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CIKKEK, TANULMÁNYOK

BEVEZETŐ

A Vezetéstudomány című szakfolyóirat 50 éves folya-
matos működését ünnepeljük ezzel a számmal, ami-

ben mérleget vetünk a múltról és felvázoljuk az előttünk 
álló jövőt. Bármilyen szaklap számára érdem, ha 50 éven 
keresztül megszakítás nélkül pontosan megjelenik min-
den száma, azonban egy olyan szaklap esetében, amelyet 
politikai és gazdasági rendszerek is befolyásolnak, ez 
különösen nagy eredmény. A lap először 1970-ben jelent 
meg Vezetőképző címen, kezdetben negyedévente, majd 
1972-től havonta friss számmal. A lap fókusza némileg 
módosult, a tudományos kiválóság egyre nagyobb szere-
pet kapott, mégis ugyanarról a folyóiratról van szó, amely 
hazai és nemzetközi kutatási eredményekkel, elméletek-
kel és gyakorlattal kívánja a hazai szakmai közönséget 
ellátni, a gyakorló vezetők munkáját segíteni, a hazai ku-
tatók körében szakmai vitát generálni.

Az ünnepi szám tartalma
Az első tanulmány - Strausz Péter, Vaszkun Balázs, 

Dobák Miklós, Harmat Vanda és Szabó Márton Gyula tol-
lából - szinte lehetetlenre vállalkozik: a Vezetéstudomány 
teljes 50 évét áttekinti. A munka hiánypótló, a szerzők min-
den számot átnéztek és minden cikket feldolgoztak abból a 
szempontból, hogy milyen témákat jelentetett meg a lap az 
öt évtized alatt. Tanulságos látni, hogy melyik időszakban 
milyen kérdések álltak a hazai szakmai viták középpontjá-
ban, és a szerzők érdeme, hogy ezt belehelyezik egy gaz-
daság- és politikatörténeti kontextusba. Mai szemmel talán 
meglepő, hogy a szocializmus időszakában sok cikket úgy 
írtak a szerzők, hogy a szocializmus és az ehhez kapcsoló-
dó fogalmak megjelentek a cikkben. Ugyanakkor a szerzők 
meggyőzően megmutatják, hogy tartalmilag a lap mégis 
ugyanazt a célt szolgálta, mint ma: megismertetni a hazai 
elméleti és gyakorlati szakemberekkel azokat az elmélete-
ket és kutatási eredményeket, amelyek segítségével jobban 
tudják a munkájukat végezni, így megállapíthatjuk, hogy a 
szakmai tartalom nem ideológiai alapokon nyugodott. 

A második kutatás Chikán Attila, Czakó Erzsébet, De-
meter Krisztina és Losonci Dávid munkája, a Corvinus 
Egyetem (és jogelődjei) kutatási zászlóshajóját, a verseny-
képességi kutatás gigaprojektet mutatja be a Vezetéstudo-
mányban megjelent publikációkon keresztül. Ebben az eset-
ben is lehetetlen lett volna mindent feldolgozni, így a szerzők 
arra koncentrálnak, hogy a versenyképesség megközelítése 
hogyan változott az évek során. Az olvasók kaphatnak egy 
átfogó képet a versenyképességi kutatásról, azonban az is 
egyértelmű, hogy ezen kívül érdemes elolvasni a tanulmány 
által felsorolt cikkeket és könyveket ahhoz, hogy a kutatás-
ról alaposabb képet kapjanak. Arról nem is beszélve, hogy a 
feldolgozott szakirodalom körét szükségszerűen leszűkítette 
a szerzői csapat, így további értékes publikációk kimaradtak 

a feldolgozásból. A cikk maga esélyes arra, hogy alapcikké 
váljon a jövőbeli versenyképesség-témában írandó cikkek-
hez, és a szerzők is ígérik a folytatást.

Bauer András, Berács József és Gáti Mirkó a harma-
dik cikkben egy fontos szakterület, a marketing átfogó 
vizsgálatát mutatja be az elmúlt 50 év publikációi alap-
ján. A cikk szerzői arra vállalkoznak, hogy megmutassák 
a marketingtémájú cikkek jelenlétét a Vezetéstudomány-
ban, ezek konkrét tartalmát, módszertanát és idézettségét 
vizsgálják. Sok izgalmas kérdésre mutatnak rá ez által, 
ami jól illusztrálja a tudományterület változását és gaz-
dasági kontextusba ágyazottságát. A cikk érdeme, hogy 
nem csak marketingkutatók számára lehet érdekes: mivel 
a marketingtémájú cikkek példájával azt is bemutatják a 
szerzők, hogy jelenleg a Vezetéstudomány hol áll a hazai 
szaklapok között, és azt a hivatkozások, illetve más tu-
dománymetriai adatok (amelyek gyakran hivatkozásokra 
épülnek) hogyan tükrözik ezt vissza.

A negyedik tanulmány Szántó Richárd és Zoltayné 
Paprika Zita munkája, a döntéselmélet kutatását dolgozza 
fel a Vezetéstudomány és a Harvard Business Review-ban 
megjelent cikkek alapján. A szerzők rámutatnak arra, hogy 
a döntéshozatal témája folyamatosan jelen volt a Vezetés-
tudomány szaklap hasábjain. Leírják, hogy az évtizedek 
alatt hogyan változtak a kutatási irányok, és ezt összeve-
tik a Harvard Business Review-ban megjelent cikkek té-
máival. Bár a Harvard Business Review nem kifejezetten 
tudományos lap, ugyanakkor – ahogy ezt a cikk szerzői is 
kiemelik – jól tükrözi a gazdálkodástudomány területén 
megjelenő szakmai trendeket, így valóban tanulságos a két 
lap összevetése döntéshozatali témában. A különbségek és 
a hasonlóságok közül érdemes kiemelni, hogy a Vezetés-
tudományban a módszertani fókusz erősebb, ugyanakkor 
a pszichológiai, szociálpszichológiai, szociológiai, etikai és 
filozófiai kötődésű cikkek kevésbé jelennek meg. Jó lenne 
ezekről magyarul is olvasni a Vezetéstudomány hasábjain.

Kristóf Tamás, Virág Miklós az ötödik cikkben a 
csődelőrejelzések kutatását tekinti át. Mindig örülünk, ha 
pénzügyi vagy számviteli témájú cikkek érkeznek a Ve-
zetéstudományhoz, mert a szakterületi sokszínűséget az 
biztosítja, ha minden gazdálkodástudományi téma meg-
jelenik a lapban. Jelen cikk a hazai szakirodalom elmúlt 
30 évének empirikus tanulmányait elemzi. Ez az a téma, 
ami a rendszerváltás időszakában kerülhetett be a hazai 
szakmai gondolkodásba, hiszen a tervgazdaságban elvileg 
nem ment egyetlen vállalat sem csődbe. A cikk szervezet-
elméleti kérdésből (vállalatok fennmaradása és megszű-
nése) olyan módszertani és empirikus áttekintést mutat 
be, amely nemcsak a pénzügyi szakembereket, hanem 
gyakorlatilag bármilyen gazdálkodástudományi kutatót 
és gyakorlati vezetőt érdekelhet. A nemzetközi és hazai 
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tudományos trendek összevetésével jól kirajzolódik, hogy 
mennyiben mozgott együtt a magyar tudományos közös-
ség a nemzetközi újdonságokkal. A szerzők kijelentik, 
hogy napjainkra a hazai csőd-előrejelzési kutatások össz-
hangba kerültek a nemzetközi kutatási eredményekkel és 
modellekkel, ami azt is jelenti, hogy potenciálisan nem-
csak a nemzetközi, hanem a hazai szakirodalomba is pub-
likálhatnak magyar szerzők tudományos újdonságokat.

Tari Ernő az elmúlt 25 év két markáns stratégiaelméleti 
irányzatát vizsgálja a hatodik munkában. A racionális–nor-
matív irányzat és a leíró–magyarázó irányzat dualizmusa 
már a 90-es évektől jelen van a stratégiaelmélet szakiro-
dalmában, ugyanakkor a súlyok eltolódtak a normatívról a 
leíró irányába. Tanulmánya zárásaként felteszi a kérdést a 
szerző: túlhaladott-e ez a szemlélet a 2008-as válság után, 
szükség van-e paradigmaváltásra a kérdésben? Úgy tűnik, 
hogy ez rámutatott azokra az alapkérdésekre, hogy a kapita-
lizmus logikája mennyire szolgálja a szervezeteket és azon 
belül az emberek érdekeit, rá kellett kérdezni, hogy a kapi-
talizmust tovább lehet-e vinni reformok nélkül. A stratégiai 
menedzsment kutatói arra a konklúzióra jutottak, hogy a 
fejlődés nem áll meg a diszciplína területén, ami egyébként 
korábban is fokozatos átmenetekkel volt jellemezhető.

Balaton Károly hasonló kérdést vizsgál a következő, 
hetedik, tanulmányban: hogyan fejlődött a stratégiai me-
nedzsment az elmúlt 15-20 évben, és milyen hatással volt 
a válság a szakterület fejlődésére? A szerző ugyanakkor 
más válaszokat ad és más témákat érint. A versenyképes-
ség-kutatás kapcsán bemutatja a stratégiai menedzsment 
gyakorlatának fejlődését, és ezzel párhuzamosan az elmé-
let fejlődésének fontosabb területeit. A cikk érdekessége, 
hogy szisztematikusan összeveti az elmélet fejlődését a 
gyakorlati kérdések változásával, és megállapítja, hogy 
előfordult, hogy az elmélet megelőzte a gyakorlatot, míg 
az is jellemző volt egyes időszakokban, hogy az elméletal-
kotás a gyakorlat után kullogott. Tari Ernő cikkével érde-
kes összevetni, hogy a racionális-normatív és a leíró-ma-
gyarázó irányzatok mely időszakban domináltak. A cikk a 
jövőbeli kitekintéssel ahhoz a konklúzióhoz érkezik, hogy 
a szervezetek vezetése ma és várhatóan a jövőben már 
gyakorlatilag változásvezetéssé válik.

A nyolcadik kutatás – Törőcsik Mária és Szűcs Krisz-
tián munkája – a fogyasztói magatartás egy speciális te-
rületére, a hazai életstílus-kutatásokra koncentrál. Az 
izgalmas történeti áttekintés 1990-től mutatja be azokat 
a fontosabb tartalmi és módszertani fordulópontokat, 
amelyek elvezettek a mai eredményekig. A szociológia és 
marketing határterületén kialakult elméletek, bár némileg 
vesztettek a felfokozott izgalmasságukból, ám változatla-
nul relevánsak a gyakorlat számára. A közösségi média, a 
multiidentitás, az elismertség iránti igény és potenciálisan 
az irigység újabb aspektusai a mai életstílus-kutatások-
nak, amelyek a jövőben is számottevő érdeklődésre szá-
míthatnak a kutatók és a gyakorlati szakemberek részéről.

Szukits Ágnes és Bodnár Viktória egy merőben más 
szakterület, a controlling történeti áttekintésére vállalko-
zott a kilencedik tanulmányban. A szerzők időhorizont-
ja 50 év, amely markánsan két nagy szakaszra osztható, 
a rendszerváltás előttire és utánira. A controlling elődei 

már a tervgazdaság időszakában azonosíthatóak: elsősor-
ban a vállalat tervadataitól való eltérés utólagos ellenőr-
zését végezték. Az új gazdasági mechanizmussal (1968) 
megszűnt a mindenre kiterjedő tervutasítás, így innentől 
volt értelme a vállalaton belül terveket és számításokat vé-
gezni, ami a controlling előszobájának tekinthető. A rend-
szerváltás után a német, majd az angolszász szakirodalom 
fokozatos beáramlása és a nemzetközi vállalatok controlling- 
gyakorlata erősen befolyásolta a hazai szakma fejlődését. A 
2000-es évek válságai, kiemelten a 2008-as pénzügyi, gaz-
dasági válság erősen befolyásolta a controlling elméletét és 
gyakorlatát, majd a digitalizáció erőteljes térnyerése újra 
rajzolta a terület több aspektusát. A szerzők víziója, hogy a 
controlling a digitalizáció és robotizáció hatására tovább vál-
tozik, és nagy valószínűséggel a gazdaságmatematikai üzleti 
modellezés átrajzolja a controlling fejlődésének alapjait.

A tizedik cikk, Harangozó Gábor, Csutora Mária, 
Tátrai Tünde, Vörösmarty Gyöngyi munkája, a zöld el-
látásilánc-menedzsment fejlődésének történetét vizsgálja. 
Alapvetően a cikk az ellátási lánc környezetvédelmi as-
pektusaira koncentrál. A szerzők 5040 cikket azonosítot-
tak a Scopus adatbázisban, amelyek a ’sustainable supply 
chain’ címszóra adott találatok. Ennek a hatalmas cikk-
tömegnek az analitikus irodalomelemzésére vállalkoztak. 
A zöld ellátási lánc fogalmi kereteinek tisztázása után, a 
szerzők a beszállítói kapcsolatok, ezen belül a zöld be-
szerzés, illetve a zöld közbeszerzés menedzsmentjének 
fejlődését mutatják be, majd az ellátási láncok környezeti 
teljesítményének értékelése és mérése témában vállala-
ti példákkal átvezetnek a jövőbeli kihívások irányába. A 
szerzők szerint a jövőben a társadalmi kérdések tűnnek a 
legnehezebben megválaszolhatónak.

A tizenegyedik tanulmányban András Krisztina, 
Havran Zsolt, Kajos Attila, Kozma Miklós, Máté Tünde 
és Szabó Ágnes a sportgazdasági kutatásokat tekintik át. 
A szerzők a 2003 és 2018 között megjelent hazai sport-
gazdasági és sportmenedzsment témakörben született 
publikációk tartalomelemzését végezték el. Kiválasztási 
szempontjaik alapján 116 cikket kódoltak. A feldolgozott 
cikkek zöme gyakorlati fókuszú. Míg a legtöbb területen 
az a trend, hogy az összefoglaló művek, illetve az elméle-
tet előmozdító művek kapják a több hivatkozást, a hazai 
sportgazdasági cikkek közül a gyakorlatiasabbak nép-
szerűbbek hivatkozási szempontból. A megjelent tanul-
mányok nagy része nem rendelkezett sportági fókusszal. 
A szerzők jövőbeli kutatási irányok vázolásával zárják 
cikküket: javasolják a kutatás kiterjesztését nemzetközi 
cikkekre, illetve kvalitatív kutatást a szerzőkkel, amely a 
téma mélyebb megértéséhez vezethetne.

Karoliny Zsuszsa és Poór József a HR-kutatások 30 
évének áttekintést vállalja a tizenkettedik tanulmányban. 
A szerzők évek óta aktív kutatói a Cranet-csoportnak és 
a CEEIRT-adatbázisokba is betekintésük van, így ezen 
adatbázisok eredményeit mutatják be longitudinális kuta-
tásként. A szerzők megállapították, hogy a rendszervál-
tást követően a hazai szervezetek fokozatosan olyan HR-
rendszereket alakítottak ki, mint nyugat-európai társaik, 
ugyanakkor egy érdekes sajátosságként jellemző a régióra 
(nem csak Magyarországra), hogy a HR-politikákba a töb-
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bi országnál mérhetően nagyobb mértékben szólnak bele 
a vonalbeli vezetők. Emellett érdekes az a megállapítás 
is, hogy az angolszász HR-gyakorlatok hatással voltak a 
régióbeli HR-re, ugyanakkor nincs teljes egységesülés a 
régióban HR-területen, inkább a sokszínűség a jellemző.

A tizenharmadik cikkben Borgulya Ágnes és Konczos-
né Szombathelyi Márta a vállalati kommunikációmenedzs-
ment-kutatást ismertetik. A szerzők a hazai és nemzetközi 
kutatási eredményeket rendezték és vizsgálták cikkükben. A 
kutatók kiindulási elve földrajzi: bemutatják az angolszász, 
német, észak-európai és kelet-európai kutató műhelyeket és 
hatásukat, majd a hazai műhelyek vizsgálatát veszik górcső 
alá. Ezek után a tematikus elemzés során bemutatják, hogy 
a vállalati értékteremtésben hol szerepel a kommunikáció, 
hogyan mérik a kommunikáció eredményességét, milyen a 
tanulószervezetek kommunikációja, hogyan lehet az inno-
vációt kommunikálni, hogyan hat a digitalizáció a vállalati 
kommunikációra és a nemzetközi vagy interkulturális kom-
munikációnak hol a helye a sorban. Ezek után a kommuni-
kációmenedzsment gyakorlati jelentőségét tárgyalják, majd 
a jövő várható útjait mutatják be.

Csedő Zoltán és Zavarkó Máté zárja az ünnepi szám 
tudományos tanulmányainak sorát változás, tudás és inno-
váció témában a tizennegyedik tanulmánnyal. A szerzők az 
útfüggőség elméletéből kiindulva bemutatják 50 év hazai 
és nemzetközi publikációit ebben a kérdéskörben, egy té-
mákon átívelő cikkel. A szerzők szervezetelméleti keretben 
értékelik a változásvezetési elméleteket: funkcionalista és 
interpretatív paradigma fogalmi keretei között értelmezik a 
változásvezetés hazai és nemzetközi szakirodalmát.

A tudományos publikációkat két korábbi főszerkesz-
tővel készített interjú követi, akik megosztják a tudásukat 
és tapasztalatukat a szaklap szerkesztésével kapcsolatban. 
Becsky Róbert 1994-ben vette át a főszerkesztői pozíci-
ót és 2014-ig, 20 évig meghatározó szerepe volt a hazai 
gazdálkodástudományi kutatások publikálásában. Neki 
köszönhetjük, hogy a lap – a kor elvárásainak megfele-
lően – elindult a nemzetközi tudományos szakfolyóiratok 
elvárásainak irányába. Tőle Kerekes Sándor vette át a lap 
főszerkesztését és ő további lépéseket tett annak érdek-
ében, hogy a Vezetéstudomány szerkesztése megfeleljen a 
nemzetközi szerkesztési standardoknak. Az értékes újítá-
sokat megőrizve, és a nemzetköziesedést tovább folytatva 
Csillag Sára volt a következő főszerkesztő, aki a mai napig 
aktív szerkesztője a lapnak.

A Vezetéstudomány jelene és jövője
A Vezetéstudomány havi rendszerességgel megjele-

nő tudományos szaklap, amely dupla vakbírálati (double 
blind review) folyamaton keresztül választja ki a cikkeket. 

Évente kétszer angol nyelvű számot jelentet meg a tíz ma-
gyar mellett, mely utóbbiakból egy összevont dupla szám 
szokott lenni a nyári szünetben. Sorszámon felül maxi-
mum két – ugyanilyen elvek mellett szerkesztett – külön-
számot jelentet meg, amelyre minden évben egy kérdőív 
kitöltésével lehet jelentkezni vendégszerkesztőként. 2018-
ban 128 tanulmány érkezett be és 77 jelent meg, idén csak 
az első háromnegyedévben 148 benyújtott cikket indítot-
tunk el bírálatra. A verseny egyre nagyobb, a bírálók, szer-
kesztők egyre szelektívebbek. A lap összesített H-indexe 
MTMT-adatok alapján 18, míg Publish or Perish, Google 
Scholar adatokra támaszkodva 2014-2018-as H-indexe 9.  
Átlagos hivatkozás tanulmányonként 1,58 (2014-2018). A 
szerzők több mint egy harmada rendelkezik nemzetközi 
Q1-Q2-es publikációval.

A folyóirat minden tekintetben kielégíti a DOAJ (Di-
rectory of Open Access Journals) elvárásait, így ez az 
akkreditáció megszerzése a legközelebbi célunk. Dolgo-
zunk a ProQuest adatbázisba való bekerülésen. Ezen túl 
a lapban megjelent cikkek formai követelményeit, illetve 
a honlapon feltüntetett információk körét a Web of Scien-
ce és a Scopus elvárásaihoz igazítjuk, amelynek része az 
egységes címlapon szereplő magyar és angol cím, abszt-
rakt, finanszírozó, szerzők munkahelye, és levelező szerző 
elérhetősége, a cikkek átdolgozásának főbb dátumai és a 
konzekvens APA-stílusú hivatkozás a szövegek végén és 
szöveg közben. Tartalmi szempontból lénye-gében megfe-
lelünk az elvárásoknak, és bízunk benne, hogy ha a formai 
szempontokat is szigorúan betartjuk, akkor eséllyel pályá-
zunk – két éves megfigyelési periódus után – a Scimagoba 
is, ahol célunk legalább egy Q3-as besorolás elérése.

Ezen próbálkozásoknak megfelelően diverzifikáltuk 
tudományos tanácsadó testületünket, immár kilenc ország 
(Magyarország, Dánia, Svédország, Németország, Egye-
sült Királyság, Franciaország, Szlovénia, Új-Zéland és 
Románia) tizenkilenc rangos egyeteméről segíti egy-egy 
kutató a munkánkat, főleg bírálattal, de hasznos stratégiai 
és operatív tanácsokkal is. Emellett bevezettük a legjobb 
cikk és a kiváló cikkek díjazását, amellyel úgy gondoljuk, 
hogy a minőséget tovább tudjuk javítani, hiszen példaként 
szerepel a szerzők számára, hogy milyen minőségi szint a 
benchmark a jövőre nézve.

Kedves Olvasók, Szerzők, Bírálók és Leendő Szerzők!  
Kérjük, támogassák ebben a lap munkáját és bízzunk ben-
ne, hogy együtt még színvonalasabb szaklapot tudunk lét-
rehozni.

Primecz Henriett
főszerkesztő

STRAUSZ PÉTER – VASZKUN BALÁZS GYÖRGY – DOBÁK MIKLÓS – HARMAT VANDA – SZABÓ GYULA MÁRTON
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A szerzők cikkükben a Vezetéstudomány – és jogelődje, a Vezetőképzés – című folyóirat 50 éves történetének egyes aspektusait 
vizsgálják. A történelmi kontextus összefoglalása mellett bemutatják a lapban 1970-től megjelent több mint ötezer írás tartalomelem-
zésének eredményeit, figyelembe véve a főszerkesztőknél, a szerkesztőbizottsági tagoknál és a szerzőknél megfigyelhető trendeket 
is. Megállapították, hogy a története során többször megújult folyóirat már az 1970-es évek derekától törekedett arra, hogy együtt 
mozogjon a nemzetközi tudományos trendekkel, és szemléletbeli nyitottsága mindvégig együtt járt a szakmai nyitottsággal is. A hazai 
vezetéstudomány minden válfaja és szinte mindegyik elméleti és gyakorlati szakembere közölt cikket a lapban, s alkalmanként élénk 
tudományos vita is kialakult a folyóirat hasábjain. Látható, hogy a szerkesztők a megnyilvánulási lehetőség biztosításakor törekedtek 
a vezetéstudomány különböző területei közötti egyensúly kialakítására és megtartására. A Vezetéstudomány fél évszázados története 
hű tükre a magyar vezetés- és menedzsmenttudományok XX. század második felében bekövetkezett kibontakozásának és fejlődésé-
nek is.

Kulcsszavak: vezetés- és menedzsmenttudományok, Vezetéstudomány folyóirat

This article explores several aspects of the 50-year history of the journal Budapest Management Review – and its predecessor, Execu-
tive Training. The authors provide a historical framework and a content analysis based on more than 5,000 articles published since 
1970. In addition, they endeavoured to shed light on how the editor-in-chief and authors shaped the journal. It has been established 
that the editors have sought to keep pace with international scientific trends since the mid-1970s – and this openness in its approach 
has always been accompanied by a professional openness as well. All sorts of domestic management theory fields have been pub-
lished in the journal by various theoreticians and practitioners, and – occasionally – readers could enjoy lively scientific debates on its 
pages. The editors have striven to establish and maintain a balance in expression possibilities between the various disciplines of man-
agement theory. The journal’s half a century history is a true reflection of the emergence and development of Hungarian management 
theories in the second half of the 20th century.

Keywords: management sciences, Budapest Management Review
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1970-ben jelent meg a magyar menedzsmenttudomá-
nyok meghatározó szakmai folyóirata – a ma Vezetés-

tudomány, akkor még Vezetőképzés címet viselő lap – első 
száma. Fél évszázad egy tudományos orgánum esetében 
kiemelkedő mérföldkő, ahol érdemes megállni, és végig 
gondolni: honnan indult és milyen utat járt be a kiadvány.

Cikkünk erre az áttekintésre vállalkozik, de egyben tisz-
telgés is kíván lenni a Vezetéstudomány ötven esztendeje előtt. 
Úgy véljük, hogy fontos megismerni elődeinket, munkájukat, 
felfogásukat, szakmai krédójukat. Az elmúlt hosszú időszak 
ugyanis olyan tradíciót jelent, amely egyben mindannyiunkat 
állásfoglalásra is sarkall: hogyan tekintünk a lap eddigi éle-
tére, fejlődésére, milyennek látjuk a kezdeteket, s mit gondo-
lunk a folyóiratnak az idők során természetesen bekövetkező 
változásairól, megújulásairól. E kérdések azért is izgalmasak, 
mert megválaszolásukkal többet tudhatunk meg a vezetéstu-
domány minden fontos részterületének hazai fejlődéséről is. 
Szakmai műhelyünk, a Magyar Vállalat- és Menedzsment-
történeti Társaság szándéka az, hogy a fenti kérdésköröket 
feltárja és menedzsmenttörténeti szempontból is elemezze. 

Többlépcsősre tervezett munkánk első szakaszának 
eredményeit összegző jelen cikkünkben azt a célt tűztük 
ki magunk elé, hogy előzetes képet alkothassunk a Vezető-
képzés, majd a Vezetéstudomány címet viselő folyóirat fél 
évszázados történetéről, a tudományos orgánum arculatá-
ról és vizsgálódási fókuszairól. Ennek a fél évszázadnak 
az értelmezéséhez ad történelmi kontextust a cikk első 
fejezete, kitérve az 1968-2018-as időszak legfontosabb 
gazdasági és politikai vetületeire is. Úgy véljük, a politi-
ka- és gazdaságtörténeti kontextus rövid bemutatása segíti 
eredményeink értelmezését. Nem célunk kiterjedt és ala-
pos elemzést nyújtani ebben az első, alapvetően deskriptív 
megközelítésben, csupán a legfontosabb, témánk szem-
pontjából releváns mozzanatokat említjük meg.

Ezt a gazdaságtörténeti áttekintést követi a folyóirat törté-
netének összefoglalása: a főszerkesztők munkásságán keresztül 
értelmezzük a lap főbb időszakait és mérföldköveit, valamint 
áttekintjük a szerkesztőségeknek otthont adó intézményeket. 

Cikkünk talán legfontosabb része a folyóirat hasábjain ed-
dig megjelent összes írás tematikus besorolása és a kapott ada-
tok értelmezése, aminek metodikáját a kutatási eredményeket 
megelőző módszertani fejezetben ismertetjük. A primér ada-
tok, információk feldolgozását követően lényegre törő konklú-
zióban összegezzük a kutatási kérdéseinkre kapott válaszokat.

Tudomásunk szerint az elsők között vállalkozunk arra, 
hogy mind az ötven évfolyamot áttekintve folytassunk ku-
tatómunkát. Nagy örömünkre szolgál viszont, hogy érdek-
lődésünkkel nem vagyunk egyedül: utalhatunk egyrészt a 
közelmúltban készített bibliometriai elemzésre a folyóirat 
elmúlt 50 évében megjelent marketing témájú cikkek alap-
ján, másrészt a Corvinus Egyetemen 1995 óta zajló ver-
senyképesség-kutatás kapcsán elvégzett folyóirat-szemlé-
zés és tartalomelemzés eredményére is (Bauer, Berács, & 
Gáti, 2019; Chikán, Czakó, Demeter, & Losonci, 2019).

A kutatás történeti és elméleti háttere, kontextusa
A Vezetéstudomány 50 éves történetének áttekintése-

kor nem hagyhattuk figyelmen kívül azt a politikai és gaz-
dasági kontextust, amely keretezte a vállalataink működé-

sét és vezetését, és amely így – természetéből adódóan – a 
folyóirat meghatározó környezetét adta. Különösen igaz 
ez a lap első két évtizedére, amikor a szocialista rendszer 
és annak ideológiája alapvető hatást igyekezett gyakorolni 
a tudományok fejlődésére és látásmódjára is. 

Az 1945-1990 közötti, a Szovjetunió és az Egyesült 
Államok szembenállására épülő bipoláris világrend, a 
„szocialista tábor” elzárkózása a kapitalista országoktól 
rányomta bélyegét arra, hogy a hatalom mit várt el Ma-
gyarországon az egyes tudományoktól, és mennyire en-
gedte azokat bekapcsolódni a nemzetközi vérkeringésbe 
(Glatz, 2002). 1948/49-re Magyarország visszavonhatatla-
nul betagozódott a sztálini Szovjetunió befolyási zónájába. 
A kommunista állampárt vette át a totális hatalmat, s ez a 
gazdaságra nézve is mélyreható változásokat hozott. Ha-
zánk 1949-ben tagja lett a szocialista országokat tömörítő 
Kölcsönös Gazdasági Segítség Tanácsának, a KGST-nek, 
egyben elzárkózott a nyugati gazdaságoktól. Az 1950-es 
évek elejére a vállalatok, vállalkozások szinte egésze állami 
tulajdonba került, mely a már 1946-tól működő, központi-
lag irányított tervgazdálkodással együtt teljesen új pályára 
állította a gazdaságot. Az államosítást követő évtizedekben 
a vállalatokat összevonásokkal, trösztösítéssel mestersége-
sen felduzzasztották: ez a kb. 80-as évekig tartó periódus 
joggal kaphatta „az 50 nagyvállalat időszaka” megjelölést 
(Máriás, Kovács, Balaton, Tari, & Dobák, 1981). A politikai 
vezetők szerint küszöbön álló harmadik világháborúra való 
felkészülés jegyében erőltetett iparosítás vette kezdetét, a 
súlypont a nehézipar és a bányászat fejlesztésére helyező-
dött (Muraközy, 2008). Ez féloldalas gazdasági szerkezetet 
eredményezett, mely egyre több nehézséget okozott. Ehhez 
társult, hogy a régi, tapasztalt vezetők felváltották politika-
ilag megbízható, de általában teljességgel inkompetens új 
káderek, úgynevezett munkásigazgatókkal, akik sokszor 
sikertelenül igyekeztek vezetni a rájuk bízott vállalatot 
(Cserhalmi, 1983). A gazdasági nehézségek és a politikai 
elnyomás miatt felgyülemlett feszültség vezetett az 1956-os 
forradalom és szabadságharc kirobbanásához.

A szabadságharc szovjet leverését követően hatalomra 
került Kádár Jánosnak hozzá kellett látnia a szétvert szoci-
alista állam újjászervezéséhez. A tervgazdálkodás és annak 
irányító szervei továbbra is fennmaradtak, azonban az ipar-
ban lassan érzékelhetővé vált, hogy az 1950-es évek sokszor 
szakértelemmel nem rendelkező, de politikailag megbízha-
tó és könnyen irányítható munkásigazgatók mellett felnőtt 
egy olyan szakmailag kompetens gárda, melynek vezetői 
posztra kerülésénél már nem csupán az ideológiai megbíz-
hatóság, hanem a szakértelem is komolyan latba esett. Az 
ipar szerkezetében viszont továbbra is a nehézipari elemek 
domináltak, melyek komoly terhet jelentettek a gazdaság-
ra. Ráadásul a modernizáció elmaradása, a beruházások 
elmulasztása párosulva a merev tervutasításos rendszerrel 
és a kommunális fejlesztések, fenntartási munkák alacsony 
volumenével a gazdasági rendszer teljesítményhatárainak 
elérését eredményezték (Pető & Szakács, 1985).

Az 1960-as évek közepén a magyar gazdasági reformnak 
nem csupán a szükségessége látszott, de a politikai feltételei is 
megteremtődtek. A magyar politikai és gazdaságpolitikai dön-
téshozók nagy része azonban tisztában volt vele, hogy mindez 
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nem érintheti a szocialista tervgazdaság lényegi elemeit (Fer-
ber & Rejtő, 1988). A később új gazdasági mechanizmusnak 
elnevezett reformcsomagot a Magyar Szocialista Munkáspárt 
(MSZMP) Gazdaságpolitikai Osztályának megbízásából a volt 
szociáldemokrata gazdaságpolitikus, Nyers Rezső és közgaz-
dász csapata dolgozta ki 1963 vége és 1966 között, melyeket 
1967-68-tól vezettek be a gyakorlatban is (Kaposi, 2002).

A reform fontos eleme volt az addigi szigorúan pártköz-
pontból irányított gazdaságpolitika lazítása. A vállalatoknak 
1968-tól lehetőségük nyílt arra, hogy saját megtermelt nye-
reségük egy részét szabadon beruházhassák. Az addig az 
állam által szabályozott árrendszer is „fellazításra” került. A 
termelői árrendszer hármas tagolódású lett: kötött ár alapján 
ezentúl csupán a stratégiai alapanyagokat (az összes termék 
3%-át) kellett értékesíteni, emellett létezett a limitált árú ter-
mékek kategóriája, ahol csak az ármaximum volt megadva, 
végül a szabadáras termékek csoportjába egyre több cikk 
tartozott (Novák & Madarász, 2015). Mindezzel párhuza-
mosan az új gazdasági mechanizmus a foglalkoztatáson és a 
bérrendszeren is változtatott. A legtöbb szektorban lehetővé 
vált a munkavállalók állásváltása, ami korábban szinte elkép-
zelhetetlennek számított. 1972-től bevezették a bértömeg-
gazdálkodást, ami további lehetőséget biztosított a munka-
teljesítmény honorálására, egyben lehetővé tette a vállalaton 
belüli keresetkülönbségeket is. Ezen túl a magánszektorban 
(maszek) működő szolgáltatás-termelés is tágabb korlátok 
között mozoghatott. Ennek hatására a magánszektorban dol-
gozók száma az 1960-as évek közepének 30-40 ezerről mint-
egy 120 ezerre nőtt (Kaposi, 2002). 

Az új gazdasági mechanizmus rendelkezéseinek ha-
tására a magyar gazdaság komoly fejlődést produkált: az 
1960-as évek elejének-közepének 2%-os gazdasági növe-
kedésével szemben 1967-72 között 6-7%-os volt (Pető & 
Szakács, 1985). Jelentősen nőtt az életszínvonal is, Ma-
gyarország ekkortól számított a szocialista tábor „legvi-
dámabb barakkjának” (Ferge, 1996). 

A gazdasági reformot azonban az 1968-as prágai ese-
mények és a lengyel munkásfelkelés eltiprása következté-
ben az MSZMP Központi Bizottságának 1972. november 
végi határozata formálisan megakasztotta. Megkezdődött 
a gazdaságirányítási rendszer recentralizációja (Laky, 
1980). A politikai belharcok és az új gazdasági mechaniz-
mus hivatalos leállítása ellenére a magyar gazdaságot az 
1970-es évek első felében még a lendületes fejlődés jel-
lemezte. Ezt törte derékba a nemzetközi piacokon 1973-
ban bekövetkezett olajárrobbanás, azaz az első olajválság. 
1979-ben újabb olajválság következett be, amely szintén 
negatív irányban hatott a magyar gazdaság nemzetközi 
körülményeire. Jelentősen megnövekedett az államadós-
ság: 1973 végén a bruttó adósság 2,1 milliárd, a nettó 
adósság pedig 0,8 milliárd dollár volt. A bruttó adósság 
1978-ra viszont 9,5 milliárdra nőtt, a nettó adósság pedig 
meghaladta a hatmilliárd dollárt. Az ország az 1970-es 
évek végére, 1980-as évek elejére lassan, de biztosan a fi-
zetésképtelenséghez közeledett (Kaposi, 2002).

Az MSZMP vezetése is észlelte a válságjeleket, és 
1978-tól – ismét reformszemléletű – gazdasági korrekci-
óra törekedett. A nagyvállalatokat decentralizálták, 1981-
től bevezették a „kisvállalat” nevű új vállalkozási formát 

(Herner & Schagrin, 1983). 1980 elejétől az agráriumban 
működő háztáji mintájára engedélyezték a vállalati gazda-
sági munkaközösségeket, a „végéemkákat”. Ezek keretén 
belül a munkások a vállalat gépein, munkaidőn túl foly-
tathatták a munkát. Az állam ezzel – a krízist elkerülen-
dő – párhuzamosan csökkentette a beruházások mértékét, 
a lakossági fogyasztást és az életszínvonal-növekedést 
óvatosan visszafogta, az inflációt pedig lassan engedni 
igyekezett. A krízis elkerülése érdekében Magyarország 
tárgyalásokat kezdett a nagy nemzetközi pénzügyi intéz-
ményekkel, melyek eredményeképpen hazánkat 1982-ben 
felvették az IMF-be, nem sokkal később a Világbank szer-
vezetébe. Ezen óvatos reformkezdeményezések azonban 
nem álltak össze rendszerré és érdemben nem tudták meg-
oldani az egyre súlyosbodó problémákat (Torda, 2012). 

1987-re nyilvánvalóvá vált, hogy mivel az ország adós-
ságállománya kritikus szintet ért el, a nyugati tőke bevonása 
nélkül államcsőd fenyeget. Az állampárt azonban valamiféle 
piacgazdasági modell helyett még mindig valamiféle reform-
kommunista jellegű megoldásokat kívánt megvalósítani (Ka-
posi, 2002). Az 1980-as évek végére az átmenet gazdasági, 
gazdasági-jogi előfeltételei hamarabb megteremtődtek, mint 
a politikaiak: így az 1988. évi XXIV. törvény a külföldiek 
magyarországi befektetéseiről, vagy az 1988. évi VI. törvény 
a gazdasági társaságokról – mint jogi keret. 

A rendszerváltással járó komoly gazdasági átalakulás 
egyik legszembetűnőbb jelensége a korábban állami tulaj-
donban lévő gazdasági szervezetek privatizációja, illetve a 
külföldi, multinacionális vállalatok hazai megjelenése, va-
lamint a kisvállalkozások szerepének növekedése volt. Ez a 
80-as évtized utolsó éveiben megindult, „spontán privati-
záció” máig sok kérdőjelet hagyott maga után, az azonban 
tagadhatatlan, hogy a rendszerváltást alapvetően – a geopo-
litikai változások kontextusában – gazdasági okok eredmé-
nyezték, melyeknek bizonyos tekintetben következményei 
voltak a magyar politikai változások (Voszka, 1998).

1990 után a magyar társadalom és gazdaság újabb pa-
radigmaváltáson ment keresztül. A privatizáció és nyugat-
konform törvények hatására újra a kapitalista termelés és 
szolgáltatás lett a meghatározó, s megjelentek a külföldi, 
multinacionális vállalatok is. A nemzetközi piacokhoz 
való magyar csatlakozásnak új lökést adott hazánk 2004-
es európai uniós csatlakozása. Az utóbbi évtizedekben 
pedig minden korábbinál nagyobb lendületet vett az infor-
mációtechnológia fejlődése és az automatizáció, robotizá-
ció egyre szélesebb körű térhódítása, ami természetesen 
újabb kihívások elé állította és állítja a magyar gazda-
ságot, a magyar vállalatokat. A számítógépes hálózatok 
megjelenésével és terjedésével pedig kezdetét vette az az 
információtechnológiai forradalom is, mely alapvetően 
alakította át mindannyiunk életét.

Gazdaságtörténet és vezetéselmélet
Természetes, hogy a gazdaságpolitikai változások 

meghatározták a magyar vezetéselmélet fejlődését is. 
Voltaképpen több, egymással gyakran ellentétes áramlat 
közepette változott, alakult, bővült ez a diszciplína. Egy-
részt a kommunista-szocialista ideológia elvárása volt, 
hogy a vezetéstudományok megfelelő kritikával kezeljék a 
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kapitalista szemléletet, és a meglévő szocialista rendszert 
gondolják tovább. Az ebből fakadó célok elérését és a 
problémák megoldását várta a vezetéstudománytól. Ennek 
hatására két – egyébként nemzetközileg is értelmezhető 
– vezetéstudományi iskola eredményeit tartotta mérv-
adónak. A termelékenység növelésére hasznosnak ítélte a 
taylori gyökerekhez kapcsolódó munkaszervezést – és az 
ebből kifejlődött racionalizálás módszereit (Bérey, 1972; 
Parányi, 1972; Szakály, 1983) – természetesen úgy, hogy 
amikor csak lehetett, eltagadta annak nyugati, kapitalista 
indíttatását. Emellett, mivel a politikai rendszer egyik jel-
szava volt az emberközpontúság, a munkáshatalom, ezért 
a hatalom az emberi viszonyok iskola soft látásmódját is 
fontosnak tartotta – legalábbis a szavak szintjén (Klein, 
1981; Pál, 1975; Takács, 1974).

A valóságot persze nem lehetett ideológiai jelszavak-
kal eltakarni, és a hazai sikeres nagyvállalatok vezetőit, 
valamint a szakma meghatározó elméleti személyiségeit 
hermetikusan elzárni a nemzetközi trendektől. Ebből kö-
vetkezett, hogy a vezetéstudomány elméleti művelői és az 
egyre nagyobb számban felkészült gyakorlati vezetők az 
1960-as évektől kezdve megtalálták a módját, hogy meg-
ismerjék a nyugati, kapitalista országok menedzsment-
irodalmát, a legújabb elméleti és gyakorlati eredményeket 
(Kozma & Strausz, 2015). Az új megoldásokat, módszere-
ket pedig egyrészt elkezdték alkalmazni, másrészt pedig 
ismertetni a szakmai körökön belül. Az 1968-ban induló új 
gazdasági mechanizmus kedvező klímát teremtett ennek 
a törekvésnek, melyet a későbbi recentralizáció már nem 
tudott teljes mértékben megtörni. Ennek következtében új 
szervezeti formákat, új szempontokat lehetett megismer-
ni, s az új kihívásokra válaszul olyan, akkor még nóvum-
nak számító tudományterületek is megjelentek Magyaror-
szágon – persze néha nem ilyen név alatt –, mint például a 
kontrolling vagy az IT „elődjei” (Doszpoly, 1974; Meny-
hárt, 1971a). Üde színfoltnak számított emellett az is, hogy 
Szabó Kálmán rektorsága alatt a Marx Károly Közgazda-
ságtudományi Egyetemen ebben az időszakban, 1970-ben 
megalakult a Marketing Tanszék (Berács, Doubravszky, 
& Sajtos, 2000). Ennek a kibontakozásnak, az új ismere-
tek terjesztésének a Vezetéstudomány és elődje, a Vezető-
képzés is az egyik fontos fóruma volt.

A rendszerváltás után az ideológiai nyomásgyakorlá-
si kísérletek megszűntek, és a magyar vezetéstudomány 
szabad környezetben működhetett. A diszciplínának és 
szakterületeinek egy egyre gyorsabban változó világban 
kellett és kell válaszokat találnia a sikeres vállalati mű-
ködés menedzsmentjének kihívásaira. A vezetéselméletek 
tárháza kibővült, a vezetéstudomány terén új és új „rész-
tudományok” jelentek és erősödtek meg.

A Vezetéstudomány című folyóirat rövid története
A gazdaság- és társadalompolitikai, valamint vezetés-

elméleti kontextus áttekintését követően talán még kön�-
nyebben értelmezhető a folyóirat alább összefoglalt rövid 
története. A Vezetéstudomány elődje, a Vezetőképzés 1970 
elején indult az Országos Vezetőképző Központ (OVK) 
lapjaként. A folyóirat küldetését az akkori főszerkesztő, 
László Imre, aki az OVK igazgatója is volt egyben, a követ-

kezőképp fogalmazta meg: „Célunk az, hogy elősegítsük 
a hazai vezető-továbbképzés tudományos megalapozását, 
intézményes formáinak és korszerű módszereinek kialakí-
tását és állandó továbbfejlesztését. Ezt a célkitűzést a szo-
cialista és tőkés országok gondosan szelektált és nálunk is 
hasznosítható szakirodalmi anyagainak sokoldalú feltárása 
és közreadása útján kívánjuk szolgálni” (László, 1970). A 
periodika az első időkben fél-, majd negyedévente jelent 
meg, és 1972-ben havilappá vált. Hamar túllépett eredeti 
célján, a szakirodalom-ismertetésen is, és elkezdte gyakor-
lati szakemberek írásainak, valamint önálló kutatási ered-
ményeknek a közlését is (Alaxai, 1972; Dobruszek, 1972).

A Vezetőképzés már 1972-től havonta jelent meg (illetve 
voltak ezen felül különszámai is, 1973-ban például mind-
járt három), szerkezete, felépítése pedig igen rugalmasnak 
bizonyult, nem voltak szigorúan vett állandó rovatai. Arra 
azonban a szerkesztőbizottság törekedett, hogy tematikus 
egységeket hozzon létre egy-egy lapszámon belül.

1976 elején a lap komoly profilváltáson ment keresz-
tül. Bérci Gyula főszerkesztő, akkori OVK-főigazgató a 
régi-új, immár Vezetéstudomány címet viselő orgánum 
vonatkozó számában kifejtette, hogy ezt az olvasótábor, a 
hazai (vállalat)vezetők részéről megfogalmazott igény tet-
te szükségessé. Így a folyóirat innentől kezdve fokozottan 
törekedett arra, hogy a hazai és külföldi vezetéstudomány 
friss kutatási eredményeit közölje, többet számoljon be a 
legújabb vezetési rendszerekről, a sikeres vállalati veze-
tők gyakorlati tapasztalatairól, s emellett a vállalatvezetők 
fejlesztéspolitikai tárgyú tájékozódását elősegítendő több 
makroszintű elemzésnek adjon helyet. Az új cél tehát a 
segítségnyújtás lett az elméleti és gyakorlati szakemberek 
számára, s emellett gazdaságpolitikai útmutatással is kí-
vánt szolgálni a vezetők részére (Bérczi, 1976). 

E kettős vállalás a szocializmus időszakában mindvé-
gig meghatározta a lap témaválasztásait és szellemiségét. 
Egyrészt a párt- és gazdaságpolitikai csúcsvezetés képvi-
selői is publikáltak – többnyire programszerű – írásokat a 
lap hasábjain, s a szerkesztők részletesen foglalkoztak az 
MSZMP releváns határozataival és útmutatásaival. Másfe-
lől a megjelent cikkek címei alapján úgy tűnik, hogy – kü-
lönösen az 1980-as években – egyre több olyan munka is 
napvilágot látott, mely nyugati mintákat javasolt követésre, 
vagy kritikát fogalmazott meg a tervgazdaság és a szoci-
alista nagyvállalatok működésének egyes diszfunkcióival 
szemben (Garai, 1981; Stábel, 1981). Álláspontunk szerint 
mindez a lapvezetés tudományos autonómiáját is bizonyítja 
– természetesen a korszak lehetőségeihez mérten.

Bérci Gyulát 1977-től Ganczer Sándor követte a fő-
szerkesztői poszton, őt pedig 1978-ban Rohánszky Mihály 
váltotta, aki csaknem tíz éven át töltötte be ezt a tisztséget. 
Ezután Góber Lajos vette át szűk két esztendőre a lap ve-
zetését, majd a rendszerváltással csaknem párhuzamosan, 
1990 derekán Szamel Katalin lett a főszerkesztő. Antal 
Iván 1992 és 1995 volt a folyóirat vezetője, akit Hámori 
Balázs követett. Becsky Róbert 1996 és 2013 között lát-
ta el a főszerkesztői teendőket, tőle Kerekes Sándor, majd 
Csillag Sára vette át a stafétát. Primecz Henriett 2016 vé-
gétől vezeti a folyóiratot. A kutatás során tételesen vizs-
gálni kívántuk az 1977 utáni főszerkesztők esetleges lap-
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ban megjelent „küldetésnyilatkozatait” is, azonban sajnos 
ilyen jellegű írásokat cím alapján nem tudtunk beazonosí-
tani, így azok ismertetéséről le kellett mondanunk. 

A rendszerváltással természetesen a lap is megvál-
tozott: egyrészt fókusza kitágult, hiszen már semmilyen 
ideológiai elvárásnak nem kellett megfelelnie, másrészt 
pedig profilja letisztult, és a korábbiaknál jobban koncent-
rálhatott a tisztán vezetéstudományi kérdésekre.

A folyóirat 50 éves története során összesen 74 fő vett 
részt tagként a szerkesztőbizottság munkájában. Azok 
közül, akik alapították vagy 1976-ban csatlakoztak a gré-
miumhoz, sokan akár több mint egy évtizeden át részt 
vettek annak munkájában. A legtovább „szolgáló” szer-
kesztőbizottsági tag az 1978-tól főszerkesztő Rohánszky 
Mihály volt, aki az alapítástól egészen 1988-ig volt tagja a 
testületnek. A tudományos élet számos meghatározó sze-
mélyisége vállalta ezt a tisztséget a fél évszázad folyamán.

Az Országos Vezetőképző Központ megszűnésével 
nagyjából egyidőben, 1990-től a Budapesti Corvinus 
Egyetem, illetve jogelődjeinek szervezeti egységei adják 
ki a folyóiratot. Először a Marx Károly Közgazdaságtu-
dományi Egyetem Vezetőképző Intézet, majd Budapesti 
Közgazdaságtudományi Egyetem Vezetőképző Intézet 
(1990-1999), a Budapesti Közgazdaságtudományi és Ál-
lamigazgatási Egyetem  (2000), a Budapesti Közgazda-
ságtudományi és Államigazgatási Egyetem Vezetőképző 
Intézet (2000-2001), a Budapesti Közgazdaságtudományi 
és Államigazgatási Egyetem Gazdálkodástudományi Kar 
Budapesti Vezetőképző Központ (2001-2005), végül a Bu-
dapesti Corvinus Egyetem Gazdálkodástudományi Kar 
(2006-tól) lett a lap kiadója (OSZK, 2019).

A folyóirat több száz főre tehető szerzőgárdája is fi-
gyelemre érdemes. A vezetés és szervezés meghatározó 
elméleti és gyakorlati szakemberei publikáltak a Veze-
téstudomány hasábjain. Alkalmanként a gazdaságpoli-
tikai, illetve pártvezetés tagjai is megnyilvánultak a fo-
lyóiratban. Lázár György, a későbbi miniszterelnök, aki 
ekkor az MSZMP Gazdaságpolitikai Bizottságának tag-
ja, egyszersmind Magyarország állandó képviselője volt 
a KGST-ben, például programszerű, politikai üzenettel, 
útmutatással is bíró írást közölt A Központi Bizottság dön-
tése: a munkások bérének kiemelt növelése címmel a lap 
1973. évi 1. számában (Lázár, 1973). Máskor a felső párt-
apparátus fontos tagjaival jelent meg interjú, például az 
ideológiailag szintén sokat sejtető Kádermunka és vezetés 
címmel (Rohánszky, 1981). 

Meg kell azonban jegyeznünk, hogy a kutatás jelenlegi 
szakaszában úgy tűnik, a direkt politikai tartalmú írások, 
interjúk, beszámolók stb. még a szocializmus idejében 
sem voltak gyakoriak. A rendszerváltást követően a lap 
még inkább pluralista szellemiségű lett, a magyar vezetés-
tudomány szinte minden meghatározó művelője továbbra 
is közölt cikket a folyóirat hasábjain.

Kutatási módszertan
Munkánk történeti-gazdaságtörténeti kontextusát az 

1945 utáni magyar gazdaság-, és némiképp menedzs-
menttörténettel foglalkozó fontosabb könyvészeti anyag 
adataira építettük. Nem gazdaságtörténetet kívántunk 

írni, csupán a lap működésének hátterét szerettük volna 
bemutatni, ezért ezzel kapcsolatos szakirodalmi meríté-
sünk is ennek megfelelően korlátozott volt. Ezekre az ala-
pokra tudtuk építeni a folyóirat fennállása alatt született 
írások vizsgálatát.

Tekintettel arra, hogy a Vezetéstudomány – illetve 
elődje – hasábjain az elmúlt 50 esztendő alatt – a folyóirat 
2019. 7. számáig bezáróan – nem kevesebb, mint 5233 kü-
lönálló írás jelent meg, első körben ezek címeit, szerzőit, 
valamint az elmúlt évtizedek főszerkesztőit és szerkesz-
tőbizottsági tagjait gyűjtöttük össze. Alapvetően a cikkek 
címei alapján készítettük el a folyóirat tartalomelemzését, 
emellett pedig alkalmanként egyes – téma vagy a szerző 
személye miatt fontosabbnak ítélt, vagy a címe alapján ne-
hézkesen besorolható – cikkeket fel is dolgoztunk. Vizs-
gálatunk elsődlegesen nem a mélységi tartalomelemzésre 
irányult; a kutatást sokkal inkább a kvantifikált tarta-
lomjegyzékek összehasonlításának nevezhetnénk (Cseh-
Szombathy László & Ferge Zsuzsa, 1975). 

A fent említett cikkek címeit a következőképp gyűj-
töttük össze: az 1970-1992-es évfolyamok lapszámaiból 
a Budapesti Corvinus Egyetem Könyvtárában gyűjtöt-
tük-másoltuk ki az írások címeit. 1993-tól a Matarkán, a 
magyar folyóiratok tartalomjegyzékének kereshető elekt-
ronikus adatbázisában (matarka.hu) elérhető volt a Veze-
téstudomány szinte összes későbbi száma, s ezt a munkát 
a folyóirat saját, frissebb számokat tartalmazó oldalán 
(http://www.uni-corvinus.hu/index.php?id=59122) fellelt 
adatokkal egészítettük ki. Minden esetben rögzítettük a 
cikk, írás szerzőjét, címét, illetve megjelenésének pontos 
lapszámát. Az összes lapszám impresszumában szereplő 
adatokat is rögzítettük, így tudtunk képet alkotni a főszer-
kesztők, illetve szerkesztőbizottsági tagok személyéről, a 
grémium összetételének változásairól. 

A felhasznált források elemzése segítségével meg kí-
vántuk tudni, hogy a vezetéstudomány milyen részterüle-
teivel foglalkoztak a folyóiratban megjelent írások, mivel 
ezáltal következtetéseket vonhatunk le a lap szakmai fó-
kuszára, arra, hogy milyen témák mekkora fajsúllyal je-
lentek meg a szakmai orgánumban. Vizsgálódásunk során 
nem tettünk különbséget új ismereteket közlő cikk, vita-
cikk, recenzió, beszámoló és különböző könyvismertetés, 
illetve egyéb írás között, mivel álláspontunk szerint mind-
egyik megjelentetésével a folyóirat voltaképpen hitet tett 
az adott téma relevanciája, fontossága mellett.

Annak érdekében, hogy a témák között különbséget 
tudjunk tenni, e kvantitatív – és ezen belül a leíró – elem-
zés során az igen széles kört felölelő vezetéstudományon 
belül téma szerinti kategóriákat határoztunk meg, ame-
lyekbe a kutatók a cikkeket sorolták. A kategóriák meg-
határozásakor egy dilemmát kellett feloldanunk. Egyrészt 
törekednünk kellett arra, hogy azok egymástól világosan 
elkülöníthetők, egyben belső szerkezetükben lehetőleg 
egységesek legyenek: az adott alkategóriák összetartoz-
zanak, de legalábbis kapcsolódjanak egymáshoz. Emellett 
azonban azt is szem előtt kellett tartanunk, hogy nem lehet 
a cikk terjedelmén túlmutató módon szaporítani a kategó-
riák számát. E probléma feloldása érdekében előzetesen 
10 besorolási kört határoztunk meg, majd a közös munka 
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eredményeként ezt a rendszert némileg átdolgoztuk: bő-
vítettük. A tíz kategóriát egyrészt a vezetéselméleti szak-
irodalom, másrészt pedig a Vezetéstudomány folyóiratban 
publikáló főbb szakmai műhelyek tématerületei alapján 
állapítottuk meg: makrokörnyezet, vállalatgazdaságtan, 
kereskedelem-marketing, pénzügy-számvitel, vállalko-
zástan (entrepreneurship), stratégia, leadership, struktúra/
szervezés, kontroll, információtechnológia. Az első ezer 
cikk feldolgozását követően a kutatók egyrészt finomítot-
ták az egyes kategóriák értelmezését, megnevezését, más-
részt pedig két újabbat adtak a meglévőkhöz a feldolgozott 
cikkek alapján: egyet a képzés/ tanulás/innováció terület-
nek, egy másodikat pedig az „egyéb”, máshova nem sorol-
ható cikkek számára. Végül tehát az alábbi 12 kategóriába 
soroltuk be a több ezer megjelent írást címük – vagy ahol 
a cím alapján nem lehetett eldönteni, az adott cikk elolva-
sása – alapján. A besorolást két kutató egymástól függet-
lenül végezte, és a munka végén összevetették az eredmé-
nyeket és ahol kellett, konszenzusos döntést hoztak. Az 
általunk felállított kategóriák a következők voltak egy-egy 
korai példával is illusztrálva:
1.	 gazdaság- és társadalompolitika: makroszintet érintő 

írások, úgy, mint iparpolitika, szociológia, gazda-
ságpolitika, nemzetközi kapcsolatok… például Lieh-
mann (1972),

2.	 vállalatgazdaságtan: ellátási lánc és termelésme-
nedzsment, beszerzés, beszállítói kapcsolatok, lo-
gisztika, döntéselmélet (Menyhárt, 1971c),

3.	 kereskedelem – marketing: ide soroltuk a kommu-
nikációval és a vállalati felelősségvállalással (CSR) 
foglalkozó írásokat is, például Benedek (1973),

4.	 pénzügy – számvitel: beruházások; gazdasági érté-
kelés; gazdaságosság… (Iglói, 1972),

5.	 vállalkozásösztönzés: vállalkozás indításával és fej-
lesztésével kapcsolatos írások, entrepreneurship, int-
rapreneurship – például Széll András (1978),

6.	 stratégia: stratégiaalkotás, tervezés, célkitűzés, stra-
tégiai szövetségek és hálózatok (Tóthfalussy, 1971c),

7.	 leadership: személyes vezetés, szervezeti és munka-
pszichológia, emberierőforrás-menedzsment, szerve-
zeti kultúra (Menyhárt, 1971b),

8.	 szervezés: strukturális kérdések, munkaszervezés, 
folyamatszervezés, szervezetalakítás/szervezetterve-
zés (Tóthfalussy, 1971b),

9.	 kontrolling: beszámolás, menedzsmentkontroll és 
kontrollrendszerek, költség- és teljesítményszámítási 
rendszerek (Várnagy, 1972),

10.	 információtechnológia (IT): számítástechnika, e-bu-
siness, gazdasági informatika (Szarvas, 1972),

11.	 tudásmenedzsment: tanulás, oktatás/képzés, innová-
ció (Tóthfalussy, 1971a),

12.	 egyéb: kutatásmódszertan, közgazdaság- és társada-
lomtudományi elméletek stb., például Illés (1973).

Természetes, hogy az egyes írások jelentős része nem 
sorolható be csupán egy kategóriába, hiszen vizsgálati 
fókuszuk gyakran a vezetéstudomány számos aspektusát 
érintette. Ezért esetenként egy-egy cikket több kategóri-
ához is hozzárendeltünk – de igyekeztünk, hogy minél 

kevesebb egységbe foglaljuk bele azokat. Ennek követ-
keztében a kategóriákban szereplő említések összege (N 
= 6373) nagyobb, mint 5233, azaz a megjelent cikkek szá-
ma. Az egyes kategóriák és a számszerűsített tartalmuk 
ismeretében kiszámoltuk a leíró statisztika néhány főbb 
mutatóját: átlagokat, szórást, eloszlást.

Mivel ötven esztendő folyóiratcikkeit együtt vizsgáltuk 
és kategorizáltuk, hangsúlyoznunk kell, hogy az egyes ka-
tegóriákba tartozó írások száma alapján semmiképp nem 
lehet egyértelműen következtetni az adott szakterület jelen-
legi súlyára, hiszen e „résztudományok” fejlődése, közép-
pontba kerülése gyakran más, külső tényezők függvénye 
is volt. Jó példa erre az IT, mely fajsúlyának növekedése 
kéz a kézben járt a számítástechnika utóbbi két-két és fél 
évtizedes, robbanásszerűvé váló fejlődésével. Természetes, 
hogy az 1970-es években, illetve az 1980-as évtized első 
felében potenciálisan kevesebb cikk foglalkozott ezzel a 
kérdéskörrel.

Kutatásunk során kvantitatív leíró módszerek mellett 
más metódusokat, szempontokat is alkalmaztunk. A cik-
kek címeit nem csupán a fenti kategorizálás miatt tartot-
tuk vizsgálandónak, hanem – különösen az 1990 előtti, 
szocialista időszakban napvilágot látott munkák esetében 
– azokat az adott történeti kontextusban is értelmeztük. 
Így képet alkothattunk arról is, hogy a lap mennyire mert 
és akart politikailag érzékeny témákhoz nyúlni, mennyire 
mozgott együtt a nemzetközi tudományos áramlatokkal, 
s a nyugati menedzsmenttanok megjelentek-e, s ha igen, 
milyen mértékben a folyóiratban. Ezáltal közelebb jut-
hattunk annak megválaszolásához, hogy az orgánum, s 
ezen keresztül maga a magyar menedzsmentszakma vajon 
bezárkózott, be kellett-e zárkóznia a szocialista ideológia 
által meghatározott gondolkodási keretrendszerbe, vagy 
esetleg rendelkezett kisebb-nagyobb mozgástérrel, auto-
nómiával e tekintetben.

Gyakran a szerző személye legalább annyira érdekes-
nek és fontosnak bizonyult, mint a cikk tematikája. Kü-
lönösen a szocialista időszak évtizedeiben üzenetértékű 
volt, ha egy politikai vagy gazdaságpolitikai irányító, 
esetleg pártvezető írást közölt a lap hasábjain, hiszen a 
szerzőnek ezzel sokszor az volt a szándéka, hogy progra-
mot hirdessen, iránymutatást adjon. Amennyire elsődle-
ges célunkat szolgálta, e kérdéskörre vonatkozóan is igye-
keztünk megállapításokat tenni.

Egy folyóirat jellegét, irányvonalát elsődlegesen a főszer-
kesztő, illetve a szerkesztőbizottság tagjai határozzák meg, s 
ez bizonyos megszorításokkal igaz még a szocializmus év-
tizedeire is. Ezért gyűjtöttük össze e személyeket, s többek 
között kíváncsiak voltunk arra, hogy az egyes főszerkesztői, 
szerkesztőbizottsági „korszakokban” vajon egyes témák elő-
térbe kerültek-e, sokat változott-e a lap szemlélete a vezetők, 
vezetői testületek stafétaváltásának hatására.

Kutatási módszerünk alapvetően leíró jellegű, teljes 
mintavételű tartalomelemzés. Az eloszlási görbéken és az 
átlaghoz mért eltéréseken túl további statisztikai módsze-
rek használatára – a cikk terjedelmi korlátai miatt – már 
nem volt lehetőségünk. Azt gondoljuk ugyanakkor, hogy 
a leíró jellegű statisztikák jó alapot adnak a későbbi, ös�-
szefüggésekre irányuló vizsgálatokra.
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Vizsgálatunk számszerűsített eredményei
A Vezetéstudomány történetének fenti vázlatos átte-

kintése után érdemes bemutatni, hogy a vezetéstudomány 
különböző szakmai területei miként jelentek meg a lap ha-
sábjain. A vizsgált cikkek, írások közötti összesen 6373 
kapcsolat megoszlása az általunk meghatározott 12 kate-
gória szerint az 1. táblázatban látható.

1. táblázat Az 1970 és 2019 között a Vezetéstudományban 
megjelent cikkek témái és leíró adatai

SZUM Átlag Szórás
Leadership 1491 29,82 22,7

Makrokörnyezet 847 16,94 8,4
Vállalatgazdaságtan 698 13,96 9,7
Stratégia, hálózatok 583 11,66 6,0

Szervezés 560 11,2 7,5
Tudásmenedzsment 528 10,96 8,9

Kereskedelem - marketing 440 8,8 5,7
Információtechnológia 301 6,02 4,6
Pénzügy - számvitel 236 4,72 3,2

Egyéb 235 4,7 3,9
Vállalkozásösztönzés 224 4,48 3,6

Kontrolling 210 4,2 2,8

Forrás: saját szerkesztés. A sorokat az elemszámok sze-
rint rendeztük. A táblázat szórásadatai azt mutatják, 
hogy az értékek a várható értéktől (középértéktől) 

milyen mértékben térnek el.

Az előfordulások szerint sorbarendezett táblázatból kü-
lönösen szembetűnik a leadership kategóriába sorolt cikkek 
magas száma, aminek értelmezéséhez azonban hozzá kell ten-
nünk, hogy ennek oka egyrészt a kategória – minden lehatáro-
lási kísérletünk ellenére – aránylag széles volta, illetve az 1990 
előtti időszakban született számos, a munkások, munkaválla-
lók szempontjainak megértésével, motiválásával kapcsolatos 
írás. Érdekes tapasztalat volt, hogy míg a vállalkozásösztönzés 
– érthető módon – és a kontrolling – kevésbé érthető módon 
– témájú cikkek az 1990 előtti lapszámokban csak későn és 
kisebb mértékben kaptak helyet, addig az IT tárgykörébe so-
rolható munkák már az 1980-as évek elejétől megjelentek a 
folyóiratban, ahogy a személyi számítógépek terjedni kezdtek.

Hasonlóan tág kategória lett – és emiatt szintén kiugró 
érték – a vállalat-gazdaságtani terület is, amit ennek elle-
nére, egy szakmai műhely lévén, szerettünk volna egyben 
tartani. A stratégiához kötődő kategória egyrészt azért bi-
zonyult tágnak, mert a stratégia mind vállalati, mind mak-
roszinten értelmezhető, másrészt azért, mert az idesorolt 
szövetségek, hálózatok szintén túlmutatnak a szervezeti ke-
reteken és számos, iparági struktúrához kapcsolódó kérdést 
is felvetnek. A makrokörnyezetre vonatkozó cikkek magas 
száma ugyanakkor érthetőnek tűnik egy centralizált módon 
irányított gazdaság esetében. Persze a gazdaságpolitika, 
vagy a jogi környezet a rendszerváltás alatt és azt követően 
is kiemelt fontosságú téma maradt – emlékezzünk csak pél-
dául a történelmi fejezetben kifejtett privatizációra. 

Hasonlóan kiemelt terület volt a teljes időszak alatt a 
szervezés: részben a vállalati struktúrát érintő államosí-
tás – trösztösítés miatt, másrészt a racionalizálás/terme-
lékenység/hatékonyság „örökzöld” fontossága miatt. A 
tudásmenedzsment súlyát pedig legalább részben az adta, 
hogy a vezetőképzést érintő cikkek a témából fakadóan 
jellemzően itt kaptak helyet.

Érdemes azonban mindemellett az egyes kategóriák-
ba tartozó besorolások időbeli eloszlására is egy pillantást 
vetnünk, felhívva a figyelmet egyes érdekes mozzanatok-
ra (1. ábra).

1. ábra A gazdaság- és társadalompolitikai kérdésekkel 
kapcsolatos cikkek eloszlása

Forrás: saját szerkesztés

A gazdaság- és társadalompolitikai kérdésekkel kap-
csolatos cikkek hullámzásában az 1970-es, 1980-as évek 
fordulójának egyik csúcspontja történelmileg értelmezhe-
tő: a többek között az olajválságok hatására meggyengült 
magyar gazdaság egészére vonatkozóan jelent meg több 
írás, ami a válságból való kilábalás útkeresésének egyik 
jele is. Az 1990 utáni felfutás pedig feltehetően szorosan 
kapcsolódik a rendszerváltáshoz.

2. ábra A vállalatgazdaságtani kérdésekkel kapcsolatos 
cikkek eloszlása

Forrás: saját szerkesztés

Az e kategóriába sorolható cikkek számának változá-
sait áttekintve egyrészt az 1980-as évek vállalatvezetői 
útkeresésének betudható magas értékei tűnnek szembe. 
Emellett szignifikáns a csökkenés a privatizációt, gyárbe-
zárásokat hozó rendszerváltás körüli időszakban, illetve a 
2007/2008-ban egyre erőteljesebben jelentkező világgaz-
dasági válság időszakában. A cikkek számának csökkené-
sét az is jelentősen befolyásolhatta, hogy a fiatal kutatók 
cikkeik jelentős részét – nemzetközi standardoknak meg-
felelően – magas színvonalú külföldi folyóiratokban pub-
likálták (2. ábra). 
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3. ábra A kereskedelmi kérdésekkel kapcsolatos cikkek eloszlása

Forrás: saját szerkesztés

A kereskedelem-marketing témaköröket illetően – a felfelé 
ívelő trendet leszámítva – a 80-as évek közepére tehető csúcs-
pont tűnik kiugrónak: történelmileg erre az időszakra tehetjük 
a magánvállalkozások, illetve a „végéemkázás” megjelenését 
és terjedését, ami természetesen az állami monopóliumokhoz 
képest sokkal inkább rászorul a kommunikációra (3. ábra).

4. ábra A pénzügyi-számviteli kérdésekkel kapcsolatos 
cikkek eloszlása

Forrás: saját szerkesztés

A pénzügy és számvitel témakörének lapszámokban 
való megjelenése különösen az 1990 után gyakrabban 
publikált ilyen kérdéskörökkel foglalkozó írásoknak, il-
letve az egyes tematikus lapszámoknak köszönhetők az 
ugyan ingadozó, de lassan, majd lendületesebben növekvő 
értékek 2004-2005-ig. A 2004. évi nagy kiugrásban min-
den bizonnyal nagy szerepe volt az EU-tagsággal kapcso-
latos, a bankrendszert érintő átalakulásoknak (4. ábra).

5. ábra Az entrepreneurship kérdésekkel kapcsolatos 
cikkek eloszlása

Forrás: saját szerkesztés

E kategória „lassú indulása” az 1970-es évek alapvető-
en állami tulajdonban lévő gazdaságában nem csoda, an-
nál érdekesebb azonban, hogy az 1980-as évektől egyrészt 
a vállalatokon belüli és azokon kívüli vállalkozások lassan 
induló, majd egyre gyorsabbá váló növekedését (és hiva-
talos engedélyezését, később bátorítását) jól követte az 
elméleti szakemberek érdeklődése a téma iránt (5. ábra).

6. ábra A stratégiával kapcsolatos cikkek eloszlása

Forrás: saját szerkesztés

A stratégiaalkotás, stratégiai menedzsment, stratégiai 
szövetségek, hálózatok témájában érezhető, ahogy a ma-
gyar gazdaság a 80-as években készülni kezdett a piaci 
nyitásra és a versenyre. A rendszerváltást és az azutáni 
éveket jellemző stagnálás talán a gyökeresen átalakuló 
politikai, jogi és gazdasági környezet miatti bizonytalan-
ságra is utalhat, illetve a piacgazdasági látványos sikerek 
hiányérzetére. Izgalmas lehetne ennek okait akár egy kü-
lön vizsgálat során feltárni (6. ábra).

7. ábra A leadership kérdésekkel kapcsolatos cikkek eloszlása

Forrás: saját szerkesztés

Korábban már utalunk rá, így csak röviden említjük, 
hogy a leadershippel kapcsolatos témájú írások számának 
rendszerváltás környékétől tapasztalható, korábbiakhoz 
képest zuhanása betudható annak, hogy 1990 után már 
nem volt „elvárás” a munkások szempontjaira való ilyen 
súlyú koncentrálás, illetve megszűnt a korábbi, pártpo-
litikai terheket is viselő „káderpolitika”, melyet jobb hí-
ján a rendszerváltás előtti HR-kérdésekhez soroltunk. A 
korábbi időszakban viszont jelentős súlyt képviseltek a 
munkatudományi és szakszervezeti kérdések is. A rend-
szerváltást követően a HR-kérdésekkel számos specifikus 
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szaklap is foglalkozott, az üzleti élethez közelebb álló 
hangvétellel. Ez a konkurencia is hozzájárulhatott a téma 
súlyának arányos csökkenéséhez (7. ábra).

8. ábra A szervezéssel kapcsolatos cikkek eloszlása

Forrás: saját szerkesztés

A szervezéssel kapcsolatos kérdéseknél is hasonló 
megállapításokat tehetünk, mint a leadership kapcsán. Az 
ilyen témájú cikkek száma is a rendszerváltás körül – illet-
ve valamivel korábban, az 1980-as évek derekától – kezd 
csökkenni, ami a korábbi, alkalmanként megfigyelhető 
szocialista termelékenység- és struktúraközpontú szemlé-
let visszaszorulását jelzi (ld. a korábban is említett ötven 
nagyvállalat időszaka). Elmondható az is, hogy a kétezres 
években már előtérbe kerültek – a Vezetéstudomány cik-
kek mellett – a rangos, külföldi publikációk is (8. ábra).

9. ábra A kontrollinggal kapcsolatos cikkek eloszlása

Forrás: saját szerkesztés

Különösen érdekes a kontrolling tárgykörébe sorolt 
cikkek számának hektikus változása, azon belül is az 
1975-ös, illetve 1992-es mélypont, illetve az azt követő, 
1993-tól 1996-ig tartó stagnálás (9. ábra).

10. ábra Az informatikával kapcsolatos cikkek eloszlása

Forrás: saját szerkesztés

E tárgykörrel kapcsolatban legalább annyira izgalma-
sak az 1970-es és 1980-as évekbeli kiugrások, mint az 
alkalmankénti visszaesések. Az 1990-es évek elejének 
csúcspontja magyarázható többek között a szocialista or-
szágok elől elzárt nyugati technikai termékeket is tartal-
mazó COCOM-lista megszűnésével, az új eszközök, rend-
szerek hozzáférhetőségével, s az irántuk megnyilvánuló 
érdeklődéssel is (10. ábra).

11. ábra A tudásmenedzsmenttel kapcsolatos cikkek eloszlása

Forrás: saját szerkesztés

Az alapvetően lefelé futó görbe magyarázata lehet töb-
bek között a kategória valamiképp heterogén volta. Annyi 
bizonyos, hogy a képzés, a tanulás kérdésköre időről-időre 
középpontba került a szocializmus időszakában, ami az 
1980-as évek végének kiugrását tekintve a szakértők által 
előre látott gazdasági váltásra való felkészüléssel is ös�-
szefüggésbe hozható. Az innováció problémaköre viszont 
csak aránylag későn, és kisebb intenzitással jelent meg 
a lap hasábjain: a kifejezést először 1975-ben említi az 
egyik cikk címe, de inkább a 80-as évektől lesz érezhető 
módon jelen a lap számain (11. ábra).

A fenti grafikonokból is kitűnik, hogy az egyes kate-
góriákban trendeket meghatározni nehézkes, erőltetett, 
akár hiba is lenne. Ha a kategóriák besorolásait össze-
vetjük a főszerkesztők, szerkesztőbizottságok működési 
időkörével, akkor sem kapunk szignifikáns összefüggést, 
a megjelent cikkeket tekintve nem lehet „főszerkesztői 
korszakokról” beszélni. Ez azonban véleményünk szerint 
a szerkesztési tevékenység egyensúlyra törekvését jelzi: a 
vezetők és vezető testületek törekedtek a vezetéstudomány 
minden szakmai területének megjelenését biztosítani. 

Azt viszont kijelenthetjük, hogy a magyar vezetés-
tudomány e fontos folyóirata már a kezdetektől figyelt a 
nyugati menedzsmenttrendekre, és igyekezett lépést tar-
tani velük. Az egy külön kutatás témája lehetne, hogy ez a 
szocializmus időszakában a főszerkesztők részéről köve-
telt-e és ha igen, milyen mértékű kiállást, esetleg konflik-
tust az ideológiai tisztaságot őrizni szándékozó pártveze-
tőkkel szemben.  

Az is biztos, hogy a Vezetéstudomány kivette a maga 
részét a politikai rendszerváltást megelőző, az 1980-as 
évek derekától induló gazdasági rendszer- és szemlélet-
váltásban. Az 1980-as évek második felének lapszámai-
ban egyes, néha a korszakban igencsak kritikus és bátor 
hangvételűnek számító makrofókuszú írások mellett meg-
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nőtt a nyugati vezetési-szervezési mintákat taglaló cikkek 
száma is, ami a küszöbönálló változásokra való felkészü-
lést-felkészítést is szolgálta.

Konklúzió
Kutatásunk jelenlegi állásának eredményeiből kitű-

nik, hogy a Vezetéstudomány – és elődje, a Vezetőképzés – 
mindvégig tartotta magát kitűzött céljaihoz, s átalakulásai 
is elsődleges célcsoportjának, a vezetéstudomány elméleti 
és gyakorlati művelőinek még tartalmasabb szolgálata ér-
dekében következtek be. A folyóirat már az 1970-es évek 
derekától törekedett arra, hogy együtt mozogjon a nem-
zetközi tudományos trendekkel, és ne kössék különböző 
ideológiai előítéletek. A lap szerkesztői mindvégig fontos 
feladatuknak tekintették a minél színvonalasabb írások 
megjelentetését, ami az orgánum magas szakmai nívóját 
biztosította.

Ehhez az is hozzájárult, hogy számos szerző komoly 
tapasztalatokat szerezhetett – különböző ösztöndíjaknak 
köszönhetően – a világ élvonalába tartozó egyetemein, il-
letve kutatóintézeteiben.

A szemléletbeli nyitottság mindvégig együtt járt a 
szakmai nyitottsággal is. A hazai vezetéstudomány min-
den válfaja és szinte mindegyik elméleti szakembere kö-
zölt cikket a lapban, s alkalmanként élénk tudományos 
disputa is kialakult a folyóirat hasábjain. Úgy tűnik, a 
szerkesztők a megnyilvánulási lehetőség biztosításában 
törekedtek a vezetéstudomány különböző területei közötti 
egyensúly kialakítására és megtartására.

A Vezetéstudomány saját szerkesztői, illetve szerzői ál-
tal kialakított szellemiségének és szakmai igényességének 
köszönhetően vált a magyar vezetéstudomány meghatáro-
zó folyóiratává. Ötven esztendős fennállása azért ünnepi 
évforduló nem csupán a lap, de a tudományterület hazai 
művelői számára is, mert fél évszázados története hű tükre 
a magyar menedzsmenttudományok XX. század második 
felében bekövetkezett kibontakozásának és fejlődésének is.

Kutatási eredményeink értékeléséhez zárásképpen 
hangsúlyoznunk kell, hogy azok két szempont miatt is li-
mitáltak. Egyrészt írásunkat gondolatébresztőnek, továb-
bi kutatásra inspirálónak szántuk, és bár a besorolásokat 
két kutató egymástól függetlenül, majd a második körben 
egymást felülbírálva végezte, azok arbitratív jellege figye-
lembe veendő korlátot szab a kutatási eredmények interp-
retálásának és általánosításának.

Másrészt viszont jelen cikkünk csupán kutatómun-
kánk első szakaszának eredményeit tartalmazza – fe-
gyelmezetten meghatározott vizsgálati fókusszal. Talán 
szokatlan e helyütt megemlíteni, de különösen hálásak 
vagyunk a bírálati folyamat során kapott visszajelzése-
kért, mert sok olyan kérdésre ráirányították figyelmünket, 
illetve szolgáltak információkkal, melyekkel munkánk 
későbbi fázisában foglalkoznunk kell. Úgy véljük, továb-
bi, s kiemelten személyes interjúk útján feltárható forrá-
sok, adatok kellenek a magyar menedzsmenttudomány 
történetének – és ebbe természetesen a Vezetéstudomány 
múltja is szervesen beletartozik – átfogó feldolgozásához. 
Nagy örömmel fogadnánk – és erre már ígéretek is vannak 
–, ha a meghatározó társegyetemeken és kutatóintézetek-

ben dolgozó kollégák adatközléssel, együttműködéssel, 
további közös publikációkkal hozzá tudnának járulni a 
kutatási eredményekhez. Szándékunkban áll ugyanis táv-
latilag feldolgozni a menedzsment- és vezetéstudományi 
ismereteket oktató egyes intézmények történetét is.
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A mai Budapesti Corvinus Egyetem Gazdálkodástudományi Karának (BCE GTK) oktatói-kutatói 1995 óta folytatnak a hazai 
gazdaság versenyképességére vonatkozó kutatásokat a Versenyben a világgal – a magyar gazdaság nemzetközi versenyképes-
ségének mikrogazdasági tényezői kutatási program keretében. A szerzők cikkükben arra vállalkoznak, hogy ezekre a kutatá-
sokra építve képet adjanak arról, hogyan változott a versenyképesség megközelítése az idők folyamán. Munkájukban a kutatás 
történeti bemutatásán túl a kutatás alapján született könyvek, valamint összefoglaló és megalapozó cikkek segítségével a 
versenyképesség fogalmának és koncepciójának változásaira összpontosítanak. E cikkben Porter értéklánc modellje mentén 
kategorizálják a Vezetéstudományban publikált, a versenyképesség-kutatás kérdőíves adatbázisaira építő publikációkat.

Kulcsszavak: versenyképesség, vállalat, felmérés

Professors of the Business School of Corvinus University of Budapest (CUB) have been doing research within the frame of 
Competitiveness Research Centre in the field of Hungarian competitiveness since 1995 by the theme of In Global Competition 
– Competitiveness of the Hungarian Micro-sphere. This paper is to provide an overview on how their conceptualization and 
investigation on competitiveness in their publications changed over time until 2018. This overview may reflect the changes in 
related business and management fields too. The first part describes the main research programs and projects and analyses the 
definitions and conceptualizations of competitiveness. The second part categorizes the papers published in Vezetéstudomány 
(Budapest Management Review) along Porter’s value chain concept.

Keywords: competitiveness, firms, survey 
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A BCE GTK Versenyképesség Kutató Központja 
(VKK) 1995 óta folytat kutatásokat a Versenyben a 

világgal – a magyar gazdaság nemzetközi versenyképes-
ségének mikrogazdasági tényezői című program kere-
tében. A VKK honlapján (www.competitiveness.hu) elér-
hetők a kutatási programokról és projektekről a jelentések 
és a kutatás eredményeiről beszámoló tanulmányok.

A Vezetéstudomány 50. évfordulójára készített cikkünk-
ben a tematikájában szerteágazó és több száz kolléga részvé-
telével immár harmadik évtizede zajló kutatás áttekintésére 
vállalkozunk. Cikkünk első része azt foglalja össze, hogy a 
napjainkban is tartó kutatás milyen szakaszokra (fázisokra) 
bontható, milyen programokból állt, hogyan kapcsolódtak 
ezek a vállalati versenyképesség felmérésekhez, és legfőkép-
pen, milyen összegző munkák jelentek meg az eredmények-
ről. Ezzel szeretnénk megalapozni a kutatási eredmények in-
terpretációját. Úgy gondoljuk, hogy az egyes kutatási fázisok 
eredményei szervesen kapcsolódnak az aktuális gazdasági és 
társadalmi kontextushoz, amelynek tanulmányozása nyomán 
megfogalmazásra kerültek. Ennek egyik lenyomatát jelentik 
a definíciós és koncepcionális eredmények, amelyek mindig 
is kiemelkedő fontosságot kaptak. Ezen belül is elsősorban 
az, hogy mit takar a „versenyképesség” fogalom, és milyen 
koncepció vázolható fel és társítható hozzá. 

A cikk második részében a kutatáshoz kapcsolódó 
könyvek és összegző publikációk feldolgozása alapján azt 
mutatjuk be, hogyan gazdagodott a versenyképesség fogal-
ma. A fogalmat több szinten is értelmezi a közgazdasági 
és gazdasági szakirodalom: a nemzeti, regionális, vállalati, 
vagy akár a termék szintű elemzések is lényeges informáci-
ókat közvetítenek. Mi a kezdetek óta a nemzetgazdasági és a 
vállalati versenyképesség szintjén folytatjuk kutatásainkat. 
Külön kérdés volt számunkra, hogy e két szint versenyké-
pesség-értelmezésének kapcsolata hogyan ragadható meg. 

A harmadik rész azt mutatja be, hogy a nemzetgaz-
dasági és vállalati versenyképességet összekapcsoló ku-
tatás koncepciója miben kristályosodik ki és kerül alkal-
mazásra. A kutatási eredmények elmúlt évtizedeit nézve 
két, több alkalommal szisztematikusan is elemzett terület 
rajzolódik ki. Az egyik a versenyképesség és az intéz-
ményi keretek kapcsolatait vizsgáló, főként makroszintű 
kutatások, a másik pedig főként a hazánkban bejegyzett 
vállalatok nemzetközi gazdasági beágyazottságát vizsgá-
ló témák voltak. 

A negyedik részben a Vezetéstudományban 1997-2018 
között megjelent, a versenyképesség-felmérésre épülő 
cikkek alapján a porteri értéklánc (Porter, 1985 és 1990a) 
tevékenységeihez kapcsolva rajzolunk mintát a kutatási 
fókuszokról, kitérve a cikkek időzítésére és a felhasznált 
adatok jellemzőire.

A kutatási programokban és projektekben mindig is 
nagy létszámú kutatói közösség vett részt, főként a BCE 
Gazdálkodástudományi Karról, de más hazai kutatási 
műhelyekből is. A Mellékletben található táblázatokban 
gyűjtöttük össze, hogy kik járultak hozzá a kutatási ered-
ményekhez a vállalati felmérések nyomán született gyorsje-
lentések és az összegző áttekintést adó, valamint e cikk fon-
tos pilléreiként is szolgáló két versenyképesség-kötethez. 

A versenyképesség kutatásának fázisai és 
programjai 

A kutatások során hangsúlyt helyeztünk a folyama-
tok szervezettségére, kutatási projektekként való mű-
ködtetésére. Erre nagy szükség volt a versenyképesség 
témájának összetettsége és a jelentős létszámú közremű-
ködő csapat sokszínű szakmai háttere miatt. A kutatá-
sok, illetve az azok eredményeként előálló ún. kutatási 
dokumentációk a versenyképesség fogalmára és az ah-
hoz társított koncepcióra vonatkozólag számos kutatási 
eredményt is tartalmaznak. A programok időszakának 
kontextusa befolyást gyakorolt a versenyképesség fogal-
mi és koncepcionális alakulására. Ezért is adunk áttekin-
tést ebben a fejezetben a kutatásszervezési egységeknek 
tekinthető fázisokról és programokról. A VKK kutatá-
sairól a honlap mellett 2003 óta a Vállalatgazdaságtan 
Intézet ötévente megjelenő évkönyveiben is szerepel át-
tekintés arról, hogy a megelőző öt évben milyen témakö-
röket kutattunk, milyen szervezeti formában és milyen 
eredménnyel (lásd erről Chikán & Czakó, 2008, 2013, 
2018; Czakó, 2003).

Az 1. táblázatban időrendben, kutatási szakaszokra 
(fázisok) bontva tekintjük át a kutatásokat. Az immár 
három évtizede, Chikán Attila kezdeményezésére indult, 
számos kutatót bevonó kutatásainkat alapvetően két té-
nyező vezérelte: a kutatási problémák és az elérhető erő-
források. A kutatási problémák több kutatási programot 
is magukban foglalhattak, és több évre kiterjedtek – eze-
ket nevezzük fázisoknak, utólag meghatározva időtar-
tamukat. A kutatási programok meghatározott témát és 
időtartamot jelentettek, és adott erőforrásokkal zajlottak. 
Kutatásaink meghatározó eleme a vállalati kérdőíves 
felmérés és ahhoz kapcsolódóan az első eredményeket 
röviddel a felmérések lezárása után bemutató gyorsje-
lentés. A gyorsjelentések címei röviden azt igyekeznek 
megragadni, hogy mi volt a leginkább jellemző a vál-
lalati szféra versenyképességére az adatbázis első ered-
ményei szerint. Az 1. melléklet arról ad képet, hogy az 
eddigi gyorsjelentések elkészítésében összesen 59 kutató 
működött közre 1996-2014 között, jelentésenként 18-28 
fő között szóródott a létszám. 
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Az 1. fázis, az indulás, a „Versenyben a világgal” kutatási 
program. A kutatási program középpontjában az akkor meg-
figyelt makro- és mikroszintű eredményesség között feszülő 
ellentmondás feltárása állt. Úgy is megfogalmazhatjuk ma már 
ezt a kérdést, hogy miközben a percepciók szerint a hazai vál-
lalati szféra, elhagyván a „szocialista” viszonyokat, piacgaz-
dasági keretrendszerben teljesített, a nemzetgazdasági teljesít-
ményben, illetve értékelésekben ez miért nem tükröződött. 

A vállalati versenyképesség-felmérés újbóli adatfelvé-
tele és az akkor a vállalatok körében zajló jelentős infor-
mációtechnológiai adaptáció miatt a 2. fázist az „infokom 
technológiák és a versenyképesség” kutatási fázisként 
tartjuk nyilván. A kutatási eredményekről a Vezetéstudo-
mány különszámában számoltak be az adatbázis elemzése 
nyomán a kutatók. Ez volt az utolsó olyan kutatási prog-
ram, amely gazdaságpolitikai javaslatok megfogalmazá-
sával zárult, és erről külön jelentés készült. 

Az 1. és 2. fázis kutatási eredményeire építve Chikán 
et al. (2002) magyar és angol nyelvű kötetben mutatta be 
az 1. és a 2. fázis kutatásai alapján az elméleti és gyakor-
lati eredményeket. A 2. mellékletből az olvasható ki, hogy 
húsz szerző közreműködése nyomán készült el a kötet. 
(Ebben a mellékletben szerepel a 2009. évi kötet szerzői-
nek listája is. A két kötet szerzői között 12 fő mind a kettő 
kötetben közreműködött.)

A 3. fázis 2004-2009 között zajlott le. Átfogó témája 
a versenyképesség az Európai Unióhoz való csatlakozás 
idején. Egyedülálló sajátossága ennek a fázisnak, hogy két 
adatfelvétel és három kutatási program is részét képezte. A 
fő kutatási program a VKK koordinálásában a BCE GTK 
közreműködőire építve a „Versenyképesség az EU-csatla-
kozás küszöbén” volt. Erről, és részben a korábbi kutatási 
eredményekről ad képet a Chikán & Czakó (2009b) kötet. 
A másik két kutatási alprogram egy-egy hazai szakmai 

1. táblázat A versenyképesség-kutatások fázisai, programjai és főbb szintetizáló publikációi

Év Kutatási 
fázis Kutatási program

Vállalati kérdőíves felmérés 
adatfelvétel éve és a 
gyorsjelentés címe

Könyv, illetve összefoglaló jellegű 
publikációk

1995
1. Versenyben a világgal

- -
1996 1996: Erőltetett (át)menetben -
1997  - -
1998 - -
1999

2. Infokom technológiák és a 
versenyképesség

1999: Arccal a piac felé -
2000  - -
2001 - -

2002 -
Chikán, Czakó & Zoltayné Paprika 

(2002)
2003 -
2004

3.

Versenyképesség az EU- 
csatlakozás küszöbén

2004: Fókuszban a verseny -
2005 - -
2006  - Chikán (2006)
2007 Alprogramok: 

(1) Versenyképesség és 
közszféra

(2) Versenyképesség és verseny 

- -

2008 2008: Versenyképesség 
válságban Chikán (2008)

2009 - Chikán & Czakó (2009b)

2010

4.

Nemzetközi gazdasági 
folyamatok és versenyképesség

- Báger & Czakó (2010)

2011 - Chikán (2011); Demeter, Jenei & 
Losonci (2011)

2012  - Chikán & Czakó (2012 a,b)
2013 - - Ábel & Czakó (2013)

2014 - 2013: Kilábalás göröngyös 
talajon

Csesznák & Wimmer (2014); 
Reszegi & Juhász (2014)

2015 -
2016 -
2017 -

2018 5. Versenyképesség az új ipari 
forradalom hajnalán

-
Chikán, Czakó, Juhász & Reszegi 
(2018); Chikán, Molnár & Szabó 

(2018c)
2019 adatfelvétel 2019-ben -
Forrás: Versenyképesség Kutató Központ honlapján (www.competitiveness.hu) szereplő információk alapján saját szerkesztés
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műhellyel együttműködve zajlott. Az egyik az Állami 
Számvevőszék Fejlesztési és Módszertani Intézetével kö-
zösen a versenyképesség és az intézmények szerepét vizs-
gálta (Báger & Czakó, 2010). A másik a versenyképesség 
és a verseny problémakörének vizsgálatára irányult (Chi-
kán, 2011). A kutatások fogalmi és koncepcionális ered-
ményeiről jelent meg Chikán (2006) munkája, amely a vál-
lalati versenyképesség-indexet mutatja be és tárgyalja az 
1996, 1999 és 2004 vállalati versenyképesség-adatbázisok 
elemzése alapján, valamint Chikán (2008) cikke, amely a 
versenyképesség mikro- (vállalati) és makro- (nemzetgaz-
dasági) kapcsolódásának koncepcióját fogalmazta meg. A 
cikk témájának bemutatását követően máig meghatározó 
ez a kutatási modell a VKK kutatási projektjeiben, ezért a 
harmadik részben erről külön is szólunk. 

A 4. fázisban a versenyképesség és a nemzetközi 
kontextus témához kapcsolódóan a Támop-4.2.1/B-09/1/
KMR-2010-0005 program keretében folyattunk kutatást 
(Chikán & Czakó, 2010, 2012b). Ebben a fázisban egy 
felmérést végeztünk (Chikán, Czakó & Wimmer, 2014). 
Ez a fázis jellemezhető a legtöbb, szám szerint hét olyan 
publikációval, amelyek a VKK versenyképesség–megkö-
zelítésének átfogó vizsgálatain alapulnak. Amellett, hogy 
ebben az időszakban vettek részt a legtöbben a BCE ku-
tatói közül a kutatásban, ebben az időszakban is együtt-
működtünk hazai kutatóműhelyekkel, és jelentős lépése-
ket tettünk a kutatók és a kutatói eredmények nemzetközi 
beágyazására. 

Az 5. fázist 2018-ban indítottuk el. Ez a fázis az intéz-
ményi keretek (ami főleg a 3. fázisban volt domináns), a 
globalizáció, illetve a nemzetközi kontextus (a 4. fázis fő 
témája) után a technológia alakulására és hatásaira helye-
zi a hangsúlyt a versenyképesség kutatásában. E fázisban 
a cikk kéziratának lezárásakor zajlik egy vállalati kérdő-
íves felmérés.

Az eddigi négy kutatási szakasz, kutatási fázis eredmé-
nyei a VKK honlapján elérhetők műhelytanulmányok és 
kutatási jelentések formájában. Ennek magyarázata, hogy 
a tudományos eredmények megjelentetése helyett azoknak 
a vállalati és gazdaságpolitikai döntéshozókhoz való eljut-
tatását tartottuk fontosabbnak. Úgy gondoltuk, hogy kuta-
tásaink jelentős gazdaságpolitikai és vállalatvezetői rele-
vanciával bírnak. Visszatekintve azt kell megállapítanunk, 
hogy a tudományos és szakmai eredmények összességében 
is, és az akkori résztvevők szakmai előmenetelében is fon-
tosabbak, mint azt annak idején feltételeztük.

Nemzetgazdasági és vállalati versenyképesség-
értelmezések 

Tanulmányunk e részében bemutatjuk, hogyan alakult 
2018-ig bezárólag az 1. táblázatban kiemelt publikációk 
alapján a versenyképesség értelmezése és definíciói. Egy-
ben áttekintjük a legfontosabb összefoglaló jellegű cikke-
ket és könyveket is, a versenyképesség különböző szintjei 
szerint csoportosítva őket. 

Az 1995-ben induló 1. fázis középpontjában annak 
az ellentmondásnak az elemzése állt, miszerint a mak-
rogazdasági adatokon alapuló összehasonlítások alapján 
a közép-európai régió átmeneti országai közül a magyar 

gazdaság rosszabbul szerepelt a többiekhez viszonyítva. 
Miközben ekkor hazánkban a vállalati magatartást már 
alapvetően piacgazdasági intézményi keretek és játéksza-
bályok alakították, szemben a régió többi országával, ame-
lyek még ezek bevezetése előtt, illetve alakítása közepette 
voltak. Ez a kérdésfeltevés a vállalati és a nemzetgazda-
sági versenyképesség kapcsolódásának vizsgálatára irá-
nyította a figyelmet. Az akkori megközelítést jól tükrözi a 
Chikán et al. (2002), a változtatásokat és az azóta is hasz-
nált megközelítéseket pedig a Chikán & Czakó (2009a).

2. táblázat Nemzetgazdasági és vállalati versenyképesség-
definíciók

Forrás
Nemzetgazdasági 
versenyképesség

Vállalati versenyképesség

Definíció – 
1995-2002.

„A nemzetgazdaság 
azon képessége, 
hogy a nemzetközi 
kereskedelem 
támasztotta 
követelményeknek 
megfelelően úgy képes 
létrehozni, termelni, 
elosztani és/vagy 
szolgáltatni termékeket, 
hogy közben saját 
termelési tényezőinek 
hozadéka növekszik 
(Chikán & Czakó, 
2002, p. 30).”

„Azok a vállalatok 
versenyképesek, amelyek a 
társadalmilag elfogadható 
normák betartása mellett 
a számukra elérhető 
erőforrásokat minél 
nagyobb nyereségfolyammá 
képesek transzformálni, 
képesek a működésüket 
befolyásoló környezeti és a 
vállalatukon belüli változások 
észlelésére és az ezekhez 
való alkalmazkodásra 
annak érdekében, hogy a 
nyereségfolyam lehetővé tegye 
tartós működőképességüket 
(Chikán & Czakó, 2002, p. 31).”

Definíció – 
2004. óta

„Egy nemzetgazdaság 
versenyképessége 
abban áll, hogy úgy tud 
létrehozni, felhasználni, 
illetve a globális 
verseny keretei között 
értékesíteni termékeket 
és szolgáltatásokat, 
hogy ennek során 
állampolgárainak 
jóléte és saját termelési 
tényezőinek hozadéka 
fenntartható módon 
növekszik (Chikán & 
Czakó, 2009a, p. 77).”

„A vállalati versenyképesség 
abban áll, hogy a társadalmi 
normák betartásával úgy 
kínáljanak termékeket a 
fogyasztóknak, hogy azok 
hajlandók legyenek ezekért a 
versenytársakénál nagyobb 
jövedelmezőséget biztosító 
árat kifizetni (Chikán & 
Czakó, 2009a, p. 78).”

Forrás: saját szerkesztés, a szerzők kiemeléseivel

A versenyképesség megfogalmazásának egyik legfőbb 
új vonása volt a nemzetközi szakirodalomban, hogy ez 
képesség, amely mindegyik elemzési (jelenség) szinten a 
megújításra és megújulásra, illetve a változtatásra és vál-
tozásra való képességet foglalja magába. A versenyképes-
ség vizsgálataiban a makro-, nemzetgazdasági és a válla-
lati szintű megközelítések kaptak prioritást, és a fogalmi 
meghatározás szempontjából is kiemelt figyelmet. A 2. 
táblázatban a versenyképesség-kutatási programok ered-
ményeiről megjelent két könyvből emeltük ki a megfogal-
mazásokat. Az 1995-2002 között használt mindkét definí-
ciót a kutatások szervezésére fogalmaztuk meg, és ezeket 
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használtuk már 1995-ben is a kutatási kérdések megfogal-
mazására, a vizsgálatokban, majd az eredmények szinte-
tizálásában. A következő, tartalmilag lényegében azonos, 
de pontosabban megformált definíció megfogalmazására a 
2004-es kutatási program alakításakor került sor, melyhez 
merítettünk az időközben jelentősen gyarapodott tudomá-
nyos és szakmai irodalomból. Mindkét definíciót Chikán 
(2008) cikkében publikálták először, és ezeket használjuk 
azóta is. 

Mindkét definíció tükrözi a nemzetközi szak- és tudo-
mányterületeken időközben bekövetkezett változásokat 
is. A nemzetgazdasági definíció értelmezésében három 
alapvető változtatás történt. A nemzeti versenyképesség 
környezetének megjelölésére a nemzetközi kereskedelem 
helyett a globális verseny fogalmát használjuk. Ez utal 
arra, hogy a verseny nemcsak termékek (output) területén, 
hanem a tágan értelmezett termelési tényezők (input, pl. 
munkaerő, tőke) oldalán is egyre markánsabban van jelen. 
A másik változtatás arra hívja fel expliciten is a figyelmet, 
hogy a versenyképesség célja az érintett nemzet állam-
polgárainak a jóléte, illetve ennek növelése. A harmadik 
pedig, hogy megjelent a fenntarthatóság: ez a termelési 
tényezők hozadékával és az állampolgárok jólétével szem-
ben is követelmény. 

A vállalati versenyképesség-definíció 2004 óta hasz-
nált változata három sajátosságot hangsúlyoz: társadalmi 
normák betartása, a fogyasztók számára megfelelő ter-
mékek és a versenytársakénál nagyobb jövedelmezőséget 
biztosító ár. A működésre, a nyereségfolyamra, valamint 
a változásokra és változtatásokra vonatkozó megfogal-
mazásokat azért hagytuk el, mert ezek a gazdálkodástu-
domány alapfeltevéseivé váltak (lásd pl. Chikán, 2003 és 
Chikán, 2017).

A 3. táblázatban összesen 13 könyvet, illetve ös�-
szefoglaló, szintetizáló jellegű publikációt emeltünk ki, 
amelyeket a versenyképesség megközelítése alapján négy 
csoportba soroltunk. Az 1. és a 3. csoportba sorolt pub-
likációk részben vagy egészben a versenyképesség egy-
egy szintjével, illetve alrendszerével foglalkoznak: az 1. 
a nemzetgazdasági és a 3. a vállalati versenyképességgel. 
E két szint elvi kapcsolódásait és ezek vizsgálatára épülő 
eredményeit tárgyalják a 2. csoportba sorolt munkák. A 4. 
csoport a vállalaton belüli területek és a versenyképesség 
kapcsolatára irányuló publikációkat jelzi, amely a gazdál-
kodástudományban a leggyakoribb megközelítés. 

Az 1. nemzetgazdasági versenyképesség definíciós és 
koncepcionális kérdéseivel a 2002-es és a 2009-es kötetek 
külön fejezetei foglalkoznak. A 2002-es kötet a vállalati 
versenyképesség részletekbe menő tárgyalása előtt egy-
részt bemutatja a magyar gazdaság főbb makrogazdasági 
mutatóit 1995-2001 között, másrészt ismerteti a verseny-
képességre, illetve alakítóira (kormányzat és vállalati 
szféra) ható öt makrotényezőt (társadalmi, kulturális és 
technológiai tényezők, globális verseny és világgazdasá-
gi kilátások, nemzetközi intézmények; Chikán & Czakó, 
2002, p. 27-36). Utólag tekintve e tényezők részletekbe 
menő elemzésének is lehet tekinteni a rákövetkező kuta-
tási eredményeket. A nemzetközi intézmények elemzését 
tartalmazza Chikán & Czakó (2009a, p. 35-63). A társa-

dalmi és kulturális tényezők szerepének vizsgálatával 
rokonítható Báger & Czakó (2010), és ezek közül is az 
intézményi keretek elméleti és empirikus elemzésével a 
Chikán et al. (2018c) munka. Chikán et al. (2018a) a ver-
senyképesség-kutatások klasszifikációja mellett arra is 
felhívják a figyelmet, hogy a globális értékláncok korában 
milyen gazdaságpolitikai üzenete van a multinacionális 
leányvállalatok teljesítményének.

3. táblázat A versenyképesség megközelítései és kifejtéseik, 
illetve tárgyalásuk

A versenyképesség 
megközelítése

Könyv, illetve összefoglaló jellegű 
publikációk

1. Nemzetgazdasági/Nemzeti 
versenyképesség szintje

Chikán & Czakó (2002);
Chikán & Czakó (2009a);
Báger & Czakó, 2010));
Chikán & Czakó (2012 a,b);
Chikán et al. (2018a);
Chikán et al. (2018c)

2. Vállalati és 
nemzetgazdasági 
versenyképesség 

kapcsolódásai

Chikán (2008);
Chikán & Czakó (2009b); 
Chikán (2011); 
Chikán & Czakó (2012 a,b); 
Reszegi & Juhász (2014); 
Chikán et al. (2018a)

3. Vállalati versenyképesség 
szintje

Chikán et al. (2002); Chikán (2006);
Chikán & Czakó (2009b);
Demeter et al. (2011); 
Chikán & Czakó (2012 a,b); 
Ábel & Czakó (2013); 
Csesznák & Wimmer (2014); 
Reszegi & Juhász (2014); 
Chikán et al. (2018a)

4. Vállalaton belüli területek 
és versenyképesség

Chikán et al. (2002);
Chikán & Czakó (2009b);
Demeter et al. (2011); 
Chikán & Czakó (2012 a,b)

Forrás: saját szerkesztés

A VKK által elért kutatási eredmények egyik nemzet-
közileg is jegyzett hozzájárulása a vállalati és a nemzetgaz-
dasági versenyképesség szintjeinek összekapcsolására (2. 
csoport) megfogalmazott modell (Chikán, 2008; Chikán & 
Czakó, 2009a, p. 76-78). E modell néhány részét vizsgál-
ták is, erről a következő fejezetben külön is szólunk. Az itt 
felsorolt munkák közül kiemeljük még Reszegi & Juhász 
(2014, p. 257-290) munkájának azt a részét, amelyben a ha-
zai vállalati adatokból számított pénzügyi eredményességi 
mutatókat összekapcsolják a makrogazdasági termelékeny-
séget jelző hazai teljes tényezőtermelékenység (Total Factor 
Productivity) mutatókkal. A szerzők a vállalati pénzügyi 
eredményességi mutatók alapján vállalatcsoportokat is 
képeztek, és ezzel könyvükben pénzügyi adatok alapján 
tudtak rámutatni arra, hogy az egyes vállalatcsoportok 
hogyan járulnak hozzá a makrogazdasági termelékenység 
és versenyképesség alakulásához. Ezzel a kutatással azon 
kevesek közé tartoznak, akik a vállalati versenyképesség – 
termelékenység – GDP-alakulás gondolatmenetben empiri-
kusan be tudták mutatni, hogy nem csak koncepcionálisan 
áll fenn szoros összefüggés ezen fogalmak között, hanem a 
különböző vállalatcsoportok valóban eltérő módon és mér-
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tékben járulnak hozzá a GDP alakulásához. E megközelí-
téshez tartoznak azok a publikációk is, amelyek a vállalatok 
nemzetközi integrálódása alapján vizsgálták a mikro- és 
makroszintű versenyképesség kapcsolódását. Ide tartoz-
nak a Reszegi & Juhász (2014, p. 47-70) kötetnek azok a 
részei, amelyek az exportárbevétel és tőkekapcsolatok (kül-
földi tulajdon) alapján is vizsgálták a vállalatok pénzügyi 
eredményességét. A vállalatok nemzetközi integrálódása 
és a versenyképesség témakörébe tartozik a Chikán (2011) 
könyv is, melynek fő kérdésfelvetése, hogy a multinacioná-
lis leányvállalatok hogyan alakítják a versenyt egyes ipar-
ágakban és a nemzetgazdaság egészében. 

A 3. csoportba azokat a publikációkat soroltuk, ame-
lyek a vállalatot entitásként tekintik, és arra keresnek vá-
laszt, hogy ennek az entitásnak hogyan ragadható meg a 
versenyképessége. A Chikán & Czakó (2002 és 2009a, p. 
64-76), illetve a vállalati stratégiával foglalkozó munkák 
(pl. Antal-Mokos & Tóth, 2002) sorolhatók ide. Az egyes 
területek és a vállalat egészének versenyképességét vizs-
gáló kutatási eredményeit ismertetik a lean menedzsment 
kapcsán Demeter et al. (2011), az export vizsgálata alapján 
Ábel & Czakó (2013) és a tulajdonosi érték vizsgálatával 
Reszegi & Juhász (2014, p. 213-256) vonatkozó részei. A 
3. táblázat publikációi közül kiemeljük a versenyképes-
ség-adatbázisra épülő két kutatási eredményt. Az egyik 
Chikán (2006), amely, mint már említettük, az 1996, 1999 
és 2004 adatbázisok elemzésére épülve egy vállalati ver-
senyképesség-indexet határoz meg és tárgyal. A másik 
Csesznák & Wimmer (2014) munkája, amely a 2004, 2009 
és 2013 adatbázisok elemzése alapján vállalatcsoportokat 
képez. Ezek a vállalatcsoportok több szempontból adnak 
relatív képet a vállalatok versenyképességi teljesítményé-
ről. A három különböző időpontra elvégzett elemzések 
pedig három pillanatképként mutatják a felmért vállalatok 
versenyképességi teljesítményét. A Chikán (2006) indexet 
és Csesznák & Wimmer (2014) vállalatcsoportjait is fel-
használták a vállalaton belüli területek kutatásával foglal-
kozó kutatók saját, szűkebb szakterületük elemzéseihez.

A VKK versenyképességgel foglalkozó köteteinek – 
terjedelem alapján – nagy része a 4. csoporthoz, a vállalaton 
belüli területek és versenyképesség témaköréhez sorolt iro-
dalom. A 2002-es kötetben kilenc ilyen (vállalatkormány-
zás, stratégiai szövetségek, stratégiai eszköztár, döntésho-
zatal, teljesítménymérés, marketing, termelés, informatika 
és környezetvédelem) témakör található. Más szerkezetben 
a 2009-es kötetben is megtalálhatók ezek a témakörök, s 
hozzájuk csatlakozott még a K+F, emberierőforrás-me-
nedzsment, logisztika és pénzügyek. Ezeken az ún. funk-
cionális témakörökön túlmenően a vállalatközi kapcsolatok 
és a vállalati hálózatok témaköre jelent még meg, mintegy 
leképezve a vállalati szférában végbement változásokat. 

A versenyképesség kutatásának elvi modelljei
A VKK kutatási programok indításához kutatási mo-

delleket fogalmaztunk meg a kutatási fókuszok megha-
tározására és kutatástervezési célra, amelyeket a kutatási 
tervtanulmányok tartalmaztak (pl. Chikán & Czakó, 1995, 
2010). Emellett időről-időre tárgyaltuk a kutatási koncep-
ciókat a versenyképességre vonatkozóan. Ebben a részben 

három koncepciót ismertetünk: a vállalati és nemzetgazda-
sági versenyképesség összekapcsolódását, az intézményi 
keretek és a versenyképesség kapcsolatára összpontosítót 
és végül a globális gazdaság keretei között a nemzetközi 
gazdasági integrálódás vizsgálatára vonatkozót. 

A vállalati és a nemzetgazdasági versenyképesség 
összekapcsolódása

Az 1. ábra a vállalati és nemzetgazdasági versenyké-
pesség összekapcsolódására megfogalmazott modellt mu-
tatja be Chikán (2008), illetve Chikán & Czakó (2009a) 
alapján. Ez a koncepció a VKK-hoz kapcsolódóan folyta-
tott kutatások egyik meghatározó koncepciójává vált. A 
2010-2012 közötti kutatási programban egyes területeit 
szisztematikusan is vizsgálták kutatási műhelyek. A 2. 
ábra azt is mutatja, hogy mely területekre irányultak ezek-
nek a kutatási műhelyeknek a vizsgálatai és eredményeik.

1. ábra A versenyképesség makro- és mikromegközelítésének 
kapcsolódásai, 2009

Forrás: Chikán & Czakó (2009a), 80. old. alapján saját 
szerkesztés

A makro- és mikromegközelítés kapcsolódásának 
modelljei a versenyképesség definícióira épülnek (lásd 2. 
táblázat 2004 óta használt definíciói), és a következő gon-
dolatmenet tartozik hozzájuk: a versenyképesség gazda-
sági jelenség. Célja a társadalmi jólét növelése, melynek 
a növekvő termelékenység a feltétele. A termelékenység 
függ az adott gazdaságban működő vállalatok képessé-
gétől és a kormányzati tevékenységtől. A vállalatok és a 
kormányzat (rombusz) szereplői, közvetlen alakítói is a 
versenyképességnek. A társadalmi intézmények és a ci-
vil szféra is alakítója a versenyképességnek, azonban ez a 
hatás közvetett, a társadalmi normákon és a kormányzatra 
kifejtett hatásokon keresztül érvényesül. E felfogásban a 
kormányzat a makrogazdasági politikákon keresztül (pl. 
monetáris, foglalkoztatási, területfejlesztési) gyakorol ha-
tást a vállalatok lehetőségeit alakító tényezőkre, amelyek 
megfeleltethetők Porter (1990b) gyémánt modellje négy 
alapelemének. Ezekre a tényezőkre a társadalmi normák 
(a.m. értékek, habitusok) is hatással vannak, és ezektől 
függ közvetlenül, hogy a vállalatok milyen képességekkel 
rendelkeznek, és ezeket hogyan tudják alakítani. A vál-
lalati képességektől közvetlenül függ, hogy a vállalatok 
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milyen eredményesen tudják a kettős értékteremtést (Chi-
kán, 2003) működésük során, a globális verseny keretei 
között megvalósítani. A globális verseny azt jelenti ebben 
a modellben, hogy a vállalatok hazai és nemzetközi ver-
senytársakkal néznek szembe, azokhoz alkalmazkodniuk 
kell a világ minden pontján akár hazai, akár nemzetközi 
piacokon értékesítenek, illetve szerzik be erőforrásaikat. 
Ez a nemzetközi verseny azt is jelenti, hogy a vállalati 
képességeknek és az azokat meghatározó tényezőknek is 
nemzetközi a mércéje.

A 2004-es EU-csatlakozás hatásait, majd a 2008-as 
gazdasági válság következményeit is jelezték a 2010-2012 
közötti kutatási eredmények. Ennek nyomán a 2. ábrán a 
globális versenyt is magába foglaló tágabb nemzetközi 
kontextus elnevezést használtuk.

2. ábra A versenyképesség makro- és mikromegközelítésének 
kapcsolódásai, 2012

Forrás: Chikán & Czakó (2012b) 14. oldal. alapján saját 
szerkesztés.  

Az ábrán szereplő 1-4 műhely felirat azt jelzi, hogy 2010-
2012 között mely területekre összpontosítottak az egyes 

kutatási projektek.

Emellett úgy ítéltük és ítéljük meg, hogy a nemzetközi 
kontextus nem csak a vállalatokra és azok versenyképes-
ségére van hatással. A kormányzatra és a makrogazdasági 
politikákra ható nemzetközi kontextus nem szorul bővebb 
magyarázatra hazánk EU-tagsága miatt. A schengeni ha-
tárok és az infokommunikációs technológiák széles körű 
alkalmazása miatt a nemzetközi kontextus a XXI. század-
ban immár a társadalmi intézményekre és a társadalmi 
normákra is hatással van. Hat továbbá arra is, hogy mi-
lyen tartalmú és kiterjedtségű társadalmi jólét valósítható 
meg. Úgy véljük, hogy a nemzetközi kontextus – amely az 
egyes aktorok és területek esetén mást és mást jelent, ezért 
szerepel az ábrán többesszámban, nemzetközi kontextu-
sokként – mibenléte és hatásmechanizmusai is további 
kutatásra érdemesek, és ezek kutatása jól kapcsolható az 
intézményi keretek és a versenyképesség kutatásához.

Intézményi keretek és versenyképesség
A makroszintű versenyképesség kutatásában az egyik 

kiemelten kutatott témakör az intézményi keretek és a 
versenyképesség kapcsolata volt (Báger & Czakó, 2010). 

A kötetben szereplő kutatási eredmények a kormányzat 
és a közigazgatás szempontjából vizsgálták a versenyké-
pességet, és kitértek a társadalmi intézmények és a civil 
szféra vizsgálatára is. A hazai eredményeket a nemzetközi 
kutatások tükrében értékeltük. Megállapítottuk, hogy ha-
zánkban a társadalmi intézmények és a civil szféra fej-
letlen és a versenyképesség formálása szempontjából nem 
tud meghatározó szerepet betölteni. E szféra fejlődésének 
egyik legfőbb gátját az elérhető erőforrások hiánya jelenti. 
A kormányzat oldaláról a közigazgatás szervezeti megújí-
tásával – a vállalatoknál már bevett korszerű vezetési és 
szervezési, valamint teljesítményértékelési megoldások 
adaptálásával – a versenyképesség markánsan növelhető-
nek ígérkezik. 

Az intézményi keretek és a versenyképesség kapcso-
latát vizsgáló egyik kutatási irány időközben a versenyké-
pességi rangsorokra és a versenyképességi programokat a 
kormányzati politikák részeként meghirdető és működtető 
országokra is kiterjedt. Ezeknek a kutatásoknak az ered-
ményeit vezeti fel a Chikán et al. (2018c) cikkben publikált 
nemzeti versenyképesség-modell, amit a 3. ábra mutat. 

3. ábra A nemzeti versenyképesség elemzésének modellje, 
2018

Forrás: Chikán et al. (2018c), p. 1210.

A modell az intézményi közgazdaságtan időközben ki-
kristályosodott eredményeire is épít. A versenyképesség 
szereplői közé bekerültek a háztartások és a kormányzat 
– vállalatok – háztartások közötti kapcsolódásokra helye-
ződik a hangsúly. 

Ez a megközelítés a globalizációval szemben a 2008-as 
gazdasági válságot követően egyre több országban megfi-
gyelhető populista gazdaságpolitikai szólamok nemzetkö-
zi térhódítása miatt is relevánsnak tűnik. A modell mutat-
ja, hogy a nemzeti érdekek hangoztatása, illetve ezeknek a 
szabályozási környezetben való érvényesítése hogyan hat 
a társadalmi jólétre (pl. társadalmi egyenlőtlenségek ala-
kulására) és a termelékenységre.

Versenyképesség és nemzetközi integrálódás 
A VKK kutatásai Magyarországra és az itt működő válla-

latokra irányultak, ám ezzel együtt is a kezdetektől alaptétel-
ként kezelik, hogy a világgazdaság globalizálódik, országha-
tárokon átnyúlóan integrálódnak a nemzetgazdaságok, illetve 
piacaik. A 4. ábra Chikán, Czakó & Losonci (2018b) alapján 
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azt mutatja be, hogy a magyar gazdaság versenyképességéből 
kiindulva ez a jelenség hogyan kutatható, és hogyan értékel-
hetők a versenyképességre vonatkozó megközelítések és kuta-
tási eredmények. A megközelítés kialakításában több tényező 
játszott szerepet. Egyrészt, az elmúlt évtizedben nemzetközi-
leg és itthon is megsokasodtak a versenyképesség-elemzések 
és -rangsorolások. Másrészt a hazai kutatásokban is előtérbe 
kerültek a nemzetközi üzleti gazdaságtanra épülő kutatások, 
amelyek árnyaltabb kutatási kérdéseket és új elméleti megkö-
zelítéseket tettek lehetővé. A 4. ábra vertikális dimenziója az 
elemzés egységének, szintjének felel meg, a horizontális pedig 
az elemzés nemzetközi összehasonlító jellegét ragadja meg.

4. ábra A versenyképességre irányuló kutatások területei

Forrás: Chikán et al. (2018b) alapján saját szerkesztés

A 4. ábrán a VKK 1995 óta folytatott kutatások fázisai és 
kutatási programjai (1. táblázat) is pozícionálhatók: az 1. kuta-
tási fázis, a Versenyben a világgal című kutatás az 1. nemzeti 
és a hazai versenyképességre összpontosított. A 2. csoportba 
tartozó, az országok közötti versenyképességre irányuló ku-
tatásnak tekintjük a Chikán et al. (2018c) munkát. Az 1995-
ben elkezdett vállalati versenyképesség kérdőíves felmérések 
alapvetően a 3. (hazai/helyi versenyképesség kutatások) közé 
tartoznak, és például a gyorsjelentések is ebbe a csoportba 
sorolhatók. A 4. globális versenyképességet vizsgáló, és arra 
vonatkozó kutatási eredményeket tartalmaz Chikán (2011), 
Ábel & Czakó (2013) és Reszegi & Juhász (2014).

A versenyképesség-kutatás megjelenése a 
Vezetéstudományban

Cikkünk e részében a versenyképesség-kutatás fázisa-
iról a Vezetéstudományban 1997 és 2018 között megjelent 
– a VKK felméréseire épülő – cikkek alapján adunk átte-

kintést. A 3. ábra szerint ezek a cikkek a vállalatok hazai 
versenyképességét elemzik, és főként a vállalaton belüli 
tényezőkre fókuszálnak.

A Vezetéstudományban megjelent cikkeket három 
kategóriába soroltuk. Születtek az egyes kutatási fázisok-
hoz kapcsolódóan összefoglaló jellegű cikkek (Chikán & 
Czakó, 2007, 2011, 2012a; Czakó, 2001), amelyek az em-
pirikus elemzések eredményeit szintetizálták. Több szer-
zőtársunk publikált olyan munkákat, amelyek közvetlenül 
kapcsolódtak egy-egy kutatási fázishoz, viszont empíria-
ként nem támaszkodtak a versenyképesség-adatbázisokra 
(Czakó, 1998; Demeter, 2009; Gelei, Dobos & Nagy, 2011; 
Kiss, 2011; Nagy & Berács, 2012). Jelen áttekintésben 
azon cikkekre fókuszálunk, amelyek a kérdőíves adatbá-
zisokra építettek. Az 1997 és 2018 közötti időszakban 44 
ilyen cikk jelent meg (lásd 4. táblázat).

A cikkek megjelenési ideje sajátos megoszlást mutat. 
A legtermékenyebb év a 2012-es volt 12 cikkel, a 4. kuta-
tási fázishoz kapcsolódóan. Tíz munka jelent meg 2001-
ben a 2. kutatási fázisban. Ez a két év adja az elemzésbe 
bevont cikkek felét. 

A 44 cikk sokoldalú képet ad a vállalati versenyképes-
ség összetevőiről. Ennek strukturálására a továbbiakban 
az egyes munkákat a porteri értékláncban (Porter, 1985 
és 1990a) nevesített tevékenységek szerint kategorizáljuk. 
Porter a vállalaton belül az elsődleges és támogató tevé-
kenységek csoportját különbözteti meg a vállalati verseny-
előnyökhöz való hozzájárulás alapján. A vállalati verseny-
képességben a versenyelőnyök fenntartása és megújítása 
kiemelkedő. E tevékenységek egyikéhez, vagy egyszerre 
akár többhöz is hozzá tudtuk rendelni a legtöbb publikáci-
ót. Néhány munka túlmutatott az értékláncon, például az 
értékláncok közötti kapcsolatokkal foglalkozó vizsgálatok 
(pl. stratégiai szövetség, hálózat) a vállalati értékrendszer-
hez (value system) kerültek. Mindegyik cikket egyértel-
műen besoroltunk a három kategória valamelyikébe, még 
akkor is, ha csak kompromisszumokkal lehetett összekap-
csolni a kutatók megközelítéseit, funkcionális szemléletét 
és a porteri értéklánc tevékenységeinek kategóriáit. Ezért 
is döntöttünk úgy, hogy egy-egy cikk besorolását kiemelt 
kulcsszavakkal tesszük meg.
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4. táblázat A versenyképesség-kutatás adatbázisára építő, Vezetéstudományban megjelent cikkek fő jellemzői, 1997-2018

Megjegyzés: T – teljes minta; R – részminta az alábbiak szerint: R (jogi) - csak részvénytársaság; R (strat. szöv.) - csak 
stratégiai szövetséggel rendelkezők; R (feldolg.) - csak feldolgozóipar; R (KN) - közepes és nagy cégek; R (KKV) – kis és 
közepes vállalatok; R (export) - csak exportálók; R (T+SZ) - csak termelő és szolgáltató cégek 
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Az elemzett cikkek témaválasztásáról általánosan el-
mondható, hogy a teljesítmény szinte mindegyikben fókusz-
ban áll: a szerzők a jó teljesítmény, a versenyképesség okait 
kutatják, illetve a jobb és kevésbé jobb teljesítményt nyújtó 
cégek gyakorlataiban keresnek különbségeket. A cikkek 
megjelenési ideje szerint látványos egyensúlytalanság van az 
elemzett tevékenységekben. A 2000-es évek közepéig egy-
értelműen a támogató tevékenységek témakörei domináltak 
a publikációkban. 2007-et követően már az elsődleges tevé-
kenységekhez is sok kutatási eredmény köthető. Számossá-
gát tekintve az elsődleges tevékenységek közül a termelés, 
a támogató tevékenységek közül a stratégiai menedzsment, 
a stratégiatípusok kutatása emelkedik ki. E témák mellett az 
állandó jelleggel feldolgozott témakörök között találjuk a ké-
pességeket (4 cikk) és az innovációt (4 cikk). 

A versenyképesség-kutatásokban a kezdetektől, 1995-
től folyamatosan jelen van a vállalatok közötti kapcsola-
tok, a vállalati értékrendszerek hangsúlyozása. Az ilyen 
fókuszú cikkek súlya azonban az elemzett publikációkban 
kicsi. Sőt, a stratégiai szövetségek kutatása után megjele-
nő hálózati megközelítés sem nyert igazán teret. A stra-
tégiai szövetségek háttérbe szorulása vélhetően nem füg-
getlen a minta összetételétől, hiszen a nagy cégek helyett 
idővel a kisebb cégek váltak dominánssá a felmérésekben. 
Azonosíthatók olyan témakörök, amelyek kiemelt és nagy 
figyelmet érdemelnének, például a fenntarthatóság, az em-
beri erőforrás vagy az információmenedzsment, mégsem 
jelennek meg karakteresen. Bár e témaköröket a hazai és a 
nemzetközi publikációk szerint magas szinten gondozzák 
a BCE kutatói is, elsősorban nem a versenyképesség-adat-
bázisok alapján születtek a publikációk.

A versenyképesség-kutatás egyik meghatározó narra-
tívája a vállalaton belüli tevékenységek közötti kapcsola-
tok elemzése. A 4. táblázat soraiban legalább két kulcsszó 
előfordulása mutatja, ha adott cikk ilyen szellemiségű. A 
2007-es évnek kitüntetett szerepe van, hiszen akkor jelent 
meg először az integrációt és kapcsolatot hangsúlyosan ki-
emelő munka (Chikán & Gelei, 2007). A bevont tevékeny-
ségek számát tekintve legtovább ezen integráló szemlélet 
megvalósításában Demeter (2009b) jutott. A 2010-es éve-
ket követően láthatóan megnőtt az érdeklődés az integrált 
megközelítés iránt, bár a szerzők jellemzően csak két tevé-
kenység közötti kapcsolatot keresnek.

A porteri értéklánc tevékenységeire alapozott vizsgálat 
mellett áttekintettük azt is, hogy az egyes cikkek melyik 
adatbázist és annak mekkora részét használták. A 44 cikk 
közül 26-ban szerepel a teljes adatbázisra épülő elemzés, 
18 esetben csak egy-egy részminta került elemzésre (pl. 
feldolgozóipar, exportáló cégek, stratégiai szövetséggel 
bíró vállalatok). 

Láttuk korábban, hogy a publikációk eloszlása egye-
netlen az évek között, ami érezteti hatását az elemzett 
adatbázisok terén is. Elsősorban a 2009-es adatbázis ke-
rült elemzésre, erre építettek a 2012-es cikkek, illetve az 
1999-es adatbázisra a 2001-es munkák. 

A versenyképesség-kutatáshoz kapcsolódó vállalati 
kérdőíves felmérések egyik deklarált célja, hogy az egyes 
évek között biztosítsa az összehasonlíthatóságot. A felmé-
rés nem tekinthető longitudinálisnak, viszont nagyon ha-

sonló tartalmúak a kérdések és hasonló jellemzőkkel ren-
delkező vállalati mintán kerültek lekérdezésre. A kutatók 
a kutatások elejétől kihasználták ezt a lehetőséget. Már az 
1999-es felméréshez kapcsolódó publikációkban látható, 
hogy a szerzők támaszkodnak az előző forduló adatbázi-
sára, illetve később akár több előző forduló adatbázisára. 
Szabó (2012a és 2012b) és Kazainé (2016) négy különböző 
forduló adatbázisát is elemezte egy-egy cikkében.

Időben változtak a mintahasználati szokások. Az első 
publikációk alapjául még döntően a teljes mintát használ-
ták, míg az utóbbi években kizárólag egy-egy részmintát 
elemeztek. A legnépszerűbb adatbázis a 2009. évi volt, 
amelyből 11 teljes mintát és 8 részmintát használó cikk is 
megjelent. A legkevesebbszer a 2013. évi felmérés adatai 
kerültek a Vezetéstudomány hasábjaira.

Összefoglalás
A Vezetéstudomány évfordulós különszámában, több 

kutatótársunkhoz hasonlóan (Strausz et al., 2019, Bauer et 
al., 2019), mi is történeti áttekintésre vállalkoztunk. Átte-
kintésünk a BCE-n futó versenyképesség-kutatás negyed-
százados kutatási programját fogja át, melynek keretében 
nagyon hullámzó erőforrásokkal, de következetesen dol-
goztunk a környezetébe beágyazott vállalati versenyképes-
ség hazai alakulásának feltárásán. Jelen cikkünk a kutatási 
fázisok felvázolására építve, a fogalmi és koncepcionális 
háttér fejlődését és a publikációk legfőbb színterén, a Veze-
téstudományban megjelent cikkek feldolgozásán keresztül 
a kutatások tartalmi mintázatát mutatja be.

Kutatási eredményeink tanúsága szerint a versenyké-
pességről való gondolkodásunk a negyedszázaddal ezelőt-
ti, Versenyben a világgal kutatási program alapos előké-
születeinek is köszönhetően következetes tudott maradni: 
a társadalmi jólét és a termelékenység jelentik kezdettől 
fogva a versenyképesség fogalmának alappilléreit, ame-
lyekre egy hierarchikusan és horizontálisan is tagolt belső 
fogalmi struktúra illeszkedik. A koncepcionális állandó-
ság mellett a kutatások során ez a struktúra számottevően 
gazdagodott, főként azáltal, hogy az erőforrás alapú vál-
lalatelméletre, valamint az intézményi közgazdaságtanra 
való erőteljesebb támaszkodással, ezek eredményeinek 
ötvözésével masszívabb alapokat kapott. Hozzátehetjük, 
hogy jelenlegi felfogásunk vélhetően tovább gazdagodik 
a következő években, főleg a nemzetközi gazdaságtan és 
vállalatgazdaságtan új fejleményeinek (például a „poszt-
globalizációs” folyamatoknak) sokoldalú figyelembevé-
telével és a társadalmi beágyazottság (így a demográfiai, 
illetve fenntarthatósági jelenségek) erősödésével. 

A Vezetéstudományban megjelent, a vállalati verseny-
képesség-adatbázisokra építő publikációk elemzése rámutat, 
hogy – főként a szűkös erőforrások következtében – erősen 
fókuszáltak a kutatások. Ez egyrészt azt jelenti, hogy a 2001-
es és 2012-es években jelent meg a legtöbb cikk az 1999. 
és 2009. évi adatbázisok elemzéseire építve. Ennek egyik 
magyarázata lehet, hogy mindkét adatfelvétel koncentrált 
és erőforrásokkal alátámasztott kutatási programokkal járt 
együtt (a Támop-kutatás (2010-2012 között) az összes eddigi 
vállalati versenyképesség-kutatásokra fordított összeg 50%-
át tette ki a maga 220 millió Ft-os költségvetésével). Másrészt 
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azt jelenti, hogy bizonyos témakörökben – így főleg a vál-
lalati stratégia, illetve a szűkebben értelmezett értékteremtő 
folyamatok (termelés/szolgáltatás/logisztika) területén – igen 
gazdag, illetve elmélyült eredményeink vannak. A porteri 
értéklánc számos tevékenységéről viszont nem, vagy alig 
született publikáció. Ez a programokba bevonható kutatók 
személyes érdeklődésének is következménye. A finanszíro-
zási korlátok nem teszik lehetővé, hogy szisztematikusan ki-
terjesszük a kutatásokat a Corvinus néhány intézetén, illetve 
kutatói közösségén túlra. Nem vagyunk optimisták lehetősé-
geink bővülését illetően, de lesznek törekvéseink a kutatás 
terjedelmének növelésére.

Hely hiányában a cikkben csak a kutatások nagyon 
madártávlatokból történő bemutatására volt mód, és in-
kább a kutatásra magára, mint a részletekbe menő kutatási 
eredmények szintetizálására kívántuk helyezni a hang-
súlyt. Eltökéltek vagyunk azonban abban, hogy a jövőben 
a tartalmi eredményekről is számot adjunk a lap hasábjain.

Bár kutatási programunk hangsúlyozottan a hazai gaz-
daságot állítja a középpontba, az e cikkben nem idézett 
nemzetközi publikációs tevékenységünk nyomán eredmé-
nyeink nemzetközi elismertsége számottevőnek mondha-
tó. Versenyképesség-felfogásunkat, illetve kutatási model-
lünket gyakran idézik, és néhány területen (mindenekelőtt 
az értékteremtő folyamatok és a nemzetközi gazdálkodás 
témáiban) kutatóink komoly nemzetközi elismertségre 
tettek szert. A kutatás nemzetközi eredményeinek kifejté-
sére egy későbbi cikkben vállalkozunk.

Annak ellenére, hogy fogalmi, koncepcionális és ku-
tatásszervezési szempontból ismertettük a versenyképes-
ség-kutatás eredményeit és történetét, a cikk zárásaként 
néhány, főleg a kérdőíves felmérésre épülő kutatásainkkal 
kapcsolatos dilemmát osztunk meg az olvasóval, érzékel-
tetve ezekkel eredményeink korlátait is: 
1) 	 Módszertani dilemma és korlát: empirikus kutatása-

inkban döntően vállalatvezetői, észlelésalapú kérdő-
ívekre építünk. Ez azonban csak egy nézőpontját tudja 
a versenyképesség jelenségének megragadni. 

2) 	 A vállalatvezető felfogása: a kérdőív a vállalati nagy-
szervezetek bürokrata/technokrata menedzser megkö-
zelítésével dolgozik. Ez a felfogás a kisvállalatok tulaj-
donos-vezető vezetőképével kevéssé rokonítható (lásd 
erről pl. Kovács, 1998b). 

3) 	 A vállalati tevékenységi rendszer: a kérdőív a vállalati 
tevékenységek lekérdezésénél a porteri értéklánc fel-
fogásával dolgozik, amelyik az 1980-as évek feldolgo-
zóipari cégeinek feltetethető meg. A XXI. században 
számos vállalatnál (pl. külföldi leányvállalatok, start-
up-ok) hiányoznak támogató és elsődleges funkciók is. 

4) 	A vállalati minta korlátai: a versenyképesség-indexet 
saját adatbázisunkon tudtuk tesztelni. Ám már a legel-
ső gyorsjelentés óta jelenlévő kérdés, hogy vajon ez a 
vállalati sokaság mennyire hoz általánosítható eredmé-
nyeket? Egy példa lehet a külföldi leányvállalatokból 
álló magyar járműipar versenyképessége, ami alapve-
tően a hazánkba kiszervezett gyártási hatékonyságról 
szól, az innováció és a piaci hozzáférés csak nyomok-
ban jelenik meg ezeknél a cégeknél, holott e tényezők 
a versenyképesség kétséget kizáróan fontos összetevői.
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1. melléklet A vállalati versenyképességi felmérések gyorsjelentéseinek elkészítésében közreműködők, 1996-2014.

Közreműködők 19
96

19
99

20
04

20
09

20
14

1 Ábel István 1 1
2 András Krisztina 1 1 1
3 Antal-Mokos Zoltán 1 1
4 Antal Zsuzsa 1 1 1
5 Bakacsi Gyula 1
6 Bakonyi Zoltán 1
7 Balaton Károly 1 1 1 1
8 Bartók István 1 1 1
9 Bauer András 1
10 Berács József 1 1
11 Bodnár Viktória 1
12 Bokor Attila 1
13 Buzády Zoltán 1 1 1
14 Chikán Attila 1 1 1 1
15 Czakó Erzsébet 1 1 1 1 1
16 Csányi Tamás 1
17 Demeter Krisztina 1 1 1 1 1
18 Dobák Miklós 1 1
19 Dolgos Olga 1
20 Drótos György 1 1 1 1
21 Fehér Imre 1
22 Felsmann Balázs 1
23 Gelei Andrea 1 1 1 1
24 Gyulavári Tamás 1 1
25 Harangozó Tamás 1
26 Hortoványi Lilla 1
27 Incze Emma 1 1
28 Jenei István 1
29 Juhász Péter 1 1 1
30 Kazainé Ónodi Annamária 1 1
31 Kenesei Zsófia 1 1
32 Kiss János 1 1 1 1 1
33 Kolos Krisztina 1 1 1
34 Kovács Péter 1
35 Kováts Klaudia 1
36 Laczkó Márk 1
37 Lázár László 1 1
38 Lesi Mária 1 1
39 Matolay Réka 1
40 Matyusz Zsolt 1 1
41 Milicz Ákos 1
42 Móricz Péter 1 1 1
43 Nagy Dorottya 1
44 Neményi Máté 1
45 Pataki György 1 1
46 Radácsi László 1 1
47 Szabó Zsolt Roland 1
48 Szántó Richárd 1 1
49 Székely Ákos 1
50 Szepesi Zsuzsa 1
51 Takács Sándor 1
52 Tari Ernő 1 1
53 Tirnitz Tamás 1
54 Tóth Ferenc 1
55 Tóth Krisztina 1 1
56 Urbán Ágnes 1
57 Vaszkun Balázs 1
58 Wimmer Ágnes 1 1 1 1
59 Zoltayné Paprika Zita 1 1 1 1

Közreműködők száma: 18 28 27 28 18
 

Forrás: A gyorsjelentésekben felsorolt közreműködők alapján saját szerkesztés. 
A kiemeléssel jelölt 9 fő legalább négy gyorsjelentés elkészítésében közreműködött.
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2. melléklet A 2002 és 2009 versenyképesség kötetek szerzői

Szerzők 2002 2009
1 Antal-Mokos Zoltán 1
2 Balaton Károly 1 1
3 Bartek-Lesi Mária 1 1
4 Bartók István 1 1
5 Bauer András 1
6 Berács József 1
7 Buzády Zoltán 1 1
8 Chikán Attila 1 1
9 Czakó Erzsébet 1 1
10 Demeter Krisztina 1 1
11 Drótos György 1
12 Hortoványi Lilla 1
13 Incze Emma 1
14 Kenesi Zsófia 1
15 Kiss János 1
16 Kolos Krisztina 1 1
17 Laczkó Márk 1
18 Papp Tamás 1
19 Pataki György 1
20 Pecze Krisztina 1
21 Szabó Zoltán 1
22 Szabó Zsolt Roland 1
23 Tari Ernő 1 1
24 Tóth Krisztina 1 1
25 Wimmer Ágnes 1 1
26 Zotlayné Paprika Zita 1 1

Szerzők száma 20 18
Forrás: Chikán, Czakó & Zoltayné (2002) és Chikán & Czakó (2009b) alapján saját szerkesztés. 

A kiemeléssel szereplő 12 fő mind a két kötet szerzője. 
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A szerzők tanulmányának fókuszában a marketing-tudományterület kutatásának hazai helyzete áll. A bibliometria módszer-
tanával elemezték az elmúlt 50 évben megjelent marketingtémájú szakcikkeket a Vezetéstudomány folyóiratban. Elvégezték 
a Vezetéstudomány helyének áttekintését Magyarországon, valamint a marketing megjelenését a menedzsment-folyóiratok-
ban, összevetve a nemzetközi szakirodalomban fellelt párhuzamokkal (pl. Journal of Business Research folyóirat). Elemzésük-
ben áttekintették az 50 éve megjelent összes folyóiratszámot, és kigyűjtötték a marketingtematikájú szakcikkeket (N=255). 
A cikkek elemzési szempontjait a hazai és nemzetközi bibliometriai források releváns megállapításai mentén alakították ki. A 
továbbiakban pedig ezeket a cikkeket elemezték a szerzők száma, egyetemi hovatartozása, a cikk típusa, témája, terjedelme, 
módszertana, valamint a tanulmány idézettsége alapján (a cikkek idézettségét főként az MTMT és a Google Scholar adatbázi-
sainak segítségével végezték el). Emellett még figyelembe vették elemzésükben a cikkben fellelhető összes hivatkozás számát 
is, valamint az ismert hazai, marketing-tudományterülethez kapcsolható folyóiratokra történő kereszthivatkozásokat, valamint 
más, a Vezetéstudomány folyóirat cikkeire történő önhivatkozások számát is. Az elemzés során megvizsgálták az elmúlt 50 
évben fellelt tendenciákat, változásokat és jellegzetes mintázatokat a cikkek elemzési szempontjai mentén. Elemzésük eredmé-
nyei alapján, reményeik szerint izgalmas meglátásokat tudtak adni a marketing hazai helyzetére vonatkozóan, emellett egyfajta 
történeti áttekintést kívántak nyújtani a marketingtudomány haza fejlődésével kapcsolatosan.

Kulcsszavak: marketinges folyóirat, marketingkutatás, bibliometria, történeti elemzés, marketing-tudományterület

The state of the research in marketing discipline in Hungary is in the scope of this study. With the methodology of bibliomet-
ric analysis, the authors analysed the articles in the topic of marketing in the last 50 years in Budapest Management Review 
(Vezetéstudomány). The review of the place of Budapest Management Review was made, and the appearance of marketing in 
management journals, compared with similarities in the international literature (e.g. Journal of Business Research). The aspects 
of the analysis were elaborated based on the relevant considerations of the Hungarian and international bibliometric sources. 
In the analysis, all the articles were reviewed in the last 50 years, and the marketing-related studies were selected (N=255). 
Henceforward, these articles were analysed based on the number of the authors and their university affiliations, the type, 
topic, length, methodology, and citations of the articles (the citations of the articles were primarily executed with the help of 
the MTMT and Google Scholar databases). Besides, the number of all the references in the articles were collected, and all the 
cross-references of known, Hungarian journals in the marketing-related disciplines, and the numbers of self-references to other 
Budapest Management Review articles, too. During the analysis, the main tendencies, changes and peculiar patterns were ex-
amined through the aspects of the analysis. Based on their results, they hope that they could give valuable insights about the 
present state of marketing in Hungary, and the authors tried to give a historical review about the development of marketing 
discipline in Hungary.

Keywords: marketing journal, marketing research, bibliometrics, historical analysis, marketing discipline
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Számos tényező befolyásolhatja, hogy hosszabb távon 
milyen publikációk jelennek meg egy tudományos fo-

lyóiratban. A lap profilja és szerkesztői koncepciója gyakran 
a szakosodás felé mozdítja a tanulmányok szerzőit, témavá-
lasztásban és az alkalmazott módszertant illetően. Nem vé-
letlen tehát, hogy például a Journal of Consumer Research 
nagy számban közöl olyan tanulmányokat, amelyek a lélek-
tani kísérletezést választják legfőbb módszerként.

A marketingprofilú folyóiratok esetében általában világos 
tehát, hogy milyen jellegű problémák feldolgozását várják el-
sődlegesen a szerzőktől. Némileg más a helyzet az általános 
profilú üzleti, menedzsmentszemléletű folyóiratok esetében, 
mint például a Journal of Business Research (JBR), vagy a 
Vezetéstudomány. A JBR esetében például egy 15 éves perió-
dusban a marketing és a fogyasztói magatartás típusú cikkek 
jelentős (59%) arányt értek el (Knight et al., 2000). Cikkünk-
ben – 50 éves fennállásához közeledve – a Vezetéstudomány 
folyóirat áll elemzésünk középpontjában. Úgy véljük, a mar-
ketingkutatók számára releváns lehet a szakma történetének, 
illetve annak egy szeletének megismerése, valamint a mar-
ketinges szakma intellektuális struktúrájának megjelenítése. 
A Vezetéstudomány elmúlt 50 évének vizsgálatát elvégezték 
már más kontextusban is, átfogó történeti áttekintés és elem-
zések (Strausz et al., 2019), illetve a versenyképességi kutatá-
sok kontextusában is (Chikán et al., 2019). Kutatásunk abból 
a szempontból jelent újdonságot a hasonló tudományos mun-
kákhoz képest, hogy Magyarországon ilyen széles fókuszban 
eddig még nem elemezték a marketingtémájú szakcikkeket, 
ebből fakadóan pedig eredményeink is átfogó értelemben 
lehetnek képesek egy pillanatképet felvázolni a hazai mar-
ketingtudomány jelenlegi állapotáról, egyúttal pedig egy-
fajta történeti áttekintését adja a kialakulás folyamatának, a 
marketingtudomány hazai fejlődésének a Vezetéstudomány 
folyóirat cikkeinek elemzésén keresztül. Reményeink szerint 
ez a tudásanyag hasznos adalékul szolgál a marketingtudo-
mány hazai művelői számára, hiszen eredményeink fényében 
a tudományterület múltján keresztül jobban érthetővé válik a 
marketing jelenlegi fejlődési folyamatainak sokszínűsége is.

Természetesen a megjelenő tanulmányok tartalmát, mód-
szertanát számos tényező befolyásolhatja. Ezek között említhet-
jük a szerkesztési elveket, a makrogazdasági, illetve a társadal-
mi rendszer kérdéseit, a módszertani prioritásokat. Esetünkben 
mindhárom tényező szerepet kaphat, és megjelennek olyan 
intézményi kérdések is, mint a lap gondozásának intézményi 
háttere. Németh (2018), Németh et al. (2018), valamint Kaszás 
et al. (2015, 2016) felhívják a figyelmet arra a tényre is, misze-
rint az információs és kommunikációs technológiák fejlődése 
az elmúlt időszakban jelentősen megváltoztatták a fogyasztói 
hozzáállást és attitűdjeit. Ez a jelenség szintén nem hagyható 
figyelmen kívül a módszertani témakör vizsgálatakor sem.

A Vezetéstudomány folyóirat 1970-ben jelent meg először, 
az akkori gazdasági reform vélhető folyományaként, mint ki-
mondottan a vezetéstudomány feladatait tárgyaló kiadvány. A 
folyóiratot az Országos Vezetőképző Intézet gondozta, 1990-
től pedig a Budapesti Corvinus Egyetem jogelődje. A Veze-
téstudomány folyóirat „a gazdálkodástudomány és menedzs-
ment meghatározó tudományos lapja, a hazai szakemberek 
empirikus kutatásainak elsődleges megjelenítője és nemzet-
közi tudományos eredmények magyar nyelvű összefoglalója”1 

Az első marketing témájú publikáció 1976-ban jelent meg, a 
kor korlátait tükrözve, mint egy technika leírása. A későbbi 
években azonban a marketingtémájú publikációk már egyre 
nagyobb számban jelentek meg. A Vezetéstudomány folyóirat 
jelenleg a Magyar Tudományos Akadémia (MTA) IX. Gaz-
daság- és Jogtudományok Osztályának besorolása alapján 
„B” típusú folyóiratnak minősül2. A Vezetéstudomány sajnos 
nem szerepel a SCImago (https://www.scimagojr.com/) adat-
bázisában, amelyben a Q1-Q4 besorolású, rangos nemzetközi 
folyóiratok szerepelnek, amelyek referenciaként szolgálnak a 
hazai tudományos kutatók számára, ha nemzetközi publiká-
ciók írását veszik fontolóra. A folyóirat esetén lefuttattuk a 
Harzing Publish or Perish szoftvert3, amely a Google Scholar 
adatai segítségével összegyűjti a folyóirat cikkeinek össze-
sített adatait. A kapott eredmények alapján a Vezetéstudo-
mány-cikkekre a szoftver összesen 2.305 idézést talált, a lap  
Hirsch-indexét (azon dokumentumok száma (X), amelyeknek 
X vagy annál nagyobb számú idézőjük van; Martínez-López 
et al., 2018, p. 441) pedig 15-ös értékre becsülte.

Kutatásunk fókusza tehát a Vezetéstudomány folyóirat, 
a következőkben pedig bemutatjuk azokat a területeket, 
amelyeket a bibliometriai elemzés fókuszába helyezünk, és 
amelyek alapján kialakítjuk kutatási keretrendszerünket.

A marketingcikkek témáinak és módszereinek 
változásai az irodalom tükrében

A kérdés, hogy mi alkotja a főáramú publikációs témákat, 
lényeges a kutatói teljesítmény menedzsmentje szempontjából. 
Ugyanakkor megállapítható, hogy régebbi témák is relevánsak 
lehetnek, amennyiben újabb szempontból, esetleg újabb elem-
zési technikával vizsgáljuk azt. Emellett azonban látható bizo-
nyos elméleti telítődés is, azaz, ha egy kutatási téma már kifor-
rott mérési technikával rendelkezik, akkor számít újdonságnak, 
ha vagy más kontextusban elemezzük, vagy a korábban ismert 
összefüggések esetleg már nem érvényesek, vagy változnak. 
Több folyóirat (például az International Journal of Research in 
Marketing (IJRM), vagy a Journal of Marketing Behavior) ún. 
„replication corner” részlegeket működtet, ahol egy-egy koráb-
bi adathalmazt más módszertannal dolgoznak fel a kutatók és 
hasonlítják össze, hogy hasonló eredményre jutnak-e.

A marketingcikkek témáinak változásai
A marketinges szaklapok főáramú témáit különböző 

kontextusokban elemezték az elmúlt években. A témában 
megemlíthető Karika (2017) cikke is, amely a Marketing & 
Menedzsment folyóirat elmúlt 50 évének szakirodalmát te-
kintette át és vizsgálta bibliometriai eszköztár segítségével. 
Emellett említést érdemelhet Nagy (2014) szintetizáló műve 
is, amelyik a marketing magyarországi intézményesülésének 
történetét helyezte egyfajta történelmi perspektívába. A szin-
tén 50 éves European Journal of Marketing (EJM) – amely 
jelentős mértékben fogadta be az európai kutatók munkáit – 
bibliometriai elemzése esetében megfigyelhető, hogy a vezető 
cikkek (amelyek a legmagasabb idézettséggel rendelkeznek) 
jellegzetesen európai témákat mutatnak be, mint a szolgálta-
tásminőség, a kapcsolati marketing, vagy a vállalati identitás. 
Összességében azonban a fogyasztói magatartás, a márka és 
az elégedettség témái dominálnak, míg egy több marketinges 
szaklapot átfogó elemzés szerint a klasszikus marketingesz-
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köz-alapú megközelítést felváltják a digitális marketing és a 
vevőélmény témakörei (Martínez-López et al., 2018, vö. Cho 
et al., 2017, ahol a Journal of Interactive Marketing folyóirat-
ban 19 év marketinges folyóiratainak tematikus elemzését vé-
gezték el a szerzők). A Journal of Interactive Marketing (Cho 
et al., 2017) hálózatelemzéssel vizsgálta a vezető 25 marke-
tingtémájú folyóirat publikálási, tematikus és idézési szoká-
sait. Egyik fontos megállapításuk a tematikus koncentrációra 
vonatkozott. Eszerint a szakma vezető folyóirata – a Journal 
of Marketing – mutatja a témák legnagyobb változatosságát, 
a marketing három nagy területét vezető folyóiratok – Marke-
ting Science, Journal of Marketing Research, Journal of Con-
sumer Research – egy-egy részterületen belül változatosak, 
míg a kisebb lapok (pl. Journal of Retailing, Journal of Servi-
ce Research stb.) erősen fókuszálnak egy szűkebb témakörre 
és nyilvánvalóan a szokásos módszertanokra is.

Összességében tehát, a közelmúltban több olyan publiká-
ció született hazai és nemzetközi szinten is, amely az elmúlt 
évtizedek marketinges szakirodalmát áttekintve tettek átfo-
gó megállapításokat a marketing tudományterületéről, így 
próbálva megérteni a társadalmi és gazdasági folyamatok 
által életre hívott trendek és tendenciák hatásait a diszciplína 
fejlődésére a megjelent cikkek tartalmi elemzésén keresztül. 
Ezek egyike visszatekintés jellegű, egy-egy folyóirat szelle-
mi hozzájárulását mutatják be és elemzik a szerzők, témák, 
idézettség stb. szerint. A világ vezető marketingtémájú folyó-
irataiban számos tényező befolyásolja a témákat, a tartalma-
kat, de az adott folyóirat szerkesztési elvei is meghatározóak. 
Általánosságban látható a paradigmaváltás a klasszikus – 
marketingmixhez (4P) kapcsolódó – cikkek aránya (márka, 
értékesítési út, reklám stb.) csökken, és növekszik a digitális 
marketingről és szolgáltatásokról írt cikkek száma. A marke-
tinges lapokban a fogyasztói magatartás témájú cikkek jel-
lemzőek, a pusztán elméleti cikkek pedig kevésbé.

A kutatók (Cho et al., 2017) elemezték tíz év tematikus 
változásait (1995-2014) és 13 nagy tematikus csoportot talál-
tak, melyeket csökkenő sorrendben az 1. táblázat mutat be.

1. táblázat Vezető marketing-folyóiratok tematikus tar-
talmának jelentősége és változása

Témakör Leíró kulcsszavak Időbeni 
tendencia

Értékhálózat eladó-vevő, kapcsolat, B2B, ellátási 
lánc növekvő

Stratégia szegmentáció, árképzés, stratégiai 
orientáció csökkenő

Értékesítés sales, értékesítési út, kereskedelem csökkenő
Reklám, márka reklám, kreativitás, márkaérték csökkenő

Kompetenciák dinamikus képességek, design, 
társadalmi tőke növekvő

Társadalmi 
normák makromarketing CSR, stakeholder növekvő

Fogyasztói 
döntés

memória, választás, priming, 
meggyőzés csökkenő

Értékesítés sales, értékesítési út, kereskedelem csökkenő
Vevőkiszolgálás CRM, CLV, elégedettség, hűség növekvő

Termék innováció, új termék, diffúzió, 
választék növekvő

Pszichológia érzelmek, gender, kongruencia növekvő
Iparágak utazás, turizmus, luxus, élelmiszer növekvő
Módszertan ökonometria, conjoint, pszichometria csökkenő
Digitális 
marketing online, keresés, közösségi média csökkenő

Forrás: Cho et al. (2017, pp. 57-58) alapján

A fenti forrás bizonyos mértékben azonos változást 
mutat, mint Barahona és társai (2018) elemzése, akik a 
Journal of Marketing és a Journal of Marketing Research 
tíz éves kulcsszavait elemezték szövegbányászati mód-
szerrel. Elemzésük szerint a kulcsszavak radikálisan vál-
toznak a vizsgált időszakban. Míg a 2000-es évek elején 
inkább hagyományos fogalmak jelennek meg (termelő, 
kiskereskedelem, szabályozás stb.), 2007-8 körül az elé-
gedettség, bizalom, fogyasztó kulcsszavak jellemzőek, 
míg 2010 után az online, honlap, hálózat, közösség kulcs-
szavak. A tanulmány konklúziója nem egyértelmű, de a 
szerzők szerint a kulcsszavak tükrözik azokat a kutatási 
területeket, amelyek időszerűek.

Kumar (2015) a marketingtudomány evolúcióját ku-
tatva – felhasználva Kerin (1996) gondolatait és marke-
tingértelmezési keretét (ld. Kumar, 2015, p. 2) – jut arra 
a megállapításra, hogy az elmúlt évtizedek során a mar-
keting a tudományos folyóiratokban egyre kevésbé jele-
nik meg elméleti, konceptuális cikkek formájában, mivel 
egyre több a módszertani tanulmány. A szerző szerint ez 
a felismerés elvezet újabb átfogó elméleti cikkek megalko-
tásának igényéhez, és a módszertant (az eszközt) célként 
meghatározó cikkek fontosságának átértékeléséhez.

A hazai szakirodalomban is megjelentek visszatekintő 
elemzések, melyek hasonló kérdéseket kutattak. Karika 
(2017) lényegében hasonló módon elemezte a Marketing & 
Menedzsment folyóirat 50 éves történetét tematikus szem-
pontból. Az alapvetően marketinges témákra szakosodott 
lapban jelentős számú szakcikk jelent meg, amely nyilván-
valóan erős hatást gyakorolt a marketingkutatásokra mind 
a megjelent publikáció száma, mind pedig tematikus sok-
félesége okán. Kulcsszavai inkább hagyományosak.

Somosi és Kolos (2018) elemzése egy növekvő iparág 
– a szolgáltatásipar – tudományos tanulmányait elemezte 
alapvetően tematikus szempontok szerint. E növekvő te-
rületet számos diszciplína képviselői is tanulmányozzák, 
bár a vizsgált folyóiratokban a legnagyobb arányt a mar-
ketingkutatások jellemzik. A szerzők szerint a szolgáltatás 
akadémiai kutatásokban növekvő sokféleség jelenik meg, 
a kezdeti általános, majd az azt követő szolgáltatásminő-
ség-centrikus megközelítést folytatva. Ez a tendencia – a 
szerzők véleménye szerint – a technológiai változásokkal 
tovább folytatódik majd.

A marketingcikkek módszertanainak változásai
Más elemzési tanulmányok a témák helyett a módszer-

tant helyezték középpontba. Hanson és Grimmer (2007) 
például a rangos marketingtémájú folyóiratokban meg-
jelenő módszertani sajátosságokat kutatták, és feltárták 
a kvalitatív és kvantitatív módszertanok használatának 
történeti mintázatait. Naletelich és társai (2017) a Jour-
nal of Marketing 2010-2014 ötéves periódusát elemezték 
különböző szempontokból, többek között az alkalmazott 
módszertanokat is. A vizsgált témákat illetően elemzésük 
megerősíti a folyóirat széles tartalmi lefedését, de a mód-
szertan területén kisebb változatosságot találtak. Eszerint 
a módszerek háromnegyedét a megkérdezés és a vegyes 
módszertan, valamint a kísérletek alkalmazása adja. Igen 
alacsony a kvalitatív kutatási módszerek aránya, illetve az 
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irodalomelemzések. Ezt a jelenséget, a vezető marketing-
témájú folyóiratok módszertani egyoldalúságát Hanson és 
Grimmer (2007) is felveti. Tanulmányuk szerint a – kor-
látozott számban – vizsgált publikációk döntő részben 
kvantitatív módszertant alkalmaznak, véleményük szerint 
a marketingben uralkodó pozitivista szemlélet, illetve az 
egyes lapok szűk profilja miatt. Érvelésük szerint a kva-
litatív módszertan részben tartalomfüggő, részben pedig 
kifejtésük nagyobb teret igényel, amely a vezető lapokban 
nem adott, így ritka az esettanulmányok, etnografikus 
tanulmányok megjelenítése. Hozzá kell tennünk termé-
szetesen, hogy a vezető szaklapok között találhatók olya-
nok is (pl. a Journal of Consumer Research (JCR), vagy 
a Psychology & Marketing), ahol a kvalitatív módszertan 
dominál. A pozitivista paradigma következményeként a 
megfigyelt lapokban a kvantitatív módszertan domináns, 
viszonylag kevés az elméleti irodalomfeldolgozás és az in-
terpretatív megközelítések, az esettanulmányok és az et-
nográfiai cikkek nem jellemzők a JCR kivételével a vezető 
marketinges szaklapoknál.

Kutatásunkban – amely work-in-progress jellegű – tö-
rekszünk a tematikus változások és a módszertan válto-
zásainak elemzésére, valamint kitérünk arra is, milyen 
hatást gyakoroltak a szaklapban megjelent publikációk a 
marketingkutatásokra, elsődlegesen a független idézett-
ség alapján.

Módszertan, eljárás, korlátok
A felsőoktatási intézmények megítélésében egyre 

nagyobb szerepet kap a kutatási eredmény mérése, amit 
nagyrészt a neves szakmai lapokban történt publikációk 
számával, illetve e publikációkra kapott hivatkozásokkal 
mérnek. Ma már evidenciának számít ez az elvárás, és „a 
tudományos folyóiratok értékelésére és rangsorolására 
csaknem kizárólag a Garfield által bevezetett impaktfak-
tort (hatástényezőt) használják” (Braun, 2010, p. 220). A 
fogalom tisztázását, előnyeit és hátrányait már egyre több 
szakértő vizsgálta (Braun, 2010; Vinkler, 2010), akik to-
vábbi mutatószámok, mint pl. a kapuőr-index (gatekeeper 
index), vagy a Hirsch-index alkalmazása mellett is érvel-
nek. Bazsa (2013) is megállapítja, hogy az impaktfaktor 
tudományterületek szerint más és más, és ez a felismerés 
illeszkedik az egyes területek egyedi jellegéhez. Vinkler 
(2010) kimondottan gazdag mutatószámrendszert sora-
koztat fel a kutatók és a kutató intézmények, országok, 
vagy tudományterületek rangsorolására. Tíz évvel ezelőt-
ti záró gondolata ma is érvényes: „Ma Magyarországon 
nincs célszerűen összehangolt, az innováció minden terü-
letét (beleértve az oktatást, a kutatást, a marketinget és 
a termelést is) és szervezetét, így a Magyar Tudományos 
Akadémiát, az egyetemeket és a gazdaság szereplőit egya-
ránt átfogó tudománypolitika” (Vinkler, 2010, p. 87).

Az elemzésünk alapját képező adatbázis létrehozása 
során áttekintettük a folyóirat valamennyi számát (1976-
2018 között, melyek egy része – az 1977-1979-es, illetve 
1990-1993-as évfolyamok kizárólag nyomtatott formában 
álltak rendelkezésre, és sem a Vezetéstudomány folyóirat 
online katalógusában, sem a MATARKA4 online adatbá-
zisban nem voltak még cím szerint sem kereshetők ezek az 

évfolyamok, online letölthető formában pedig egyáltalán 
nem – kizárólag nyomtatott formában állt rendelkezésre). 
A folyóirat cikkei teljes terjedelmükben 1976-tól meg-
közelítőleg 2002-ig elektronikusan letölthető formában 
csak szórványosan elérhetőek, így ezeket az évfolyamokat 
nyomtatott formában tekintettük át tételesen. Először azt 
döntöttük el, hogy egy adott szakcikk marketinges szem-
pontból releváns-e. Ezt a szubjektív döntést két szakértő 
végezte egymástól függetlenül. A végleges folyamatot 
megelőzően mintát vettek egy korai (1990 előtti) és egy 
késői (2000 utáni) folyóiratszámból és egymástól függet-
lenül értékelték a számokat. Az összehasonlítás során az 
elsődleges kódok között magas konzisztencia volt tapasz-
talható, amellyel a mérés érvényességét szándékoztuk biz-
tosítani.

A következő kutatási kérdéseket elemezzük a jelen ta-
nulmányban:
1. 	 Milyen terjedelemben és milyen témák mentén jelen-

tek meg cikkek az elemzett időszakban?
2. 	 A szerzők milyen jellemzők mentén írhatók le tudomá-

nyos vagy gyakorlati jellemzőjük, valamint intézmé-
nyi hovatartozásuk mentén?

3. 	 Milyen módszertanok mentén jelentek meg cikkek az 
elemzett időszakban?

4. 	 Milyen a megjelent cikkek tudományos visszhangja?
5. 	 Hogyan alakult a megjelent cikkek hivatkozásainak 

száma és szerkezete?

A módszertanunk bibliometriai elemzés, amely kvan-
titatív módszertan segítségével vizsgál bibliográfiai for-
rásokat (Martínez-López et al., 2018). Az elemzésben 
bibliometriai mutatókkal dolgozunk, amelyek alapján a 
publikációk száma az eredményesség, az idézettség pe-
dig a hatás mérésére alkalmas mutatók (Svensson, 2010). 
Az alkalmazott módszertan Martínez-López et al. (2018) 
esetén tipikusan kvantitatív, a rendelkezésre álló adatbá-
zisokon alapszik (Scopus5, CrossRef6 stb.). Ez az elemzési 
módszertan lehetővé teszi az idézők és az idézettség kö-
zötti kapcsolatok bemutatását és a VOS szoftver7 alkal-
mazásával az eredmények látványosabb vizualizációját 
is. Sajnálatos módon a Vezetéstudomány esetében ezek a 
módszerek nem alkalmazhatók.

Marketingtémájú cikként kezeltünk minden olyan 
cikket, amely címében, vagy absztraktjában hordozta a 
marketing (korai cikkeknél piackutatás) tárgyszót, azaz a 
szerzők azt marketinges cikként pozicionálták. Emellett 
marketingtémájú cikként azonosítottunk olyanokat is, 
amelyek a marketingmix elemeihez tartoztak – így került 
például néhány logisztikai cikk is kiválasztásra –, illetve 
egy-egy piac fejlődésével foglalkoztak. Nem választottuk 
ki a vállalatelmélettel, stratégiával kapcsolatos publikáci-
ókat, valamint az általános – a marketing területén nem 
alkalmazott – módszertani publikációkat. Ezen felül nem 
választottuk ki azokat a publikációkat sem, amely cikkek 
szemleként szerepeltek (mások általi, főleg külföldi szer-
zők cikkeinek 1-2 oldalas összefoglalói, összesen 7 db., 
1983-1985 között), illetve a marketing területén született 
könyvismertetők (2 db., 1990-1991 között), végül pedig a 
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marketinges témában készített interjúk sem (1 db., 1991-
ben). Ezek a publikációk a rendszerváltás előtti és közbe-
ni időszakban nagyon fontos részei voltak a folyóiratnak, 
hiszen a szakma művelői máshonnan nem nagyon tudtak 
informálódni az új szakirodalmakról és külföldi publi-
kációkról, de a rendszerváltás után a tudományos cikkek 
megjelenése vált irányadóvá. Ez a kiválasztási eljárás 
nyilvánvalóan korlátozza a kutatási eredményeket, ugyan-
akkor segített fókuszálni a végleges adatbázis kialakítá-
sában. A végleges mintába végül 255 folyóiratcikk került 
be, amelyeket a szerzők száma, szerzők típusa (akadémi-
ai vagy gyakorlati szakember), szerzőkhöz kapcsolható 
munkahely (felsőoktatási intézmény), elméleti vagy gya-
korlati cikk kategorizálás, téma, módszertan, idézettség 
és hivatkozások száma alapján kategorizáltunk. A megfi-
gyelt időszakban az elemzett 43 év során a Vezetéstudo-
mány folyóiratban kb. 516 folyóiratszám jelent meg, ami 
kb. 2.900 cikket jelent összességében. Ehhez kapcsolódó-
an, a vizsgált időszakban fellelt 255 marketingkapcsoló-
dású cikk az összes, a vizsgált időszakban megjelent cikk 
8,8%-a. Ez az arányszám első pillantásra alacsonynak 
tűnhet, azonban fontos hangsúlyozni a folyóirat általános 
menedzsment fókuszát, ahol a marketing-tudományterü-
let csupán egy részterületként van jelen, azonban ez a te-
rület évről évre növekszik.

Összességében elmondható, hogy a Vezetéstudomány 
inkább menedzsmentlap, és míg több jelentős menedzs-
mentlap esetében a marketingtémájú cikkek aránya vi-
szonylag magas, kb. 20%, addig a Vezetéstudomány ese-
tében ez az arány alacsonyabb. A marketingtémájú cikkek 
száma a kilencvenes évek közepén kezd növekedni, s 
jelentősen változik, az elmúlt két évben (2016-2018) vi-
szonylag sok marketingtémájú cikk jelent meg. Mindezek 
fényében érdekes megállapítás, hogy jelenleg Magyar-
országon a Vezetéstudomány folyóirat számít a második 
marketinges lapnak, a Marketing & Menedzsment után. 
Érdemes megjegyezni módszertani korlátként (ld. Knight 
et al., 2000), hogy a Vezetéstudományban megjelent mar-
ketinges cikkek egy része különszámokként, a Budapesti 
Corvinus Egyetemen dolgozó munkatársak által írt anya-
gok összegyűjtött és együtt kiadott számaként jelent meg, 
és ez összességében torzíthatja az elemzési eredményeket 
(pl. 1995/6, 2008/9, 2016/4.). 

Viszonylag egyszerűnek bizonyult az elméleti és 
gyakorlati cikkek elkülönítése. Az elméleti kategóriába 
a tisztán irodalomelemzés, vagy modellalkotás alapján 
soroltunk be cikkeket, minden más cikk a gyakorlati ka-
tegóriába került. Természetesen a gyakorlati cikkek leg-
nagyobb része is tartalmazott elméleti felvezetést, iroda-
lomelemzést, de ezeknél történt primer empirikus kutatás 
is, illetve valamilyen gyakorlati iparágelemzés vagy válla-
latelemzés szekunder adatok alapján.

A következő, kapcsolódó elemzési szempont a cikkek 
által alkalmazott módszertan volt, amely tekintetben a 
cikkben fellelhető módszertani megközelítések és esz-
közök tárházát is kategorizáltuk. A kódolási struktúra 
kialakításához Hanson és Grimmer (2007) megközelíté-
sét vettük alapul, és összességében 37 módszertankóddal 
dolgoztunk. Hanson és Grimmer (2007, p. 58) szerint a 

kvalitatív és kvantitatív módszertanok bármely megkü-
lönböztetése a legjobb esetben is csak hozzávetőleges 
lehet, mivel mindkét kategória ernyőkifejezés, amelyek 
rengeteg különféle módszertant tartalmaznak, és sok eset-
ben a kétféle módszertan kombinációját. Éppen emiatt 
hagytunk teret egy cikk esetén több módszertan együttes 
alkalmazásának is, így maximálisan négyféle módszertan 
együttes alkalmazását is feltételezhettük egy publikáció 
esetében. Hunt (1994) szerint a marketing területén a po-
zitivista megközelítés érvényesül első sorban, amelyhez 
a valóság számszerű leírása kapcsolódik. Ide illeszkedik 
az a megfontolás is, hogy a marketing ehhez képest sok 
esetben törvényszerű általánosításokkal foglalkozik, ame-
lyek empirikusan tesztelhetők (Hunt, 1983, p. 11). Éppen 
emiatt arra számítottunk, hogy a módszertanok esetén a 
kvantitatív és kvalitatív megkülönböztetés részletekbe 
menően elsődleges lesz, és szükséges meghatározni a fő 
kódok (kvantitatív, kvalitatív) mellett olyan alkódokat, 
amelyek az egyes csoportokat részletezik (pl. kvantitatív 
alatt megkérdezés, megfigyelés, kísérlet, kvalitatív alatt 
mélyinterjú, fókuszcsoport, projektív technikák). Ezen 
felül tovább részleteztük az egyes technikákat, amennyi-
ben például a cikkben megkérdezést alkalmazott a kuta-
tó, úgy a statisztikai eszközrendszert is külön kód alatt, 
de a kvantitatív csoportkód alatt vettük számításba (pl. 
faktorelemzés, regresszió). Ezt a megfontolást elsősorban 
Naletelich et al. (2017) különbségtétele alapján határoztuk 
meg, mivel az idézett szerzők is elkülönítetten kezelték a 
módszertanokat az elemzési eszközöktől. Amennyiben a 
cikk világosan alkalmazott egy módszertani megközelí-
tést – etnográfia, grounded theory –, úgy ezt is külön kód 
alá vontuk. Külön módszertani módként szerepel elem-
zésünkben a szakirodalom-elemzés, amely alapvetően a 
cikk elméleti forrásanyagainak szintézisét jelenti és nem 
elsődlegesen módszertani kategória, de fontosnak tartot-
tuk elemezni, ha a szerző foglalkozott a szakirodalmak-
kal. Ezen felül, a szekunder adatelemzés is külön kód alatt 
szerepelt, hiszen sok esetben a szerző feldolgozott egy 
iparági és/vagy vállalati problémát, amelynek vizsgálatát 
elvégezte a cikkben, és emiatt fontosnak tartottuk ezt is 
bevonni az elemzésbe.

A cikkek tartalmának kategorizálásakor olyan szem-
pontrendszert fejlesztettünk ki, amely a legfontosabb 
marketinges területeket (termék, márka, szolgáltatás, ár-
képzés, értékesítés, marketingkommunikáció, online mar-
keting, fogyasztói magatartás, business marketing), vala-
mint fontosabb elméleti koncepciókat (pl. piacorientáció, 
vevőelégedettség, stratégia, teljesítmény) tartalmazta. E 
kategóriák összevethetők a JIM-ben megjelent kutatás 
kategóriáival (vö. Cho et al., 2017), valamint Fang et al. 
(2017) és Nel et al. (2011) tanulmányaival, akik tudomá-
nyos cikkek témáinak különféle bibliometriai elemzését 
végezték el. A fő témakódok alá alkódokat hoztunk létre, 
hasonlóan Naletelich et al. (2017) tanulmányához, ezzel 
is árnyalva a cikkek által érintett fő marketingterületeket. 
Külön kód alatt kezeltük a módszertani cikkeket, amelyek 
a marketingkutatásokban alkalmazottak (pl. netnográfia), 
illetve ahol a szerzők tárgyszóként megjelölték a marke-
tinget. Ennél a pontnál érdemes megjegyezni, hogy itt nem 
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a cikk által alkalmazott módszertant kódoltuk, hanem azt, 
hogy ha az adott cikk fő témája a módszertan kifejtése 
volt marketingkontextusban (ld. 2. táblázat, 2. és 3. he-
lyezett cikkek). A kategorizáláshoz hasznos segédletként 
szolgált Barahona et al. (2018) tanulmánya is, amelyben a 
Karin (1996) által kialakított marketingevolúciós folyamat 
Huber et al. (2014) témákat (és módszertanokat) elemző 
cikkében kerültek kifejtésre (pl. fogyasztói magatartás és 
közösségi hálózatok fontossága).

Összességében elmondható, hogy a témák kódjai 
az elemzés közben, iteratív módon fejlődtek, és az egy-
mástól független kódolók időszakos egyeztetései mentén 
fejlődtek tovább. Az elemzés során a témákhoz kapcso-
lódó kódrendszer kiépítése volt a legösszetettebb feladat 
a témák besorolásának többértelműsége, és a kapcsolódó 
szakirodalom olykor ellentmondásos megállapításai (ld. 
Barahona et al., 2018), valamint a Vezetéstudományban 
fellelt cikkekben kifejlő témák sokszínűsége miatt. Végül 
78 témakóddal dolgoztunk, amelyek egy részét összevon-
tuk egy gyűjtő kód alá. Ezt illusztrálva, a marketingmix 
alapján kódolva az 1-es kód a termékre vonatkozott, ami 
alá alkódként bekerültek a következők: termékéletgörbe 
(11), újtermék (12), termékpolitika (13) és csomagolás (14). 
Ezt a logikát követve haladtunk végig az ár, értékesítési 
csatorna és marketingkommunikáció elemeken, alkódokat 
képezve a szakirodalom, valamint a fellelt cikkekben ta-
lált tartalmak alapján. 

A hivatkozásokat az MTMT-ben megjelölt független 
hivatkozások számával mértük. Az elemzéshez abból 
indultunk ki, mint Knight et al. (2000), akik szerint a 
cikkek egyik értékmérője az idézettség mutatója, ame-
lyet így érdemes beépíteni a bibliometriai elemzésekbe. 
A független és nem a függő idézettség kiemeléséhez ab-
ból a Közgazdasági Szemlében megjelent cikkből merí-
tettünk, amely szerint a versenysemlegesség érdekében 
például az Országos Doktori Tanács (OTD) honlapján 
a törzstagoktól is a független hivatkozások megadását 
kéri a rendszer feltölteni a www.doktori.hu adatbázisba 
(Győrffy, 2013). Itt nyilvánvalóan további – bár sziszte-
matikus – korlátok jelentek meg. E korlátok részben a 
cikkek megjelenési idejével állnak kapcsolatban, mivel 
számos korai cikk szerzője már nem aktív, így a hivat-
kozási adat nem érhető el az adatbázisban. További kor-
látot jelentett az aktív, de az MTMT-adatbázisban nem 
szereplő szerzők idézettségének mérése, ezeket részben 
a társszerzők adataival – amennyiben társszerzős cikk 
volt –, részben pedig a Google Scholar adatokkal mér-
tük. Martínez-López et al. (2018) hasonló korlátokkal 
szembesültek kutatásuk során, amelyeket hasonlóan ol-
dottunk fel, mint az idézett szerzők.

A hivatkozások mellett elemeztük az egyes publiká-
ciókban idézett forrásokat is, külön kiemelve az ön- és 
kereszthivatkozásokat. E téren három magyar szakmai 
folyóiratban megjelent tartalmat vizsgáltunk, kereszthi-
vatkozásoknál a Közgazdasági Szemle, a Marketing & 
Menedzsment, önhivatkozások esetén a Vezetéstudomány 
folyóiratot. A kereszthivatkozások elemzésbe illesztésé-
hez Knight et al. (2000) megfontolásai mentén vettük fi-
gyelembe a kiválasztott folyóiratokat.

Adatelemzés
A következő fejezetben néhány érdekes részeredményt 

mutatunk be, amelyek révén a Vezetéstudomány folyóirat 
elmúlt ötven évéről néhány jellegzetes tendencia bon-
takozik ki. A továbbiakban kiemelünk néhány elemzési 
szempontot, amelyek mentén vizsgálat alá vontuk a mar-
ketinges cikkek által kezelt tématerületeket a marketing-
tudományterületen belül, majd megnéztük, hogy a cikkek 
írói milyen egyetemekről írtak cikket a folyóiratba. Ez-
után osztályoztuk, hogy az elemzett cikkek tisztán elmé-
leti vagy empirikus adatfelvételt is tartalmazó források-e, 
hogy lássuk, melyik időszakban milyen hangsúly domi-
nált első sorban. Ezután megvizsgáltuk, hogy az adott 
cikk milyen módszertani eszköztárral dolgozott, végül, de 
nem utolsósorban pedig a cikkek tudományos közegben 
fellelhető visszhangját elemeztük, főleg a cikk idézettsé-
ge (ahol ez elemezhető volt) alapján. Végül egyes kiemelt 
magyar tudományterülethez kapcsolódó folyóiratokra tör-
ténő hivatkozások gyűjtésével azt vizsgáltuk meg, hogy az 
adott cikkek esetében a hazai tudományos vérkeringésben 
mennyire volt jellemző (illetve ma mennyire az) az egy-
másra történő tudatos hivatkozás.

Az elemzés során a vizsgált időszakot (1976-2018) 
olykor szakaszokra bontjuk, mivel megfigyelhető példá-
ul, hogy az 1976-1990-ig tartó időszakban, a rendszervál-
tásig jellemzők bizonyos tendenciák a megjelent cikkek 
kapcsán, míg 1991-1999-ig, az új típusú PhD-rendszer be-
vezetésével párhuzamosan a publikációs szokások is meg-
változtak, míg 2000-2018-ig felgyorsultak a folyamatok, 
és egyre több marketingtémájú publikáció jelent meg a 
Vezetéstudomány folyóiratban. Ez alapján az elemzésben 
olykor ezen időszakok mentén vizsgáljuk a mintajellem-
zőket (ld. Knight et al., 2000).

Marketinges cikkek terjedelme és témái 1976-2018 
között a Vezetéstudomány folyóiratban

Az elemzett cikkek terjedelme az 1976-2018 közötti 
időszakban összességében lassú, de folyamatos növekedé-
si pályára állt. Összességében, a cikkek átlagos hossza a 
megfigyelt időszakban, átlagosan 8,79 oldal, 3,39-es szó-
rással. A minimális terjedelem egy cikkre vetítve 1 oldal 
(ilyen 1 cikknél fordult elő, 2 oldalas cikk 3, háromolda-
las cikk 10 esetben), a maximális pedig 19 oldal. Ehhez 
hozzátartozik, hogy a Vezetéstudomány esetén a jelenlegi 
szerzői elvárások szerint is a maximálisan beadható cikk 
8.000 szavas, ami megközelítőleg, legfeljebb 25 oldalt 
jelent a jelenlegi elvárások mentén (Times New Roman, 
12, 1,5-es sorköz, 2,5-ös margó, A4), de ez az oldalszám 
a végleges tördelés miatt természetesen eltérhet a beadott 
anyag Wordben szerkesztett verziójának terjedelmétől. A 
másik oldalon pedig 6.000 szavas cikkeket lehet jelenleg 
minimálisan beadni, ami minimum, megközelítőleg 15 
oldal. Ha a vizsgált időszak egészére tekintünk, akkor a 
rendszerváltás előtt fordult elő leginkább az 1-2 oldalas 
cikkek megjelenése, illetve 2014-ben, amikor egy tema-
tikus marketingtémájú számban (4. szám) több szerző is 
rövid, összegző látásmódú cikkben foglalta össze gondo-
latait a marketing különböző területeiről (pl. nemzetközi 
marketing, fogyasztói trendek, business marketing, álta-



38

CIKKEK, TANULMÁNYOK

VEZETÉSTUDOMÁNY / BUDAPEST MANAGEMENT REVIEW
L . ÉVF. 2019. 12. SZ ÁM/ ISSN 0133- 0179  DOI: 10.14267/ VEZTUD.2019.12.04

lános marketing megközelítések). Összességében, 1976-
2018 között 2.232 oldalszámban jelent meg összesen cikk 
marketingtémában. 

Érdekes megfigyelni az elméleti és empirikus tanul-
mányok arányainak változását. Úgy véljük, hogy egy-egy 
szakterület esetében az indulás éveiben gyakori a leíró, 
elméleti megközelítést támaszként megjelenítő cikkek 
megjelenése, ami bizonyos értelemben segíti a szakma 
határainak meghatározását, valamint bizonyos értelem-
ben az adott szakterület legitimitásának megteremtését is. 
A marketing vezető amerikai folyóiratának – a Journal of 
Marketing – korai számait olvasva feltűnhet, hogy számos 
leíró tanulmány jelenik meg arról, hogy hogyan működik 
a disztribúció, milyen tevékenységek képezik korpuszát, 
s ebből fakadóan milyen területek relevánsak a gyakorlat 
számára. Shaw és Jones (2005) elemzése szerint az ame-
rikai korai marketing fő kérdései a marketing által ellátott 
feladatok (funkciók), az egyes termékcsoportok közötti 
különbségek és a marketingintézmények (ki mit csinál) 
voltak. Az elméleti megalapozás során alapvetően a köz-
gazdaságtan irodalmára hivatkoznak, mindegy legitimál-
va a feltörekvő új tudományágat. A Vezetéstudományban 
a 2000-es évig igen gyakoriak voltak az ilyen jellegű cik-
kek, amelyek 1990 előtt legitimálták (gyakran hivatkozva 
a közgazdaságtanra) és bemutatták a marketinget, míg a 
rákövetkező tíz évben a fejlettebb országok – nyugati – 
irodalmát mutatták be. Ezt követően jelentek meg döntően 
a saját kutatások, melyeket a PhD-programokban végzett 
hallgatók publikáltak.

A cikkekben fellelt témák előfordulási gyakorisága 
tételesen látható az 1. mellékletben, illeszkedve Baraho-
na et al. (2018, p. 303) megjelenítési megoldásához. Az 
érintett témák körét tekintve megfigyelhető, hogy az ál-
talános jellegű témák (pl. marketingmix, marketingstra-
tégia, marketingmenedzsment) viszonylag nagy arányban 
fordulnak elő (5,49%, 7,45%, 3,92%), és főleg a korábbi 
években-évtizedekben megjelent cikkek között. A szol-
gáltatások marketingje is viszonylag jelentős előfordulási 
aránnyal bír az összes cikk viszonylatában (8,24%) ahhoz 
képest, hogy lényegében a szolgáltatások marketingje a 
marketingmix kiterjesztéseként értelmezhető speciális 
esetként. A business marketing tématerület viszonylag 
nagy arányban fordult elő a cikkekben feldolgozott témák 
között (11,76%). A fogyasztói magatartás általános témája 
szintén hasonló helyzetű (11,76%), ami azt jelzi, hogy ez a 
tématerület is jelentős érdeklődésre tett szert a Vezetéstu-
dományba író kutatók számára. 

Az adatok részletes elemzése révén érdekes megfigyel-
ni, hogy a fogyasztói magatartás egyes részterületeivel 
együttesen (pl. kultúra, nemzetközi marketing, különle-
ges csoportok viselkedése) magas gyakorisággal rendel-
kezik (72 előfordulás összesen). Barahona et al. (2018), va-
lamint Martínez-López et al. (2018, p. 457) eredményeihez 
illeszkedve, az általános fogyasztói magatartás témák elő-
fordulása a Vezetéstudomány folyóirat esetén is viszony-
lag jelentős. A szervezetközi marketing egyes témáinak 
megjelenése (pl. beszerzési magatartás, kapcsolati marke-
ting) a mintában 38-as gyakorisággal szerepel, ami a má-
sodik legmagasabb érték összességében. A marketingmix 

egyes elemei egyenként (termék: 24, ár: 15, értékesítési 
csatorna: 36, marketingkommunikáció: 39) azt mutatják, 
hogy az elmúlt 50 évben a Vezetéstudomány folyóiratban 
megjelent marketinges témájú cikkekben az értékesítési 
csatorna (főleg sales: 13 és kiskereskedelem: 9) és a mar-
ketingkommunikáció voltak a domináns mixelemek, bár 
a marketingkommunikáció esetén érdemes megjegyezni, 
hogy az online marketing (32) egyes megnyilvánulásai 
(pl. közösségimédia-marketing, mobilmarketing, WOM) 
is erőteljesen kötődnek a marketingkommunikációhoz. 
A marketingkommunikációs témák szintén viszonylag 
jelentős részt képviselnek (7,84%), ami jelzi a téma általá-
nos népszerűségét a kutatók között. Külön megemlítendők 
a módszertani, főleg marketingkutatási témát felvonultató 
cikkek, amelyek aránya 5,88% a mintában (gyakoriság: 
15). E tekintetben nincs jelentős eltérés a nemzetközi 
irodalom és a Vezetéstudomány között, ami az általános 
profilú menedzsmentlapokat illeti (pl. Journal of Business 
Research), figyelembe véve azt is, hogy a nemzetközi pia-
con az itt jelentős szolgáltatásmarketing és szervezetközi 
(business) marketing témáknak saját folyóiratuk létezik 
(pl. Journal of Service Research, illetve az Industrial Mar-
keting Management). Végül, de nem utolsósorban a témák 
között megjelenik a piacorientáció konstrukció is, amely 
a nemzetközi marketingtudomány 1990-es években meg-
jelent irányvonalát vizsgálta meg a magyarországi viszo-
nyok között, és tesztelte hazai környezetben (4,7%, gya-
koriság: 12) az 1990-es évek közepétől kezdve, egészen az 
elmúlt évekig bezáróan.

A marketingkommunikációs témák szintén viszonylag 
jelentős részt képviselnek (7,84%), ami jelzi a téma általá-
nos népszerűségét a kutatók között. Külön megemlítendők 
a módszertani, főleg marketingkutatási témát felvonultató 
cikkek, amelyek aránya 5,88% a mintában. E tekintetben 
nincs jelentős eltérés a nemzetközi irodalom és a Vezetés-
tudomány között, ami az általános profilú menedzsment-
lapokat illeti (pl. Journal of Business Research), figyelem-
be véve azt is, hogy a nemzetközi piacon az itt jelentős 
szolgáltatásmarketing és üzleti marketing témáknak saját 
folyóiratuk létezik (pl. Journal of Service Research, illetve 
az Industrial Marketing Management).

A szerzők jellemzői számuk, munkahelyük, valamint 
elméleti és/vagy gyakorlati irányultságuk szerint

Az elemzett periódusban az egy cikkre jutó szerzők 
átlagos száma 1,54, 0,82-es szórással. Ez alapján az lát-
ható, hogy nem igazán jellemző a magas szerzőszám, és 
ez az évek során sem változott felfedezhető mértékben (a 
mutatók megjelenítéséhez Naletelich et al., 2017, p. 253. 
kimutatását használtuk fel). A legmagasabb szerzőszám 
a megfigyelt cikkek esetén 5 (2 cikk), ezt követi a négy-
szerzős cikkek csoportja (5 cikk), majd a háromszerzős 
(25 db.), illetve a kétszerzős cikkeké, amelyek száma a 255 
elemű mintában 66 cikk (26%). Az elemzett cikkek zöme 
(156 db.) egyszerzős, ami a teljes minta 61%-a.

A szerzők listázásakor az első szerző alapján tettük 
sorrendbe a marketingtémájú cikkeket (ehhez Knight et al. 
(2000) elemzési megfontolásait vettük alapul), és ez alap-
ján a leggyakrabban előforduló első szerzők a következők: 
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Kenesei Zsófia (15 cikk), Bauer András (9 cikk), Hetesi 
Erzsébet (8 cikk), Berács József, Kovács Kármen és Mitev 
Ariel (7-7-7 cikk). Ennél a pontnál megjegyzendő, hogy 
az első szerzők alapján történő listázás esetén a szerzők 
nem minden esetben azoknak a cikkhez történő tartalmi 
hozzájárulás sorrendje szerint, hanem ABC-sorrendben 
követik egymást, de a sorrendbetétel elveinek egymáshoz 
viszonyított aránya hivatalosan nem ismert számunkra, 
így alapvetően azt feltételeztük, hogy az első szerző járult 
hozzá a legjobban az adott cikkhez tartalmi értelemben.

Az elemzett időszakban a cikkek szerzői az általunk 
meghatározott szempontok szerint 93%-ban akadémiai szak-
emberek voltak, míg 7%-ban gyakorlati szakemberek (ehhez 
Knight et al. (2000) elemzési megfontolásait vettük alapul). 
Megállapítható tehát, hogy döntő részben a tudományos 
szakma képviselői írtak az elmúlt 43 évben a Vezetéstudo-
mány folyóiratba marketingtémájú cikket. A szerzők elméleti 
vagy gyakorlati hátterét tekintve, 1976-1990 között a szerzők 
43%-a volt akadémiai kutató és 57% gyakorlati szakember, 
míg 1991-1999 között, az új típusú PhD-rendszer bevezetése 
(1993), valamint a lap stratégiai irányvonala megváltoztat-
ta a helyzetet, és ez az arány már 91% az akadémiai kuta-
tók javára, a későbbi években pedig még hangsúlyosabb az 
arányeltolódás (2000-2010, illetve 2011-2018 között 99-99%). 
Ez a tendencia természetesen felvet olyan kérdéseket, mint 
a Vezetéstudomány folyóirat eltávolodása az üzleti élet gya-
korlati szereplőitől a marketing-tudományterület esetében, és 
ez hosszú távon lehet káros a tudományos tevékenység gya-
korlattól történő elszigetelődése irányában, igaz, ez utóbbi 
kérdés már nem a jelen cikk kérdésfelvetéséhez tartozik, így 
elemzésére nem térünk ki részletesebben.

Ha a szerzők egyetemi hovatartozását elemezzük, ak-
kor az látható, hogy 71%-uk a Budapesti Corvinus Egye-
tem munkatársa, míg 7% a Pécsi Tudományegyetemen, 
valamint 5% a Szegedi Tudományegyetemen dolgozik 
(vagy dolgozott a cikk írásakor). Az említések között 
szerepeltek még a Budapesti Gazdasági Egyetem (3%), a 
Széchenyi Egyetem (2%), a Budapesti Műszaki Egyetem, 
Veszprémi Egyetem és a Miskolci Egyetem (1-1-1%-kal). 
A lista végén érdemes megemlítenünk – részben köszön-
hetően a Vezetéstudomány közelmúltban bevezetett angol 
nyelvű lapszámának, valamint a hazai munkatársak nem-
zetközi beágyazottságának –, hogy a cikkek szerzőinek 
9%-a valamely külföldi egyetem munkatársa, ami jelzi a 
viszonylag alacsony, de az éveket tekintve növekvő ten-
denciájú nemzetközi fókuszeltolódást.

Elméleti és empirikus cikkek megoszlása
Az elmúlt 50 évben megjelent marketingtémájú cikkek 

59%-a empirikus cikk, míg 41%-uk elméleti (1. ábra), és 
a tendencia azt mutatja, hogy a korábbi években jellemző-
en inkább elméleti cikkek születtek, gyakran a nemzetközi 
szakirodalom releváns megállapításai alapján írt szakiro-
dalmi összegzés formájában, míg főleg a 2000-es évektől 
kezdve megritkultak a tisztán elméleti szakirodalmi összeg-
zések, és helyüket a valamilyen primer empirikus módszer-
tant alkalmazó cikkek vették át. Az 1990-es rendszerváltás 
után megfigyelhető, hogy a nagy mintaelemszámú verseny-
képességi adatbázisok révén, valamint a piacgazdasági 

feltételekre történő áttérés eredményeképpen sokkal több 
empirikus kutatás (pl. kvantitatív megkérdezés, vagy kvali-
tatív mélyinterjú) látott napvilágot a marketing-tudomány-
területen belül, a Vezetéstudomány folyóiratban.

1. ábra Elméleti és empirikus cikkek aránya  
a Vezetéstudomány folyóirat marketingtémájú cikkei  

között 1976-2018 között (N=255)

Forrás: saját szerkesztés

A cikkek módszertanhasználata
A 255 cikk elemzése alapján érdekes meglátásokat 

tudunk tenni arra vonatkozóan, hogy az elemzett cikkek 
milyen módszertant alkalmaztak. Az elemzéshez felhasz-
náltuk Hanson és Grimmer (2007) releváns megállapítá-
sait, akik főleg a kvantitatív és kvalitatív módszertanok 
közötti összevetésre fókuszáltak elemzésükben. A szerző-
páros mindamellett kiemelte a módszertanok megkülön-
böztetésének és kategorizálásának nehézségeit is (Hanson 
– Grimmer, 2007, p. 58). A módszertan kapcsán érdemes 
megjegyezni, hogy a szakirodalom elemzése, noha egy-
értelműnek tűnik a tudományos cikkek esetében, mégis 
a cikkek 42%-ában található meg ez a módszertan. Az 
elemzett cikkek 16%-ában figyelhettünk meg szekunder 
összefoglalót, amelyet ezúttal is elválasztva kezelünk a 
szakirodalmi összegzéstől, amely első sorban elméleti 
cikkek szintézisét jelenti, míg utóbbi iparági és vállalati 
adatok elemzését. Ez utóbbi kategória elemzésekor érde-
kes eredményt jelenthet, hogy 1976-2002 között fordult 
elő a szekunder adatelemzések zöme, ezután első sorban 
a primer empirikus adatelemzési módszertanok hangsú-
lya volt jelentős. Ezen módszertanok esetében, az esetek 
34,4%-ában (gyakoriság: 88) valamilyen kvantitatív meg-
kérdezést – azaz kérdőívet – alkalmaztak a cikkek írói, 
ezen belül pedig (6,7%, gyakoriság: 17) a faktorelemzés, 
valamilyen útelemzés (6,3%, gyakoriság: 16), valamint a 
klaszterelemzés (2,7%, gyakoriság: 7) fordult elő leggyak-
rabban. Összességében 164 esetben fordult elő valamilyen 
kvantitatív módszertan használata az elemzett cikkekben. 
A kvalitatív módszertant használó cikkek aránya az ös�-
szes megfigyelt eseten belül 15,3% (gyakoriság: 39), ami a 
kvantitatív módszertan hangsúlyát jelzi a megfigyelt peri-
ódusra vonatkozóan (négyszeres előfordulási aránnyal), a 
marketingtémájú cikkek vonatkozásában. Az alkalmazott 
kvalitatív módszertanok közül a mélyinterjú volt a leggya-
koribb (az esetek 54%-ában). A 2. mellékletben látható a 
cikkek által alkalmazott módszertani megoldások részle-
tes gyakorisági táblázata.



40

CIKKEK, TANULMÁNYOK

VEZETÉSTUDOMÁNY / BUDAPEST MANAGEMENT REVIEW
L . ÉVF. 2019. 12. SZ ÁM/ ISSN 0133- 0179  DOI: 10.14267/ VEZTUD.2019.12.04

Hanson és Grimmer (2007) eredményeivel összevet-
ve, a kvalitatív kutatások hangsúlya – főként a pozitivista 
paradigma széles körű elterjedtsége miatt – illeszkedik a 
nemzetközi tendenciákhoz. A vegyes módszertanok al-
kalmazása (pl. grounded theory) azonban a megfigyelt 
mintában, a cikkek 5%-ában megtalálható, ami Hanson 
és Grimmer (2007) megállapításához kapcsolódva, az el-
méletileg feltételezhető népszerűségével ellentétben nem 
jelenik meg magas arányban jelen kutatásban sem.

A cikkek tudományos visszhangja: az idézettség 
alakulása

Az elemzett 255 marketingtémájú cikk mindegyikét 
sorra véve és ellenőrizve az MTMT-ben, illetve a Google 
Scholar adatai alapján az adott cikk idézettségét, az első 
lépésben ki kellett szűrnünk 47 cikket, amelyek szerzői:
–	 nem szerepelnek az MTMT rendszerében és/vagy
–	 nem szerepelnek a Google Scholar rendszerében.

Ezeket a cikkeket kiszűrve, 208 cikk elemzését végeztük 
el ennek a kérdésnek a tárgyalásakor. Az elmúlt évek tenden-
ciáit nézve az látható, hogy az átlagos idézettség egy cikkre 
vetítve 4, viszonylag magas szórással (9). Ha megnézzük az 
elmúlt 50 év cikkeinek idézettségét egy pontdiagramon, ak-
kor azt láthatjuk, hogy viszonylag nagy számú cikknek nincs 
egy ismert idézője sem (94 cikk, az ismert idézettségű cikkek 
45%-a), és csak bizonyos időszakokban mondható el, hogy az 
idézettség száma valamelyest megemelkedik (2. ábra) Azok a 
cikkek, amelyek a 2. ábrán nem szerepelnek – mivel ismeret-
len idézettségű munkák – jórészt az 1976-1990-es évek kö-
zött születtek, mivel a 2000-es évektől kezdve már jellemző-
en megtaláltuk a szerzőket az MTMT vagy a Google Scholar 
rendszerekben (az ismeretlen idézettségű cikkeknek csupán 
10%-a szerepel a 2000-es év után megjelent cikkek között). 
Ami összességében érthető, az az, hogy az 1980-as, és rész-
ben az 1990-es években megjelent cikkek esetében viszony-
lag magas az idézettség, míg a frissebben megjelent cikkek 
esetében egyáltalán nem az, hiszen ezeknek a cikkeknek még 
bele kell kerülniük a tudományos vérkeringésbe, hogy maga-
sabb idézettséget kaphassanak.

Emellett érdemes megjegyezni, hogy ha megnézzük a 
2. ábrán sötét színnel megjelölt (részletes, tételes listán a 
2. táblázatban) szélsőségesen magas értékeket, akkor azt 
láthatjuk, hogy a legtöbbet idézett cikkek között szerepel-
nek az első 20 helyezésből 16 esetében (7. helyezettként 
megosztva a Budapesti Gazdasági Egyetemmel, Szántó 
Szilvia társszerzőségével) a Budapesti Corvinus Egyetem 
munkatársainak tanulmányai, a maradék négy helyezésnél 
pedig külsős magyar munkatársak cikkei szerepelnek8. Ki-
emelendő ezek közül az 1. helyezett, amely Rekettye Gábor 
cikke a Pécsi Tudományegyetemről (Rekettye, 1999), a 11. 
helyezett Törőcsik Mária cikke, szintén Pécsről, a 12. és 13. 
helyezettek között pedig ismét Rekettye Gábor szerepel, 
míg a 12. helyen megjelenik egy társszerzős cikk kapcsán a 
Szegedi Tudományegyetem kutatója, Hetesi Erzsébet is. Így 
látható, hogy a marketingtémájú cikkek idézettségi rangso-
ra alapján, valószínűleg a Vezetéstudomány folyóirat Buda-
pesti Corvinus Egyetemhez való kapcsolata révén zömében 
az egyetem kutatóinak munkái szerepelnek magas függet-
len idézettségi mutatókkal. A Top 20 lista esetében megfi-
gyelhető, hogy a 2. és 3. helyezett cikkek módszertani témát 
dolgoznak fel, és tudományos hatásuk magyarázható lehet 
az adott módszertan újszerűségével, illetve a módszertani 
megközelítés innovatív jellegével (grounded theory (Mitev, 
2012) és netnográfia (Dörnyei – Mitev, 2010)). Ez az ered-
mény egyébként párhuzamba állítható Martínez-López et 
al. (2018) elemzésével, ahol a European Journal of Marke-
ting 2007-2016 közötti időszakában a leginkább idézett cikk 
egy módszertani tanulmány volt (Fornell – Larcker, 1981). 
További érdekesség, hogy a Top 20 cikkek által feldolgozott 
témák esetén a fogyasztói magatartás hangsúlyos terület, 
mivel a magas független idézettségű cikkekben többször 
kerül elő általános (ld. fogyasztói magatartás tendenciák) és 
specifikus perspektívában (ld. fogyasztói hűség, fogyasztói 
etnocentrizmus) is. A megjelenés évét tekintve, a Top 20 
cikkek zöme 2000 után megjelent publikáció, és pusztán 5 
cikk jelent meg az 1990-es években (bár ezek viszonylag 
a lista elején szerepelnek: 1., 4., 6. és 7. helyen), és 2010-
ben vagy azután csupán 6 cikk szerepel a listában, azonban 
ezek közül kettő a 2. és 3. helyezettként.

2. ábra Cikkek idézettségi mutatói a Vezetéstudomány folyóirat marketingtémájú cikkei között 1976-2018 között (N=208)

Forrás: saját szerkesztés
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2. táblázat Top 20 idézett cikkek a Vezetéstudomány folyóirat marketingtémájú cikkei között 1976-2018 között (N=208)

Helyezés Idézők 
#* Év Szám Szerzők Cikk címe

1. 48 1999 6 Rekettye Gábor A marketing új korszaka - az értékorientáció

2. 29 2012 1 Mitev Ariel Grounded theory, a kvalitatív kutatás klasszikus 
mérföldköve

3. 28 2010 4 Dörnyei Krisztina Rita, 
Mitev Ariel

Netnográfia avagy on-line karosszék-etnográfia a 
marketingkutatásban

4. 25 1995 6 Hofmeister-Tóth Ágnes, 
Bauer András

A magyar marketing vezetők helye a nemzetközi 
kulturális térképen

5. 23 2000 4 Berács József, Malota 
Erzsébet

Fogyasztói etnocentrizmus - etnocentrizmus 
és országeredet imázs kapcsolata a 

termékválasztásban

6. 18 1995 7 Bauer András A márka és a márkaérték elméleti kérdései és 
gyakorlati feladatai

7. 16 1998 12 Kenesei Zsófia, Szántó 
Szilvia

A szolgáltatásminősítés mérése - elmélet és 
gyakorlat

8. 15 2008 9 Mitev Ariel, Horváth Dóra A posztmodern marketing rózsaszirmai

9. 13 2002 2 Kenesei Zsófia A kiskereskedelem lehetőségei a vásárlók 
bolthűségének megtartásában

10. 13 2007 3 Malota Erzsébet, Berács 
József

A fogyasztói etnocentrizmus új koncepcionális 
modelljének kialakítása és verifikálása

11. 13 2016 4 Törőcsik Mária A fogyasztói magatartás új tendenciái

12. 12 2005 3 Hetesi Erzsébet, Rekettye 
Gábor

A lojalitás dimenzióinak longitudinális mérése 
a hazai lakossági energiafogyasztók körében 

faktoranalízis alapján

13. 12 2009 2 Rekettye Gábor, ifj. 
Rekettye Gábor A világ jövője a jövő marketingje

14. 12 2013 5 Gyulavári Tamás A lojalitásprogramok menedzselése

15. 12 2014 2 Csordás Tamás, Gáti 
Mirkó

The New (Marketing) Role of Firms as Media 
Content Providers – The case of SME’s Strategic 

Social Media Presence

16. 11 2007 11 Keszey Tamara
Az informatika helyzete és lehetőségei a magyar 

nagyvállalatok marketing- és értékesítési 
tevékenységének támogatásában

17. 11 2011 1 Gelei Andrea, Dobos Imre, 
Nagy Judit

Üzleti kapcsolatok beágyazottsága a magyar 
gazdaságban

18. 10 2007 1 Agárdi Irma, Bauer 
András

A kiskereskedelmi stratégiai szövetségek hatása 
a kiskereskedelmi marketing tevékenységére és 

teljesítményére

19. 10 2007 6 Bauer András, Horváth 
Dóra, Mitev Ariel

Az innovációterjedés lehetőségei egy technológiai 
piacon

20. 9 1995 10 Tasnádi József A márka- és a márkaérték-létrehozás és -mérés 
egyes kérdései

Megjegyzés: *Az idézők száma a mi mérésünk alapján a cikk független idézőinek számát jelöli.
Forrás: saját szerkesztés
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A cikkek hivatkozásainak száma és megoszlása
A következő mutató, amelynek mentén vizsgálódtunk, 

az a cikkekben hivatkozott más munkák számának ki-
gyűjtése, azaz annak szintézise, hogy az adott szerző az 
irodalomjegyzékben hány hivatkozást szerepeltetett. Ez 
alapján látható, hogy a korábbi Vezetéstudomány-cikkek-
ben jellemző volt a 0 (30 cikk tartalmaz 0 hivatkozást, 
amely az összes cikk 12%-a) vagy minimális számú hi-
vatkozás egy cikkben, és ez a szám az évek alatt egyre 
emelkedett, viszonylag jól követhető tendencia szerint (3. 
ábra). A hivatkozások átlagos száma cikkenként 30 hivat-
kozás, azonban viszonylag magas szórással (22), ami azt 
jelenti, hogy érdemes különválasztani a korábbi évek ten-
denciáit az ezredforduló utáni cikkek hivatkozási attitűd-
jétől és magatartásától. Ez alapján az látható, hogy 1976-
1990 között, a rendszerváltásig, amikor még nem volt 
általánosan jellemző a más művekre történő hivatkozás, 
az átlagos hivatkozások száma cikkenként 2,13 hivatkozás 
volt, 1991-1999 között, amikor már elindult az új típusú 
PhD-képzés (1993), a cikkekben egyre több hivatkozás 
szerepelt az irodalomjegyzékben (9,29 hivatkozás cikken-
ként), míg 2000-2010 között ez az érték 27-re növekedett, 
míg 2011-2018 között 42,20 hivatkozásra növekedett egy 
cikkre vetítve. A 3. ábrára illesztett mozgóátlag értékek, 
valamint a lineáris trendvonal is illusztrálja az évtizedek 
alatt történt növekedési tendenciákat és a Vezetéstudo-
mányban publikáló, marketingtémákat feldolgozó szerzők 
egyre határozottabb igényeit az akadémiai vérkeringésbe 
történő fokozottabb beágyazottság iránti igényre a más 
forrásmunkákra történő hivatkozások révén.

A Vezetéstudomány és két kiemelt szaklap 
kereszthivatkozásainak tanulságai

A tanulmányunkban vizsgált időszakot tekintve, 1976 
és 2018 között 255 marketingtémájú cikk jelent meg a Ve-
zetéstudományban, amelynek nagyobb része (166 darab), 
a legutóbbi időszakban, 2006-2018 között jelent meg (3. 
táblázat). A hivatkozások tekintetében egy mutató vizs-
gálata jelenthet még izgalmas elemzési szempontot, ne-
vezetesen a saját (önhivatkozás), vagy más folyóiratra 
való kereszthivatkozások száma, amely a marketing-tudo-
mányterülethez közvetlenül (Marketing & Menedzsment) 
és közvetetten (Közgazdasági Szemle) kötődő folyóirat-
cikkekre történő hivatkozások mellett az adott cikk ön-
hivatkozásait is mérte. Ez alapján az látható, hogy a 255 
elemzett cikk közül összesen 88 cikk esetén történt ön-
hivatkozás (tehát összességében 88 cikk hivatkozott más, 
Vezetéstudományban megjelent cikkre), míg a Marketing 
& Menedzsment folyóiratban megjelent cikkekre 51, a 
Közgazdasági Szemlében megjelent cikkekre 19 cikk ese-
tén történt kereszthivatkozás.

Ötéves periódusokra bontva gyűjtöttük ki a korábbi 
szerkezetben a hivatkozásokat. A rendszerváltás előtti 
első 15 esztendőben megjelent 23 cikkben mindösszesen 
49 forrásmunka megnevezése szerepelt (átlagosan 2,1), de 
egyetlen hivatkozás sem történt a Vezetéstudományra és 
a Marketing és Menedzsmentre. A szocialista időszakban 
meglévő közgazdaságtani primátus a gazdálkodástudo-
mányi területen megjelenik abban is, hogy két Közgazda-
sági Szemle cikkre történik hivatkozás, viszonylag magas 
százalékos arányt (3,7% és 5,0%) eredményezve.

3. ábra Hivatkozások száma, mozgóátlagok és lineáris trendvonal illeszkedés a Vezetéstudomány folyóirat marketingté-
májú cikkei között 1976-2018 között (N=255)

Forrás: saját szerkesztés
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A rendszerváltás utáni első évtizedben megjelent 
43 cikkben már 439 forrásmegjelölés történt (átlagosan 
10,2), amelyek között „patikamérleg szerint”, ugyanan�-
nyi (3-3) hivatkozás történik a három vizsgált szaklapra, 
alacsony (1% alatti) aránnyal. Az 1993-ban induló új tí-
pusú PhD-képzésben tanulók publikálása már elindult a 
90-es évek második felében, de igazából az új évezred 
első évtizedében bontakozott ki. A szisztematikus szak-
irodalom (elsősorban külföldi szakirodalom) feldolgozása 
alapkövetelmény a doktori értekezéseknél, amely meglát-
szik a publikációkban is. 2001-2010 között megjelent 65 
publikációban 1.866 forrásmunkára történik hivatkozás 
(átlagosan 28,7) és már elválik egymástól a Közgazdasá-
gi Szemle, valamint a két gazdálkodástudományi lap, ez 
utóbbiak dominánsabb százalékos arányával. Az elmúlt 8 
esztendőben tovább élt ez a tendencia, a szakcikkek szá-
ma megkétszereződött, az átlagos hivatkozási szám 41,7-
re emelkedett. Az egész időszakra (1976-2018) pedig az a 
jellemző, hogy a forrásmunkák között a Vezetéstudomány 
majdnem kétszer olyan súllyal szerepel, mint a Marketing 
és Menedzsment, míg a Közgazdasági Szemle marginális 
(0,32%) szerepet játszik.

Összefoglalóan értékelve a megismert trendeket, azt 
állapíthatjuk meg, hogy a rendszerváltás utáni három 
évtizedben a fejlett külföld (Nyugat) felé fordulás volt 
a jellemző a kutatókra, ami logikus következménye egy 
négy évtizedes elzárkózásnak a fő áramlattól. Ez önma-
gában véve pozitív változás, miközben ellentmond olyan 
tudományos paradigmáknak, amelyek például a beágya-
zottságra helyezik a hangsúlyt. Nevezetesen arra, hogy a 
közép-európai, posztszocialista, magyar nemzeti sajátos-
ságok megismerése, felhasználása nélkül nem lehet igazán 
optimális üzleti (marketing) megoldásokat találni. Ehhez 
stratégiai szinten kell megváltoznia a kutatók attitűdjének, 
illetve a szaklapok szerkesztőbizottságainak is változtatni 
kell eddigi politikájukon. Leegyszerűsítve, befogadóbb-
nak kell lenni a hazai viszonyok és az újabb paradigmák 
irányába.

Az eredmények összegzése
Kutatási kérdéseinkre koncentrálva, a következő felis-

merésekre jutottunk a Vezetéstudomány folyóirat elmúlt 
50 évét tekintve:

1. Milyen terjedelemben és milyen témák mentén jelen-
tek meg cikkek az elemzett időszakban?

A cikkek terjedelme az elmúlt 50 évet tekintve egyre 
növekvő tendenciát mutat, a kezdeti, néhány oldalas cik-
kekhez képest az elmúlt években egyre terjedelmesebb 
tudományos művek jellemzőek a folyóiratban. A cikkek 
tartalmi szinten, az általános marketing témájú cikkek 
magas aránya jellemző amellett, hogy a Vezetéstudomány 
általános gazdálkodástudományi jellegéből fakadóan az 
egyébként tematikus külföldi szaklapokban megjelenő té-
mák (pl. szolgáltatásmarketing, szervezetközi marketing) 
itt nagyobb arányban jelennek meg. A nemzetközi témák 
előfordulási gyakoriságaihoz illeszkedve, az általános fo-
gyasztói magatartás, valamint marketingkommunikáció 
témák is magas arányban fordulnak elő, mint ahogyan a 
módszertani témát felvonultató cikkek is, kapcsolódva a 
Vezetéstudomány általános gazdasági fókuszához.

2. A szerzők milyen jellemzők mentén írhatók le tudo-
mányos vagy gyakorlati jellemzőjük, valamint intézményi 
hovatartozásuk mentén?

Az elemzett időszakra vonatkozóan a szerzők majd-
nem teljes egészében akadémiai szakemberek voltak, a 
tudományos szakma művelői. Ez a jellemző az 1990-es 
időszakhoz képest megváltozott, amikor a szerzők több-
ségében gyakorlati szakemberek voltak, de ez az 1993-as 
új PhD-rendszer bevezetésével megváltozott, valamint a 
lap új stratégiai irányvonala is megfordította ezt a tenden-
ciát, amely azóta is tart. Intézményi kötődés szempontjá-
ból a szerzők jelentős része (71%-a) a Corvinus Egyetem 
munkatársa, amelyet a Pécsi Tudományegyetem követ. 
Megemlítendő, hogy a külföldi intézményhez kapcsolha-
tó szerzők aránya (9%) a szaklap utóbbi években növekvő 
nemzetközi fókuszeltolódásának a gyakorlati kivetülése.

3. táblázat Az 1976 és 2018 között a Vezetéstudományban megjelent marketingtémájú cikkek forrásmunkáinak eredete a 
három kiemelt lapban, öt éves periódusonként

Évek Cikkek 
száma

Abszolút számok Arányszámok (%)
Összes 
forrás

Vezetés-
tudomány M&M Közgazd. 

Szemle
Vezetés-

tudomány M&M Közgazd. 
Szemle

1976-1980 5 2 0 0 0 0,00% 0,00% 0,00%
1981-1985 10 27 0 0 1 0,00% 0,00% 3,70%
1986-1990 8 20 0 0 1 0,00% 0,00% 5,00%
1991-1995 24 176 1 1 1 0,57% 0,57% 0,57%
1996-2000 19 263 2 2 2 0,76% 0,76% 0,76%
2001-2005 23 637 20 25 2 3,14% 3,92% 0,31%
2006-2010 42 1 229 26 26 4 2,12% 2,12% 0,33%
2011-2015 63 2 707 41 15 6 1,51% 0,55% 0,22%
2016-2018 61 2 458 86 30 7 3,50% 1,22% 0,28%

Mindösszesen 
1976-2018 255 7 519 176 99 24 2,34% 1,32% 0,32%

Forrás: saját szerkesztés
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3. Milyen módszertanok mentén jelentek meg cikkek az 
elemzett időszakban?

A pusztán szakirodalmi összegzéssel dolgozó vagy 
szekunder (piaci, iparági, céges) adatforrásokat feldolgozó 
cikkek jellemzően a rendszerváltás előtti években voltak 
jellemzőek, később mindinkább jellemzővé vált a valami-
lyen primer empirikus elemzési módszertant felvonultató 
cikkek köre. A nemzetközi trendekhez kapcsolódva, az 
elemzett periódusban a marketingtémájú cikkek primer 
empirikus módszertanainak többsége (64%) kvantitatív, 
amelyek 34,4%-a kvantitatív kérdőíves megkérdezést al-
kalmaz. A kvalitatív módszertanok az összes megfigyelt 
esetnek pusztán 15,3%-át képezték, amelyek közül az 
esetek felében mélyinterjút alkalmaztak, ami illeszkedik 
a marketingtémájú nemzetközi szaklapok cikkeinek mód-
szertan-használatához, mint ahogyan az is, hogy a vegyes 
módszertanok alkalmazása is népszerűségéhez mérten 
alacsony arányban szerepel a Vezetéstudomány cikkeiben.

4. Milyen a megjelent cikkek tudományos visszhangja?
A független idézettség mutatóinak elemzése révén az 

látható, hogy az elemzett cikkek közül nem mindegyik 
szerzője szerepel a hivatalos tudományos adatbázisokban, 
a megmaradt közlemények közül pedig azok 45%-a nem 
is szerepel egy idézővel sem. Az átlagos idézettség értéke 
egy cikkre vetítve viszonylag alacsony (4 idéző/cikk), de 
ez részben a korábbi jellemzőnek tudható be, illetve annak, 
hogy az újabb cikkek beáramlása a tudományos vérkerin-
gésbe több időt vesz igénybe. Emellett érdekes eredmény, 
hogy bizonyos módszertani cikkek jelentős tudományos 
visszhangra tettek szert, mely kapcsolódik a nemzetközi 
szakirodalom releváns megállapításaival.

5. Hogyan alakult a megjelent cikkek hivatkozásainak 
száma és szerkezete?

A cikkekben hivatkozott más forrásművekre való hi-
vatkozások évről évre növekvő tendenciát mutatnak, a 
rendszerváltás előtti évek 0 vagy ahhoz hasonló hivatko-
zásaihoz képest az átlagérték az 50 évre vetítve jelenleg 
30 hivatkozás/cikk (viszonylag magas szórással). Látha-
tó, hogy a Vezetéstudományba író szerzők egyre inkább 
be szeretnének kerülni a tudományos vérkeringésbe, és a 
beágyazottság növekvő igénye előmozdítja a határozot-
tabb hivatkozást mások forrásmunkáira is. Az elemzett 
cikkek kereszthivatkozásai más marketing-folyóiratokra 
(ld. Marketing & Menedzsment) és közgazdasági folyó-
iratokra (ld. Közgazdasági Szemle) is növekvő tendenciát 
mutatnak, a rendszerváltás előtti évek alacsony értékeihez 
viszonyítva.

Következtetések
Cikkünkben a Vezetéstudomány folyóiratban, az el-

múlt 50 évben megjelent, marketingtémájú cikkek rész-
leges bibliometriai szintézisét végeztük el, és eredménye-
ink alapján azt mondhatjuk, hogy a Vezetéstudományban 
megjelent 255 marketingtémájú cikk a folyóirat elmúlt 50 
évének megjelent cikkmennyiségéhez képest (körülbelül 
4.000 cikk) körülbelül 6%-ot jelentenek, amely a Kari-
ka (2017) által a Marketing & Menedzsment folyóiratban 

megjelent, 50 évet átfogó vizsgálatban elemzett 2.500 
cikkből nagyobb arányt képviseltek a marketingtémájú 
cikkek. Ennek oka elsődlegesen az volt, hogy az említett 
Marketing & Menedzsment szorosabban kötődik a mar-
keting-tudományterülethez, míg a Vezetéstudomány fo-
lyóirat fókusza kevésbé koncentrált, így magyarázható a 
6%-os, viszonylag alacsony arány a megjelent cikkek kö-
zött. A nemzetközi marketingtémájú, rangos tudományos 
folyóiratok TOP 25 listája és kiemelkedő mutatói alapján 
(pl. Cho et al., 2017, p. 53) látható a hazai folyóiratok ala-
csony számossága, a megjelent cikkek alacsony száma és 
alacsony idézettsége, így abszolút értékben nem vethetjük 
össze a magyarországi marketing-folyóiratok számait a 
nemzetköziekkel, legfeljebb viszonylagos értelemben be-
szélhetünk a fejlődés lehetséges irányairól.

Összességében elmondható, hogy az elemzett időszak 
(1976-2018) során érdekes tendenciák figyelhetők meg a 
cikkek témáját és módszertanát illetően, mint ahogyan 
a cikkek általános jellege (elméleti vagy gyakorlati) sze-
rint is, növekszik az empirikus tanulmányok száma és 
domináns a kvantitatív módszertan. Jelen kutatás folyo-
mányaként a következő lépés a bibliometriai adatbázis 
részletesebb elemzése, főleg a témák és módszertanok 
sűrűsödései és trendje kapcsán, mely vizsgálatok révén 
várhatóan még mélyebben érthetővé válhat az elmúlt 50 
év marketingjének megjelenése a magyarországi tudomá-
nyos vérkeringésben a Vezetéstudományban megjelent 
publikációk alapján.

Különös kihívást jelent a marketingkutatók számára a 
paradigmaváltás. Nyilvánvaló, hogy a magyar kontextus-
ban ez szorosan kapcsolódik a gazdasági rendszer megvál-
tozásához, a hiánygazdaságot felváltó piacgazdaság meg-
jelenéséhez. Ennek következménye, hogy a folyóiratok 
támogatták az új szabályokat, szereplőket, intézményeket 
és összefüggéseket bemutató leíró cikkek megjelenését, 
ami igaz a Vezetéstudomány esetében is. Napjaink érde-
kessége, hogy hasonló radikális változást élünk át ma is, 
ami a marketingszakma és más üzleti területek több folyó-
iratában ismét lehetővé teszi a leíró, „hogyan működik” 
típusú tanulmányok megjelenését, amelyek nem feltétlen 
kicsiszolt módszertani kifinomultságuk révén jelennek 
meg, hanem egy új terület, vagy összefüggés elemzése 
révén. A marketingszakma több folyóirata (pl. a Marke-
ting Science) úgy tekint a digitalizáció változásaira, hogy 
ösztönzi az új jelenségek leírására, megértésére irányuló 
– bár talán módszertanilag nem kiforrott – cikkek megje-
lenését, részben azért is, mert a módszertanok is radikális 
változásokon mennek át. Nem véletlen, hogy e területen 
számos tanulmány jelenik meg az informatika vezető fo-
lyóirataiban is, ahol a megközelítések és módszertanok 
eltérőek a marketingkutatásokban alkalmazottaktól.

Ebben a tekintetben érdekes kitekintést jelenthet a 
következő elemzési megközelítés, amely a Vezetéstudo-
mány, és néhány vezető gazdaságtudományi lap elemzése 
tekintetében izgalmas jövőbeni kutatási lehetőséget jelent, 
nem pusztán a marketinges témájú cikkeket tekintve.

A szakmai lapok impaktfaktorait az egymásra törté-
nő hivatkozások alapján határozzák meg. A kis nemzetek 
nyelvén megjelent szaklapokra, illetve a bennük megjelent 
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cikkekre, szerzőkre történő hivatkozások száma nagyon 
alacsony a vezető, angol nyelvű szaklapokban. Joggal 
merül fel a kérdés, hogy ha a nemzetközi szaklapokban 
nem is történik érdemi hivatkozás a Vezetéstudományra, 
mi a helyzet a magyar nyelvű szaklapokkal? De érdemes 
a vizsgálódást először a Vezetéstudományban megjelent 
cikkek hivatkozásaival kezdeni. A Magyar Tudományos 
Akadémia Gazdaságtudományi Doktori Minősítő Bizott-
sága időről időre rangsorolja a gazdaságtudományi lapo-
kat, amely szerint a Vezetéstudomány a „B” kategóriába 
sorolt. Mintavételes alapon kiválasztottunk egy „A” és 
egy „C” kategóriás lapot, nevezetesen a Közgazdasági 
Szemlét és a témánk szempontjából releváns Marketing és 
Menedzsment újságot. A 43. évfolyam 12 számában és a 
két különszámban összesen 87 szakcikk jelent meg 2012-
ben, amelyek szerzői 2.780 irodalmi forrásmunkát hasz-
náltak fel (4. táblázat), átlagosan 32 darabot.

A szaklapok főszerkesztői gondosan szoktak figyelni 
arra, hogy az elfogadott cikk milyen mértékben illik a lap 
profiljába. Ennek egyik mérőeszköze, különösen a patinás 
lapoknál, hogy mennyi hivatkozás történik a saját lapban 
megjelent cikkekre. A hivatkozások 3,09%-a jutott a Ve-
zetéstudományra, gyakorlatilag minden szakcikkben 1 
(pontosabban 0.99). Ezt semmiképpen sem minősíthetjük 
magasnak, vagy túlzott önhivatkozásnak, részrehajlásnak. 

A más lapokra történő hivatkozásnál azt várhatjuk, hogy 
a magasabb presztízsű, az MTA által magasabbra értékelt 
szaklapokra több hivatkozás történik. És valóban, a Köz-
gazdasági Szemlére jutott 25 hivatkozás (0,90%), míg a 
„C” kategóriás Marketing és Menedzsmentre ennek fele, 
13 hivatkozás (0,47%). Ez utóbbi százalékos értékek, az 
egy újságra számított „kvázi” impaktfaktorként is fel-
foghatók. Arra kérdésre, hogy ez az érték alacsony, vagy 
magas, kétféle választ is adhatunk. Egyrészt a gazdasági 
képzésben azt tapasztaljuk, hogy a közgazdaságtan elég 
erőteljesen elvált az üzleti, a gazdálkodási világtól, illetve 
az egyes üzleti funkciók is nagymértékben beszűkültek. 
Másrészt a tudományos dolgozatokban (különösen a PhD-
értekezésekben) túlértékeltekké váltak a nemzetközi cik-
kek, még akkor is, ha a témában születtek jelentős hazai 
munkák, vagy a téma indokolná a hazai gazdasági környe-
zet fokozottabb számbavételét.

Eddig azt vizsgáltuk, hogy a Vezetéstudományban megje-
lent cikkek hivatkozási szokásai milyenek. Ugyanez a kérdés 
feltehető más lapokra vonatkozóan is, jelesül a Közgazdasági 
Szemlére és a Marketing és Menedzsmentre. 2012-ben meg-
néztük, hogy a Közgazdasági Szemlében és a Marketing és 
Menedzsmentben hivatkozott 1.972, illetve 704 forrásmunkából 
mennyi jutott a vizsgált másik két lapra (5. táblázat). Az eredmé-
nyek megerősítik a korábbi feltételezést, illetve eredményeket.

4. táblázat A Vezetéstudomány 43. évfolyamában (2012) megjelent 87 szakcikk hivatkozásai a Vezetéstudományra, a 
Marketing és Menedzsmentre és a Közgazdasági Szemlére

Sorszám Abszolút számok Arányszámok (%)
Vezetés-
tudomány

M&M Közgazdasági
Szemle

Összesen Vezetés-
tudomány

M&M Közgazdasági 
Szemle

01.szám 4 0 1 124 3,23% 0,00% 0,81%

02.szám 12 0 5 166 7,23% 0,00% 3,01%
03.szám 7 0 7 183 3,83% 0,00% 3,83%
04.szám 8 6 0 137 5,84% 4,38% 0,00%
05.szám 4 1 0 123 3,25% 0,81% 0,00%
06.szám 4 1 0 123 3,25% 0,81% 0,00%
07-08.szám 10 0 3 470 2,13% 0,00% 0,64%
09.szám 3 1 0 209 1,44% 0,48% 0,00%
10.szám 4 1 1 168 2,38% 0,60% 0,60%
11.szám 6 0 2 168 3,57% 0,00% 1,19%
12.szám 10 0 1 226 4,42% 0,00% 0,44%
Különszám1 3 0 3 318 0,94% 0,00% 0,94%
Különszám2 8 1 0 304 2,63% 0,33% 0,00%
Összesen 86 13 25 2 780 3,09% 0,47% 0,90%
Egy cikkre jutó hivatkozás 0,99 0,15 0,29 31,95

Forrás: az adatgyűjtést Zsótér Boglárka végezte

5. táblázat A Közgazdasági Szemle, a Vezetéstudomány és a Marketing és Menedzsment kereszthivatkozásainak száma 
és aránya 2012-ben.

Folyóirat Abszolút számok Arányszámok (%)
Közgazdasági 
Szemle

Vezetés-
tudomány

M&M Összesen Közgazdasági 
Szemle

Vezetés-
tudomány 

M&M

Közgazdasági Szemle 81 7 0 1 972 4,11% 0,35% 0,00%
Vezetéstudomány 25 86 13 2 780 0,90% 3,09% 0,47%
Marketing és Menedzsment 0 4 12 704 0,00% 0,57% 1,70%

Forrás: az adatgyűjtést Zsótér Boglárka végezte
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A Közgazdasági Szemle a Vezetéstudományhoz hasonló-
an, havonta jelenik meg és a cikkek száma is hasonlóan, 5-6 
egy-egy számban. Ennek ellenére viszonylag kevesebb for-
rásmunkára hivatkoznak a szerzők, mint a Vezetéstudomány-
ban. Az 1.972 hivatkozásból 81 volt az önhivatkozás, 4,11%, 
magasabb, mint a Vezetéstudománynál, és sokkal magasabb, 
mint a Marketing és Menedzsmentnél, ahol 1,7% volt (lásd az 
5. táblázat diagonális elemeit). Ebből levonhatjuk azt a követ-
keztetést, hogy a magasabb presztízsű lapok nagyobb arány-
ban hivatkoznak magukra, mint az alacsonyabb presztízsű 
lapok. Az a másik összefüggés is igazolódott a Marketing és 
Menedzsment lap esetében, hogy az alacsonyabb („C”) beso-
rolású lap többet hivatkozik a magasabb, „B” besorolású lapra 
(0,57%), mint fordítva (0,47%). Az viszont meglepő, hogy a 
Marketing és Menedzsment lapban a felhasznált 704 forrás-
munkából egy sem található a Közgazdasági Szemlében. A 
fordított eset viszont kevésbé meglepő, a közgazdászok tá-
volabb állnak a marketingtől, mint a gazdálkodási, vezetési 
tudománytól így kevésbé hivatkoznak rájuk.

Számítógépes adatbázis hiányában csupán mintavételes, 
egy évre vonatkozó vizsgálatot végeztünk, amelynek eredmé-
nyei a hivatkozások nagy száma miatt elég valószínűek, de a 
jövőben megerősítésre szorulnak, illetve a trendszerű változá-
sok is érdekesek lehetnek. Ez utóbbira részlegesen nyílt lehető-
ségünk a Vezetéstudomány 50 évet átfogó idősora alapján, de 
csak a marketingtémájú cikkek vonatkozásában. Mielőtt rátér-
nénk ennek elemzésére, érdemes a 2012-es esztendőt ebből a 
szempontból is szemrevételezni. Az összesen publikált 87 szak-
cikkből 8 cikk került be a marketingvizsgálatba (6. táblázat). A 
forrásmunkák között nem találunk hivatkozást Közgazdasági 
Szemle cikkre, miközben a Marketing és Menedzsment lapra 
tett hivatkozások arányszáma megnégyszereződött (1,95%) és 
a Vezetéstudományra tett hivatkozás feleződött (1,56%).

6. táblázat A Vezetéstudományban 2012-ben megjelent 
összes cikk és a marketingtémájú cikkek forrásmunkáinak 

eredete a három kiemelt lapban

Folyóirat

Abszolút számok Arányszámok (%)
Közgaz-
dasági 
Szemle

Vezetés-
tudo-
mány

M&M Összesen
Közgaz-
dasági 
Szemle

Vezetés-
tudo-
mány 

M&M

Vezetés-
tudomány 
összes 
cikk 
(87 db.)

25 86 13 2 780 0,90% 3,09% 0,47%

Vezetés-
tudomány 
marketing 
témájú 
cikk 
(8 db.)

0 4 5 257 0,00% 1,56% 1,95%

Forrás: az adatgyűjtést Zsótér Boglárka végezte 

További jövőbeni kutatási terület a marketing elméleti fej-
lődése, aminek egyik korai lépése lehet jelen cikk is. A mar-
keting fejlődését kutatni a huszadik században, az amerikai és 
az európai gazdasági fejlődésbe ágyazva, izgalmas téma. A 
történeti elemzés azonban nem tartozik a marketingkutatás fő 
áramlata közé. Gyakran valamilyen speciális esemény, évfor-
duló ad alkalmat a visszaemlékezésre. A Vezetéstudomány 50. 
évfordulójához kapcsolódó tanulmányunk alapot ad arra, hogy 
majd egy szélesebb perspektívába illesszük bele a megismert 

trendeket. A magyar marketing, mint szaktudomány elmúlt év-
százada történeti kutatásának egy lehetséges koncepciója lehet 
a „beágyazottság” oldaláról történő kiindulás, amely egyéni, 
intézményi, üzleti és más folyamatok szimultán elemzését je-
lenti. Intézményi szempontból ilyen vizsgálat lehet a hazai köz-
gazdasági képzés 1920-as egyetemi rangra (Magyar Királyi 
Egyetem) emelésétől 2020-ig (Budapesti Corvinus Egyetem) 
terjedő 100 év. Ebben fontos szerepet játszott a Marx Károly 
Közgazdaságtudományi Egyetemen 1970-ben alakult Marke-
ting tanszék (Berács et al., 2000). A marketing hazai intézmé-
nyesülését doktori értekezésben (Nagy, 2014) és magánkiadá-
sú szakkönyvben (Ungváriné Köcse, 2000) is feldolgozták. 
Nemzetközi összehasonlításra is alkalmat adó szakkönyv is 
született (Fojtik & Veres, 2012). A marketing társadalmi-gaz-
dasági beágyazódását Orosdy (1995) vizsgálta, még a rend-
szerváltás korában. Mindez új értelmet nyerhet Kornai (2016) 
újraértelmezett, pontosított rendszer paradigmája tükrében. Az 
irodalmi elemzésben bemutattuk néhány marketingszaklap 
tematikus elemzését, majd a kiválasztott tárgyszavak alapján 
vizsgáltuk a Vezetéstudományban megjelent marketingtémájú 
cikkeket. Viszonylag kevés példa van arra, hogy egy-egy fo-
lyóiratban megjelent cikkek alapján szakaszoljuk a marketing 
fejlődését, miként az megtörtént a Journal of Marketing (JM) 
esetében nyolc évtizedre vonatkozóan (Kumar, 2015). Ugyan-
csak ritka az olyan koncepcionális tanulmány, amely a XX. 
század egészére vonatkozóan határoz meg súlypontokat a mar-
ketingtudomány változását illetően (Vargo & Lusch, 2004). A 
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1. Melléklet Cikkek témáinak gyakorisága (N=255)

Téma # Téma #
fogyasztói magatartás 30 SCM 3

business marketing 30 hirdetés/reklám 3
szolgáltatásmarketing 21 elégedettség 3

marketingkommunikáció 20 CRM 2
marketingstratégia 19 közvetlen marketing 2

kultúra, nemzetközi marketing 17 információfeldolgozás 2
online marketing 15 arculat 2

módszertan 15 etika 2
marketing-mix 14 marketinginformáció-rsz. 2

sales 13 érték 2
piacorientáció 12 bizalom 2

különleges csoportok viselkedése 11 csomagolás 1
marketingmenedzsment 10 árérzékenység 1

márka 9 értékesítésösztönzés 1
kiskereskedelem 9 public relations (PR) 1

termékelfogadás, diffúzió 8 dizájn 1
termékpolitika 7 kreativitás 1

politikai marketing 7 keresőmarketing 1
ár 6 érzelmek 1

marketingkommunikációs stratégia 6 országeredet-imázs 1
WOM, mémek 6 fogyasztói etnocentrizmus 1

mobil 6 marketingképességek 1
vásárlási döntés, deviancia 6 integrált kommunikáció 1

marketing-erőforrás 6 válság 1
innováció 6 jövedelmezőség 1

szolgáltatásminőség 5 kockázat 1
árazási stratégia 5 marketingszervezet 1

értékesítési csatorna 5 marketingoktatás és kutatás 1
lojalitás 5 piaci pozíció 1

bankmarketing 5 K+F 1
CSR 5 termékéletgörbe 0

termék 4 új szolgáltatás 0
újtermék 4 önkiszolgáló technológiák 0

szolgáltatási élmény 4 kereskedelmi márka 0
márkaérték 4 luxusmárka 0

e-kereskedelem 4 termékmárka 0
média 4 vállalati márka 0

közösségimédia-marketing 4 nagykereskedelem 0
beszerzési magatartás 4 display banner 0
kapcsolati marketing 4 attitűd 0
szolgáltatásverseny 3 motiváció 0

márkastratégia 3 trendek 0
árképzés 3

Forrás: saját szerkesztés



49

CIKKEK, TANULMÁNYOK

VEZETÉSTUDOMÁNY / BUDAPEST MANAGEMENT REVIEW
L . ÉVF. 2019. 12. SZ ÁM/ ISSN 0133- 0179  DOI: 10.14267/ VEZTUD.2019.12.04

2. Melléklet Cikkek módszertanainak gyakorisága (N=255)
Módszertan #
szakirodalom-elemzés 106
megkérdezés 82
szekunder összefoglaló 40
mélyinterjú 21
faktorelemzés 17
grounded theory 13
többváltozós elemzés 10
esettanulmány 10
strukturális egyenlőség-modellezés (SEM) 8
klaszterelemzés 7
online kérdőív 6
variancia-analízis 6
kvalitatív 6
PLS 5
egyváltozós elemzés 4
tartalomelemzés 4
skálatesztelés 4
multidimenzionális skálázás 3
regresszió 3
útelemzés 3
netnográfia 3
matematikai modell 3
leíró statisztika 2
megfigyelés 2
projektív technikák 2
nemzetközi összehasonlítás 2
kvantitatív 1
kísérlet 1
ízteszt 1
fókuszcsoport 1
offline kérdőív 0
kereszttábla-elemzés 0
t-próba 0
diszkriminancia-elemzés 0
AMOS 0
conjoint 0

Forrás: saját szerkesztés
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1	 Vezetéstudomány honlap: http://journals.lib.uni-corvinus.hu/index.php/vezetestudomany/
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4	 Magyar Folyóiratok Tartalomjegyzékeinek Kereshető Adatbázisát Építők Egyesülete (MATARKA): Túlnyomórészt Magyarországon megjelenő 

tudományos és szakmai folyóiratok tartalomjegyzékeinek kereshetőségét és böngészését lehetővé tevő, bárki számára térítésmentesen elérhető or-
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8	 A 2. ábra szerint a 72, 64, illetve 49 idézettséggel rendelkező munkák (objektív mércével az első három helyezett cikkek) kikerültek az elemzés fókuszából, 
mivel ezek a 2006-os évfolyam 7-8-as, összevont számában jelentek meg, külföldi szerzők tollából, és mi főleg a hazai marketingszakmát érintő cikkekre 
fókuszáltunk, így ezeket nem vettük be az elemzésbe: 1. Burmann, Christoph; Maloney, Philip: Internal identity-based brand management : How to consis-
tently deliver the brand promise at the point of sale (független idézettség: 72); 2. Papadopoulos, Nicolas; Butt, Irfan: Place image and place branding : What 
the data tells us (független idézettség: 64); 3. Verlegh, Peeter W. J.: The psychology of country-of-origin effects (független idézettség: 49).
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Az egyéni és szervezeti döntések vizsgálata az elmúlt évtizedekben lényegében folyamatosan napirenden volt a Vezetéstudo-
mány folyóirat hasábjain. Az indulás óta több mint száz cikk foglalkozott a döntéshozatal sajátosságaival különböző nézőpon-
tokból. Figyelemre méltó, hogy a döntéshozatalról szóló cikkek mintegy fele a 80-as években született, majd egy „csendesebb” 
évtizedet követően a kétezres években, úgy tűnik, ismét rátaláltak a témára a kutatók. A döntésekkel foglalkozó kutatások 
természetszerűleg számos tudományterületet érintenek, és ez a sokszínűség, multidiszciplináris jelleg a Vezetéstudományban 
is tetten érhető az elmúlt évtizedek publikációit áttekintve. Igaz, eltérő intenzitással, de a menedzsmenttudományok területén 
túl a szociálpszichológia, a pszichológia, a szociológia és az etika területéről is találhatók írások ebben a témakörben. A szerzők 
cikkükben a döntéshozatallal foglalkozó tanulmányokat dolgozzák fel, rendszerezik, és keresik a mögöttük meghúzódó jelleg-
zetességeket, mintázatokat. Mindezek alapján arra is keresik a választ, hogy várhatóan a jövőben milyen kutatási irányok felé 
indulnak el majd a kutatók ezen a területen.

Kulcsszavak: Vezetéstudomány, döntéshozatal, döntésmódszertan

Research on individual and of organizational decision-making has been on the agenda of the Budapest Management Review  
for decades. Since its creation, more than 100 articles have been addressed decision-making from different angles in the 
journal. It is noteworthy that most articles dealing with decision-making were published in the '80s, which was followed by 
a "quieter" decade in the 90s. However, in the 2000s researchers seemed to concentrate on the topic once again. Decision-
making researchers naturally touch a broad range of disciplines, and this diversity and multidisciplinarity have been present in 
the Budapest Management Review as well in recent decades. With various degree of intensity, one can found articles from the 
fields of social psychology, psychology, sociology, and ethics beyond different fields of management studies. In this article, the 
authors study and systematize the articles on decision-making and look for patterns behind them. Based on all of these, new 
research directions are also identified.

Keywords: Budapest Management Review, decision making, decision analysis
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A döntéshozatal (decision making) kifejezést állító-
lag Chester Barnard – a New Jersey Bell Telepho-

ne Company egykori elnöke és a menedzsment területen 
máig nagyhatású Functions of the executive című könyv 
szerzője – használta először üzleti környezetben. Barnard 
eredetileg a közigazgatásból vette át a kifejezést, és a ter-
vezés, valamint az erőforrások allokációjának lezárását 
értette döntés alatt, amikor is a hosszas elemzések után 
végre megindulhat a tényleges cselekvés (Buchannan & 
O’Connell, 2006). A döntéshozatalt többen a legfonto-
sabb vezetői funkciónak tekintik (lásd például Hammond,  
Keeney & Raiffa, 1998), és lényegében Barnard óta fo-
lyamatosan a kutatók és a gyakorlati szakemberek érdek-
lődésének homlokterében áll, főként arra a kérdésre ke-
resve a választ, hogy hogyan lehetne javítani döntéseink 
minőségén (Swami, 2013). És bár ezek szerint, az üzleti 
döntéshozatal témaköre alig százéves múltra tekint vissza, 
a döntéshozatalról való gondolkodás azonban vélhetően 
egyidős a tudománnyal: a jó és helyes döntés meghozatala 
alapvető filozófiai vizsgálódások tárgya volt már a kezde-
tektől kezdve (Zoltayné, 2005).

A döntéshozatal fontosságát azonban nemcsak az üz-
leti tudományok, hanem az elméleti közgazdaságtan is el-
ismerte az idők során – ezt bizonyítja a közgazdasági No-
bel-díjjal kitüntetett, döntéshozatallal foglalkozó kutatók 
sora. Közöttük szerepel például a kognitív tudományok 
atyja, Herbert Simon (1978-ban kapta meg a díjat), vagy 
a közgazdaságtan és a pszichológia határterületeit kutató 
Daniel Kahneman (2002) és Richard Thaler (2017), illet-
ve számos, játékelmélettel foglalkozó kutató, mint példá-
ul Reinhard Selten, John Nash és Harsányi János (1994), 
valamint Robert Auman és Thomas Schelling (2005). 
Mellettük még érdemes megemlítenünk a társadalmi dön-
tések kihívásaival is foglalkozó Kenneth Arrow-t (1972), 
és a közösségi döntések elméletein dolgozó James M. Bu-
chanant (1986). 

Tanulmányunkban bemutatjuk, hogy a döntéshozatal 
témája a 2019-ben 50 éves Vezetéstudomány folyóirat ha-
sábjain is folyamatosan napirenden volt az elmúlt évtize-
dekben, igaz, eltérő intenzitással. Számos hazai szakmai 
műhely képviselői publikáltak a folyóiratban egymástól 
sokszor igen távol eső területeken, de a döntéshozatalhoz 
valamilyen módon kötődő cikkeket. Dolgozatunkban el-
sősorban arra keressük a választ, hogy a vizsgált cikkek 
inkább a különböző társ tudományterületekhez (pszicho-
lógia, szociálpszichológia, szociológia, etika stb.) kap-
csolódnak, vagy a menedzsmenttudományok valamely 
funkcionális területéhez (pénzügy, vezetés, HR, stratégia, 
termelés, logisztika stb.).

Cikkünkben először röviden áttekintjük a legfonto-
sabb döntéshozatallal kapcsolatos kutatási irányokat, 
tendenciákat, illetve azok kapcsolódásait különböző más 
tudományterületekhez. Ezután ismertetjük, hogy milyen 
elvek mentén szelektáltunk a Vezetéstudomány folyóirat 
cikkei között, és hogyan alakítottuk ki azt a 107 cikket 
tartalmazó adatbázist, amely alapján az elemzésünket el-
készítettük. Ezzel párhuzamosan a menedzsmentszakma 
egyik legelismertebb folyóiratának számító Harvard Bu-
siness Review-ban a vizsgált időszakban megjelent 146 

döntéshozatallal kapcsolatos cikk mintázatát is bemutat-
juk, hogy lássuk, a Vezetéstudományban megjelent kora-
beli cikkek mennyiben követik, illetve mennyiben térnek 
el a nemzetközi trendektől. Tanulmányunkban mindkét 
minta esetében vizsgáljuk a cikkek időbeli megoszlását, 
a cikkek témaköreit és különböző tudományterületekhez 
való kapcsolódásait. Tanulmányunk végén összefoglaljuk 
legfontosabb megállapításainkat és kitekintést adunk a 
jövőben várható, döntéshozatalhoz kapcsolódó esetleges 
cikk témákra vonatkozóan.

A döntéshozatal kutatása - nemzetközi kitekintés
A döntéshozatal számos tudományterülethez kötődik, 

ha úgy tetszik, számos segédtudománya van: ilyenek a fi-
lozófia, a közgazdaságtan, a statisztika, a matematika, a 
pszichológia, a szociológia és a szociálpszichológia, vala-
mint a jog, az antropológia és a politika (Zoltayné, 2005). 
A következőkben röviden bemutatjuk, hogy az egyes társ-
területek hogyan kapcsolódnak a döntéshozatalra kon-
centráló kutatásokhoz (1. táblázat). Tekintettel arra, hogy 
a jog, az antropológia és a politikatudomány leginkább a 
döntéshozatal külső környezetét vizsgálja, jelen tanulmá-
nyunkban ezekre a tudományterületekre nem térünk ki.

A filozófiai területek közül leginkább a morálfilozó-
fia kapcsolódik a döntéshozatal témaköréhez, mivel szinte 
minden döntésnek van valamilyen morális vetülete (Ba-
ron, 1988). Noha az első morálfilozófiai művek több ezer 
évre tekintenek vissza, cikkünkben csak az elmúlt évtize-
dek legfontosabb hozzájárulásait vesszük sorra. Az egyéni 
döntések területén James Rest (1983) nagyhatású művében 
a morális cselekvés folyamatát írja le, modelljében négy 
komponens: a döntési helyzet értelmezése, a morálisan 
helyes választás, a különböző értékek közüli választás és 
a döntés megvalósítása kap helyet. Trevino (1986) a szer-
vezeti döntések esetében úgy véli, hogy az etikai dilemma 
észlelése az egyén morális fejlettségétől függ, de a tényle-
ges döntést különböző szituációs, mint például a szerve-
zeti kultúra bizonyos elemei vagy a munkavégzés jellem-
zői, és egyéni jellemzők is befolyásolhatják. Jones (1991) 
az előbbi elméletek integrálására törekedett, elméletének 
központi eleme a morális intenzitás koncepciója. A morá-
lis intenzitás magában foglalja a döntés következményei-
nek nagyságát, a döntés felmerülése és a következmények 
bekövetkezése közötti időintervallumot, a cselekvés meg-
ítélésre vonatkozó társadalmi konszenzust, az érintett sze-
mélyekhez való közelséget, az egyes következmények be-
következési valószínűségét és a várható következmények 
koncentrációját (a várható következmények hány embert 
érintenek). A bemutatott elméletekben közös, hogy mind 
azt próbálják leírni, az egyének – szervezeti vagy más 
körülmények között – a morális dilemmák felismerésétől 
hogy jutnak el (vagy nem jutnak el) a morális cselekvésig.

A döntéshozatallal kapcsolatos kutatások egy másik 
fontos áramát a módszertani kérdések kutatása jelenti. En-
nek a területnek központi kérdése, hogy mitől jó egy döntés 
(Yates et al., 2003), és azt milyen technikákkal, eljárásokkal 
lehet elérni, illetve javítani. Ezen belül talán a két legfonto-
sabb módszertani kérdés, hogy hogyan kezeljük a döntési 
helyzetek komplexitását, ha nagyon sok változóval állunk 
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szemben, illetve hogyan döntsünk bizonytalanság, illetve a 
kockázat mellett. Amikor sok célnak szeretnénk egyszer-
re megfelelni, többszempontú döntési szabályok sokasá-
ga közül választhatunk (Zanakis et al., 1998). A kockázat 
mellett hozott döntések esetén a valószínűségek ismertek, 
míg bizonytalanság esetén nem ismert az egyes kimene-
tek bekövetkezési valószínűsége a döntéshozó számára. A 
bizonytalan döntési helyzetekben a statisztikai döntésel-
mélet eszköztárát alkalmazhatjuk (Zoltayné, 2005), míg 
a kockázat mellett hozott döntések legelterjedtebb norma-
tív modelljének a szubjektív várható hasznosság elmélete 
(Subjective Expected Utility Theory – SEU) tekinthető. A 
SEU elődjének számító várható hasznosság elméletének 
alapjait Daniel Bernoulli fektette le még a tizennyolcadik 
században, a SEU axiomatikus elméletének kidolgozása 
azonban mintegy 200 évet váratott magára (Szántó, 2011). 
A módszertani kérdések kutatói általában feltételezik, hogy 
a döntéshozók törekszenek arra, hogy racionális döntéseket 
hozzanak, és követik a racionális döntéshozatali folyamat 
egyes lépéseit (Bazerman & Moore, 2013). A módszertani 
kutatások jellegüknél fogva gyakran közgazdasági, statisz-
tikai vagy matematikai szempontból közelítenek a döntés-
hozatal témaköréhez.

Az elmúlt időszakban a döntéselméleti témák közül 
egyértelműen kiemelkednek a döntéshozatal és a pszicho-
lógia – illetve kisebb részt a szociálpszichológia – határ-
területeit vizsgáló kutatások, melyek gyökerei az 1940-es, 
1950-es évekig vezethetők vissza (Goldstein & Hogarth, 
1997). A racionális döntéshozó ethoszán elsőként két jól 
ismert paradoxon – az egyik az egyébként szintén Nobel-
díjas Maurice Allais-hoz (1953), a másik Daniel Ellsberg 
(1961) nevéhez fűződik – ütött méretes lyukat, míg a máig 
legnagyobb hatású elméleti kritikákat a már említett Her-
bert Simon (1955) fogalmazta meg először az ötvenes 
években. Ahogy ő maga írja: „fogalmilag a SEU modell 
egy olyan gyönyörű dolog, amely kiemelkedő helyet ér-
demel Platón ideáinak világában. De óriási nehézségek 
teszik lehetetlenné akármilyen szó szerinti módon való 
alkalmazását a tényleges emberi döntéshozatalban” (Si-
mon, 1991, p. 48). Simon nevéhez fűződik (többek között) 
a korlátozott racionalitás (bounded rationality) koncepci-
ójának megalkotása is, amely a döntéshozó kognitív kor-
látaira és a környezet komplexitására hívja fel a figyelmet.  
Ezt a gondolatkört vitte tovább Amos Tversky és Daniel 
Kahneman, akik egyrészt a heurisztikákat és azok tor-
zításait vizsgálták kutatásaikban, másrészt megalkották 
a SEU legtöbbet idézett alternatíváját, a kilátáselméletet 
(prospect theory), amely a kockázat mellett hozott dönté-
sek realisztikusabb leírására törekszik normatív társával 
szemben (Kahneman, 2012). A nemzetközi pszichológiai 
tárgyú kutatások között a kétezres években a döntéshoza-
tal kérdésköre a korábbinál még inkább előre tört az összes 
téma között. McFall (2015) nagyívű áttekintésében feltár-
ta, hogy az American Psychological Association (APA) 
PsychINFO adatbázisában a döntéshozatal (decision ma-
king) kulcsszóra keresve 1880 és 2014 között több, mint 
80.000 találatot kapunk, amelynek fele azonban 2006 utá-
ni cikkekben bukkan fel. Ez McFall szerint exponenciális 
növekedést mutat, a döntéshozatallal kapcsolatos cikkek 

növekedési üteme olyan klasszikus pszichológiai témákat 
hagyott maga mögött, mint a tanulás vagy a depresszió.

A szociológiai kötődésű kutatások elsősorban arra kere-
sik a választ, hogy az egyének döntéseit hogyan befolyásolják 
társadalmi hatások, folyamatok. A megközelítés képviselői 
szerint az egyén döntései nem függetlenek a társadalmi kör-
nyezettől, azaz a döntések megértéséhez nem elegendő csak 
az egyén kognitív folyamatait vizsgálni, mint ahogy a pszi-
chológiai áramlatok képviselői állítják. A szociológiai megkö-
zelítés általában az előzőekhez hasonlóan vitatja a racionális 
döntéshozatalt, de más érvek mentén, mint a pszichológusok. 
Az egyének ugyanis számos esetben nem csak saját hasznu-
kat maximalizálják, hanem másokra is tekintettel vannak, 
preferenciáik nem állandók, és döntéseik sokszor távol állnak 
az optimálistól (Bruch & Feinberg, 2017). A döntéseket a leg-
több esetben a társas viszonyok, illetve interakciók is befolyá-
solják jelentékeny mértékben (Pescosolido, 1992). 

Az előbbieken túl az egyéni és a kollektív racionalitás 
közötti konfliktusok, a társadalmi dilemmák (Kollock, 
1998) kutatása is a szociológia és a döntéshozatal egyik 
kiemelt határterületének számít. A társadalmi dilemmák 
területén a kutatók egyrészt azt vizsgálják, hogy az em-
berek mennyiben járulnak hozzá a közjavak előállításá-
hoz, másrészt a közjavak milyen mértékben használják fel 
azokat egyéni céljaikra (Brewer & Kramer, 1986) – utóbbi 
közlegelők tragédiája néven ismert. Az ilyen típusú döntési 
helyzetek elemzéséhez már azonban nemcsak szociológiai, 
hanem pszichológiai, illetve szociálpszichológiai, valamint 
játékelméleti (módszertani) eszköztárra is szükség van. 

1. táblázat A döntéshozatali kutatások kapcsolódó 
tudományterületei

Kapcsolódó 
tudományterület Főbb koncepciók, dilemmák

Etika/filozófia
Mi befolyásolja a morális cselekvést?
Morális fejlődés
Morális intenzitás

Módszertan 
(közgazdaságtan, 
statisztika és matematika)

Mitől jő egy döntés?
Milyen a racionális döntési folyamat?
Többszempontú döntések
Bizonytalanság és kockázat mellett 
meghozott döntések

Pszichológia

Az egyéni döntések hogyan térnek el a 
normatív modellek ajánlásaitól?
Korlátozott racionalitás
Heurisztikák és torzítások
Kilátáselmélet

Szociológia, társadalmi 
dilemmák

Az egyén döntéseit hogyan 
befolyásolja a társadalmi kontextus
Társas viszonyok szerepe
Társas interakciók hatása a döntésekre
Társadalmi dilemmák, közjavak

A döntéshozatallal kapcsolatos kutatások 
magyarországi alakulása

Az 1970-es évektől kezdve Magyarországon is folyama-
tosan jelen voltak és vannak a döntéselméleti kutatások, és 
az idők során olyan kutatóműhelyek alakultak ki, amelyek 
be tudtak kapcsolódni a nemzetközi kutatási áramlatokba. 
A 80-as években nagyon komoly kutatási csomópontként 
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működött a kelet és nyugat között hidat verő, az ausztriai 
Laxenburgban található IIASA (International Institute of 
Applied System Analysis), melynek profiljában a rendszer-
elmélet mellett a döntéstudományok is kiemelt szerepet kap-
tak. Számos Vezetéstudomány szerző (Ruzsányi Tivadar, 
Vári Anna, Vecsenyi János, Zoltayné Paprika Zita, Zsol-
nai László) hosszabb rövidebb időt töltött el ebben a sajátos 
koncepciójú műhelyben a 80-as években, s publikációik az 
ott végzett kutatómunka egyfajta összegzését adják. Az ott 
és más fórumokon megalapozott nemzetközi kapcsolatok-
nak köszönhetően a hazai kutatók be tudtak kapcsolódni a 
döntéstudományokkal foglalkozó nemzetközi hálózatokba, 
konferenciasorozatokba. Ennek ékes bizonyítékaként pél-
dául kétszer is Magyarországon rendezték meg a döntés-
hozatallal foglalkozó európai kutatókat tömörítő European 
Association of Decision Making (EADM) konferenciáját, 
amelyen mindkét alkalommal a tudományterület legel-
ismertebb nemzetközi képviselői adtak elő. A Subjective 
Probability, Utility, and Decision Making (SPUDM) elne-
vezésű konferenciát, amely egyidős a Vezetéstudománnyal 
(1969-ben volt az első összejövetel Hamburgban), először 
1981-ben, másodszor 2015-ben rendezték meg Budapesten. 
A 2015-ös konferenciáról a Vezetéstudomány folyóirat is 
beszámolt (Szántó & Gáspár, 2015).

A döntéshozatallal kapcsolatos kutatások egyik leg-
fontosabb magyarországi műhelye a Budapesti Corvinus 
Egyetemen (korábban Marx Károly Közgazdaságtu-
dományi Egyetem, Budapesti Közgazdaságtudományi 
Egyetem) szerveződött meg. A műhely megalakulása el-
sősorban Chikán Attilának és Kindler Józsefnek köszön-
hető, akik mindketten jegyeznek döntés témájú cikkeket 
a Vezetéstudomány folyóiratban. Chikán Attila az elnyert 
Ford ösztöndíja folyományaként kezdett el a döntéselmélet 
témakörével foglalkozni. Kindler József a Budapesti Mű-
szaki Egyetemen kezdte el a téma kutatását, majd később 
azt a Budapesti Közgazdaságtudományi Egyetemen foly-
tatta. E cikk írói különösen büszkék arra, hogy e két kuta-
tó munkáját folytathatják a Budapesti Corvinus Egyetem 
(BCE) Döntéselmélet Tanszékén. Fontosnak tartjuk, hogy 
a döntés témájú cikkek adatbázisába 14 olyan cikket válo-
gathattunk be, amelyet a Döntéselmélet Tanszék valamely 
jelenlegi vagy volt kollégája jegyez, amely egy relatíve fia-
tal tanszéktől figyelemre méltó publikációs eredménynek 
tűnik. A kilencvenes és a 2000-es évek tanszéki cikkei 
elsősorban a „Versenyben a világgal” kutatási program-
hoz köthetők: az évek során minden adatfelvételhez kap-
csolódóan a tanszéki munkatársak kiemelten foglalkoztak 
azzal, hogy a magyarországi menedzserek döntéshozatali 
gyakorlata hogyan befolyásolja a vállalatok versenyké-
pességét (lásd például Zoltayné et al., 2007; Zoltayné & 
Szántó, 2011). Természetesen a BCE más tanszékeinek 
munkatársaitól is megjelentek a döntéshozatalhoz köthető 
cikkek a vizsgált időszakban a folyóiratban, de ezek in-
kább kapcsolódó üzleti tudományterületekről (pl. logiszti-
ka, marketing, vezetés, stratégia stb.) érkező írások voltak.

Korábban, a 80-as években az Országos Műszaki Fej-
lesztési Bizottság Rendszerelemzési Irodája (OMFB REI) 
is meghatározó műhelynek számított a döntéselmélet te-
rületén, ennek a műhelynek volt kutatója többek között a 

Vezetéstudományban is gyakran publikáló Vári Anna és 
Vecsenyi János, illetve Zoltayné Paprika Zita. Ez a kuta-
tócsapat hozta be a hazai tudományos közéletbe többek 
között a döntéselemzés, a döntéstámogatás és a döntési 
konferenciák fogalmát elsősorban a Patrick Humphreys 
és Dina Berkeley (mindketten LSE) közreműködésével 
zajló közös TEMPUS projekteknek köszönhetően (e té-
makörökről számos Vezetéstudomány publikáció íródott). 
Ugyancsak ennek az együttműködésnek volt köszönhető 
az első magyarországi döntési konferencia terem (De-
cision Conference Room) létrehozása, amely a döntéstá-
mogatás egy sajátos koncepcióját, módszertani hátterét, 
fizikai infrastruktúráját testesítette meg.

A Corvinus és az OMFB REI mellett harmadikként érde-
mes még megemlítenünk a Pécsi Tudományegyetem kutatói 
közösségét is, akik közül többen írtak a folyóiratba döntés 
tárgyú tanulmányokat, mint például Farkas Ferenc, Bélyácz 
Iván vagy Barakonyi Károly. Nem hagyható ki a felsorolás-
ból az ELTE kutatóműhelye sem, melyet elsősorban Englän-
der Tibor és Faragó Klára neve fémjelez. Noha közvetlenül 
nem publikáltak a Vezetéstudományban, a Corvinusos kollé-
gákhoz kötődő publikációk hivatkozásai viszont jól reprezen-
tálják az együttműködés több évtizedes vonalát. Ugyanakkor 
felhívják a silókban való gondolkodás veszélyeire is a figyel-
met azzal, hogy mennyire nem volt elfogadott az, hogy pszi-
chológusok is publikáljanak egy menedzsment-folyóiratban 
még abban az időszakban sem, amikor teljesen természetes 
módon pszichológusok közgazdasági Nobel-díjakat nyertek 
el (Herbert Simon, Daniel Kahneman). 

A teljesség kedvéért meg kell jegyeznünk, hogy Ma-
gyarországon számos döntéshozatallal foglalkozó tanul-
mányt találunk az agrár-közgazdaságtan területéről is 
(lásd pl. Tóth, 1981; Dinya, 1987). A mezőgazdaság azért 
is különleges terület a döntéshozatal nézőpontjából, hi-
szen számos olyan döntési problémával találkozunk az 
ágazatban, ahol a döntések kockázata kiemelkedően ma-
gas, köszönhetően elsősorban az időjárás és más kontrol-
lálhatatlan tényezők változékonyságának (Kovács, 2009). 

A hazai kutatási tendenciák erőteljes jelenléte mellett 
kijelenthető, hogy a döntéshozatal az üzleti felsőoktatási 
képzések széles körben elfogadott témájává is vált, a leg-
több magyarországi felsőoktatási intézmény gazdasági 
szakjain kötelező tanulni döntéshozatal témájú tárgyakat, 
és ezek közül sok program Zoltayné Paprika Zita (2005) 
munkáját jelöli meg kötelező tananyagként. A döntésho-
zatal oktatása azonban nem merül ki kimondottan erre 
dedikált tárgyak oktatásában, hanem az általunk elemzett 
cikkekhez hasonlóan a témák megjelennek más üzleti kur-
zusokon is (ilyen lehet például a viselkedési pénzügyek, 
vagy a szervezeti magatartás területe), amely szintén szá-
mos jövőbeni publikáció ígéretes témája lehet.

A döntéshozatallal foglalkozó Vezetéstudomány és 
Harvard Business Review folyóiratcikkek adatbázisa

A döntéshozatallal foglalkozó Vezetéstudomány cikkek 
adatbázisát a következőképpen állítottuk össze. A keresés-
hez a magyar folyóiratok tartalomjegyzékeinek kereshető 
adatbázisát (MATARKA) vettük alapul, és a folyóirat-
cikkek címei között kerestünk rá a „döntés” kulcsszóra (a 
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„döntés” mellett annak szókapcsolatait is vizsgáltuk, pl. 
döntéstámogatás, döntéshozatal stb.). Emellett megkísé-
reltük a keresést a „választás” kulcsszóra is, de nem kap-
tunk értékelhető eredményeket (a csekély számú találat 
vagy átfedett az előző keresésünkkel, vagy nem releváns 
eredményt adott). Tisztában vagyunk azzal, hogy az ál-
talunk leszűrt Vezetéstudomány cikkek nem feltétlenül 
ugyanúgy definiálják a döntés, illetve a döntéshozatal fo-
galmát, de elemzésünkben éppen ennek a sokszínűségnek 
a dimenzióit igyekeztünk feltárni. Az adatbázis tisztítása 
után 107 olyan cikket azonosítottunk, amelyek relevánsak 
voltak számunkra. A legelső cikk 1976-ban jelent meg, a 
legutolsó pedig 2018-ban. A cikkek közel 20%-a (21 cikk) 
a Szemle rovatban jelent meg, valamely külföldi szerző 
munkájának összefoglalójaként, ami jól mutatja a Vezetés-
tudomány szerkesztőinek azon törekvését, hogy igyekeztek 
a téma friss, külföldi kutatási eredményeit is közölni. Utób-
bi cikkeket nem vettük ki a mintánkból, de az eredmények 
közlésénél jelezzük ennek a cikkcsoportnak a sajátosságait. 
További két cikk könyvrecenzió (Barakonyi Károly: Straté-
giai döntések, illetve Zoltayné Paprika Zita Döntéselmélet 
című munkájáról), ezeket a cikkeket is elkülönítetten kezel-
tük, de benne hagytuk a mintánkban.

Módszertanunk korlátja, hogy adatbázisunkból kima-
radhattak esetlegesen olyan cikkek, amelyek témái felöle-
lik a döntéshozatal valamely területét, de a címben nem 
jelenik meg a döntés (vagy hasonló értelmű) kulcsszó. A 
kutatás további korlátját jelenti, hogy a MATARKA adat-
bázis 1976-tól dolgozza fel a Vezetéstudomány folyóirat 
cikkeit, így az azt megelőző cikkek nem jelennek meg a 
mintánkban. Az előbbi korlátok ellenére meggyőződé-
sünk, hogy a leszűrt 107 cikkből álló adatbázis jó kereszt-
metszetét adja azoknak a döntéshozatallal foglalkozó ku-
tatásoknak, amelyek a Vezetéstudományban megjelentek, 
és a szakirodalmat bemutató elemzésünk még így is rele-
váns következtetések levonását teszi lehetővé.

A nemzetközi összevetés érdekében egy etalonként 
elfogadott, a menedzsmenttémákat teljes körűen felölelő 
folyóirat esetében is megvizsgáltuk, hogy a döntéshoza-
tal témában a vizsgált időszakban hány és milyen témájú 
cikk született. Választásunk a Harvard Business Review 
folyóiratra esett, ugyanis ez a folyóirat közismerten le-
fedi azokat az aktuális menedzsmenttémákat, amelyek a 
gyakorló menedzserek érdeklődésére tarthatnak számot. 
Tisztában vagyunk azzal, hogy a Harvard Business Re-
view hagyományos értelemben nem tisztán tudományos 
folyóirat, de mértékadó jellege, hatása megkérdőjelez-
hetetlen, és a megjelenő cikkek mindig megmutatják a 
menedzsmentszakma legfrissebb fejlődési tendenciáit, 
illetve a tanulmányok a legtöbb esetben valamilyen meg-
előző tudományos kutatás eredményeit foglalják össze. A 
Vezetéstudomány és a Harvard Business Review hasonló 
szellemiségére utal, hogy egy időben több Harvard Busi-
ness Review-ban megjelent tanulmány rövidített változata 
jelent meg a magyar folyóiratban, köztük egy döntéshoza-
tali témában is (Einhorn & Hogarth, 1988). 

A Harvard Business Review esetében is a „decision” 
kulcsszóra kerestünk rá az EBSCO adatbázisban az 1976 
és 2018 közötti évfolyamokban, megtartva a vizsgálat idő-

intervallumát. A keresés során itt is vizsgáltuk a „decision” 
kifejezés szókapcsolatait, pl. „decision-driven”, „decision-
making” stb. A keresés során kiszűrtük az olvasói levele-
ket (letters to the editor) és a karikatúrákat, illetve töröltük 
a duplikációkat abban az esetben, ha ismételten ugyanaz a 
cikk jelent meg egy későbbi lapszámban (ilyenkor mindig 
az első megjelenés évét vettük alapul). A találatok közül 
kiszűrtük a kínai és spanyol nyelvű publikációkat is, ezek 
ugyanis az angol nyelvű cikkek fordításai voltak. A kere-
sés 146 találatot hozott, amely számosságában összevethe-
tő a Vezetéstudományból legyűjtött cikkekkel. A Harvard 
Business Review cikkek közül számos tanulmány csak di-
gitális formátumban jelent meg, de ezeket is teljes értékű 
publikációkként válogattuk be az adatbázisunkba.

Mindkét adatbázis esetében kíváncsiak voltunk arra, 
hogy mely témakörök alkotják a döntéshozatallal foglalko-
zó Vezetéstudomány és Harvard Business Review cikkek 
gerincét. Ennek megválaszolásához a cikkeket témakö-
rökhöz rendeltük. A lehetséges témaköröket egyrészt az 
1. táblázatban azonosított kapcsolódó tudományterületek, 
másrészt a menedzsmenttudományok funkcionális és álta-
lános területei (pénzügy, marketing, logisztika, termelés, 
vezetés/HR, stratégia) adták. A kigyűjtött cikkek katego-
rizálása több kérdést is felvetett, hiszen számos cikk több 
kategóriába is beosztható lett volna, más cikkek meg sem-
milyen kategóriába nem fértek bele. Az előbbi módszerta-
ni kihívások kezelése érdekében minden cikkhez egy-egy 
elsődleges kulcsszót rendeltünk, amely meglátásunk szerint 
leginkább jellemzi az adott cikk témakörét, egy adott te-
rülethez való kötődését. Az általunk megadott elsődleges 
kulcsszó nem feltétlenül azonos a cikkekhez megadott ere-
deti kulcsszavak valamelyikével. A fentieket is figyelembe 
véve, még mindig többször gondban voltunk, hogy egy-egy 
cikk mely kategóriába tartozik („A stratégiai döntések eti-
kai felelőssége” című tanulmány például egyszerre jelle-
mezhető a „stratégia” és a „filozófia/etika” kulcsszavakkal 
is). Ezekben az esetekben a cikkek absztraktjainak, illetve 
maguknak a cikkeknek az átfogóbb elemzésével kíséreltük 
meg az elsődleges kulcsszó meghatározását. A megbízha-
tóság érdekében a cikkek kategorizálását jelen tanulmány 
mindkét szerzője elvégezte, a cikkek osztályozásánál mini-
málisak voltak a szerzők közötti eltérések. 

A cikkek időbeli megoszlása
A döntéshozatallal foglalkozó Vezetéstudomány cik-

kek időbeli eloszlását az 1. ábra mutatja be. Az ábráról jól 
látszik, hogy a folyóirat első évtizedében nemigen jelen-
tek meg döntés tárgyú cikkek, és az is kiolvasható, hogy 
a Vezetéstudományban a legtöbb döntéshozatallal foglal-
kozó tanulmány a 80-as években jelent meg. Ez utóbbi 
cikktömeg a mintánk közel felét jelenti (47,6%). Fontos 
ugyanakkor megjegyeznünk, hogy a 80-as években meg-
jelent cikkeknek egy meghatározó része (20 cikk) a Szem-
le rovatban jelent meg, azaz külföldi szerzők cikkeinek 
pároldalas összefoglalójaként (a 90-es évekre megszűnt a 
külföldi tanulmányokat szemléző gyakorlat). Ha ezeket a 
cikkeket nem számoljuk, még akkor is a 80-as évek szá-
mítottak a legtermékenyebb évtizednek a döntéshozatal-
lal foglalkozó munkák szempontjából. Jól látható, hogy a 



55

CIKKEK, TANULMÁNYOK

VEZETÉSTUDOMÁNY / BUDAPEST MANAGEMENT REVIEW
L . ÉVF. 2019. 12. SZ ÁM/ ISSN 0133- 0179  DOI: 10.14267/ VEZTUD.2019.12.05

2000-es években ismét népszerűvé vált a témakör, majd a 
2010-es évekre ismét visszaesést látunk. A legkevesebb 
számú cikket a 70-es években azonosítottuk, de itt figye-
lembe kell vennünk, hogy nem a teljes évtizedet fedte le 
az adatbázisunk. 

1. ábra A döntéshozatallal foglalkozó Vezetéstudomány 
cikkek időbeli megoszlása

 

A Harvard Business Review döntéshozatallal foglal-
kozó cikkei a Vezetéstudományétól egészen eltérő min-
tázatot követnek azok időbeli megoszlását tekintve (2. 
ábra). Jól látható, hogy a cikkek túlnyomó része (71%-a) 
2010 után jelent meg, miközben ez a látványosan felfutó 
tendencia a Vezetéstudomány cikkeknél egyáltalán nem 
látható. Ellentétben a Magyarországon tapasztaltakkal, 
a 80-as években alig-alig jelentek meg döntés témájú 
cikkek (9 darab) a Harvard Business Review számaiban, 
viszont a 2000-es években folyamatos növekedés figyel-
hető meg. A meghatározó témakörök fejezetben arra is 
keressük majd a választ, hogy ezek a cikkek mennyire 
voltak szinkronban a Magyarországon megjelent cik-
kekkel, illetve mely témák népszerűsége eredményezte 
a legutóbbi évtizedben a döntéshozatallal foglalkozó ta-
nulmányokat.

2. ábra A Harvard Business Review döntéshozatallal fog-
lalkozó cikkek időbeli megoszlása

Meghatározó témakörök
A 3. ábra a Vezetéstudományban megjelent, döntés-

hozatalhoz kötődő cikkek témáinak gyakoriságát mutatja. 
Jól látható, hogy a cikkek legnagyobb hányada valami-
lyen módszertani kérdéssel foglalkozik (28%). A második 
leggyakoribb témakör a vezetés és az emberi erőforrások 

menedzsmentje (18%), de a cikktémák jelentékeny részét 
képviselik a pénzügyi témákkal kapcsolatos döntések is 
(11%). Kilenc cikket egyik témakörbe sem tudtunk beso-
rolni, ezek alkotják az egyéb kategóriát – ide alapvetően 
olyan cikkek kerültek, amelyek például nagyon egyedi té-
májú döntéseket dolgoznak fel (pl. sportmenedzseri dön-
tések, tudásmenedzsment szerepe a döntésekben), vagy 
nagyon általánosak (pl. hogyan hozzunk jó döntéseket). 
Némiképp meglepő, hogy noha a pszichológiai vagy szo-
ciálpszichológiai kapcsolódású döntéshozatallal foglalko-
zó cikkek kiemelkedő helyet foglalnak el a nemzetközi 
szakirodalomban, a Vezetéstudományban az ilyen témájú 
cikkek reprezentációja meglehetősen alacsony volt (ezt 
a jelenséget a későbbiekben még részletesebben elemez-
zük). Még ennél is csekélyebb számban találunk etikai/
filozófiai kötődésű döntéshozatalról szóló munkákat, és az 
is feltűnő, hogy az üzleti területek közül a logisztikai dön-
tések témaköre tűnik a legelhanyagoltabbnak a kutatók 
részéről, míg a klasszikus funkcionális területek közül a 
termelésmenedzsment teljesen kimaradt a tárgyalt témák 
közül. 

3. ábra A döntéshozatallal foglalkozó Vezetéstudomány 
cikkek témáinak megoszlása

A témák bemutatásánál nem hagyhatjuk figyelmen kí-
vül, hogy azok gyakoriságát nyilvánvaló módon befolyá-
solja, hogy az elmúlt évtizedekben mely kutatók, illetve 
kutatóműhelyek foglalkoztak kiemelten ezekkel a terüle-
tekkel. A módszertani témák erőteljes reprezentációját az 
is magyarázhatja, hogy néhány, a döntéshozatal területén 
sokat publikáló szerzőnek a módszertani kérdések jelen-
tették a fő kutatási érdeklődését (többek között e tanul-
mány szerzőinek is).

A 80-as években megjelenő más külföldi műveket 
szemléző, azokat röviden bemutató Vezetéstudomány cik-
kek között is szép számmal találkozunk döntéshozatallal 
foglalkozó cikkekkel, és kijelenthető, hogy ezek témái 
ugyanolyan sokszínűek voltak, mint a hazai tanulmányo-
ké. A cikkeket áttekintve feltűnő, hogy a különböző funk-
cionális területekhez (pl. pénzügy, marketing, logisztika) 
kapcsolódó cikkeket szinte egyáltalán nem találtunk e 
tanulmányok között, ezen túlmutatóan azonban nem fe-
dezhetünk fel olyan fókuszpontokat vagy mintázatokat, 
amelyekkel ezt a sajátos cikkcsoportot leírhatnánk a teljes 
mintánkon belül. 
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4. ábra A döntéshozatallal foglalkozó Harvard Business 
Review cikkek témáinak megoszlása

 
A 4. ábráról leolvasható, hogy a vizsgált időszakban a 

Harvard Business Review-ban is népszerűek voltak a ve-
zetéssel és a HR-rel kapcsolatos témák, de jóval kevesebb 
módszertannal foglalkozó cikket találtunk 1976 és 2018 
között az adatbázisunkban. 

A pszichológiai és szociálpszichológiai kötődésű cik-
kek magas száma a magyarországi folyamatokhoz képest 
egyértelműen eltérő tendenciát mutat, ez a kategória adja 
a cikkek második legnagyobb halmazát. Azt hihetnénk, 
hogy a döntéshozatallal pszichológiai, szociálpszichológi-
ai vagy szociológiai nézőpontból foglalkozó cikkek Ma-
gyarországon esetleg más folyóiratokban láttak napvilágot 
az elmúlt évtizedekben, ez azonban csak részben van így. 
A Szociológiai Szemlében például csak 9 döntéselméle-
ti tárgyú cikk jelent meg 1995-2018 között, a Pszicholó-
gia nevű folyóiratban pedig mindössze 7 cikk címében 
találhatjuk meg a „döntés” szót (vagy annak valamilyen 
szókapcsolatát) az 1981-2014 közötti időszakban, míg a 
Magyar Pszichológiai Szemlében 9 ilyen cikk volt 1978 
és 2018 között a MATARKA adatbázisa szerint. Bár a 
vizsgált időszakok némiképp eltérnek, megállapítható, 
hogy a határterületek vezető tudományos folyóirataiban 
sem publikáltak rendszeresen döntéshozatallal kapcsola-
tos témákban.

A stratégiai tárgyú, döntéshozatallal foglalkozó cikkek 
súlya nagyjából megegyezik a Vezetéstudomány esetében 
tapasztaltakkal, viszont az etikus döntésekhez köthető ta-
nulmányokat, ha kicsivel is, de többet találtunk a Harvard 
Business Review hasábjain, mint a Vezetéstudományban. 

A funkcionális területekhez kötődő témák (pénzügy, 
marketing, logisztika) elenyésző számban jelentek meg 
az amerikai folyóiratban, ennek megfelelően nem talál-
tuk nyomát a Magyarországon relatíve fontos pénzügyi 
orientációnak sem. Két olyan kulcsszót is azonosítottunk 
a Harvard Business Review cikkek esetében, amelyek 
ugyan értelmezhetőek lettek volna a „Módszertan” kate-
gória részeként is, mégis önálló kategóriát hoztunk létre 
esetükben, mert szerettük volna kiemelni jelentőségü-
ket. Az egyik új kategória az adatvezérelt döntéshozatal 
(ide soroltuk a big data és az evidenciaalapú döntéseket 
is) témakörét, a másik pedig a mesterséges intelligencia 
és az algoritmusok szerepét fedte le. A két új kategória 
természetesen sok szálon kapcsolódik egymáshoz. Utóbbi 
két témában egyáltalán nem jelentek meg cikkek a Veze-
téstudományban a vizsgált időszakban, erre a fontos fel-
ismerésre még bővebben kitérünk majd a témák időbeli 
megoszlását tárgyaló következő fejezetben. 

A témák időbeli megoszlása
Igyekeztünk azt is megvizsgálni, hogy az egyes té-

mák hogyan oszlottak meg időben, azaz az egyes témák 
mennyire voltak népszerűek a kutatók körében az egyes 
évtizedekben. Tekintettel az alacsony mintaelemszámra, 
komolyabb statisztikai elemzéseket nem tudtunk lefoly-
tatni, így a megjelenési adatokat rögzítő kereszttáblát 
vizsgálva inkább csak a tendenciákat próbáltuk megra-
gadni. A 2. táblázat tartalmazza az elemzett cikkeket, 
melyekre szerzőnévvel és évszámmal hivatkozunk. A 
táblázatból látszik, hogy a Vezetéstudományban a 80-as 
években felülreprezentáltak voltak a stratégiai kötődé-
sű cikkek, és ebben az évtizedben módszertani tárgyú 
tanulmányokból is sokat találtunk. Az is kimutatható, 
hogy a 90-es évek viszonylagosan kisszámú döntéshoza-
tallal foglalkozó cikke között is a módszertani munkák 
domináltak, más témájú tanulmányokat elvétve találhat-
tunk ebben az időszakban. A 2000-es évek első évtized-
ében felülreprezentáltak voltak a pénzügyi tematikájú 
cikkek, illetve megállapítható, hogy az elenyésző számú 
etikai tárgyú cikk mind 2000 után született. Utóbbihoz 
hasonló mintázatot mutatnak a logisztikai témájú ta-
nulmányok is, 2000 előtt még nem publikáltak cikkeket 
ebben a témában. A nemzetközi tendenciákat figyelve, 
meglepő lehet a relatíve alacsony számú pszichológiai 
vagy szociálpszichológiai kötődésű publikáció az utóbbi 
évtizedekben. 
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A 3. táblázat a Harvard Business Review cikkek té-
máit mutatja be a vizsgált időszakban, évtizedes bontás-
ban. A táblázatból jól látszik, hogy egyes témák csak az 
utóbbi évtized(ek)ben kaptak teret, ezek közül egyértel-
műen kiemelkednek az adatvezérelt döntésekkel foglal-
kozó cikkek, amelyek kivétel nélkül az utolsó 10 évben 
jelentek meg. A mesterséges intelligencia és az algoritmu-
sok szerepét vizsgáló tanulmányok is relatíve újak, 2000 
előtt nem találkozhattunk ilyen cikkel a Harvard Business 
Review-ban. A döntések pszichológiájával, különösen a 

különböző döntéshozatali csapdákkal (biases) foglalko-
zó cikkek felfutása is az utóbbi évtizedben történt meg. 
Végül, bár jóval kisebb volumenben, hasonló tendenciát 
mutatnak azok a cikkek is, amelyek az üzleti etika és a 
döntéshozatal határterületét igyekeznek feltárni. A dön-
téstámogatás, a különböző döntési technikák, valamint a 
döntési rendszerek tárgyalása – amely oly népszerű volt 
Magyarországon – egyáltalán nem, vagy csak alig kapott 
teret, ilyen cikkekre nem nagyon találtunk példákat az 
amerikai kiadású folyóiratban.

2. táblázat A témák időbeli megoszlása (Vezetéstudomány)

Téma 70-es 80-as 90-es 2000-es 2010-es

Módszertan Dobrovka-
Szirmai, 1976; 
Csáki-Mózes, 
1976

Chikán-Gervai, 1981; Varga, 1981; 
Caruth- Middlebrook, 1982; Varga, 
1983; Sóskuti, 1983; Reudsepp, 1983; 
Strizova, 1983; Schneidewind, 1983; 
Farkas, 1983; Vári-Vecsenyi, 1984; 
Kindler, 1984; Kiss, 1985; Reimann, 
1986; Vecsenyi et al, 1986; Vári-
Vecsenyi, 1987; Vári, 1988

Varsányi, 1994; 
Paprika, 1994; 
Kindler, 1994; 
Zoltayné-Paholics, 
1995; Zoltayné-
Gergely, 1997; 
Cserny, 1999

Becser-Zoltayné, 
2004; Gaál-
Hauszmann, 2006

Wimmer-
Csesznák, 
2012; Hauck, 
2014; Fülöp-
Virág, 2015; 
Kovács-Kő, 
2018

Vezetés/HR Bérci-Menyhárt, 
1976; Keszeg, 
1979

Lázár, 1980; Sóskuti, 1982; Kouba, 
1982; Petit-Mullins, 1983; Müller, 
1983; Cserny, 1983; Höhn, 1985; Szabó, 
1986; Roach, 1988

Kocsis-Pálinkás, 
1998

Zoltayné et al, 2000; 
Zoltayné, 2002; 
Adorján, 2006; 
Zoltayné et al, 2007; 
Keszey, 2007

Zoltayné-
Szántó, 2011; 
Keszey, 2015

Pénzügy Papp, 1981, Forgó, 1981; Erdősi, 1981; 
Barta, 1984; Rapoport, 1989

Vargha, 1994, 
Katits, 1995

Balla, 2002; Bélyácz, 
2002; Katits, 2003; 
Balla-Mateus, 2004; 
Juhász, 2004

Stratégia Ruzsányi, 1980; Linneman-Klein, 
1986; Gergely, 1986; Antal, 1986; 
Shrivastava, 1987; Búzás, 1987; 
Salamonné, 1989

Varsányi, 1999 Rózsa, 2002

Szociológia/ 
társadalmi hatások

Kindler, 1982; Jávor-Jávor, 1982; 
Nováky, 1988; Nováky, 1989

Jenei, 1997 Szántó, 2008 Lóránd, 2011

Marketing Szász, 1976 Cotel 1982; Cabus, 1985; Petri, 1989 Kolos-Berács, 2000; 
Majláth, 2009

Neulinger-
Zsótér, 2013

Pszichológia/ 
szociálpszichológia

Sorin&Garjacsev, 
1976

Molnár, 1983; Adizes-Turban, 1986; 
Einhorn-Hogarth, 1988

Vári-Vecsenyi, 1994 Szántó-Dudás, 
2017

Logisztika Ötvös, 2000; Duleba, 
2006

Esse, 2013, 
Vörösmarty, 
2010

Filozófia/etika Zsolnai, 2001; 
Barakonyi, 2006a; 
Barakonyi, 2006b

Wimmer, 2010

Egyéb Hughes, 1981; Nyitrai, 1982; ism, 1982; 
Wilmotte, 1986; 

Balaton, 2003; 
Sterbenz, 2003; Radó, 
2008; Homolya, 2009

Zoltayné, 2011

ÖSSZESEN 6 51 12 25 13
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3. táblázat A témák időbeli megoszlása (Harvard Business Review)
Téma 70-es 80-as 90-es 2000-es 2010-es
Módszertan Heenan-

Addleman, 
1976; Boehm, 
1976; Jackson-
Shapiro, 1979

Ulvila-Brown, 
1982

Sharpe-Keelin, 
1998

Davenport, 2010; Makins-Sherer, 2014; 
Larson, 2016; Hopper-Sakuja, 2017; Frick, 
2018; Page, 2018

Vezetés/HR Donham, 1984; 
Drucker, 1985; 
Einhorn-Hogarth, 
1987

Train, 1991; 
Lawrence, 1994

Ross, 2002; Brousseau 
et al, 2006; Useem, 
2006; Snowden-Boon, 
2007; Groopman, 
2008; Davenport, 2008 
Campbell et al, 2009; 
Davenport, 2009c

Blenko et al, 2010; Raggio et al, 2010; 
Davenport, 2011; Frisch, 2011; Ashkenas, 
2012; Martin, 2013; McGinn, 2013a; 
Davenport, 2013; Wheeler, 2013; Tasler, 
2014a; Winquist, 2014; Weinstein, 2015; 
Minsky-Peters, 2015; Neal-Spetzler, 2015; 
Dattner, 2016; Galford et al, 2016; Whitehurst, 
2016; Halligan, 2016; Jen Su, 2016; 
Finkelstein, 2016; Vantrappen-Wirtz, 2017; 
Markman, 2018; Carucci, 2018; Maxfield, 
2018

Pénzügy Manning, 1986; 
Cooper-Kaplan, 
1988

Amran-
Kulatilaka, 1999

Davenport, 2009a; 
Catmull, 2009

Beard, 2013; Inoue, 2018

Stratégia Wrapp, 1984 Andrews, 1995 Mankins-Steele, 2006; 
Bower-Gilbert, 2007

Rosenzweig, 2013; Vermeulen, 2014; Nunes-
Bellin, 2014; Casnocha, 2015; Lynch-Galeota, 
2018

Szociológia/ 
társadalmi hatások

Perkins, 1993 Power, 2014a; Carmichael, 2014; Cobb, 2017; 
Nguyen et al, 2018

Marketing Joshio-Giménez, 2014
Pszichológia/
szociál-pszichológia

Hammond et al, 
1998

Garvin-Roberto, 
2001; Morse, 2006; 
Bazerman-Chugh, 
2006; Hurley, 2006

Lerner-Shonk, 2010; Ariely, 2010; Kahneman 
et al, 2011; McGinn, 2013b; Pillay, 2014; 
Morgan, 2014; Zenger- Folkman,2014; Tasler, 
2014b; Beshears- Gino, 2014; Vermeulen, 
2014; Johnson, 2015; Ross, 2015; Beshears- 
Gino, 2015; Gino, 2015; O'Brian, 2015; 
Sunstein,, 2015; Morewedge, 2015; Bregman, 
2015; O'Hara, 2015; Gino, 2016a; Berinato, 
2016; Mannor et al, 2016; Clark, 2016; Gino, 
2016b; Kahneman et al, 2016; Berkooz et al, 
2016; Redman, 2017; Carucci, 2017; Yusuke-
Mafi, 2018

Logisztika Meal, 1984
Filozófia/etika Bagley, 2003; 

Davenport, 2009b
Bruckmüller-Branscombe, 2011; Pillay, 2015; 
ism, 2015; Badaracco, 2016a; Badaracco, 
2016b; Soltes, 2017

Egyéb Etzioni, 1989 Rohde, 2005; 
Buchanan-O’Connell, 
2006; Davenport, 
2007b; Stewart, 2007

Power, 2014b; Fox, 2014; Baron et al, 2015; 
Heese-Baloria, 2017; Jiwook-Taekjin, 2018; 
ism, 2018; 

Mesterséges 
intelligencia/ 
algoritmusok

Davenport, 2007a; 
Davenport, 2009c

Dhar, 2016; Harrell, 2016; Schrage, 2017; 
Agrawal et al, 2017; Chamorro-Premuzic, 
2018; Agrawal et al, 2018; Miller, 2018; Di 
Fiore, 2018

Adatvezérelt/ 
evidenciaalapú 
döntés

McAfee, 2010; Shah et al, 2012; McGrath, 
2014; Frick, 2014; Buluswar-Reeves, 2014; 
Halamka, 2015; McElheran- Brynjolfsson, 
2016; Schrage, 2016; Menon-Thompson, 2016; 
Gaudiano, 2017; Martin-Golsby-Smith, 2017; 
Troyanos, 2018

ÖSSZESEN 3 9 7 24 103
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A Vezetéstudomány cikkek a Harvard Business 
Review cikkek tükrében

Általánosítva elmondhatjuk, hogy mindenképp érde-
kes az, hogy a nemzetközi szakirodalomban oly népszerű, 
a döntéshozatal és a pszichológia határterületeit feltáró 
kutatások Magyarországon egyáltalán nem jelentették és 
a mai napig nem jelentik – legalább is a Vezetéstudomány 
folyóiratcikkeket tekintve – a döntéshozatallal foglalkozó 
vizsgálódások főáramát. Ebben hatalmas jövőbeni poten-
ciált látunk a tématerület későbbi megjelenésének vonat-
kozásában a lap hasábjain. Nagyon kevés számú kivételt 
azonban a korábbi publikációk között is találtunk. Érde-
mes azonban megjegyeznünk, hogy ez többek között sa-
játos kategorizálásunknak is köszönhető: egyes esetekben 
a kiválasztott elsődleges kulcsszó nem feltétlenül a cikk 
pszichológiai kötődésére utal, de abban mégis találhatunk 
pszichológiai vagy szociálpszichológiai kapcsolódásokat. 
Esse Bálint (2013) cikke például a beszállítókiválasztást 
vizsgálja (és így a logisztika kategóriába osztottuk be), de 
kutatásában nagyban támaszkodott a döntéshozatali heu-
risztikákat, illetve az azok előnyeit és torzításait bemutató 
korábbi tanulmányokra. 

Amennyiben a Harvard Business Review döntéshoza-
tali témában megjelent cikkeit vesszük összehasonlítási 
alapul, az is feltűnő, hogy a Vezetéstudományban megje-
lenő tanulmányok szinte egyáltalán nem reagálnak azok-
ra a nemzetközi tendenciákra, amelyek az adatoknak, az 
algoritmusoknak és a mesterséges intelligenciának a dön-
téshozatalban betöltött szerepét kutatják. Ez azért is fur-
csa, hiszen a Harvard Business Review-ban ezek a témák 
adták az összes cikk mintegy ötödét, mutatva a terület 
egyértelmű felfutását. A Harvard Business Review folyó-
iratban egyszerre ugrott meg a döntéshozatal humán ol-
dalát vizsgáló és az emberi tényező kikapcsolását javasló 
cikkek száma is, amely között szoros összefüggés látható. 
A kognitív korlátok miatti döntéshozatali kudarcok és a 
sokszor téves intuitív vezetői döntések ugyanis számos 
kutató szerint elkerülhetők a tisztán az adatokra, eviden-
ciákra építő és/vagy különböző algoritmusokat alkalmazó 
döntéshozatallal (McAfee, 2010).

A két hiányzó terület (pszichológia/szociálpszicho-
lógia és adatvezérelt döntéshozatal/mesterséges intelli-
gencia) egyúttal lehetséges jövőbeni kutatási irányokat 
is kijelöl a döntéshozatal magyarországi kutatói számára. 
Meglátásunk szerint fontos lenne ezeknek a témáknak az 
összekötése is, például annak vizsgálatával, hogy milyen 
kontextuális tényezők befolyásolják az adatvezérelt dönté-
sek sikerességét, és vajon ezek az új technológiák valóban 
kiutat jelentenek-e a szakirodalomban sokszor demonst-
rált döntéshozatali csapdákból. Mindemellett mind a ma-
gyarországi, mind a nemzetközi menedzsmentkutatások-
nak nagyobb hangsúlyt kellene fektetniük a döntéshozatal 
etikájának, a felelős döntéseknek a témaköreire. Bár mind 
itthon, mind külföldön látunk a témakör megerősödésére 
utaló jeleket, elemzésünkből kiderült, hogy ez a kutatási 
terület még mindig kissé mostohagyereknek számít.

Összefoglalás
Tanulmányunkban arra törekedtük, hogy a Vezetés-

tudomány folyóirat döntéshozatal témájú cikkeinek egy 
olyan keresztmetszetét mutassuk be, amely egyrészt fel-
hívja a figyelmet arra, hogy a döntéshozatal kérdéskörén 
belül mely témakörök érdekelték leginkább a publikáló 
kutatókat, másrészt, hogy feltárjuk a téma népszerűsé-
gének időbeli változásait. Mindennek megmutatásához 
összeállítottunk egy olyan adatbázist, amely tartalmazza 
a Vezetéstudományban megjelent döntéshozatali témá-
jú cikkeket 1976 és 2018 között. Elemzésünk során azt 
tapasztaltuk, hogy a döntés témájú cikkek megjelenése 
meglehetősen hullámzó tendenciát mutat: a 80-as évek ki-
ugranak, ekkor jelent meg a legtöbb döntéshozatallal fog-
lalkozó munka, míg a 90-es években, vagy a legutóbbi év-
tizedben csak csekélyebb számú ilyen témájú tanulmány 
jelent meg a folyóiratban.

Elemzésünk során azt is kimutattuk, hogy a legtöbb 
döntéshozatallal foglalkozó publikáció a döntésmódszer-
tan területén született az elmúlt évtizedekben. A dön-
tésmódszertannal foglalkozó cikkek mellé a képzeletbeli 
dobogóra még a vezetés és a döntéshozatal kapcsolatát, 
valamint a pénzügyi döntéseket vizsgáló tanulmányok 
kerültek fel. Azt is láttuk, hogy a módszertani kérdések-
kel foglalkozó cikkek népszerűsége töretlen volt az elmúlt 
évtizedekben, a logisztikai döntésekkel és a döntések eti-
kájával foglalkozó cikkek viszont csak a kétezres években 
kerültek be a Vezetéstudomány folyóiratba. Összessé-
gében kijelenthető, hogy a kapcsolódó tudományterüle-
tek közül a módszertani területek a Vezetéstudományban 
felülreprezentáltak, míg a pszichológiai, szociálpszicholó-
giai, szociológiai és etikai, filozófiai kötődésű cikkek alul-
reprezentáltak voltak az elmúlt évtizedekben.

Meglátásunk szerint, a Vezetéstudományban megje-
lent cikkek tendenciái relatíve jól illusztrálják a döntés-
elméleti kutatások hazai alakulását. A cikkek szerzőit és 
munkahelyi kötődéseit böngészve azonban feltűnő, hogy 
a döntés témájú tanulmányok többsége pár kutatómű-
helyből került ki az idők során, amely arra utal, hogy az 
ilyen tárgyú kutatások meglehetősen koncentráltan zajla-
nak Magyarországon. Ezek között a műhelyek között - a 
megjelent publikációk alapján is - vezető szerepet játszik 
a Budapesti Corvinus Egyetem, illetve annak Döntésel-
mélet tanszéke. 

Megállapítható, hogy a hazai kutatók többnyire igye-
keztek kapcsolódni a nemzetközi trendekhez, de néhány 
témát tekintve lemaradás figyelhető meg a nemzetközi 
szakirodalomban látható tendenciákhoz képest. A nem-
zetközi összehasonlítás érdekében a Vezetéstudomán�-
nyal nagymértékben rokon témákat feldolgozó Harvard 
Business Review amerikai folyóirat 1976 és 2018 között 
megjelent 146 döntéshozatallal kapcsolatos cikkét vettük 
alapul. Ebből az összehasonlításból is kiderült, hogy az 
üzleti döntéshozatal pszichológiai nézőpontú vizsgálata a 
Vezetéstudomány hasábjain meg sem közelíti a téma nem-
zetközi népszerűségét, és itthon nemigen találunk olyan 
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cikkeket sem, amelyek a szintén divatos adatvezérelt dön-
téshozatal kérdéskörét, vagy a mesterséges intelligencia 
és a döntéshozatal kapcsolatát boncolgatnák. A döntések 
módszertanának széles körű vizsgálata azonban nem volt 
annyira jellemző a nemzetközi szakirodalomban, úgy tű-
nik nem ezek a témák képezték a gyakorló menedzserek 
érdeklődési köreit.

Az elemzésünkből az is kitűnik, hogy a Vezetéstudo-
mányban sok olyan cikk jelent meg az elmúlt évtizedekben, 
amelyek valamely funkcionális terület (pl. pénzügy, mar-
keting, logisztika) döntéseit vizsgálja. A Harvard Business 
Review-ban ugyanakkor marketing, termelés vagy logisz-
tika témájú cikkeket alig-alig találtunk a vizsgálódásaink 
során, a vezetés és a stratégiaalkotás viszont kulcsterületek-
nek számítanak. Ennek hátterében több ok húzódhat meg. 
Egyrészt a Harvard Business Review legfőbb olvasói gya-
korló menedzserek, akiket vélhetően elsősorban a vezetés, 
mint általános tevékenység, aktuális kérdései érdekelnek. 
Magyarországon a Vezetéstudományban azonban azért is 
jelentek meg nagy számban különböző funkcionális terüle-
tekkel foglalkozó cikkek, mert magyar nyelven nincsenek 
olyan specializálódott folyóiratok, amelyek be tudnák fo-
gadni az ilyen tematikájú anyagokat.

Kutatásunk elsődleges korlátját alkalmazott módszer-
tanunk adta. Az elektronikus adatbázisok hiányossága 
miatt elemzésünkből kimaradhattak további döntéshoza-
tali kérdéseket tárgyaló vezetéstudományi cikkek. Kate-
gorizálásunk, bár két döntéselméleti kutató konszenzusos 
értékítéletén alapul, hordozhat szubjektív jegyeket, hiszen 
egy-egy cikket mindig csak egy kulcsszóval, kategóriával 
jellemeztünk. Bár úgy véljük, a Harvard Business Review 
cikkei jól mutatják a menedzsmentszakma legfontosabb 
trendjeit, nem felejthetjük el, hogy egy alapvetően gya-
korlatorientált beállítottságú folyóiratot választottunk ki 
a nemzetközi kitekintéshez, kétségkívül teljesebb képet 
nyerhetnénk valószínűleg további folyóiratok bevonásá-
val. Az előbbieken kívül a két ország (Magyarország és 
az USA) gazdasági fejlettségének különbsége, az infor-
matikai megoldások eltérő elterjedtsége is magyarázhatja, 
hogy miért számít ennyire hangsúlyos témának a Harvard 
Business Review-ban az adatvezérelt döntéshozatal vagy 
a mesterséges intelligencia témaköre, és a Vezetéstudo-
mányban miért nem.
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A folyóiratcikk a vállalatok fennmaradásával kapcsolatos elméleti megközelítések, valamint a csődelőrejelzés módszer-
tanának és empirikus vizsgálatának fejlődéstörténetét igyekszik történelmi távlatban szintetizálni, a hangsúlyt az immár 
harminc éves múltra visszatekintő hazai empirikus csőd-előrejelzési modellek fejlődésére helyezve. A hazai csődelőrejelzés 
fejlődéstörténete alapján kijelenthető, hogy az napjainkra elérte a nemzetközi szakirodalom és gyakorlat színvonalát, a 
vizsgált kutatási kérdések, az alkalmazott módszerek és az empirikus eredmények tekintetében egyaránt.
A hazai csődelőrejelzés fejlődéstörténetében nyomon követhető az a fejlődési út, amely a kezdeti, keresztmetszeti adatok-
ból és kisebb mintákon felépülő, klasszikus módszertanokkal történő csődelőrejelzéssel kezdődött, és napjainkra eljutott 
a dinamikus, through-the-cycle szemléletű tőkemodellek követelményeinek megfelelő vállalati minősítő rendszerek kiala-
kításáig, amelynek módszertani továbbfejlesztését jelenleg a mesterséges intelligencia, az adatbányászat, a gépi tanulás 
és a hibrid modellezés dominálja.
A tanulmány rámutat arra, hogy a hazai vállalatok csődelőrejelzésére a hazai csődmodellek alkalmazása célravezető. A 
modellfejlesztés során különös tekintettel kell lenni a mintavételi problémákra, a célváltozó definícióra, a megfelelő adat-
előkészítési és adattranszformációs műveletek elvégzésére, a változók dinamizálására, valamint a viselkedési változók 
figyelembevételére. A tanulmány számos normatív javaslatot fogalmaz meg az egyes csőd-előrejelzési módszerek kivá-
lasztására vonatkozóan.

Kulcsszavak: csődelőrejelzés, klasszifikációs módszertan, hitelkockázat-kezelés, vállalati rating rendszerek

The article attempts to synthesize the historical development tendencies of theoretical approaches, methodologies and 
empirical researches of corporate survival and bankruptcy prediction, laying emphasis on the 30-year development history 
of Hungarian empirical bankruptcy prediction models. Based on the historical development of Hungarian bankruptcy 
prediction it can be argued that it has already caught up to the level of international best practice regarding the examined 
research problems, applied methods and empirical results.
Throughout the development history of Hungarian bankruptcy prediction it can be tracked, how the initial, small, cross-
sectional sample and classical methodology based bankruptcy prediction has evolved to today’s corporate rating systems 
meeting the requirements of the dynamic, through-the-cycle economic capital calculation models. Contemporary 
methodological development is characterized by the domination of artificial intelligence, data mining, machine learning 
and hybrid modelling.
The article reveals that Hungarian bankruptcy models are necessary to accomplish efficient bankruptcy prediction in 
Hungary. Throughout model development, it is essential to consider the sampling problems, the definition of target 
variable, the proper accomplishment of data preparation and data transformation steps, the dynamization of variables 
and the inclusion of behavioural variables. In addition the article draws several normative proposals how to select the right 
bankruptcy prediction method(s).

Keywords: bankruptcy prediction, classification methodology, credit risk management, corporate rating systems
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A vállalatok fennmaradásának és megszűnésének kér-
désköre hosszú ideje foglalkoztatja a társadalom-

tudósokat. A szervezet- és vezetéstudományi kutatások 
egyik alapkérdése, hogy miért maradnak fenn bizonyos 
szervezetek, miközben mások csődbe mennek. A szakiro-
dalomban évtizedek óta számottevő publikáció született a 
business failure, a corporate survival, a bankruptcy pre-
diction, az organizational mortality, a financial distress 
és a credit scoring szakterületeken, amelyek a szakavatott 
olvasók számára különböző dolgoknak tűnhetnek, ugyan-
akkor közös bennük, hogy vállalatok különböző leíró 
jellemzőinek segítségével igyekeznek valamely kudarcra 
utaló esemény bekövetkezését előrejelezni, nagy átfedés-
sel hasonló módszertanok alkalmazásával.

A folyóiratcikk a vállalatok fennmaradásával kapcso-
latos elméleti megközelítések, valamint a csődelőrejelzés 
módszertanának és empirikus vizsgálatának fejlődéstörté-
netét igyekszik történelmi távlatban szintetizálni, a hang-
súlyt az immár harminc éves múltra visszatekintő hazai 
empirikus csőd-előrejelzési modellek fejlődésére helyez-
ve. A tanulmány csőd-előrejelzési módszertan fejlődését 
a lineáris többváltozós statisztikai eljárásoktól napjaink 
legkorszerűbb, mesterséges intelligencián alapuló gépi 
tanulási eljárásokig dolgozza fel, valamennyi módszertan 
hazai alkalmazására empirikus eredményeket biztosítva.

Megállapítható, hogy a csődelőrejelzés szakterülete 
elsősorban a vállalatok fennmaradásának, illetve csődbe 
jutásának empirikus vizsgálatát támogatja, a csődbe jutás 
okainak feltérképezése, valamint a többváltozós klasszi-
fikációs és előrejelzési módszertan folyamatos fejlesztése 
révén. Ez a témakör az elmúlt ötven évben jelentős fejlő-
désen ment keresztül, amelyet a Vezetéstudomány olvasói 
is számos publikáción keresztül folyamatosan nyomon 
követhettek. 

Elméleti fejlődéstörténet a szervezet- és 
vezetéstudomány tükrében

A gazdasági rendszerben a gazdasági szervezetek fo-
lyamatos be- és kilépése természetes jelenség. Schumpe-
ter (1934) szerint a vállalati csőd a hatékony piacgazdaság 
szükségszerű velejárója, amely lehetővé teszi a humán, 
fizikai és pénzügyi erőforrások átforgatását más, produk-
tívabb vállalatokba. 

A vállalatok megszűnésére a szervezetelmélet több ol-
daláról is születtek magyarázatok (Mellahi & Wilkinson, 
2004). A klasszikus industrial organization és a szerveze-
ti ökológia a környezet determinisztikus szerepét hangsú-
lyozza, és azt állítja, hogy a menedzserek számára a külső 
iparági és környezeti feltételek kevés teret engednek a dön-
tésekhez, ezáltal nem ők tehetnek a csődről. Ezzel szem-
ben a magatartástudományi, politikai, döntéselméleti és 
szervezetpszichológiai megközelítések voluntarisztikus 
megközelítéssel élnek, és azt állítják, hogy a menedzserek 
tevékenységei, döntései és megérzései okozzák a csődöt. 
Az igazság nyilvánvalóan mindkettőben megtalálható.

A szervezetek fennmaradásával kapcsolatos kutatások-
ban két tendencia különíthető el (Anheier & Moulton, 1999). 
A szakterületet vizsgáló tanulmányok nagyobb része mak-
roszinten készül. A pénzügyi fizetőképesség modellezésén 

kívül a tanulmányok általában a szervezeti populáció dina-
mikáját, valamint a populációba való belépést és kilépést 
vizsgálják. Leginkább kiterjedt fennmaradás-vizsgálatot a 
populációs ökológiai irányzat képviselői végeztek. A kuta-
tások kisebb hányada esettanulmány jellegű szervezetspe-
cifikus elemzésekben ölt testet, különös tekintettel a szer-
vezetek hatékonyságra és más teljesítménykritériumokra. A 
menedzsment oldaláról a teljesség igénye nélkül különböző 
magatartási jellemzők, a helytelenül kialakított szervezeti 
struktúra, az információs aszimmetria, a megalapozatlan 
döntések, az önhittségi effektus, de az előrelátás hiánya 
is, egyaránt szerepet játszhatnak a csődbe jutásban (Jáki, 
2013a, 2013b). A menedzsment-szakirodalomban a szerve-
zetek fennmaradása gyakran került különböző nagyvállala-
tok „tündöklése és bukása” tartalmú könyvekben publiká-
lásra (Kristóf, 2008b). 

A kvantitatív elemzések és esettanulmányok alapján 
számos elmélet született a szervezetek fennmaradására 
(Virág et al., 2013). A jobbára empirikus vizsgálatokból 
született általánosítások azonban nem forrtak össze a 
szervezetek fennmaradását magyarázó egységes elmélet-
té, azok sokkal inkább egymással versengő és egymást 
kiegészítő irányzatok maradtak. Ilyen feltételek mellett 
olyan elméletek számítanak „jónak”, amelyek minél több 
aspektusból világítanak rá a szervezetek fennmaradá-
sára, vagyis, amelyek egyszerre képesek foglalkozni a 
szervezeti fennmaradás kontingenciaelméleti, tranzak-
ciós költségelméleti, ügynökelméleti, politikai, életcik-
lus, kognitív, strukturális, erőforrás-alapú, evolúciós és 
döntéselméleti oldalaival, amellett, hogy azok nem töre-
kednek magas szintű absztrakcióra. A releváns szerve-
zetelméleti iskolák elemzésével részletesen foglalkozott 
Kristóf (2005b). Tekintettel arra, hogy a szervezetelméleti 
iskolák és az empirikus vizsgálatok megállapításai több 
ízben egymásnak ellentmondó következtetésekre jutottak, 
a szervezetek fennmaradásának vizsgálatához egységes, 
általánosan elfogadásra javasolt elméleti-metodológiai 
szempontrendszert nem lehetséges definiálni. 

Érdekes elméleti problémákat vethet fel, hogy a kidol-
gozott matematikai-statisztikai csőd-előrejelzési modellek 
mennyiben képesek hozzájárulni a szervezetek fennmaradá-
sával és csődbe jutásával foglalkozó elméleti megfontolások-
hoz. Blaug (1980) szerint a közgazdaságtan számos területén 
megfigyelhető, hogy a különböző ökonometriai tanulmányok 
egymásnak ellentmondó következtetésekre jutnak, és a ren-
delkezésre álló adatokból kiindulva nem létezik valamely 
legjobbnak kiválasztott módszer, ami alapján el lehetne dön-
teni, hogy melyik következtetés áll közelebb a valósághoz. 
Ebből következően akár évtizedekig is lehet vizsgálni egy-
másnak ellentmondó hipotéziseket (Westgaard, 2005).

Annak ellenére, hogy a modellfejlesztési erőfeszítések 
eredményeképpen számos értékes összefüggést sikerült 
feltárni, a csődelőrejelzés több évtizedes története alatt 
nem született általános érvényű megegyezés arról, hogy 
milyen magyarázó változók alapján lehetséges leginkább 
megbízhatóbban előrejelezni a fizetésképtelenséget. A 
rendkívül széles körű előrejelzési módszerek, a különböző 
országokból, iparágakból és időszakokból összegyűjtött 
adatok megnehezítik annak hipotetizálását, hogy mi okoz-
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za a csődöt és hogyan. A magyarázó változókra vonatkozó 
elméleti háttér hiánya súlyos akadályozó tényező a csőd-
előrejelzés átfogó elméletének kidolgozásában. Általáno-
san elfogadott elmélet nélkül pedig a tudományban erőlte-
tett dolog kimondani, hogy valamely empirikus vizsgálat 
eredményeképpen született modell más időszakban és 
más gazdasági környezetben is működőképes. Követke-
zésképpen kijelenthető, hogy nem létezik tértől, időtől és 
gazdasági környezettől független csődmodell. 

A csődelőrejelzés tudományos előrejelezhetőségi problé-
mája nem egyedüli jelenség a társadalomtudományok terü-
letén, amely hosszú ideje szolgál tudományos viták alapjául 
(Kristóf, 2006). Az 1950-es évek végéig a predikcióalkotás 
képessége alapján ítélték meg a tudományelméleteket. Széles 
körben csak az 1970-es évekre kerekedett felül az elméletek 
heurisztikai ereje a predikciókészítés képességén. Az univer-
zális predikcióra képes csődmodell lehetőségét elméletileg is 
el kell vetni, mivel a gazdaságban és a társadalomban nin-
csenek a természeti törvényekhez hasonló univerzalitások, 
amelyekre hosszú távú általánosításokat lehetne építeni, 
leszámítva bizonyos triviális szabályszerűségeket. Amen�-
nyiben ugyanis lehetséges lenne a csődhöz hasonló társadal-
mi-gazdasági események pontos tudományos előrejelzése, 
akkor elvileg lehetőség nyílna az eljövendő gazdasági tények 
egyfajta lajstromozására. Ha azonban ez a lajstrom ismertté 
válna, akkor az sokakat minden bizonnyal olyan cselekede-
tekre ösztönözne, amelyek éppen az előrejelzett esemény be-
következését akadályoznák meg.

Elméleti oldalról tehát meglehetősen nehézkes egyértel-
mű magyarázatot adni a szervezetek fennmaradására/csőd-
be jutására. A megoldás a több lábon álló elméletalkotás, a 
több elméleti megközelítés együttes figyelembevétele, vala-
mint a több előrejelzési módszer szimultán alkalmazása le-
het. Az empirikus modellépítésben nagyobb szerepet szük-
séges engedni az elméletnek, ezáltal a statisztikai feltételek 
vizsgálatát mindig elméleti kontextusban kell elvégezni. A 
tudományterület fejlődése érdekében a hipotézisvizsgála-
tok eredményeit vissza kell csatolni az elméletalkotásba.

A tanulmány céljaival összhangban a csődelőrejelzést 
megalapozó szervezetelméleti megközelítéseknél általá-
nosságban említett szervezeteket a továbbiakban a gaz-
dasági szervezetekre (vállalatokra) szűkítjük. Az elméle-
ti magyarázatokon túllépve joggal vetődhet fel a kérdés, 
hogy milyen módszerek alkalmazása célravezető a haté-
kony csődelőrejelzés érdekében.

Módszertani fejlődéstörténet a csődelőrejelzés 
nemzetközi szakirodalmában

A vállalatok csődelőrejelzése évtizedek óta számot-
tevő érdeklődésre számot tartó kutatási területnek szá-
mít. Du Jardin (2010) kutatása alapján a csődelőrejelzés 
fejlődéstörténete során világszerte mintegy 500 változó 
felhasználásával és 50 különböző módszerrel publikáltak 
csődmodelleket. Jelen tanulmány a legelterjedtebb, a tu-
dományterületre és a gyakorlati alkalmazásra legnagyobb 
hatást gyakorló módszereket dolgozza fel. 

Módszertani szempontból a csődelőrejelzés egy biná-
ris klasszifikációs probléma, amelynek lényege, hogy mi-
nél pontosabban különbséget tudjunk tenni a fizetőképes 

és a fizetésképtelen vállalatok két csoportja között (Virág, 
2004). A csődelőrejelzés a vállalati pénzügyek, illetve a 
statisztika (adatbányászat) határtudományának tekinthe-
tő, amely a pénzügyi mutatószámokat magyarázó válto-
zóként felhasználva tesz kísérletet a vállalatok jövőbeli fi-
zetőképességének előrejelzésére, valamely arra alkalmas 
többváltozós módszer alkalmazásával (Nyitrai, 2015a).

A XX. század első felében nem álltak rendelkezésre 
fejlett statisztikai módszerek és számítógépek a csődelő-
rejelzést végzők számára. A fennmaradt és a csődbe jutott 
vállalatok pénzügyi mutatószámait hasonlították össze, és 
megállapították, hogy a leggyakrabban alkalmazott mu-
tatószámok a csődbe jutott vállalatok esetében kedvezőt-
lenebbek voltak (Fitzpatrick, 1932). Az első módszertani 
áttörés akkor következett be, amikor Durand (1941) egyvál-
tozós diszkriminanciaanalízison alapuló credit scoring mo-
dellt publikált. A módszer világszerte később Beaver (1966) 
egyváltozós diszkriminanciaanalízis modelljével terjedt el.

Felismerve, hogy a megfigyelések egyetlen válto-
zó alapján történő csoportosítása nem ad megbízható 
eredményt, Myers & Forgy (1963) többváltozós regres�-
szióelemzést és többváltozós diszkriminanciaanalízist 
alkalmazott banki ügyfelek hitelkockázati minősítési 
rendszerének kidolgozásához. A magasabb kockázatú 
ügyfeleknél a többváltozós diszkriminanciaanalízis meg-
bízhatóbb eredményt tudott felmutatni, különösen a ko-
rábban alkalmazott szakértői scoringhoz viszonyítva, ami 
miatt a módszerre egyre többen felfigyeltek. Az átütő si-
kert Altman (1968) világhírű többváltozós diszkriminan-
ciaanalízis modellje hozta, amely 95 százalékos pontos-
sággal volt képes felismerni az eredeti mintában szereplő 
fizetésképtelen és problémamentes vállalatokat. A modell 
az azóta eltelt évtizedekben több felülvizsgálaton ment ke-
resztül. A számos sikeres alkalmazása ellenére azonban 
napjainkra világossá váltak a korlátjai, amelyek egyrészt 
a diszkriminanciaanalízis szigorú alkalmazási feltételeire, 
másrészt a hard default célváltozó alkalmazására vezet-
hetők vissza, valamint a modell gyakorlati hasznosságát 
csökkentette az a tény, hogy az meglehetősen szűk vállala-
ti körön (amerikai tőzsdei vállalatok) került kifejlesztésre, 
ezáltal is korlátot jelentve a mintavételben szereplő vál-
lalkozásokétól eltérő populáción történő alkalmazása felé.

Az 1970-es évektől a tudományterület fejlődését a 
klasszifikációs feladatok megoldására alkalmas mate-
matikai-statisztikai eljárások, valamint az azt támogató 
informatikai háttér korszerűsödése dominálta (Nyitrai, 
2015a). A diszkriminanciaanalízis eloszlási és szóródási 
feltételein túllépve, a hasonló alkalmazási feltételeket nem 
támasztó logisztikus regressziós elemzést (logit) először 
Chesser (1974) alkalmazta csődelőrejelzésre, hitelkocká-
zatkezelési adatbázison. A logit globális szintű elterje-
désében mérföldkőnek bizonyult Ohlson (1980) tanulmá-
nya, aki 105 fizetésképtelen és 2058 fizetőképes vállalat 
mintán fejlesztett logit modellt, ezzel is kifejezve, hogy 
a fizetésképtelen vállalatok a sokaságban kisebb arányt 
képviselnek, mint a fizetőképesek. Hasonló módszertani 
okokból kezdődött meg az 1980-as évektől a probit reg-
resszió csőd-előrejelzési alkalmazása, amely Zmijewski 
(1984) nevéhez köthető.
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Az 1980-as évektől kezdtek elterjedni a nemparaméte-
res módszerek, amelyek nem támasztottak statisztikai al-
kalmazási feltételeket. A klasszifikációs problémák meg-
oldásában és az adatbányászatban a mai napig rendkívül 
népszerű döntési fákat először Frydman, Altman & Kao 
(1985) alkalmazta csődelőrejelzésre. 

Az 1990-es években számos kritika érte a lineáris 
vagy linearizálható, robusztus modelleket, és a korábban 
alkalmazott módszereket, amelynek hatására a mestersé-
ges intelligencia módszercsaládba tartozó neurális hálók 
új lendületet adtak a csődelőrejelzés megbízhatóságának 
javításához (Kristóf, 2005a). A neurális hálókat először 
Odom & Sharda (1990) alkalmazta csődelőrejelzésre, 
amelynek során igazolást nyert, hogy a háromrétegű ne-
urális háló modell felülmúlta a korábbi módszertanokkal 
kifejlesztett csődmodellek teljesítményét. A neurális há-
lók azóta rendkívül széles körben elterjedtek, számotte-
vő továbbfejlődésen mentek keresztül, és napjainkban is 
rendkívül népszerű módszert képviselnek. 

A neurális hálók terjedésével egyidejűleg a csődmo-
dellezésben egyre szélesebb teret nyertek a korszerű vi-
zuális klaszterezési eljárások. A felülvizsgálatlanul tanu-
ló neurális hálók elvén működő önszerveződő térképek 
(SOM) segítségével lehetővé vált ismeretlen kimenettel 
rendelkező adatbázis klaszterezése, látványos vizualizáci-
ós technikákkal (Kiviluoto, 1998). A többdimenziós skálá-
zás az adatok közötti rejtett összefüggéseket vizualizálja, 
többdimenziós koordinátákba tömörítve azokat (Neophy-
tou & Mar Molinero, 2004). 

A 2000-es évek elejétől intenzíven kutatott területté vált 
a neuro-fuzzy rendszerek csőd-előrejelzési alkalmazása, 
amelyekkel sikerült a hagyományos neurális hálóknál jobb 
modellteljesítményt elérni (Vlachos & Tolias, 2003). Ez-
zel párhuzamosan kezdett meghonosulni a Support Vector 
Machine (SVM) eljárás, amelynek alkalmazásával először 
ausztrál vállalatok mintáján, húszszoros keresztvalidációval 
igazolták az SVM magasabb klasszifikációs teljesítményét a 
neurális hálókhoz és más korábbi eljárásokhoz viszonyítva 
(Fan & Palaniswami, 2000). A 2000-es években terjedt el 
továbbá a Rough Set Theory (Dimitras et al., 1999), a k leg-
közelebbi szomszéd (Ardakhani et al., 2016), a Bayes-i háló 
(Sun & Shenoy, 2007), a genetikus algoritmusok (Lensber, 
Eilifsen & McKee, 2006), a Learning Vector Quantization 
(Neves & Vieira, 2006), valamint a Case-Based Reasoning 
(Bryant, 1997) csőd-előrejelzési alkalmazása.

A 2010-es évekre a klasszifikációs módszerek önálló 
alkalmazása helyett egyre inkább elterjedt a módszerkom-
binációk speciális esetének tekinthető metamódszerek 
alkalmazása (Marqués, Garciá & Sánchez, 2012). Ezek 
lényege, hogy a modellfejlesztési adatbázisból többször 
véletlen visszatevéses mintát vesznek, és ezeken alkal-
maznak valamely klasszifikációs eljárást. A végső modell 
klasszifikációs ereje az egyes modellek által adott előre-
jelzések átlagolásával adódik, amely általában meghaladja 
a metamódszerek alkalmazása nélkül adódó klasszifiká-
ciós erőt. Leggyakoribb metamódszerek a gépi tanulási 
eljáráscsaládba tartozó boosting, bagging, random suspa-
ce, random forest, Gauss-folyamatok és az Autoencoder 
(Nyitrai, 2015a; Wang, 2017). Napjaink csőd-előrejelzési 

kutatásait egyértelműen a gépi tanulás, az adatbányászat 
és a mesterséges intelligencia, valamint az új eljárások 
egymással történő kreatív kombinációjával a hibrid mo-
dellépítés dominálja (Barboza, Kimura & Altman, 2017). 
A csődelőrejelzés mint többváltozós klasszifikációs prob-
léma rendkívül népszerű gyakorlati alkalmazási területet 
képvisel az egyre korszerűbb és megbízhatóbb algoritmu-
sok megtalálását célul kitűző adatbányászati versenyeken, 
amelyeken az egyre innovatívabb megoldások egyre szé-
lesedő tárháza válik napról napra publikussá.

A hazai empirikus csődelőrejelzés 
fejlődéstörténete

Magyarországi viszonyok között a csődelőrejelzés tu-
dományos vizsgálatának lehetősége az 1990-es évek ele-
jére teremtődött meg, a jogi értelemben vett csődbe jutást 
szabályozó első csődtörvény megjelenésével. Az elmúlt 
harminc évben a csődelőrejelzés magyar vonatkozású szak-
irodalma és gyakorlata jelentős fejlődésen ment keresztül. 
Tekintettel a változatos kutatási célokra és adatbázisokra, 
a kidolgozott csődmodellek klasszifikációs erőiben empi-
rikusan mért különbségeket az alkalmazott magyarázó és 
a célváltozó definíció és kör függvényében kell értelmezni. 
A szakterület fontosságát jól jelzi, hogy a csődelőrejelzés 
elméleti kérdésköreivel, módszertani kihívásaival és/vagy 
gyakorlati alkalmazásaival kapcsolatban Magyarországon 
eddig tizennégy doktori értekezés született (Virág, 1993; 
Arutyunjan, 2002; Kiss, 2003; Imre, 2008; Kristóf, 2008b; 
Oravecz, 2009; Kotormán, 2009; Felföldi-Szűcs, 2011; Há-
mori, 2014; Madar, 2014; Nyitrai, 2015a; Bozsik, 2016; Fe-
jér-Király, 2016; Koroseczné, 2016). Különösen erős volt a 
2016. év, amikor három értekezés készült.

Az első hazai vállalati csőd-előrejelzési tanulmányt 
Futó Péter készítette el az Ipargazdasági Intézetben 1989-
ben, hazai iparvállalatok 1986-1987. évi beszámoló adata-
inak és 1988-ban megfigyelt fizetésképtelenségi esemény 
bekövetkezésének felhasználásával, szóráselemzés és 
egyszerűsített diszkriminanciaanalízis alkalmazásával. A 
fizetésképtelenségi esemény az volt, hogy 1988. első 6 hó-
napja közül a vállalatok legalább 2 hónapban nem tudták 
fizetni a tartozásukat. A tanulmány nem került publiká-
lásra, annak eredményeit később Virág és Hajdu (1998) 
ismertette. Az empirikus eredmények rámutattak arra, 
hogy hazai viszonyok között is megvizsgálható, hogy me-
lyek azok a pénzügyi mutatók, amelyek leginkább alkal-
masak a közelgő csőd előrejelzésére.

A hazánkban először publikált csődmodelleket Virág 
Miklós dolgozta ki, 10 hónapos amerikai tanulmányutat 
követően, 1990. és 1991. éves beszámoló adatok alap-
ján, diszkriminanciaanalízis és logit segítségével (Virág, 
1993). A modellépítés során a szerző 15 pénzügyi mutató-
számot vett figyelembe. A vizsgálatba bevont 154 feldol-
gozóipari vállalatból 1992-ben 77 fizetőképes és 77 fize-
tésképtelen volt. A fizetésképtelen vállalatok az 1991-ben 
elfogadott csődtörvény hatályba lépését követően azonnal 
csődeljárást kellett, hogy kérjenek maguk ellen. A négy-
változós diszkriminanciaanalízis modell 78 százalékos, az 
ötváltozós logit modell 82 százalékos besorolási pontossá-
got mutatott (Virág, 1996).
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A Virág & Hajdu (1996) szerzőpáros elkészített egy 
korai csődveszélyt jelző modellcsaládot különböző nem-
zetgazdasági ágakra és ágazatokra vonatkozóan, diszk-
riminanciaanalízis segítségével, közel 10000 gazdálkodó 
egység pénzügyi adatai alapján. Összesen 41 csődmodell 
készült el: egy a gazdaság egészére, 10 a nemzetgazdasá-
gi ágakra és 30 az ágazatokra. A nemzetgazdasági ága-
kat és ágazatokat átfogó csődmodell-család pontossága 
a tevékenységi kör szerinti részletezés miatt felülmúlta a 
korábbi modellekét, valamennyi modell 90 százalék feletti 
besorolási pontosságú volt. A szerzők hazánkban először 
vonták le azt a következtetést, hogy a minősítés során első 
körben azt célszerű vizsgálni, hogy egy adott cég pénz-
ügyi arculata milyen mértékű hasonlóságot mutat azok-
hoz a cégekhez, amelyek az adott tevékenyégi körben (ág-
ban, ágazatban) hazánkban csődbe jutottak, illetve ebből 
a szempontból problémamentesnek minősülnek (Hajdu & 
Virág, 2001).

Hámori (2001) úgy transzformálta a felhasznált pénz-
ügyi mutatókat logit modelljéhez, hogy azok megítélése 
monoton legyen. A szerző a mutatók értékkészletét is 
határok közé szorította, az outlier adatokat előre defini-
ált elméleti maximumra cserélte le. A multikollinearitás 
kiküszöbölésére a mutatókból négy faktort hozott létre. 
A mintában 685 fizetőképes és 72 fizetésképtelen vállalat 
szerepelt. A négy faktorra épített modell besorolási pon-
tossága 95 százalék volt.

A hazai mezőgazdaságban tevékenykedő vállalkozá-
sokra vizsgálta Arutyunjan (2002) számos külföldi diszk-
riminanciaanalízis alapú modelljeinek alkalmazhatóságát. 
Összességében a szerző nem tartotta megfelelőnek a kül-
földi modelleket hazai mezőgazdasági cégekre alkalmaz-
ni, ezért helyettük saját logit modellt fejlesztett ki, amel�-
lyel 92 százalékos besorolási pontosságot ért el.

Kiss (2003) a credit scoring modellezés oldaláról köze-
lítette meg a kérdéskört, együttes fejlődéstörténeti keret-
rendszert kialakítva a csődelőrejelzés és a credit scoring 
területére. Értekezésének eredménye a statisztikai mód-
szerek hierarchiába rendezése, valamint a scoring rend-
szerekhez kapcsolódó szervezeti, informatikai és döntés-
támogatói szempontrendszer kidolgozása. 

Virág & Dóbé (2005) a hazai viszonyokra korábban 
felállított csődmodell család segítségével nemzetgazda-
sági ágazatok fizetőképességét vizsgálta. Az input válto-
zókat az ágazati szinten aggregált kimutatásokból készí-
tették el, 30 nemzetgazdasági ágazatot és 15 pénzügyi 
mutatót figyelembe véve. A szerzők a nemzetgazdasági 
ágazatok átlagos mutatószámainak együttesét tekintették 
elemzési egységnek (centroidnak). Megállapítást nyert, 
hogy az ágazatok többségének átlagos képe jobban hason-
lít saját túlélő vállalataihoz, mint a csődösökéhez.

Az első hazai csődmodell adatbázisán Virág & Kristóf 
(2005a) épített neurálisháló-alapú csődmodelleket. Több-
féle hálóstruktúrával kísérletezve a végül legjobbnak bizo-
nyult, két köztes réteget tartalmazó, négyrétegű backpro-
pagation háló teljesítménye a diszkriminanciaanalízisét 
mintegy 9, a logit modellét 5 százalékponttal haladta meg 
Virág & Kristóf (2005b). Ugyanez a szerzőpáros szintén 
az első hazai csődmodell adatbázisát használta egy még 

kiterjedtebb komparatív empirikus vizsgálat lefolytatá-
sára, amelyben négy klasszifikációs módszer előrejelző 
képességét vetették össze iparági relatív mutatók alkalma-
zása mellett. Eredményeik ebben az esetben is azt mutat-
ták, hogy a neurális hálók hatékonyabban képesek a csőd 
előrejelzésére, mint a hagyományos módszerek (Virág & 
Kristóf, 2006).

A Bázel II magyarországi bevezetésének közeledtével a 
Pénzügyi Szervezetek Állami Felügyelete (PSZÁF) 2006-
ban pályázatot írt ki a pénzintézetek kockázatkezelését 
elősegítő módszerek és azok alkalmazását támogató adat-
bázisok kidolgozására. A győztes tanulmány (Info-Datax, 
2006) először módszertani oldalról igyekezett feltárni a 
nemfizetési valószínűség becslés eszközeként használható 
statisztikai módszerek problémáit, majd főkomponens-
elemzéssel történő adattömörítés után empirikus vizsgá-
lattal hasonlította össze a diszkriminanciaanalízis, a logit 
és a döntési fa teljesítményét, 1500 vállalatból álló mintán. 
Mindhárom módszerrel 87-88 százalék közötti besorolási 
pontosságot értek el.

A csődelőrejelzés módszertanával kapcsolatos fejlő-
déstörténeti összefoglalót adott Halas (2004), Szabadosné 
& Dávid (2005), Oravecz (2007), Szűcs (2014), Ratting 
(2015), illetve Reizinger-Ducsai (2016), saját empirikus 
modellfejlesztésre azonban nem vállalkoztak. Különböző 
korábban publikált csődmodellek alkalmazhatóságát vizs-
gálta kismintán mezőgazdasági vállalkozásokra Kotor-
mán (2009), élelmiszeripari vállalkozásokra Rózsa (2014), 
húsipari feldolgozó vállalkozásokra Pető & Rózsa (2015), 
kereskedelmi vállalkozásokra Dorgai, Fenyves & Sütő 
(2016), valamint szálláshely-szolgáltató vállalkozásokra 
Fenyves et al. (2016), több-kevesebb sikerrel. Kismintá-
kon végzett a szakterületen különböző empirikus modell-
fejlesztést Sütő (2008) és Ékes & Koloszár (2014). 

A vállalatok fennmaradását magyarázó szervezetel-
méleti megközelítéseket, a csődelőrejelzés elméleti, me-
todológiai és gyakorlati problémáit, valamint a legjobb 
gyakorlatot tükröző csőd-előrejelzési módszereket hozta 
közös nevezőre Kristóf (2008b). A szakágazati átlagokkal 
korrigált pénzügyi mutatókon főkomponens-elemzéssel 
és anélkül fejlesztett csődmodellek közül a tesztelő min-
tán legjobbnak a két neurális háló modell bizonyult 84-
84 százalékos Receiver Operating Characteristic (ROC) 
görbe alatti terület (AUROC) értékkel, amelyet a főkom-
ponenseken lefuttatott logit modell követett (83 százalék), 
majd az eredeti változókon épített döntési fa (81 százalék). 
Hazánkban első alkalommal került továbbá alkalmazás-
ra csődmodellezési célra a többdimenziós skálázás és az 
önszerveződő térképek módszere, amelyek klaszterező és 
változószelekciós képessége igazolást nyert.

A bázeli through-the-cycle szemléletű modellezés 
követelményeinek megfelelően Magyarországon először 
Imre (2008) alkalmazott idősoros input változókat 2000 
hazai vállalat 2002-2006. közötti tényadatainak felhasz-
nálásával, a változók körét a cégformával, megyével és 
ágazattal kiegészítve. A döntési fával, logit regresszió-
val és neurális hálóval épített modellek célváltozója a 90 
napos fizetési késedelem bekövetkezése volt. A változók 
dinamizálását mellőzve, statikus szemléletben a tesztelő 
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mintán az AUROC 90 százalék volt a logit és a neurális 
háló modellek esetén, ugyanakkor csupán 83 százalék a 
döntési fa esetén. A mutatók éves változását kifejező dina-
mikus változók közbeiktatásával a neurális háló teljesít-
ménye 92 százalékra, a logité 91 százalékra, a döntési fáé 
84 százalékra javult, ezáltal hazánkban első alkalommal 
igazolást nyert a dinamikus változók klasszifikációs erő-
növelő képessége.

A modellépítési minta reprezentativitásával és a szelek-
ciós torzítás kérdéskörével foglalkozott részletesen Oravecz 
(2009). Az értekezés eredménye az adathiány típusokból 
levezetett adathiány kezelési technikák, valamint a credit 
scoring modelleknél fellépő szelekciós torzítás csökkentésé-
re kidolgozott reject inference módszerek. 2279 elemű adat-
bázison logit regressziós modellezéssel igazolást nyert, hogy 
az erősebb szelekció gyengébb modellteljesítményhez vezet.

A csődelőrejelzés időközben Erdélyben is igyekezett 
felzárkózni a nemzetközi legjobb gyakorlathoz. Az első 
erdélyi magyar csődmodelleket Benyovszki & Kibédi 
(2008) dolgozta ki 129 nagybányai vállalat mintáján logit 
és probit regresszióval, mindkét modellel közel 81 száza-
lékos besorolási pontosságot elérve. A leginkább kiterjedt 
fejlődéstörténeti, módszertani és empirikus vizsgálatot a 
2010-es években Székelyföldön folytatták le, amelynek 
keretében logit regresszióval és neurális hálókkal készül-
tek különböző csődmodellek Hargita megyei vállalkozá-
sok mintáján (Fejér-Király, 2015; Fejér-Király, 2016; Fe-
jér-Király, 2017). Megállapítható, hogy a Hargita megyei 
vállalkozások csődviselkedése eltér a Magyarországon 
tapasztaltaktól, hiszen a vállalati méret nem bizonyult 
szignifikáns változónak, ellenben a forgási sebesség mu-
tatókkal. Igazolást nyert továbbá, hogy főkomponens-
elemzéssel és makrováltozók bevonásával jobb modellek 
adódnak, mint anélkül.

Kismintás elemzés keretében Virág & Kristóf (2009) a 
fizetőképes és fizetésképtelen megfigyeléseket egy alacso-
nyabb dimenziószámú térbe képezték le koordinátákként 
a többdimenziós skálázás segítségével, majd a redukált di-
menziószámú térben alkalmazták a logisztikus regresszió 
módszerét kiemelkedő találati aránnyal.

A felszámolások előrejelzésével foglalkozott 10-250 M 
Ft közötti árbevételű nyugat-dunántúli korlátolt felelőssé-
gű vállalkozások mintáján neurális hálók alkalmazásával 
Bareith, Koroseczné & Kövér (2014). A válság miatt a ren-
delkezésre álló adatbázist két gazdasági ciklusra bontották: 
2002-2008. és 2009-2012. közötti időszaki beszámoló ada-
tokra. Mindkét periódusban három év pénzügyi mutatóit 
vették figyelembe a modellépítés során, relatív fontosság 
alapú változószelekcióval kiszűrve a nem releváns válto-
zókat, egy-egy köztes réteget alkalmazva. A két időszakra 
kidolgozott modellben több dinamikus mutató is szerepelt. 
A 2002-2008. közötti időszaki modell 85, a 2009-2012. kö-
zötti időszaki modell 79 százalékos besorolási pontosságot 
ért el. A három szerző két évvel később hasonló módszertan 
alkalmazásával, de nem kettébontva az adatgyűjtési idősza-
kot, a modellezést elvégezte Csongrád megyei vállalkozá-
sokra is, amelynek során még jobb klasszifikációs erejű 
neurális háló modellt fejlesztettek ki (Bareith, Koroseczné 
& Kövér, 2016). Felszámolási eljárás alá került kisvállalko-

zások pénzügyi mutatóinak viselkedését vizsgálta továbbá 
Koroseczné (2016) a felszámolást megelőző években, szá-
mos hasznos empirikus eredményt felmutatva.

A szállítók által a vevőknek nyújtott kereskedelmi hi-
telekhez kapcsolódó vevői nemfizetés előrejelezhetőségét 
vizsgálta Felföldi-Szűcs (2015) 905 hazai kis- és középvál-
lalkozás mintáján. A modellezési célváltozó a vevők 90 na-
pos fizetési késedelme volt. A szerző a banki hitelkockázati 
modellek analógiájára logit regresszióval igazolta, hogy a 
viselkedési, nem pénzügyi változók (Felföldi-Szűcs, 2011) 
magasabb diszkrimináló erővel rendelkeznek, mint a ha-
gyományos pénzügyi adatokra épülő változók.

A bázeli követelményrendszernek megfelelően Madar 
(2014) olyan vállalati rating rendszert dolgozott ki logit reg-
resszióval, amely hosszú távú nemteljesítési valószínűség 
becslésre és gazdasági tőkeszámításra is alkalmasnak bizo-
nyult, egy 2007-2012. időszaki adatokból összeállított, több 
tízezer elemszámból álló hitelintézeti mintaportfólió fel-
használásával. A tanulmány az eredeti változókat Weight-
of-Evidence (WOE) transzformációval helyettesítette. A 
célváltozó a cenzorált default ráta volt. A szerző rámutatott 
a modellstabilitás és a nemteljesítési valószínűség kalibrá-
ció fontosságára és javasolt technikáira, amelynek a válság-
időszakban megfigyelhető jelentősen magasabb nemteljesí-
tési valószínűségek adnak különösen értelmet.

Az egyes csőd-előrejelzési módszereket összehasonlító 
elemzések mellett egyre szélesebb körben jelentek meg az 
adatelőkészítési és adattranszformációs műveletek fontos-
ságát hangsúlyozó publikációk (Kristóf, 2008a). Az adate-
lőkészítési műveletek (hiányzó értékek, outlierek, nullával 
osztások, kettős negatív osztások, nulla per nulla osztások 
stb.) felismerésének és megfelelő kezelésmódjainak fontos-
ságára hívta fel a figyelmet számos módszertani lehetőség-
gel és gyakorlati példával alátámasztva, kézikönyvként is 
alkalmazható publikációjában Hámori (2014). 

A stock és flow szemléletű mérleg- és eredménytételek 
megfelelő viszonyításának hatásait vizsgálta a csődmodellek 
teljesítményére Nyitrai (2017). Az outlierek különböző keze-
lésmódjának modellteljesítményre gyakorolt hatásáról Nyit-
rai & Virág (2018) empirikusan azt a következtetést vonta le, 
hogy a Chi-square automatic interaction detection (CHAID) 
döntési fákkal történő kategorizálás jobban kezeli az outlie-
reket, mint a különböző percentilisek, illetve az átlag ± kü-
lönböző mértékű szórások mentén történő csonkolás.

Tovább vizsgálva a döntési fák modellteljesítményre 
gyakorolt jótékony hatását, 504 hazai vállalat mintáján 
igazolást nyert, hogy a CHAID döntési fákkal diszkre-
tizált változók felhasználásával a logit regresszióval és 
neurális hálóval felépített modellek teljesítménye tovább 
javítható, az eredeti változókból épített modellekével ös�-
szehasonlítva (Kristóf & Virág, 2012). Ugyanezen adatbá-
zison azonban a főkomponens-elemzés nem hozott érdem-
ben változást az egyes modellek előrejelző erejében.

A döntési fák és a neurális hálók kombinálásának ha-
tékonyságára mutatott rá Bozsik (2011). A szerző a C4.5 
döntési fa csúcsaihoz egyrétegű perceptron hálókat ren-
delt 250 vállalat mintájára, 17 változó felhasználásával. A 
kifejlesztett brute force és a finomított vékony modellel 
egyaránt 84 százalékos besorolási pontosságot ért el. 
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Az SVM módszert hazai vállalati adatokon először 
Virág & Nyitrai (2013) alkalmazta az első hazai csődmo-
dell adatbázisán. Különböző kernel függvények alkalma-
zásával összességében az SVM modell 5 százalékponttal 
magasabb találati arányra volt képes az első hazai csőd-
modell adatbázisán, mint a korábbi empirikus vizsgálatok 
során legjobbnak bizonyult neurális háló modell.

A gépi tanulásra épülési eljárások hazai meghonosí-
tásának keretében a halmazelméleten alapuló Rough Set 
Theory (RST) módszer alkalmazását próbálta ki szintén 
az első hazai csődmodell adatait felhasználva Virág & 
Nyitrai (2014a). Egyúttal a szerzők arra kérdésre is választ 
kerestek, hogy érdemes-e lemondani a modellek értel-
mezhetőségéről a magasabb klasszifikációs teljesítmény 
érdekében. Az eredmény azt mutatta, hogy a könnyen ér-
telmezhető „ha-akkor” típusú szabályokat generáló RST 
módszert alkalmazva az SVM algoritmussal azonos talá-
lati arány érhető el, ezért nem szükségszerű az átváltás a 
modellek interpretálhatósága és teljesítménye között.

Virág & Nyitrai (2014b) a két leggyakrabban alkalma-
zott metamódszer (AdaBoost, bagging) teljesítményét ha-
sonlította össze a C4.5 döntési fák alkalmazása esetén, 976 
hazai vállalkozás 2001-2012. közötti megfigyelt időszakra 
kiterjedő mintáján. A nyers pénzügyi mutatókra épített 
modellek találati arányát összevették a modellváltozók 
szakágazati átlagokkal történő korrekcióját és a dinami-
zálását követően is. A mintavételi problémák elkerülésére 
százszoros keresztvalidációt alkalmaztak. Legjobb ered-
ményt a bagging eljárással érték el, amelytől mintegy 1 
százalékponttal maradt el az AdaBoost, és 6 százalékpont-
tal a C4.5 önálló alkalmazása. Az empirikus eredmények 
újfent igazolták a dinamikus változók modellteljesítmény 
növelő hatását, a szakágazati korrekció utáni változókkal 
azonban nem javult az eredmény.

A k legközelebbi szomszéd eljárást Magyarországon 
először Nyitrai (2015b) alkalmazta hazai vállalkozások 
csődelőrejelzésére. A tanulmány 1000 elemű, kiegyensú-
lyozott mintán azt vizsgálta, különböző k értékekkel és 
távolságfogalmakkal, hogy a csődesemény bekövetkezése 
előtti 1, 2, illetve 3 évvel képzett pénzügyi mutatókból, 
valamint a több időszakot egyszerre alkalmazó változók-
ból milyen besorolási pontossággal képes a módszer elő-
rejelezni a csődöt. Legjobb eredményt a több időszakot 
tartalmazó modell érte el (80 százalék), amelyet a csődöt 
közvetlenül megelőző 1 év adataira épített modell köve-
tett (77 százalék). Az eredmények arra is rámutattak, hogy 
bizonyos mutatószámok inkább rövid távon, míg mások 
hosszabb távon adnak korai figyelmeztető jelzéseket a ha-
zai vállalkozások potenciális csődveszélyére vonatkozóan. 
A szerző az empirikus vizsgálatot ugyanabban az évben 
elvégezte CHAID döntési fákkal is, és hasonló következ-
tetésre jutott (Nyitrai, 2015a).

A k legközelebbi szomszéddal rokon CBR módszert 
alkalmazta csődelőrejelzésre Kristóf (2018a) 1828 hazai 
mikrovállalkozás mintáján. Az inputváltozók egymásra 
ortogonálissá tételére a tanulmány főkomponens-elem-
zést alkalmazott, a legközelebbi szomszédok a Reduced 
Dimensionality Tree (RDT) módszerrel kerültek megálla-
pításra. A CBR modell teljesítménye ugyan a döntési fáét 

meghaladta és a logit regresszióéhoz hasonló volt, de elma-
radt a benchmark modellként alkalmazott neurális hálóétól.

A dinamikus modellezés területén kiemelendő Bauer 
& Endrész (2016) tanulmánya, amelyben nagyon hosszú, 
1996-2014. közötti időszakra kiterjedő, mikro- és makro-
változók kombinálásával építettek probit csődmodellt a 
teljes hazai kettős könyvelést végző vállalkozások populá-
ciójára, jogi szempontú csődbe jutást célváltozóként vizs-
gálva, figyelembe véve a vállalati méret szerinti heteroge-
nitást. A kifejlesztett modell teljesítménye 86 százalékos 
AUROC volt.

Jegybanki és hitelintézeti kutatási céllal épített a teljes 
hazai hitelezett kis- és középvállalati szektorra nemtelje-
sítési valószínűség modelleket Banai et el. (2016) a Köz-
ponti Hitelinformációs Rendszer (KHR) és a vállalkozá-
sok pénzügyi beszámoló adatainak összekapcsolásával, 
makrogazdasági változókkal kiegészítve. Az adatgyűjtés 
2007-2014. közötti időszakra terjedt ki, a modellezési cél-
változó a hátralékos hiteltörlesztésből képzett nemteljesí-
tési esemény bekövetkezése volt. A logit regresszióval fel-
épített dinamikus szemléletű modelleket a vállalkozások 
méretei alapján szegmentálták, bizonyos változókat ka-
tegorizáltak, késleltettek, diszkretizáltak. A mikrovállal-
kozások 75 százalékos, a kisvállalkozások 79 százalékos, 
a közepes vállalkozások 84 százalékos AUROC teljesít-
ményt értek el. Ez a modellteljesítmény alacsonyabb volt, 
mint a jogi értelemben vett csődöt kifejező célváltozóval 
készült modellek, de ennek oka, hogy a KHR mulasztási 
esemény (60 napos fizetési hátralék) lényegesen enyhébb 
feltételnek számít, mint a tényleges csődbe jutás.

Hasonló vizsgálatot végzett 2001-2014. közötti idő-
szakra összegyűjtött 1542 hazai vállalkozás pénzügyi 
mutatóinak idősorain Nyitrai & Virág (2017b), tízszeres 
keresztvalidációval készített logit regresszióval. A model-
lezési adatbázison minden egyes historikus időszakra vis�-
szatekintően elvégezték a változók dinamizálását a Nyitrai 
(2014) által korábban publikált eljárással. Az AUROC ér-
téke tendenciózusan erősebb modellteljesítményt jelzett, 
minél több historikus évet vettek figyelembe a modellépítés 
során, amelynek alapján megállapítást nyert, hogy tíz évnél 
fiatalabb vállalkozások esetében a teljes idősor tükrében, 
ennél idősebb cégeknél pedig az utolsó évtized tükrében ér-
demes megítélni a modellek előrejelző képességét. Ugyan-
ez a szerzőpáros egy másik, 1354 vállalkozást tartalmazó 
mintán is elvégezte ezt a vizsgálatot, amelynek eredményei 
megerősítették a fenti megállapításokat (Nyitrai & Virág, 
2017a), összhangban egy korábbi 1082 vállalkozás mintáján 
a három leggyakoribb döntési fával elvégzett modellezés 
eredményeképpen (Virág & Nyitrai, 2015).

A csődmodellek dinamizálásának előrejelző erőre gya-
korolt pozitív hatását Nyitrai (2019) igazolta a legfrissebb 
hazai empirikus vizsgálattal. A pénzügyi mutatók időbeli 
trendjét indikátorváltozók fejezték ki, az előző időszakok 
minimum és maximum értékeit benchmarkként szere-
peltetve a modellekben. A tízszeres keresztvalidációval 
felépített diszkriminanciaanalízis, logit és döntési fa mo-
dellek egyaránt azt mutatták, hogy a dinamizált változók 
javítják a klasszifikációs teljesítményt a hagyományos sta-
tikus mutatókból felépített modellekkel összehasonlítva.
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A vállalati méret és tevékenységi kör csődmodellekre 
gyakorolt hatását vizsgálta Nyitrai (2018), 2614 hazai vál-
lalkozás 2007-2015. közötti beszámoló adatain. Logit mo-
dellekkel igazolást nyert, hogy a vállalatok tevékenységi 
köre és mérete egyaránt befolyásolja a modellek felépítését 
és teljesítményét.

A megfelelő adatelőkészítési lépések elvégzését köve-
tően 1534 hazai kisvállalkozás kiegyensúlyozott mintáján 
alkalmazta Boda et al. (2016) különböző lépcsőfügg-
vényekkel a Component-Based Object Comparison for 
Objectivity (COCO) hasonlóságelemzést, különböző réte-
gekkel és szabályrendszerekkel a WizWhy adatbányászati 
eljárást, valamint benchmarkként a logit regressziót és a 
neurális hálót csődelőrejelzésre. A COCO, a logit és a ne-
urális háló modell egyaránt 80 százalékos besorolási pon-
tossággal rendelkezett, a többféle logikával optimalizált, a 
részeredményekre több körben építő hibrid szabályrend-
szeren alapuló WizWhy módszerrel ugyanakkor 92 száza-
lékos találati arányt értek el.

Felismerve a rugalmas és jó adaptív képességekkel 
rendelkező mesterséges intelligencia modellezés lehetősé-
geit, azok kombinálásával az egyik módszerek előnyeit a 
másik módszerek előnyeivel ötvözve a modellteljesítmény 
javító potenciáljukat, több hibrid mesterséges intelligen-
cia alapú csődmodellt dolgozott ki Bozsik (2016). A szá-
mos modellkísérletet és új ötletet felvonultató tanulmány-
ból kiemelkedőnek tartjuk a fuzzy rendszerrel kombinált 
SVM (FSVM) modellt, amely a Gauss típusú kernel függ-
vény alkalmazásával 93 százalékos besorolási pontosságot 
mutatott. Szintén ígéretes a Gauss tagsági függvénnyel 
felépített, ötrétegű adaptív neuro-fuzzy modell (ANFIS), 
amely 84 százalékos besorolási pontossággal rendelkezett.

A gépi tanulási algoritmusok hitelkockázati modelltelje-
sítményre gyakorolt hatásvizsgálatával kísérletezett számos 
eljárással Boros (2018) 10000 vállalkozás adataiból összete-
vődő modellezési adatbázison. A változószelekción, főkom-
ponens-elemzésen és WOE kategorizáláson átesett adatbázi-
son végül a neurális háló jobbnak bizonyult (82 százalékos 
AUROC), mint az SVM (81 százalékos AUROC) és a szto-
chasztikus gradient boosting (76 százalékos AUROC). A 
kategorizálás nélküli eredeti változókon fejlesztett kiinduló 
modellek lényegesen rosszabb teljesítményt mutattak.

A pénzügyi instrumentumokra 2018-tól hatályba lé-
pett nemzetközi számviteli standardoknak (IFRS-9) törté-
nő megfelelés szükségessé tette a korábban a csődesemény 
egy évre előretekintő bekövetkezését kifejező célváltozó 
hosszú távra történő kiterjesztését. A pénzügyi instru-
mentumok lejáratáig, húsz éves előretekintéssel készített 
folytonos, inhomogén Markov láncokkal csődvalószínű-
ség előrejelző modelleket hazai nagyvállalatokra Kristóf 
& Virág (2017), illetve Kristóf (2018b).

Következtetések
A tanulmány a vállalatok fennmaradásával kapcsolatos 

elméleti megközelítések, valamint a csődelőrejelzés módszer-
tanának és empirikus vizsgálatának fejlődéstörténetét igyeke-
zett történelmi távlatban szintetizálni, a hangsúlyt az immár 
harminc éves múltra visszatekintő hazai empirikus csőd-elő-
rejelzési modellek fejlődésére helyezve. A hazai csődelőrejel-

zés fejlődéstörténete alapján kijelenthető, hogy az napjainkra 
elérte a nemzetközi szakirodalom és gyakorlat színvonalát, a 
vizsgált kutatási kérdések, az alkalmazott módszerek és az 
empirikus eredmények tekintetében egyaránt.

A hazai csődelőrejelzés fejlődéstörténetében nyomon 
követhettük azt a fejlődési utat, amely az egyszerűbb, 
keresztmetszeti adatokból felépülő, kisebb mintákon, 
klasszikus módszertanokkal történő csődelőrejelzéssel 
kezdődött, és napjainkra eljutott a dinamikus, through-
the-cycle szemléletű tőkemodellek követelményeinek 
megfelelő vállalati minősítő rendszerek kialakításáig, 
amelynek módszertani továbbfejlesztését jelenleg a mes-
terséges intelligencia, az adatbányászat, a gépi tanulás és 
a hibrid modellezés dominálja.

A releváns nemzetközi szakirodalom ismeretében, vala-
mint a hazai csődelőrejelzés teljes körűen kielemzett empi-
rikus eredményei alapján a következő normatív javaslatokat 
fogalmazzuk meg a jövőben csődelőrejelzéssel foglalkozni 
kívánó kutatók és gyakorlati szakemberek számára:
•	 Különös tekintettel arra az elméleti megállapításra is, 

hogy nem létezik tértől, időtől és gazdasági környe-
zettől független csődmodell, nem javasoljuk külföldi 
vállalati mintákra kifejlesztett csődmodelleket hazai 
vállalatokra alkalmazni, akármilyen népszerűséggel 
és idézettséggel is rendelkeznek a külföldi tanulmá-
nyok. Amennyiben saját modellfejlesztésre nincs lehe-
tőség, jelen tanulmány rámutatott arra, hogy a hazai 
vállalkozások reprezentatív adatbázisaira, rendkívül 
változatos módszerekkel, számottevő magyar csőd-
modell került publikálásra, amelyek hazai vállalatok 
minősítésére és csődvalószínűség becslésére igazoltan 
jól alkalmazhatók.

•	 Az adatelőkészítési és adattranszformációs műveletek 
megfelelő elvégzésének jelentős szerepe van a model-
lek előrejelző erejének alakulásában, amelyek korrekt 
megvalósítása szinte annál is fontosabb, mint hogy 
melyik klasszifikációs módszert alkalmazzuk csőde-
lőrejelzésre. Az adattranszformációs műveletek közül 
kiemeljük az inputváltozók kategorizálását, amely 
egyszerre javítja a csődmodellek előrejelző képessé-
gét, kezeli az outliereket és időben stabilabbá teszi a 
modelleket. Erre a célra igazoltan alkalmas a döntési 
fákkal és a WOE-val elvégzett kategorizálás.

•	 A historikus adatbázisokból felépülő csődmodellek 
alapján megállapítható, hogy az inputváltozók dina-
mizálása javítja a csődmodellek előrejelző képességét. 
Minél hosszabb idősorra tekintünk vissza a változók 
dinamizálása során, annál jobb eredményt kapha-
tunk. Ez a megállapítás a modellstabilitás javítására 
hatványozottan érvényes. Ezzel egyidejűleg figyelni 
kell arra, hogy ezek a modellek csupán a szükséges 
számú lezárt üzleti évvel rendelkező vállalkozásokra 
alkalmazhatók, következésképpen a fiatalabb cégekre 
másik, kevésbé jó klasszifikációs erejű modell kifej-
lesztése is szükségessé válik.

•	 Amennyiben a nyilvánosan rendelkezésre álló infor-
mációforrásokból számítható pénzügyi mutatókon 
túlmenően megfelelő ismeretekkel és adatokkal ren-
delkezünk az adott vállalati ügyfelek/partnerek pénz-
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ügyi viselkedéséről, az ezekből előállított viselkedési 
változók modellfejlesztésbe történő bekapcsolásával 
jobb modellteljesítmény adódik, mint pusztán a nor-
mál pénzügyi mutatók figyelembevétele alapján.

•	 A csőd-előrejelzési adatbázis összeállítása során fi-
gyelmet kell fordítani a szelekciós torzítás problémá-
jára, ami igazoltan rontja a modellteljesítményt. A 
kisebb mintákon fejlesztett csődmodellek mintavételi 
problémáit ugyanakkor igazoltan kezeli a keresztvali-
dáció, amely megfelelő kezelésmódot biztosít a túlta-
nulás elkerülésére is. A csődmodellek teljesítményére 
ezzel egyidejűleg jelentős hatást gyakorol a célváltozó 
definíciója, hiszen a fizetési hátralékból képzett nem 
teljesítési esemény lényegesen enyhébb feltételnek 
számít, mint a jogi értelemben vett tényleges csődbe 
jutás. Amennyiben megfelelően nagy minta áll ren-
delkezésre, a vállalati méret és az ágazat mentén szeg-
mentált modellfejlesztés igazoltan célszerű.

•	 A modellfejlesztési módszertant illetően a jelenlegi 
gyakorlatban leginkább elterjedt a logisztikus regres�-
szión és a neurális hálókon alapuló csődmodellezés, 
amelyet harmadikként a döntési fák alkalmazása kö-
vet. Tekintettel arra, hogy ugrásszerűen növekszik a 
mesterséges intelligencia és adatbányászati módszer-
tanok alkalmazása, ezért javasoljuk, hogy minimum 
benchmark modellként a három leggyakrabban alkal-
mazott módszertannal kifejlesztett modellel kerüljön 
összehasonlításra bármilyen új modell klasszifikációs 
ereje. Kifejezetten bátorítjuk a hibrid modellek ki-
fejlesztését, hiszen azok sikeresen ötvözik az egyik 
módszerek előnyeit a másik módszerek előnyeivel, 
ami szintén modellteljesítmény javító hatással jár. 
Szükséges ezzel egyidejűleg elismerni, hogy a szi-
gorú matematikai-statisztikai alkalmazási feltétele-
ket támasztó, klasszikus csőd-előrejelzési módszerek 
(diszkriminanciaanalízis) alkalmazása jól láthatóan 
modellteljesítmény problémákat vethet fel, amely lé-
nyeges ellenérv a hosszú idők alatt megszokott könnyű 
interpretálhatósággal szemben.
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A legutóbbi 25 évet átfogó elemzés a korábban kibontakozott két stratégiaelméleti irányzat mentén követi a tudományág 
újabb fejlődését. Az egyik irányzat képviselői racionális-normatív folyamatnak tekintették a vállalati stratégiaalkotást. A 
vizsgált időszakban még hatnak a racionális-normatív megközelítés versenyelőny koncepciói (iparág-szerkezeti és erőfor-
rás-alapú nézőpontok). Ugyanakkor előtérbe került a tulajdonosiérték-szemlélet, továbbá megerősödtek a társadalmilag 
felelős vállalatra vonatkozó elvárások. A másik stratégiaelméleti irányzat követői leíró-magyarázó módon közelítették 
meg a stratégiát: a stratégiaalkotást szervezeti folyamatként (például tanulási, megismerési, tárgyalási-alkudozási vagy 
passzív alkalmazkodási formálódásként) értelmezték. Ehhez a felfogáshoz új áramlatok kapcsolódtak a stratégia maga-
tartástudományi megközelítésével, valamint a stratégiai entrepreneurship elgondolásával. Egyidejűleg felértékelődött az 
intézmények szerepe a stratégiai teljesítmény megítélésében, továbbá megjelent a stratégiai menedzsment praxeológiai 
magyarázata. A fejlődéstörténeti áttekintés végül választ keres az időszerű kérdésre: túlhaladott-e a tudományterület a 
2008-2009. évi világválság stratégiaalkotási tanulságainak tükrében?

Kulcsszavak: racionális és spontán stratégiaalkotás, öttényezős modell, szervezeti erőforrás, tulajdonosi vállalatérték, 
felelős társaságirányítás, magatartási stratégia, stratégiai vállalkozáselmélet, intézményalapú nézőpont, stratégia mint 
gyakorlat.

The historical analysis of the starategic management embraces the last 25 years of science evolution, following along 
two principal tendencies (prescriptive-rational and descriptive-interpretative) of strategy formulation concept. In this 
period the industry structure-based view and resource-based view of prescriptive-rational tendency still influence the 
stategic management theory. At the same time such approaches like shareholder value, steakholder value and corporate 
social responsibility forged ahead step by step. The descriptive-interpretative tendency considers strategy formulation as 
a cognitive, learning, negotiating-bargaining or passive adapting process. New streams of the descriptive-interpretative 
tendency emerged from the turn of the millenium: for example behavioral strategy, institution-based view, strategic 
entrepreneurship, strategy-as-practice. Concluding the historical survey, this study looks for an answer concerning the 
question of the future of the strategic management discipline.

Key words: rational and spontaneaus formulation of strategy, five forces model, resource-based view. shareholder and 
steakholder values, corporate governance, behavioral and entrepreneurial strategies, institution-based view, strategy-as-
practice
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A stratégiai menedzsment mint önálló tudományterület 
több évtizedes múltra tekinthet vissza. A tudomány-

ág irodalma óriási, mondhatni határtalan; az ismeretanyag 
szakkönyvek és szakfolyóiratok sokasága révén, valamint 
digitális formában jut el az érdeklődő olvasókhoz. A té-
makört valamilyen változatban szinte minden felsőfokú 
közgazdasági és menedzsmentoktatási intézményben ta-
nítják, külföldön és hazánkban egyaránt. 

Hosszabb kutatási és oktatási tapasztalat birtokában 
kíséreljük meg a diszciplína fejlődéstörténetének össze-
foglaló bemutatását, hangsúlyosan az utolsó negyedszá-
zad áttekintésével. Kutatási módszerünk a szakirodalom 
feldolgozása volt. A stratégiai menedzsment kifejlődő két 
alapvető elméleti irányzatának (a racionális-normatív és a 
leíró-magyarázó megközelítéseknek) pontos keresztmet-
szetét adta közre az 1990-es évtized vége felé a kanadai 
McGill Egyetem kutatócsoportja (Mintzberg et al., 1998). 
Jelen írásunkban a két irányzat párhuzamos tovább fej-
lődésének körvonalazására vállalkozunk, az azóta eltelt 
időszak legfontosabb elméleti munkáinak feldolgozásával.

A tanulmány befejező része voltaképp latolgatás az 
elméleti áramlatok fejlődésének tükrében: Milyen vála-
szokat képes adni a stratégiai menedzsment a jelenkor 
gazdasági-társadalmi kihívásaira? Miként tükröződnek 
a környezet radikális változásai a tudományág újabb evo-
lutív szakaszában? Avagy túlhaladott a stratégia eszmei 
rendszere (és módszertani eszköztára), s iránymutató 
funkcióját átadni kényszerül egy más jellegű vezetési fel-
fogásnak, filozófiának?

Előzmények: a stratégiai menedzsment két 
alapvető irányzatának kialakulása és fejlődése 
az 1990-es évekig
A stratégiaalkotás mint racionális folyamat

A vállalati stratégiaalkotás elméleti igényességű tár-
gyalása az 1960-as évtizedtől jelent meg a menedzsment- 
irodalomban. A stratégiaelmélet úttörői, a Harvard Bu-
siness Schoool tanárai dolgozták ki a vállalati stratégiát 
megalapozó külső és belső diagnózis első modelljét, amely 
SWOT-elemzés néven vonult be a stratégiai gondolkodás 
történetébe (Learned et al., 1965). A Harvard-iskola tagjai 
olyan fogalmi apparátust (környezetelemzés, szervezeti 
belső analízis, megkülönböztető képességek, sikerténye-
zők, stratégiai illeszkedés) használtak, amelynek össze-
tevőit a későbbiekben szinte minden stratégiai elemzési 
modellben alkalmazták.

A korai stratégiaelmélet talán legnagyobb hatású műve 
Ansoff (1965) nevéhez fűződik. Könyvében – amely tíz-
nél több kiadást ért meg az Egyesült Államokban – elvi 
különbséget tett a cégstratégia eltérő szintjei között. Felis-
merte, hogy más és más jellegű távlati kérdések merülnek 
fel a vállalat egészének perspektívájából, az egyes üzlet-
ágak (üzleti egységek) szintjén, valamint a funkcionális 
területek (részlegek) nézőpontjából. Ansoff érdeme továb-
bá, hogy megalkotta azt a stratégiai tervezési folyamat-
modellt (process-based view), amely rokonságot mutatott 
a Harvard-iskola stratégiaalkotási (design) felfogásával és 
hasznosította a hosszabb távú tervezés korábbi vállalati 
tapasztalatait.

A stratégiai elmélet (és módszertan) az 1970-es évti-
zed során a vállalati stratégiai pozíció elemzésében lépett 
a legnagyobbat előre. Három ismert amerikai vezetési ta-
nácsadó cég (BCG, McKinsey, ADL) új szakaszt nyitott 
a stratégiát megalapozó portfólióanalízisek kimunkálásá-
val (product/market view). A portfóliómodellek – minden 
korlátozottságuk ellenére – hasznos, könnyen kezelhető 
elemzési eszköznek bizonyultak a stratégiai tervezésben; 
gyakorlati alkalmazásukkal lehetővé vált – különösen a 
nagyvállalatok körében – a befektetések sorrendiségének, 
az erőforrások súlypontjainak megalapozottabb kijelölése.

További előrelépésnek volt tekinthető a stratégiai me-
nedzsment fejlődéstörténetében a vállalati misszió (külde-
tés) és a vízió (jövőkép) fogalmainak tisztázása. A kül-
detés explicit megfogalmazását Pearce és David (1987) 
azért tartották stratégiailag fontosnak, mert – érvelésük 
szerint – a misszió egységes orientációt biztosít a cégen 
belül, mintegy fókuszpontot képezve a célokkal azono-
sulni kívánó szervezeti tagok számára. A misszió egyben 
hozzájárul az alkotó szervezeti légkör, az együttműködé-
si készség kialakulásához és megerősödéséhez. A vízió, 
azaz a vállalati jövőkép fogalmi értelmezése néhány évvel 
később jelent meg a stratégiai menedzsment nemzetközi 
irodalmában. Az elméleti definíciók a víziót a cég előre-
vetített és kívánt jövőbeli állapotával azonosították, amely 
perspektivikus kép a szervezetnek egy távolabbi fejlődési 
stádiumát rajzolja meg. A meghatározások általában hoz-
záfűzték a vízió körülírásához, hogy – a misszióval szem-
ben – „érzelmi töltés” nem fűződik a jövőkép felvázolásá-
hoz (Thompson & Strickland, 1992).

Az iparági és versenyhelyzet elemzés merőben új 
szempontjaira mutatott rá Porter (1980), amikor az ipar-
ági struktúra oldaláról (industry structure-based view) 
közelített a stratégiaalkotási folyamathoz. Vizsgálódásai 
szerint az üzletági stratégiáknak olyan szektorális szerke-
zetet célszerű tükrözniük, amely iparági feltételek között 
ténylegesen versenyeznek egymással a nyereségorientált 
szervezetek. Az iparágak és versenytársak elemzésének 
Porter által kidolgozott öt erőtényező-modellje újabb lehe-
tőségeket tárt fel a stratégiaformálás számára: az 1980-as 
éveket a porteri fogalomkészlet és módszertani eszköztár 
széles körű felhasználása jellemezte a stratégiai menedzs-
ment elméletében és gyakorlatában egyaránt (Tari, 2007).

Az 1990-es évtized elejétől figyelemreméltó szem-
léletváltás következett be a stratégiai gondolkodás fejlő-
déstörténetében. A porteri iparág- és versenyanalízisek 
némiképp háttérbe szorultak és a stratégiakutatók érdek-
lődésének homlokterébe a vállalat – korábban periferiku-
san kezelt – belső anyagi és szellemi erőforrásai kerültek. 
Az erőforrásokra alapozott felfogásmód (resource-based 
view, RBV) elméleti fordulata abban rejlett, hogy az új 
megközelítés hívei, így például Prahalad és Hamel (1990) 
nem a versenykörnyezet termék/piac követelményeiből, 
hanem a szervezet rendelkezésére álló erőforrások színvo-
nalából indultak ki.

Az erőforrás-alapú megközelítés „elágazásának” ne-
vezhető a valamivel később jelentkező tudásalapú né-
zőpont (knowledge-based view, KBV), amennyiben a 
tudásra úgy tekintünk, mint a stratégiailag legfontosabb 
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vállalati erőforrásra (Grant, 1996). A neves stratégiael-
méleti szakember értelmezésében ugyanis a rejtett (tacit) 
tudás a tartós versenyelőny alapvető forrása: az üzleti 
szervezet akkor tesz szert fenntartható versenyelőnyre, ha 
képes rugalmasan és hatékonyan integrálni a szervezeti 
tagok egyéni tacit tudását.

Az iparági erőhatásokra alapozott koncepcióban jól 
tükröződött Porter azon felfogása, hogy kiélezett versen-
gés folyik a vállalati szférában. A cégvilág azonban más-
fajta viszonylatokkal is jellemezhető – vélték azok a teo-
retikusok, akik a szervezetközi kapcsolatok aspektusából 
(relational view) vizsgálták felül a versenystratégiai elgon-
dolás feltétlen érvényességét. Az erősödő meggyőződés, 
miszerint a vállalat nem elszigetelten tevékenykedik, ha-
nem a többi szervezettel létesített kapcsolatok bonyolult 
hálózatában, megkérdőjelezte a stratégiaalkotás „magá-
nyos úttörő” modelljét. Elvi következetességgel Child & 
Faulkner (1998) és Dyer (2000) fejtették ki, hogy a tartós 
versenyelőny egynémely értékes forrását az egyedi (sing-
le) vállalat határain kívül indokolt keresni.

A fentiekben vázolt, a XX. század utolsó évtizedei-
ben kialakult stratégiaelméleti áramlatok közös ismérve 
a racionális-normatív szemléletmód. Képviselői olyan 
nézetrendszernek tekintették a stratégiai menedzsmentet, 
amelynek alapgondolata szerint a vállalatvezetés időről-
időre áttekinti cége piaci helyzetét, újraértékeli a jövőre 
vonatkozó elvárásait, s ennek figyelembe vételével tűzi ki, 
majd valósítja meg stratégiai céljait. Az így értelmezett 
stratégiaképzés és -megvalósítás egyértelműen normatív 
(preskriptív) folyamat: előírja a kívánatos jövőbeli állapo-
tot és számon kéri a célok megvalósulását (Chikán, 2008).

A stratégiaalkotás mint szervezeti folyamat
Egy alapvetően eltérő felfogásmód bontakozott ki a stra-

tégiai menedzsment elméletében az 1980-as évektől, szinte 
a stratégiai folyamat újra értelmezéseként. A rendhagyó 
megközelítés hívei folyamatában törekedtek megérteni a 
stratégia létrejöttét. A korlátozott racionalitás elvére hivat-
kozva, leírni és magyarázni kívánták a nem ritkán „menet 
közben formálódó” (számos esetben spontán módon kelet-
kező, vagy utólagos felismerésekből „mintává összeálló”) 
cégstratégiák kialakulási folyamatát. A stratégiaalkotást 
sajátos szervezeti folyamatként fogták fel, példának oká-
ért kognitív (megismerési), tanulási, tárgyalási-alkudozási, 
vagy passzív alkalmazkodási (reaktív) folyamatként.

A leíró-magyarázó szemléletet kezdeményező teoreti-
kusok közül Quinn és Mintzberg érdemelnek különös fi-
gyelmet. Quinn (1980) nagyvállalati esettanulmányokból 
leszűrt általánosításai nyomán a stratégia kialakulásának 
logikai inkrementalista elméletét dolgozta ki. Meglátása 
szerint a sikeres cégek felsőszintű vezetői fokozatosan, lé-
pésről-lépésre haladnak az általuk vizionált vállalati jövő-
kép megvalósulása felé, miközben törekednek a stratégiai 
döntésekhez felhasznált információk minőségének javításá-
ra, a változást ellenzők meggyőzésére, továbbá a szervezet 
tudatosságának, lélektani elkötelezettségének erősítésére.

Mintzberg (1987) a kézművesség metaforájával érzé-
keltette a stratégiaalkotás lényegi vonásait. Vállalati meg-
figyelései alapján a stratégia megfogalmazói (a stratégák) 

– hasonlóan az anyagot kezükkel „intim” módon formáló 
és mozdulataikat szükség szerint improvizáló kézműves 
mesterekhez – szüntelenül alkalmazkodnak a környezet 
„meglepetéseihez”. Ekképpen a folyamatos adaptációs 
cselekvés során elválaszthatatlanul fonódnak össze a stra-
tégiaformálás és -megvalósítás tudatos és spontán mene-
dzseri döntései.

A leíró-magyarázó megközelítés egy további neves 
szószólója, Burgelman (1983) az autonóm stratégiai kez-
deményezéseknek tulajdonított fontos szerepet a cégstra-
tégia formálódásában: tapasztalatai szerint a szervezet 
alsóbb szintjeiről szorgalmazott indítványok, javaslatok 
eltérhettek a vállalati stratégia „hivatalos” irányvonalától. 
Amennyiben egyes befolyásos csoportok vagy egyének 
támogatták az alulról jövő stratégiai felvetéseket, módo-
síthatták a már felső szinten elfogadott távlati célokat.

Quinn, Mintzberg és Burgelman leírásai azt sugallják, 
hogy a stratégia kialakulása valójában tanulási, kísérlete-
zési folyamat, menetközbeni elköteleződés az irányvonal 
mellett. A leíró-magyarázó megközelítésnek hét áramla-
tát, elméleti iskoláját különböztették meg Mintzberg et al. 
(1998). Ezek közül egyes felfogások hanyatlani kezdtek a 
múlt század vége felé, más koncepciók megerősödtek, ismét 
más iskolák huzamosabb ideje mérvadó részei a szakiro-
dalomnak. Fejlődéstörténeti áttekintésünkhöz – az imént 
tárgyalt, tanulási iskolának nevezett áramlaton kívül – há-
rom elméleti iskola kapcsolódik közvetlenül. A vállalkozói 
iskola (Stevenson & Gumpert, 1985) képlékeny víziók fel-
vázolásának tekinti a vállalkozás stratégiájának kialakulá-
sát, amely folyamatban részint a vezetői tudatosság, részint 
az ösztönös megérzés játszanak szerepet. A kognitív iskola 
(Schwenk, 1988; Huff, 1990) a stratégia formálódását a gon-
dolkodási folyamatban lezajló megismerésre vezeti vissza, 
amikor a stratéga megszűri és kódolja a környező világból 
érkező „inputokat”. A környezeti iskola (ezen belül az in-
tézményi áramlat) képviselői (Miller, 1979; Oliver, 1991) a 
külső erők halmazának „kiszolgáltatott” szervezet passzív 
alkalmazkodásában (mint reaktív folyamatban) vélik felis-
merni a vállalati stratégia kialakulási módozatát.

A stratégiaalkotási folyamat racionális-normatív 
értelmezése és leíró-magyarázó megközelítése – 
összehasonlításban

A stratégiai menedzsmentelmélet hazai kutatói közül 
Balaton (1997) elsőként hívta fel a figyelmet a vállalati 
stratégia formálódásának kétféle útjára. A racionális-nor-
matív szemléletben létrehozott stratégia kifejezi a felső 
szintű menedzserek azon szándékát, hogy tudatosan ter-
vezzék meg a vállalat jövőjét, s annak sikeres elérését a 
belső és külső feltételek alapos elemzésével támasszák alá 
– vélte a szerző. Ugyanakkor hangsúlyozta: a stratégiaal-
kotás sokkal bonyolultabb folyamat annál, mintsem pusz-
tán egyenesvonalú lépéssorozatként lehessen értelmezni. 
A leíró-magyarázó irányzat követői ennek az összetett fo-
lyamatnak a megismerésére, a menet közben kirajzolódó 
stratégiák megértésére törekednek. Elméleti leírásaik úgy 
tekinthetők, mint tudományos ambíció a racionális-nor-
matív szemléletmód kibővítésére, a hiányos stratégiaalko-
tási mozaikkép kiegészítésére.
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A továbbiakban, a stratégiai menedzsment utolsó ne-
gyedszázados fejlődéstörténetét a két stratégiaelméleti 
alapirányzat mentén mutatjuk be. Utaltunk arra, hogy 
Mintzberg et al. (1998) hasonló (előíró-leíró) alaptípusok-
ból indultak ki, amikor stratégiai „útbaigazításra” vállal-
koztak a szerteágazó szakirodalom rendszerező áttekin-
tésével és értékelésével. Ugyanilyen osztályozást fogadott 
el Lynch (2006): a vállalati stratégiáról írott könyvében 
„prescriptive” és „emergent” fő tendenciákat különbözte-
tett meg a stratégiai menedzsmentben.

Változó stratégiaalkotás – a stratégiai 
menedzsment módosuló környezeti feltételei

Az elméleti kutatók analízisei egyöntetűen állapítják 
meg, hogy számos kihívást jelentettek a stratégiai me-
nedzsment számára az 1990-es évtized és az ezredfordulót 
közvetlenül követő évek környezeti változásai.

A gazdasági globalizáció előre haladásával még sza-
badabbá vált a termelőtőke és a pénztőke áramlása, nö-
vekedett a munkaerő országok között mozgása, gyorsuló 
ütemben bővült a javak és szolgáltatások kereskedelme, 
fokozódott a piacok térbeli integrációja az immár egypó-
lusú világban. A hagyományos termelési tényezők szerepe 
elhalványult, s a tudás lépett elő meghatározó társadalmi 
erőforrássá (Mészáros, 2002). A tudás megszerzésének 
és felhasználásának alapvető infrastrukturális eszközévé 
vált az információtechnológia. A digitális technika alkal-
mazásai gyökeresen átalakították a gazdasági-társadalmi 
szerkezeteket és működési folyamatokat. Különösen az in-
ternet által közvetített információs hajtóerők módosították 
a társadalom egészének életminőségét: az egyén, a család, 
a gazdasági szervezetek, az állami intézmények és más 
közösségek számára korábban elképzelhetetlenül gyors és 
kiterjedt információ-hozzáférést biztosít a világháló. Az 
internet révén ugyanakkor rendkívüli mértékben csök-
kentek az információ előállításának, tárolásának, feldol-
gozásának és átvitelének költségei (Bőgel, 2000).

Az új típusú vállalatról, mint tanuló szervezetről szó-
ló könyvükben, Kocsis és Szabó (2000) a tudásalapú és 
információs társadalom egyik legfontosabb ismérvének 
jelölték meg a hálózatosodást. Úgy vélték, hogy a mo-
dern hálózati gazdaságban egy vállalat sikeres működése 
a tudás hálózati csomópontjaihoz történő kapcsolódás és 
azoktól való rugalmas elszakadás képességének tulajdo-
nítható.

A politikai-szociális tényezők globalizálódásának 
jelensége is világosan kirajzolódott az 1990-es évektől. 
Együtt mozgás ment végbe a különböző országok politikai 
intézményeinek, jogrendszerének, pénzügyi szférájának 
és foglalkoztatási-életviteli viszonyainak hasonulásában. 
Közeledtek egymáshoz a jóléti állam szervezeti rendsze-
reinek intézményi megoldásai, összemérhetővé váltak az 
állami kiadások, az adók és járulékok. Erősödtek a civil 
szervezetek világméretű mozgalmai és a jótékonysági in-
tézmények összehangolt akciói (Marosán, 2006).

A jelzett időszakban megnőtt a nyugati társadalom 
szélesebb rétegeinek érdeklődése a társasági formában 
működő magántulajdonú szervezetek tevékenysége iránt, 
az egyes nagyvállalati vezetők felelőtlen üzleti magatar-

tásához köthető számviteli botrányok és cégbukások nyo-
mán (Grant & Visconti, 2006). A bizalmi válságba került 
társaságirányítási rendszer megújításának jelszavával, a 
fejlett piacgazdaságokban szigorodott a vállalati kormány-
zás (corporate governance) intézményi biztosítékainak, az 
irányító testületeknek társadalmi kontrollja. Törvények, 
ún. függetlenségi szabályok, ajánlások születtek a tőzsdei 
cégek átláthatóságára, belső és külső ellenőrizhetőségére 
vonatkozóan: egyebek között a Sarbanes-Oxley Act az 
Egyesült Államokban, az Európai Unió ajánlásai, a brit 
vállalati kódex (Combined Code) és a megújult társasági 
törvény (Company Law Reform Act) az Egyesült Király-
ságban (Tricker, 2015).

A racionális–normatív szemléletű stratégiai 
menedzsment tovább fejlődése az ezredforduló 
körüli évektől
Az iparági struktúraelemzés öttényezős modellje és 
a versenyelőny erőforrás-alapú koncepciója: még 
mindig hatnak és állásfoglalásra késztetnek!

 A Porter által kidolgozott, a versenyelőny fenntartását 
segítő öttényezős iparág-elemzési modellt többen próbál-
ták újra értelmezni az ezredforduló tájékának változó vi-
lággazdasági feltételei között. Grove (1997) például egy 
hatodik erőtényezőt is figyelembe vett a versenyelmélet 
„korszerűsített változatához”. Az Intel korábbi elnök-
vezérigazgatójának tapasztalatai szerint a hatodik erőt 
jelentő komplementerek olyan – más típusú üzletben ér-
dekelt – szervezetek, amelyektől kiegészítő termékeket és 
szolgáltatásokat vásárolnak a vevők. A komplementerek 
törekvései gyakran illeszkednek a saját üzleti tevékenység 
céljaihoz, ám az új technikák és technológiák módosíthat-
ják a kiegészítők befolyásának irányultságát.

Az öt erőhatás modell kisebb-nagyobb átalakítását ja-
vasló felvetésekkel párhuzamosan néhány stratégiakutató 
átfogóan bírálta az iparági struktúra elemzésének „stati-
kusságát”. Szerintük az iparági környezet – a Porter-fé-
le értelmezésben – determinisztikusan adott a vállalatok 
számára, bár nem abszolút módon, hanem korlátozott stra-
tégiai mozgástér mellett. Evans és Wurster (2000) egye-
nesen úgy vélték, hogy az internet elterjedésével szük-
ségképpen újra kell definiálni az öttényezős modellben 
adottnak felételezett iparági versenytársakat.

Az öttényezős stratégiai elemzési eszközt ért bírála-
tokra válaszolva, a stratégiai menedzsment elméleti ki-
válósága – csaknem harminc évvel az öt erőhatáson ala-
puló modelljének első publikálása után – egyértelműen 
megerősítette a nagyhatású versenykörnyezet-analízis fő 
téziseit. Újabb statisztikai adatelemzései nyomán Porter 
(2008) félreérthetetlenül leszögezte: az iparági struktúra 
igenis érdemben befolyásolja az ágazati jövedelmezősé-
get! Az iparági szerkezet tudniillik megszabja közép- és 
hosszú távon, miként osztják fel a szektorban létrehozott 
értéket az ágazat szereplői között. Fontos megállapítást 
tett Porter a komplementerek szerepéről is: a kiegészítő 
termékek és szolgáltatások nem képezhetik az iparági 
jövedelmezőséget befolyásoló hatodik erőt, mert csak 
olyanformán befolyásolják közvetve a jövedelmezőséget, 
ahogyan az öt erőtényezőre hatnak
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Porter versenystratégiai felfogása tulajdonképpen átörö-
költe a SWOT-analízis egyik dimenzióját, a külső környezeti 
tényezőket. A vállalati belső adottságokat (a SWOT-modell 
másik összetevőjét) az erőforrás-alapú megközelítés (RBV) 
hívei emelték át nézetrendszerükbe. Az előzményeknél fel-
idéztük, hogy meggyőződésük szerint a vállalatspecifikus 
alapkompetenciák tudatos felkutatásával és kiaknázásával 
biztosítható a fenntartható versenyelőny. Ezt a koncepciót 
D’Aveni (1994) az első RBV-kritikusok között igyekezett 
cáfolni a hiperversenyről alkotott elméletével: a végsőkig 
kiélezett modernkori piaci verseny közegében gyorsan ero-
dálódnak az alapvető erőforrások tartós járadékgeneráló 
tulajdonságai. A már hivatkozott Evans és Wurster (2000) 
hasonlóképpen azt fejtették ki, hogy a világháló alapjaiban 
ingatja meg a fenntartható versenyelőny másik vélelmezett 
biztosítékát, az erőforrás-alapú versenyfelfogást. Ugyanis 
viszonylagossá válik a magkompetenciák vállalathoz kötött 
jellege, mert az erőforrások szabadabb áramlásával még az 
értékesnek, ritkának és nehezen másolhatónak vélt alapvető 
képességek is hozzáférhetőek lesznek más cégek számára – 
vélekedtek a szerzők.

Az erőforrás-alapú megközelítést bíráló nézetekre 
adott válaszként értékelhetők a dinamikus képességekre 
vonatkozó elméleti megfontolások.

A vállalati dinamikus képességek – az értelmezésüket 
megvilágító teoretikusok szerint – kifejezetten más szer-
vezeti erőforrások felhasználását, adaptálását, integrálását 
és „újra konfigurálását” mozdítják elő a menedzseri kom-
petenciák hasznosításával (Eisenhardt & Martin, 2000). A 
dinamikus képességek hozzájárulnak a vállalatban rejlő 
tudás összegyűjtéséhez, tárolásához és megosztásához, 
továbbá erősségük határozza meg, milyen mértékben ké-
pes a szervezet az alapvető erőforrásokat átrendezni a ve-
vői igények szerint (Wang & Ahmed, 2007).

Egyes nézetek szerint (O’Reilly & Tushman, 2008) a 
szervezet ún. kettős képessége (organizational ambidex-
terity) szintén értelmezhető dinamikus képességként. Fel-
mérések tanúsítják, hogy a kettős képesség hosszú távon 
eredményességet garantál a vállalatoknak, amennyiben 
a menedzserek szimultán aknázzák ki az erőforrásokat a 
meglévő üzleti területeken (hatékonyság) és tárnak fel új 
kompetenciákat, technológiákat, piacokat eddig nem foly-
tatott tevékenységeikhez (hatásosság) (Taródy, 2016).

Az erőforrás-alapú nézőpont követői keresik az álta-
luk képviselt szemléletmód érvényesítési lehetőségeit a 
feltörekvő iparágakban és más tevékenységi ágazatok-
ban, illetve változatlanul foglalkoztatja őket a vállalati 
kompetenciák és képességek eredetének feltárása. Elmé-
leti fejtegetéseikhez újabban felhasználják az intézmé-
nyi, valamint a szervezeti magatartási megközelítések 
elemeit (hogyan építhetők fel például a kompetenciák és 
képességek a cégen belüli egyéni és csoport viselkedés 
talaján?). Törekvések tapasztalhatók az RBV kiterjesztett 
értelmezésének megalapozására: Adner és Zemsky (2006) 
a keresleti oldal (demand side), mint környezeti tényező 
koncepcionális „bevonására” tettek kísérletet.  Sirmon et 
al. (2011) a vállalatban megvalósítandó „erőforrás hang-
szerelés” (resource orchestration) révén javasoltak tartós 
versenyelőnyt „kreálni”. Hasonló jellegű tovább fejlesz-

tésként, Bromiley és Rau (2014) a gyakorlat aspektusát 
próbálták meg integrálni az RBV szemléletmódjába.

A fentiek alapján osztjuk a stratégiai menedzsment 
lengyel fejlődéskutatójának, Polowczyknak (2012) azon 
véleményét, mely szerint az erőforrás-alapú felfogás „még 
mindig befolyásos” stratégiaelméleti alapvetés.

A tulajdonosiérték-szemlélet megerősödése
A stratégiai menedzsment fejlődésének korai szakaszá-

ban a versenypozíció megszerzése, illetve a versenyelőny 
megtartása foglalkoztatta elsősorban a vállalati szféra sze-
replőit és az elméleti szakembereket. Ezt az időszakot fém-
jelezte Porter kezdeti munkássága, akinek a versenystraté-
giáról és a versenyelőnyről kidolgozott koncepciói – amint 
az előzőekben bemutattuk – nagy hatással voltak a stratégiai 
elméletre és módszertanra. Porter felfogása végeredmény-
ben az 1970-es, 1980-as évek vállalati menedzseri szemlé-
letét tükrözte, mégpedig a rövid távú nyereségességre való 
törekvést. Hozzá hasonlóan, a stratégiai menedzsment más 
elméleti művelői szintén az operatív felső vezetés szemszö-
géből közelítettek a cégstratégia kérdéseihez, háttérben ma-
radtak viszont a társasági formában működő szervezetek 
tulajdonosainak sajátos szempontjai. Ez az uralkodó szem-
lélet az 1990-es évektől kezdett fokozatosan módosulni az 
elméletben és a gyakorlatban egyaránt (Tari, 2015).

A vállalati gyakorlat oldaláról tekintve egyre több vál-
lalatvezető (főként amerikai menedzser) vette figyelembe 
az általa irányított cég tulajdonosainak érdekeit. Az erő-
södő tulajdonosiérték-szemlélet egyik első teoretikusa, 
Rappaport (1998) különböző okokra vezette vissza a top 
menedzserek látásmódjának megváltozását:
*	 belátták az első számú vezetők, hogy önmagában véve 

a fogyasztói igénykielégítés nem eredményez automa-
tikusan profitot, pusztán az árbevétel gyarapodik,

*	 befektetéseik révén, a részvénytársaságok csúcsvezetői 
a cég meghatározó egyéni tulajdonosai közé kerültek,

*	 a nagyvállalatoknál egyre gyakrabban kötötték a veze-
tői javadalmazást a tulajdonosi érték növekedéséhez,

*	 a cég más vállalat által történő felvásárlásának fenye-
getése ugyancsak a tulajdonosi érték növelésére kész-
tette a felsőszintű menedzsmentet,

*	 a csúcsvezetői pozíció megőrzéséért folytatott belső 
hatalmi harc nem különben ösztönözte a vállalatveze-
tőket a tulajdonosi értékteremtésre.

Az ezredforduló körüli években egyre több, tényleges tu-
lajdoni részesedést birtokló vagy részvényopciókkal motivált 
felső vezetőben tudatosodott, hogy személyes vagyoni gya-
rapodásuk szorosan összefügg az általuk vezetett részvény-
társaság tőzsdei árfolyamával. Számukra a részvényárfolyam 
növekedése vált a legfőbb szervezeti céllá. Ennek megvaló-
sulása érdekében jó néhány csúcsmenedzser élt vissza a tulaj-
donosi bizalommal: kihasználva a külső ellenőrzés lazaságát, 
a kedvező eredmények demonstrálásának szándékával meg-
hamisították a társasági számviteli adatokat, miközben nagy 
összegű részvényvásárlási opciókra tettek szert.

A tulajdonosi érték (shareholder value) kategóriája a 
befektető tulajdonosok elvárásait fejezi ki; általában a be-
fektetett tőke utáni, az alternatív befektetési lehetőségek-
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hez viszonyított arányos megtérülést várják el. A vagyon-
gyarapodás minden egyes tulajdonosnak érdeke, de egy 
részvénytársaság lehetséges tulajdonosi csoportjai (egyéni 
kisbefektetők, intézményi befektetők, szakmai befekte-
tők és mások között érdekkülönbségek, a tőkemegtérü-
lés követelményétől eltérő preferenciák is kialakulhatnak 
(Copeland et al., 1994).

A tulajdonosiérték-szemlélet megerősödéséhez szerve-
sen kapcsolódott az értékalapú vállalatvezetés (Value Ba-
sed Management, VBM) koncepciójának elterjedése. Az 
értékközpontú vezetés olyan összetett folyamat, amelynek 
során a döntéseket úgy hozzák a szervezet minden egyes 
szintjén, hogy a vállalat értékének növelését tartják szem 
előtt. A folyamatos részvényesi értéknövelés célzatával a 
VBM kijelöli az alapvető értékteremtő tényezőket (value 
drivereket), megalkotja az értékmaximalizáló stratégiát, 
majd lebontja azt value driverekben kifejezett eredmény-
célokká (Black et al., 1999).

Egy későbbi tanulmányában Rappaport (2006) néhány 
lényeges szempont újólagos mérlegelését ajánlotta a válla-
lati menedzserek figyelmébe, ezzel is ösztönözve a társa-
sági ügyvezetést a tulajdonosi érték növelésére. Érvelése 
szerint a vállalatértéket növelő stratégiai döntéseket akkor 
is érdemes meghozni, ha rövidtávon csökken a cég profit-
ja. Óvott egyúttal, hogy a vállalatfelvásárlási tranzakciók-
nál elfeledkezzenek a tulajdonosi vagyon gyarapításáról, 
a felső vezetők javadalmazását pedig a cég hosszú távon 
elért eredményességével javasolta összekapcsolni.

A vállalati érintettek elvárásainak érvényesítése
A tulajdonosokon és menedzsereken kívül más érdek-

csoportok is kapcsolódnak egy társas cég tevekénységé-
hez. Ezen érdekeltek (többek között az alkalmazottak, 
a hitelezők, a szállítók és vevők, a kormányzati szervek 
vagy a helyi közösségek) ugyanúgy a vállalat „érintettjei”, 
mint a tulajdonosok és a menedzsment.

Az érintettelmélet koncepcionális születését Freeman: 
„Strategic management: a stakeholder approach” című, 
revelációként ható könyve (1984) jelezte. A műben alap-
tézisként fogalmazza meg a szerző, hogy minden, a ma-
gántulajdonú vállalatban legitim érdekeltséggel rendelke-
ző személy vagy csoport ellenszolgáltatásra tart igényt, 
de nem létezhet olyan érdek, amelynek érvényesítése 
megelőzné bármely másikét. Az elkövetkező évek során 
az érintettelmélet továbbfejlődésével vált ismertté és el-
fogadottá a stakeholder-szemlélet. Az érintettelmélet el-
terjedését ugyanakkor a nagyobb társadalmi felelősség-
vállalást hirdető gazdaságetikai nézetek megerősödése 
segítette elő.

Az érintettelmélet abból indul ki, hogy nemcsak a tu-
lajdonosoknak, hanem az érdekeltek további körének is 
felelősséggel tartozik a gazdasági társaság. A cégnek úgy 
kell meghatároznia stratégiai céljait, hogy teljesítésükkel 
valamennyi érintett számára bizonyos fokú elégedettséget 
nyújtson (stakeholder value).

A tulajdonosiérték-szemlélet és az érintettelmélet lát-
szólag kizárják egymást. Az előbbi felfogás hívei azonban 
elismerik az összes mérvadó érintett szempontjait azzal a 
meggyőződésükkel, hogy az érdekcsoportok akkor járnak 

a legjobban, ha a vállalat fő célja nem más, mint a tulaj-
donosi érték növelése. Állításukat – Könczöl (2007) elem-
zése szerint – a tulajdonosi érték maradékérték jellegével 
indokolják: a tulajdonosok csak maradék érintettként, az 
elsődlegesen érintett csoportok igényeinek kielégítése 
után jutnak hozzá saját jövedelmükhöz.

Az elsődleges érintetteket lényegi, tartós és kölcsönös 
reláció fűzi a vállalathoz. A stakeholder-szemlélet alapján 
fogalmazzák meg Freeman és McVea (2005) a stratégiai 
menedzsment egyik alapkérdését: Hogyan érvényesülnek 
az elsődleges érintettek szempontjai a vállalati (társasági) 
stratégiában?

A racionális-normatív felfogás szerint a főbb érdek-
csoportok közül a tulajdonosoknak (illetőleg az érdekeiket 
érvényesítő társaságirányítási testületeknek), valamint az 
ügyvezető menedzsereknek van közvetlen befolyásuk az 
összvállalati stratégia kialakítására és jóváhagyására. A 
vevők, szállítók, hitelezők, kormányzati tényezők és más 
érintettek stratégiaformáló szerepe közvetett. Például a 
fogyasztók „ráhatása” a stratégiai vonalvezetésre áttétele-
sen – a vállalattól történő vásárlásaik révén – érzékelhető; 
ugyanígy a kormányzati szándékok is jobbára közvetve 
tükröződnek a társasági stratégiában – állapították meg 
Freeman és McVea.

Az érintettelméletre épül a vállalatok társadalmi fe-
lelősségvállalását (corporate social responsibility, CSR) 
hirdető felfogás (Anderson, 1989). Ez a gyorsan terjedő 
szemlélet az elsődlegesen érintett érdekcsoportokon kívül 
figyelmet szentel a többi stakeholdernek is a „társadalmi 
jólét” érdekében. Az új érdekfókuszt felismerte Porter is, 
aki szerzőtárssal írt tanulmányában (Porter & Kramer, 
2006) természetes kapcsolatot vélelmezett az üzleti szem-
pont és a társadalmi érdek között. A társadalmilag felelős 
üzleti magatartás jegyében számos mai cég a stratégiai 
irányvonal részének tekinti a közösségi szerepvállalást, 
ideértve a környezettudatos vállalati működést, az etikus 
üzletvitelt a helyi közösségek támogatását, vagy a munka-
helyi esélyegyenlőség biztosítását. Ezt a vállalati politikát 
Imre (2017) találóan önkéntes stakeholder menedzsment-
nek nevezte.

A vállalati kormányzás növekvő felelőssége
 A vállalati kormányzás intézménye hivatott arra, 

hogy a befolyásoló csoportok egyenrangúságon alapuló 
érdekegyeztetését megvalósítsa. Angyal (2001) meghatá-
rozása szerint a vállalati kormányzás olyan felelős társa-
ságirányítási rendszer, amelynek érdekegyeztető működé-
séhez a hatalomgyakorlást társult (testületi) formában, az 
egyes csoportokat és személyeket illetően megosztottan, 
együttműködésükre alapozva alakították ki. A definíció-
ból következik, hogy a vállalatkormányzás „tárgyát” az 
érintett csoportok képezik, míg a társaságirányítás cél-
jának a befolyásolók igényeinek kielégítése tekinthető. A 
kormányzás módjaként a társult (testületi) szerveződés 
jelölhető meg, az irányítás módszere pedig a kooperatív, 
egyensúlyozó stílus.

A vállalati kormányzás kialakulása a sok évtizeddel 
ezelőtti Észak-Amerika (USA, Kanada) gazdaságához 
köthető, ahol a vállalati szféra domináns szervezeti-jogi 
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formája a részvénytársaság (Tricker, 2015). Ebben a szer-
vezeti-jogi keretben elkülönültek a tulajdonosi és a me-
nedzseri szerepek: a részvényesek átadták az ügyvezetés 
napi feladatait a menedzsereknek, a tulajdonosok pedig 
csak időleges ellenőrzési szerepet vállaltak (megbízó-
ügynök probléma). A két érdekcsoport közé beépült az 
igazgatótanács (board of directors) testületi intézménye, 
amely grémium fő feladatául a folyamatos részvényesi ér-
dekérvényesítést jelölték meg a gazdasági jogalkotók. A 
tulajdonosok–igazgatótanács–menedzserek hármas képe-
zi a többi angolszász országban is elterjedt egytanácsos 
(egyszintű) társaságirányítási modellt (Bartók,2007).

A kontinentális nyugat-európai államokban az ér-
dekérvényesítési képesség nemcsak a tulajdonosokra és 
a menedzserekre jellemző, hanem olyan elsődleges érin-
tettekre is, mint a munkavállalók, a hitelező bankok vagy 
a beszállítók (Szintay,2001). A munkavállalói érdekkép-
viselet hagyományos befolyása szerepet játszott például 
abban, hogy a német részvénytársaságok a kéttanácsos 
(kétszintű) vállalatkormányzási modellt alkalmazzák 
(Aufsichtsrat-Vorstand). A felügyelőtanácsban hosszú idő 
óta a Mitbestimmung (együttszavazás, egyetértés) kode-
terminációs elvét követik az alkalmazotti érdekek érvény-
re juttatásáért. A kétszintű német rendszer honosodott 
meg Ausztriában, Svájcban és Hollandiában is (Dobák & 
Tari,2015).

Az előbbiekben röviden kitértünk arra, hogy a társa-
ságirányítás tényleges gyakorlata az üzleti etika számos 
kérdését vetette fel az ezredforduló körüli időkben. A 
vállalati szféra számviteli visszaéléseit feltáró elméleti 
szakemberek rámutattak: a társaságok igazgatótanácsai 
nem képviselték megfelelően a részvényesi érdekeket, 
nem gyakoroltak hathatós ellenőrzést a vállalati vezér-
igazgatók felett. A stratégiai menedzsment szemszögéből 
vizsgálódva, Grant és Visconti (2006) olyan amerikai és 
európai nagyvállalatok eseteit dolgozták fel, amely társa-
ságok bűnös részesei és egyben szenvedő alanyai voltak a 
nagy port felvert könyvelési botrányoknak. A szerzőpáros 
azt próbálta meg kideríteni, hogy az elbukott társaságok 
által követett stratégia megfelelt-e a környezet elvárásai-
nak, avagy illeszkedett-e a rendelkezésre álló belső erő-
forrásokhoz. Összehasonlító elemzésük felfedte, hogy a 
vizsgált 12 cégre egyaránt jellemző volt:
-	 a túlzott növekedési hajlam (főként vállalatfelvásárlá-

sokkal „kielégítve”),
-	 a szélsőséges diverzifikáció és
-	 a felelőtlen kockázatvállalás a nyereség maximalizálá-

sáért.

Grant és Visconti megállapították összegzésül, hogy 
minden egyes nagyvállalatnál fókusztévesztés történt: a 
felső vezetés függetlenítette magát a stratégiai külső és 
belső elemzés követelményeitől, szabad kezet kaptak a 
mértéktelen növekedéshez, a sorozatos akvizíciókhoz és a 
végletes eladósodáshoz.

A visszaélések megismétlődésétől tartva, az ameri-
kai kongresszus által elfogadott Sarbanes-Oxley törvény 
előírta a tőzsdei társaságoknál a könyvvizsgálói függet-
lenséget. A hatalmi egyensúly megteremtése érdekében 

az USA-ban változtatásokat vittek végbe a tulajdonosok–
igazgatótanács–menedzserek vállalatkormányzási három-
szögben (Bartók, 2007). Más országokban (így többek kö-
zött Nagy-Britanniában és Németországban) ugyancsak 
szigorodtak a felelős társaságirányítás szabályai. Például 
részletesebb, szabatos előírások láttak napvilágot a két-
tanácsos német kormányzási modell ún. felügyelőtanácsi 
mandátumának (perszonálunió) ellenőrzési szerepéről 
(Dobák & Tari,2015).

Fogyasztói értékteremtés
A fogyasztói érték (customer value) kategóriája a stra-

tégiai menedzsment fejlődésének korai szakaszában köz-
ismert fogalom volt: a sikeres vállalati működés zálogát 
a fogyasztói igények maradéktalan kielégítésében látták. 
Az uralkodó nézet szerint akkor valósult meg a fogyasz-
tói értékteremtés, ha a vevők elismerték vásárlásaikkal 
a termékek és szolgáltatások árban kifejezett értékét. A 
fogyasztónak nyújtott érték már Porter klasszikusnak 
számító értékláncmodelljében szerepelt az utolsó, vég-
ső láncszemként. Porter (1985) a vállalatok üzletágainak 
(üzleti egységeinek) értékalkotó tevékenységét stratégiai 
szempontból lényeges fázisokra (elsődleges és támogató 
tevékenységek) bontotta, hogy kimutathatók legyenek az 
egyes üzletágak potenciális versenyelőnyei.

A fogyasztói érték akkori kitüntetett szerepe olyan 
elméleti állásfoglalásra inspirált egyes stratégiai gondol-
kodókat, miszerint a fogyasztói igények kielégítése, a 
fogyasztói értékteremtés tekinthető az alapvető vállalati 
célnak. Ezt a felfogást megerősíteni látszott egy innovatív 
fejlemény: az előző század utolsó évtizedeiben a tömeg-
termelés versenyelőnyét felváltotta a „tömeges testre sza-
bás” (mass customization) korszaka, azaz a vevők igényeit 
maximálisan kielégítő termelés és szolgáltatás térhódítása 
(Szabó & Kocsis,2002).

Mindazonáltal napjainkban általánosan elfogadott a 
racionális-normatív szemléletű stratégiai menedzsment-
ben, hogy a vállalati értékteremtés folyamatában kettős 
célnak kell vezérelnie a menedzsereket: értéket nyújtani 
a fogyasztónak és értéket létrehozni a tulajdonosoknak. 
Czakó (2007) érvelése szerint a kettős cél hosszú távon 
nem valósítható meg egymás rovására, ezért kölcsönösen 
kiegészítő és erősítő folyamatokként helyes értelmezni a 
fogyasztói értékteremtést, valamint a tulajdonosi érték 
növelését.

A kettős értékteremtés eszerint nem kérdőjelezi meg a 
vevői igény feltétlen érvényesítését a stratégiaalkotásban. 
Ennek tudatában vannak maguk a vállalatok: különböző 
tartalommal és formában fogalmazzák meg fogyasztói 
irányultságú küldetésüket, illetve vázolják fel jövőképü-
ket. Az általuk kommunikált missziók és víziók jellegze-
tességeinek tipizálására tett kísérletet Salamonné Huszty 
(2000).

A fogyasztói értékítélet az utóbbi években fókuszponti 
jelentőségűnek bizonyult a rohamosan fejlődő infokommu-
nikációs ágazatokban. Ezt ismerte fel Moore (2002) sajátos 
„hídfőállás”-koncepciójával, amelynek útmutatása szerint 
a vevői értékelvárások különféleségére célszerű alapoz-
ni az IT-szektor piacépítését. Moore megkülönböztette az 
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információtechnológiai újdonságok első lelkes vásárlóit 
(pionírok), továbbá a korai elfogadókat (early adopters) és 
a vásárlási kockázatot nem kedvelő korai többséget (early 
majority), valamint az újonnan piacra dobott IT-termékeket 
utolsóként megvásárló késői többséget és tunya vevőket.

A fogyasztói értékteremtéshez közvetlenül kapcso-
lódott Kim és Mauborgne (2005) értékinnováció (value 
innovation) felfogása A szerzők szakítottak a versenystra-
tégia hagyományos tantételével, az érték-költség komp-
romisszummal: sikeres vállalatok példáival mutatták be, 
hogy az általuk „kék óceán stratégiának” nevezett irány-
vonal egyidejűleg célozza meg a termékdifferenciálást és 
az alacsony költségeket. Tapasztalataik szerint az inno-
vatív cégek túllépnek a zaklatott piaci versenytér (vörös 
óceán) határain azzal, hogy „elébe mennek” a fogyasztói 
értékelvárásoknak olyan termékekkel és szolgáltatások-
kal, amelyekre nézve még nem fogalmazódtak meg a ve-
vői igények. Az érintetlen piaci terek (kék óceánok) meg-
teremtésével érhető el a versenytársak teljes kiiktatása 
– állapították meg a nagyhatású fogyasztói értékinnová-
ció-elmélet kidolgozói. Új könyvükben (Kim & Mauborg-
ne, 2017) a vevői élményciklus szakaszainak azonosítása 
kapcsán – Moore-hoz hasonlóan – jellegzetes fogyasztói 
szegmenseket különböztettek meg a „reménybeli vevők” 
körében, mégpedig a vonakodó vevők, az elutasító vevők 
és a feltáratlan vevők csoportjait.

A tradicionális piaci versengésen egy alapvetően más-
fajta üzleti logikával „emelkedtek felül” a jelenkor tech-
nológiai óriás cégei, az Apple, a Google, a Microsoft, az 
Amazon és a Facebook – tettek összehasonlítást az érték-
innováció-elmélettel Jacobides és MacDuffie (2013). Az 
általuk példaként felsorolt, kiemelkedően sikeres vállala-
tok új típusú platformok és iparági standardok kialakításá-
val ellenőrzést gyakorolnak a szektorban keletkező profit 
felett úgy, hogy az ágazati nyereség „ne vándoroljon” az 
iparágon túlra, az értékképződés távolabbi szakaszaihoz – 
mutatták rá elemzésükben a szerzők.

Az iparági platform olyan speciális hálózat (ökoszisz-
téma), amelyben a közösségi stratégia egyazon színtérre 
„hozza össze” a fogyasztói értékteremtésben részt vevő 
vállalatokat és felhasználókat. A platform legfontosabb 
szereplője a tulajdonos társaság, amely felel a színtéren 
létrejött szellemi tulajdon jogaiért és a piactér standar-
dokkal történő szabályozásáért. A platformtulajdonos cég 
mellett – kiegészítő játékosokként – egymástól látszólag 
független szervezetek, csoportok vannak jelen a piactéren 
(például interface szolgáltatók, tartalomkészítő alkotók, 
végső fogyasztók). A platform sikerességét a résztvevők 
hálózati hatásereje és az általuk kölcsönösen megosztott 
erőforrások, információk biztosítják (Mclntyre & Srini-
vasan, 2017). A vevői értékteremtés ilyenformán az öko-
szisztéma értékmaximalizálásán keresztül valósul meg!

Visszatekintve a 2007-es évre, az akkori legismertebb 
mobiltelefon-készülék gyártók (Nokia, Samsung, Moto-
rola, Sony Ericsson, LG) együttvéve az iparági nyereség 
90%-át mondhatták a magukénak. Abban az évben dobta 
piacra az Apple az iPhone-t, amely 2015-ben már az ipar-
ági profit 92%-át generálta. A meghökkentő siker kulcsa: 
az Apple egy színtérre hozta a kínálókat és keresőket, az 

applikációfejlesztőket és felhasználókat. Az értékterem-
tés nem a hagyományos lineáris folyamatban ment végbe, 
hanem egy iterativ, visszacsatoláson alapuló tevékenység-
együttesben zajlott le (Van Alstyne  et al., 2016).

Az Apple-platform igazában nem más, mint a cég üz-
letviteli módjának, azaz üzleti modelljének megújítása. A 
legutóbbi években számos vállalat döntött az addigi üzleti 
modell innovációjáról, mert jószerével „elfogytak” a mű-
szaki fejlesztés lehetőségei, kimerültek a termelés-szol-
gáltatás racionalizálásának tartalékai. Ezért – vonták le a 
következtetést közel 200 üzleti modellre kiterjedő felmé-
résük alapján Amit és Zott (2012) – a vállalatok körében 
megerősödött az üzletviteli mód megújításának törekvése.

Az üzleti modell a szakirodalom értelmezése szerint 
négy kapcsolódó összetevőből (fogyasztói értékajánlat, 
nyereségképlet, kulcsfontosságú erőforrások, kulcsfolya-
matok) áll, amelyek együttesen teremtenek és nyújtanak 
értéket. Az üzletimodell-innováció pedig a meglévőtől 
alapvetően különböző üzletviteli mód tudatos bevezetését 
jelenti a cégnél (Móricz, 2007). Az üzleti modell nem azo-
nosítható a vállalat stratégiájával, hiszen egyáltalán nem 
vagy kevéssé ad felvilágosítást a versenykörnyezetről, 
az iparági versenytársakról, a versenyelőny forrásairól. 
Tapscott (2001) szerint az üzleti modellt célszerű kiegé-
szíteni a riválisokat felülmúló versenystratégiával. Némi-
leg másként fogalmazva: az üzleti modell csak a stratégia 
keretébe ágyazva lehet sikeres, mármint a vállalati straté-
gia céljaival összhangban teremthet valós fogyasztói (és 
tulajdonosi) értéket (Barakonyi, 2008).

Amit és Zott (2012) vizsgálataiból kitűnt, hogy az üzleti 
modell megújítását alternatívaként vagy kiegészítőként te-
kintik a vállalatok, a meglévő termékek és termelői folyama-
tok innovációja helyett vagy mellett. A kutatók három külön-
böző útját azonosították az üzletimodell-innovációnak:
-	 új tevékenység(ek) „hozzáadása”, illesztése az üzletvi-

tel meglévő építőköveihez (tartalmi innováció),
-	 az üzleti modell elemeinek, az „üzlet darabkáinak” új-

szerű összekapcsolása (strukturális innováció),
-	 az üzleti modell „kormányzásának” módosítása (go-

vernance innováció).

A stratégia megvalósítása és végrehajtásának 
ellenőrzése, az értékrendek összehangolása

A stratégiai menedzsment racionális-normatív köze-
lítésmódjának elterjedésével növekvő számban jelentek 
meg olyan stratégiai tárgyú könyvek, tanulmányok, ame-
lyek már címükben is jelezték a stratégiamegvalósítási 
szakasz fontosságát. Az első, korai művek szerzői (többek 
között Hrebiniak & Joyce,1984; Galbraith & Kazanjian, 
1986)  három feladat teljesítését tartották szükségszerű-
nek a cégstratégia sikeres végrehajtásához:
-	 erőforrások elosztása a stratégiai prioritások szerint,
-	 stratégia és szervezet összhangjának megteremtése,
-	 stratégiai változtatások menedzselése.

Ezek a vezetői feladatok, funkciók a mai kor stratégi-
ai menedzsmentjében is okvetlenül teljesítendők (Farkas, 
2005; Balaton, 2010; Csath, 2015). Másfelől a stratégia 
végrehajtásának értékelése a visszacsatolási szakaszhoz 
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nélkülözhetetlen: a megvalósítás ellenőrzése létfontossá-
gú annak mérlegeléséhez, vajon a felső színtű menedzs-
ment módosítson-e a vállalati stratégián, illetőleg a vég-
rehajtás módján.

A múlt század első évtizedeiben a pénzügyi telje-
sítmény mérését szolgáló egyszerűbb mutató számok 
(eszközmegtérülési mutatók, operatív kerettervek, cash 
flow-kimutatások) elégséges információt szolgáltattak a 
fejlődő piacgazdasági vállalatok vezetőinek az eredmé-
nyes irányító munkához. Később, az 1960-as, 1970-es 
évek nagyvállalati menedzserei olyan pénzügyi beszá-
molórendszer kialakítását támogatták, amely megkön�-
nyítette számukra a belső üzletági divíziók, stratégiai 
üzleti egységek teljesítményének, rövid távú pénzügyi 
eredményességének értékelését. Az 1990-es évek de-
rekára született meg egy stratégiai szemléletű vezetési 
értékelési rendszer: az elgondolás túllépett a pénzügyi 
szempontok egyoldalú, kizárólagos érvényesítésén, 
egyensúlyt teremtve a pénzügyi és a nem pénzügyi, il-
letve a visszatekintő és az előrejelző mutatók, értékelési 
szempontok között.

A Balanced Scorecard (BSC) alkotói (Kaplan & 
Norton, 1996) egy kiegyensúlyozott stratégiai mutató-
számrendszer kidolgozására és egyben új stratégiai me-
nedzsmenteszköz felhasználására törekedtek. A vállalati 
teljesítményt négy nézőpontból (pénzügyi szempontok, 
vevői elégedettség, működési folyamatok, tanulási-fejlő-
dési kompetenciák) ragadták meg azért, hogy ez az egy-
szerű teljesítményértékelési módszer segítséget nyújtson a 
gazdasági társaságok és más szervezetek stratégiai célja-
inak lebontásához és megértetéséhez, továbbá támponto-
kat adjon a stratégiamegvalósítás ellenőrzéséhez. A BSC 
tulajdonképpen összehangolja a tulajdonosi és fogyasztói 
értékrendeket a vállalati működés folyamataival és a szer-
vezet képességeivel!

A Balanced Scorecard gyakorlatiasan „fordítja le” a 
vállalat küldetését, jövőképét és alapértékeit konkrét cé-
lokra és feladatokra a stratégiai térkép (valamint a stra-
tégiai költségvetés) segítségével. A kiegyensúlyozott mu-
tatószámrendszerre épülő, az ok-okozati kapcsolatokat 
bemutató stratégiai térkép illusztratív keretként ábrázolja, 
miként köti össze a vállalati stratégia az anyagi erőforrá-
sokat és az immateriális javakat az értékteremtő folyama-
tokban (Kaplan & Norton, 2004).

A BSC pénzügyi mutatói között Kaplan és Norton 
szerepeltettek egy már népszerűvé vált, hozzáadott érték 
típusú mutatót, az EVA-t. Ez a tulajdonosi értéket kifejező 
teljesítménymérési mutató, a gazdasági hozzáadott érték 
(economic value added) megadja azt az értéket, amivel a 
vállalat profitja felülmúlja a cég teljes tőkeköltségét. Az 
EVA tehát figyelembe veszi a tevékenység lekötött tőké-
jének összes költségét, s akkor mutat pozitív értéket, ha a 
gazdasági társaság nagyobb eredményt ér el, mint amen�-
nyi a számára tartósan juttatott össztőke elvárt hozama 
(Stewart, 2013).

Becker et al. (2005) szerint az EVA-mutató vázolt jel-
lege, szemlélete a magyarázata annak, hogy kiváltképpen 
alkalmas a stratégia-teljesítmény összefüggés elemző ér-
tékelésére.

A leíró-magyarázó szemléletű stratégiai 
menedzsment fejlődése az ezredforduló 
körüli évektől (példaként négy markánsan 
jelentkező, illetve megerősödő elméleti áramlat 
bemutatásával)
Vállalati stratégia és kollaboratív stratégia – 
magatartástudományi nézőpontból

Megelőzően tárgyaltuk, hogy az ezredforduló körüli 
években számos tőzsdei vállalat beszámolóját kérdője-
lezték meg a pénzügyi kimutatások manipulálása miatt. 
Az ismétlődő számviteli botrányok okainak feltárásánál 
óhatatlanul került reflektorfénybe a cégvezetők emberi 
magatartása, etikai viselkedése. Az újonnan jelentkező, 
magatartástudományi nézőpontú stratégiafelfogás elmé-
leti gyökerei a magatartási (avagy viselkedési) közgazda-
ságtanra (behavioral economics) vezethetők vissza.

Miként illeszthető be az emberi magatartás a köz-
gazdaságtani diszciplínába? Hogyan vehetők figyelembe 
az indulati mozgatórugók a közgazdasági elemzésben?  
Kahneman et al. (1982) úttörő munkássága adta meg az első 
válaszokat ezekre a kérdésekre. Kahneman és szerzőtársai 
többek között jellemezték az individuális magatartás olyan 
kognitív visszáságait, anomáliáit, mint az érvényességi el-
fogultság és a reprezentativitási előítélet. Az előbbi fogalom 
azt fejezi ki, hogy az emberek – amikor döntéseket hoznak 
– többnyire túlértékelik az általuk személyesen tapasztalt 
pillanatnyi, látványos jelenségeket. Ugyanígy szubjektíve 
nagyobb jelentőséget tulajdonítanak azoknak az esemé-
nyeknek, illetve dolgoknak, amelyek valamilyen okból 
erőteljes hatást gyakorolnak rájuk. A reprezentativitási 
előítélet kategóriája viszont arra utal, hogy az egyének kö-
vetkezetesen félreértelmezik az emlékezetükben időbelileg 
közelebbinek tűnő jelenség-valószínűségeket.

A magatartástudományi közelítésű stratégiafelfogás 
(behavioral strategy) – szorosan kapcsolódva az elméleti 
előzményeknél jelzett kognitív iskolához – integrálja az 
emberi megismerés, észlelés és érzelem, valamint a szer-
vezeti magatartás és a társadalompszichológia elemeit a 
stratégiai menedzsment elméletébe és gyakorlatába (Po-
well et al., 2011; Gavetti, 2012). A koncepció a stratégiai 
folyamat lélektani vonatkozásainak hangsúlyozásával kí-
sérel meg hozzájárulni olyan releváns kérdések árnyaltabb 
megválaszolásához, mint:
- Mely okok miatt követnek eltérő stratégiákat és alakíta-

nak ki eltérő szervezeti struktúrákat a vállalatok?
- Miért érnek el különböző stratégiai teljesítményeket az 

egymással rivalizáló társaságok?
- Hogyan képesek eredményesen gazdálkodni merőben 

eltérő stratégiákat követő szervezetek hasonló külső 
környezetben?

Ennek az elméleti vonulatnak a jegyében vizsgálták 
meg Lovallo és Kahneman (2003) az ezredforduló tájéká-
nak vállalati kudarcait, különös tekintettel a cégvezetők 
észlelési elfogultságára (cognitive bias) és önhittségére 
(hubris). Amint a pszichológiai indíttatású kutatás kimu-
tatta, a felső vezetők stratégiai döntéseit számos esetben 
befolyásolták előítéletek, egyoldalúságok, ellenérzések, 
kitalációk, vagy illogikus értelmezések. A grandiózus 
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vállalati stratégiai elképzelések születésénél például a ve-
zérigazgatók (és a döntés-előkészítő menedzsmentteamek) 
nem egyszer túlzottan optimistán becsülték meg a várható 
hasznot, míg a költségeket „alátervezték” (tervezési tév-
eszme, planning fallacy). Az indokolatlan optimizmust 
táplálta továbbá a saját eminens képességekbe vetett hit, 
az önbizalom túltengése, de közrejátszott a versenytársak 
erősségeinek lebecsülése is.

A McKinsey tanácsadó cég egy későbbi felmérésének 
keretében Lovallo és Sibony (2010) arra következtetésre 
jutottak, hogy még a leginkább rátermettnek ismert cég-
vezetők stratégiai elhatározásait is befolyásolta a kogni-
tív elfogultság: az általuk kezdeményezett akvizícióknál 
és vállalategyesítéseknél rendre elmaradtak a szinergikus 
hatások, a nagy beruházási projekteknél pedig több ízben 
jelentősen túllépték az idő- és a költség kereteket.

A kognitív vezetői elfogultság tipikus példájaként 
idézhető fel a Mercedes-modelleket előállító német Daim-
ler-Benz és az amerikai Chrysler autógyár megafúziója. 
A Daimler-Benz AG igazgatóságának elnöke és a Chrys-
ler Corporation elnök-vezérigazgatója az 1990-es évtized 
vége felé jelentették be a két óriáscég egyesülését, Da-
imlerChrysler néven. Az új konszern társelnökei a világ 
legnagyobb gépkocsigyártó társaságát vizionálták a XXI. 
század évtizedeire. Az egyenlők összeolvadásaként (mer-
ger of equals) meghirdetett fúzió előkészítésére szokatla-
nul kevés időt fordítottak, a felső szintű német és amerikai 
menedzserek szűk körének bevonásával (Tari, 2005).

Az egyesült DaimlerChrysler első évének összevont 
pénzügyi adatai igazolni látszottak a fúzió célszerűségét. 
A kedvezőnek tetsző eredményeket túlértékelve, az egye-
sített német-amerikai menedzsment indokoltnak látta fel-
felé módosítani az előirányzatokat. A túlzott optimizmust 
tükröző tervmódosítást követően nem sokkal azonban, 
átszervezést jelentett be a DaimlerChrysler vezetése. Kö-
vetkezmény: a részvénytársaság tőzsdei árfolyama csök-
kenni kezdett a Wall Streeten. Mindazonáltal a társelnö-
kök továbbra is vonzó perspektívaként kommunikálták a 
„broad-based transportation company” elnevezésű jövő-
képüket.

Néhány hónap múlva, az egyesített konszern amerikai 
társelnökének – korábban egyeztetett – visszavonulásá-
val felerősödött a német befolyás a Chryslernél. A Daim-
lerChrysler új első számú menedzsere, a német Schrempp 
magabiztosan jelentette ki: „A jövőben valamennyi piaci 
szegmensben jelen kívánunk lenni, a világ legnagyobb 
autógyártójaként!” Időközben a Chryslernél komoly gaz-
dálkodási nehézségek mutatkoztak, s ez ismét kihatott a 
vállalatcsoport részvényeinek árfolyamára. Az intő jelek 
ellenére Schrempp kitartott a „global giant” elképzelés 
mellett, folytatva agresszív terjeszkedési irányvonalát 
addig, amíg a DaimlerChrysler igazgatósága és felügye-
lőtanácsa – a Mercedes részlegeknél is kezdődő vesztesé-
ges termelés miatt – meg nem vonta tőle a bizalmat. Ezt 
követően az új német vezetésnek csak tetemes deficittel 
sikerült megszabadulnia 2007-ben a Chrysler autógyártól, 
mint ballasztként tekintett „idegen” szervezeti egységtől 
(a stuttgarti központú részvénytársaság Daimler AG né-
ven folytatta gépjárműgyártó tevékenységét).

Az elméleti előzményeknél röviden kitértünk arra, hogy 
lendületet vett az 1990-es évektől elterjedt stratégiai szövet-
ségek elméleti kutatása. A szakemberek egyfelől összeha-
sonlító elemzésekkel mutatták be a gyakorlatban kialakult 
vállalati együttműködések tartalmi-formai jegyeit, másfe-
lől iránymutató célzattal dolgozták ki, milyen ésszerű lépé-
sek, tevékenységi fázisok szükségesek a sikeres stratégiai 
szövetség létrehozásához és működtetéséhez (Tari, 1998).

Az utóbbi években a leíró-magyarázó stratégiai me-
nedzsmentelmélet egyes képviselői a kollaboratív stratégia 
magatartási vetületeire világítottak rá (behavioral alliance 
strategy). Közülük Mellewigt et al. (2017) azt tárták fel, ho-
gyan befolyásolják a szövetségek létrejöttét és menedzse-
lését az individuális résztvevők jellemvonásai, motivációi, 
preferenciái, továbbá a kognitív folyamatokban megnyil-
vánuló problémaértelmezési és döntéshozatali képességei, 
valamint tanulási adottságai és felejtési szokásai.

Az intézményalapú megközelítés
A leíró-magyarázó jellegű elméleti áramlatok közül, 

a XXI. század első évtizedében észrevehetően „előretört” 
az intézményalapú megközelítés. Ez a nézőpont (instituti-
on-based view) az állam és társadalom intézményi, kultu-
rális, etikai vetületeire fokuszál a vállalati stratégiaalkotás 
és – megvalósítás kérdései kapcsán. A megközelítés teore-
tikus alapjának a leíró-magyarázó szemléletű környezeti 
iskolát és a szervezetszociológiából sarjadt intézményi el-
méletet tekintik: az utóbbi nézetrendszer a szervezetekre 
nehezedő intézményi nyomást írja le, sajátos analízis-esz-
közeivel (Guerras-Martin et al., 2014).

Az intézményi elmélet egyik jeles képviselője, North 
(1990) a „társadalom játékszabályainak” nevezte az in-
tézményeket, amelyek rendeltetésszerűen csökkentik a 
gazdasági-társadalmi szereplők bizonytalanságát: jelzést 
adnak, mi tartozik a legitim cselekvések tartományába és 
mely ténykedés ütközik korlátokba. Scott (1995) regulatív, 
normatív és kulturális-kognitív intézményeket különböz-
tetett meg. Oliver (1991) azt emelte ki, hogy az intézményi 
formációk nem maradnak változatlanok, mert a szerveze-
tek különféle „stratégiai válaszokkal” reagálnak az insti-
tucionális nyomásokra, visszahatva ilyenképpen az intéz-
ményi berendezkedésre.

A szociológiai alapvetésű intézményi elméletnek kifej-
lődött az utóbbi években egy társtudománya, nevezetesen 
a közgazdaságtant, a jogi szaktudást, a szervezetelméle-
tet, a politikatudományt, a szociológiát és az antropológiát 
interdiszciplináris koncepcióvá „gyúró” intézményi köz-
gazdaságtan (institutional economics). Felsmann (2016) 
mutatott rá egy tanulmányában, hogy az intézményi 
szempontokat érvényesítő stratégiaelméletben az „intéz-
ményalapú nézőpont” kifejezés terjedt el az „intézményi 
elmélet”, „intézményi közgazdaságtan” elnevezésektől 
való fogalmi megkülönböztetés célzatával.

Az intézményalapú nézőpont úgy tekint a stratégiai 
menedzseri döntésekre, mint az intézmények és vállala-
tok dinamikus interakciójának eredőjére, a formális és 
informális intézmények tükröződésére. A felfogás szerint 
nemcsak az iparági struktúrához és a szervezeti erőfor-
rásokhoz igazodó vezetői megfontolások befolyásolják a 
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stratégiai választásokat, hanem az intézményi hatások is 
közre játszanak a stratégiai döntéshozatali folyamatban. 
Olyannyira nem pusztán háttérfeltételt képez az intéz-
ményi rendszer Peng et al. (2009) szerint, hogy – az öt-
tényezős porteri modell és az erőforrás-kiaknázás RBV 
koncepciója mellé – javasolták egy harmadik tartópillér 
beépítését a stratégiai menedzsment elméletébe, éspedig 
az intézményi perspektíva bázisán. Annál is inkább szük-
ségszerű az intézményalapú nézőpont érvényesítése, mert 
a nemzeti intézmények közvetlenül határozzák meg a 
stratégiai folyamatot – vélték Ingram és Silverman (2002). 
A stratégiai menedzsment új intézményi szempontjairól 
szerkesztett könyvükben a szerzők egyértelműen cáfolták 
Porter paradigmatikusnak nevezhető versenyelőny-mo-
delljét, hiszen a „five forces” logikája szerint az intézmé-
nyi nyomás (kitüntetetten a kormányzati politika) csak 
közvetve befolyásolja az iparági jövedelmezőséget azáltal, 
hogy az öt erőtényezőn keresztül hat.

Az intézményalapú megközelítés mellett érvelők a 
gyakorlatból vett példákkal törekednek igazolni elméleti 
hipotéziseik helyességét. A szakirodalomban megkülön-
böztetett figyelmet keltett egy széles körű felmérés, amely 
Crossland és Hambrick (2007) nevéhez fűződik. Az USA, 
Németország és Japán cégvilágából egyaránt száz társa-
ságot vontak be mintájukba, 15 éves időszakot felölelően: 
a vállalatokat három, feltételezhetően hatást gyakorló in-
tézményi tényező (nemzeti értékek, társasági tulajdonosi 
szerkezet, vállalatkormányzás rendszere) alapján hasonlí-
tották össze.

A következő elméleti hipotézist fogalmazták meg a ku-
tatók: a minta amerikai társaságainak csúcsmenedzserei 
(CEO-k) nagyobb stratégiai mozgástérrel befolyásolhatják 
a vállalati teljesítményt (pozitív vagy negatív értelemben), 
mint a másik két ország vállalatainak vezetői, elsősorban 
a nemzeti intézményeknek tulajdoníthatóan.

Korszerű matematikai-statisztikai összehasonlító 
módszerekkel mutatták ki Crossland és Hambrick, hogy a 
három intézményi tényező az amerikai vezérigazgatókra 
„nehezedett” a legkevésbé. A német társaságokat korláto-
zó intézményi nyomás erőteljesebbnek mutatkozott: kon-
centráltabb (főleg banki érdekeltségű) tulajdonosi szer-
kezet mellett, a német csúcsmenedzserek viszonylagosan 
szűkebb stratégiai mozgástérrel rendelkeztek, főként a 
kéttanácsos (Aufsichtsrat-Vorstand) társaságirányítási 
rendszernek és a munkavállalói érdekképviseleti sziszté-
mának (Mitbestimmung) tulajdoníthatóan. A japán válla-
lati vezetők stratégiai döntéshozatali önállósága bizonyult 
a leginkább korlátozottnak, kiváltképp a nemzeti hagyo-
mányok, illetve a keirecu-k (vállalatcsoportok) belső tes-
tületi kontrollmechanizmusa következtében.

Mindent összevetve, az empirikus vizsgálat erős bizo-
nyossággal (strong, robust evidence) támasztotta alá, hogy 
az intézményi tényezők befolyása az amerikai vezérigaz-
gatóknál érződött a legkevésbé, míg a japán menedzserek 
stratégiai mozgásterét szűkítették leginkább az intézmé-
nyi „nyomások”. Crossland és Hambrick még hozzáfűz-
ték a következtetésekhez: a felmérés eredményei konzisz-
tensek a japán vállalati stratégiák közismerten homogén, 
egymástól csekély mértékben eltérő jellegével!

A stratégiai vállalkozáselmélet
Közismert, hogy a vállalkozáselmélet közgazdaságtani 

gyökerei Schumpeterig nyúlnak vissza. Felfogása szerint 
a gazdasági növekedés fő motorjai a vállalkozók, akiknek 
„kreatív rombolása” hajtja előre a kapitalista rendszert. A 
Schumpeter nyomdokait követő osztrák vállalkozáselmé-
leti iskola egyik képviselője, Kirzner (1979) úgy tekintett 
a piacokra, mint az individuális vállalatok által létrehozott 
új termékek, új technológiák és új kombinációk verseny-
közegére, ahol az uralkodó tendencia nem más, mint az „a 
priori” ismeretlen lehetőségek szüntelen vállalkozói kere-
sése és megragadása. Ebben a közelítésben az iparági és 
intézményi kontextus egyáltalán nem adott a vállalkozá-
sok számára, hanem a szakadatlan vállalkozói akciókban 
tárulnak fel az átmenetileg jelentkező lehetőségek. Ezen 
alkalmak felismerésével és kihasználásával születnek az 
innovatív fogyasztói értékajánlatok (Jacobson, 1992).

A fenti elméleti megfontolásokból vezethető le a stra-
tégiai vállalkozás (strategic enterpreneurship) alapgondo-
lata, amely összekapcsolja a vállalkozó személyiség me-
részen kreatív magatartásformáját a racionális stratégiai 
menedzsment versenyelőnyre fokuszáló szemléletével.

Korábban, a vállalkozáselmélet és az előíró szemléle-
tű stratégiai menedzsmentelmélet jórészt egymástól füg-
getlenül fejlődtek, noha – amiként Mintzberg et al. (1998) 
rámutatnak – mindkét áramlat az első számú vállalati 
menedzsertől „eredeztette” a stratégiaalkotást. A vállal-
kozói iskola (entrepreneurial school) azonban a vállalkozó 
intuitív személyiségére összpontosított, a függetlenségre 
való törekvésre, az akaratérvényesítésre és a belső szük-
ségletből fakadó teljesítményigényre. Az iskola képvise-
lői alapvető kategóriaként kezelték a víziót, a vállalkozó 
fejében ösztönösen formálódó jövőképet. A stratégiai 
menedzsmentelmélet racionális-normatív irányzata ezzel 
a leadership „köntössel” szemben – mint láttuk – követke-
zetesen állította előtérbe a stratégiai folyamat formális jel-
legét, az irányzat teoretikus fejlődését pedig végig kísérte 
a versenyelőny elérésére és tartósítására irányuló szándék.

McGrath és Macmillan (2000) a vállalkozói gondolko-
dásmódról írott könyvükben vetették fel a vállalkozói sze-
mélyiség és a stratégiai perspektíva integrálásának eszmé-
jét. A vállalkozó lehetőségkereső (opportunity-seeking) 
viselkedését szervesen egészítené ki a versenyelőny-
keresés (advantage-seeking) nézőpontja – vélekedtek a 
szerzők. Hasonlóan gondolkodtak Ireland et al. (2003): 
egy új stratégiai vállalkozáselmélet a stratégiai szemlélet 
egyidejű érvényesítésével adjon ösztönzést a vállalkozói 
lehetőségek azonosítására és megragadására. Hozzájuk 
csatlakozva Madhok és Marques (2014) az akcióalapú 
szemléletet hangsúlyozták: szerintük a versenyképesség 
magyarázó tényezői között feltétlenül indokolt figyelembe 
venni a vállalkozói „fürgeséget”.

A stratégia mint gyakorlat
Az ezredforduló környékén jelentek meg a stratégiai 

menedzsment nemzetközi irodalmában azok az első ta-
nulmányok, amelyek a vállalati stratégiát szokatlanul új-
szerű nézőpontból, a praxeológia (helyes cselekvés tana) 
oldaláról közelítették meg.
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Korábban széles körben elfogadott volt a stratégiakuta-
tás tartalom és folyamat szerinti felosztása (Balaton, 1997):
-	 a stratégia tartalma azt fejezi ki, hogy mi a stratégiaal-

kotás eredménye (célok és eszközök),
-	 a stratégia folyamata arra utal, hogy miképpen formá-

lódik a stratégia (áttekintő tárgyalásmenetünk szerint: 
kialakítják vagy kialakul).

A stratégia mint gyakorlat (strategy-as-practice) kon-
cepció feloldani kívánta az előbbi csoportosítások közöt-
ti választóvonalat: az áramlat képviselői azonosították a 
stratégiát mindazzal, amit „a szervezet cselekszik”, avagy 
amit a stratégia „gyakorlói” (practitioners) tesznek. Ez a 
tevékenységalapú (activity based) értelmezés mindenkit 
„stratégának” tekint, aki napi munkájával hozzájárul a 
vállalati teljesítményhez. A stratégia nem más, mint aho-
gyan a szervezeti szereplők átültetik a stratégiát (strategi-
zing) a gyakorlatba (Jarzabkowski, 2005).

Az új megközelítést többen üdvözölték a stratégiai 
menedzsment elméleti művelői közül mondván: a tevé-
kenységalapú felfogás figyelemreméltó hozzájárulás a tu-
dományág fejlődéséhez. Más szakemberek élesen bírálták 
a vállalati stratégia ilyesfajta tág értelmezését, kifogásolva 
a „strategy-as-practice” koncepció elvont, homályos jelle-
gét. Ismét más teoretikusok (Hrebiniak & Joyce,2005) azt 
vetették a praxisközpontú felfogás híveinek szemére, hogy 
megengedhetetlenül „egybemossák” a stratégia kidolgo-
zását és a stratégia megvalósítását, egyazon jelenségként 
(the same thing) kezelve a stratégiai folyamat két alapvető 
összetevőjét.

A stratégia mint gyakorlat felfogás továbbfejlődésével 
– úgy tűnik – erősödött a megközelítés „kézzelfoghatóbb” 
értelmezésének szándéka. Egy későbbi tanulmány (Whit-
tington et al., 2011) a stratégiai folyamat fejlődését a soká-
ig „bizonytalan” foglalkozásúnak tekintett professzionális 
stratégiai team szemszögéből láttatja. A cikk szerzői „pro-
fesszionálisnak” nevezik a vállalati stratégiai tervezőket, 
továbbá a külső stratégiai tanácsadókat, akik egyaránt a 
stratégiaalkotás „első vonalában” tevékenykednek. Ezek a 
szakértő munkatársak egy bizonyos időszakban (az 1980-
as évektől az új évszázad kezdetéig) kikerültek a stratégia 
„academic” folyóiratainak látómezejéből.

Itt az idő, hogy újra felfedezzük a stratégiai tervezőket 
– érveltek a szerzők –, mert a formális stratégiai tervezési 
elemek csökkenésével, a szervezeti decentralizáció előre 
haladásával, a stratégia „nyitottabbá” válásával gyökere-
sen megváltozott a stratégiai munkafolyamat jellege. A 
változás jeleként a tanulmány hivatkozik a tervező appa-
rátusok vállalati megújhodására: e részlegek irányítását 
több helyütt az újonnan kinevezett Chief Strategy Office-
rek látják el. Megjegyzendő, hogy néhány évvel korábban 
Kaplan és Norton (2005) hasonló fejleményről számoltak 
be a stratégiaimenedzsment-irodák (offices of strategy 
management, OSM) szerveződése kapacsán.

A „stratégia mint gyakorlat” elméleti áramlat egyik 
mellékvonulatának tekinthető a stratégia kommunikáci-
óját hangsúlyozó nézőpont. Ez a megközelítés (Barry & 
Elmers, 1997) a stratégiát diszkurzív-narratív formaként 
értelmezi: kitüntetett szerepe van a stratégia hihetőségé-

nek, elfogadhatóságának, mélyebb érthetőségének, va-
lamint hatáskeltő story-jellegének. A stratégiai folyamat 
elbeszélő és megértető felfogása tudatosan használja fel a 
nyelvi interakciókat, a történetelmondást (storytelling) a 
szervezeti tagok befolyásolására, cselekedeteik ösztönzé-
sére és „narratív szükségleteik kielégítésére.”  

A stratégia mint diszkurzív-narratív megnyilatkozás  
– vallják a rendhagyó értelmezést követő stratégiaku-
tatók – valahol a történelmi regény, a színházi dráma és 
az önéletrajz között helyezhető el. Ez a gondolkodásmód 
„erőtényezőként” kezeli a stratégiáról folytatott közös be-
szélgetés, társalgás nyelvezetét, amelyet a menedzserek 
használnak fel a stratégia közvetítésére és elfogadtatására.

Fejlődéstörténeti vizsgálódásunk lezárásaként jegyez-
zük, hogy – tekintettel a napjainkban is gyarapodó válla-
latstratégiai irodalom terjedelmességére – lemondtunk a 
vadonatúj írások feldolgozásáról.

Túlhaladott-e a stratégiai menedzsment, 
különös tekintettel a 2008-2009-es pénzügyi 
válság és gazdasági recesszió vállalati 
stratégiaalkotási tanulságaira? Indokolt-e 
paradigma váltás a tudományterületen?
Megkérdőjelezhető tudományági létjogosultság 
vagy a stratégiai menedzsment elméleti 
foglalatának belső megújhodása

A racionális-normatív szemléletű stratégiai menedzs-
mentelmélet hazai szaktekintélye, Barakonyi (2000) úgy 
ítélte meg teoretikus munkássága és oktatási tapasztalatai 
alapján, hogy a tudományterület szemléletmódja „napja-
ink egyik legjobbnak tartott stratégiaalkotást és -megva-
lósítást segítő koncepciója”. Egyszersmind figyelmezte-
tett: a stratégiai menedzsment nem csodaszer; elmélete és 
módszertana nem kezelhető a sikeres vállalati működést 
feltétlenül garantáló modellek és eljárások csalhatatlan 
gyűjteményeként.

A figyelmeztetés időszerűnek bizonyult, mert az ez-
redfordulós eufória lecsengése, a dot-com epizód és a 
2001. szeptemberi terrorcselekmények okozta válsághan-
gulat megkérdőjelezték a stratégiák – racionalitásra alapo-
zott – érvényességét. Az EBF (European Business Forum) 
akkori jogos körkérdése (2001) választ várt a felkért szak-
értőktől: tekinthetők-e még a vállalati víziók és missziók a 
cégműködés helyes iránytűinek?

A válaszadók – neves elméleti kutatók, vezetési tanács-
adók, üzletemberek – egyöntetűen a tudatos stratégiaalko-
tás változatlan értékét hangsúlyozták. A prominens hoz-
zászólók egyike, Porter így fogalmazott: „Ezt a pillanatot 
kell megragadnunk a stratégia újra felfedezésére!” Porter 
állásfoglalását megerősíteni látszott egy nem sokkal előbb 
végzett, vállalatok százaira kiterjedő felmérés. Bowman és 
Helfat (2001) matematikai-statisztikai elemzési módsze-
rekkel mutatták ki, hogy pozitív korreláció létezik a rend-
szerint írásos formába öntött cégstratégiák és a megjelölt 
irányvonalat követő vállalatok eredményessége között.

A következő néhány éves időszakban folyamatosan 
fejlődött tovább a stratégiai menedzsment szakterülete, 
ámbár „forradalmi” változást nem hoztak a XXI. század 
első évei. Vélhetőleg ezt a fordulatot hiányolta Hermann 
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(2005), aki szerint igény érzékelhető a hiperverseny felté-
telei között egy alapvetően új stratégiai nézetrendszer (do-
minant design) kialakítására. Más fejlődéskutatók ezzel 
szemben úgy ítélték meg, hogy a stratégiai menedzsment 
viszonylag fiatal tudományterülete nem húzhatja magára 
egy uralkodó teória vagy módszertan „kényszerzubbo-
nyát” (strait-jacket). Nag et al. (2007) inkább úgy ítélték 
helyénvalónak, ha a stratégiai menedzsment felmutatja 
kollektív identitását, illetve megkülönböztető jegyeit az-
zal, hogy körül írja képlékeny tudományági határait és ér-
zékelteti a vele járó plurális jelleget.

Tény ugyanakkor, hogy a pénzügyi és gazdasági vi-
lágválságot közvetlenül megelőző évek stratégiai szakiro-
dalma egyáltalán nem vetette fel egy esetleges jövőbeli 
krízis vállalati forgatókönyveinek kidolgozását, mint le-
hetséges változatot. A stratégiai menedzsment fejlődését 
évtizedek óta kutató és oktató Mészáros (2015) csalódot-
tan számolt be arról, hogy – nagyszámú írást elolvasva 
– „a világ vezető stratégiai menedzsment folyóirataiban 
nemigen sikerült olyan tanulmányt találni, amelyik ezen 
>felkészítő hadműveletre<, mint reális stratégiai alternatí-
vára, annak módszertani támogatására ráirányította volna 
a figyelmet” (p. 101). Tanulságos emlékeztetőül tette hoz-
zá a szerző: a nagy gazdasági társaságok, multinacionális 
cégek egyoldalúan a divatos növekedési stratégiát részesí-
tették előnyben, főként a kockázatos fúziós és felvásárlási 
ügyletek révén.

Polowczyk (2012) kutatásai szerint a világválságot 
röviddel követően még nem lehetett kimutatni a krízis 
közvetlen „lecsapódását” a stratégiai menedzsment el-
méletében. A válság hatásait elemző, szervezeti szintű 
tanulmányok jobbára azt vizsgálták, miként reagáltak 
gyakorlatilag a vállalatok arra a globális méretű recesszi-
óra, amelynek káros következményei messze felülmúlták 
a három évtizeddel korábban kialakult regionális válságok 
veszteségeit. Az elemzők megállapították, hogy a 2008-
2009-es válság alatt szinte kizárólag a költségcsökkentés 
stratégiája érvényesült (háttérbe szorítva a minőséget), de 
előfordultak kartellezések, fizetési késedelmek, illegális 
foglalkoztatások. Elvétve végeztek egyes vállalatok inno-
vációs célzatú beruházásokat is, számítva a kereslet ké-
sőbbi megélénkülésére.

Elméleti síkon Ghemawat (2010) az elsők között gon-
dolta át a válság stratégiaalkotási tanulságait. A globális 
vállalati stratégiák addigi alkalmazását elemezve arra 
a következtetésre jutott, hogy a gazdaságos termelést 
biztosító standardizálás mellett, a jövőben fokozott fi-
gyelmet érdemes szentelni a lokális, helyi igények kielé-
gítésének. A multinacionális konszernek kívánatos tevé-
kenységi diverzifikációja egyben a szervezeti kultúrák 
kohéziót erősítő szerepét is felértékeli – vetítette előre 
a szerző.

Hong és Doz (2013) szerint a kétféle (globális-lokális) 
szempont következetes érvényesítését jól példázza a pári-
zsi központú L’Oréal kozmetikai óriáscég kutatási-fejlesz-
tési stratégiája. A L’Oréal Paris úgy biztosítja a szervezeti 
integráció és a regionalitás összhangját az iparág kritikus 
funkcionális területén, az új termékek fejlesztésénél, hogy 
a sokszínű helyi kulturális háttérből „toborzott” munka-

erőt szép számmal foglalkoztatja időlegesen a központban. 
A különböző földrajzi térségekből érkező leányvállalati 
munkatársak két-három éves központi fejlesztési gyakor-
lat után térnek vissza saját régiójukba, mint funkcionális 
igazgatók vagy márkamenedzserek.

Az elméleti tanulságok levonásának újabb mozzana-
tára következtethettünk, amikor a vezető amerikai stra-
tégiaelméleti folyóirat, a Strategic Management Journal 
különszámot jelentetett meg 2010 végén az átmeneti (tran-
sient, temporary) versenyelőny értelmezéséről. A speci-
al issue bevezető tanulmányában D’Aveni et al. (2010) a 
fenntartható versenyelőny két klasszikus modellje (öt erő-
hatás és RBV) helyett az átmeneti versenyelőnyök megra-
gadásának alternatíváját vetették fel. Hogyan, mi módon 
versenyezzenek a vállalatok, ha a cégspecifikus előnyök 
erodálódnak? Erre az időszerű kérdésre Wiggins & Ruefli 
(2002) és McGrath (2013) úgyszintén keresték a választ. 
McGrath kézzelfogható javaslata: a tartósabb vezető pi-
acipozíció-őrzés érdekében az újabb és újabb átmeneti 
előnyök megteremtése, illetve kihasználása a követendő 
vállalati stratégia. Kétségtelen, hogy a fenntartható ver-
senyelőny teóriájának megkérdőjelezése egy korábban ál-
talánosan elfogadott stratégiaelméleti koncepció cáfolatát 
jelentette D’ Aveni és társai, Wiggins & Ruefli, valamint 
McGrath részéről.

A pénzügyi és gazdasági válság immár egyértelmű 
tükröződéseként lehetett értelmezni azt a vitát, amely 
a jelenkori kapitalizmus reformjáról bontakozott ki, az 
intézményi rendszer szükségszerű átalakításának vezér-
gondolatával. Porter indokoltnak érezte, hogy (szerző-
társsal publikált) tanulmányban (Porter & Kramer, 2011) 
lépjen túl a felelős társaságirányítás (CSR) elvein, s új-
fajta értékteremtési elméletet fogalmazzon meg. Eszerint 
a gazdasági értékalkotásnak magában kell foglalnia a 
társadalom egészének szóló értékteremtést is: ez a meg-
osztott értékképződési (shared value) folyamat adhat len-
dületet az üzleti innováció és növekedés új hullámának. 
Barton (2011) amellett tett hitet a vitában, hogy a meg-
újuló hosszú távú (longterm) kapitalizmus a jövő társa-
dalmi prosperitásának legerősebb „motor-biztosítéka” 
lesz. Martin (2010) úgy vélte, hogy a kapitalizmusnak 
egy korábbi szűk, haszonelvű értelmezése akadályozta 
meg az üzleti tevékenység „kiteljesedését” a társadalom 
széles rétegeinek javára.

Az örökifjú Porter figyelmét nem kerülte el az „okos, 
kapcsolódó termékek” (smart, connected products, SCP) 
viharos gyorsasággal terjedő alkalmazása sem. Az IT-fej-
lődés által forradalmasított produktumok módosítják az 
iparági verseny jellegét, következésképp a stratégia irá-
nyultságát is. Az új funkcionalitás, a termék vagy szol-
gáltatás jóval nagyobb teljesítménye és megbízhatósága 
szétfeszítik az eddig ismert iparági határokat, illetve ér-
tékláncokat. Porter és szerzőtársa, Heppelmann (2014) 
részéről magától értetődően vetődtek fel a vállalati mene-
dzsereknek szánt kérdések az új helyzetben, amikor az in-
formációtechnológia a termékek integráns részévé válik: 
Hogyan változtassuk meg üzleti modellünket? Belépjünk-
e új üzleti területekre? Kiterjesszük-e a vállalat tevékeny-
ségi határait?
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A stratégiai menedzsment (mint önálló 
tudományterület) tárgya és feladata nem 
kérdőjeleződött meg!

Porter és Heppelmann jellegzetes stratégiai orientációjú 
kérdései arról győznek meg bennünket, hogy napjainkban is 
hasznosíthatónak, alkalmazhatónak fogadhatók el a straté-
giai menedzsment kategóriái, koncepciói, módszertani esz-
közei (az adott időszak követelményeihez adaptálva). Jólle-
het kétségessé váltak egyes tradicionális stratégiai vélelmek 
(stabil ágazati határok, globalitás hozadéka, fenntartható 
versenyelőny), a tudományterület közmegegyezésen alapu-
ló előfeltevése (nevezetesen: mi a stratégiai menedzsment 
tárgya és feladata) nem kérdőjeleződött meg, a világválság 
hatására sem. Így hát továbbra is a diszciplína keretében 
indokolt megjeleníteni az elméleti (és gyakorlati) fejlődést, 
amely fokozatos átmenetekkel volt jellemezhető az elmúlt 
évtizedekben. Következésképpen a tudományterületre vár 
a kulcsfontosságú kérdés megválaszolása: Mely környezeti 
faktorok hatnak a jövőben a stratégia tudatos kialakításá-
nak, illetőleg menetközbeni formálódásának folyamatára?

A racionális-normatív szemléletű stratégiaelmélet 
művelői minden bizonnyal úgy tekintenek a manapság 
hihetetlenül gyorsan fejlődő technológiai világra, az ún. 
negyedik globális forradalom (Ipar 4.0) kibontakozására, 
mint a stratégiai menedzsment következő evolutív sza-
kaszának egyik fő mozgató erejére. Jelenleg, az Ipar 4.0 
technológiák alkalmazásának kezdeti szakaszában már 
megállapítást nyert, hogy a digitalizáció lényegesen mó-
dosítja a vállalati értékláncot, továbbá új értékképző mun-
katerületek létrehozását követeli meg (Szalavetz, 2016).

A stratégia kialakítását befolyásoló más kontextuális 
tényezők közül változatlanul indokolt figyelniük az elméle-
ti szakembereknek a feltörekvő országok piacainak kihívá-
saira, valamint a társadalmi értékek által vezérelt, újonnan 
megfogalmazott elvárásokra. Kézenfekvő ugyanakkor, hogy 
a stratégiai menedzsment korábban kikristályosodott érték-
teremtési fókuszai (fogyasztói érték, tulajdonosi érték, fele-
lős vállalati magatartás, megosztott üzleti-társadalmi érték) 
iránytűként szolgálhatnak a stratégiaalkotóknak. A menet-
közben kialakuló stratégiák teljesebb magyarázatához a ve-
zetői döntéshozatal lélektani megközelítése nyújthat újabb 
támpontokat, míg az intézményalapú nézőpont megkönnyít-
heti az institucionális nyomás szerepének alaposabb feltárá-
sát a vállalati stratégia kialakulási folyamatában.

Mindent egybevetve, az általunk végig követett fejlődé-
si tendenciák, a fokozatos előre lépések feltehetően érzékel-
tették a stratégiai menedzsment „megőrizve-továbbfejleszt-
ve” gondolatiságát, az előző fázisok eszmei vívmányainak 
és praktikus újításainak alkotó felhasználását. A stratégiai 
menedzsment perspektíváit fontolgatva, Kornberger (2017) 
a stratégiaelmélet óriásainak „lábnyomában haladva” kép-
zeli el a stratégiakutatás jövőjét, amelynek alakulása három 
fókusztartományból kaphat ösztönzést: stratégia és tér, 
stratégia és idő, stratégia és érték.
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Az elmúlt 15-20 évben a stratégiai menedzsment jelentős változásokon ment keresztül világszerte. Az új megközelítések a 
gazdasági, társadalmi, politikai és technológiai változásokra adott válaszokként értékelhetőek. A felgyorsult környezeti át-
alakulások időszakában elavultakká váltak a korábbi, szisztematikus tervezésre épülő megközelítések.  Érthető ezért, hogy 
a gazdasági válság után új utakat kerestek a vállalatok, mind a viszonylag sikeresek, mind pedig a komoly túlélési problé-
mákkal küzdő társaik.  Radikálisan új nézetek jelentek meg, amelyeket indokolt kritikusan szemlélni. Az azonban bizonyos-
nak tekinthető, hogy a jövőben nem lehetnek sikeresek a vállalatok a korábban alkalmazott stratégiai megközelítésekkel. 

Kulcsszavak: stratégiai menedzsment, hálózatelmélet, stratégia mint gyakorlat

During the last 15-20 years strategic management has experienced relevant changes worldwide. The new developments 
may be evalueted as responses to the economic, social, political and techological changes. In the period of accelerated 
environmental transformations the foremerly used approaches based on systematic planning have proved to be outdated. 
It is understandable that after the last economic crises enterprises have been searching for new pathways – both the suc-
cessful ones and those having serious problems of survival. Radically new concepts have emerged which have to be view 
though a critical lens. It seems to be sure however that enterprised can not be successful by relying on the previously used 
strategic approaches.
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A stratégiai menedzsment változásai több tényezőre ve-
zethetők vissza. Egyrészt megváltozott a vállalatok 

környezete, ami alkalmazkodást igényelt a szervezetek 
részéről. Ez főleg a stratégiaalkotási folyamatok gyor-
sabbá és rugalmasabbá tételét követelte meg. Változott a 
stratégia elmélete is: az erőforrás- és képességalapú stra-
tégiafelfogás a belső tényezőkre irányította a figyelmet, s 
a stratégiák kidolgozásánál nem csupán a környezeti ha-
tásokra, hanem a belső erőforrásokkal és képességekkel 
való összhang megteremtésére is törekednek a szerveze-
tek. Megjelent a hálózatelmélet, illetve annak alkalmazása 
a vállalati struktúrákban, a vállalatközi együttműködések 
változatos formáit eredményezve. A külső tényezők közül 
a változások ütemének felgyorsulását, a globalizáció ma-
gasabb szintjének megjelenését emelhetjük ki. E változási 
folyamatban új követelmények jelentek meg a vállalatok 
vezetőivel szemben. Felértékelődött a vállalkozó szemlé-
letű, kockázatot vállaló vezetés. A 2000. év után tapasz-
talt változások egy részének előzményei már az 1980-as és 
90-es években megjelentek, de azok gyakorlati alkalma-
zása a 2000. év után következett be. 

A tanulmányban alkalmazott módszerek
A cikk gondolatmenete kettős szálon fut. Egyrészt 

igyekszik bemutatni a stratégiai menedzsment gyakorla-
tának fejlődését, másrész tárgyalja az elmélet fejlődésé-
nek fontosabb területeit. A gyakorlati vizsgálat döntően a 
Versenyben a világgal kutatási program keretében végzett 
empirikus elemzésekre támaszkodik. Az elmélet a téma-
kör hazai és nemzetközi publikációi közül azokat használ-
ja fel, amelyek meghatározóak a stratégiai menedzsment 
fejlődése szempontjából. Látni fogjuk, hogy a fejlődésnek 
vannak olyan szakaszai, amikor az elmélet járt élen (mint 
például az erőforrás- és képességalapú stratégiafelfogás 
esetében), míg más esetekben a gyakorlat haladt előre, s 
erre reflektált a stratégiai menedzsment fejlődése. Ilyen 
eset volt például a stratégiaalkotás módszerének megvál-
tozása, azaz a részletes stratégiai tervek kidolgozása he-
lyett a stratégiai koncepciókra való támaszkodás, ami a 
stratégiaalkotás rugalmasabbá, a környezeti változásokat 
gyorsabban követő folyamattá vált.

A globalizáció hatása
A vállalati szintű stratégiai vezetés átalakulását ki-

váltó tényezőket keresve mindenekelőtt ki kell emelnünk 
a globalizáció megjelenését és gyors ütemű elterjedését. 
Az információk, a tőke és a munkaerő nemzetközi áram-
lásának felgyorsulása oda vezetett, hogy a csupán hazai 
piacra koncentráló vállalkozásoknak is szembe kellett 
nézniük a nemzetközi piacokon kialakult versennyel, 
hiszen a külföldi vállalkozások megjelentek a hazai pia-
cokon is, nem egy esetben komoly konkurenciát eredmé-
nyezve a lokális vállalatoknak (Balaton, 2015). A gyors 
ütemű változások alkalmazkodásra kényszerítik a válla-
latokat, hogy meg tudjanak felelni a vevői elvárásoknak. 
Az alkalmazkodás a sikeres vállalatoknál többnyire nem 
a régi termékek és technológiák alkalmazásával valósul 
meg, hanem az innováció révén új termék- és szolgálta-
táskínálattal.

Magyarország európai uniós csatlakozása 2004-ben 
felgyorsította a globalizációs hatások hazai megjelenését. 
Új, korábban nem várt versenytársakként jelentek meg 
a velünk párhuzamosan csatlakozó közép-kelet-európai 
országok vállalatai, amelyek egyes iparágakban, pl. a tej-
iparban jelentős piaci részesedést szereztek a magyar vál-
lalatok kárára (Balaton, 2015). Új, korábban nálunk nem 
létező iparágak jöttek léte (pl. autóipar) amelyek létrehoz-
tak egy beszállítói hálózatot, amelyben a technológiák új 
elemei jelentek meg, s korszerű gyártási rendszerek való-
sultak meg (Gelei & Mandják, 2011). Hasonlóan gyors fej-
lődés valósult meg a gyógyszeriparban, az informatikában 
és a biotechnológiában. 

A versenyképesség növelése a magyar gazdaság fejlő-
dési lehetőségeinek alapvető befolyásoló tényezőjévé vált 
(Chikán & Czakó, 2009). A hazai gazdaság ugyanakkor 
jelentősen hátrébb sorolódott a nemzetközi versenyképes-
ségi rangsorban. Elemzések szerint hazánk a régión belüli 
korábbi vezető helyről 2013-ban sereghajtóvá csúszott le a 
nemzetek versenyképességi listáján a Világgazdasági Fó-
rum jelentése szerint (Chikán & Czakó, 2014). Különösen 
aggályos, hogy a hazai tulajdonban lévő kis- és középvál-
lalatoknál a 2013-ban végzett empirikus vizsgálatunkban 
alig találtunk példákat kutatás-fejlesztési tevékenységre 
és innovációra (Chikán, 2014).  

A világgazdasági átrendeződés folyamatában új hatal-
mi központok alakultak ki. Kína, India, Brazília, Orosz-
ország (BRIC-államok) – illetve gyakran e csoporthoz 
sorolják még Dél-Afrikát is – a világ jövőbeli meghatáro-
zó gazdaságaiként jelentek meg a gazdasági előrejelzések-
ben. Kína a világ második legnagyobb gazdaságává nőtte 
ki magát, India világméretekben meghatározó szerepet 
tölt be egyes iparágakban (pl. informatika), s növekedé-
si üteme is messze meghaladja a világ átlagát. Brazília és 
Oroszország jelenleg komoly gazdasági gondokkal küzd, 
de hosszabb távon jelentős növekedési potenciállal rendel-
keznek. Az USA kormánya vámok kivetésével, illetve a 
korábban külföldön végzett termelő tevékenységeknek az 
anyaországba való visszatelepítésével kíván javítani a fog-
lalkoztatási helyzeten, valamint az állam pénzügyi egyen-
súlyán (Gulati, Nohria, & Wohlgezogen, 2010). Ezek a 
lépések azonban nem csak pozitív hatásokkal járnak.  A 
termelés USA-beli folytatása a költségek – mindenekelőtt 
a munkaerő-költségek – jelentős növekedésével járnak, 
ami rontja az USA termékeinek világpiaci versenyképes-
ségét. Ma még nem megítélhető, hogy az importból befo-
lyó többletadók hogyan viszonyulnak az exportból szár-
mazó bevételekhez és adókhoz.

A fentebb vázolt világgazdasági átrendeződés idősza-
kában a vállalatoknak fel kell készülniük az új környezeti 
hatásokra, ami ugyancsak a változás és az innováció szük-
ségességét helyezi előtérbe (Fejes, 2015). 

A kutatás-fejlesztés-innováció és az EU-
pályázatok kapcsolata

A nemzetközi versenyben markánsan érzékelhető az 
Európai Unió lemaradása. Az Unió 2000-ben elfogadott 
lisszaboni stratégiája azt a célt tűzte ki, hogy az Unió 
2010-re a világ egyik leggyorsabban növekedő, s legver-
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senyképesebb régiójává válik. Ezt a cél összekapcsolták 
azzal, hogy az Unió átlagában 2010-re 3%-os GDP-ará-
nyos K+F ráfordítást kell elérni. Ezeket a célokat nemcsak 
az EU átlagában nem sikerült elérni, hanem egyetlen or-
szág (Finnország) kivételével az összes többi országban 
sem. Az EU 2005-ben módosította a célokat, s 2020-ig 
2%-os GDP-arányos K+F ráfordítást tűzött ki célul (http://
www.bruxinfo.hu/2005.02.03).

A kutatás-fejlesztési ráfordítások azonban nem au-
tomatikusan eredményezik az innovációt és azáltal a 
versenyképesség javulását. Számos hazai vállalatnál ta-
pasztaltuk a 2013-ban készített interjúk során, hogy a 
kis- és közepes vállalkozások jelentős hányada nem ren-
delkezik K+F+I stratégiával, s fejlesztéseik olyan témák-
ra irányulnak, amelyekhez EU-forrásokat lehet szerezni 
(Chikán, 2014). Ezen esetekben csupán a költségkeretek 
felhasználása tekinthető biztosnak, ugyanakkor nagyon 
bizonytalan, hogy lesz-e piacképes innováció a pályázat-
hoz kapcsolódóan. Szükséges lenne tehát, hogy a kis- és 
középvállalatok is alakítsanak ki innovációs stratégiát, s 
annak megvalósításához igényeljenek EU pályázati forrá-
sokat. Az innovációs stratégia létezése önmagában nem 
garantálja a sikert. Szükség van a végrehajtást támogató 
vállalati rendszer kialakítására is, azaz a stratégia, a vál-
lalati folyamatok és struktúrák, a kultúra és a szervezeti 
magatartás megváltoztatására is.

Megítélésünk szerint a magyar gazdaság versenyké-
pességének javításához nélkülözhetetlen az innováció, s 
annak beépülése a vállalatok működésébe.  A folyamatos 
megújulás, amely érinti az üzleti modelleket is, nyújthatja 
azokat a vállalati képességeket, amelyek az üzleti sikert 
biztosíthatják a gyorsan változó feltételek esetén (Fejes, 
2015). 

A nagyfokú külső bizonytalanság vállalati 
kezelése, a stratégiai tervezés kudarca

A nagyfokú bizonytalanság kezelésére fejlesztették 
ki és alkalmazzák az innovatív vállalatok az ún. „ko-
rai figyelmeztető rendszereket” (early warning systems) 
(Goldstein, Kaminsky & Reinhart, 2000). E rendszerek 
az információforrások széles körét vizsgálják (pl.: sajtó-
hírek, szállítók véleménye, vevők véleménye, versenytár-
sak megítélése, gazdaságkutató és közvélemény-kutató 
intézetek tanulmányai, egyetemi kutatók véleménye). 
Az így begyűjtött véleményeket kritikai elemzésnek ve-
tik alá, hiszen lehetséges például, hogy egy versenytárs 
irigységből, vagy presztízsrombolási szándékkal adott 
negatív véleményt a vállalatról. A relevánsnak bizonyuló 
információk alapján hozzá kell kezdeni a vállalati műkö-
dés átgondolásához és a változtatásokat elindító döntések 
meghozatalához.	

A világgazdasági válság, s annak gyors ütemű terjedése 
új kihívások elé állította a világ gazdagabb államait is. A 
2008 szeptemberében kirobbant válság a korábbiakhoz vi-
szonyítva nagyságrendekkel gyorsabb ütemben terjedt szét 
a fejlett gazdaságokban (Gulati, Nohria, & Wohlgezogen, 
2010). Hazánkban kezdetben az volt a hivatalos álláspont, 
hogy a válság nem fog jelentős hatást gyakorolni a magyar 
gazdaságra. Két hónappal később az MNB arra koncent-

rálta erőit, hogy el tudjuk kerülni a magyar gazdaság fize-
tésképtelenségét. A válság a hálózatokra jellemző horizon-
tális kapcsolatrendszereken keresztül terjedt el a világban, 
amelynek mechanizmusairól ma is kevés információval 
rendelkezünk (Barabási, 2016). A bürokratikus berendez-
kedés, az igazi vezető egyéniségek hiánya a változó körül-
ményekhez való lassú alkalmazkodásban nyilvánul meg. 
A fentiekben vázolt tényezők a gazdasági vállalkozások 
környezetét rendkívül kiszámíthatatlanná tették. Emiatt a 
stratégiai vezetésben korábban alkalmazott – alapvetően 
a tervezésre támaszkodó – módszerek elavultakká váltak 
(Mintzberg, 1994). Újak keresésére volt szükség ahhoz, 
hogy a vállalatok meg tudják őrizni versenyképességüket. 
Az 1970-es és 80-as években uralkodó stratégiai megköze-
lítés a környezeti alkalmazkodást állította a középpontba. 
Ez arra a logikus gondolatra épült, hogy a vállalati straté-
giáknak alkalmazkodniuk kell a mindenkor fennálló kör-
nyezeti feltételekhez (Porter, 1980), tehát az adaptáció a 
stratégia kialakításának központi kérdése kell, hogy legyen. 

A vállalatok stratégiai tervezésében azonban egyre na-
gyobb gondot jelentett a gyorsuló ütemű környezeti válto-
zások megjelenése. Különösképpen érzékelhető volt a het-
venes években kialakult részletes, bürokratikus stratégiai 
tervezési rendszerek jelen körülmények közötti alkalmazá-
sa során. Nagyobb méretű vállalatoknál a stratégiai tervek 
kidolgozása gyakran egy, másfél éves folyamatot jelentett. 
Emiatt rendszeresen előfordult, hogy mire készen lett a stra-
tégiai terv, az máris elavult volt (Mintzberg, 1987). 

A nyolcvanas évek elején megjelent változtatás ered-
ményeként a vállalatok a részletesen kidolgozott stratégiai 
tervekkel szemben a rövidebb, de gyorsabban kidolgoz-
ható és megváltoztatható stratégiai koncepciókat kezdték 
preferálni, hogy könnyebben összhangba tudják hozni a 
stratégiai irányvonalat és a környezeti feltételeket (Bala-
ton et al., 2010). A stratégiai irányvonalat összehangolták a 
szervezet egyéb jellemzőivel: struktúra, kultúra, személy-
zet, vezetési stílus, irányítási és ellenőrzési rendszerek. Az 
így kialakított ún. 7S modell a szervezet teljes részvételét 
hangsúlyozza a környezeti alkalmazkodás során (Balaton 
et al., 2010). Bármelyik elem megváltozik a hétből, meg 
kell vizsgálni, hogy milyen változtatások szükségesek a 
többi összetevőben ahhoz, hogy az összhang megmarad-
jon a szervezeten belül. 

A szcenáriótervezés 
Az 1970-es és 80-as években uralkodó stratégiai megkö-

zelítés a környezeti alkalmazkodást állította a középpontba. 
Ez arra a logikus gondolatra épült, hogy a vállalati stratégi-
áknak alkalmazkodniuk  kell a mindenkor fennálló környe-
zeti feltételekhez, tehát az adaptáció a stratégia kialakításá-
nak központi kérdése kell, hogy legyen (Porter, 1980). 

A környezeti változások üteme és intenzitása a 80-as 
években tapasztalthoz viszonyítva lényegesen felgyorsult 
az ezredforduló utáni években. Ekkor már különös gondot 
okozott a vállalatok (elsősorban a nagyméretű és bürok-
ratikus struktúra kereteiben működők) számára a gyors 
alkalmazkodás.

A szcenáriótervezés alapgondolata az, hogy a környe-
zet folyamatosan változik, de nem tudjuk pontosan meg-
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mondani, hogy milyen irányú lesz a változás. A szenárió-
tervezés ezért nem egy konkrét jövőbeli állapotot próbál 
meghatározni, hanem a változások által érintett sávot 
(Bowman, 2015). Geometriai példával illusztrálva a sze-
náriótervezés egy körszeletet próbál kijelölni a változások 
lehetséges irányát és terjedelmét illetően.

Erre a sávra próbálja meg definiálni a változásokat irá-
nyító tényezőket, (tényezőváltozók), valamint a változások 
által érintet változókat (eredményváltozók). A változáso-
kat előidéző és az eredményváltozók közötti összefüggé-
sek feltárása ad lehetőséget a vállalat számára, hogy oly 
módon alakítsa a változást előidéző tényezőket, hogy azok 
a vállalat számára kedvező eredményváltozókat idézzenek 
elő (Schoemaker, 1995).

Az erőforrás- és képességalapú 
stratégiafelfogás elterjedése

 A 80-as években jelent meg, majd a 90-es években fej-
lődött ki a stratégia erőforrásokra és képességekre alapozó 
felfogása. Az új koncepció szerint a vállalati stratégiaal-
kotás középpontjába nem a környezethez való alkalmaz-
kodást kell állítani, hanem a vállalat meglévő erőforrása-
ira és képességeire kell építeni a stratégiát ahhoz, hogy a 
vállalkozás tartósan sikeres lehessen. A stratégia kialakí-
tása az alábbi logikára épült (Grant, 1991):
•	 először is azonosítani kell a vállalat meglévő erőforrá-

sait, ennek során a fizikai, pénzügyi, személyi és szel-
lemi erőforrásokat egyaránt figyelembe kell venni, 

•	 ezután fel kell mérni, hogy a meglévő erőforrások fel-
használásával a vállalat milyen képességekre tud szert 
tenni,

•	 a következő lépés annak azonosítása, hogy a meglévő 
erőforrások és képességek alapján a vállalat milyen jö-
vedelemtermelési képességekkel rendelkezik,

•	 ezután ki kell választani azokat a stratégiákat, amelyek 
leginkább ki tudják használni a vállalati képességeket,

•	 a következő lépésben rögzíteni kell a követendő straté-
giákat,

•	 a folyamat utolsó lépése a meglévő képességbeli hiá-
nyosságok azonosítása, majd azok megszüntetése.

A vállalati stratégiák fenti logika alapján történő ki-
alakítása a kilencvenes évek közepe óta vált szélesebb 
körben alkalmazottá. A gyakorlatban azonban kiderült, 
hogy az egy időpontban meglévő erőforrások és képes-
ségek a gyors környezeti változások időszakában hamar 
elavultakká válhatnak, illetve a versenytársak előbb vagy 
utóbb megszerzik ezeket az erőforrásokat és képességeket, 
s megszűnik a vállalat versenyelőnye. 

Az elméleti irányzaton belül az első fejlődési lépést a 
komplex képességek előtérbe kerülése jelentette. Ez azt je-
lentette, hogy nem egyedi erőforrásokra és képességekre 
kell a hangsúlyt helyezni, hanem azok összetett kombiná-
cióira. Ezen erőforrás- és képességkombinációk nemcsak 
a kodifikált (rögzített), dokumentumokban hozzáférhető 
képességekre építenek, hanem azok nehezen kiismerhető 
és másolható kombinációira. Minél összetettebb egy ké-
pesség, annál nehezebb annak másolása, illetve más válla-
latokhoz való átvitele. 

A fejlődés következő lépcsőjében megjelent a dinami-
kus képességek koncepciója, illetve annak gyakorlati al-
kalmazása. A felfogás abból indul ki, hogy bármennyire is 
összetettek a vállalat által birtokolt erőforrások és képes-
ségek, azok csak korlátozott ideig képesek versenyelőnyt 
nyújtani a vállalat számára (Ambrosini & Bowman, 2009). 
Ennek magyarázata egyrészt abban van, hogy a verseny-
társak egy idő után el tudják sajátítani azokat, másrészt 
pedig a környezeti változások következtében a meglévő 
erőforrások és képességek elavultakká válhatnak, s ezért 
szűnik meg a vállalat versenyelőnye.

A feladat tehát az, hogy folyamatosan fejleszteni és 
tökéletesíteni kell a képességeket, hogy mindig a verseny-
társak előtt tudjon járni a vállalat. Ezt fejezi ki a dinami-
kus képességek koncepciója, tehát a vállalat vezetésének 
a folyamatos megújulásra kell törekedni, s ily módon biz-
tosítani a versenyelőnyt. Az aktív környezeti alkalmaz-
kodást segítheti a vállalatok által alkalmazott üzleti mo-
dellek, illetve azon megújítása. Egyes felfogások szerint a 
dinamikus képességek jelenléte egy vállalatban az üzleti 
modellek megújítási képességét jelzi (Bohl, 2015). E gon-
dolatmenetet követve a vállalat „átmeneti versenyelőnyre” 
(transient advantage) tehet szert, s folyamatosan dolgozva 
azon elérheti, hogy az egymást követő átmeneti verseny-
előnyök hosszabb távon is előnyös pozíciót biztosíthatnak 
a vállalat számára (McGrath, 2013).

A képességek fejlesztésében fontos szerepe van a szer-
vezeti tanulásnak. A tanulás irányulhat egyrészt a múltbe-
li tapasztalatok feldolgozására (learning by exploitation), 
másrészt a kísérletezés révén történő új tudás megszerzé-
sére (learning by exploration) (March, 1991).  A gyakorla-
ti tapasztalatok azt mutatják, hogy nehéz a kétféle tanulás 
egyidejű alkalmazása egy vállalatnál. A múltbeli tapaszta-
latokra épülő tanulás gyakran elnyomja a kísérletezést, s 
elmarad a vállalat megújulása (Fejes, 2015). Fordítva is elő-
fordulhat az egyoldalú tanulás, amikor a kísérletezés prefe-
rálása miatt nem fordítanak kellő figyelmet a javításra, tö-
kéletesítésre, azaz a tapasztalatok alapján történő tanulásra.

A vezetéstudomány egyik fő kérdése, hogy miképpen 
lehet egyidejűleg megvalósítani a múltbeli tapasztalatok 
feldolgozását és a kísérletezés útján történő tanulást (Po-
padiuk & Souza Bido, 2016). Az eddig alkalmazott meg-
oldások fajtái:
-	 a felső vezetők között megosztják a kiaknázással és a 

kísérletezéssel kapcsolatos feladatokat,
-	 a középvezetői szinten alakítanak ki az egyik, illetve a 

másik tanulási típussal foglalkozó vezetői pozíciót,
-	 az elsőszámú vezető feladatává teszik a kétféle tanulás 

összehangolását,
-	 külső partnereket vonnak be egyrészt a kiaknázási fel-

adatokra, másrészt a kísérletezéssel való tanulás meg-
oldására (Smith & Tushman, 2005).

Mindegyik fenti megoldásnak vannak előnyei és hát-
rányai, s a konkrét szervezeti kontextus, illetve az érintett 
személyek képessége határozza meg, hogy mennyiben le-
het eredményes az egyik vagy másik megoldás. Az ered-
ményes megoldás az ún. „kettős képességű szervezetet” 
(azaz olyan szervezet, amely egyidejűleg képes a rövid 
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távú hatékonyság és a hosszabb távú fejlődés megvalósí-
tására), amely a mai üzleti viszonyok között sikerrel al-
kalmazható.

A szervezeti képességek fejlesztése révén elérhető tar-
tós versenyelőny koncepciójának kritikája is megjelent a 
szakirodalomban. McGrath (2013) cikke kétségbe vonja 
a tartós versenyelőny elérésének lehetőségét a jelenlegi, 
gyorsan változó környezeti feltételek közepette. A szerző 
szerint a reális lehetőség az átmeneti versenyelőny elérése, 
amely egy adott környezeti feltételrendszer érvényesülése 
esetén lehetséges. A feltételek megváltozása esetén újra 
kell gondolni a vállalati stratégiát és a működési folya-
matokat, hogy a vállalat az új körülmények között is meg 
tudja szerezni a versenyelőnyt. A felkészülést akkor kell 
elkezdeni, amikor még rendelkezik versenyelőnnyel a vál-
lalat, ezáltal érheti el, hogy megfelelő választ tud adni az 
újonnan megjelenő környezeti állapotokra.

     
      A stratégia mint gyakorlat 

A 2000-es évek elején jelent meg a stratégia mint 
gyakorlat (strategy as pactice) koncepció (Jarzabkowski, 
2004). Az új felfogás elterjedése válaszként jelent meg 
a korábban megjelent kritikákra, amelyek kifogásolták, 
hogy a stratégia elmélete és gyakorlata elszakadt egymás-
tól (Mintzberg & Quinn, 1991). A koncepció a stratégia 
gyakorlati megjelenését három fogalom alapján vizsgálja: 
stratégiai folyamatok, a stratégiaalkotás szereplői és az 
alkalmazott módszerek (Whittington et al., 2017). Vizs-
gálódásai a tényleges végbemenő folyamatokra helyezik 
a hangsúlyt a szervezeti stratégiák kialakulása során. 	
A megközelítés a stratégia kialakítását és végrehajtását 
mint egymást követő és visszacsatolásokkal megvalósu-
ló folyamatot tekinti. Ez egyúttal megváltoztatja a stra-
tégiai menedzsmenttel foglalkozó szakemberek feladatait 
(Whittington et al., 2017). A részletesebb elemzések kiter-
jednek a stratégiai tervezéssel foglalkozók szerepére, az 
alkalmazott normákra és rutinokra, a stratégiai tervezési 
eljárásokra és a tervezők konkrét tevékenységeire (Bala-
ton & Regele, 1996; Balaton & Kerek, 2012).	

A hálózatelmélet alkalmazása
A szervezetek a hagyományos felfogás szerint hierar-

chikus rendszerek, amelyekben az irányítás a szervezet 
felső szintjeiről indul ki, s utasításokkal, illetve szabá-
lyokkal, vagy ösztönzési eszközök alkalmazásával irá-
nyítja az alsóbb szinteken lévő szervezeti egységeket vagy 
személyeket. Az alá- és fölérendeltségi viszonyok tehát 
alapvető jelentőségűek a szervezetek életében. Ezt a fel-
fogást alakította ki a klasszikus iskola, de ezzel számolt 
az emberi viszonyok iskolája és a döntéselmélet is (Dobák 
et al., 2006). 

Az azonos szinten lévő egységek (személyek) közötti 
kapcsolatot a felettes szervezeti egység (személy) biztosí-
totta. Hazánkban is hosszú időszakon át érvényesült ez a 
szervezeti felfogás. A II. világháború után kialakult szoci-
alista tervgazdasági rendszer is erre a szervezeti modell-
re épült, azzal a sajátossággal, hogy a legtöbb szervezeti 
döntés a hierarchia felsőbb (politikai) szintjein született 
a gazdasági ügyekben is. A rendszer merevsége, a körü-

löttünk lévő világ változásai egyre gyakrabban jelezték, 
hogy elavult ez a modell, de – a politika primátusa alapján 
– annak megváltoztatására nem volt lehetőség. Részben 
ezzel is magyarázható, hogy a hazai vállalatok nem tudtak 
intenzív üzleti kapcsolatokat kialakítani a tőkés gazdasá-
gok vállalataival. A szükséges horizontális kapcsolatokat 
ugyanis megzavarta a felsőbb szintek hierarchikus beavat-
kozása. A vezetők ebben a helyzetben „Janus arcú” veze-
tők képét mutatták (Dobák et al., 2006), akiknek egyik 
arca felfelé – a hierarchia felsőbb szintjei felé mutat, másik 
arca pedig oldalirányba – az üzleti partnerek felé. A kettő 
együtt nem lehetséges, s előidézi a kognitív disszonancia 
jelenségét az érintett vezetőknél (Kindler, 1974).

A gyakorlatban ez a disszonancia úgy oldódott fel, 
hogy a vállalati vezetők a felsőbb hierarchia követelmé-
nyeihez igazodtak, hiszen attól függött mind a vállalat 
jövőbeli lehetősége (akár a fennmaradása is), valamint a 
vezetők pozícióinak megőrzése és a javadalmazásuk. A 
fentebb említett „Janus arc” úgy vált „egyarcúvá”, hogy 
a vezetők kiiktatták a horizontális kapcsolatokkal való 
foglalkozást, s a hierarchia követelményeivel azonosul-
tak (lásd: a politikai megbízhatóság szerepe a vezetőkkel 
szemben a rendszerváltást megelőzően.) A rendszerváltást 
követően gyors ütemben (ugyan az állami vállalatoknál 
viszonylag lassabban) leépült a hierarchikus alárendeltség 
a vállalatok és a felügyeleti szerveik viszonyában, s a piaci 
kapcsolatokra koncentrálhattak a vállalatok. 

A hálózatok létjogosultsága a hierarchia leépülésével 
párhuzamosan egyre fontosabb szerepet kapott. Ebben a 
tanulmányban nem foglalkozunk a hálózatok valamennyi 
típusával és azok irányultságával, hanem a vállalaton be-
lüli, illetve a vállalatok (és más szervezetek, intézmények) 
közötti horizontális kapcsolatokra koncentrálunk. A há-
lózati kapcsolatok egyes formái már a rendszerváltozást 
megelőzően megjelentek és működtek. Gondoljunk itt a 
vállalatközi termék- és információáramlásra, a szemé-
lyes kapcsolatokra, a fővállalkozói rendszerekre, a helyi 
piaci kapcsolatokra, a magángazdaság létező elemeire. A 
rendszerváltást megelőző évtizedben a nagyvállalatokon 
belüli gazdasági munkaközösségek (VGMK, azaz vállala-
ti gazdasági munkaközösség), az önálló jogi személyként 
megjelenő Gazdasági Munkaközösségek, (GMK), a helyi 
társulások fontos tapasztalatokat nyújtottak a magángaz-
daság piaci viszonyok közötti kifejlődéséhez. 

A vállalaton belüli horizontális kapcsolatokat felhasz-
náló hálózatok fontos szerepet kaptak a termék- és infor-
mációáramlás működtetésében, s ezáltal a vevői igények 
korábbinál sokkal rugalmasabb kielégítésében. A kuta-
tás-fejlesztés–beszerzés–termelés–készletezés–értékesí-
tés–értékesítés utáni szolgáltatások tevékenységláncolata 
az egyik legfontosabb elem a vállalatokon belüli hálózati 
kapcsolatokban. Feltétlen említést érdemelnek a vállalatok 
közötti hálózatok, amelyekkel a szervezetközi logisztika, 
a JIT-termelésirányítás és más üzleti területek foglalkoz-
nak (lásd pl. Chikán, 2008; Szász & Demeter, 2017).

A vállalaton belüli hálózatosodásnak van egy másik 
vetülete is, amely témánk szempontjából legalább olyan 
fontos, mint a termék- és információáramláshoz kapcso-
lódó hálózatok. A szocialista rendszertől örökölt nagyvál-
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lalatok felbomlásával sajátos vállalatközi hálózatok ala-
kultak ki. A Dunai Vasmű például 20 jogi személyiséggel 
rendelkező vállalatcsoportra bomlott, de hasonló példák-
kal találkozhatunk a Videotonnál, a Bakony Műveknél, 
s még hosszan sorolhatnánk ezeket a példákat (Bühner, 
Dobák & Tari, 2002).  E vállalatcsoportok sajátossága, 
hogy az irányításban mind a hierarchikus, mind pedig a 
hálózatos elemeket felfedezhetjük. Hierarchikus irányítás 
jellemzi például azokat a vállalatcsoportokat, ahol a ter-
melési folyamat több önálló vállalat részvételével valósul 
meg. Ilyen esetben célszerű fenntartani a hierarchikus irá-
nyítást a termeléstervezés és programozás szintjén, hogy 
a folyamatos termékáramlás megvalósulhasson. Más terü-
leteken viszont a hálózatos irányítás elemei dominálnak. 

A hálózatok és klaszterek szerepének 
felértékelődése

A vállalatok működésére hosszú ideig az volt a jellem-
ző, hogy a tevékenységek integrált szervezeti keretek kö-
zött valósultak meg, s a hierarchikus irányítás koordinálta 
a tevékenységeket. A környezeti változások felgyorsulása, 
valamint a számítógépes hálózatok megjelenése oda ve-
zetett, hogy a vállalatok egyre több tevékenységet szer-
veztek ki vállalaton kívülre, s vállalatközi együttműködés 
keretében valósulnak meg az összetett tevékenységek. 

Ez a folyamat eredményezte a hálózatok elterjedé-
sét, amely a piac és a hierarchia közötti megoldást jelenti 
(Thorelli, 1986). Jól látható ez a fejlődés például az autó-
iparban, az építőiparban, de a gazdasági és társadalmi élet 
más területein is. A hálózatok  alkalmazásával a vállalatok 
sokkal rugalmasabban tudnak alkalmazkodni a változó 
feltételekhez, s alacsonyabb költségek mellett tudják meg-
valósítani a tevékenységeket, mint az integrált hierarchi-
kus szervezetek. 

A hálózatok sajátos formáját képviselik a klaszterek, 
amelyek földrajzilag közel lévő, s szoros együttműködés-
ben megvalósuló szervezeteket jelentenek  (Boeva, Lund-
berg, Kota, & Sköld, 2018).  Ennek leghíresebb példája a 
Szilícium-völgy, de Európában is számos klaszter alakult 
ki, pl. Észak-Olaszországban a sonka és csempe klaszte-
rek, a Ruhr-vidéki ruházati klaszter stb. A klaszterbe tar-
tozó vállalatok összehangolják stratégiai törekvéseiket, 
s szorosan együttműködnek azokon a funkcionális terü-
leteken, ahol kölcsönös előnyök elérésére van lehetőség 
(pl.: közös beszerzés, közös értékesítés). A vállalati alap-
tevékenységeket (pl. termelés) általában nem osztják meg 
egymással a klasztertagok. Példa erre az Észak-Olasz-
országban működő St. Danielle sonkaklaszter, ahol az 
együttműködés a beszerzés és értékesítés mellett kiterjed 
a munkaerő-biztosításra is. A helyi önkormányzatok be-
vonásával közösen alakítják ki a szakképzést, ami a klasz-
tertagok szakemberellátását biztosítja (Chikán, 2008). A 
termelést (a sonka előállítását) az egyes tagszervezetek 
saját belső ügyének tekintik, s nem osztják meg egymás 
között a tapasztalatokat.

Hazánkban a klaszterek eddig kevés sikeres példát 
mutattak, amelynek egyik magyarázó tényezője a bizalom 
hiánya a potenciálisan együttműködő szervezetek között 
(Gelei & Mandják, 2011). A klaszterek létrejötte nem je-

lenti a hierarchikus irányítás megszűnését. Egy vállalat 
például lehet egy hierarchikus nagyvállalat egyik diví-
ziója, amely ugyanakkor klaszterhez kapcsolódik a saját 
működési körén és földrajzi körzetén belül. Ilyen esetben 
a nagyvállalat hatásköri rendszerében kell szabályozni a 
klasztertag divízió önállóságának területeit, illetve korlá-
tait. A klaszterek fő előnye, hogy munkamegosztást ala-
kítanak ki egymás között, s közösen oldanak meg olyan 
feladatokat, amelyek valamennyi klasztertag számára 
hasznosak. Észak-Olaszországban például számos borá-
szati klaszter jött létre, amelyek közösen oldják meg az 
értékesítési feladatokat pl. a nagy áruházi láncok felé. 
Egyedül a kisebb borászat nem lenne képes arra, hogy 
olyan mennyiségben szállítson standard borokat, amely 
mennyiség megfelel az áruházlánc igényeinek (lásd: Chi-
kán, 2008).

A fentiekben tárgyalt szervezeti strukturális megoldá-
sok csak akkor vezethetnek eredményre, ha azok megfele-
lő szemléletű vezetéssel párosulnak. A következő részben 
ezt a követelményt fejtjük ki. 

A  vállalkozó vezetés jellemzői
A bizonytalan és gyorsan változó környezetben műkö-

dő vállalkozásoknál a siker részben azon múlik, hogy ren-
delkeznek-e olyan vállalkozói képességekkel rendelkező 
vezetőkkel, akik alkalmasak arra, hogy szembenézzenek 
a kihívásokkal, s azokra újszerű válaszokat adjanak (Hor-
toványi, 2010).

A vállalkozó vezetők (Raposo et al., 2011) a bizonyta-
lanságot természetesnek tekintik, hiszen az új lehetőségeket 
kínál a vállalat számukra. Nagyfokú innovációs készség jel-
lemzi őket, keresik az újdonságot, s ennek érdekében koc-
kázatokat és konfliktusokat is felvállalnak. Jellemzőjük a 
proaktivitás, azaz elébe menni a várható változásoknak, sőt 
megpróbálják befolyásolni a változások irányát. Magas a bi-
zonytalanságvállalási hajlandóságuk, ebben a környezetben 
érzik jól magukat. A tanulás iránti igényük meghaladja az 
újdonságokkal szembeni aggályaikat és félelmeiket. Erős 
versenyszellem jellemzi őket. Nem az árral való sodródás-
ra törekszenek, hanem a trendek meghatározását tekintik 
feladatuknak. A változtatások keresztülvitele érdekében 
nagyfokú az autonómia iránti igényük, szeretik irányítani 
az eseményeket, s nem kedvelik a szoros irányítást és ellen-
őrzést (Hortoványi, 2010a). 

A szociológiai szakirodalom a vállalkozó vezetőket a 
„belülről irányított” vezetők kategóriájába sorolja (Nemes, 
1981). A belülről irányított vezetői szerepfelfogást a kezde-
ményezőkészség, a kockázatvállalási hajlandóság, a konf-
liktusok felvállalása jellemző a magasabb szintű eredmény 
elérése érdekében. Úgy fogják fel vezetői szerepüket, hogy 
ők mozgatják az eseményeket, s meghatározzák a haladás 
irányát. Ellentétük a „kívülről irányított” vezető, akire az a 
jellemző, hogy igyekszik megfelelni az elvárásoknak, kerü-
li a kockázatokat és a konfliktusokat, jó személyes kapcso-
latok kialakítására és ápolására törekszik. 

Piacgazdasági körülmények között határozott igény 
van a belülről irányított, azaz vállalkozó vezetőkre. Prob-
léma viszont, hogy a működő oktatási rendszerek nem 
igazán kedveznek a vállalkozó vezetők kinevelésének. 
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Szerte a világon a business school-ok oktatási programja-
iban a technikák, módszerek elsajátításán van a hangsúly, 
s a kreatív gondolkodási képességek kifejlesztése hátrány-
ban marad. Harold Levitt három típusú vezetőt különböz-
tetett meg: iránykijelölő (pathfinder), problémamegoldó és 
megvalósító vezető (Leavitt, 1987). Az iránykijelölő veze-
tő nem merül el a napi problémák megoldásában, azokat 
beosztottjaira bízza. Ő a jövő lehetőségeivel, a hosszabb 
távú perspektívákkal foglalkozik. Ezek a koncepciók ala-
pozzák meg a vállalat jövőbeli stratégiáit. Az iránykijelölő 
vezető tulajdonságai sok tekintetben hasonlóak a vállalko-
zó vezető jellemzőihez (Leavitt, 1987). 

A problémamegoldó vezetők rengeteg adattal dolgoz-
nak, azokat elemezve próbálnak megoldást találni a felme-
rült döntési helyzetekben. A strukturáltság, a részletes sza-
bályozottságra törekvés jellemzi a vezetői tevékenységüket.

A megvalósító vezető kiemelkedő képességekkel ren-
delkezik az emberek meggyőzésében és motiválásában. Ké-
pes elfogadtatni elképzeléseit, s a beosztottak felsorakoz-
nak mögötte, s támogatják a kiadott feladatok végrehajtását.

Leavitt (1987) véleménye szerint egy vállalatnál mind-
három vezetői típusra szükség van. Tapasztalatai szerint 
az Egyesült Államok vállalatainál az a probléma, hogy 
alig lehet találni iránykijelölő vezetőket. E jelenség oka 
a szerző szerint az egyetemi oktatásban rejlik. Megjegy-
zi, hogy a business school-okban szinte minden tárgy az 
elemzéssel foglalkozik: pénzügyi elemzés, piac elemzés, 
költségelemzés, piaci részesedés elemzése stb. Az egye-
tem tehát megtanít a technikák elsajátítására és alkalma-
zására, de nem készít fel az önálló, kreatív gondolkodásra. 
A szerző szerint oktatási reformra lenne szükség ahhoz, 
hogy nagyobb számban legyenek a kreatívan gondolkodó, 
iránykijelölő vezetők (Leavitt, 1987).

A hazai vállalati gyakorlatban a rendszerváltást kö-
vetően megjelentek a vállalkozó vezetők, többen széles 
körben is ismertté váltak. Lásd például Bojár Gábort, aki 
alapítóként és fő tulajdonosként sikerre vezette a Graphi-
soft vállalatot. A vállalkozó vezetők száma gyarapodik, 
főleg az újonnan alapított kisvállalatok vezetői körében. 
Az ilyen tulajdonságokkal rendelkező vezetőkre nagyobb 
számban lenne szükség, s nem csupán a kisvállalkozások-
nál. Az angol szakirodalomban megjelent a „vállalaton 
belüli vállalkozás” kategóriája (entrepreneurship in estab-
lished firms), ami általában úgy jön létre, hogy a vállalaton 
belül olyan szervezeti egységeket alakítanak ki, amelyek 
más elvek alapján működnek, mint a vállalat hagyományos 
egységei. Nagyfokú önállósággal rendelkeznek, s elsődle-
ges feladatuk, hogy újdonságot (ami lehet termék, szolgál-
tatás, gyártási eljárás is) hozzanak létre. Amennyiben az 
új kezdeményezés sikeres, akkor beépül a vállalat hagyo-
mányos szervezetébe, s az „új vállalkozási divízió” újabb 
innovációk létrehozásán dolgozik (Burgelman, 1985).

A fentiekben leírtak nem jelentik azt, hogy kizárólag 
vállalkozó típusú vezetőkre van szükség a vállalatoknál. 
Emellett kellenek ún. adminisztratív típusú (Hortoványi, 
2010b) vezetők is. A kérdés az, hogy milyen arányban 
vannak az egyes szervezetekben a különböző tulajdon-
ságokkal rendelkező vezetők. A probléma hazánkban (és 
más országokban is régiónkban) abban van, hogy kevés 

a vállalkozói tulajdonságokkal rendelkező vezető, ami 
akadályozza a vállalatok sikerességét. Gyorsan változó, 
dinamikus környezetben ugyanis a vállalkozó vezető tu-
lajdonságai nélkülözhetetlenek az üzleti sikerhez (Raposo 
et al., 2011) . 

Mennyiben használhatóak a jövőben az eddig 
alkalmazott stratégiaalkotási megközelítések?

A fentiekben láthattuk, hogy az üzleti világ gyorsuló 
ütemű változásai új lehetőségeket és kihívásokat jelente-
nek a vállalatok vezetői számára. A nemzetközi kutatások 
azt mutatják, hogy stratégiára a gyorsan változó környeze-
ti feltételek között is szükség van, sőt ilyen körülmények 
fennállása esetén sokkal inkább szükség van a stratégiá-
ra, mint stabil körülmények közepette (Grant, 2003).  Az 
igazi kérdés tehát az, hogy milyen tartalmú stratégiák és 
milyen stratégiaalkotási folyamatok szükségesek a mai 
körülmények között az üzleti sikerhez.   

Felmerül a kérdés ekkor, hogy mennyiben alkalmaz-
hatóak az eddigi stratégiaalkotási módszerek a megvál-
tozott körülmények között. Ez a gondolatkör már régóta 
jelen van a stratégiai menedzsment szakirodalmában. 
Mintzberg már az 1980-as években arról írt, hogy a straté-
giai tervezés helyett a stratégiai gondolkodást kell előny-
ben részesíteni. Azaz nem a részletesen kidolgozott terv 
a fontos, hanem az, hogy a vállalat rendelkezzen jól át-
gondolt koncepcióval a jövőbeli működésére vonatkozóan 
(Mintzberg, 1990).

Evans és Wurster (2000) szerint az internet radikálisan 
átalakítja az iparágakat, emiatt az iparágelemzés Porter ál-
tal kidolgozott modellje (Porter, 1980) jelentős változtatá-
sokra szorul. Véleményük szerint az eddig alkalmazott, 
racionális döntéshozatalra és formalizált eljárásokra épülő 
módszerek haszontalanok a jövőben, ezek helyett új meg-
oldásokat kell kitalálni. A szerzők szerint a káoszelmélet 
nyújthatja a megoldást, azaz a fizika bizonytalansággal 
kapcsolatos törvényeinek megismerése és alkalmazása 
szükséges. 

Eisenhardt és Sull (2001) szintén a korábban alkalma-
zott elemzési módszereket kritizálják. Véleményük sze-
rint nem a részleteket feltáró elemzések kellenek, hanem 
néhány egyszerű hüvelykujj-szabály, amely alapján a vál-
lalat kialakíthatja, illetve szükség esetén megváltoztathat-
ja stratégiáját. 

A fenti – sokszor radikális – nézetekben jogosnak te-
kinthető a változás igényének kifejeződése. Mindazonál-
tal nem hiszem, hogy emiatt minden eddig használt meg-
közelítést és módszert ki kellene dobni. A tapasztalatok 
inkább azt mutatják, hogy a korábbi, és a változásoknak 
jobban megfelelő új módszerek együttes alkalmazása 
a kívánatos a jövőben. A helyzet hasonló ahhoz, amit 
March professzor a múltbeli tapasztalatokon, illetve a fel-
fedezésen alapuló stratégiaalkotás kapcsán kifejtett (lásd 
fentebb), azaz, hogy a kettő összhangjának megtalálása 
jelentheti a hosszabb távon is sikert ígérő megoldásokat 
(March, 1991).

A stratégiaalkotás módszereinek megváltoztatását a 
kialakult szabályok, rutinok is befolyásolják, s korlátoz-
hatják a változtatások. A szervezetelmélet szerint a szer-
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vezeti tagok szembenéznek az „útfüggőség” problémájá-
val, azaz hogy a korábban alkalmazott gondolkodásmód 
és gyakorlat befolyásolja a jelenbeli, illetve a jövőre 
irányuló gondolkodásunkat. Emiatt gyakran késik az új 
megközelítések elfogadása. Mintzberg szerint a stratégi-
ai menedzsment legfontosabb feladata, hogy felismerje, 
meddig célszerű az eddig alkalmazott módszereknél ma-
radni, illetve mikor kell váltani és új környezet–straté-
gia–szervezet konfigurációkat kialakítani (Mintzberg et 
al., 1998).

Az útfüggőségnek van egy személyes és egy szerve-
zeti dimenziója. A szervezeti dimenzió azt jelenti, hogy 
a szervezeti rutinok, szabályok a múltbeli működési mód 
irányába terelik a konkrét jelenlegi feladatok megoldá-
sát, a döntések meghozatalát, ezáltal viszont akadályoz-
zák az újszerű megközelítéseket. Az útfüggőség egyé-
ni dimenziója azt jelenti, hogy az emberek többségére 
jellemző, hogy analógiákat keres a felmerült problémák 
megoldására, ismert típusokba igyekszik besorolni az 
újonnan felmerült megoldásokat (Simon, 1982.) Amen�-
nyiben sikerült egy típusba besorolni a problémát, akkor 
az adott típusnál alkalmazott megoldások közül választ-
hatunk a probléma megoldása érdekében. A kiválasztott 
megoldási módszerek véletlenszerűek is lehetnek, azaz 
éppen az a módszer került a döntéshozó elé, minden 
szisztematikus és tudatos szelekció nélkül. James March 
és szerzőtársai évtizedekkel korábban a döntéshozatal 
„szemetes kanna” modelljeként írta le ezt a problémát 
(Cohen, March & Olsen, 1972).

Összefoglalás
A vállalatok vezetésének alkalmazkodnia kell a vál-

tozó környezeti feltételekhez. Mint azt fentebb láttuk, az 
elmúlt 15 évben jelentős átalakulások mentek végbe a vál-
lalkozások társadalmi, politikai, technológiai és gazdasági 
környezetében. A stratégiai menedzsmentben bekövetke-
zett változások nagyrészt a változó gyakorlati igényekkel 
és lehetőségekkel magyarázhatók. Az alkalmazkodás, a 
versenyképesség megőrzése új és új megoldásokat igé-
nyel a vállalatok vezetésétől. Ebben a környezetben azok 
a vállalatok lehetnek sikeresek, amelyek hamar felismerik 
a változások irányait, s megfelelő válaszokat tudnak adni 
az új kihívásokra. Nem lebecsülendő ugyanakkor az elmé-
leti fejlődés hatása sem az új stratégiaalkotási módszerek 
és stratégiatípusok kialakítása terén. Ilyennek tekinthető 
például az erőforrás- és képességalapú stratégiafelfogás, 
a hálózatelmélet alkalmazása. Azaz az elméleti és a gya-
korlati fejlődés együttesen alakította ki azokat a megkö-
zelítéseket, amelyeket a vállalatok a jelenlegi időszakban 
alkalmaznak. 

A fentiekben tárgyalt megközelítéseknek van egy kö-
zös jellemvonása, nevezetesen az, hogy azok mind a vál-
tozáshoz kapcsolódnak. Kissé sarkítva az is mondhatjuk, 
hogy a szervezetek vezetése a jelen korban a változások 
vezetését jelenti. Ezzel függ össze az a jelenség is, hogy 
egyre nagyobb figyelmet kapott a változásvezetés a me-
nedzsment kutatása és oktatása területén. A változásveze-
tés sikerét biztosíthatják azok a megközelítések, amelyek-
ről a jelen tanulmány szól. 
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A hiánygazdaság megszűnése után megnyílt az út a marketingtevékenység aktív művelése előtt, ami a gazdasági döntéshozók mérle-
gelendő szempontjai között a fogyasztók státusának felértékelődését is eredményezte. A hirtelen sokszínűvé vált társadalmi környezet 
megértésének, a sikeresebb piaci fellépés igényének céljával került a marketingszakemberek érdeklődésének homlokterébe az életstí-
lus vizsgálata, aminek gyökere a szociológusok stratifikációval kapcsolatos gondolataiban, a korábban végzett életmódkutatásaikban 
kereshető. A szerzők tanulmányukban áttekintik a magyarországi életstílus-kutatásokat, azok eredményeinek tanulságait, elemezve a 
társadalom szerkezetében mutatkozó elmozdulások nyomait. Törekedtek arra, hogy az egyes kutatások koncepcionális alapjait, illetve 
az alkalmazott módszertant is ismertessék, így jutnak el az 1990-es évektől a legfrissebb, 2018-ban végzett kutatásukig. Kifejtik, hogy 
milyen módszertani problémákat jelent ma az ilyen típusú kutatás, illetve azt, miképp tematizálódik az életstílus kérdésköre.

Kulcsszavak: életstílus-kutatások, fogyasztói magatartás, értékek, életstílusmérések

With the end of the shortage economy economic decision makers started to appreciate consumers' status again. As the social 
environment suddenly became diverse, marketing experts began to focus on lifestyles, based on the related insights and previous 
lifestyle-research of social scientists. This study provides an overview of lifestyle-researches in Hungary and their findings while 
analyzing the traces of shifts in the social structure. The study also presents the conceptual foundations of the reviewed researches 
as well as their underlying methodologies. It starts with the studies of the 1990s and concludes with the findings of the authors’ 
latest, 2018 survey. The authors also investigate what methodological questions arise from the topic of lifestyle and in what ways it 
is presented currently.

Keywords: lifestyle research, consumer behaviour, values, measuring lifestyle
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A marketingszakma érdeklődése megkésetten mutat-
kozott meg az életstílus-kutatások eredményei iránt.  

Először a marketingkommunikációs szakemberek figyel-
mét keltették fel a szociológia által vizsgált témakörök, 
így pl. a társadalmi csoportok egyenlőtlensége (Burzan, 
2012), a csoportok egymástól való távolsága, a hátrányok 
megélése (Hradil & Schiener, 2001), a meglazult társa-
dalmi keretek következtében megjelent diverzitás. Az 
eredmények marketingkommunikációs alkalmazhatósá-
ga a hatékonyabb üzenetmegfogalmazás, üzeneteljutta-
tás területén merült fel (Plummer, 1974). A 70-es évektől 
ugyanis egyre inkább bebizonyosodott, hogy a korábbi, a 
társadalom vertikális szerkezetére vonatkozó megállapítá-
sok már nem elegendőek a viszonyok leírására, hiszen iz-
galmas fejlemények mutatkoztak horizontális vetületben 
is, gondoljunk a hippimozgalomra (Miles, 2005), vagy 
akár a „semmittevés” szubkultúrájára (Corrigan, 1976). A 
legtöbb életstílus-kutatás eredménye azonban egyszerre 
mutatja a vizsgált társadalom képét a vertikális és hori-
zontális differenciálódás kivetítésével, így bizonyítottan 
érvényesnek mutatkozik a társadalmak leírására, köztük 
a magyar társadalomra is (Vastagh, 2013). Az életstílus-
tipológiák és miliők mutatta társadalomszerkezet már 
nem osztályok vagy rétegek tagolását, hanem homogén 
fogyasztói csoportok képét adja, vallja pl. Hradil (1995 
[1992]), vagy Beck (2003 [1986]).

Közben komoly fejlődésnek indult a kutatásmódszer-
tan, az adatfeldolgozás, az adatelemzés, így egyre komp-
lexebb módon lehetett pl. életstíluscsoportokat képezni 
(Szűcs, 2016). Ekkorra az eredmények marketingalkal-
mazása már nem annyira a marketingkommunikációt, 
hanem inkább a szegmentációs döntéseket támogatta, a 
termékfejlesztési elképzelések célirányosságát segítette. 
Az életstílus-kutatási eredmények a marketingstratégiai 
döntések megalapozásához is hozzájárulnak, már csak a 
fogyasztók megértése vonatkozásban is, nem beszélve az 
általuk nyerhető, az adott társadalom szerkezetéről nyúj-
tott átfogó képről, amire oly sokan vágynak (Klug, 2018).

Felmerülnek kétségek, vitapontok is az életstílus-kuta-
tások kapcsán, hivatkozva arra, hogy a nagyobb társadal-
mi csoportok, amelyek akár néhány éve is relevanciával 
bírtak, ma már kevéssé írják le a társadalom szerkezetét 
(Hetesi, 2004). Vitára ingerlő az is, hogy a lefolytatott ku-
tatások következményeként sem tudott kikristályosodni 
egy irányadó módszertan, vagy legalább néhány olyan, 
amit a szakma egységesen elfogadna. Ennek magyarázata 
az is lehet, hogy az életstílus-kutatások többségénél a ki-
induló koncepció egy-egy kutatócég márkaterméke, amik 
a hozzá tartozó módszertant nem hozzák nyilvánosságra, 
így az nem is ismételhető szabadon. El is fordult mára már 
az életstílus-közelítéstől a szociológia (Kozák, 2019), de 
a marketingszakma is. Megjelentek egyrészt ugyanis a 
szcénák (Prykop, 2005), a virtuális élet/életstílus, a mar-
kánsan sajátos életszemléletű csoportok (Hitzler, 2008), 
így a differenciálódott életek leképezése sokak véleménye 
szerint már nem történhet meg a klasszikus életstílus-ku-
tatásokkal (Cova & Cova, 2002). Másrészt hódít a perszó-
nák keresése (Häusel & Henzler, 2018), a nagy adatbázi-
sokból nyerhető típusok megfogalmazása, azok egy-egy 

területen való magatartásának leírása. Problémát jelenthet 
továbbá a céges gyakorlatban való alkalmazás esetén az is, 
hogy az életstílus az átfogó minták megértését támogatja, 
nem pedig egy-egy iparág, konkrét piac vásárlóinak meg-
mutatását, így az eredményeket kevéssé érzik relevánsnak 
a döntéshozók saját területükre vonatkozóan. Úgy véljük 
azonban, hogy minden közelítésnek megvan a maga ér-
vényessége, alkalmazási magyarázata, így ma is szükség 
van arra, hogy a stratégiai döntések előtt a panorámaképet 
is tanulmányozzuk, ne csak a szelfiket.  

Kétségtelen, hogy az életstílus-kutatásoknak megvan-
nak a maga korlátjai, hiszen ez is csak egyike a társadalom 
struktúrájának megragadását célzó közelítéseknek (Ber-
ger, 2017). Más közelítések példájának elég csak felhozni 
a magyar viszonyokról nemrégen megjelent átfogó közle-
ményeket (Kolosi & Tóth (szerk.), 2018; Monostori et al. 
(szerk.), 2018; KSH, 2018), amelyek szorgos tanulmányo-
zása segíti a társadalmi mozgások megértését. Jelen tanul-
mányban legújabb kutatási eredményeinket is bemutatjuk, 
amibe a csoportok leírásához új jellemzőket emeltünk be 
(Törőcsik et al., 2019). Nyilván vitát generálhatnak a kuta-
tás koncepcióját képező dimenziók, valamint a feldolgozás 
során meghozott módszertani döntések, az eredményeket 
mégis a valóság lenyomatát adónak gondoljuk.  

Ha valaki belebonyolódik az életstílushoz kapcsolódó, 
azzal közel közös halmazt alkotó kategóriák értelmezésé-
be, azonnal kiderül, hogy korántsem egységes az életstí-
lus, de a társadalmi osztályok, rétegek, társadalmi státus, 
szubkultúra (Hradil ezt ellenkultúraként definiálja, 1992, 
p. 25), a miliő értelmezése sem, sőt, egymáshoz való vi-
szonyuk mibenléte sem. Főképp akkor válik bonyolulttá 
ez a viszonyrendszer, ha a gondolkodásunkba bevonjuk 
az emberek életíven való időbeni elmozdulásait (Törő-
csik, 2011), a változást kiváltó szituációkat (ami pl. mili-
őképzést, miliőváltást eredményezhet), vagy különbséget 
teszünk családi és egyéni életstílus között. Az érdeklődő 
olvasó megteheti az elmélyülést a vázolt kérdéskörben 
(Geissler, 2014), határtudományi kutatókként mi csupán 
letesszük egy meghatározás mellett a voksot és a további-
akban azzal dolgozunk.  

Tanulmányunk célja ugyanis a magyarországi életstí-
lus-kutatások eredményeinek, tanulságainak összegzése, 
kitekintve a témakör komplexitására, interdiszciplináris 
jellegére, módszertani és alkalmazási kérdéseire, és ke-
véssé az egyes definíciók, koncepciók vitatása. A fentieket 
általános közelítésként használjuk, korlátként azt is jelez-
zük, hogy jelen munkában nem térünk ki az egyes nem-
zetközileg ismert életstílus-kutatások elméletére, hanem a 
hazai eredményekre koncentrálunk (lásd erről Törőcsik et 
al., 2019). 

Az életstílus 
A stílus ma is hívószó, mert alkalmasnak érezzük arra, 

hogy ezzel megmutassuk magunkat, egyedinek, megis-
mételhetetlennek gondolva megnyilvánulásainkat (Lasch, 
1996; Tari, 2013; Bánki, 2018). Erre reagálva ígérik nagy 
örömünkre a személyre szabott kínálatot (Anderson, 2007), 
ami vagy teljesül, vagy csak az illúziója válik nyilvánvaló-
vá. Mindennapi életünk színterein figyelemmel kísérhetjük 
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a stílusváltásokat, ezeket elemezhetjük, rácsodálkozhatunk 
arra, hogy a tárgyak választása milyen mélységben adja 
vissza életfelfogásunkat, mutatja gondolkodásunkat, vagy 
akár vágyainkat (Kapitány & Kapitány, 2000).  

Egyre inkább kiterjed a figyelmünk a „kis különbsé-
gek” megjelenítésére, a fogyasztás demonstratív eleme-
ire. A stílus hierarchikus, dinamikáját az adja, hogy az 
uralkodó osztály esztétikáját a társadalmi közép áhítja, 
mint mintát használja, másolja. Az alsó rétegekben pedig 
a szükség irányítja a „stílust” (lásd ehhez ma a prekári-
usokat pl. Artner, 2018; Huszár & Sik, 2017). Alapvető 
megállapításokat tett erre vonatkozóan Weber (1967), 
Veblen (1975), Simmel (2004). Bourdieu (1978) a kultúra 
vizsgálatából kiindulva kultúraszociológiai osztályelmé-
letet alkotott, szerinte az osztályhoz tartozókat a látható 
„osztálystílus” jellemzi. Bourdieu (1984) a „finom kü-
lönbségek” fogalmának bevezetésével, a különféle ere-
detű tőke (társadalmi, anyagi, kulturális) elemzésével 
mutat rá a státuskülönbségekre, ami ma újabban habitus-
tőkékkel egészül ki (lásd ehhez Märtin, 2019). A csopor-
tok meghatározásához már nem elegendő önmagában a 
pénz, a képzettség, a státus, a hatalom, hanem kreativitás 
is kell, hogy társuljon hozzá. Halbwachs (1971) azt bi-
zonyítja, hogy még a legalapvetőbb emberi szükségletek 
kielégítésében is erősen differenciálódnak a társadalmi 
rétegek. Hradil (1995) a társadalmi struktúrában elfog-
lalt pozíció megállapítására az életmód, az életstílus és 
az azt befolyásoló értékek alapján különbözteti meg a 
társadalmi struktúrán belül társadalmi miliőket. A tár-
sadalmi miliők folyamatosan változnak, régieket válta-
nak fel újak, és a mindennapi esztétikai sémák (magas 
kultúra sémája, triviális séma, feszültség-séma) leírá-
sával érzékelhetővé válik a miliők tartalma is (Schulze, 
2000,1992).  

Jelen tanulmány célja – mint jeleztük – nem a definí-
ciók keresése, azok egymástól való lehatárolása, mélyebb 
értelmezése, ezért elfogadjuk, hogy a fentebb jelezett kate-
góriák némiképp fedik egymást, mégis önálló jelentésűek. 
Praktikus leegyszerűsítése a témakörnek, de elengedhe-
tetlen döntés az, hogy adjunk egy definíciót és a további-
akban azzal dolgozzunk. Az életstílus tehát mindazon az 
emberi alapszükségleten alapuló szociális jellemző, ami 
az emberek integráció (tartozni valahová) és differenciá-
lódás (az egyediség) iránti egyidejű igényét testesíti meg. 
Az életstílus a kulturális és a szubkulturális magatartás-
mintákat mutatja meg egy közösségen belül. 

Hazai életstílus-kutatások, eredmények, 
tanulságok 

Ahogy már jeleztük, az életstílus-kutatások elméleti 
kiindulópontjai a szociológusok gondolkodási eredménye-
inek köszönhetőek. Ez nem csupán a nemzetközi irodalom 
vizsgálata kapcsán állapítható meg, hanem a hazai kutatá-
sok esetében is. Érdekes módon nálunk a szociológiában 
a rendszerváltás előtti időszakban mutatkozott fokozott fi-
gyelem az életmód, a társadalmi rétegződés kérdései iránt 
(lásd pl. Andorka, 1997; Losonczi, 1977; Utasi, 1982), bár 
azért napjainkban is rendszeresen olvashatunk a témakör-
höz kapcsolódó eredményekről. 

Utasi (1984) disszertációjában nagy elemszámú mintá-
ra támaszkodva tíz életstíluscsoportot különböztetett meg: 
Elitek, Intellektuális orientációjúak, Családorientáltak, A 
hierarchiában magasabb helyzetű rétegek mintáját köve-
tők, Tárgyorientáltak, Emberi kapcsolatokban gazdagok, 
Emberi kapcsolatokban szegények, Elmagányosodottak, 
Hátrányos helyzetüket kompenzálók, Robotolók, Eleset-
tek, Szegények (Tibori, 2017).

Később is fel-felmerült az igény az életstílus-kutatás, 
vagy ahhoz közel álló témakörök kibontására (lásd pl. Ró-
bert, 2006; Bukodi, 2005; Keller, 2008; Berger, 2008; Far-
kas, 2018; TÁRKI publikációk (pl. Kolosi & Tóth, 2018; 
Fábián et al., 2000)). 

Az 1990-es években jelentek meg az első magyar élet-
stílus-vizsgálatok, túlnyomórészt üzleti célú kutatások 
formájában, de kétségtelenül igényes kutatás-módszertani 
felkészülést mutatva. Ugyan mind a mai napig készülnek 
ilyen elemzések, de az a pezsgés a témakör körül, ami a 
rendszerváltás után volt tapasztalható, az mára megszűnt. 
Az üzleti célú kutatások túlsúlya egyébként nem csupán 
magyar jellemző, gondoljunk csak a Sinus-miliő életstí-
lus-kutatások világot átfogó alkalmazására, miközben 
rendszerük a tudományos igényű publikációkban is a leg-
inkább elterjedt hivatkozási alap.

Elemzésünkben az időrendet követjük, megvizsgál-
juk, mikor, milyen közelítéssel, milyen koncepciókkal, 
módszertannal dolgoztak a kutatók a rendszerváltás után. 
Bemutatjuk az egyes nevesített és átfogónak értékelt ku-
tatásokat, de foglalkozunk a kísérletjellegű vizsgálatok-
kal is. Megvizsgálva az irodalmakat, ma is találhatunk 
olyan kutatásokat, amelyeket „életstílus” címkével láttak 
el, de amik annak jellegzetességeivel nem rendelkeznek. 
Ezeknek egyrészt nem világos a módszertanuk azon kí-
vül, hogy klaszterelemzést végeznek, így csoportokhoz 
jutnak, más nem köti őket az életstílus központi kérdésé-
hez, vagyis éppen a koncepcionális mélységük nincs meg. 
Másrészt ellentmondanak az életstílus átfogó rendezőelv-
jellegének is, mert ezek inkább termékcsoportokhoz, ki-
választott kategóriákhoz készített munkák. 

Az irodalomelemzés azt is megmutatta, hogy az ed-
digi eredmények összegzésére már történtek kísérletek, 
amelyek az egyes közelítések kimeneteinek összevetését 
tartalmazzák (Benecz, 2007; Hetesi et al., 2007; Kozák, 
2011). Kiemelnénk még azt, hogy a közleményekben vál-
tozó az eredmények vizualizálására való törekvés, így 
sokszor pont az eredmények vertikális dimenziója marad 
homályban.

VALS pilot-study 
A rendszerváltás után az első kutatás 1996-ban pilot-

study jelleggel készült, aminek kérdőíve a VALS (Mit-
chell, 1983) kérdések engedélyezetten adaptált változata 
volt (lásd Törőcsik & Hofmeister-Tóth, 1996). A kutatás 
1996 áprilisában zajlott Pécs városában szóbeli megkér-
dezéssel. A megkérdezéseket képzett kérdezőbiztosok, 
marketingspecializációs egyetemi hallgatók végezték. A 
reprezentativitást az életkor, a lakókörzet szerinti minta-
beállítás volt hivatott biztosítani. A kutatás ebben a fázis-
ban kizárólag nők megkérdezésére vonatkozott. A kérdőív 
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változás nélküli átvétele néhány felismerhető gond miatt 
nem volt lehetséges, bár még így is jelentkeztek kisebb-
nagyobb problémák a lekérdezés során, amelyek azonban 
kezelhetőek voltak. Komolyabb elemzési és értelmezési 
problémát jelentett akkoriban a megkérdezettek számára 
pl. a társadalmi osztályokba, rétegekbe való önbesorolás. 
Arra kértük ugyanis az interjúalanyokat, hogy jelezzék 
saját értékelésük szerint szociális pozíciójukat a követ-
kező dimenziók mentén: alsó osztály, alsó középosztály, 
középosztály, felső középosztály, felső osztály. Ilyen beso-
rolásokkal a megkérdezettek többsége addig nem találko-
zott. A csoportok tömörítésére volt tehát szükség, vagyis 
nem tudtunk mind az öt eredeti kategóriával dolgozni, ha-
nem csak hárommal: alsó osztály (35,2%), középosztály 
(50,8%), felső osztály (14,0%). A feldolgozás során klasz-
terelemzést is alkalmaztunk, aminek eredménye a követ-
kezőkben foglalható össze.  

Feltörekvők (18%): A felső osztályba tartozóak, jel-
lemzően 30 év körüli, diplomás nők, akiknek még nincs 
gyerekük. Véleményük szerint teljesítményeik még előt-
tük állnak, optimisták. Vonzódnak az aktív, egészséges 
életmódhoz, keveset tartózkodnak otthon, kifelé fordu-
lók. Ez a csoport ért egyet legkevésbé saját neveltetésével. 
Boldog individualisták (8,3%): Általában alsó középosz-
tálybeli, 25 év körüli, középfokú végzettségű nők alkotta 
csoport. Hagyományos értékeket képviselnek, felnevelé-
sükkel elégedettek, megítélésük szerint a háziasszony is 
élhet teljes életet. Sokat foglalkoznak magukkal (étkezés, 
testmozgás), optimisták. A fegyverkezést, a kábítószeres 
cigaretta legalizálását elutasítják. Optimista középszer 
(13,8%): Alsó középosztálybeliek, egy-két gyerekesek. 30-
35 éves, legfeljebb főiskolai végzettségű nőkről van szó. 
Anyagi helyzetük nem változott az elmúlt három évben 
jelentősen. Boldogok, bár nem várnak már sokat az élet-
től, de még nem adták fel elképzeléseiket. Felnevelésükkel 
egyetértenek, fontos számukra a munka. Befelé forduló 
megállapodottak (20,2%): Felső középosztályba tartozó, 
kétgyermekes, diplomás nők alkotják a csoportot, 45-54 
év közöttiek, igényes belső életet élnek. Nagyobb teljesít-
ményt a csoport többsége már nem vár magától, nem ért 
egyet felnevelésével. Az új sodrásból kimaradtak, de alap-
vetően nem elégedetlenek. Szabadidejüket főképp otthon 
töltik. Rezignált új generáció (11,0%): Középosztálybeli, 
fiatalok alkotják a csoportot, akik még inkább tanulnak 
(egyetem). Úgy érzik, kimaradnak a dolgokból, a dönté-
sekből, bár legfontosabb teljesítményeik még előttük áll-
nak. Ez a csoport ért leginkább egyet a kábítószeres ciga-
retta legalizálásával. A testmozgás, az egészséges étkezés 
erősen foglalkoztatja a csoporttagokat. Ez a legkevésbé 
boldog csoport. Lemaradók (33,9%): Alsó osztálybeli, 
kétgyermekes, 50-55 éves nők alkotják a csoportot. Iskolai 
végzettségük alacsony, teljesen kimaradnak a dolgokból. 
Otthonülők, nem túl boldogok, nem érdeklődőek, úgy tű-
nik, hogy feladták a jobb életért való küzdelmet.

Ez a kutatás a tervek szerint országos kiterjedtségű lett 
volna, de végül több ok miatt nem valósult meg. Érdekes 
lenne újra lefolytatni a megkérdezést, várhatóan ma már 
olyan kérdésekre, amiket annak idején kevéssé tudtak ér-
telmezni a megkérdezettek, most könnyebben tudnának 

válaszolni (pl. „A kábítószeres cigaretta fogyasztását és 
vásárlását legalizálni kellene.”). Az eredmények ábrázo-
lása rajzok készítésével történt.

TGI
1997-ben indította a TGI (Target Group Index) nemzet-

közi standardokra építő, de a magyar viszonyokat is szem 
előtt tartó MaRS Életstílus Tipológia kutatását. Vizsgá-
latukban a 14-69 év közötti lakosság körében történt az 
adatfelvétel. A TGI Életstílus Tipológia kutatást négy év-
vel később megismételték. A 2001-es eredményekben már 
a márkahasználati csoportok mellett a kommunikációs és 
a fogyasztói életstíluscsoportokat is megjelenítették, fér-
fi és női csoportokat megkülönböztetve (Andics & Kéri, 
2003). Felső és felső közép társadalmi csoportokként defi-
niálták a Fogyasztói elit, Sikeres, Élménygyűjtő csoporto-
kat, középrétegekhez kapcsolt fogyasztói életstíluscsopor-
tok a Hedonista beilleszkedett, Beilleszkedett mértékletes, 
Megkapaszkodó, alsó társadalmi csoportként a Lemaradó 
kategória fogalmazódott meg (lásd lentebb csak a csopor-
tok leírását női válaszadókra). 

Fogyasztói elit (7%): Fogyasztásában márka- és mi-
nőségorientált, újdonságok iránt nyitott, divatkövető, vá-
sárlásai során a nemzetközi márkákat preferálja, igényes 
saját magával és környezetével szemben, a hagyományos 
nemi szerepeket elutasítja, élvezi a kihívásokat, kockáza-
tos helyzeteket, igényei és lehetőségei harmóniában áll-
nak egymással. Sikeres (15%): Fogyasztásában minőség-, 
de nem márka- és divatorientált, újdonságok iránt nyitott, 
család- és kapcsolatorientált, egészség- és környezettu-
datos, lehetőség szerint a magyar termékeket preferálja, 
igényes saját magával és környezetével szemben, élvezi 
a kihívásokat, de nem szereti a kockázatos helyzeteket, 
elutasítja a hagyományos nemi szerepeket, pénzügyi 
döntéshozó, jól tud a pénzzel bánni, megfontolt, fontos 
számára a munkája. Élménygyűjtő (10%): Fogyasztását 
a divat- és márkaorientáció határozza meg, újdonságok 
iránt nyitott, élvezi a kihívásokat, kockázatos helyzeteket, 
vonzzák a távoli helyek, külföldi ételek, hajlamos a gyors 
döntéshozatalra, a gondolkodás nélküli pénzköltésre, sze-
ret kitűnni a környezetéből, mindenféle vásárlást élvez, a 
hagyományos polgári értékekkel kevésbé ért egyet, eluta-
sítja a hagyományos nemi szerepeket. Hedonista beillesz-
kedett (9%): Közepes tőkevolumennel (anyagi, kulturális, 
kapcsolati tőke) rendelkezik, attitűdjei alapján erősen mi-
nőség- és márkaorientált, maximalista, újdonságok iránt 
nyitott, szeret lépést tartani a divattal, gyakran cselekszik 
a pillanat hatása alatt. Beilleszkedett mértékletes (10%): 
Közepes tőkevolumennel (anyagi, kulturális, kapcsolati 
tőke) rendelkezik, családorientált, újdonságok iránt nyi-
tott, a fogyasztásban kalandot keres, szeret vásárolni, be-
osztással él és a legalacsonyabb árakat keresi vásárláskor, 
nem tart lépést a divattal, fontosak számára a hagyomá-
nyos polgári értékek (szorgalom, tisztesség), nem élvezi 
a kihívásokat, kockázatos helyzeteket, megfontolt, egész-
ségtudatos, lehetőség szerint a magyar márkákat prefe-
rálja. Megkapaszkodó (20%): Alacsony tőkevolumennel 
rendelkezik, fogyasztói igényei és lehetőségei nincsenek 
összhangban, magas kockázatvállalói hajlandóság jellem-
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zi, szeret sokféle márkát kipróbálni, hajlamos a megfonto-
lás nélküli pénzköltésre, néha olyasmit is megvesz, amire 
nincs szüksége, könnyen befolyásolható, divatorientált, a 
tradicionális polgári értékek és a családi kapcsolatok az 
átlagosnál kevésbé fontosak a számára. Lemaradó (Szük-
séglet által vezérelt) (26%): Alacsony tőkevolumennel ren-
delkezik, családorientált, újdonságok iránt nem nyitott (új 
termék, márka, recept, technikai újdonságok), vásárláskor 
a legalacsonyabb árakat keresi, beosztással él, kockázat-
kerülő, a konyha a legfontosabb helyiség az otthonában, 
szeret kertészkedni, a magyar termékeket preferálja, jól 
tud a pénzzel bánni, kerüli az adósságot, szabadidejét ott-
hon szereti eltölteni.

A csoportok a rendszerváltás utáni társadalomképet 
mutatják, megjelenik benne a munkanélküliségi hullám, 
a nyelvtudó fiatalok gyors felemelkedése, a nehéz tájéko-
zódás az újonnan megjelenő termékkategóriák, márkák 
körében, az értékválság/értékváltás. A fogyasztói életstí-
lus-csoportok a vizsgált demográfiai jellemzők közül az 
életkor mentén mutatnak legnagyobb különbségeket, ami 
az egyes generációk piacképességével hozható kapcsolat-
ba. Ez volt az az időszak, amikor a fiatalság egyértelmű 
előnnyé formálódott a társadalomban mind gazdasági, 
mind politikai szempontból.

4C’s
A Young and Rubicam ügynökség 4C’s (Cross Cultural 

Consumer Characteristics = 4C’s) tipológiájának eredmé-
nyeit időnként nyilvánossá tették, így a magyar eredmé-
nyek rezüméjét is, de egy ideje nincs hír ismételt kutatás-
ról. A csoportok arányait nem, de leírásukat közölték, ezt 
mutatjuk be lent. 

Egyediek (the explorer): Ezt a típust a tapasztalat irán-
ti vágy vezérli, kedveli a kihívásokat. Gyakran próbálnak 
ki új ötleteket, kalandokat. Kedvelik azokat a márkákat, 
amelyek új, azonnali élményeket ígérnek. Törekvők (the 
aspirer): Anyagias emberek, akiket inkább mások róluk 
alkotott véleménye vezérel, semmint a saját értékei. Ez-
által fontosak számukra a felszínes dolgok: image, meg-
jelenés, divat, valamint a személyiség, a karizma. Életük 
központi szükséglete a státus. Sikeresek (the succeeder): 
A sikerorientáltak bíznak önmagukban, erősen céltuda-
tosak és a szervezettségre törekszenek. A társadalomban 
felelős pozíciók elfoglalása a céljuk. A fogyasztásukban 
a jutalmat és a presztízst keresik, gyakran megkeresik a 
legjobbat, hiszen úgy gondolják, hogy azt megérdemlik. 
Ugyanakkor gyakran fordulnak gondoskodó, védelmező 
márkákhoz, agresszív életfilozófiájuk miatt alkalmanként 
nyugalomra vágynak. Életük alapvető igénye a kontroll. 
Reformerek (the reformer): Nekik nem lehet megmonda-
ni, mit tegyenek, vagy gondoljanak, csak saját, független 
ítéletüket követik. A legkevésbé anyagias típus, életükben 
sokkal inkább az intellektus dominál. Szociálisan érzé-
keny, büszke toleranciájára. Ellentétben a felfedezővel, a 
reformer nem vásárol meg semmit azért, mert az új. Éle-
tének irányító igénye a gondolkodás. Átlagpolgárok (the 
mainstream): Az egyszerűség és a hétköznapok világában 
élnek, életmódjuk alapvető eleme a napi rutin. Életükben 
inkább a „mi” dominál, mint az „én”. A társadalom legna-

gyobb többségét teszik ki, a 4C’s legszámosabb csoportja. 
A jól megalapozott, „családi” márkákat keresik, valamint 
a gazdaságos (value for money) ajánlatokat preferálják. 
Életük központi szükséglete a biztonság. Küszködők (the 
struggler): A mának élnek, nem különösebben tervezik a 
holnapjukat. Mások szemében gyakorta áldozatnak, vesz-
tesnek látszanak, csekély anyagi erővel és tartalékokkal 
rendelkeznek, eltekintve a saját fizikai képességeiktől. Az 
alkohol és a junk food nagy fogyasztói. Márkaválasztá-
sukban fontos szerepet tölt be a vizuális hatás és a fizi-
kai élmény. Valójában a mindennapok előli menekülést 
keresik. Beletörődők (the resigned): Dominánsan idősebb 
emberek, akiknek értékei az idők folyamán felépültek, 
így azok már változatlanok. Erős nosztalgiával gondolnak 
a múltra. A rendszert elfogadják, élvezik a tradicionális 
szerepeket. Márkaválasztásukat a biztonság igénye és a 
gazdaságosság vezérli. Leginkább azt választják, amit is-
mernek. Alapvető céljuk az életben a túlélés.

Meglehetősen jó társadalomképet lehet nyerni ezekből 
az eredményekből is, bár a munka középpontjában az em-
berek márkákkal kapcsolatos attitűdjei álltak. Az eredmé-
nyek ábrázolása montázsokkal, a montírozott vélemények, 
kapcsolódó márkák megjelenítésével történt.

Sinus miliők
A Sinus Institut 2002-ben Magyarországon is vég-

zett életstílus-kutatást, ami 3.000 fős megkérdezéssel, 
az adaptált, standard kérdéseikre kapott válaszok alapján 
készült. A kutatás kérdőívének adaptálását, az eredmé-
nyek értelmezésének segítését jelen tanulmány szerzői 
végezték, a terepmunka lefolytatása a GfK megbízásával 
történt. A kapott eredmények értelmezéséhez változtatás 
történt a Sinus akkori értékorientáció dimenzióin: tradici-
onális (kötelességteljesítés, rend), modern I. (fogyasztás, 
hedonizmus, posztmaterializmus), modern II. (patchwork, 
virtualitás). Új értékdimenziókat alkalmaztak: a tradíció 
(„valahová tartozni, szabályok, normák, autoritás), adap-
táció (előrejutni, életminőség), modernitás (élvezni, én-
központúság), hogy a rendszerváltó társadalom jegyeit 
meg tudják ragadni. Az ily módon kialakult csoportokat 
lentebb tanulmányozhatjuk.

Idős humanisták (9%): Főleg idősebb, tanult emberek; 
jól informáltak és nyitott gondolkodásmódúak; kozmopo-
lita látókör jellemző rájuk, erősen kötődnek a magyar és a 
közép-európai kulturális örökséghez; hajlamosak az indi-
vidualizmusra és a finom élvezetekre. Liberális felső osz-
tály (6%): Magas végzettség és jövedelem jellemzi őket; 
magabiztosak, nyitottak és toleránsak; státusuk tudatában 
vannak, privilegizált helyzetükből a legtöbbet akarják ki-
hozni. Relativizálják a materiális dolgokat, érzékük van 
a spontaneitáshoz, sokrétű intellektuális érdeklődéssel 
rendelkeznek. Jól élő „játékosok” (6%): Az arany-ifjúság; 
magas végzettség és biztos anyagi helyzet; minden téren 
(szakmai siker, barátok, fogyasztás, szórakozás) élvezetre 
törekszenek. Szeretik az életet élni, out-door-orientált ak-
tív városi életstílusúak, intenzív érdeklődést tanúsítanak a 
legújabb divat és trendek iránt. Státus- és karrierorientál-
tak (17%): Tipikusan városi diplomások, akik a személyes 
sikerért küzdenek, nyitottak az új esélyek és lehetőségek 
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iránt; kiemelten jellemző vonzódásuk a nyugati fogyasz-
tási sémákhoz; magas affinitást mutatnak a presztízstár-
gyakkal kapcsolatban. Békés életet élők (19%): Fokoza-
tosan alkalmazkodnak az új szituációkhoz, de prioritása 
a biztos/zavartalan és nyugodt magánéletnek van, az élet 
középpontjába a családi védőburkot, a kemény munkát és 
az áldozathozatal erkölcsiségét, vagy az anyagi javak fel-
halmozását állítják. Hagyománykövetők (19%): A tradici-
onális munkás- vagy paraszti kultúrához kötődő idősebb 
emberek; passzívak és rezignáltak; szerény igények és 
nagyon szerény életkörülmények jellemző rájuk. Gyöke-
ret vesztett fizikai munkások (15%): Az aktuális szociális 
változások által háttérbe szorított, alacsony végzettséggel 
rendelkező, elkeseredett és rezignált vesztesek, az életben 
maradásért küzdenek, a visszavonulás tendenciája jellem-
zi őket. Kisvállalkozók (9%) Fiatalok és fiatal felnőttek, 
tengődők, a pénz és a szakmai siker a legfontosabbak szá-
mukra, a középhez való tartozást próbálják elérni, igye-
keznek a közelebbi baráti és családi kapcsolatokat ápolni.

Az eredményeket a „szokott” krumpliszerű csoportpo-
zíció ábrázolással összegezték (1. ábra).

1. ábra Sinus miliők 

Forrás: Sinus Institut 2002

GfK
A GfK saját modelljei alapján több alkalommal vég-

zett életstílus-kutatást Magyarországon (GfK csoport 
Euro Socio Style 1995; 2005). 2005-ben a GfK tíz kelet- és 
közép-európai országban kutatta a 15 évesnél idősebbek 
esetében azt, hogy milyen értékeket tartanak fontosnak, 
milyen értékeket utasítanak el, milyen értékek mentén 
szervezik a mindennapjaikat. A kutatási eredményeket két 
dimenzióban ábrázolták, úgy, mint a birtoklás vs. létezés 
(ez a szerzést, vagy az élmények megélését, a tevékeny-
ségek fontosságát jelzi), illetve a nyugalom/biztonság vs. 
szenvedélyes élet. 

Megállapodott világ (31,3%): Ebbe a csoportba tar-
tozik honfitársaink közel egyharmada, s így messze ez 
a legnépesebb. A csoportban sok nyugdíjas és idős em-
ber található, közös jellemzőjük a hagyománytisztelet. A 
megelégedettségre vágynak, a nyugalmat keresik. Bevált 
márkákat vásárolnak, ésszerűen költik a pénzüket. Biz-
tonságos világ (18,8%): Ebbe a csoportba sorolhatunk 
megközelítőleg minden ötödik magyart. Ők úgy vélik, 
hogy az élet élvezete leginkább családi körben az igazi, 

hagyománytisztelőek, fontos számukra a biztonság és az 
anyagi függetlenség. Árérzékenyek, s kihasználják az ak-
ciók kínálta előnyöket. Varázslatos világ (5,7%): Minden 
huszadik honfitársunk tartozik ebbe a célcsoportba. Úgy 
is fogalmazhatunk, ők az ösztönösen fiatalok. Nagyra be-
csülik az anyagi értékeket, a birtoklást. Hisznek a sorssze-
rűségben, a dolog rendjében. Fogyasztásukra a hedoniz-
mus sokkal inkább jellemző, mint az ésszerűség, a trendit 
többre tartják, mint a hasznosat. Fortélyos világ (9,3%): A 
minta 10 százalékára jellemző az e célcsoportba tartozók 
értékválasztása. Ők a dinamikus fiatalok, akikben erősen 
munkál a kitűnni vágyás. Sikeresek és függetlenek sze-
retnének lenni, s korlátozott anyagi lehetőségeik ellenére 
mindent meg is tesznek ezért. Kényelmes világ (2,6%): Az 
ide tartozók egészen kicsiny csoportot alkotnak, arányuk 
alig több mint 2,5 százalék. Zömében középkorú, aktív 
párok, akiknek fontos a stabilitás és az élet minősége. Él-
vezik a mindennapokat, erős bennük a személyes fejlődés 
vágya akár a szakmájukat, akár a hobbijukat tekintve. Ra-
cionálisan vásárolnak, de nem kifejezetten árérzékenyek. 
Új világ (3,8%): Ők is kicsiny csoportot alkotnak. Minden 
tekintetben meghatározó számukra a tolerancia, élvezik a 
fogyasztást, valójában határok nélkül élnek. Létszükség-
letük a személyes harmónia, éhezik az új élményeket, s 
ezért is válik fogyasztásuk szabadidő-központúvá. Hiteles 
világ (16,5%) Minden hatodik honfitársunk sorolható ebbe 
a csoportba. Ők a „két lábbal a földön állók”, akik ésszerű 
és erkölcsös életet élnek, természetközpontúak, tudásukat 
folyamatosan bővítik. A harmonikus és kiegyensúlyozott 
élet az ideáljuk, s ennek megfelelően pragmatikusan fo-
gyasztanak. Állandó világ (12,0%): A magyarok 12 szá-
zaléka tartozik ebbe a csoportba. Felelősségtudatos, kul-
turált és művelt polgárok, akik erkölcsös életet élnek, de 
nem bezárkózottan, hanem nyitottan az új dolgokra. A 
hagyománytisztelet náluk a kulturális célú utazásokban és 
programokban is megnyilvánul, de bizton számíthatunk 
rájuk humanitárius akciókban is.

Nem igazán terjedt el a rendszer alkalmazása, talán 
magyar társadalom értékeitől is idegen volt a kiinduló 
koncepció. Az ábrázolás mentesnek tűnt a társadalmi ré-
tegződéstől, éppen ezért az értelmezését is nehézkesnek 
gondolták.  

Szegedi kutatás
A Szegedi Tudományegyetem 2007-ben indította el az 

„Életstílus-alapú fogyasztói szegmentumkutatás” elneve-
zésű OTKA-kutatását (Veres et al., 2010). A kutatók az 
életstílusszegmensek fogyasztási szerkezetének feltárásá-
ra és az életstílus-kutatások módszertanának fejlesztésére, 
csiszolására egyaránt vállalkoztak (Hetesi et al., 2007). A 
kutatás első fázisában 30 mélyinterjú készült a kvantitatív 
kutatás előkészületeként. A második fázisban, 2008-ban 
2850 fős, a 15-78 éves szegedi lakosságra reprezentatív 
minta került megkérdezésre. 2009-ben Budapesten és újra 
Szegeden készült megkérdezés. Öt mini fókuszcsoportos 
vita szervezésével zárult a terepmunka. Nyolc csoportot 
eredményezett a klaszterelemzés, a Sikeresek 13%, a Mi-
nőségorientált sikeres 3%, a Presztízsfogyasztó 5%, az 
Otthonülő igényes 23%, a Márkahű szerény 11%, az Ott-
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honülő leszakadó 16%, a Kalandor lemaradó 8%, a Kon-
zervatív szegényes 21% csoportokat.

Sajnálatos módon a kutatási terv miatt (Szegedre és 
Budapestre való koncentrálás) az eredmények kevéssé al-
kalmasak a többi országos mintán készült életstílus-kuta-
tással való összehasonlításra.  

GfK-Tárki
A GfK-Tárki fogyasztásszociológiai indíttatású életstí-

lus-kutatást végzett 2008-ban a magyar lakosság csoport-
jainak meghatározására. A több mint 3.000 fő megkérde-
zésével készült vizsgálat alapvetően csak „hard” változók 
bevonásával készült, vagyis nem beállítódást mérő kérdé-
sekre adott válaszok, hanem tényszerű fogyasztási adatok 
adták az elemzési bázist. A mindennapok fogyasztásának 
dimenzióira koncentrálva (élelmiszerek, ruházkodás, ház-
tartási tisztítószerek, személyes higiénia, tartós fogyasz-
tási cikkek, infokommunikációs javak, pénzügyi termé-
kek és szolgáltatások kulturális és szabadidős fogyasztás) 
alakították ki a jellemző csoportokat (GfK Hungaria Piac-
kutató Intézet-Tárki, 2008). 

Felső plusz (4%): Jövedelmük alapján messze az átlag 
felett helyezkednek el. Fiatalabbak az átlagnál, a harminc 
év alattiak felülreprezentáltak az átlaghoz képest. Gaz-
daságilag aktívak, vagy még tanulnak, 60% az alkalma-
zottak aránya, harmaduk még tanulmányait végzi – ők a 
jól szituált szülők magas fogyasztási szinttel jellemezhető 
gyermekei. Fogyasztásuk jól jellemezhető az igényes ét-
kezéssel és az átlagon felüli műgyűjtéssel. Felső klasszik 
(1,9%): Felsőfokú végzettség jellemzi őket, a háztartások 
összjövedelme szintén jelentősen a társadalmi átlag felett 
van. Szintén magas körükben a tanulók aránya. Műgyűj-
tési hajlandóságban minden más klasztert meghaladnak, 
éppígy jelentős a magaskultúra fogyasztásuk. Sok további 
fogyasztási területen is magas értékekkel bírnak. Befu-
tott értelmiségiek (14%): Végzettségük átlagon felüli, há-
romnegyedük jelenleg is gazdaságilag aktív a fővárosban 
vagy nagyobb városokban, megyeszékhelyeken. Pénz-
ügyeik intézésében nem jellemzőek a hedonista attitűdök, 
amire inkább a gondolkodásukban érdemes magyarázatot 
keresni, semmint anyagi korlátozottságukban. Hedonis-
ta fiatalok (17%): Jellemzően megyeszékhelyeken élnek. 
Végzettségük nem tér el jelentősen az átlagtól, amire az 
a magyarázat, hogy nagy arányban még tanulmányaikat 
végzik, de az aktívak aránya is jelentős. Ahogy elnevezé-
sük is mutatja, pénzügyi költéseikben a pazarló, hedonista 
magatartás dívik, lehetőségeiken felül költenek, ami az 
életkorukból és a generáció, a kor sajátosságaiból egyaránt 
adódik. IT-kultúrájuk messze átlagon felüli, valamint az 
alapvető élelmiszerek és az egyszerű kultúra fogyasztását 
tekintve is kiemelkednek az átlagból. Városi alsó közép 
(7,3%): Részarányát tekintve visszafogott, de fogyasztá-
sát tekintve változatos csoport. Leginkább tanulókból és 
„kisegzisztenciákból” (kiskereskedők, szakmunkások, 
beosztott értelmiségiek) áll a szegmens. Kifejezetten jel-
lemző rájuk a változatos étkezés és a vendéglátás, szolgál-
tatások igénybevétele. Jövedelmük elköltésekor hedonista 
attitűdöket mutatnak. Egyszerű kultúrát fogyasztanak, 
lakásuk átlagos minőségű. Szegény nyugdíjasok (25%): 

Fogyasztásuk átlagon aluli, de még nem depriváltak. Jel-
lemző rájuk a napi háromszori otthoni étkezés és a gyako-
ri főzés. Mértékletességre, takarékosságra kényszerülnek 
mindennapi fogyasztásukban. Szegény munkások (13%): 
Nagy eséllyel szakmunkások kerülnek ebbe a csoportba. 
Sokan közülük naponta kétszer étkeznek csupán, nagy 
arányuk azonban meleg vacsorát fogyaszt. Életkoruk jel-
lemzően 31-45 év közé esik, gazdaságilag tehát aktív kor-
csoportokról beszélünk. Élelmiszer- és ruhafogyasztásuk, 
valamint lakáskörülményeik elmaradnak az átlagtól, a 
második legrosszabb helyzetű klaszter. Underclass (18%): 
A hazai társadalom legrosszabb helyzetű tagjai. Fogyasz-
tásuk erősen korlátozott, sokan közülük még az alapvető 
élelmiszerek esetében is anyagi korlátokba ütköznek. Eg-
zisztenciális problémáik határozzák meg az életüket, vá-
sárlásaikat.

A kutatás arra a kemény kitételre épített, miszerint 
az attitűdök alapján képzett csoportok helyett a tényeket 
kell preferálni, vagyis a fogyasztás jellegéből, annak ki-
terjedtségéből, intenzitásából lehet reális eredményekhez 
jutni. Ilyen értelemben inkább a rétegződés és fogyasztás, 
semmint a „finom különbségek” kimutatásának irányát 
választották.

GfK-MTA
A 2014-es, Osztálylétszám elnevezéssel publikált ku-

tatást a GfK kezdeményezte, tudományos partnerként 
megnyerve az MTA Társadalomtudományi Kutatóköz-
pontja Politikatudományi Intézetének kutatócsoportját. 
Az adatgyűjtésre jellemző, hogy 13.560 online és 1.000 
személyes interjú készült. Az eredmények szociológiai és 
marketingszempontú elemzéseinek kimeneteit ábrázolták 
(2. ábra), leírták (Kozák & Veres, 2014).

2. ábra A hasas körte: A magyar társadalom szerkezete 

Forrás: GfK-MTA Osztálylétszám 2014

Elit (2%): Gazdagok, magaskultúra fogyasztói, kap-
csolati szempontból zárt csoport. Magas a felsőfokú vég-
zettségűek és a budapestiek aránya, státusuk „örökletes”, 
szüleik is hasonló társadalmi körülmények között éltek. 
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Felső közép (10,5%): Fővárosi és nagyvárosi lakhelyűek, 
gazdasági, kulturális és kapcsolati tőke terén jó eredmé-
nyeket mutatnak. Magasan képzettek, sok embert ismer-
nek és kapcsolataikat jól is használják. Magaskultúra-
fogyasztás és aktív közösségi élet jellemző. Feltörekvők 
(6%): Főleg még szüleik pénztárcáját használják, de tudá-
suk, saját és szüleik kapcsolatai révén bennük van a jövő 
ígérete, bármi lehet belőlük. A csoport egy részét a fiatalos 
attitűddel rendelkező középkorúak alkotják. Vidéki értel-
miség (7%): Mindennel rendelkeznek, amivel a felsőbb 
társadalmi osztályok, de mindenből kevesebb van nekik. 
Kisvárosi tanárok, orvosok, helyi közéleti szereplők, akik 
mindenkit ismernek. Biztonságos jövedelem, járnak nya-
ralni, magas a kultúra iránti igényük, állami alkalmazot-
tak vagy vállalkozók. Kádári kisember (17%): Nehezen, 
de kijönnek a jövedelmükből, nyaralni nem járnak, alig 
beszélnek idegen nyelvet, állami munkahelyen dolgoznak, 
ahol irodai foglalkozást űznek. Főleg kisebb településen 
élnek. Munkások (16,5%): Szakmunkás végzettségűek, 
sok embert ismernek, de kapcsolataik alacsony presztí-
zsűek. Kis vagyonnal, jövedelemmel rendelkeznek, egyál-
talán nem fogyasztanak kultúrát, barátokkal ritkán járnak 
össze, leginkább otthonukban szórakoznak, „tévéznek”. 
A leszakadtaktól egyetlen tényező különbözteti meg: van 
munkájuk. Sodródók (18%): Fiatalos réteg, szüleik az alsó 
középosztályba tartoznak. Képzetlenebbek, nincs elég 
kapcsolatuk (sem személyes, sem szervezeti), nem műve-
lődnek, de otthon vannak az újkultúrában. A mindenna-
poknak élnek, újkultúra-tudásuk (internet) feljebb is vi-
heti őket a társadalomban. Jelentős részük a „mamahotel” 
viszonylagos biztonságában él. Leszakadtak (23%): A leg-
nagyobb réteg. Jövedelmi, vagyoni helyzetük kedvezőtlen, 
kapcsolatszegények, kultúrafogyasztásuk elhanyagolható. 
Szakképzetlenek: ha dolgoznak, fizikai vagy mezőgaz-
dasági munkát végeznek, de leginkább munkanélküliek, 
közfoglalkoztatottak, segélyezettek, magas a rokkantak, a 
nyugdíjasok aránya. Szüleik is hasonló jellemzőkkel bír-
nak, vagyis a legalsó réteg is újratermeli önmagát.

ÉletstílusInspiráció modell
Az ÉletstílusInspiráció modell alapgondolata az, hogy 

az évezred elejére megváltozott fogyasztói magatartás 
új dimenziók figyelembevételét igényli a fogyasztói cso-
portok képzésénél (Törőcsik, 2004). Megtartva az élet-
stílus-kutatások széles körben használt értékorientáció 
dimenzióját, felváltották a másik, pl. a szociális helyzet 
dimenzióját az élettempó csoportképzésre alkalmas jel-
lemzőjével. A hipotézis az volt, hogy aki gyors életet él, 
annak jobb jövedelme, tudásszintje és a modern techniká-
val (ICT) szorosabb kapcsolata van. Aki lassú életet él, az 
vagy választja azt és „ellentrendi”, vagy kiszorul a társa-
dalom fő áramlataiból. 

A 2003-ban, az ÉletstílusInspiráció modell szerint 
végzett 4.000 fős szóbeli megkérdezésen, fókuszcsopor-
tos vitákon alapuló empirikus kutatás első közleményei 
2004-ben jelentek meg (Törőcsik & Szűcs, 2004). A 16-
64 évesek megkérdezésével keletkezett adatbázis elem-
zésével a modellnek megfelelő életstílus-térkép jött létre 
(3. ábra). 

3. ábra ÉletstílusInspiráció modell 

Forrás: Törőcsik & Szűcs (2004)

Karrierorientáltak (3%): Olyan fiatal, magas iskolai 
végzettségű nők és férfiak tartoznak a csoporthoz, akik 
főképp a fővárosban, egyedül vagy párkapcsolatban, de 
gyerek nélkül élnek. A leggyorsabb életet élik, központ-
ban a munkával. Magas a jövedelmük, szívesen vásárol-
nak, de ezt extrém módon teszik, akár éjjel, nagy alapte-
rületű boltokban, külföldön, outdoor-os tevékenységekre 
sokat költenek. Az IT életük része, modern értékeket val-
lanak, az ár/érték-arány fontos számukra, nem márka-
hűek. Vagyoni helyzetük még nem stabil, inkább bérelt 
lakásokban laknak. Gyors-modern (12%): A karrierori-
entált csoport családos változata, kissé lassabb az életük, 
de ez inkább csak árnyalatnyi eltérés a fenti csoporthoz 
képest, ez a csoport is sokat dolgozik, igaz jó jövedelem, 
sőt erősödő vagyoni helyzet mellett. Inkább nagyvárosok-
ban élnek, nagy arányban új ház vagy lakás tulajdonosai. 
Magas iskolai végzettség jellemzi őket, több a férfi a cso-
portban, mint a nő. A csoporttagok gyerek(ek)et nevelnek. 
IT-használók. Élményfogyasztók (12%): Ez a legfiatalabb 
csoport, főképp még tanulók, vagy újonnan munkába lé-
pők alkotják. Gyorsaságuk elsősorban azért átlagos, mert 
jellemző a hétvégi gyors, „pörgős” élet, majd a lassabb 
mindennapok. Ők is nagyobb városokban élnek, átlagos 
vagy a feletti jövedelemmel. Meghatározó a szülői háttér. 
IT-felszereltségük jó, jól reagálnak a modern kommuni-
kációs eszközökre, elérhetőek. Az élménykeresés fontos 
számukra. Jól szituáltak (2%): Ez az inkább érett középko-
rúak (átlag életkor 44 év) alkotta csoport alacsony arányú-
nak tűnik, aminek oka a csoporttagok megkérdezésekkel 
lehetséges elérhetőségében is rejlik. Végzettségük vegyes 
képet mutat, mind közép-, mind felsőfokú végzettségűek 
vannak közöttük, jellemző a vállalkozói státus is. Hagyo-
mányos értékeket vallanak, kiemelkedő a jövedelmi és a 
vagyoni helyzetük. Sokat dolgoznak, gyors életet élnek, 
de hagyományos és nem a modern csatornákon át érhetők 
el. Márka- és presztízsorientáltak, ragaszkodnak a bevált 
megoldásokhoz. Társadalmi közép (24%): A társadalmi 
közép nagy aránya és jellege miatt is az átlagos gyorsasá-
got és vegyes, átmeneti értékrendet képvisel. Olyan aktív 
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emberek tartoznak ide, akiket a modern értékek és azok 
lenyomatai elsősorban a tömegkommunikációból érik el. 
Inkább városi lakosok, átlag körüli jövedelemmel ren-
delkeznek. Kapaszkodók (22%): Olyan középgenerációs 
csoport a kapaszkodóké, akik bizonytalan anyagi hely-
zetben vannak, könnyen megboruló egyensúlyt próbál-
nak tartani. Miután tartalékaik nincsenek, jövedelmük, 
anyagi helyzetük átlag alatti, így a felszínen maradásért 
küzdenek. A fiatalabb csoporttagok feltörekvők, bár a cso-
porttagok iskolázottsága is alacsony, így kitörési lehető-
ségeik bizonytalanok. Kistelepülések lakói, tradicionális 
értékorientációt képviselnek. Leszakadók (17%): A lesza-
kadók legjellemzőbb tagja az idős, nyugdíjas, falun élő 
nő, kirívóan alacsony jövedelemmel, alacsony iskolai vég-
zettséggel, rossz vagyoni helyzettel. A legmarkánsabban 
tradicionális értékeket mutatnak, a leglassabb életet élik a 
társadalomban. A peremre szorult emberek csoportja ez, 
rossz egészségügyi mutatókkal. Kiszállók (?) Szám szerint 
nem mutatható ki a csoport nagysága, de növekvő a szá-
muk. Kevesebb és/vagy más munka, jobb életminőség a 
céljuk. Gyakran a rohanó nagyvárosból kis településekre 
költöznek, kiszállásuk lehet időleges vagy végleges. Fon-
tos jellemzője a csoportnak, hogy a lassú élet élése mellett 
modern csatornákon (Internet) elérhetők, IT-használók.

2013-ban a 15-24 éves fiatalok, a Z és Y generáció 
életstílusának kutatására is sor került a már jelzett elmé-
leti konstrukció alapján (Törőcsik et al., 2014). Miután a 
modell alkalmazhatósága bizonyítható volt (Szűcs et al., 
2010), így az adatfeldolgozás ezen alapról indult. Tanul-
ságos volt az a tapasztalat, hogy a közösségi média, az 
internethasználat, a mobiltelefon, a növekvő nárcizmus 
milyen új vonásokat emel ki, és hogy ezek hatása már nem 
korlátozódik a fiatal generációra. Ezeket a konklúziókat 
figyelembe véve módosult a modell alapját képező attitűd-
kérdések sora. Így 2018-ban a két nagymintás kvantitatív 
kutatás (2003, 2013) és a kapcsolódó kvalitatív kutatás 
eredményeire támaszkodva lehetett újabb életstílus-kuta-
tás lefolytatásához kezdeni.

A 2018-as életstílus-kutatás eredményei egy országo-
san reprezentatív minta személyes megkérdezése során 
keletkező adatbázis elemzésén alapulnak. Az elemzés a 
kérdőíves módszerrel elért 2.001 fős országos mintából 
azon résztvevők válaszait tartalmazza, akik esetében az 
elemzéshez felhasznált attitűdállítások a konzisztencia-
vizsgálatot követően relevánsnak mutatkoztak, így ös�-
szességében a teljes vizsgált minta 1.833 főre szűkült. 
A minta reprezentatív jellegének megőrzésére a kiemelt 
demográfiai változókat az alapsokasági megoszlásoknak 
megfelelően súlyoztuk. Az elemzések eredményeként 
létrejött kilenc életstíluscsoportot kétdimenziós térképen 
ábrázoltuk az ÉletstílusInspiráció modell szerint (4. ábra). 
Az 55 kérdésből álló megkérdezés az életstílus-vizsgá-
lathoz szükséges attitűdkészlet mellett különféle rész-
területek megismerésére is lehetőséget adott. Az érték-
orientáció értékeinek meghatározásához a Schwartz-féle 
értékkészletet (1992) használtuk, az élettempó értékeinek 
meghatározásához pedig a korábban kifejlesztett és vali-
dált attitűdállításokat alkalmaztuk. Az életstíluscsoportok 
értelmezéséhez további kiegészítő témákkal kapcsolatos 

állítások értékelését is felhasználtuk (Prónay, 2016) , így 
például kiemelten kezelve a digitális világ hatását, az onli-
ne vásárlások térnyerését (Kemény & Simon, 2015).

4. ábra Életstíluscsoportok Magyarországon 2018-ban 
(n=1833) 

Forrás: saját kutatás 2018

Az egyes életstíluscsoportok jellemzőit az alábbiakban 
mutatjuk be, kiemelve az általános csoporttulajdonságo-
kat (Törőcsik et al., 2019).

Karrierépítők (5,2%). A leginkább modern és gyors 
élettempót mutató csoport, amire a szegmens demog-
ráfiája is magyarázatot ad, hiszen döntő részük a fiatal, 
34 év alatti korosztályba tartozik, akik tanulnak és/vagy 
dolgoznak. A klaszter tagjai meglehetősen jó anyagi kö-
rülmények között hozzák vásárlási döntéseiket. Jól élő fi-
atalok (16,7%): Ők is gyors élettempóban élnek és modern 
értékeket vallanak, akik többsége kereső, gazdaságilag 
aktív élethelyzetben van, bár még folytathatnak egyete-
mi tanulmányokat is. A csoportban, a karrierépítőkhöz 
képest nagyobb arányban vannak középgenerációs tagok, 
akik családi kötelékben élnek.  Bulvár digitálisok (18,8%): 
Egyértelműen modern értékeket vallanak, de átlagos élet-
tempóban működő életstílust képviselnek. A javarészt 34 
év alattiakból álló csoport tagjai jellemzően nőtlen/haja-
don családi állapotúak, kisebb arányuk házas. Bár fiata-
lok, de alacsony iskolai végzettségükből fakadóan aktív 
fizikai munkát végeznek, vagy munkanélküliek. Éppen 
ezért jövedelmük bizonytalan, ami vágyaik ellenében is 
korlátozza a fogyasztásukat, törekvéseiket, költéseiket 
erősen kénytelenek megszorítani. Nyilatkozatuk szerint 
közel állnak a modern technológiákhoz, amit vélelmez-
hetően nem a munkájukhoz, sokkal inkább a szórakozás-
hoz használnak. Elismerésre vágyakozók (8,5%): Modern 
értékeket preferálnak, de elvárásaikhoz képest nem elég 
gyors élettempóban élők, elégedetlenek csoportja. A fő-
ként középkorú (35 év feletti) férfi túlsúlyú csoportra a 
jobb életszínvonal és a környezet elismerése iránti vágya-
kozás jellemző, amit képtelenek elérni, hiszen hiányzik 
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náluk a kitartás és a lehetőségek megfelelő kihasználásá-
nak képessége. Magas arányban vannak közöttük elváltak. 
Életélvezők (17,5%): Inkább idősebb és tradicionális érté-
keket valló csoport. A klaszter tagjai jellemzően közép-
generációsok, kiemelkedően 35-54 év közöttiek, akik már 
döntően családosak, többnyire nem egyedül élnek. Főként 
felsőfokú iskolai végzettségű, aktív szellemi foglalkozású 
nők tartoznak ide, akik jó szintű napi kiadásaik mellett 
megtakarításra is képesek. Beletörődők (17,6%): Átlagos 
élettempót mutatnak, a tradicionális és lassú kategória 
felé húzó, kissé depresszív tagokkal. A nagy arányban 45 
év feletti elvált vagy özvegy nőket is tartalmazó csoport 
tagjai jellemzően középszintű iskolai végzettséggel és át-
lagosnak mondható jövedelemmel rendelkeznek, azonban 
egészségi állapotuk vagy koruk miatt többen gazdaságilag 
inaktívak vagy nyugdíjasok. Biztonságra törekvők (8,8%): 
Tradicionális értékeik mellett átlagos élettempót élnek, te-
hát érettebb koruk ellenére sem jellemző rájuk a lassú élet-
vitel. A csoport tagjai főként 45 év feletti nők, akik házas-
társi kapcsolatban élnek, esetleg elváltak vagy özvegyek. 
Megjelennek körükben a nyugdíjasok is, de közép- vagy 
felsőfokú iskolai végzettségükből adódóan megélnek a 
keresetükből, a csoport egy része megtakarítani is képes. 
Prekáriusok (6,7%): Ez a leginkább lassúnak tekinthető 
csoportok városban élő kategóriája, akik helyzete szinte 
minden szempontból bizonytalan. Értékvesztettnek tűnő 
csoport, sem tradicionálisnak, sem pedig modernnek nem 
tekinthető, viszont – korukból, helyzetükből adódóan – 
jellemzően lassú élettempóban élnek. A csoport tagjai 
főként 55 év felettiek, egyedül élnek, gyermekeik pedig 
(ha vannak) már nem élnek velük. Alapvetően alacsony 
képzettségűek, sokan nyugdíjasok, ezért is látunk ebben 
a kategóriában rossz anyagi körülmények között élő em-
bereket. Bezárkózó leszakadók (9,4%): A lassú élettem-
pójú csoportok vidéken élő, tradicionális értékeket valló 
és leginkább idős generációhoz tartozó kategóriája. A jel-
lemzően 65 év feletti, egyedül élő (özvegy) nyugdíjas cso-
port, akik a prekáriusokhoz hasonlóan nagyon korlátozott 
anyagi körülmények között élnek. 

Összegezve az eddig bemutatott kutatások jellemzőit, 
láthatjuk, hogy a kiemelt kutatások nem igazán hatottak 
egymásra, nem alakult ki Magyarországon sem egyfajta, 
több kutatóintézet által is alkalmazott, széles körben elfo-
gadott koncepció és módszertan. Az is nyilvánvaló, hogy 
az életstílus-kutatások tervezésében, az eredmények létre-
hozásában komoly szellemi energia mutatkozik meg. Az 
eredmények értelmezésébe további energiát kell befektet-
ni, hiszen, ha a cégek döntéshozói, de akár a kutatók is ér-
telmezni akarják a létrejött eredményeket, szükséges hoz-
zá némi közelmúlt történeti, fogyasztástörténeti (Valuch, 
2015), marketingtörténeti (Nagy, 2014) háttérismeret is.

Változások a kutatásmódszertanban 
Az életstílus, mint szegmentációs ismérv – ahogyan 

fentebb bemutattuk – kiterjedt mérési eszköztárral rendel-
kezik a mérés tárgyát, implementációját illetően. Vagyis 
léteznek univerzálisan alkalmazható modellek, de vannak 
olyanok is, amelyeket határozott fókusszal fejlesztettek és 
validáltak a kutatók. Az életstílus-vizsgálatok módszerta-

ni eszköztára nem különbözik jelentősen a szegmentáci-
ókutatás (Szűcs, 2015) során használt eszközöktől, noha 
egyre fokozódó viták alakulnak ki arról, hogy vajon a 
nagymintás kérdőíves megkérdezésekkel valóban azono-
síthatók-e az eltérő mintázatokat, preferenciákat mutató 
fogyasztói csoportok. 

A mérésekhez fejlesztett változókészletek többsége a 
kérdőíves megkérdezéseket támogatja, ami persze lehet 
amiatt is, mert a vizsgálatok meghatározó része ezt az adat-
felvételi megoldást alkalmazta és alkalmazza mind a mai 
napig. A kutatók legtöbbször valamely széles körben elfo-
gadott elméleti modellt (AIO, VALS) alkalmazzák, vagy 
alakítják át/egészítik ki a kutatási célnak megfelelően, de 
természetesen előfordul olyan megoldás is, hogy teljesen új 
elméleti konstrukció alapján fejlesztenek attitűdállításokat, 
vagy éppen szekunder adatok alapján vizsgálnak fogyasz-
tási mintázatokat (Mellár & Rappai, 1993). Ezekben az ese-
tekben a skálák validációja feltétlenül szükséges, amelynek 
külön irodalma érhető el (Bruner et al., 2001).

A kérdőíves megkérdezések használatakor felmerü-
lő módszertani kihívások több kategóriába sorolhatók, 
ezek összegzését végeztük el 2014-ben megjelent tanul-
mányunkban (Hornyák et al., 2014). Eszerint jelentősen 
befolyásolja az eredményeket a kutatási eszköz kiválasz-
tása, vagyis az adatfelvétel módja, a kutatás módszerta-
nának, végső soron a kellékek felépítésének minősége, 
valamint a kiválasztott alapsokaság válaszadói hajlandó-
sága. Ezen hatások egy része előzetesen kiküszöbölhető, 
vagy legalábbis mérsékelhető, de sajnos a legtöbb esetben 
az adatok konzisztenciáját javítani, a válaszadók konfor-
mizmusából eredő torzításokat kezelni kell. Jó példa erre 
a GfK-Tárki felmérés, amelyben az attitűdállítások és a 
szubjektív értékelések helyett főként ún. kemény (hard) 
változókkal, vagyon- és használati tárgyak számbavételé-
vel, a fogyasztás mérésével közelítették az életstílust.

Több kísérlet történt arra vonatkozóan is, hogy a kér-
dőíves adatfelvétel helyett más megoldást használjunk a 
vizsgálatokban. Az eredmények megbízhatósága, általáno-
síthatósága miatt a minta összetétele továbbra is kiemelten 
fontos szempont, így a kvalitatív típusú eszközhasználat in-
kább csak az előkészítő, feltáró szakaszban lehetséges. Ér-
dekes kiindulópontot mutat a Sinus miliőkutatások kezdete, 
amelyeket mélyinterjúkkal kezdtek, éppen azért, hogy ne a 
megkövesedett viszonyokat képezzék le a kutatók, hanem 
friss információkhoz jussanak. 1979-ben és 1980-ban 1.400 
többórás mélyinterjút folytattak le, majd ezek elemzését vé-
gezték el (Barth et al., 2017), ez a kutatási design azonban 
nem tudott áttörést hozni a módszertani közelítésben.

Napjainkra viszont a kutatókat az egyre komplexebb 
vállalati ügyfél-adatbázisok, a közösségi médiában elér-
hető nagy mennyiségű adatok arra csábítják, hogy kerül-
jék a direkt megkérdezéseket és ehelyett megfigyeléses 
adatokra támaszkodjanak az elemzésekben. A legújabb 
trendek szerint megoldható a felhasználók által feltöltött 
és megosztott képek, multimédiás tartalmak nagy tömegű 
elemzése (Daniel & Baier, 2013), de az öntanuló neurális 
hálózatok használata is (Decker, 2006) a céges adatbázi-
sokban annak érdekében, hogy az életstílusszegmensek 
azonosíthatók legyenek. 
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Ha az előkészítő munka során minden lehetséges 
(vagy annak vélt) intézkedést megtettünk az adatok leg-
jobb minőségének biztosítása érdekében, még akkor is 
számítanunk kell arra, hogy a kérdezői, válaszadói és 
mintavételi torzítások miatt az adatokat tisztítani szük-
séges. Ezt követően fejlett elemzési eszköztárból vá-
laszthatjuk ki az adott kutatási célnak leginkább meg-
felelő technikákat. A standard elemzési folyamat kezdő 
lépése a változók leíró statisztikai elemzése, a fonto-
sabb mutatók kiszámítása. Ezek alapján már megtör-
ténhet az első szelekció a további vizsgálatba vonható 
változók körére vonatkozóan, majd többváltozós elem-
zésekkel tovább finomíthatók a változók közötti össze-
függésekre koncentráló kérdések. Amennyiben a „klas�-
szikus” megoldást követve attitűdskálákat alkalmaztunk 
a megkérdezések során, feltételezhető, hogy érdemes a 
dimenziószámot csökkenteni exploratív vagy konfir-
matorikus faktorelemzésekkel (természetesen annak függvé- 
nyében, hogy az előzetes elméleti konstrukció mennyi-
ben validálható vagy éppen validálandó). A változók 
együttmozgását értékelhetjük többdimenziós skálatérké-
pek segítségével is, de újabban egyre több elemzés alkal-
mazza a strukturális egyenletek modellezésének eszkö-
zeit is (Kemény, 2015; Kontor et al., 2019).

Számos elemzési eszköz került kifejlesztésre, bevonás-
ra a szegmentációkutatásban és így az életstílus-vizsgála-
tokban is (Wedel & Kamakura, 2012), kezdve a kismintás 
adatfelvételeken alapuló szimulációs megoldásoktól a lá-
tens struktúrák mélyebb elemzéséig bezárólag, a gyakor-
latban mégis az egyszerűbb technikák váltak népszerűvé, 
igaz, hogy a klaszterelemzéseknek többféle típusát hasz-
nálják a kutatók egy-egy vizsgálatban, amivel biztosítják 
a megfelelő csoportszámot, illetve a csoportok profiljának 
plasztikus megalkotását.

Összegzés 
Elveszítették ugyan az életstílus-kutatások azt a felfo-

kozott érdeklődést, ami az eredmények iránt a rendszer-
váltás után megnyilvánult, de relevanciáját ez a kutatási 
kiindulópont nem veszítette el. Az utóbbi időben a szocio-
lógia, a marketing új utakat talált a fogyasztók jobb meg-
értéséhez, vagy legalábbis több kutató így véli. Az életstí-
lus-vizsgálatok azonban olyan komplexitást adnak, amik 
az egyes döntések keretére világítanak rá, függetlenül 
termékektől, iparágaktól. A fogyasztó így a maga „termé-
szetes közegében”, a maga teljességében mutatkozik meg. 
A „megint új a fogyasztó” felismerésből következő hatás 
pedig a 2018-as kutatásban jelenik meg, az eredmények a 
mindennapokba, a fogyasztói döntésekbe beépült új ele-
mekre mutattak rá.

Ugyan láttuk, hogy az egyes kutatások eltérő körülmé-
nyek, koncepciók, kutatási design mellett készültek, még-
is felmerül az összehasonlítás iránti igény. Amennyiben 
ugyanis néhány magyarországi életstílus-kutatás ered-
ményeit összevetjük, akkor az is kiderül, milyen elmoz-
dulásokat jelentettek az egyes kutatásmódszerek, főképp 
pedig az, hogy milyen fordulatokat, változásokat hoztak 
az egyes adatfelvételek között eltelt időszakok és azok ese-
ményei (ld. 5. ábra).

5. ábra Életstíluscsoportok összehasonlítás 2004-2018

Forrás: saját kutatás 2019

Az ÉletstílusInspiráció modell alapján végzett 2003-
as kutatás például három nagyobb drive-ra alapozódó 
halmazt mutatott, melyek a teljesítmény, a szórakozás és 
a szükség. A 2018-as eredményeket már kevéssé lehetett 
ily átfogó módon halmazba rendezni, sokkal kevertebbé 
vált a csoportok motivációja. Ugyan a teljesítmény még 
értéknek mutatkozott, de csak annak jutalmával együtt, 
így a jobb körülmények között élők több kényeztetést is 
engednek meg maguknak. Kialakult és megmutatkozott 
az elismerésre vágyók halmaza, akiknek ehhez új platfor-
mot teremtett a közösségi média, megadva a multiiden-
titás szórakoztató/veszélyes lehetőségét. Az irigység is 
megmutatkozott, mintegy új dimenziót kapva, hiszen ma 
sokkal több embert, sokkal több munícióval ellátva lehet 
irigyelni, de akár etalonnak is tekinteni. Nem szűnt meg 
a jobb életből kiszorultak tömege, legfeljebb ezek helyzete 
is „színesedett”, fontossá vált jellemzőikben a lakhely, de 
vélekedésükben alapvetően a kiürültség, kiábrándultság 
mutatkozik meg.

Összességében változatlanul releváns kutatási terü-
letnek értékeljük az életstílus vizsgálatát a társadalmak-
ban azzal együtt, hogy a csoportok vertikális helyzete 
mellett egyre jelentősebbnek véljük a horizontális moz-
gások vizsgálatát. Ezzel együtt nem gondoljuk, hogy az 
egyre gyarapodó kisebb csoportok mozgatórugóinak 
feltárása megszűntetné az átfogó képre vágyók igényét, 
amit az életstílus-alapú közelítés nagymértékben képes 
kiszolgálni.
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E történeti áttekintő cikk a hazai vállalatok által használt controllingeszköztár változását követi végig az elmúlt öt évtized-
ben. A külső környezet, a kontextus jellegzetességei alapján ez az öt évtized három jól elkülöníthető szakaszra osztható: a 
gazdasági reform kezdetétől a rendszerváltásig, a piacgazdaságra való áttérés kezdetétől az ezredfordulón induló techno-
lógiai fordulat kezdetéig, s végül a digitális átalakulás kezdeteitől napjainkig. Milyen eszközök voltak ismertek és elérhetők 
a vállalatvezetők és controllerek számára a különböző korszakokban? Melyeket véltek hasznosnak a döntéstámogatás mi-
nősége, a vállalati hatékonyság és eredményesség javítása szempontjából? A cikk az elmúlt fél évszázad controllinggyakor-
latának egy lehetséges olvasatát tárja fel oktatók, tanácsadók, módszertani szakértők megfigyelései és javaslatai alapján.

Kulcsszavak: controlling, vezetői számvitel, döntéstámogatás, adat, adatgazdaság

This review article tracks the change of Hungarian enterprises’ formal management control toolset during the last five 
decades. Based on the characteristics of the external environment and the context, these five decades can be divided 
into three distinct phases: from the beginning of economic reform to the change of regime, from the beginning of the 
transition to a market economy to the start of the technological boom at the turn of the millennium, and finally from the 
beginning of digital transformation to the present. What tools were known and available to managers and controllers in 
different periods? What did they consider as useful for improving the quality of decision-making, corporate efficiency and 
effectiveness? The article reveals a possible reading of control practices over the past half century based on observations 
and suggestions from academicians, consultants and experts.

Keywords: management control, management accounting, decision support, data, data-driven economy
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Egy évforduló mindig jó alkalom a visszatekintésre és a 
szintézisre, még akkor is, ha olyan területtel foglalko-

zunk, ahol a számunkra fontos jelenségek megismerésé-
hez, leírásához, pláne: okainak feltárásához, megértéséhez 
kevés forrással, empirikus megfigyeléssel, adattal rendel-
kezünk. A menedzsmentkontroll – a folyamat, melynek 
segítségével a vezetők a stratégia megvalósítás irányába 
befolyásolják az irányításuk alá tartozó szervezeti tagok 
döntéseit (Anthony & Govindarajan, 2009) – nehezen 
megfigyelhető. Nehezen megfigyelhető, korlátozottan ír-
ható le “objektíven”, hiszen mindennapi vezetői döntések-
ről, vezetői magatartásról van szó, amit nehéz a maga tel-
jes terjedelmében tetten érni, és a maga komplexitásában 
rögzíteni. Az ezzel foglalkozó klasszikus kutatómunka 
dokumentumokat elemez, a résztvevők – vezetők, cont-
rollerek, fejlesztők – visszaemlékezéseire hagyatkozik, 
amiből következtethetünk a döntések vélt előzményeire, 
a döntés-előkészítés és magatartásbefolyásolás vélt, felté-
telezhetően használt eszközeire, de azt nem tudjuk ponto-
san, hogy valójában mi is befolyásolta a döntéshozókat: a 
kontrollt gyakorlókat és a kontrolláltakat. Ez a probléma 
– a korlátozott kutathatóság – a vizsgálandó terület sajátja.

A menedzsmentkontroll hazai gyakorlatáról nemcsak 
a téma nehezen kutatható jellege miatt nem tudunk sokat, 
hanem azért sem, mert ezen a területen – mint a vezetési 
eszközökkel kapcsolatos kutatásokban általában – nem a 
vezetők, a döntéshozók mindennapi cselekedeteit s azok 
mozgatórugóit próbálták megfigyelni és megérteni, ha-
nem inkább javaslatokat fogalmaztak meg a mindenkori 
szakértők: oktatók, tanácsadók, megoldásokat árusítók. 
Vagyis, amiről tudunk, mert sok dokumentum áll a ren-
delkezésünkre, az az oktatók és tanácsadók, módszertani 
szakértők megfigyelései, de még inkább az ezek alapján 
megfogalmazott “fejlesztési javaslatai”. Az elmúlt 50 év 
vállalatirányítási, döntéstámogatási eszközökkel kapcso-
latos írásos lenyomatának feldolgozása, a tankönyvek, 
szakcikkek, kutatási tervek és beszámolók alapján tehát 
leginkább arról tudunk áttekintést adni, hogy milyen le-
hetett ezen évtizedekben az “akadémia” által megismert, 
megfigyelt vezetői eszközrendszer, illetve ebből mit tar-
tottak ők, az “elméleti szakemberek” javítandónak, meg-
változtatandónak. Persze ez sem kevés, sőt. Bizonyosan 
egy lehetséges releváns olvasata annak, hogy hogyan mű-
ködött a “controlling a gyakorlatban” az elmúlt fél évszá-
zad hazai vállalatainál. Milyen eszközök voltak ismertek, 
széles körben elérhetők a vállalatvezetők és controllerek 
számára, és miről gondolták azt – remélhetőleg nemcsak a 
“tanítók és tanácsadók”, hanem az eszközöket használók 
is –, hogy hasznosak, jobb döntésekhez, nagyobb vállalati 
hatékonysághoz és eredményességhez vezet a rendszeres 
használatuk.

A vezetők által, illetve az őket az irányításban segí-
tő controllerek által használt eszközök – kitalálóik, taní-
tóik, fejlesztőik szerint – akkor vezetnek jobb szervezeti 
teljesítményhez, ha az adott szervezetre jellemző külső 
(piaci) és belső (strukturális és kulturális) jellemzőkhöz 
igazodnak. Ez adhatja az alapot ahhoz, hogy a hazai vál-
lalati controllinggyakorlat elmúlt ötven évét korszakokra 
osszuk, hogy legalább a külső környezet jellegzetességei 

alapján egymástól jól elválasztható, illetve – a korszak-
határokon belül – nagyon hasonló kontextusokat azono-
sítsunk. Így bontottuk szét e fél évszázadot három sza-
kaszra: a gazdasági reform kezdetétől a rendszerváltásig, 
a piacgazdaságra való áttérés kezdetétől az ezredfordulón 
induló technológiai fordulat kezdetéig, és a digitális átala-
kulás kezdeteitől napjainkig tartó szakaszokat különböz-
tettünk meg, és igyekeztünk bemutatni a hazai nagy- és 
élenjáró vállalatok jellemző, és korszakonként jellemzően 
átalakuló gyakorlati vállalatirányítási és döntéstámogatási 
eszköztárát. 

A gazdasági reform bevezetésétől a rendszerváltásig 
– egy lépés a költséghatékonyságtól az 
eredményességvizsgálat felé 

A német üzem-gazdaságtani alapokon nyugvó költ-
ségszámítási írásokban, a német vállalatirányítási gyakor-
latban, valamint az amerikai vállalatok vezetői számviteli 
gyakorlatában már a két világháború közötti időszakban 
bevezették és alkalmazták azokat a fogalmakat, melyeket 
a vezetői számvitel és a controlling a mai napig használ 
(Bodnár, 1999). A korszakból származó hazai források azt 
mutatják, hogy az üzemgazdasági számítások és a költ-
ségszámítás módszerei a tervgazdaság vállalatainak gya-
korlatában, illetve az ezzel foglalkozó oktatók és kutatók 
publikációiban is megjelentek már viszonylag hamar. A 
2. világháborút követő tervgazdasági rendszerben, ahol a 
piaci szabályozás szerepét az állam vette át, a vállalatok 
ezen eszközöket új kontextusban és új célrendszer mellett 
alkalmazták. A részletes, központilag készített – s a reali-
tást sokszor nélkülöző terveket – a gazdálkodás alapegy-
ségéig, a vállalatok szintjéig lebontották  (Lázár, 2002). 
A vállalati vezetők végrehajtók voltak szoros központi 
kontroll mellett, gyakori, és részletekbe menő szigorú 
beszámolási követelményeknek kellett eleget tenniük. A 
vállalaton belüli elemzési tevékenység fő fókusza a ter-
melés terv adataitól való eltérések utólagos elemzése volt 
(Baricz, 1968).

1968. január 1-én hatályba lépett az új gazdasági me-
chanizmus, melynek hatására a központi tervezés szere-
pe csökkent, s vállalatok gazdálkodási önállósága nőtt. A 
decentralizáció következtében a mindenre kiterjedő köz-
ponti utasításos rendszer megszűnt, a részletes tervlebon-
tást pedig felváltották az átfogóbb népgazdasági, ágazati 
mutatószámok és állami gazdasági szabályozások, mint 
keretek (Rainer M., 2010). A központi tervek részletezett-
ségének és szerepének csökkenése a vállalatok tervezési 
feladatait növelte: „Ha viszont a központi transzmisszió 
közvetve a gazdasági környezet befolyásolása útján va-
lósul meg, akkor a vállalat önállóan kell, hogy elkészítse 
a tervét” (Baricz, 1968, p. 5). E vállalati szintű tervezés 
alapvető célja a termelési összetétel meghatározása volt, a 
megmaradó állami előirányzatok, mint a például a mini-
mális termelési mennyiségek vagy a fogyasztói árak, mint 
előre adott paraméterek figyelembevétele mellett.

A tervezést – az ajánlások szerint már akkor – pros-
pektív, azaz előremutató elemzésekkel támogatták. A 
nyereségelemzések alapvetően a kumulatív eltérésfelbon-
tás elvére épültek, s az elemzésekben a főbb termelési és 
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értékesítési jellemzők (fix és változó költségek, az értéke-
sítési egységár és volumen) függvényszerű együttmozgá-
sát keresték. Az összefüggések szemléltetésére és elemzé-
sére statisztikai eszközök és matematikai modellek sorát 
(pl. lineáris programozás, optimumszámítás) vonultatták 
fel a szakkönyvek (Ladó, Kocsis, & Deli, 1970; Baricz, 
Rabóczki, Róth, & Szücs, 1972). Az elméleti szakembe-
rek a gazdaságmatematikai alapon nyugvó programozott 
döntések fontosságát hangsúlyozták, mely racionális dön-
tésekre, mint a vállalati nyereségesség letéteményeseire 
tekintettek (Kádas, 1968). A gazdag eszköztár ellenére az 
ilyen jellegű előremutató elemzések a gyakorlatban nem 
terjedtek el, a vállalatok nagy részénél „kevéssé művelt te-
rület” maradt, mert nem álltak rendelkezésre a megfelelő 
részletezettségű adatok (Borda, 1970, p. 130). A szélesebb 
körű gyakorlati elterjedést az is gátolta, hogy a bemutatott 
modellek alkalmazása esetenként komoly matematikai-
statisztikai felkészültséget igényelt.

A gyakorlatban azonban továbbra is a retrospektív 
elemzések töltöttek be fontos szerepet, mely elemzések fő 
tárgya a megtermelt javak önköltsége, s azok normákkal 
történő összevetése maradt – összhangban a fő vállalati 
céllal, a hatékony termeléssel. Ennek módját, a felosztható 
költségek körét az 1968-os önköltség-számítási rendelet 
egyértelműen szabályozta (Dimény, 1971). 

Míg a 60-as évek végén, a 70-es évek elején a gazdasá-
gi mechanizmus reformja következtében megnövekedett 
vállalati önállóság indukálta a vállalati gyakorlat válto-
zásait, addig a 80-as évek elején az olajválság kihatásai, 
a fokozódó költségnyomás mozdították előre a gazdasági 
számítások terjedését, így az ún. ÁKFN (ár-költség-fede-
zet-nyereség) struktúrák elemzését (Ladó, 1981). 1981-ben 
lett bevezetve a „kisvállalat”, mint új vállalkozási forma, 
mely immár közvetlen állami befolyás nélkül működhe-
tett, s nagyvállalatok is alapíthattak saját kisvállalatot 
(Antal & Baksa, 2015). Mindez a vállalaton belüli szerve-
zeti egységek teljesítményének önálló megítélésére, azaz 
az ún. ’belső önálló elszámolás’, s a ’belső átadási-átvéte-
li árak’ kialakításának jelentőségére irányította a figyel-
met (Scholz, 1982; Tompa, 1982). Az elméleti érdeklődés 
mellett a gyakorlati jelentősége ennek azonban szerény 
maradt, hiszen a leányvállalatok nem tudtak valódi nye-
reségközpontként működni a továbbra is centralizáltan 
irányított, funkcionális munkamegosztáson alapuló nagy-
vállalatokban (Tari, 1996). A 80-as évek szocialista nagy-
vállalatainak közgazdasági és/vagy elemzési osztályai 
által végzett tervezési, elemzési és beszámolási munka 
még mindig leginkább az operatív (termelési) teljesítmény 
nyomon követését célozta, s a könyvelésből származó ada-
tokra épített (Bodnár, 1997). 

A rendszerváltás előtti években már jól érezhető válto-
zások kezdődtek. A szakma érdeklődve, a változásokra nyi-
tottan várta az újabb gazdaságpolitikai reformot, s találgat-
ta a vállalatok gazdálkodására gyakorolt hatásait.i A kutatók 
és oktatók egyre inkább hozzáfértek a nyugati forrásokhoz, 
s új fogalmak terjedtek el a köztudatban. A ’vállalati belső 
önálló elszámoló egység’ utódjaként megjelent a felelősségi 
központ fogalma (Dobák, 1988), megkülönböztették a ’ve-
zetésorientált számvitelt’ (Bordáné Rabóczki, 1986), avagy 

a ’vezetési számvitelt’ (Bordáné Rabóczki, 1989) a pénz-
ügyi számviteltől. Egyre inkább használatossá vált a ’cont-
rolling’ (avagy kontrolling) kifejezés is. Mindeddig ugyanis 
a szakkönyvek, publikációk a részterületek megnevezésével 
(tervezés, beszámolás, költségszámítás, gazdaság(osság)i 
számítások, nyereségelemzés stb.) hivatkozták rá. A szét-
daraboltság szervezeti szinten is megjelent és egyre inkább 
problémát okozott: “Vállalataink költséggazdálkodásának 
jelenleg sem gazdája, sem felelőse nincsen. Azazhogy a fel-
adatok szétaprózottsága miatt nagyon sok kis pásztor őr-
ködik a költségek kordában tartása felett…” (Lukács, 1987, 
p. 81). 

A nyolcvanas évek végén nemcsak hazánkban, de 
nemzetközi porondon is jelentős változásoknak, a cont-
rolling addigi eszköztárának hirtelen bővülésének lehet-
tünk tanúi: egyrészt bővült az időhorizont, másrészt olyan 
új költségszámítási módszerekii születtek, melyeket a mai 
napig innovatív controllingeszközökként tart számon a 
szakirodalom. Időhorizontját tekintve a controlling eddig 
csupán operatív tevékenységként jelent meg: a számviteli 
periódushoz igazodóan egy évre előre gondolkodott (Bod-
nár, 1999). A hosszabb távú célkitűzésekkel és azok meg-
valósításával való szorosabb kapcsolat igénye nyomán ter-
jedt ki a controllingszemlélet és az eszköztár a stratégiai 
irányítás szintjére is, s honosodott meg hazánkban straté-
giai controlling néven, megkülönböztetve azt az operatív 
controllingtól.

A rendszerváltástól a digitális korszak kezdetéig 
– a piacgazdaságban releváns eszközök 
megismerésének és meghonosításának időszaka

A hazai szakmai közéletben hihetetlen pezsgést hoz-
tak a 90-es évek. A rendszerváltás utáni években a hazai 
folyóiratokban mind gyakrabban jelentek meg a controll-
ing fogalmát tisztázó és népszerűsítő írások (Radó, 1990; 
Szabóné Laluk, 1991; König, 1991). Elsők között fordítot-
ták magyarra Horváth Péter (1990) német nyelvű könyvét, 
melyet további fordítások (Mann & Mayer, 1993; Witt & 
Witt, 1994), majd magyar szerzőségű controllingkönyvek 
követtek (Csikós, Juhász, & Kertész, 1993; Körmendi & 
Tóth, 1996; Boda & Szlávik, 1999). A német források mel-
lett az angolszász megközelítést is egyre több hazai oktató 
és kutató ismerte meg nemcsak a szakirodalomból, hanem 
a Magyarországra érkezett angolszász vállalatok által 
meghonosított controllingeszköztár révén is. A fordítások 
és a külföldi forrásmunkák magyar feldolgozásai nagy je-
lentőségűek voltak: elérhetővé tették a nyugati menedzs-
mentgondolatokat a hazai közönség számára egy olyan 
időszakban, amikor a controlling ilyen kiterjedt, sokszínű 
eszközrendszere a magyar vállalatokban még nem terjedt 
el (Bodnár, 1997).

Az új kiadványokat fogalmi sokszínűség jellemezte. 
Az újonnan felfedezett német, de még inkább az angol ki-
fejezések magyar megfelelőjét keresték a szerzők. A cont-
rolling mellett megjelent az angolszász eredetű ’menedzs-
mentkontroll’ kifejezés is, melyet akkor még szinonimaként 
használták (Bodnár, Császár, & Dobák, 1996, p. 166). A két 
fogalom elkülönítése vezetői funkcióra és az azt támoga-
tó eszköztárra a 2000-es évek elején történt meg (Bodnár, 
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2009). A magyar szerzők által jegyzett publikációkban 
megjelenő különböző controllingértelmezésekről és azok 
időbeli változásáról Zéman (2016) ad áttekintést.

Az évtized végére a tudományág fogalomhasználata 
letisztult. Az egységes és a nemzetközi standardoknak 
megfelelő használatot volt hivatott elősegíteni a Nemzet-
közi Controlling Egyesület (IGC) értelemző szótárának 
magyar adaptációja, mely 120 controlling-szakkifejezés 
német, angol és magyar megnevezését és értelmezését 
tartalmazza (Bodnár, Dobák, & Radó, 2004), valamint a 
99 fogalmat tisztázó Controllinglexikon (Haunerdinger & 
Probst, 2007) magyar kiadása, illetve az angol és német 
fordításokra szorítkozó controllingszótár (Merz & Gyár-
fás, 2010). 

Az átfogó, a kontrollfunkció lényegét és a controlling 
teljes eszköztárát a magyar közönséggel megismertetni kí-
vánó publikációk mellett az újdonságokról is lehetett már 
magyar nyelven olvasni.  Így csupán pár évvel az angol 
és német cikkek után a tevékenységalapú költségszámítási 
rendszerek megjelentek a hazai szaklapokban is (Koltai, 
1994; Dolgos & Wimmer, 1995). A széles körű gyakorlati 
alkalmazásról ekkor azonban még nem beszélhetünk, a 
hazai cégek controllingrendszereiben az érdemi változás 
csak lassan kezdődött. 

A tervgazdálkodó vállalatokat intenzív tervezési, ön-
költség-számítási és beszámolási gyakorlat jellemezte, 
s adatokban, kalkulációkban sem volt hiány, azok meg-
bízhatósága és realitása azonban – különösen a korai idő-
szakban – megkérdőjelezhető volt. A költségszámítási és 
kalkulációs módszerek tehát korántsem voltak idegenek 
a 90-es évek magyar vezetői és szakemberei számára, a 
posztszocialista Magyarország első controllingrendszerei 
ezekre az örökölt rendszerekre épültek. Vámosi (2003) 
egy korábban állami tulajdonban lévő hazai termelő cég 
példáján vezette végig, hogy a rendszerváltás után ugyan-
azon eszközöket, számítási módszereket használták a cé-
gek, szinte változatlan formában. Az újítás nem a mód-
szertanban, hanem az alkalmazás okában következett be. 
A gazdasági rendszer átalakulása a tervutasításos logiká-
ról a piacgazdaságira első körben nem a controlling esz-
közeit változtatta meg, hanem a vállalatok célrendszere, s 
így az irányítási eszközök alkalmazási célja módosult. A 
nehézséget az jelentette, hogy a vezetők sokszor a régi esz-
közöktől várták az új igényeknek való megfelelést, úgy, 
mint például a releváns információk riportolását a külföldi 
tulajdonosoknak (Bodnár, 1999; Lázár, 2002). 

Számos sikertörténetről, új controllingrendszer(elemek) 
bevezetéséről olvashatunk a folyóiratok korabeli lapszámai-
ban (Kujbus, 1994; Mészáros, 1995; Hanyecz & Nagy, 1996; 
Szintay & Urbán, 1996). A feladathoz nagyon különböző 
módon közelítettek a vállalatvezetők, a tulajdonostól, annak 
elvárásaitól, saját képzettségüktől és habitusoktól függően. A 
korai 90-es évek controllingrendszereinek jellemző beveze-
tési módjait tipizálta Bodnár (1997), aki felhívta a figyelmet a 
bevezetések részlegességére és hiányosságaira is. E hiányos-
ságok az irányítási rendszer többi elemének gyengeségéből, a 
működési környezet átalakításának hiányából, illetve a kül-
földi tulajdonosok által importált kész rendszerek átvételének 
nehézségéből fakadtak.

Annak ellenére, hogy a nemzetközileg elfogadott meg-
közelítések ekkor már elterjedtek a magyar vállalatokban, 
s a 80-as évek végétől ennek jegyében alakították át a 
meglevő tervezési, beszámolási, költségszámítási, teljesít-
ménymérési rendszereket, a korábban nem használt, való-
ban új eszközök csak lassan épültek be a gyakorlatba. A 
hosszú és középtávú tervezési gyakorlat még hiányzott, s 
a legtöbb vállalatra a szocializmusból örökölt éves szin-
tű, funkcionális tagolásban készített tervek készítése volt 
jellemző, valódi koordináló szerepet az operatív terv nem 
tudott betölteni (Angyal et al., 1997). A teljesítménymé-
rés és az információszolgáltatás fókuszában még mindig 
a múlt állt, a vezetői beszámolók dominánsan továbbra 
is a pénzügyi számviteli információkra támaszkodtak. A 
teljesítmény nem pénzügyi aspektusai és a külső fókuszú 
adatok ritkán jelentek meg a vezetői beszámolókban (Do-
bák, Bodnár, & Lázár, 1997; Wimmer, 2000). 

A rendszerváltás utáni évtizedben az átlagos szerveze-
ti méret csökkent, a külföldi tulajdonosok aránya nőtt és a 
gazdasági szereplők közti bizalom lassan, de fokozatosan 
erősödött. Míg a 90-es évek elején a controllingrendszerek 
még jellemzően kontrollfókuszúak, eredmény- és múltori-
entáltak voltak, az ezredforduló környékén a fókusz las-
san átkerült a döntéstámogatásra és a jövőorientációra, el-
mozdulás kezdődött az interaktívabbiii használat irányába 
(Bodnár, Dankó, & Lázár, 2005).

Bár a kis- és középvállalatok többsége a vezetői szám-
vitellel, illetve a controllingeszköztárral és/vagy annak al-
kalmazási céljaival sem volt még tisztában (Szóka, 2007), 
a nagyobb vállalatok esetében a hagyományos eszköztár 
új, innovatív eszközökkel bővült az ezredfordulót követő-
en (Bodnár et al., 2005; Dankó D. & Kiss, 2006). A gya-
korlati szakemberek figyelmét leginkább két eszköz moz-
gatta meg: több folyamatköltség-számítási rendszer (Bitó, 
Borka-Szász, & Krekó, 2006; Dankó D. & Szegedi, 2006) 
és a Balanced Scorecard rendszer (Fekete & Mészáros, 
2007) bevezetésének lehettünk tanúi az 2000-es években.  

A nagyobb vállalatcsoportok esetében az eszköztár bő-
vítése mellett egyre erőteljesebb igényként fogalmazódott 
meg a vállalatvezetés (és a tulajdonosok) részéről a csopor-
ton belüli beszámolási és tervezési standardok megterem-
tése, a hatékonyságnövelés, s ennek eszközeként a leány-
vállalatokban elaprózott controllingmunka centralizációja. 
A 90-es évek óta növekvő népszerűségnek örvendő szol-
gáltató központok (Quinn, Cooke, & Kris, 2000) az infor-
matikai, létesítménygazdálkodási, számviteli stb. feladatok 
után a controllingfolyamatokra is kiterjedtek. A controlling 
szolgáltató központok – avagy controllinggyárak (Radó, 
2008) – nemcsak a méretgazdaságosságban rejlő előnyö-
ket voltak hivatottak kihasználni, az ismétlődő tranzakciós 
tevékenységek mellett specializált szakértői feladatokat is 
elláttak, illetve egyre növekvő számban központilag nyúj-
tott üzletiintelligencia-szolgáltatásokat is elérhetővé tettek 
(Matos, Székely, & Szukits, 2008). E szervezeti megoldás 
nemzetközi jelentőségét jelzi a CIMAiv (2009) felmérése, 
ahol a válaszadó szervezetek 50%-ában a pénzügyi terület 
már szolgáltató központként működött.

A szolgáltató központok kialakítása nemcsak a cont-
rollingtevékenységek centralizációját jelentette, hanem 
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üzletorientációt is elvárt. Ez egyrészt jelentette az üzleti 
területek hatékonyabb és minőségibb kiszolgálását, illet-
ve a controllingszolgáltatások belső piaci alapra helyezé-
sét, hasonlóan más támogató területek szolgáltatásához. 
Mindennek előfeltétele volt a controllingtevékenységek 
mérhetőségének megteremtése, szolgáltatáskatalógusok 
összeállítása. A gyakorlati igényekre reagálva – illetve 
az addigi projektekben felhalmozott tudást összegezve – 
a Nemzetközi Controlling Egyesület kiadta ajánlását egy 
egységes controlling-folyamatmodellre (International 
Group of Controlling, 2012b), melyet a folyamatokat mérő 
kulcs mutatószámok listája követett (International Group 
of Controlling, 2012a).

Az ezredforduló utáni időszakban a különböző ágazati 
sajátosságokhoz illesztett controllingmódszerek is kitün-
tetett figyelmet kaptak. Ekkorra már elég hazai tapasztalat 
gyűlt össze a különböző iparágakban tevékenykedő vál-
lalatok controllingrendszereinek eltéréseiről (Véry, 2004), 
a különböző profilú vállalatok jellegzetes, iparági sajátos-
ságokra visszavezethető problémáiról (Sinkovics, 2012). 
Az ágazati sajátosságok mellett a vállalaton belüli funk-
ciók specialitásaival is egyre többet foglalkoztak mind az 
elméleti, mind a gyakorlati szakemberek. A termelés, a 
beszerzés-logisztika és értékesítési területek funkcioná-
lis controllingja mellett a támogató területek eszköztára 
is szélesedett. Az egyes funkciók, így például az emberi-
erőforrás-gazdálkodás (Lindner & Dihen, 2005), vagy a 
vállalati informatika (Drótos, 2006) jellemzőihez illesz-
tett kulcs teljesítménymutatók azonosítása és finomítása 
volt az elsődleges cél. Mindezt úgy, hogy illeszkedjenek 
az összvállalati célokból levezetett funkcionális stratégi-
ához, s ily módon mérhető váljon nemcsak a terület telje-
sítménye, hanem megragadható legyen az üzleti célokhoz 
való hozzájárulás is. 

A 2000-es években több esemény is a gazdasági-
pénzügyi területre, azonban belül pedig a controllingra 
irányította a vállalatvezetők figyelmét. A megkérdőjelez-
hető számviteli eljárások és a gyenge belső beszámolási 
rendszerek (és nyomás alatt tevékenykedő audit partnerek) 
olyan gigavállalatok bukásához vezettek, mint az Enron 
vagy a WorldCom. E vállalati összeomlások nemcsak a 
külső kontrollmechanizmusok hibáit jelezték, de a bel-
ső kontroll hiányosságait is. E botrányok után pár évvel, 
2008-ban kezdődő pénzügyi, majd gazdasági válság még 
inkább egyértelművé tette, hogy szükség van a kont-
rollmechanizmusok változtatására, sőt a teljes pénzügyi 
funkció újradefiniálására (A. Dankó & Barakonyi, 2012).

A válság és hatásai két szempontból terelték a válla-
latvezetők figyelmét a controllingra. Egyrészt a növekvő 
környezeti bizonytalanság miatt a vezetők által igényelt 
információk köre és gyorsasága nőtt, másrészt a gazda-
sági recesszióra jellemzően megszorításokkal reagáltak a 
vállalatok, mely fokozódó költségnyomás kezelésében a 
controlling volt a vállalatvezetés partnere. Ezt a partneri, 
tanácsadói szerepet, a controlleri feladatok és felelősség 
(vélelmezett) növekedését a hazai szakma is előszeretettel 
hangsúlyozta (A. Dankó & Barakonyi, 2012). A megvál-
tozott, kibővült feladatok mellett a szükséges controlleri 
képességek változását is kiemelik a controlleri szerepvál-

tozást vizsgáló tanulmányok (áttekinti Szukits, 2017). A 
felmérések szerint a controllingszaktudásnál fontosabbá 
vált az üzlet ismerete és a controllerek ügyfélorientációja, 
s egyre előkelőbb helyet foglalt el az informatikai tudás 
(Radó, 2013).

A 90-es években a módszertani fejlődés volt a megha-
tározó, a bevezetett controllingeszközök száma folyama-
tosan bővült, s így a controllerek módszertani fejlesztésén 
volt a hangsúly. Az ezredforduló után egy évtizeddel azon-
ban a kutatások szerint már inkább stagnáltak az alkal-
mazási ráták (Wimmer & Csesznák, 2012). Az újnak, in-
novatívnak nevezett módszerek (pl. Balanced Scorecard, 
EVA-mutató, célköltségszámítás) pedig valójában már 
(több) évtizedes múltra tekintenek vissza. Az újdonságot 
ekkor már nem a controllingeszköztár bővülése jelentette, 
hanem sokkal inkább a controllingrendszereket támogató 
információtechnológia, azaz az adatgyűjtés, adattárolás, 
adatfeldolgozás és továbbítás módja, valamint az alkalma-
zott technikai eszközök hihetetlen ütemű fejlődése.

Az adatgazdaság időszaka – Digitalizáció a 
vállalatirányításban 

A számviteli információs rendszer és annak számító-
gépek általi támogatása már a tervgazdálkodó vállalatok 
életében is fontos kihívás volt (Schuster, 1977). A rend-
szerváltást követően a controllingrendszerek bevezetése 
pedig egyben a támogató információtechnológia korsze-
rűsítését is jelentette (Angyal et al., 1997). A korszerűsítés 
eleinte sokszor nem volt más, mint az örökölt informatikai 
rendszerek toldozása-foldozása. E rendszerek jellemzően 
egy-egy funkciót elszigetelten támogató megoldások hal-
mazából álltak, hamar gátat szabva a megnövekedett és új 
típusú beszámolási igényeknek. Az új hívószó az integ-
ráció lett: a szakterületi rendszerek közötti integráltság 
megteremtése (Drótos & Szabó, 2001). Szerencsére nem-
csak a nyugati controllingmódszertanok váltak ekkorra 
hozzáférhetővé, hanem a 90-es évek elejétől megjelentek a 
vezető külföldi informatikai megoldások (Hetyei, 1999) is 
a hazai piacon. Az integrált, széles körű funkcionalitással 
rendelkező vállalatirányítási információs rendszerek (ún. 
ERP-k) elterjedésének és bevezetésének korszaka volt ez, 
legalábbis a nagyvállalatok körében.  

Az SAP, s annak CO modulja támogatta a költséghelyi 
és költségviselői könyvelést, a belső teljesítményátadások 
elszámolását, a különböző objektumok közti költségelszá-
molásokat és kalkulációs mechanizmusokat, így a beveze-
tő vállalatok számára rendelkezésre álló információk köre 
jóval túlmutatott azon, mint amit a pénzügyi számvitel 
tudott nyújtani. A szakértők mégis arra hívták fel figyel-
met, hogy az ERP-implementációk controllinggyakorlatra 
kifejtett hatása csak mérsékelt maradt (Fabricius Ferke, 
2011). Leginkább az okozott problémát, hogy az előre defi-
niált beszámolókon túli ad-hoc vezetői információigények 
kielégítése hosszadalmas és költséges volt, s az ERP-rend-
szerek jellemzően nem tartalmaztak terv- és történeti ada-
tokat (Drótos, 2010). 

Az ERP-kben és más tranzakció-feldolgozó rendszerek-
ben tárolt adatok jobb hasznosítására számos vállalat veze-
tett be valamilyen üzleti intelligencia (BI – Business Intel-
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ligence) rendszert, mely által lehetőség nyílt az adatok több 
szempont szerint történő, gyors és felhasználóbarát lekérde-
zésére. 2011-ben a hazai nagy- és középvállalatok folyó in-
formatikai fejlesztéseinek listáját már az üzletiintelligencia-
projektek vezették (Drótos, Scholz, Szél, & Molnár, 2012). 

A BI-eszközök használata az adatok időbelisége és a 
beszámolás rugalmassága tekintetében nagy előrelépést 
jelentett, de az adatminőség és adatmegbízhatóság tovább-
ra is a gyenge pont maradt. Nyilvánvalóan rossz szemmel 
nézték a vezetők, ha a központi controlling és a szakte-
rület által készített beszámolókban ugyanaz a költségadat 
különböző értékekkel szerepelt, mert más forrásrendsze-
rekből származtak. Az összvállalati szintű adatkezelésre 
a központi adattárházak nyújtottak megoldást, melyek az 
adatok mellett a köztük lévő kapcsolatokat is tárolják. Az 
egységes adatkezelés, a történeti összehasonlító adatok és 
a külső forrásból származó adatok rendelkezésre állása je-
lentősen javította a vezetői beszámolók minőségét (Fajszi, 
Cser, & Fehér, 2013). Az adattárházak kiépítésének és ál-
talában az adatminőség növelésére tett erőfeszítéseknek a 
fő célja a döntéstámogatás javítása: azaz a fő hajtóerő nem 
technológiai, hanem üzleti jellegű. A megvalósítás régi/
új controllingproblémákat is felvetett: milyen adatokat, 
milyen részletezettségben érdemes tárolni a beszámolási 
igények kielégítésére, s ki, mely ponton viheti be ezeket 
az adatokat a rendszerbe.

Míg az ERP-k esetében a controllingra gyakorolt hatás 
inkább áttételes volt, addig a BI és az adattárházak esetében 
a hatás sokkal közvetlenebb és markánsabb. Bár a terve-
zés alapvető logikáját a rendszerek önmagukban nem vál-
toztatták meg, a kapcsolódó workflow-knak köszönhetően 
a tervezés strukturáltabb és gyorsabb lett. A beszámolók 
tartalma gazdagodott, mert az könnyebben a döntéshozók 
megnövekedett információs igényeire szabható lett, s az 
adatvizualizációs eszközöknek köszönhetően megjele-
nésükben is könnyen felhasználóbaráttá váltak. Az IT-in-
novációk újabb controllingmódszertanok – mint például 
a Balanced Scorecard – alkalmazására is facilitáló hatás-
sal voltak, hiszen az új típusú adatigények (nem pénzügyi 
mutatószámok, külső forrásból származó adatok) immár 
könnyebben kielégíthetők lettek, mint pusztán egy operatív 
tranzakciós rendszerből (Nespeca & Chiucchi, 2018). 

A controlling rendeltetése, hogy ne csak adatgaz-
dag legyen a vállalat, hanem információgazdag is, azaz 
a controller és az általa fejlesztett, használt rendszer be-
töltse döntéstámogató funkcióját. Talán soha nem volt ez 
olyan nehéz, mint most, az ún. adatközpontú gazdaság 
(röviden: adatgazdaság) időszakában, amikor a digitalizá-
cióv révén az adatok gyakorlatilag korlátlan mennyiségben 
’termelődnek’ és ez az adatvagyon egyre nagyobb értéket 
képvisel a szervezetek számára. Az utóbbi évtized tech-
nológiai innovációi az adatgyűjtés, -tárolás, -feldolgozás 
és -felhasználás területeit forradalmasították, s ezáltal 
drasztikusan csökkentették ezek költségeit. Így rövid idő 
alatt hatalmas mennyiségű, sokszor strukturálatlan, valós 
idejű adat gyűlik össze, s áll a szervezetek rendelkezésére. 
A Big Datavi-nak nevezett technológiai környezetnek kö-
szönhetően ezen adatállományok ma már feldolgozhatók 
és elemezhetők. 

A vállalati működés valamennyi területét – és a magán-
életét is – átható digitalizáció várhatóan a controllinggya-
korlatot is meg fogja változtatni. Egyrészt az új digitális 
üzleti modellek új követelményeket támasztanak a válla-
latirányítás számára. Már nem elég szervezeti határokon 
belül gondolkodni, hiszen a fogyasztói értéket jellemzően 
nem egy-egy vállalat, hanem azok hálózata hozza létre. A 
digitális üzletek tipikus költségszerkezete is más: a plat-
formok és informatikai hálózatok fejlesztése nagy kezdeti 
beruházási igényt, s ezáltal nagy fix költséget jelent, míg 
a szolgáltatáshoz/termék-előállításhoz köthető közvetlen 
változó költség elenyésző. A különböző árazási stratégi-
áknak (pl. ingyenes alapszolgáltatás mellett fizetős prémi-
um szolgáltatási csomagok) köszönhetően a bevételi oldal 
is több bizonytalanságot rejt. A klasszikus termékszintű  
fedezet- és eredményszámítás és erre épülő tervezési-be-
számolási logika így sok esetben nehezen értelmezhető 
lesz (Michel, 2017).

Másrészt a digitalizáció az információgyűjtési, ter-
vezési és beszámolási folyamatokat közvetlenül is érinti, 
független az üzleti modell hagyományos vagy digitális 
jellegétől. A GKI Digital felmérése szerint a hazai válla-
latok értelmezésében a digitalizáció leginkább a szervezet 
meglévő szoftvereinek összekapcsolása és hálózatban való 
kezelése mellett a digitális adatgyűjtést és adatelemzést 
jelenti (Madar, 2018). A digitális adatgyűjtésnek köszönhe-
tően nagy mennyiségű elemi adat áll rendelkezésre olyan, 
eddig szisztematikusan kevéssé elemzett területekről is, 
mint például a munkavállalói betegszabadságok mintá-
zatai vagy a fogyasztói magatartás jellemzői (McKinsey 
Global Institute, 2011). A külső – és újonnan rendelkezés-
re álló belső – adatok integrálása a döntéshozatalba minő-
ségi javulást ígér. Ugyanakkor a rendelkezésre álló óriási 
adathalmaz hasznosítása matematikai-statisztikai eszkö-
zöket kíván, egy más eszköztárat, mint ami az elsősorban 
vállalaton belül keletkezett, gazdasági tartalmú, s szinte 
kizárólag kvantitatív adatok elemzésében jártas control-
lerek sajátja. A hiátus betöltésére egy új szakma született, 
az adattudósoké és adatelemzőké, akiknek a szervezeti 
hierarchiában elfoglalt helyét és a controllinghoz való vi-
szonyát még keresik a vállalatok (Gulyás, 2019).

E széles körű adatoknak köszönhetően a matematikai-
statisztikai modellek már egyre valósághűbben képesek 
leírni a valóságot, így előrejelzésre jól alkalmazhatók. Ez 
a prediktív, azaz előrejelző elemzés valóban megváltoz-
tathatja a vállalatok tervezési gyakorlatát, s a korábbi terv-
tény összehasonlításokról a terv-előrejelzés eltérésekre 
helyezheti a hangsúlyt. Az in-memory adatbázisoknak kö-
szönhetően a beszámolás immár valóban valós idejű lehet, 
s a BI-eszközök bevezetésével korábban már megtapasz-
talat önkiszolgáló jelleg tovább erősödik (Kieninger & 
Schimank, 2017). A beszámolási és előrejelzési feladatok 
automatizálása, az önkiszolgáló jelleg erősítése és a rutin-
munkák várt robotizálása lehetőséget teremt arra, hogy az 
érdemi döntéstámogatásra a jövőben valóban több idő jus-
son, s megvalósuljon a controllerek hőn áhított tanácsadó 
szerepe (Grönke & Ahr, 2017). 

Az első – nemzetközi – tapasztalatok azt mutatják, 
hogy a modern elemzési eszköz bevezetése először a telje-
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sítménymérési gyakorlatot és a stratégiaalkotás mikéntjét 
alakítja át. Bár a folyamatok alapvetően (még) nem változ-
tak meg, sőt a mért mutatószámok köre is lassan változik, 
a döntések időbelisége egyértelműen javult. Ugyanakkor 
az említett most zajló változások – automatizáció, roboti-
záció, prediktív elemzések térnyerése – csak az élen járó 
vállalatok sajátja, a többség számára ez még a jövő. Még 
nemzetközi szinten is kevés olyan vállalat található, ame-
lyik ezek bevezetését, fejlesztését sikeresen lezártnak tart-
ja (Lawson, Hatch, & Desroches, 2019). 

Összegzés és kitekintés
Jelen tanulmányban arra tettünk kísérletet, hogy pár 

oldalban áttekintsük a hazai vállalati controllinggyakor-
lat alakulását az elmúlt ötven évben. Az áttekintés szük-
ségszerűen szelektív és szubjektív, hiszen egy mindenre 
kiterjedő történeti áttekintés bőven meghaladja egy cikk 
korlátait. Ugyanakkor minden kornak megvannak azok 
egyedi jellemzői, amivel az utókor azonosítja. Ebben ta-
nulmányban e sajátosságokat, egy-egy időszak legfonto-
sabb tendenciáit igyekeztünk kiemelni (lásd 1. táblázatot).

Fél évszázaddal ezelőtt a gazdasági mechanizmus 1968-
as reformja a vállalatok (relatív) önállósodását hozta: a re-
form „a vállalatokat a tervszerűen szabályozott piac fel-
tételei között autonóm gazdasági egységekké változtatta” 
(Baricz et al., 1972, p. 3). A növekvő autonómia lehetővé 
tette többek között azt is, hogy az addig kötelező központi 
számadáson túlmenően a vállalatok saját igényeire, ágazati 
sajátosságaira szabott tervezési és beszámolási rendszer és 
kalkulációs módszerek szülessenek, továbbra is erős köz-
ponti kontroll, s sokszor kozmetikázott adatok mellett. 

A tervgazdaság e sajátos időszakának a rendszervál-
tás vetett véget. A 90-es években a piacgazdasági feltéte-
lek által támasztott új követelményeknek való megfelelés 
szükségessé tette az addigi irányítási eszközök: az erő-
forrás-elosztás, a teljesítménymérés és vezetői informá-
ciószolgáltatás eszközeinek átalakítását. A 2000-es évek 
egyfajta konszolidációt hoztak, a controllingrendszerek 
összvállalati szintű egységesítése, standardizálása és ha-
tékonyságnövelése volt a napirenden a hazai szervezetek-
ben. Mindeközben az alkalmazott controllingeszköztár 
lassan, de folyamatosan bővült. Az új módszertanok, a 

1.táblázat Az elmúlt fél évszázad hazai controllinggyakorlatának korszakonkénti áttekintése

Időszak A gazdasági reform kezdetétől a rendszerváltásig 
1968-1989

A rendszerváltástól a digitális korszak kezdetéig 
1989-től a 2000-es évek elejéig

Az adatgazdaság időszaka 
A 2000-es évek elejétől napjainkig

Kontextus

Erős központi állami kontroll mellett, korlátozott 
önállósággal rendelkező vállalatok. A vállalat-
összevonásoknak köszönhetően nagy átlagos 
szervezeti méret. Fő vállalati cél az előirányzatok 
teljesítése, hatékony termelés.

A gazdasági rendszer átalakulása: áttérés a 
tervutasításos logikáról a piacgazdaságira. 
Csökkenő átlagos szervezeti méret, külföldi 
tulajdonosi kör és az általuk importált eszközök 
megjelenése. Korlátlan hozzáférés a nyugati 
szakirodalmi forrásokhoz, a nemzetközi 
megközelítések terjedése, az angolszász befolyás 
erősödése.

Rohamos fejlődés az adatgyűjtés, 
tárolás és feldolgozás minden területén, 
s ennek köszönhetően a kapcsolódó 
költségek drasztikus csökkenése. A 
vállalati működés valamennyi területét 
átható digitalizáció, új (digitális) üzleti 
modellek megjelenése.

Tervezés

Éves szintű, funkcionális tagolásban készített 
tervek, melyek alapvető célja a termelési összetétel 
meghatározása a központilag adott állami 
előirányzatok mellett.

Az éves tervezés valódi koordináló szerepének 
megjelenése. a hosszú és középtávú tervezési 
gyakorlat lassú terjedése. 

Strukturáltabb és gyorsabb tervezés 
az intenzívebb IT-támogatásnak 
köszönhetően, egyre pontosabb 
előrejelzések kvantitatív üzleti 
modellekkel támogatva.

Beszámolás

(Sokszor kozmetikázott) pénzügyi számviteli 
adatokon alapuló rendszeres és intenzív beszámolási 
gyakorlat, mely elsősorban az operatív termelési 
teljesítmény nyomon követését célozta.

Jelentősen bővülő vezetői információs igény, 
melynek ellenére a beszámolók jellemzően 
még nélkülözik a teljesítmény nem pénzügyi 
aspektusait és a külső fókuszú adatokat.

Hangsúly az adatok időbeliségén és 
megbízhatóságán. Gazdagodó tartalmú 
beszámolók: nem pénzügyi és külső 
forrásból származó adatok bevonása 
a beszámolásba. Adatvizualizáció és 
önkiszolgálás térnyerése.

Költségszámítás, 
gazdaságossági 
számítások és 
elemzések

Fókuszban a megtermelt javak önköltségének 
utólagos elemzése és  normákkal történő 
összevetése. ÁKFN (ár-költség-fedezet-nyereség) 
struktúrák elemzése.

A meglévő eszköztár új célrendszer mentén történő 
alkalmazása mellett erőteljes módszertani fejlődés, 
új eszközök  bevezetése.

Óriási mennyiségű és új típusú 
adatok rendelkezésre állása. A 
vállalat működését valósághűen 
leírni képes modellek megnyitják 
az utat a prediktív, azaz előrejelző 
elemzéseknek.

Szervezeti 
keretek

Szocialista (nagy)vállalatok közgazdasági és / 
vagy elemzési osztályai, akiket intenzív tervezési-
beszámolási-költségszámítási tevékenység jellemez.

Nagy- és középvállalatokban megjelenő önálló 
controlleri munkakörök / önállócontrolling 
osztályok - immár elkülönítve a könyveléstől - a 
pénzügyi / gazdasági vezetés alatt. 

Specializálódó szakmai területek. Az 
adatelemzés egyre bővülő, informatikai 
és matematikai-statisztikai ismereteket 
igényel. Önálló adatelemzői munkakör 
megjelenése a controlleri munkakör 
mellett. 

Egyéb 
jellegzetességek

A gyakorlat szűkre szabott mozgástere mellett 
az elméleti érdeklődés egyik fő tárgya már 
ekkor is a matematikai-statisztikai modelleken 
alapuló előremutató elemzések készítése, illetve a 
nagyvállalatokon belüli belső teljesítményátadások 
elszámolása.

A 90-es évek útkeresését és rendszer-bevezetéseit 
követően hatékonyságnövelés és centralizáció a 
controlling területen, az első szolgáltató központok 
megjelenése. Ágazati és funkcionális controlling 
témák terjedése.

A döntéstámogatás minőségének 
javítása jegyében indított nagyszabású 
IT-fejlesztések. Automatizáció 
és robotizáció, mely a rutinszerű 
controlling feladatok mellett már a 
döntéshozatal támogatásában is cél.
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technológia fejlődése, s a továbbra is turbulensen válto-
zó piaci környezet (EU-csatlakozás, gazdasági válságok) 
hatására megnövekedett információs igényt azonban már 
egyre kevésbé szolgálták ki a korábban bevezetett, hasz-
nálatba vett rendszerek, s az adatminőség és megbízható-
ság kérdése egyre égetőbb és sürgetőbb problémává vált. 
A controllinggyakorlat fejlődése a 2010-es évekre egybe-
forrt az azt támogató információtechnológia fejlődésével. 
Ma az új nagyságrendű és típusú adatok hasznosítása je-
lent kihívást és egyben óriási lehetőséget az adatgazdaság 
vállalatainak. 

A történelem ismételi önmagát, szokták mondani. S 
valóban, az elméleti szakemberek már ötven évvel ez-
előtt is a vállalatvezetési döntések gazdaságmatemati-
kai modellekre építését szorgalmazták (Kádas, 1968). 
A matematikai-statisztikai eljárások ekkor már adottak 
voltak a döntések programozottá tételéhez, de hiányzott 
a jó minőségű nyersanyag, az adat. És sokáig ez így is 
maradt. S ma, amikor a kvantitatív üzletei modellezés 
számára nagy mennyiségű, változatos adatállományok 
állnak rendelkezésre, ismét arról folyik a szakmai dis-
kurzus, hogy az algoritmusok modellezni lesznek képe-
sek a teljes vállalati működést. Állítólag 2050-re a jelen-
tősebb döntések 95%-át gépek hozzák meg, majd végre 
is hajtják azokat (Vocelka, Bauer, Belitski, & Pott, 2017). 
S ha csak arra gondolunk, hogy mekkora utat jártunk be 
20 évvel ezelőtthöz képest, amikor a magyar vállalatok 
42%-ának még internetcsatlakozása sem volt (Drótos & 
Szabó, 2001), ezúttal nem is tűnik olyan hihetetlennek és 
távolinak ez a jövő. 

Felhasznált irodalom:
Angyal et al. (1997). Versenyben a világgal - A magyar 

gazdaság nemzetközi versenyképességének mikrogaz-
dasági tényezői (Műhelytanulmány PZ6). Budapest: 
Budapesti Közgazdaságtudományi Egyetem.

Antal, Z., & Baksa, M. (2015). A 20.századi magyar ve-
zetőképzés, vezetés- és szervezéstudomány története. 
Budapest: CC Printing Kft.

Anthony R. N., & Govindarajan V. (2009). Menedzsment-
kontroll-rendszerek. Budapest: Panem.

Baricz, R. (1968). Iparvállalatok gazdasági tevékenységé-
nek elemzése I. Budapest: Tankönyvkiadó.

Baricz, R., Rabóczki, M., Róth, J., & Szücs, J. (1972). 
Elemzési számítások az iparvállalatok gazdasági tevé-
kenységének értékeléséhez. Budapest: Tankönyvkiadó.

Bitó, J., Borka-Szász, J., & Krekó, I. (2006). Folyamatme-
nedzsment a gyakorlatban: Árbevétel-növelés és költ-
ségcsökkentés tartósan jó folyamatteljesítménnyel (G. 
Vida & V. Bodnár, Szerk.). Budapest: IFUA Horváth 
and Partners Kft.

Boda, G., & Szlávik, P. (1999). Vezetői kontrolling. Ho-
gyan vonhatjuk kontroll alá az üzletet? Budapest: Köz-
gazdasági és Jogi Könyvkiadó.

Bodnár, V. (1997). Menedzsmentkontroll, controlling, ve-
zetői számvitel: nemzetközi elmélet és hazai gyakorlat 
- hazai tapasztalatok. A controlling hazai gyakorla-
ta. Vezetéstudomány/Budapest Management Review, 
(7&8), 20–30.

Bodnár, V. (1999). Controlling, avagy az intézményesí-
tett eredménycentrikusság. A magyarországi üzleti 
szervezeteknél bevezetett controlling rendszerek ös�-
szetevői és rendszer szintű jellemzői (PhD-értekezés). 
Budapest: Budapesti Corvinus Egyetem. Elérés forrás 
http://phd.lib.uni-corvinus.hu/602/

Bodnár V. (2009). Miért éppen menedzsmentkontroll? In 
Anthony R. N. & Govindarajan V. (Szerk.), Menedzsment-
kontroll-rendszerek (pp. xxi – xxvii). Budapest: Panem.

Bodnár, V., Császár, C., & Dobák, M. (1996). 4.5. Kont-
roll. In Szervezeti formák és vezetés. Budapest: Köz-
gazdasági és Jogi Könyvkiadó.

Bodnár, V., Dankó, D., & Lázár, L. (2005). Transition and 
management control – the case of Hungary (Előadás). 
Annual congress of EAA, Göteborg.

Bodnár, V., Dobák, M., & Radó, I. (2004). Controlling értel-
mező szótár. Budapest: IFUA Horváth and Partners Kft.

Borda, J. (1970). A nyereség elemzésének módszerei az 
iparvállalatoknál (Doktori értekezés). Budapest.

Bordáné Rabóczki, M. (1986). Nyereségtervezés és -elem-
zés - Vállalatvezetés. Budapest: Közgazdasági és Jogi 
Könyvkiadó.

Bordáné Rabóczki, M. (1989). A gazdasági társaságok 
pénzügyi megítélése. Budapest: Közgazdasági és Jogi 
Könyvkiadó.

CIMA. (2009). Improving decision-making in organiza-
tions – the opportunity to reinvent finance business 
partners. Elérés forrás http://www.cimaglobal.com/
Thought-leadership/Research-topics/Development/
Improving-decision-making-in-organisations/

Cooper, R., & Kaplan, R. S. (1988). Measure Costs Right – 
Make the Right Decisions. Harvard Business Review, 
(5), 96–103.

Csikós, I., Juhász, T., & Kertész, T. (1993). Operatív cont-
rolling I. Budapest: Novorg.

Dankó, A., & Barakonyi, K. (2012). Challenges the Finan-
ce Profession Has Been Facing Following the 2008-
2009 Financial Crisis. Vezetéstudomány/Budapest 
Management Review, 43(4), 2–11.

Dankó D., & Kiss N. (2006). A teljesítménymenedzsment-
eszköztár változása Magyarországon 1996 és 2004 
között (32. sz. műhelytanulmány). Elérés forrás http://
www.uni-corvinus.hu/index.php?id=55998

Dankó D., & Szegedi Z. (2006). A tevékenységalapú költ-
ségszámítás módszertani problémái és az idővezérelt 
tevékenységalapú költségszámítás. Vezetéstudomány/
Budapest Management Review, 37, 39–53.

Dimény, E. (1971). Költség- és fedezetszámítási módszerek 
(Doktori értekezés). Budapest.

Dobák, M. (1988). Szervezetalakítás és szervezeti formák: 
Divizionális és mátrix-szervezetek. Budapest: Közgaz-
dasági és Jogi Könyvkiadó.

Dobák M., Bodnár V., & Lázár L. (1997). A „Szervezet-
tervezés és Menedzsmentkontroll” alprojekt záróta-
nulmánya (Z23. kötet). Elérés forrás http://www.uni-
corvinus.hu/index.php?id=56003

Dolgos, O., & Wimmer, Á. (1995). A tevékenység alapú 
költséggazdálkodás a logisztikában és az iparban. Ipar 
és Gazdaság, (5-6).



120

CIKKEK, TANULMÁNYOK

VEZETÉSTUDOMÁNY / BUDAPEST MANAGEMENT REVIEW
L . ÉVF. 2019. 12. SZ ÁM/ ISSN 0133- 0179  DOI: 10.14267/ VEZTUD.2019.12.10

Drótos, G. (2006). Az IT-controlling előzményei, küldeté-
se és jövőbeli trendjei. Előadás XVIII. Budapesti Me-
nedzsment és Controlling Fórum : Controlling régi-új 
köntösben, Budapest.

Drótos, G. (2010). A kontrolling információkezelő rendszer, 
a kontrolling informatikai támogatása. In M. Dobák & 
M. Veresné Somosi (Szerk.), Szervezet és vezetés (pp. 
231–238). Budapest: Magyar Könyvvizsgálói Kamara.

Drótos, G., Scholz, D., Szél, Z., & Molnár, V. (2012). Az IT 
benchmarking kutatás eredményei: Részletes kiértéke-
lés a kutatásban közreműködő szervezetek számára. 
Budapest: Budapesti Corvinus Egyetem - IFUA Hor-
váth & Partners.

Drótos, G., & Szabó, Z. (2001). Vállalati informatika Ma-
gyarországon az ezredfordulón - Mítosz és valóság. 
Vezetéstudomány, 32(2), 17–23.

Fabricius Ferke, G. (2011). A controlling és a vezetői szám-
vitel információ-technológiája. Budaprest: CompLex.

Fajszi, B., Cser, L., & Fehér, T. (2013). Business Value in 
an Ocean of Data - Data Mining from User Perspecti-
ve. Budapest: Alinea - T-Systems Hungary.

Fekete M., & Mészáros Á. (2007). Balanced Scorecard a gya-
korlatban. Budapest: IFUA Horváth and Partners Kft.

Gulyás, A. (2019). Az Advanced Analytics helye a szerve-
zetben avagy hol legyen a SWAT (Special Workforce 
for Analytical Tools)? Elérés forrás: https://www.cont-
rollingportal.hu/az-advanced-analytics-helye-a-szer-
vezetben/

Hanyecz, L., & Nagy, G. (1996). Modellekkel támogatott 
üzleti tervezés egy holding típusú szövetkezetben. Ve-
zetéstudomány/Budapest Management Review, 27(4).

Haunerdinger, M., & Probst, J. (2007). Controllinglexikon 
A-Z. Budapest: Raabe Tanácsadó és Kiadó Kft.

Hetyei, J. (Szerk.). (1999). Vállalatirányítási információs 
rendszerek Magyarországon. Budapest: Computer-
Books.

Hiromoto, T. (1988). Another hidden Edge-Japanese Mana-
gement Accounting. Harvard Business Review, 66(4). 
Elérés forrás https://ci.nii.ac.jp/naid/80004623944/

Horváth, P. (1990). Controlling: a sikeres vezetés eszköze. 
Budapest: Közgazdasági és Jogi Könyvkiadó.

Horváth, P., & Mayer, R. (1989). Prozesskostenrechnung 
– der neue Weg zu mehr Kostentransparenz und wir-
kungsvolleren Unternehmensstrategien. Controlling, 
1(4), 214–219.

International Group of Controlling. (2012a). Controlling 
Process KPIs -  A Guideline for Measuring Perfor-
mance in Controlling Processes. Elérés forrás https://
www.igc-controlling.org/fileadmin/downloads/Stan-
dards/ControllingProcessKPIs.pdf

International Group of Controlling. (2012b). Controlling 
Process Model - A Guideline for Describing and De-
signing Controlling Processes. Elérés forrás https://
www.igc-controlling.org/fileadmin/downloads/Stan-
dards/Controlling_Process_Model.pdf

Kádas, K. (1968). A vállalatvezetési döntések főbb gaz-
daságmatematikai alapjai. In J. Susánszky, Vezetési 
ismeretek II. (pp. 30–61). Budapest: Közgazdasági és 
Jogi Könyvkiadó.

Kato, Y. (1993). Target costing support systems: lessons 
from leading Japanese companies. Management Ac-
counting Research, (4), 33–47.

Kieninger, M., & Schimank, C. (2017). Auf dem Weg zur 
digitalisierten Unternehmenssteuerung. In M. Kienin-
ger (Szerk.), Digitalisierung der Unternehmenssteue-
rung (pp. 3–18). Stuttgart: Schäffer-Poeschel Verlag.

Koltai, T. (1994). A tevékenység alapú termékkalkulá-
ció elvi alapjai és gyakorlati bevezetése. Számvitel és 
Könyvvizsgálat, (10), 445–451.

König, R. (1991). Miben segít a controlling? Ipargazda-
ság, 43(6), 28–31.

Körmendi L., & Tóth A. (1996). Controlling a hazai vál-
lalkozások gyakorlatában (1. kiad.). Budapest: Tudex 
Kiadó.

Kujbus, T. (1994). A kontrolling-rendszer kialakítása a 
Hajdúsági Sütödék Rt.-nél. Ipargazdaság, 45(11), 30 – .

Ladó, L. (1981). Teljesítmények és ráfordítások - Terve-
zés, mérés, értékelés. Budapest: Közgazdasági és Jogi 
Könyvkiadó.

Ladó, L., Kocsis, J., & Deli, L. (1970). Fedezetorientált 
vállalati tervezés. Budapest: KGM Távlati Fejlesztési 
Főosztály.

Lawson, R., Hatch, T., & Desroches, D. (2019). The Data 
Analytics Implementation Journey in Business and 
Finance. Elérés forrás Institute of Management Ac-
countants website: https://www.imanet.org/insights-
and-trends/the-future-of-management-accounting/
the-data-analytics-implementation-journey-in-busi-
ness-and-finance?ssopc=1

Lázár, L. (2002). Értékek és mértékek. A vállalati erőfor-
rás-felhasználás leképzése és elemzése hazai üzleti 
szervezetekben (PhD-értekezés). Budapest: Budapes-
ti Corvinus Egyetem. Elérés forrás http://phd.lib.uni-
corvinus.hu/185/

Lindner, S., & Dihen, L. (2005). HR Scorecard a tervezéstõl 
az ösztönzésig. Munkaügyi Szemle, 49(9).

Lukács, J. (1987). Racionális költséggazdálkodás = Taka-
rékosság (Doktori értekezés). Budapest: Marx Károly 
Közgazdaságtudományi Egyetem.

Madar, N. (2018). A GKI Digital és a Siemens digitalizá-
ciós kutatása. Elérés forrás https://assets.new.siemens.
com/siemens/assets/public.1536829328.95a166cb-
bcff-4119-a555-5b738d3ff68c.gkid-siemens_digikut-
sajto2018hun.pdf

Mann, R., & Mayer, E. (1993). Controlling kezdők számára. 
Budapest: Saldo Pénzügyi Tanácsadó és Informatikai Rt.

Matos, Z., Székely, Á., & Szukits, Á. (2008). The Rep-
orting Factory - Service-Center bei E.ON Hungária. 
In Management Reporting - Grundlagen, Praxis und 
Perspektiven (1. kiad., pp. 249–268). Freiburg: Rudolf 
Haufe Verlag.

McKinsey Global Institute. (2011). Big data: The next 
frontier for innovation, competition, and productivity. 
Elérés forrás https://www.mckinsey.com/business-
functions/digital-mckinsey/our-insights/big-data-the-
next-frontier-for-innovation

Merz, L., & Gyárfás, E. (2010). Controlling szakszótár. 
Szeged: Grimm Könyvkiadó.



121

CIKKEK, TANULMÁNYOK

VEZETÉSTUDOMÁNY / BUDAPEST MANAGEMENT REVIEW
L . ÉVF. 2019. 12. SZ ÁM/ ISSN 0133- 0179  DOI: 10.14267/ VEZTUD.2019.12.10

Mészáros, Á. (1995). A controlling sajátosságai magyar 
konszern- és holdingszervezetekben. Vezetéstudo-
mány, 26(3), 25–37.

Michel, U. (2017). Controlling digitaler Geschaeftsmodel-
le. In M. Kieninger (Szerk.), Digitalisierung der Un-
ternehmenssteuerung (pp. 33–50). Stuttgart: Schäffer-
Poeschel Verlag.

Nespeca, A., & Chiucchi, M. S. (2018). The Impact of Busi-
ness Intelligence Systems on Management Accounting 
Systems: The Consultant’s Perspective. In R. Lambog-
lia, A. Cardoni, R. P. Dameri, & D. Mancini (Szerk.), 
Network, Smart and Open (pp. 283–297). DOI: https://
doi.org/https://doi.org/10.1007/978-3-319-62636-9_19

Quinn, B., Cooke, R., & Kris, A. (2000). Shared Servi-
ces - Mining for Corporate Gold. Upper Saddle River: 
Prentice Hall.

Radó, I. (1990). Controller’s toolbox - A hatékony irányí-
tás és controlling segédeszköze. Vezetéstudomány, 
(11), VIII – XII.

Radó, I. (2008). Controllinggyár, controlling-szolgáltató-
központ. Elérés forrás https://www.controllingportal.
hu/controllinggyar_controlling-szolgaltatokozpont/

Radó, I. (2013, május). Sikeres controller felmérés 2013, az 
IFUA Horváth&Partners és Profession.hu közös fel-
mérése. Előadás Budapesti Management és Controll-
ing Fórum, Budapest.

Rainer M., J. (2010). Magyarország története. A Kádár-
korszak 1956–1989. Budapest: Kossuth.

Scholz, R. (1982). A vállalaton belüli önelszámolás szer-
vezésének irányelvei, időszerű kérdései. Számvitel és 
Ügyviteltechnika, 24(8-9), 317–318.

Schuster, E. (1977). A számítógépek és a számviteli infor-
mációs rendszer. Budapest: KGTMTI.

Simons, R. (1994). Levers of Control: How Managers Use 
Innovative Control Systems to Drive Strategic Rene-
wal. Boston, Mass: Harvard Business Review Press.

Sinkovics, A. (2012). Controlling esszék. Budapest: 
CompLex.

Szabóné Laluk, C. (1991). Controlling a vállalatvezetés-
ben. Ipargazdaság, 43(2), 5–8.

Szintay, I., & Urbán, R. (1996). Az Áramszolgáltató Rt. 
controlling rendszerének szervezési tapasztalatai. 
Ipargazdaság, 48(3-4), 53–56.

Szóka K. (2007). A pénzügyi-számviteli tervezés és a cont-
rolling összefüggései és gyakorlata (Különös tekintet-
tel a kis- és középvállalkozásokra) (PhD-értekezés). 
Nyugat-Magyarországi Egyetem, Sopron.

Szukits, Á. (2017). Menedzsmentkontroll rendszerek és a 
controller szervezeti szerepe (PhD-értekezés). Buda-
pest: Budapest Corvinus Egyetem. Elérés forrás DOI: 
https://doi.org/10.14267/phd.2017035

Tari, E. (1996). Szervezeti formák és struktúrák fejlődése 
Magyarországon a legutóbbi másfél évtized társadal-
mi-gazdasági átalakulásának feltételei között. In M. 
Dobák (Szerk.), Szervezeti formák és vezetés (pp. 209–
251). Budapest: Közgazdasági és Jogi Könyvkiadó.

Tompa, M. (1982). Az önálló elszámoló egységek gazdál-
kodásának értékelése. Számvitel és Ügyviteltechnika, 
24(7), 280–285.

Vámosi, T. S. (2003). The role of management accounting 
in a company in transition from command to market 
economy. Journal of Small Business and Enterpri-
se Development, 10(2), 194–209. DOI: https://doi.
org/10.1108/14626000310473210

Véry, Z. (Szerk.). (2004). Ágazati és funkcionális controll-
ing I. Budapest: Saldo.

Vocelka, A., Bauer, H., Belitski, A., & Pott, J. (2017). 
Big Data Revolution in der Unternehmenssteuerung. 
Quantitative Modelle maximieren den 4. Produkti-
onsfaktor. In M. Kieninger (Szerk.), Digitalisierung 
der Unternehmenssteuerung (pp. 187–202). Stuttgart: 
Schäffer-Poeschel Verlag.

Wimmer, Á. (2000). A vállalati teljesítménymérés az ér-
tékteremtés szolgálatában. A működési és a pénzügyi 
teljesítmény kapcsolatának vizsgálata (PhD-érteke-
zés). Budapest: Budapesti Corvinus Egyetem. Elérés 
forrás http://phd.lib.uni-corvinus.hu/559/

Wimmer, Á., & Csesznák, A. (2012). Vállalati teljesít-
ménymérés a döntéstámogatás tükrében. Vezetéstudo-
mány/Budapest Management Review, 43(7/8), 99–116.

Witt, F.-J., & Witt, K. (1994). Controlling kis- és közép-
vállalkozésok számára. Budapest: Springer Hunga-
rica.

Zéman, Z. (2016). A kontrolling fejlődéstörténetének főbb 
irányzatai. Társadalom és Gazdaság, 8(2), 77–91. DOI: 
https://doi.org/10.21637/GT.2016.2.04.

Végjegyzetek
i	 Lásd például az 1987. évi, Érdekeltség és számvitel címmel megtartott IV. Számviteli konferenciáról szóló beszámolót a 

Számvitel és Ügyviteltechnika folyóirat 1987. évi 10-11. számában.
ii	 A 80-as években kidolgozott új költségszámítési módszerek a célköltségszámítás (Hiromoto, 1988; Kato, 1993), a te-

vékenységköltség-számítás (Cooper & Kaplan, 1988) és a német megfelelőjének tekinthető folyamatköltség-számítás 
(Horváth & Mayer, 1989).

iii 	 A menedzsmentkontroll-rendszerek diagnosztikus és interaktív használatáról ír Simons (1994).
iv	 Az 1919-ben alapított Chartered Institute of Management Accountants (CIMA) a legnagyobb, vezetői számviteli szakem-

bereket tömörítő szervezet a világon.
v	 Olyan digitális technológiák alkalmazása, melyek az üzleti modellek megváltoztatását, új bevételi vagy egyéb értékterem-

tési lehetőségek megteremtését célozzák.  https://www.gartner.com/it-glossary/digitalization/  
vi	 Nagy mennyiségű, nagy sebességgel változó és/ vagy nagyon változatos információs eszközök, melyek költséghatékony, 

innovatív információfeldolgozást igényelnek. https://www.gartner.com/it-glossary/big-data/



122

CIKKEK, TANULMÁNYOK

VEZETÉSTUDOMÁNY / BUDAPEST MANAGEMENT REVIEW
L . ÉVF. 2019. 12. SZ ÁM/ ISSN 0133- 0179  DOI: 10.14267/ VEZTUD.2019.12.11

A globalizálódó és hálózatosodó világban az ellátási láncok irányítása és a gazdasági tevékenységek környezetvédelmi, 
illetve fenntarthatósági szempontú értékelése és menedzsmentje egyre inkább összekapcsolódik. A tanulmány áttekin-
tést nyújt a két terület metszetében létrejövő zöld ellátásilánc-menedzsment koncepció kialakulásáról és fejlődéséről az 
elmúlt 20-25 év távlatában, értékeli a jelenlegi kihívásokat és a várható jövőbeli tendenciákat. Fókuszába kerülnek a zöld 
ellátásilánc-menedzsment kialakulásában szerepet játszó tendenciák, kiemelve az érintettek és a mérés szerepét. A terület 
kialakulásában több egymással párhuzamosan fejlődő tendencia is megfigyelhető, ilyen például a kockázati és a lehetőség 
fókusz. Hasonlóképpen, a tevékenység alapú megközelítés az ellátási lánc résztvevőinek környezeti teljesítményjavítására 
fókuszál, míg a termékalapú megközelítés a végtermék – teljes életciklusára értelmezett – zöldítésére összpontosít. Ugyan 
a tanulmány az ellátásilánc-menedzsment környezetvédelmi vonatkozásaira koncentrál, kitekintő jelleggel bemutatja az 
előbbinél jóval később megjelenő társadalmi fókuszt, illetve az ezek integrálását célzó fenntartható ellátásilánc-menedzs-
ment koncepciót. Bármennyi kihívással küszködik is a zöld ellátásilánc-menedzsment, egy olyan világban, amelyet már 
nem vállalatok, hanem vállalati hálózatok alkotnak, a környezetvédelmi elvárásokat is csak ezen a szinten érdemes defi-
niálni, ha el akarjuk kerülni, hogy a gazdasági szereplők a tevékenységek kiszervezésével környezetvédelmi buborékokat 
hozzanak létre, máshova tolva át a problémákat. 

Kulcsszavak: ellátásilánc-menedzsment, zöld ellátásilánc-menedzsment (ZELM), környezeti menedzsment, fenntartható 
fejlődés

In a globalizing and networking world, supply chain management is increasingly linked with the environmental and 
sustainability assessment and management of economic activities. This study provides an overview of the evolution and 
development of Green Supply Chain Management concept in the intersection of the two areas over the last 20-25 years, 
evaluating current challenges and expected future trends. It focuses on trends in Green Supply Chain Management, 
highlighting the role of stakeholders and measurement. There are several parallel trends in the development of the area, 
such as risk focus and opportunity focus. Similarly, the activity-based approach focuses on improving the environmental 
performance of the participants along the supply chain, while the product-based approach focuses on the greening of the 
final product throughout its life cycle. While the study focuses on the environmental aspects of supply chain management, 
the social focus that emerged much later and the concept of sustainable supply chain management aimed at integrating 
them, are also outlined. No matter how challenging Green Supply Chain Management is, in a world that is no longer based 
on single businesses but on corporate networks, environmental expectations should be defined at this level, if we are to 
prevent economic agents from outsourcing environmental impacts, pushing the problems somewhere else.

Keywords: supply chain management, green supply chain management, environmental management, sustainable deve-
lopment 
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A globalizálódó és hálózatosodó világgazdaságban a válla-
latok egyre inkább felismerik, hogy a gazdasági teljesít-

ményt nem egymástól független szereplők, hanem egyre ös�-
szetettebb ellátási láncok hozzák létre. Cikkünk célja, hogy a 
Vezetéstudomány 50 éves jubileumi számában áttekintést ad-
junk a két terület metszetében létrejövő zöld ellátásilánc-me-
nedzsment (ZELM) koncepció kialakulásáról az elmúlt 20-25 
év távlatában és várható fejlődéséről értékelve a jelenlegi kihí-
vásokat és a várható jövőbeli tendenciákat. A téma jelentősé-
gét kiemeli, hogy a szakirodalma hatalmas. A Scopus adatbá-
zis a sustainable supply chain kifejezésre angol nyelven 5.040 
találatot ad, s csak folyóirat-cikkből is közel háromezer (2.965) 
jelent meg a területhez kapcsolódóan (csak a publikációk  
címében, kivonatában és kulcsszavaiban keresve). Ekkora 
adatbázist szisztematikus irodalomelemzéssel nem lehet fel-
dolgozni, így áttekintésünkben az analitikus irodalomelem-
zés módszeréhez folyamodtunk. Ez a módszer nyilvánvalóan 
szubjektív, s ellenben a szisztematikus irodalomelemzéssel 
nem biztosítja a visszakereshetőséget és a replikálhatóságot 
(Fahimnia et al., 2015; Fink, 2010). Ugyanakkor lehetőséget 
biztosít arra, hogy szakértői vélemények és a szerzők tapaszta-
latai alapján elméleti kereteket alakítson ki és további kutatási 
kérdések megfogalmazását is szolgálja. (Rhoades, 2011)

Ugyan a tanulmány az ellátásilánc-menedzsment 
környezetvédelmi vonatkozásaira koncentrál, kitekintő 
jelleggel bemutatja az előbbinél jóval később megjelenő 
társadalmi fókuszt, illetve az ezek integrálását célzó fenn-
tartható ellátásilánc-menedzsment koncepciót is.

Cikkünk gondolatmenete a következő lesz. A második feje-
zetben áttekintjük a ZELM fogalmi és koncepcionális hátterét, 
illetve bemutatunk néhány, a ZELM fejlődése szempontjából 
meghatározó tendenciát (kockázati és lehetőségfókusz, illetve 
tevékenység- és termékfókusz). A harmadik fejezetben a be-
szállítói kapcsolatok menedzsmentjét mutatjuk be és értékeljük, 
különös tekintettel a zöldbeszerzés (illetve a zöld közbeszerzés) 
fejlődését meghatározó tényezők vizsgálatára. A negyedik feje-
zetben kitérünk az ellátási láncok környezeti teljesítményének 
értékelésére és mérésére, bemutatva néhány vállalati példát is. 
Az ötödik fejezetben a ZELM előtt álló kihívásokat foglaljuk 
össze és felvázolunk néhány további kutatási irányt. 

A zöld ellátási lánc fogalma és koncepcionális háttere
A ZELM kialakulása során több egymással párhuza-

mosan fejlődő koncepció is jelen van a szakirodalomban. 
Ezekről a koncepciókról nyújt ez a fejezet áttekintést. 

A zöld ellátásilánc-menedzsment fogalma
A globalizálódó világgazdaság alapegységei a vállala-

tok helyett egyre inkább az ellátási láncok (Gelei & Nagy, 
2017). Az ellátásilánc-menedzsment lehetőséget ad az 
anyag- és információáramlás vállalatokon belüli és vállala-
tok közötti tervezésére, nyomon követésére és kézben tartá-
sára (Cooper et al., 1997). Az idők során az elemzés fókusza 
kibővült, a szakirodalom az ellátási láncok menedzsment-
jének következő aspektusait vizsgálja: i) anyag- és informá-
cióáramlás, ii) koordinációs, iii) érintettek, iv) kapcsolat, 
v) értékteremtés, vi) hatékonyság és vii) teljesítmény (lásd 
például Burgess et al., 2006; Ahi & Searcy, 2013).
Az ellátási láncok struktúráját szemlélteti az 1. ábra.

1. ábra Az ellátási láncok felépítése 

Forrás: Lambert et al. (2008).

Az ellátási láncot általában az egyik szereplője, a közpon-
ti vállalat szemszögéből vizsgáljuk. Logikusnak tűnhet, hogy 
piacgazdasági keretek között a központi vállalatnak komo-
lyabb esélye van a beszállítói oldal (az ellátási lánc upstream 
részének) tevékenységén keresztül befolyásolni az ellátási 
lánc teljesítményét (például beszerzési kódexek, auditok stb. 
révén), mintsem a vevői oldalra (az ellátási lánc downstream 
része) való hatással. A gyakorlat azonban ennél bonyolul-
tabb, hiszen akár az eladói, akár a vevői oldalon lehet olyan 
meghatározó szereplő, amely felboríthatja az erőviszonyokat 
(mono-/oligopólium a beszállítói vagy mono-/oligopszónium 
a vevői oldalon, lásd bővebben Varian, 2016). Monopszóniu-
mok gyakran fordulnak elő a mezőgazdaságban (egy régió-
ban egyetlen nagyobb felvásárló), illetve a közbeszerzésben, 
ahol az állami vevőnek nincs alternatívája az adott piacon. Az 
viszont általánosságban is elmondható, hogy minél távolabb 
van egy beszállító vagy vevő az ellátási láncban a központi 
vállalattól (tier 1, tier 2, tier 3, vagy első-, másod-, harmad-
szintű beszállító/vevő), annál kisebb ráhatással rendelkezik 
vele kapcsolatban a központi vállalat.

A környezeti vonatkozások már régen megjelentek a 
vállalati (ellátási lánc) menedzsmentben, ugyanakkor ele-
inte ez nem a természeti környezet tudatos védelmével, ha-
nem kizárólag a gazdasági szempontokkal függött össze. A 
hulladék (veszteség) mennyiségének minimalizálása (amely 
a lean koncepció egyik előfutárának is tekinthető) és a just-
in-time (JIT) koncepció bizonyos elemei már a XX. század 
elejének autóiparában (például a Ford Művekben) is tetten 
érhetők voltak (Faurote, 1928) . Ebben az időszakban meg-
jelentek a környezetterhelés közgazdasági szabályozásának 
alapjai is, mint például a szennyezési adó (Pigou, 1920), ez 
azonban sokáig nem terjedt el széles körben a szabályozás-
ban és nem is épült be a vállalatirányítási gyakorlatba.

A fenntartható fejlődés koncepciójának térnyerésével 
(Brundtland, 1987) és a társadalmi tudatosság erősödé-
sével párhuzamosan a környezetvédelmi szempontok a 
vállalati menedzsment különböző területeire is egyre 
inkább begyűrűztek. A zöld ellátásilánc-menedzsment 
(ZELM) koncepciója az 1990-es évek első felében jelent 
meg (lásd például Murphy et al. (1994) munkáját a zöld 
logisztikáról, vagy Drumwright (1994) ötletét a zöldbe-
szerzéssel kapcsolatban). A szakirodalom ebben az idő-
ben inkább kiragadott területekre, példákra koncentrált, a 
ZELM rendszerszintű feldolgozása még váratott magára. 
A szakirodalomban számos definíciót találunk a terület-
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re vonatkozóan, ezek közül az egyik legátfogóbb Sarkis 
et al. (2011) munkájához kötődik. Az ő gondolatmenetü-
ket alapul véve a ZELM célja a környezeti szempont el-
látási láncokba történő önkéntes integrálása, az anyag, 
információ és tőkeáramlás hatékonyságának, valamint a 
szervezet jövedelmezőségének, versenyképességének és 
rugalmasságának rövid és hosszú távon való növelése a 
környezeti teljesítmény javításán keresztül. A szakiroda-
lom a ZELM-mel kapcsolatban kiemeli még az érintettek 
és a hosszú távú szemlélet szerepét is (Ahi et al., 2013).

A ZELM számos területet magába foglal, ilyenek pél-
dául (Hervani et al., 2005; Srivastava, 2007; Sarkis et al., 
2011; Sezen & Cankaya, 2018):
•	 zöldbeszerzés,
•	 környezettudatos termelés és anyaggazdálkodás,
•	 zöld disztribúció,
•	 környezetbarát csomagolás,
•	 zöld marketing,
•	 zöld, illetve reverz logisztika,
•	 hulladékgazdálkodás,
•	 vállalati környezeti nevelés,
•	 ellátási láncon átívelő környezeti menedzsment,
•	 környezetközpontú teljesítményértékelés az ellátási 

lánc mentén. 

Mosonyiné (2011), illetve Genovese et al. (2017) az el-
látási lánc környezeti teljesítménye szempontjából kiemel-
ten fontosnak tartják a körforgásos gazdaság (circular eco-
nomy) alapelveinek beépülését a ZELM-be.

Az ZELM-koncepcióban problémát jelent, hogy a köz-
vetett (multi-tier) beszállítókra nehezebben tud a központi 
vállalat hatással lenni, mint a közvetlenekre. Dou et al. 
(2018) négy olyan esetet találtak a gyakorlatban, amikor a 
közvetett beszállítók környezeti teljesítményre is ráhatás-
sal lehet a vállalat: i) felsővezetői támogatás (ez még a be-
szállító beszállítójával való szerződéses kapcsolat megléte 
nélkül is jelentős hatással bírhat), ii) a közvetett beszállító 
és a központi vállalat földrajzi közelsége, iii) magas fokú 
bizalom az ellátási lánc tagjai között, illetve iv) a központi 
vállalat vevőként való meghatározó piaci ereje.

A ZELM-koncepció ugyan már kellően kiforrottan jele-
nik meg a szakirodalomban, a vállalati gyakorlatban viszont 
jelenleg inkább egyes összetevői érhetők tetten, mintsem az 
egész koncepció; a mélyebb, teljesebb körű integrálódásra 
még időre van szükség (Fahimnia et al., 2015).

Tevékenység- versus termékfókusz
A vállalatok által érzékelt környezetvédelemmel kap-

csolatos érintetti elvárások (amelyek közül általában a 
legerősebb a vevői és a hatósági elvárások) kezelésére – a 
saját tevékenység vállalaton belüli zöldítésén túl – Bowen 
et al. (2001), valamint Seuring & Müller (2008) szerint 
két lehetőség kínálkozik. Az egyik, hogy a vállalat az 
ellátási lánc szereplőinek környezetvédelmi tevékenysé-
gét próbálja előmozdítani, a másik, hogy a termék teljes 
életciklusához (beleértve az előállításon túl a nyersanyag 
kitermelést, szállítást, használatot és hulladékká válást) 
környezeti paramétereit próbálja meg fejleszteni az ellá-

tási lánc folyamatainak elemzésén és javításán keresztül.
A tevékenységfókuszú megközelítés során az egyik 

lehetőség, ha a központi vállalat közvetlenül monitoroz-
za, auditálja, értékeli a beszállítók környezetvédelmi 
tevékenységét és szükség esetén szankcionálja is a nem 
megfelelőséget. Ehhez szükség van a vállalatok közötti 
kommunikáció javítására, illetve a vállalati szakemberek 
(például beszerzők) továbbképzésére is. A beszállítók ér-
tékelésének gyakori módja az önértékelés (Trowbridge, 
2001), illetve a minimális elvárások támasztása. További 
kapcsolódó eszközök a beszállítókra vonatkozó etikai kó-
dexek, a beszállítói képzések, fórumok, termékinformáci-
ós rendszerek (Pónusz & Kozma, 2017).

Egy másik, az előzőnél kevésbé erőforrás igényesebb 
gyakorlat, hogy a központi vállalat a beszállítóitól környe-
zeti menedzsmentrendszer bevezetését követeli meg (pél-
dául ISO 14001 vagy EMAS). Ennek előnye, hogy így nincs 
szükség arra, hogy a központi vállalat közvetlenül is érté-
kelje vagy auditálja a beszállítóit (Harangozó et al., 2010), 
ugyanakkor a menedzsmentrendszerek nem tartalmaznak 
objektív előírásokat a beszállítók környezetvédelmi telje-
sítményére vonatkozóan, így a közvetlen értékelésre épülő 
rendszerhez képest bizonytalanabb az eredményessége.

A tevékenységfókuszú megközelítés az előnyök mel-
lett néhány korlátot is felvet, ilyenek például i) az elvárá-
sok érvényesítésének erőforrásigénye és költségei, ii) bi-
zonyos beszállítók esetében a megfelelő kommunikációs 
csatornák hiánya, illetve iii) az elvárásoknak megfelelő 
termékek magasabb ára (Seuring & Müller, 2008). 

A ZELM szakirodalma leginkább arra koncentrál, ho-
gyan lehet a beszállítókon (illetve az ellátási lánc upstream 
oldalán) keresztül zöldebbé tenni az ellátási láncokat, ugyan-
akkor a vevői (downstream) oldalra sokkal kevesebb figye-
lem jut, pedig a teljes ellátási lánc szempontjából meghatá-
rozó a jelentősége. A Toshiba például már régóta rendelkezik 
zöldbeszerzési útmutatóval, amelyet újabban már nyilváno-
san is publikál (Toshiba, 2015), amelyben részletes környe-
zetvédelemmel kapcsolatos elvárásokat támaszt a beszállí-
tói felé. Ugyanakkor, arról kevés szó esik, hogyan vehetne 
részt a vevői oldal a Toshiba ellátási láncának zöldülésében 
(rendeltetésszerű és kímélő termékhasználat, megfelelő kar-
bantartás stb.). Illetve, ami még inkább izgalmas, hogyan 
támogathatná ezt a vállalat (részletes információ biztosítása 
a karbantartással, felelős termékhasználattal kapcsolatban, 
szervízhálózat biztosítása, esetleg a törvény által előírtnál 
hosszabb ideig történő alkatrész-utánpótlás stb.). A legtöbb 
vállalat leginkább addig jut a downstream oldalon, hogy az 
elhasznált terméket – a szakszerű és környezetbarát újrahasz-
nosítást ígérve – visszagyűjti, de sok esetben gyanús, hogy ez 
inkább egy marketingeszköz a minél gyakoribb termékcsere 
érdekében a valóban fenntartható, hosszú távú termékhasz-
nálat helyett (Bocken et al., 2014). Ezen túlmenően Maditati 
et al. (2018) kiemelik, hogy szükséges lenne a ZELM-et a 
termelési fókusz mellett a szolgáltató vállalatok oldaláról is 
vizsgálni, illetve nemcsak a piaci szereplők, hanem a nem 
piaci érintettek (például helyi közösségek, civil szervezetek) 
perspektívájából is. 

A ZELM termékfókuszú megközelítése szükségessé 
tette a teljes életciklus-elemzés (Life Cycle Assessment – 
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LCA) kifejlesztését, amely a termékek környezeti vonatko-
zásait azok teljes életciklusára (a nyersanyag kitermelésétől 
kezdve a termelésen, szállításon, használaton át a hulla-
dékká válásig) vonatkozóan vizsgálja és így megalapozott 
összehasonlításra ad lehetőséget (Hagelaar et al., 2004; Mi-
chelsen, 2007). Az LCA-ra épül a teljes életciklus-menedzs-
ment (Life Cycle Management – LCM), amely a termékpa-
raméterek környezeti célú fejlesztését hivatott elősegíteni 
és nyomon követni az ellátási lánc mentén (Seuring, 2004). 

A ZELM-tevékenység és a termékfókuszú megközelítései 
inkább kiegészítik, mintsem kizárják egymást. Az autóipar-
ban például kifejezetten elterjedt, hogy az egyes vállalatok 
a vevői, társadalmi elvárások hatására részletes elvárásokat 
fogalmaznak meg a beszállítóik felé, amelyek azok tevékeny-
ségének környezetterhelésének csökkentését célozzák. Ezzel 
párhuzamosan az EU legújabb gépjárműjármű szén-dioxid-
kibocsátási döntése, amely 2030-ra radikálisan csökkentik 
a termékek megengedett szén-dioxid-kibocsátását (Európa 
Tanács, 2019), amely a személygépjárművek esetében ez 2-3 
l/100km-es fogyasztással lehetséges vagy éppen az elektro-
mos járművek terjedése a tevékenységfókusszal nem valósít-
ható meg; ezekhez teljes életciklus-alapú termékfejlesztésre 
van szükség az ellátási lánc kulcsszereplőinek bevonásával. 
Hasonlóképpen, ha egy zöld termékinnováció sikeresen el-
terjed, utána megint nagyobb hangsúlyt kap a tevékenység-
fókusz (további elvárások támasztása az ellátási lánc mentén 
a lépésről-lépésre történő javulás érdekében). 

Kockázati versus lehetőségfókusz
A vállalatok által az ellátási láncok zöldülésének irányá-

ba tett lépéseit megkülönböztetjük aszerint is, hogy inkább 
a „Mit ne tegyünk?” „Mit kerüljünk el?” kérdésekre (koc-
kázati fókusz), vagy a „Mit lehetne jobban csinálni?” „Ho-
gyan fejlesszük a tevékenységünket?” (lehetőségfókusz) 
keresi a választ (Harms et al., 2013). Kezdetben inkább a 
kockázati fókusz határozta meg a vállalatok magatartását, 
jogszabályi elvárásoknak, külső szabványoknak, az ellátási 
lánc – leginkább vevői oldali – szereplői által támasztott el-
várásoknak való megfelelés, gyakran egy jól meghatározott 
minimumszint elérése révén (Schaltegger & Burritt, 2014). 
A lehetőségekre fókuszáló stratégia esetében (Hansen et al., 
2009), a hangsúly az ellátási lánc tevékenységének zöldíté-
sén keresztül történő versenyelőny szerzésen van. 

A ZELM-hez kapcsolódó belső kockázatok általában a 
vállalat kontrollja alatt állnak, míg a külső kockázatok di-

menzió a vállalatok számára a változó világot jeleníti meg 
(Kerekes & Kindler, 1997). 

Belső (a vállalat tevékenységéből fakadó) jelentős kör-
nyezeti kockázatok például: 
•	 beszerzés (a rövid távú üzleti érdekekre, alacsonyabb 

árra, ellátásbiztonságra fókuszálva nem veszik figye-
lembe a környezeti hatásokat),

•	 disztribúció, szállítás karbonlábnyoma,
•	 veszélyes anyagok használata a termelésben vagy a 

termékben, ezek kezelése,
•	 csomagolás mennyisége és minősége, a környezetvé-

delemben aktuálisan kevésbé károsnak tartott csoma-
golás alkalmazása, 

•	 hulladékkezelés,
•	 energiahatékonyság,
•	 vízhasználat, szennyvízkezelés ritkábban, de néha 

megjelenik a ZELM-ben.

Ezen túlmenően, tágabb értelemben, a fenntartható 
fejlődés célrendszerét tekintve társadalmi szempontokat 
is figyelembe véve, kockázati tényezők lehetnek még az 
emberi jogok/közösségi jogok/egyesülési jog, különösen 
a fejlődő országokból származó beszállítóknál, a foglal-
koztatási feltételek (gyermekfoglalkoztatás, túlóra, bérelt 
munka stb.), a munkakörülmények (egészség és biztonság, 
balesetek), az etikai kockázatok (korrupció, pénzmosás, 
adóelkerülés, szabadalmi jogok, kartell), bármilyen egyéb 
diszkrimináció, illetve az állatvédelmi kockázatok. 

Külső (a vállalat kontrollja alatt nem álló) kockázatok 
például:
•	 az extrém időjárási körülményekből (pl. klímaválto-

zás) adódó kockázatok,
•	 az új tudományos eredmények vagy új jogi szabályo-

zásból adódó kockázatok, melyek megváltoztathatják 
egy anyag kockázatára vonatkozó értékelést,

•	 a helyi konfliktusokból, háborúkból adódó kockáza-
tok, illetve 

•	 a társadalom értékítélete egyes anyagok kockázatára, 
vagy egyes fenntarthatósági témák jelentőségére vo-
natkozóan.

A két megközelítés összevetésére mutat be néhány pél-
dát az 1. táblázat. 

1. táblázat A zöld ellátásilánc-menedzsment eszközei a kockázati és a lehetőségfókuszú megközelítés esetén
A kockázati fókuszú ZELM eszközei A lehetőségfókuszú ZELM eszközei

Az ellátási lánc részei
• központi vállalat/termelés
• közvetlen beszállítók
• közvetett beszállítók/teljes ellátási lánc

• anyagáram-elemzés, termelési információs 
rendszer

• beszerzési ellenőrző lista
• specifikus környezeti adatok bekérése a 

beszállítóktól
• életciklus-elemzés (LCA)
• beszállítói auditok, értékelések

• anyagáram-optimalizálás
• zöld energiatanúsítvány
• pozitív értékelő lista
• életciklus-optimalizálás
• ökodesign
• kiterjesztett termékfelelősség (product stewardship)
• beszállítófejlesztés és -képzés

Környezeti kulcsterületek
• szén-dioxid-kibocsátás
• vegyszerek használata
• vízfelhasználás
• hulladékgazdálkodás
• biodiverzitásra való hatás

• szénlábnyom-számítás
• veszélyes anyag nyilvántartó listák, 

REACH adatlapok stb.
• vízlábnyom szállítás
• anyagmérlegek
• biológiai sokféleség monitoring

• szénsemlegességi számítások
• pozitív kritériumok teljesítése (pl. Fair Trade, 

organikus termék stb.)
• fenntartható üzleti modellek (pl. termék-szolgáltatás 

rendszerek) bevezetésének megalapozása

Forrás: Schaltegger & Burritt (2014, p.236) alapján
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A táblázatban szereplő eszközök, területek nem teljes 
körűek, de jól szemléltetik a kockázati és lehetőségfóku-
szú megközelítés közötti különbséget.

 
Beszállítói kapcsolatok menedzsmentje

Ahogy arra már korábban is utaltunk rá, a ZELM 
egyik kritikus kérdése, hogy a külső kapcsolatokban a 
vállalatok hogyan és miként törekszenek a fenntarthatósá-
gi szempontok figyelembevételére, előmozdítására. Éppen 
ezért kezelik a szakirodalomban kiemelten a zöldbeszer-
zés és a zöld közbeszerzés kérdését. A korszerű vállalati 
gyakorlatban a beszerzés feladata a kiadások (kivéve az 
adó jellegű tételek és humán kiadások) feletti kontroll, il-
letve annak biztosítása, hogy a stratégia megvalósítása és 
a vállalati versenyképesség javítása a beszállítói lehetősé-
gek legjobb kihasználásával legyen lehetséges. Ilyen érte-
lemben a nagyvállalati beszerzők által kontrollált költések 
nagysága a GDP-hez mérten is jelentős, s még nagyobb ér-
tékről van szó, ha a közbeszerzésben érintett szervezetek 
költéseit is figyelembe vesszük. A szakirodalom központi 
témái, hogy milyen tevékenységekkel tehet a környezetért 
a beszerzés, illetve mi motiválhatja erre.

A zöldbeszerzés fogalma és tevékenységei
A zöldbeszerzés témája az 1990-es években kezdett 

a figyelem középpontjába kerülni, elsősorban a termelési 
tevékenységhez kötődően. Min & Galle (1997) a zöldbe-
szerzés tevékenységeit alapvetően két csoportra bontják: az 
erőforrás-csökkentésre (recycling, újrafelhasználás, illetve 
az erőforrás-változtatás és kontrollra), valamint a hulladék-
csökkentésre. Carter et al. (1998) tanulmánya zöldbeszerzés-
nek azt értelmezi, amikor a beszerzést bevonják olyan tevé-
kenységekbe, amelyek célja a recycling (újrahasznosítás), az 
újrafelhasználás (reuse) és az erőforrás-csökkentés (source 
reduction) elősegítése. Azaz ezek a publikációk erősen arra 
fókuszálnak, hogyan lehet a vállalatoknak a beszerzéseken 
keresztül a saját tevékenységüket zöldebbé tenni a beszállí-
tók bevonásával. E definíciók elsősorban a lehetséges műsza-
ki/technikai kockázatokra összpontosítanak.

Azonban az ellátási lánc fogalmának megjelenésével 
a beszerzés szerepe is átalakul: a közvetlen műszaki/tech-
nikai jellegű szempontok mellett a figyelem a beszállítói 
kapcsolatok menedzsmentjére irányul. Fontos az is, hogy 
a környezetre való odafigyelés már nemcsak a termelő, ha-
nem a szolgáltató cégek problémája is. Arnold et al. (1999) 
kutatása már inkább lehetőségfókuszú: a beszerzés jövőjét 
meghatározó stratégiai területek egyikeként azonosították a 
környezeti szempontok beépítését. A kutatás jelezte, hogy 
mind az észak-amerikai, mind az európai cégek várakozá-
sa az volt, hogy a környezeti szempontok súlya növekedni 
fog a beszerzésben. Érdekességként érdemes megemlíteni, 
hogy a magyar adatok több vonatkozásban is statisztikailag 
szignifikáns eltérést mutattak a nemzetközi minta válasza-
ihoz képest. Hazánkban a beszerzés bevonása a termékek 
energia- és anyagtakarékosabb tervezésébe lényegesen ma-
gasabb volt, mint az észak-amerikai vállalatoknál, ugyan-
akkor lényegesen kevésbé voltak bevonva a feleslegessé vált 
berendezések értékesítésébe, illetve a veszélyes anyagok 
megsemmisítésébe (Arnold et al., 1999).

Az elmúlt időszakban megjelent cikkek jelentős részére 
is jellemző, hogy a zöldbeszerzést egy tágabb kontextusban, 
a zöld ellátásilánc-koncepció részeként értelmezik. Az ellá-
tásilánc-szemlélet egyrészt a beszerzés belső folyamatokba 
és külső kapcsolatrendszerbe való beágyazottságát vizsgál-
ja (Zhu et al., 2005, 2013; Hasan, 2013), másrészt a beszál-
lítómenedzsmenttel kapcsolatos növekvő feladatokat hang-
súlyozza (Gavronski et al., 2011; Tachizawa et al., 2015). Ez 
egyben azt is jelenti, hogy míg a korai definíciók először a 
vállalati tevékenységek zöldítését várták el a beszerzéstől, 
addig a későbbiekben megteremtődik a folyamat- vagy ter-
mékfókuszú ellátásilánc-menedzsment alapja: az integrált 
szemléletű belső rendszer és a külső kapcsolatok aktív be-
folyásolására irányuló szemlélet.

Ezeket a szervezetközi kapcsolatokat számos gazdasági 
elméleti kerettel összeköti a szakirodalom (Zilahy, 2007).

A 2. és 3. táblázatok egy hazai zöldbeszerzés-kutatás-
ban azonosított zöldbeszerzési tevékenységeket rendsze-
rezik (Vörösmarty & Dobos, 2019 alapján). 

2. táblázat A zöldbeszerzés tevékenységei - kapcsolódás a vállalaton belül   

Kapcsolódás vállalaton belüli folyamatokhoz Rövid leírás Források

A) Kapcsolódás a termékspecifikáció 
kialakításához 

A specifikáció készítésébe a beszerzés is bekapcsolódik, 
s a gazdasági szempontokkal együtt környezeti 
szempontokat is megjelenítenek (erőforrás-csökkentés, 
újrahasznosíthatóság, veszélyes anyag tartalom 
csökkentése, csomagolás).

Arnold et al. (1999), Hasan (2013)

B) Kapcsolódás a termék- és 
folyamatfejlesztéshez

A beszerzés bekapcsolódik termék- és 
folyamatfejlesztési tevékenységbe, s figyelembe 
vesznek olyan környezeti szempontokat, mint 
újrahasznosíthatóság, alacsonyabb veszélyes anyag 
tartalom, kevésbé szennyező folyamatok.

Carter et al. (1998), Arnold et al. 
(1999), Zhu et al. (2005, 2013), Hasan 
(2013), Vijayvargy et al. (2017) 

C) Kapcsolódás a visszutas logisztikai 
feladatokhoz

Az elhasznált, meghibásodott anyagok/termékek 
gyűjtése és hasznosításáról való gondoskodás, 
felesleges készletek értékesítése. 

Arnold et al. (1999), Zhu et al. (2005, 
2013), Vijayvargy et al. (2017) 

D) Kapcsolódás a vállalati környezeti 
rendszerekhez Bekapcsolódás a környezeti adutokba. Zhu et al. (2005, 2013), Hasan (2013), 

Vijayvargy et al. (2017)

Forrás: saját szerkesztés Vörösmarty & Dobos (2019) alapján
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A tevékenységek első csoportja a vállalaton belüli te-
vékenységek összekapcsolódását, a beszerzés integrációját 
vizsgálja. A vizsgált források szempontjai négy csoportba ke-
rültek, így kritikus tevékenység a beszerzési folyamat indítá-
sakor a specifikáció készítése, egy tágabb kontextusban a be-
szerzés stratégiai szerepét a termék- és folyamatfejlesztésbe 
való bekapcsolódása adja, környezeti szempontból kritikus 
még a visszutas logisztikai folyamatokhoz való csatlakozás, 
s végül a kapcsolódás a vállalati környezeti rendszerekhez. 

Ezek a tevékenységek tulajdonképpen ahhoz szükségesek, 
hogy a beszállítói kapcsolatokért felelős beszerzés erősen és 
aktívan tudjon kapcsolódni a vállalat alapfolyamataihoz. Ez a 
belső integráció alapvető ahhoz, hogy a cég az ellátásilánc-me-
nedzsment irányába el tudjon indulni és a környezeti szempon-
tok ne izoláltan, hanem egy tágabb szemléletként jelenjenek 
meg. Ezért is láthattuk azt, hogy a legkorábbi zöldbeszerzési 
megközelítések ezeket a tevékenységeket hangsúlyozzák. 

A második csoportba (3. táblázat) azok a tevékenysé-
gek kerültek, amelyeket a beszerzés végez annak érde- 
kében, hogy a megszerzett inputok jobb környezeti sa-
játosságokkal rendelkezzenek, az előállítási folyamatuk 
környezeti szempontból kedvezőbb legyen, vagy a be-
szállítót segítik abban, hogy környezeti szempontból jobb 
megoldások biztosítására legyen képes. 

A tevékenységekkel kapcsolatos hazai eredmények azt 
mutatják, hogy első sorban az „A” csoportba tartozó tevékeny-
ségeknél erősebb. Azaz a hazai gyakorlat a beszállítókiválasz-
tás a termék környezeti jellemzőivel kapcsolatos szempontok 
figyelembevételére (pl. a termékre vagy a csomagolásra vo-
natkozó kritériumok figyelembevétele, korlátozások a ter-
mék tartalmára, összetevőire vonatkozóan) fordít leginkább 
figyelmet. Az előremutatóbb eszközök, amelyek már nem-
csak a termék azon jellemzőt vizsgálják, amelyekkel a saját 
folyamatok zöldebbé tehetők, hanem a beszállítók folyamatait 
is vizsgálják, vagy befolyásolni igyekeznek általában kevés-
bé jellemzők (Vörösmarty & Dobos, 2019; Oláh & Horváth, 
2015). Azaz a beszerzési szakirodalom ugyan megfogalmazza 
azokat a tevékenységeket, amelyekkel az ellátási lánc zöldeb-
bé tételének irányába el lehetne indulni, a vállalati gyakorlat 
még inkább csak kezdeti lépéseket tett ebbe az irányba.

A zöldbeszerzési gyakorlatot befolyásoló tényezők
A kutatókat már régen foglalkoztatja, hogy milyen té-

nyezők játszhatnak főszerepet a környezeti szempontok 

súlyának megerősödésében a beszerzési tevékenységek-
ben, s befolyásolhatnák azt, hogy mindezt a lehetőségekre 
fókuszálva aktívan, ellátási lánc szemléletben kezelje. 

2. ábra A zöldbeszerzési gyakorlatot befolyásoló tényezők

Forrás:saját szerkesztés

A vállalatok zöldbeszerzési gyakorlatát befolyásoló té-
nyezőket négy nagy csoportra bontottuk (2. ábra).

A/ Vállalati tényezők
Az első csoport a vállalati tényezők. Már a tevékenysé-

geknél is láthattuk, hogy az első megközelítések működé-
si sajátosságokból indulnak ki és a termelő vállalatokkal 
foglalkoztak. Értelemszerű, hogy bizonyos gyártási fo-
lyamatokban (pl. vegyipar, nehézgépipar) sokkal érzéke-
nyebben vetődik fel a környezeti probléma, mint pl. egy 
pénzintézet esetében. A később jelenik meg a környe-
zeti kérdésekről való gondolkodásban, hogy a szolgál-
tató tevékenységek is mennyire érintettek (pl. törekvés 
az alacsonyabb energiafogyasztásra, papírfelhasználás, 
gépkocsiflotta stb.). A különböző vizsgálatok szerint a 
működési sajátosságok közül a vállalati méret szerint le-
het különbséget tenni: a nagyobb vállalatok sokkal inkább 
rendelkeznek erőforrásokkal ahhoz, hogy átfogóbban és 
kompetensebben kezeljék a környezeti kérdéseket (Wooi 
& Zailani, 2010; Raghavendran et al., 2012; Vörösmarty, 
2015). A nagyvállalatok azok, akik képesek a beszállítókat 
nyomás alá helyezni annak érdekében, hogy azok jobban 
figyeljenek tevékenységük környezeti hatásaira, illetve ők 
azok, akik inkább rendelkeznek környezetimenedzsment-
rendszerekkel. Amennyiben ezek nem izoláltan, hanem a 

3. táblázat A zöldbeszerzés tevékenységei – kapcsolódás a vállalaton belül
Beszállítókkal kapcsolatos 

tevékenységek Rövid leírás Források

A) Beszállító-kiválasztás 
és termékbehatárolás

A beszállítókiválasztás a termék környezeti jellemzőivel kapcsolatos 
szempontok figyelembevétele (pl. a termékre vagy a csomagolásra 
vonatkozó kritériumok figyelembevétele, korlátozások a termék 
tartalmára, összetevőire vonatkozóan).

Carter et al. (1998), Zhu et al. (2005, 2013)

B) Beszállítóértékelés A beszállítóértékelés elvárásokat fogalmaz meg a beszállító folyamataival 
szemben (pl. a beszállító rendelkezzen ISO 14001-es minősítéssel).

Arnold et al. (1999), Zhu et al. (2005, 
2013), Tachizawa et al. (2015), Vijayvargy 
et al. (2017) 

C) Szállítói kapcsolatok 
menedzsmentje

Együttműködés a beszállítóval, a beszállító zöldebbé válásának 
elősegítése (pl. kérni a beszállítót, hogy fogalmazzon meg 
hulladékkezelési célokat, együttműködés a beszállítóval a környezeti 
szempontból jobb termékért, a beszállító képzése).

Arnold et al. (1999), Zhu et al. (2005, 
2013), Tachizawa et al. (2015)

 Forrás: saját szerkesztés Vörösmarty & Dobos (2019) alapján
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beszerzést bevonva működnek, akkor lehetséges az, hogy 
az üzleti és a környezeti szempontok integráltan legyenek 
közvetíthetők a beszállító felé. Ez alapján tud a beszerzés 
továbblépni az első körös beszállítók menedzsmentjétől az 
ellátási lánc menedzsmentje felé.

A beszerzés környezeti szempontok beépítésére való 
motiváltságát a tulajdonos, illetve a felettesek elvárá-
sa is növeli (Yen & Yen, 2012; Giunipero et al., 2012). 
A kapcsolat értelemszerű, hiszen a beszerzés az általuk 
megadott KPI-ok (key performance indicators, kulcstelje-
sítmény-indikátorok) szerint dolgozik. Ezzel szorosan ös�-
szekapcsolódó tényező, hogy a beszerzés milyen szerepet 
tölt be a vállalat életében. Ott, ahol nem ismerték fel a 
beszállítói kapcsolatok menedzsmentjének a jelentőségét 
(számos oka lehet, pl. gyors terjeszkedésből fakadó magas 
profitabilitás), a beszerzés kevéssé tud akár üzleti, akár 
környezeti értelemben értéket teremteni. Jellemző az is, 
hogy nem rendelkezik azzal az eszközrendszerrel (kifor-
rott folyamatok, értékelési, portfólióelemzési rendszerek), 
illetve kompetenciákkal, amelyek alkalmassá tennék a be-
szállítói kapcsolatok stratégiai kezelésére.   

B/ Külső, nem piaci tényezők
Olyan tényezők tartoznak ide, amelyek nem közvet-

len az üzleti környezetből érik a vállalatokat. Elsődle-
gesen is a jogi szabályozás szerepét kell kiemelnünk 
(számos irodalmi forrás ezt tartja az egyik legerősebb 
hatóerőnek, például Min & Galle, 1997; Zhu et al., 2005). 
A jogkövetés (vagy legalább annak a látszatának a fenn-
tartása) alapvetően az egyik legjellemzőbb eleme a koc-
kázatcsökkentésre irányuló stratégiáknak. Ahogy arra 
már utaltunk, mind a nemzetközi, mind az adott ország-
ra jellemző, vagy éppen a helyi szabályozás adhat kere-
tet. A társadalmi szervezetek szerepe is jelentős, hiszen 
a számos közülük foglalkozik környezeti kérdésekkel, s 
képviselve az emberek érdekeit rendszerint fellépnek a 
rossz gyakorlatok vagy éppen a környezetet potenciáli-
san terhelő fejlesztések ellen (Walker et al., 2008). Szere-
pük lehet abban is, hogy a környezeti információ elérhető 
legyen a vállalatok számára. Csak úgy, mint a környe-
zetvédelmi tanúsítványt kiadó szervezeteknek, akik füg-
getlen piaci szereplőként tudnak hasznos információt 
adni a beszerzőknek. Ez utóbbi azért is fontos, mert a 
beszerzők az egyik legfontosabb gátló tényezőként érzé-
kelik az információhiányt (Vörösmarty & Dobos, 2019), 
s egy tanúsítvány megléte akár jelentős egyszerűsítés az 
értékelésben (Diófási-Kovács, 2015).

C/ A piaci tényezők 
A vevők elvárása fontos piaci hajtóerő lehet a kör-

nyezeti szempontok beépítésre a beszállítókkal szembeni 
elvárásokba, hiszen ez versenyelőnyt vagy a piacon ma-
radás lehetőségét jelentheti. Hasonló hatása lehet a ver-
senytársak gyakorlatának is (Walker et al., 2008; Zhu et 
al., 2013; Dubey et al., 2013). Ugyanakkor kiemelendő a 
beszállítók hozzáállása, környezettudatossága. Nyilván-
valóan, amennyiben ők nyitottak nem nyitottak a környe-
zeti szempontú fejlesztésekre, az a beszerzés számára ko-
moly akadályt jelent (Mathiyazhagan et al., 2013).

D/ A beszerző személye
A környezeti szempontok beépítése a beszerzési folya-

matba igényli a beszerző szaktudását (Carter et al., 1998). 
Elemezni kell, hogy milyen kockázatokat kell az adott ter-
méknél kezelni, s milyen hatása lehet a környezeti szem-
pontok beépítésének az üzleti szempontokra (pl. nyilván 
az anyaghiány miatti gyártásleállás nem elfogadható, de a 
megoldásnak költséghatékonyság szempontjából is megfe-
lelőnek kell lennie). Így sokszor kreativitásra, komoly utá-
najárásra van szükség. Ebben sokszor a beszerzők egyé-
ni értékrendje, környezettudatossága is szerepet játszik 
(Nemcsicsné, 2006; Jabbour & de Sousa Jabbour, 2016; 
Vörösmarty & Dobos, 2019).

A zöld közbeszerzés fogalma és gyakorlata
A közbeszerzésnek különösen fontos szerepe lehet 

abban, hogy az input igényeit kiszolgáló beszállítói kör-
nyezet zöldebbé váljon. A közbeszerzések során elköltött 
összegek nagysága komoly lehetőséget ad arra, hogy a 
gazdasági célok mellett fontos társadalmi érdekek, így 
a környezet védelme is szerepet kaphasson. Ugyanakkor 
bár a tevékenységek elvileg hasonlóak a beszerzésnél 
bemutatottakhoz képest, a zöldbeszerzés értelmezése és 
gyakorlata jelentős eltéréseket mutat a vállalati gyakor-
lathoz képest.

A zöld közbeszerzés definíciójaként leginkább az EU 
meghatározását szokták elfogadni, melyet “Közbeszer-
zés a jobb jövőért” címmel adott ki (Communication 
(COM, 2008, 400: “Public procurement for a better envi-
ronment”). Eszerint a zöld közbeszerzés "az a folyamat, 
amelynek során a közbeszerzési szervezetek törekednek 
arra, hogy olyan termékeket, szolgáltatásokat és munká-
kat szerezzenek be, amelyek kedvezőbb környezeti terhe-
léssel járnak az életciklusuk egészében, mint más, hasonló 
elsődleges funkcióval rendelkező termékek, szolgáltatások 
és munkák, amelyeket egyébként beszereznének.” A zöld 
közbeszerzés fontosságát a Fenntarthatósági Akcióterv és 
az Európa 2020 stratégia (Sustainable Action Plan and the 
Europe 2020 Strategy) is jelöli (GPP, 2006), kiemelve azt, 
mint fontos politikai eszközt a fenntartható fejlődés támo-
gatására. A környezeti szempontok közbeszerzési elterje-
dését nagymértékben elősegítette az európai közbeszer
zési irányelvi szabályozás és zöld közbeszerzés-politika, 
mely a témát megkerülhetetlenné tette az EU-tagállamok 
közbeszerzői számára. 

Ugyanakkor szakirodalmi tapasztalatok szerint az 
EU tagállamaiban az ajánlatkérők előszeretettel koncent-
rálnak az eljárást megindító hirdetmények tartalmára, s 
ebben az értékelési szempontra, alkalmassági követelmé-
nyekre, melyet adminisztratív módon könnyebb zölddé 
tenni, mint a műszaki tartalmat, szerződéses tartalmat. 
Arvidsson-Stage (2012) kifejezetten az értékelési szem-
pontrendszer hatását elemzi zöld szempontból, felhívva 
a figyelmet annak fontosságára és várható pozitív kör-
nyezetvédelmi eredményeire. Ennek megfelelően jelenik 
meg a zöldbeszerzéssel kapcsolatban az az álláspont, 
mely szerint a környezeti kritérium beépítése a tenderek 
értékelésébe nemigen jellemző és csak ritkán van hatás-
sal a döntésre (Varnäs et al., 2009). Elsősorban az érté-
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kelési szempontrendszer kialakításában, alkalmassági 
követelményként jelenik meg, s csak kevésbé lelhető fel a 
szerződések tartalmában. Erre utalnak Palmujoki et al. is 
(2010, p. 250), miszerint bár a zöldbeszerzési kritériumo-
kat az EU és a nemzeti akció terv számos vonatkozásban 
támogatja, s ennek eredményeképpen egyre gyakrabban 
jelenik meg értékelési szempontként, ugyanakkor nem ál-
lítható, hogy ezek a kritériumok a megkötött szerződések 
tartalmában is jelen lennének.  

A fenti megoldások miatt is többen elégedetlenek a zöld 
közbeszerzés eredményeivel (Aspey, 2015). Van azonban, 
aki kifejezetten a gazdasági fejlődés mozgatórugóját (Si-
kirica, 2015), vagy a környezeti szempontból fenntartható 
termelés elérésének eszközét (Testa et al., 2014; Diófási-
Kovács, 2018) látja benne. A zöld közbeszerzéssel kap-
csolatos tanulmányok a gondolkodás innovatív jellegét 
emelik ki, nem is véletlen, hogy a jogszabályi környezet 
is folyamatosan együtt említi a zöld közbeszerzést a fenn-
tartható és az innovatív közbeszerzéssel (Bratt et al., 2013; 
Magerholm & Zilahy 2011). 

New et al. (2002) eredményei a zöldbeszerzés vonatko-
zásában érdekes hasonlóságokat tártak fel. Közös bennük, 
hogy a beszerzési feladatkör (a szervezet inputokkal való 
ellátása) elvileg nagyon hasonló. Hasonlóság még, hogy 
mindkét terület esetén fontos a szervezeti kontextus, a be-
szerzők nehezen találnak kapcsolatot a szervezetük más 
érintett területeivel, s azok tudnak elérni eredményeket, 
ahol a szervezeti kapcsolódás erősebb. A tanulmány kü-
lönbségként hozza fel azt, amit a bemutatott szakirodal-
mak is előrevetítettek: azaz a szabályozás és jogi háttér 
komoly eltérést okoz. New et al. (2002) cikke rámutat egy 
másik különbségre is: a vállalatok szabadon választják 
meg céljaikat és így a beszállítóértékelés kritériumait is, 
a közszféra kritériumválasztását azonban komoly viták 
övezik (egyrészt üdvözítő a pozitív célok támogatása, 
másrészt komoly kételyként vethető fel, hogy a környezeti 
szempont beépítése a közbeszerzések ajánlatértékelésébe 
csak rövid távon jó, hosszú távon azonban már nem ér el 
pozitív hatást). 

A zöldbeszerzés vállalati és közbeszerzési fogalmának 
és kutatásainak segítségével eltérő fejlődési utakat azono-
síthatók a gyakorlatokat tekintve is. A vállalati gyakorlat 
korábban elsősorban az anyagbeszerzésekben látta a kör-
nyezeti szempontok figyelembevételének lehetőségét, de 
ez a szemléletet később kiterjesztették. A másik fontos 
azonosítható tendencia, hogy míg korábban az ajánlati tar-
talmak összevetésén volt a fő hangsúly, addigra az újabb 
szakirodalmak a beszállítói kapcsolatok menedzsment-
jéhez kötődő tevékenységeket emelik ki. A változás oka, 
hogy így sokkal szélesebb eszközrendszer és hatékonyabb 
megoldások alkalmazhatóak a környezeti hatások ellátási 
láncokon keresztül nyúló csökkentésére. A közbeszerzési 
vonatkozású tanulmányokban viszont azt láthattuk, hogy 
a fő eszköz továbbra is a tranzakcióközpontú szállítóér-
tékelés, ebbe igyekeznek összetettebb hatásokat jelző 
szempontokat beépíteni. Azaz itt egy passzív eszköz al-
kalmazása történik, míg a fejlettebb beszerzési gyakorlat 
aktív eszközökkel (beszállítófejlesztés) is törekszik a jobb 
megoldások elérésére. 

Vörösmarty & Tátrai (2019) tanulmánya a közbeszer-
zési és vállalati beszerzési gyakorlat összevetésekor a kö-
vetkező eredményekre jut:
•	 Eltérő hatások: A két csoport eltérő motivációs ha-

tásokat észlel a beszerzési gyakorlata és a környezeti 
szempontok figyelembevétele kapcsán. Ennek egyik 
része, hogy a közbeszerzés és beszerzési gyakorlatban 
eltérő az egyes érintett csoportok motivációs hatása. A 
szervezeti kapcsolódási lehetőségek is eltérők: a válla-
lati szférában a környezeti kérdések belső támogatása 
sokkal nagyobb. A motivációs hatások különbségeinél 
jellemző, hogy a jogi szabályozás és a vezetői támo-
gatás hatása az erős. A piaci hatás mindkét szereplő-
nél gyengébb. A „Beszerzők” számára a vevők és a 
versenytársak hatása erősebb, mint a „Közbeszerzők” 
csoport esetén, a „Közbeszerzők” esetében a beszál-
lítói oldal határozza meg jobban a lehetőségeket. A 
szervezeti környezet a vállalatok számára támogatóbb, 
ez pedig New et al. (2002) eredményei alapján egyér-
telműen jobb fejlődési lehetőséget jelent.

•	 Eltérő prioritások: a beszerzési munkára hatást 
gyakorló belső érintettek (így főként a tulajdonos, 
menedzsment) hatása leginkább a beszerzési tevé-
kenységgel kapcsolatban megfogalmazott elvárás-
rendszerben jelenik meg. A vállalati beszerzés a ha-
tékonyabb beszállítói megoldások elérésére törekszik, 
míg a közbeszerzés szabályozás betartására és a fo-
lyamatok lebonyolítására fókuszál. Bár a költségcsök-
kentés mindkét csoport számára fontos, a „Beszerzők” 
inkább a beszállító menedzsmentben keresik a megol-
dást, míg a közbeszerzés a belső folyamatokat tartja 
inkább fontosabbnak. A „Közbeszerzők” számára az 
oktatás szerepe is nagyobb, melynek elsődleges oka a 
folyamatosan változó szabályozási környezet lehet. 

•	 Eltérő gyakorlatok: a zöldbeszerzési gyakorlatok kü-
lönbözősége az egyes beszerzési tevékenységek eltérő 
súlyából érzékelhető. A különböző motivációs hatások 
és az eltérő elvárásrendszer következtében a környe-
zeti szempontok megjelenése eltérő a beszerzési te-
vékenységben. A közbeszerzés eszközrendszere szű-
kebb, kiválasztásorientált, míg a beszerzés módszerei 
között jelen vannak a kiválasztási folyamathoz kötött 
értékelésen túllépő, a beszállítókat aktívan befolyásoló 
gyakorlatok. 

Ez utóbbi különösen elgondolkodtató, hiszen a jogi 
szabályozás és az EU-direktívák kifejezetten motiválni 
szeretnék a környezeti tényezők fokozott figyelembevéte-
lét, s fontos jogalkotói szándék a költéseken keresztül a be-
szállítók, s a gazdaság környezeti szempontból kedvezőbb 
irányba terelése. Figyelemre méltó továbbá az is, hogy a 
vállalati szféra eszközrendszere ugyanabban a közgazda-
sági gondolatmenetben egyértelműen célravezetőbbnek 
mondható: nem a keresletnek a volumenére, hanem a kí-
nálat jellegére hat, közvetlenül eredményezve ezzel a jobb 
környezeti teljesítményt nem csak a termékjellemzők, 
hanem a fizikai folyamatok szintjén is. A közbeszerzés 
egyelőre jellemzően kockázatfókuszú, különösen hazánk-
ban a környezetvédelmi tárgyú uniós projektek esetében 
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a jogszabályoknak való megfelelés szempontja dominál a 
beszerzési során. A közbeszerzés termékfókuszú megkö-
zelítése szintén a kockázati fókuszt erősíti, hiszen a mű-
szaki paraméterek előírása kevesebb kockázattal jár, míg 
tevékenységfókusz esetében nagyobb a valószínűsége a 
versenykorlátozásnak, mely nagyobb jogorvoslati kocká-
zattal jár a beszerző számára. 

A környezeti teljesítmény értékelése és mérése 
az ellátási lánc mentén

A környezeti teljesítmény értékelése és mérése az 
értékláncban lehet kockázati fókuszú vagy lehetőség-
fókuszú (Seuring & Müller, 2008; Harms et al., 2013). 
Ahogyan korábban láttuk, a kockázati fókuszú megköze-
lítés elterjedtebb, egyes szerzők a ZELM-et egyértelműen 
kockázatkezelési eszköznek tekintik (Giannakis & Papa-
dopoulos, 2016). Ebben a fejezetben gyakorlati példákat 
mutatunk be arra vonatkozóan, hogyan jelenik meg a koc-
kázati, illetve a lehetőségfókusz a környezeti teljesítmény 
értékelésében és kitekintünk a teljesítménymérés néhány 
további vonatkozására. 

Az ellátási lánc más kockázataival szemben a fenn-
tarthatósági kockázatok nem a működésben okoznak 
fennakadást, hanem elsősorban a vállalat jóhírét, a jog-
szabályok betartását vagy piaci/pénzügyi teljesítményt 
befolyásoló kockázatokat hordoznak. A kockázati fó-
kuszú ZELM esetén a központi vállalat elsősorban saját 
kockázatát igyekszik minimalizálni, ami a beszállítója 
nem fenntartható működéséből esetleg rá hárul. Ilyen koc-
kázatot jelent például a fejlődő országbeli beszállítónál a 
gyerekmunka alkalmazása, az anyaország jogszabályaival 
ellentétes hulladékkezelési gyakorlat, vagy az erdőirtással 
szerzett mezőgazdasági terület. A Philips (2016) beszállí-
tóira elkészíti azok kockázati profilját, melyben a követ-
kező tényezők alapján értékeli a beszállítótól rá háruló 
környezeti kockázatát:
•	 országkockázat, a beszállító működésének helye szerint,
•	 a termelés során, illetve a termékben használt anyagok (ve-

szélyes anyagok - pl. higany -, VOC, sugárzó anyag stb.),
•	 a beszállító részesedése a vállalat vásárlásaiból,
•	 a központi vállalat számára – közvetlenül vagy köz-

vetetten (pl. a médián keresztül) – jelentett balesetek 
a beszállítónál (környezeti, egészségügyi-biztonsági 
vagy etikai esetek),

•	 a gyártott termék vagy szolgáltatás kockázatai.

A beszállítóktól elvárt, hogy betartsák a vállalat etikai 
kódexét és saját fenntarthatósági célokkal is rendelkezniük 
kell. Kockázataik alapján a beszállítókat fenntarthatósági 
auditokra kötelezi, melyet azok saját költségén végeznek el.  

A környezeti kockázatokra ugyanakkor nemcsak az 
ellátási lánc szereplői világíthatnak rá. 2010-ben a Green-
peace kampányt indított a Nestlé etikátlan pálmaolaj-be-
szerzési gyakorlata ellen, miszerint az egyik beszállítójuk 
az orangutánok élőhelyének pusztításával szerzett terüle-
teket a pálmaolaj termeléséhez. A Nestlé kezdetben felvet-
te a harcot és komoly médiaháború bontakozott ki a két 
fél között. Ennek hamar véget vetett a Greenpeace ’Give a 
break’ Youtube videója, mely olyan gusztustalan termék-

ként ábrázolta a KitKat csokoládét, hogy az komoly üzle-
ti kockázatot jelentett a márkának. A Nestlé változtatott 
beszerzési gyakorlatán, megszüntette kapcsolatát a kér-
déses beszállítóval, vállalati felelős beszerzési szabványt 
készített és megállapodott egy nem kormányzati szerve-
zettel, a Forest Trusttal, hogy az segíteni fogja ellátási 
láncának megtisztítását a nem fenntartható gyakorlatoktól 
(Coombs, 2014; Nestlé 2018).

A külső kockázatok működési kockázatot jelenthetnek 
a vállalatok számára, hisz bizonytalanná vagy kockáza-
tossá tehetik egyes területekről származó alapanyagok be-
szerzését. Nem állnak a vállalat kontrollja alatt, azonban 
nyomon követésük és a hozzájuk való gyors alkalmazko-
dás kritikus lehet az üzleti kockázatok csökkentése szem-
pontjából.  

A lehetőségfókuszú megközelítés a teljesítményértéke-
lésben ritkább, de akad erre is példa. 2012 óta a légitársasá-
gok is az Európai Unió üvegházhatású gázokra vonatkozó 
kibocsátáskereskedelmi rendszerének (2003/87/EC Direk-
tíva) hatálya alá tartoznak. Összkibocsátásukra határér-
tékek vonatkoznak, azonban lehetőségük van kibocsátási 
egységeket vásárolni, vagy kibocsátásukat ellentételezni. 
A lehetőségfókuszú karbonlábnyom-mérésre jó példa nagy 
légitársaságok (Lufthansa, Ryanair, British Airways stb.) 
azon kezdeményezése, amely keretében a jegyvásárláskor 
az utas kérheti a repüléshez kapcsolódó karbonlábnyoma 
meghatározását és ellentételezést vásárolhat a repülőjegy-
hez kapcsolódóan (vö. Görbe & Gelei, 2014). Ily módon a 
légitársaság saját közvetlen üvegházgáz-kibocsátását tudja 
részben ellentételezni, méghozzá az utas költségén. A légi-
társaság azt vállalja, hogy az utas által fizetett felárat olyan 
projektekre fordítja, amelyek olyan mértékű üvegházgáz-
csökkenést vonnak maguk után, amely egyenértékű a re-
pülőút üvegházgáz-kibocsátásával. Az ellentételező projekt 
lehet beruházás megújuló energiába, energiahatékonysági 
projekt, erdőtelepítés vagy üvegházgáz-kibocsátási jogok 
vásárlása. Gössling (2007) és szerzőtársai bemutatták, hogy 
az erdőtelepítési projektek különösen népszerűek a vásárlók 
körében, ugyanakkor nem lehetne a turizmus teljes karbon-
hatását ily módon ellentételezni. 

2021-től az autóipari vállalatokra életbe lép az Európai 
Unióban az autógyárak által értékesített személygépjár-
művek átlagára vonatkozó 95 g/km-es határérték, amely 
nem teljesítéséhez jelentős bírságtételek kapcsolódnak. A 
95 g/km határértéke egy vállalat által forgalomba hozott 
összes személygépjármű átlagára vonatkozik. A határér-
téknek való megfelelés eszközei között szerepel a szer-
vezeti változás, a pooling megoldás alkalmazása (Fiat és 
Tesla közötti feltételezett megállapodás Tesla autóknak a 
Fiat flottájához való beszámításáról). A szervezeti változ-
tatások sajnos nem csökkentik a gépjárművek összes kibo-
csátását, csak az elszámolás módján változtatnak.

További példa, hogy 2010-2011-ben zajlott a Budapesti 
Corvinus Egyetem energetikai korszerűsítése a Környeze-
ti és Energia Operatív Program támogatásával. A program 
támogatási feltételei között volt az energiafelhasználás és 
CO2-kibocsátás 20%-os csökkentése, valamint az, hogy az 
egyetem újrahasznosított papír vásárlásával vagy szelektív 
hulladékgyűjtéssel csökkentse a termelt hulladékmennyi-



131

CIKKEK, TANULMÁNYOK

VEZETÉSTUDOMÁNY / BUDAPEST MANAGEMENT REVIEW
L . ÉVF. 2019. 12. SZ ÁM/ ISSN 0133- 0179  DOI: 10.14267/ VEZTUD.2019.12.11

ségét 20%-kal. Az Egyetem ezt a feltételt úgy teljesítette, 
hogy központi beszerzés keretében az előírt aránynál több 
újrahasznosított irodai papírterméket vásárolt.

Környezetvédelmi szempontból jelentős kihívást jelent 
az ellátási hálózatok földrajzi kiterjedtsége, az egymásba 
fonódó hálózatok esetén a környezeti hatások hozzárende-
lése egy adott szervezethez (Schaltegger & Csutora, 2012). 
Például a Samsung és az Apple hasonló termékeket gyárt 
hasonló emissziós profillal. Ugyanakkor az Apple a legtöbb 
tevékenységet kiszervezte, míg a Samsung a legtöbb alkat-
részt maga gyártja. A két vállalat környezeti elszámolásai-
nál ezért – ha nem a teljes ellátási láncot vesszük alapul – 
az Apple kedvezőbb környezeti mutatókkal rendelkezik. A 
Samsung ugyanakkor az Apple egyik fő beszállítója, így az 
Apple-termékek gyártása miatt fellépő környezeti hatások 
egy része is a Samsungnál jelentkezik. A nem ellátási lánc 
szintű, hanem a vállalat határainál megálló emisszióelszá-
molás ezért téves eredményre vezet.

Az ellátásilánc-szintű környezeti teljesítményértékelés 
sem biztosítja jelenleg a vállalatok környezeti teljesítményé-
nek összehasonlíthatóságát, mivel a vállalat kerítésén túl-
mutató hatások felmérése többnyire önkéntes. A kimutatott 
magas karbonlábnyom, illetve egyéb környezeti hatások oka 
többnyire a teljesebb, több hatást felölelő jelentési gyakorlat, 
nem feltétlenül a rosszabb környezeti teljesítmény.

Bai & Sarkis (2014) az ellátási láncok környezeti tel-
jesítményének egzakt mérőszámokon (KPI-ok) alapuló 
mutatószámrendszert dolgoztak ki. A javaslat összesen öt 
területre terjed ki: i) költségek (például környezeti haté-
konyság javulás következtében elérhető költségcsökkenés, 
környezetvédelmi bírságok), ii) idő (például környezetvé-
delmi programok bevezetési ideje, környezetvédelemmel 
kapcsolatos információáramlás időigénye az ellátási lánc 
szereplői között), iii) minőség (például környezetvédelmi 
együttműködések minősége az ellátásilánc-szereplők kö-
zött, beszállítók elutasításának aránya a környezetvédelmi 
teljesítményükkel összefüggésben), iv) rugalmasság (pél-
dául reagálás a beszállítók környezetvédelmi intézkedése-
ire, illetve a vevők környezetbarát termék igényeire) és v) 
innováció (például új környezetbarát folyamatok beveze-
tése és termékek kifejlesztése). 

Hervani és szerzőtársai (2005) az ISO 14031 környe-
zeti teljesítményértékelési rendszer kiterjesztését javasol-
ják a teljes ellátási láncra, amely magában foglal i) mű-
ködésiteljesítmény-indikátorokat (amelyek az ellátási lánc 
által okozott fizikai környezetterhelésre vonatkoznak), 
ii) menedzsmentteljesítmény-indikátorokat (azaz milyen 
lépéseket tesz a vállalatvezetés az ellátási lánc környe-
zetterhelésének kézben tartása érdekében) és iii) környe-
zetiállapot-indikátorokat (azaz az ellátási lánc működése 
milyen hatással van a természeti környezetre). 

Az indikátorokat az ajánlások alapján mindkét esetben 
a vállalatvezetés dolgozza ki. A mérőszámok folyamatos 
számszerűsítése révén lehetőség nyílik a vállalat, illetve az 
ellátási lánc környezeti teljesítményében bekövetkezett vál-
tozások időbeli nyomon követésére. Vállalatok, illetve el-
látási láncok közötti összehasonlításokra ugyanakkor ezek 
a mérőszám rendszerek – a komplexitás és a mérőszámok 
önkényes megválasztása miatt – nem igazán alkalmasak.

Következtetések, kihívások a zöld ellátásilánc-
menedzsment előtt

A ZELM az üzleti élet egy fontos területe, ami hoz-
zájárul a vállalatok üzleti kockázatainak csökkentéséhez, 
valamint a vállalat tevékenységéből a természeti környe-
zetre és a társadalomra háruló kockázatok csökkentéséhez 
is. Ugyanakkor a terület számos kihívással és problémával 
küszködik, melyeket a 3. ábra foglal össze.

3. ábra A zöld ellátásilánc-menedzsment kihívásai

Forrás: saját szerkesztés

Kihívásként jelentkezik a gazdasági szereplők közötti je-
lentős erőkülönbség. A központi vállalat – miközben beszál-
lítói auditok révén beszállítói környezeti hatásait csökkenteni 
képes – ugyanezen auditok révén olyan bizalmas üzleti in-
formációkhoz juthat annak anyagforgalmával kapcsolatban, 
amelyet felhasználhat a beszállítóival folytatott ártárgyalá-
sok során. Ez hátráltatja a ZELM fejlődését, bizalmatlanság 
léphet fel a beszállító és a központi vállalat kapcsolatában.

Úgy tűnik, a termék-, illetve a lehetőségfókusz térnye-
rése szélesíti a ZELM lehetőségeit, még akkor is, ha a koc-
kázati fókusz, illetve a tevékenységfókusz inkább elterjedt 
jelenleg. Néhány speciális területen ugyanakkor ez a ten-
dencia még nem jelentős (például a kockázatfókuszú köz-
beszerzési szabályozás, illetve maga a jogorvoslati kocká-
zat önmagában korlátozza a zöld közbeszerzés fejlődését). 

A globális és helyi elvárások közötti szakadékra hívják 
fel a figyelmet. Az általános, világszintű szabványok nem 
mindig felelnek meg a helyi viszonyoknak, ugyanakkor a 
helyi – sokszor alacsonyabb – elvárásoknak megfelelő mű-
ködés támadhatóvá teszi a vállalatot (Boström et al., 2015). 
Kevésbé iparosodott országokban működő vállalatok ta-
pasztalják, hogy habár foglalkoztatási körülményeik jóval 
a helyi normák felett vannak, az anyaország normáitól való 
eltérés mégis támadásokra ad okot. Például a 16 éves fiata-
lok foglalkoztatása felnőtt munkakörökben Európában ille-
gális gyakorlatnak minősül, miközben a 16 évesek felnőtt-
nek számítanak számos fejlődő országban. Ha a központi 
vállalat saját fenntarthatósági elvárásait próbálja is érvénye-
síteni, a helyi körülmények között való alkalmazás során 
az sajátos adaptációs változásokon megy keresztül, melyek 
eredményeként a központi vállalat számára nem elfogad-
ható gyakorlatok valósulhatnak meg. Helin & Babri (2015) 
megemlítik például, hogy az egyesülési jog értelmezése 
kínai beszállítók esetében aggályos, hisz ott államilag lét-
rehozott szakszervezetek vannak kötelezővé tett tagsággal.

Kihívásként jelenik meg, hogy a központi vállalat el-
sősorban közvetlen beszállítóra vonatkoztatja fenntartha-
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tósági elvárásait, azonban felmérések szerint a távolabbi 
körbe tartozó szállítók jelentik a nagyobb kockázatot. Ha-
sonlóképpen, az ellátási lánc környezeti/társadalmi hatá-
sainak jelentős része az ellátási lánc vevői (downstream) 
részére esik, amelyre a központi vállalat ráhatása jóval 
kisebb, mint a beszállítói (upstream) oldalra.

A központi vállalat a média és a környezetvédők nyo-
mására készíthet felelős beszerzési szabványokat, útmutató-
kat, azonban egyes szerzők szerint a tényleges gyakorlat és 
a dokumentumokban megfogalmazott elvek között jelentős 
lehet a szakadék (Csutora, 2011; Haffar & Searcy, 2017).

A ZELM fejlődését jelentős mértékben befolyásolja a tár-
sadalmi elvárások alakulása is, hiszen a vállalatok akkor lép-
nek előre, ha kézzel fogható üzleti értéket látnak a zöldülésben, 
ez igaz mind a kockázati, mind a lehetőségfókuszú megközelí-
tésre. Mindez egyértelműbb motiváció olyan területeken, ahol 
a környezeti hatásnak közvetlenül piaca van (például a hul-
ladék mennyiségének csökkentése vagy az energiatakarékos-
ság). Egyéb esetben ugyanakkor az egyéni felelősségvállalás 
költségei és a globális hatás jelentéktelenségének érzete miatt 
a vállalatok inkább a status quo fenntartása felé hajlanak. 

Van némi furcsa skizofrénia abban, hogy a beszállító 
fél attól, hogy megossza adatait a központi vállalattal, a 
központi vállalat pedig a ZELM kapcsán arra panaszko-
dik, hogy nincs elég adat. Ugyanakkor attól, hogy mi lesz, 
ha nem lépnek előre a ZELM-mel kapcsolatos kockázatok 
kezelésében kevésbé tart mindkét fél.

Végül, bármennyi kihívással küszködik is a ZELM, 
egy olyan világban, amelyet már nem vállalatok, hanem 
vállalati hálózatok alkotnak, a környezetvédelmi elvárá-
sokat is csak ezen a szinten érdemes definiálni, ha el akar-
juk kerülni, hogy a gazdasági szereplők a tevékenységek 
kiszervezésével környezetvédelmi buborékokat hozzanak 
létre, máshova tolva át a problémákat. Emiatt várható, 
hogy a szabályozás is abba az irányba tolódik el, amely a 
ZELM további fejlődését célozza.

A ZELM kezdetben főként környezetvédelmi szempon-
tokra terjedt ki, de ma már megjelennek a fenntarthatóság 
társadalmi szempontjai is benne, így a terület egyre in-
kább kiszélesedik a fenntartható ellátásilánc-menedzsment 
(FELM) irányába. A gyakran vizsgált társadalmi szempon-
tok például a megfelelő munkafeltételek megléte, a korrupció 
kerülése, az etikus működés, illetve a diverzitás a munkahe-
lyen. Az utóbbi évtizedben a társadalmi kérdések még kriti-
kusabb területként jelentek meg, mint a környezeti kérdések. 
Ennek oka, hogy a környezeti teljesítményhez jól meghatá-
rozott célértékek és indikátorok kapcsolódnak. Az üvegház-
gáz-kibocsátásra például a nagy kibocsátóknál kvóták van-
nak megadva, a veszélyes hulladékok esetében világos, hogy 
mennyiségük csökkentése a cél. A társadalmi indikátorok 
esetében nem ez a helyzet. A vállalatvezetők számára nem 
mindig világos, hogy mi lenne a társadalmilag kívánatos, el-
érendő célérték, és a társadalmi teljesítmény mérése is kérdé-
ses. Például a pályázati értékelési szempont lehet, hogy a vál-
lalatnál dolgozó kisebbség aránya elérje az országos átlagot. 
Jogszabályban ütközik ugyanakkor, ha a vállalat megkérdezi 
dolgozóitól, hogy a kisebbséghez tartoznak-e. Mi legyen a 
társadalmilag kívánatos aránya a vállalat vezetésében a nők-
nek, a kisebbségeknek, a migránsoknak, fogyatékossággal 

élőknek? Ezekben a kérdésekben nem adható egyszerűen a 
minél több, annál jobb válasz. A vállalat beszállítóinál érvé-
nyesítse-e ugyanazokat az elvárásokat, mint az anyacégnél? 

A kutatás korlátairól (miszerint a szakirodalom fel-
dolgozása nem szisztematikus, hanem analitikus módon 
történt), már a bevezetőben említést tettünk, úgy gondol-
juk ugyanakkor, hogy a ZELM-koncepció bemutatása és 
értékelése során sikerült feltárnunk a legfontosabb ten-
denciákat és kihívásokat. Mindezek alapján a területhez 
kapcsolódóan számos további kutatási irány fogalmazható 
meg, amelyek mind elméleti, mind pedig a magyarországi 
vállalati gyakorlat szempontjából fontosak:
•	 Az ellátásilánc-menedzsmentben a közvetlen beszállító-

kon túl fontos lenne a közvetett (az ellátási lánc távolab-
bi pontjain található) beszállítók szerepének pontosabb 
elemzése is, hiszen a vállalatok így sokkal eredménye-
sebben tudnák menedzselni a teljes ellátási lánc környe-
zeti hatásait. Különösen érvényes mindez a beszerzés 
területén, ahol jelenleg a legtöbb vállalat legfeljebb a köz-
vetlen beszállítói környezetvédelmi gyakorlatát vizsgálja. 

•	 Az ellátási lánc upstream részén túlmenően fontos len-
ne pontosabban megérteni, hogyan csökkenthetik a vál-
lalatok a downstream rész környezetvédelmi hatásait.

•	 A környezetvédelmi fókusz mellett a társadalmi kér-
dések feltérképezése, nyomon követése és menedzs-
mentje az ellátási láncok mentén.

•	 Annak feltárása, milyen koordinációs tényezők, me-
chanizmusok azok, amelyek elő tudják mozdítani a 
rövid távú üzleti célokon túlmutató szempontokat. 

•	 A társadalmi elvárások és az egyéni környezeti attitű-
dök pontosabb megértése az üzleti területen. 
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Végjegyzet:
i	 A JIT ugyan az alacsony készlettartás miatt környezetvédelmi szempontból kifejezetten kedvezőnek tűnhet, újabban sok 

kritika éri az alacsony szállítási mennyiségek miatt megnövekedett abszolút környezetterhelés miatt. Illetve, a központi 
vállalatnál ugyan előny az alacsony készletmennyiség, a gyakorlatban ez sokszor azt jelenti, hogy a beszállítók kényte-
lenek nagyobb készletmennyiséget tárolni, hogy a vevői igényeket a JIT szellemében azonnal ki tudják elégíteni.
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A tanulmány célja bemutatni a sportgazdaságtani terület elmúlt évtizedekben történő alakulását. A szakirodalmi össze-
foglalóban a szerzők ismertetik a nemzetközi szinten is fiatal tudományterület önállóvá válásának és fejlődésének nem-
zetközi és hazai vonatkozású mérföldköveit, valamint tisztázzák a fogalmi kérdéseket, különbözőségeket is. Szekunder 
kutatásuk során a 2003 és 2018 közötti hazai szakirodalmat tekintik át, tudományos cikkeken végeznek tartalomelemzést. 
Meghatározott szempontok szerint a magyarországi kiadású sporttudományi folyóiratok menedzsmentmegközelítésű, 
illetve a gazdálkodástudományi fókusszal rendelkező folyóiratok sportgazdasághoz kapcsolódó cikkeit dolgozzák fel. 
Megvizsgálják, hogy mely területek kaptak kevesebb figyelmet a hazai szakirodalomban a nemzetközihez képest. Külön 
figyelmet fordítanak a Chikán-i vállalat-gazdaságtani fogalomkörök használatára, azonosítására. Eredményeik hiánypótló 
módon megmutatják, mely folyóiratok, szerzők és sportgazdaságtani kutatási területek váltak meghatározóvá.

Kulcsszavak: sportgazdaságtan, sportmenedzsment, sporttudomány, tartalomelemzés

This paper aims to show the development of sport business research in Hungary over the last few decades. The authors’ 
literature review explains the milestones in the history of this relatively new research field, both in international and 
domestic aspects, and they clarify the key concepts and terms. In their secondary research they processed the academic 
journal articles of sport business published in Hungarian language journals between 2003 and 2018. Apart from journals 
of sport science, management and business journals published in Hungary were also selected to the sample. Differences 
between the importance of different topics domestically and in international field were identified. Special attention was 
made to the application of business concepts by Prof. Attila Chikán. Their results are filling a gap in literature, and reveal 
which journals, authors and sport business research fields gained importance in this period. 

Keywords: sport business, sport management, sport science, content analysis
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Minden tudományág esetében kiemelten fontos, hogy 
az új kutatási irányok kialakítása és eredményeinek 

értékelése érdekében ismerje és felhasználja a területen 
korábban megalkotott koncepciókat, módszereket és ered-
ményeket. Szükséges ez amiatt, hogy a kutató tisztában 
legyen saját tudományterületének fontosabb elméleti és 
gyakorlati aspektusaival, koncepcióival, elméleti konst-
rukcióival és irányaival. Egy tudományterület szakirodal-
mi bázisa ugyanis tükrözi és meghatározza annak múltját 
és jelenét (Fielding, Pitts, & Miller, 1991), előre vetíti an-
nak jövőbeni alakulását és elősegíti a tudományos közös-
ség és a társadalom általi elfogadását (Zeigler, 1987).

A XX. század második felében a globalizáció erősödé-
sével, a televízió térnyerésével, a szabadidő megnövekedé-
sével, valamint a fogyasztási szokások megváltozása révén 
egyre inkább üzletté vált a sport (András, 2011; András, 
2013; András, Havran & Jandó, 2012; Dénes & Misovicz, 
1994), így a fejlett világban megjelentek a sport üzleti mű-
ködéséhez kapcsolódó egyetemi képzések és kutatások. A 
rendszerváltást követőn a közép- és kelet-európai orszá-
gokban a hivatásos sportkluboknak, sportszövetségeknek 
és egyéb érintetteknek a tőkehiány mellett egy alacsony 
jövedelemmel rendelkező fogyasztókkal bíró területen 
kellett első piaci tapasztalataikat megszerezniük. Idővel a 
régióban, így Magyarországon is létrejöttek a sport gaz-
dasági folyamatait leíró tanulmányok és a sportgazdaság-
tant középpontba helyező képzések. Mára komoly fejlődés 
áll a terület mögött nemzetközi és hazai szinten egyaránt. 
Hiánypótlónak tekinthető tanulmányunk célja, hogy be-
mutassa a sportgazdaságtan, e nemzetközileg is fiatal tu-
dományág elmúlt évtizedekben lezajlott hazai változását.

A szakirodalmi összefoglalóban ismertetjük a terület 
önállóvá válásának és fejlődésének nemzetközi és magyar 
vonatkozású mérföldköveit, valamint tisztázzuk a fogalmi 
kérdéseket, különbözőségeket is. Ezt követően bemutat-
juk a vizsgálatunk során használt módszertant. Szekunder 
kutatásunk során a 2003 és 2018 közötti hazai vonatkozó 
tudományos szakcikkeken végeztünk tartalomelemzést. 
Metakutatásunk során a magyarországi kiadású sporttu-
dományi folyóiratok menedzsmentmegközelítésű, illetve 
a gazdálkodástudományi fókusszal rendelkező folyóiratok 
sportgazdasághoz kapcsolódó cikkeit előre meghatározott 
szempontok szerint dolgoztuk fel. Eredményeink során 
bemutatjuk, hogy az elmúlt 16 évben mely folyóiratok, 
szerzők és a sportgazdaságtan mely részdiszciplínái vál-
tak meghatározóvá.

Szakirodalmi áttekintés
Fogalomtisztázás

A nemzetközi szakirodalomban a „sport economics”, 
a „sport business” és a „sport management” kifejezések-
kel találkozhatunk. Ezeket, ha magyarra fordítjuk, akkor a 
„sportközgazdaságtan”, a „sportgazdaságtan” és a „sport-
menedzsment” kifejezések lehetnek relevánsak. A sport-
közgazdaságtan a sport területéhez kapcsolódó kérdésekkel 
foglalkozó közgazdaságtan, tehát a közgazdaság-tudomány 
egyik szektorális „alágának” tekinthető. A sportmenedzs-
mentnek egymástól igen távolálló megközelítései ismertek 
a nemzetközi irodalomban: egyes szerzők a sportban tevé-

kenykedő szervezetek, illetve sportolók menedzseléséhez 
kapcsolják a fogalmat (Torkildsen, 1992), kiemelve, hogy 
a sportmenedzsment a korlátozottan rendelkezésre álló erő-
források mozgósításának képessége a sportszervezet célja-
inak elérése érdekében. Más szerzők a sportban jellemző 
menedzsment, vezetés-szervezési gyakorlatokat (tervezés, 
szervezés, vezetés és ellenőrzés) értik alatta (Mulin, 1980). 
Chelladurai eredeti, 1994-es értelmezésében a sportme-
nedzsment „olyan terület, amely a korlátozottan rendel-
kezésre álló emberi, anyagi, technológiai és szituációs té-
nyezők koordinációjával foglalkozik a sportszolgáltatások 
hatékony előállítása és cseréje céljából” (p. 15). A sport-
menedzsment ezen felül az üzleti tudományokhoz tartozik, 
amely a hivatásos és szabadidősportokkal, ezek menedzs-
mentkérdéseivel, vezetés-szervezési kérdéseivel foglalko-
zik. Az idő múlásával a sportmenedzsment értelmezése 
egyre tágabbá, szélesebbé vált, így Chelladurai 2005-ben 
már nem kötötte azt a szolgáltatásokhoz.  Pitts és Stotlar 
(2007) meghatározása szerint olyan emberek, tevékenysé-
gek, üzleti aktivitások és szervezetek összessége, amely 
bármely sporttal, fitnesszel vagy rekreációval kapcsolatos 
üzleti tevékenység, termék vagy szolgáltatás gyártásával, 
előállításával, segítésével, promótálásával vagy szervezésé-
vel foglalkozik.

A legtágabb értelmezést az Észak-amerikai Sportme-
nedzsment Szövetség (NASSM) adja. Megfogalmazásuk-
ban a sportmenedzsment olyan „diszciplínákon átívelő 
konstrukció, amelynek része a sporthoz köthető szervezetek 
menedzsmentje, a leadership, a sport magatartási dimenzi-
ói, a sportmenedzsment etikai kérdései, a sportmarketing, 
a sportban alkalmazott kommunikáció, a sportközgazda-
ságtan, a sportfinanszírozás, a sport pénzügyi aspektusai, 
a sportüzlet társadalmi aspektusai, a sport jogi kontextusa, 
valamint a sportirányítás és a sportmenedzsment-szakem-
berek felkészítése” (nassm.com, é.n.). Vagyis a nemzetkö-
zi sportmenedzsment definíciójának folyamatos változásai 
egyre lazább konstrukciókat eredményeztek, amelynek oka 
feltehetően a fogalom egyre gyakoribb alkalmazása.

A sportgazdaságtan mint tudományos szakterület több 
különböző szegmensből tevődik össze. Ez egy tágabb foga-
lom, amelynek középpontjában a sportszervezetek és azok 
érintetti köre áll, így ide tartozó szegmensek lehetnek: a 
sportturizmus, a sportáruk (gyártás és kiskereskedelem), 
a sportruházat, a hivatásos sport, a szabadidősport, a kö-
zépiskolai és főiskolai sport, a szabadtéri sportok, a sport-
vállalatok, a sportmarketing cégek, a sportszponzoráció 
és a sportigazgatás. A sportgazdaságtan elméleti hátteré-
ben a vállalat-gazdaságtan, nemzetközi vállalat-gazdaság-
tan áll. A sportgazdaságtan a gazdálkodástudományokhoz 
tartozóan épít más társadalomtudományokra, így a köz-
gazdaságtanra is.

A sportgazdaság a társadalmi tevékenység azon terü-
lete, ahol az emberek sportszolgáltatásokat és sporttermé-
keket állítanak elő, osztanak, cserélnek el és fogyasztanak 
akár fizikailag aktív (szabadidősport), akár passzív (hiva-
tásos sport fogyasztója: helyszíni vagy médiafogyasztó) 
módon, hogy sport iránti szükségleteiket kielégítsék. Így 
gazdaságtani szempontból a következő területeit külön-
böztetjük meg:
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•	 hivatásos sport, aminek működési keretéül szolgálhat-
nak a sportvállalatok vagy a hagyományos társadalmi 
egyesületek,

•	 szabadidősport, sportolhatunk üzleti alapon működő 
szolgáltatóknál, állami/önkormányzati/közösségi léte-
sítményekben, parkokban, civil szervezetekben (egye-
sületekben) vagy akár otthon is,

•	 tehetséggondozáshoz kapcsoltan esik szó az utánpót-
lás-nevelésről, aminek többféle helyszíne lehet, pl. is-
kola, egyesület, akadémia,

•	 iskolai sport, kiemelten a diáksport, továbbá a sportis-
kolák rendszere.

A nemzetközi sportgazdaságtani kutatások változásai
A sport gazdasági jelentőségének növekedése terem-

tette meg a sport gazdasági elemzésének igényét. Az első 
sportgazdaságtani témájú írások az 1950-es években szü-
lettek az Amerikai Egyesült Államokban, majd a 1960-as 
évek végén Angliában és Kanadában, amelyek a hivatásos 
sportokkal, jellemzően csapatsportokkal és a ligákkal fog-
lalkoztak (lásd 1. táblázat).

1. táblázat Az első sportgazdaságtani kutatások

Ország, 
évszám

Kutató/
szerző neve Kutatási terület

Egyesült Államok

1949 Topkis Hivatásos sportok monopol 
helyzete

1956 Rottenberg Baseball játékosok munkaerő-
piaci helyzete, ligák működése

1956 Gregory Baseball-játékosok munkaerő-
piaci helyzete

1964 Neale Ligák működése

1971 El-Hodiri 
& Quirk

A ligák működésének 
mikroökonómiai modellezése

1973 Demmert A csapatsportágak működése

1974 Noll
A kormány és az üzleti szféra 
kapcsolata a sportban, antitröszt 
elemzések
Kanada

1969 Jones A jégkorong sportág 
gazdaságtana
Európa

1969 Sloane A futballisták munkaerő-piaci 
helyzete

1975 Hart
A futball iránti kereslet
Versenyrendszerek1982 Bird

1984 Jannett

1985 Andreff Az ipari vállalatok hatása a 
sportra

Forrás: Andreff & Szymanski (2006) alapján Szabó (2012)

Az 1985-ben megalapított NASSM nagy lendületet adott 
a terület fejlődésének. 1987-ben a tágabb értelmezésben vett 
„sportmenedzsment” irodalom leginkább a testneveléssel és 
a főiskolai, egyetemi sporttal, a sportolók karrierjével foglal-
kozott (Pitts, 2001). 1995-ben a Journal of Sport Management 
cikkeinek 65 százaléka e témákban íródott (Slack, 1996). 
Még 2000-ben is a testnevelés és a sportolók karrierje volt 
a fókuszban, és nem a gazdálkodástani kérdések. Jól mutat-
ja a terület viszonylagos újdonságát, hogy a Journal of Sport 
Economics első száma 2000-re datálható, de még az 1987 óta 
megjelenő Journal of Sport Management sem bír túl nagy 
múlttal. A kutatás, a kutatók és a jelentősebb szaklapok jel-
lemzően az észak-amerikai kontinensről indultak. Az ezred-
fordulón létező 16 szaklapból 13 észak-amerikai alapítású és 
működésű volt (Pitts, 2001), valamint a sokat publikáló szer-
zők (Chelladurai, Slack, Parks, Dunylchuk, Pastore, Weese) 
is nagy részben az ottani egyetemek (Ohio, Alberta, Ontario) 
professzoraiként dolgoztak. Costa 2005-ben a 17 legjelentő-
sebb sportmenedzsment professzorral, a véleményvezérekkel 
készített delphi-kutatást a terület jelenéről és jövőjéről, ahol 
a résztvevők közül 8 amerikai, 5 kanadai volt, rajtuk kívül 2 
ausztrál és 2 brit került a megkérdezettek közé. A kutatás fő 
tanulsága az volt, hogy a terület interdiszciplináris, de a más 
tudományterületeken (gazdálkodástan, vezetés-szervezés, 
marketing, közgazdaságtan, pszichológia, szociológia, köz-
igazgatás) megszerzett tudás mellett saját tudást is generálni 
kell, elméleteket alkotni, minőségi kutatásokkal, valamint az 
elmélet és a gyakorlat összekapcsolásával (Szabó, 2012).

A sportgazdaságtan szakirodalma jelentős fejlődésen 
ment keresztül annak első nemzetközi és hazai megjelené-
se óta.  Az 1980-as évek óta nemzetközi cél, hogy a terület 
szakembereit szervezeti keretekbe tömörítsék. A NASSM-et 
az Európai Sportmenedzsment Szövetség (EASM) követte 
1992-ben, míg az Ausztráliai és Új-Zélandi Sportmenedzs-
ment Szövetséget (SMAANZ) 1995-ben, az Ázsiai Sportme-
nedzsment Szövetséget (AASM) 2002-ben, a Latin-amerikai 
Sportmenedzsment Szövetséget (ALGEDE) 2009-ben és 
végül az Afrikai Sportmenedzsment Szövetséget (ASMA) 
2009-ben alapították. A kontinentális szövetségek 2012-ben 
hozták létre a Sportmenedzsment Világszövetséget (WASM).

A sportgazdasági kutatások először – a későbbiekben 
bemutatásra kerülő magyar esetekhez hasonlóan – a gaz-
dálkodástudományhoz vagy sporttudományhoz kapcsolódó 
kiadványokban jelentek meg, amíg létre nem jöttek az első, 
kifejezetten a sportgazdaságra és annak bizonyos részdisz-
ciplínáira (sportközgazdaságtan, sportmenedzsment, sport-
marketing, sportpénzügy stb.) fókuszáló szakfolyóiratok. E 
lapokat foglalja össze a 2. táblázat. A táblázatba kerülő la-
pok kiválasztásakor figyelembe vettük a Scimago Journal & 
Country Rank értékelését, a „Scientific Journal Ranking”-et 
(SJR) csakúgy, mint a hagyományosabbnak mondható Clari-
vative Analytics (korábban Thomson Reuters) által publikált 
Journal Citation Report „Impact Factor” értékeit. 
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A szakterület áttekintése céljából kezdetekben olyan, 
a kvalitatív tartalomelemzés módszertanával készült 
munkák születtek, amelyek célja a sportgazdaságtan irá-
nyainak, koncepcióinak, kutatási területeinek feltárása, a 
kutatási rések („research gap”) azonosítása és a jövőbeli 
kutatási irányok meghatározása volt. Parkhouse és munka-
társai (Parkhouse, Ulrich & Soucie, 1982) az első hasonló 
kutatásban – megfelelő folyóiratok hiányában – az adott 
évet megelőzően készült doktori disszertációkat elemez-
ték. Az összegyűjtött 336 disszertáció kapcsán vizsgálták 
az elméleti vagy gyakorlati fókuszt, a kutatási módszer-
tant és a lehatárolt gazdasági részterületeket. Kutatásuk 
céljaként tűzték ki, hogy azonosítsák a sportgazdaság és 
sportüzlet aktuális akadémiai kutatási trendjeit, feltárják a 
kutatási réseket és javaslatokat tegyenek a jövőbeli kutatá-
si témákhoz kötődően. Őket követte Paton (1987) munká-
ja, aki a rendelkezésre álló szakkönyveket, mesterszakos 
és PhD-dolgozatokat vizsgálva megállapította, hogy az 
1965-ös időszak után egyre elméletorientáltabb könyvek 
és tudományos művek születtek. 

Hasonló gondolatmenet vezérelte azon nemzetközi 
munkákat, amelyek a sportgazdaságtan egy adott rész-
diszciplínájához kötődően vizsgálták a szakirodalom 
fejlődését. Ezekben a tanulmányokban sincsenek szám-
szerű adatok, a cél az egyes részterületek konceptuális 
fejlődésének áttekintése és/vagy egy új konceptuális ke-

retrendszer kialakítása. Stewart és munkatársai (Stewart, 
Smith & Nicholson, 2003) a sportfogyasztók különböző, 
a szakirodalomban fellelhető tipológiáit hasonlították ös�-
sze. Cunningham és munkatársai (Cunningham, Fink & 
Doherty, 2016) a sportmenedzsment területén kialakított 
elméleti keretek időszakos változásait vizsgálták.

A nemzetközi szakirodalomban jóval gyakoribbak a 
kvantitatív tartalomelemzés módszertanával dolgozó cik-
kek, amelyek az elérhető források nagy száma miatt leg-
inkább egy adott sportgazdasági területre, vagy kifejezet-
ten egy kiválasztott folyóirat meghatározott évszámaira 
koncentráltak. Mivel a hasonló cikkek száma viszonylag 
magas, ezért jelen cikkünk tartalmi korlátai miatt csak a 
kutatásunkhoz leginkább illeszkedőket emeljük ki. 

Pitts (2002) a Sport Marketing Quarterly 1992-2001 
közötti cikkei esetében végzett kvantitatív tartalom-
elemzést, vizsgálat alá vonva a cikkek szerzőinek nemét, 
intézményét, a kutatások módszertanát (kvalitatív vs. 
kvantitatív), a használt statisztikai elemzési módszereket, 
valamint, hogy a cikkek a „sportipar” melyik szegmensé-
hez tartoznak, mely sportágakat vizsgálnak, a sportmar-
keting melyik részterületével foglalkoznak és hogy van-e 
a kutatásoknak gender fókuszuk? Quarterman és munka-
társai (Quarterman, Pitts, Jackson, Kim, & Kim, 2005) 
az ugyanezen lapban található cikkek esetében alkalma-
zott módszertanokat vizsgálták 1992-2004-es időszakban. 

2. táblázat A legfontosabb, kifejezetten sportgazdaságtani fókuszú folyóiratok (Scimago Journal list alapján)

Folyóirat Kiadó
Első kiadás éve és 
éves megjelenés 

szám

Scimago 
besorolás (SJR)

h-index 
(IF)

Sport Management Review SMAANZ (Elsevier) 1994 (4-5) Q1 (1,197) 34 (3,509)

Journal of Sport Management NASSM (Human Kinetics 
Publishing) 1987 (6) Q1 (0,914) 30 (2,507)

Communication and Sport SAGE Publishing 2013 (6) Q2 (0,385) 27 (2,896)
European Sport Management 
Quarterly EASM (Taylor & Francis) 2001 (5) Q1 (0,855) 24 (2,353)

Journal of Sports Economics SAGE Publishing 2000 (8) Q1 (0,601) 22 (1,350)
Journal of Hospitality, Leisure, Sport 
and Tourism Education Elsevier 1992 (2) Q2 (0,439) 16 (1,468)

Sport Marketing Quarterly NASSM (Human Kinetics 
Publishing) 1992 (4) - 16 (0,694)

International Journal of Sport 
Communication

NASSM (Human Kinetics 
Publishing) 2008 (4) - 16

International Journal of Sport 
Management and Marketing (IJSMM) Inderscience 2006 (6) Q2 (0,295) 14

International Journal of Sport Finance NASSM (Human Kinetics 
Publishing) 2006 (4) Q1 (0,433) 13 (0,775)

Sport, Business and Management: An 
International Journal Emerald 2011 (5) Q3 (0,259) 13

International Journal of Sports 
Marketing and Sponsorship Emerald 1999 (4) Q2 (0,392) 12 (0,977)

Journal of Applied Sport Management Applied Sport Management 
Association 2009 (4) - 10

Forrás: saját szerkesztés

Megjegyzés: A h-index és az Impact Factor értékek alapján sorba rendezve. (Az öt éves h-indexet a szakirodalomnak 
megfelelően 5 éves intervallumban 2014 és 2018 között a Harzig Publish or Parish 6-os programjával számoltuk, amely 
különböző forrásokat pl. Google Scholar, Crossref, Scopus stb. vesz alapul.
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Peetz és Reams 2011-ben megismételték Pitts (2002) kuta-
tását, ezzel hozzájárulva a terület változásainak és tovább-
fejlesztési irányainak felismeréséhez.

Hasonló kutatást végzett Pitts és Pedersen (2005), a 
Journal of Sport Management 1987-2003 közötti száma-
inak elemzése kapcsán, a fentiekkel megegyező módon 
vizsgálva a lapban megjelent cikkeket. Modello és Pe-
dersen (2003) a Journal of Sport Economics esetében 55 
cikket vizsgált 2000 és 2002 között. Tanulmányukban a 
szerzők adatai mellett, a cikkben használt módszertant, 
sportközgazdasági fókuszt, a vizsgált „sportipari szeg-
menst” és a kutatás gender fókuszát elemezték. Végül 
pedig Pitts (2016) ugyanezen elemek mentén vizsgálta az 
International Journal of Sport Management folyóiratot.

A hazai sportgazdaságtani kutatások változásai
A magyarországi kutatások egyik központja a Buda-

pesti Corvinus Egyetem (BCE) és elődintézményei. Az 
itt működő kutatóközpontokban 1990-es évek eleje óta 
folynak sportgazdasági – kezdetben jellemzően futball-
gazdasági, később olimpiagazdasági, valamint szabadidős 
– kutatások. A sport társadalomtudományi, menedzsment-
kérdéseivel az 1990-es évek eleje óta foglalkoztak egye-
temi kutatók, oktatók a Vállalatgazdaságtan Tanszéken a 
korábbi Sportmenedzsment Kutatócsoportban (1991-től) 
és a Sport Társadalomtudományi Központban (1994-től). 
E szellemi műhely alakult újjá a 2000-es évek elején, kife-
jezetten gazdálkodástani, sportgazdaságtani fókusszal. Je-
lenleg is Sportgazdaságtani Kutatóközpont névvel műkö-
dik a BCE Vállalatgazdaságtan Intézet Üzleti Gazdaságtan 
Tanszéke mellett, vezetője: András Krisztina. A Kutató-
központ célja, hogy a sportgazdaságtanra vonatkozó tudo-
mányos kutatások nemzetközileg elismert hazai központja 
legyen (András, 2003). 

A másik, hasonló műhely a Testnevelési Egyetemhez 
(TE) és annak Sportmenedzsment Tanszékéhez köthető, 
különösen dr. Nyerges Mihály munkájához, aki 1989-ben 
vette át a tanszék vezetését. Emellett az Európai Sport-
menedzsment Társaság (EASM) vendégoktatója is volt, 
és nagy szerepet játszott abban, hogy az EASM harmadik 
konferenciájának Budapest adhatott otthont 1995-ben. 

Magyarországon tehát az 1990-es években jelentek 
meg az első olyan írások, amelyek a sport gazdaságtani 
megközelítésével foglalkoztak. A 2000-es évek előtt – il-
letve még a XXI. század elején is – a kutatási és főként 
publikációs szokások és elvárások még jelentősen eltértek 
a maiaktól, emiatt sokkal nagyobb jelentőséget kaptak a 
műhelytanulmányok, konferenciakiadványok, szerkesz-
tett könyvek és nem tudományos fókuszú gazdasági szak-
lapok (András, 2003). 

Időrendben haladva elsőként szükséges megemlíteni 
Misovicz kezdeti munkáit (Misovicz, 1994), aki a sport 
szociológiai kérdéseivel foglalkozott, valamint Dénes és 
Misovicz írását (1994), akik a sport közgazdasági megkö-
zelítésének kérdésköreit mutatták be. Őket követte Nagy 
(1996), aki kifejezetten a professzionális – mai értelme-
zésünkben hivatásos – sport közgazdaságtani alapjait 
fektette le. Dénes (1998a, 1998b) későbbi publikációiban 
egyrészt a futball iránti kereslet tényezőit vizsgálta, más-

részt a labdarúgás példáján értelmezte a sportban létre-
jövő szolgáltatásmenedzsment aspektust. Misovicz (1997) 
– időben későbbi – munkáját a sport és a média közötti 
kapcsolat vizsgálatának szentelte. Elmondható tehát, hogy 
az 1990-es évek első fele rendkívül izgalmas időszaka a 
tudományterületnek, hiszen számos, a mai kutatások alap-
jának tekinthető sportgazdaságtani és sport-közgazdaság-
tani elméleti konstrukciós alap letétele ezen időszakban 
történt. Végül András és munkatársai (András, Kozma, 
Kynsburg & Rohony, 2000) nemzetközi szintű kutatásuk-
ban vizsgálták a labdarúgás üzleti elemeit a humántőke-
menedzsment és a vállalati pénzügyek szempontjából. 

Összességében kijelenthető tehát, hogy az első jelentő-
sebb tanulmányok jellemzően a hivatásos sport különböző 
kérdésit vizsgálták, azon belül is főleg a labdarúgás terü-
letére koncentrálva. 

Módszertan
Kutatásunk szisztematikus adatgyűjtéssel készített 

szakirodalmi áttekintés, amely előzetesen megfogalma-
zott kutatási kérdések és kritériumok mentén, kvantitatív 
tartalomelemzés révén rendszerezi és vizsgálja a 2003-
2018 között a magyar nyelvű, gazdaságtudományi és 
sporttudományi területen kiemelkedőnek tekinthető ún. 
„vaklektoros” szakmai folyóiratokban megjelent, a sport-
gazdaságtanhoz kapcsolható tudományos közleményeketi.

A tartalomelemzés „olyan kutatási technika, amely 
szövegekből (és egyéb, jelentéssel bíró alapanyagokból) 
megismételhető és érvényes következtetéseket von le azok 
használatának kontextusára vonatkozóan” (Krippendorff, 
2004, p.18). Herring (2010) a kvantitatív tartalomelemzés 
öt lépését az alábbiakban határozza meg: (1) a kutatási 
kérdések és/vagy hipotézisek megfogalmazása, (2) min-
taválasztás, (3) kódolási kategóriák és elemzési egységek 
meghatározása, (4) a kódolók képzése és a kódolás meg-
bízhatóságának ellenőrzése, (5) a kódolt adatok eredmé-
nyének bemutatása és interpretálása.

A kutatás célkitűzése és kérdései
Kutatásunk célja annak feltárása, hogy a magyar 

szerzők által, a hazai kiadású szakfolyóiratokban a sport-
gazdaságtan területén megjelent írások esetében mely 
szerzők, mely intézményi keretek között, milyen sport-
gazdaságtani területen, milyen módszertan felhaszná-
lásával, milyen sportági fókuszban végeztek kutatást a 
vizsgát években. Mindezek alapján lehetőségünk nyílik 
a legfontosabb szerzők, kutatási műhelyek, kutatott té-
mák feltárására, valamint az olyan „szakirodalmi rések” 
azonosítására, melyek révén tudományterületünk tovább 
fejlődhet. Kutatásunkban az alábbi kérdések mentén ke-
restük válaszainkat:
(1) 	Hogyan alakult a hazai sportgazdaságtani kutatások 

magyar és angol nyelvű publikációinak száma a vizsgált 
időszakban? (2) Jellemzően mely hazai folyóiratokban 
jelennek meg e publikációk? (3) Kik a terület legfon-
tosabb szerzői, milyen neműek és milyen intézményi 
háttérrel rendelkeznek? (4) Melyek a szerzők által leg-
inkább vizsgált sportágak, iparági/sportgazdaságtani 
területek, részpiacok, gazdálkodástani funkcionális te-



141

CIKKEK, TANULMÁNYOK

VEZETÉSTUDOMÁNY / BUDAPEST MANAGEMENT REVIEW
L . ÉVF. 2019. 12. SZ ÁM/ ISSN 0133- 0179  DOI: 10.14267/ VEZTUD.2019.12.12

rületek? (5) Milyen kutatási fókusszal és módszertannal 
dolgoztak a cikkek szerzői? (6) Milyen fontosabb tudo-
mánymetrikai adatokkal rendelkeznek e cikkek és mely 
szerzők, intézmények, kutatási területek tekinthetőek a 
legnagyobb hatással bírónak? (7) Melyek a területhez 
kapcsolódóan a legfontosabb hiányosságok és melyek 
lesznek/lehetnek a jövőbeli kutatások legfőbb irányai?

Források és kiválasztási kritériumok
Jelen kutatás során felhasználtuk az MTA IX. osztály 

Gazdaságtudományi Doktori Minősítő Bizottság folyó-
iratlistáját és a kutatásba bevontuk az összes, ott fellelhe-
tő olyan magyarországi A, B és C kategóriás folyóiratot, 
amely a vizsgálati időszakban, vagyis 2003 és 2018 között 
kiadásra került. 

Ez összesen 19 folyóirat potenciálisan 16 évszámát je-
lentette. Emellett felhasználtuk a téma kapcsán fontos pub-
likációs célpontként megjelenő Sporttudományi Szemle 
és Kalokagathia című sporttudományi folyóiratokat. Így 
cikkünk elkészítése 21 lap 1870 lapszámának átnézését 
tette szükségessé. A cikkek kiválasztásához a magyar 
folyóiratok tartalomjegyzékeinek kereshető adatbázisát 
(MATARKA) használtuk. Amennyiben az adott folyó-
irat (pl. Magyar Tudomány) valamely évfolyama nem volt 
elérhető az adatbázisában, úgy a folyóirat saját honlapját 
használtuk. A beválasztási kritériumok biztosították szá-
munkra, hogy a lehető legrelevánsabb publikációkat von-
juk be. Jelen kutatás nem vette figyelembe a nemzetközi 
folyóiratokban publikált tartalmakat, mivel azokra – mint 
láthattuk – számos összegző tanulmány létezik. 

A kiválasztás és a kódolás módszertana
A folyóiratcikkek cím, majd absztrakt alapján kerül-

tek kiválasztásra. A kiválasztáshoz előzetes kulcsszavakat 
határoztunk meg. A kulcsszavak alapján igyekeztünk a le-
hető legtöbb cikket bevonni a kutatás második szakaszá-
ba. A kiválasztott cikkek mindegyike elérhető volt vagy 
elektronikus formában (n=122), vagy a BCE egyetemi 
könyvtárának archívumából (n=3). 

A kiválasztást, elemzést és kódolást (n=125) három, 
a sportgazdaságtan területét jól ismerő kutató végezte. 
A kutatásban részt vevő kódolók közötti megbízhatóság 
vagy egyetértés (inter-coder reliability) a hasonló kutatá-
sok egyik kiemelkedően fontos kérdése (Géring, 2014). A 
megbízhatóság annak mértéke, hogy a független kódolók 
által végzett kódolás mennyire egyezik meg. A leggya-
koribb két kódoló esetében a Cohen-féle kappa mutató 
használata, de három kódolóra ez nem megfelelő (Gwet, 
2014). A kutatásban ezért a Krippendorff alfát (Krippen-
dorff, 2004) használtuk. A Krippendorff alfa előnye, hogy 
alkalmazható nominális, ordinális, intervallum és arány 
skálákra is. Ráadásul képes kezelni a hiányzó adatokat és 
képes alacsony mintaelemszám esetében korrekcióra is 
(bootsrap) (Hayes & Krippendorf, 2007). Akkor fogadjuk 
el a kódolók közötti megbízhatóságot, ha a Krippendorf 
alfa értéke 0,667 fölött van (Krippendorf, 2004). 

A kódolás megbízhatóságának ellenőrzésére egy 25 
elemből álló részmintát alakítottunk ki, amely a teljes 
minta 20%-át tette ki. Az egyes, a későbbiekben bemu-

tatásra kerülő tartalmi kategóriákban a Krippendorff alfa 
értéke 0,7 és 0,945 között mozgott, ami megfelel a szüksé-
ges kritériumnak.

A további elemzéshez a maradék 100 cikket közel 
egyenlően felosztottuk a kódolók között. Így a végső kó-
dolást 125 cikkre végeztük el. A kódolási folyamat során 9 
közlemény – valamelyik kódoló javaslata nyomán – min-
tából történő eltávolítása mellett döntött a három kódoló. 
Az eltávolítás leggyakoribb oka, hogy a cím ellenére a 
cikk nem sportgazdaságtani, hanem pl. sportpszichológiai 
vagy sportszociológiai fókuszú volt, illetve egy esetben 
egy könyv recenziója.

Tartalmi kategóriák
Az egyes tartalmi kategóriák kialakítása két körben 

valósult meg. Első körben a kutatásban részt vevők meg-
vizsgálták, hogy a nemzetközi szakirodalomban korábban 
bemutatott tartalomelemzésekben milyen tartalmi kategó-
riákat és elemeket használtak az egyes szerzők. Ezt kö-
vetően jelen kutatás kérdéseihez és a hazai viszonyoknak 
megfelelően meghatározták azon kategóriákat, amelyeket 
a nemzetközi szakirodalmak nem, vagy más kritériumok 
mentén elemeztek. 

Második körben a kategóriák és azok elemeinek felül-
vizsgálatára és bizonyos esetekben kiegészítésére került 
sor. Az előkódolás során használt mintát ezek alapján fris-
sítettük. A maradék 100 db cikkre ezt a módosított kód-
táblát használtuk. A kódolást Excelben végeztük, az adat-
feldolgozás Excel és IBM SPSS Statistics for Windows 25 
programmal készült. Az egyes cikkekre az alábbiakban 
részletezett adatokat rögzítettük.

Általános adatok
A cikkek kapcsán rögzítésre került változók: (a) cikk 

megjelenésének éve, (b) tudományos folyóirat, amelyben a 
publikáció megjelent, (c) cikk címe és (d) nyelve (magyar 
vagy angol). A cikk szerzői kapcsán rögzítettük a szerző 
(e) nevét, (f) nemét és (g) a kapcsolódó – elsődlegesen fel-
sőoktatási – intézmény nevét.

Bibliometriai adatok
A fentieken kívül fontos mérőszámként jelenik meg a 

(h) szerzők száma, a publikáció (i) hossza, valamint a rá 
mutató (j) független és (k) függő hivatkozások száma. Mi-
vel a hivatkozások számát illetően jelentős eltérések lehet-
nek az egyes források (pl. Google Scholar, Scopus, MTMT) 
között, ezért azt a döntést hoztuk, hogy a hivatkozások szá-
ma esetében az MTA és a doktori iskolák minősítési folya-
mata során is figyelembe vett Magyar Tudományos Művek 
Tárában (MTMT) található adatokat vesszük alapul.

Tartalmi elemek
A cikkek tartalmához kapcsolódóan vizsgálat alá 

vontuk annak (l) típusát, ami alatt a cikk elmélet-, illetve 
gyakorlatorientáltságát értjük. Az elméletorientált publi-
kációknál külön elemként kezeltük a szakirodalmat ös�-
szefoglaló, valamint az azt új elemmel (pl. új konceptuális 
keretekkel, elméletekkel, módszerekkel, eljárásokkal) ki-
egészítő írásokat.
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Külön vizsgáltuk, hogy a publikáció rendelkezik-e (m) 
sportági fókusszal, valamint kiemelt figyelemmel követ-
tük, hogy a (n) sportgazdaságtan melyik területe, a hiva-
tásos sport, a szabadidősport, vagy a sportpolitika/sport-
irányítás kérdései vannak-e a középpontjában. Az egyes 
területeken belül azonosítottuk, hogy a cikk rendelkezik-e 
meghatározott (o) részpiaci fókusszal. András (2003) a 
hivatásos sportoknál megkülönböztette egymástól a fo-
gyasztói piacot, a szponzori piacot, a merchandising pia-
cot, a közvetítési jogok piacát, valamint a játékospiacot. A 
szabadidősport piacait Szabó (2012) a fogyasztói piacra, a 
sportszakember piacra, a sportszerek, sportfelszerelések, 
sportruházat piacára, a szponzori piacra és a merchan-
dising piacra osztotta.

Kiemelt kérdésként jelenik meg, hogy a cikk a gaz-
dálkodástudomány mely fontos, (p) gazdasági funk-
cionális területe kapcsán kutatja a sport aktuális kér-
déskörét. Ebben a kategóriában megkülönböztettük a 
piac/iparág, értékteremtő folyamatok, fenntarthatóság, 
globalizáció, humánerőforrás-menedzsment, innová-
ció, környezeti tényezők, marketing, menedzsment és 
döntéselmélet, pénzügy, rendezvény és eseményme-
nedzsment, sportgazdaságtani oktatás, sportturizmus 
és stratégia fókuszt.

Használt módszertan
A kategorizálás során szintén fontos figyelmet szen-

telni annak, hogy az egyes publikációk (q) milyen ku-
tatási módszertant használnak. Ez csoportosításunk 
alapján lehet primer vagy szekunder. A primer kutatás 
lehet (r) kvantitatív, kvalitatív vagy vegyes módszerű, 
míg a szekunder (s) esetében elkülönítettük az adatbá-
zis-elemzést, az esettanulmányt, a forráselemzést és a 
metaanalízist. A kvantitatív módszertant tovább bontva 
vizsgáltuk egyrészt az (t) adatfelvétel módját, amely le-
het kérdőíves adatfelvétel, saját adatbázis építése, külső 
(szekunder) adatbázis, metaanalízis, strukturált interjú. 
A (u) minta alapsokasága lehet „általános” fogyasztói, 
„általános” sportolói, „korspecifikus” hallgatói és spor-
tolói, „sportágspecifikus” fogyasztói és sportolói, vala-
mint hallgatói és szervezeti minta. A szabadidősporthoz 
kapcsolódó kérdőívek esetében a sportoló a fogyasztói 
minta része. A kvantitatív kutatásoknál rögzítettük to-
vábbá a (v) mintaelemszámot, valamint (w) a használt 
statisztikai módszertant (leíró statisztika és alapvető 
különbözőségvizsgálatok, korreláció, varianciaanalízis, 
regresszió, feltáró és megerősítő faktoranalízis, mo-
dellépítés és strukturális modellezés, klaszterelemzés). 
Végül az utolsó vizsgált elem a használt (x) kvalitatív 
kutatás módszertana, amely lehet fogyasztói interjú, 
sportolói interjú, szakértői interjú vagy kvalitatív tar-
talomelemzés.

Eredmények és következtetések
Általános és bibliometriai adatok

A megvizsgált 116 cikk időbeni eloszlása egyenetlen, 
2004 és 2010 kivételével minden évben legalább öt publi-

káció született sportgazdasági témában. Az elmúlt 15 év-
ben összességében azonban egy enyhén növekvő trendet 
figyelhetünk meg (1. ábra). 

1. ábra A kutatásba vont sportgazdasági cikkek száma 
2003 és 2018 között

Forrás: saját elemzés

A sporttudományi folyóiratokban 80 (69%) olyan pub-
likációt találunk (65-öt a Sporttudományi Szemlében és 
15-öt a Kalokagathia-ban), amelyek gazdasági fókusszal 
rendelkeznek. Az MTA Gazdálkodástudományi Bizottsá-
gának folyóiratlistáján szereplő A-C kategóriájú folyóira-
tok között pedig 36 (31%) olyan közleményt azonosítot-
tunk, amelyek sporthoz kapcsolódó célkitűzést, kutatási 
kérdést vagy hipotéziseket fogalmaztak meg. A gazdasá-
gi folyóiratok közül kiemelkedik a BCE által gondozott 
Vezetéstudomány, amelyben 15 cikk érintett, valamint a 
Marketing & Menedzsment 9 cikkel (bár itt az utolsó 10 
évben nem jelent meg hasonló fókuszú cikk). Sportgazda-
sági publikációt közölt még (1-3 cikket) a Tér és Társada-
lom, a Society and Economy, a Szociológiai Szemle, vala-
mint a Közgazdasági Szemle. A hazai kiadású lapokban 
öt angol nyelvű publikációt találtunk, ebből három a csak 
angol nyelvű cikkeket közlő Society and Economy folyó-
iratban, egy-egy pedig a Vezetéstudományban, valamint a 
Sporttudományi Szemlében jelent meg. 

A cikkek közel kétharmada (64,7%) esetében az első 
szerző férfi, míg a női első szerzők aránya 35,3%. A 116 
vizsgált cikket összesen 216 szerző jegyzi (itt értelemsze-
rűen többen többször szerepelnek), amelyen belül a férfi 
szerzők a cikkek 64,35%-a, a női szerzők pedig 35,65%-a 
esetében fordulnak elő. Mindent egybe véve, összesen 122 
szerző működött közre a 116 cikk elkészítésében, közülük 
62,3% volt féri és 37,3% nő. Ez rendkívül hasonló a nem-
zetközi eredményekhez (Shapiro & Pitts, 2014), ahol ez az 
arány 61% férfi és 36% nő (3%-ról a név alapján ez nem 
volt eldönthető).

Ugyanakkor a kutatásban érdekes tényként fedeztük 
fel, hogy míg a férfi első szerzők száma konstansnak te-
kinthető a cikkeket négyéves ciklusonként vizsgálva, ad-
dig a női első szerzők száma folyamatos emelkedést mutat 
(2. ábra). Összességében jól követhető, hogy a férfi szer-
zők közreműködésének száma kis mértékben növekedett, 
azonban a női szerzők hozzájárulása jelentősen nőtt 2003 
és 2018 között. 
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2. ábra Férfi és női szerzők által szerzett cikkek számának 
változása 2003 és 2018 között

Forrás: saját elemzés

A szerzők számát tekintve, a cikkek közel fele (49,1%) 
egyszerzős publikáció és nagyjából harmada (31%) kétszer-
zős, ennél több szerző a cikkek ötödénél (19,8%) szerepel. 
Nemzetközi szinten (Pitts & Pedersen, 2005) ez az arány 
37-43-20 százalék a három kategóriában, vagyis a kétszer-
zős cikkek dominálnak. A szerzők intézményeinek száma 
a publikációk túlnyomó részében (82,8%) egy volt, vagyis 
az elmúlt 15 évben a hazai sportgazdaságtani kutatásokban 
nem volt jellemző a különböző intézmények kutatói közötti 
együttműködés, amely a jövőbeni fejlesztés egyik területe 
lehet. A nemzetközi példák is azt mutatják, hogy határo-
kon átívelő kutatási együttműködések mellett a tudományos 
eredmények fejlődésének fontos alapját képezik az intézmé-
nyek közötti kooperációk. Első szerzőket tekintve 47 cikknél 
(40,5%) a Testnevelési Egyetemhez köthető az első szerző, 
amelyet a Budapesti Corvinus Egyetem követ 23 esettel 
(19,8%), majd a Debreceni Egyetem 11-gyel (9,8%). A többi 
intézménynél az első szerzők száma nem éri el az 5-öt. 

A vizsgált cikkek között csupán kettőben működött 
közre nemzetközi szerző. A nemzetközi kutatásokban 
való intenzívebb részvétel tehát fontos lehet a hazai sport-
gazdasági kutatók számára a jövőben. Ugyanakkor fon-
tos annak megemlítése, hogy a hazai szerzők nemzetközi 
folyóiratban megjelent publikációi jelen vizsgálatnak nem 
voltak tárgyai, várakozásaink szerint ezek között több ha-
sonló együttműködést azonosíthatnánk.

A hivatkozások száma fontos tudománymetriai mutató, 
amely jelzéssel bír az adott közlemény tudományterületre gya-
korolt hatását illetően. A vizsgált cikkek közül összesen 42 (a 
minta 36,2%-a) rendelkezik független és 27 (23,3%) függő hi-
vatkozásokkal. 22 olyan cikket azonosíthatunk, amely egynél 
több független hivatkozással rendelkezik. Ez a teljes minta 19, 
a hivatkozott cikkek 52,4 százaléka. A független hivatkozások 
összege 171, míg a függőké 60. Így egy adott cikkre átlagosan 
1,5 független és 0,5 függő hivatkozás érkezett. Közülük szá-
mosságában kiemelkedik Ács és munkatársainak (Ács, Hécz, 
Paár, & Stocker, 2011) a Közgazdasági Szemlében, a fizikai 
inaktivitás Magyarországot érintő terheiről szóló publikáció-
ja 59 hivatkozással, amely önmagában lefedi a hivatkozások 
34,5%-át. Fontos cikként tekinthetünk továbbá András (2004), 
a hivatásos labdarúgóklubok piacait ismertető írására 9 (5,2%), 
Ács (2007) a magyar területi versenyképességet vizsgáló és 
Szabó (2011) a szabadidősport és a versenyképesség kapcsola-

tát elemző munkájára 7-7 (4,1%) hivatkozással. A lapok közül 
– leszámítva azokat, ahol három, vagy annál kevesebb cikk je-
lent meg, a Vezetéstudomány cikkeire érkezett átlagosan a leg-
több, 2,3 független hivatkozás. A Vezetéstudományt a Kalo-
kagathia és a Sporttudományi Szemle követi, ahol az összesen 
65 megjelent cikkre 53 független hivatkozás mutat, amely 0,8-
as átlag. Összességében tehát elmondható, hogy a területen a 
gazdaságtudományi fókuszú, a Közgazdasági Szemlében és 
a Vezetéstudományban megjelenő cikkek esetében találunk 
magasabb hivatkozási számokat. A gazdasági fókuszú lapok 
esetében a független hivatkozások átlagos száma 2,9, míg a 
sporttudományi lapok esetében ez 0,8. A függő hivatkozások-
nál ugyanez 1,1 és 0,3. Vagyis összességében 3,7 és 1,3. 

A 116 publikáció terjedelme összesen 1042 oldal, így az 
átlagos sportgazdaságtani kutatás 8,98 oldalas. A legrövi-
debb 3, a leghosszabb 29 oldalas. A gazdasági fókuszú la-
pokban az átlagos oldalszám 13,18, míg a sporttudományi la-
pokban 7,25 oldal. A Vezetéstudományban megjelenő cikkek 
10,47, a Sporttudományi Szemlében megjelenők 6,08, míg a 
Kalokagathia cikkeinek átlagos hossza 12,33 oldal.

A cikkek tartalmi elemeinek elemzése
A cikkek típusát tekintve elsősorban gyakorlati fókuszú 

munkák születtek az elmúlt 16 évben, a 116 cikk közül 84 
(72,4%) volt ilyen. Az elméleti fókusszal rendelkező mun-
kák között domináltak a kiegészítő/fejlesztő típusú írások, 
amelyekből 24 készült (a teljes minta 20,7, az elméleti ku-
tatások 75 százaléka) a 8 összefoglaló jellegűvel szemben 
(6,9%). Az elméleti cikkek esetében a szakirodalmat to-
vábbfejlesztő írásokra átlagosan 1,75 szerzői hivatkozás 
mutat (összesen 42), míg a szakirodalmat összefoglaló ta-
nulmányoknál ez 1,0 (összesen 8). A gyakorlatorientált cik-
keket átlagosan 1,44 mű hivatkozza (összesen 121). 

A gazdasági fókusszal rendelkező lapokban a cikkek 
69,4%-a gyakorlat-, míg 30,6%-a elméletorientált. Szinte 
ugyanez az arány a sporttudományi lapokban is (73,8 és 
26,2 százalék). Ha megvizsgáljuk a folyóiratok és a cikk 
típusok közötti összefüggéseket, azt láthatjuk, hogy a Mar-
keting & Menedzsmentben megjelent cikkek 100%-a, míg 
a Sporttudományi Szemlében megjelent cikkek több mint 
80%-a gyakorlati fókuszú, ugyanakkor a Vezetéstudo-
mányban a cikkek 66 %-a elméleti fókuszú. A marketingte-
rületen született cikkek 87%-a gyakorlati típusú, humáne-
rőforrás-menedzsmentben 83%, míg a piac/iparág esetében 
79% - vagyis ezek tekinthetők a leginkább gyakorlati jelle-
gű kutatások témáinak. Az elméleti fókuszú cikkeknél do-
minánsan van jelen a menedzsment/döntéselméleti terület, 
amelyhez 8 cikk (25,9%) tartozik. Találunk még 5-5 (16,1%) 
stratégiai és piaci vagy iparági fókuszú cikket. 

A cikkek sportági megbontása alapján elmondható, hogy 
túlnyomórészt általános, konkrét sportág kiemelése nélkül 
született a publikációk döntő hányada (62,1%). A hivatásos 
sportok közül kiemelkedik a labdarúgás (az összes cikk 22,4%, 
a sportági fókuszú cikkek 69%-a), de 1-2 cikkben fókuszba 
kerül a kézilabda, kosárlabda, illetve a jégkorong is. Kilenc 
cikk (7,8%) kifejezetten valamilyen szabadidős sporthoz kap-
csolódik, de találhatunk példát autó-motor sport, extrém sport, 
vagy lovaglás témájában született írásra is. A labdarúgással 
foglalkozó tanulmányok 73%-a gyakorlati típusú cikk.
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A vizsgált publikációk 59,5%-a a hivatásos sporthoz, 
31,0%-a a szabadidősporthoz kapcsolódik, illetve 9,5%-uk 
valamilyen sportpolitikai/sportirányítási témára fókuszál, 
amelyek nem egyértelműen beoszthatók a fenti két kategó-
riába. A hivatásos sport területén a cikkek több mint 70%-a 
gyakorlati fókuszú. A hivatásos sporton belül kiemelked-
nek az elsősorban játékos (15 cikk) szponzorációs (13 cikk) 
és fogyasztói (12 cikk) piaccal foglalkozó publikációk, a 
közvetítési jogok piaca mindössze két cikk kutatási fóku-
szában állt, a merchandising piac pedig nem volt vizsgált 
terület. A játékospiachoz kapcsolódó cikkek elsősorban a 
Vezetéstudományban (26%) és a Sporttudományi Szemlé-
ben (53%) jelentek meg. A hivatásos sport cikkek 31,2%-
a a marketing, 18,8%-a emberierőforrás-menedzsment, 
17,4%-a menedzsment és döntéselmélet, míg 10,1%-a piac 
és iparág fókusszal rendelkezik. A szabadidősport még 
gyakorlatorientáltabb. A cikkek 80,6%-a gyakorlati, 19,4%-
a elméleti. A publikációk között dominálnak a fogyasztói 
piaccal kapcsolatos kutatások (27 darab), ezen kívül csak a 
sportszakember piac (3 darab) volt megtalálható. A szabad-
idős fogyasztói piacról készült cikkek 74%-a a Sporttudo-
mányi Szemlében jelent meg. A szabadidősport publikációk 
elsősorban a piaccal/iparággal kapcsolatosak (45,7%), amit 
a marketing (25,7%) és a humánerőforrás-menedzsment 
(14,3%) központúak követnek. Természetesen mindkét te-
rületen (hivatásos és szabadidős) előfordulnak olyan cik-
kek, ahol több piacot is érintenek a szerzők, de mindegyik 
esetében az elsődlegesen vizsgált, fő kutatási kérdéshez 
kapcsolódó piacot rögzítettük a kódolás során. A jövőben a 
hivatásos sport területén érdekes lehet a televíziós jogok és 
merchandising piacainak vizsgálata, a szabadidősport terü-
letén pedig a szponzorációs, a sportfelszerelések, valamint 
a merchandising piac kutatása lehet hiánypótló és releváns. 
A sportpolitika/sportirányítás cikkek 45,5%-a menedzs-
ment és döntéselmélet, 18,2%-a stratégia és pénzügy, 9%-a 
pedig a fenntarthatóság fókuszú.

A gazdasági funkciók megoszlását mutatja a 3. ábra, 
melyen látható, hogy a marketingfunkcióhoz és a piac/
iparág fogalmi köréhez kapcsolódó folyóirat cikkek do-
minálnak, de jelentős terület még a HR, a pénzügy és a 
stratégia is. Az egyéb funkciók között található a sport-
turizmus, a rendezvénymenedzsment, az értékteremtő fo-
lyamatok menedzsmentje és a fenntarthatóság is.

3. ábra Vállalati funkciók és vállalatgazdasági témák szerinti 
megoszlás

Forrás: saját elemzés

Ezen felül figyelemreméltó, hogy mely területek kuta-
tása mennyire volt kiemelkedő az egyes időszakokban és 
hogyan jelentek meg az új területek a szakirodalomban. 
A 3. táblázatban látszik, hogy a marketingterület kezdeti 
dominanciája az utolsó két négyéves időszakban már ki-
sebb. 2003 és 2010 között a marketingen belül is legin-
kább a szponzoráció iránti érdeklődés az erőteljesebb. A 
második időszakban a szponzoráció mellett a szabadidős 
sportfogyasztás kérdései kerülnek előtérbe, míg a legutób-
bi időszakban a sportmédia és a nézői sportfogyasztás 
motívumai és attitűdjei. A menedzsmentkérdések a 2007 
és 2014 közötti időszakban jelennek meg erőteljesebben, 
kiemelten a teljesítményértékelés és audit, valamint a 
sport szervezeti és strukturális keretei. A stratégiai köz-
pontú kutatások az első időszakhoz kötődnek és az egyes 
sportágak (labdarúgás, kosárlabda, jégkorong) stratégiai 
kérdései kapcsolódnak hozzájuk. A piac, illetve iparági 
fókuszú kutatások a harmadik és negyedik időszakban te-
tőznek, amikor a szabadidősport, a sportjellegű kiadások 
és a sportolási szokások vizsgálata állt a középpontban.

Pénzügyi területen a cikkek a sportági és csapatfinan-
szírozással, valamint a társasági nyereségadó programmal 
foglalkoznak. A humánerőforrás-menedzsment az utóbbi 
években vált egyre fontosabbá, ami a megjelenő cikkek 
számából is látszik. A kutatók figyelme az utánpótlásra, 
tehetség- és karriermenedzsment kérdéseire, a játékospi-
aci és -ügynöki területre, valamint a munkahelyi sport-
ra irányul. A gazdálkodástudományban is manapság vált 
egyre kutatottabb területté a fenntarthatóság – a sportlé-
tesítmények és az általános fenntarthatóság –, illetve az 
értékteremtő folyamatok. 

3. táblázat Az egyes funkcionális területi fókuszok meg-
jelenése négyéves időintervallumokban

2003-
2006

2007-
2010

2011-
2014

2015-
2018 Összesen

Marketing 10 10 5 6 31

Menedzsment/
döntéselmélet 3 6 7 1 17

Stratégia 4 1 0 0 5

Piac/iparág 2 4 11 7 24

Sportturizmus 2 1 0 0 3

Pénzügy 1 4 1 2 7

Rendezvény/
eseménymenedzsment 0 2 1 2 5

Humánerőforrás-
menedzsment 0 3 5 10 18

Fenntarthatóság 0 0 0 3 3

Értékteremtő 
folyamatok 
menedzsmentje

0 0 0 2 2

Összesen 22 31 30 33 116
Forrás: saját elemzés

A kiemelkedő témakörökhöz kapcsolhatók az egyes 
területek meghatározó szerzői is, úgymint a piac ese-
tében András Krisztina (BCE), akinek 2003-as doktori 
disszertációja az első magyar nyelvű sportgazdaságtani 
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tudományos munkának tekinthető, illetve Ács Pongrác 
(PTE) és Szabó Ágnes (BCE), a döntéselmélet témában 
Sterbenz Tamás (TE), a marketing kapcsán Neulinger Ág-
nes (BCE), Berkes Péter (a cikkek írása idején TE), vagy 
Kassay Lili (TE), míg az emberierőforrás-menedzsment 
területen Havran Zsolt (BCE). A folyóiratok közül mind a 
négy téma esetében a Sporttudományi Szemle a domináns, 
a marketing témakörében a Marketing & Menedzsment, a 
piacelemzés tekintetében pedig a Vezetéstudomány, vala-
mint a Tér és Társadalom jelenik meg több tanulmánnyal. 
A Vezetéstudomány nyolc különböző területről fogadott 
cikkeket, amivel a legszélesebben fedi le a területek fel-
dolgozását, köztük olyanokét, mint a fenntarthatóság, az 
értékteremtő folyamatok menedzsmentje vagy a rendez-
vénymenedzsment. 

Módszertan
A vizsgált folyóiratcikkek 30,2%-a tartalmazott csak 

primer, 37,1%-uk csak szekunder kutatást, míg 22,4%-uk-
nál vegyes módszertanról beszélhetünk. A cikkek 
10,3%-a összefoglaló, áttekintő tanulmány, alkalmazott 
módszertan nélkül. A primer kutatás az emberierőforrás-
menedzsmenthez kapcsolódó cikkeknél a leggyakoribb, 
ahol a 44,8% a primer és 27,8% a vegyes kutatásmódszer-
tan aránya. A marketingnél ugyanez 46,7 és 23,3 százalék. 
A piac/iparág funkcionális területén 37,5 százalék a pri-
mer és 29,2 a vegyes kutatás aránya. A szekunder kuta-
tás a sportturizmus (100%), a pénzügy (80%), a stratégia 
(75%), valamint a menedzsment és döntéselmélet (66,7%) 
esetében a legmagasabb.

A szekunder kutatások közül kiemelkedik a forrás-
elemzés (a szekunder kutatást tartalmazó cikkek 57,9%-
a esetében) és az adatbázis-elemzés (26,3%), de azono-
sítottunk esettanulmányokra alapuló kutatást (10,5%), 
valamint metaanalízist is (5,3%). Az adatbázis-elemzés 
a pénzügyi cikkekben a leggyakoribb. A szekunder ku-
tatások 50%-a adatbázis-elemzés a pénzügyi fókuszú 
publikációkban. Ugyanez az arány a piac/iparág esetében 
43,8%, a marketing cikkekben 37,5%. A forráselemzés a 
sportturizmus kutatásokban 100%-os arányban van jelen, 
a humánerőforrás-menedzsment és döntéselmélet terüle-
tén 61,5, míg a piac/iparág témában 56,3 százalék. Ös�-
szesen hét olyan cikket találunk, amelyekben másodlagos 
szekunder kutatás is előfordult. Ezek mindig külső adat-
bázis-elemzést jelentettek.

Primer kvantitatív módszertant az összes cikk 55,2%-
a tartalmazott. Ezek többségében (az ilyen típusú cikkek 
75,8%-a) kérdőíves adatfelvétel, kisebb részben pedig 
külső adatbázis elemzése (13,6%) és kvantitatív tartalom-
elemzés (7,6%) történt. Egy-egy esetben metaanalízis és 
strukturált interjú jelentette az adatok forrását.

A kérdőíves adatfelvételt tartalmazó 51 kutatás mintá-
jának alapsokaságát tekintve a kvantitatív kutatást alkal-
mazó cikkek közül 19 az általános fogyasztókat (37,3%), 
11 egyetemi hallgatókat (21,6%), 6 szervezeti (egyesület, 
szponzor) képviselőket (11,8%) kérdezett meg. A sportág-
specifikus fogyasztókat vizsgáló cikkek aránya 9,8, míg 
az általános sportolói, a korspecifikus sportolói és fo-
gyasztói minták részaránya egyaránt 5,9 százaléka volt a 

kérdőíves megkérdezéseknek. Sportágspecifikus sportolói 
mintából csupán egyet találunk. Nem meglepő módon a 
marketingkutatásokban volt a leggyakoribb a kérdőíves 
megkérdezés. Az 51 esetből 20 a marketinghez kapcso-
lódó kutatás volt, vagyis a marketing területén készült 
kutatások 64,5%-a. Szintén nem meglepő módon magas 
a kérdőíves adatfelvétel a piachoz kapcsolódó (15 db – 
62,5%) és a humánerőforrás-menedzsment (10db – 55,5%) 
területén. Ez a három funkcionális egység fedi le a primer 
forrásból gyűjtött adatok 84,2%-át.

A minta elemszáma a kvantitatív kutatásokban elég 
vegyes képet mutat, ugyanúgy megtalálhatók a néhány 
100, illetve a több ezer fős minták is. A minták repre-
zentativitására vonatkozóan nem gyűjtöttünk adatot. 
A nagyobb elemszámú minták közül a 2000 fő fölötti 
mintaelemszámú kutatásokból egy dolgozott külső adat-
bázissal (n=19537) és a magyar lakosság sportjellegű ki-
adásait vizsgálta. A maradék hat esetben saját kérdőíves 
adatfelvételre került sor. A minták közül három általános 
fogyasztói, egy sportágspecifikus fogyasztói, egy korspe-
cifikus fogyasztói és egy hallgatói minta. A 10 darab 1000 
és 1999 fő közötti minta esetében találunk egy több sport-
ágra kiterjedő, a sportágak közötti összehasonlítás céljából 
végzett sportágspecifikus fogyasztói és kilenc általános 
fogyasztói adatbázist, amelyeket mind kérdőíves primer 
módszerrel vettek fel. A még nagy mintának számító 500 
és 999 fő közötti mintaelemszámok jellemzően hallgatói 
mintavételből (3) és korspecifikus sportolói mintavételből 
(2) származnak. Az 500 főnél nagyobb mintavételű (24) 
kutatások 37,5%-a a hivatásos sport, míg 63,5%-a a sza-
badidősport területének vizsgálatát tűzte ki céljául.  

A kvantitatív módszerrel dolgozó cikkek 50,9%-ánál 
használnak a szerzők egyszerű leíró statisztikákat. A 
komplex statisztikák használata azonban ennél sokkal 
ritkább. A korrelációanalízis a második leggyakrabban 
használt módszer, ez minden negyedik cikkben fordul 
elő és a kvantitatív módszertannal késztett cikkek 43,7%-
ában megtalálható. A különböző paraméteres és nem-pa-
raméteres különbözőségvizsgálatok (pl. varianciaanalízis) 
a teljes minta 12,1, és a kvantitatív kutatások 21,9%-ában 
fordul elő. Sokkal ritkábbak azonban az ezeknél komple-
xebb megközelítések. Feltáró faktoranalízis hat cikkben, 
míg megerősítő elemzés kettőben fordul elő. Ez azt is je-
lenti, hogy a faktorelemzést használó kutatások kétharma-
dában a szerzők nem végezték el az illeszkedésvizsgálatot. 
Három szerző épített valamilyen modellt hipotézisei vizs-
gálatára. Egyben készült strukturális egyenlőségi modell 
(Kajos, Paic & Prisztóka, 2017), egyben regressziós mo-
dell (Paár, 2012) és egyben ezektől eltérő statisztikai mo-
dell (Ács et al., 2011). Klaszterek kialakítására csupán egy 
cikk (Vörös, 2017) vállalkozik. A cikkek között mindös�-
szesen 29 olyat találunk, amely az egyszerű leíró statisz-
tikán kívül legalább egy másik, és csupán 11 olyan esetet, 
amelyik egynél több módszertant használ. Így ezen a téren 
még jelentős a lemaradás a nemzetközi szakirodalomhoz 
képest. A módszertanok időbeni megjelenése azonban ad 
okot bizakodásra, mivel a legutóbbi négyéves periódusban 
messze a legmagasabb a több statisztikai módszertant is 
felvonultató publikációk aránya (15,2%) (4. táblázat).
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4. táblázat A cikkekben használt kvantitatív kutatási 
módszertan

módszer cikkek 
száma

százalék a 
teljes minta 
arányában

Arány a 
kvantitatív 
vizsgálatok 

között
leíró statisztika 59 50,9% 92,19%
korrelációanalízis 28 24,1% 43,75%
különbözőségvizsgálatok 14 12,1% 21,88%
feltáró faktoranalízis 6 5,2% 9,38%
regresszió 3 2,6% 4,69%
modellépítés 3 2,6% 4,69%
megerősítő faktoranalízis 2 1,7% 3,13%
klaszterelemzés 1 0,9% 1,56%

Forrás: saját elemzés

Kvalitatív módszertani bázissal a cikkek 35,3 száza-
lékánál találkozunk. Ezek közül a tartalomelemzés (az 
érintett cikkek 43,9%-a), a szakértői interjúk (36,6%), va-
lamint a sportolói interjúk és a fogyasztói interjúk (12,2%) 
voltak a leggyakrabban használt módszerek. Kvalitatív 
módszertannal leginkább a menedzsment és döntéselmé-
let (70%), a humánerőforrás-menedzsment (61,1%), a mar-
keting (38,7%) és a piachoz, iparághoz (26,3%) kapcsoló-
dó cikkekben találkozhatunk. A módszerek vizsgálatakor 
kiderült, hogy a primer kutatással dolgozó cikkek többsé-
ge kvalitatív és kvantitatív eszközöket vegyesen alkalmaz. 

A kutatás korlátai
A kutatás fontos korlátjaként azonosítható, hogy kizá-

rólag vaklektoros, a MTA Gazdálkodástudományi Bizott-
sága által A, B és C kategóriába sorolt, valamint a sport-
tudományos publikációkat is befogadó hazai lapokban 
megjelent folyóiratcikkeket vizsgál. Így nem foglalkozik 
a 2003-2018 között szerkesztett könyvekben, műhelyta-
nulmányok formájában, teljes szöveggel megjelenő kon-
ferenciakiadványokban vagy más hasonló forrásokban 
megjelenő tartalmakkal, mint ahogy az időszakban befe-
jezett doktori értekezésekkel sem. Így a továbbfejlesztés 
egyik lehetősége, e tartalmak azonosítása és az elemzésbe 
történő bevonása. Másik továbbfejlesztési irány Shilbury 
(2011) munkájához hasonlóan a kiadványok és cikkek kö-
zötti keresztcitációk elemzése, amely további információ-
kat adhat a tudományterületről. További korlátként jelent-
kezik a módszertan alapvetően kvantitatív megközelítése.

Összegzés
Kutatásunk fontos megállapításaként foglalható össze, 

hogy a cikkek megjelenési volumene (1. kutatási kérdés) 
enyhén növekvő tendenciát mutat, amely trend esetében, 
többek közt a területen szerezett PhD-fokozatok számának 
növekedése miatt a jövőben a jelenleginél is nagyobb mérté-
kű emelkedés várható. A folyóiratok tekintetében (2) megál-
lapítható, hogy a publikációk többsége még sporttudományi 
fókuszú lapokban jelenik meg, de folyamatosan növekszik 
a gazdasági fókusszal rendelkező, kategorizált lapokban 
megjelenő írások száma. A cikkek szerzőire vonatkoztatva 
(3) megállapíthatjuk, hogy többségében férfi szerzők mellett 
egyre nagyobb arányt képviselnek a területen a női kutatók, 

különösen az első szerzőként. Affiliációt tekintve a Testneve-
lési Egyetem kutatói tekinthetők a legaktívabbnak, de egyre 
több kutatás jelenik meg a gazdasági karok munkatársai ál-
tal (főleg BCE és DE GTK). Továbbá fontos eredmény, hogy 
hazánkra kevésbé jellemzők a többszerzős és különösen az 
intézmények közötti együttműködések, holott a nemzetközi 
példák azt mutatják, hogy határokon átívelő kutatási koope-
rációk mellett a tudományos eredmények fejlődésének fontos 
alapját képezik az intézmények közötti együttműködések. A 
hazai és nemzetközi kutatási hálózatok kiépítése tehát fontos 
cél lehet a hazai sportgazdasági kutatók számára a jövőben.

A megjelent tanulmányok túlnyomó része (4) nem ren-
delkeznek sportági fókusszal, ha mégis, akkor a labdarú-
gás kerül előtérbe. A cikkek többsége a hivatásos sporttal 
foglalkozik, amelyen belül a játékos-, a szponzorációs és 
a fogyasztói piaccal foglalkozó publikációk a leggyako-
ribbak, míg a szabadidősporttal foglalkozó publikációk 
között dominálnak a fogyasztói piaccal kapcsolatos kuta-
tások. Így tehát mindkét terület esetében kutatási résként 
tekinthetünk a többi részpiac részletesebb vizsgálatára. A 
hazai cikkek (5) elsősorban gyakorlati fókuszú munkák, 
míg az elméleti fókusszal rendelkező cikkek között domi-
nálnak a kiegészítő/fejlesztő típusú írások.

A vizsgált cikkek esetében elmondható, hogy (6) alig 
több mint egyharmadukra érkezett hivatkozás, amelyek 
közül csupán minden negyedik rendelkezik független hi-
vatkozással. Ezen felül a hivatkozások száma is viszonylag 
alacsony, amely azt mutatja, hogy az egyes cikkek hazai 
felhasználása kevésbé gyakori, vagyis úgy születnek új tar-
talmak, hogy kevésbé használják fel a korábbi tanulmányok 
eredményeit. Ugyanakkor elmondható, hogy a gazdasági 
fókuszú lapok transzparensebbek, így a terület szerzőinek 
javasolható, hogy inkább e lapok hasábjain jelentessék meg 
a kutatásaikat. Ehhez kapcsolódóan megállapítható, hogy (5 
és 7) módszertan tekintetében ugyan vegyes a kínálat, de 
mind a kvalitatív, mind a kvantitatív területen több és sok-
színűbb módszertani munka lesz szükséges ahhoz, hogy a 
nemzetközi és a magasabb színvonalú hazai folyóiratokba 
nagyobb számban bekerüljenek a terület publikációi.

Kutatásunk továbbfejlesztésének két iránya lehetséges. 
Egyrészt kvantitatív irányú lehetőségként tekintünk a je-
lenlegi kereteknél szélesebb körben (pl. nemzetközi folyó-
iratokban megjelent) elérhető szakirodalom részletesebb 
tartalomelemzésére, illetve a szerzői, intézményi kapcsola-
ti hálózatok, kutatási klaszterek feltárására. Másrészt pedig 
további fontos következtetésekre adhat lehetőséget egy a 
szerzők körében elvégzett kvalitatív kutatás, amely során 
feltárhatóvá válna a tudományterület múltja, jelene, jövője, 
hiányosságai és annak jövőbeli lehetséges fókuszai.
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A kelet-közép-európai (KKE) régió volt szocialista országaiban, köztük Magyarországon a három évtizede lezajlott társadalmi-gaz-
dasági változások óta a szervezetek jellemzőiben éppúgy, mint irányításuk, működtetésük terén lényeges változások következtek be. 
Ezek közül a szerzők tanulmánya az emberek menedzselési módjában, rendszerei, funkciói gyakorlatában, szereplőiben bekövetkezett 
módosulásokat vizsgálja, két kutatóhálózat (a Cranet és a CEEIRT) empirikus adatbázisainak longitudinális elemzései révén, nemzetközi 
összehasonlításra építve. Teszik ezt azért, hogy ily módon az összehasonlító nemzetközi HR elméletében végbement közelítésmód-
változásokra is rámutatva hozzájárulhassanak az 50 éves Vezetéstudományt ünneplő külön kiadás célkitűzéseihez, azaz történeti átte-
kintést adhassanak hazánk HR-gyakorlatainak a KKE-i régióban érvényesülő, illetve a globális megoldásokhoz hasonló, vagy azokétól 
eltérő, stabil és változó kulcselemeiről. 

Kulcsszavak: összehasonlító/komparatív HR, nemzetközi HRM, univerzalista és kontextuális paradigma, konvergencia-divergencia

Attributes as well as management and functioning of organisations of the ex-socialist countries, including Hungary, in Central Eastern 
Europe (CEE) have changed drastically since the major societal and economic reforms of three decades ago. This study examines the 
changes in management of human resources, the practices of its systems and functions and its actors, based on the longitudinal 
analysis of empirical databases of two research networks (Cranet and CEEIRT), making international comparisons. The authors aim to 
contribute to the goals of the special edition on the 50th anniversary of Vezetéstudomány (Budapest Business Review) with this, po-
inting at the changes in approach of comparative international HR, giving a historical overview of Hungary’s HR practice, its changing 
or stabile key elements that match or diverge from the CEE region or global solutions.

Keywords: comparative HR, international HRM, universalist and contextual paradigm, convergence-divergence
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A szervezetekben dolgozó emberek vezetésére irányu-
ló tevékenységek eredeti (személyzeti menedzsment, 

Personnel Management) nevét a világban mintegy 40 éve 
kezdte felváltani annak új megnevezése, az emberierőfor-
rás-menedzsment (Human Resource Management, rövi-
dítve HR).  Az új megnevezés elméleti megalapozásaként 
az USA-ban született két versengő (Harvard és Michigan) 
modell három évtizednyi empirikus vizsgálat által megfo-
galmazható konzekvenciáit 2015-ben tekintette át a vezető 
angolszász szakirodalom (Karoliny, 2017, pp.35-36). Tanul-
mányunk kiindulópontjaként erre építve mutatjuk be, hogy 
milyen sajátosságokkal írható le a hazai HR fejlődési útja, 
melynek kiindulópontja a rendszerváltáshoz köthető. 

A megállapítások empirikus hátterét alapvetően két 
longitudinális vizsgálatunkra alapozzuk, amivel a HR ha-
zai fejlődésének egy-egy meghatározó jellemzőjére muta-
tunk rá. A nemzetközi összehasonlítás két típusú, hiszen a 
Cranet-adatbázisok alapján 2004-től e világhálózat három 
felmérési fordulójának eredményeiből válogatunk. Másik 
közelítésünkben a nemzetközi HRM kapcsán a kelet-kö-
zép-európai országokat tömörítő CEEIRT-kutatás ered-
ményei alapján a régióban megtelepült multinacionális 
vállalatok itt működő leányvállalatának HR-gyakorlatá-
ban érvényesülő sajátosságokra kívánunk rámutatni. 

  E cikkünkben saját korábban megjelent munkáinkra tá-
maszkodunk, melyekben a vonatkozó hazai és külföldi hivat-
kozásokat megtettük, így ezeket itt csak kivételesen ismétel-
jük, néhány viszonylag friss szakirodalmi fejlemény fényében 
azonban valamikori megállapításainkat kommentáljuk. 

A HR hazai térnyerése, fejlődése a három legutóbbi 
Cranet-felmérési forduló eredményei alapján

Mivel mondandónkat cikkünk első részében alapvető-
en ennek az emberi erőforrás menedzsment gyakorlatokat 
vizsgáló nemzetközi hálózatnak a közös munkájára építjük, 
mi sem természetesebb, minthogy először róluk szólunk. 

A Cranet-hálózat és felméréseinek jellemzői
A Cranet (Cranfield Network) – lásd www.cranet.org 

– kutatási hálózata 1989-ben – az idén harminc éve – jött 
létre a Nemzetközi Munkaügyi Szervezet (ILO) kezdemé-
nyezésére. Az először öt nyugat-európai ország (Egyesült 
Királyság - Cranfield Business School -, Franciaország, 
Németország, Spanyolország és Svédország) egyetemeire, 
kutatóira építő hálózat szinte évente ismételt felmérési for-
dulóiban részt vevő tagjai – a Cseh Köztársaság kivételé-
vel – Európa fejlett kapitalista országai voltak. 

Az ezredfordulós ötödik felmérés mind az országok 
számában, mind azok összetételében jelentős változást 
mutat, hiszen a 24 ország között már Európán kívüli (Ja-
pán, Izrael, Tunézia) és két kelet-közép-európai (további-
akban KKE) volt szocialista országot is találunk (lásd 1. 
táblázat). A hálózat tagjai között 2004-től az egyre több 
KKE-ország mellett más földrészek reprezentánsai is sze-
repelnek. Olyanok mint Új-Zéland, USA, Kanada, Fülöp-
szigetek, Dél-Afrika, Brazília.

Magyarország képviseletében a Pécsi Tudományegyetem 
Közgazdaságtudományi Karának kutatóit 2003-ban fogadta 
be a hálózat, melyhez 2011-től a Szent István Egyetem Gaz-
daságtudományi Karának kutatói is csatlakoztak. E tanul-
mány szerzői így immáron három felmérési forduló szerve-
zői, melynek révén a nemzetközi adatbázisokra támaszkodva 
e cikk első részének megállapításai is támaszkodnak. A nap-
jainkra már a világ több mint 40 ország kutatóit tömörítő 
nonprofit kutató hálózat kiemelkedő szerepet tölt be a HRM-
gyakorlatok nemzetközi alakulásának vizsgálatában 

A Cranet alapítója, Brewster 1995-ben publikálta azt a 
témában mérföldkőnek számító cikkét, amelyben megkér-
dőjelezte az amerikai HRM univerzális voltát és felvetette 
az európai HRM-modell létjogosultságát. Elsőként ez a 
kutatóhálózat szolgáltatott tudományos tényeket a HRM 
kontextuális jellegére (Dewettinck & Remue, 2011). 

A Cranet-kutatás módszertana (Brewster & Hege-
wisch, 1994). a kezdetekben kialakított standardokat köve-
ti, melyben a három évtized alatt csupán kismértékű vál-
tozások történtek. Az alkalmazott, világszerte egységes 
kérdőívet, a legalább száz fős alkalmazotti gárdával ren-
delkező (magán- és közszférabeli) szervezetek HR-felelő-
sei töltik ki.  A mintegy hatvan – tényszerű adatok közlé-
sét váró és nem véleményeket firtató – kérdést tartalmazó 
kérdőív fő részei felölelik a felmérésben részt vevő szer-
vezetek HRM-részlegének fő jellemzőire, a szervezetben 
alkalmazott személyzetbiztosítási, teljesítményértékelési, 
képzési és karrierfejlesztési gyakorlatokra, az alkalmazott 
ösztönzési-juttatási módszerekre, valamint a munkaügyi 
kapcsolatokra és a dolgozói kommunikáció jellemzőire 
utaló területeket. A kérdőívek így közel négyszáz, a HR-
gyakorlatokat leíró változót tartalmaznak, melyek révén 
az egyes felmérések során létrejövő adatbázisok nemcsak 
a térbeli – az országok, régiók – de az időbeli összehason-
lítás, a longitudinális elemzések lehetőségét is biztosítják.

Az alapítók figyelmének középpontjában ugyanis az 
európai HRM-modell jellemzőinek megragadása mellett a 
vizsgált országok emberierőforrás-menedzsment gyakor-

1. táblázat A Cranet-felmérések résztvevői 1989-2016

A felmérés időszaka A válaszadó szervezetek száma
Az egyes felmérések Cranet-tag országai

összesen ebből KKE-i

1989 5.268 5 -
1990/1991 5.511 10 -
1992/1993 6.426 15 1 (Cseh Köztársaság)
1995/1996 6.342 14 -
1999/2000 9.394 24 2 (Bulgária, Cseh Köztársaság)
2004/2005 7.952 32 6 (az előző kettőn túl: Észtország, Magyarország, Szlovákia, Szlovénia)
2008/2010 6.039 32 9 (az előző haton túl: Litvánia, Oroszország, Szerbia)

2014/2016 6.093 31 10 (az előzőeken túl: Horvátország, Lettország, Románia, de Cseh 
Körtársaság és Bulgária nem)

Forrás: a szerzők szerkesztése
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lataiban érvényesülő hasonlóságok és különbségek azono-
sítása, valamint az ezek időbeli változásait bemutató irá-
nyok (konvergencia-divergencia) feltárása állt. Ez utóbbi 
pedig az összehasonlító, avagy komparatív HRM (CHRM) 
területe, melynek egyik új koncepcionális modellje (Goo-
derham, Mayrhofer & Brewster, 2018) két tekintetben is 
épít a Cranet-eredményekre. Az egyik a különböző orszá-
gok eltérő HRM-gyakorlatait okozó tényezők jobb meg-
értését célozza, míg a másik az időbeli változásokat vizs-
gálva a különbözőségek csökkenését vagy fennmaradását 
magyarázó okokra segít rátalálni. Képviselői az idiogra-
fikus (egyedi) és induktív logikára épülő kutatási modellt 
követik. Nem foglalkoznak a priori elméletek tesztelésé-
vel, hanem az adatokban rejlő mintázatokat keresve azt 
kutatják, hogy mi az, ami a HRM-et az adott kontextus-
ban egyedivé teszi. A nemzetközi összehasonlító HRM-
nek ez a kontextuális közelítésmódja a korábban jelentke-
ző univerzalista paradigma ellenpontjaként ugyanis nem 
a különböző országokban, régiókban érvényesülő HRM-
gyakorlatok globalizáció hatására standardizálódó, egysé-
gesülő vízióját vetíti előre. Az itt vázoltak alapján cikkünk 
első részeiben arra vállalkozunk, hogy a szakirodalom e 
két sarkalatos vitapontjának nemcsak bemutatásához, de 
talán feloldásához is hozzájárulunk. 

A hazai empirikus kutatásaink Cranet-tagsághoz 
vezető útjának főbb megállapításai

A Cranet-hálózat alapítási éve (1989) időben szinte tel-
jesen egybe esik a közép-kelet-európai (KKE) országok, 
benne hazánk történelmének azon kitüntetett szakaszával, 
ami egy négy évtizedes periódus után, a létezett szocializ-
mus lezárását és a többpártrendszeren alapuló parlamenti 
demokrácia kezdetét és az ugyan nem egyforma szorosság-
gal, de centrálisan irányított gazdaságokban a nyitott piac-
gazdaságokra való áttérést jelentették. A különböző típusú 
privatizációs megoldások eredményeként a korábbi szocia-
lista nagyvállalatokból új típusú, kisebb méretű szervezetek 
alakultak, a menedzsment átalakulása sokhelyütt külföldi 
tulajdonos megjelenésével párosult. A menedzsment hard 
és soft elemeiben egyaránt szakmai vákuum mutatkozott. 
Így volt ez az emberek menedzselése területén is, hiszen a 
valamikori munkaügyis-személyzetis apparátus munkatár-
sainak köre a szervezetek átalakulása miatt (is) erodálódott, 
miközben a KKE-régióban a HR-rendszerek szervezeti 
szintű alakításában jártas, az ilyen ismeretekkel rendelkező 
szakemberek alig voltak elérhetők. Ilyen feltételek mellett 
a régióban az emberek menedzselésének operatív felada-
tait sokhelyütt a vezetői hierarchia tagjai teljesítették, míg 
az adminisztratív ügyeket a közepes és nagyobb cégeknél 
munkaügyi és tb-ügyintézők végezték.

E cikk szerzői a rendszerváltás után, az 1997-2004 
közötti időszakban 5-6 viszonylag nagyobb (70-110) min-
taelemszámú és nemzetközi összehasonlításokkal is pró-
bálkozó empirikus vizsgálatot végeztek. A következőkben 
ezek jellemzői és eredményei közül emeljünk ki a legfonto-
sabbakat. A HR-gyakorlatok kérdőíves módszerrel történő 
jellemzését egy felmérés kivételével – ahol a vezetőket is 
kérdeztük – a HR-vezetőktől kértük, többnyire önkitöltős, 
egyszer kérdezőbiztosokkal támogatott módon.

A vizsgálatsorozatban válaszadó cégek teljes száma 
409, melyben a válaszadók többsége az iparban, külföldi 
tulajdonlás mellett működő közép- és nagyvállalat volt. 
Az eredmények bemutatása többnyire a leíró statisztika 
módszereket használva, értékelésük pedig a hasonló HR-
mutatók nemzetközi publikációkban talált értékeihez, 
szintjeihez viszonyítva történt. Hogyanját a HR-részleg 
jelentőségét mutató indikátorok – pl. a HR-nek a straté-
giaalakításban betöltött szerepe és a részleg szervezeti 
hierarchiában elfoglalt helye – segítségével szemléltetjük.  
E tekintetben megállapíthattuk, hogy a hazai HR-részle-
gek a válaszadók 49-65%-ánál a hierarchia első vonalában 
helyezkedtek el és majd kétharmaduk rendelkezett írásos 
stratégiával ám a HR stratégiaalkotó szerepe bár erősödő-
ben volt, de ekkor még a domináns adminisztratív, jóléti 
szerepkör mögött inkább másodlagos, vagy harmadlagos 
volt. A többé-kevésbé hasonló indikátorokat használó né-
met és norvég eredmények egymáshoz és a fellelt USA-
beli adatokhoz képest is lényeges eltéréseket mutattak. A 
90-es évek elejének angol, francia, német és spanyol cégei 
viszont a magyar válaszadókéhoz hasonló, közel 50%-os 
arányt mutatott (részletesebben lásd Karoliny, Lakatos & 
Poór, 2001, pp. 13-15). A hazai adatokat fejlettebb statisz-
tikai módszerekkel (Pearson-féle korreláció, Mann-Whit-
ney és Kruskall-Wallis próba) vizsgáló eredményeink 
(Karoliny, Poór & Spisák, 2000) sem adtak erős alapot 
a nemzetközi összehasonlíthatóság bizonytalanságaiból 
fakadó korlátok kezeléséhez. E vizsgálati periódus során 
olyan összefoglaló megállapításaink születtek, miszerint 
főként a nagyobb méretű hazai szervezeteknél az embe-
rek menedzselésében gyökeres változások következtek be, 
ám a külföldi és a hazai tulajdonú cégek HR-gyakorlatai 
az ezredfordulón még lényeges eltéréseket mutattak. A 
hazai és – ahogy akkor fogalmaztunk – a fejlett piacgaz-
daságok HR-gyakorlata között azonosított rés jó néhány 
HR-területen (pl. a képzés-fejlesztés) erőteljesen tovább 
érvényesült. Máshol viszont az azok jellemzői felé köze-
lítő változásokat tapasztaltunk, hiszen pl. a hazai ipar ge-
rincét adó exportáló cégek többségénél a szakszervezetek 
szerepe visszaszorult, a magyar versenyszféra ösztönzési 
gyakorlata pedig a nagyobb különbségeket elfogadó ame-
rikai gyakorlat irányába mozdult (Poór & Karoliny, 2005).

A fent vázolt vizsgálataink egyik legfontosabb ered-
ménye pedig az lett, hogy az összehasonlító HR iránti 
elkötelezettségünket elismerve Magyarország képvisele-
tében 2003-ban felvételt nyertünk a bevezetőben már be-
mutatott Cranet-hálózatba. 

A hazai HR évezred eleji jellegzetességei 
regionális és globális összehasonlításban az első 
magyarországi részvételű Cranet-felmérés alapján

A Magyarország részvételével zajló első Cranet-felmé-
rési forduló (2004/05) teljes adatbázisa a hazai és a többi 
volt szocialista ország HR-gyakorlatainak olyan jellem-
zésére adott lehetőséget, ami azonos kritériumok mentén 
biztosította a hasonlóságok és különbségek azonosítását, az 
univerzálisan érvényesülő, illetve az azoktól eltérő sajátos-
ságokat mutató területek megragadását. Vizsgálódásaink 
során a KKE-régió hat országa, benne hazánk HR-megol-
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dásainak hasonlóságait és sajátos eltérő vonásait kerestük 
úgy, hogy azokat a leíró statisztikai adatokra építve egy-
máshoz, valamint a 32 országból érkezett válaszokat tartal-
mazó globális minta jellemzőihez hasonlítottuk. Az adatok 
felhasználásával készült vizsgálataink alapján – melyek 
eredményeiről hazai és külföldi konferenciákon és szakla-
pokban (pl. Farkas, Karoliny & Poór, 2008; Karoliny, Far-
kas & Poór, 2009a,b) részletesen beszámoltunk – megálla-
píthattuk, hogy a volt szocialista országok valamikor igen 
hasonló HR-gyakorlatában az ezredforduló utáni évek ele-
jére lényeges, de nem mindenhol azonos irányú és mértékű 
átalakulások következtek be. A magyarországi változások 
ekkor a többi KKE-országénál sok tekintetben gyorsabb-
nak, erőteljesebbnek tűntek. Az alábbiakban ezekből az 
eredményekről a HR funkciót és szereplőit, támogatóit, il-
letve az egyes kulcs HR-rendszerek, funkciók megoldásait 
bemutatva adunk összefoglaló áttekintést. 

A HR-funkció jelentőségét, illetve a HR-részleg sze-
repét mutató mind a közép-kelet-európai (KKE), mind a 
teljes minta átlagértékeitől eltérő, így kifejezetten magyar 
jellegzetességnek találtuk, hogy az egyébként is női do-
minanciájú HR-terület legerőteljesebben (80 %) a magyar 
mintában bizonyult női szakmának. 

Vizsgált mintáinkban hasonló jellemzőket mutató, így 
univerzálisnak minősíthető jellegzetességeket is találtunk. 
Olyanokat, mint: a HR-szakma női dominanciájú, az írott 
szervezeti stratégia és a HR-stratégia szerepe meghatáro-
zó jelentőségű, a HR-döntések tipikusan megosztott fele-
lősségűek, melyben a HR-szakemberek túlsúlya korláto-
zottan érvényesül és hogy a HR-munkát támogató külső 
szolgáltatók szerepe a képzés-fejlesztés és a HR-informá-
ciós rendszerek területén meghatározó.  

A magyar jellegzetességek közül a továbbiakban olya-
nokra mutatunk rá, melyek a HR-kulcsfunkciók gyakor-
lása közben preferált vagy mellőzött megoldások, tech-
nikák, illetve az azok használata során érintett szereplők 
körét vizsgálva a másik két vizsgált mintáéban érvényesü-
lőtől eltérő vonások jellemeztek. 

A személyzetbiztosítás kapcsán a magyar gyakorlat sa-
játosságai közé tartozott, hogy a toborzás-kiválasztási mód-
szerek közül a jelentkezési lapot alig, a referenciát, pedig 
szinte kizárólag a vezetőkiválasztáskor alkalmazták, ám a 
grafológiát a vezetők és szakalkalmazottak kiválasztásakor 
gyakrabban használták, mint más mintákban. 

A képzés-fejlesztés kapcsán, kiemelhető, hogy a formális 
teljesítményértékelésben érintett vezetők és szakalkalmazot-
tak aránya idehaza már ekkor kiemelkedően magas volt. 

A javadalmazás, ösztönzés hazai gyakorlata azt mutat-
ta, hogy a szakszervezetek alapbér-meghatározásban be-
töltött pozíciója igen gyenge, melynek hatására a magyar 
mintában nem érvényesült az a teljes mintában jellemző 
tendencia, miszerint a fizikaiak körében elsődleges az or-
szágos/ágazati alkun nyugvó alapbér-megállapítás.

Az alkalmazotti kapcsolatokat vizsgálva az volt meg-
állapítható, hogy a nem szervezett dolgozók aránya a ma-
gyar mintában volt a legmagasabb. Így az sem volt meg-
lepő, hogy az alkalmazottak felé irányuló kommunikációs 
csatornák közül a szakszervezeteket mellőző megoldást 
találtuk a legerőteljesebbnek.

Bizonyos HR-funkciók, megoldások esetében eltéré-
sek alig voltak kimutathatók a vizsgált három – a magyar, 
a KKE és a teljes – mintában érvényesülő megoldások-
ban. Másként fogalmazva e tekintetben jócskán találtunk 
olyan területeket, melyek esetében inkább a hasonlóság, 
az univerzálisnak tekinthető megoldások, vagy tendenci-
ák voltak megragadhatók. Ezek közül ismét a négy HR-
kulcsfunkcióhoz kapcsoltan a következők érvényesültek:

Személyzetbiztosítás: a vezetők kiválasztására fordított 
figyelem lényegesen erőteljesebb, mint a fizikai munkások 
esetében. 

Képzés-fejlesztés: az értékelők között a közvetlen ve-
zetőké a kulcsszerep, míg a vevőké, az ügyfeleké elhanya-
golható és a munkatársaké is csekély. A képzési formák 
közül a belsőké a prímszerep, a képzési igény meghatá-
rozásában a vezetők szerepe mindenhol fontos. A képzés-
tervezés a HR kompetenciaterülete, de a közvetlen veze-
tők befolyása itt is erőteljes.

A javadalmazás, ösztönzés: a vezetők körében az alap-
bér-megállapítás tipikus szintje az egyéni, illetve a vál-
lalati szint. A változó bért meghatározó tényezők közül 
toronymagasan vezetett az egyéni teljesítmény, és utolsó 
helyen állt a teamteljesítmény. 

Az alkalmazotti kapcsolatok: a belső kommunikáció 
fő érintettjei a vezetők. A leginkább növekvőnek tartott 
csatorna az elektronikus, a legalacsonyabb arányban 
használt pedig a szakszervezet. A tipikus felfelé irányuló, 
alkalmazotti véleményt továbbító mód a közvetlen felet-
tesen keresztül vagy közvetlenül a csúcsvezetéshez eljut-
tatott üzenet. A válaszadók ekkor minden mintában az 
attitűdfelmérés szerepének terjedését várták.

A KKE-országokban és köztük a Magyarországon 
működő vállalatok és intézmények HR-jellemzőiben a 
rendszerváltás első másfél évtizede alatt a végbement vál-
tozások a Cranet-felmérés által feltárt és fent bemutatott 
sajátosságaira rámutatva egyrészt erősítettük az összeha-
sonlító HRM kontextusfüggő sajátosságát vallók érvrend-
szerét, másrészt a nemzetközi színtéren egy új – általunk 
„új-kapitalizmus”-nak nevezett – KKE-klaszter jelentke-
zése mellett érveltünk (Karoliny, 2008). Emellett pl. észt 
és bolgár szerzőkkel együttműködve e régió másokéhoz 
hasonló, illetve azokétól eltérő vonásaira mutattunk rá 
(Poór et al., 2011). Idehaza pedig azt is igyekeztünk bemu-
tatni, hogy milyen különbségeket észleltünk a már több 
felmérési forduló elemzésein túl járó nyugat-európai és az 
EU-ba, valamint a Cranet-hálózatba is frissen csatlakozó, 
volt szocialista országok kutatóinak és szakembereinek 
kérdésfeltevési módjában (Karoliny, 2009). 

Az egyes nyugat-európai országok, régiók sajátossága-
it felmutató jellemzők néhány felmérési forduló során fel-
tárt sajátosságai, különbözőségei a régi Cranet-tagok szá-
mára meglepetést ekkor már nem okozott és érdeklődésük 
a „miért” és „hogyan” kérdések felé terelődött. Kérdéseik 
úgy szóltak, hogy: Mennyiben különböznek egymástól a 
világszerte érvényesülő HRM-koncepciók, rendszerek, 
politikák és megoldások? Ezek vajon konvergálnak, vagy 
divergálnak? Létezik-e univerzális HRM-modell?

A hasonlóságok és eltérések okait keresve kapott len-
dületet a nemzetközi összehasonlító HRM kontextuális 
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paradigmájának fejlődése, melynek Brewster & Mayr-
hofer (2009) interpretálása szerinti megkülönböztető is-
mérvei és vitapontjai közül kiemelendők, hogy a CHRM 
a nemzetközi HRM vonulatának egy olyan elemévé fejlő-
dött, amely a HRM országok, országcsoportok, kulturális 
klaszterek szerinti különbözőségeit és azok időbeli alaku-
lását vizsgálja. Ez utóbbi pedig középpontba állítja a kon-
vergencia-divergencia (K-D) vitát, melynek értelmezésé-
hez a hivatkozott szerzők módszertanilag a konvergencia 
két típusának megkülönböztetését ajánlották. A végkon-
vergencia érvényesülése a változások végeredményeként 
a gyakorlatok egységessé, homogénné válást tételezi, míg 
az iránykonvergencia érvényesülésekor csupán az időbeli 
változások hasonló irányáról van szó. A divergencia pedig 
értelemszerűen ez utóbbi ellenkezőjét jelenti. A kontex-
tuális paradigma a különbségek kialakulási és fennmara-
dási magyarázó tényezői között már ekkor az intézményi 
perspektívát preferálja, mely szerint az egyes társadalmak 
különbözőségének fő okai gazdasági, társadalmi és jogi 
rendszereik eltéréseiből fakadnak. A CHRM-közelítések 
eredőjeként a szerzők szerint megállapítható, hogy bizo-
nyos univerzálisan érvényesülő elemek mellett mindmáig 
érvényesül az a tendencia, hogy országonként nemcsak a 
HRM gyakorlatában, de még annak jelentésében is jelen-
tős különbségek azonosíthatók. 

Fenti, a hazai és a KKE-régió jellemzőit empirikus 
adatok összehasonlításai révén bemutató megállapításaink 
az előző közelítéssel összhangban álltak ugyan, ám kevés-
sé adtak fogódzkodót olyan kérdések megválaszolásához, 
melyek akkoriban minket – más KKE-régióbeli kutatók-
kal (Kazlauskaite et al., 2013) egyetemben – a Cranet-ala-
pítókétól eltérően még erőteljesen foglalkoztattak. Olya-
nok, mint, például: Vajon az átalakulási időszak alatti és 
utáni HR-területen bekövetkező változások a nemzetközi 
trendekhez (ha létezik ilyen egyáltalán) konvergálnak-e? 
Azaz megfelelő irányba haladnak-e? Milyen típusú hason-
lóságok és különbözőségek ragadhatók meg a valamikor 
meglehetősen hasonló HR-elvekkel és gyakorlattal bíró 
egykori szocialista (KKE) országokban? 

E kérdéseink, illetve kérdésfeltevési módunk e fázisban 
tehát a CHRM másik, az univerzalista paradigmájának 
követése irányába terelte szemléletünket. E paradigma – 
sokak által USA-eredetűnek tartott – előfeltevése szerint 
a világban a HRM-gyakorlatok egységesedésére és annak 
az USA gyakorlatához konvergáló változására lehet szá-
mítani. E paradigma kiinduló feltételezése szerint a HRM 
tanulmányozásának fő célja az olyan HR-gyakorlatok 
megragadása, amelyek a szervezeti teljesítmény javulását 
eredményezik. Az USA-ban több olyan közelítés és azt alá-
támasztó kutatási eredmény is ismert, melyek az élenjáró, 
vagy „jó”, avagy a HPWP, azaz magas teljesítményt ered-
ményező HR-gyakorlatok listáját tartalmazzák (lásd erről 
részletesebben magyarul pl. Karoliny & Balogh, 2017, pp. 
398-402).

Ez a kontextuálissal szembenálló közelítésmód 
ugyan kérdéseink megválaszolásához alkalmasabbnak 
tűnő keretrendszert biztosított, ám az ekkor csupán egy 
időszakra vonatkozó összehasonlításaink alapján szüle-
tett megállapításainkból még hiányzott a mindkét para-

digma esetében kulcsszerepet játszó időbeli perspektíva, 
azaz a hasonlóságok és különbségek alakulását mutató 
változási irányokra (konvergencia-divergencia) alapo-
zó megítélés (Brewster & Mayrhofer, 2009) lehetősége. 
Ezek miatt is kíváncsian vártuk az újabb felmérési for-
duló eredményeit. 

A hazai HR jellegzetességei regionális és globális 
összehasonlításban a második magyarországi 
részvételű Cranet-felmérés alapján

Az újabb, azaz a 2008/10-es felmérési forduló lezár-
ta után elemzésünk során a magyar és KKE-i vizsgála-
ti fókusz megtartása mellett a felmérésekben részt vevő 
többi Cranet-országot további, a CHRM szakirodalmában 
főként az eltérő kapitalizmustípusokra (Brewster & Mayr-
hofer, 2009) alapozva elfogadottá vált országcsoportokra 
bontva elemeztük. Vizsgált teljes mintánkban ekkor a vi-
lág 32 országának szervezetei szerepeltek, elemzésünkben 
négy régióra (KKE = 9 volt szocialista ország; EU nem 
KKE = további 15 európai ország; Nem EU angolszász = 3 
nem európai angolszász ország (Ausztrália, Dél-Afrika és 
az Amerikai Egyesült Államok), és DK Ázsia = 3 dél-ke-
let ázsiai ország (Japán, Fülöp-szigetek és Tajvan)) bontva. 
Eredményeink közül az alábbiakban olyan érdekességekre 
mutatunk rá, melyek további bizonyítékokat szolgáltattak 
a KKE-régiónak önálló európai HR-klaszterként kezelésé-
hez (Karoliny & Poór, 2013).

Az előző fordulóban is megtapasztalt KKE-jellegze-
tességek közül az újabb forduló leíró statisztikai adataiból 
ismét szembetűnőnek mutatkozott régiónknak az a min-
den más vizsgált mintáétól eltérő sajátossága, mely sze-
rint a HR-politikák meghatározó döntéshozói még a HR-
szakembereket – akik e régióban minden vizsgált mintáét 
meghaladó arányban (87%) nők – foglalkoztató szerveze-
tekben is a közvetlen (vonalbeli) vezetők. 

E gyakorlattal ellentétben, a teljes mintában a vonalbe-
li vezetők, illetve a HR-specialisták által – a másik féllel 
történő konzultációk után – hozott döntések a jellemzőek 
– arányuk 60-70% közötti –, így kijelenthető, hogy e szin-
ten a HR-döntéshozatal legtipikusabb módja a megosztott 
felelősséget eredményező, egyeztetett megoldás. Kiemel-
kedően érvényesült e gyakorlat a toborzás és kiválasztás, 
valamint a képzés és fejlesztés esetében, legkevésbé pedig 
a munkaügyi kapcsolatok területén (lásd 1. ábra). 

Vizsgálatunkban (Karoliny et al., 2013) először azt 
ellenőriztük, hogy létezik-e statisztikai módszerekkel 
megragadható kapcsolat a HR-döntési gyakorlatok és a 
szervezeti teljesítményelemek között a világ 2008/10-es 
Cranet-felmérésben részt vevő egyes országcsoportja-
iban, régióiban. A továbbiakban a sztochasztikus kap-
csolatot mutató régiókban azt vizsgáltuk, hogy azokban 
hasonlóan – azaz univerzálisan – avagy eltérően érvé-
nyesül az a hipotézisünkben feltételezett összefüggés, 
miszerint: ha erőteljesebben érvényesül a HR-döntések-
ben a megosztott felelősség, azaz (a vizsgált ötből) minél 
több területen érvényesül a felek (a HR-esek és a veze-
tők) együttdöntési gyakorlata, annál nagyobb az esély a 
szervezeti teljesítményelemek legmagasabb szintjének 
elérésére. 
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Eredményeink szerint a teljes mintában mind a hat 
tanulmányozott teljesítményelem sztochasztikus kapcso-
latban állt az elemzett HR-döntéshozási gyakorlattal, sőt 
az ellenőrzött összesen 30 kapcsolat több mint 70%-a (22 
eset) szignifikánsnak (Khi-négyzet próba p értéke <0,05) 
mutatkozott. A tejes mintában feltárt összefüggések a 
vizsgált hat teljesítményelem egyik felénél, az egyes ele-
mek fokozatai és szintjei tekintetében is szinte teljes meg-
felelést mutattak, azaz hipotézisünk a kapcsolat módjára 
irányuló része is megerősítést nyert. 

2. ábra A profitabilitási ráta szintjei és a közös HR-dön-
tésterületek száma közötti kapcsolatok - teljes minta

Forrás: Karoliny et al. (2013)

Közülük a profitabilitás szintjét példaként kiemelve 
(lásd 2. ábra) szemléltetjük, hogy míg az egyedül, vagy 
egyeztetett módon csupán egyetlen HR-területen megho-
zott döntésekhez gyenge, iparági sereghajtó, illetve átlag 
alatti szervezeti teljesítményszint párosult, addig a 2-3 te-
rületen megvalósuló együttdöntési gyakorlathoz átlagos, 
a 4-5 területen érvényesülőhöz pedig átlag fölötti vagy 
kiemelkedő teljesítményszintek kapcsolódtak. 

Az országcsoportonkénti vizsgálat azonban a teljes 
minta jellegzetességeitől való eltéréseket, régiónkénti 
sajátosságokat mutatott. A KKE-i régióban, ahol a HR 
döntéshozási gyakorlatának fő jellegzetessége, hogy ab-

ban – a gyakran önállóan hozott döntéseik révén – erőtel-
jes a vezetők HR-gyakorlatot meghatározó szerepe, több 
szervezeti teljesítményelem (pl. szolgáltatásminőség, in-
nováció) kapcsán is kiderült (lásd pl. 3. ábra), hogy ily 
módon ugyan magas nem, de átlagos teljesítményszint 
elérhető. 

3. ábra A szolgáltatásminőségi szintek és a közös HR-
döntésterületek száma közötti kapcsolatok – KKE-régió

Forrás: Karoliny et al. (2013)

Vizsgálatunk összefoglalásaként megállapíthattuk, 
hogy a különböző szervezeti teljesítményelemek némileg 
eltérő mértékben várták el, illetve honorálták az eltérő 
HR-döntéshozatali gyakorlatokat. 

A HR-szakma világszerte észlelt feminizálódási fo-
lyamata, valamint a stratégiai HR (a HR erőteljes integrá-
cióját feltételező) erősödő térnyerésének az ezredforduló 
táján jelentkező időbeli egybeesése felvetette annak mér-
legelését, hogy a női HR-csúcsvezetők és a HR stratégiai 
integráció nem egymással ellentétes irányú kapcsolatban 
álló folyamat-e? A longitudinális Cranet-adatok, valamint 
a KKE-ben és benne hazánkban a legerőteljesebbnek mu-
tatkozó HR-es női részarány okán magunk is végeztünk 
vizsgálatokat (Karoliny & Galambosné, 2014), melynek 
egy érdekes részeredményét a 4. ábra szemlélteti. 

1. ábra A kulcs HR-funkciók fő döntéshozóinak eltérő megoszlása a Cranet 2008/10 felmérés KKE (bal oldali) és teljes 
(jobb oldali) mintáiban

Forrás: Karoliny et al. (2013)
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Ezek szerint a hasonlóan erős integrációs arányt muta-
tó két régióban (nemEU angolszász és EU nemKKE) mind 
a fokozatok közötti megoszlás, mind pedig a kissé a férfi-
ak javára billenő súly az eredeti tanulmányban bemutatott 
két, longitudinális vizsgálat eredményeivel nagyrészt egy-
becsengő helyzetképet mutatott. A gyengébb HR-részleg 
integrációt jelző másik két régió jellemzői azonban mi-
közben megkérdőjelezték az előzőek univerzális érvénye-
sülésének feltételezését, az egymásétól is különböző nemi 
képviseleti arányok mellett két kritikus szituációra szol-
gáltattak példát. Arra, hogy a női HR-vezetők alacsony 
részarányuk mellett is elérhetnek erős integrációs szintet 
és befolyáspozíciót (lásd DKÁzsia (4.a)), másrészt, hogy 
a nők nemcsak elérhetnek, birtokolhatnak magasabb fokú 
integrációt és befolyást, mint a férfiak (lásd DKÁzsia és 
KKE is), hanem a leggyengébb befolyású HR-vezetők kö-
zött a férfiak is lehetnek túlsúlyban (lásd KKE (4.b)).

A 2008/10-es felmérési forduló kapcsán alkalmazott 
országcsoport képzésünkön alapuló eredmények a fenti-
ekben vázolt részterületi érdekességek mellett általáno-
sabban megfogalmazható fejleményre is rámutattak. Az 
erősödően kirajzolódó KKE-sajátosságok ugyanis a (nyu-
gat-) európai HR-modell Morley és szerzőtársai megfogal-
mazásában már 1996-ban azonosított jellegzetességeitől 
(pl. a szakszervezetek erős legitimációja, a kollektivizmus 
tradíciója) elütő, divergáló és inkább az angolszász orszá-
gok által követett USA-beli gyökerű HR-modell karakte-
res elemeivel mutattak hasonlóságot. Ez utóbbi egyrészt 
azt erősítette, hogy az EU kibővítése után a kezdetben 
sem egységes európai HR-modell tovább diverzifikáló-
dott. Másrészt viszont a CHRM univerzális paradigmá-
ja is újabb alátámasztást kapott, hiszen kimutatható volt 
bizonyos (HPWP) HR-megoldások – itt a vezetők és a 
HR-esek együttdöntésére alapozó HR-gyakorlat – és a 
szervezeti teljesítményelemek közötti kapcsolat léte. Az 
eredmények ugyanakkor a fejlődő kontextuális paradigma 
(Brewster & Mayrhofer, 2009) érvényességére is például 
szolgálhatnak, hiszen azt mutatják, hogy mind a HR-poli-
tikai döntések szereplőiben, mind pedig azok hogyanjában 
régiónként jelentős eltérések azonosíthatók.

A hazai HR jellegzetességeinek egy 
évtizedes alakulása regionális és globális 
összehasonlításban három magyarországi 
részvételű Cranet-felmérés alapján

A legutóbbi, 2014/16-os Cranet-felmérési forduló után 
a rendelkezésünkre álló adatbázisok alapján arra vállal-
koztunk, hogy a hálózat három, részvételünkkel zajlott 
felmérési fordulójának eredményei alapján a Poór-Karo-
liny-Kovács-Illés szerkesztők (2018) gondozta könyv for-
mában is körvonalazzuk a XXI. századi HR-ben mintegy 
tíz év alatt bekövetkezett fejlődési irányokat és azok kö-
zép-kelet-európai sajátosságait.

A nemzetközi összehasonlítás longitudinális aspek-
tusai e munkánk során arra mutattak rá, hogy a globális 
minta (31 ország), és annak immáron 10 KKE és 21 Nem 
KKE országában a mintegy tíz év alatt végbement válto-
zások iránya jó néhány indikátor esetében azonos. 

5. ábra A HR-részlegben foglalkoztatottak nemek szerinti 
megoszlása (%)

Forrás: Poór et al. (2018)

Ezt láthattuk például a különböző mintákban egyaránt 
a HR formalizáltságának erősödéséről tanúskodó, a HR-
stratégia létének egyenletes növekedéséről szóló adatok 
alapján, éppúgy, mint női HR-esek egyre növekvő rész-
arányát jelző (lásd 5. ábra), vagy a szervezeti kommuniká-
ció elektronikus csatornáinak terjedéséről szóló válaszok 
kapcsán. Más HR-jellemzőkben a változás iránya minden 
régióban a csökkenés. Ide tartoztak például a szakszer-
vezeti szervezettségi szint gyengülését, befolyásuk ha-

4. ábra A nők és a férfiak által vezetett HR-részlegek integrációs szint szerinti megoszlása a világ négy régiójában*

Forrás: Karoliny & Galambosné TM (2014)
*A nem és a régió függetlenségének tesztelésére Khi-négyzet próbát használtunk. A p-értékek az ábrán szereplő régiók 
sorrendjének megfelelően rendre: 0,001; 0,098; 0,041; 0,002.
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nyatlását jelző válaszok. E jelek a már idézett Mayrhofer 
által definiált irány-konvergencia további érvényesülését 
támasztják alá.

A tíz éves periódusban bekövetkezett változások né-
hány területen minden régióban hasonló, ám fluktuáló 
mozgást mutattak, melyek többsége valószínűleg a kö-
zépső felmérési forduló és a pénzügyi válság időszakának 
egybeeséséből fakadt. Ezek olyan költségszenzitív terüle-
teket érintettek, mint amiről például az önálló HR-est fog-
lalkoztató cégek kezdeti magas, majd csökkenő, később 
pedig visszaerősödő aránya tanúskodott. 

Az ezredforduló környékén a KKE-régió volt szocia-
lista országainak HR-gyakorlatai még meglehetősen nagy-
mértékben eltértek a világ fejlettebb országaiban érvénye-
sülőkétől. Ennek, és a lassabb változásnak köszönhetően 
alakultak azok az új évszázad második évtizedének köze-
pén is élő KKE-sajátosságok, amelyek több HR-területen 
– például az egyes toborzási-kiválasztási technikák, vagy 
karriertervezési megoldások – az alkalmazók arányának 
különbségében ragadhatók meg, a KKE-válaszadók hátrá-
nyát mutatva. Itt tehát a Mayrhofer-féle stasis-állapot, azaz 
az eltérések változatlansága volt megragadható. 

Az eltérések és egyben a KKE-sajátosságok másik jel-
lemző oka azonban régiónk válaszadóinak a Nem KKE 
országokéitól különböző és eltérő irányban változó gya-
korlatában volt kereshető. Ezek közé olyan, főleg a HR-
munka szereplőihez kötődő jellemzők tartoztak, mint 
például a főbb HR-politikák döntéshozói és döntéshoza-
tali módjaik különbözősége. E tekintetben mind a tipikus 
megoldások, mind a változás iránya ellentétes tendenciát 
mutatott, hiszen míg a Nem KKE országokban a döntés-
hozók köre a HR-esek irányába és a kölcsönös egyeztetés 
felé mozdult, a KKE-ben még erőteljesebben a vezetők 
önálló felelősségi körébe vonódott. E példák közé sorol-
ható még például az alapfizetés-megállapító döntések jel-
lemzően érvényesülő szintjei, ahol a KKE-ben az egyéni 
alku, míg a Nem KKE-ben inkább a mikro-, vagy me-
zoszintű kollektív alku térnyerése fokozódott. E sajátos-
ságok Gooderham-Mayrhofer és Brewster (2018) szerzők 
intézményi kontextuális keretrendszere értelmezésében 
egyrészt a HR-részleg szervezeti integrációjának különle-
ges szerepére hívják fel a figyelmet. Másrészt pedig arra, 
hogy a szervezeten belüli kontextuális tényezők (méret, 
szektor, struktúra, stratégia stb.) mellett a szervezeten kí-
vüli intézményi területek is döntő befolyással lehetnek az 
egy-egy országban jellemző HR-gyakorlatra.  

A longitudinális vizsgálatok eredményeinek magya-
rázatait az eddig idézett szakirodalmak alapján azonban 
csupán részben éreztük megragadhatónak. A Kaufman 
(2016) által felülvizsgált és újraértelmezett univerzalista 
és kontextuális paradigma, valamint alternatív K-D de-
finíció és mérési javaslat az előbbieknél már tágabb teret 
biztosít a KKE-jellemzők változásainak magyarázatához, 
mivel munkájának kiemelkedően fontos része az egyik fő 
kontextuális elemnek, a gazdasági rendszer változásainak 
a közgazdaságtan kereskedelmi és regionális elméleteire 
támaszkodó újraértelmezése. Ezekre alapozva bizonyít-
ja ugyanis, hogy a globális verseny az országok fokozódó 
specializációja révén a HR-ben nemhogy konvergenciát 

eredményezne, hanem a divergencia irányába tereli azokat. 
Ugyanakkor megállapítja, hogy saját értelmezési kerete is 
inkább a WEIRD (azaz Western, Educated, Industrialized, 
Rich, Democratic, magyarul: nyugati, képzett, iparosodott, 
gazdag és demokratikus – hazai szóhasználatunkban a 
„fejlett nyugati”) országok megoldásait segít helyesen in-
terpretálni és kevésbé képes a KKE és más rendszerváltó 
országok, térségek HR-gyakorlatainak értelmezésére. A 
rendszerváltó, átalakuló országokat érintő fentiekben vázolt 
tapasztalataink így felvetik a kontextus olyan újragondolási, 
kiterjesztési igényét, amivel az a világ WEIRD-országokon 
kívüli térségeit is képes lenne hathatósabban kezelni. E hi-
ányosságot egyébként az összehasonlító intézményi HRM 
legújabb modelljének kifejlesztői (Gooderham, Mayrhofer 
& Brewster, 2018) is érzékelték és a jövőbeli továbbfejlesz-
tés útjaként határozták meg. 

A nemzetközi vállalatok HR-gyakorlatainak 
alakulása a magyarországi koordinációjú 
CEEIRT-felmérések alapján

Annak ellenére, hogy a globalizáció már korábban is 
érintette a vállalati tevékenységeket „csak a múlt század 
90-es éveitől lehet arról beszélni, hogy az a multinacioná-
lis vállalatok HR-politikájára és gyakorlatára is lényege-
sen kihatott” (Thomas & Lazarova, 2014, p.12). A külföldi 
tulajdonú vállalatok száma és a náluk foglalkoztatott dol-
gozók létszáma a világban egyre nagyobb méreteket ölt. 
Egyes becslések szerint „a mintegy 82 ezer nagy multi-
nacionális cégnél dolgozók létszáma 2010-ben már meg-
haladta a 77 millió főt” (Tarique et al., 2016, p.17). Míg 
a 80-as évek végén az FDI értéke a közép-kelet-európai 
régióban szinte jelentéktelen volt, ez az érték mára közel 
580 milliárd eurónál tart (Kowalski, 2018). Ahogy arra 
szakirodalmi megállapítások és gyakorlati példák egya-
ránt rámutatnak, a külföldi cégek leányvállalatai gyakran 
a helyiekénél fejlettebb (Hiltrop, 1991) és komplexebb em-
berierőforrás-menedzselési munkát folytatnak. 

Az előbbiekben vázoltak hívták életre a nemzetközi 
emberierőforrás-menedzsmentnek (International Human 
Resource Management/IHRM) azt az ágát, amely a nem-
zetközi vállalatok gyakorlatában megvalósuló HR-sajá-
tosságokkal foglalkozik. Az IHRM Dowling-Festing és 
Engle szerzők (2013, pp. 4-5) szerint annyiban különbözik 
a „hazai” modelltől, hogy „több HR-tevékenységet foglal 
magában, szélesebb perspektívájú, jobban bevonódik az 
egyes alkalmazottak (pl. külföldi kiküldöttek) személyes 
életébe, többféle eredetű munkavállalókkal (hazai, külföl-
di) foglalkozik, többféle külső befolyásolótól függ és na-
gyobb mértékű a bizonytalansága”. 

A nyugati világban a múlt század 80-as éveiben vált 
az IHRM egyetemi diszciplínává (Evans, Pucik & Bar-
soux, 2002), míg hazánkban a Pécsi Tudományegyetemen 
ugyanez a 90-es évek közepén – először általános HRM-
oktatás (Farkas, Karoliny & Poór,1994) és később önálló-
an (Poór, 1996) – következett be. Kérdésfeltevésük közép-
pontjában az áll, hogy a világ különböző régióiból érkező 
vállalatok a KKE-régióba érkező leányvállalatai milyen 
HR-gyakorlatokat követnek.  Folytatják-e a máshol jól 
bevált tevékenységüket ebben a régióban is, vagy alkal-
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mazkodnak a helyi körülményekhez (Horwitz, 2011)? A 
múltban az MNV-ék arra törekedtek, hogy " lemásolják a 
külföldi leányvállalataiknál a hazai (HQ) környezetükben 
követett menedzselési gyakorlatukat" (Tarique, Briscoe & 
Schuler, 2016. p. 68). Tették ezt azért, hogy minél egysze-
rűbb módon tudják megoldani a külföldi leányvállalataik 
irányításának a feladatait. Ezt a túlzottan leegyszerűsítő, 
vagy más szóval univerzalista orientációt napjainkban már 
nem lehet mindig megvalósítani. Ez a helyi viszonyokhoz 
jobban illeszkedő, összetettebb megoldások kifejlesztésé-
re késztette és készteti a nemzetközi vállalatokat (Tarique, 
Briscoe & Schuler, 2016).

A nemzetközi HRM-szakirodalomban ma is élénk 
vita folyik arról, hogy az MNV-ék cselekvései és globális 
szabványosítási tendenciái vajon ösztönzik-e a konver-
genciát (Brewster, Mayrhofer & Smale, 2016). Ebben a 
tekintetben a Cranet-kutatással kapcsolatban felvetetthez 
hasonló, azzal átfedő kérdésről van szó. 

A CEEIRT-hálózat és kutatásai
A fent bemutatott szakirodalmi megállapítások alap-

ján régi törekvésünk volt, hogy az előzőekben bemuta-
tott Cranet-kutatás mellett nemzetközi vállalatok helyi 
leányvállalatainak HR-tevékenységeire fókuszáló kuta-
tási programot is kifejlesszünk. Ennek megalapozása ér-
dekében 2004-ben a 42 legjelentősebb, Magyarországon 
működő külföldi tulajdonú leányvállalatnál személyes 
interjúkra alapozott empirikus kutatást végeztünk (Poór, 
Engle & Gross, 2010). Az alábbiakban ezek érdekesebb 
megállapításaiból mutatunk be néhányat.

Az interjúpartnerek több mint 85 százaléka elsőszámú 
HR-vezető volt, többségük hosszabb ideje töltötte be az 
akkori pozícióját.  E kutatásunk szerint e cégeknél a kép-
zett, felsőfokú végzettségű férfiak – 55 százalékos volt az 
arányuk – is szívesen helyezkedtek el vezetőként ezen a 
területen. A vizsgált szervezetek mintegy ¾-énél a HR-
esek létszáma meghaladta tíz főt, 46%-uknál pedig a 15 
főt. A nemzetközi cégek – a tulajdonszerzésüket követő és 
cégfelépítés, valamint átalakítás időszakai alatt – 80%-a 
foglalkoztatott külföldi kiküldötteket (expat), ez az arány 
azonban a későbbiekben fokozatosan csökkent. Kutatá-
sunk megerősítette azt a feltevést is, miszerint a leány-
vállalatok életciklusának különböző szakaszaiban eltérő 
HR-problémák és -feladatok jelentkeznek. Kezdetben a 
képzés és a fejlesztés volt az elsődleges szempont, amely-
hez szorosan kapcsolódtak az emberierőforrás-tervezés és 
a toborzás tevékenységek. A kutatásban részt vevő vál-
lalatok többségében a cikkünk előző részben leírtakhoz 
hasonlóan a szakszervezetek szerepe csökkent vagy eleve 
nem volt jelentős. A szakszervezetek befolyása csak bizo-
nyos iparágakban (pl. olaj-, gyógyszer-, dohányipar) volt 
számottevő. Az itteni eredményeink alátámasztják azt az 
elgondolást, miszerint a magyarországi leányvállalatokkal 
rendelkező MNV-ék a globálisan egységes HR-megoldá-
sok segítségével megpróbálták megakadályozni a gyenge 
magyar szakszervezetek működését az itteni cégeiknél. 

Az előzőleg bemutatott kutatásra alapozva a Pécsi 
Tudományegyetemen az OTKA-program támogatásával 
CEEIRT (Közép-Kelet-Európai Nemzetközi Kutatási Pro-

jekt = Central Eastern European International Research 
Project) névvel 2008-ban kutatási projektet hoztunk létre, 
aminek keretében a Közép- és Kelet-Európában megtele-
pedett multinacionális vállalatok leányvállalatainak HR-
funkcióit, gyakorlati megoldásait kezdtük vizsgálni. 

Ez a kutatás egy olyan hosszú távú együttműködést 
indított el, amelynek fő célja az átalakuló HR-gyakorla-
tok és -szerepek vizsgálata a multinacionális vállalatok 
(MNV) leányvállalatainál.  A kutatási team, a régió egye-
temeiről származó kutatókat fogja össze, akikkel együtt 
eddig három felmérést végeztünk: (1.) 2008-2009-ben, (2.) 
2011-2013-ban és (3.) 2015-2016-ban. Az egyes felmérési 
fordulókban részt vevő országok válaszadóinak száma a 
2. táblázatban látható. Legújabb vizsgálatunkat 2019-ben 
tervezzük beindítani. 

2. táblázat A CEEIRT-kutatásban részt vevő külföldi tulajdonú 
leányvállalatok száma (2008-2016)

Országok
CEEIRT-kutatások

2008-2009 2011-2013 2015-2016
Bulgária   14

Cseh Köztársaság   97
Észtország 45  0

Horvátország 11  6
Kazahsztán   39

Lengyelország 88 53 57
Magyarország 75 118 90
Oroszország   13

Románia 17 34 37
Szerbia 20 19 31

Szlovákia 23 30 17
Összesen 279 254 401

Forrás: a szerzők szerkesztése

Az országok közötti összehasonlítások és a statisztikai 
elemzés megkönnyítése érdekében valamennyi országban 
azonos – eredetileg angol nyelvű – kérdőívet használtunk. A 
válaszok többségét interjúk során gyűjtöttük be, kisebb részét 
a www.ceeirt-hrm.eu web-survey-en keresztül kaptuk meg.

2008-2009-as kutatás tapasztalatai, megállapításai
Kutatásunk alapvető hipotézise az volt, hogy a makro- 

és mikrokörnyezet kedvezőtlen változására a multinacio-
nális cégek nem kivonulással, hanem szervezett visszavo-
nulással és egyben megújulással, az emberi erőforrások 
felhasználása és menedzselése terén sokszínű megoldással 
válaszolnak. 

A vizsgált országokban működő leányvállalatok ese-
tében több HR-területen jelentős hasonlóságokat, máshol 
nagymértékű eltéréseket is találtunk.  A hasonlóság irány-
ba mutató tendenciákat főként a következő területeken ta-
pasztaltunk (Poór, 2013):
•	 a vezetői pozíciókban a férfi munkavállalók reprezentáci-

ója erőteljesebb, mint a HR-es szakma más beosztásaiban,
•	 a HR-döntések többségét – a szakszervezetek, HRIT 

területeit kivéve – a vonalbeli vezetés a HR-el konzul-
tálva, vagy egyedül hozta meg,

•	 külső HR-szolgáltatókat főként a képzés és személyzet-
fejlesztés, valamint a toborzás területén vettek igénybe.



158

CIKKEK, TANULMÁNYOK

VEZETÉSTUDOMÁNY / BUDAPEST MANAGEMENT REVIEW
L . ÉVF. 2019. 12. SZ ÁM/ ISSN 0133- 0179  DOI: 10.14267/ VEZTUD.2019.12.13

Az egyes országok válaszadóinak gyakorlatában in-
kább eltérő megoldásokat tapasztaltunk a következő HR 
területeken:
•	 a HR hatékonysági mutató, azaz az egy HR-dolgozóra 

jutó létszám tág határok között (40-157 fő/HR-dolgo-
zó) mozgott,

•	 az egyes HR-funkciók fontossági sorrendje jelentős 
eltéréseket mutatott a KKE-régió egyes országaiban 
működő leányvállalatoknál,

•	 a sikert hozónak jelölt HR-es kompetenciák sorrendje 
is jelentős szóródást mutatott.

A 2011-2013 kutatás főbb megállapításai
Összegző eredményeink azt sugallták, hogy az MNV-ék 

HR-modelljüket a külső környezethez és a belső üzleti tel-
jesítményhez igazítva alakítják. A HR-funkcióra az üzleti 
(eredmény) orientáció volt jellemző, melynek szolgálatában a 
vezetés egyre több operatív HR-tevékenységet végzett. A HR 
mint üzleti partner jelenléte és a nem stratégiai HR-szakértői 
feladatok kiszervezése a KKE-régióban működő MNV-ék 
leányvállalatainál domináns működési modellé vált.

A KKE-régióban működő MNV-ék vizsgált HR-gya-
korlatai az eredeti két (hatékonyság és eredményesség) 
feltételezés kapcsán ellentmondásos helyzetet tükrözött. 
Az MNV-ék egyrészt kétségtelenül hozzájárultak a KKE-
régió emberierőforrás-menedzselési gyakorlatának jelen-
tős átalakulásához. Másrészt viszont a régióban működő 
MNV-k HR-gyakorlatait inkább a sokféleség, mint a ha-
sonlóság jellemezte.  Annak ellenére volt ez így, hogy a 
méret, a stratégia és más kritikusnak tartott befolyásoló 
tényezők terén meglehetős hasonlóságot észleltünk. mu-
tattak. Megállapíthattuk ugyanakkor, hogy a nagyobb 
méretű leányvállalatoknál működő HR-esek lényegesen 
magasabb fokú autonómiát élveztek, mint a kisebb egysé-
gekben dolgozó kollégáik. Érdekes kérdésnek mutatkozott 
e tekintetben a leányvállalat életkora is, hiszen ez a kon-
textusfaktort a HR-vezetők autonómiaszintjével szintén 
kapcsolatban állónak találtuk (Poór et al., 2015). 

A 2015-2016 kutatás megállapítási
E kutatásunk eredményeinek összegző megállapítása-

iban sem találtuk megkérdőjelezhetőnek azt a szakiroda-
lomban elterjedt vélekedést, miszerint a multinacionális 
vállalatok jobban tervezik és hajtják végre vezetői funk-
cióikat (beleértve a HRM-et és a foglalkoztatást), mint a 
helyi cégek és a HR-funkciók többségében nagyobb haté-
konyságú módszereket alkalmaznak (Poór et al., 2017). Hi-
potézisvizsgálatainkkal azonban azt állapítottuk meg, hogy 
az MNV-ék elemzett HR-gyakorlata a közép- és kelet-euró-
pai régióban az eredeti feltételezésekkel szemben egyrészt 
továbbra is sokszínű, alkalmazkodik az adott országok in-
tézményi és kulturális környezete által támasztott követel-
ményekhez, másrészt viszont a leányvállalatok eredete és 
az alapítás módja (felvásárlással vagy zöldmezős módon) 
erősen determinálja a választott HR-gyakorlatot.

Összefoglalás és következtetések
Az e tanulmány elején felidézett első vizsgálataink a 

magyarországi HR rendszerváltás utáni egy-másfél év-

tizedére fókuszáltak. Ezek eredményeire alapozva azt 
állapíthattuk meg, hogy ugyan a nagyobb méretű hazai 
szervezeteknél az emberek menedzselésében gyökeres 
változások következtek be, ám a külföldi és a hazai tu-
lajdonú cégek HR-gyakorlatai az ezredfordulón lényeges 
eltéréseket mutattak, úgy, hogy az utóbbiaknál a rendszer-
váltás előttihez képest sem a változások területei és azok 
mértéke nem volt jelentős.

A következő másfél évtizedben bekövetkezett vál-
tozásokat a Cranet adatbázisa segítségével összehason-
lítható jellemzők mentén fogalmazhattuk meg. Ezekre 
alapozva azt állapítottuk meg, hogy a volt szocialista or-
szágok valamikor igen hasonló HR-gyakorlatában az ez-
redforduló utáni évek elejére lényeges, de nem minden-
hol azonos irányú és mértékű átalakulások következtek 
be. (Ezt az értékelést a Morley & Heraty (2019) szerző-
páros által végzett elemzések frissen publikált eredmé-
nyei is megerősítik.) A magyarországi változások ekkor 
a többi KKE-országénál sok tekintetben gyorsabbnak, 
erőteljesebbnek tűntek.

A HR-gyakorlatok KKE-jellegzetességei közül szem-
betűnő volt régiónknak az a minden más vizsgált ország-
csoportétól eltérő sajátossága, mely szerint a HR-politikák 
meghatározó döntéshozói a közvetlen (vonalbeli) vezetők. 
Ehhez hasonló véleményre jutott a Kazlauskaite (2013) ál-
tal koordinált kutatói csoport is. 

Az új évezred első évtizedének végére erősödően ki-
rajzolódó KKE-sajátosságokról megállapítottuk, hogy 
azok a (nyugat)-európai HR-modell jellegzetességeitől 
(pl. a szakszervezetek erős legitimációja, a kollektiviz-
mus tradíciója) elütő, divergáló, és inkább az angolszász 
országok által követett USA-beli gyökerű HR-modell 
karakteres elemeivel mutattak hasonlóságot. Ez utób-
bi egyrészt azt erősítette, hogy az EU kibővítése után a 
kezdetben sem egységes európai HR-modell tovább di-
verzifikálódott. Másrészt viszont a CHRM univerzális 
paradigmája is újabb alátámasztást kapott, hiszen kimu-
tatható volt bizonyos (HPWP) HR-megoldások – itt a ve-
zetők és a HR-esek együttdöntésére alapozó HR-gyakor-
lat – és a szervezeti teljesítményelemek közötti kapcsolat 
léte. 

A nemzetközi HRM sajátos ágára fókuszáló  
CEEIRT-vizsgálataink alapján azt találtuk, hogy az MNV-
ék egyrészt kétségtelenül hozzájárultak a KKE-régió em-
berierőforrás-menedzselési gyakorlatának jelentős átala-
kulásához. Másrészt viszont a régióban működő MNV-k 
HR-gyakorlatait inkább a sokféleség jellemezte, ugyanis 
az MNV-ék elemzett HR-gyakorlata a közép- és kelet-
európai régióban az eredeti feltételezésekkel szemben to-
vábbra is számos eltérést mutat. Az MNV-ék hatására a 
CHRM univerzalista paradigmája a konvergencia követ-
keztében egységesülő megoldások fokozódó térnyerésére 
számít ugyan, ám empirikus adataink e feltételezéssel el-
lentmondóan a HR-területen továbbra is változatos képet 
mutatnak. A KKE-régióban és a hazánkban megtelepe-
dett multinacionális vállalatoknál nem alakult ki egyér-
telmű szabványosított HR-megközelítés – ezt állapította 
meg munkájában a Horwitz, Budhwar & Morley (2015) 
szerzők alkotta kutatócsoport is.
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Jelen tanulmány témája a vállalati kommunikációmenedzsment, mint diszciplína kialakulása, elméletei, globális és lokális jellegze-
tességei, szerepe és trendjei a kutatások tükrében. Noha a vállalati kommunikációmenedzsment mára a menedzsmenttudományok 
egyik legdinamikusabban fejlődő területévé vált, önálló tudományterületként megjelenését tudományos nézetek ütközése övezte. 
A vállalatvezetésben ugyan nyilvánvaló volt, hogy e menedzsmenttevékenység kiemelten fontos az eredményességhez, azonban a 
vállalati kapcsolatok, a PR és a kommunikációmenedzsment egymáshoz való viszonyában értelmezési eltérések alakultak ki. Ennek 
következtében különböző fókuszok rajzolódtak ki a kutatásokban. A tanulmány készítésének módszere a nemzetközi és hazai szakiro-
dalom rendező és értelmező áttekintése. A szerzők bemutatják a kommunikációmenedzsment fogalom megjelenését, értelmezését és 
a diszciplína kialakulását. Ezt követően ismertetik az eltérő kutatási súlypontokat az angol nyelvterületeken, egyes európai országok 
kutatásaiban és a hazai megközelítésekben. Kiemelik a vállalati kommunikációmenedzsmentnek a vállalati értékteremtésben betöltött 
szerepét, a mérhetőséget, az infokommunikációs technológia hatását és egyes specifikus feladatokat, valamint a vállalati kommuniká-
ciómenedzsment gyakorlati jelentőségét. A trendeket vizsgálva felrajzolják a jövő várható útjait.

Kulcsszavak: vállalat, kommunikációmenedzsment, elméletek, trendek

The topic of this review is the emergence of corporate communication management as a discipline, its theories, global and local 
characteristics, and its roles and trends in the light of research articles. Although today corporate communication management has 
become one of the most dynamically evolving fields of management, the first decades of the discipline were characterised by coexis-
ting conflicting scientific theories. For the corporate management it was beyond doubt that corporate communication was elemental 
in the performance of the enterprises, however corporate PR, corporate relations and communication management had contradicting 
interpretations. These contributed to the appearance of distinct foci of international research. This review summarises international 
and Hungarian concepts. The authors demonstrate the emergence of the term of communication management, its interpretations 
and the development of the discipline. Next they present various foci of research in the UK and USA, in certain European countries 
and Hungary: the role of corporate communication management in value creation, its measurement, effects of info communication 
technology on it and some special areas. They overview the analyses of the trends and the projections for the near future: interna-
tionalisation, the effects of globalisation, mass media, digital media, social media; and the expected new challenges in corporate 
communication management.
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Bár tanulmányunk bizonyos időrendiséget és egy-egy 
adott földrajzi területhez való kötődést választotta a ku-

tatott témakörök mellett rendező elvnek, tisztában vagyunk 
azzal, hogy a földrajzi kötődés jelentősége egyre inkább 
csökken. A globalizáció és az internetre épülő információs 
forradalom következtében a kommunikációmenedzsment 
napjainkra globálissá vált. Az áttekintett folyamatok kezde-
tén azonban még világosabban elkülönültek területenként a 
kutatási súlypontok. Jeles kutatók is észak-amerikai és euró-
pai fogalomeltéréseket írtak le (Hallahan et al., 2007; Bentele 
& Nothhaft, 2010). A globális jelenségek mellett számos, a 
kultúrától, a gazdasági, történelmi és társadalmi jellegzetes-
ségektől függő lokális jelenséget tudunk azonosítani.

Az angolszász eredet és elméletek
A vállalati kommunikációmenedzsment (VKM) tudo-

mánnyá az 1980-as években kezdett formálódni, angol-
szász/amerikai területeken, főleg az Egyesült Államok-
ban és az Egyesült Királyságban. A VKM a ’corporate 
communication’ fogalomköréből nőtt ki (van Riel, 1995). 
A kifejezéssel legkorábban 1992-es publikációkban talál-
kozunk (White & Dozier, 1992; Grunig, 1992). A VKM 
különböző elméleteit a gazdaság és társadalom elvárásai 
formálták. Igény keletkezett az érintettekkel való kommu-
nikációban a különböző társadalmi, politikai, gazdasági 
és kulturális sajátosságok (például a nemzeti önállóság, 
a politikai rendszer, az értékek, a média szerepének stb.) 
figyelembevételére. Sürgetővé vált bizonyos érzékeny 
társadalmi kérdések proaktív kezelése, a kommunikáció 
egyszerűsítése, gyorsítása és a költségek minimalizálása. 

Az új tudományterület erősödését nemzetközi szerve-
zetek (International Communication Association, alapítás 
1950; International Association of Business Communica-
tors, alapítás 1970) felkaroló hozzáállása, majd fejlődését 
a tudományterület saját folyóiratainak megjelenése (Cor-
porate Communications: An International Journal, 1996; 
Journal of Communication Management 1996; Internati-
onal Journal of Strategic Communication (IJSC), 2007) 
jelzi. Mivel a kommunikációmenedzsment alkalmazott 
tudomány, a kutatás a kezdetetktől fogva szoros kapcso-
latban áll a napi gyakorlattal (Cornelissen, 2011). 

A VKM összekapcsolódott a stratégiai menedzsmenttel, 
egy viszonylag új fogalommal és menedzsmentterülettel, mely 
az 1960-70-es évek “terméke” (Drucker, 1969; Minzberg, 
1973). A stratégiai megközelítés a kommunikáció kereteinek 
újraértelmezését is igényelte. A kommunikáció- és vezetés-
tudomány-kutatók eltérő tudományterületi háttere fogalmi 
zavarokat eredményezett. Kezdetben letisztulatlan volt a fo-
galomjelölés az angol nyelven belül is, a ’corporate communi-
cation managing system’, ’strategic communication managing 
system’ (Varey, 1998; Varey & White, 2000), ’strategic com-
munication’ megközelítőleg azonos tartalmakat jelöltek.

Egy évtized múltán a “strategic communication” pon-
tos definiálását neves nemzetközi szerzőcsoport vállalta fel 
(Hallahan et al., 2007) a tekintélyes IJSC legelső számának 
hasábjain. A szerzők egy szervezetnek a missziója megvaló-
sítását szolgáló, céltudatos kommunikációját tekintik stra-
tégiai kommunikációnak. Megállapításuk lényege:  
•	 a stratégiai kommunikáció menedzsmentfunkció,
•	 célja a szervezeti küldetés, a szervezeti célok elérésé-

nek támogatása, 
•	 a “stratégiai” jelző erősen kötődik a menedzsment mo-

dernista megközelítéséhez, amely a felső vezetés gaz-
dasági és racionális céljait állítja a középpontba,

•	 a hadviseléshez kötődő eredeti jelentés következtében 
a “stratégia” szóhoz a hatalom, az erőszak, a legyőzés, 
a célcsoport manipulációja asszociációk kapcsolód-
nak, így a stratégiai kommunikáció negatív konnotá-
ciót kapott. 

A stratégiai kommunikáció menedzsmentje – szintén 
az IJSC szerint – számos tudományterület foglal magá-
ban, mint például a vállalati és menedzseri kommuniká-
ció, a szervezeti kommunikáció, a közönségkapcsolatok, a 
marketingkommunikáció, a közösségi marketing, a nem-
zetközi kapcsolatok, a nyilvános diplomácia és egyes üz-
leti tevékenységekre szűkített kommunikációs területek.

Nehezen váltak szét egymástól a VKM (Corporate 
Communication Management: CCM) és a Public Rela-
tions (PR) fogalomterületek. Ennek oka részben James 
Grunig sokak (pl. Bentele, 1996) által átvett definíciója 
volt: “Public relations, therefore, is the management of 
communication between an organization and its publics” 
(Grunig & Hunt, 1984, p. 8). Eszerint a PR a kommuni-
káció menedzsmentje egy szervezet és annak nyilvános-
sága között. Ez az állítás helytálló. Nem azt mondja ki, 
hogy a kommunikációmendzsment a PR-ral lenne azo-
nos, hanem azt, hogy a PR tevékenység a kommuniká-
ció menedzselését magában foglalja. Az azonban, hogy 
a Grunig & Hunt (1984) művet idéző szerzők (pl. Tench 
& Yeomans, 2017) egyenlőségjelet tettek a két fogalom 
közé, a VKM félreértelmezését és a PR-ral összemosását 
vonta maga után.  

Ebből az értelmezésből eredt az a felfogás, hogy a 
kommunikációmenedzsment számára a legfontosabb fel-
adat az adott szervezet és a társadalom közti kapcsolat 
megteremtése, a szervezetnek/vállalatnak a társadalom 
általi elfogadtatása (Van Ruler & Verčič, 2005; Moreno et 
al., 2010; Konczosné, 2013).

A stratégiai kommunikáció és a kommunikációme-
nedzsment egymás mellett váltak kulcsfogalommá és ös�-
szekapcsolódva is megjelennek: ’strategic communication 
management’ (Andersson, 2019). Uralkodó témáikat fog-
lalja össze az 1. táblázat.
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2000 első évtizedének végére letisztulnak a vállalati 
kommunikációmenedzsment fontos ismérvei és hatásai. 
Ezek szerint a VKM
-	 stratégiai nézőpontot követ (Hallahan et al., 2007; Sri-

ramesh & Verčič, 2009),
-	 tervezési és értékelési folyamatot is magában foglal, 

kulcselemei a stratégia, a kommunikátorok és célcso-
portjaik, a források, az értékelésére és optimalizálásra 
épülő folyamatirányítás (Mast, 2002),

-	 integráltan kezeli a különböző kommunikációs célokat 
és feladatokat (pl. marketing PR, vállalati PR) (Corne-
lissen 2008),

-	 koordinál (Varey 1998),
-	 stakeholder orientáltan interaktív,
-	 megszünteti a szétaprózottságot (fragmentáltságot) a vál-

lalat kommunikációjában (Van Riel & Fombrun, 2007),
-	 értéket teremt (a német szerzők) és
-	 menedzsmentszinten működtetik (Steyn 2003; van 

Riel & Fombrun 2007; Cornelissen 2008).

Nyilvánvalóvá válik a kommunikációmenedzsment 
súlya a vállalati küldetés és stratégia megvalósításában. 

Az angolszász területekről kiinduló VKM, mint veze-
tési funkció, rohamos fejlődést mutat világszerte, beleért-
ve az ázsiai országokat (Kínát, Indiát, Pakisztánt, Thai-
földet, Malajziát, Dél-Koreát, Singapore-t, Hongkongot), 
sőt Latin-Amerikát és Afrikát is. Ennek következtében 
további tudományos műhelyek, megközelítések, elméletek 
is formálódnak. Ezeket az alábbiakban mutatjuk be.

Az észak-európai, a német nyelvű és a kelet-
európai országok műhelyei

Az angolszász szemlélet megérintette a német nyel-
vű és az európai északi országok kutatóit, ahol a vállalati 
extern és intern kommunikáció kutatásának kiterjedt és 
mély előzményei voltak már (Muhr, 1988; Berger et al., 
1989; Witt, 1993; Bartsch, 1994; Bungarten, 1994a; 1994b; 
Derieth, 1995; Birker, 1998; Van Riel, 1992; Cornelissen 
2008). A PR-kutatás terén Lipcsében Günter Bentele 
(1996), az integrált vállalati és marketingkommunikáció 
művelésében Baselben Manfred Bruhn (1993, 2003) vál-
tott ki nemzetközi visszhangot. A holland Cees van Riel-
nek és Joep Cornelissen-nek köszönhetően Rotterdam a 
vállalati kommunikáció és hírnévmenedzsment (corpora-
te communication, reputation management) kutatásának 
észak-nyugat-európai központjává vált (Cornelissen & 
Lock, 2001; Cornelissen & Wim, 2003). Koppenhágában 
Lars Thoger Christensen munkatársaival művek sokasá-
gával járult hozzá a vállalati kommunikáció megismerésé-
hez (Christensen, 1994a; Christensen, 1994b).

A fenti előzményekre építve német nyelvterületen a 
2000-es évek elejétől egyre több kutató fordul a VKM 
téma felé. Ebben nagy szerepe van az ún. paradigmavál-
tásnak, az értékorientált menedzsment terjedésének. A 
“német iskolák” a PR kontra kommunikációmenedzsment 
vitában világos és egyértelmű álláspontot fogadnak el. 
Ansgar Zerfass definícióját követik, aki a vállalati kom-
munikációt (Unternehmenskommunikation) főfogalom-
nak tekinti. A vállalati kommunikáció magában foglal 

1. táblázat A vállalatikommunikáció-elméletek uralkodó témái

Témák Grunig (1984-
2002) Argenti (2003) Van Riel (1992) Bruhn (2003) Cornelissen (2008)

Kommunikációme-
nedzsment fogalma

A PR / kommuni-
káció 4 modellje 
(kétirányú, szim-
metrikus, norma-
tív modell)

Vállalati kommunikáció 
mint menedzsmentfunkció

Vállalati kommunikáció 
mint értékes menedzseri 
eszköz

Vállalati kommuniká-
ció mint tervezési és 
szervezeti folyamat a 
különböző kommuni-
kációs tevékenységek 
integrálására

Vállalati kommunikáció 
mint menedzseri keret a 
kommunikációs tevékeny-
ségek irányítására, továbbá 
technikai eszközkészlet

Célcsoport Külső és belső 
célcsoportok Választók Külső és belső célcso-

portok
Külső és belső célcso-
portok

Stakeholders (érdekgaz-
dák, érdekeltek)

Vállalati identitás n/a* Identitás (vizuális), imázs 
(a választókban kialakult 
kép) és hírnév (immateriá-
lis vagyon) mint a vállalati 
kommunikáció alapfunk-
ciója

A vállalat önképe, visel-
kedésen, kommuniká-
ción és szimbólumokon 
keresztül továbbítható

Identitás, amelyet a 
vállalatnak az összes 
kommunikációs csa-
tornán való folyamatos 
megjelenése hoz létre

Vállalati és szervezeti 
identitás, mint amelyek 
szorosan egymásra épül-
nek és szoros kapcsolatban 
állnak egymással

Hírnév n/a* Hírnév mint immateriá-
lis vagyon n/a*

Az érdekelt feleket ma-
gában foglaló percepció 
(jövőre vonatkozó elkép-
zelés)

Belső kommuni-
káció

Szimmetrikus 
modell alkalma-
zása

Kapcsolódva a felső veze-
téshez és a stratégiához

A munkavállalók moti-
válása, bizalom megte-
remtése

n/a* A cég tagjai mint belső 
stakeholderek

A kommunikáció 
funkciója

Menedzser/tech-
nikus dichotómia 
Az integrált 
kommunikáció 
fogalma

Középút a centralizált és 
a decentralizált struktúra 
között; A CEO-ig terjedő 
beszámolási vonal

A marketingkommu-
nikáció, a szervezeti 
kommunikáció és a me-
nedzsmentkommunikáció 
magában foglalása

A vállalati kommuni-
kációs tevékenységek 
integrálása a tartalom, 
a formális szempontok 
és az időzítés szem-
pontjából

A szervezeti struktúrákba 
való integráció helyett a 
megfelelő irányítási folya-
matok összehangolása

Forrás: Hübner 2007 alapján saját szerkesztés
*n/a (not available) - nem áll rendelkezésre
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minden kommunikációs folyamatot, amely a vállalat belső 
és külső környezete között játszódik (Zerfass, 1996).

Következésképpen a PR a vállalati kommunikáció egy 
területe, menedzselése a VKM hatáskörébe tartozik. Cla-
udia Mast (Harlow, 1976-ra utalva) a PR-nak a következő 
funkciókat tulajdonítja: 
•	 a vállalat és célcsoportjai közötti kölcsönös megértés, 
•	 a goodwill megteremtése és fenntartása, információ-

közvetítés, 
•	 bizonyos társadalmi célok elérése, így az üzleti célok 

és a társadalmilag felelős magatartás közötti feszült-
ség kiegyenlítése (Mast, 2002). 

A VKM tartalmazza e funkciókat is, de ennél átfo-
góbb, tágabb fogalom: „kommunikáció révén megvalósuló 
menedzsment és a kommunikáció menedzselése” (Mast, 
2002, p. 16). Ez azt jelenti, hogy a VKM körébe tartozik 
a kommunikációs stratégiák elkészítése, azok gyakorlati 
megvalósítása, a kommunikációs stratégia végrehajtása 
folyamatának, részterületeinek, lépéseinek kidolgozása, 
és a folyamatok nyomon követése. A menedzsmenthez az 
idővel, a környezettel, a pénzügyi és más forrásokkal való 
gazdálkodás is hozzátartozik. A kommunikációmenedzs-
ment, mint diszciplina a vállalati kommunikációnak a 
stratégiai menedzsmentben betöltött szerepét hangsúlyoz-
za. A VKM-nek ez az értelmezése megnyitotta az utat a 
vállalati kommunikáció, a VKM és ezek egyes területei-
nek rendszerszerű megközelítése és vizsgálata előtt. 

Az ezredforduló óta eltelt közel két évtized alatt el-
méleti keretek és tudományterületi kérdések (Mast, 2002; 
Oelert, 2003) éppúgy foglalkoztatták a szerzőket, mint a 
gyakorlati működésre és hasznosíthatóságra vonatkozó is-
meretek megszerzése (Klewes, 2005; Biesiadecka, 2009; 
Röttger et al, 2013). Az empirikus kutatások egyaránt fó-
kuszálnak német vállalatok kommunikációmenedzsment-
jének feltárására és nemzetközi összehasonlításokra. 

Az új irányzat erősödésével Stuttgart és München 
(Claudia Mast és Simone Huck), Lipcse (Ansgar Zerfass, 
Günter Bentele, Juliane Kiesenbauer), Basel, Zürich és St. 
Gallen (Manfred Bruhn, Peter Szyszka és Boris Lyczek, 
Miriam Meckel, Beat F. Schmid) váltak a kommunikáció-
menedzsment-kutatás kiemelkedő központjaivá a német 
nyelvterületen. A svájci Institut für Medien- und Kommu-
nikationsmanagement der Universität St. Gallen évtize-
dekre meghatározó kutatóhely lett. 

A 2005-2007-es időszakban robbanásszerűen meg-
nőtt a kutatási érdeklődés a téma iránt. Schmid & Lyczek 
(2006) tanulmánykötete részletesen elemzi a kommuni-
káció vállalati értékteremtő szerepét, a kommunikáció-
menedzsment egyes területeit, bemutatja annak szerepét 
a vállalati kommunikáció egyes speciális feladataiban (a 
válságkommunikációban, a változások kommunikálásá-
ban, az issues-menedzsmentben), és ismerteti a kommuni-
káció-kontrolling lényegét. A PR a svájci szerzők értelme-
zésében is a vállalati kommunikáció egy területe, éppúgy, 
mint a munkatársakkal folytatott belső kommunikáció, a 
kapcsolati, vagy a pénzügyi kommunikáció. A PR mene-
dzselése a VKM részfeladata. Bentele és Will tanulmánya 
is leszögezi: „Ma a Public Relations-t nemzetközileg túl-

nyomórészt a szervezetek kommunikációmenedzsmentje 
részének tekintik” (Bentele & Will, 2006, p. 151). 

Manfred Piwinger és Ansgar Zerfass (2007) a kom-
munikációmenedzsment sokrétűségére összpontosít, az 
értékteremtő szerepen túl előtérbe kerülnek egyes etikai 
és pszichikai kérdések, a bizalom és a hitelesség, továbbá 
a szervezeti kultúra, a kommunikációs eszközök, a veze-
tési kompetenciák és nemzetközi sajátosságok is. 

Bár az angol nyelven író szerzők a kommunikációme-
nedzsment elnevezés helyett továbbra is vállalati (corporate 
communications) (Christensen et al., 2008), vállalati straté-
giai vagy integrált kommunikáció elnevezéseket használ-
nak (”strategic approach to the management of corporate 
communication”, “integrated communication”), a taglalás-
ból egyértelmű, hogy ezeket a német irodalomban a VKM 
fogalommal (Kommunikationsmanagement) azonos jelen-
tésűnek tekintik (Siano et al., 2013). Hangsúlyozzák, hogy 
a vállalati kommunikáció feladata a szervezet valamennyi 
kommunikációs megnyilvánulásának egyetlen koherens 
entitássá szervezése (Christensen et al., 2008, p. 3). 

A kommunikációmenedzsment mint tudományterület 
művelése terjed, és Közép-Kelet-Európában is követőkre 
talált. A “Communication Management Review (CMR)” 
http://www.commreview.hr Horvátországban 2016 óta 
megjelenő, az Edward Bernays College of Communica-
tion Management által kiadott folyóirat. Az oktatási in-
tézmény 2015-ben, majd 2017-ben szervezett nemzetközi 
kommunikációmenedzsment fóruma elsősorban horvát 
vállalatok és intézmények kommunikációs gyakorlatát 
mutatja be (Verčič et al., 2015).

A kommunikációmenedzsment hazai kutatása
Az alapvetően a német iskolákhoz köthető VKM-

szemlélet a hazai kutatásban a 2000-es évek első évtized-
ében jelenik meg. A terület művelésének jelentős állomása 
az MTA IX. Osztálya Gazdálkodástudományi Bizottsága 
(korábban Vezetés- és Szervezéstudományi Bizottsága) 
keretében létrejött Kommunikációmenedzsment Albizott-
ság (2012-től Munkabizottság) megalakulása 2008-ban. 
Ez a szerveződés teremtett fórumot a VKM területét mű-
velő kutatók és vállalati szakemberek rendszeres találko-
zására, és épített ki kutatási kooperációt a címszó alá tar-
tozó témák kutatására. A Munkabizottság tagjai egyrészt 
a hazai felsőoktatás gazdasági képzőhelyeinek az oktatói, 
másrészt nagyvállalatok és számos közép- és kisvállalat 
kommunikációs szakemberei. 

A Munkabizottság tíz éves fennállása óta 14 konferen-
cia keretében foglalkozott a VKM időszerű kérdéseivel. 
A kommunikációmenedzsment feltárásában rendező elvet 
jelentettek a vállalattípusok: a nemzetközi nagyvállalatok, 
a kis- és középvállalatok, a startup vállalkozások, az ipa-
ri klaszterek. Több konferencia speciális kommunikációs 
problémákkal (a válságkommunikációval, a kultúraközi 
kommunikációval és az etikusság aspektusával) foglalko-
zott. Kiemelendő a Munkabizottság tagjainak a nemzetközi 
és kultúraközi kommunikációmenedzsment területén vég-
zett kutatása (Konczosné, 2008; Borgulya, 2010; Primecz et 
al., 2011; Borgulya, 2011; Ablonczyné Mihályka & Tompos, 
2011; Hidasi, 2011; Falkné Bánó, 2011; Bajzát, 2011; Bor-
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gulya, 2014; Borgulya et al., 2015). További témák voltak 
a vállalati kommunikáció egyes területei (a munkatársak-
kal folytatott kommunikáció, az oktatási intézmények és a 
vállalatok közti kommunikáció a duális képzés keretében, a 
közszolgálati intézmények kommunikációja), az eszközök 
(az „új média”, a korszerű infokommunikációs eszközök 
hatása és a VKM). A Munkabizottság az előadásokból ké-
szült tanulmányokból két tanulmánykötetet jelentetett meg 
(Borgulya & Deák, 2011; Borgulya & Konczosné, 2017). 

A Munkabizottság tagjai közös kutatási projektjeik 
keretében a nemzetközi nagyvállalatok kommunikáció-
menedzsmentjét (Borgulya et al., 2015; Konczosné et al., 
2016), az ipari klaszterek kommunikációmenedzsmentjét 
(Borgulya & Kovács, 2018; Borgulya & Balogh, 2019) és a 
humánerőforrás-menedzsment kommunikációs vetületeit 
(Borgulya et al., 2016) vizsgálták.

A hazai vállalatikommunikáció-kutatás felsőoktatá-
si projektek keretében is zajlik: ilyen például a Miskolci 
Egyetem 2010-ben indult projektje (Dobos (szerk.), 2012; 
Magnuczné, 2016). A tanulmányok igen változatos prob-
lémaköröket fognak át (intern kommunikáció, PR, etikai, 
interkulturális és lingvisztikai sajátosságok). 

A kommunikációmenedzsment fő kutatási 
témái és gyakorlati jelentősége

Az új évezred első évtizedében a vállalati 
kommunikáció korábban fel nem ismert funkciói, 
lehetőségei kerülnek előtérbe. Bár továbbra is jelentős 
teret kap a monográfiákban az extern és intern vállalati 
kommunikáció határainak összemosódása, a stratégiai 
fókuszálás, az egyre szerteágazóbb kommunikációs 
tevékenységek integrálása (Christensen et al., 2008), az 
„új média” hatása, (Meckel & Schmid, 2008; Maas & 
Stahl, 2008), egyre több mű foglalkozik az értékteremtés, 
a kommunikáció okozta költségek megtérülése, a 
tervezhetőség és optimalizálás, a mérhető eredmények 
kérdésével, továbbá a speciális funkciókkal.

A kommunikációmenedzsment fő kutatási témái
Az értékorientált menedzsmentszemlélet, a stakeholder 

központú vezetés átértékelte a kommunikáció jelentőségét. A 
mindent átható, de nehezen megragadható tevékenység né-
hány év alatt a vállalati pénzügyi menedzsmenttel, az embe-
rierőforrás-menedzsmenttel vagy a környezetmenedzsment-
tel egyenrangú menedzsmenttevékenységgé vált. 

A vállalati értékteremtés és a 
kommunikációmenedzsment

A kommunikáció önmaga nem képes nyereséget ter-
melni, de jelentős hatással van a hozam létrejöttére. Annak 
következtében, hogy képes a vállalat iránti bizalmat erősí-
teni, hogy tudást közvetít, hogy befolyásolja a magatartást, 
(például a fogyasztást), hogy motivál, hogy hatással van a 
hírnévre, a minősége elemi fontosságú. A kommunikáció a 
vállalat immateriális vagyonképző eleme. Ez a felismerés új 
kihívást hozott a menedzsment számára. Megnőtt az igény 
a kommunikáció irányíthatóságára, és elvárássá vált, hogy 
világosan ellenőrizhető legyen, hogy milyen mértékben járul 
hozzá a kommunikáció a vállalat stratégiai és pénzügyi cél-

jainak megvalósításához. A kommunikáció eredményeként 
létrejött imázs és a hírnév tőkejelleggel bírnak, a kommuni-
káció menedzsmentje, mint intangibilis tőke menedzsmentje 
tehát vállalatvezetési feladat (Schmid & Lyczek, 2006). A 
szerzőpáros által kidolgozott modellben a kommunikáció 
hármas szerepet tölt be az értékteremtés folyamatában: egy-
részt a kommunikációnak köszönhetően a fogyasztó észleli a 
terméket, másrészt külső és belső dialógus keretében inter-
nalizálódnak a stakeholder értékek és érdekek a vállalati cse-
lekvésben. Ennek során kölcsönös előnyöket biztosító módon 
integrálódik a vállalat a környező társadalomba. Harmad-
sorban a vállalati céloknak megfelelően alakított kommuni-
kációs helyzetek révén tudatosul a vállalat a stakeholderek 
csoportjaiban (Schmid & Lyczek, 2006, p. 129). A kommu-
nikáció értékteremtő szerepe számos további német nyelvű 
tanulmány tárgya (Mast, 2005b; Schmid & Meckel, 2008), és 
ez a felfogás tükröződik Borgulya (2010) monográfiájában is.

A kommunikációmenedzsment eredményességének 
mérése

A vállalat intangibilis értékeinek reflektorfénybe ke-
rülése szükségszerűen magával hozta az eredményesség-
mérés számszerűsítésének fejlesztését. Ebben a folyamat-
ban játszik szerepet a kommunikációkontrolling (Zerfass 
& Pfannenberg, 2005; Mast, 2005a). A Scorecardoknak a 
kommunikáció területére adaptálása új lehetőségeket kínált. 
Tanulmányok, könyvek sokasága foglalkozik a kommu-
nikációkontrolling lényegével, alkalmazásával és vállalati 
eredményeivel (Zerfass & Pfannenberg, 2005; Lautenbach 
& Sass, 2005; Pfannenberg, 2005; Esch et al., 2016). Ígé-
retes rugalmas irányítási eszközként tűnt fel a Corporate 
Communications Scorecard (Zerfass, 2005), és szemlé-
letesen mutatta be az összefüggéseket a Communication 
Scorecard (Hering et al., 2004; Schuppener, 2005). Mutató-
számokra épült a CommunicationControlCockpit (CCC) is 
(Rolke, 2005). Indexek, koefficiensek képezik több további 
ezen időszakban megjelent tanulmány tárgyát is (Wiedman 
et al., 2005; O’Gorman & Pirner, 2005; Rolke, 2007; Porák 
et al., 2007). Az eredményesség mérését szolgáló módsze-
rek a hazai szaksajtóban is ismertté váltak (Borgulya, 2008; 
Szőrös, 2008; Szőrös, 2010a; Szőrös, 2010b).

Nem találtunk azonban statisztikailag értékelhető be-
számolókat arra vonatkozóan, hogy milyen mértékben 
terjedtek el és mennyire eredményesek a kommunikáció-
menedzsment fenti mutatószámokra épülő tervezési és 
értékelési módszerei. Léteznek ugyan egyedi eseteket be-
mutató tanulmányok, mint a DaimlerChrysler Classic-nál 
használt Scorecard módszer (Röhrig, 2005), vagy a kom-
munikációkontrolling a Mercedes-Benz-nél (Liebl, 2003). 
Ezek sikeres alkalmazásról szólnak, de nagyon nagy idő-
ráfordításról is tanúskodnak (Röhrig, 2005).

A tanuló szervezetek kommunikációjának 
menedzsmentje

A tudásmenedzsment, illetve a tanuló, a tudásszerve-
zetek és a kommunikációmenedzsment kapcsolatával fog-
lalkozó tanulmányok jelentős hányada a tudáskommuni-
káció egyénfüggő jellemzőivel foglalkozik. A vizsgálatok 
tárgya többek között
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•	 a közvetlen személyközi (face-to-face) kommunikáció 
és a munkaerő produktivitása (Salis & Williams, 2008),

•	 a kommunikációs szorongásban szenvedők és a tudásme-
nedzsment-funkciók (Crawford & Stronthkirch, 2006), 

•	 a szakemberek tudásbeli aszimmetriája és a tudáskom-
munikáció hatékonysága (Eppler, 2007),

•	 a kommunikáció stílusa és a tudásátadás (Gümüs, 2007).  

Ezek a kutatási eredmények rámutatnak arra, hogy az 
emberi tényezőket, a kognitív és lelki folyamatokat odafi-
gyelően tervező és folyamatosan monitorozó kommuniká-
ciómenedzsment jelentős mértékben javíthatja a tudásme-
nedzsment eredményességét.

Az innováció kommunikációjának menedzsmentje
Mast et al. (2005) az innovációkommunikációt a szerve-

zet és a stakeholderei közötti olyan „szimbolikus interakci-
óként” értelmezi, „amely új termékekkel, szolgáltatásokkal 
és technológiákkal foglalkozik” (Mast et al., 2005, p. 4).

A tudásmenedzsment és az innovációmenedzsment 
egymással szorosan összefüggő tevékenységek. “A tu-
dás megosztása az innováció legfontosabb összetevője” 
(Bhirud et al., 2006 idézi Murat Gümüs, 2007, o.n.). A 
tudáscserében viszont az innovációkommunikáció játszik 
döntő szerepet (Könighofer, 2013). Ahogy változnak az 
innováció terén a feladatok, úgy jelentkeznek új és újabb 
információ- és tudásigények. A tudáskommunikáció tehát 
az innováció kommunikációjának építőköve. 

Az innovációkommunikáció kutatása egyaránt jelentő-
séggel bír az intern és az extern kommunikáció szerepének 
megismerésében. Mindkét terület széles körben reprezentált 
a szakirodalomban (Mast et al., 2005; Pfeffermann & Hüls-
mann, 2011; Mast, 2009; Gelbmann & Vorbach, 2007;. Zerfass 
& Möslein, 2009; Cronquist et al., 2006). A szakirodalomból 
az innováció kommunikációjának bizonyos személyiségi és 
intézményi előfeltételei is kirajzolódnak (Talke, 2005).

A német szakirodalom egyaránt bővelkedik elméleti ke-
retek tisztázásában és empirikus kutatásokban (Huck, 2007; 
Zerfass & Huck, 2007, Zerfass & Nadin, 2008; Zerfass, 
2009; Zerfass & Möslein, 2009; Nelke, 2016). Huck-Sand-
hu és Hassenstein (2013) vállalati eseteken keresztül mutatja 
be a meghatározó tényezőket és a perspektívákat. Empirikus 
kutatások arra a következtetésre jutnak, hogy bár az innová-
ció többlépcsős folyamat, amely strukturális, folyamatszem-
pontból is vizsgálható, a megértést és a tudás áramlását az 
emberi interakciók biztosítják (Beckett & Hyland, 2009). 

Az új média, a digitális kommunikáció és a vállalati 
kommunikációmenedzsment 

Az infokommunikációs technológia dinamikus fejlő-
dése merőben új lehetőségeket kínál a vállalati kommu-
nikáció számára. Az újítások mind a hardverek, mind a 
szoftverek, az alkalmazások terén gyors tempóban köve-
tik egymást. A digitalizás a kommunikációmenedzsment 
valamennyi területét áthatja. A tervezéshez például web-
alapú, 3D Web és Semantic Web technológiát kínálnak 
kutatók, amelyek segítik információk összegyűjtését és 
elemzését a tervező munkához (Lesko & Hollingsworth, 
2011; Mast & Fiedler, 2004; Hoffmann, 2001).

A kommunikációmenedzsment terén végzett kuta-
tások egyik jelentős központja az európai PR-oktatók és 
-kutatók szervezete, az EUPRERA. Közreműködésével 
végzik el 2007 óta évente az European Communication 
Monitor (ECM) kutatásokat, melyek többek között a ro-
hamosan változó kommunikációs csatornákra, az online 
kommunikációra és a közösségi médiára, mint a kommu-
nikációs szakemberek eszközeire fókuszálnak. A trendek 
egyértelműen mutatják
•	 a kommunikációs csatornák/eszközök rohamos válto-

zását/fejlődését,
•	 a digitális fejlődéssel, a közösségi médiával és az infor-

mációáradattal való megbirkózás stratégiai jelentőségét,
•	 az interaktív csatornák jelentőségének a növekedését 

(hálózatok, videók, közösségi platformok, blogok),
•	 a www befolyásának növekedését, és ezáltal a globális 

médiának a vállalatok részéről (is) a célcsoportok el-
érésének legfontosabb eszközzé válását.

Az ECM-kutatások eredménye szerint a kommunikációs 
szakemberek két legfontosabb feladata a közeljövőben egy-
részt a digitális fejlődéssel, a ’social webbel’ való megbirkó-
zás, másrészt az üzleti stratégia és a kommunikáció össze-
kapcsolása lesz (Konczosné et al., 2015; Zefass et al., 2018).

Nemzetközi és kultúraközi vállalati 
kommunikációmenedzsment

A kultúraközi és nemzetközi vállalati kommunikáció 
sokrétű jelensége évtizedek óta sok kutatást ösztönzött. 
(Kirchner, 2001; Ybema & Hyunghae, 2009).

Új fejezetet nyitott azonban a vállalati stratégiát fi-
gyelembe vevő kommunikációmenedzsment alkalmazása 
nemzetközi és kultúraközi feladatok irányítására. A stra-
tégiák és az operatív végrehajtások rendszerbe foglalása, 
az eredményesség monitorozása német kutatók nevéhez 
kötődik (Johanssen, 2001; Andres, 2004; Huck, 2005a; 
Huck, 2005b; Huck, 2006; Huck, 2007; Klare, 2010). And-
res és Huck részletesen feltérképezik az alkalmazható 
stratégiákat és a hozzájuk tartozó operatív lépéseket is.

Primecz és társai (2011) menedzsment-esettanul-
mányai tágabb összefüggésekbe helyezik a kommuni-
káció kérdését, és több ország, kultúra vonatkozásában 
mutatnak be tanulságos eseteket, az elméleti hátteret is 
közvetítve. A hazai irodalomban Borgulya (2010, illetve 
2014) foglalja össze az alapvető jellemzőket. A nemzet-
közi vállalatoknak sarkalatos kérdése a nyelvpolitikájuk 
kialakítása. A „nyelvmenedzsment” fogalom ezt a prob-
lémakört jelöli (Feely & Harzing, 2003). A főhadiszállás 
és leányvállalatainak nyelvi kapcsolata, a munkanyelvek 
megválasztása, az angol nyelv közvetítő nyelvként hasz-
nálata számos tanulmány tárgyát képezi (többek között: 
Hildebrandt & Liu, 1991; Vaara et al., 2005; Park & Van-
honacker, 2007; Luo, 2007; Harzig & Feely, 2008; Harzing 
et al., 2011; Zhang et al., 2018).

2000 óta valósággal divattémává vált a nemzetközi kom-
munikációs problémák kutatása. E szakirodalmak közül ki-
emelkedik Hugh M. Culbertson & Ni Chen (1996) és Shri-
ramesh Krishnamurthy & Dejan Verčič (2003). Műveikben 
közös, hogy a Public Relations (PR) talajából nőnek ki. 
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Egy, a nemzetközi vállalatok országhatárokon átíve-
lő belső kommunikációjának menedzsmentje témában 
folytatott kutatás (Borgulya et al., 2015; Konczosné et al., 
2016) kimutatta, hogy a kommunikációs szakemberek-
re egyre nagyobb felelősség hárul, ezért a magas szintű 
szakmai felkészültség nélkülözhetetlen. A médiával való 
kapcsolat valamennyi vállalatnál kiemelt helyen, érzékeny 
pontként jelent meg. Nyilvánvalóvá vált, hogy a kommu-
nikációmenedzsmentet döntően befolyásolják
•	 a vállalat helyzetéből eredő belső hatások (például: 

költségtakarékosság, átszervezés), 
•	 a kiemelt vállalatpolitikai cél vagy érték (például: in-

nováció), 
•	 az iparági hatások (például: egészségkockázat), 
•	 az anyavállalat szervezeti kultúrája, az alkalmazott ve-

zetési stílus,
•	 az a tény, hogy kontinenseken átívelő-e a tevékenység, 

vagy például csak Európára, vagy annak egyes orszá-
gaira korlátozódik.

A standardizálás, illetve differenciálás mértékét jelen-
tős mértékben meghatározza a globális, nemzetközi válla-
lat mérete. Minél nagyobb a vállalat, minél több országban 
van jelen, annál inkább standardizál.

A kommunikációmenedzsment gyakorlati jelentősége
A XX. század kutatói a vállalati kommunikációra túl-

nyomóan kétfunkciójú eszközként tekintettek. Egyrészt 
az információtovábbítás eszköze, amely elsősorban a vál-
lalati vezetéstől visz instrukciókat, információt a dolgo-
zóknak (jó esetben kétirányú). Másrészt a vállalati belső 
közösségépítés eszköze, amelynek köszönhetően belső 
kohézió alakul ki (Hübner, 2007). 

A XXI. századi felfogásban a kommunikáció, mint 
fentebb bemutattuk, nem egyszerűen eszköz, hanem in-
tangibilis, immateriális értékek hordozója és értékképző. 
A kutatások gyakorlati jelentősége kézzel foghatóvá vált: 
•	 a kommunikáció tervezését a stratégiaalkotás szintjé-

re emelte, 
•	 a vállalati célok eléréséhez való hozzájárulást és a 

kommunikáció hatékonyságát bizonyítandó a haté-
konyság mérésére szolgáló módszereket dolgozott ki, 

•	 a vállalatoknál professzionálisan működtetett kommu-
nikációmenedzsment e tevékenységre specializálódott 
szakemberek alkalmazását, szakszolgáltatások igény-
bevételét eredményezte, 

•	 kölcsönviszonyt hozott létre az „új média” és annak vál-
lalati alkalmazása között: a VKM új infokommunikációs 
technológia fejlesztésére inspirál, az új eszközök pedig új 
utakat, módszereket nyitnak meg a vezetés számára,

•	 komplexebbé tette a kommunikáció folyamatának ke-
zelését (például az emberi kommunikáció kognitív és 
érzelmi komponenseire figyeléssel, amelyek alapvető-
en befolyásolják a tudásmegosztó, az innovációkom-
munikációt, az egyén motiváltságát), 

•	 a globalizációval járó vallási, etnikai, faji, nemi érte-
lemben vett diverzitás következménye, hogy a nyugati 
elméletekbe és a gyakorlatba keleti, sőt afrikai értékek, 
filozófiák és eljárások épülnek be és fordítva (példá-

ul indiai nők megjelenése a munkaerő piacon, ezzel a 
vállalati kommunikáció színterén), és ezek megjelen-
nek a vállalati kommunikációban,  

•	 megnőtt a közösségi médiában, a vállalati valós párbe-
szédben való részvétel fontossága, 

•	 az átláthatóság iránti elvárás kikényszeríti a transzpa-
rensség kommunikációját,

•	 a vállalatok társadalmi felelősségvállalásának moni-
torozása új tartalmi elemeket hozott a szervezetek és 
környezetük közti kommunikációban, 

•	 a vállalati kommunikáció „áramkör”-megközelítése dina-
mikus kölcsönhatásra összpontosít a küldő és a befogadó 
között, hangsúlyozza a feedbacket, a kapcsolatot, „háló-
zatépítést” és „kapcsolatok létrehozását” Clampitt (2001),

•	 működtetése egyszerre költségcsökkentő (idő-, esz-
köz- és humánerő-takarékos megoldások) és költség-
növelő (szakemberigény).

A jövő várható útjai 
A VKM várható jövőbeni útjai a (kommunikációme-

nedzsment trendjeit, stratégiai témáit, gyakorlatát, esz-
közeit és forrásait kutató) European Communication Mo-
nitor (ECM) eredményei alapján a nemzetköziesedés, a 
globalizáció és a tömeg-, a digitális és a közösségi média 
hatása alatt formálódnak.

A 2007 óta évente elkészített ECM-kutatás szerint a 
kommunikációmenedzsmentben a jövőre vonatkozóan az 
alábbi trendek rajzolódnak ki:
•	 a kommunikációs eszközök és a csatornák további fej-

lődése,
•	 az interaktív csatornák (mint közösségi média, a hálóza-

tok és online videók) jelentőségének további növekedése,
•	 a digitális fejlődéssel és a közösségi hálóval való birkózás,
•	 a fiatal generáció és a „mindig online” kommunikációs 

szakemberek megszólítása,
•	 digitális technológiai készségek csiszolódása,
•	 az információáradattal való megbirkózás, 
•	 mobiltelefon applikációk és
•	 a tömegmédia jövőbeni relevanciája (Konczosné, 2016).

A hazai trendkutatásban, öt év vonatkozásában Szabó 
Lucian-Vasile 2014-es tanulmányában a következő, a kom-
munikációt érintő változásokat jelezte: 1) integrált elekt-
ronikus berendezések használata, 2) az összekapcsoltság 
általánossá válása, 3) a szolgáltatások és applikációk sok-
félesége, 4) a felhőalapú számítógéphasználat széles körűvé 
és általánossá válása, 5) a tartalmakat közösen generáló és 
együtt építkező kommunikáció, 6) a kommunikáció óriási 
terület lesz, mivel az emberek az információcseréről a szol-
gáltatások és termékek cseréjére fognak elmozdulni, 7) az 
etikai elvek minden összetevő tekintetében újraíródnak, az 
interperszonálistól a globálisig, beleértve a tömegkommu-
nikációt és a közösségi médiát is (Szabó, 2014).

Összefoglalás 
Tanulmányunk a vállalati kommunikációmenedzs-

mentet mint viszonylag új menedzsmentfunkciót vizsgálja 
mintegy harminc év távlatában. Négy pillérre épül: a ke-
letkezés és önállósodás folyamata, a kutatási és alkalma-
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zási műhelyek és súlypontok létrejötte, a kutatott témák 
körei és gyakorlati jelentőségük, illetve a kirajzolódó jövő. 

Az önálló fogalom megjelenéséből indul ki. Végigjárja a 
fogalom lehatárolódásának és az elnevezések tisztulásának 
zavaroktól nem mentes folyamatát. Érinti azokat a társadal-
mi hatásokat, a megnyíló technikai lehetőségeket, valamint a 
vezetéstudományi szemléletben bekövetkezett változásokat, 
amelyek kikényszerítették a vállalati kommunikáció alapve-
tő megújulását, és mind a kutatásban, mind a gyakorlati al-
kalmazásokban gyökeres átalakulást, felértékelődést hoztak. 

Bemutatjuk, hogy míg az amerikai kontinens az új 
diszciplína kialakulásban játszott döntő szerepet, addig az 
európai kutatók az általuk létrehozott iskolákban főként a 
VKM-ben rejlő lehetőségeknek, a továbbfejlesztés útjai-
nak és az alkalmazásából eredő előnyöknek, a mérhető ha-
szonnak a feltárásában jutottak kiemelkedő eredményekre 
és fejtettek ki ösztönző hatást. 

A kutatott témák jól érzékelhető fókuszok körül szóród-
nak. Közöttük a menedzsmnet aktuális kérdéseit: az érték-
teremtést, az eredményesség mérését, a tanuló szervezetek-
ben, illetve az innovációban játszott szerepet, az új média 
befolyásoló hatását és a nemzetközi és kultúraközi aspek-
tust lehet azonosítani. A VKM kutatásának és professzio-
nális alkalmazásának gyakorlati jelentősége nagyon széles 
területeken kézzel fogható: a stratégiaalkotástól kezdve, 
módszerfejlesztésen, komplexebb folyamatkezelésen, új 
tartalmi elemeken és eszközökön át a kommunikáció inten-
zitásának növeléséig megannyi eredmény ragadható meg. 

A jövő várható trendjei a digitalizálódó világban fel-
nőtt generációk szükségleteit és lehetőségeit vetítik előre 
a VKM területén is. 

Tanulmányunk egy harminc év alatt nagy változáso-
kon átment, ma még alig sejthető lehetőségeket magában 
hordozó vezetéstudományi terület képét vázolja fel.
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A változás, tudás és innováció vezetési modelljeit elemző szakirodalom számos cikke kezdődik azzal, hogy a folyamatosan változó 
környezetből fakadó megújulási kihívások a nagyvállalatok számára is új elméleti modellek alkalmazását igénylik. Ezek a kutatások 
évről-évre új elméleti modelleket eredményeznek, azonban a korábbi tudományos eredmények, illetve a korábbi elméleti modellek 
jelentősen befolyásolják az új kutatások által adott új válaszokat. Jelen kutatásukban a szerzők az útfüggőség /path dependency/ el-
méletből kiindulva az elmúlt 50 év jelentősebb szervezeti változással, tudással és innovációval összefüggő hazai és nemzetközi kutatók 
elméleteit vizsgálják Burrell és Morgan társadalomtudományra, illetve a társadalom természetére vonatkozó egyes kutatói előfelte-
vései szempontjából. Az elemzés célja új értelmezések feltárása és szintetizálása a funkcionalista és az interpretatív szervezetelméleti 
paradigmába. Az útfüggőségnek a változásra, tudásra és innovációra való gyakorlati és elméleti hatása miatt elemzéseik pozitivista 
szempontból hézagpótlóak lehetnek, ezáltal hozzájárulhatnak a vállalati megújulásról történő kutatások eredményeinek értelmezésé-
hez, és támogathatják az innováció, a tudás és a változás vezetési és szervezési modellek kutatásának fejlődését.  

Kulcsszavak: változásvezetés, tudásmenedzsment, innovációmenedzsment

Many articles in the scientific literature analyzing models of change, knowledge, and innovation management begin with the fact 
that challenges of corporate renewal arising from continuously changing organizational environments require the application of new 
theoretical models in organizations. From year to year, these studies do suggest new theoretical models, previous scientific findings 
and previous theoretical models, however, significantly influence the new results obtained by novel research. 
In their current research, the authors analyze the theories of Hungarian and international researchers related to organizational chan-
ges, knowledge and innovation management over the past 50 years from the point of view of Burrell and Morgan's research assump-
tions about social science and the nature of society, through the lenses of path dependency theory. 
The purpose of the analysis is to explore and synthesize new interpretations into the functionalist and interpretive paradigms of or-
ganizational theory. 
Because of practical and theoretical implications of path dependencies on change, knowledge, and innovation management, the 
authors’ analysis might significantly contribute to the interpretation of research results focusing on corporate renewal and might also 
support the development of research related to innovation, knowledge and change management, as well as development of new 
organizational models.

Keywords: change management, knowledge management, innovation management
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A vezetés- és szervezéstudomány szakirodalmát szé-
les körű egyetértés jellemzi a tekintetben, hogy a 

gyorsan változó környezetben a szervezeti megújulásra, 
adaptációra való képesség kritikus feltétel az eredményes 
működéshez, a szervezet életben maradásához  (Lawrence 
& Lorsch, 1967; Duncan, 1976; Teece, 1986; March, 1991; 
Grant, 1996). Ez az állítás a gyors technológiai fejlődés, 
digitális transzformáció, az ipar 4.0 korában még inkább 
releváns (Teece, 2016; Davenport & Westerman, 2018; 
Hortoványi & Vilmányi, 2018). Az elmúlt évek szakiro-
dalma arra is rávilágít, hogy a szervezeti megújulás integ-
ráns része az innováció és a szervezeti változás vezetése 
is (Dobák et al., 2012; Hortoványi & Balaton, 2016; Csedő 
et al., 2018), melyet a tudásmenedzsment és szerveze-
ti tanulás is támogat (Fejes, 2015; Galeitzke et al., 2017; 
Hortoványi, 2016). 

A fenti összefüggések mellett a szervezeti megúju-
lással kapcsolatban még számos egyéb menedzsmentte-
rületről is beszélhetnénk (például projektmenedzsment, 
folyamatmenedzsment) (McDermott, 2002; Jørgensen & 
Ulhøi, 2010; Bagno et al., 2017), de ezeket a szervezeti 
megújulásban jól láthatóan az innováció jelentősége kap-
csolja össze. Az innováció és az innovációmenedzsment 
tudományos vizsgálata korántsem új dolog: az  adaptáció- 
és megújulás-központú irodalom már az 1960-as évek óta 
aktívan foglalkozik az innovációval. A strukturális megol-
dások elemzésétől kezdve (Burns & Stalker, 1961), a külső 
környezeti elemzésen alapuló stratégiai döntéshozáson át 
(Porter, 1980), majd a szervezeti képességekre helyezve a 
hangsúlyt (Teece et al., 1997) egészen napjaink digitális 
innovációmenedzsment koncepciójáig (Nambisan et al., 
2017) az innováció számos aspektusból elemzett. Úgy vél-
jük azonban, hogy az innováció, vagy tágabban értelmez-
ve a szervezeti megújulás modelljeinek felülvizsgálata 
időről-időre fontos az útfüggőség jelensége miatt. 

Az útfüggőség értelmezése a kutatásban
Az útfüggőség/path dependency (Wilsford, 1994) elmé-

let szerint a múlt meghatározza a jövőt, a múltbéli dönté-
sek hatással vannak a jelenbéli döntésekre. Az útfüggőség 
koncepció kutatásunkban elsősorban nem a szervezetek út-
függőségére vonatkozik, hanem sokkal inkább a szervezeti 
megújulásról történő gondolkodásunkra. Sydow és társai 
(2009) szervezeti, illetve Sherrer (2005) közgazdasági és 
intézményi útfüggőség leírásait ebben a kontextusban ér-
telmezve, a kezdeti döntések önmegerősítő folyamatokat 
indítanak el (ilyen lehet például egy-egy elméleti modell 
megalkotása és empirikus bizonyítása), melyek újabb dön-
téseket (kutatásokat vagy vállalati gyakorlatokat) mozdíta-
nak ugyanebbe az irányba. Emellett a kezdeti befektetett 
erőforrások és a megoldás elsajátításához szükséges tanulás 
„költsége” egyaránt elvezethetnek a kritikus fordulathoz, 
amikor a gondolkodók és döntéshozók figyelmét egyre 
inkább a domináns irány (például egy paradigma) esemé-
nyei, mintái, akciói kötik le, és kevéssé foglalkoznak más 
alternatívákkal. Bár még vannak elérhető opciók, ezek tere 
egyre szűkül, mely egészen a bezáródási pontig tart. Itt a 
folyamat egy zárt útra (például egy domináns elméleti ke-
retrendszerbe) kerül, amitől nagyon nehéz elszakadni, mi-

vel a racionális döntéshozó csak akkor szakad el az úttól, ha 
a szuboptimális megoldásból fakadó hatékonysági veszte-
ségek nagyobbak, mint valami új megalkotásának költsége 
(Scherrer, 2005). Úgy véljük, nemcsak egy technológiánál 
(Noble, 1984) vagy egy politikai intézménynél (Scherrer, 
2005) nehéz meghatározni objektív módon a hatékonyságot 
vagy annak veszteségét, hanem egy-egy vezetéstudományi 
modellnél is. Megközelítésünk párhuzamba állítható Tho-
mas Kuhn nézeteivel is, mely szerint egy paradigma (vagy 
egy elméleti keretrendszer) az abban gondolkodók számára 
olyannyira koherens és meggyőző lehet, hogy korlátozza 
alternatív koncepciók fejlődését (Bird, 2000).

Fontos látni viszont, hogy az útfüggőség elmélete nem 
egyenlő a történelmi determinizmussal, mivel teret hagy az 
eddigi út elhagyására, azaz itt inkább „történelmi kontingen-
ciáról” beszélhetünk (Wilsford, 1994, p. 275). Esetünkben ez 
azt jelenti, hogy érdemes visszatekinteni, mely megközelíté-
sek határozzák meg mai gondolkodásunkat a szervezeti meg-
újulásról, illetve elemezni is szükséges a múltbéli modelleket, 
mert a minták egyszerű követése új környezetben (például a 
digitalizálódott társadalomban, gazdaságban) szuboptimális 
megoldásokhoz is vezethet (Wilsford, 1994). 

A kutatás fókusza
Az útfüggőség jelenségét ellensúlyozva a szervezeti 

megújulás vizsgálatában egy lépést hátra léptünk, és kuta-
tásunkat tudományfilozófiai és szervezetelméleti alapokra 
helyeztük. Tudományfilozófiai alapjainkat az innováció 
szakirodalmával összekapcsolva a változás és a tudás fo-
galma került még elemzésünk fókuszába:
a)	 egyrészt Burrell és Morgan (1979) alapján a szerve-

zetkutatások meghatározó társadalomtudományi elő-
feltevései a lételmélet (ontológia) és benne a változás 
jellege1, illetve az ismeretelmélet (episztemológia) és 
benne a tudás jellege2,

b)	 másrészt Baregheh és társai (2009) multidiszciplináris 
elemzése alapján a változás az egyik legtöbbször meg-
jelenő jellemző az innováció természetére vonatko-
zóan, míg a tudásmenedzsment egy külön ágazatként 
azonosítható az innovációval foglalkozó irodalomban. 

Kiindulási koncepciónk, hogy e három terület egy-
mással szorosan összekapcsolódik a megújulásban:
a)	 Az innováció – annak újdonság-, haladás- és fejlődés-

tartalma miatt (Fejes, 2015; Chikán, 2008) – a meg-
újulás eszköze (Csedő et al., 2018) és így az innováció-
menedzsment a szervezeti megújulás (egy részének) 
vezetését jelenti.

b)	 Ehhez hozzákapcsolódik a változásvezetés is, mivel 
az innováció megszünteti a stabilitást a szervezetben 
(Csedő, 2006). Egyrészről a változásvezetés rele-
vanciáját az adja, hogy nagyvállalati környezetben a 
megújulást korlátozó tényezők (például merev rend-
szerek) miatt (Greiner, 1972) szervezeti változásra van 
szükség (Teece, 2016) a lényeges szervezeti jellemzők 
megváltoztatásával (Dobák, 2002). Másrészről, a vál-
tozással szemben az alkalmazottak természetszerűleg 
idegenkednek (Bakacsi, 2004), így a szervezeti ellen-
állást is kezelni kell.
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c)	 Végül, a képességalapú stratégiai iskola nyomán (Bar-
ney, 1991; Teece et al., 1997) a szervezeti változás ré-
sze kell, hogy legyen az innováció alapját jelentő tudás 
fejlesztése és hasznosítása is (Grant, 1996).

A fenti szakirodalmi érvek megalapozzák kutatásunk 
azon célkitűzését, hogy a változás, a tudás, az innováció és 
ezek vezetési és szervezési aspektusaira vonatkozó, nemzet-
közi és hazai szakirodalomban fellelhető elméleti modellek-
nek az elemzésével új értelmezéseket tárjon fel; így támo-
gatva a szervezeti megújulásról való kutatói gondolkodást és 
az elméleti modellek gyakorlati alkalmazhatóságát is. 

Továbbá egyetértünk azzal, hogy a kutatói munka során 
fontos a paradigma-reflexivitás (Végh & Primecz, 2016). 
Kutatásunkban a paradigma-reflexivitást Burrell és Morgan 
(1979) mátrixára építjük. Ebben Burrell és Morgan négy, 
egymással nem átfedő és egymással kommunikálni nem ké-
pes, azaz inkommenzurábilis paradigmát határoztak meg. 
Az egyik rendszerező dimenzió végpontjai a szubjektivista 
és az objektivista kutatói alapállások, melyek ontológiai3, 
episztemológiai4, emberi természetről alkotott5 és mód-
szertani6 előfeltevések kombinációjára alapulnak. A má-
sik dimenzió két végpontja a rend (vagy szabályozottság)7 
és a radikális változás szociológiája8. A két dimenzió által 
meghatározott négy paradigma a következő: funkcionalista 
paradigma, interpretatív (interpretív) paradigma, radikális 
strukturalista paradigma és radikális humanista paradigma. 

A változás-, tudás- és innovációmenedzsment elméleti 
modelljeinek lehetséges értelmezéseit a funkcionalista és az 
interpretatív tudomány és szervezetelmélet nézőpontjából 
vizsgáljuk. A modellek a Burrell és Morgan által definiált 
másik két paradigmában (radikális strukturalizmus, radi-
kális humanizmus) és a posztmodern elméletek szempont-
jából nem kerülnek értelmezésre. Ezek a megközelítések 
eltérő társadalmi célt szolgálnak, mint a választott paradig-
mák, amelyek (1) nem a kapitalista rendszer megváltoztatá-
sára törekszenek, (2) nem feltételezik elnyomó struktúrák 
és gondolati minták létezését. Továbbá, a posztmodern el-
méletek elutasítják a meta-narratívákat, míg az interpreta-
tív és a funkcionalista szervezetelméletre ez nem jellemző. 
Burrell és Morgan mátrixát alapul véve, kutatásunk a rend 
szociológiáját követve a meglévő rendszer megértésére és 
fejlesztésére törekszik, és nem kritikai újraértelmezésre 
vagy radikális újrastrukturálásra (1. ábra). 

1. ábra Az elméleti modellek értelmezéséhez választott 
paradigmák 

Forrás: Burrell – Morgan (1979) alapján

A kutatás kérdése és célja
A fentiek alapján, kutatási kérdésünk: Milyen értelme-

zései lehetnek a tudás-, változás- és innováció vezetésének 
a funkcionalista és interpretatív megközelítések explicitté 
tett előfeltevései alapján?

Kutatásunk pozitivista alapállású, mivel általános el-
méleti meghatározások, összefüggések feltárását céloz-
za, ugyanakkor ezt interpretatív eszközökkel, lehetséges 
jelentéstartalmak feltárásával és kutatói önreflexivitással 
igyekszik megvalósítani. Az elméleti modellek gyakorlati 
relevanciájának vizsgálata alapjaiban befolyásolja lehetsé-
ges értelmezések körét, és azt is fontos kihangsúlyozni, 
hogy kutatásunk eredményei sem lehetnek teljes körűek: 
(1) célunk olyan lehetséges értelmezések azonosítása, me-
lyek az előfeltevésekből logikusan következhetnek, de (2) 
nem célunk minden lehetséges értelmezés feltárása, mivel 
ez túlmutat egy kutatói csoport kapacitásain, illetve egy 
tanulmány terjedelmén. 

Kutatásunk szekvenciális multiparadigmikus kutatási 
folyamatként értelmezhető, amely csak akkor elfogadható, 
ha egyúttal elutasítjuk Burrell-Morgan (1979) inkommen-
zurábilitási álláspontját, és azt is feltételezzük, hogy egy 
kutató képes több paradigmában mozogni. Összegezve, 
funkcionalista célok érdekében interpretatív eszközöket 
alkalmazunk, mely a tudományról és a paradigmákról 
való efféle meggyőződés szerint multiparadigmikus kuta-
tásnak (vagy egy részének) tekinthető.

Fontos rámutatni, hogy az ellentétes előfeltevések kere-
sésével és feltárásával nem az elméleti modellek konzisz-
tenciájának kritikája a cél. Épp ellenkezőleg: a tanulmány 
arra szeretne rámutatni, hogy a gondolkodásunkat meg-
határozó elméleti modellekben fontos szerepe lehet(ett) az 
egy-egy paradigma szempontjából ellentétesnek mondha-
tó előfeltevéseknek, mert ezek eredményeznek kielégítő 
megoldást a komplex szervezeti valóság megértéséhez és 
útmutatást a menedzseri feladatok jobb ellátásához.

Elemzési keret
Előfeltevések a társadalomtudományról és a 
társadalom természetéről

Mivel nemcsak a paradigmák, hanem már önmaguk-
ban az előfeltevések is nagyon komplexek, a saját pozi-
tivista, funkcionalista kutatói alapállásunkkal („home 
paradigm”) összhangban az előfeltevések tartalmának 
egyszerűsítésére van szükség a tudás és tudásmenedzs-
ment, az innováció és innovációmenedzsment, illetve a 
változás és változásvezetés tartalmának vizsgálatához. Az 
egyszerűsítés során az előfeltevések legfontosabb pontjait 
határozzuk meg (lásd 1. táblázat).9 Az egyszerűsítés révén 
lehetséges átfogó, koncepcionális megállapításokat tenni e 
fogalmak új értelmezéseire és összefüggéseikre vonatko-
zóan. Az egyszerűsítés után először interpretatív megkö-
zelítéssel meghatározzuk a központi fogalmak lehetséges 
jelentéstartalmát a múlt meghatározó elméleti modelljei 
alapján, majd ezek alapján ismét általános összefüggések 
meghatározására törekszünk. 

Az előfeltevések Burrell és Morgan által leírt és általunk 
összegzett legfőbb elemeit az 1. táblázatban ismertetjük.
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Pozitivista tudomány és funkcionalista 
szervezetelmélet

A pozitivista tudomány és a funkcionalista szervezet-
elméleti paradigma azonos előfeltevéseken alapulnak. A 
funkcionalista paradigmára episztemológiai szempontból 
pozitivizmus a jellemző, továbbá, ontológiai szempontból 
realista, emberi természetről alkotott képe szerint deter-
minista, metodológiai szempontból pedig nomotetikus a 
megközelítése, és a rend szociológiájához tartozik (Burrell 
& Morgan, 1979). Donaldson (2003) szerint a pozitivista 
tudomány a funkcionalista, azaz létező rendszer működé-
sét a szükségletkielégítés javításának irányába módosító 
megközelítéssel együtt domináns igazán. 

A pozitivista, funkcionalista megközelítések célja a 
rend, a stabilitás, az egyensúly megértése és ezek fenn-
tartása hatékony és eredményes szabályozással (Burrell & 
Morgan, 1979), ezek leírása általános elméletekkel, mely 
révén a tudás növelhető (Donaldson, 2003). A pozitivista 
és funkcionalista kutatások célja továbbá előre jelezni és 
kontrollálni a jelenségeket (Chia, 2003). A funkcionalista 
szerzők tanulmányozzák a rendszerek, a folyamatok, a – 
nem radikális – változás jellemzőit (Morgan & Smircich, 
1980) a rendszeren belül történő fejlődés érdekében (Cun-
liffe, 2011).

E megközelítések metafizikai gyökerei Parmenidész 
filozófiai iskoláig nyúlnak vissza, mely szerint a való-
ság egy állandó és relatív változatlan, tőlünk független 
és megragadható struktúrával rendelkezik (Chia, 2003). 
A valóságban, mint konkrét struktúrában az ember nem 
alakítója a környezetnek, hanem egyszerűen egy válasz-
adó, vagy egy adaptálódó elem (Morgan & Smircich, 
1980), azaz a magatartás a környezet által meghatározott 
(Cunliffe, 2011). A stabilitásra és a tőlünk független kül-
ső struktúrára vonatkozó előfeltevés a modern tudomány 
alapja, hiszen a változatlan struktúra lehetőséget ad arra, 
hogy azt elemeire bontsuk, és azokat elkülönülten vizs-
gáljuk. A hangsúly a létezésen (being) és nem a valamivé 
váláson (becoming) van, azaz a folyamatszemlélet nem 
domináns, bármilyen megfigyelt változás pedig az elemek 

stabil struktúrán belül történő helyváltoztatása, s nem át-
alakulás. Ezeket az alapfeltevéseket elfogadva van értelme 
az általános elméletek megalkotásának, így a tudás érté-
két annak általánosíthatósága adja (Chia, 2003). A pozi-
tivista tudomány az értékmentességet szem előtt tartva a 
világ működését magyarázza (Donaldson, 2003), a már 
létező társadalomról univerzálisan gondolkodik (Cunliffe, 
2011), és természettudományos és mechanikai analógiákat 
használ (Burrell & Morgan, 1979). E megközelítésben a 
szervezetek (csakúgy, mint az emberek), a környezet által 
vezéreltek, a környezet változása pedig a kontingenciael-
mélet alapján adaptációs kihívásként, a szelekciós elmélet 
alapján túlélési kihívásként jelentkezik, melyre történő vá-
lasz a szervezeti változás. A szervezeti változás előidézője  
az optimális megoldásra törekvő, hatékonyságot és ered-
ményességet szem előtt tartó vezetői döntés (Donaldson, 
2003).

Interpretatív tudomány és szervezetelmélet
Burrell és Morgan (1979) interpretatív paradigmá-

ja szintén a rend szociológiájához tartozik, de ontológiai 
szempontból nominalista, episztemológiai szempontból 
anti-pozitivista, az emberi természet tekintetében volun-
tarista, illetve ideografikus módszertani előfeltevésekre 
épül. Az interpretatív megközelítés célja mélységében 
megérteni a valóságot, a szubjektívan, társadalmilag 
konstruált és folyamatosan változó világot (Burrell & 
Morgan, 1979). A cél feltárni a jelenségek hátterét, az 
egyéni és közösségi jelentéstartalmakat (Hatch & Yanow, 
2003). Az interpretatív kutatások további célja hangot 
adni a különböző interpretációknak, érdekeknek, meg-
győződéseknek (Kelemen & Rumens, 2008), feltárni a le-
hetséges narratívákat (Cunliffe, 2011), megérteni a szim-
bolikus diskurzusokat és a valóság megkonstruálásának 
folyamatát (Morgan & Smircich, 1980).

Ellentétben a funkcionalista megközelítés metafizikai 
gyökerével, az interpretatív alapállás szerint a világ folya-
matosan változik, nincsenek állandó, és az egyéni és közös-
ségi tudattól független struktúrák (Chia, 2003). A valóság 

1. táblázat Az előfeltevések legfőbb elemei: a kutatáshoz alapul vett egyszerűsítéseink 

Előfeltevések 
a társadalom-
tudományról

Ontológia
Nominalizmus Nincs az egyéntől független, valódi struktúrája a valóságnak. Nincs állandóság és folyamatos 

a változás a világban. Az elnevezések mesterséges alkotások a valóság strukturálására.
Realizmus Van az egyéntől független külső valóság, relatív állandó, stabil és megragadható struktúrával.

Episzte-
mológia

Anti-pozitivizmus
Nem lehet a valóságot általános szabályosságok, ok-okozati kapcsolatok mentén megérteni, 
csak egy bizonyos kontextusban és szempontból. A jelenségeket nem lehet előre jelezni, és csak 
utólag érthetők meg adott szervezeti-környezeti kontextusban.

Pozitivizmus A valóság ok-okozati kapcsolatok, általános szabályosságok mentén magyarázható, így a 
jelenségek előre is jelezhetők. 

Emberi 
természet

Voluntarizmus Az emberi cselekvést az autonóm emberi akarat határozza meg. A magatartás szituatív 
tényezőkkel nem magyarázható.

Determinizmus Az emberi cselekvést a környezet, a szituáció határozza meg.

Metodo-
lógia

Ideografikus Egy jelenség természetes kontextusban, közvetlen adatgyűjtéssel, a terepen, kvalitatív 
eszközökkel ismerhető meg.

Nomotetikus Egy jelenség rendszerszerű kutatási technikát követve ismerhető meg, hipotézisek kvantitatív 
eszközökkel való tesztelésével.

Előfeltevések a 
társadalom természetéről 
(szociológiáról)

Szabályozottság Status quo, társadalmi rend, konszenzus, integráció és kohézió, szolidaritás, 
szükségletkielégítés, aktualitás

Radikális változás Radikális változás, strukturális konfliktus, dominancia, ellentmondás, emancipáció, hiány, lehetőség
Forrás: Burrell és Morgan (1979) alapján saját szerkesztés



177

CIKKEK, TANULMÁNYOK

VEZETÉSTUDOMÁNY / BUDAPEST MANAGEMENT REVIEW
L . ÉVF. 2019. 12. SZ ÁM/ ISSN 0133- 0179  DOI: 10.14267/ VEZTUD.2019.12.15

az interakciók során megalkotott közösségi konstrukció 
(Kelemen & Rumens, 2008), szélsőséges nézetben csak az 
egyén tudatának kivetülése, aki szimbólumok létrehozója, 
interpretálója (Morgan & Smircich, 1980). Mindez azt is je-
lenti, a társadalmi világ nem érthető meg ugyanúgy, mint a 
természeti vagy a fizikai világ, és nem lehetséges általános 
elméletek, szabályosságok megalkotása (Hatch & Yanow, 
2003). Következésképp minden tudás kontextus-specifikus, 
hiszen különböző emberek különbözőképpen konstruálják 
a valóságot (Hatch & Yanow, 2003) interakcióik révén kö-
zös jelentéstartalmak kialakításával, a szubjektíven észlelt 
időben és térben (Cunliffe, 2011). A szervezetek e megkö-
zelítésben immár nem fekete dobozok inputokkal és outpu-
tokkal, hanem inkább kultúrák, közös jelentések halmazai 
(Kelemen & Rumens, 2008), folyamatosan változó társa-
dalmi-közösségi konstrukciók (Cunliffe, 2011).

Itt fontos kiemelni, hogy ellentétben a funkcionalista 
felfogásban megjelenő külső környezettel, mely változá-
sokat generál és melyhez alkalmazkodnia kell a szervezet-
nek, interpretatív megközelítésben a szervezeti változás a 
társas-közösségi valóságdefiníciók megváltozásából is 
fakadhat, például új szervezeti öndefinícióból vagy külső 
környezetértelmezésekből (Gelei, 2006). Ez a kétirányú 
kapcsolat (környezet-szervezet) még komplexebbé válik 
a szervezeti változás során, mivel „bizonytalan helyzet-
ben előtérbe kerül a szervezeti valóság többértelműsége” 
(Bokor, 2000, p. 49). Továbbá, ez a többértelműség a szer-
vezeti változás során nem statikus, hanem a szervezeti 
tanulás során folyamatosan alakul, mivel az interpretatív 
megközelítésben „a szervezeti tanulás a közös jelentésvi-
lág formálódásának folyamata” (Gelei, 2002, p. 104).

Az elemzett meghatározások kiválasztási szempontjai
Az elemzett nemzetközi szakirodalmi megállapítások 

kiválasztása a hivatkozások száma alapján történt, melyet a 

Google Scholar keresőoldal találati oldalairól tudtunk meg-
állapítani. Mindhárom angol kifejezésre pontos keresést fut-
tattunk („change management”, „innovation management”, 
„knowledge management”). A hivatkozásszám mellett két 
további szűrési feltételünk volt. Egyrészt – az útfüggőség el-
méletére alapozva – a publikálás dátuma volt releváns: 1989 
előtti, 1990 és 1999 közötti, illetve a 2000 és 2009 közötti 
időszakra vonatkozóan külön-külön kerestünk. Másrészt 
csak olyan cikkeket választottunk ki, melyek címükben is 
tartalmazzák a három kulcsszó valamelyikét (innovation, 
change, knowledge), vagy valamilyen módosított formáját. 
Ezt azért tettük, hogy valóban olyan tudományos munkákat 
elemezzünk, melynek célja az adott téma összefüggéseinek 
feltárása és nemcsak periférikusan érinti vagy említi a kere-
sett kifejezést. Előfeltevésünk szerint a cím általában megfe-
lelően tükrözi a publikáció tartalmát. E feltételek alapján állt 
össze minden időszakból a legtöbb hivatkozással rendelke-
ző, nemzetközi tudományos publikációkat tartalmazó lista, 
minden kifejezésre vonatkozóan. Ugyanakkor pótlólagosan 
elméleti mintavételként, és kompenzálva a keresőmotor hi-
ányosságait, egy-egy – véleményünk szerint – a témában 
meghatározó és hivatkozásszám alapján is kimagasló cikket 
is elemzésünkbe vontunk. A nemzetközi cikkek mellé min-
den témában egy-egy, a Vezetéstudomány folyóiratban 2009 
és 2014 között megjelent cikket is elemeztünk. Utóbbiakkal 
azért szélesítettük a publikációs intervallumot, mert olyan 
magyar modelleket szerettünk volna beválasztani az elem-
zésbe, melyek már tartalmazhatják a korábbi nemzetközi el-
méleteket, de útfüggőségi megközelítésünkhöz illeszkedően 
még elegendően távoliak napjaink kutatásaitól. A meghatáro-
zó magyar cikkek kiválasztásakor további feltétel volt a szer-
ző vagy egy szerzőtárs egyetemi tanári státusza (mivel itt a 
hivatkozásszámra nem tudtunk építeni), illetve a cím és az 
absztrakt alapján az elméleti jellegű kontribúció. Az elemzési 
listát a 2. táblázat mutatja be.

2.táblázat Elemzési lista

Téma Időszak Szerző(k) Cím Év Kiadó/folyóirat Hivatkozás 
(2019.02.17)

Változás és változásvezetés

Nemzetközi

-1989 R. M. Kanter The Change Masters: Innovation for Productivity in the 
American Corporation 1983 New York: Simon & Schuster 8022

1990-1999 A. H. Van de Ven, M. S. 
Poole Explaining development and change in organizations 1995 Academy of Management 

Review 4653

1990-1999 
(pótlólagos) J. P. Kotter Leading change, Why transformation efforts fail 1995 Harvard Business Review 6802

2000-2009 M. Beer, N. Nohria Cracking the code of change 2000 Harvard Business Review 1889
Magyar 2009-2014 Angyal Á. Változások irányítás nélkül 2009 Vezetéstudomány
Innováció és innovációmenedzsment

Nemzetközi

-1989 T. Bruns, G. M. Stalker The management of innovation 1961 Tavistock, London 17322

1990-1999 J. Utterback Mastering the dynamics of innovation: How companies can 
seize opportunities in the face of technological change 1994 Harvard Business School Press, 

Boston 5733

1990-1999 
(pótlólagos) D. Teece, Dynamic capabilities and strategic management 1997 Strategic Management Journal 33238

2000-2009 H. Chesbrough, W. 
Vanhaverbeke, J. West Open innovation: Researching a new paradigm 2006 Oxford University Press 4171

Magyar 2009-2014 Dobák M.; Hortoványi L.; 
Szabó Zs. R. A sikeres növekedés és innováció feltételei 2012 Vezetéstudomány

Tudás és tudásmenedzsment

Nemzetközi

-1989 J Johanson, J. E. Vahlne
The internationalization process of the firm—a model of 
knowledge development and increasing foreign market 
commitments

1977 Journal of International 
Business Studies 13035

1990-1999 
(pótlólagos) R. M. Grant Toward a knowledge based theory of the firm 1996 Strategic Management Journal 18235

1990-1999 M. T. Hansen, N. Nohria, 
T. Tierney What's your strategy for managing knowledge 1999 Harvard Business Review 6500

2000-2009 M. Alavi, D. E. Leidner Knowledge management and knowledge management 
systems: Conceptual foundations and research issues 2001 MIS Quarterly 11830

Magyar 2009-2014 Gaál Z.; Szabó L.; 
Obermayer-Kovács N. „Tudásmenedzsment-profil” érettségi modell 2009 Vezetéstudomány
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Az elemzés során a publikációk tartalmából rögzítet-
tük a meghatározásszerű és elméleti modellekre vonat-
kozó megállapításokat, melyeket a funkcionalista és in-
terpretatív tudományelméleti előfeltevések szempontjából 
elemeztünk (realizmus és nominalizmus, pozitivizmus 
és anti-pozitivizmus, determinizmus és voluntarizmus, 
nomotetikus és ideografikus, a rend szociológiája szerint 
pedig teljesítményjavítás vagy megértés). Módszerünk az 
elemzési alapegységek definiálásával, a vonatkozó részek 
kigyűjtésével és a többszörös kódolással (újraértelmezés-
sel) a kvalitatív tartalomelemzés egyes jellemzőit tartal-
mazza (Cho & Lee, 2014; Zhang & Wildemuth, 2009). 
Jelen esetben azonban a kódolási rendszert nem induktív 
módon, hanem Burrell és Morgan (1979) modellje alapján 
alakítottuk ki, és a funkcionalista és interpretatív paradig-
máról a szakirodalom alapján kerestünk kódokat. A kódo-
lás struktúrája a következő volt:
a)	 Kategória: Ontológia / Episztemiológia / Emberi ter-

mészet / Metodológia,
b)	 Alkategória: Nominalizmus – Realizmus / Anti-poziti-

vizmus – Pozitivizmus / Voluntarizmus – Determiniz-
mus / Ideografikus – Nomotetikus,

c)	 Kód: A szövegben talált utalás valamelyik alkategória 
(előfeltevés) tartalmára.

Például, a realizmus esetén különös figyelemmel ke-
restük a „külső környezetre” való utalást a modellekben. 
Ilyen volt Kanter (1983) munkájában az „external events 

will eventually require” (p. 64) mondatrész, mint az on-
tológiai kategória realista alkategóriájába tartozó kód. A 
kódkeresés eredményeit és a hozzájuk kapcsolódó elmé-
leti jegyzeteket táblázatos formában, a 15 elemzett munka 
és a 4 előfeltevés-pár mátrixában rögzítettük.

Fontos felhívni a figyelmet arra, hogy az elemzés so-
rán nem teljes egészében funkcionalista vagy interpretatív 
alapállású megállapításokat kerestünk, hanem olyanokat, 
melyek implicit módon ezekre utalnak, utalhatnak. Ily 
módon nem tudományelméleti inkonzisztenciákat kuta-
tunk a modellekben, hanem olyan lehetséges értelmezése-
ket, amelyek előremutatóak lehetnek a vizsgált fogalmak 
további kutatásában. Interpretációink bemutatásával nem 
a korábbi modellekről vagy a vizsgált fogalmakról szó-
ló „nagy igazságok” megfogalmazása a célunk, inkább 
együtt-gondolkodásra hívjuk az olvasót.

 
Az elméleti modellek elemzésének eredményei

A szakirodalmi definíciók, leírások, elméleti modellek 
elemzése alapján megállapítható, hogy a szakirodalmat a 
funkcionalista megközelítés, elsősorban a pozitivizmus domi-
nálja, de minden meghatározásban vagy modellben részben 
azonosíthatók az interpretatív megközelítés tudományelmé-
leti, szervezetelméleti alapvetéseire utaló megfogalmazások, 
komponensek is. Ezek közül vannak az interpretatív megkö-
zelítésre erőteljesebben és gyengébben utalók is. A követke-
zőkben eredményeink közül csak néhányat emelnénk ki, a 
jobb áttekinthetőség érdekében táblázatokban.10 

3-5. táblázat Az elméleti modellek értelmezése funkcionalista és interpretatív nézőpontból

Változás és változásvezetés

Szerző, évszám, oldalszám Kiemelt meghatározás/modell Példa funkcionalista előfeltevésre 
utaló elemre

Példa interpretatív előfeltevésre 
utaló elemre

Kanter, 1983, p.64
Az eseti külső környezeti 
változásra a folyamatos belső 
szervezeti változás a válasz.

Feltételezi a megragadható külső 
környezetet (Realizmus).

A szervezeten belül folyamatos 
változásról beszél (Nominalizmus).

Van de Ven & Poole, 1995, p. 
511, 532

A változás túl komplex jelenség 
egyetlen elmélettel való 
magyarázásra, de az elméleti 
modellek összekapcsolásával 
jobban megérthető.

Saját keretrendszert alkot 
az elméletek tisztázására 
(Pozitivizmus).

Elutasítja az egyetlen magyarázó 
szervezeti változás- 
és fejlődéselméletet  
(Anti-pozitivizmus).

Kotter, 1995, p. 59,66

Változásvezetési modell 
(folyamatlépések), melynek egyik 
eleme az is, hogy foglalkozni kell 
az ellenállókkal.

Általános modellel magyarázza 
a változásvezetés sikerességét 
(Pozitivizmus).

Adott szervezeti szituációban 
különböző attitűddel rendelkező 
egyének (támogatók és ellenállók) 
akkor létezhetnek, ha az adott 
szituációt az egyének eltérően 
interpretálják (Nominalizmus).

Beer & Nohria, 2000, p.136

Az integrált változásvezetési 
modellben egyszerre kell 
foglalkozni rendszerszintű 
tényezőkkel (E típusú változás) 
és egyéni tényezőkkel, például a 
motivációkkal és kultúrával (O 
típusú változás).

Azt feltételezi, hogy a 
munkavállaló a magatartását 
adaptálni fogja a megváltoztatott 
szervezeti rendszerekhez 
(Determinizmus).

A motivációk és kultúra 
feltárásához személyes jelenlét 
szükséges (Ideografikus 
metodológia).

Angyal, 2009, p. 2, 11, 15

Az elsőre irányíthatatlannak tűnő 
változások (például válságok) más 
tudományterületek, tapasztalatok 
vagy a folyamatok természetéről 
szóló ismeretek alapján előre 
jelezhetők és akár kezelhetők is.

Az irányíthatatlan változások 
bizonyos elméleteket követve 
előre jelezhetők és kezelhetők 
(Pozitivizmus).

Ha változásokat a vezető 
(esetenként) kezelheti, irányíthatja, 
akkor a szituáció nem egyoldalúan 
határozza meg a magatartást 
(Voluntarizmus).
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A 3., 4. és 5. táblázatokban egy-egy funkcionalista és 
interpretatív előfeltevésre utaló elemet emeltünk ki a mo-
dellekből. Az elemzés során ugyanakkor megerősítést nyert 
azon saját előfeltevésünk, hogy a funkcionalizmus domi-
nálja e területek szakirodalmát, ugyanis sokkal több realis-
ta, pozitivista, determinista és nomotetikus módszertanra 
utaló megállapítást találtunk, mint interpretatívat. 

Lehetséges értelmezések
Az elméleti modellek és a tudományelméleti előfeltevé-

sek saját interpretációja alapján az alábbiakban előfeltevése-
ket és meghatározásokat rögzítünk a szervezeti megújulás 

három vizsgált területének tartalmára vonatkozóan. Az elő-
feltevéseknél hivatkozzuk azon elméleti modellek szerzőit, 
akik kutatásaiban arra utaló megállapítást is találtunk. Dőlt 
betűvel jelöljük azon előfeltevéseket, melyekre nem talál-
tunk utalást az elemzett szakirodalomban, és ily módon új 
értelmezéseknek tekinthetők. Az alfejezetek végén szinteti-
záljuk a különböző értelmezéseket funkcionalista és interp-
retatív-funkcionalista definíciók megalkotásával.11

Változás és változásvezetés
A változás és változásvezetés lehetséges funkcionalis-

ta előfeltevései:

Innováció és innovációmenedzsment
Szerző, évszám, 

oldalszám Kiemelt meghatározás/modell Példa funkcionalista előfeltevésre 
utaló elemre

Példa interpretatív előfeltevésre utaló 
elemre

Burns & Stalker, 
1961, p. 5, 77

A külső környezet stabilitásának mértéke szerint 
mechanikus vagy organikus struktúra a megfelelő. 
A szervezet egy interpretív rendszer (is).

A külső környezet meghatározza 
a túléléshez szükséges struktúrát. 
(Determinizmus).

Ha a szervezetet és működését az 
információk interpretálása tartja össze, 
akkor feltételezett a közösségtől függő 
valóságértelmezés (Nominalizmus).

Utterback, 1994, p. 
17, 184, 231

Termék- és folyamatinnovációs görbék 
az innovációtartalomra és időbeliségre 
vonatkozóan. Folytonos és szakaszos változások 
váltják egymást a környezetben.

Az általános modellel magyarázza 
az innovációk jelenségét 
(Pozitivizmus).

Ha folytonos és szakaszos változások 
váltják egymást, akkor nincs állandóság 
világban (Nominalizmus).

Teece et al., 1997, 
p. 509, 528

A túl nagy fókusz az iparági pozícionáláson 
elvonja a figyelmet az alapkompetenciákba és 
dinamikus képességekbe való beruházásról. A 
stratégiai elemzésnek mindig szituatívnak kell 
lennie és a versenyképesség belülről vizsgálódva 
ismerhető meg.

A dinamikus képességek 
hiánya hátráltatja a hosszú 
távú versenyképességet 
(és veszélyezteti a túlélést) 
(Determinizmus, pozitivizmus).

Csak adott szervezeti környezetben 
vizsgálva lehet megállapítani a 
szervezet versenyképességének forrását 
(Ideografikus metodológia).

Chesbrough et al., 
2006, p. 11, 22

A nyitott innovációs paradigma az innováció 
szempontjából eredményesebb, mint a 
zárt paradigma. Az innovációs projektek 
megfelelésének szűrése az üzleti modell szerint 
természetszerűleg nem objektív.

Általános összefüggésnek írja le 
a nagyobb innovációs potenciált a 
nyitott innovációs paradigmában 
(Pozitivizmus).

Az üzleti modellhez való illeszkedés 
egyénileg/közösségileg létrehozott 
címkeként kerül az innovációs projektre 
(Nominalizmus).

Dobák, et al., 2012, 
pp. 45, 46

Egy szervezet nem képes állandó változás mellett 
működni. Az alacsony vagy magas növekedési 
erőfeszítés a vezető szándékától függ.

Feltételezett a stabilitás vagy 
annak lehetősége (Realizmus).

A vezető növekedési szándéka saját 
motivációitól és környezetészlelésétől 
függ(het) (Voluntarizmus).

Tudás és tudásmenedzsment
Szerző, évszám, 

oldalszám Kiemelt meghatározás/modell Példa funkcionalista előfeltevésre utaló 
elemre

Példa interpretatív előfeltevésre 
utaló elemre

Johanson & 
Vahlne, 1977, p. 
26, 28

A sikeres nemzetközi terjeszkedés alapja a 
külföldi piacról szóló tudás megszerzése és 
felhasználása, de a piacról szerzett tapasztalati 
tudást nem lehet egyének között átadni.

Létezik „külső struktúra”, amelyet 
meg kell, illetve meg lehet ismerni a 
nemzetköziesedéshez (Realizmus).

A külföldi piacról szerzett tudást 
akkor nem lehet transzferálni, 
ha az nem független az egyéntől 
(Nominalizmus).

Grant, 1996, p. 
116, 120

A tudásintegráció érdekében a menedzsmentnek 
megfelelő koordinációs mechanizmusokat kell 
kialakítani. A tudásintegráció része a közös 
nyelv, a szimbolikus kommunikáció, a közös 
jelentések, közös megértések kialakítása is.

A mechanizmusok, mint rendszer 
befolyásolni fogja az egyének 
tudásmegosztó magatartását 
(Determinizmus).

A közös nyelv, szimbolikus 
kommunikáció feltételezi a 
valóság közösségi konstruálását 
(Nominalizmus).

Hansen, et al., 
1999, p. 106, 107, 
108

Két tudásmenedzsment-stratégia: kodifikációs 
és perszonalizációs stratégia.

A kodifkációs stratégia alapja, hogy a 
valóságról az egyéntől független tudások 
rögzíthetők, tárolhatók, felhasználhatók 
(explicit tudás) (Realizmus).

A perszonalizációs stratégia 
alapja, hogy a tudások az 
egyéntől elválaszthatatlanok 
és ezért csak személyesen 
ismerhetők meg, sajátíthatók el 
(tacit tudás) (Nominalizmus).

Alavi & Leidner, 
2001, p. 111, 131

Nincs egyetlen vagy optimális 
tudásmenedzsment és tudásmenedzsent-
rendszer megközelítés, ezért a szervezetekben 
többféle TM-megközelítést és TM-rendszert 
kell alkalmazni, hogy megbirkózzunk a tudás 
sokféle jellégével. A tudás a perszonalizált 
információ és a megértés állapota is lehet.

Általános javaslatot fogalmaz meg a 
szervezetek jobb tudásmenedzsmentje 
érdekében (Pozitivizmus).

A perszonalizált információ 
és a megértés, mint tudás 
elválaszthatatlan az egyéntől 
(Nominalizmus).

Gaál, et al., 2009, 
pp. 2,15)

A tudásgazdaságban az egyetlen biztos dolog a 
változás. A tudásmenedzsment-profil érettségi 
modellel egy szervezet tudásmenedzsment 
gyakorlata leírható.

Általánosan és kvantitatív módszerrel 
mérhető egy szervezet tudásmenedzsment-
érettsége (Pozitivizmus és nomotetikus 
metodológia).

Az egyetlen biztos dolognak 
a változást tekintik 
(Nominalizmus).
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a)	 Realizmus: Ha a valóság relatív stabil, állandó struktú-
ra, akkor a változást elő kell idézni vagy valami/valaki 
előidézi, így a változásvezetés egyedi vagy ciklikus 
feladat (Angyal, 2009, p. 6).

b)	 Pozitivizmus: Ha a jelenségek általánosan leírhatók és 
előre jelezhetők, akkor a változás jellemzői is előre je-
lezhetők. A lehetséges és követendő változásvezetési 
stratégiák minden szervezetre vonatkozóan egyfor-
mán megadhatók (Kotter, 1995, p. 60).

c)	 Determinizmus: Ha a magatartás és így a magatartás-
változás szituatív tényezőkkel magyarázható, akkor a 
változásvezetésnek a környezet, a szituáció módosítá-
sára kell fókuszálnia (Beer & Nohria, 2000, p. 136).

d)	 Nomotetikus metodológia: Ha a jelenségek, így a vál-
tozás jellemzői is akció-reakció vizsgálattal megis-
merhetők, nem szükséges az egyéni magatartás hát-
terét mélyen vizsgálni. A változásvezetés sikeressége 
rendszerszintű elemek vizsgálatával mérhető (Beer & 
Nohria, 2000, p. 136).

A változás és változásvezetés lehetséges interpretatív 
előfeltevései:
a)	 Nominalizmus: Ha nincs állandóság és folyamatos a vál-

tozás, a változást nem kell előidézni, így a változás mene-
dzselése is folyamatos feladat (Kanter, 1983, p. 64).

b)	 Anti-pozitivizmus: Ha a jelenségeket nem lehet előre 
jelezni, akkor változás jellemzői sem jelezhetők elő-
re, és csak utólag érthetők meg adott szervezeti-kör-
nyezeti kontextusban (Van De Ven & Poole, 1995, p. 
522). Követendő változásvezetési stratégiák csak adott 
szervezeti kontextusban határozhatók meg. A változás-
vezetés az egyének támogatása a – nem kontrollálható 
– változásban. 

c)	 Voluntarizmus: Ha a magatartás és így a magatartás-
változás szituatív tényezőkkel nem (teljesen) magya-
rázható, az egyén befolyásolhatja a változást (Angyal, 
2009, pp. 2, 15). A változásvezetésnek a változással 
összefüggő egyéni (és csoportos) akaratok, tudások, 
értelmezések megismerésére kell fókuszálnia.

d)	 Ideografikus metodológia: Ha a jelenségek, így a vál-
tozás jellemzői is csak természetes kontextusban, köz-
vetlen adatgyűjtéssel, a terepen, az egyéni (és csopor-
tos) magatartást befolyásoló hátteret mélyen vizsgálva 
ismerhetők meg, akkor a változásvezetés sikeressége 
személyes jelenléttel és a motivációk feltárásával álla-
pítható meg (Kotter, 1995, p. 62).

A rend szociológiája, funkcionalista alapállásunk 
(mely szerint a cél a meglévő rendszer továbbfejlesztése) 
és a fenti előfeltevések alapján a következő egységesített 
definíciók adhatók a változásvezetésről: 
a)	 Funkcionalista megközelítés: A változásvezetés szere-

pe az időről időre szükséges szervezeti változás meg-
valósítása a szervezeti működés környezethez történő 
jobb illeszkedésének céljából, a szervezeti rendszerek 
és a környezeti tényezők módosítása révén.

b)	 Interpretatív-funkcionalista megközelítés: A változás-
vezetés szerepe a folyamatos szervezeti és környezeti 
változás során az egyének és csoportok támogatása, a 

változás hátterében lévő tényezők és a változás jellem-
zőinek (motivációk, közös jelentések) személyes veze-
tés révén történő mélyebb megértése és e tényezők adott 
szervezeti céloknak megfelelő módosítása érdekében (a 
„módosítás” által lesz funkcionalista a definíciónk).

Innováció és innovációmenedzsment
Az innováció és innovációmenedzsment lehetséges 

funkcionalista előfeltevései:
a)	 Realizmus: Ha van az egyéntől független külső va-

lóság, akkor az újdonság vagy az értékteremtés mérté-
ke széles társadalmi környezetben meghatározható. Az 
innovációtartalom meghatározása és az innováció me-
nedzsmentje nem lehet független a külső környezettől 
(Dobák et al., 2012, p. 40).

b)	 Pozitivizmus: Ha a jelenségek előre jelezhetők, akkor az 
innováció létrehozása is előre jelezhető. Az innovációme-
nedzsment célja a szervezeti-környezeti tényezők meg-
értésén alapulóan a külső környezetnek megfelelő inno-
vációs célok kijelölése és azok hatékony megvalósítása 
(Utterback, 1994, p. 30).

c)	 Determinizmus: Ha a cselekvést a szituáció determinálja, 
az innovációs tevékenység is szituatív tényezőkkel ma-
gyarázható. Az innovációmenedzsmentnek a támogató 
környezet, a szituáció megteremtésére kell fókuszálnia 
(Burns & Stalker, 1961, pp. 5, 33).

d)	 Nomotetikus metodológia: Ha a jelenségek, így az inno-
váció, az innovációs tevékenység vagy az innováció létre-
hozását támogató tényezők rendszerszerű mechanizmust 
követve ismerhetők meg, akkor az innovációmenedzs-
ment sikeressége az inputok és outputok strukturált, idő-
ről időre történő összevetésével mérhető (Chesbrough et 
al., 2006, p. 16).

Az innováció és innovációmenedzsment lehetséges in-
terpretatív előfeltevései:
a)	 Nominalizmus: Ha nincs külső valóság, és minden 

csak mesterségesen kreált elnevezés vagy szimbólum, 
az újdonság vagy az értékteremtés is csak egyéni vagy 
közösségi kontextusban értelmezhető. Az innovációme-
nedzsment nem lehet független az egyén és a közösség 
(pl. vezető, innovátor, intrapreneur, fejlesztő csapat) 
gondolati struktúráitól (Chesbrough, et al., 2006, p. 15)

b)	 Anti-pozitivizmus: Ha a jelenségek nem jelezhetők 
előre, akkor az innováció létrehozása sem jelezhető 
előre, és csak utólag érthetők meg adott szervezeti-
környezeti kontextusban. Az innovációmenedzsment fő 
eleme a megvalósult innovációk hátterében álló ténye-
zők feltárása.

c)	 Voluntarizmus: Ha a cselekvést az egyéni akarat ha-
tározza meg, akkor az innovációs tevékenység is au-
tonóm emberi akarat és cselekvés eredménye, nem 
befolyásolják szituatív tényezők. Az innováció mene-
dzselése a vezető motivációitól függ és tárgya a mun-
kavállalói akarat, motivációk és tudás megismerése 
(Dobák et al., 2012, p. 46).

d)	 Ideografikus metodológia: Ha a jelenségek, így az in-
nováció, az innovációs tevékenység vagy az innováció 
létrehozását támogató tényezők csak természetes kör-
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nyezetben, a terepen történő adatgyűjtéssel ismerhe-
tők meg, akkor az innovációmenedzsment sikeressége 
csak belülről vizsgálódva, személyes jelenléttel érthe-
tő meg (Teece et al., 1997, pp. 509, 528).

A rend szociológiája és funkcionalista alapállásunk, 
illetve a fenti előfeltevések alapján a következő egységesí-
tett definíciók adhatók az innovációmenedzsmentről: 
a)	 Funkcionalista megközelítés: A környezeti és szervezeti 

tényezők elemzésére építve az innovációmenedzsment 
szerepe az innovációs célok kijelölése, és megfelelő szer-
vezeti kontextust teremtve azok megvalósítása, új típusú 
és magasabb szintű szükségletek kielégítése, magasabb 
innovációs teljesítmény elérése.

b)	 Interpretatív-funkcionalista megközelítés: Az innováció-
menedzsment szerepe az innováció létrehozása és az in-
novációs tevékenység hátterében álló tényezők feltárása, 
melynek keretében személyes vezetéssel az egyének és 
csoportok kognitív mintáinak, értelmezéseinek, motivá-
cióinak és tudásának azonosítása és formálása valósul 
meg az innovációs teljesítmény növelését célozva (funk-
cionalista elem).

Tudás és tudásmenedzsment
A tudás és tudásmenedzsment lehetséges funkciona-

lista előfeltevései:
a)	 Realizmus: Ha van az egyéntől független külső valóság, 

relatív állandó és megragadható struktúrával, akkor a tu-
dás is lehet független az egyéntől. A tudásmenedzsment 
függetleníthető az egyéntől és személyes interakcióktól 
(Hansen et al., 1999, p. 108).

b)	 Pozitivizmus: Ha a valóság és a jelenségek magyarázha-
tók ok-okozati kapcsolatok mentén, akkor lehetnek olyan 
tudások, melyek birtokában a jelenségek előre jelezhetők. 
A tudásmenedzsment a szervezetre és környezetre vo-
natkozó tudások összegyűjtését, bővítését, kiaknázását 
jelenti (Johanson & Vahlne, 1977, p. 26).

c)	 Determinizmus: Ha a magatartás, illetve teljesítmény 
meghatározója a környezet, akkor a sikeres tudásme-
nedzsment jól definiált keretekben, rendszerszintű me-
chanizmusokkal valósítható meg (Grant, 1996, p. 120).

d)	 Nomotetikus metodológia: Ha egy jelenség csak rend-
szerszintű mechanizmusokkal ismerhető meg, akkor 
tudásmenedzsment sikeressége kvantitatív eszközökkel 
mérhető (Gaál et al., 2009, p. 2).

A tudás és tudásmenedzsment lehetséges interpretatív 
előfeltevései:
a)	 Nominalizmus: Ha nincs az egyéntől független, valódi 

struktúrája a valóságnak, a tudás sem lehet független az 
egyéntől. A tudásmenedzsment nem függetleníthető az 
egyéntől, így a személyes interakcióktól sem (Hansen et 
al., 1999, p. 108).

b)	 Anti-pozitivizmus: Ha nem lehet a valóságot általános 
szabályosságok mentén megérteni, akkor nem létezhet 
olyan tudás, mely révén a jelenségek előre jelezhetők. A 
tudásmenedzsment fókusza így egy szűk szervezeti-kör-
nyezeti kontextusban tapasztalt jelenségek hátterének 
megértése, az erről szóló értelmezések összegyűjtése.

c)	 Voluntarizmus: Ha a cselekvés egyik meghatározója 
az egyéni akarat, akkor az egyén egyedi, saját tudása, 
motivációja, valóságértelmezése befolyásolja a magatar-
tást (az affektív tényezők mellett). A tudásmenedzsment 
célja az egyéni tanulás elősegítése (Alavi & Leidner, 
2001, p. 111).

d)	 Ideografikus metodológia: Ha egy jelenség csak termé-
szetes kontextusban érthető meg, a tudásmenedzsment 
sikeressége a tudásátadó és -hasznosító interakciók kva-
litatív módszertannal történő vizsgálatával értékelhető.

A rend szociológiája, funkcionalista alapállásunk és a 
fenti előfeltevések alapján a következő egységesített defi-
níciók adhatók a tudásmenedzsmentről: 
a)	 Funkcionalista megközelítés: A tudásmenedzsment sze-

repe olyan – a szervezetről és a környezetről szóló – tudás 
bővítése, megosztása, kiaknázása, mely hasznos a szer-
vezeti működés optimalizálásának, továbbfejlesztésének 
céljából. A tudásmenedzsmentnek mindezt jól definiált 
rendszereket működtetve kell megvalósítania, melyben 
az egyéni jelentéstartalmak és tapasztalatok megismeré-
se, illetve a személyes interakció nem releváns.

b)	 Interpretatív-funkcionalista megközelítés: A tudásme-
nedzsment szerepe az egyéni és közösségi jelentéstartal-
mak, tudások, tapasztalatok feltárása, a szűk szervezeti 
és környezeti kontextusban tapasztalt jelenségek megér-
tése és ezzel a szervezeti teljesítményt növelő új tudások 
létrehozása érdekében (funkcionalista elem). A tudás-
menedzsmentnek mindezt személyes interakciókon ke-
resztül és merev rendszerek nélkül kell megvalósítania, 
mely során a személyes interakció fontos szerepet kap.

Diszkusszió és konklúzió
Elemzéseink során Burrell és Morgan (1979) mátri-

xának ontológiai, episztemológiai, emberi természetre 
és metodológiára vonatkozó előfeltevései, illetve a funk-
cionalista és az interpretatív tudomány- és szervezetel-
méleti megközelítés szakirodalma alapján a tudás és tu-
dásmenedzsment, a változás és változásvezetés, illetve 
az innováció és innovációmenedzsment lehetséges újabb 
értelmezéseit kutattuk. A lehetséges újabb értelmezések 
feltárása az útfüggőség elmélete (Wilsford, 1994) miatt re-
leváns, mivel időről időre, de különösen napjaink gyorsan 
digitalizálódó világában szükségesnek érezzük a visszate-
kintést azon elméleti modellekre, melyek meghatározzák 
mai gondolkodásunkat. Ennek eszköze a funkcionalista 
előfeltevések explicitté tétele és az interpretatív előfeltevé-
sek bevonása volt, annak érdekében, hogy (1) a megújulási 
kihívásokkal szembenéző szervezetek vezetői számára e 
tevékenységek hatékonysága és eredményessége javulhas-
son az új nézőpontok feltárásával, illetve (2) e fogalmakról 
való elméleti gondolkodás számára új irányokat tárjon fel. 

Várakozásainknak megfelelően a funkcionalista pa-
radigma dominálja a szakirodalmat, viszont minden 
elemzett elméleti modellben vagy definícióban találtunk 
interpretatív előfeltevésre utaló komponenst is. Míg a 
funkcionalista paradigma előfeltevéseire kivétel nélkül 
találhatunk példát, az interpretatív esetében ez nincs így. 
Ebből következően kutatási kérdésünket úgy is meghatá-
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rozhatnánk, hogy „Milyen új értelmezések adódnak az in-
terpretatív előfeltevések integrálása által?” Elemzéseink 
alapján olyan meghatározásokat is rögzítettünk, melyekre 
az elemzett kutatásokban nem találtunk utalást sem, illet-
ve a funkcionalista meghatározások mellett interpretatív-
funkcionalista meghatározásokat is alkottunk. Bár ezek e 
tekintetben új értelmezéseknek tekinthetők (bár egy széle-
sebb szakirodalmi feldolgozás alapján valószínűleg ezek-
re is lehetne utalást találni), mégis célunk sokkal inkább 
a paradigma-reflexivitás fontosságának hangsúlyozása az 
útfüggőség elméletére alapozva. 

Fő következtetésünk, hogy a komplex szervezeti való-
ság megértésében és modellezésében fontos szerepe volt 
a paradigmák szempontjából akár ellentétesnek mondha-
tó előfeltevéseknek. Meglátásunk szerint nem az elméleti 
modellek tudományfilozófiai koherenciája jelenti a model-
lek értékét egy-egy paradigmából nézve, hanem az az el-
méleti és gyakorlati kontribúció, amely révén a vezetés- és 
szervezéstudomány hozzájárul a vezetői tevékenység si-
keresebb ellátásához.

Kutatásunk fő hozzájárulása a vizsgálati terület elmé-
leti jellegű fejlődéséhez, hogy az innováció-, változás- és 
tudásmenedzsment szakirodalmában ritkaságnak szá-
mít tudományelméleti nézőpontból magyarázni, újraér-
telmezni elméleti modelleket. A hasonló munkák között 
említhető például változásvezetés területén Van de Ven 
és Poole (1995) cikke, mely a szervezeti változás jelen-
ségét az életciklus, teleologikus, dialektikus és evolúciós 
alapelméletek szerint magyarázta. A tudásmenedzsment 
területén Alavi és Leidner (2001) emelhető ki, akik a tu-
dásmenedzsment-rendszer koncepciót a tudás különböző 
perspektíváinak (például objektum vagy képesség) és 
különböző taxonómiáinak (például tacit vagy explicit, 
egyéni vagy társadalmi) elemzésére építették. Az inno-
vációmenedzsment területén pedig Baragheh és társai 
(2009) építettek multidiszciplináris definíciót különböző 
tudományterületek értelmezéseit integrálva. Saját kutatá-
sunk egyik egyedisége, hogy bizonyos értelemben még a 
fenti munkákhoz képest is eggyel hátrébb lépve – Burrell 
és Morgan nyomán – a tudományelméleti előfeltevések 
explicitté tételével keresett új értelmezéseket.

Szintén kutatásunk sajátossága, hogy az útfüggősé-
get mint veszélyt értelmeztük, mely szerint a gyorsan 
változó, digitalizálódó környezetben a korábbi elméleti 
modellek az innováció, tudás és változás menedzselé-
séről szuboptimálissá válhatnak. Meglátásunk szerint 
az explicitté tett előfeltevésekre alapuló és az elemzett 
elméleti modellek szintetizálásával létrejött funkciona-
lista, illetve interpretatív-funkcionalista megközelítések 
megfelelő alapot jelenthetnek ahhoz, hogy az elméleti és 
gyakorlati szakemberek preaktív módon legyenek képe-
sek a rutinná vált, de már nem kielégítő megoldásoktól 
való elszakadásra.

Korlátok és további kutatási irányok
Tanulmányunk egy pozitivista, funkcionalista alap-

állású kutatás része. A kutatási kérdés és az elemzési 
módszertan is interpretatív megközelítésű, így az ered-
mények nem általános érvényűek. Interpretatív oldal-

ról is érheti módszertani kritika kutatásunkat, mivel az 
eredmények saját interpretációinkon, és nem gyakorlati 
szakemberek vagy nagyobb kutatói csoport interpretáci-
óján alapulnak.

Szervezetelméleti oldalról arra kell rámutatnunk, hogy 
a Burrell és Morgan által leírt előfeltevések egyszerűsí-
tése alapjaiban határozta meg azt, hogy mit keresünk és 
mit találunk az elméleti modellekben, így az előfeltevések 
elemeinek eltérő hangsúlyozása valószínűleg más ered-
ményre vezetne. Továbbá, eredményeink az elméleti mo-
dellek episztemológiai vagy ontológiai, módszertani vagy 
emberi természetről szóló egyszerűsített előfeltevéseinek 
kombinációjára épülnek, így egy újabb kutatás témája le-
het egy-egy előfeltevés (például anti-pozitivizmus) és az 
elméleti modellek kapcsolatának mély vizsgálata is.

Szintén meg kell említenünk, hogy megállapítása-
inknak alapot adó nemzetközi és hazai modellek listája 
is bővíthető lenne, hiszen olyan nagy hatású szerzők nem 
kerültek be az elemzésbe, mint Peter Drucker, Michael 
Porter, Clayton M. Christensen vagy Ikujiro Nonaka, és a 
listát még hosszasan folytathatnánk, méltán elismert ma-
gyar szerzőkkel is. 

A fentiek alapján következtetéseink sokkal inkább 
tekinthetők erős hipotézisnek, mint sem – pozitivista ér-
telemben – megalapozott konklúziónak, melyet egy szé-
lesebb, akár kvalitatív helyett kvantitatív tartalomelem-
zéssel kombinált irodalomfeldolgozással lehetne elérni.

Mégis, tanulmányunk elsődleges célja egy közös 
gondolkodás elindítása. Reményeink szerint munkánk 
olyan új kutatásokat indít el vagy befolyásol a szerveze-
ti megújulás témájában, melyek reflektálnak saját kutatói 
előfeltevésükre, akár egy multiparadigmikus kutatásban 
kombinálják őket, és ezáltal olyan kutatási eredmények 
születnek, melyek az új kihívások tükrében is értéket 
teremtenek a komplex megújulási folyamat feltárásával 
vagy modellezésével. Mindez körvonalazza kutatásaink 
lehetséges továbblépési irányait is. Az egyik irány gya-
korlati szakemberek, vállalatvezetők megkérdezése lehet, 
mellyel párhuzamosan kvantitatív alapokra is helyezhető 
megállapításaink vizsgálata. A további empirikus kuta-
tás alapján azonosítható lenne például, hogy a vállalati 
életben is domináns funkcionalizmus mellett mennyiben 
jelennek meg – akár az itt bemutatott értelmezések alap-
ján – interpretatív előfeltevésekre utaló gyakorlatok. To-
vábbá, vizsgálható lenne a megfogalmazott funkcionalis-
ta és interpretatív-funkcionalista definíciók (vagy inkább 
hipotézisek, propozíciók) gyakorlati hasznossága is. Vé-
gül, releváns lehet a fogalmak kritikai nézőpontból való 
értelmezése is, amennyiben a kutató a szervezetet tekinti 
a radikálisan átalakítandó rendszernek. 
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43(12), 40-48.

Donaldson, L. (2003). Organization Theory as a Positive 
Science. In H. Tsoukas & C. Knudsen (Eds.), The Ox-
ford Handbook of Organization Theory (pp. 39-62). 
Oxford: Oxford University Press.

Duncan, R. (1976). The ambidextrous organization: De-
signing dual structures for innovation. The Manage-
ment of Organization Design, 1, 167–188.
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Végjegyzetek:
2 	 Például létezik-e általánosságban érvényes tudás vagy sem?
3	 Lételmélet, melynek fő kérdése itt, hogy a vizsgált valóság vajon „kívül” van-e az egyén tudatához képest, vagy az 

egyén tudatának terméke.
4	 Ismeretelmélet, melynek fő kérdése itt, hogy a valóságról szerezhető-e kézzel fogható és továbbítható tudás, vagy maga 

a tudás ennél sokkal szubjektívebb jellegű és ezért csak tapasztalás útján érthető meg a valóság.
5	 A kapcsolat vizsgálata az ember és környezete között, melynek fő kérdései itt, hogy a környezet determinálja-e az em-

beri válaszadást, vagy az ember a saját környezetének megalkotója és ekképpen szabad akarata van döntéseiben.
6	 A tudásszerzés módja a valóságról, melynek fő kérdése itt, hogy a társadalomtudomány a természettudományhoz hason-

ló alapokra helyezhető-e módszertanilag, vagy sem.
7	 Célja a domináns társadalmi rendszer (kapitalizmus) megértése és fejlesztése.
8	 Célja a domináns társadalmi rendszer elnyomó gondolati mintáinak felfedése, illetve a társadalmi rendszer radikális 

megváltoztatása
9	 Ilyen egyszerűsítés például az a szűkítés, hogy a nominalista – realista viszonyt a folyamatos változás versus stabili-

tás szerint értelmeztük, és a nominalizmus esetében a mesterségesen megalkotott címkék „értelemadó” funkciójára, 
vagy a realizmus esetében más természettudományos párhuzamokra kevéssé fókuszáltunk. Szintén egyszerűsítés az 
az összevonás, hogy a pozitivista – anti-pozitivista állításokat a jelenségek előrejelezhetősége szerint kerestük, és nem 
foglalkoztunk azzal, hogy a pozitivizmuson belül is vannak olyan nézőpontok, akik szerint a hipotéziseket csak cáfolni 
lehet, igazolni nem (Burrell – Morgan, 1979).

10	 Bár nem szó szerint hivatkozzuk az elemzett műveket, a megállapításhoz tartozó oldalszámokat jelöljük.
11	 Az interpretatív-funkcionalista definíciókban aláhúzással jelöljük a funkcionalista elemeket.
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A szakma lapja: lépések a tudományos és 
nemzetközi működés felé. 
Interjú Becsky Róberttel

Mikor és kitől vette át a főszerkesztőséget?
1996-ban vettem át Antal Ivántól. Ő három évig volt 

főszerkesztő előttem, és három hónapra való anyagot örö-
költem tőle. Ez a néhány hónapnyi előny a kezdetekben 
óriási segítség volt.

Az elődje adott valamilyen tanácsot, amikor átadta 
a stafétát?

Igazság szerint sokat nem beszélgettünk, azt sem tu-
dom pontosan, hogy három év után végül is miért hagyta 
abba a főszerkesztői tevékenységet. Technikai dolgokat 
adott át nekem. Az olvasószerkesztő bonyolította le az át-
adás-átvételt, a főszerkesztő pedig általános irányelveket 
mondott nekem az intézményi kapcsolatokra vonatkozó-
an. Nagyon simán és zökkenőmentesen ment a váltás, fő-
leg azért, mert nem a nulláról kellett kezdenem.

Milyen szerepet töltött be a lap a tudományos és 
szakmai közösségben az 1990-es években?

Azt hiszem, hogy a tudományos életben nem volt olyan 
fajsúlyos a szerepe akkoriban, mint ma. Inkább egy gya-
korlati orientációjú folyóirat volt, ahogy én akkor láttam. 
Fontos körülmény, hogy a Vezetéstudomány a Vezetőkép-
ző Intézet lapja volt, így elsősorban gyakorló vezetőknek 
szólt. Persze a vezetéstudománnyal kapcsolatos elméleti 
újdonságok megfordultak a lapban, követte az elmélet fej-
lődését. De a cikkek megközelítése alkalmazásközpontú 
volt, inkább az ismert tudományos elméleteket fordították 
le a gyakorlat nyelvére. Szerintem ebből a szempontból 
fontos és hasznos dolgokat publikáltak a lapban, de a tu-
dományos élettel való kapcsolata nem volt olyan szoros, 
mint manapság. Igaz, a tudományos élet is egészen más 
volt akkoriban.

Miután átvette a főszerkesztést, mit változtatott az 
évek alatt?

Elég sok mindent, de ezek fokozatosan történtek. Az 
egyik változás talán abból adódott, hogy én mint gazdasá-
gi újságíró, más területről jöttem, kicsit más volt a szak-

mai hátterem. A lapba bevittünk bizonyos makroszintű 
témákat és megközelítéseket: megjelentek az általános 
gazdaságpolitikával kapcsolatos írások. Ez ma már kevés-
bé érdekes, mert amióta a lap a szakma felé közeledett, és 
a szakma is egyre diverzifikáltabbá vált, ezeknek kisebb 
a jelentősége.

Fontosnak gondoltam, hogy a lap ne csak a Vezetőkép-
ző Intézethez és közvetve az egyetemhez kapcsolódjon, 
hanem a szakma lapja legyen. Ehhez kapcsolódott a másik 
változás. Az évek alatt lényegesen bővült a szerzők köre: 
ahogy más egyetemeken is kialakult egy menedzsment-
tel foglalkozó tudós nemzedék, egyre több helyről írtak a 
lapba, például Pécsről, Miskolcról, Szegedről vagy Veszp-
rémből. Bár akkoriban még nem működött a ma jellemző 
vakbírálati rendszer, arra nagyon törekedtünk, hogy min-
den cikket az adott szakterülethez értő lektor bíráljon el.

Talán azt is fontos itt megjegyeznem, hogy a nemzet-
közi kapcsolatokat is bővíteni kezdtük. Felvettük a kap-
csolatot a London School of Economics-szel, magam is 
jártam ott, néhányszor ők is publikáltak nálunk. Néhány 
külföldi szerzővel, akik valami miatt kötődtek Magyar-
országhoz, sikerült jó viszonyt kialakítani, így szívesen 
írtak a lapba is. Amikor épp volt rá pénzünk, cikkfordítá-
sokat is meg tudtunk jelentetni.

Hogy működött akkoriban a szerkesztői munka? 
Egyszemélyes feladat volt, vagy megosztotta a 
feladatokat a szerkesztőbizottság?

A 2000-es évek fordulóján volt egy nagyobb átala-
kulás a szerkesztőbizottságban, majd aztán még később, 
amikor finanszírozási szempontból is teljesen az egyetem-
hez került a lap. Ekkor történt az, hogy a Gazdálkodástu-
dományi Kar intézetvezetői lettek a szerkesztőbizottsági 
tagok. Korábban is az volt a jellemző, hogy a szakmában 
ismert emberek voltak a bizottság tagjai. Az ő tevékenysé-
gük tulajdonképpen kimerült a lektorálásban, ami viszont 
nagyon fontos segítséget jelentett. Bárkit bármikor fel-
kérhettem lektornak, és egy ilyen kérést nem utasítottak 
vissza.

Milyen kihívásokkal szembesült főszerkesztőként?
Elsősorban szakmai és pénzügyi kihívásokkal. Szinte 

állandó finanszírozási gondjaink voltak, ami összefüggött 
azzal is, hogy az egyetem is állandó pénzügyi nehézsé-

CIKKEK, TANULMÁNYOKINTERJÚ

TANULSÁGOK A MÚLTBÓL, TANÁCSOK A JÖVŐRE NÉZVE -  
INTERJÚ A LAP KÉT KORÁBBI FŐSZERKESZTŐJÉVEL

A Vezetéstudomány folyóirat ötvenéves története során nemcsak a megjelenő cikkek témái, de a lap közönsége, fókusza és arculata is sokat 
változott. A főszerkesztők és a szerkesztőség munkatársai minden korszakban azon dolgoztak, hogy saját elveik és szakmai vízióik mentén 
fejlesszék a lapot, sikerrel vegyék az aktuális kihívásokat. Hogy a folyóirat idén 50. évfolyamát ünnepelheti, az a szerzők és bírálók elhivatott 
munkáján kívül az ő érdemeiket is dicséri. Hogyan változtak a szerkesztési elvek az évek során? Melyik időszakban mit jelentett a folyóirat 
a hazai szakmai és tudományos közösség számára? Milyen értékeket és elveket vihetünk magunkkal a következő évtizedekre? Ezekről is 
kérdeztük a Vezetéstudomány két korábbi főszerkesztőjét, Becsky Róbertet és Kerekes Sándort.
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gekkel küzdött. Bár az elkötelezettség akkor is megvolt az 
egyetemi vezetésben, hogy a Vezetéstudomány egy fontos 
szakmai fórum legyen, amely tudományosan is értékelt, 
az aktuális financiális helyzet erősen megszabta a moz-
gásteret. Kezdetben indultunk majdnem 2000 előfizetői 
példánnyal, és ez el is fogyott akkoriban: nagyvállalatok 
és minisztériumok fizettek elő. Amikor jött a váltás az 
1990-es években, folyamatosan fogyatkozott az előfizetői 
kör, tönkrementek az előfizető vállalatok. Mire befejeztem 
a főszerkesztői munkát, már csak 150 körül volt az előfi-
zetői létszám. 

A kihíváshoz tartozott az is, hogy gomba módra sza-
porodtak a versenytársak, akik gyakorlati oldalról közelí-
tették meg a vezetést és a vezetéstudományt. Ez állandó 
dilemmát okozott: milyen legyen a lap, milyen témákkal 
foglalkozzon. A korábbi nagyon erős gyakorlati fókusz 
mellett egyre inkább megjelent az a szempont is, hogy az 
egyetemi kutatók, oktatók publikálhassanak a lapban, ami 
fontos volt a tudományos előmenetel miatt. Ezzel együtt 
egyre szélesebbé vált az a szakmai spektrum is, amelyben 
publikáltak a lapban. 

A témabeli sokszínűség miatt egyre nehezebb volt 
megtalálni a megfelelő lektorokat. Akkoriban a bírálati 
folyamat nem volt anonim, ez is nehézségeket hordozott 
magában. Előfordult olyan, hogy a szerző sem fogadta 
el a lektor véleményét, mondván, hogy ő nem igazán ért 
ehhez a témához. Gyakran kihívást jelentett elfogad-
tatni a szerzőkkel, hogy a cikk nem felel meg, át kell 
dolgozni. Itt a szerzők habitusából adódóan voltak konf-
liktusok, de ezeket azért lehetett kezelni. Végül is, ha 
én visszaemlékszem erre a tizenvalahány évre, akkor ez 
egy nagyon kellemes időszak volt, nem voltak nagyobb 
konfliktusaim. 

A folyóirat témái és fókusza mellett a dizájnja is 
változott az évek alatt?

Amikor átvettem, akkor azonnal nem változott. Né-
hány évvel később jött változás, részben nyomdai kez-
deményezésre, részben Hámori Balázs felvetésére, aki 
akkoriban a Vezetőképző Intézet igazgatója volt. A lap 
borítójára kerültek a fontosabb címek, még ha az összes 
nem is fért ki mindig. Még később, amikor átkerült a lap 
az egyetemre, akkor jött egy új formátum, ami komolyabb 
tervező munka eredménye volt. Ez hosszú évekig megma-
radt, közvetlenül a jelenlegi kinézet bevezetéséig. 

A lap belső szerkezete persze eközben is többször vál-
tozott: voltak időszakok, amikor rovatok voltak, máskor 
tematikusan próbáltuk egységesíteni a cikkeket. Megje-
lentek könyvrecenziók, amelyek szerintem nagyon fontos 
szerepet töltöttek be a szakmai és tudományos életben.

Milyen témák köré szerveződött a lapban folyó 
szakmai vita akkoriban?

Az 1990-es évektől kezdve tudom azt mondani, hogy 
markánsan megjelentek azok a témakörök, amelyek ak-
koriban foglalkoztatták a gazdasági szakembereket. Ilyen 
volt a privatizáció és liberalizáció, az export kérdései, a 
pénztőke és a működőtőke-importtal kapcsolatos problé-
mák. Fontosak voltak az ipar egyes ágazataival kapcsola-

tos kérdések is, és persze a vezetéstudományban felmerülő 
újabb témakörök. Később a kommunikáció, az információ 
és információtechnológia jelent meg átfogó témaként.

Milyen elveket, értékeket tartott fontosnak  
a munkája során?

Ezt nehéz megmondani, mert az embernek automatiku-
san van egy működési módja, és annak megfelelően igyek-
szik eljárni. Törekedtem rá, hogy mindenkivel szót értsek. 
Amikor beléptem a laphoz, az volt az első dolgom, hogy az 
összes szakmai tanszék vezetőjét megkerestem és tanácsot 
kértem, mondtam nekik, hogy szívesen vesszük, ha publi-
kálnak. Ezt jónéven vették, és egy jó alapot adott a későbbi 
együttműködéshez. Nem voltam rossz viszonyban az egye-
tem szakmai vezetésével sem. PhD-védésekre is rendszere-
sen elmentem, és ha olyan színvonalúak voltak, akkor hív-
tam őket, hogy írjanak a disszertációjukból cikket a lapba. 

Mit tart fontosnak, hogy a lap a jövőben is megtartson?
Két dolgot. Egyrészt azt, hogy ne csak az egyetem 

lapja legyen. Bár kétségtelen, hogy az egyetem finanszí-
rozza a kiadást, de a cél az, hogy az egész szakma lapja-
ként működjön, és jelenjen meg a hazai vezetéstudomány 
élvonala, függetlenül az intézményi háttértől. Másrészt 
fontosnak gondolom a nemzetközi kapcsolatokat. Ebből a 
szempontból is van jelentősége az évente megjelenő an-
gol nyelvű számoknak. Korábban sem volt könnyű elérni, 
hogy publikáljanak itt külföldi szerzők is, de nem volt le-
hetetlen. Azt is nagyon jó dolognak tartom, hogy a lap az 
interneten is könnyen elérhetővé, kereshetővé vált, és úgy 
látom, hogy a lektorálási folyamat is olyan, ami nemzetkö-
zi szinten is elvárható.

Pendrive-tól pendrive-ig: tervek és örökségek. 
Interjú Kerekes Sándorral

Mikor és kitől vette át a főszerkesztőséget?
Becsky Róberttől. A korábbi Országos Vezetőképző 

a rendszerváltás után egy posztgraduális karrá alakult, 
amelynek Hámori Balázs volt a dékánja, és ilyen formán 
csatlakozott az egyetemhez. Ahogy én dékánként meg-
örököltem ezt az intézményt, a Vezetőképző átköltözött 
az egyetem épületébe, majd át is alakult MBA-központtá. 
A Vezetéstudomány folyóiratot és a szerkesztőséget ezzel 
együtt örököltük meg. Mikor Róbert koránál fogva úgy 
gondolta, hogy nem folytatná tovább a főszerkesztőséget, 
nekem is lejárt a vezetői mandátumom a 65. évem betölté-
sével. Kézenfekvőnek látszott, hogy ebben a lapban talál-
nék új kihívásokat, így örököltem meg. 

Róbert átadta a lapot és Nusser Tamás olvasószerkesz-
tőt, azonban a szerkesztőségi titkár nyugdíjba ment Ró-
berttel együtt. Kaptam egy pendrive-ot, rajta egy csomó 
hagyatékkal, amely egyben megjelenésre vonatkozó ígé-
retek egész tömegét jelentette. Ekkoriban már sok lapnak 
volt standard informatikai háttere, de a Vezetéstudomány 
még nem így működött. Így bár a Corvinus School of Ma-
nagement egyik kolléganője segített a lap postázásában, 
az összes szerkesztési feladat egyedül rám maradt.
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Milyen kihívásokkal szembesült főszerkesztőként?
Szakmai és technikai, néha pénzügyi kihívásokkal. 

Róbert idejében már problémát jelentett, hogy nincs elég 
előfizetője a lapnak. Ezt úgy oldottuk meg, hogy a karon 
lévő posztgraduális hallgatókat fizettük rá elő, ami egy 
négy-ötszáz fős előfizetői bázist jelentett, így emellett már 
viszonylag kevés anyagi támogatásra volt szükségünk.

A technikai támogatás hiánya azonban számomra na-
gyobb problémát jelentett, főleg azért, mert egyedül bir-
kóztam a sok feladattal. Amikor dékán voltam, még nem 
volt elégedetlenség a helyzettel, mert Róbertnek jó volt 
az a technológiai működés. Amikor főszerkesztő lettem, 
már szerettem volna másképp csinálni – viszont közben 
megszűnt mögülem a támogatás, a workflow rendszer be-
vezetéséhez szükséges párszázezer forintra, amennyibe ez 
akkoriban került volna, már nem kaptam forrást.

A cikkek így e-mailben érkeztek, e-mailben folyt 
minden egyeztetés a szerzőkkel. A 21. században, ha egy 
cikket vakon akarok bíráltatni, ne azon múljon a sikere, 
hogy elfelejtem róla levenni a neveket, aztán elfelejtem, 
hogy kié volt a cikk, aztán elfelejtek mindent, mert köz-
ben elsodort az élet. A szerzők többsége ráadásul nem elég 
empatikus ahhoz, hogy olyan címet adjon a küldött anya-
goknak, amiből ki tudod találni, hogy ki küldte. Általában 
úgy hangzik, hogy „veztud_cikk”, ha már javította: „vez-
tud_cikk_v2”. Ezeket próbáltam átnevezni, mappákba 
gyűjteni, de lehetetlenség volt nyomon követni a folyama-
tokat. Így ráadásul a szerkesztési folyamat időpontjait sem 
tudtuk rendesen regisztrálni, ami egy nemzetközi adatbá-
zisban való megjelenéshez szükséges lett volna. Volt egy 
tervem, hogy mit szeretnék elérni: aztán az, amit ebből 
sikerült, csak egy torzó. De amire nagyon büszke vagyok, 
és ami a nemzetközi jegyzés szempontjából is a legfon-
tosabb volt: a lap mindig időben megjelent. A könyvtári 
rendszerben, ha nem jelensz meg időben, akkor meghaltál.

Milyen szerepet töltött be a folyóirat a magyar 
tudományos és szakmai közösségben?

Szerencsénk volt abban, hogy a Corvinus Egyetem és a 
szakma bizonyos értelemben igazodási pontnak tekintette 
a folyóiratot. B-s folyóiratként benne voltunk az akadémi-
ai listában. Ez azt jelentette, hogy akik habilitálni akar-
tak, azok írtak lapba, nem csak a PhD-hallgatók munkáira 
kellett támaszkodnunk. Úgy láttam, hogy a szakmának az 
a része, amelyik menedzsmenttel foglalkozik, egy kicsit 
összetartóbb. Ebben talán benne van az is, hogy Dobák 
Miklós és Bakacsi Gyula nem voltak kirekesztő emberek, 
és együttműködtek a többi egyetemen dolgozó kollégák-
kal. Létezett egy erős szakmai network, társtanszékek, 
társintézetek vezetői között: én is találkoztam velük dé-
kánként. 

Változott-e a lap kinézete a főszerkesztősége idején?
Nem. Felírtuk a borítóra, hogy Corvinus School of 

Management és megváltozott a szerkesztőbizottság ös�-
szetétele. A kar intézetigazgatói mellett bekerültek azok a 
kollégák, akik menedzsment tanszékeket vagy intézeteket 
vezettek Magyarországon, mint Gaál Zoltán vagy a néhai 
Farkas Ferenc. Szerettem volna azt is, ha nemzetköziese-

dik a szerkesztőbizottság, így került be két díszdoktorunk, 
a német Werner Delfmann és a svéd Robert Grubström. 
Ekkoriban kapta meg az angol címét is a folyóirat: Buda-
pest Management Review.

Milyen célokat, elveket követett a főszerkesztősége 
alatt?

Világosan látszott, hogy egy olyan periódusban mű-
ködtem, amikor az egyetemi lapok nem igazán voltak 
életképesek. Amikor átvettem a főszerkesztést, nekem 
konkrét elképzeléseim voltak. Még tudományos rektorhe-
lyettesként végig csináltam a Society and Economy „elide-
genítését” az egyetemtől, vagyis, hogy hogyan lett belőle 
az egyetem helyett az Akadémiai Kiadó lapja. Hogyan le-
hetett elérni, hogy megjelenjen, amikor meg kell jelennie, 
és így be tudjon kerülni a megfelelő nemzetközi tudomá-
nyos könyvtárakba. Hasonló céljaim voltak a Vezetéstudo-
mány esetében is, ám ezek megvalósításához sajnos nem 
volt elég időm. Azért a nemzetköziesedés, a szerkesztési 
folyamat egységesítése és a szerzőkkel szemben megfo-
galmazott elvárások terén tudtam tenni lépéseket.

Eleinte elkeserítő volt azt látni, hogy nagyon gyengék 
voltak a folyóiratra való hivatkozások, pedig az országban 
ez volt az egyetlen menedzsmentjellegű lap. Sokszor akkor 
sem hivatkoztak a szerzők a lapban már megjelent cikkekre, 
ha azok a saját témájukhoz erősen kapcsolódtak. Erre igye-
keztem nevelni a szerzőket: vegyétek észre, hogy a szomszéd 
szobában ülő kolléga mivel foglalkozik, építsetek egymás 
eredményeire. Ez a szerzők érdeke és a lap érdeke is egyben. 
Ezt a fajta kultúrát igyekeztem meghonosítani, ami megíté-
lésem szerint nagyon hiányzott ebből a világból. Volt, akinél 
sikerrel jártam, volt, akinél nem. De egy főszerkesztőnek 
feladata, hogy megértesse a szerzőkkel: egy nemzetközi lap-
ban, ha nem olvasta annak a lapnak a cikkeit, nem fog meg-
jelenni a cikke. Akkor miért kellene nálunk másképp lennie? 
Ez akkoriban nem volt annyira evidens. Nem tudom, hogy az 
elődjeimnek voltak-e ilyen elvárásai, de nekem voltak.

Miben változtatott a szerkesztés gyakorlatán az 
évek során?

Egyrészt volt egy informális kommunikáció, ami-
vel próbáltuk elérni, hogy a megjelenő cikkek valóban 
tudományos cikkek legyenek, módszertannal és empí-
riával. Nem közöltünk olyan cikkeket, amelyeknek nem 
volt vagy nem volt szabványos hivatkozásjegyzéke. Nem 
jelentek meg konferenciajelentések és olyan beszámolók, 
amelyeknek nem tudományos folyóiratban van a helye. 
A hajdanvolt vezetőképzős szempontrendszer és Róbert 
újságírói háttere lehetővé tette, hogy a lapban a szakmai 
közéletről is megjelenjenek információk, például beszá-
molók tudományos konferenciákról, szakmai fórumokról. 
Mikor átvettem a lapot, már nem volt vezetőképző, ezért 
én erősebben igyekeztem képviselni a tudományos folyó-
iratokkal szembeni elvárásokat.

Az emberben, amikor kezdi, vannak még ambíciók, 
például arra, hogy lehetne a cikkeket tematizálni, komo-
lyabban szűrni, hogy egy cikk a lap profiljába tartozik-e, 
esetleg tudatosabban építeni ezt a profilt. Törekedtem a 
szakmaiságra. Kétféle cikket lehetett írni: alapos irodalmi 
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áttekintést vagy egy empirikus kutatáson alapuló cikket. 
De nem lehetett olyat, ami sem ez, sem az, hanem „eszem-
be jutott valami, írok belőle egy cikket”. Ezek érdekesek 
lehetnek ismeretterjesztőnek vagy egy újságcikknek, de 
folyóiratban nem közölhetők.

Elképesztő erőfeszítést és nyomást jelentett, hogy a 
PhD-hallgatóknak védeniük kellett, és ehhez határidőre 
meg kellett jelennie a cikkeknek. Ezzel a főszerkesztő olyan 
felelősségeket is átvállal, amelyeket nem lenne szabad, és 
megítélésem szerint a lapnak inkább árt, mint használ. Ta-
lán ezért is jobb egyébként, ha egy folyóirat nem egy egye-
temhez tartozik, mert a belső viszonyoktól, szempontoktól 
könnyebben tudja függetleníteni magát. Egyébként viszont 
olyan szempontokat is figyelembe veszünk, amelyeket nem 
lenne szabad figyelembe venni. Az, hogy egy cikknek meg 
kell jelennie, mert kell a védéshez, nem jó szerkesztési elv.

Dilemmát okozott az is, hogy világosan látszott: átlép-
hetetlen akadály az, hogy angolul és magyarul is jelentet-
tünk meg cikkeket. Ha azt akartuk volna, hogy valóban 
nemzetközi lap legyünk, akkor teljesen angolul kellett vol-
na mennie a Vezetéstudománynak, mint ahogy a vezető-

képzőt is teljesen angolul indítottuk. Ugyanakkor az is egy 
szép hagyomány, hogy van egy olyan szakmai fórum, ahol 
a magyar szaknyelvet művelhetjük. Ez is fontos szempont 
volt és fontos szempont ma is. Ezt úgy próbáltuk áthidalni, 
hogy a magyar számok mellett angol nyelvű számokat is 
megjelentettünk – de ez nem működött tökéletesen.

Amiket elmondtam, azok az én álmaim voltak. Keveset 
tudtam ezekből megvalósítani, de volt egy vízióm, amire 
törekedtem. Mire eljutottunk odáig, hogy olyan cikkek je-
lentek meg, amiket már hozzám nyújtottak be, addigra én 
már átadtam a stafétát Csillag Sárának. Szintén megkapta 
tőlem egy pendrive-on és egy táblázatban az örökséget.

Mit tart fontosnak a jövőre vonatkozóan?
Arra biztatom az utódaimat, hogy úgy csinálják a szer-

kesztést, hogy a folyóirat megérje a századik születésnap-
ját is. És én majd szeretnék még a 75. születésnapkor is 
interjút adni … 

Készítette: Baksa Máté és Primecz Henriett


