hogy Chia (2005) vezetésről szó-
ló meghatározása egyenesen a vezető fő feladatává teszi az 
éber, tudatos figyelem meglétét.

Ehrlich (2017) többek között sikeres nagyvállalatok 
tapasztalatára és gyakorlatias szempontokra hivatkozva 
hívja fel a figyelmet a vezetők által megélt nehézségekre. 
Egyszerre több feladat kezelésének vagy egy-egy kizök-

kentő eseménynek a káros hatása az elvesztegetett időben 
vagy a döntések minőségének romlásában érhető tetten. 
Egy izgalmas gondolat, hogy saját magunk megzavarása 
(például e-mailek ellenőrzésével) egy függőségünknek 
tekinthető. A mindfulness adta lehetőség ezek leküzdé-
se mellett, hogy kapcsolatba kerüljünk saját magunkkal: 
a lelkünkkel, érzelmeinkkel, elménkkel és testünkkel. A 
szerző véleménye szerint ez a jelenben lét segíthet a má-
sokhoz való kapcsolódásban és inspirálásukban, így hatva 
vezetőként a szervezetre (Ehrlich, 2017).

Ashford és DeRue (2012) a vezetést hierarchiaszinttől 
függetlenül és egyfajta társas konstrukcióként értelmezik. 
Bárki felléphet vezetőként, mivel a vezetői lét nem annyi-
ra státusz, mint inkább identitás vagy az elme állapota. A 
szervezeteknek éppen ezért a formális tréningek mellett az 
egyének felelősségvállalásának támogatásával van esélyük 
jó vezetőket képezni. A szerzők ennek eszközeként a tu-
datos elköteleződés modelljét ajánlják, ami a tapasztalati 
tanulásra épül. A mindfulness a modell fontos sarokköveit 
támogatja az élmények valódi megélésének lehetővé téte-
lével, vagy például az érzelmi intelligencia fejlesztésén ke-
resztül. Az érzelmek tudatos kezelése ugyanis (szemben a 
végletes, torzító megélésekkel) segíti a tapasztalati tanulást 
azáltal, hogy az egyén felismeri a tanulási lehetőségeket, 
helyzeteket, mer visszajelzéseket kérni, valamint tudato-
san reflektál a történtekre (Ashford & DeRue, 2012).

Rishel (2015) írásában a mindfulness és a vezetés – mint 
még hangsúlyosabban státusztól független minőség – az onko-
lógián dolgozó nővérek rezilienciájának erősítése és betegek-
hez való kapcsolódásának segítése kapcsán kerül tárgyalásra.

King és Badham (2018) szerint napjaink vezetői külö-
nösen gyorsan fejlődő, bizonytalan és összetett szervezeti 
környezetben dolgoznak. Az ezzel járó terhelés és káros kö-
vetkezményei az egészségi állapot, a teljesítménymutatók, 
vagy ezek költségeinek vizsgálatával is igazolhatók, a veze-
tők képzése pedig sokszor nem bizonyul eredményesnek. A 
mindfulness-re épülő egyéni és szervezeti szintű fejleszté-
sek célja a testi egészség és a mentális képességek fejlesz-
tésén túl az önismeret, az érzelmek és kapcsolatok tudatos 
kezelése mellett a bölcs, felelős, elkötelezett és fenntartható 
vezetői és szervezeti működés támogatása. Ennek meg-
teremtéséhez azonban a szerzők szerint is szükség van a 
szemlélet mély megértésére (King & Badham, 2018).

Közös ezekben az írásokban a nehéz, gyorsan változó 
körülmények közötti helytállás szükségének és a vezető 
arra való képességének hangsúlyozása, hogy a saját magá-
val való teljes kapcsolatán keresztül tud igazán jelen lenni. 
Ezáltal tud kapcsolódni másokhoz és példát, irányt mutatni.

A mindfulness szervezeti relevanciája értelmezhető tehát 
az egyéni szintű gyakorlás és annak előnyei, vagy a vezetés 
kitüntetett vizsgálata mentén. A következő sorok viszont már 
átvezetnek az említett fogalmak (reziliencia, mindfulness) 
szervezeti szintű működést meghatározó értelmezéséhez.

Mindfulness szervezeti szinten
Levinthal és Rerup szerint „a mindfulness alapján mű-

ködő szervezetek […] felismerik annak lehetetlenségét, 
hogy az összes probléma és esemény előre jelezhető”, ezért 
a rezilienciát helyezik előtérbe, ami „a váratlan, valós idejű 
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[működést hátráltató] történések alkalmazkodó és rugal-
mas módon való megfékezésének, kezelésének a képes-
sége” (Levinthal & Rerup, 2006, p. 505). (Kifejezetten a 
szervezeti reziliencia elméleti hátteréről lásd például Bur-
nard & Bhamra, 2011.)

Weick és Sutcliffe (2006) felteszik a kérdést, hogy egyál-
talán miért érdemes az elmével foglalkozni a szervezéstudo-
mányban. Véleményük szerint azért, mert kitágítja a szerveze-
tek magatartástudományi megközelítését, ami a viselkedésen 
keresztül elsősorban a szokásokra, automatizmusokra, a függő 
viszonyra figyel. Az elme vizsgálatával azonban olyan témák 
kerülnek előtérbe, mint például a figyelem, éberség, absztrak-
ció. Ezek kiegészítik az előbbi megközelítést, mivel megha-
tározzák a viselkedés környezetét, értelmezését és lehetséges 
tanulságait (Weick & Sutcliffe, 2006, p. 515).

A mindfulness szervezettudományok irodalmába való 
bevezetésének egy kezdeti és meghatározó állomása a 
magas megbízhatóságú szervezetek (high reliability or-
ganizations, Weick & Roberts, 1993; Weick, Sutcliffe, & 
Obstfeld, 1999) kutatása (Levinthal & Rerup, 2006, p. 502; 
Sutcliffe et al., 2016).

Kollektív mindfulness, magas megbízhatóságú 
szervezetek

Weick és társai (1999) gondolatainak kiindulópontját 
a kollektív mindfulness-ről (vagy tudatos szervezésről) 
Langer (1989) egyéni szintű mindfulness koncepciójának 
kiterjesztése adta (Sutcliffe et al., 2016; Weick et al., 1999). 
Vizsgálatuk középpontjába az olyan szervezetek kerültek, 
amelyek jellemzője a hibák elkerülésének szigorú követel-
ménye és a kísérletezésen alapuló tanulás korlátozottsága. 
A magas megbízhatóságú szervezetekben (a továbbiakban 
HRO-k) – amikre klasszikus példaként említhetünk atom-
erőműveket, anyahajókat vagy a légiforgalom-irányítást, 
űrhajózást – közös, hogy nagy politikai és társadalmi nyo-
más alatt dolgoznak, és az első hiba az utolsót jelentheti 
(Weick et al., 1999).

Weick és társai (1999) HRO-k kapcsán megfogalma-
zott meghatározása a kollektív mindfulness-ről – ami 
Sutcliffe és társai (2016) szerint a későbbiekben a leg-
meghatározóbb leírása a fogalomnak – öt fontos alapfo-
lyamatot foglal magában. 1) Az első a hibakeresés, ami 
a sikeresség helyett a legapróbb zavarnak is jelentőséget 
tulajdonít, és éppen ezért inkább jutalmazza, mint bünteti 
ezek jelentését. 2) Az egyszerűsítés kerülésének köszön-
hetően az értelmezések és feltevések folyamatos meg-
kérdőjelezése a folyamatos párbeszéd, egyeztetés alapját 
képezi. A hibák felismerésének kulcsa a különbségek 
figyelembevétele, gyűjtése és a nem tudás elismerése. 
Az összetett külső környezettel összhangban a szervezet 
maga sem törekszik az egyszerűsítésre. 3) A működésbeli 
érzékenység a jelen pillanatra való fókuszáltságot jelen-
ti, ahol a túlterheltség elkerülése és a közös értelmezés 
létfontosságú. 4) A reziliencia melletti elköteleződés az 
alkalmazkodás és tanulás által a felmerülő váratlan ese-
ményekkel való megbirkózást teszi lehetővé. 5) A szakér-
telem tisztelete pedig a hierarchia elsődlegessége helyett 
a legalkalmasabb személyhez irányítja a döntéshozatalt 
(Weick et al., 1999).

Weick és társai (1999) munkájának egy fontos pontja az 
elmozdulás abban, hogy a megbízhatóság, azaz a kimene-
tek fenntartott minőségének forrása nem a rutinok, hanem 
a kognitív folyamatok stabilitásában keresendő. (Utóbbi 
folyamatok a felmerülő események kezelése során pont a 
tevékenység és működés rugalmasságára irányulnak.) A 
megbízható működés pedig nemcsak a konkrét, megfi-
gyelhető folyamatok vagy alrendszerek megbízhatósága, 
hanem az egész rendszeré (Weick et al., 1999).

A mindfulness szerepét ezekben a szervezetekben nagyon 
egyszerűen megragadva: „amikor a kognitív folyamatokat 
ritkábban használjuk, akkor automata üzemmódban műkö-
dünk a múltbéli kategóriákra támaszkodva, egy perspektívá-
hoz ragaszkodva, nem tudatosítva, hogy máshogy is lehetne” 
(Weick et al., 1999, p. 90). Ez pedig annak képességét gátolja, 
hogy a gyenge jeleket is észrevegyük, amelyek végzetes hibák 
lehetőségét hordozzák magukban (Weick et al., 1999).

A HRO-k vizsgálata, illetve a felvázolt folyamatok adta 
megbízhatóság példaként szolgálhat azoknak a szervezetek-
nek, ahol a siker háttérbe szorítja a hibázás vizsgálatát, vagy 
a hatékonyság a megbízhatóságot (lásd például szoftvercégek 
tapasztalatáról Vogus & Welbourne, 2003). Továbbá ezek a 
témák mindannyiunknak segíthetnek megérteni a mindful-
ness szervezeti szerepének jelentését, célját, körülményeit.

Rutinszerű és tudatos működés
Levinthal és Rerup (2006) a szervezeti tanulás témakö-

réhez kapcsolódóan a tudatos és kevésbé tudatos viselke-
dés összehasonlításán keresztül tárgyalja a mindfulness-t. 
Munkájuk fő üzenete, hogy a sokszor ellentétpárként meg-
határozott jelenségek közötti kapcsolat árnyalandó.

A rutinszerű cselekvés veszélyeit nem tagadják, példaként 
egy légikatasztrófa esetét említik, ahol egy egyszerű megszo-
kás okozott tragédiát (Gersick & Hackman, 1990). Ugyanak-
kor hivatkoznak azokra az érvekre, amik a rutinjellegű cse-
lekvéseink mellett szólnak. Ilyen például az idő, energia és 
figyelem fenntartása más (ezeket jobban igénylő) tevékenysé-
gekre. Ezen kívül pedig a rutinok a szervezetben felhalmozott 
tapasztalat tárházaként szolgálhatnak (például March, 1994), 
vagy a rutinszerű cselekvés akár költséget is megtakaríthat.

Levinthalék (2006) szerint a cél a két tanulási folyama-
tot (viselkedést) integráló megközelítés: a kölcsönösen füg-
gő viszonyrendszer hangsúlyozása, szemben az elválasztó 
kategorizálással. Fő meglátásuk szerint a tudatos és kevésbé 
tudatos viselkedésnek egymást kiegészítő, támogató jel-
legük van, és egymásba fonódottságuknak köszönhetően 
lehetnek hatásosak. Tehát például a rutinszerű cselekvés 
alkalmazhatóságát tudatos tanulás előzi meg, vagy a mind-
fulness fenntartásához rutinokra van szükség. Vagy éppen 
a mindfulness az, ami a különböző kimenetek értelmezését 
segíti, ezzel lehetővé téve a sikeres, megerősítésen alapuló 
tanulást. Ezekkel szemben viszont, ami a két kategória kö-
zötti feszültséget létrehozza, az a mindfulness alternatíva 
költsége (van, amikor a rutin biztosítja a megbízhatóságot 
vagy kiszámítható környezetben a költséghatékony műkö-
dést), valamint az a jelenség, hogy az irodalomban jellem-
zően a tudatos cselekvést egyoldalúan pozitív kimenetekkel 
társítják. A szerzők hangsúlyozzák az empirikus és kritikus 
vizsgálatok szükségességét (Levinthal & Rerup, 2006).
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Tudatos szervezés
Weick és Sutcliffe (2006) tudatos szervezésként a HRO-

k kapcsán kifejtett folyamatokat és képességeket azono-
sítják. Olvasatukban a szervezeteket koncepciók, névvel 
ellátott tapasztalatok gyűjteményei formálják (vö. a szerve-
zetelméletek konstruktivista/interpretatív megközelítései, 
például Gelei, 2006), és a koncepcióalkotás folyamata teszi 
lehetővé az állandóságot, a gazdaság létrejöttét. Azonban, 
hogyha tudatosabban szemléljük az elmét és a tapasztalatot 
(például a meditáción keresztül), akkor a dolgok állandó-
ságot nélkülöző, átmeneti jellege kerül a középpontba.6 A 
szervezet helyett a szervezés fogalmát hangsúlyozva kön�-
nyebben felismerhetjük az egyedi esetek, az illeszkedés és 
a cselekvések választékának átmeneti jellegét (valamint 
azt, hogy a koordináció és a kölcsönös függés nem rutin 
folyamatok). A szervezetek szervezésként való látása bölcs 
intézkedéseket tehet lehetővé: egyrészről azáltal, hogy fel-
ismerjük azt a feszültséget, amit a folyamatosan változóhoz 
való ragaszkodás lehetetlensége szül, másrészről pedig az-
által, hogy tudatosítja az elme működését, és elfogadja azt 
a közös cselekvés erőforrásaként (Weick & Sutcliffe, 2006).

Míg Ray és társai (2011) a mindfulness üzleti iskolák-
ban betöltött szerepéről szóló írásukban a szervezeti mind-
fulness-t stratégiai szintűnek, felülről lefelé irányulónak és 
maradandónak tartják, addig Vogus és Sutcliffe (2012) ezt 
kiegészítik a tudatos szervezés vizsgálatával, ami alulról 
felfelé irányuló, és a működésre mint törékeny folyamatra 
tekint. A szerzőpáros szerint a szervezeti mindfulness a 
stratégiai szintű kimeneteket javítja, és a vezetők példa-
mutatásán alapszik. A tudatos szervezés pedig a működési 
szintű kimeneteket fejleszti, és a középvezetők közvetítői 
szerepvállalása által egy oda-vissza ható, egymást megerő-
sítő kapcsolat jön létre (Vogus & Sutcliffe, 2012).

A szervezeti figyelem minősége
Weick és társai szerint amellett, hogy az emberek mit 

kezdenek azzal, amit észrevesznek, legalább annyira fon-
tos maga az észrevétel folyamata (Weick et al., 1999, p. 90). 
A mindfulness meditációnak ez egy meghatározó jellem-
zője: nemcsak megfigyelni, de a megfigyelés folyamatát 
magát tudatosítani.

Weick és Sutcliffe (2006) a szervezeti figyelem minősé-
gének, nem pedig szűkösségének és elosztásának (például 
March, 1994) vagy költségességének vizsgálatát helyezik 
előtérbe. A szerzők a mindfulness szervezettudományok-
ban kapott jelentéseit három csoportba sorolják.

1) Az első csoportba (különbségtétel) tartozó elgondo-
lások a mindfulness-t információfeldolgozó folyamatként 
(a szervezetet pedig információfeldolgozó rendszerként) 
tárgyalják. Ez a nyugati közelítés, ahol inkább a nem tu-
datos cselekvések elkerülése áll a középpontban (lásd pél-
dául Langer, 2005; Langer & Moldoveanu, 2000; Fiol & 
O’Connor, 2003). 2) A következő csoport az ún. gazdagí-
tott különbségtétel. A mindfulness szervezeti működéséről 
leírtak itt már közelítenek a keleti hagyományokhoz (lásd 
a következő fejezet), és fontos elem a tapasztalatokon ala-
puló elvárások finomítása és a rugalmas reagálás. Weickék 
(1999) korábbi munkája és Levinthalék (2006) itt kerül-
nek említésre. 3) A harmadik csoport a különbségtételen 

túl értelmezi a mindfulness-t, ami itt már több mint a nem 
tudatosság ellentéte. A szerzők erre a kategóriára koncent-
rálnak, aminek jelentései szerintük a nyugati gondolkodás-
ban már elvesztek (Weick & Sutcliffe, 2006).

A mindfulness ereje abban áll, hogy segít elkerülni bi-
zonyos események leegyszerűsítését és ismert kategóriák-
ba való sorolását. Ennek jelentőségét fokozza az az állítás, 
miszerint a szervezeti balesetek nem hirtelen események, 
hanem folyamatok, amik figyelmeztető jeleket küldenek 
(Weick & Sutcliffe, 2006, p. 517).

Weick és Sutcliffe (2006) szerint ezek felismerése ér-
dekében szükség van a stabil és élénk figyelem alkalma-
zására. Az élénkebb figyelem azoknak a pillanatoknak a 
nagyobb arányát jelenti, amikor a figyelem fókuszált, a 
stabilabb figyelem pedig a fókuszált pillanatokon belül 
azoknak a pillanatoknak a nagyobb arányát jelenti, ami-
kor a figyelmet annak szándékolt tárgyán tudjuk tartani, 
nem pedig bármi máson. A mindfulness a figyelem ezen 
arányainak növelését támogatja. Ennek fontossága kap-
csán a szerzők újra megvizsgálják a HRO-k folyamatait, 
majd megállapítják a figyelem stabilitására való igényt 
ezekben. Véleményük szerint ez a stabilitás azáltal támo-
gatható, hogy az érintettek csökkentik a meghatározandó 
dolgok számát, vagy a dolgokat kevesebb jelentéscsoport-
ba sorolják, vagy megosztják a meghatározás felelősségét 
különböző szerepű, pozíciójú, de együttműködő szervezeti 
tagok között. Mindez pedig több mint puszta hatékonyság-
növelés (lásd Weick et al., 1999; Weick & Sutcliffe, 2006).

Másrészről a szerzők szerint nagy veszélye van a 
kategóriákban, koncepciókban való gondolkozásnak: 
„nemcsak hogy koncepciókon keresztül, hanem egyenesen 
azokkal látunk, és ez akár vakká is tehet minket” (Weick 
& Sutcliffe, 2006, p. 518). Szerintük a mindfulness itt 
nem csupán a bevett szokások megkérdőjelezésének a 
képességéről szól, hanem annak felismeréséről, hogy a 
koncepciókat maradandó, absztrakt, változatlan, sajátos 
jellemzőkkel leírt valóságnak gondoljuk. Ez az állandóság 
azonban árnyalható, ha a mindfulness szellemében magát a 
koncepcióalkotási folyamatot tanulmányozzuk (hogyan hat 
rá az érzelem) vagy, hogy hogyan működik egy koncepció 
az elmében: mit emel ki, mit hagy figyelmen kívül, és mi 
történik, ha már nem ragaszkodunk annyira hozzá (Weick & 
Sutcliffe, 2006, p. 520). Ez segít felismerni, hogy milyen ára 
van a közös észlelésnek, ami a megkülönböztető részletek 
helyett általánosításhoz vezet (Weick & Sutcliffe, 2006).

Weick és Sutcliffe (2006) alapján az olyan szervezetek-
nél, ahol a hibák felismerése és azok jelentése szó szerint 
életbe vágó kérdés, az előre meghatározott kategóriák és 
szavak erősen befolyásolják és korlátozzák az észlelését 
annak, hogy mi is a megtapasztalt jelenség, amiről je-
lentés készül. (Kérdés, hogy van-e rá egyáltalán szó.) A 
kész kategóriákba való besorolás, a megfelelés, a leegy-
szerűsítés ezekben az esetekben a mindfulness elbukását 
és adott esetben egy nagyobb probléma tünetét jelentik. 
Ezekre építve a szerzők feltételezik a megbízható, tapasz-
talásra építő tudást, mint a hatékony kollektív cselekvés 
alapját, valamint azt, hogy a mindfulness kulcstényezője 
a közvetlen tapasztalásnak. Ebből fakadóan a szervezetek 
tervezésekor, kialakításakor a koordináció szükségessé-
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gét csökkenteni érdemes. A koordináció (az információ 
egymás közötti megoszthatóságának igényéből fakadóan) 
ugyanis az elvont kategóriák, koncepciók tudását helyezi 
előtérbe, és háttérbe szorul a közvetlen tapasztalás tudása. 
Alternatívaként többek között a lazán kapcsolt rendszerek 
kerülnek említésre (Weick & Sutcliffe, 2006).

A mindfulness nyugati és keleti értelmezésének 
összevetése

Weick és Sutcliffe (2006) Levinthalék (2006) munkájára 
reagáló írásában hangsúlyos volt a mindfulness nyugati ér-
telmezéseinek annak keleti eszméivel való összevetése, de a 
finom különbségek vizsgálatának fontosságára Kabat-Zinn 
(2011) is felhívja a figyelmet. Szerinte egyszerre van szükség 
képzelőerőre és hűségre, amikor a dharma világban betöltött 
szerepéről szeretnénk párbeszédet folytatni. A változó vi-
lág körülményeivel ugyanis egyre több felhasználási terület 
adódik (oktatásban, üzletben, vezetésben), de mégis fontos, 
hogy a jelenség eredeti teljessége ne váljon egy lecsupaszí-
tott fejlesztési technikává (Kabat-Zinn, 2011).

Nyugati értelmezés
Weick és Putnam (2006) áttekintik a mindfulness kon-

cepciójának keleti és nyugati hagyományai közötti különb-
séget. Szerintük Chia (2005) korábban idézett meghatáro-
zása a vezetésről jól megragadja a nyugati közelítés elemeit, 
aminek lényege a külső események és az elme tartalmának 
(koncepciók, asszociációk) megfigyelése. „A rendszerezés, 
rangsorolás a megkülönböztetés és a koncepcióalkotás esz-
közei. Maguk az igények pedig koncepcióba összegyűjtött 
tapasztalatok egy csoportja” (Weick & Putnam, 2006, p. 
276). A meghatározásban említett „rend teremtésére” való 
törekvés pedig az állandóság hiányának (a dolgok átmene-
ti jellegének) figyelmen kívül hagyása, és annak képzete, 
hogy megteremthető egy olyan stabilitás, amibe kapasz-
kodhatunk. Ez a rend azonban hol sikeres, hol elbukik, és 
ennek megélése feszültség forrása. Ez utóbbi gondolatok 
már átvezetnek a (buddhizmusban gyökerező) keleti ha-
gyományokban született értelmezésekhez, ahol a hangsúly 
az elme belső folyamatain van: a figyelem nem ingadozó 
és fókuszált természetén, ami mély belátásokat és bölcs 
cselekvést eredményez. Azonban a nyugati, tudományos 
gondolatokon és Langer  munkáin (például Langer, 1989) 
alapuló szervezeti közelítés számos eredményt mutatott fel 
a mindfulness-re vonatkozóan (Weick & Putnam, 2006):

•	 megtörheti a szociális nyomás miatt kialakuló köve-
tést, hasonulást (utánfutó-hatást) (Fiol & O’Connor, 
2003),

•	 fejleszti a koordinációt (Weick & Roberts, 1993),
•	 csökkenti a szervezeti balesetek valószínűségét és 

súlyosságát (Weick et al., 1999),
•	 segíti az információs rendszer tervezését (Swanson 

& Ramiller, 2004),
•	 kreatív megoldásokat eredményez (Langer, 2005),
•	 támogatja az alkalmazkodást (Vogus & Welbourne, 

2003),
•	 erősíti a vállalkozói készséget (Rerup, 2005), és
•	 csökkenti a stresszt (Davidson et al., 2003).

Keleti értelmezés
A mindfulness keleti gyökerei szerinti értelmezésének 

három meghatározó jellemzője van, amiket nem feltétlenül 
könnyű elsőre megérteni vagy megélni. Ezen jellemzők tu-
datosítása viszont „könnyebbé teszi az eseményekhez, elkép-
zelésekhez, azonosulásokhoz való ragaszkodás elengedését” 
(Weick & Putnam, 2006, p. 279). 1) Az állandó változás (az 
állandóság hiányának) megértését segíti, ha tudjuk, hogy a fe-
jünkben lévő elképzelések mindegyikéhez tartozik egy pozitív, 
negatív vagy semleges érzelmi töltés. Amikor ezekhez kon-
cepciókat társítunk, akkor azokhoz vagy ragaszkodunk, vagy 
elutasítjuk őket, vagy figyelmen kívül hagyjuk. Ez a viselke-
dés azonban nem összeegyeztethető a világ állandóan változó 
természetével. 2) A kielégítetlenség arra hívja fel a figyelmet, 
hogy az állandó változás önmagában nem okoz szenvedést, a 
bizonytalanság (a biztonság hiánya) viszont félelmet kelt. Az 
ember nem szereti elveszíteni, amihez ragaszkodik. 3) Az én 
hiánya azt jelenti, hogy maga az én sem lehet állandó, az is egy 
koncepció a megélt tapasztalathoz rendelve, és így torzítja a 
valóság megismerésének folyamatát (Weick & Putnam, 2006).

A mindfulness szervezeti környezetben való tárgyalása 
során a szerzők rávilágítanak arra, hogy a szervezet maga 
ugyan egy koncepcionális valóság, ami a mindennapi embe-
ri és szervezeti működés velejárója, de pont ez teszi szüksé-
gessé benne a mindfulness gyakorlását, elkerülendő, hogy 
ezek a koncepciók félrevezessenek (például a korábban em-
lített érzelmi töltet miatti viszonyulás által). A mindfulness 
meditáció belső figyelme magára az elmére irányul, ami 
elősegíti a mentális képességek fejlesztését. A hosszabb ide-
ig fenntartható figyelem a közös célokra szintén egy olyan 
dolog, amiből a szervezet profitálhat. Ezek növelhetik a 
szervezeti vagy egyéni szintű szakmai felismerések esélyét. 
A szerzők kiemelik azt is, hogy a különbségek ellenére a 
nyugati meghatározásokban implicit módon megtalálhatók 
a keleti gondolatok (Weick & Putnam, 2006).

Továbbá a szervezet helyett a szervezés folyamat jelle-
gének középpontba állítását javasolják, ami által könnyeb-
ben értelmezhetővé válik a három fent kifejtett jellemző, 
valamint a koncepcionális (ami inkább nyugati) és a nem 
koncepcionális (inkább keleti) mindfulness közti különb-
ség. Mindezek fényében a HRO-k öt meghatározó folya-
mata szerintük értelmezhető a keleti gyökereken alapuló 
mindfulness szerint (Weick & Putnam, 2006).

Kirajzolódó további kutatási irányok
A mindfulness szervezeti szerepét tárgyaló írások 

számos kérdést, kutatási irányt sorolnak fel. A szervezeti 
mindfulness és a tudatos szervezés előzményeit vagy kö-
vetkezményeit firtató kérdések például: egyáltalán miért 
cél, hogyan hat az egyéni szintű a szervezeti szintű mind-
fulness-re, vagy éppen a tudatos szervezés hogyan hat az 
egyéni teljesítményre (Vogus & Sutcliffe, 2012).

Sutcliffe és társai (2016) további kutatást javasolnak a 
következő területeken: az egyéni és kollektív mindfulness, 
vagy a nemzeti kultúra és a mindfulness közötti kapcso-
lat, a szervezeti kultúra és a gyakorlati alkalmazás, vagy 
a költségek és előnyök viszonya. Lehetséges kutatási té-
maként merül még fel, hogy vajon az egyéni szintű mind-
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fulness szervezeti szintű hatásai a vezetők támogatásától 
vagy a szervezeti folyamatoktól függenek-e, például cso-
portnormáktól (Sutcliffe et al., 2016, p. 73).

A mindfulness egyéni szintű mérhetőségére már szá-
mos eszköz létezik (például Mindful Attention Awareness 
Scale, Brown & Ryan, 2003), és a szervezeti mindfulness 
mérésére is dolgoztak ki skálákat, például Vogus és Sut-
cliffe (2007a) egészségügyben alkalmazott skálája (Safety 
Organizing Scale). Ray és társai (2011) az üzleti iskolákban 
a HRO-k öt faktorát mérő skálát dolgoztak ki. Sutcliffe és 
társai (2016) szerint a mindfulness mérhetőségének továb-
bi kutatása az elmélet fejlődésének fontos szempontja.

További kutatás tárgyát képezheti még: a mindfulness 
szervezeti spiritualitáshoz való kapcsolódása, a mindful-
ness alapelveire épülő beavatkozások alkalmazása a szer-
vezetfejlesztésben, e beavatkozások kapcsolódása a szer-
vezeti pszichodinamika világához. A témakör tárgyalása 
olyan jelenségek, fogalmak előtérbe helyezését sugallja, 
mint a vezetői felelősség, a viszonyulás, befogadó figye-
lem, vagy kommunikációnk és viselkedésünk tudatos jel-
lege. Amit a következőkben lehetséges kutatási irányként 
kiemelek, az mégis egy másik, a mindfulness gyakorlása 
által elérhető képesség, lehetőség, aminek a vezetésben, 
tanácsadásban, szervezetkutatásban betöltött szerepének 
vizsgálata izgalmas területnek tűnik.

Gondolati minták feltörése, felfüggesztése…
Mind Unoka (2015), mind Bishop és társai (2004) sze-

rint a mindfulness gyakorlása segít az automatikus, bevett 
minták által meghatározott reakciók elengedésében, és ez-
által a reagálás reflektív módjának kialakításában. (A re-
agálás értelmezhető eseményekre, amiket egyébként „ro-
bot-pilóta” üzemmódban élnénk meg, és érzelmekre is.) A 
következő, egymással természetesen összefüggő területek 
egy-egy témát csupán a felszínen érintenek, de a mindful-
ness ezen aspektusa izgalmas gondolkodás alapja lehet…

…a tanácsadásban
Edgar Schein a terapeuták tapasztalatát hangsúlyozza 

(Lambrechts, Bouwen, Grieten, Huybrechts, & Schein, 2011, 
p. 133), amikor arról nyilatkozik, hogy az alázatos érdeklő-
désnek (humble inquiry) elsődleges célja a valódi probléma 
feltárása, ami legtöbbször nem az ügyfél által először felve-
zetett jelenség. A kulcs pedig a valódi, kérdéseken alapuló, 
őszinte kíváncsiság.

A beidegződött rutinok egy kulcsfontosságú gyakorlati 
példája a kijelentés kérdezést felülíró szokása. Ez egy kultu-
rális minta (egyéni, szervezeti vagy nemzeti), ahol az az ér-
tékes, amikor kijelentéseket teszünk, sőt még ha kérdezünk 
is, sokszor csak magunkat próbáljuk igazolni (Schein, 2013, 
p. 10). Ezzel szemben a mindfulness alapelve és az arra épü-
lő módszerek hozzájárulása a reflektált viszonyulás a saját 
gondolati mintáinkhoz, cselekvéseinkhez.

Ennek saját magunkban való tudatosítása, azután gya-
korlati alkalmazása egy kihívást jelentő feladatnak tűnik. 
A mindfulness tehát a problémafeltárást a kérdezés képes-
ségének fejlesztésével támogathatja azáltal, hogy segít le-
bontani a saját történetünkhöz való feltétlen ragaszkodást, 
annak a valósággal való feltétlen azonosítását.

…a vezetésben
Schein (Lambrechts et al., 2011) gondolatait követve 

könnyű belátni az előfeltevéseink és ítéleteink megisme-
résének és félretételének, majd az ezt követő valódi meg-
értésnek a fontosságát. A vezető vagy bármely szerveze-
ti tag felelőssége értelmezhető például a más kulturális 
gyökerekkel rendelkező emberekkel való közös munkára 
vonatkozóan. Fontos, hogy Schein itt a kulturális különbö-
zőséget nemcsak nemzeti, hanem a foglalkozás, a munka, 
a tudás szintjén is értelmezi. Az általa ajánlott kulcsfon-
tosságú eszköz pedig a felfüggesztés a válaszok helyett. 
Szerinte ez a dialógus alapja: megengedni, beengedni az 
eltérő gondolatokat (Lambrechts et al., 2011). Belátható, 
hogy a mindfulness lehetőséget ad ennek gyakorlására, ha 
felidézzük az ítéletmentességről és a ragaszkodások elen-
gedéséről olvasottakat.

…a szervezetkutatásban
Mi sem kapcsolhatná össze jobban a mindfulness-t a szer-

vezetek világával, ha nem az a gondolat az interpretatív, konst-
ruktivista megközelítésből, miszerint a szervezet tulajdonkép-
pen a szervezeti tagok fejében található meg (lásd Burrell & 
Morgan, 1979; Gelei, 2006). Weick és Sutcliffe (2006) olvasa-
tában pedig a szervezetek és azok tagjai tulajdonképpen kon-
cepciók. Gelei (2006) írása összefoglalja, hogy miért fontos a 
szervezetkutatásban a mögöttes előfeltevések és meggyőződé-
sek (akár a tudattalan) feltárása, tudatosítása és felülvizsgálata. 
A paradigma itt alkalmazott meghatározásának legfontosabb 
elemei: bevett szemléletmód, cselekvésminta, valamint a kol-
lektív és implicit jelleg (Gelei, 2006). 

Ezek a fogalmak, jelenségek (például cselekvésmin-
ta, tudattalan, koncepció) mind-mind a mindfulness-ben 
megélt figyelem látóterébe kerülnek. A szervezethez kö-
zelítő kutatónak fontos, hogy a jelen pillanatra tudjon fi-
gyelni, kimondatlan elvárások és előfeltevések nélkül. 
Hangsúlyos, hogy nem értékmentességről vagy ezek ta-
gadásáról, hanem tudatosításról beszélünk, majd ahogy 
Schein (Lambrechts et al., 2011) is mondja, ezek felfüg-
gesztéséről. A szervezet tagjai és a szervezetet (interpreta-
tív módon) kutatók számára fontos, hogy feltárják, meg-
értsék saját világukat és a kutatás „tárgyát”, hiszen az így 
válik alakíthatóvá (Gelei, 2006).

A mindfulness az elme bevett mintázatait segít fellazí-
tani, a jelenségek koncepciók nélküli megélését. Ez pedig 
arra adhat lehetőséget, hogy a mindfulness megközelítésé-
vel a szervezetek valóságát, működését is egy sajátos mó-
don ismerjük meg és befolyásoljuk.

… a szervezeti változásban
A szervezetek életének része a változás, és annak meg-

élése, vezetése megkerülhetetlen a mai felgyorsult világban. 
Az állandóság hiányáról vagy az ahhoz való sikeres ragasz-
kodás illúziójáról szó esik a mindfulness tárgyalása során. A 
mindfulness nyújtotta lehetőség tehát olyan kérdések fesze-
getésére, mint például, hogy mit is gondolunk a (szervezeti) 
változás természetéről, hogyan viszonyulunk annak elkerül-
hetetlen voltához, ismét releváns és elgondolkodtató terület.

A szervezeti valóság interszubjektív, közösen konstru-
ált felfogása itt – amikor maga a változás egy rekonstruk-
ciónak tekinthető – újra aktuálissá válik, főleg, ha ebben a 
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folyamatban a vezetők, tanácsadók szerepére gondolunk 
(lásd például Gelei, 2006; Lambrechts et al., 2011).

… a szervezeti tanulás és innováció során
Kabat-Zinn szerint a szakértőkhöz képest a kezdők 

„azért részesülnek új tapasztalatokban, mert nem tudnak 
annyit, és emiatt nyitottak” (Kabat-Zinn, 2013, p. 22). A 
mindfulness gyakorlása során megélt kihívás, hogy ezt a 
kezdő szellemet és nyitottságot fenntartsuk, a tanulás és in-
nováció mozgatórugója lehet, mert „…ha időről időre emlé-
kezni tudunk arra, hogy minden pillanat tiszta és új, akkor 
talán, de csak talán, az, amit tudunk, nem fogja akadályozni 
az arra való nyitottságunkat, amit nem tudunk, s ami min-
dig nagyobb területet ölel fel” (Kabat-Zinn, 2013, p. 22).

Ahogy említettem, ezek egymástól nem elválasztható 
témakörök. A mindfulness lehetséges vagy már létrejött 
szerepe azonban véleményem szerint egy izgalmas kapocs 
és további kutatás kiindulópontja lehet. Milyen progra-
mok, egyéni vagy csoportos fejlesztő szándékú beavatko-
zások szolgálják az itt leírtak megtapasztalását, kutatását? 
Mit gondolnak ezekről vezetők, tanácsadók, szervezeti 
tagok? Hogyan élik meg ezeket, és hogyan hatnak a szer-
vezeti működésre?

A későbbi továbblépés előtt azonban fontos megállni 
és ránézni a felvetett témák korlátaira is. Van-e valódi új-
donságtartalmuk? Csupán már bevett gyakorlatok átcím-
kézéséről van szó, vagy valóban tanulhatunk valami újat a 
mindfulness megértésével? Ezek a kérdések átvezetnek a 
cikk témájának kritikai vizsgálatához.

Korlátok, kritikai gondolatok
Ami a mindfulness jótékony hatásait illeti, Stillman és 

társai (2014) kutatása kimutatta, hogy csökkenti az imp-
licit tanulás képességét, azaz amikor a tanulás célja és 
eredménye nem tudatos. (Bár megemlítik, hogy ez akár 
előnyös is lehet az egyén számára, mivel ez a tanulási for-
ma a függőségek kialakulásához is kapcsolódik.) Továbbá 
Remmers és társai (2015) eredményei kétségbe vonják a 
mindfulness és az intuíció közötti pozitív kapcsolatot. Le-
vinthal és Rerup (2006) említik, hogy bizonyos szervezeti 
környezetben a mindfulness (szemben a jól bejáratott ru-
tinokkal) az eredményességet veszélyeztetheti, valamint 
felhívják a figyelmet arra, hogy az eredményesség helyett 
az adott helyzetben való megfelelést érdemes vizsgálni.

Ami a mindfulness szervezeti vonatkozását tárgya-
ló elméleti közelítéseket illeti, Weick és Sutcliffe (2006) 
felvázolják annak dilemmáját, hogy az eredeti fogalmak, 
koncepciók esetlegesen túlzottan kibővített értelmezésével 
szertefoszlik azok eredeti „lelke”. Ugyanakkor célként lát-
ják ennek a gyakorlati tapasztalattal való összeegyeztetését 
(Weick & Sutcliffe, 2006, p. 523). Kabat-Zinn etikai kérdés-
ként hivatkozik a dharma eredeti környezetéből való kira-
gadására, aminek vádja például az MBSR programot érte 
(Kabat-Zinn, 2011, p. 294). Máshol is hangsúlyozza annak 
veszélyét, hogy a mindfulness saját karikatúrájává válhat, 
ha nem ismerjük fel, hogy az „nem csupán egy új, ígéretes 
kognitív magatartási technika vagy feladat, amit kiraga-
dunk az eredeti közegéből, és a viselkedéstudományi para-
digmában a vágyott változás elérése, vagy hibák kiküszö-
bölése érdekében használunk” (Kabat-Zinn, 2003, p. 145).

Izgalmas témakör a gyökerek elvesztése, majd újra fel-
fedezése, az erre való igény megjelenése. Úgy tűnik, hogy 
egy az egyben nem vehető át ez a szemléletmód. Azáltal 
ugyanis, hogy tudományossá, szervezeti szinten alkalmaz-
hatóvá tesszük, elveszít valamit eredeti hagyományából. 
Hiszen már a megnevezéssel is megkopik, tulajdonképpen 
valami más, valami új dolog jön létre. Hogy ez jó-e, mert 
valamit találtunk, amit a bölcsebb működésünk érdekében 
egyszerűsítő módon lefordítunk magunknak (szó szerint és 
alkalmazását tekintve is), vagy pedig elhasználunk valamit, 
ezt nem tisztem eldönteni, de izgalmas és aktuális kérdés.

Ami pedig ezt a témában nyújtott áttekintést illeti, fon-
tos elismerni ennek korlátait is. Az irodalom feldolgozása 
nem teljes körű, inkább a fő kérdésköröket érintő felületes 
betekintés, semmint elmélyült elemzés. Szándéka szerint 
ugyanakkor kiindulási pontot ad és felkelti az érdeklődést.

Összegző gondolatok
A mindfulness-nek nem létezik egy egységes, kifor-

rott meghatározása (sem egyéni, sem szervezeti szintű ér-
telmezésében). Az éberség és a figyelem sajátos minősége, 
ami a jelen pillanat megtapasztalását célozza meg, a medi-
táció pedig ennek egy gyakorlási eszköze.

A mindfulness meditáció jótékony hatását tudomá-
nyos kutatások igazolják többek között az egészség meg-
őrzésében, a stresszkezelésben vagy a reziliencia kapcsán. 
Továbbá önismeretünket, mindennapi tevékenységeinket 
segíti azáltal, hogy megtanít felismerni, hogy nem va-
gyunk azonosak a gondolatainkkal, érzelmeinkkel.

Egy szervezet profitálhat ugyan abból, hogy alkalma-
zottai egészségesebbek, tudatosabban kommunikálnak, 
kiegyensúlyozottabban teljesítenek és vannak jelen, de a 
mindfulness önmagában – és szervezeti jelentőségét te-
kintve is – több ennél. Az MBSR program például egy, 
a közegészséget szolgáló eszköz, de mellette társadalmi 
szintű átalakulás forrása is (Kabat-Zinn, 2011, p. 282). 
Puszta eszközzé válása ugyanakkor eredeti alapelveinek 
megtagadását jelenti. 

 A szervezetekkel foglalkozó irodalomba való beveze-
tésében meghatározó szerepet játszott Weick és társai (1999) 
magas kockázatú tevékenységet folytató szervezeteket vizs-
gáló kutatása. A további munkák középpontjában többek kö-
zött a szervezeti működésre ható rutinszerű és tudatos visel-
kedés vizsgálata, a tudatos szervezet és a tudatos szervezés, 
a nyugati és keleti megközelítések közötti különbség és vi-
szony árnyalása, valamint a szervezeti figyelem minősége áll.

A mindfulness-kutatás korlátainak, kritikáinak, etikai 
szempontjainak említésével a cikk felhívja a figyelmet 
arra, hogy ez a szemléletmód több mint egy egyszerű-
en értékelhető módszer. Badhamék (2018) több vitatott 
tényezőt említenek: az egységes meghatározás hiánya, 
ellentmondó felhasználási célok, a programok tartalmá-
nak tisztázatlansága, módszertani, mérési gyengeségek. 
Ugyanakkor felhívják a figyelmet a mindfulness tudo-
mányos koncepciójának korai életszakaszára (King & 
Badham, 2018). A mindfulness szervezeti jelentőségének 
vizsgálata tehát kritikus, érzékeny közelítést, valamint a 
gyökerei tiszteletének és megértésének szándékát igényli.

A cikk hivatkozik olyan témakörökre, kérdésekre, 
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amelyek további kutatás tárgyát képezhetik. Ilyen példá-
ul a vezetők felelősségének, lehetőségeinek vizsgálata a 
mindfulness szervezeti térnyerésében. Ezen kívül a szak-
mai gondolkodás lehetséges irányaként vázolja fel a mind-
fulness adta lehetőséget gondolati mintáink fellazítására a 
vezetésben, tanácsadásban és kutatásban.

A cikk vélhetően elérte célját azáltal, hogy a mind-
fulness szervezeti jelentőségéről való gondolkodás főbb 
témáit, szempontjait és kérdéseit azonosítja, valamint ki-
indulópontként és ösztönzésként szolgál további ismeret-
szerzésre tájékozódás vagy kutatás céljával. Emellett rá-
világít arra, hogy a mindfulness a szervezetek működését 
támogató fontos és értékes szemlélet.

Jegyzetek
1.	 A mindfulness-t általában tudatos jelenlétnek (példá-

ul Goleman & Davidson, 2018) vagy éber figyelemnek 
(például Kabat-Zinn, 2013) fordítják. Ebben a szöveg-
ben én nem élek a fordítás lehetőségével. Egyrészről 
azért, mert bármelyik szóhasználat mellett állást fog-
lalva megfosztanám a szót eredeti tartalmának teljes-
ségétől, másrészről pedig ezzel is segítem a hivatkozott 
szövegek szóhasználatának az Olvasó felé történő torzí-
tásmentesebb közvetítését. Ugyanakkor a tudatos szót 
a hivatkozott forrásokban használt angol mindful szó 
fordításaként használom (például mindful leadership, 
mindful organization/organizing), de ez inkább mind-
fulness-re épülőt jelent. Ez segíti a magyar szöveg ol-
vashatóságát, viszont a szó önmagában nem fedi le az 
eredeti, bővebb jelentéstartalmat. (A less-mindful így 
kevésbé tudatos, a mindless pedig nem tudatos-ként ke-
rül fordításra, nem összekeverendő a tudattalan szóval.)

2.	 Az ICM (International Conference on Mindfulness) 
2018 programját böngészve számos szervezeti és 
társadalmi szintet érintő előadást találunk. A címek 
közül párat említek: Mindful management in larger 
organizations, Mindfulness and Leadership Research, 
Mindfulness in the Education System, Mindfulness in 
the workplace: scientific evidence and open questions.

	 Elérhetőség: https://www.cmc-ia.org/icm2018amster-
dam/wp-content/uploads/2017/03/ICM_programma-
boekje_VOL_LR_0507.pdf  Letöltve: 2018.11.26.

3.	 What is Lifestyle Medicine? Elérhetőség: https://lifes-
tylemedicine.org/What-is-Lifestyle-Medicine 

4.	 Jon Kabat-Zinn molekuláris biológusként 1971-ben 
kapta meg Ph.D. fokozatát az MIT-n. Fő kutatási terü-
letei az elme és a test gyógyításbeli kölcsönhatásai, a 
mindfulness alkalmazása fájdalom és stressz kezelé-
sében, valamint az agyra és immunrendszerre gyakorolt 
hatásai. A Massachusettsi Egyetem Orvosi Központjá-
ban található Mindfulness az Orvostudományban, az 
Egészségmegőrzésben és Társadalomban Központ és a 
Stresszcsökkentő Klinika alapítója (Kabat-Zinn, 2013).

5.	 Santorelli, S. F. (Ed.). (2014): Mindfulness-Based 
Stress Reductions (MBSR): Standards of Practice

	 Elérhetőség: https://www.umassmed.edu/contentasse
ts/24cd221488584125835e2eddce7dbb89/mbsr_stan-
dards_of_practice_2014.pdf Letöltve: 2018.11.26.

6.	 Az angol impermanence szó helyett az állandóság hi-
ánya kifejezést használom majd.
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A gazdasági szereplők – a szervezetek és a természe-
tes személyek – a mindennapi életben meg kívánják 

őrizni erősségeiket, esetleg növelni is szeretnék azokat. 
Másrészről nem kívánnák a gyengeségeiket szaporíta-
ni, lehetőség szerint csökkentenék is azokat. Mindezeket 
abból a célból, hogy a szelekció során relatíve kedvezőbb 
pozíciókat birtokolva egyfajta relatív szelekciós előnyre 
tehessenek szert. Az evolúcióban a mindenkori követelmé-
nyek szerinti megmérettetés a szelekció által történik, így 
indokoltnak tűnik az, hogy kiemelt figyelmet kapjon ez a 
terület. Ahogyan azt majd később látni fogjuk, lényeges 
kérdés, hogy a számunkra érdekes gazdasági szelekció el-
sősorban az egyénekre, vagy az egyének bizonyos csoport-
jaira irányul-e, s fejti ki hatását.

Nelson és Winter (1982) szerint a gazdasági evolúció alap-
mechanizmusa a biológiai evolúcióval egyező. Azaz, a popu-
lációban létező, mutációk, rekombinációk által létrejött varián-
sok, mutánsok közül az a típus növelheti részarányát, amelyik 
a külső és belső környezeti feltételeknek leginkább megfelel. 
Ugyanakkor jellemzően nem a szereplői reprodukció révén 
történik a sikeres minta térhódítása a gazdasági evolúcióban. 
Nelson és Winter (1982) álláspontja szerint a szelekciós kri-
tériumok azok a követelmények, melyeknek való megfelelés 
szintje szerint határozódik meg a túlélés valószínűsége, illetve 
a túlélés állapoti jellemzői, azaz a túlélés kondíciói. A gazdasá-
gi szelekció során a variánsok a biológiaihoz képest lényegesen 
eltérően – döntően tudatos tevékenység révén – alakulnak ki, s 
a szelekciós kritériumok is jelentős mértékben az ember által, 
tudatosan határozódnak meg. Az „ember társas lény”, így a va-
riánsok létrejötte, működése, szelektálódása jellemzően nem 
egymástól elkülönült egyének szintjén valósul meg.

Csoport alatt az egymástól nem izolált egyének egy olyan 
érdekközösségét értjük, ahol a tagok között viszonylag rend-
szeresen történnek együttműködő, reciprocitást feltételező 
interakciók, és ahol a tagok tevékenysége érdemi befolyást 
gyakorol egymás célmegvalósítási eredményességére (van den 
Bergh, & Gowdy, 2008). A csoporttagok tehát függnek egy-
mástól, bizonyos mértékű együttműködésre, alkalmazkodás-

ra, viszonosságra vannak ezáltal rászorítva. Különösen azért, 
mert ez a függés nem eseti, hanem a sorozatos interakciókból 
adódóan tartós jellegű. Ilyen módon csoportnak tekinthető az 
összes szervezet, s így a vállalatok is. De csoport lehet egy utca 
lakóközössége, egy család, vagy egy baráti kör is. A csoportok 
között lehet átfedés is, azaz egy személy több csoportnak is le-
het egyidejűleg tagja. A tagsági viszony nem feltétlenül formá-
lis csatlakozás révén történik. Hasonlóan a szerződéskötéshez, 
itt is nagy szerepe lehet a ráutaló magatartásnak. Azaz, a más 
tagokkal való sorozatos interakciók realizálódása, s a többi 
csoporttagsági feltétel teljesülése esetén már egy csoporthoz 
való tartozásról beszélhetünk, anélkül, hogy formális csatla-
kozásra vagy felvételre sor került volna. Jelen tanulmányban 
a csoportok közül a vállalatokra fókuszálunk. A csoport fenti 
fogalmával összhangban, van den Bergh és Stagl (2003) sze-
rint, a csoportszelekció során egy-egy közösség tagja elsősor-
ban és döntően nem a többiektől elkülönülten, önállóan vesz 
részt a szelekcióban, hanem egy kisebb-nagyobb közösség, 
mint szelekciós egység részeként. Ilyen módon nem az egyes 
egyéni jellemzőknek önállóan, hanem a releváns csoportjel-
lemzőknek kell megfelelniük a szelekciós követelményeknek. 
A csoport azért létezhet, mert a társakkal többé-kevésbé ös�-
szehangolt tevékenységéből, „közelségéből” az egyénnek va-
lamilyen szelekciós előnye származik, származhat: növekszik 
a túlélési esélye, javulhatnak túlélési kondíciói. Ugyanakkor a 
csoport egésze is szelekciós előnyhöz juthat a relatíve nagyobb 
és sokszínűbb populáció, illetve a szinergiák révén. A példa-
ként közismert döntési helyzet, nevezetesen a „nagyobb torta 
kisebb, vagy a kisebb torta nagyobb hányada” itt is alkalmaz-
ható. A közös interakciók a csoporttagok részéről bizonyos 
mértékű összehangolódást, összecsiszolódást kívánnak meg, s 
ebben az esetben az alkalmazkodás a többi csoporttag számára 
biztosított egyfajta – több-kevesebb – „haszonbiztosítás” által 
térülhet meg. A csoport hosszabb távú működése, fennmara-
dása abban is kifejeződik, hogy a csoporttagok között, illetve 
más csoportok felé rendre interakciók újabb és újabb sorozata 
zajlik le, azaz játékelméleti terminológiával élve, sokszorosan 
ismételt játékok valósulnak meg. 

A gazdasági evolúció folyamatában a szelekció elsősorban és döntően nem az egyének, hanem a csoportok szintjén zajlik. 
Korunkban, s kiváltképp a modern piacgazdaságokban a csoportszelekció alapegységei már jellemzően nem a családok, 
hanem a szervezetek, elsősorban a vállalatok. A vállalatok háromféle szelekciós előnyt tudnak elérni, s kínálni ezáltal a 
csoporttagok számára: 1) nagyobb egyéni teljesítmény, nagyobb egyénre „jutó” elérését, 2) nagyobb valószínűség és 
relatíve kisebb kockázatok, illetve mérsékeltebb bizonytalanság mellett, mindeközben 3) lehetővé téve az egyéni hozzá-
férést is a különböző anyagi és szellemi erőforrásokhoz, technológiákhoz. Többé-kevésbé a formális vállalatelméletekben 
is megjelennek mozaikszerűen ezek a dimenziók, azonban a legtöbbször nem kapnak kellő hangsúlyt. A csoporttagok 
nézőpontjából úgy tűnik, hogy van olyan vállalatelmélet, amely az evolúciós vállalatelmélethez képest is nagyobb szerepet 
szán a fenti három lehetséges szelekciós előny érvényesülésének. 

Kulcsszavak: gazdasági evolúció, gazdasági szelekció, csoportszelekció, kockázat, vállalatelméletek
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Jelen tanulmány középpontjában a vállalatok állnak. 
Majd mindenki tagja valamilyen csoportnak: egy családnak, 
egy baráti közösségnek, egy lakóközösségnek. Ugyanakkor a 
modern piacgazdaságokban a nagy többség aktív korát vál-
lalatoknál, vállalkozásoknál tölti el. A vállalattal összefüg-
gésben csoporttagnak – a csoport korábbi meghatározásával 
összhangban – az alkalmazottakat, a menedzsment tagjait, il-
letve a tulajdonosokat tekinthetjük. Vagyis nem csak a válla-
lati szervezet tagjai csoporttagok. A munkaerő-piaci követel-
ményeket – némi állami beleszólás mellett – a piac határozza 
meg, de végső soron a „frontvonalban” a vállalatok állnak. 
Ilyen módon a modern piacgazdaságok egyes csoporttípusai 
közül is jelentős, sőt meghatározó befolyással van a vállalati 
szektor – egyebek mellett – az egyének kompetenciáira is. 
Deming (2000) a csoport – a közgazdaságtan szempontjából 
elsősorban a vállalat, a szervezet –, mint támogató közeg fon-
tosságát emelte ki. Az átlagos szervezetek némelyike alig tud 
többet nyújtani az egyénnek, de legtöbbjük jelentősen képes 
megemelni az egyénre jutó teljesítményt (1. ábra). A nem kis 
munka révén továbbfejlesztett szervezetek még inkább ké-
pesek támogató funkciójukat betölteni, illetve biztosítani az 
összehangoltságot, a tanulás folyamatos feltételeit.

1. ábra Szervezetek többletteljesítményi potenciálja 

Forrás: Deming (2000, p. 127) alapján saját szerkesztés

Tekintsünk tehát a vállalatokra e tanulmányban úgy, mint 
olyan csoportokra, melyek tagjaik számára potenciális szelek-
ciós előnyöket kínálhatnak, jó esetben biztosíthatnak. A válla-
latelméletek általános magyarázatot kívánnak nyújtani a vál-
lalatok méretében megnyilvánuló életciklusra, miért jönnek, 
jöhetnek létre, miért növekednek, vagy miért tűnnek el. A 
különböző vállalatelméletek leginkább egymástól eltérő növe-
kedési-csökkenési mechanizmusokat nevesítenek, de számos 
esetben hasonló okokat is megjelölnek a vállalati lét tekinte-
tében. Ebben a már-már zavarba ejtő sokszínűségben segíthet 
tájékozódni a csoporttagok szelekciós előnyeinek általánosan, 
minden vállalatelmélet esetében alkalmazható nézőpontja.

A vállalati lét lehetséges szelekciós előnyei
Mielőtt a későbbiekben a formális vállalatelméleteket át-

tekintenénk, célszerű meghatározni, hogy a csoporttagok mi-
lyen típusú szelekciós előnyeit szem előtt tartva történhet meg 
majd ez az áttekintés. Így ebben a fejezetben arra a kérdésre 
keressük a választ, hogy miben, milyen módon lehet általá-
ban egy vállalatnak szelekciós előnye az önálló szereplővel 
szemben. Ez azért fontos, mert a vállalat ebből az előnyéből 
tud majd a csoporttagok számára valamilyen módon és for-
mában juttatni. 

Holmström és Tirole (1989, p. 65) négy alapvető kérdés 
tisztázását tartja fontosnak, hogy egy vállalat létrejöttét, mű-
ködését, fejlődését, fennmaradását megfelelő szakszerűség-
gel magyarázni lehessen:

1.	 Milyen módon határozódnak meg a vállalat határai, és mi 
magyarázza ezek megszilárdulását?

2.	 Milyen módon határozódik meg a vállalat tőkeszerkezete?
3.	 Milyen mértékben és módon szeparálódnak el a tulajdo-

nosok, és milyen módon tudják ellenőrzésük alatt tartani 
a vállalatot?

4.	 Milyen a vállalat belső hierarchiája, hogyan illeszkednek 
ebbe a döntéshozatali és ösztönzési struktúrák?

Chikán (2014) fontosnak tartja, hogy a közgazdaságtani 
elméletek, illetve az üzleti szférát elemző gazdálkodástan 
között egyfajta híd jöjjön létre. Hét vállalatelméletet elem-
ző munkájában módszertani kiindulásképpen azt javasolja, 
hogy az egyes vállalatelméletek tanulmányozását megelőző-
en érdemes azok általános fogalmi hátterét tisztázni. Ehhez 
Douma és Schreuder (1991) fogalmi kereteit használja, amely 
a következő tényezőket foglalja magában:

1.	 társadalmiszükséglet-kielégítés szűkös erőforrások 
mellett,

2.	 hatékonyság,
3.	 munkamegosztás, specializáció,
4.	 tevékenységcsere,
5.	 koordináció szükségessége,
6.	 információ.

Ebből kiindulva, a csoportszelekcióval összefüggésben, 
tehát tekintsük át azt, hogy az – akár izoláltan, akár verseny-
közegben való – egyéni tevékenységhez képest milyen előnyt 
jelenthet egy vállalat keretei között megvalósuló tevékenység. 
Azaz, hogyan, és legfőképpen miért fűződnek le egyéni sze-
replők az alapsokaságukból, s alkotnak valamilyen szelekciós 
előny megszerzése céljából valamilyen közösséget, szerveze-
tet, kiváltképp vállalatot. Kapás (1999a, p. 36) ezen, több né-
zőpontból is vizsgálható problémát találóan úgy fogalmazta 
meg, hogy „mi a vállalat létének az oka?” Az alábbiakban 
(1. táblázat) tíz olyan alapvető okot tekintünk át, amelyek 
korszaktól, gazdasági rendszertől függetlenül közös mun-
kára sarkalták az egyéneket, tekintettel az anyagi forrásokat, 
eszközöket biztosító – és a munkavégzésben közvetlenül nem 
közreműködő – személyekre is.

1. táblázat A vállalatok mint a csoportszelekció sajátos 
esetei által a csoporttagok részére biztosított lehetséges 

szelekciós előnyök típusai
Előnybiztosítódás lehetséges típusai

1/ Csoportmunka 6/ Termékdiverzifikáció
2/ Munkamegosztás 7/ Szinergia elérése
3/ Méretgazdaságosság 8/ Egyéni fejlődés összecsiszolódás révén
4/ Kockázatok csökkentése, 

kezelése
9/ Egyéni fejlődés kommunikáció révén

5/ Bizonytalanság csökkentése 10/ Egyéni fejlődés tudásbank révén

Forrás: saját szerkesztés

Egyes tevékenységek csak jól szervezett csoportmunka 
révén végezhetők el, ilyen például a hajóépítés és hajózás. 
Amennyiben e tevékenységek összességében és egyénekre 
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lebontva is megfelelően magasabb hozamokat eredményez-
nek, úgy a többiekkel szemben előnybe kerülhetnek saját 
céljaik eredményesebb elérése érdekében (Progoulaki & The-
otokas, 2010). A csoportmunkának, vagy csoportos termelés-
nek nincs érdemi alternatívája, mert külön-külön egyik részt 
vevő, vagy a részt vevők kisebb csoportja sem birtokol annyi 
releváns inputtényezőt – alapvetően munkaerőről van szó – 
amelyek révén az adott output előállítódhat. A gond ott kez-
dődik, hogy adott – valamennyire heterogén – közösségből, 
mint merítési bázisból meghatározásra kerüljön a minimális 
csoportlétszám, amely mellett az adott output már – meg-
felelő minőségben – előállítható. Ez lenne a vállalat induló 
optimális mérete. Ennek pontos nagysága azonban ritkán ál-
lapítható meg, így egyes tagok potyautas tevékenysége rontja 
a hatékonyságot (Demsetz, 1997), miközben az új munka-
vállalók megfelelő szervezeti szintű integrációjával jelentős 
javulás is elérhető (Kozák, 2015).

Amennyiben egy jószág előállításának teljes folyamata 
szakaszokra bontható, továbbá az egyes szakaszokra való 
specializálódás – vagyis a munkamegosztás – növeli a jó-
szág-előállítás hatékonyságát (Smith, 1776), úgy megfelelő 
keresleti viszonyok esetén előnyös lehet vállalat keretein be-
lüli releváns tevékenység. Elvileg minél nagyobb volumen-
ben termelő vállalat, annál inkább van valós lehetősége a még 
nagyobb mértékű munkamegosztásra. Nyilvánvaló, hogy ez-
által nem feltétlenül kevesebb az abszolút inputfelhasználás, 
de tipikusan nagyobb a termelékenység s a hozamok (Basu, 
Pascali, Schiantarelli & Servén, 2009). 

A méretgazdaságosság is meghatározó szempont lehet. A 
vállalaton belüli munkamegosztás ebben az esetben is eredmé-
nyez a nagyobbaknál hatékonyságnövekedést, ugyanakkor bizo-
nyos termelési nagyság alatt egyszerűen nem képződhet megfe-
lelő nyereség – tekintettel az aktuálisan elérhető input és output 
piaci árakra. Tehát amennyiben a szereplőnek mindenképpen 
az adott iparágon belül szükséges valamilyen feltételek miatt 
maradnia, úgy az csak a kritikus üzemi méretet elérő vállalati 
léten, s jellemzően – egy bizonyos szintig – minél nagyobb vál-
lalatként hozhat számára megfelelő eredményességet (Baumers 
et al., 2016). A profit szerint értelmezett méretgazdaságosság két 
pilléren nyugszik. A beszerzéseknél, az alapanyagoknál, a tech-
nológiáknál is szükséges elérni egy bizonyos üzemméretet, hogy 
egyáltalán hozzáférhetővé váljanak a termelő számára ezek az in-
putok. Másrészt a kibocsátásban is sok esetben meg kell haladni 
egy bizonyos korlátot annak érdekében, hogy bizonyos piacok-
hoz legyen képes hozzáférni a termelő. 

A kockázat csökkentése és kezelése a fennmaradás és 
fejlődés egyik központi kategóriája. A kockázat kedvezőbb 
állapoti jellemzőkkel csökkenthető, hiszen megnő az esélye 
annak, hogy az adott tevékenységet képes uralni a szerep-
lő, ezáltal képes elkerülni a számára kedvezőtlen kimenetek 
megvalósulását. Nagyobb tudással, erőforrások nagyobb 
mennyiségével, érdemi döntési alternatívák bővülésével jel-
lemzően kisebb kockázattal kell a szereplőnek szembesülnie. 
A portfólió-elmélet (Markowitz, 1952) alkalmazásának szé-
les körű elterjedésével mára már általánosan elfogadottnak 
tekinthető, hogy a kockázat mértékét jelentősen csökkent-
heti a diverzifikáció. Nash és Mccloskey (1984) matematikai 
modellel is igazolták Mccloskey korábbi (1976) hipotézisét, 
amely szerint a középkori Angliában elsődlegesen azért 

hoztak létre a földművesek termelői közösségeket, hogy az 
esetleges egyéni veszteségeket a közösség tagjai között szét-
terítve képesek legyenek stabilizálni a tagok gazdálkodását, 
minimalizálni az esetleges egyéni veszteséget, ugyanakkor 
az egyéni tartalékolási szükségleteket is.

Simon (1947) a szervezet létét részben döntéselméleti ala-
pokra helyezte. A gazdasági szereplők általában, de különö-
sen az egyediek korlátozott racionalitással jellemezhetőek. A 
szervezetbe kerülve az egyén jelentős mértékben mentesülhet 
attól a bizonytalanságtól, melyet a többi szereplő szimultán, 
s jelentős módon nem előre jelezhető tevékenysége okoz. A 
többi releváns környezeti tényező esetében a csoport rendel-
kezésére álló, feltételezhetően nagyobb tudás révén is csök-
kenhet a bizonytalanság. Harmadrészt, - jó esetben – az egyé-
nek szubjektív döntéshozatalából adódó nagyobb alternatív 
költséget csökkentheti a testületi döntéshozás. Mindehhez jó 
alapot kínál az, hogy a csoporton belül a tagok tevékenysége 
relatíve jobban össze van hangolva, ráadásul stabilabb kere-
tek között. A kiszámíthatóbb viszonyok miatt mód nyílik a 
szereplő számára racionálisabb, eredményesebb célmegvaló-
sítást lehetővé tevő döntések meghozatalára. 

A termékdiverzifikáció révén a vállalat bővíti termékpa-
lettáját, méghozzá úgy, hogy eközben fenntartja, sőt növeli is 
hatékonyságát bizonyos területeken. Penrose (2009) rámutat, 
hogy minél kisebb egy vállalat, jellemzően annál kevesebb féle 
jószágot állít elő. Egy kisvállalat, – kiváltképp egy egyéni sze-
replő – nem képes több fajta jószág esetén sem olyan mennyi-
ség előállítására, amely a munkafolyamatok vonatkozásában 
kellő hatékonyságot biztosító munkamegosztást tenne lehető-
vé. Ugyanakkor a kisebbeknél gyakran, szűk keresztmetszet-
ként a termelési volument meghatározó képességek – például 
tudás, finanszírozás – sem állnak elégséges mértékben rendel-
kezésre több jószág piaci igényeknek megfelelő előállításához. 
Penrose (2009) szerint az innovációk terén is megnyilvánul a 
nagyobb vállalatok egyfajta szelekciós előnye a kisebbekkel 
szemben, hiszen ők gazdasági erejüknél fogva képesek „több 
vasat is egyszerre a tűzben tartani”, ami jelentősen csökkenti 
a vállalkozás innovációs kockázatát. Ugyanakkor mivel náluk 
nagyobb az esélye a sikeres innovációnak, a tartós fennmara-
dás valószínűsége is kedvezőbb lehet e szempontból számukra 
a jelenlegi gyorsan változó világban.

A csoportban tagként lehetőség nyílik arra, hogy egyes olyan 
fontos, de kedvezőtlen egyéni tulajdonságok, hiányosságok – me-
lyeket a szelekció megtorolna, amennyiben a szereplő egyedül 
méretné meg magát – megkerülhetővé váljanak (Lewis, 2004). 
Így a csoportok megteremtik a lehetőséget a tagok eltérő adott-
ságainak szinergiájára – a gyengeségek tényleges felszámolása 
nélkül. Ennek révén a csoport sokkal hatékonyabb lehet akár a 
felhasznált erőforrások mennyisége, akár az idő tekintetében. 
Ebben az esetben tehát nem előnyös tulajdonságok hiányának 
kiküszöbölődéséről, hanem kifejezetten hátrányos egyéni tulaj-
donságok mellőzhetőségéről van szó. Az egyéni szelekció ilyen 
módon torzulást szenved, ami ugyanakkor nem egyértelműen 
hátrányos a populációra nézve. Az egyedileg nem élenjáró – kö-
vetkezésképpen olcsó – játékosok megfelelő összeválogatásával, 
hozzájuk illő stratégiával, taktikával akár bajnokcsapat is létrejö-
het, ahogy azt a Moneyball című bestseller is bemutatta (Lewis, 
2004). A közgazdász szakma is felfigyelt erre a példára, további 
elemzéseket szolgáltatva (Surendra & Denton, 2009).
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March és Simon (1958), később Cyert és March (1963) a 
vállalatok keletkezése kapcsán egyik meghatározó lehetőség-
nek az érintett szereplők magatartásának, tevékenykedésének 
összehangolódását tartotta. E magatartási koncepció szerint 
egyes szereplők felismerik azt, hogy céljaik, vagy céljaik egy 
része, illetve azok megvalósítási tevékenysége közös, azaz 
egymással összeegyeztethető, sőt az összehangolás révén az 
egyéni kedvező tulajdonságok terén még fejlődés is várható. 
Így ők egyfajta sajátos szövetségre lépnek egymással, hogy 
közösen munkálkodjanak céljaik elérése érdekében. Cyert és 
March (1963) hangsúlyozza, hogy nem feltétlenül azonos cél 
érdekében kell valamennyi tagnak összefognia, de ezek a cé-
lok, az ezekhez vezető lehetséges utak ne zárják ki eleve egy-
mást, legyen közös metszete az egyéni célok megvalósítási 
tevékenységeinek, s ez a közös metszet a vállalati, szervezeti 
célokban öltsön testet, fejeződjön ki. A közös érdeknek tehát 
ebben az esetben minimálisan a közösen végezni kívánt tevé-
kenységeknek, azok sikerességének kell lennie. 

A szervezet stabilabb és több szempontból is hatékonyabb 
kereteket ad a szereplők közötti kommunikációhoz. A nem izo-
lált szereplők között ugyanis szükségképpen kialakul valami-
lyen kommunikáció. Természetesen ez folyhat a piaci szerep-
lők között is, formális, illetve informális módon. Korlátozódhat 
csak az árakra, de még inkább kiegészülhet más információk 
továbbításával, feldolgozásával. A kommunikáció központi 
szerepet tölt be a szereplők együttműködése, de bármilyen más 
kapcsolatrendszere vonatkozásában is (Simon, 1947). A haté-
kony kommunikáció részben a kisebb költségekben nyilvánul 
meg, részben a szervezeti kultúra adta közös nyelvben és ér-
tékrendben, melyek révén az üzenetek kisebb torzítással érhet-
nek célba. Bolton és Dewatripont (1994) hangsúlyozzák, hogy 
a vállalatot egy kommunikációs hálózatként kell felfognunk, s 
a szervezeten belüli kommunikáció feltételeinek további javí-
tása – például költségeinek, időigényének csökkentése – révén 
a szervezet működése még eredményesebbé válik. Az ered-
ményesség növelésének ez egy lényegi módja, pontosan abból 
adódóan, hogy a szervezet jelentős részben pont a hatékonyabb 
kommunikáció igénye miatt jött létre.

Simon (1947), később Nelson és Winter (1982) is hangsú-
lyozta a szervezet azon szerepét, hogy mesterséges memóri-
aként képes a tudás megőrzésére. Az egyén ilyen jellegű ka-
pacitása korlátozottabb, ráadásul a tudás egy szereplő általi 
megőrzése kockázatosabb is. Ez nagyon sérülékennyé tenné 
az olyan fejlődési pályákat, ahol a tudásnak, a tudatosságnak 
lényegi szerepe van. Kapás (1999a, p. 827) a vállalat gazdasági 
„génje” alatt egy olyan egységet ért, amely képes az informá-
cióátörökítő mechanizmusban részt venni, s általa a vállalat 
bizonyos jellemzői a következő időszakra átvivődnek, megőr-
ződnek. Egy szervezetben nagyobb az esély a tudás fennmara-
dására, minél nagyobb a szervezet, jellemzően annál inkább. A 
külső tudás átvételének szervezeti korlátai vannak. Ezek meg-
határozzák a szervezet abszorpciós kapacitását, amely a válto-
zó körülményeknek való minél nagyobb mértékű megfelelése 
kapcsán fontos tényezője a túlélésnek (Zerwas, 2014).

Amennyiben az egyéni önálló munkavégzésben reaktív 
szelekciós hátrány áll fenn, a fenti tíz alternatíva bármelyike 
külön-külön is alkalmas arra, hogy az egyént egy vállalatbeli 
együttműködés, azaz a szelekciós előny megszerzése irányá-
ba terelje. Az igencsak sokszínű vállalatelméletek fenti tíz, 

relatív szelekciós hátrányt kiküszöbölő alternatíva szerinti 
áttekintése azonban nem igazán tudna egy megfelelően vilá-
gos képet rajzolni elénk. Célszerű tehát a tíz tárgyalt szelek-
ciós előnyszerzési mód megfelelő strukturálása. Egyrészről 
1) az egyén a vállalat révén képes hozzáférni bizonyos több-
let erőforrásokhoz, technológiákhoz, illetve más személyek 
tudásához, tapasztalataihoz. Ebbe a csoportba sorolhatjuk 
a méretgazdaságosság, a kommunikáció, illetve a tudástár 
alternatívákat. Megjegyzendő, hogy sok tevékenységi koc-
kázat, illetve ahhoz kapcsolódó bizonytalanság a nagyobb 
releváns tudás révén érdemben csökkenthető. Másrészről 2) 
az egyéni szereplő szervezeti megoldások révén is szeretné 
csökkenteni az általa mások szimultán tevékenysége miatt 
vállalni kényszerült kockázatot, illetve bizonytalanságot. 
Ebbe a csoportba sorolhatjuk az ilyen jellegű kockázat- és 
bizonytalanságcsökkentés, a termékdifferenciálás és az ös�-
szehangolás iránti igényeket. Végül, 3) az egyén nem öncé-
lúan kíván hozzáférni anyagi, szellemi erőforrásokhoz, tech-
nológiákhoz, nem önmagában a tevékenységi kockázatait és 
bizonytalanságát kívánja csökkenteni, hanem már relatíve rö-
vid távon is eredményesen szeretné céljait megvalósítani. Ide 
tartozhat a csapatmunka, a munkamegosztás és a szinergia 
által eredményezett hatékonyságjavulás. 

A csoportszelekcióban tehát azok a csoportok képesek 
megfelelően erős vonzerőt gyakorolni a tényleges és a lehet-
séges csoporttagjaikra, amelyek:

1)	 hozzáférnek a megfelelő anyagi és szellemi erőforrá-
sokhoz, technológiákhoz,

2)	 szervezeti megoldásokkal jelentősen képesek a koc-
kázatot és a bizonytalanságot csökkenteni,

3)	 mindeközben képesek a csoporttagok (rövid távú) 
célmegvalósítási eredményességét is kellőképpen 
támogatni.

A továbbiakban a formális vállalatelméleteket úgy tekint-
jük át, hogy e három kategóriát tartjuk szem előtt, értékelve, 
hogy az adott elmélet mekkora súlyt helyez a csoporttagok 
szelekciós előnyeire.

Formális vállalatelméletek
Kétségtelen tény, hogy a vállalatok általános, nem jogi 

értelemben vett alapítása, egy tudatos próbálkozása a ben-
ne résztvevőknek – akik nem feltétlenül csak a tulajdonosok 
–, hogy valamilyen szelekciós előnyhöz jussanak. A vállalat 
mint csoport egy tudatos és mesterséges képződmény, ahol 
csak célzatosan, tudatosan lehet csoporttaggá válni.

A neoklasszikus vállalatelmélet a vállalat mint rendszer 
létét, működését elsődlegesen a környezetével folytatott 
„anyagcseréje” révén határozza meg. Azaz a vállalat egye-
diségét úgy kívánják megragadni, hogy a felhasznált inpu-
tokat, illetve ezek átkonvertálása révén keletkezett outputo-
kat helyezik egymás mellé (Hicks, 1946). Az így létrejövő 
input-output kombináció egy sajátosan egyedi mintázatot ad, 
egy „ujjlenyomatot”, mely csak az adott vállalat sajátja. Hicks 
(1946) a Schumpeter-féle vállalkozót, a maga kreativitásával, 
ambícióival is az inputok közé sorolja. Azt, hogy ténylegesen 
milyen módon történik az inputok outputtá való átkonvertá-
lása, az bizonyos mértékig rejtve marad az úgynevezett feke-
te dobozban. Kornai – akit Bockman (2011) már egyenesen 
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neoklasszikus közgazdásznak minősít – Anti-equilibrium 
(1971) című munkájában egységnek a gazdasági rendszer 
azon alkotóelemeit tartja, amelyek további életképes elemek-
re már nem bonthatók, és az őket érő hatásokra szabálysze-
rűen válaszolnak. Kornai (1971, p. 67) ugyanitt bevezeti a 
válaszfüggvény fogalmát is, mint „az egységbe bemenő input 
és az egység indulóállapota, valamint az egységből kimenő 
output és az egység állapotváltozása közötti összefüggést”. 
Kornai (1971) ezzel túllép a termelési függvény elméletén, hi-
szen a válaszfüggvényben közvetlenül megjelennek a szerep-
lő állapoti jellemzői is, melyek a termelés, illetve tevékenysé-
ge folytatása révén folyamatosan változnak. A neoklasszikus 
vállalatelméletben a vállalatok léte adottság. Méretük a tech-
nológiai, a pénzügyi, illetve a kereslet-kínálat viszonyaihoz 
– mind az input, mind az output oldalon – való alkalmaz-
kodásukhoz szükséges idő függvénye. A kockázatok és a bi-
zonytalanság figyelembevételével a vállalatok nem standardi-
zálható válaszokat adnak. Ezek – különösen az erre adandó 
szervezeti válaszok – legfeljebb Kornai (1971) modelljébe 
építhetők bele. A csoporttagok összetételének, egyéni „jutó-
inak” nincs, és nem is lehet ebben az elméletben jelentősége, 
hiszen minden csoporttag azonos tudással, preferenciákkal, 
és egyéb jellemzőkkel bír, döntéseiket matematikai alapon 
hozzák. A csoporttagok közül a tulajdonosok érdeke – mö-
göttesen – megjelenik az elméletben, esetükben a matemati-
kai alapon hozott döntésekre vonatkozó feltételezések nem is 
tekinthetők annyira eltúlzottnak.

Penrose (2009) az erőforrás vállalatelmélet „nagyasszo-
nya” a vállalat létrejöttét nem egyfajta költségmegtakarítás-
ként értelmezte, mint a későbbiekben tárgyalt tranzakciós 
költség elmélete. A vállalat szerinte annak köszönheti létét, 
hogy olyan egyedi erőforrás kollekciót tudhat magáénak, 
mely lehetővé teszi, hogy a piaci, iparági versenyben előnyt 
szerezzen, élvezzen, járadékhoz jusson. Ameddig erőforrásai 
révén versenyelőnye létezik, addig a vállalat fennmarad, rend-
szerként részben elkülönül környezetétől, de azzal folyamatos 
kapcsolatban is áll. Közvetve a piac szab határokat a vállalat 
méretének, hiszen a versenyben sikeres vállalat további erő-
forrásokra tesz szert, a vezetés és a tulajdonosok mérlegelik, 
érdemes-e folytatni az erőforrásgyűjtést és -fejlesztést, vagy a 
vállalat elérte az adott piac szerinti leghatékonyabb állapotát, 
esetleg az erőforrások át is csoportosíthatók tőle. A költsé-
gek természetesen ebben az elméletben is fontosak, hiszen az 
erőforrások létrehozása, gyűjtése, fejlesztése, maga a terme-
lés ráfordításokat igényel, amit kedvező erőforrás-kollekció 
birtoklása, működtetése esetén megfelelő árbevétel ellensú-
lyoz, megfelelő profit létrejötte mellett. Penrose (2009, p. 11) 
hangsúlyozza, hogy a bizonytalanság és a kockázat mértéke 
ugyancsak behatárolja a vállalati méretet, hiszen a költségek 
és a bevételek tervezhetősége és realizálódása különböző vál-
lalatméretek esetén különböző lehet. Penrose (2009) egyálta-
lán nem szűkítette le az erőforrás-kollekcióját anyagi jellegű 
javakra, külön fejezetet is szentelt az emberi erőforrásoknak, 
illetve azok anyagi erőforrásokra gyakorolt hatásának. Na-
gyobb tudás – álláspontja szerint – nagyobb termelékenysé-
get, hatékonyságot eredményez, következésképpen közvet-
lenül vagy közvetetten, de kedvezően hat más erőforrások 
mennyiségre és összetételére. Az erőforrás-alapú vállalatel-
mélet matematikailag kevésbé modellezhető, amelynek oka, 

hogy már figyelembe veszi a vállalatok sokszínűségét, benne 
az észlelt, illetve vállalni kényszerült kockázatokat és bizony-
talanságot, vagy a rendelkezésre álló tudást is. A vállalatok 
egyedi azonosítására alkalmas erőforrás-összetételi kombi-
náció nemcsak a sokféle fajtájú és minőségű anyagi erőfor-
rástól válik specifikussá, hanem az eltérő tudással, tapaszta-
latokkal rendelkező humán erőforrás miatt is. A csoporttagok 
„jutóra” vonatkozó eltérő elvárásait már figyelembe veszi ez 
a vállalatelmélet, de érdemi fontosságot nem tulajdonít neki a 
csoport létrejötte és működése tekintetében.

A tulajdonosi jogok elmélete (Hart & Moore, 1990) ab-
ból indul ki, hogy a mindennapi életben nagyon ritka az ún. 
tökéletes szerződés. A tökéletes szerződésben minden lehet-
séges jövőbeni kimenethez olyan következmény van rendel-
ve, amely minden szerződő felet kielégít mind a szerződés 
megkötésekor, mind annak érvényesítése során. A nem tö-
kéletes szerződések vagy nem képesek lefedni az összes ki-
menetet, vagy az azokhoz rendelt következmények kölcsönös 
elfogadásával, elfogadhatóságával vannak problémák. Ez a 
vállalatelmélet tehát a tulajdonosi jogok érvényesítésére fó-
kuszál. Megkülönböztethetünk anyagi vagy szellemi jellegű 
tulajdont. Az üzleti életben a fő kérdés a tulajdonokkal kap-
csolatban Hart és Moore (1990) szerint az, hogy a tulajdo-
nosi jogokat milyen mértékben lehet érvényesíteni, hiszen 
az érvényesítés hatékonysága meghatározó a tulajdonból 
származó lehetséges hasznok realizálásakor. Ugyanakkor a 
tulajdonosok tulajdonosi jogaikkal élve befolyásolni tudják 
más érintettek tevékenységét, amikor tulajdonukat, annak 
hozamát, hozadékát felhasználják. E két motívum határozza 
meg Hart és Moore (1990) szerint, hogy megalakul-e a vál-
lalat, vagy miként alakul a vállalat mérete, milyen tulajdont, 
milyen módon integrál magába. Mint hiányos szerződésekkel 
foglalkozó elmélet, ez is nagy hangsúlyt helyez a kockázatok 
és a bizonytalanság kezelésére. Miután azonban ez alapvető-
en nem jogi, hanem közgazdasági elmélet, így meghatározó 
e problémák szervezeti megoldásokkal való feloldásának tö-
rekvése. Bár az erőforrások közül elsősorban az anyagi, il-
letve az önállóan is piacképes szellemi tulajdonra fókuszál, 
összességében mindezek fontosságának megítélésekor sok 
rokon vonást mutat az erőforrás-alapú elmélettel. Az erőfor-
rások, technológiák felhasználása, kombinációik létrehozása 
azonban itt elsősorban az alapján dől el, hogy a tulajdonosi 
jogokkal milyen mértékben élnek, nem a „mérnöki”, de nem 
is tisztán a profitmaximalizálás szempontjai a meghatározó-
ak. A csoporttagok részére is inkább kiszámítható, ellenőrzés 
alatt tartható, tervezhető, illetve stabil tulajdonviszonyokon 
alapuló rendszert ígér, miközben a tevékenységi kockázatok 
elmélet általi mellőzése miatt az anyagi előnyök és hozamok 
továbbra is nagymértékben bizonytalanok maradhatnak. 

Cyert és March (1963) magatartási elméletnek nevezte azt 
a vállalatelméletet, ahol a kulcselem az érintettek összefogá-
sa, összehangolódása, de nem elsődlegesen egy vállalati cél, 
hanem saját egyéni boldogulásuk érdekében. Cyert és March 
(1963) a résztvevők vállalatban történő „összefogását” egy-
értelműen a hatékonyabb egyéni szükségletkielégítés iránti 
vággyal indokolják. A vállalat alapításában és működésében 
érdekeltek mindegyike a saját érdekei és mércéje szerint kí-
vánja a vállalat segítségével meghaladni az egyéni tevékeny-
kedésük adta lehetőségeket, elérni egy számukra egyedileg 
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kívánatos aspirációs – „megfelelőségi” – szintet. A szelekciós 
előny megszerzése, annak igénye itt bizonyos értelemben az 
egyénnek önmagával szemben is fennáll, de természetesen 
ugyanúgy a többi egyéni és szervezeti szereplővel szemben is. 
Minden résztvevő saját egyéni célokkal, aspirációs szintekkel, 
illetve erőforrásokkal – közöttük a tudásával – vesz részt a 
vállalat mint érdekközösség alapításában, működtetésében. A 
vállalati „gazdasági génállomány” ebben az esetben, mint az 
érintettek fenti jellemzőinek sajátos eredőjeként jelenik meg, 
kap és hordoz egyedi mintázatot. A vállalat addig marad fenn, 
amíg az érdekeltek meghatározó hányada eléri egyéni aspirá-
ciós szintjét, majd bővül, ha képes új résztvevőket kölcsönösen 
előnyös ajánlatokkal megnyerni. A bővülés ellen hathatnak az 
információszerzés, az összehangolás és a döntéshozatal meg-
növekedett költségei. Chikán (2005, p. 66) kiemeli, hogy a ma-
gatartási elmélet „a vállalatot nem cselekvő egészként, hanem 
az érintettek koalíciójaként fogja fel”. Ez a vállalatelmélet már 
kiemelten kezeli a csoporttagok eltérő sajátosságait mind a tu-
dás, mind az érdekek, illetve a célok – kiváltképp a „jutók” 
– tekintetében. Úgy tűnik azonban, hogy így egyfajta átváltás 
érvényesült, méghozzá elsősorban az anyagi erőforrásokhoz 
való hozzáférésben. Az anyagi erőforrások az őket tulajdon-
lók vállalati koalícióba való beemelésétől függően válhatnak 
a vállalat számára hozzáférhetővé, ám ez nem a koalícióalakí-
tás meghatározó szempontja. Ettől függetlenül, egy megfelelő 
összetételű csoport létrehozásával jó esetben hozzáférhetővé 
válnak mindazok az erőforrások – beleértve a tudásjellegűeket 
is –, amelyek a vállalat aktuális operatív és stratégiai céljainak 
megvalósításához szükségesek lehetnek. A kockázatoknál és a 
bizonytalanságnál a szervezeti válasz csak a koalíció megfele-
lő összetételének biztosítására szorítkozik.

A magatartási vállalatelmélet nagyon közel helyezkedik 
el Alchian és Demsetz (1972) csoportos termelésről vallott 
nézetrendszeréhez. Azonban míg a magatartási elméletnél a 
kiindulópont az egyének sajátosságaiból fakadó koalícióépí-
tési hajlandóság, a csoportos termelés esetében a termelés 
technológiai szükségszerűségeiből fakadó a meghatározott 
humánerőforrás iránti igény. A termelés szükségszerűségei 
alatt nem kizárólag a technológia igényei értendőek, mint 
például a vitorlás hajó gyártása vagy működtetése esetén, 
amikor egy minimális, meghatározott tulajdonságokkal bíró 
csoport megléte nélkül a tevékenység érdemben el sem kezd-
hető. A termelés részéről szükségszerűség lehet az a kény-
szer, hogy meghatározott idő alatt meghatározott mennyi-
ségű outputot kell előállítani. A csoportos tevékenység sok 
szempontból hatékonyabb az egyéni tevékenységhez képest, 
a potyautas jelenség feltűnése viszont e hatékonyságon rést 
üthet. E rés csökkenthető a csoportos tevékenység létszámá-
nak csökkentése, vagy a szervezet másféle működtetése, il-
letve tagcsere révén. Ez a vállalatelmélet kiemelt figyelmet 
fordít a csoporttagok „jutójára”, amely az ellenértéke annak, 
amivel képesek és hajlandók hozzájárulni a közös munka lét-
rejöttéhez. A csoport szerveződési elve erőforrás-központú, 
hiszen az egymáshoz illeszkedő, egymást igénylő erőforrá-
sokkal rendelkezők be- és összeszervezése révén alakulhat 
meg és működhet a csoport. Az erőforrások közül kitünte-
tett figyelmet élveznek a humán erőforrások, illetve az ál-
taluk megszerzett tudás. A kockázatok és a bizonytalanság 
szerepe lényegében arra korlátozódik ebben az elméletben, 

hogy a csoport megalakulása révén az egyéni releváns szintek 
drasztikusan csökkenhetnek. Főként emiatt lehet a csoportos 
tevékenység által eredményezett közös torta egyéni „jutója” 
sokkal ígéretesebb, mint egy önállóan létrehozott torta.

Chandler (1990) a humán erőforrás vonatkozásában a me-
nedzsment szerepét tartotta kulcsfontosságúnak. Mégpedig 
azért, mert ők döntenek a vállalat beruházáspolitikájáról, s ez-
által irányt szabnak a fejlődésnek. A beruházások révén újul-
nak meg és bővülnek a vállalat erőforrásai, tehet szert előnyre 
versenytársaihoz képest. A menedzsment gyakran elkülönül 
a tulajdonosoktól, már csak a vállalatok mérete kapcsán is. 
Ugyanakkor vállalatelméletként a megbízó-ügynök elmélet-
nek is elsődlegesen arra kell választ adnia, hogy mi a vállalat 
létezésének oka. Az, hogy a megbízó-ügynök viszonyrendszer 
ettől függetlenül milyen problémákkal terhes, más elméletek 
tárgyát kell, hogy képezze. Jensen és Meckling (1976) szerint 
a tőketulajdonosoktól elkülönülten azért születik meg a vál-
lalat, mert a tulajdonos(ok) a releváns kompetenciák hiányai 
miatt nem képesek feladatot vállalni az adott jószág előállítá-
sában. Másik ok lehet az, hogy alkalmasak lennének, de nem 
akarnak, bizonyos egyéni preferenciák miatt. Harmadrészt el-
képzelhető, hogy alkalmasak is lennének, szándékuk is meg-
van hozzá, de lehetőségük nincs rá. Ez utóbbi ok a nagyobb 
részvénytársaságoknál jelentkezik viszonylag gyakran, ahol 
a tulajdonosoknak sokszor meg kell küzdeniük a személyes 
részvétel lehetőségéért, az igazgatótanácsi, felügyelőbizott-
sági helyekért. Összefoglalva tehát a tulajdonosoktól elkülö-
nült menedzsment a vállalatok létét, határait úgy magyaráz-
za, hogy a jószág-előállítás, különösképpen annak irányítása 
többlet-kompetenciát, kompetenciák kritikus tömegét igényli, 
amely gyakran meghaladja a tulajdonosokét. Ezt a logikai vo-
nalat ugyanakkor – mint azt majd később láthatjuk – már a 
kompetenciaelmélet dolgozza ki jobban. A megbízó-ügynök 
vállalatelmélet szerint a vállalat méretének az szab határt, 
hogy a megbízó mekkora költségáldozattal képes olyan szin-
ten uralni az ügynök menedzsmentet, hogy céljai eredménye-
sen megvalósuljanak. Amennyiben a várható hasznot megha-
ladja ez az ellenőrzési, uralási költség, az azt jelenti, a vállalat 
relatíve már túlságosan nagyméretű. Azzal, hogy a megbízó-
ügynök elmélet kiterjeszthető a menedzsment és a munkavál-
lalók viszonyrendszerére is, az elmélet kiemelt figyelmet tud 
szentelni valamennyi csoporttag érdekének, motivációinak, 
jutóinak. A csoporttagok tevékenységével egymásnak okozott 
kockázattal, illetve bizonytalansággal, az ezek minimalizálá-
sát szolgáló szervezeti válaszokkal is magas szinten foglalko-
zik ez az elmélet. Annak ellenére, hogy az információs aszim-
metriára kiemelt figyelem irányul, a termeléshez szükséges 
„mérnöki” és dolgozói szaktudás kérdése, illetve menedzselé-
se a háttérben marad csakúgy, mint a pénztőkén kívüli anyagi 
erőforrások, technológiák kezelése. 

Coase (1937) lefektette az alapelveit annak, hogy a 
tranzakciós költségekkel miként magyarázható a vállalatok – 
vagy más szervezetek – léte. A tranzakciós költségek az adott 
jószág vételárán túli terhek, melyeket az adott vásárlási döntés 
– ami lehet nemleges is – vonatkozásában a vevő vállalni 
kényszerül, vagy racionális szereplőként érdemes vállalnia. 

A tranzakciós költségeket azért fizeti meg a szereplő, 
hogy a releváns bizonytalanság mértékét, más szereplők te-
vékenységéből fakadó kockázati kitettségét csökkentse (Foss, 
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1997). Ebből adódóan minél nagyobb egy piacon a bizony-
talanság s a kockázat, valószínűleg annál nagyobb tranzak-
ciós költséget igényel csökkentésük, így annál hatékonyabb 
megoldást eredményezhet egyes szereplők számára a vállalat 
határainak kitolása, egyes tevékenységek, erőforrások in-
tegrálása. Williamson (1985) még hangsúlyosabbá tette azt, 
hogy a tranzakciós költségeket a piaci résztvevők lényegében 
egymásnak okozzák. Részben azért, mert nem biztosítanak 
megfelelő információkat egymásnak, másrészt igyekeznek 
önmaguknak kedvezőbb feltételeket kiharcolni a szerződés-
kötésnél, illetve utóbb visszaélnek a szerződés hiányossága-
ival. A legtöbb költséget ilyen szempontból azok a partnerek 
okozhatják, akik egyedi jószágára a szereplő nagy gyakori-
sággal rászorul. Ha e rászorultság még a másik fél informá-
ciós fölényével is párosul, akkor az ő függetlensége olyan 
mértékű bizonytalanságot és kockázatot eredményez, amely 
csak jelentős tranzakciós költségek mellett csökkenthető egy 
kívánatos szint alá. A tranzakciós költség vállalatelmélet 
igyekszik – a neoklasszikus vállalatelmélethez hasonlóan – 
számszerűsíthetővé, matematikailag modellezhetővé tenni a 
vállalati méret változásait a vállalat létrejöttétől kezdve annak 
megszűnéséig. Végső soron ez az elmélet a partnerkockázat-
ról, a tényleges és potenciális vállalati üzletfelek által okozott 
kockázatok és bizonytalanság kezeléséről szól. Ezekre a koc-
kázatokra, illetve bizonytalanságra ad valamilyen szervezeti 
választ az elmélet által vizsgált vállalat. Kiemelt szerep jut 
az elméletben a partnerek által birtokolt erőforrásoknak is, 
és nem csak az anyagiaknak. Az érintett tulajdonosokon túl 
azonban lényegében nem fordít figyelmet a többi csoporttag 
szempontjaira, jellemzőire, mint ahogy a szellemi jellegű erő-
források hozzáférhetőségének kérdéskörére sem.

A tranzakciós költségeket másféleképpen is csökkenteni 
lehet, mint amit a tranzakciós költségek vállalatelmélete erre 
vonatkozóan ajánl. Ott a két fő alternatíva a beolvasztás, il-
letve a kiszervezés voltak. Langlois (1992) ugyanakkor ezzel 
összefüggésben rámutatott arra, hogy a vállalatok tudása, az 
ebből fakadó információs igénye, a tanulási, tanítási, döntés-
hozatali, illetve együttműködési és kikényszerítési képessé-
gei az idővel változnak, ami más, árnyaltabb, összetettebb 
technikákat is megkíván a tranzakciós költségek csökkentése 
érdekében. A vállalatok részéről az ún. dinamikus tranzakci-
ós költségek akkor merülnek fel, amikor igyekeznek egymás-
sal összehangolni azt a tudásukat, és azokat a képességeiket, 
amelyek a folyamatosan változó működési környezethez való 
alkalmazkodáshoz szükségesek. Ebben az esetben tehát nem 
a beolvasztás, illetve a kiszervezés az alternatívák, hanem a 
tanulás és tanítás. Ez a gyakorlatban például licenc értéke-
sítését vagy vásárlását jelenti, vagy sorozatos interakciókkal 
egymás csiszolgatását, kiismerését. A dinamikus tranzakciós 
költségek elméletét Kapás (2000) sok szempontból a legígé-
retesebb új vállalatelméleti irányzatnak tartotta. Nem vé-
letlenül. A tranzakciós költségek elméletéhez képest sokkal 
nagyobb hangsúly került a humán erőforrásra, a tudásra, a 
vállalati képességekre, illetve ezeknek az alkalmazkodás ér-
dekében történő folyamatos fejlesztésére. Ezzel közel került 
ez az elmélet a kompetencia-, illetve képességalapú elméle-
tekhez is. A kockázatokra és a bizonytalanságra, illetve az 
azokra adandó szervezeti válaszokra hasonlóan nagy figye-
lem irányul, mint a tranzakciós költségek elmélete esetében, 

ugyanakkor a csoporttagok érdekei, az ő „jutóik” – melyek 
a dinamikus tranzakciós költségek megfelelő hasznosulása 
szempontjából meghatározóak – ennek a vállalatelméletnek 
is alig képezik részét.

Geraghty (2007) az angol ipari forradalmat tanulmá-
nyozva kimutatja, hogy a komplementaritás milyen lényegi 
szerepet töltött be a gyáripar kialakulásában. A drága, egy-
másra épülő technológiák egy helyen való integrálása révén 
lehetett csak megfelelő minőséget elérni, megfelelő ösz-
tönzőket kialakítani, s megfelelő megtérülést elérni. Mind-
ebben meghatározó szerepe volt a vállalaton belüli mérés 
nagyobb hatékonyságának, megbízhatóságának, a döntés-
hozatal felgyorsulásának, a saját alkalmazottak könnyebb 
irányításának, befolyásolásának. Geraghty (2007) szerint a 
komplementaritásban lényegében az egymás termelési haté-
konyságától való függés fejeződik ki, s a kellő összhang eléré-
sében – azaz a tranzakciós költségek csökkentésében – nagy 
szerephez juthat az egymással komplementer viszonyban álló 
tevékenységek egy vállalatba való szervezése. Ilyen módon 
ezek a vállalatok, bár egymástól függnek jószágaik közös 
fogyasztása miatt, közvetlenül nem okozhatnak egymásnak 
tranzakciós költséget. Ugyanakkor – például a sí-iparban – 
mégis célszerű tevékenységük bizonyos mértékű összehan-
golása. Együttműködésük lehet laza, de szoros szövetség is, 
vagy akár egyesülés, egymásba olvadás is. Amennyiben az 
ellátási lánc egyes elemei, vagy akár az összes is egy vállala-
ton belülre kerülnek, akkor az értéklánc részeit képezve egy-
mást, s kiváltképp a „főtevékenységet” támogatják (Chikán, 
1997). A komplementaritás vállalatelméletében az egyesülés 
vagy a beolvasztás, illetve a kiszervezés nem a korábban a 
tranzakciós költségek elméleténél említett ún. partnerkoc-
kázatok függvénye. Esetünkben tisztán technológiai, illetve 
általában véve erőforrás-hatékonyságról, annak növeléséről 
van szó. A termelési, a „mérnöki” oldalról jelentkező kocká-
zatokkal és bizonytalansággal összefüggésben adott szerve-
zeti válaszok, az anyagi és szellemi erőforrások tekintetében 
jól kidolgozott ez a vállalatelmélet. Sajátos módon azonban 
a csoporttagok komplementaritásával, összehangolásukkal, 
érdekeltté tételével nem foglalkozik érdemben. 

A kompetencia (competence) alapú vállalatelméletek 
a vállalat létének és túlélésének alapját abban látják, hogy 
milyen (szak)tudásszeletkéket, azaz kompetenciákat, azok 
milyen kombinációját képes összegyűjteni, birtokolni. A 
kompetenciák ugyanis nem egyformán oszlanak meg a pia-
ci szereplők között, ezáltal tevékenységük, működésük sem 
lehet egyformán eredményes. A különböző szintű eredmé-
nyesség különböző színvonalú és valószínűségű túlélést tesz 
lehetővé. Henderson és Cockburn (1994) szerint a kompeten-
cia hozzáértést jelent, az adott tevékenység, jószág-előállítás 
folytatásához szükséges tudásrészt. E tudásrészbe beleértik a 
gyakorlat során szerzett jártasságot, ügyességet, összecsiszo-
lódást, az úgynevezett tacit tudást is, amely meghatározott 
anyagi erőforráshoz, technológiához való hozzáférést feltéte-
lez. Ugyanakkor egyes kompetenciák valójában használha-
tatlanok, sőt egyenesen negatív értékűek is lehetnek. Ebből 
adódóan a kompetenciák leltárára épített elmélet magyarázó 
erejét Kogut és Zander (1992) nem tartják megfelelően erős-
nek, csak a jelenre, illetve a jelent tartalmazó rövid időperió-
dusra, ciklusra vonatkozóan. Valóban, a kompetenciaelmélet 
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olyan tudáselemeket is leltárba venne, melyek sem a jelenben, 
sem valószínűleg a jövőben nem hasznosulnak, semmilyen 
módon nem szolgálják a vállalat érdekeit. Az ilyen értelemben 
vett passzív tudásról vagy nincsenek információi a döntésho-
zóknak, vagy nem tartanak rá igényt, feleslegesnek ítélik. Így 
a kompetencialeltár nem a vállalat valódi erejét, nem a valós 
„egyéniségét” mutatja. A csoporttagok csoport szolgálatába 
állítható tudásának hiányos számbavétele, a tudás felhaszná-
lásának, kiaknázásának alacsony mértéke és színvonala a tu-
dás értékelésének torzulásaihoz vezethet. Ez is mutatja, hogy 
ez az elmélet nem kellően kiforrott a csoporttagok célmegva-
lósításának figyelembevételében, kezelésében. A tudásszint 
ugyanakkor nagyon szoros összefüggésben áll azzal a kocká-
zati és bizonytalansági mértékkel, melyek mellett a csoport a 
tevékenységet folytatja. Ezzel a szervezeti megoldások és a 
megszerzett tudás szintén közvetlen összefüggésben állnak, 
az elmélet még sem fektet kellő hangsúlyt erre a területre 
sem. A vállalat által birtokolt tudás másik kapcsolódó területe 
– a kézenfekvő humán erőforráson túl – az anyagi erőforrá-
sok, illetve egyéb szellemi javak. Ezt a kapcsolatrendszert az 
elmélet – ha közvetetten is –, de érdemben kezeli.

Prahalad és Hamel (1990) kísérletet tettek arra, hogy 
kiküszöböljék a kompetenciaelmélet általuk vélt hiányossá-
gait akkor, amikor bevezették a magkompetencia elméletét. 
Szerintük a kompetenciák számbavételének eleve csak olyan 
vállalatnál van jelentősége, mely többféle jószág-előállító 
tevékenységet folytat. A diverzifikált vállalat olyan, mint 
egy fa, ahol az egyes termékek a gyümölcsök, de a lényeg 
a gyökérszinten rejlik. Ez adja a stabilitást, veszi fel a táp-
anyagot, irányítja az anyagcserét, gyakorlatilag itt dől el a 
versenyképesség kérdése. E szintet a magkompetenciákkal 
jellemezhetjük (Prahalad & Hamel, 1990). Nyilvánvaló, hogy 
a magkompetenciák sem maradhatnak változatlanok, ezeket 
is fejleszteni, bővíteni kell. A magkompetencia-modell egy 
dinamikus modell, szüntelen építkezést jelent, de ebben a 
magkompetenciák kell, hogy elsőbbséget élvezzenek, hiszen 
a többi kompetencia általuk újulhat meg, épülhet be a vállalat 
működésébe. Magkompetenciát viszonylag időigényes kiépí-
teni, teljesen egyedi, ezért azt más szereplő nehezen képes 
másolni. A magkompetenciák kialakításában elsődleges a fel-
ső vezetés szerepe és felelőssége. Számbavétele talán annyi-
ban lehetne könnyebb, hogy kevésbé egyénspecifikus, ilyen 
módon kevesebb a rejtőzködő magkompetencia egy vállalat-
nál, mint a többi, ezekre egyedileg épülő kompetencia. Mivel 
azonban a magkompetencia általánosabb szaktudást jelent, 
így annak anyagi és egyéb szellemi erőforrásokhoz, konkrét 
technológiákhoz való kapcsolódási pontjai is kisebb szám-
ban jöhetnek létre. A magkompetencia-elmélet magyarázó 
ereje tehát e tekintetben kisebb, mint a kompetenciaelméleté. 
Ugyanígy a kevesebb kapcsolódási pont a csoporttagok cél-
megvalósítási eredményessége vonatkozásában is mérsékli 
az elmélet erejét. A szervezeti megoldásokkal mérsékelhető 
kockázatok és bizonytalanság tekintetében viszont előbbre 
lépett ez az elmélet a kompetenciaelmélethez képest, hiszen 
erőteljesebben megjelenik az alkalmazkodási igény, s az ab-
ban bizonyos tudáselemek által betöltött szerep.

Trigeorgis (1996) szándéka szerint megmaradva az erő-
forrás-elméleten belül, elsődlegesen a képességek (capabi-
lity) meghatározó voltát hangsúlyozta. Hogy milyen kondí-

ciót, erőforrás-kollekciót lesz képes elérni, összegyűjteni a 
vállalat, az a benne rejlő képességeken is múlik. Képességek 
kellenek a szükséges források bevonásához, akár tulajdonos-
társak, akár hitelezők révén. A döntéshozatali képességek is 
nagyon lényegesek, s általában a humán erőforrás képessége-
inek további építésére vonatkozó adottságok is szükségesek. 
A változó környezet miatt a szinten tartáshoz, de a fejlődés-
hez-növekedéshez még inkább meghatározó a tanulásra, il-
letve innovációk létrehozására való képesség. Sveiby (2001) 
rámutatott, hogy a kompetenciák a szervezeti tagokhoz kap-
csolódnak, ugyanakkor az, hogy ezek ténylegesen milyen 
szerepet játszanak a vállalat értékének meghatározódásában, 
attól függ, hogy a külső és belső szervezeti struktúrával kap-
csolódva milyen mértékben képesek részt venni a tudás szál-
lításában és átalakításában. A szervezeti felépítés a személyes 
kompetenciákhoz hasonló jelentőségű abban, hogy végül is 
milyen képességeket, és általuk lehetőségeket birtokol egy 
vállalat (Kang, Rhee & Kang, 2010). A képességek termelik, 
termelhetik ki folyamatosan a mindenkori kompetenciákat, 
a hozzáértés aktuális területeit. A képesség-vállalatelmélet 
már az alkalmazkodás, a fejlődés igényének rendelte alá a 
vállalat által birtokolt speciális szellemi jószágot, a képessé-
geket, melyet a speciális szaktudástól könnyebben, általában 
a tudástól nehezebben lehet elhatárolni. Mivel ez az elmélet 
sokkal általánosabban állítja a középpontba a szelekciós kö-
vetelményeknek való meg nem felelés problematikáját, így 
magyarázó ereje is sokkal nagyobb a kockázatok és bizony-
talanságok szervezeti megoldások révén való kezelésében, 
mint a két kompetenciaelméleté. A képességek viszont, ha 
lehet, még általánosabb, még kevésbé specifikus szellemi 
javak, mint a magkompetenciák. Így az elmélet a csoportta-
gok célmegvalósításához, illetve az anyagi erőforrásokhoz, 
technológiákhoz még kevesebb kapcsolódási pontot tudott 
kialakítani. Ugyanakkor a szükséges kompetenciákhoz való 
tényleges – képességek által megalapozott – hozzáférésének 
kérdése ebben az elméletben sokkal kimunkáltabb, mint az a 
két kompetenciaelmélet esetében történt.

Teece (2017a) már megkülönbözteti egymástól az úgy-
nevezett szokásos képességeket, illetve a dinamikus képes-
ségeket. A szokásos képességek rendszeresen ismétlődő, 
azonos célzatú, állandó követelményrendszerrel bíró, azonos 
eredménnyel záródó tevékenységek elvégzéséhez kapcso-
lódnak. „Csináljuk a dolgokat jól!” (Teece, 2017b, p. 696). E 
tevékenységeknek a kiegyensúlyozott és magas színvonalú 
eredményessége, technológiai hatékonysága azt bizonyítja, 
hogy a vállalat megfelelő mértékben rendelkezik a szoká-
sos képességekkel. Ilyen képességek szükségesek a termelés 
megszokott tevékenységeinek végrehajtásához, vagy a min-
dennapi adminisztratív feladatok ellátásához, de a rutinszerű 
tanuláshoz is.  A szokásos vállalati képességek Teece (2017a) 
szerint – a klasszikus csoportmunka kivételével – lényegében 
az egyéni képességekből összegződnek, természetesen fi-
gyelembe véve a vállalat eszközellátottságát is. A dinamikus 
képességek alkalmazásával a vállalat célja Teece (2017b, p. 
698) az, hogy „Jó dolgokat csináljunk”. Itt már nem az alapte-
vékenységek szüntelen tökéletesítéséről, hanem arról van szó, 
hogy a profitabilitás növelése érdekében a vállalatnak időn-
ként – a kellő időben – meg kell újulnia. Meg kell újítania az 
erőforrásait – kiváltképp az emberi erőforrásokat –, azokból 
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új konfigurációkat kell létrehoznia válaszul a változásokra, 
illetve változásokat is generálva. A dinamikus képességek 
révén kell a vállalatnak érzékelnie (sensing) a kihívásokat, 
elsősorban a vevői követelmények terén. Másrészt a számos 
szigorodó követelménynek való növekvő megfelelés, azaz az 
értékteremtés érdekében meg kell tudnia ragadni a kínálko-
zó lehetőségeit (seizing), vagy meg kell ezeket teremtenie. 
Végül, folyamatosan – azaz megfelelő sűrűséggel – meg is 
kell újulnia (transforming). A dinamikus képességek e há-
rom alapterületét a vállalatnak képesnek kell lennie össze is 
kapcsolni (Teece, 2017b). Ez a vállalatelmélet rendelkezik az 
egyik legnagyobb magyarázó erővel a kockázatok, a bizony-
talanság, illetve az erőforrások, technológiák hozzáférhetősé-
gében. Azonban a csoporttagok közül lényegében csak a felső 
menedzsment célmegvalósítása, érdekeltté tétele kap kellő fi-
gyelmet. A többi csoporttag célmegvalósítási eredményessé-
ge a sikeres felsőmenedzsmenti tevékenység függvénye. Ez 
kérdésessé teszi, hogy miként is tehet szert a vállalat valódi, a 
gyakorlatban is működőképes dinamikus képességekre, majd 
azok által további képességekre, illetve kompetenciákra.

Az ún. stakeholder-elmélet elsősorban Edward Freeman 
(1984), a stratégiai menedzsment elméletének képviselője ne-
véhez köthető, és azt kívánja megjeleníteni, hogy nemcsak 
a tulajdonosok és munkavállalók közös akarata szerint épül 
fel egy vállalat, hanem arra lényegi hatást gyakorolhatnak 
más érdekeltek is. A vállalatelmélet „stakeholder” irányzata 
sajátos módon elegyíti, de gazdagítja is a tranzakciós költ-
ség és a magatartási elméleteket, mint arra Freeman és Evan 
(1990) rámutattak. Clarkson (1995) a stakeholdereken belül 
megkülönbözteti az elsődleges és a másodlagos érintette-
ket. Az elsődleges stakeholderek közé azok tartoznak, akik 
támogató együttműködése, azaz a vállalati döntéshozatalok 
során ehhez szükséges megfelelő érdekelismerése nélkül a 
vállalat léte, túlélése egyáltalán nem biztosítható. Ide tartoz-
nak általában véve a dolgozók, menedzsment, tulajdonosok, 
de ezen túl, akár egy működési engedélyt kiadó hatóság is 
elsődleges stakeholder lehet – a szükséges ideig. A másod-
lagos csoport tagjai szintén fontosak, de az ő támogatásuk 
„csupán” a vállalat hatékonyságát növeli, a valószínű túlélés 
állapoti jellemzőire hat pozitívan. Mitchell, Agle és Wood 
(1997) szerint ahhoz, hogy valaki stakeholder legyen, három 
feltételnek kell együttesen megfelelnie. Legyen a vállalat 
működése által érintett, ez az érintettség legyen valamilyen 
szempontból fontos számára, és legyen valamilyen hatalma a 
vállalat működésére hatást gyakorolni. „A stakeholder-elmé-
let korrekt módszert ad nekünk a vállalkozói kockázatról való 
gondolkodásra” (Freeman, Wicks & Parmar, 2004, p. 366). 
Valóban, ez a vállalatelmélet azzal, hogy a vállalat létrejöt-
tét, változásait az érintettekre alapozta, a nem emberi eredetű 
környezeti okok kivételével szinte valamennyi kockázati és 
bizonytalansági problémát eredményező okot becsatornázta 
az elemzés keretei közé. Az érintettek köre még bővebb is, 
mint a csoporttagoké. Ugyanakkor minden olyan érintett, aki 
pillanatnyilag nem csoporttag, a jövőben még azzá válhat, 
tehát potenciális csoporttagként kezelhető. A vállalatelmélet 
tehát a tényleges és potenciális csoporttagok teljes körét vizs-
gálat alá vonja, s nemcsak az érintettség, hanem az egyéni 
célkitűzések, illetve azok eredményes megvalósítása kérdé-

sében is. Az érintettek érdekeire alapozva, de a végső soron 
mögöttük meghúzódó egyénekből kell a vállalat szervezetét 
létrehozni. Úgy, hogy eközben folyamatosan szem előtt kell 
tartani a csoporttagok által hozzáférhetővé tett erőforrásokat, 
technológiákat, képességeket és kompetenciákat, továbbá a 
tagok egy szervezetbe való integrálása révén csökkenthető 
kockázatokat és bizonytalanságot is. Ez az elmélet is dina-
mikus, hiszen a folyamatos változások miatt folyamatosan 
átalakul a külső és belső érintettek köre, illetve az egyes 
érintettekhez „kapcsolódó” erőforrások, kockázatok, illetve 
bizonytalanság is. 

Nelson és Winter (1982) immár kifejezetten a biológiai 
evolúció alaplogikáit felhasználva próbáltak magyarázatot 
adni a gazdasági növekedésre, fejlődésre, egyensúlyra, il-
letve az innovációra, de általában a vállalat létezésére, fenn-
maradására is. Az ún. evolúciós vállalatelméletben Nelson 
és Winter (1982) számára egyértelmű, hogy a vállalat több 
annál, mintsem hogy az anyagi és nem anyagi jellegű javak 
kombinációival egyértelműen leírható lenne. A gazdasági 
evolúció elméletében tehát a géneket nem tőkével, munka-
erővel, forgóeszközökkel és egyéb fizikai tényezőkkel helyet-
tesítette, hanem úgynevezett vállalati rutinokkal (u.o.1982, 
p. 14). A rutinok felölelik a vállalat összes, többé-kevésbé 
rögzült szokását akár a termelés vonatkozásában – ezek a 
technológiai tevékenységek vállalatra jellemző szakmai pro-
tokollját jelentik –, akár a döntéshozatal, vagy általában a 
vállalati kultúrával összefüggésben. Nelson és Winter (1982) 
szerint a rutinok mintázata azért jellemzi még egyértelműb-
ben a vállalatot, mert a rutinokban „megtestesül” a vállalat 
rendelkezésére álló mindenkori tudás, annak fejlődési lehe-
tőségei, de a fizikai erőforrások is. A rutinok a vállalat fel-
használt kompetenciái által határozódnak meg. A rutinok 
egymással komplex módon kapcsolódnak össze, létrehozva 
a vállalat képességeit. E rutinokból álló rendszer azonban fo-
lyamatos – hatékonyságnövelő célú – átalakulásban van, s az 
átalakulás iránya a korábbi rendszer által lényegileg megha-
tározott. Ez a vállalatelmélet a „tettek beszélnek” elvére épül. 
A rutinokban testesül meg elvileg valamennyi, a vállalat 
működéséhez szükséges, aktuálisan hozzáférhető erőforrás, 
technológia, képesség és kompetencia. Ugyanakkor ez a hoz-
zárendelődés nem kölcsönösen egyértelmű. Azonos vállalati 
rutinok mögött is meghúzódhatnak eltérő anyagi és szellemi 
erőforrások, technológiák, eltérő képességek és kompetenci-
ák. Ugyanakkor ugyanolyan háttér is eredményezhet eltérő 
rutinokat, elég, ha csak a szerencse, balszerencse szerepére 
utalunk például az innovációkban. Ilyen értelemben tehát ez 
a vállalatelmélet a felszínt mutatja, érdemben nincs szerepe 
sem a tartalékoknak, illetve – az elmélet gyökereihez képest 
furcsa módon – a csoporttagok jutójának, az ő érdekeiknek. 
Mivel ez egy dinamikus vállalatelmélet, így a kockázatokat 
és a bizonytalanságot a szervezeti innovációk homlokterében 
tartja, hiszen az fontos szerepet tölt be a gazdasági evolúci-
óban. Minél jobban tágítjuk az elemzési időhorizontot, an-
nál inkább. Ugyanakkor a kockázatok és a bizonytalanság 
szervezeti megoldásokkal való kezelése ebben az elmélet-
ben nincs olyan közvetlenül összekapcsolva a hozzáférhető 
erőforrásokkal, illetve a csoporttagok összetételével, mint a 
stakeholder elméletben. 
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Konklúzió
Inglehart (2018) találóan mutatott rá, hogy minden idő-

szakban az a társadalmi érték válik elsődleges fontosságúvá, 
amelyik tekintetében relatíve szűkösre fordultak a viszonyok. E 
viszonyokat érzékelve, elemezve a szakértők hajlamossá válnak 
minden probléma legjelentősebb okaként ennek az értéknek a 
deficitjét feltüntetni. Eközben természetesen a sikeres gyakorlat 
– az adott elmélet alapján – leginkább a szóban forgó társadalmi 
értéken alapulhat. A röviden áttekintett vállalatelméletek ese-
tén is helytálló lehet ennek a hipotézisnek az alaplogikája. Jel-
lemző a vállalatelméletekre, hogy azon ok-okozati viszonyokra 
fókuszálnak, melyek elsődlegesen tűntek, tűnnek fontosnak a 
vállalat létrejöttekor, illetve életciklusában. Abban az időszak-
ban, amikor a jól képzett, elkötelezett munkaerő bőven rendel-
kezésre állt, s az anyagi erőforrások képezték a termelés szűk 
keresztmetszetét, természetes, hogy a vállalatelmélet az anya-
gi erőforrások meglétére, összetételére koncentrált. Amikor a 
szaktudáshoz való hozzáférésben alakultak ki nagy különbsé-
gek, a vállalatelméletekben a hangsúly is áttevődött a kompe-
tenciákra. Amikor a humán erőforrás homogenitása jelentősen 
csökkent, akkor a csapatépítés kérdése vált jelentőssé. Mikor 
alapvető alkalmazkodási képességek terén mutatkoznak alap-
vető problémák, a vállalatelméletek ezekre vezetik vissza a vál-
lalati sikerességet. Kapás (1999b) kívánatosnak tartotta volna 
egy olyan „többdimenziós” vállalatelmélet létrehozását, amely 
egyszerre több, a vállalat létrehozása és működése során meg-
határozó tényezőt vesz figyelembe, s képes ezek hatásait ös�-
szekombinálni. Jelen tanulmány természetesen nem vállalkoz-
hatott ennek az óriási feladatnak az elvégzésére. Ugyanakkor e 
vonatkozásban láttatni kívánta a vállalatelméletek sokszínűsé-
gét, illetve azt, hogy bizonyos időszakban, bizonyos feltételek 
között mindegyik megfelelő magyarázó erővel rendelkezik. 

Az ismertetett vállalatelméletek majd mindegyikének 
– el nem ítélhető módon – közös jellemzője az, hogy a 
vállalat mint rendszer, annak önálló léte szempontjából 
vizsgálódnak. Miközben a vállalat nem öncélúan jön létre, s 
működik hosszabb-rövidebb ideig. Ez akkor is nyilvánvalóvá 
válhat, amikor a vállalat megszűnik. Ekkor ugyanis már 
teljesen megalapozottan kijelenthetjük azt, hogy a vállalat 
által fennállása alatt létrehozott összes érték – legyen az 
pénz formájában megjelenő vagy kifejezhető, vagy sem, 
a pozitív externáliák kivételével – a vállalat mint csoport 
tagjait gazdagította, gyarapította. A vállalati lét által teremtett 
többletérték szét- és visszasugárzódik a csoporttagokra Ez a 
megszerzett érték csoporttagok számára egyfajta szelekciós 
előnyt biztosíthatott, pontosan ez volt, ez lehetett az ok, amiért 
csoporttagokká váltak. Érdemes tehát a vállalatelméleteknek 
erre a területre, a csoporttagok célmegvalósítási eredményességi 
szempontjaira is kellő figyelmet fordítaniuk. Mint láthattuk, 
a csoportszelekció logikája az evolúciós közgazdaságtan 
egyik meghatározó eleme. Ebből adódóan talán mindenki 
joggal várhatta el azt, hogy az evolúciós vállalatelmélet végre 
kellő hangsúlyt helyez a csoporttagok érdekeire, a vállalat 
általi célmegvalósításukra. Ahogyan erre Kapás (1999b) is 
rámutatott, az evolúciós vállalatelmélet ezzel adós maradt. Az 
evolúciós vállalatelmélethez képest jelen tanulmány azonban a 
csoporttagok nézőpontjára kiemelt hangsúlyt helyezett. Ilyen 
módon – az erőforrásokhoz, technológiákhoz való hozzáférés, 
illetve a kockázat és bizonytalanság szervezeti kezelése mellett 

– ez vált a harmadik, s egyben legfontosabb tényezővé, amely 
szerint áttekintésre kerültek a különböző vállalatelméletek. Az 
áttekintés eredményeit a 2. ábra kívánja szemléltetni.

2. ábra Vállalatelméletek a három dimenziós térben

Forrás: saját szerkesztés

Az áttekintő elemzés eredményeképpen megállapíthatjuk, 
hogy az ún. stakeholder vállalatelmélet az, amely úgy fordít kel-
lő figyelmet a csoporttagok célmegvalósítási eredményességére, 
azaz az általuk a vállalat működése révén elérni kívánt szelekciós 
előnyökre, hogy eközben a másik két vizsgált tényező is ehhez 
hasonló hangsúlyos szerephez juthat. Természetesen az lenne a 
legkívánatosabb állapot, ha egy vállalat működése minden érin-
tettre pozitív hatást gyakorolhatna. A már eleve, vagy várható-
an, tervezetten pozitív módon érintettek kölcsönösen kedvező 
ajánlat esetén a vállalati szervezetbe, vagy a tulajdonosi körbe 
integrálhatók. Az így létrejövő csoport tagjai bizonyos erőforrá-
sokat, technológiákat, de képességeket, kompetenciákat is hoz-
záférhetővé tesznek a csoport számára. A kölcsönösen előnyös 
ajánlat mibenléte üzleti kalkulációk révén határozódik meg, töb-
bek között a tranzakciós költségek figyelembevételével. A leendő 
csoporttag részére felkínálható előny vagy érték nem feltétlenül 
kell, hogy pénzbeli vagy pénzben kifejezhető legyen. Hámori és 
Kapás (2002) megalapozottan javasolták azt, hogy az érzelmek 
is kerüljenek figyelembevételre a vállalatelméletekben. Különö-
sen érdekes azonban a negatív módon érintettek csoportba való 
bevonásának kérdésköre. Egyrészt a hozzáférhető erőforrások, 
technológiák, másrészt a kockázatok, illetve a bizonytalanság 
szempontjából.  Az ő megnyerésük révén tehát akár drasztikusan 
is csökkenhetnek a kockázatok, illetve a bizonytalanság. Ehhez 
azonban a vállalatnak olyan módosításokat kell végrehajtania – 
működésében, vagy a lehetséges „jutó” tekintetében – amelyek 
révén a kezdetben még negatívan érintettekből később pozitívan 
érintettek válhatnak. Ilyen módon talán a mindenkori vállalati 
működést, illetve aktuális jövőbeni terveket támogató stake-
holder bázis nagysága, összetétele lehet a vállalat génkészlete, 
nem pedig az evolúciós vállalatelmélet által javasolt rutinok. A 
stakeholder bázis alapján határozódik meg ugyanis a vállalat által 
hozzáférhető erőforrások, technológiák, képességek, kompeten-
ciák köre, az ezekből, illetve a szervezeti megoldásokból adódó-
an vállalni kényszerült kockázat és bizonytalanság döntő része, 
továbbá végső soron a csoporttagok „jutója”, célmegvalósítási 
eredményessége. 
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Úgy tűnik tehát, hogy a csoporttagok szelekciós előnyeinek 
nézőpontjából többé-kevésbé valamennyi tárgyalt vállalatelmélet 
képes valamit mondani (2. táblázat). De magát a nézőpontot csak 
egyedül a stakeholder elmélet helyezte érdeklődésének homlok-
terébe. Nem véletlen, hogy a tárgyalt vállalatelméletek közül csak 
ennek a gyakorlati alkalmazása nyert általánosan teret az üzleti 
életben. Nemcsak a projektmenedzsmentben – a stakeholder bá-
zis létrehozása során –, hanem a vállalat általános működtetése 
során is. Ugyanakkor látni kell, hogy az egyes elméleteket – a 
közgazdasági hasznosság kategóriához hasonlóan – nem lehet 
egy-egy mérőszámmal ellátni annak érdekében, hogy értékelni 
tudjuk azt, hogy bizonyos szempontok tekintetében milyen mér-
tékű magyarázó erővel rendelkezik. Amit viszont kellő tudomá-
nyos megalapozottsággal megtehetünk az az, hogy – hasonlóan 
a fogyasztó preferenciarendszeréhez – egymáshoz viszonyítjuk 
az egyes elméleteket. Nincs, és nem is lehet itt szó győztes vagy 
vesztes hirdetéséről, de a viszonylag sok vállalatelmélet között 
nem hátrány, ha rendelkezésre áll egy kis segítség, útmutatás a 
jobb tájékozódás érdekében. Erre tett kísérletet ez a tanulmány.

Felhasznált irodalom
Alchian, A. A., & Demsetz, H. (1972). Production, informati-

on cost, and economic organization. American Economic 
Review, 62., 777-795. https://www.jstor.org/stable/1815199 

Basu, S., Pascali, L., Schiantarelli, F., & Servén, L. (2009). 
Productivity, welfare, and reallocation: Theory and 
firm-level evidence. Working paper series no. 09-19. Bos-
ton, MA: Federal Reserve Bank.  DOI: 10.3386/w15579 

Baumers, M. et al. (2016). The cost of additive manufac-
turing: machine productivity, economies of scale and 
technology-push. Technological Forecasting and Soci-
al Change, vol. 102.. 193-201. https://doi.org/10.1016/j.
techfore.2015.02.015

Bockman, J. (2011). Markets in the name of socialism: The 
left-wings origins of neoliberalism. Stanford, CA: Stan-
ford University Press.

Bolton, P., & Dewatripont, M. (1994). The firm as a com-
munication network. The Quarterly Journal of Econo-
mics, 109, 809-839. https://doi.org/10.2307/2118349

Chandler, A. D. (1990). Scale and scope: The dynamics of 
capitalism. Cambridge, MA: Harvard University Press.

Chikán, A. (1997). Vállalatok és funkciók integrációja – 
“Versenyben a világgal” kutatás. Folyamatjellegű irá-
nyítás alprojekt zárótanulmánya. Budapest, Magyar-
ország: Budapesti Közgazdaságtudományi Egyetem, 
Vállalat-gazdaságtan Tanszék.

Chikán, A. (2005). Vállalatgazdaságtan. Budapest, Ma-
gyarország: Aula Kiadó.

Chikán, A. (2014). Hidak a közgazdaságtan és a gazdálkodástan 
között: a vállalatelméletek. Magyar Tudomány, 175 (8), 914-917.

Clarkson, M. B. E. (1995). A stakeholder framework for 
analyzing and evaluating corporate social performan-
ce. The Academy of Management Review, 20(1), 92-117.  
https://doi.org/10.5465/amr.1995.9503271994 

Coase, R. H. (1937) The nature of the firm. Economica, 4., 386-
405. https://doi.org/10.1111/j.1468-0335.1937.tb00002.x 

Cyert, R. M., & March, J. G. (1963). A behavioural theory of 
firm. New Jersey, NJ: Prentice – Hall Inc.

Deming, W. E. (2000). The new economics: For industry, 
government, education. Cambridge, MA: MIT Press.

Demsetz, H. (1997). The economics of the business firm: 
Seven critical commentaries. Cambridge, CA: Camb-
ridge University Press.

Douma, S., & Schreuder, H. (1991). Economic Approaches 
to Organizations. London, UK: Prentice-Hall.

Foss, N. J. (1997). The classical theory of production and the 
capabilities view of the firm. Journal of Economic Studies, 
24., 307-323. https://doi.org/10.1108/01443589710175825

Freeman, R. E. (1984). Strategic management: A stakehol-
der approach. London, UK: Pitman Books.

Freeman, R. E., & Evan, W. M. (1990). Corporate go-
vernance: A stakeholder interpretation. The Journal 
of Behavioral Economics, 19., 337-359. https://doi.
org/10.1016/0090-5720(90)90022-Y 

Freeman, R. E., Wicks, A. C., & Parmar, B. (2004). Stake-
holder theory and "The Corporate Objective Revisi-
ted". Organization Science, 15.(3), 364-369. https://doi.
org/10.1287/orsc.1040.0066 

2. táblázat Vállalatelméletek rangsora az egyes problémacsoportokra vonatkozó magyarázóerejük szerint
Helyezés Hozzáférés az anyagi és szellemi 

erőforrásokhoz, technológiához
Kockázatok és bizonytalanság 
csökkentése szervezeti úton

Szervezettagi és tulajdonosi cél-
megvalósítás eredményessége

1. Stakeholder elmélet Stakeholder elmélet Magatartáselmélet
2. Kompetenciaelmélet Din. tranzakciós költség e. Stakeholder elmélet
3. Dinamikus képességek e. Tranzakciós költségek e. Megbízó-ügynök elmélet
4. Magkompetencia-elmélet Dinamikus képességek e. Tulajdonosi jogok elmélete
5. Din. tranzakciós költség e. Evolúciós vállalatelmélet Evolúciós vállalatelmélet
6. Erőforrás-alapú elmélet Tulajdonosi jogok elmélete Csoportos termelés e.
7. Komplementer termelés e. Megbízó-ügynök elmélet Erőforrás-alapú elmélet
8. Képességelmélet Komplementer termelés e. Komplementer termelés e.
9. Tulajdonosi jogok elmélete Képességelmélet Neoklasszikus vállalati e.
10. Evolúciós vállalatelmélet Magatartáselmélet Magkompetencia-elmélet
11. Csoportos termelés e. Magkompetencia-elmélet Dinamikus képességek e.
12. Tranzakciós költségek e. Csoportos termelés e. Képességelmélet
13. Megbízó-ügynök elmélet Erőforrás-alapú elmélet Komplementer termelés e.
14. Neoklasszikus vállalati e. Kompetenciaelmélet Din. tranzakciós költség e.
15. Magatartáselmélet Neoklasszikus vállalati e. Tranzakciós költségek e.

Forrás: saját szerkesztés



47

CIKKEK, TANULMÁNYOK

VEZETÉSTUDOMÁNY / BUDAPEST MANAGEMENT REVIEW
L . ÉVF. 2019. 6. SZ ÁM/ ISSN 0133- 0179  DOI: 10.14267/ VEZTUD.2019.06.04

Geraghty, T. M. (2007). The factory system in the British 
industrial revolution: A complementarity thesis. Eu-
ropean Economic Review, 51., 1329–1350. https://doi.
org/10.1016/j.euroecorev.2006.10.004 

Hámori, B. & Kapás, J. (2002). Merre tovább a vállalatelmé-
letben? Egy lehetséges fejlődési út. Competitio, 1., 13-26.

Hart, O., & Moore, J. (1990). Property rights and the nature of 
the firm. Journal of Political Economy, 98(6), 1119-1158. 
https://doi.org/10.1086/261729

Henderson, R., & Cockburn, J. (1994). Measuring compe-
tence? Exploring firm effects in pharmaceutical research. 
Strategic Management Journal, 15. Special Issue: Com-
petitive Organizational Behavior (Winter, 1994), 63-84. 
https://doi.org/10.1002/smj.4250150906 

Hicks, J. R. (1946). Value and capital: An inquiry into some 
fundamental principles of economy theory. Oxford, UK: 
Oxford University Press.

Holmström, B. R., & Tirole, J. (1989). The theory of the firm. In 
Schamelensee, R., & Willig, R. (Eds.), Handbook of Organiza-
tion 1 (pp. 60-133). Amsterdam, Netherlands: North-Holland.

Inglehart, R. F. (2018). Cultural evolution, people’s motiva-
tions are changing, and reshaping the world. Cambridge, 
UK: Cambridge University Press.

Jensen, M. C., & Meckling, W. H. (1976). Theory of the firm: 
Managerial behavior, agency costs and ownership struc-
ture. Journal of Financial Economics, 3., 305-360. https://
doi.org/10.1016/0304-405X(76)90026-X 

Kang, J., Rhee, M., & Kang, K. H. (2010). Revisiting 
knowledge transfer: Effects of knowledge characteris-
tic on organizational effort for knowledge transfer. Ex-
pert Systems with Application, 37., 8155-8160. https://
doi.org/10.1016/j.eswa.2010.05.072 

Kapás, J. (1999a). Egy új vállalatelmélet: erőforrás-alapú 
megközelítés. Vezetéstudomány, 30(2), 35-43.

Kapás, J. (1999b). Szükséges-e többdimenziós vállalatelmé-
let? Az evolúciós vállalatelmélet kritikai összefoglalása. 
Közgazdasági Szemle, 46(9), 323-341.

Kapás, J. (2000). A tranzakciós költségek tana a vállalatelmé-
letben: Összefoglalás, kritika és új megközelítések. Veze-
téstudomány, 31(7-8), 10-24.

Kogut, B., & Zander, U. (1992). Knowledge of the firm, 
combinative capabilities, and the replication of techno-
logy. Organization Science, 3.(3), 383-397. https://doi.
org/10.1287/orsc.3.3.383 

Kornai, J. (1971). Anti-equilibrium. Budapest, Magyarország: 
Közgazdasági és Jogi Könyvkiadó. 

Kozák A. (2015). A beillesztési program tartalma és szabá-
lyozása. Munkaügyi Szemle, (6), 46-52.

Langlois, R. N. (1992). Transaction-cost economics in real 
time. Industrial and Corporate Change, 1(1),  99-127. 
https://doi.org/10.1093/icc/1.1.99 

Lewis, M. (2004). Moneyball: The art of winning an unfair 
game. New York: W. W. Nortan and Company.

March, J. G., & Simon H. (1958). Organizations. New York: Wiley. 
Markowitz, H. (1952). Portfolio Selection. The Journal of Finance, 

7, 77-91. https://doi.org/10.1111/j.1540-6261.1952.tb01525.x 
Mccloskey, D. N. (1976). English open fields as behavior to-

ward risk. Research in Economic History, 27.(1), 124-170. 

Mitchell, R. K., Agle, B. R., & Wood, D. J. (1997). Toward 
a theory of stakeholder identification and salience: De-
fining the principle of who and what really counts. The 
Academy of Management Review, 22., 853-886. https://
doi.org/10.5465/amr.1997.9711022105 

Nash, J., & Mccloskey, D. N. (1984). Corn at interest: The 
extent and cost of grain storage in medieval England. The 
American Economic Review, 74, 174-187.

Nelson, R. R., & Winter, S. G. (1982). An evolutionary theory 
of economics change. London, UK: The Belknap Press of 
Harvard University Press.

Penrose, E. (2009). The theory of the growth of the firm (4th 
edition). Oxford, UK: Oxford University Press.

Prahalad, C. K., & Hamel, G. (1990). The Core competence of 
the corporation. Harvard Business Review, 68.(4), 79-93. 
https://doi.org/10.1007/3-540-30763-X_14 

Progoulaki, M., & Theotokas, J. (2010). Human resource 
management and competitive advantage: An application 
of resource-based view in the shipping industry. Ma-
rine Policy, 34., 575-582. https://doi.org/10.1016/j.mar-
pol.2009.11.004 

Simon, H. A. (1947). Administrative behavior: A study of de-
cision-making processes in administrative organization. 
New York: Macmillan.

Smith, A. (1776). The wealth of nations. Glasgow, UK: Ox-
ford University Press.

Spulber, D. F. (2009). The theory of the firm: Microeconomics 
with endogenous entrepreneurs, firms, markets, and orga-
nizations. Cambridge, UK: Cambridge University Press.

Surendra, N. C., & Denton, J. W. (2009). Designing IS curricula 
for practical relevance: Applying baseball's "Moneyball" the-
ory. Journal of Information Systems Education,  20. (1), 77-85.

Sveiby, K. E. (2001). A knowledge-based theory of 
the firm to guide in strategy formulation. Jour-
nal of Intellectual Capital, 2., 344-358. https://doi.
org/10.1108/14691930110409651

Teece, D. J. (2017a). A capability theory of the firm: An economics 
and (Strategic) management perspective. New Zealand Eco-
nomic Papers, https://doi.org/10.1080/00779954.2017.1371208 

Teece, D. J. (2017b). Towards a capability theory of (inno-
vating) firms: implications for management and policy. 
Cambridge Journal of Economics, 41, 693-720. https://
doi.org/10.1093/cje/bew063 

Trigeorgis, L. (1996). Real options: Managerial flexibility and 
strategy in resource allocation. Cambridge, MA: MIT Press.

van den Bergh, J. C. J. M., & Stagl, S. (2003). Coevolution of 
economic behaviour and institutions: Towards a theory of 
institutional change. Journal of Evolutionary Economics,  
13. 289-317. DOI: 10.1007/s00191-003-0158-8

van den Bergh, J. C. J. M., & Gowdy, J. M. (2008). A group 
selection perspective on economic behavior, institutions 
and organizations. Journal of Economic Behavior and 
Organization, 72 (1), 1-20. doi:10.1016/j.jebo.2009.04.017

Williamson, O. E. (1985): The Economic Institutions of Ca-
pitalism: Firms, Markets, Relational Contracting; New 
York, The Free Press, 468. p.

Zerwas, D. (2014). Organizational culture and absorptive ca-
pacity. Koblenz Landau, Germany: Springer Gabler.



48
VEZETÉSTUDOMÁNY / BUDAPEST MANAGEMENT REVIEW
L . ÉVF. 2019. 6. SZ ÁM/ ISSN 0133- 0179  DOI: 10.14267/ VEZTUD.2019.06.05

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

RIDEG ANDRÁS

A dinamikus képesség (DK) elmélete szerint annak birtoklása a szervezet azon tulajdonságát tükrözi, amellyel a 
versenyképesség új és innovatív formáját képes kialakítani. A képesség által a környezet jelentette lehetőségek és veszé-
lyek észlelése, új termékek és folyamatok bevezetése és sikeres átalakulás hajtható végre. Jelen cikk fő célja tetten érni 
a dinamikus képesség alapú gondolkodásmódot a Wizz Air légitársaságnál, amely a nemzetközi versenyben helyt állva 
képes nyereségesen működni és fejlődést elérni. A tanulmány lényeges vonása az elmélethez kötődő érzékelés-megra-
gadás-átalakítás hármas tevékenységcsoport gyakorlati megfigyelése. A szerzők azt találták, hogy az elemzett vállalat 
erős dinamikus képességgel bír, amely számára egyfajta egyedi névjegy folyamatban ölt testet. A cikk módszertana a ki-
terjesztett esettanulmány módszere. A cikk több ponton járul hozzá az elmélethez. A szerzők bemutatják a DK-alapú gon-
dolkodásmódon keresztül, hogyan győzhető le a szervezeti tehetetlenség és merevség, másképpen, hogyan biztosítható 
a szervezet fejlődési képessége. Továbbá, az eset részletes ábrázolása a szakirodalmi elméletben lefektetett érzékelés-
megragadás-átalakítás elvont és összetett fogalmait képes megértetni a gyakorlati megjelenés leírásán keresztül.1

Kulcsszavak: dinamikus képesség, felső vezetés, Wizz Air, esettanulmány

A dinamikus képességeket aládúcoló szükséges menedzseri szolgáltatások nem kiszervezhetők. 
(Teece, 2007, p. 1345)

A vállalatoknak a gyorsan változó környezeti feltételek 
közepette szükségük van egyéni sajátossággal bíró 

és nehezen utánozható dinamikus képességekre a fenn-
tartható versenyelőny érdekében (Bingham et al., 2015; 
Hefat et al., 2007; Teece, 2007). A dinamikus képesség 
(DK) megjeleníti azt a vállalati adottságot, hogy egyesít-
sen, kiépítsen és újra kialakítson erőforrásokat (Teece et 
al., 1997). A vállalati DK lehetővé teszi az alkalmazkodást 
a változó környezetben (Zahra et al., 2006) új termék vagy 
technológia kifejlesztésén (Danneels, 2016), vagy új üzleti 
modell megalkotásán keresztül (Teece, 2010), illetve stra-
tégiai megfontolásokkal befolyásolja a szervezeti teljesít-
ményt (Helfat et al., 2007; Kosztyán et al., 2018).

A dinamikus képességek kapcsán Teece (2007) három 
elkülönülő folyamatot állapít meg: lehetőségek és veszé-
lyek érzékelése és alakítása, a lehetőségek megragadása, 
és a vállalat erőforrásalapjának az átalakítása. Az ezek-
hez tapadó tevékenységek elvégzésében a felső vezetés-
nek jelentékeny szerepe van (Helfat & Peteraf, 2015; Te-
ece, 2007). Ilyen szerep az újdonság elfogadtatása és új 
kombinációk keresése, valamint a fejlődést elősegítve a 
szervezeti tanulás pártfogolása (Augier & Teece, 2008). A 
DK keretrendszerében menedzseri feladat a figyelem biz-
tosítása, a problémamegoldás, az összehangolás (Augier 
& Teece, 2009), a(z) (együtt)gondolkodás és a kommuni-

káció (Helfat & Peteraf, 2015; Teece, 2007). Erre azért is 
szükség van, mivel a jövedelmező DK-nak gátat szabhat a 
szervezet útfüggősége, tehetetlensége és korábbi (erőfor-
rások irányában való) elköteleződései (Eisenhardt & Mar-
tin, 2000; Teece et al., 1997).

A nagymintás kvantitatív elemzéseket tekintve, Gel-
hard et al. (2016) a DK-konfigurációk stratégiai teljesít-
ményre gyakorolt hatását tanulmányozták, Wohlgemuth 
és Wenzel (2016) a DK és a beidegződések kapcsolatát ele-
mezték, Schilke (2014) a DK és a versenyelőny kapcsolatát 
vizsgálta, Danneels (2016) a marketing és K+F dinamikus 
képességek erőforrások felhalmozására vonatkozó hatását 
derítette fel, Stadler és szerzőtársai (2013) a DK hatását 
vizsgálták az erőforráshoz való hozzájutásban és azok 
fejlesztésében, Helfat (1997) a DK és a kiegészítő eszkö-
zök viszonyát ragadta meg, míg Drnevich és Kriauciunas 
(2011) a DK vállalati teljesítmény kapcsolatát világította 
meg a környezet dinamizmusának függvényében. 

Azonban a kvantitatív elemzések és az alapos elméleti 
kidolgozottság (lásd legfőképp: Augier & Teece, 2009; Te-
ece et al., 1997; Peteraf et al., 2013; Schreyögg & Kliesch-
Eberl, 2007) ellenére, a dinamikus képességek több tétele 
is empirikus igazolásra vár. Ilyen hézagok a nemzetközi 
szakirodalomban magukban foglalják a DK-folyamatok 
Teece (2007) általi felosztásán alapuló bemutatását és a 
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felső vezetés tevékenységének a megjelenítését. Teece egy 
későbbi cikkében a DK-elmélet hatókörében mélyreható 
esettanulmány-alapú vizsgálatok lefolytatását kezdemé-
nyezi e témakörökben (Teece, 2012). Azonban az eddigi 
munkák inkább olyan szervezeteket tanulmányoztak, ame-
lyek nem voltak képesek üzleti folyamataikat a környezet 
kihívásainak megfelelően átalakítani és ennek eredménye-
képpen megszűntek (Danneels, 2011; Tripsas & Gavetti, 
2000), vagy pedig kevésbé dinamikus környezetben szen-
vedtek nagymértékű eredménycsökkentést (Bohl, 2015).

Tanulmányunkban a fenti szakirodalom által nem tár-
gyalt rések kutatását tűztük ki a következő központi kér-
déseket feltéve: Hogyan tudja támogatni a teecei hármas 
elveken alapuló dinamikus képesség alapú gondolkodás-
mód a sikeres működést a nemzetközi versenyben való 
helytállás során? Ebben mi a felső vezetés irányadó szem-
lélete és lényegi tevékenységei? 

Az alkalmazott kutatási módszertan az esettanulmány 
módszere, amely a különféle jelenségek előfordulási köze-
gükben való vizsgálatára alkalmas tudományos módszer 
(Yin, 1994). Jelen tanulmány egyfajta kiterjesztett eset 
megvalósítását takarja, amelynek központi elve az elmélet 
és az empirikus adatok összevetése egyfajta iteratív mó-
don, melyben újabb fogalmak és elméleti elemek kerülnek 
nagyító alá (Burawoy, 1991; Danneels, 2011). Kutatásunk-
ban a Wizz Air légitársaságot vizsgáltuk meg a vállalat 
társalapító-vezérigazgatóval és a vállalattal a kezdetektől 
együtt dolgozó tanácsadó cég vezető munkatársával ké-
szített interjúk segítségével. Ezenfelül a kutatás érvényes-
ségének növelése érdekében dokumentumelemzést végez-
tünk, valamint részletes háttér-információt gyűjtöttünk be 
további interjúkon és az üzleti sajtón keresztül.

A Wizz Air kiváló alany a DK-keretrendszer vizsgála-
tához, hiszen megalapítása óta kemény iparági versenyben 
kell helytállnia, amely a szervezeti megújuláson és erőfor-
rásalap kiterjesztésen nyugvó versenyelőny építés és meg-
tartás fontosságát emelte a stratégia központi elemévé. A 
vállalat a kelet-közép-európai régió vezető diszkont légi-
társasága, részvényei jegyzettek a Londoni Értéktőzsdén, 
valamint a tőkepiac kivételes nyereségpotenciállal bíró 
vonzó befektetési célpontnak ítéli meg. Az esettanulmá-
nyi jelleg lehetőséget biztosít a célvállalatot körülvevő 
környezeti és iparági változások nyomon követésére (Di 
Minin et al., 2010; Giarratana, 2004). Ezek és a belső fo-
lyamatok feltárásában a kulcsérintettekkel lefolytatott 
interjúk nagyban hozzájárultak a Wizz versenyelőny ter-
mészetének megértéséhez, növelve a tanulmány értékét. 
A Wizz fejlődése során a versengés és a piacok jövőbeli 
természete gyakorta nehezen volt meghatározható, ami az 
iparágat az elmélet ideális alanyává teszi.

A cikk hátralevő részében bemutatjuk a DK elméletét, 
az alkalmazott módszertant és kutatási feltételezéseket, 
majd a vállalati hátteret és piaci helyzetét. Ezt követően 
ábrázoljuk a DK folyamatait a célvállalat üzleti gyakorla-
tában, ezután következtetéseket vonunk le az elmélet és a 
gyakorlat között. Az összefoglaló szakasz tartalmazza az 
elméleti hozzájárulást, a következtetéseket vállalatveze-
tők számára, a korlátokat és a jövőbeli kutatási irányokat 
egyaránt.

A dinamikus képesség keretrendszere

Fogalmi bevezető és Teece hármas felosztása
A stratégiai menedzsmentben kifejlesztett dinamikus 

képességek keretrendszere hasznos eszközt jelent a vál-
lalkozói szemléletű vezetők ténykedésének megértésében. 
Teece és kollégái (1997) úgy határozták meg a dinamikus 
képességeket, mint a vállalat készségét a belső és külső 
kompetenciák és erőforrások egységbe rendezésére, ki-
építésére és újra kialakítására, mindezt gyorsan változó 
környezeti feltételek közepette. Augier és Teece (2009) 
megfogalmazásában a DK egy adottság az új lehetősé-
gek észlelésére és megragadására, illetve tudáseszközök, 
kompetenciák és kiegészítő eszközök újra kialakítására és 
megvédésére a fenntartható versenyelőny elérése céljából. 
Ez összhangban áll Helfat et al. (2007) DK meghatározá-
sával, amely szerint a DK szándékoltan kiterjeszti, létre-
hozza, vagy éppen módosítja a vállalat erőforrásbázisát. 

A nem dinamikus (i.e. működési) képességek a bel-
ső folyamatok megbízhatóságát, a kiegyensúlyozott napi 
üzletvitelt és működést teszik lehetővé (Helfat & Winter, 
2011). A dinamikus képességek a működési képességek-
kel szemben új eljárások és folyamatok meghonosítását 
alapozhatják meg, kiterjedhetnek új termékekre és szol-
gáltatásokra, illetve ugyanazon vagy teljesen új vevőkre 
(Helfat & Winter, 2011). A megnevezésben a dinamikus 
szó az erőforrások és kompetenciák megújításának szük-
ségességére utal, a változó üzleti környezettel való ös�-
szeegyeztethetőség elérése érdekében. Lényeges elemei a 
DK elméletének, hogy a piaci időzítés és a piacra jutási 
idő elsőrendű, illetve a jövőbeli versengés és a piacok ter-
mészete nehezen meghatározható (Teece et al., 1997). A 
megnevezés a figyelem középpontjába emeli a képességek 
fontosságát, ezzel pedig a stratégiai vezetés kulcsszere-
pét a belső és külső szervezeti képességek, erőforrások és 
kompetenciák átalakításában. A DK megléte ezért a vál-
lalat jövőbeli piaci sikereit vetíti előre (Helfat & Winter, 
2011; Winter, 2003).

A dinamikus képességekhez tapadó tevékenységekre 
Teece (2007) egy hármas csoportosítást alkalmaz: 

•	 érzékelés, 
•	 megragadás és 
•	 átalakítás. 

Az érzékelés az üzleti és technológiai lehetőségek 
észlelését, felbecslését, egyedüli vagy közös kialakítását 
jelenti (Teece, 2016). Az érzékelés a környezet egyfajta 
pásztázása, tanulás és értelmező tevékenység, amely ma-
gában foglalhatja a veszélyek feltérképezését is. Lehetőség 
lehet új, akár látens fogyasztói igények azonosítása, ipar-
ágak és piacok szerkezeti fejlődésének megértése, vagy 
exogén tudományos és technológiai fejlesztések gyakor-
lati alkalmazása (Teece, 2007). Az érzékelés során Teece 
fontos szerepet szán a vállalati vezetőknek és a számtalan 
külső forrásból nyerhető információ felhasználásának. A 
vállalatvezetésnek értelmeznie kell a releváns külső kör-
nyezetben végbemenő új eseményeket, fejlesztéseket és a 
megcélzandó piaci réseket vagy szegmenseket.
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A statikus, iparági szerkezetet előtérbe helyező porteri 
öt erő modellel ellentétben, a DK elmélete hangsúlyozza 
a technológiai lehetőségek, a tanulás, a hálózati és bejá-
ratott fogyasztói bázis, az átváltási költségek, a támogató 
intézmények, a szabályozó hatóságok szerepét a vállalati 
versenyelőny kialakulásában (Teece, 2007). E jegyek a 
lehetőségek és veszélyek észlelésénél egyaránt szerepet 
játszhatnak.

A második fő tevékenység a lehetőségek észlelését kö-
vetően azok megragadása új folyamatok, tevékenységek 
és termékek/szolgáltatások formájában (Teece, 2007). A 
vállalatvezetés részéről ez befektetési fegyelmet, a fej-
lesztések iránti elkötelezettséget, szaktudás megszer-
zését, erőforrás-biztosítást és új erőforrás-kombinációk 
megvalósítását igényli a vállalati kettős értékteremtéssel 
összhangban (Katkalo et al., 2010; Teece, 2016). Befek-
tetésekre ösztönözhet a hálózati externáliák/hatások és a 
meglévő fogyasztói bázis jelenléte (Katkalo et al,, 2010; 
Teece, 2007). Az elmélet felismeri, hogy a vállalatvezetők 
gyakorta túl kockázatkerülők a meglévő eszközeiket és 
üzleti beidegződéseket érintő újító kezdeményezésekkel 
szemben, viszont ez turbulens üzleti környezetben hibás 
döntéshez vezethet (Teece, 2007). 

A megragadási szakasz az üzleti modell megalkotá-
sát, igazítását és akár cseréjét is érintheti (Teece, 2007). 
Költségvezető szerep mellett lényeges eleme egy üzleti 
modellnek a hatékonyság, a tevékenységrendszerek ki-
forrottsága, a márka és az üzleti jóhírnév (Teece, 2007; 
Zilahy, 2016; Zott et al., 2011). E szakaszt elősegíti a tu-
dásmenedzsment, a tanulás és a tervezés, melyekhez el-
engedhetetlen a vállalatvezetés összehangoló munkája és 
felügyelete (Augier & Teece, 2009; Bohl, 2015; Enríquez 
de la O, 2015; Kosztyán et al., 2018; Teece, 2007), vala-
mint együttgondolkodási hajlandósága (Helfat & Peteraf, 
2015). A megragadás fázisában a javító stratégiák kétféle 
módon támogatják a szükséges változásokat: (1) új szer-
vezeti struktúra, ösztönzési rendszer és beidegződések 
megtervezésével az újító cselekvés támogatására, és (2) 
nem értékteremtő bizonyos eszközök és beidegződések 
elhagyásával (Bingham et al., 2015; Teece, 2007).

A szervezeti tehetetlenség gyakoribb, mint az ötletes 
alkalmazkodás. Ez a megfigyelés adja az átalakítás, mint 
az utolsó dinamikus képességtípus jelentőségét (Teece, 
2016). Kulcsfontosságú a fenntartható nyereséges növeke-
dés szempontjából az erőforrások, eszközök és szervezeti 
struktúrák újraegyesítése és kialakítása, amint a vállalat 
növekszik, és mialatt a piacok és technológiák változnak. 
Az átalakítás szükségszerű a fejlődési alkalmasság (evo-
lutionary fitness) megtartásához, és amennyiben szüksé-
ges, a kedvezőtlen útfüggőség megszüntetéséhez (Teece, 
2007). 

Az olaj- és gáztermelő vállalatok dinamikus képesség 
központú tanulmányozása során, azok átalakulására és a 
növekedés biztosítására Shuen és szerzőtársai három le-

hetőséget vázolnak: szerves növekedés, felvásárlási stra-
tégia és partnerségi szövetséges megállapodások megkö-
tése (Shuen et al., 2014). A vegyiparban Bingham et al. 
(2015) hasonló stratégiai opciókat vázolnak, kiegészítve 
azzal, hogy a vállalati leépítés – bizonyos eszközök és 
üzletrészek értékesítése – szintén megfelelő kimenetel a 
fejlődési alkalmasság biztosítására. Kosztyán, Sebrek és 
Novák (2018) szintén a DK témakörében egy hazai szoft-
verfejlesztő vállalat kapcsán a szerves növekedés jelentő-
ségét húzzák alá, külső nyílt innovációs tudásmegosztás 
alkalmazásával; ezzel kapcsolatosan, a kívülről érkező tu-
dástranszfert és szakértelem-bevonást az átalakítás során 
az elmélet is javasolja (Teece, 2007). Végül, a korábban az 
érzékelés és megragadás során említett (például, az előb-
binél a környezetet érintő) tanulási elem e szakaszban is 
megjelenik, továbbá az átalakulás egyértelmű célja a vál-
lalati teljesítmény és mozgástér növelése (Teece, 2007).

Kapcsolat a DK és az erőforrások között
Eisenhardt és Martin (2000) elméleti munkája fel-

tárta a dinamikus képességek és az erőforrások közötti 
kapcsolatot. A DK szerepe a lényeges tevékenységek és 
szervezeti folyamatok kivitelezésének javítása azáltal, 
hogy erőforrásokat egyesít, újrarendez vagy felszabadít. A 
szoftveriparban kulcserőforrás a szoftverfejlesztő mérnö-
kök száma, rendelkezésre állásuk, illetve a fejlesztési fo-
lyamat résztvevőjeként a vezető felhasználó is (Kosztyán 
et al., 2018). Amennyiben a DK alkalmazása egy új áram-
vonalasabb szoftverfejlesztési módszer révén a szoftverki-
adási időszakot lerövidíti és olcsóbbá teszi, úgy a célvál-
lalatnál értékes mérnöki erőforrás szabadul fel, amely új 
piaci rések meghódítását eredményezheti (Kosztyán et al., 
2018). A szoftverfejlesztési módszertant átíró DK megte-
remtette a lehetőséget új értéknövelő tevékenységek be-
vonására és a korábbi szervezeti rugalmatlanságot okozók 
elhagyására, azaz a tevékenységek újrarendezésére. Az 
új elvek mentén a vevőket hatékonyabban tudták bevonni 
a fejlesztési folyamatba, ennek eredményeként a mérnö-
ki-fejlesztői szaktudás és a vevői kontroll egyszerre volt 
jelen a fejlesztési folyamatban, azaz erőforrást egyesítet-
tek (Kosztyán et al., 2018). A reptér-üzemeltetésben a DK 
hasonló szerepére mutat rá Bohl (2015), ahol az élőmunka 
és a repülőtéri eszközpark számít lényeges erőforrásnak.

Az erőteljes DK az ún. VRIN betűszóval jelzett erő-
forrásokon nyugszik, azaz értékes, ritka, nem-másolható 
és nehezen helyettesíthető erőforrásokon (Teece, 2014a). 
Ezen erőforrásokat nem lehet általában készen megszerez-
ni, tudatosan kell őket felépíteni, mint ahogy több vezető 
vállalat (Apple, General Motors) esetében is történt (Te-
ece, 2014a). Az erőforrás-pozíción kívül, erőteljes DK az 
ún. névjegyfolyamatok2 és üzleti modellek révén építhető 
fel, amelyek a legjobb üzleti gyakorlatokon túlmutatóan 
magukban foglalják a vállalat történelmét, felgyűlt tapasz-
talatait, kultúráját és alkotóképességét (Teece, 2014a). Ez 

2 Teece (2014a) munkájában az angol megnevezés signature process. A megnevezéshez illő, de az értelmes magyar fordítás érdekében, a névjegy folya-
mat fogalmat alkalmazzuk.
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összecseng Peteraf et al. (2013) megállapításával, amely 
szerint a DK-k ugyan több közös jellegzetességgel bírhat-
nak, de az erős DK egyedi és nem teljesen helyettesíthető.

Menedzserek szerepe az elméletben
A szakirodalom lényeges szerepet szán a vállalatve-

zetőknek az érzékelésben, megragadásban és átalakítás-
ban (Helfat & Peteraf, 2015; Teece, 2007). Az érzékelés 
kapcsán elsőrendű, hogy a csúcsvezetők észrevegyék a 
hasznos és jelentőségteljes információkat (például lehető-
ségek vagy trendek) (Helfat & Peteraf, 2015; Teece et al., 
2016). Az ösztönös megérzés is lényeges lehet az érzéke-
lési szakaszban (Hodgkison & Healey, 2011). Különösen 
turbulens környezeti feltételek közepette, a felső vezetők-
nek alkotó képességeket kell kifejleszteniük, elfojtva a 
hajlamot az ismert szabályok túlzott használatára (Teece 
et al., 2016). Eggers és Kaplan (2009) a telekommuniká-
ciós iparágak tanulmányozása kapcsán azt találja, hogy 
a környezeti lehetőségeket és veszélyeket rendszeresen 
nyomon követő menedzserek hajlamosabbak jobban fej-
leszteni e képességeiket a jövőben is. Ez a gyakorlat így 
egyfajta útfüggő, értékes megkülönböztető menedzseri 
megismerő képességgé válik, amely kiemelkedő szerve-
zeti teljesítményhez vezethet, például korai belépési elő-
nyök kapcsán, vagy éppen új veszélyek és lehetőségek fel-
ismerésekor (Eggers & Kaplan, 2009). A megragadásnál 
a felsővezetői problémamegoldás, gondolkodás, illetve a 
másokkal való együttgondolkodási hajlandóság emelendő 
ki (Helfat & Peteraf, 2015). Ezek a képességek adott eset-
ben az üzleti modell megalkotása, kiigazítása vagy cseréje 
során válhatnak lényegessé (Teece, 2007). Az átalakítás 
során a kommunikácó, a szervezeti tagokkal való beszéd-
mód és irántuk tanúsított érzékenység válhat meghatáro-
zóvá (Helfat & Peteraf, 2015). Erre a külső környezethez 
való alkalmazkodás közepette a stratégiai eszközökön 
(innováción, szervezeti tanuláson keresztül) megvalósuló 
változtatások végett van szükség (Zollo & Winter, 2002).

A felső vezetésnek biztosítania kell a szervezet fejlő-
dési alkalmasságát a teecei hármas tevékenységrendszer-
ben, például a lehetőségek és veszélyek észlelésével, pia-
con való élen járással, a környezet alakításával, finomra 
hangolt üzleti modellekkel (Teece, 2014a), és a cégen be-
lüli folyamatok állandó, az előbbiekkel összhangban zaj-
ló hatékony kezelésével (Greiner, 1998). Bizonyos DK-k 
alapvetően függhetnek egy vagy néhány felső vezető jár-
tasságától és képességétől (Teece, 2012).

Az alkalmazott módszertan és 
a kutatási feltételezések bemutatása

Ahhoz, hogy mélységében megérthessük a DK kiépí-
tési folyamatot, a vezetők szerepét ebben, illetve a vele 
járó tevékenységeket, az ún. kiterjesztett esettanulmány 
módszerére hagyatkozunk. Az esettanulmány mint mód-
szer, a különféle jelenségek előfordulási közegükben való 

vizsgálatára szolgáló tudományos eljárás (Yin, 1994). A 
kiterjesztett esettanulmány gyakorlatának elve szerint, lé-
nyeges az elmélet és az empirikus adatok összevetése egy-
fajta iteratív módon, melyben újabb fogalmak és elméleti 
elemek kerülnek vizsgálat alá (Burawoy, 1991, 1998; Dan-
neels, 2011; Bingham et al., 2015). A módszertan elterjedt 
a stratégiai menedzsment szakirodalmában. Burgelman 
(1994) az Intel sikeres váltását írja le a memória chipekről 
a microprocesszorokra; Tripsas és Gavetti (2000) a Pola-
roid vállalati történetét feldolgozva azt találta, hogy annak 
elavult üzleti modellje mennyire gátolta az átállást a digi-
tális fényképezés világára; illetve Danneels (2011) alapos 
cikke a szervezeti megsemmisülést dolgozza fel; végül 
Bingham és szerzőtársai (2015) rámutatnak a DK kiépí-
tési folyamat során a több szálón futó szervezeti tanulás 
fontosságára. A hazai szakirodalom is vizsgálta esettanul-
mány keretében az elméletet: Bohl (2015) a reptér-üzemel-
tetés viszontagságait jelenítette meg a környezeti turbu-
lencia szorításában; míg Kosztyán és szerzőtársai (2018) 
egy hazai szoftverfejlesztő esetén vizsgálták meg a DK 
lencséjén keresztül, hogyan tették annak fő folyamatát ha-
tékonyabbá.

Kutatásunk középpontjában a Wizz Air légitársaság 
áll. A lényeges információkat a vállalat társalapító-ve-
zérigazgatóval, Váradi Józseffel való interjúk kapcsán 
gyűjtöttük, de más forrásokat is használtunk, amellyel 
növelhető a kutatás érvényessége és meggyőzőbben kö-
zelíthetőek annak több vonalon futó szálai (Müller et al., 
2013; Patton, 2002). Ennek jegyében (1) további interjúkat 
folytattunk a vállalattal a kezdetektől együtt dolgozó ta-
nácsadó cég vezető munkatársával, (2) dokumentumelem-
zést végeztünk például az éves jelentésekben és egyéb bel-
ső forrásokon, (3) háttér-információt gyűjtöttünk be egy 
adott vállalati szakterületen dolgozó munkatársaktól és 
(4) az üzleti sajtóból. 

A kiegészítő interjúk alanya az egyik nemzetközi ta-
nácsadó cég globális légiközlekedés iparágára szakosodott 
szenior partnere3 volt. Úgy véljük, hogy a belső és külső 
nézőpontok használatával és a megkérdezettek szakértel-
me révén, a Wizz Air vállalatáról és annak (fenntartható) 
fejlődéséről hiteles és mély bepillantást nyertünk. 

Kutatási feltételezések
A DK elméleti keretét alapul véve, az elemzés közép-

pontjában álló vállalattal kapcsolatban az alábbi kutatási 
feltételezéseket tesszük:

F1. A Wizz Air vállalata versenyelőnyt biztosító erőtel-
jes dinamikus képességgel bír.

F2. A DK-alapú gondolkodásmód és cselekvés felfedez-
hető a Wizz Air működésében, ennek eredőjeként 
ezért az érzékelés, megragadás és átalakítás tevé-
kenységei is szerepet kapnak.

F3. A felső vezetés megismerő képessége döntő a Wizz 
Air fejlődési alkalmasságának a kialakításában.

3 Nevét kérésére nem hozhatjuk nyilvánosságra. A cikk folyamán rá a tanácsadó, vállalati tanácsadó, szenior tanácsadó megnevezésekkel fogunk hivat-
kozni.
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Vállalati háttér és piaci helyzet
A repülőtársaságot 2003-ben alapította 6 tapasztalt 

szakember az egykor a Malévet irányító Váradi József ve-
zérigazgató vezetésével. A légitársaság célja, hogy olcsó 
repülőutakat biztosítson Kelet-Európa, Közép-Európa és 
Nyugat-Európa között. A phoenixi központú Indigo Part-
ners befektetési alap a kezdetektől befektetője a Wizz Air-
nek (airportal.hu, 2017). 2004 májusában indították útjára 
az első járatot a lengyelországi Katowicéből, majd 2,5 évre 
rá már az ötmilliomodik utasukat szállították. 2015 febru-
árjában került sor a részvények Londoni Értéktőzsdére való 
bevezetésére. A cég részvényeinek árfolyama 2018. július 
közepén valamivel több, mint a háromszorosa az első kibo-
csátáskori árfolyamának4. A bevétel a 2018 március 31-ével 
zárult 2018-as pénzügyi évben 24 százalékkal, 1,9 milliárd 
euróra javult, amelyben a szintén 24 százalékkal 816 millió 

euróra növekvő kiegészítő árbevétel (a teljes árbevétel 41,9 
%-a) emelkedése is szerepet játszott (Körtvélyes, 2018). 

A magyar hátterű légitársaság a 2017. április – 2018. 
májusi időszakban 168 ezer járatot teljesített úgy, hogy 14 
darab repülőgéppel bővítette szinte egynemű Airbus flot-
táját 93-ra. A Wizz Air repülőgépeinek átlagéletkora 2018 
júniusában 4,8 év, ezen belül az A320-asok átlagos életko-
ra 6,4, míg a korszerűbb A321-eseké 1,3 év (Samu, 2018). 
A 14 darab új beszerzésűek mindegyike A321-es, amik jó-
val hatékonyabbak, mint a korábbi A320-asok: több utast 
szállítanak (180 helyett 230-at), így az egy utasra vetített 
költségek hozzávetőlegesen 10%-kal alacsonyabbak, mint 
a régebbi gépeknél (portfolio.hu, 2018; Samu, 2018). A low-
cost társaság 2018. június 4-én egy Ferihegyen megtartott 
ünnepség keretében vette birtokba századik repülőgépét, a 
HA-LTD lajstromjelű Airbus A321-est (Samu, 2018). 

4 Érdekes részlet, hogy 2017 júniusában a vállalat részvényeinek árfolyama körülbelül a kibocsátáskori duplája volt (airportal.hu, 2017), azaz az azóta 
eltelt időszakban is töretlen emelkedést mutat (https://www.londonstockexchange.com).
5 Országonkénti megoszlásuk (Wizz Air, 2017ab, 2018): Anglia (1), Ausztria (1), Bosznia és Hercegovina (1), Bulgária (2), Csehország (1), Grúzia (1), 
Lengyelország (6), Lettország (1), Litvánia (1), Macedónia (1), Magyarország (2), Moldova (1), Románia (6), Szerbia (1), Ukrajna (1). Korábban a donyec-
ki, a marosvásárhelyi és a kassai bázist bezárták.

1. táblázat Leíró információk a Wizz Airről

Év 2012 2013 2014 2015 2016 2017 2018
Összes bevétel (M Euro) 766 851 1012 1227 1429 1571 1948
Nettó nyereség (M Euro) 34,1 30,8 87,5 146,2 223,9 225,3 275,1
Járattöltöttség (százalék) 84,7 85,6 85,7 86,7 88,2 90,1 91,3
Repült országszám 26 29 36 37 38 42 44
Utasok száma (M fő) 11,3 12,3 13,9 16,5 20 23,8 29,6 §
Alkalmazottak száma (fő) ♠ 1365 1445 1650 2040 2396 3033 3686 ●
Év végi repülőgép-állomány 36 40 46 55 67 79 93 ♣

Forrás: Wizz Air 2017-es és 2018-as éves jelentés (Wizz Air, 2017b; 2018).
Jegyzet: Az M betű milliót takar. Saját szerkesztés. ♠ Éves átlag. § Ez a Ryanair 30 százalékos piaci részesedésénél 

12 %-kal nagyobb utasszámérték piacvezetői szerepet jelent a Wizz Air fő piacán, Kelet-Közép-Európában 
(Körtvélyes, 2018). ● 45 nemzetből tevődik össze. ♣ A 93-as flottában 65 darab Airbus A320 és 28 darab A321-es 

teljesített szolgálatot (Samu, 2018).

2. táblázat A légitársaság KKE-országokból indított járatainak száma

Ország Járatszám Ország Járatszám
Lengyelország 143 Lettország 12
Románia 117 Csehország 8
Magyarország 59 Moldova 8
Bulgária 39 Grúzia 7
Litvánia 29 Szlovákia 6
Macedónia 27 Montenegró 2
Szerbia 18 Szlovénia 2
Ukrajna 16 Horvátország 1
Bosznia és Hercegovina 14

Forrás: Wizz Air 2018-as éves jelentés (Wizz Air, 2018).
Jegyzet: A táblázatban szereplő adatok a 2018.03.31-i állapotot tükrözik. Saját szerkesztés.
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A vállalat 44 ország 141 repülőterén van jelen, 27 bá-
zist üzemeltet5, munkavállalóinak száma az időszak végén 
3600 volt, amely a 2018-as pénzügyi év során közel 800 
fővel lett népesebb (airportal.hu, 2018; Körtvélyes, 2018). 
2018-ban három új célállomás is bemutatkozott: Athén, az 
ukrajnai Harkov és Bécs (airportal.hu, 2018). A légitársa-
ság a magyar piacon 5,8 millió ülést kínál 2018-ban két bá-
zisán Budapesten 13 géppel, Debrecenben pedig 1, hama-
rosan 2 géppel (Samu, 2018). Az 1. táblázat a Wizz Airről 
leíró információkat közöl, míg a 2. táblázat tájékoztat a 
társaság a kelet-közép-európai országokból indított jára-
tairól. Garud és Kumaraswamy (1993) és Danneels (2007) 
munkáit követve (Sun Microsystems, illetve egy vegyipa-
ri gyártó az elemzett cégek), a mellékletben szereplő 1. 
szövegdoboz bemutatja a Wizz Air eddigi történelmének 
fontosabb eseményeit.

A Wizz Air és az iparágbeli más társaságok egyéb 
lényeges pénzügyi jellemzőit a 3. táblázat mutatja be. 
Szembeötlő a szóban forgó vállalat P/E hányadosa, amely 
az egyik legmagasabb az iparágban. A mértékegység-füg-
getlen hányadost széles körben használják vállalatérté-
kelésre, amelyben a részvényértéket mérik össze az egy 
részvényre jutó nyereséggel. A Wizz esetén úgy értelmez-
hető, hogy a pénzügyi befektető 1 font nyereségért cseré-
be nagyjából 19 fontot hajlandó fizetni, azaz a piac magas 
jövőbeli nyereségnövekedést árazott be.

2013-ban a Wizz Air itthon és Lengyelországban 
egyaránt elnyerte Superbrands díjat, amely a legkiválóbb 
márkák elismerésére szolgál. 2015-ben a Forbes magazin 

a ’Legmenőbb magyar márkák’ listáján a 6. helyre sorolta 
(origo.hu, 2015). 2016 februárjában elnyerte az Air Trans-
port World magazintól a „2016-os év diszkont légitársasá-
ga” címet (ATW, 2016). 

A DK főbb folyamatai a Wizz Air üzleti 
gyakorlatában

Ez a szakasz a vállalat társalapító-vezérigazgatójával 
Váradi Józseffel és a vállalatot támogató nemzetközi ta-
nácsadó cég szenior munkatársával lefolytatott interjúin-
kon alapul, amelyek felölelik a társaság alapításától eltelt 
időszakot, valamint az iparágban az utóbbi 20 évben nem-
zetközi szinten lezajlott változásokat egyaránt.

Érzékelés
A Wizz Air számára kulcstrend a dereguláció. „Ami-

kor az európai légiközlekedési iparra gondolunk, min-
denképpen figyelembe kell venni az iparág egyik főbb 
hajtóerejét, amely a dereguláció” (Váradi József). A de-
reguláció lényegében az Európai Uniótól függ és annak 
megalapításával kezdődött. Amikor a közép-európai álla-
mok beléptek az Európai Unióba, ezen országok is a dere-
guláció alanyává váltak. A légiközlekedési ipar az Egye-
sült Államokban 30-35 évvel ezelőtt vált jogi értelemben 
túlszabályozás nélkülivé a piaci korlátok lebontásával, 
amely létrehozta az amerikai nemzeti piacot. Az Európai 
Unió ehhez hasonlóan jár el az egységes piac létrehozá-
sával. A dereguláció versenyt szül és a verseny az egyik 
vezérelve a repülési iparágnak. A másik vezérelv a GDP-

3. táblázat A légitársaságok jellemző pénzügyi adatai

Légitársaság neve Régió Piaci kapitalizáció P/E hányados § Bevétel (2017-es)
Wizz Air Holdings Európa £3,789mrd 19,16 €1,57mrd
Ryanair Holdings ♠ Európa €18,025mrd 12,97 €7,15mrd
easyJet ♠ Európa £6,474mrd 14,56 £5,05mrd
Spirit Arilines Inc ♠ Észak Amerika $8,937mrd - $2,64mrd
Air France-KLM Európa €3,088mrd - €25,78mrd
Deutsche Lufthansa AG Európa €9,535mrd 4,07 €35,58mrd
American Airlines Group Inc Észak Amerika $17,094mrd 10,26 $42,21mrd
Delta Airlines Inc Észak Amerika $35,099mrd 10,58 $41,24mrd
International Airlines Group ● Európa €13,53 mrd 5,87 €22,97mrd
Southwest Airlines Co Észak Amerika $30,782mrd 8,8 $21,17mrd
United Continental Holdings Inc ♣ Észak Amerika $19,991mrd 9,99 $37,74mrd

Forrás: https://www.ii.co.uk (letöltve 2018. július 16-án)
Jegyzet: 1 GBP = 1,13 EUR, 1 GBP = 1,32 USD (2018 július 16-i árfolyamok). Saját szerkesztés.

§ Amennyiben egy vállalatnak nincs üzleti haszna vagy veszteséges, a P/E hányados a szokásoknak megfelelően 
nem alkalmazható, mint itt két esetben is (elméletben ugyanakkor a negatív érték is kiszámítható). ♠ 

A Wizz Airhez hasonlóan ULCC légitársaság, azaz közvetlen stratégiai csoportbéli vetélytárs, a többi cég hagyományos 
szállító. ● Teljes nevén International Consolidated Airlines Group, rövidítve IAG, amely magában foglalja 

a British Airwayst, az Ibériát, a Vuelinget és az Aer Lingust. ♣ 
A United Airlines 2010-ben összeolvadt a Continental Airlines-szal.

5 Országonkénti megoszlásuk (Wizz Air, 2017ab, 2018): Anglia (1), Ausztria (1), Bosznia és Hercegovina (1), Bulgária (2), Csehország (1), Grúzia (1), 
Lengyelország (6), Lettország (1), Litvánia (1), Macedónia (1), Magyarország (2), Moldova (1), Románia (6), Szerbia (1), Ukrajna (1). Korábban a donyec-
ki, a marosvásárhelyi és a kassai bázist bezárták.
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ben mért régiós gazdasági fejlődés foka. A hüvelykujj sza-
bály alapján az iparági növekedés kétszeres nagyságrendű 
a GDP-hez mérten.

Azonban a konszolidáció jelentős különbséget képez 
Európa és az Egyesült Államok között. A konszolidációs 
folyamat az Egyesült Államokban a 2000-es években 
ment végbe, melynek folyományaként a légi közlekedési 
ipar mostanra konszolidálódott. Négy nagyobb 
légitársaság, az American Airlines, a Delta, a United és 
a Southwest Airlines a teljes hazai kapacitás 85%-át bírja. 
A konszolidáció erőteljes piaci szereplőket hozott létre és 
meghatározó az iparági jövedelmezőséget tekintve, ezért 
a részvényesi értékteremtés szempontjából irányadó. Az 
ázsiai légiközlekedés többé-kevésbé szabályozás nélküli 
és az országok közötti bilaterális egyezmények mentén 
működik. Európa az amerikai modell felé közelít, mert 
a dereguláció nyomán egy hazai EU-s belpiac alakult 
ki. Másfelől viszont, az USA-tól eltérően az EU-ban 
megfigyelhető, hogy az egyes nemzeti érdekek jelentős 
szerepet játszanak az egyes országok repülésügyi 
politikájában. Ez legfőképpen a nemzeti légitársaságok 
védelmében csúcsosodik ki, amely pedig Váradi meglátása 
által erősen visszafogja a konszolidáció folyamatát.

Ennek ellenére jó néhány nemzeti légitársaság ment 
tönkre, úgymint a litván flyLAL, a macedón MAT, vagy 
a MALÉV. Megfigyelhető több nemzeti társaság össze-
olvadása vagy felvásárlása; ilyen az Austrian Airlines, a 
Swiss és az S.M. Brussels, amelyeket a Lufthansa vásá-
rolta fel. Ez utóbbi vállalat az európai konszolidáció egyik 
fő mozgatórugója. Van két másik európai légiközlekedési 
csoport, amelyek szintén hozzájárulnak a konszolidáció-
hoz. A British Airways (BA) vezette International Airli-
nes Group (IAG) magában foglalja a BA-n felül a spanyol 
Iberiat, az ír Aer Lingust és a spanyol diszkontszállítót, a 
Vuelinget. A méretben és kiterjedtségi körben leginkább 
behatárolt harmadik fő csoport az Air France-KLM. A 
Wizz Air vezérigazgatójának meglátása szerint Európá-
ban tovább fog zajlani a konszolidáció folyamata, ez azon-
ban hosszabban fog eltartani, mint az USA-ban, úgy, hogy 
a következő 5-10 év kritikus időszaknak fog számítani. Az 
USA-ban a konszolidáció nyomán tízről négyszereplősre 
szűkült a piaci résztvevők száma. Jelenleg Európában 
hozzávetőleg 25 légitársaság működik.

Az európai fejlődés másik jellegzetessége a légiközle-
kedési vállalatok ajánlatainak a szegmentálása, az egyik 
oldalon az alacsony költséggel szállítók, a másikon a hos�-
szabb ideje a piacon levő hagyományos cégek. A konti-
nensen a rövid távú szállítás 45%-át az alacsony költség-
gel bíró társaságok, míg 55%-át a hagyományosak végzik. 
Ez az irányvonal vezetett el a diszkont-légitársaságok 
kialakulásának jelenségéhez. Azzal, hogy teret nyernek, 
fokozatosan jutnak piaci részesedéshez. „Ami ma 45%, 
az 2-3 év múlva 50 százalékká válhat” (Váradi József). 
A hagyományos-alacsony költségű szállítók felosztás 
mellett, jelen van egyfajta további szegmentáció az ipar-
ág fejlődésében: szemtanúi lehetünk a nagyon alacsony 
költséggel szállítók (ultra-low-cost carriers, ULCC), ala-
csony-költségű szállítók (low-cost carriers, LCC) és a hib-
rid szállítók kialakulásának. Ez utóbbi egyfajta átmenetet 

képez a hagyományos és az LCC csoport között. A nagy 
hálózatot kiépítő hagyományos szállítók sokkal inkább a 
nemzetközi járatokra összpontosítanak, és ide tartozik a 
Lufthansa, a British Airways és a KLM. A ULCC szeg-
menst a Wizz Air és a Ryanair fémjelzi, míg az LCC-be 
az EasyJet tartozik. Hibrid irányultságú légitársaság volt 
a nemrég tönkrement Air Berlin, és a korábban LCC Nor-
wegian – itt a hibrid jelleg a rövid és hosszú távú útvona-
lak együttes repülésében ölt testet.

Értékteremtési nézőpontból a Wizz Air vezér úgy véle-
kedik, hogy a spektrum két végén elhelyezkedve van igazi 
esély jelentős értékteremtésre, míg annak közepén ez ne-
hézségekbe ütközik. A nagy hálózattal bíró légitársaságok 
jelentős érték teremtésére képesek az alacsony árrés és a 
nagy volumen hatására. A ULCC társaságok szintén je-
lentős részvényesi értéket tudnak létrehozni az iparágon 
belüli magas árrés elérésével és az erőteljes növekedésük 
révén. A működési forma spektrumának közepén elhe-
lyezkedők stratégiailag a leginkább sebezhetőek, nagy 
csődbe meneteli eséllyel, jóval az iparági teljesítmény-
standard alatti teljesítéssel. A leginkább a költségek leszo-
rítására törekvő szegmenssel kapcsolatosan, az általunk 
megkérdezett tanácsadó úgy véli, hogy a ULCC szegmens 
sokkal uralkodóbb kontinensünkön, mint az Egyesült 
Államokban. Továbbá a Porter (1996) által is jellemzett 
Southwest volt az eredeti ULCC minta (noha utána erről 
a piaci irányról letért), amely követőkre talált Európában. 
Az amerikai piacot tekintve a ULCC úttörői jelenleg az 
Allegiant, a Frontier és a Spirit Airlines.

Megragadás
A DK-rendszerrel összhangban, az alfejezet a Wizz 

Air gyakorlatából a lehetőségek megragadását veszi 
szemügyre, az új szolgáltatások, piacok, folyamatok, te-
vékenységek ismertetésével, egyszersmind párhuzamba 
állítva az iparág változásával és a legjelentősebb verseny-
társ gyakorlatával.

Váradi szerint a Wizz Air az Ansoff-féle szervezeti 
növekedési mátrix mind a négy stratégiai irányát (része-
sedésnövelés, piac- és termékfejlesztés, diverzifikáció) al-
kalmazza, azaz a meglevő területi beágyazottsága mellett 
hangsúlyt helyez a termék/szolgáltatás és a piacok változa-
tosságának a növelésére. A meglévő piacokon növelik a já-
ratszám-gyakoriságot. Amikor bevezetnek egy útvonalat, 
jellemzően korlátozott gyakorisággal indítják, rendszerint 
heti 2-3 járattal. Amint jelentősebb keresletet tapasztalnak 
és tudják serkenteni azt, folytatják a kapacitás biztosítását 
és napi vagy napi kétszeri gyakoriságra állnak rá. Például 
a légitársaság Londonból Budapestre napi egyszeri járat-
tal indított, manapság naponta ötször repülnek.

A vállalat folyamatosan nyit új piacok felé diverzifiká-
ciós törekvéseivel összhangban. 2018 nyarán 44 országba 
repül és 14 országban összesen 27 kiszolgáló bázist mű-
ködtet. Az elmúlt években számos új keleti piacot értek 
el. Új bázist alapítottak Grúziában, illetve egyre rendsze-
resebben repülnek Oroszországba. A légitársaság tovább 
terjeszkedett Izrael és az Egyesült Arab Emírségek felé, 
dubaji célállomással. Ezen időszak alatt néhány új nyugat- 
európai útvonalat is létesített, például Izlandra, Portugá-
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liára és számos kanári-szigeteki úti célra. Új repülőterek 
bekapcsolásával a diverzifikációs terv felölel tehát új pia-
cokat és földrajzi térségeket.

A szolgáltatásra a folyamatos termékfejlesztés a jel-
lemző. A 2000-es, de főképp az 1990-es évekhez képest a 
repülés egy sokkal elérhetőbb szolgáltatássá vált. A cég né-
zőpontjából a nem jegyalapú, mellékes bevételek (elsőbbsé-
gi utasfelvétel, fedélzeti szolgáltatások, poggyász fedélzeti 
elhelyezése) kulcsfontosságúnak számítanak. Mostanra a 
teljes bevétel 40 százaléka nem a jegyeladásból folyik be, 
számos kiegészítő tétel utazáshoz kapcsolódik, kényelem-
mel kapcsolatos, vagy jutalékalapú. A Wizz termékek és 
szolgáltatások portfólióját ajánlja utazóközönségének, ami-
ben a fogyasztói bázis jobb kiaknázása e kezdeményezések 
révén valósul meg. A termékek és szolgáltatások több vál-
tozatban való ajánlása az eltérő igények mentén más ipar-
ágakban (úgymint a szoftveripar) is megfigyelhető (Shapi-
ro & Varian, 1999; Giarratana & Fosfuri, 2007). A ULCC 
szegmens mindkét prominens cégére jellemző a fent leírt 
stratégia, hiszen a „március végén zárult pénzügyi évről 
szóló jelentés szerint a Wizz 42, a Ryan 28 százalékkal fejel-
te meg az árbevételét olyan tételekből, amelyeket az utasok 
az alapáron felül fizettek” (Jámbor, 2018).

A szervezeti növekedés és a konszolidáció között szo-
ros a kapcsolat. Stratégiai tankönyvek az iparági konszo-
lidációt az összeolvadásokkal és felvásárlásokkal kötik 
egybe (lásd Johnson et al., 2015). A Wizz vezér szerint 
a gyakorlatban azonban ez nem szükségszerűen kapcso-
lódik a vállalati felvásárlásokhoz. A légiközlekedési ipar-
ágban ez úgy megy végbe, hogy az adott versenytársat ki-
szorítják a piacról, kapacitásait helyettesítik, amely révén 
végbemegy maga a konszolidáció. A gyengébb kiszorítása 
más iparágakban, például a világméretű mobil telefonké-
szülékek (Alcácer, 2006), vagy a biztonsági szoftverek 
(Sebrek, 2019) iparágában is jellemző. 

A társaság vezérigazgatója szerint a leglényegesebb 
stratégia számukra a szerves növekedés. Ez egy megal-
kuvások nélküli út, amely az üzleti modellt és a vállalati 
kultúrát sem veszélyezteti. Ugyanis a modell megalkotása 
és finomítása, a kultúra kialakítása a vállalati eredményes 
működés építőkövei, amelyekre inkább építeni kell. Lé-
nyeges kérdés, hogy maga a piac hagy-e teret a szerves 
növekedésre, és hogy elérhető-e a megfelelő méret a piaci 
versenyben, főképp mikor felvásárlásalapú konszolidációs 
folyamat zajlik a cég körül. A CEO szerint a Wizz Air 
szerencsés volt abban az értelemben, hogy a piac nem haj-
szolta bele őket egy felvásárlási versenybe és így megva-
lósulhatott a cég növekedése egyfajta szerves módon. A 
másik előnyös elem, hogy a kelet-közép-európai piacokra 
összpontosítottak, amelyek gyors növekedésű piacok, je-
lentős további tartalékokkal. 

A konszolidálódó európai légiközlekedésben a Wizz 
Air jelen pillanatban az ötödik legnagyobb légitársaság 
a piaci kapitalizációt tekintve a Ryanair, a Lufthansa, az 
IAG és az EasyJet mögött úgy, hogy ez utóbbi helyezését a 
Wizz erősen ostromolja. A konszolidáció a Wizz számára 
inkább lehetőség, mintsem szándékolt stratégia. Máskép-
pen, a szándékolt stratégia a szerves növekedés, fél szem-
mel a konszolidációs folyamatot figyelve.

A ULCC szállítók a leginkább növekvő szegmensét 
képezik Európában a légiközlekedési iparnak. Két jeles 
képviselőjének (Ryanair és Wizz Air) együttes piaci ré-
szesedése mintegy 15%, úgy, hogy ez az érték fokozatosan 
nő. Kelet-Közép-Európában a ULCC-k teljes piaci része-
sedése 20% felett van és egyre növekszik.

Az alacsony költségű repülési szolgáltatás Európában 
15-20 évvel ezelőtt indult egyfajta piaci résként, amely 
főáramú üzleti modellé vált. Mostani 45%-os részesedé-
se az európai rövid távú kapacitásból könnyen 50%-ra, 
vagy afölé növekedhet. Az iparág fejlődése során a repü-
lés anyagilag elérhető szolgáltatássá alakult, s egyszers-
mind „a repülés önmaga nem cél, hanem a cél megvaló-
sításának az eszközévé vált” (Váradi József). Az emberek 
biztonságos, hatékony és alacsonyköltségű szolgáltatást 
igényelnek. A lehető legkevesebb pénzt akarják utazásra 
elfecsérelni, egész egyszerűen A-ból B-be szeretnének 
eljutni. A rövid távú repülés szemszögéből az iparág tel-
jesen árucikk jellegűvé vált, ennek köszönhetően a leg-
alacsonyabb költség mindig érvényesül és mindig nyerő 
helyzetet teremt. Éppen ezért az erre alapozó üzleti modell 
kritikus a sikeresen működni szándékozó társaságok szá-
mára hosszú távú túlélésüket szem előtt tartva. Követke-
zésképpen, ha egy légitársaság a rövid távú európai piacon 
versenyezni akar, a költségeket alacsonyan kell tartania. 
Amennyiben erre az adott vállalat nem összpontosít kel-
lőképpen, az előbb-utóbb tönkre fog menni, ez idő kér-
dése. Mivel csupán egy vállalat bírhat a legalacsonyabb 
költségekkel, az összes többi magasabb költségszinttel fog 
működni. „A Wizz Air számára a mindenkori cél a lega-
lacsonyabb költséggel dolgozó európai iparági szereplővé 
válni” (Váradi József). A cég jó úton halad efelé, mivel az 
egységköltség mostanra a Ryanair szintjén mozog.

Ami nem megragadható a Wizz számára: 
résalapú megkülönböztetés

Az iparágban széles körű nemzetközi tapasztalattal 
rendelkező tanácsadó szerint elvileg kétfajta versenystra-
tégia alapján lehet megragadni a lehetőségeket: ez a költ-
ségvezetői szerep és a piaci rés alapú megkülönböztetés. 
A megkülönböztetés vagy természetesen előálló, vagy 
tudatosan felépített lehet. Az iparágban más modell alkal-
mazása nem lehet sikeres, a túlzott eltérés bukást okozhat.

A lényeges kérdést az jelenti, hogy vajon mennyire 
fenntartható maga a megkülönböztetés az iparági verseny 
folyamán. Annak forrása a tanácsadó szerint lehet föld-
rajzi, technológiai, szabályozásfüggő vagy piacbirtoklás 
(például az első belépő előnye révén). Amennyiben a meg-
különböztetés fenntartható, meg kell ragadni, egyébként a 
verseny a költségszintről szól. A technológiai megkülön-
böztetés addig hoz versenyelőnyt, amíg valaki utánozza a 
céget, majd a költség lesz a verseny fő hajtóereje. A meg-
különböztetés megújítása nagy kihívás elé állítja a légi-
közlekedési ipar szereplőit.

A vezető tanácsadó szerint a tudatosan felépített rések 
zöme csupán időleges jellegű. A gépek repülési tartomá-
nya változik, elérhetetlen helyszínek elérhetővé vállnak 
(pl. helyi fejlesztés által), versenytársak pedig bármikor 
megjelenhetnek. A TAP Portugal az egyetlen társaság, 
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amely képes egy repülőgépet 24 óra alatt Brazíliába és 
vissza küldeni; az ő esetükben akár egy új brazil társa-
ság is megjelenhet, amely rárepülhet a fő hasznot hozó út
vonalára, aláásva  előnyét. A panamai Copa-val pedig egy 
lehetséges versenytárs egy közeli helyszínről (ilyen lehet 
Bogota) kellhet vele versenyre. A Copa egy sikeres mo-
dellt épített fel két kontinens határán: egyesült államokbe-
li másodlagos repterekről repülnek a szintén másodlagos 
panamai repterekre, amelyek egyfajta csomópontot alkot-
nak, és ahonnan tovább lehet repülni Dél-Amerika irányá-
ba. Elmondható tehát, hogy a résalapú megkülönböztetés 
esetén az átlag feletti jövedelmezőség sokszor időleges, új 
belépő esetén a bevétel, piaci részesedés és nyereségesség 
lejtőre kerülhet. 

A szenior tanácsadó szerint a Wizz és a Ryanair na-
gyon okosan felfedezte, hogy az iparágban a költség áll 
mindenek felett, amely egyszersmind nem kell, hogy rossz 
minőséggel is párosuljon. A ULCC társaságok jobb költ-
ségszerkezetükből kifolyólag képesek olyan helyszínekre 
is berepülni, ahová nagy gépekkel korábban nem volt le-
hetséges. A költségvezető szerep méretgazdaságosság ré-
vén segíthető, fenntartása azonban nem könnyű feladat, 
komoly összehangolást igényel piacok, eszközök, reklám 
és személyzet terén. A költségek végig belső ellenőrzés 
alatt tarthatók, míg a megkülönböztetést ezzel szemben 
külső tényezők befolyásolják. Az iparágban „nem járhatsz 
túl a versenytársaid eszén lehengerlő taktika révén a ter-
mékek vagy a kommunikáció területén, vagy egyéb más 
téren” (szenior tanácsadó).

Átalakítás
A Wizz Air-nél, amennyiben a működés elmarad az 

iparági kívánalmaktól (például nyereségesség és/vagy nö-
vekedés visszaesése), a szervezetet átalakítják. A vezetés 
feladata, Váradi szerint, olyan belső folyamatok megal-
kotása, amelyek elősegítik a fejlődést és kevesebb törést 
okoznak a szervezetben. Ezért és az úttörő szerep miatt is 
a szervezeti tanuláson alapuló fejlődésre való alkalmasság 
elérése a cél, semmint a forradalmi változások-hajtotta át-
alakulás. Egy olyan dinamikus környezetben, mint a lé-
giközlekedés, kulcsfontosságú a menedzsment kezdemé-
nyező szerepe a vállalat hosszú távú sikerét tekintve. „A 
vezetés a kezdetektől fogva megpróbált előre jelezni vagy 
kezdeményezőleg fellépni a jövőbeli történéseket illetően, 
és elgondolni, amennyiben valamely esemény bekövetke-
zik, arra hogyan fog reagálni a vállalat” (Váradi József). 
Az eddigi iparági tapasztalatok fényében elmondható, 
hogy nem a legerősebb vagy éppen a leggyorsabb él túl, 
hanem az, aki a legalaposabban képes alkalmazkodni. 
Másképpen, a felső vezetés nézőpontjából előre kell látni a 
bekövetkező eseménysort, valamint arra időben cselekvé-
si tervet készíteni. Amikorra a helyzet megváltozik, a vál-
lalatnak csatasorba kell állítania a szervezeti kapacitáso-
kat, a struktúrát, a folyamatokat és rendszereket. A válság 
például több társaságot ért felkészületlenül: rendszereik 
összeomlottak, csorbítva működési képességüket. Például 
az egyik fő versenytársnál (Ryanair) 2017 folyamán súlyos 
probléma merült fel a pilóták megtartásával kapcsolatban. 
A pilótákat kezelő rendszer nem működött megfelelően, 

azok túlterhelését vonta maga után, elégedetlenséget szül-
ve. A versenytársat ez belső folyamatainak átalakítására 
ösztönözte. Egy másik versenytárs, a spanyol Vueling, 
100 gépe kényszerült földre, megbénítva a működést, mi-
vel nem volt felkészítve a működés nagymérvű kiterjesz-
tésére, amely érintette a különféle műveleteket, utasszá-
mot, gépszemélyzetet és egyéb munkatársakat.

Kihívások a fejlődési képesség megtartásában
A Wizz szervezeti berendezkedése erőteljes, igény sze-

rint kiterjeszthető a további növekedés függvényében és 
egyetemleges fogyasztói igényt elégít ki, amely megtalál-
ható Magyarországon, Indiában, az Egyesült Államokban 
vagy bárhol a földön. A Wizz vezetője szerint megtalálták 
a célravezető üzleti modellt, amelynek elemeit több lép-
csőben vezették be. Véleménye szerint a társaságnak egy 
általános (makroökonómiai tényezők, gazdasági környe-
zet, GDP-növekedés) és egy egyedi (üzemanyagár, valuták 
árfolyammozgásai, geopolitikai történések, katasztrófák) 
kihívással kell megküzdenie. E tényezők minden iparági 
szereplőre hatással vannak.

A Wizz Airre jellemző egyedi kihívás a legalacso-
nyabb költséggel működő iparági szerepre való törekvés 
miatt jelentkezik, amely jelentős részvényesi értékte-
remtést tesz lehetővé. Ez feltételezi, hogy a vállalatnak a 
versenytársakhoz képest gyorsabban kell nőnie – jelentős 
kihívás elé állítva a vezetést. A ULCC szektor növekedése 
az elmúlt 2-3 évben évente 20% körül alakult, hasonlóan 
a Wizz-éhez. Ez a gyors növekedés rengeteg repülőgép 
üzembe állítását igényli, amely maga után vonja a sze-
mélyzet (pilóták és légiutas-kísérők) toborzását, kiképzé-
sét és munkába állítását. Nyilvánvalóan a rendszernek, a 
folyamatoknak és vezetési struktúráknak vannak határai. 
A Wizznél ezeket 1-3 év távlatában próbálják kitalálni és 
működtetni úgy, hogy ebben benne van egyfajta kezdeti 
érési időszak is, amikor a saját és a máshonnan származó 
tanulási tapasztalatokat próbálják folyamatosan beépíteni. 
A növekedési pályák figyelemmel kísérése, a szerveze-
ti kapacitások és a vezetési képességek kiépítése, a sze-
mélyzet megfelelő időben és helyen való munkába állítása 
mind-mind komoly kihívások elé állítják a vállalat veze-
tését. A CEO példájával élve, az éves új belépők száma 
750 körüli. „A társaság 3500 főt alkalmaz és ez majdnem 
a létszám 25 százalékának a felvételét jelenti. Két fő felvé-
tele naponta, szombatot és vasárnapot is beleértve”. Gya-
korlatilag minden negyedik munkavállaló kevesebb, mint 
egy évvel ezelőtt érkezett. Egy ilyen helyzet a jelenlegi 
struktúrák és folyamatok határainak állandó nyújtását kö-
veteli meg. A szervezeti kultúrát (a szellemiség és a mun-
kaerkölcsök fenntartása) is kihívás elé állítja a számos új 
belépővel.

A legfontosabb fogyasztói szükséglet az alacsony me-
netdíj. Több, a repülést érintő fogyasztói felmérés ezt az 
eredményt hozta ki, minden más – reptérválasztás, szol-
gáltatás feltételei, városba való bejutás – ennél jóval ala-
csonyabb rendű. „Ezért, amennyiben a legjobban akarod 
kielégíteni a fogyasztói szükségleteket, a legalacsonyabb 
piaci viteldíjakat kell ajánlani. A legalacsonyabb viteldí-
jak nyújtása és fenntartása csak a legalacsonyabb költ-
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4. táblázat Kapcsolódás az elmélet és gyakorlat között

A DK szakirodalmának releváns 
tanai, üzenetei.

Ezek megjelenése 
a Wizz Air működési logikájában.

Melyik kutatási 
feltételezést 

támasztja alá?
Az új piaci lehetőségek felismerése és 
megragadása, ezáltal fenntartható 
versenyelőny elérése (Augier & Teece, 
2009; Teece, 2014b).

Folyamatos növekedés az utas-, útvonal-, kiszolgáló bázis - és 
gépszámban, valamint a létszámot tekintve.
Az 1. táblázat P/E adatait tekintve, a Wizz Air értéke 48%-kal 
(32%-kal) nagyobb, mint a Ryanair-é (easyJet-é).

F1, F2

F1

Iparági trendek nyomon követése 
(Shuen et al., 2014).

A társaság szempontjából kulcstrend az iparágban lezajló 
dereguláció, az ezt követő konszolidáció és a légiközlekedési piac 
szegmentálódása.

F2, F3

A vállalatvezetés és külső források 
szerepe az információszerzés és tanulás 
során (Augier & Teece, 2009, Teece, 
2007); vezetés együttgondolkodási 
hajlandósága (Helfat & Peteraf, 2015).

Az alacsony árat követelő vevői igények és újszerű üzleti 
megoldások megértése a vállalatvezetés értelmező munkáján kívül 
nagyban támaszkodik a Wizz Airnél külső forrásra – erre a szenior 
tanácsadó szerepe világít rá.
Ö&F elutasítása mellett a szerves növekedés előnybe részesítése.

F3

A porteri öt erő modell a DK-kel 
szemben bizonyos környezetben teret 
veszít (Teece, 2007).

Az iparág alanya lehet további szabályozásnak, mert a jogi környezet 
túlszabályozott és több felesleges adóforma is nehezíti a légitársaságok 
üzemelését (index.hu, 2018); szervezeti tanulás a működésben 
lényeges elem; jelentős hálózati és bejáratott fogyasztói bázis hatás.

F2

Újító cselekvések, beidegződések 
támogatása és a nem értékteremtőek el-
hagyása (Bingham et al., 2015; Teece, 
2007); kettős értékteremtés lényegessége 
(Katkalo et al., 2010; Teece, 2016).

Az Ansoff-féle növekedési mátrix mind a négy ágának kihasználása 
a cég üzleti gyakorlatában, és amelyben a kiegészítő szolgáltatásokra 
– a nagy ULCC szegmensbeli vetélytárs Ryanairhez hasonlóan – 
a nyereségességet szem előtt tartva kulcsszerep hárul.

F1, F2

Eredményesebb stratégiai tervezői
képesség (Helfat & Winter, 2011).

A jövőbeli terveket alapul véve, amely 2026-ra évi 100 milliós 
utasforgalmat, 600 ezer járatot és 10 ezer alkalmazottat (a mostani 
több mint kétszeresét) vetít előre (vg.hu, 2018), a növekedés a vezetés 
szerint erős maradhat. Ezt támasztja alá a Wizz szakmai 
befektetője, az Indigo Partners 2017-es a dubaji légishow idején 
nyélbe ütött üzlete, amelyben 430 Airbus repülőgépet rendeltek meg 
mintegy 50 milliárd dollár értékben (Johnsson et al., 2017). Ebből 146 
gépet (72 db A320-ast és 74 db A321neo típusút) a Wizz Air számára. 
A 146 gép leszállítása 2024-től fog zajlani. 
2015-ben a Wizz feladott egy, az A320neo-ra vonatkozó 110 darabos 
rendelést is az Airbus-nak, amelynek leszállítása 2019-től 2024-ig 
fog végbe menni (Samu, 2018).

F1, F3

Az elmélet az erőforrások szerepét is 
vizsgálja a fenntartható versenyelőny 
érdekében (Eisenhardt & Martin, 2000).

Jelen van az erőforrások egyesítése (szerves fejlődés ansoffi
területeinek megragadására), újra rendezése (flotta átalakítása) és 
felszabadítása (veszteséges vagy elvárások alatti útvonalak törlése).

F1, F2

Erőteljes DK nem képzelhető el ún. 
névjegy folyamatok megvalósítása 
nélkül (Teece, 2014a).

Az egyik legalacsonyabb iparági költséghelyzetből fakadóan 
jutányos viteldíjú szolgáltatás, amelyben a jegyárváltozatok az 
igénybe vett kiegészítő szolgáltatások függvényében alakulnak.
Folyamatosan csiszolt tevékenységrendszer kialakítása, amely csak 
komoly átváltásokkal másolható.

F1

A DK érvényre juttatásához az 
erőforrások VRIN/VRIO 
tulajdonságokkal való felruházására is 
szükség van (Teece, 2014a).

Magas szolgáltatási értéket közvetít az utasközönség és 
a részvényesek felé egyaránt.
Ritka erőforrás a szakmai befektető Indigo Partnerstől jövő 
hasznos iparági tanácsok és vezetési-irányítási képességek átvétele.
Az utánozhatatlanság és helyettesíthetetlenség az összetett 
tevékenységrendszerből fakad, amelyben az ok-okozati 
homályosság és a költséghatékonyságra építő szervezeti kultúra 
jelentékeny szerepet játszik.
A fenntartható versenyelőny elérése a szervezeti támogatásban ölt 
testet, amelyet a Wizz felső vezetés összehangoló munkája és 
felügyelete testesít meg.

F1, F3



58

CIKKEK, TANULMÁNYOK

VEZETÉSTUDOMÁNY / BUDAPEST MANAGEMENT REVIEW
L . ÉVF. 2019. 6. SZ ÁM/ ISSN 0133- 0179  DOI: 10.14267/ VEZTUD.2019.06.05

séggel működő cég által válik lehetségessé. Ez pedig egy 
kikezdhetetlen alapelvet eredményez” (Váradi József). Az 
alapelv egy kölcsönösen összefüggő tevékenységrendszert 
hoz létre, amelyben nagy szerepet játszik a legfiatalabb re-
pülőgépflotta kiállítása és a flotta magas kihasználtsági 
foka, amelyek a vállalat költségben mért teljesítményének 
a hajtóerejét képezik.

Következtetések a Wizz gyakorlatáról az elmélet 
alapján

A Wizz Air egy olyan vállalatra mutat példát, amely 
erőteljes dinamikus képességek birtokában van, hiszen Te-
ece és szerzőtársai (1997) meghatározásával összhangban 
a vállalat hatékonyan képes a belső és külső kompetenciák 
és erőforrások egységbe rendezésére, kiépítésére és újra 
kialakítására, mindezt a gyorsan változó légiközlekedési 
iparág feltételei közepette. A jelen szakaszban közölt 4. 
táblázat összefűzi a DK-elmélet főbb tanait és üzenete-
it a célvállalat működési gyakorlatával úgy, hogy közben 
bemutatja az igazolni szándékolt kutatási feltételezést is.

A tanulságok leszűrése után megállapítható, hogy 
mindhárom kutatási feltételezésünk beigazolódott. A lé-
gitársaság a piacon érvényesülő versenyelőnyt biztosító 
DK birtokában van, működésében a DK-alapú gondolko-
dásmód és cselekvés központi szerepet játszik, illetve a 
felső vezetés irányadó szemlélete és megismerő képessé-
ge döntő a Wizz fejlődési alkalmasságának a kialakítá-
sában.

Összefoglalás
Az elmélet szerint a DK birtoklása a szervezet azon 

tulajdonságát tükrözi, amellyel a versenyképesség új és 
innovatív formáját képes kialakítani (Teece et al., 1997). 
A DK révén a szervezet képessé válik arra, hogy észlel-
je a környezet jelentette lehetőségeket és veszélyeket, új 
termékeket és folyamatokat vezessen be és sikeres átala-
kulást hajtson végre, melynek következtében jobban al-
kalmazkodhat a változó feltételekhez (Di Stefano et al., 
2014; Eisenhardt & Martin, 2000; Shuen et al., 2014; Teece 
et al., 1997) és előnyre tehet szert a piaci vetélytársakkal 
szemben (Teece, 2007; Zahra & George, 2002; Zollo & 
Winter, 2002). A szóban forgó képességek megléte a vál-
lalat jövőbeli sikereit vetíti előre (Helfat & Winter, 2011; 
Winter, 2003). Az elmélet felismeri a felső vezetés sze-
repét a működési rutinok képzése, a szervezeti tanulás, 
elköteleződések és erőforrás-kezelés terén (Bingham et 
al., 2015; Helfat & Peteraf, 2015; Hodgkinson & Healey, 
2011). Ezen elméleti háttérre támaszkodva, elemzésünk-
ben azt próbáltuk bemutatni, hogy a Wizz Air vállalata 
erős DK-jegyekkel rendelkezik. A tanulmány lényeges 
része a Wizz fejlődési és működési folyamatában a Teece 
(2007) által lefektetett hármas DK-hez kötődő csoporto-
sítás használata, amely rengeteg „apró alapra” (microfo-
undation; Teece, 2007) engedett rápillantást. Ábrázolni 
próbáltuk a címben is megjelenő, a gyakorlatban felbuk-
kanó Wizz-hez kötődő névjegyfolyamatot. Ezen felül, a 
cikk mottójával összhangban be szándékoztuk mutatni a 
vállalati felső vezetés irányadó szemléletét és kapcsolódó 
tevékenységeit e folyamatban.

Elméleti hozzájárulás
Cikkünk több ponton járul hozzá az elmélethez. Bemu-

tattunk egy olyan valós vállalati esetet, ahol a kezdetektől 
jelen levő DK-alapú gondolkodásmód jelentős vállalati 
növekedést tett lehetővé, amely képes volt dacolni a szer-
vezeti tehetetlenséggel, merevséggel és beidegződésekkel. 
Így a cikk ellenpontot képez az irodalomban Tripsas és 
Gavetti (2000), valamint Danneels (2011) munkáinak, ahol 
a szervezeti fejlődési képesség elvesztése áll a középpont-
ban. Ezzel Bingham et al. (2015) és Kosztyán et al. (2018) 
munkáihoz csatlakozunk. Másodszor, cikkünk részletesen 
tárgyalta a Teece (2007) által lefektetett érzékelés-megra-
gadás-átalakítás fogalmak gyakorlati megjelenését. Így az 
esetben leírt vállalati történések sokkal közelebb visznek 
ezen elvont és összetett elméleti fogalmak (constructs) 
megértéséhez. Harmadszor, cikkünk csatlakozott ahhoz 
az áramlathoz, amely a DK terén a menedzseri megisme-
rő képesség és szellemi tevékenységek szerepét állítja az 
elemzés fajsúlyos elemévé (Bingham et al., 2015; Helfat & 
Peteraf, 2015; Hodgkinson & Healey, 2011).

Következtetések vállalatvezetők számára
Kutatásunk gyakorló vállalatvezetők számára is nyújt 

hasznosítható tapasztalatokat. A DK egy összetett straté-
giai képesség, amely alapján egy prosperáló üzleti beren-
dezkedés érhető el, de amely csak tudatos, következetes 
folyamat révén, átgondolt és összefüggő tevékenységek 
végzésével valósítható meg. Az út során a vezetésnek 
célszerű a teecei hármas tevékenység alapján végezniük 
az erőforrás-bázissal és az alkalmazkodással összefüggő 
átalakítási folyamatokat, amelynek során figyelmet kell, 
hogy fordítsanak a szervezeti tanulásra, és arra, hogy 
annak eredményeit beépítsék a mindennapi vállalati gya-
korlatba. Lényeges vonás, hogy a nemzetközi versenyben 
való helytálláshoz szükséges mindhárom komponensre, 
azaz az érzékelés, megragadás és átalakítás folyamataira 
egyaránt hangsúlyt helyezni. Ezek egyikét sem hagyták 
el a Wizz Air-nél a növekedési stratégia végrehajtásakor. 
Ezen felül a fenntartható versenyelőny érdekében a ve-
zetésnek ki kell építenie a vállalat egyedi névjegyfolya-
matait, amely a választott porteri alapstratégián nyugvó 
átgondolt és folyamatosan csiszolt tevékenységrendszer. 
Kialakítása során a gyakorlatban az átváltásokra is tekin-
tettel kell lenni és aszerint akár nehéz szervezeti döntése-
ket is szükséges meghozni. Aláhúzzuk, hogy az elemzett 
vállalat fejlődése során bátran nyúlt a nyílt innováció nyúj-
totta lehetőségekhez. A befektető és az iparágra szakoso-
dott tanácsadó cég fémjelezték a Wizz két fő forrását a 
tudástranszfer és a szakértelem-bevonás vonatkozásában, 
azonban a gyakorlatban helyzettől függően más források 
is célra vezethetnek.

Vállalatvezetők számára a Wizz Air-nél végrehajtott 
erőforrás-fejlesztés is tanulságos lehet. Az erőforrások 
egyesítése, újra rendezése és felszabadítása a változó üzle-
ti feltételekhez való jobb alkalmazkodást teszi lehetővé. A 
felszabadításhoz kapcsolódóan a veszteséges vagy elvárá-
sok alatti útvonalak törlései sokszor bátor döntéseket igé-
nyelnek, amelyekkel viszont elkerülhetők a hagyományos 
szállítók üzletviteli kellemetlenségei. A vizsgált ULCC 
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vállalat esete kiemeli a vállalati stratégia kék óceán ke-
retrendszerének igazságát: könyörtelenül összpontosíts az 
egyedi sikertényezőidre, amelyek térjenek is el a verseny-
társakéitól!

Korlátok és jövőbeli kutatási irányok
Természetesen kutatásunk nem mentes a korlátoktól és 

megkötésektől. A kutatásban rejlő ötletek és megvalósult 
eredmények nagy mintában való tesztelése vállhat szük-
ségessé, ehhez azonban Danneels (2016) eredményeihez 
hasonlatosan, a DK teecei hármas felosztását nagymintás 
kérdőíves felmérésre mérhetővé kell tenni.

A jövőbeli kutatási irány lehet a szervezeti tanulás és 
a DK közötti komplex kapcsolat tanulmányozása (Dan-
neels, 2002; Bingham et al., 2015), amelyben a konkrét 
korábbi tapasztalatok fényében minőségibb belső folya-
matok és versenyképesebb vállalati berendezkedés juttat-
hatók érvényre. Ezen felül, további finomszemcsés kuta-
tások szükségesek a területen, amelyek a vállalatvezetők 
ráhatását vizsgálják. E tekintetben Hodgkinson és Healey 
(2011), valamint Helfat és Peteraf (2015) munkái irányadó-
ak, és a felső vezetés érzelmi elkötelezettsége, megérzése, 
megismerő képességeik heterogenitása, továbbá a nyelve-
zet és kommunikáció milyensége állhatnak a DK felfej-
lesztését célzó kutatások homlokterében. 

Végül, a stratégiai irodalom szerint bizonyos vállalatok 
képesek lehetnek környezetük alakítására (Reeves et al., 
2012). Tanulmányunkban rámutattunk, hogy a Wizz piaci 
sikerein a ULCC berendezkedésen keresztül jelentősen hoz-
zájárul az európai légiközlekedés átszabásához, amely jelen-
ség vélekedésünk szerint további kutatói figyelmet érdemel.
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Melléklet
1. szövegdoboz Mérföldkövek a Wizz Air történetéből

Pénzügyi 
év

Kulcsesemények Pénzügyi 
év

Kulcsesemények

2005 Működés első éve, járatok 8 európai 
országba 36 útvonalon.

2016 Átfogó újra márkázás (pl. egyenruha). Ülések 
központi elosztása. Számos új útvonal (pl.
Reykjavik, Tenerife, Ibiza, Porto). Új bázis 
nyitása Debrecenben, Kassán, Lublinban és
Tuzlában. Új pilóták felvétele. 110 darab 
A321neo gépre szerződés aláírása (leszállítás 
2019-től). 67 gépes flotta. 

2006 Harmadik bázis Gdanskban, 12 darab 
A320 rendelése, 2,1 M utas.

2007 64 útvonal, 3,1 M utas és 20 darab 
A320 rendelése. Elsőbbségi beszállás 
szolgáltatás alkalmazása.

2008 Román bázis megnyílik, 86 útvonal, 
50 új A320 rendelés. Év végi flotta 
17 géppel. 4,6 M utas. Többvalutás 
árazás és utasbiztosítási termékek 
kínálata.

2017 Új bázis London Lutonban, Várnán és máshol is 
(Kisinyov, Kutaisi). Magyar állami 
versenytárgyalás elnyerése 5 balkáni útvonal 
kiszolgálására. Lengyel és magyar labdarúgó 
válogatottak hivatalos EB-szállítója. Korszerű 
Pratt&Whitney hajtóművek beépítése a korábbi 
110 darabos rendelésbe. Új kadét 
program kialakítása az európai repülési 
iskolákkal. Csatlakozás az IATA globális 
biztonsági audit kezdeményezéséhez. 79 
darabos flotta.

2010 Prágai bázis megnyitása, 8,2 M utas, 
30 gépes flotta. Márkázott hitelkártya 
Mo.-on, Lengyelo.-ban és Romániá-
ban.

2011 194 útvonal, 9,8 M utas és 35 gép. 
Genfi központ megnyílik. Online 
utasfelvétel alkalmazása, 
a hagyományos fizetőssé válik.

2013 Macedón bázis, 233 útvonal, 12,3 
M utas, 40 gép. Wizz Discount Club 
(WDC) hűségprogram életbe lép. 
Nagyméretű fedélzeti poggyászért 
első légitársaságként többletköltség 
felszámolása.

2018 Új útvonalak nyílnak (pl. Szarajevó, Eszék, 
Frankfurt, Szentpétervár, a kazah Asztana, a 
marokkói Agadir, a portugál Faro). Jelentős 
fejlesztések a lutoni (London) reptéren: új 
kifutópályák és repülőállások vásárlása és 
nyolcra növekvő flotta. Új bőrönd politika
lép életbe, ami alapján 1 kézipoggyász 
ingyenesen felvihető a fedélzetre. Kadét 
program folytatódik a saját pilótaszükséglet 
minőségi kielégítésére. Bécsi bázis elkezdi 
működését. 93 darabos flotta.

2015 Rigában és Craiovában bázis nyílik. 
16,5 M utas, 55 gép. IPO sikeres a 
Londoni Értéktőzsdén. Jelentős 
útvonal fejlesztés (pl. Belfast, 
Bristol, Groningen, Hurghada, Mol-
de, Nürnberg). WDC-tagoknak bő-
rönddíj kedvezmény és WDC 
megalkotása csoportok számára is.

2019 
(2018 
tavasz)

A brit Wizz Air UK leány megkezdi működését, 
miután megkapta az összes engedélyt 
a hatóságoktól.

Forrás: Wizz Air 2017-es és 2018-as éves jelentés (Wizz Air, 2017b; 2018).
Jegyzet: Az M betű milliót takar. Saját szerkesztés.
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Az Európai Unió tagországai, így Magyarország is köz-
vetlen állami támogatást nyújtanak a vállalatoknak, 

amelyek ebből a forrásból fejlesztéseket valósítanak meg, 
bevételnövekedést érnek el, ennek következtében pótlóla-
gos nyereséget realizálnak, ami növeli a társadalmi hasz-
nosságot. A társadalmi hasznosság mérésének egyértelmű 
módszertana nem áll rendelkezésre, ezért most a vállalat 
nyereségének növekedését tekintjük az elsődleges megje-
lenési formának. A kifizetett támogatás a fenntartási idő-
szakban egyéb bevételként jelenik meg, ami a számviteli 
kimutatásban növeli az eredményt. A támogatásban része-
sült vállalkozások a már korábban megkapott támogatási 
összeg adott évre eső részét így tudják elszámolni, ezért a 
tőkefelhalmozás növekszik, hiszen a támogatott vállalko-
zások eredménye, eredménytartaléka és ezen keresztül a 
sajáttőke értéke növekszik. Az állami támogatások ezen a 
hatásmechanizmuson keresztül eredményezik a támoga-
tásban részesült vállalkozások tőkeerejének növekedését, 
amelyet szintén társadalmi többletként azonosíthatunk.

Az elmúlt években Magyarországon a KKV-szektor 
versenyképességének javítása céljából jelentősen nagyobb 
forrást kapott, mint az európai unióhoz csatlakozott re-
gionális versenytársaink (L. Kállay, 2014). A munka-
helyteremtő beruházások révén a foglalkoztatás nőtt, a 
KKV-szektor jövedelemtermelő képessége azonban nem 
növekedett azonos mértékben. A hazai gyakorlatban nyil-
vánvalóan látszik, hogy a KKV-szektor banki finanszíro-
zásának elégtelenségét európai uniós és központi költség-
vetési forrásbevonási programokkal is javítani igyekeztek. 
Emellett megfigyelhető volt, hogy mialatt a vállalkozások 
hitelállománya folyamatosan csökkent, a betétállomány 
értéke folyamatosan növekedett, és 2016-ra már meg is 
haladta a hitelállományt. 

Amennyiben a vissza nem térítendő támogatásokat 
az egyébként rendelkezésre álló saját források kiváltására 
használták és a megmaradt pénzeszközök eredményez-
ték a betétállományok folyamatos növekedését, akkor ez 
a kettes típusú erkölcsi kockázat következmény lehet. Ha 
egy vállalkozás a teljes fejlesztési projektet saját erőből ké-
pes lenne finanszírozni, de állami támogatásért pályázik, 
akkor ezt kettes típusú erkölcsi kockázatként azonosíthat-
juk. A következőkben megvizsgáljuk, hogy beszélhetünk-
e kettes típusú erkölcsi kockázatról, vagy egyszerűen az 
erkölcsi kockázat egy lehetséges megjelenési formájával 
állunk szemben. 

A KKV-k finanszírozási problémáinak vizsgálata so-
rán külön figyelmet igényel a vissza nem térítendő állami 
támogatások erkölcsi kockázata, azaz a vállalatok akkor 
is megpályázzák és elfogadják az ingyenesen forrást, 
amikor tudják, hogy a fejlesztésük nem fogja növelni a 
társadalmi többletet. A kereskedelmi banki finanszíro-
zás esetén az erkölcsi kockázat az, hogy a vállalkozás 
hitelt vesz fel, bár a tervezett fejlesztési projekt jövede-
lemtermelő képessége nem elégséges ahhoz, hogy a kül-
ső forrást képes legyen visszafizetni. A közvetlen állami 
támogatások nyújtása során a vállalkozás szintén egy 
meghatározott célra kap forrást, amelyért azonban sem 
kamatot nem fizet, és a támogatási cél elérése esetén a 
támogatási összeget sem fizeti vissza. Az állam haszna 
ebben az esetben az, hogy a nyújtott támogatásért társa-
dalmi többlet keletkezik. 

A társadalmi jólét növelése érdekében a GDP közel 
egy százalékát fordították a tagállamok állami támogatás-
ra, amelynek összege meghaladta Magyarországon a 12 
ezer milliárd forintot (European Comission). A támogatá-
sok számviteli elszámolásából következik, hogy a fenntar-
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AZ ÁLLAMI TÁMOGATÁSOK KETTES TÍPUSÚ ERKÖLCSI KOCKÁZATA

Az állami támogatások esetében a vállalatok a vissza nem térítendő forrásból megvalósított fejlesztések esetében, bevétel 
és nyereséget növekedést realizálnak, ami növeli a társadalmi hasznosságot. Az erkölcsi kockázat az, hogy a vállalatok 
akkor is elfogadják a támogatást, amikor tudják, hogy a fejlesztésük nem fogja növelni a társadalmi többletet, azaz nem 
növekszik az értékesítés volumene, nem lesz nagyobb az eredmény, és nem javul a tőkehelyzet, illetve a versenyképessége 
sem lesz jobb. A tanulmány megvizsgálja, hogy a támogatott vállalkozások betétállomány növekedése tekinthető-e az er-
kölcsi kockázat megjelenési formájának, amelyet kettes típusú erkölcsi kockázatként azonosít. A vállalati betétállományok 
gyorsabban növekedtek a támogatási kifizetésben részesült vállalkozások esetében, ami azonban nem tekinthető az erköl-
csi kockázat megjelenési formájának, és nem vezethető le egyértelműen a támogatási kifizetések számviteli kimutatásából 
sem. Ez a hatás a támogatási politika egyik következményeként azonosítható.1

Kulcsszavak: EU-támogatások, erkölcsi kockázat

1  "A publikáció a Széchenyi 2020 program EFOP-3.6.1-16-2016-00013 "Intelligens szakosodást szolgáló intézményi fejlesztések a Budapesti Corvinus 
Egyetem székesfehérvári Campusán" című Európai Uniós projektje keretében készült."
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tási időszakban az eredmény megnövekszik2, aminek kö-
vetkeztében az eredménytartalék és a sajáttőke értéke is. 
A számviteli elszámolás azonban csupán a mérleg forrás-
oldalát érinti, és nem magyarázza meg az eszközoldalon 
megfigyelhető változásokat, így a betétállomány növeke-
dési tendenciáját sem. Amennyiben a vállalkozások a ki-
fizetett támogatásokat a hitelek visszafizetésére, valamint 
a betétállomány növelésére fordították, akkor ez a kettes 
típusú erkölcsi kockázat következményeként értelmezhe-
tő, ami a fejlesztési források nem hatékony felhasználását 
jelentené. Összehasonlítjuk a betétállományok alakulását 
az egyes években támogatási kifizetést kapott és nem ka-
pott vállalatok esetében, és a vissza nem térítendő támo-
gatások számviteli elszámolását elemezve következtetek a 
kettes típusú erkölcsi kockázat igazolhatóságára. 

Az erkölcsi kockázat értelmezése 
A KKV-szektorban az erkölcsi kockázat elméleti ku-

tatása a közgazdaságtan csupán néhány publikációjára 
vezethető vissza (Stiglitz & Weiss, 1981; Holmstrom & 
Tirole, 1997). Az első tanulmány értelmezi az erkölcsi 
kockázatot, amelyet a hitelfelvevők akciójaként azonosít 
és ösztönzési hatásnak (incentive effect) nevezi a KKV-fi-
nanszírozás terén, még a második egy egységes vizsgálati 
keretrendszert állít fel. A témával foglalkozó tanulmányok 
jelentős részben ezekből a feltételezésekből indulnak ki és 
empirikusan vizsgálják az erkölcsi kockázat jelenlétét. 
A kontraszelekció és erkölcsi kockázat olyan módon ke-
rülhet empirikusan igazolásra, hogy bizonyos jelenségek 
jellemző megjelenési formái lehetnek a vizsgált problémá-
nak. A leggyakrabban tekintett empirikus vizsgálati cél a 
hitelkorlát (credit constraint) tesztelése a KKV-finanszíro-
zás során, amelyet a finanszírozás során kontraszelekció 
következményének tekintenek. A kérdés a jelen vizsgálat 
során úgy módosul, hogy a vissza nem térítendő állami 
támogatás esetén a vállalatot mi fogja megakadályozni 
abban, hogy olyan projektet is megvalósítson, amelyet a 
csökkenő hozadék miatt önerőből nem valósítana meg. 

A KKV-finanszírozás esetén információs aszimmetria 
és erkölcsi kockázat jellemző, amelyek következtében a 
piaci tökéletlenség prociklikus (Repullo & Suarez, 2013), 
azaz gazdasági visszaesés esetén a kereskedelmi bankok 
erőteljesebben fogják vissza a KKV-hitelezéseket, ami 
még sebezhetőbbé teszi a vállalatokat. A KKV-hitelezés 
élénkítése számos nemzetgazdasági fejlesztési politika 
célkitűzése, de kérdéses, hogy bizonyos nemzetgazdasá-
gi jellemzők esetén mi lesz a hatékony megoldás. Többen 
megvizsgálják a kereskedelmi banki hitelezési gyakorlat-
ban rejlő lehetőségeket (Beck, Thorsten, Demirgüç-Kunt 
& Maksimovic, 2004), tekintik a „Fejlesztési Bankok” 
kontraciklikus hitelezés ösztönző intézkedéseit (Griffith-
Jones, Tyson & Calice, 2011), elemzik a KKV menedzs-
ment- és pénzügyi tudásának növelésében rejlő lehetősé-
geket (Petersen & Rajan, 1995). 

Egységes modellben tárgyalva (Holmstrom & Tirole, 
1997) azt az általános helyzetet vizsgálja, amelyben a vál-
lalatok és finanszírozóik is korlátozott tőkével rendelkez-
nek, tehát külső forrást kell fejlesztési céljaik eléréséhez 
igénybe venni. A vállalatok nem rendelkeznek kellő belső 
megtakarítással, hogy a kívánt méretű beruházási projek-
tet megvalósíthassák, a hitelezők pedig nem tudnak an�-
nyi külső forrást biztosítani, mint amennyit a piac képes 
lenne felvenni. Ezt a helyzetet nevezzük hitelkorlátosnak, 
amikor tartósan olyan nem-egyensúlyi állapot jön létre, 
amelyet a piaci ösztönzők nem képesek megoldani. A hi-
telezőket a kamatok emelése sem fogja intenzívebb hite-
lezésre ösztönözni, mert a hitelezők nem hiszik el, hogy 
a vállalatok képesek nyereséges projekteket indítani, és 
amennyiben ezeket elindítják, akkor a beruházás erőfor-
rásait kizárólag a projekt érdekében fogják hasznosítani. 
Ha megvizsgáljuk az állami beavatkozást, hogy az milyen 
hatást gyakorol a modell szereplőinek ösztönzőire, akkor 
alapot találhatunk arra, hogy miként tudjuk az állami tá-
mogatás hatékonyságát mérni. 

A Holmstrom és Tirole (1997) által bemutatott modell, 
amelyet Berlinger, Juhász és Lovas (2015, 2016) továbbfej-
leszt a közvetlen állami támogatások esetére, azt az álta-
lános helyzetet vizsgálja, amelyben a vállalatok és finan-
szírozóik is korlátozott tőkével rendelkeznek, tehát külső 
forrást kell fejlesztési céljaik eléréséhez igénybe venniük. 
Az alapmodellben három szereplő van: a vállalat, a pénz-
ügyi közvetítő és a finanszírozó, akik az első periódusban 
meghozzák a finanszírozási döntést, szerződést kötnek, 
a második periódusban pedig elszámolnak egymással. 
Mindenki kockázatsemleges és korlátozott felelősséggel 
bír, tehát legfeljebb annyit veszíthet, amennyit az első 
periódusban kockáztatott. A végtelen számú vállalat azo-
nos módon férhet hozzá a különböző technológiákhoz, az 
egyetlen különbség a vállalatok között a rendelkezésre álló 
vagyon, amellyel a tervezett beruházást kívánja megvaló-
sítani, külső forrás bevonása mellett. A kumulált bevétel 
kudarc esetén a második periódusban nulla, sikeresség 
esetén pedig nagyobb, mint nulla. A vállalatok megfelelő 
ösztönzők, illetve ellenőrzés hiányában hajlamosak sze-
mélyes hasznosságukat (private benefit) növelni, ahelyett, 
hogy a fejlesztési projekt érdekében tennének meg min-
dent. A kisebb erőfeszítéssel a projekt sikerességének va-
lószínűségét csökkentik, ami a kereskedelmi banki finan-
szírozás erkölcsi kockázata. Sikeres projekt esetén nem 
keletkezik személyes haszon, ám kudarc esetén a vállalat 
tulajdonosa kicsi, illetve nagy személyes haszonra tehet 
szert, függően attól, hogy milyen személyes erőfeszítést 
fejtett ki a projekt megvalósulása érdekében. Itt szembesü-
lünk azzal a fontos kritériummal, hogy a modell szereplői 
kockázatsemlegesen viselkednek, ezért ekvivalens szá-
mukra, hogy a bizonytalan projekt sikeréből részesedik 
egy előre meghatározott valószínűséggel, vagy a biztos 
személyes hasznosságot választja. Amennyiben elvetjük 

2 A megnövekedett eredmény azonban nem jelent tényleges többletet, mert nem pénzbeli eredménynövekmény, hanem a hivatkozott számviteli elszá-
molás következménye.
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ezt az egyszerűsítő, de valójában nem reális feltételezést, 
akkor arra következtethetünk az eredeti modell keretei 
között is, hogy kockázatkerülő cégtulajdonosok szinte 
biztosan az egyéni hasznot választják, amennyiben a jö-
vőbeli ellenőrzésből fakadó büntetések kockázatát időben 
diszkontálni tudják. Amennyiben kockázatkedvelő cégve-
zetőket sikerül találni, akkor az ő esetükben felmerülhet a 
beruházás teljes privatizálása, mint „racionális” kimenet. 

A személyes hasznosság attól is függ, hogy sok vagy 
kevés erőfeszítés történt a projekt sikeressége érdekében. 
A projekt nem finanszírozható abban az esetben, ha a be-
vételek jelenértéke és a személyes haszon együtt sem éri 
el a beruházás elvárt hozamát. Ez a kimenet minden finan-
szírozó félelme, éppen az aszimmetrikus információel-
oszlás következtében, hiszen a projektgazda ismeri jobban 
a projektje és saját preferenciáit. Másképpen fogalmazva, 
az alacsony erőfeszítés–magas személyes haszon együttes 
a racionális választás, amennyiben a projekt sikerességé-
nek valószínűsége kellően alacsony.  

A modell egyértelmű előnye az, hogy egy olyan zárt 
logikai rendszerben vizsgálja a KKV-finanszírozás egyes 
kérdéseit, amelyek az alapfeltételezések változtatásán ke-
resztül számos további vizsgálati célt engednek tekinteni. 
Az erkölcsi kockázat során a modellben egy olyan rejtett 
akcióval találkozunk, amikor a finanszírozónak nincs ele-
gendő információja a vállalkozó tervezett erőkifejtéséről, 
ami a vállalkozás és a projekt sikerességének valószínű-
ségét növelni, illetve csökkenteni tudja. A bankok en-
nek csökkentése érdekében vezetik be a hitelfedezeteket 
(collateral), azaz amennyiben a vállalat a folyósított hitelt 
nem képes a nyereséges működésből visszafizetni, akkor 
a bank a vállalat vagyonából fogja követeléseit kielégíteni. 
Ez egy olyan hatás, amely a vállalatot nagyobb erőfeszí-
tésre ösztönözi, annak érdekében, hogy a projekt sikeres-
ségének valószínűsége növekedjen. Az állami támogatá-
sok esetén az erkölcsi kockázat az, hogy a vállalat akkor is 
igénybe veszi az állami támogatást, amikor tudja, hogy az 
nem fog társadalmi többletet termelni. 

Az állami beavatkozást a nemzetközi irodalomban 
eltérő módon tekintik. Tirole (2009) folytatva a Holm-
storm–Tirole hagyományokat az állam szerepét a vállalati 
hitelezés területén továbbra is a bail-out lehetőségében, 
azaz a kimentésben látja. A modell elemzési háttere re-
mek alapul szolgálhat a közvetlen állami támogatások ha-
tásmechanizmusainak elemzésére, de hangsúlyozni kell, 
hogy teljesen mást tekint az állam szerepének. A 2008-as 
válság gazdaságélénkítő intézkedéseinek részletes elem-
zése során Vives, (2010) állami támogatásként szintén a 
közvetítőszektorba pumpált pénzeket tekinti, áttekintést 
ad az európai bankpiac teljes átrendeződéséről, amely-
ben a pénzintézetek az erkölcsi kockázatuk csökkentése 
érdekében átrendezték, illetve eladták és átszervezték a 
működésüket. Az állami beavatkozást szabályozás formá-
jában értelmezték, amelyet a verseny és a stabilitás közötti 
trade-offként határoztak meg. 

Olyan elméleti, illetve empirikus irodalmi hivatkozást, 
amely a KKV-k finanszírozása, az erkölcsi kockázat ke-
zelése és a közvetlen állami támogatások köre területet 
egyszerre tekintené, nem találtam. Jellemzően olyan publi-

kációkat vizsgáltam részletesebben, amelyek kettő terület 
kombinációját tekintik, azaz a morális kockázat hatásai a 
KKV-finanszírozásra, illetve a közvetlen állami támoga-
tásra, valamint a közvetlen állami támogatás és a KKV-
finanszírozás összevetései. Az állami beavatkozást a nem-
zetközi közgazdasági irodalom nem a hazai vissza nem 
térítendő, hanem alapvetően az európai uniós fejlesztéspo-
litika keretrendszerébe tartozó támogatásokkal azonosítja. 

A hazai támogatási és fejlesztési infrastruktúra
Az állami beavatkozások köre rendkívül széles, ezért 

nem is beszélhetünk egységesen állami támogatásról. Az 
állami támogatással kapcsolatos egyik legjelentősebb el-
várás az, hogy nem-egyensúlyi helyzetben levő piaci szeg-
mensben alkalmazzák. Ilyen lehet a regionálisan gazdasá-
gilag fejletlenebb területek támogatása, illetve például a 
KKV-k támogatása, amelyek éppen méretüknél fogva nem 
tudnak kellő mennyiségben külső forrást felhasználni. 

A legjelentősebb nemzetközi statisztikai vizsgálat eb-
ben a témában a Banerjee (2004) volt, amelyben egy bank 
anonim adatait tudták feldolgozni, majd szegényebb és 
gazdagabb országok befektetési hozamának vizsgálatával 
tekintették a banki finanszírozás hatását. Eltérően a banki 
finanszírozástól, az állami támogatások kedvezményezet-
tek által érzékelt mértéke és annak valós költsége eltérhet, 
ezért nehéz egy egységes mérőszámban meghatározni a 
támogatások tényleges hatásait. 

A vállalkozás tisztában van a projektje várható jövedel-
mezőségével, amelyet felülről korlátosnak tekinthetünk, 
azaz nagy valószínűséggel tudja a vállalkozás, hogy mi az 
a maximális bevétel és nyereség, amelyet elérhet. Amen�-
nyiben azonban a vállalkozás azt vélelmezi előre, hogy a 
projektje nem fog társadalmi többletet generálni, és mégis 
a megvalósítás mellett dönt, amelyre állami támogatást 
vesz igénybe, az az erkölcsi kockázat megvalósulása. 
Sok gazdasági szegmens részesedik rendszeresen állami 
támogatásból: a magas innovációs igényű fejlesztések, a 
gazdaságilag elmaradottabb régiók, kifejezetten a start-up 
vállalkozások és általánosabban a KKV-k. Az empirikus 
vizsgálatok kísérelik megragadni az állami beavatkozá-
sok tényleges hatását makro- és mikroszinten egyaránt. 
A vissza nem térítendő támogatások esetében azonban 
hiányzik egy olyan egységes, nemzetközileg is elfogadott 
módszertan, amely a támogatásban részesült vállalkozá-
sok gazdaságélénkítő hatásait képes számszerűsíteni. En-
nek oka egyrészről az, hogy a banki finanszírozás értel-
mezése, módszertana és szabályozása egyértelmű, mialatt 
az állami támogatás fogalma nemzetközi értelmezésben 
meglehetősen sokrétű, illetve szabályozása és gyakorlata 
is eltérő. Az állam szerepe lehet a kimentés (bail-out), a 
nemzeti, regionális, illetve nemzetközi fejlesztési bank-
rendszeren keresztül kedvezményes hitel, garancia vagy 
tőke juttatása, valamint szabályozott körülmények között 
vissza nem térítendő támogatások nyújtása. 

Tekintsük a következőkben az európai uniós vissza 
nem térítendő mikro-, kis- és középvállalatoknak nyúj-
tott támogatásainak hatásmechanizmusát. A vállalkozás 
megvalósít egy fejlesztési projektet, amely esetében a ter-
melési eszközök a valós bekerülési áron jelennek meg a 
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könyvekben. A fejlesztési projekt esetében szeretnénk a 
társadalmi többletet kimutatni, ami azonban rejtve marad 
és csupán a teljes vállalkozás esetében tudjuk a gazdasági 
mutatókra gyakorolt hatást nyomon követni. Az utófinan-
szírozott vissza nem térítendő támogatási összeget elha-
tárolják a kifizetés időpontjában, amelynek az adott évre 
eső részét a vállalkozások a fenntartási időszakban egyéb 
bevételként elszámolhatják. Ezzel a vissza nem térítendő 
támogatásban nem részesült és hasonló méretű projektet 
megvalósító versenytárssal összehasonlítva a nyereség is 
növekedni fog, amely az eredménytartalék növekedésén 
keresztül a saját tőke értékét fogja emelni. A társadalmi 
többlet megjelenési formája a támogatásban részesített 
vállalatok saját tőkéjének növekedése3, amely a forgóesz-
köz-állomány növekedésében materializálódik, azaz meg-
takarításként, bankbetétként jelenhet meg, ezáltal önerőt 
képezve egy következő fejlesztési projekthez. A támoga-
tás tehát egy jelentős hozzájárulás a vállalkozás következő 
fejlesztési projektjéhez, illetve beruházásához, amelyhez 
a saját erő értékét, éppen a megnövekedett profitabilitás 
következtében gyorsabban képes összerakni.

Az európai uniós támogatási politika elfogadja és meg-
engedi a mikro-, kis- és középvállalkozások közvetlen 
állami támogatását, amelyet egy transzparens közvetítő-
rendszeren keresztül, versenysemlegesen biztosít az egyes 
tagországokban (1. táblázat). 

A kisvállalkozások támogatások, kedvezményes ka-
matozású hitelek, illetve pénzügyi garanciák formájában 
is részesülhetnek uniós finanszírozásban. A támogatás 
vissza nem térítendő pénzügyi segítséget jelent, míg a fi-
nanszírozás egyéb formái a fejlesztési célú bankrendszer 
ismert termékötleteiből származtak. Nemzetgazdasági 
szinten, a vállalkozások gazdálkodási adatainak összeg-

zése után megfigyelhető állapotot kell tekintenünk, hiszen 
az mutatja a teljes társadalmi hasznosság növekedését. Az 
egyes vállalkozások egyéni hozzájárulása a társadalmi 
hasznosság növekedéséhez, azaz a gazdasági teljesítmé-
nyek javulásának eloszlása nem vizsgálati kérdés ebben a 
környezetben. Az a vállalkozás, amely a vissza nem térí-
tendő támogatásért cserébe a vizsgált időperiódusban még 
nem tudott társadalmi hasznosság növekedést adni, elkép-
zelhető, hogy néhány év múlva már képes lesz erre. A haté-
konyság növekedése, azaz a tőke- és eszközarányos, illetve 
az egy alkalmazottra jutó bevétel, exportbevétel, nyereség 
nem ragadja meg jól a társadalmi hasznosság növekedését. 
Ezek a mutatók inkább a támogatásban részesült vállalko-
zások gazdálkodásának változását képesek bemutatni.  

A támogatási politika hatásmechanizmusa
A vissza nem térítendő állami támogatást a vállalat 

egy pályázati eljáráson keresztül kapja meg, amelynek 
célja a megfelelőség és szakszerűség adminisztratív vizs-
gálata. A támogatási kérelem jóváhagyó elbírálását köve-
tően van lehetőség a támogatási szerződés megkötésére, 
amelyben egy olyan biztosíték szerepel, hogy amennyi-
ben a vállalkozás a fenntartási időszakban nem folytatja 
a vállalt tevékenységet, akkor a támogatási összeget vis�-
sza kell fizetni, és amennyiben a vállalkozás ennek nem 
tenne eleget, akkor a felajánlott fedezetből lehetséges a 

támogatói igények kielégítése. Amennyiben a fenntartá-
si időszak véget ér, akkor a vállalatnak többé már nincs 
kötelezettsége a támogató szervezetekkel. Ez alapján arra 
következtethetnénk, hogy a kereskedelmi banki finanszí-
rozás és az állami támogatás meglehetősen hasonló vál-
lalati forrásbevonási lehetőségek, csak a támogatás lénye-
gesen olcsóbb. 

1. táblázat A hazai támogatások megoszlása

Évek / Támogatási célok 2009 2010 2011 2012 2013 2014 2015 2016

Regionális fejlesztések 342,0 284,7 241,6 273,1 319,7 839,5 426,7 760,4

KKV-szektor közvetlenül 29,2 13,8 16,0 6,7 10,5 139,6 120,6 29,7

Teljes hazai támogatási kifizetések 1339,7 2067,4 1204,1 1193,8 1495,2 1685,6 1443,7 2391,6

Értékek millió euróban
Forrás: EUROSTAT

3 A támogatás hatékony felhasználása esetében a támogatási periódus végére a korábban elhatárolt, majd egyéb bevételként figyelembe vett támogatási 
összeg a megnövekedett eredményen keresztül a saját tőkében jelenik meg, amelyet még tovább növelhetnek a projekt pozitív hatásaként értékelt további 
eredménynövekedések is.
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Az állami támogatás eredményjavító hatása az amor-
tizációs időszakban a beruházás értékcsökkenésének és a 
támogatás intenzitásából számolható ki, amely a koráb-
bi elhatárolásból felszabadítva egyéb bevételként jelenik 
meg. Példaként egy öt éves amortizáció mellett, ötvenmil-
lió forint vissza nem térítendő állami támogatás, évente 
tízmillió forinttal növeli meg az eredményt, minden egyéb 
feltétel változatlansága mellett. Nemzetgazdasági szinten 
azt figyelhetjük meg, hogy a KKV-szektor az európai uni-
ós vissza nem térítendő támogatások révén többletforrás-
hoz jutott. Ezek alatt a ROP és GINOP (korábban GOP) 
programokat értjük, amelyek esetében megvizsgálható 
az erkölcsi kockázat megjelenése a vállalatok gazdálko-
dásában, amelyhez a támogatások számviteli elszámolása 
és a gazdaságfejlesztésre gyakorolt hatásainak vizsgálata 
során azokat a nyilvánosan elérhető gazdasági adatokat 
tekinthetjük, amelyeket a vállalkozások minden évben a 
kötelező adatszolgáltatás keretében megadnak4.

Az állami támogatás javítja a vállalat eredményét az 
amortizációs időszakban, azonban még kérdés, hogy min-
den egyéb feltétel változatlanul hagyása mellett, miként 
alakult volna a vállalkozás jövedelemtermelő képessége. 
A vállalkozás tulajdonosa a közvetlen állami támogatás 
juttatása során olyan jövedelemtranszferben részesül, 
amelynek hatása a következő elméleti lehetőségek egyiké-
ben ragadható meg a folyósítás első éveiben:

(i)	 a vállalkozás nyereséges lenne, és a közvetlen állami 
támogatás eredményjavító hatása következtében a 
vállalkozás még nyereségesebbé válik, 

(ii)	a vállalkozás veszteséges lenne, de a közvetlen álla-
mi támogatás eredményjavító hatása következtében 
a vállalkozás nyereségessé válik,

(iii)	 a vállalkozás veszteséges lenne, és a közvetlen 
állami támogatás eredményjavító hatása következté-
ben is veszteséges marad a vállalkozás.

A közvetlen állami támogatás eredményjavító hatása 
számvitelileg a következő módon érvényesül: amennyiben 
a támogatási szerződésben a meghatározott cél az eszköz-
vásárlás vagy egy bevételnövekedés elérése, a vissza nem 
térítendő forrást egyéb bevételként kell elszámolni, arra 
az időszakra, amennyi a fenntartási időszaka a támogatás-
nak. Ez azonban kizárólag a mérleg forrásoldalának vál-
tozását magyarázza, az eszközoldal, azaz a betétállomány 
értékének alakulása nem vezethető le belőle. A betétállo-
mány a pályázat benyújtásának évében azt kumulált cash 
flow-értéket adja meg, amely a vállalkozás korábbi évek-
ben felhalmozott szabad pénzeszközeiből áll. 

Vajon számolhatunk a KKV-k esetében hasonló kö-
vetkezményekkel, mint a TARP-program5 esetén meg-
figyelt erkölcsi kockázat (Sheng, 2016). Amennyiben a 
vállalkozás ugyan elfogadja az állami támogatást, de 
ezt azért teszi, hogy ezzel helyettesítse a fejlesztési célú 
beruházás forrásigényét, és a megmaradt saját forrást 
bankbetétbe helyezze, akkor kettes típusú erkölcsi koc-
kázatról beszélhetünk. A kérdés az, hogy ez vajon egy 
speciális esete az erkölcsi kockázatoknak, amelyben 
a vállalkozás elfogadja a vissza nem térítendő támo-
gatást, és azt az egyéni hasznosság növelésére fordít-
ja úgy, hogy a rendelkezésre álló saját forrás helyett a 
vissza nem térítendő támogatásból valósítja meg a fej-
lesztést. 

Amennyiben a vállalkozás bár rendelkezésére áll, de 
nem a saját forrásból finanszírozza a beruházását, hanem 
állami támogatásból, és a rendelkezésre álló saját forrást 
bankbetétbe fekteti, ez felveti a versenysemlegesség prob-
lematikáját. Amennyiben egy vállalkozásnak rendelkezé-
sére áll a beruházás megvalósításához szükséges forrás, 
akkor a támogatás igénybevétele során egy egyszerű jöve-
delemtranszfer valósul meg, amivel adófizetői pénzből a 
vállalkozó privát hasznossága növekszik. Az európai uni-
ós támogatások esetében az állam köteles kizárni a csalás 
lehetőségét és mindent megtenni annak érdekében, hogy 
a szerződések kellő szankciót tartalmazzanak. Az erkölcsi 
kockázat következtében megvalósuló társadalmi többlet 
csökkenését azonban a támogatási szerződések nem képe-
sek hatékonyan kezelni. 

A 2008-ban kezdődött gazdasági válság jelentős ha-
tással volt a vállalkozások hitelállományának alakulásá-
ra (Ivashina, 2010), azonban ennél figyelemre méltóbb és 
meglepőbb a vállalkozások megtakarításainak változása 
(Tash, 2016). Észszerű feltételezés, hogy a vállalkozások 
egy olyan befektetési formában tartják szabad pénzeszkö-
zeiket, amelyek egyrészt könnyen felszabadíthatók, más-
részt biztosan megőrzi az értékét, és végül nem igényel 
különösebb pénzügyi, illetve befektetési banki ismeretet. 
Ez utóbbinak azért van jelentős szerepe, mert a vállalko-
zások részéről a szabad pénzeszközeik befektetési szem-
pontjából kockázatkerülő magatartást feltételezhetünk. 
Ezzel egyértelműen a bankbetét tekinthető a legjellem-
zőbb formának. A hazai, nem-pénzügyi szektorba tartozó 
vállalkozások hitel- és betétállományának történelmi ala-
kulását az 1. ábra szemlélteti. A hitelállomány esetében 
folyamatos csökkenés, míg a betétállománynál folyamatos 
növekedés figyelhető meg. A folyamat eredménye, hogy 
2016 végére a betétállomány meghaladja a hitelek össze-
sített értékét. 

4 Az európai uniós támogatások publikusak, a részletei megismerhetők itt: https://www.palyazat.gov.hu/tamogatott_projektkereso 
5 Az eredetileg 700 milliárd dollár értékben meghatározott Troubled Asset Relief Program a gazdaság stabilizálását szolgálta úgy, hogy kétes követelések 
megvásárlását tette lehetővé.
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1. ábra A hazai vállalatok hitel-betét állománya 
2007-2017

Milliárd forintban
Forrás: MNB

A hitelek csökkenése egyértelmű következménye a keres-
kedelmi bankrendszer reakciójának, éppen ezt a folyamatot 
jellemeztük a kontraszelekció, illetve az erkölcsi kockázat 
fogalmaival. A nemzeti gazdaságpolitikák válasza a vállal-
kozások hitelállományának folyamatos csökkenésének meg-
állítására eltérő volt az európai uniós támogatási politikák 
nemzetállami manifesztációiban (Campello, 2010). A hazai 
megközelítésben a vissza nem térítendő támogatások játszot-
tak fontosabb szerepet összehasonlítva a támogatott hitelek-
kel. A kedvezményes kamatozással kínált hitelek szempont-
jából a legfontosabb tényező a Magyar Nemzeti Bank által 
meghirdetett Növekedési Hitelprogram volt (MNB, 2017).

A kereskedelmi hitelek érzékelt kamata éppen a refe-
rencia kamatláb csökkenése következtében jelentősen mér-
séklődött. A hét éves tervezési ciklus kezdetén a jegybanki 
alapkamat6 2007 januárjában 8 százalék volt, amely a válság 
hatására 11,5 százalékig emelkedett 2008 végére, majd ezt 
követően folyamatosan csökkenve a 8 százalékos értéket 
2009 augusztusára érte el. Néhány tíz bázispontot korrigálva 
három éven keresztül a 6-7 százalékos sávban mozgott, majd 
2013 elejétől egyértelmű csökkenésbe kezdett. Ebben az év-
ben mintegy három százalékpontot mérséklődött az értéke, 
majd az ezt következő két évben rendre egy-egy százalékpon-
tot, amellyel 2016-ra 1% alá került. Ez a támogatások vizs-
gálata során tekintett ciklus eléjéhez képest 7 százalékpont, 
a ciklus elején elért maximum értékhez képest több mint 10 
százalékpont csökkenést jelent. Ez jól szemlélteti azt, hogy a 
támogatási politika intézményrendszerének terméke fokoza-
tosan előnyt veszít, azaz a kedvezményes kamatozású hitelek 
relatív előnye a ciklus végére elfogyott. Amennyiben a ke-
reskedelmi banki hitelek esetében a KKV-szektor irányába 
4-500 bázispontos átlagos hitelfelárral számolunk, akkor az 
érzékelt kamatláb egyharmadára esett vissza. A kamatláb 
csökkenési üteme nem magyarázza egyértelműen a vállalati 
szektor hitelállományának folyamatos csökkenését.. 

Másoldalról a csökkenő betéti kamatok éppen nem tá-
masztják alá, hogy a betéti állomány növekedjen. Tekintsük 

a következőkben a folyamat, a hitel-betét állomány különb-
ségének alakulásának, 2007-2016 közötti időbeli lefolyását 
a 2. ábrán. A nettó pozíció a szélsőértékekhez képest 5,5 
ezer milliárd forinttal csökkent, azaz hitelállomány csök-
kenésének és a betétek növekedésének kumulált hatása a 
vizsgált tíz éves ciklusban kiemelkedően magas volt. 

2. ábra A hazai vállalatok nettó hitel-betét pozíciója 
2007-2017

Milliárd forintban
Forrás: MNB

Elméletileg a vállalkozások betétállománya azért növeked-
hetett, mert a nyereséges működés következtében a mérleg sze-
rinti eredményen keresztül az eredménytartalék megnöveli a 
saját tőkét. A nyereség növekedése egyenes következménye a 
támogatás számviteli elszámolásának, azaz a projekt fenntar-
tásának éveiben a támogatási összeget az amortizációs politika 
alapján több éven keresztül egyéb bevételként számolják el. A 
vállalkozás működése során azonban a korábban megvalósított 
beruházások esetében a vissza nem térítendő állami támoga-
tások közvetlenül nem növelik a betétek állományát, hiszen az 
utófinanszírozás során a támogatási intenzitás függvényében a 
beruházásnak csak egy részét kapják vissza a vállalkozások. A 
támogatási kifizetések közvetlenül nem magyarázzák a betétál-
lomány növekedését. A betétállomány növekedése legvalószí-
nűbben a fejlesztési projekt megnövekedett jövedelemtermelő 
képességéből származhat. A vállalkozás, az utófinanszírozás 
következtében, a támogatási kifizetés időpontjára már meg-
valósított egy beruházást, és a támogatási összegek kifizetése 
utólag esedékes, illetve az értékcsökkenés értéke is magasabb, 
mintha nem történt volna beruházás. Amennyiben azt az esetet 
hasonlítjuk össze, hogy támogatásból egy nagyobb beruházást 
tudott megvalósítani a vállalkozás, akkor amennyiben a támo-
gatási intenzitás mértékével növelte a beruházás méretét, akkor 
semleges a hatás, amennyiben ennél nagyobb mértékben, akkor 
rövid távon negatív, hosszú távon pozitív a hatás. 

Az elszámolt értékcsökkenés a támogatási intenzitás 
mértékéig a támogatásban részesült projektek esetében 

6 Az értékek az MNB hivatalos közléséből származnak http://www.mnb.hu/Jegybanki_alapkamat_alakulasa



CIKKEK, TANULMÁNYOK

69
VEZETÉSTUDOMÁNY / BUDAPEST MANAGEMENT REVIEW
L . ÉVF. 2019. 6. SZ ÁM/ ISSN 0133- 0179  DOI: 10.14267/ VEZTUD.2019.06.06

beépült az eredménybe és ezen keresztül az eredménytar-
talékba is. A támogatási kifizetésben részesült projektek 
esetében az értékcsökkenés növekedésének támogatási 
intenzitással korrigált értéke, olyan egyéb bevételként, 
amellyel szemben nem számolunk el költséget, közvet-
lenül a nyereséget és az eredménytartalék értékét növeli 
meg. A betétállomány növekedése csak egy lehetséges 
következménye a sajáttőke értékének növekedésének, szá-
mos egyéb alternatíva is elképzelhető7. 

Az összehasonlítások során mindig a teljes vállalati 
betétállomány változásához viszonyítjuk a támogatásban 
részesült vállalkozások betétállományának változását. A 
támogatást nem kapott vállalatok helyett a teljes vállalati 
populációt tekintjük, mint összehasonlítási alapot, hiszen 
egy évben nagyságrendileg tízezer vállalkozás kapott tá-
mogatási kifizetést, amely töredéke a több százezer vál-
lalatnak, így élhetünk ezzel az egyszerűsítő feltétellel. A 
3. ábrán a 2010 és 2014 közötti években az összehason-
lításként választott év esetében az eggyel korábban tá-
mogatási kifizetésben részesült vállalkozások betétállo-
mányának növekedését hasonlítjuk össze a teljes vállalati 
populációval. Az egyes években azt tapasztaljuk, hogy a 
támogatott vállalkozások esetében nagyobb arányban nőt-
tek a betétek, mint ez történt az összes vállalat esetében. 
Kiugróan jelentős a különbség a 2009-ben és 2012-ben 
támogatási kifizetésben részesült vállalkozások esetében, 
azaz a 2010-es és a 2013-as években a támogatott vállalati 
populáció rendre másfélszer, illetve több mint kétszer ak-
kora növekedést mutatott, mint az összes vállalat együtt. 
A 2012-es évben betétállomány-növekedésben pedig nem 
arányaiban, hanem abszolút értékében teljesített jobban a 
2011-ben támogatásban részesült vállalatok csoportja, hi-
szen 4,3% százalékos növekedést értek el, mialatt a teljes 
vállalati betétállomány ennek közel egy tizedével, azaz 0,4 
százalékkal csökkent. A vizsgált öt év közül kettőben, azaz 
2011-ben és 2014-ben, tehát a 2010-ben és 2013-ban a vis�-
sza nem térítendő támogatást megkapott vállalkozások 0,2 
és 0,5 százalékkal múlták csupán felül az összes vállalat 
betétnövekedését, ami négy és hét százalékos abszolút ér-
tékekhez viszonyítva közel azonosságként is értelmezhető.

3. ábra A betéti állományok növekedése 2010-2014

Forrás: saját gyűjtés, palyazat.gov.hu

A következőkben a 2015-ös évben hasonlítjuk össze 
a 2008 és 2014 közötti években támogatási kifizetésben 
részesült vállalkozások és a teljes vállalati populáció ál-
tal mutatott betétállomány-növekedést. Megállapíthatjuk, 
hogy valamennyi, a korábbi években folyósított vissza 
nem térítendő támogatást kapott vállalat összességében 
nagyobb arányban volt képes a betéti állományát növelni, 
mint a vállalatok összessége (4. ábra). 

4. ábra A betéti állományok növekedése 2015-ben a 
korábbi években támogatási kifizetésben részesedett 

vállalkozások összehasonlítása

Forrás: saját gyűjtés, palyazat.gov.hu

A támogatásban részesült vállalkozások azért tudták 
gyorsabban növelni a betéteket, mint a vissza nem téríten-
dő támogatást nem kapott vállalkozások, mert a fejlesztési 
projektek során megvalósított beruházások értékcsökke-
nése, amely nem pénzbeli költség, hatással volt a vállalko-
zás szabad pénzállományára is. Tehát a betéti állományok 
gyorsabb növekedése a támogatott vállalkozások esetében 
a megnövekedett nyereségesség és versenyképesség kö-
vetkezménye és nem az erkölcsi kockázat megjelenése.

Összegzés
Megállapíthatjuk, hogy a támogatásban részesült vállal-

kozások nagyobb mértékben járultak hozzá a vállalati be-
tétállomány növekedéséhez, ami a támogatásban részesült 
vállalkozások feltételezhetően jobb és javuló gazdasági telje-
sítménye következtében lehetséges. Arra következtethetünk, 
hogy a betétállomány növekedése a támogatási kifizetésben 
részesült vállalkozások esetében nem azért történt, mert a 
támogatási kifizetéseket a betétállomány növelésére fordítot-
ták, és ezáltal az egyéni hasznosságukat növelték, hanem a 
betétállomány gyorsabb növekedése következménye és nem 
velejárója volt a támogatásoknak. A vissza nem térítendő tá-
mogatás következtében a vállalkozásnak megnövekszik az 
árbevétele, mert a fenntartási időszakban a korábban elha-
tárolásként szerepeltetett támogatási összeget folyamatosan 
felszabadíthatják és egyéb bevételként elszámolhatják. Ez-
zel a vissza nem térítendő támogatásban nem részesült és 
hasonló méretű projektet megvalósító versenytárssal ös�-
szehasonlítva a nyeresége is növekedni fog. A vállalkozás 

7 Növekedhet többek között a befektetett eszközök vagy a készletek, illetve csökkenhet a kinnlevőségek, a szállítók, a hitelek állománya.
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szempontjából pozitív hatása van a vissza nem térítendő tá-
mogatásoknak, hiszen megvalósíthat egy fejlesztési projek-
tet, amely esetében a termelési eszközök a valós bekerülési 
áron jelennek meg, de ezért ténylegesen a támogatási ös�-
szeggel kevesebbet fizet. A megvalósított fejlesztési projekt 
esetében a vezetői információs rendszerben elkészített kimu-
tatások során a termelésben részt vevő eszközök bekerülési 
értékének csökkenéseként is elszámolhatjuk a vissza nem 
térítendő támogatásokat, azonban a vállalkozások által ké-
szített pénzügyi jelentések esetében a támogatás közvetlen 
eredményjavító tételként jelenik meg, amely az eredmény-
tartalék növekedése révén magasabb saját tőkéhez vezethet. 
A társadalmi többlet meghatározásánál a teljes vállalkozás 
esetében tudjuk a gazdasági mutatókra gyakorolt hatást nyo-
mon követni, amely a megnövekedett eredmény és a javuló 
tőkehelyzet, amelyhez párosul a betétállomány növekedése 
is, azaz ebben az esetben nem beszélhetünk az erkölcsi koc-
kázat egy új típusáról, illetve a betétállomány növekedése 
nem azonosítható az erkölcsi kockázat megjelenéseként. 

A vissza nem térítendő támogatási kifizetésben részesült 
vállalkozások összességükben növelték a társadalmi több-
letet, azonban az egyes vállalkozások esetében eltérő ered-
ményre is juthatunk. Amennyiben a támogatásban részesült 
vállalkozások saját fejlesztési forrásai elegendők lettek volna 
a támogatási kifizetések nélkül is a fejlesztési projektet meg-
valósítani, akkor a véglegesen átadott pénzeszköz tovább 
növelte a vállalkozás nyereségét és javította tőkehelyzetét. 
Amennyiben a megvalósított fejlesztés pozitív hatással volt 
egy iparág, régió, illetve fogyasztói csoport tagjaira, akkor 
társadalmi többlet is keletkezett. A további kutatások során 
az erkölcsi kockázat megjelenésének egyéb formáit szüksé-
ges azonosítani, az előbbiekben a betétállomány növekedé-
séről megmutattuk, hogy az nem tekinthető annak. 
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Kováts, Gergely

The role of trust in the realization of a higher education 
reform: the case of maintainer agreements     2

The paper examines the introduction and operation of a 
three-year maintainer agreement between 2008 and 2010 in 
the Hungarian higher education. In 2017, public higher edu-
cation institutions concluded a three-year agreement with 
the Ministry of Education, under which they agreed to achi-
eve indicator targets for stable financing. The main issue 
of the study is why institutions have signed an agreement 
that has exposed them to significant risks which were li-
kely to occur. The question is answered with the help of the 
trust literature. In the paper the ministry's reliability will 
be analysed, that is, its competence, goodwill and integrity.

Győri, Zsuzsanna – Csillag, Sára

Corporate responsibility and employment of people with 
disabilities: separate past – common future?
Part one: Development of the related policies in the EU 
and Hungary     14

The low level of employment of people with disabilities is 
a huge social and economic problem. If the companies step 
by step realise that they are responsible for contribute to 
the solution of the economic and social problems of their 
environment, that providing equal employment opportuni-
ties for those with disabilities would be an important part of 
corporate social responsibility (CSR). It seems that it is not 
the case. In this paper the authors provide a short summary 
of the development of European and Hungarian policies and 
regulations considering the employment of PWDs and their 
connection to the development of EU level and Hungarian 
CSR policies. They identify three phases in both topics and 
highlight their parallel developmental shift at the beginning 
of the 2000s. Secondly, the authors highlight the very recent 
governmental policies of CSR and employment/inclusion, 
and show the different development of the two fields.

Verdes, Tamás

Mindful organizations – Preliminary review of literature 
about the role of mindfulness in organizations     24

Mindfulness is about the quality of attention and aware-
ness focusing on the present moment, which can be prac-
ticed through meditation. However, it is more than just a 
tool, it is a style of life. We do not find a unified definiti-
on neither in the literature of organization studies but the 

number of papers discussing individual and organizational 
level benefits are growing. These benefits can be a healt-
hier coping with stress or higher quality of organizational 
attention which is crucial when you examine processes of 
high reliability organizations (e.g. air traffic control). The 
goal of the article is to introduce the notion of mindfulness 
and to have an insight into the organizational related litera-
ture in a way that serves understanding. This results in re-
vealing some important experience, main points and ques-
tions in the literature, for example the danger of neglecting 
eastern tradition using mindfulness in a western way. The 
article also identifies some further research fields. In the 
fast-changing environment, the importance of the role of 
mindfulness on the organizational level is proved by its 
capability to promote physical and mental health, and the 
need of development of resilience and attention for both 
employees and leaders, and the benefits revealed of it.

Csorba, László

Firm theories from the point of view of the selection ad-
vantages of group members     36

In the process of economic evolution, selection takes place 
primarily and mainly not at the level of individuals, but 
at the level of groups. In our age, and especially in mo-
dern market economies, the basic units of group selecti-
on are typically not families, rather than organizations, 
mostly firms. Firms can achieve three kinds of selective 
advantages and therefore offer up these advantages for 
the group members. They can 1) reach greater individual 
performance, and greater individual “portion” under more 
prosperous circumstances, especially 2) higher probability 
and relatively less risk, furthermore moderate uncertainty, 
meanwhile firms 3) allow them to individual access to va-
rious material and intellectual resources and technologi-
es. More or less, these dimensions appear mosaically in 
formal firm theories, but authors do not emphasize them 
enough. From the point of view of the group members, it 
seems that there is a firm theory in which the providing of 
the above three possible selection advantages plays more 
important role than in the evolutionary firm theory.

Sebrek, Szabolcs Szilárd – Váradi, Attila

We've put our business card down! Dynamic capability in 
the service of corporate growth – The case of Wizz Air     48 

According to the theory, firms that possess dynamic ca-
pability are able to constitute new and innovative forms 
of competitiveness. Those firms are able to sense opportu-
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nities and threats, seize new processes and products, and 
successfully reconfigure accordingly. The goal of this ar-
ticle is to identify dynamic capability-driven thinking and 
management at Wizz Air airline which allows the company 
to operate profitably and continue developing under harsh 
international competitive market conditions. A main featu-
re of our study is to illuminate the theoretical tripartite of 
sensing-seizing-reconfiguring from a practical standpoint. 
We found that the analyzed company has strong dyna-
mic capabilities which manifest in idiosyncratic signatu-
re processes. We chose the research method of extended 
case study, which allows us to conduct an in-depth study 
of resource base augmentation, organizational learning 
and routinization associated with the core concept. Our 
manuscript contributes to current literature in two ways. 
First, we demonstrate through a dynamic capability-cente-
red mentality how firms can overcome inertia and rigidity. 
Second, by offering a rich examination and overall case, 
we better explain and depict the complex sensing-seizing-
reconfiguring construct laid down in the literature.
Keywords: Dynamic capability, senior executives, Wizz 
Air, case study

Vas, György

Second-degree moral hazard of state-aid financing     63

After successfully starting GOP, the state aid program for 
SME’s co-financed by the European union a new trend was 
recorded as the companies’ savings increased while bank 
credits constantly dropped to a record low level. If this phe-
nomenon might be a consequence of non-refundable funds 
altering firms’ owner’s behavior than we have to explain 
this by developing a new concept of moral hazard of state-
aid financing. By softening the credit constraint of com-
mercial banking financing of SME’s non-refundable state 
aid is available as alternative funding method giving rise to 
an adjusted interpretation of moral hazard, as firms using 
the free government money without increasing social surp-
lus. The equivalent of loan repayment of bank financing is 
the increase of social surplus for the use of non-refundable 
funds. A second-degree moral hazard of state-aid, howe-
ver, could be defined as firms using cheaper government 
funds to substitute bank financing, which might explain 
the trend of increasing net-savings of companies.


