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CIKKEK, TANULMÁNYOK

CSUTORA MÁRIA – SZIGETI CECÍLIA – HARANGOZÓ GÁBOR 

A FENNTARTHATÓSÁGOT SZOLGÁLÓ ÜZLETI GYAKORLATOK 
FOGYASZTÓI ELFOGADÁSA A COVID IDEJÉN – EGY EGYETEMISTA 
MINTA TAPASZTALATAI
CONSUMER ACCEPTANCE OF BUSINESS PRACTICES FOR 
SUSTAINABILITY IN THE TIME OF COVID – EXPERIENCES OF A 
STUDENT SAMPLE

A COVID-19 járványhoz kapcsolódó korlátozások jelentős hatást gyakoroltak a fenntarthatóságra fókuszáló üzleti gya-
korlatok elterjedésére. A tanulmány célja kettős: egyrészt feltárni, hogyan változott a fenntartható üzleti gyakorlatok fo-
gyasztói elfogadása a járvány hatására, másrészt megvizsgálni, várható-e visszarendeződés a járvány elültével, azaz tetten 
érhető-e részleges vagy teljes visszapattanó hatás. A szerzők egy 622 fős minta alapján leíró statisztikák, illetve faktor- és 
klaszterelemzés segítségével vizsgálták a fentieket. Az eredmények alapján a fogyasztók nyitottsága általánosságban 
nőtt a vizsgált gyakorlatokkal kapcsolatban, egyedül a megosztáson alapuló megoldások (szállás, közlekedés) esetében 
csökkent. A fenntarthatóságot célzó üzleti gyakorlatok elfogadásában a COVID-hoz kapcsolódó korlátozások elmúltával 
ugyanakkor visszarendeződés várható (ez részben már megfigyelhető is, például az anyagi fogyasztás és az elmaradt uta-
zások tekintetében). A várt visszapattanó hatás jelentős a fenntarthatósági gyakorlatok iránt nyitott klaszterek („Felelős 
zöldek” és „Innovatívak”) körében is, ami különösen fontossá teszi, hogy vállalati innovációk, illetve szakpolitikai és okta-
tási megoldások révén megtartható legyen a válság idején elért nagyobb nyitottság.

Kulcsszavak: vállalati fenntarthatóság, fenntarthatóságot szolgáló üzleti modellek, fenntartható fogyasztás, visz-
szapattanó hatás (rebound effect)

The restrictions and lockdowns resulting from the COVID-19 pandemic had a significant impact on the rise of sustainability-
focused business practices. The aim of this study was twofold: to explore how consumer adoption of sustainable business 
practices changed during the pandemic, and to examine whether a rebound effect was to be expected once the pandemic 
was over. The authors used descriptive statistics, as well as factor and cluster analysis on a sample of 622 recipients to 
investigate the above areas. The results showed that consumers’ openness to the practices studied increased overall, 
apart from sharing solutions (accommodation, transport). However, there also seemed to be a rebound expected in the 
adoption of sustainable business practices after the pandemic, already partly observed, for example in terms of material 
consumption and missed trips. 

Keywords: corporate sustainability, business models for sustainability, sustainable consumption, rebound effect

Finanszírozás/Funding:
A szerzők a tanulmány elkészítésével összefüggésben nem részesültek pályázati vagy intézményi támogatásban.
The authors did not receive any grant or institutional support in relation with the preparation of the study.

Szerzők/Authors:
Dr. Csutora Máriaa (maria.csutora@uni-corvinus.hu) egyetemi tanár; Dr. Szigeti Cecíliab (cszigeti@metropolitan.hu) 
 egyetemi docens; Dr. Harangozó Gábora (gabor.harangozo@uni-corvinus.hu) egyetemi docens

aBudapesti Corvinus Egyetem (Corvinus University of Budapest) Magyarország (Hungary)
bBudapesti Metropolitan Egyetem (Budapest Metropolitan University) Magyarország (Hungary)

A cikk beérkezett: 2023. 04. 13-án, javítva: 2023. 07. 07-én és 2023. 09. 05-én, elfogadva: 2023. 10. 08-án.
The article was received: 13. 04. 2023, revised: 07. 07. 2023 and 05. 09. 2023, accepted: 08. 10. 2023. 



CIKKEK, TANULMÁNYOK

3
VEZETÉSTUDOMÁNY / BUDAPEST MANAGEMENT REVIEW
LV. ÉVF. 2024. 2. SZ ÁM / ISSN 0133- 0179  DOI: 10.14267/ VEZTUD.2024.02.01

A fenntarthatósági kihívás (Daly, 2019) a társadalom 
egyre nagyobb része – beleértve a vállalatokat, po-

litikai döntéshozókat és a fogyasztókat is – számára nyil-
vánvaló, egyre többféle üzleti modell és kapcsolódó üzleti 
megoldás, gyakorlat foglalkozik ezzel a kérdéssel (Boc-
ken et al., 2014; Zilahy, 2016). A fenntarthatósági fókuszú 
üzleti gyakorlatok sokfélék, némelyikük csak a főáramú 
társaik ráncfelvarrását jelentik (például energiahatékony 
termékek révén, Cornejo-Canamares et al., 2021), míg 
mások radikálisabb megközelítést (például a társadalmi 
vállalkozások megközelítése túlmutat a hagyományos 
profitszempontokon, Agárdi & Török, 2020; Primecz, 
Kiss & Toarniczky, 2019; Köves et al., 2022) követnek. 
Némelyikük gyorsan és széles körben elterjedt, mint pél-
dául a megosztáson alapuló gazdaság (Rey-Merchan et al., 
2022), míg mások inkább niche piacokat értek el, mint pél-
dául a lassú divat (Grey et al., 2022). 

A fenntartható üzleti modellek és gyakorlatok elterje-
dését a 2020 elején kezdődő COVID-19 válság alaposan 
felforgatta (Li et al., 2022). Egyes megoldások (amelyek a 
takarékossághoz vagy az amatőr gazdasághoz kapcsolód-
nak) a lezárások idején valósággal berobbantak, és rövid 
távon pozitív környezeti és társadalmi hatásokkal járhat-
tak, míg másokat (például a megosztáson alapuló gazdasá-
got, különösen a mobilitás területén (Faiyetole, 2022) sú-
lyos csapás ért. A COVID-válságnak a fenntarthatóságra 
és a fenntartható üzleti gyakorlatokra gyakorolt általános 
hatása még mindig nem egyértelmű. További kérdés, hogy 
a válság kapcsán megjelenő potenciális fenntarthatósági 
előnyök fennmaradnak-e, vagy részben, vagy teljesen a 
visszapattanó hatásnak (Sorrell & Dimitropoulos, 2008) 
esnek áldozatul (például a lezárások és korlátozások után 
az elmaradt külföldi utazásokat „kamatostul” bepótolják 
a fogyasztók). 

Bár az üzleti modellek és gyakorlatok elsősorban me-
nedzseri koncepciók, diverzitásuk fogyasztói szempont-
ból is értelmezhető, hiszen a sokféleségen keresztül jelen-
tősen eltérő értékajánlatot kaphatnak a vállalkozásoktól. 
A fenntartható üzleti gyakorlatok a fogyasztók szempont-
jából is érdekesek, hiszen lényegesen eltérő értékajánlato-
kat kapnak a szervezetektől, ugyanakkor fogyasztói elfo-
gadásuk, illetve a háttérben álló tényezők rendszerszerű 
vizsgálata kevéssé kutatott területnek számítanak. 

Tanulmányunk célja kettős: egyrészt feltárjuk, hogyan 
változott a fenntartható üzleti gyakorlatok fogyasztói el-
fogadása a COVID-járvány hatására, másrészt megvizs-
gáljuk, mennyiben várható visszarendeződés a járvány 
elültével, azaz tetten érhető-e részleges vagy teljes visz-
szapattanó hatás. 

A második fejezet a fenntartható üzleti gyakorlatok 
fogyasztói elfogadásával, illetve a járvány kapcsán tetten 
érhető visszapattanó hatással foglalkozó munkákat mu-
tatja be röviden. A harmadik fejezet a fogyasztói kérdő-
íven alapuló módszertant tekinti át, a negyedik fejezet az 
eredményeket mutatja be és értékeli (a leíró statisztikákon 
túl faktor- és klaszterelemzéssel), míg az ötödik fejezet az 
összegzést és kitekintést tartalmazza. 

A fenntarthatósági fókuszú üzleti 
gyakorlatok fogyasztói elfogadása és a 
visszapattanó hatás

A fenntarthatósági fókuszú üzleti gyakorlatok 
elfogadása
A fenntarthatósági fókuszú üzleti modelleket a szakiro-
dalomban sokféleképpen osztályozzák. Az egyik legszé-
lesebb körben használt megközelítés Bocken et al. (2014) 
munkája, amely három fő csoportot – technológiai, tár-
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1. táblázat
A fenntarthatóságot szolgáló üzleti gyakorlatok archetípusai

Archetípusok Leírás
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Anyag és energiahatékonyság 
maximalizálása

A termékek és az előállítási folyamatok fejlesztése erőforrás-hatékonysági, 
illetve hulladék- és emissziócsökkentési célú fejlesztése.

Hulladékból történő értékte-
remtés

A hulladék értékes alapanyagokká történő átalakítása, az anyagi és egyéb erő-
források körforgásának bezárása.

Megújuló energiaforrások és 
természetes folyamatok előtér-
be helyezése

A termékek és az előállítási folyamatok módosítása a megújuló erőforrások, 
környezetbarát anyagok felhasználásával.

Tá
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k Használat tulajdonlás helyett

A termék által nyújtott funkciók biztosítása a termék tulajdonlása helyett, a 
megosztáson alapuló gazdaság szellemében; ami összességében hozzájárul a 
termékek tartósságához és az erőforrás-felhasználás csökkentéséhez. 

Kiterjesztett felelősség A termékek ellátási lánca mentén az összes érintett jóllétének figyelembevéte-
le, különös tekintettel a fenntarthatósági szempontokra.

Az elegendőség támogatása A túlfogyasztás radikális csökkentése a termékek tartósságának és a fogyasz-
tói tudatosság növelésén keresztül. 

Sz
er

ve
ze

ti 
fó

ku
sz

ú 
gy

ak
or

la
to

k Értékváltozáson alapuló tár-
sadalmi és környezeti fókuszú 
újragondolás

Az összes érintett jóllétének integrációja, a társadalmi és környezeti előnyök 
maximalizálása érdekében.

Új megoldások nagyobb lép-
tékre emelése

Fenntarthatósági szempontból előnyös megoldásokból származó előnyök szé-
lesebb közönség számára történő elérhetővé tétele (franchise- és egyéb együtt-
működési megoldások, digitalizáció stb.)

Forrás: Bocken et al. (2014) modellje alapján saját szerkesztés
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sadalmi és szervezeti – és összesen nyolc archetípust kü-
lönböztet meg (ld. az 1. táblázatot), melyekhez számtalan, 
fenntarthatóságot célzó üzleti gyakorlat kapcsolódhat.  
A következőkben ez utóbbiak fogyasztói elfogadását az itt 
bemutatott modell kategóriái szerint strukturáljuk. 

A technológiai fókuszú gyakorlatok elfogadása
Az ide tartozó üzleti gyakorlatok fogyasztói elfogadottságát 
több tényező befolyásolja. Hollandiai energiatakarékossági 
intézkedéseket vizsgálva (Poortinga et al., 2003) a szerzők 
azt találták, hogy a műszaki innovációkat a fogyasztók 
könnyebben elfogadják, mint amikor a saját fogyasztási 
szokásaikat kell megváltoztatni. Eszerint az egyének gyak-
ran inkább többet fizetnek, mintsem kényelmük egy részé-
ről lemondjanak. A zöld magatartás sokféle formát ölthet, 
és nem mindegyik vonzó mindenki számára.

Egy tanulmányban, amely az energiahatékony készü-
lékek fogyasztói elfogadottságával foglalkozott Kínában 
(Hua & Wang, 2019), azt találták, hogy az észlelt viselke-
déskontroll, a szubjektív normák és a környezetvédelmi 
attitűdök pozitívan befolyásolták a fogyasztói elfogadott-
ságot. Úgy tűnt azonban, hogy a termékek észlelt hasznos-
sága az elfogadásra egyáltalán nincs hatással. A szerzők 
azt is megjegyzik, hogy a fogyasztók nem tartották elég 
vonzónak az energiahatékony termékek ár-érték arányát. 
Egy nyugat-európai országokból álló mintát vizsgáló ta-
nulmány szerzői (Mert et al., 2008) az energiahatékony 
és intelligens készülékekkel kapcsolatos elfogadottságot 
meghatározó tényezők közül a kényelmet és a pénzügyi 
előnyöket találták relevánsnak. 

A környezeti előnyöket a fogyasztók ugyan jellemzően 
pozitív mellékhatásnak tekintik, de a legtöbb esetben nem 
elégségesek az energiahatékony vagy intelligens készülé-
kek megvásárlására. Chawla és Kowalska-Pyzalska (2019) 
szerint az intelligens energiafogyasztás-mérők elterjedé-
sét jelentősen hátráltatja az alacsony szintű lakossági tu-
datosság. 

A körforgásos gazdasághoz kapcsolódó gyakorlatok 
elfogadásának vizsgálatát is több tanulmány vizsgálta. Az 
újrahasználható csomagolás és az újratöltési lehetőségek 
különböző rendszereinek vizsgálata alapján Coelho és 
szerzőtársai (2020) azt találták, hogy a pénzügyi és ké-
nyelmi (a használat és az újratöltés nehézsége, valamint 
az olyan műszaki paraméterek, mint a súly, a kompatibi-
litás és a higiénia), valamint az érzékelt környezeti elő-
nyök befolyásolják leginkább a fogyasztói elfogadást. 
Hasonlóképpen, a funkcionális előnyöket (tartósság, meg-
bízhatóság, könnyű használat és karbantartás) emelik ki 
Bressanelli és szerzőtársai (2022) a környezetbarát terve-
zési gyakorlatok elfogadási tényezőiként az építőiparban.  
A környezetbarát csomagolás elfogadottságának legfonto-
sabb akadályai Ketelsen és szerzőtársai (2020) szerint az 
ismeretek és az útmutatás hiánya (a fogyasztók nehezen 
tudják környezetvédelmi szempontból értékelni az egyes 
megoldásokat).

Kuah és Wang (2020) tanulmánya az újrahasznosított 
elektronikus eszközök fogyasztói elfogadottságával fog-
lalkozott különböző ázsiai országokban. A szerzők azt ta-
lálták, hogy a pénzügyi szempontok (az új termékekhez 

viszonyított ár), a minőség (megbízhatóság) és a fogyasz-
tók környezettudatossága befolyásolta leginkább az elfo-
gadást. Egy tanulmány (Elzinga et al., 2020) a használt 
ruhák vásárlásával kapcsolatban az elfogadás szubjektív 
szempontjait emelte ki, míg Kim és munkatársai (2021) 
szintén azt találták, hogy a szubjektív tényezők (bizalom 
és az észlelt előnyök – hedonikus, társadalmi és gazdasá-
gi) a legfontosabbak. 

A megújuló villamosenergia és az intelligens hálóza-
tok területén Toft és szerzőtársai (2014) a könnyű hasz-
nálatot, a funkcionális előnyöknek tekintett szemponto-
kat és a személyes normákat (a megújuló energiaforrások 
elfogadására vonatkozó erkölcsi kötelesség érzése) ta-
lálták az elfogadás legfontosabb jellemzőinek. Egy ha-
sonló, a görög lakossági szektorban végzett tanulmány 
(Sardianou & Genoudi, 2013) a magas jövedelmet és az 
iskolázottságot emelte ki a legmeghatározóbb elfogadást 
befolyásoló tényezőként, és így pénzügyi ösztönzőket 
javasolt a megújuló villamos energia népszerűsítésére. 
Egy pakisztáni tanulmány (Irfan et al., 2021) kiemelte, 
hogy a háztartásokban a megújuló energia használatá-
nak valós és vélt költség-haszon aránya eltérő lehet; így 
a szubjektív tényezők is fontos szerepet játszanak a fo-
gyasztói elfogadásban.

Mindezek a kutatások azt sugallják, hogy a technoló-
giai innováció kulcsfontosságú a fenntarthatósági fókuszú 
üzleti gyakorlatok fogyasztói elfogadottsága szempontjá-
ból.

Társadalmi fókuszú gyakorlatok elfogadása
Az ide tartozó archetípusokban a társadalmi innovációs 
komponens dominál, például a javak megosztása azok 
tulajdonlása helyett, amely jelentősen hozzájárulhat a 
gazdaság anyagszükségletének csökkenéséhez (Dombi 
et al., 2023). Lutz és Newlands (2018) a szállásmegosz-
tási rendszereket vizsgálta a fogyasztók magatartási és 
demográfiai háttere alapján. Tanulmányuk öt szegmenst 
azonosított: pragmatikus újdonságkeresők, idealisták, el-
lenzők, együttműködők és prémium megőrzők. Egy má-
sik kutatás (Guttentag et al., 2018) megállapította, hogy a 
turistákat elsősorban a funkcionális előnyök miatt vonzot-
ta az Airbnb, kiemelve, hogy a megszakító (diszruptív) in-
nováció általában az objektív funkcionális teljesítményre 
összpontosít. Mindazonáltal az innovációk vonzóbbak, ha 
„kompatibilisek” az elfogadók értékeivel, hiedelmeivel, 
pozitív korábbi tapasztalataival és igényeivel. Ter Huurne 
és szerzőtársai (2017) arra figyelmeztetnek, hogy a meg-
osztáson alapuló gazdaság felhasználóinak jelentős mér-
tékű bizalommal kell rendelkezniük mind a szolgáltatást 
kínáló személy, mind a platform iránt, amellyel üzletet 
kötnek. A COVID-19 világjárvány idején bíznunk kell ab-
ban, hogy a megosztott dolgok más felhasználói elővigyá-
zatosak az egészségünkkel kapcsolatban, és mindent meg-
tesznek azért, hogy ne fertőzzék meg a többieket. Ahogy 
Solér és szerzőtársai (2020), illetve Borg és szerzőtársai 
(2020) eredményei rávilágítanak, a fenntartható fogyasz-
tási mintákat, például a megosztási rendszereket gyakran 
nem a korábbi, nem fenntartható minták helyett, hanem 
azok mellett fogadják el. 
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A kiterjesztett felelősségen alapuló gyakorlatok álta-
lában erősen értékalapú megközelítést követnek, mivel 
a felelős vásárlói magatartásra épülnek. A kérdés itt az, 
hogyan tudjuk erősíteni az egyének és a társadalom fenn-
tarthatósággal kapcsolatos értékeit. Egy tanulmányban 
arra mutattak rá, hogy egy adott helyzetben megvalósított 
környezetbarát viselkedés (például a háztartási hulladék 
szelektálása) általában átgyűrűzik, és egy másik helyzet-
ben (például vásárláskor) környezetbarátabb döntésekhez 
vezet (Thogersen, 1999). Ennek egyik következménye 
lehet, hogy lényegében mindegy hogyan kezd „zöldül-
ni” egy eddig passzív fogyasztó, a lényeg, hogy valamit 
tegyen. Ahogy Csutora (2012) eredményei mutatják, az 
energiatakarékosság tekintetében a magasabb jövedelmű 
egyének inkább a technológiai megoldásokba fektetnek 
be, míg az alacsonyabb jövedelműek inkább a viselkedé-
sükön változtatnak. Ez utóbbiak esetében ez a viselkedés 
kevésbé függ a környezettudatosságtól, mint a gazdasági 
kényszertől. A magasabb jövedelműek számára viszont 
a viselkedés megváltoztatása sokkal nehezebb, mint új 
technológiai megoldások megvásárlása. Győri és Csillag 
(2019) munkája a megváltozott képességű munkavállalók 
foglalkoztatására mint felelős üzleti gyakorlatra hívja fel a 
figyelmet, az ezirányú fogyasztói érdeklődés ugyanakkor 
még nem terjedt el széles körben. 

A nyolc vizsgált archetípus közül talán az elegendőség 
(sufficiency) támogatása és a túlfogyasztás mérséklése a 
legnagyobb kihívást jelentő terület, mivel ez ellentétes az 
anyagi jólét növelésének egyéni vágyával. Mindezek el-
lenére a gyakorlatban számos megjelenési formája lehet 
a jelenségnek, mint például az önkéntes egyszerűség, a 
„lefelé vásárlás” (egyszerűbb márka preferálása), a taka-
rékosság, a fogyasztásellenesség, a tudatos, lassú, etikus 
és felelős fogyasztás (Palm et al., 2018). Ezek az irányza-
tok különböző mértékű áldozatokkal járnak a fogyasztói 
oldalon – például a lassú fogyasztás nem feltétlenül olcsó 
(pl. a lassú divat prémium opció lehet). Más áramlatok 
szerényebb életmódot követelnek meg, például önkéntes 
egyszerűséget vagy fogyasztásellenességet. Novakova et 
al. (2021) szerint az élelmiszerpazarlás példáján keresztül 
rávilágított arra, hogy a korábbi alacsonyabb jövedelmű 
társadalmakban a legnehezebb az elegendőség fogyasztói 
elfogadása. A COVID (és az azóta megjelenő energiavál-
ság) ugyanakkor fogyasztókat mégis a takarékosság irá-
nyába terelheti.

Zsóka (2008) a környezeti tudás, az attitűdök és a cse-
lekvés közötti szakadékokra világít rá, segítve annak meg-
értését, hogy miért maradnak el gyakran a megfelelő cse-
lekvések még akkor is, ha a fogyasztók jól tájékozottak.

Szervezeti fókuszú gyakorlatok elfogadása
A fogyasztói reakciók itt viszonylag kevésbé követhetők 
nyomon, ezt tükrözi az is, hogy az előző két csoporthoz 
képest lényegesen kevesebb tanulmány foglalkozik ezzel 
a témával. Az ide kapcsolódó megközelítések feltételezik, 
hogy a vállalkozás nemcsak profitot akar termelni, hanem 
értéket is a társadalom és/vagy a környezet számára. Fel-
tételezik továbbá, hogy az értékteremtésben az egyéneket 
nemcsak passzív fogyasztóként vagy a vállalat által elle-

nőrzött alkalmazottként, hanem aktív döntéshozó-részt-
vevőként, sőt néha még társbefektetőként is bevonják.  
A gazdaságban való közösségi alapú részvétel előnyei 
azonban mindezen túl is mutatnak, a társadalom szöveté-
nek erősítésén keresztül közvetve is hozzájárul a fenntart-
hatósághoz (Neulinger et al., 2023).

A társadalmi vállalkozások jó példái annak, hogy az 
értékteremtést hogyan lehet úgy újradefiniálni, hogy az a 
társadalmi értéket is magában foglalja. Tsai és szerzőtár-
sai (2020) szerint a társadalmi vállalkozások nemcsak a 
nonprofit szervezetek működésének koncepcióját változ-
tatták meg, hanem jelentős szerepet játszottak a társada-
lom és az üzleti élet közötti határok elmosódásában is (vö. 
hibrid szervezetek). Összhangban Farhoud et al. (2021) 
megállapításaival úgy tűnik, hogy a pandémiás idők növe-
lik a társadalmi vállalkozások fogyasztói elfogadottságát.

Tsai et al. (2020) kutatása azt is sugallja, hogy a fo-
gyasztói bizalmat növeli a szervezeti, működési átlátha-
tóság. A közösségi finanszírozás (crowdfunding) szintén 
jó példa arra, amikor a társadalom tagjai befektetőként, 
aktívan vesznek részt a közös értékteremtésben. Zhang et 
al. (2020) eredményei alapján a közösségi finanszírozási 
kezdeményezések sikerét két fő tényező határozza meg. 
Az egyik a szolgáltatást kínáló platform iránti bizalom, a 
másik a közösségi finanszírozási modell részletes ismere-
te. Farhoud et al. (2021) szerint a kommunikációs finom-
ságok fontosságára is felhívja a figyelmet, miszerint az 
egyes projektek támogatottsága nagyban függ attól, hogy 
a célcsoport tagjai „meghallják-e” a társadalmi vállalkozó 
pontos üzenetét. 

A fenntarthatóságot szolgáló értékteremtés egyik to-
vábbi területe a termelés – korábbi globalizációs irányai-
val szembemenő – (újra)lokalizálása és az ellátási láncok 
lerövidítése (pl. az élelmiszeriparban). A fogyasztói elfo-
gadottság szempontjából fontos megérteni, hogy a mó-
dosított ellátási láncok hogyan befolyásolják a fogyasztói 
szokásokat (Zwart & Weetheim-Heck, 2021). Elghannam 
és szerzőtársai (2020) eredményei alapján úgy tűnik, hogy 
a bizalom és a kényelem az elfogadás fő tényezői.

Nagy kihívást jelent annak meghatározása, hogy ho-
gyan lehet ezeket a megoldásokat nagyobb léptékűvé ten-
ni (re-scaling). A digitalizáció számos ágazatban, egyre 
inkább előtérbe kerül (Losonci et al., 2023), ami lehető-
ségeket és kihívásokat teremt mind a vállalatok, mind a 
fogyasztók számára. Amint azt Driediger és Bhatiasevi 
(2019), illetve Jin és szerzőtársai (2019) megállapították, 
a digitális megoldások használatának legfőbb elfogadási 
tényezője a kényelem és az észlelt biztonsági kockázatok. 

Visszapattanó hatás a COVID idején
A visszapattanó hatás a hatékonyságjavulás és az erő-
forrás-felhasználás kapcsolatához kapcsolódó, részben 
tapasztalati megfigyelés (Sorrell & Dimitropoulos, 2008; 
Tóth, Málovics & Tóth, 2009; Zilahy & Széchy, 2020). 
Elvben azt várhatnánk, hogy ha a hatékonyság javul, ak-
kor kevesebb erőforrásra van szükség. A tapasztalat azon-
ban azt mutatja, hogy sok esetben, ha az erőforrás-megta-
karítás be is következik, a vártnál sokkal kisebb mértékű 
(részleges visszapattanó hatás), egyáltalán nem jelentke-
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zik (teljes visszapattanó hatás), vagy akár még nőhet is az 
erőforrás-felhasználás (túllövés). Az utóbbi Jevons-para-
doxon néven is ismert jelenség. Jevons klasszikus példájá-
ban az ipari forradalom folyamatán keresztül szemléltette 
a visszapattanó hatást: ugyan a gőzgépek hatékonysága 
ugrásszerűen javult, de ez nemhogy csökkentette a szén-
felhasználást, mint ahogy azt sokan várták, hanem – a 
gőzgépek általános elterjedésével párhuzamosan – jelen-
tősen emelte. A visszapattanó hatásról szóló kutatás mára 
jelentős méretet és differenciálódást ért el, a fogalmat 
használják mikro-, makroszinten, valamint közvetett és 
közvetlen hatások vizsgálatára (Castro et al., 2022; Lange 
& Berner, 2022). 

A COVID és a visszapattanó hatás összefüggésében 
a legtöbb tanulmány a megszorító intézkedések és a kap-
csolódó, többször kényszer szülte hatékonyságjavulás, 
majd a korlátozások feloldása, valamint az energiafel-
használás és a CO2-kibocsátás (illetve egyéb légszennyező 
anyagok) kapcsolatát vizsgálta. A jelenlegi folyamatokat 
a 2008-as válság alatti kibocsátáscsökkenés, majd az azt 
követő gyors növekedéshez hasonlítják (Li & Li, 2021). A 
szén-dioxid-koncentráció változása a városi területeken 
jelentősebb, mint a vidéki régiókban, mivel előbbinél a 
járművek és az ipar egyaránt meghatározó tényező. Azt 
is észrevették, hogy kezdetben a szén-dioxid-koncentrá-
ció csökkent az azonnali zárlat bevezetésével, de a felol-
dási fázisokban, ahogy az emberek elkezdtek visszatérni 
a normális életbe ismét folyamatosan növekedni kezdett 
(Adhikari et al., 2022). Így a COVID-19 idején csökkenő 
szén-dioxid-kibocsátás/koncentráció csak átmeneti eny-
hülést nyújt. Rojas és munkatársai (2022) négy chilei város 
ingázási adatainak vizsgálata alapján arra következtettek, 
hogy a COVID-19 alatt életbe lépett mobilitáskorlátozó 
intézkedések miatt az ingázók mobilitásához kapcsolódó 
szénlábnyománál megfigyelhető a visszapattanó hatás. Az 
első mobilitási korlátozásokkal a szénlábnyom csökkent, 
de néhány hónap alatt növekedni kezdett, sőt meghaladta 
a járvány előtti szintet (azaz túllövés következett be).    A 
távmunka növekedésével az utazások száma csökkent, de 
az autóhasználat nőtt. Az autóval történő utazáskor a köz-
lekedő elkerüli a tömegközlekedés használata során fellé-
pő fertőzés lehetőségét. A szénlábnyom szempontjából a 
két elem egymással ellentétesen működik, míg a távmun-
ka csökkenti a szénlábnyomot, a nagyobb autóhasználat 
növeli azt. Eredményeik azt mutatják, hogy a távmunka 
hatása kisebb, mint az autóhasználati hatás, ezért jelent-
kezik a visszapattanó hatás. Kína légszennyezettségi ér-
tékeinek vizsgálata azt mutatta, hogy a légszennyezettség 
jelentősen csökkent a COVID-19 alatt, a szabályozási in-
tézkedések széles körének köszönhetően. A járvány utáni 
időszak beköszöntével a termelés újraindítása miatt ismét 
nőtt a légszennyezettség. Bár ez az érték városonként kü-
lönböző, de jellemzően a járvány előtti időszak szintjénél 
alacsonyabb szintre állt vissza (Feng et al., 2022). 119 kínai 
város adatai alapján, a légszennyező anyagoknál megfi-
gyelhető visszapattanó hatást vizsgálva arra a következte-
tésre jutottak, hogy a COVID-19 tovább fokozta a regioná-
lis különbségeket a gazdasági fejlődési képesség és a zöld 
fellendülési trend tekintetében (Dong et al., 2022).

Az empirikus elemzés módszertana

Vizsgálatunk során kérdőíves felmérést végeztünk, 2020 
novemberében, a COVID-járvány második hullámának 
csúcsán, amikor a legtöbb korlátozás volt érvényben. 
Kérdőívünkkel magyarországi egyetemistákat céloztunk 
meg. A választás hátterében az állt, hogy egyrészt a diá-
kok azok közé tartoztak, akikre a pandémia életmódjukat 
tekintve a legnagyobb hatással volt (de Medeiros et al., 
2021), hiszen a lezárásuk idején a felsőoktatásban lénye-
gében azonnal és teljes mértékben távoktatást vezettek be, 
másrészt ők az egyik legnyitottabb csoport a fenntartha-
tóbb üzleti gyakorlatok elfogadására (Hua & Wang, 2019). 
Mindezeken túlmenően a fogyasztási szokásaik megisme-
rése azért is fontos, mert életkorukból fakadóan még sok 
évtizedig fogyasztók lesznek. Természetesen jelentős ki-
hívásokkal szembesültek más társadalmi csoportok is, kü-
lönösen a munkavállalók. A munkakörülmények, lehető-
ségek megváltoztak, számos ágazatot negatívan érintettek 
a leállások, a foglalkoztatást különösen a KKV-szektor-
ban érzékenyen érintette (Csiszárik-Kocsir, Garai-Fodor 
& Varga, 2022; Kézai & Kurucz, 2023).

A fenntarthatósági fókuszú üzleti gyakorlatok 8 arche-
típusa (1. táblázat) iránti nyitottságot összesen 55 állítással 
vizsgáltuk egy saját összeállítású kérdőívvel (egyenként 
4-12 kérdéssel, azok összetettségétől függően – az állítások 
megtalálhatók a leíró statisztikákat bemutató 2. táblázat-
ban). A kérdőív az egyes gyakorlatok fogyasztói elfoga-
dottságában bekövetkezett változásokat vizsgálta (a járvány 
előtti állapothoz képest). A válaszokat egy ötfokozatú Li-
kert-skálán értékelték a következőképpen: a skála a „sokkal 
kevésbé” (-2), „kevésbé” (-1), „hasonlóan” (0), „jobban” (1) 
és „sokkal jobban” (2) értékeket tartalmazta. Az érvényes-
ség és a megbízhatóság javítása érdekében három kutató és 
30 hallgató bevonásával egy előzetes felmérést végeztünk, 
ez alapján egyértelműsítettük a kérdéseket. A kérdőíveket 
online formában lehetett kitölteni (mely a szerzők által el-
érhető hallgatókkal a moodle rendszeren keresztül került 
megosztásra), mindössze egy hét állt a válaszadók rendel-
kezésére (hogy a COVID második hullámának csúcsát jel-
lemző dinamikus időszakban mindenki számára hasonló 
körülményeket biztosítsunk). A lezárások és korlátozások 
miatt nem volt lehetőség a személyes felmérés végrehajtá-
sára; az online formátum korlátozta a feltehető kérdések 
számát a szemtől-szembeni formátumhoz képest. A kitöl-
tőknek nem kínáltunk „jutalmazást”, de a vázlatos, összesí-
tett eredményeket megosztottuk a hallgatókkal.

A felmérés lezárása és az adatok tisztítása után 622 
válasz volt alkalmas a további elemzésre, ami egy korábbi 
hasonló kutatáshoz (Kumar, 2021) képest lényegesen na-
gyobb mintaméret. A minta megoszlása a következőkép-
pen jellemezhető:

•  Nemek: nők 378 (61%), férfiak 244 (39%),
•  Budapest 124 (20%), a fővároson kívül: 498 (80%),
•  Tanulmányok szintje: alapképzés 429 (69%), mester-

képzés 53 (8%), posztgraduális képzés 140 (23%),
•  Tanulmányi terület: üzleti menedzsment és közgaz-

daságtan 398 (64%), (egyéb) társadalmi tanulmányok 
153 (25%), egyéb (főként mérnökök) 71 (11%).
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Az adatok elemzése során megvizsgáltuk, hogyan válto-
zott a járvány hatására fenntarthatóságot szolgáló üzleti 
gyakorlatok (Bocken et al., 2014) fogyasztói elfogadott-
sága. Emellett arra is kerestük a választ, milyenek a fo-
gyasztók várakozásai a korlátozások utáni időszakra vo-
natkozóan, vajon várható-e a fenntarthatóság irányába 
történő esetleges pozitív elmozduláshoz képest a járvány 
és a korlátozások elmúltával visszarendeződés (tetten ér-
hető-e részben vagy egészben visszapattanó hatás). 

A leíró statisztikákon túl főkomponens-elemzést vé-
geztünk, hogy az összesen 55 elfogadást vizsgáló változó 
információtartalmát kevesebb, jobban interpretálható fak-
torba sűríthessük. Emellett klaszterelemzéssel vizsgáltuk 
meg, milyen mintázat látszik egyes fogyasztói, illetve vál-

tozócsoportok esetében a várt visszapattanó hatásra vonat-
kozóan. 

Eredmények

A fenntarthatóságot szolgáló gyakorlatok 
elfogadása a minta alapján
A COVID eredményeként tetten érhető változásokat a 2. 
táblázatban foglaltuk össze. A táblázatban szürke kieme-
léssel jelöltük azokat a változókat, ahol jelentősen nőtt a 
fogyasztói elfogadottság a járvány idején (az átlagérték 
0,5-nél nagyobb volt a -2-től 2-ig terjedő skálán), az inverz 
kiemelés az elfogadás jelentős csökkenését (-0,5 alatti át-
lagértékek) mutatja.

2. táblázat
A fenntarthatóságot szolgáló üzleti gyakorlatok fogyasztói elfogadásának változása a COVID 2. hullámának 

csúcsa (2020. november) és a járvány előtti időszak (2020. február) között

Technológiai fókuszú Társadalmi fókuszú Szervezeti fókuszú

Változó N Átlag Szórás Változó N Átlag Szórás Változó N Átlag Szórás

T.1, Anyag- és energiahatékonyság javítása S.1, Használat tulajdonlás helyett O.1, Értékváltozáson alapuló újragondolás
1, Törekszem arra, hogy energiatakarékos 
termékeket vásároljak. 594 0,34 0,642 17. Igyekszem többet közösségi közlekedéssel 

közlekedni. 601 -0,60 1,120 8. Igyekszem csomagolt termékeket vásárolni, 
mivel biztonságosabbak. 584 0,23 0,957

4. Fontosnak tartom lakásom energetikai 
fejlesztését.. 562 0,53 0,803 19. Igyekszem többet autóval közlekedni. 0,40 1,048 18. Igyekszem többet kerékpárral/gyalog 

közlekedni. 603 0,57 1,006

5. Általában el tudom kerülni a pazarlást. 616 0,70 0,895 21, Tulajdonlás helyett a tárgyak használatára 
törekszem (pl. kölcsönzés, közös használat). -0,28 0,844 31, Igyekszem egyszerű életvitelt folytatni. 598 0,46 0,767

6. Alacsonyan tudom tartani háztartásom 
energiafogyasztását. 595 0,00 0,874 22. Autómegosztó szolgáltatást (pl. Greengo) 

használok. 271 -0,85 1,114 32. Igyekszem anyagi/tárgyi fogyasztásomat 
csökkenteni. 603 0,68 0,792

7. Járművásárláskor kiemelkedő szempont a 
környezetvédelem. 569 0,33 0,911 23. Útmegosztó szolgáltatást (pl. Oszkár) 

használok. 285 -0,89 1,031 33. Igyekszem a legújabb divat szerint 
öltözködni. 566 -0,44 0,876

28. Igyekszem tartós termékeket vásárolni. 609 0,76 0,797 24. Kerékpármegosztási szolgáltatást igénybe 
szoktam venni. 288 -0,87 1,038 34. Megbecsülöm az ételt, megelőzöm az 

élelmiszerhulladék 617 0,81 0,819

T.2. Hulladékból értékteremtés S.2. Kiterjesztett termékfelelősség 35. Igyekszem családtagjaimmal, barátaimmal 
több időt tölteni. 617 0,84 0,971

10, Igyekszem használati tárgyaimat felújítani, 
megjavítani. 597 0,45 0,804

25. Fontosnak tartom, hogy tárgyaim etikus/
társadalmilag felelős forrásból származzanak 
(a termelés, szállítás stb.)

580 0,26 0,719 37. Keveset utazom kedvtelésből. 574 0,36 1,246

11, Igyekszem lakásomat (vagy lakóhelyemet) 
karbantartani, felújítani. 579 0,67 0,830 26. Igyekszem megismerni a beszerzett termé-

keim környezeti/társadalmi hatásait. 584 0,28 0,786 38. Igyekszem helyi terméket vásárolni (pl. 
élelmiszer). 598 0,43 0,735

13. Szoktam használt termékeket vásárolni. 541 -0,03 0,945 27. Fontosnak tartom, hogy a fogyasztási min-
táim ne károsítsák a biológiai sokféleséget. 579 0,41 0,696 39. Igyekszem hazai termékeket vásárolni. 601 0,51 0,768

14. Igyekszem elhasznált dolgaimnak új 
gazdát találni. 555 0,34 0,885 36. Rendszeresen segítem idős és rászoruló 

hozzátartozóimat. 603 0,72 0,862 46. Önkéntes/non-profit tevékenységet 
végzek. 281 -0,46 0,971

48. Ha dolgozom, fontosnak tartom a jö-
vedelem mellett a tevékenység társadalmi 
hasznosságát is.

457 0,36 0,757 49. Van új, otthoni hobbim. 557 0,64 0,915

50, Odafigyelek, ha valamit reklámoznak. 566 -0,14 0,889

T.3. Megújuló energia, természetes folyamatok S.3. Az elegendőség támogatása O.2. Nagyobb léptékre emelés (digitalizáció)
2. Törekszem arra, hogy minősített környezet-
barát termékeket vásároljak. 598 0,41 0,690 12. Beruházásaimat elhalasztom, inkább a régi 

dolgaimat tovább használom. 579 0,36 0,839 9. Online intézem, amit csak lehet. 615 1,21 0,830

3. Törekszem arra, hogy csomagolásmentes 
termékeket vásároljak. 576 0,11 0,905 15. Sokat tartalékolok, ezért sok minden megy 

veszendőbe. 510 -0,40 0,823 40,Jellemző, hogy otthon (akár ideiglenes 
lakhelyemen) tanulok. 616 1,29 0,826

20, Fontosnak tartom, hogy a napelemeket a 
háztartásomban 454 0,08 0,919 16. Óvatosabb vagyok, kevésbé vásárlok vagy 

adok tovább használt dolgokat. 555 0,10 0,854 41,Jellemző, hogy online tanulok. 620 1,45 0,795

29. Igyekszem a tárgyaimat tovább használni 
és csak végszükség esetén cserélem le őket. 619 0,75 0,801 42.Tanulási tevékenységemre jellemző a 

hatékonyság. 619 0,24 0,971

30, Igyekszem saját készítésű termékeket 
használni. 527 0,13 0,861 43.Jellemző, hogy otthon (akár ideiglenes 

lakhelyemen) dolgozom. 323 0,34 1,202

47. Fontosnak tartom a hagyományos techni-
kák (pl. otthoni kenyérsütés, kertészkedés stb.) 
felevenítését.

543 0,62 0,901 44. Jellemző, hogy online dolgozom. 287 0,15 1,313

45. Munkámra jellemző a hatékonyság. 375 0,43 0,902
51, Fontosnak tartom, hogy életviteli ötletei-
met másokkal is megosszam. 565 0,28 0,795

52. Inkább online vásárlok (fizikai helyett). 600 0,73 0,971
53. Igénybe szoktam venni házhozszállítási 
szolgáltatást. 597 0,90 0,876

54. Előnyösnek tartom a távoktatást. 615 -0,06 1,321

55. Fontosnak tartom a digitalizációt. 616 0,98 0,901

Forrás: Bocken et al. (2014) modellje alapján saját szerkesztés



CIKKEK, TANULMÁNYOK

8
VEZETÉSTUDOMÁNY / BUDAPEST MANAGEMENT REVIEW
LV. ÉVF. 2024. 2. SZ ÁM / ISSN 0133- 0179  DOI: 10.14267/ VEZTUD.2024.02.01

A technológiai fókuszú megoldások a fogyasztók részéről 
kevésbé aktív szerepvállalás esetén is működőképesek le-
hetnek, az „elfogadás” itt elsősorban a technológiai meg-
oldások megvásárlásához kapcsolódik. Az eredmények 
alapján látható, hogy a nagyobb hatékonyság és az ener-
giatakarékosság felé való elmozdulás erősödött. A válasz-
adók arról számoltak be, hogy megnőtt az érdeklődés az 
otthonuk energiahatékonysági célú fejlesztése és a tartó-
sabb termékek vásárlása iránt. Feltételeztük, hogy a vál-
ság hatására megnőtt az érdeklődés az önellátás (például a 
napelemek vagy az elektromos autók) iránt is. Ez azonban 
a konkrét esetekben nem így történt, valószínűleg azért, 
mert a mintában szereplő egyetemisták ritkán élnek saját 
háztartásban, és csak kevesen tudják befolyásolni a kap-
csolódó döntéseket. 

A társadalmi fókuszú megoldások fogyasztók általi el-
fogadása túlmutat az innovatívabb termékek megvásárlá-
sán, a szükséges cselekvés magában foglalja a fogyasztási 
szokások bizonyos szintű megváltoztatását is. Az ered-
mények azt mutatják, hogy a tulajdonlás helyett a funk-
cionalitás, és különösen a megosztáson alapuló gazdaság 
választása rövid távon a válság nagy vesztese volt. A vá-
laszadók elfordultak a közösségi és a megosztáson alapuló 
közlekedési módok használatától, vélhetően a járványtól 
való félelmükben. Az egyéni mobilitás (autózás, kerékpá-
rozás és a gyaloglás) is elterjedtebbé vált. A járvány teljes 
lecsengése után jelentős kihívás volt az emberek számá-
ra, hogy újra hozzászokjanak a közösségi közlekedéshez, 
amely kevesebb személyes teret enged. Valószínűsíthető, 
hogy ebben az azóta berobbant energiaválság és az egyéni 
mobilitás költségeinek emelkedése is „besegít”.

A kiterjesztett felelősségvállalással kapcsolatban úgy 
tűnik, hogy a válaszadók nem lettek sem többé, sem kevés-
bé környezettudatosak. Ez olyan értelemben jó hír, hogy 
a járvány idején fennállt a veszélye annak, hogy az önér-
dek-követés felülírja a már vagy még meglevő környezeti 
attitűdöket is. Az elegendőséghez kapcsolódó tevékenysé-
gek, mint például a lakások saját kezű karbantartása és 
felújítása, vagy a tartós termékek vásárlása népszerűbbé 
váltak. A „régimódi” és „csináld magad” technikák alkal-
mazása azonban csak a válaszadók kisebb részénél vált 
népszerűvé.

A vizsgált megoldások közül a legtöbb változás az 
újragondoláshoz, az értékrendszerek változásához kap-
csolódóan volt megfigyelhető. A szervezeti fókuszú üz-
leti gyakorlatok széles körű elfogadása megköveteli a 
fogyasztóktól, hogy megváltoztassák értékrendjüket – 
például az élelmiszerek jobb megbecsülése, az egyszerű-
sítés, a helyi megoldások preferálása, a pazarlás elkerülé-
se iránti vágy, vagy az otthon töltött idő jobb értékelése. 
A nagyobb léptékre emelés egyik szembetűnő területe a 
digitalizáció. A válság megerősítette ezt a tendenciát, és 
segített abban, hogy olyan területeken és fogyasztói cso-
portoknál is általánossá váljon, ahol korábban kevésbé 
volt elterjedt, ilyenek például a vizsgálat által is lefedett 
házhozszállítás, az otthoni munkavégzés és tanulás és az 
online oktatás. Mivel a digitalizáció csökkentheti a min-
dennapi mobilitást, mindez fenntarthatósági szempont-
ból is előnyös lehet. 

A nagy számú (55) változó információtartalmá-
nak tömörítése céljából főkomponens-elemzést végez-
tünk. Az előfeltételek ellenőrzése céljából elvégeztük 

3. táblázat
A fenntarthatóbb üzleti gyakorlatok fogyasztói elfogadását magyarázó tényezők a faktorelemzés alapján 

Eredeti eloszlás Rotált eloszlás

Főkomponensek Sajátér-
tékek Variancia, % Kumulált, 

%
Saját-
érték

Variancia, 
% Kumulált, %

1, Új, megosztáson alapuló modellek elfogadása 5,414 11,279 11,279 3,074 6,405 6,045
2, Digitalizáción alapuló szolgáltatások elfoga-
dása 3,075 7,718 18,997 2,182 4,546 10,951

3, Takarékosság 2,511 5,231 24,228 2,101 4,377 15,327
4, Helyi gazdaság támogatása 2,064 4,300 28,529 2,062 4,295 19,623
5, Környezeti és társadalmi felelősség 1,659 3,456 31,984 2,024 4,217 23,839
6, Tudatos mobilitás 1,565 3,261 35,246 1,857 3,868 27,707
7, Zölden vásárlás 1,449 3,018 38,263 1,837 3,827 31,538
8, Zöld befektetés 1,361 2,836 41,100 1,822 3,796 35,330
9, Amatőr gazdaság 1,297 2,703 43,803 1,647 3,431 38,761
10, Karbantartás 1,279 2,665 46,468 1,638 3,412 42,173
11, Önellátás 1,239 2,581 49,049 1,535 3,197 45,370
12, Társadalmi normák 1,209 2,519 51,567 1,492 3,108 48,478
13, Használtat vásárlás 1,142 2,380 53,947 1,486 3,095 51,573
14, Hosszú távú termékhasználat 1,090 2,270 56,217 1,467 3,055 54,629
15, Egyszerű életvitel 1,034 2,154 58,371 1,464 3,049 57,678
16, Csökkentett fogyasztás 1,009 2,102 60,473 1,342 2,796 60,473

Forrás: saját szerkesztés
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a Kaiser-Meyer-Olkin tesztet (KMO-érték: 0,761) és a 
Bartlett-próbát (p=0,000) is, ezek alapján a mintánk ki-
fejezetten alkalmas a faktorelemzésre. A faktorszám 
meghatározásához a sajátérték szabályt (>1) vettük alapul. 
Így összesen 16 faktort kaptunk, amely a teljes variancia 
60,5%-át magyarázza. A faktorok jobb értelmezhetősége 
érdekében Varimax-rotációt végeztünk. 

A 3. táblázat a kialakult 16 főkomponenst mutatja, sa-
játértékeik szerint csökkenő sorrendben, illetve a magya-
rázott és kumulált varianciát is feltüntetve. Az osztályozá-
sunkat alátámasztó (és az eredeti változókat is feltüntető) 
rotált komponensmátrixot a 4. táblázat mutatja be, ezen 
alapul a főkomponensek elnevezése is. 

4. táblázat
A fenntartható üzleti gyakorlatok elfogadása és a főkomponensek kapcsolata – a könnyebb áttekinthetőség 

érdekében a rotált komponensmátrix csak a 0,2-nél nagyobb értékeket tartalmazza 

Főkomponensek 1 2 3 4 5 6 7 8 9 10 11 12 13 14 15 16
Változók

22. Autómegosztó szolgáltatást (pl. Greengo) használok. ,871
23. Útmegosztó szolgáltatást (pl. Oszkár) használok. ,851
24. Kerékpármegosztási szolgáltatást igénybe szoktam venni. ,798
21. Tulajdonlás helyett a tárgyak használatára törekszem (pl. kölcsönkérés, kölcsönzés, 
közös használat). ,446 ,259 ,206 ,244

52. Inkább online vásárlok (fizikai helyett). ,767
53. Igénybe szoktam venni házhozszállítási szolgáltatást. ,702
9. Online intézem, amit csak lehet. ,697 ,206
5. Általában el tudom kerülni a pazarlást. ,620
34. Megbecsülöm az ételt, elkerülöm, hogy élelmiszerhulladék keletkezzen. ,598 ,210
29. Igyekszem a tárgyaimat tovább használni és csak végszükség esetén cserélem le őket. ,572 ,201 ,220 ,209
15. Sokat tartalékolok, ezért sok minden megy veszendőbe. -,509 ,400 ,256
33. Igyekszem a legújabb divat szerint öltözködni. ,217 -,329 -,210 -,248 ,327 ,257 -,295
38. Igyekszem helyi terméket vásárolni (pl. élelmiszer). ,715
39. Igyekszem hazai termékeket vásárolni. ,708 ,269
47. Fontosnak tartom régi technikák (pl. otthoni kenyérsütés, kertészkedés stb.) 
felevenítését. ,482 ,423 ,320

37. Keveset utazom kedvtelésből. ,431 -,241 -,273 ,279
25. Fontosnak tartom, hogy tárgyaim etikus/társadalmilag felelős forrásból 
származzanak (a termelés, szállítás stb.) ,772

26. Igyekszem megismerni a beszerzett termékeim környezeti/társadalmi hatásait. ,658 ,244
27. Fontosnak tartom, hogy a fogyasztási mintáim ne károsítsák a biológiai sokféleséget. ,596
48. Ha dolgozom, fontosnak tartom a jövedelem mellett a tevékenység társadalmi 
hasznosságát is. ,211 ,361 ,243 ,330 ,310

19. Igyekszem többet autóval közlekedni. -,820
17. Igyekszem többet közösségi közlekedéssel közlekedni. ,774
3. Törekszem arra, hogy csomagolásmentes termékeket vásároljak. ,737
8. Igyekszem csomagolt termékeket vásárolni, mivel biztonságosabbak. -,678 ,222 -,215
2. Törekszem arra, hogy minősített környezetbarát termékeket vásároljak. -,203 ,279 ,483 ,277
4. Fontosnak tartom lakásom (vagy az ingatlan, amelyben lakom) energetikai fejlesztését. ,730
20. Fontosnak tartom, hogy napelemmel legyen ellátva a háztartásom/lakóhelyem. ,713
1. Törekszem arra, hogy energiatakarékos termékeket vásároljak. ,280 ,338 ,454
30. Igyekszem saját készítésű termékeket használni. ,204 ,216 ,594 ,259
49. Van új, otthoni hobbim. ,547 -,200 ,243
6. Alacsonyan tudom tartani háztartásom (vagy az ingatlan, ahol lakom) 
energiafogyasztását. -,217 ,245 ,217 -,418 ,265

18. Igyekszem többet kerékpárral/gyalog közlekedni. ,253 ,396 ,403
11. Igyekszem lakásomat (vagy lakóhelyemet) karbantartani, felújítani. ,694
10. Igyekszem használati tárgyaimat felújítani, megjavítani. ,229 ,649
16. Óvatosabb vagyok, kevésbé vásárlok vagy adok tovább használt dolgokat. ,726
12. Beruházásaimat elhalasztom, inkább a régi dolgaimat tovább használom. ,259 ,560 ,214
51. Fontosnak tartom, hogy életviteli ötleteimet másokkal is megosszam. ,204 ,654
50. Odafigyelek, ha valamit reklámoznak. -,237 ,622 ,208
13. Szoktam használt termékeket vásárolni. ,724
14. Igyekszem elhasznált dolgaimnak új gazdát találni. ,684
28. Igyekszem tartós termékeket vásárolni. ,246 ,632
35. Igyekszem családtagjaimmal, barátaimmal több időt tölteni. -,237 -,233 ,210 ,387 ,279
7. Járművásárláskor kiemelkedő szempont a környezetvédelem. ,230 ,239 ,265 ,205 -,312
54. Előnyösnek tartom a távoktatást. ,746
55. Fontosnak tartom a digitalizációt. ,274 ,683
31. Igyekszem egyszerű életvitelt folytatni. ,293 ,661
46. Önkéntes/non-profit tevékenységet végzek. ,427 -,202 ,517
32. Igyekszem anyagi/tárgyi fogyasztásomat csökkenteni. ,304 ,266 ,314 ,373
Forrás: saját szerkesztés
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A faktorelemzés eredményei alapján a következő összete-
vők jellemzik a rendszert a fogyasztói elfogadottság válto-
zásai szempontjából:

•  Az 1-2. főkomponensek a megosztáson és a digita-
lizáción alapuló gyakorlatok elfogadásához kapcso-
lódnak. Nem feltételeznek tehát környezeti értékeket, 
hanem olyan megoldásokra fókuszálnak, amelyek a 
fogyasztók számos szegmense számára vonzóak. 

•  A 3-7. főkomponensek a környezeti és társadalmi 
felelősségvállalás és gondoskodás különböző aspek-
tusait írják le, elsősorban a fenntarthatósági fókuszú 
üzleti gyakorlatok társadalmi archetípusához kap-
csolódva. 

•  A 8. főkomponens a zöld technológiába való befek-
tetéshez kapcsolódik, így tehát a fenntarthatóságot 
szolgáló üzleti gyakorlatok technológiai archetípusá-
hoz, azon belül is leginkább a hatékonyságjavításhoz 
és a megújuló energiaforrásokhoz kötődve. 

•  A 9-11. főkomponensek az értékváltozást és a taka-
rékossági szempontokat rögzítik, ismét elsősorban a 
társadalmi archetípusokhoz kapcsolódva.

•  A 12. főkomponens a kiterjesztett gondoskodáshoz 
kapcsolódik, ami az egyik társadalmi fókuszú ar-
chetípus.

•  A 13-16. főkomponensek nagyrészt a technológiai 
archetípusok (hatékonyságjavítás, körforgásos gaz-
daság) elfogadásához kapcsolódnak. 

Összefoglalva elmondható, hogy fogyasztói szempontból 
a megosztáson alapuló gazdaság és a digitalizáció válto-
zásai a viselkedésváltozás fő mozgatórugói, de különböző 
mértékben az (egyéb) társadalmi és technológiai megoldá-
sok iránti nyitottság is jelentős.

A visszapattanó hatás a fenntarthatóságot 
szolgáló üzleti gyakorlatok elfogadásával 
kapcsolatban
A kutatás egyik további fő kérdése az volt, hogy a fo-
gyasztási szokásokban bekövetkező változások mennyire 
lesznek tartósak a COVID-válság enyhülésével, várható-e 
részleges vagy teljes visszarendeződés a fenntarthatósági 
fókuszú gyakorlatok iránti nyitottságot illetően. A válasz-
adók ezzel kapcsolatos várakozásait az 5. táblázat foglalja 
össze.

A válaszadók jelentős része (bő negyedük) esetében 
érhető tetten, hogy a vásárlásaik, anyagi fogyasztásuk leg-
alább részbeni visszarendeződését várják. Ez részben meg 
is valósult (KSH, 2022), bár az azóta begyűrűző gazda-
sági nehézségek ezt némiképp árnyalják. Az elhalasztott 
(külföldi) utazások bepótlása iránti vágy kifejezetten erős 
volt a válaszadók esetében, 10%-uk túl is kompenzálna. 
Némileg ellentmondani látszik az első három változó ál-
tal levont következtetéseknek, hogy a COVID-lezárások 
idején kialakított egyszerűbb életmód, szokások megőrzé-
sét kifejezetten reálisnak tartja a válaszadók legnagyobb 
része. Ez úgy is értelmezhető, hogy egyfelől törekednek 
az egyszerűbb, de minőségibb életvitel fenntartására, de 
ez ne jelentse az elmaradt utazásokról való lemondást. Az 
elmaradt utazások iránti frusztráció (Boros & Kovalcsik, 
2021) ideje után a turizmusban is visszarendeződés figyel-
hető meg. A KSH legfrissebb adatai (KSH, 2023), 2023 
januárjában a kereskedelmi vendégéjszakák száma a hazai 
vendégek esetében 6%-kal, a külföldiek esetében 34%-kal 
magasabb volt az egy évvel korábbinál. A szakirodalmi 
adatokat támasztják alá a szerzők saját, oktatói-szemé-
lyes tapasztalatai is, miszerint az egyetemisták az elma-
radt utazások bepótlását várják/várták leginkább. Mindez 
arra figyelmeztet bennünket ugyanakkor, hogy megfelelő 
szakpolitikai és oktatási intézkedések nélkül a rövid távú 
környezeti előnyök gyorsan elpárologhatnak. Következte-
téseink összhangban vannak Barreiro-Gen et al. (2020) és 
Roja et al. (2022) eredményeivel, akik a közlekedés, illetve 
az elhalasztott utazások esetében érték tetten a visszapat-
tanó hatást és azt találták, hogy a (helyi) közlekedésben 
lényegében azonnal visszaáll a válság előtti forgalom, míg 
az utazásban, turizmusban ez némileg eltolva, de bekö-
vetkezik.

A jelentősnek látszó visszapattanó hatás mintázatai-
nak jobb megértése céljából klaszterelemzést végeztünk. 
A vizsgált változók nagy száma miatt az egyes archetípu-
sokba tartozó üzleti gyakorlatokhoz kapcsolódó változók 
átlagaként új változókat hoztunk létre. A jobb átláthatóság 
és értelmezhetőség miatt nem standardizáltuk a változó-
kat, hanem megtartottuk a korábban használt skálát (-2: 
jelentősen csökkent, 2: jelentősen nőtt az adott változócso-
port válaszadók általi elfogadottsága).

A nagy mintaelemszám miatt nem a hierarchikus, ha-
nem a K-közepű klaszterelemzési módot választottuk. A 

5. táblázat
A válaszadók várakozásai a poszt-COVID időszakra vonatkozóan

A COVID járvány után… Egyáltalán 
nem (%)

Inkább 
nem (%)

Inkább 
igen (%)

Ugyanúgy, mint 
korábban (%)

Jobban, mint 
azelőtt (%)

Nem tudom 
(%) N

1. ... bepótlom az elhalasztott vá-
sárlásaimat. 29,8% 37,4% 19,0% 3,7% 0,2% 10,0% 621

2. ... bepótlom az elmaradt utazá-
saimat. 7,7% 11,0% 35,7% 30,9% 10,3% 4,3% 621

3. ... bepótlom az elmulasztott 
anyagi fogyasztásomat. 22,5% 43,5% 18,5% 5,0% 0,6% 9,8% 621

4. ... hosszabb távon is megtartom 
az egyszerűbb életvitelemet. 1,3% 5,2% 40,9% 42,8% 5,2% 4,7% 621

Forrás: saját szerkesztés
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származtatott változók alkalmasak klaszterképzésre, nem 
volt közöttük kiugróan magas korreláció (a páronkénti kor-
relációs együtthatók maximum 0,3-0,4 körül mozogtak). 
Többféle klaszterelemszámú variációt lefuttatva a négy-
klaszteres megoldást választottuk (öt vagy több klaszter 
esetén legalább egy klaszter elhanyagolható nagyságú 
volt, két, illetve három klaszter esetén is aránytalan volt a 
klaszterek nagysága és ezek a megoldások kevesebb infor-
mációtartalommal is bírnak). A klaszterképzésben mind 
a 8 változó szignifikáns szerepet játszott (a kapcsolódó 
ANOVA-táblában rendre p < 0,01), az F-értékek alapján 
a legjelentősebb szerepe az S1: funkcionalitás tulajdonlás 
helyett (F=238) és a T2: a körforgásos gazdasági megoldá-
sok elfogadása (F=157) változóknak volt. A klaszterelem-
zés eredményeit a 6. táblázat foglalja össze. 

A 6. táblázat alapján a korábbi (3. táblázat), leíró statisz-
tikákkal összhangban látható, hogy a fenntartható üzleti 
gyakorlatok elfogadása a COVID idején összességében az 
összes klaszter esetében javult némileg (ha kis mértékben 
is), ugyanakkor a javulás összesített mértékét és az egyes 
területeket illetően is eltérő mértékben.

Az első klasztert „Közömbösek”-nek neveztük. Az ide 
tartozó válaszadók esetében nem történt jelentős változás 
a vizsgált fenntartható üzleti gyakorlatok elfogadásával 
kapcsolatban a COVID hatására. Kivétel ez alól az O2: 
nagyobb léptékre emelés, digitalizáció változócsoport, 
ahol pozitív változás történt a digitalizáció rohamos tér-
nyerése eredményeként, de még így is egy a csoport tűnt 
legkevésbé nyitottnak a kapcsolódó megoldásokra. A má-
sodik klaszter az „Innovatívak” elnevezést kapta, ők min-
den területen átlagon felüli nyitottságot mutattak (néhány 
területen, mint például az O1: újragondolás/értékváltozás 
és az O2: digitalizáció esetében kimagaslót). A harmadik, 
„Felelős zöldek” csoportra jellemző összességében a leg-
nagyobb nyitottság a vizsgált gyakorlatokra vonatkozóan, 
különösen a technológiai jellegű megoldásokra (T1: ha-
tékonyságjavítás, T2: körforgásos gazdaság és T3: meg-
újuló energia) és a kiterjesztett felelősségre (S2) mutat-

nak jelentősen növekvő nyitottságot. Figyelemre érdemes 
ugyanakkor, hogy nagyrészt a megosztáson alapuló gaz-
dasághoz kapcsolódó gyakorlatoktól (S1) tartanak, ezen a 
területen csökkent a nyitottságuk a COVID hatására. Vé-
gül a „Rettegők” következnek, ők mutatták a legkevesebb 
nyitottságot a fenntartható gyakorlatokra a COVID idején 
(összességében lényegében nem lettek semmivel sem nyi-
tottabbak), ez külön-külön a legtöbb részterületen is így 
van, de a megosztáson alapuló gazdasági megoldások (S1) 
esetében radikálisan csökkent a nyitottságuk, nagyrészt a 
közlekedéshez kapcsolódó változók esetében. A megosz-
táson alapuló gazdasághoz kötődő gyakorlatokban történő 
visszaesés egyrészt higiéniai, egészségügyi aggályoknak 
tudható be (pl. lakás, autó, kerékpármegosztás esetében, 
Hossain, 2021), másrészt szerepet játszhat az is, hogy ezek 

a megoldások még épp csak felfutóban voltak Magyaror-
szágon a COVID idején (Kolonics & Pónusz, 2020).

A 7. táblázat a járvány után a válaszadók által várt 
visszapattanó hatást mutatja be aszerint, hogy az egyes 
klaszterekbe tartozó válaszadók milyen arányban számí-
tanak teljes vagy részleges visszapattanó hatásra a külön-
böző területeken.

A 7. táblázat alapján elmondható, hogy a korábban ál-
talánosságban bemutatott visszapattanó hatás mindegyik 
klaszter esetében figyelemre méltó. Ahogyan az 5. táblá-
zatban, itt is az utazások bepótlása és akár túlkompenzá-
lása iránti vágy az egyik legerősebb, illetve szintén jelen-
tős azoknak a fogyasztóknak az aránya, akik igyekeznek 
megtartani a legszigorúbb korlátozások idején kialakított 
egyszerűbb életvitelüket. Az egyéb területeken (vásárlá-
sok, anyagi fogyasztás egyéb területei) is megjelenik a 
visszapattanó hatás, de kisebb mértékben (az elmaradt 
anyagi fogyasztás esetében ráadásul a klaszterek között 
nincs is szignifikáns eltérés). 

Az egyes klaszterek között tapasztalt jelentéktelen 
eltérések (akár a visszapattanó hatás változóinak átlagér-
tékeit, akár konkrét értékeik előfordulási arányát nézzük) 
nagyságát (összességében nincs jelentős eltérés a klaszte-

6. táblázat
A fenntartható üzleti gyakorlatok elfogadása alapján kialakult klaszterek jellemzése a vizsgált mintában

Kialakult klaszterek és a végső klaszterközéppontok

1.Közömbösek 2.Innovatívak 3.Felelős zöldek 4.Rettegők
Származtatott változók (N=233, 37,6%) (N=160, 25,8%) (N=150, 24,2%) (N=77, 12,4%)
T1_Hatékonyság 0,16 0,50 0,74 0,46
T2_Körforgásos 0,11 0,20 0,94 0,12
T3_Megújuló -0,02 0,18 0,69 -0,16
S1_Megosztás -0,08 -0,10 -0,31 -1,14
S2_Felelősség 0,08 0,46 0,52 0,14
S3_Elegendőség 0,15 0,44 0,38 -0,08
O1_Értékváltozás 0,20 0,59 0,54 0,31
O2_Digitalizáció 0,42 0,89 0,72 0,45
Átlag 0,13 0,40 0,53 0,01

Forrás: saját szerkesztés
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rek között), illetve irányát (az utazások esetében éppen, 
hogy a fenntartható gyakorlatok iránt nyitottabbnak te-
kintett Innovatívak és Felelős zöldek esetében jelentősebb 
a várt visszapattanó hatás, míg az egyszerűbb életvitel 
fenntartása csak a Közömbösek esetében alacsonyabb) a 
klaszterelemzés logikáját tekintve elsőre nem tűnik érde-
mi eredménynek. Ugyanakkor, ha újra végig gondoljuk az 
egyes klaszterek tartalmát (az Innovatívak és a Felelős zöl-
dek lényegében az összes vizsgált területen nyitottabbnak 
mutatkoztak a fenntarthatóbb megoldások elfogadására a 
COVID idején) az látható, hogy ez nagyon törékeny előre-
lépés, félő, hogy a járvány és a korlátozások elmúltával a 
fogyasztási mintázat legalább részben visszarendeződik. 

Eredményeink egybecsengenek a szakirodalomban 
megjelenő, a COVID kapcsán tetten érhető visszapattanó 
hatást vizsgáló megállapításokkal. Freire-González és Vi-
vanco (2020) szerint bár a járvány okozta sokk lehetővé 
tette a fenntarthatóbb üzleti modellek és gyakorlatok tér-
nyerését, nagy a valószínűsége, hogy a pandémia elmúl-
tával a fogyasztási minták visszarendeződnek (különösen 
a megosztáson alapuló gazdaság és az utazások tekinteté-
ben) és ez akár környezeti túllövéshez is vezethet. Bieser 
és Hilty (2018) eredményei szerint a visszapattanó hatás 
miatt a digitalizáció térnyeréséhez kötődő környezeti ha-
tások csökkenése a vártnál kisebb lehet. Ez különösen fi-
gyelemre méltó annak tükrében, hogy az eredményeink 
alapján a digitalizáció radikális mértékben nyert teret a 
COVID idején és az itt tetten ért átalakulás minden való-
színűség szerint hosszabb távon is fennmarad.  

A visszapattanó hatás csökkentése, illetve elkerülése 
olyan vállalati stratégiákat és üzleti modelleket is feltéte-
lez, amelyek nem az anyagi fogyasztást helyezik előtérbe 
(Viciunaite & Alfnes, 2020). Az általunk vizsgált meg-
oldások közül ide tartoznak például az elegendőséghez 

kapcsolódó üzleti gyakorlatok. Bocken et al. (2019) meg-
állapításaival egyetértve a fenntarthatóság-orientált vál-
lalatoknak tisztában kell lenniük a fogyasztók társadalmi 
és környezeti jellemzőkkel kapcsolatos preferenciáival 
annak érdekében, hogy megfelelő értékajánlatot kínálhas-
sanak. Eredményeink alapján kifejezetten jelentős a ter-
mékek hosszabb távú használatát, javíthatóságát lehetővé 
tevő üzleti megoldások iránti vágy, amely összecseng az 
EU formálódó, hosszú távú termékhasználatot lehetővé 
tevő (right to repair) szabályozási irányával (European 
Parliament, 2022), illetve az amatőr gazdaság iránti nyi-
tottság (például a lezárások idején a barkácsáruk iránti 
megnövekedett kereslet, amely egybevág Balderson et al., 
2022 megállapításaival).

Összegzés, kitekintés

A COVID-járvány jelentős változásokat idézett elő a 
fenntarthatóságot szolgáló üzleti gyakorlatok elfogadásá-
ban. Pozitívum, hogy nőtt a szolgáltatások digitalizáció-
ja, bővültek az otthoni munkavégzés és az online oktatás 
lehetőségei, erősödött a lokalizáció, miközben a fenntart-
hatósági értékek nem gyengültek. A járvány egyedüli 
vesztesének a megosztáson alapuló gazdaság tűnik rövid 
távon, bár itt is mutatkoznak a visszarendeződés jelei. A 
tetten ért pozitív változások némelyike tartósan fennma-
rad és fenntarthatósági előnyöket teremt. 

Mindezzel párhuzamosan a negatív oldalon néhány el-
fojtott fogyasztói törekvés megerősödött, például az utazás 
iránti erős vágy, itt jelentős visszapattanó hatás várható, 
amely részben már jelenleg is megfigyelhető. A visszapat-
tanó hatás jelentős és nemcsak a passzívabb fogyasztók, 
hanem az általunk „Felelős zöldek”-ként, illetve „Innova-
tívak”-ként azonosított fogyasztók körében is, akik amúgy 

7. táblázat
A fenntartható üzleti gyakorlatok fogyasztói elfogadottságával kapcsolatos várt visszapattanó hatás a járvány 

után az egyes klaszterekben 

1.Közömbösek 2.Innovatívak 3.Felelős zöldek 4.Rettegők

Elmaradt vásárlások 
(N=557)

Átlag (p=0,118) 1,93 2,07 1,85 2,04
Részleges visszapattanás1 – % 21,6% 25,9% 14,0% 22,9%
Teljes visszapattanás2 – % 5,39% 4,08% 2,94% 2,86%

Elmaradt utazások 
(N=593)

Átlag(p=0,053) 3,16 3,36 3,40 3,08
Részleges visszapattanás1 – % 40,2% 36,3% 34,7% 35,6%
Teljes visszapattanás/Túllövés2 – % 38,8% 47,8% 48,6% 35,6%

Elmaradt anyagi  
fogyasztás (N=555)

Átlag(p=0,268) 2,00 2,16 2,09 2,00
Részleges visszapattanás1 – % 17,8% 26,0% 18,5% 20,8%
Teljes visszapattanás2 % 4,95% 6,16% 6,67% 4,17%

Egyszerűbb életvitel 
fenntartása (N=591)

Átlag (p < 0,001) 3,28 3,59 3,63 3,52
Részleges visszapattanás1 – % 51,7% 37,8% 36,2% 42,7%
Teljes visszapattanás/Túllövés2 – % 37,9% 57,7% 59,7% 52,0%

1: a 3-as, „inkább igen” válaszok aránya
2: a 4-es „teljesen” (és ha van ilyen, a túllövésre utaló 5-ös értékkel „még többet/jobban” stb. összesen)
Forrás: saját szerkesztés
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a COVID-lezárások idején lényegesen nyitottabbá váltak a 
fenntarthatósági fókuszú üzleti gyakorlatok elfogadására. 

A visszapattanó hatás tetten érése és jelentősége arra 
hívja fel a figyelmet, hogy a COVID-válság ezirányú po-
zitív hozadékának megőrzése céljából szükséges egyrészt 
a szabályozói és oktatási oldalról is a fogyasztói tudatosság 
növelése, másrészt – és talán ez a tanulmány szempontjából 
még jelentősebb – a vállalkozások aktív szerepvállalására, 
hogy a növekvő fogyasztói nyitottságot, illetve keresletet 
kielégítsék a megfelelő termékekkel és szolgáltatásokkal. 
Mindezen lehetőségek azonosítása további kutatási irányt 
jelenthet. Az általános fogyasztói attitűdöknek a környezet-
barát viselkedésre gyakorolt hatásának is nagyobb szerepet 
kellene játszania a jövőbeli vizsgálatokban. Fontos megál-
lapítás, hogy bizonyos területek (például az elegendőség-
hez kapcsolódó üzleti gyakorlatok) függetlenek a gazdasági 
ciklikusságtól, így ezek fennmaradása valószínűbbnek te-
kinthető. Az egyszerűbb életvitelt támogató üzleti gyakor-
latok a világjárvány idején lendületet kaptak, a funkcionális 
előnyöket kínáló digitalizációval együtt, de további kutatá-
sokra van szükség a fogyasztói elfogadás mögött álló moti-
vációs tényezők vizsgálatához. Ezen túlmenően, a COVID 
lecsengése után megjelenő energiaár-robbanás és tovagyű-
rűző inflációs hatások fenntarthatósági vizsgálata szintén 
kapcsolódó kutatási terület lehet.

Tanulmányunk limitációja, hogy az egyetemistákra 
(mint a COVID-válság által egyik leginkább érintett cso-
portra) fókuszáló mintánk nem tekinthető reprezentatív-
nak a főbb demográfiai ismérvek szerint, különös tekintet-
tel arra, hogy ők a teljes populációhoz képest jóval kisebb 
arányban végeznek jövedelemszerző tevékenységet (emi-
att a munkaerőpiacot érintő változások az ő esetükben ke-
vésbé hangsúlyosak voltak), így a kapott megállapítások 
korlátozottan általánosíthatók. 
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A FEHÉRNEMŰREKLÁMOKBAN MEGJELENŐ  
NŐI DIVERZITÁS ÉS SZEXUALITÁS – ATTITŰDVIZSGÁLAT  

A Z GENERÁCIÓS NŐK KÖRÉBEN 
FEMALE DIVERSITY AND SEXUALITY IN UNDERWEAR 

ADVERTISEMENTS – EXAMINING THE ATTITUDE AMONG 
GENERATION Z WOMEN

A tanulmány különböző reklámokban bemutatott diverz és szexualizált női ábrázolásmódot vizsgál az eddig még hazánk-
ban kevéssé kutatott Z generációs nők körében. A kutatás keretén belül kiemelt figyelmet kap a nőket bátorító femverti-
sing típusú hirdetés és annak relevanciája a fehérnemű-iparág kapcsán, mely a sokszínű ábrázolásmód támogatásával és 
a szexualizált ábrázolásmód visszaszorításával pozitívan hathat a testképre. A feltáró jellegű mélyinterjúkat tartalomelem-
zéssel, a kísérlet eredményeit pedig varianciaanalízissel és regresszióelemzéssel dolgozták fel a szerzők. Az eredmények 
alapján megállapítható, hogy a vizsgált Z generációs nők számára egyre inkább fontos a nők diverz, sokszínű megjele-
nítése a reklámokban. Az interjúalanyok bár szociálisan érzékenyeknek vallják magukat, ugyanakkor fontos számukra az 
ábrázolásmódban az adott kultúrával összhangban lévő hitelesség és relevancia. A megkérdezettek által leginkább kedvelt 
a diverz és nem szexualizált hirdetés, amely a femvertising reklámozásnak feleltethető meg. A szexualitás hiánya és a di-
verzitás összeségében szignifikánsan és pozitívan befolyásolja a hirdetés iránti attitűdöt.

Kulcsszavak: femvertising, reklám, diverzitás, szexualitás, Z generáció

The current study investigates various diverse and sexualized portrayals of women in advertisements among female 
members of Hungary’s understudied Generation Z. Special emphasis is placed on femvertising and its relevance to 
the lingerie industry, which can have a positive impact on body image by encouraging diverse portrayal and reducing 
sexualized representation. The exploratory in-depth interviews were analysed using content analysis, and the results of 
the experiment were analysed using variance and regression analysis. Based on the findings, the diverse representation 
of women in advertisements is becoming increasingly important for Generation Z women. Although the interviewees 
declare themselves to be socially sensitive, they also value authenticity and relevance in terms of women’s representation 
in accordance with the given culture. The most preferred type of advertising is diverse and non-sexualized advertising, also 
known as ‘femvertising’. Overall, diversity and the lack of sexualization have a significant and positive impact on attitudes 
toward advertising.

Keywords: femvertising, advertising, diversity, sexuality, generation Z
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A női test ábrázolására nagy hatással volt a feminizmus 
és annak különféle hullámai, továbbá érdemes ki-

emelni ennek kapcsán a manapság releváns, nők megerő-
sítését célzó femvertising reklámozási típust, illetve a test-
pozitivitás fogalmát. A következő fejezetben a nemzetközi 
trendek mellett a magyar vonatkozásokat is tárgyaljuk.

 A feminizmus előtt, ún. tradicionális időszakban, az 
1960-as évek elejéig a nőket leginkább úgy pozícionál-
ták, mint akiknek a helye elsősorban a magánszférában, 
legtöbbször az otthonukban van, passzív szerepkörben. 
Bár a feminizmus első hulláma már az 1850-es években 
megjelent, az igazi áttörést a nők ábrázolásában a második 
hullám kezdete jelentette az 1960-80-as évek körül. A ha-
talom, függetlenség és szexuális szabadság hiánya elleni 
mozgalom következtében a hirdetésekben a női karakterek 
már kevésbé függtek a férfiaktól, megjelent a nők megerő-
södésének (female empowerment) ábrázolása (Maclaran, 
2015), és a szexualitás hangsúlyozása is csökkent (Mager 
& Helgeson, 2010). A posztfeminizmus 1985-től, a femi-
nizmus második hulláma utána jelent meg, mely egyfajta 
átmenetet képez, magában foglalva feminista és antifemi-
nista gondolatokat egyaránt. A posztfeminizmus szintén 
meghatározó a női ábrázolásmód kapcsán, melyre többek 
között a nőiség, mint testi tulajdonság kiemelése, a kor-
társ kultúra szexualizálása, az individualizmus, az aktív 
női szerep és a nemek közti természetes szexuális különb-
ségekkel kapcsolatos nézetek újjáéledése jellemző (Gill, 
2007). Egyik kiemelkedő irányzata a „szeresd a tested” 
(love your body) diskurzus, mely pozitív, a nők önelfoga-
dását segítő üzeneteket közvetít, lázadva a hagyományos, 
szűken definiált szépségideál ellen (Windels, Champlin, 
Shelton, Sterbenk & Poteet, 2020). A diverz ábrázolás, 
illetve a szexualitás megjelenítése kapcsán, az 1990-es 
évektől szintén fontos mérföldkőnek számít a feminizmus 
harmadik hulláma. Erre az irányzatra jellemző, hogy a 
nőket eltérő faji, vallási, társadalmi státuszbeli szempont-
ból közelítette meg, továbbá a nők megerősödését össze-
kapcsolta a szexuális kifejezőerővel és vásárlóerővel és 
megkérdőjelezte a bináris nemi szerepek ábrázolásmódját 
(Maclaran, 2012; Maclaran, 2015). A negyedik hullámban 
2013-tól, csak úgy, mint korábban a harmadik hullámban, 
a diverzitás és egyenlőség fontos fogalmakká váltak, be-
leértve a faji, etnikai sokféleség, szexuális szabadság köz-
ponti szerepbe kerülését és az LMBTQ-közösség jogainak 
előtérbe kerülését. A negyedik hullám kapcsán fontos 
megemlíteni a közösségi média és az internet kiemelt sze-
repét, továbbá a szexuális erőszak elleni küzdelmet előtér-
be helyező #Metoo, és a rasszizmus ellen küzdő #Blackli-
vesmatter mozgalmakat (Varghese & Kumar, 2020).

A femvertising 2014-ben, a feminizmus negyedik hul-
lámához köthetően került be a köztudatba, mint a tradi-
cionális nemi sztereotípiák megszűntetését célzó, nőket 
bátorító reklámozás új fajtája (Åkestam et al., 2017). A 
femvertising célja tehát a tudatos gondolkodás előmoz-
dítása és a negatív énkép legyőzése, illetve a nők ösz-
tönzése arra, hogy vegyék kezükbe saját életük irányí-
tását (Champlin et al., 2019; Teng et al., 2021). Ezekhez 
a tényezőkhöz olyan nőket bátorító, érzelmeket előtérbe 
helyező üzeneteket közvetít, amelyek (1) mentesek a női 

sztereotípiák különböző típusaitól (például személyiség-
jegyek, nemi szerepek), (2) törekszenek a különböző fog-
lalkozásokhoz kötődő női diszkrimináció csökkentésére 
(Åkestam et al., 2017; Drake, 2017; Kapoor & Munjal, 
2019), továbbá (3) nyíltan kommunikálnak tabutémákról 
és különböző félelmekről (Champlin et al., 2019). A fem-
vertising előfutáraként sokszor emlegetik a Dove márka 
„Real Beauty” kampányát, mely a megszokott szépségi-
deálok helyett eltérő testképeket jelenített meg hirdeté-
seiben, hogy fokozza a nők elégedettségét saját testükkel 
(Couture Bue & Harrison, 2019). A femvertising reklá-
mozás fehérneműiparban való alkalmazása jelenleg egy-
részt a testek változatos, diverz ábrázolásában, a sovány 
modelltől való elszakadásban érhető tetten. A femver-
tising így elősegítheti a nők önértékelését, felszabadítva 
őket a testtel kapcsolatos túlzó elvásároktól (Windels et 
al., 2020). Összességében a femvertising iránti attitűd – 
a korábbi kutatások alapján – pozitívabbnak bizonyul a 
hagyományos női sztereotípiákat bemutató reklámokhoz 
képest (Åkestam et al., 2017; Drake, 2017). Ugyanakkor az 
elmúlt években megfogalmazódott kritika is a femverti-
sing kapcsán. Ugyanis gyakran felmerül annak a kérdése, 
hogy a feminista üzenetekkel díjakat nyerő cégek valóban 
törekszenek-e arra, hogy jelentős társadalmi hatást gyako-
roljanak, elősegítve a nők helyzetét. A hamis feminizmus 
(faux-feminism) kifejezés azt az egyre népszerűbb trendet 
fejezi ki, hogy a márkák valós elkötelezettség nélkül reklá-
moznak feminista üzeneteket (Varghese & Kumar, 2020). 
A „fempower-washing” kifejezés pedig azt jelenti, hogy a 
vállalatok által hirdetett femvertising üzenetek nincsenek 
összhangban valós tevékenységükkel, például külső válla-
lati tevékenységeik és a női vezetők létszámában nem mu-
tatkozik szignifikáns eltérés a femvertising díjat nyert és 
a hagyományos reklámozást alkalmazó vállalatok között 
(Sterbenk, Champlin, Windels & Shelton, 2022). Továbbá 
sokan kritizálják a nőket bátorító (female empowerment) 
marketingtevékenységet azért, mert eladásra kínálja a 
feminizmus értékeit, és azt a hamis látszatot kelti, hogy az 
árucikkek vásárlása révén az egyén megerősödhet (Var-
ghese & Kumar, 2020). Windels és szerzőtársai (2020) a 
díjnyertes femvertising reklámok 65%-ában találtak poszt-
feminista üzeneteket, melyek sok esetben hozzájárulnak 
a feminizmus eredeti célkitűzésének, a nemi egyenlőség 
kivívásának visszavetéséhez, semlegesítve az eredeti 
mozgalom politikai tartalmát. Véleményük szerint az a 
reklám, melyben a hagyományos szépségideáltól eltérő 
modellek csábítóan pózolnak, nem tekinthető a hagyomá-
nyos értelemben véve feministának, hiszen tárgyiasítja és 
szexualizálttá teszi a női testet.

A fentiek alapján láthattuk, hogy nemzetközi szinten 
a nők megjelenésével kapcsolatos elvárások alakításá-
ban a tömegmédiának meghatározó szerepe van, hiszen 
a magazinokban, tévében, filmekben megjelenő tartalmak 
többnyire a vékony, attraktív nőt jelenítik meg ideálisként 
(Diedrich & Lee, 2010). A hagyományos média mellett 
pedig egyre erőteljesebb a közösségi média hatása az em-
berek testképére. A képmegosztáson alapú platformokon, 
mint az Instagram, gyakoriak az olyan tartalmak, melyek 
a fogyásra (#thinspiration), fitneszcélok elérésére (#fitspi-
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ration) motiválják a nézőket. Az idealizált testről készült 
posztok népszerűsége töretlen, ugyanakkor megjelent a 
közösségi médiában egy mozgalom, mely ennek épp az el-
lenkezőjét képviseli (Cohen, Newton-John & Slater, 2021). 
A testpozitivitás (body positivity) célja, hogy megkérdő-
jelezze a berögzült szépségideálokat és elősegítse a kü-
lönböző testek elfogadását, megbecsülését. A mozgalom 
képviselői szerint minden test – színtől, mérettől, formától 
függetlenül – egyformán tiszteletre méltó, illetve a külső 
megjelenés helyett a testet a funkcionalitásáért, egészsé-
gért kell értékelni (Sastre, 2014). A mozgalom fekete bőrű, 
túlsúlyos aktivisták körében született meg, válaszul arra, 
hogy a médiában bizonyos típusú testek szinte láthatatla-
nok. A molett embereket sokszor stigmatizálják, kevésbé 
tartják értékesnek. Az egészséges életmódot, ideális testet 
gyakran az egyén választásaként értékelik, mely erőfeszí-
tések révén elérhető. Amennyiben valaki nem tudja ezt 
megvalósítani, diszkrimináció áldozatává válhat (Griffin, 
Bailey & Lopez, 2022). A nyugati országokban, főleg az 
Egyesült Államokban és az Egyesült Királyságban, az el-
hízás és a túlsúly egyre gyakoribb probléma, így annak 
elfogadása is központi témává vált. A globálisan működő, 
fogyasztókat kiszolgáló iparágak pedig gyakran követik 
a nyugati reklámozási gyakorlatot, trendeket, ezáltal nö-
velik a téma jelentőségét (Lou & Tse, 2021). Bár a test-
pozitivitással kapcsolatos kutatások alapján a mozgalom 
elősegíti az egyének önelfogadását és elégedettségét, van-
nak azonban, akik az elhízás és az egészségtelen életvitel 
propagálásának tartják. Jelenleg viszont nincs empirikus 
bizonyíték arra, hogy a testpozitív tartalmak egészség-
telen életmódhoz vagy elhízáshoz vezetnének. Jelenleg 
a közösségimédia-felületeken számos olyan tartalom ta-
lálható, mely ledönti a tabukat, és elhízott nőket ábrázol 
jóga, illetve egyéb sporttevékenységek közben (Cohen, 
Newton-John & Slater, 2021). Fontos ugyanakkor meg-
említeni, hogy az ideális testkép mellett egyre inkább jel-
lemző az ideális életstílus és személyiségtípusú tartalmak 
megjelenése is. Az egyik ilyen legújabb irányzat az ún. 
#ThatGirl (#AzALány), mely közösségimédia-platformo-
kon, mint a YouTube, az Instagram és a TikTok rendkí-
vül népszerű. Az irányzat eredeti célja, hogy bátorítsunk 
másokat, hogy önmaguk legjobb verzióivá váljanak; így 
például a nőket arra ösztönözzék, hogy korán keljenek, 
megfelelő módon étkezzenek, aktívak maradjanak és a 
mentális egészséget előtérbe helyezzék (O’Donnell, Jerin 
& Mu, 2023). Azonban amikor a fiatal nők megosztanak 
képeket a napi rutinjukról, például arról, hogy mit esznek, 
amikor felébrednek, a látvány általában túl tökéletes, így 
sok esetben az eredeti célkitűzés ellenkezőjét is kiválthat-
ja (Singer, 2021).

A magyar reklámokban a nők ábrázolása nagyrészt kö-
veti a nemzetközi trendeket. Egészen a kilencvenes évek 
végéig a nőket inkább a hagyományos női szerepekben 
tüntették fel, illetve gyakran nem valódi személyiségként, 
hanem egyfajta kiegészítőként, kellékként használták. 
Előszeretettel alkalmazták a női karaktereket arra, hogy 
felkeltsék a férfiak érdeklődését, vágyát. A kilencvenes 
évek végétől azonban előtérbe kerültek a nők individuális 
értékei (Hofmeister-Tóth, 2017). A 80-as évek Magyar-

országán gyakran használtak a kor szépségideáljának 
megfelelő, gyakran akár hiányos öltözetű nőket, hogy 
eladjanak különböző termékeket, függetlenül attól, hogy 
van-e kapcsolat a termék és az erotika között. A nőt, mint 
szexszimbólumot a férfiak vágyainak felkeltésére használ-
ták, illetve a férfiak férfiasságának alátámasztására. A nő, 
mint a szépség szimbóluma pedig az esztétikai élmény-
re alapozott, figyelmen kívül hagyva, hogy a nők fruszt-
ráltnak érezhetik magukat a való élettől jelentősen eltérő 
tökéletesség láttán. A rendszerváltás változást hozott a 
reklámok tekintetében is, hiszen számos külföldi cég és 
termékek sokasága jelent meg a magyar piacon. Tipikus 
női karakternek számított az átlag háziasszony, a legfi-
nomabb ételeket elkészítő, családszerető nagymama és a 
férfias attribútumokkal felruházott versengő, karrierista 
nő (Hofmeister-Tóth & Malota, 1999). A feminizmus meg-
ítélése hazánkban többnyire negatív (Nagy & Primecz, 
2010), továbbá jellemző a homofób és transzfób környe-
zet előfordulása (Pelyhe & Primecz, 2022), valószínűleg 
emiatt is jelenleg a magyar tévécsatornákban leginkább a 
tradicionális „erős férfi” és „gondoskodó nő” sztereotípiák 
jelenléte jellemző (Kovács, Aczél & Bokor, 2020).

Női diverzitás és szexualitás iránti attitűd a 
fehérneműreklámokban

A női diverzitás és szexualitás megfelelő mértékének 
megjelenítése a fehérneműreklámokban kiemelt szerepet 
játszik, mely kihívást jelent a fehérneműgyártó cégek szá-
mára (Gan & Chen, 2023). A nők attitűdjét az ilyen típusú 
reklámok iránt számos tényező befolyásolja, melyet a kö-
vetkező fejezetben részletesen ismertetünk.

A diverzitás (sokféleség) az egyéni és társadalmi kü-
lönbségek leírására utal a különböző tulajdonságokkal 
rendelkező emberek kapcsán (például faj, nem, életkor, 
szexuális irányultság, társadalmi-gazdasági státusz, fi-
zikai képességek) (Bernstein, Bulger, Salipante & Wei-
singer, 2020). A diverzitás arra az alapvető emberi jogra 
utal, hogy az emberek ne kerüljenek hátrányos helyzetbe, 
hanem ismerjék el, értsék meg és becsüljék meg őket bár-
milyen sokszínűségi tulajdonság alapján. A diverzitás a 
reklámkutatásban az eltérő tulajdonságokkal rendelkező 
személyek ábrázolásának vizsgálatára utal (Eisend et al., 
2023). A leggyakrabban kutatott sokszínűségi jellemzők 
a reklámokban a nem, az etnikai hovatartozás, a szexuá-
lis irányultság és az életkor (Gopaldas & DeRoy, 2015). A 
meglévő kutatások bizonyos csoportok alul- és felülrep-
rezentáltságát jelzik a társadalomban, de azt is mutatják, 
hogy a sokszínű és befogadó reklámozás kedvező már-
ka- és társadalmi hatásokkal járhat (Eisend et al., 2023). 
Nölke (2018) 2009 és 2015 között folytatott longitudinális 
kutatása alapján a többszörösen marginalizált csoportok 
(például az LMBT-közösség tagjai) továbbra is nagyon 
kis mértékben vannak jelen az egyébként hagyományos 
szegmentációt folytató mainstream reklámokban, mely 
e csoportok láthatatlanságát okozza és káros hatást vált 
ki. Hainneville, Guèvremont és Robinot (2022) kutatása 
arra mutatott rá, hogy a fogyasztók vágynak a diverzitás 
megvalósulására a reklámokban, és arra, hogy minden nő 
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reprezentálva legyen a hirdetésekben. A szerzők alapján a 
diverzitásnak három fő területe van a femvertising reklá-
mok vonatkozásában: fizikai diverzitás (például etnikum, 
személyes stílus), valamint az identitással (nem, kor) és 
egészséggel kapcsolatos diverzitás. A testi diverzitás pe-
dig azt jelenti, hogy az átlagostól eltérő, teltebb testalka-
tokat is megjelenítenek a reklámokban, valamint olyan 
női részleteket sem rejtenek el, mint például a striák vagy 
visszerek.

A reklámokban megjelenített szexualitás kapcsán 
fontos megemlíteni az ún. szexuális tárgyiasítás (sexual 
objectification) fogalmát. Fredrickson és Roberts (1997) 
alapján a szexuális tárgyiasítás akkor következik be, ami-
kor egy női testet, testrészt vagy szexuális funkciót elvá-
lasztanak a személytől, ezáltal eszközállapotba kényszerí-
tik. Ilyenkor tehát egy nőre nem, mint személyre, hanem 
mint „testre” tekintenek. A tárgyiasítás a nőket sokkal 
inkább érinti, mint a férfiakat (Hall, 1984). A fehérnemű 
kategória esetében nehezebb a szexualitás definiálása, hi-
szen önmagában a hiányos öltözet magában hordoz egy 
ilyen hatást (Zimmerman & Dahlberg, 2008). Ruckel és 
Hill (2017) ugyanakkor 13 kategória mentén sorolja fel 
azokat a képi megjelenítéseket, melyek szexualizált jel-
legűek. Ide sorolható például az ajkak, száj, lábak helyze-
te, de a modell pózolása, az érintés is. A pózolás esetében 
például a fekvés vagy a nyitott lábak számítanak a legin-
kább szexualizált beállításnak.

A reklámokban megjelenő diverzitás és a szexualitás 
iránti attitűdre számos tényező hatással lehet. A vállalat 
megítélése mellett személyes tényezők, például az adott 
egyén neme vagy értékrendje (például: fontos-e számára 
a nemek közötti egyenlőség megjelenítése, támogatja-e a 
női jogokat, azonosul-e a feminista értékekkel) is hatással 
lehetnek arra, hogy az adott reklámhoz hogyan viszonyul 
(Åkestam, Rosengren, Dahlén, Liljedal & Berg, 2021; El-
hajjar, 2021; Lima & Casais, 2021; Sternadori & Abitbol, 
2019). Emellett fontos befolyásoló tényező a kultúra (lásd 
például: Gan & Chen, 2023; Török, Malota & Horváth, 
2022). Korábbi, főleg az Amerikai Egyesült Államokban 
folytatott kutatások alapján (például: Lavine, Sweeney & 
Wagner, 1999) a szexuális tárgyiasítás és a feminizmus 
ellentétben álltak egymással. Azonban újabb kutatások 
(például: Choi, Yoo, Reichert & LaTour, 2018) szerint 
már kedvezőbb reakciót mutatnak a jelenlegi feministák 
a szexuális tárgyiasításra. Fontos azonban figyelembe 
venni a kulturális különbségeket, illetve a feminizmus 
típusát: Koreában készült kérdőíves megkérdezés alapján 
a radikális feministák sokkal elutasítóbban viszonyulnak 
a szexualizált reklámokhoz, mint a konzervatív és libe-
rális feministák (Choi, Yoo, Reichert & Northup, 2020). 
Azonban a különféle diverz ábrázolások esetén is eltérhet 
a nők attitűdje, például a különböző etnikumú vagy testsú-
lyú modellek hirdetésekben való megjelenítése kapcsán. 
A tartalomelemzések többsége az Egyesült Államokban 
az afro-amerikai, ázsiai és latin-amerikai etnikai kisebb-
ségeket vizsgálja, melyek az eredmények alapján alul 
reprezentáltak a médiában, és gyakran sztereotip módon 
ábrázolják őket (Eisend et al., 2022). Diedrichs és Lee 
(2011) testalkattal kapcsolatos kutatása alapján ugyano-

lyan hatékony a normál testalkatú modellek használata, 
mint az idealizált, soványaké. Továbbá azoknak a nőknek 
testképére, akik fogékonyabbak a szépségideálokra, szig-
nifikánsan pozitívabb hatást gyakorol a normál testalkatú 
modellek látványa. Aagerup és Scharf (2018) elhízott mo-
dellek látványának hatását vizsgálva arra az eredményre 
jutott, hogy nincs szignifikáns eltérés a márka iránti szim-
pátia és a különböző típusú modellek alkalmazása között, 
továbbá nem feltétlenül mutatkozik szignifikáns eltérés a 
különböző kultúrájú országok (Brazília és Svédország) 
válaszadóinak eredményei között. 

Módszertan

A jelen kutatás először feltáró jellegű interjúk, majd kísér-
let keretén belül valósult meg.  A cikk az alábbi kutatási 
kérdésre keresi a választ: Milyen a Z generációs nők atti-
tűdje a fehérneműreklámokban, kiemelten a femvertising-
ban megjelenő női diverzitás és szexualitás iránt?

Mind a kvalitatív, mind a kvantitatív kutatás a Z gene-
rációs nők körében készül, mivel ők a közösségimédia-fe-
lületek aktív használóiként kiemelten érintettek lehetnek 
a testképpel kapcsolatos problémákban. A Z generációhoz 
az 1995 és 2010 között született fiatalok tartoznak (Francis 
& Hoefel, 2018), mely alapján a jelen kutatás a felnőtt, 18 
és 28 év közötti magyar nők körében készült. Az interjúk, 
majd a kísérlet is 2023. április folyamán valósult meg. A 
kutatásban részt vevő alanyok kiválasztása hólabdamód-
szerrel történt. 

Mélyinterjúk

Az interjúk átlagosan 60 percig tartottak, személyes, il-
letve online formában valósultak meg. Összesen 17 félig 
strukturált, kvalitatív mélyinterjút készült, mely során 
képen bemutatott fehérneműreklámok segítségével a fo-
gyasztók attitűdjét vizsgáltuk a reklámokban megjelenő 
nők diverz, illetve szexualizált ábrázolásmódja kapcsán. 
Az interjúalanyok kiválasztásához szűrőkérdőívet alkal-
maztunk, mely során szűrőfeltétel volt, hogy a válaszadók 
felnőtt Z generációs nők legyenek, rendelkezzenek alap-
vető ismeretekkel a feminizmusról, továbbá egyetemi és 
nagyvárosi közegből származzanak. Szempont volt még 
a mintaválasztás során a tipikus esetek felgöngyölítése 
és egy viszonylag homogén minta létrehozása a hólabda-
módszer segítségével, melynek célja az átlagos, normá-
lis esetek kiemelése, melyek jól jellemzik a nagyvárosi, 
egyetemi közeghez tartozó Z generációs nők általánosnak 
tekinthető véleményét, attitűdjét (Gyulavári et al., 2017). 
Az interjúalanyokat álnéven az 1. táblázatban jelenítettük 
meg.

Az interjúban felhasznált képi ingeranyag korábbi 
kutatások alapján (Ruckel & Hill, 2017; Åkestam et al., 
2017), saját szerkesztés keretén belül valósult meg. Di-
verznek, sokszínűnek tekinthetők azok a reklámok, me-
lyeken különböző bőrszínű, etnikumú, fizikai állapotú és 
testalkatú nő is reprezentálva van (Bernstein et al., 2020). 
Szexualizáltnak pedig olyan hirdetéseket tekintünk, ame-
lyek szexualizált jelleggel bírnak a modell pózolásának, 



21
VEZETÉSTUDOMÁNY / BUDAPEST MANAGEMENT REVIEW
LV. ÉVF. 2024. 2. SZ ÁM / ISSN 0133- 0179  DOI: 10.14267/ VEZTUD.2024.02.02

CIKKEK, TANULMÁNYOK

a képen megjelenő érintésnek, valamint az egyes testré-
szek – például lábak, ajkak – helyzetének köszönhetően 
(Ruckel & Hill, 2017). E szempontok alapján négy fe-
hérnemű-hirdetést választottunk ki különböző internetes 
platformokról, melyeket az 1. ábra mutat be. A hirdetések 
nem tartalmaztak konkrét márkajelzéseket, így elkerülve 

a márkaspecifikus effektusokat (Hoff-
mann, Liebermann & Schwarz, 2012; 
Åkestam et al., 2017). Az eredeti hirde-
tésekről a fentiek alapján elmondható, 
hogy a Lounge márka hirdetése („A” 
kép) szexualizáltnak és diverznek te-
kinthető, a Victoria’s Secret márka rek-
lámja („B” kép) pedig szexualizált és 
nem diverz. A Target márka reklámja 
(„C” kép) nem szexualizált és diverz, 
míg a Tezenis márkáé („D” kép) nem 
szexualizált és nem diverz.

Az interjúk kiértékelése kvalita-
tív tartalomelemzéssel valósult meg, 
a szakirodalom által javasolt induktív 
és deduktív kódolási technikák alkal-
mazásával (Hsieh & Shannon, 2005; 
Patton, 2002). A kutatási eredmények 
és következtetések alátámasztására az 
interjúkból származó idézeteket hasz-
náltunk (Schilling, 2006).

Kísérlet

A kísérlet kapcsán két hipotézis fogalmazódott meg.
A femvertising hirdetések esetén jellemző – a korábban 

megszokott sovány modellek helyett – a testek változatos, 

1. táblázat
Az interjúalanyok bemutatása

Név Kor Online/személyes 
interjú Lakhely Egyetemi tanulmányok/mun-

kahely
Feminizmussal kapcsolatos 

tájékozottság
Eszter 24 online főváros mesterképzés folyamatban átlagnál jobban tájékozott
Kinga 24 online főváros mesterszakot végzett, dolgozik átlagnál jobban tájékozott
Petra 24 online főváros mesterképzés folyamatban közepesen tájékozott

Vanda 23 személyes főváros mesterképzés folyamatban, mellet-
te dolgozik átlagnál jobban tájékozott

Csenge 20 online főváros alapképzés folyamatban átlagnál jobban tájékozott

Maja 24 személyes főváros mesterképzés folyamatban, mellet-
te dolgozik közepesen tájékozott

Kata 24 online jelenleg külföldön él 
(korábban fővárosban) mesterszakot végzett, dolgozik közepesen tájékozott

Olívia 25 online főváros mesterszakot végzett, dolgozik közepesen tájékozott
Kincső 24 személyes főváros mesterképzés folyamatban kevésbé tájékozott

Panka 24 online főváros mesterképzés folyamatban, mellet-
te dolgozik közepesen tájékozott

Diána 25 személyes főváros mesterképzés folyamatban, mellet-
te dolgozik közepesen tájékozott

Anna 24 online főváros mesterképzés folyamatban, mellet-
te dolgozik közepesen tájékozott

Betti 25 online főváros alapszakot végzett, dolgozik közepesen tájékozott
Viola 24 online főváros mesterképzés folyamatban közepesen tájékozott

Rebeka 25 online főváros mesterképzés folyamatban, mellet-
te dolgozik kevésbé tájékozott

Dóra 24 online vidéki nagyváros alapszakot végzett, dolgozik kevésbé tájékozott
Fanni 24 személyes főváros mesterszakot végzett, dolgozik kevésbé tájékozott

Forrás: saját szerkesztés

1. ábra
Az interjúban felhasznált stimulusok, márkajelzéssel ellátva

Forrás: saját szerkesztés 1. ábra (kvalitatív interjúk) 2. ábra  (kvantitatív interjúk)
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diverz ábrázolása, mely elősegítheti a nők önértékelését, 
felszabadítva őket a testtel kapcsolatos túlzó elvárásoktól 
(Windels et al., 2020). A femvertising alkalmazása pedig 
pozitívan befolyásolja a fogyasztók attitűdjét a fehér-
nemű-termékkategória esetében (Åkestam et al., 2017). 
Fontos kiemelni, hogy Aagerup és Scharf (2018) kutatása 
alapján a túlsúlyos modellek alkalmazása nem csökkenti 
a márka vonzerejét a nők szemében. Ezek alapján a követ-
kező hipotézist fogalmaztuk meg:
H1: A test diverz ábrázolása pozitívan befolyásolja a nők 
attitűdjét a reklám iránt.

A fehérneműreklámok hagyományosan erősen alapoz-
nak a szexualitásra, hedonizmusra (Németh et al., 2021), 
mely a femvertising reklámoknál kevésbé jellemző. An-
nak ellenére, hogy Zimmerman és Dahlberg (2008) ku-
tatása alapján a nők elfogadóbbak a női test tárgyiasítá-
sával szemben, Gill (2007) szerint a tárgyiasítás mégis 
számos negatív hatást gyakorol a nőkre. Gramazio, Ca-
dinu, Guizzo és Carnaghi (2021) olasz kitöltők körében 
vizsgálták meg a szexualizált hirdetések hatását. A nők 
kifejezetten alacsonyabbra értékelték a szexualizált ter-
mék vonzerejét, mely alacsonyabb vásárlási hajlandó-
sággal is társult. A jelen kutatás ezek alapján az alábbi 
hipotézist vizsgálja:
H2: A szexualitás hiánya pozitívan befolyásolja a nők atti-
tűdjét a reklám iránt.

A kísérlet kapcsán alkalmazott 2×2-es faktoriális terv-
ben két független változó szerepelt, két különböző szinten 
(Gyulavári et al., 2017): diverz ábrázolás (szintek: diverz, 
nem diverz) és a szexualizált ábrázolás (szintek: szexuali-
zált, nem szexualizált). A két független változó négy kom-
binációjával kapcsolatban azt vizsgáltuk, hogy hogyan 
befolyásolja a femvertising iránti attitűdöt.

A kísérletben használt kérdőívben a szűrőként szolgáló 
demográfiai kérdések után a kitöltők randomizálva kapták 
meg a hirdetéseket (Åkestam et al., 2017). A hirdetés iránti 

attitűd mérése a Rossiter és Bergkvist (2009) kutatásában 
szereplő négy kérdésből álló, hétfokú szemantikus diffe-
renciálskála alapján történt, melyben a kitöltők a követke-
ző jellemzők mentén értékelték a hirdetést: tetszett – nem 
tetszett, jó – rossz, kellemes – kellemetlen, informatív 
– nem informatív. A kísérletben felhasznált képi ingera-
nyag az interjúkban is szereplő stimulus továbbfejleszté-
seképpen alakult ki, amelynek kapcsán két fotó (B és D) 
ki lett cserélve a szexualizált, de nem diverz, továbbá a 
nem szexualizált és nem diverz megjelenítés kapcsán. A 
cél az volt, hogy az elemzésbe bevont változókon kívül 
minimalizálni lehessen az egyéb, nem kontrollált hatáso-
kat, például a modellek természetes környezetben történő 
megjelenítését, illetve a modellek képen belüli pozícioná-
lásának helyét. A kvantitatív kutatásban szereplő képek a 
2. ábrán láthatók.

A kísérlet elemzése varianciaelemzéssel (ANOVA) és 
regresszióanalízissel történt. 

A varianciaelemzések (ANOVA) esetében a külön-
böző hirdetések átlagai közötti különbségeket vizsgáltuk 
(Veres et al., 2017). A varianciaanalízis esetében a null-
hipotézisünk az volt, hogy minden átlag egyenlő, vagyis 
nincs szignifikáns különbség a különböző csoportok kö-
zött (Malhotra & Simon, 2017). Az elemzésben a hirde-
tés iránti attitűd metrikus változó, míg a hirdetés típusa 
kategorikus volt. A cél annak bizonyítása volt, hogy a 
kitöltők attitűdje szignifikánsan eltér a különböző típusú 
hirdetések esetében. Ennek feltétele a csoportok közöt-
ti szóráshomogenitás megléte (Gyulavári et al., 2017), 
mely az eredmények alapján (Levene-teszt értéke 0,042; 
p=0,988) fennállt.

A kutatás célja volt továbbá annak számszerűsítése, 
hogy a femvertising (diverz és nem szexualizált ábrázolás) 
alkalmazása mekkora hatást, attitűdváltozást képes elérni 
a kitöltők körében. A változást regresszióelemzéssel mér-
tük, mely egy matematikai kapcsolatot állít fel egyenlet 
formájában egy metrikus függő és egy vagy több függet-
len változó között (Malhotra & Simon, 2017). 

A minta kiválasztásához a kísér-
let esetében is szűrőkérdőívet alkal-
maztunk, melyben két szűrőkritéri-
um szerepelt, az egyik a nemre (nő) 
a másik az életkorra vonatkozott (Z 
generációhoz tartozzon). Továbbra 
is kiemelten a nagyvárosi, egyetemi 
közeghez tartozó fiatal nők viszony-
lag szűk csoportját szerettük volna 
megkérdezni a téma kapcsán, így a 
reprezentativitás biztosítása nem volt 
célja a kutatásnak. A kísérlet kapcsán 
alkalmazott kérdőív terjesztése szin-
tén hólabdamódszerrel valósult meg, 
Facebook csoportokban, ismerősökön 
keresztül történő megosztással. Ösz-
szesen 226-an töltötték ki a kérdőívet, 
ebből 214 nő, közülük pedig 209-en 
tartoztak a 18-28 év közötti kategóri-
ába. A további elemzések mintaelem-
száma tehát 209 fő volt.

2. ábra
A kísérletben felhasznált stimulusok, márkajelzéssel ellátva

Forrás: saját szerkesztés1. ábra (kvalitatív interjúk) 2. ábra  (kvantitatív interjúk)
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A kitöltők életkor szerinti megoszlása kellően hete-
rogén, a minta szignifikánsan nem különbözik a normál 
eloszlástól. Ezt támasztja alá a Kolmogorov-Smirnov pró-
bastatisztika (D= 0,087). A kapott érték a kritikus 0,094-
es értéktől kisebb, mely alapján elfogadható a H0, tehát a 
két eloszlás megegyezik (Hunyadi & Vita, 2019). A leg-
többen (a kitöltők 44%-a) alapszakos diplomával rendel-
keznek, az érettségit végzők aránya pedig 35%. A KSH 
(2011) adatai alapján a 25-29 közötti magyar nők 17%-a 
rendelkezett egyetemi vagy főiskolai diplomával, mely 
alapján jelen mintában felül vannak reprezentálva a maga-
sabb végzettséggel rendelkezők – melyet fontos szem előtt 
tartani az eredmények értelmezésekor. A minta megoszlá-
sa életkor és végzettség szerint a 3. ábrán látható.

3. ábra
A minta megoszlása életkor és végzettség szerint

Forrás: saját szerkesztés

A lakhely tekintetében többségben voltak a budapesti ki-
töltők, akik a minta 50,7%-át képezik. Őket követik az 
egyéb városokban (17,2%), nagyvárosokban (14.8%), vala-
mint a községekben (10,5%) és falvakban (5,7%) élők. Or-
szágos szinten a magyarok 17%-a lakik a fővárosban, míg 
községben, nagyközségben 30%-uk (KSH, 2011). A kuta-
tás célcsoportját képező korcsoportra nézve ugyanakkor 
nincsenek az összehasonlítást szolgáló specifikus adatok. 
Foglalkoztatottság esetében a tanulók vannak többségben 
(56%), mely az életkori szűrő miatt adott. Az alkalmazotti 
státusszal rendelkezők a minta közel 40%-át teszik ki. A 
szubjektív anyagi helyzet tekintetében az átlagos (49,3%), 
illetve az átlagnál valamivel jobb (36,4%) anyagi helyzet-
ben élők vannak többségben. A minta megoszlása lakhely 
és szubjektív anyagi helyzet szerint a 4. ábrán látható.

4. ábra
A minta megoszlása lakhely és szubjektív anyagi 

helyzet szerint

Forrás: saját szerkesztés

Eredmények 

Női diverzitás és szexualitás iránti attitűd  
a fehérneműreklámokban
Az eredmények ismertetésénél először a mélyinterjúk, 
majd a kísérlet eredményeit mutatjuk be.

A mélyinterjúkban az interjúalanyokat kezdetben ál-
talánosságban kérdeztük a reklámokban megjelenő diver-
zitásról és szexualitásról, majd a korábban, az 1. ábrán 
bemutatott négy, márkajelzés nélküli fehérnemű-hirdetés 
kapcsán beszélgettünk tovább a témakörökről.

A mélyinterjúk alapján általánosságban a diverzitás-
ról az interjúalanyok azt nyilatkozták, hogy szerintük 
egyre gyakrabban jelenik meg a reklámokban, de ez in-
kább külföldön jellemző – Magyarországon inkább csak 
kezdetleges ennek az alkalmazása: „Próbálkozás szintjén 
megjelenik, inkább a külföldi országokra jellemző, hogy 
próbálnak mindenféle embert elhelyezni a reklámokban, 
filmekben, sorozatokban, csak azért, hogy mindenki ma-
gáénak érezze egy kicsit. Magyarországon nem gondol-
nám, hogy nagy hangsúlyt kapna” (Diána).

A legtöbb interjúalany alapvetően pozitívan tekint a 
reklámokban megjelenő diverzitásra, amely alatt legin-
kább a többféle etnikumú, bőrszínű, hátterű vagy szerepű 
személy reklámban való megjelenítését értik. Azonban 
más tényezők alapján (például testalkat, életkor) még nem 
minden esetben jellemző a nők diverz megjelenítése: „Je-
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len van a mai reklámokban a diverzitás, például bőrszín 
szempontjából, azonban testalkat és életkor szempontjá-
ból viszont nincs annyira jelen” (Csenge).

A diverzitás kapcsán gyakran említették az interjúa-
lanyok az egyensúly megtalálásának fontosságát, illetve 
a diverzitás használatának kulturális relevanciája: úgy 
gondolják, hogy addig jó a diverzitás, amíg nem megy el 
egy szélsőséges irányba, és amennyiben az adott kultú-
rában valóban releváns akár más etnikumok megjeleníté-
se. Többször megjelent az a vélemény, hogy a diverzitás 
trenddé vált, már-már egy kötelező eleme a cégek külön-
böző kampányainak, és azok a márkák is alkalmazzák, 
amelyeknek nem feltétlenül illik a profiljába: „Szerintem 
már szinte kötelező jelleggel beletesznek valamilyen kü-
lönböző etnikumú embert a reklámokba. Szerintem jó, tá-
mogatom, csak ez is addig jó, amíg nem esik át a ló túlol-
dalára, nagyon fontos a mértékletesség, mert különben az 
ellenkezőjét éri el a dolog” (Anna).

Több interjúalany kiemelte, hogy nekik európai nőként 
kevésbé fontos, releváns a diverzitás, ugyanis szinte min-
den reklámban reprezentálva érzik magukat, de pozitívan 
tekintenek arra, hogy más etnikumok is viszont látják 
magukat a hirdetésekben. Kiemelték továbbá, hogy azért 
is fontos a diverzitás a reklámokban, mert ezáltal nyitot-
tabbak, toleránsabbak leszünk, és ennek hatása lehet a 
fiatalabb generációkra: „Szeretem azokat a reklámokat, 
amiben többféle nőt mutatnak, fontos szerepe van, hogy 
mindenféle lány lássa magát. Nekem viszont nem olyan 
fontos a diverzitás megjelenítése, mert európai nőként 
szinte minden reklámban reprezentálva vagyok.” (Olívia), 
továbbá: „Mindenki egyedi és jó, hogy ezt a reklámokban 
megmutatják, mert még mindig probléma a megkülönböz-
tetés. Azt gondolom, jelenleg a diverz ábrázolás népszerű-
sége miatt a fiatalabbak már sokkal elfogadóbbak” (Betti).

A reklámokban megjelenő szexualitás kapcsán álta-
lánosságban úgy vélekedtek az interjúalanyok, hogy még 
napjainkban is gyakori az olyan sztereotipikus, tárgyiasí-
tott ábrázolás, amikor a nők vonzerőjén van a hangsúly, és 
szexszimbólumként jelenítik meg a nőket: „A szex jobban 
eladja a dolgokat, és a nők szexualizáltabbak, mint a férfi-
ak – egy szép nő meggyőzőbb” (Kata), továbbá „Sokszor 
tárgyiasítva vannak a nők például az Axe reklámban is 
a nő egy tárgy, ami mágnesként odavonzódik a férfihoz” 
(Panka).

A legtöbb alany negatívan tekint a nők tárgyiasított, 
szexualizált ábrázolására, és amennyiben viszont egy rek-
lám mellőzi az ilyen jellegű megjelenítést, sokkal pozití-
vabb az alanyok attitűdje: „A Dove-nak volt olyan reklám-
ja, amiben mindenféle nőt mutattak, nem csak a tökéletes 
szexszimbólumokat. Szerintem ez nagyon jó, én örülnék, 
ha több ilyet látnék” (Kata).

A sztereotip, hagyományos és szexualizált ábrázolás 
mellett lassan megjelennek a nem-semleges reklámok 
is, ahol nem a tradicionális férfi-női szerepeket mutat-
ják. Az ilyen jellegű reklámok iránt is döntően pozitív 
volt az interjúalanyok attitűdje: „Én még mindig sokszor 
látom a klasszikus női szerepet ábrázolva, akár otthoni 
környezetben vagy konyhai környezetben. De azért most 
már találkozhatunk olyan reklámokkal is, amik úgymond 

gendersemlegesek, tehát nem csak heteroszexuális nőket 
mutatnak. A reklámokban most már jobban kijönnek az 
emberi jellemek, hogy milyen belül, milyen egy ember” 
(Rebeka).

Az interjúkban a fehérnemű-reklámképek közül a 
legtöbb válaszadó azokat tartotta nőket bátorítónak (em-
powering), amelyek sokszínűen, diverz módon ábrázol-
ták a nőket (A és C reklám az 1. ábrán).  A legfontosabb 
tényezők, amelyeket kiemeltek az interjúalanyok ennek 
kapcsán az alábbiak: önbizalom sugárzása, diverzitás, 
boldogság ábrázolása. Az interjúalanyok hangsúlyozták 
továbbá a nők magabiztos megjelenítését, illetve a má-
sok iránti megfelelés hiányát. Pozitívumként fogalmazták 
meg emellett, hogy a reklámokon különböző típusú nő-
ket ábrázolnak, és nem csak a „klasszikus” vékony mo-
delleket: „Szerintem a C a leginkább megerősítő (empo-
wering), hiába vannak kellemetlen helyzetben ábrázolva 
fehérneműben. Mégis, ha bármelyikre ránézek, azt érzem, 
hogy jól érzik magukat, önmaguk lehetnek, és nem azt, 
hogy rájuk lett kényszerítve, hogy csináljanak egy szexi 
képet, hanem erős független nőknek tűnnek” (Fanni), illet-
ve „Az A képen nagyon magabiztosnak mutatják a nőket, 
tudják, hogy én szeretem a testemet, én így nézek ki. A C 
meg azt sugallja, hogy én boldog vagyok, nő vagyok. Más 
szemszögből mutatják be a nőket, de mind a kettő nagyon 
pozitív kisugárzású” (Anna). 

A nők attitűdje szintén az A és C reklámkép iránt volt 
a legpozitívabb: „Nekem a C reklám tetszik a legjobban, 
ez vidám, letisztult, és tetszik, hogy sokféle nő megjele-
nik rajta. Nekem azt sugallja ez a reklám, hogy bármilyen 
adottságaim vannak vagy bármilyen vagyok, itt én is ta-
lálok nekem való fehérneműt” (Vanda), illetve „Nekem az 
A kép tetszik (…). Az is szimpatikus, hogy ezen egy klasz-
szikus vékony modell sincs, és tetszik, hogy mind a három 
lánynak kicsit más a testalkata, valaki sportosabb, vala-
melyik vékonyabb, valaki pedig picit teltebb, de nagyon jól 
néznek ki együtt” (Rebeka).

Azonban megfogalmazódott kritika is a legdiverzebb-
nek tartott C kép irányába, mely alapján a C reklámban 
a diverzitás már túlzott mértékű, olyan érzést kelt, mint-
ha a reklámozók túlságosan is meg akartak volna felel-
ni minden szempontnak. További kritikaként jelent meg, 
hogy nemzetközi kampányként jól megállná a helyét a C 
reklám, de Magyarországon kevésbé lenne indokolt ez 
a fajta ábrázolási mód: „A C képen talán kicsit túlzásba 
vitték a diverzitást, mely szerintem a legtermészeteseb-
ben az A ábrán jelenik meg. Tetszik nekem a C kép, csak 
szerintem túlságosan minden szempontból meg akartak 
felelni a diverzitás kapcsán létező elvárásoknak” (Panka), 
illetve: „Szerintem a C a leginkább diverz, mert ott külön-
böző bőrszínű nők vannak, különböző testalkatúak, és ez 
az A-ban is megjelenik. Ha egy nemzetközi reklámról van 
szó, akkor ezt nagyon jónak tartom, de Magyarországon 
indokolatlannak tartanám” (Kinga).

Az interjúalanyok a legtöbb esetben a B képet tartot-
ták sztereotipnak, mely a korábban meghatározott kritéri-
umok szerint a szexualizált kategóriába esett. Ezen reklám 
esetén egybehangzóan az volt az interjúalanyok vélemé-
nye, hogy csak nagyon vékony, „tökéletes” szépségű, fiatal 
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nőket ábrázol a hirdetés, továbbá nagyon kihívó pózban, 
szexszimbólumként vannak megjelenítve a nők, csak az 
a dolguk, hogy jól nézzenek ki. Továbbá a szintén szexu-
alizált jegyekkel rendelkező A reklámot is többen kihívó-
nak találták, illetve úgy vélekedtek, hogy a nők szerepe 
csak az, hogy szexuálisan vonzók legyenek. Felmerült az 
a gondolat is, hogy az A reklám a női szemszögből, míg 
a B reklám inkább a férfiak szemszögéből („male gaze”) 
ábrázolja a szexuálisan vonzó női alakot: „A és B ábrá-
zol női sztereotípiákat, mintha a nőknek mindig vonzónak 
kéne lenniük, mindig olyan pozícióban, hogy ránézel és 
gyönyörködhetsz bennük, de szerintem ezek nagyon ter-
mészetellenesek” (Diána), továbbá „Szerintem a B, talán 
egy kicsit az A is sztereotípiákat mutat, de az A kevésbé 
rossz értelemben, mert az női szemszögből ábrázolja sze-
xinek a nőket” (Csenge).

Minden interjúalany esetén negatív attitűd volt megfi-
gyelhető a nők sztereotipikus, szexualizált ábrázolásával 
kapcsolatban, a legtöbben a B képet választották, ami-
kor arra kellett válaszolniuk, hogy melyik reklám tetszik 
nekik a legkevésbé. Az indoklás legtöbb esetben az volt, 
hogy a társadalmilag elvárt, tökéletes női test jelenik meg 
a reklámban, azon van a hangsúly, hogy milyen vonzóak, 
szépek a nők, amely egy irreális elvárást támaszt a nőkkel 
szemben. Az a vélemény is többször megjelent, mely sze-
rint túlságosan szexualizáltan mutatja be ez a reklám a nő-
ket: „Nekem a B reklám tetszik a legkevésbé, mert nem azt 
a dolgot hangsúlyozza a nőiességben, amit szerintem ér-
demes, itt arra helyezik a hangsúlyt, hogy a nők milyen jól 
néznek ki. Illetve mindenki nagyon „tökéletesen vékony”, 
ami szerintem káros lehet a nők önbecsülését nézve” (Vio-
la), illetve „A B-n csak a társadalmilag elvárt tökéletes női 
test jelenik meg, akik nagyon szépek, vékonyak. A legtöbb 
nő azért ezzel nem tud azonosulni. És az se tetszik, hogy 
ennyire szexinek akarja beállítani a nőket” (Vanda).

A kísérletben is megvizsgáltuk a diverzitás és sze-
xualitás ábrázolásának témakörét. A Cronbach-alfa érté-
ke a négyelemű attitűdváltozó esetében 0,838 volt, ami 
meghaladja a minimális 0,7-es értékhatárt (Veres et al., 
2017). A diverz reklámot a kitöltők valóban különbözőnek 
érzékelték a változatos ábrázolás tekintetében, hiszen a 
Mann–Whitney teszt értéke 9466, szignifikanciája pedig 
0,05 alatti (p>0,05). A standardizált teszt statisztika érté-
ke pozitív (9,381), tehát a diverz hirdetések esetében ma-
gasabb volt az észlelt diverzitás mediánja. A szexualitás 
dimenziónál is hasonló értékek jöttek ki: Mann–Whitney 
teszt (U=2279) és a standardizált teszt (U=-7,396) alapján 
a kitöltők szerint a hirdetések nemcsak különbözőek, de 
szexualizáltabbak is. 

A beérkezett 209 válasz alapján több érdekes ered-
mény is megállapítható a varianciaelemzés (ANOVA) és 
a regresszióanalízis lefuttatása után. A statisztikai elem-
zések kapcsán érdemes megvizsgálni a legfontosabb le-
író statisztikai mutatószámokat is a különböző hirdetések 
esetében. Az 5. ábrán megtalálható kvartilis értékek is 
szemléltetik, hogy összességében a legpozitívabb az atti-
tűd a diverz, nem szexualizált (teljes mértékben femver-
tising), a legnegatívabb pedig a nem diverz, szexualizált 
(hagyományos) reklám iránt. Mind a két diverz hirdetés 

esetében voltak 7-es értékek, mely a skála maximuma. Ez-
zel szemben a nem diverz hirdetések egyike sem kapott 
maximális pontszámot, minimumot azonban igen.

5. ábra
A négy típusú hirdetés iránti attitűd bemutatása box 

plot segítségével (N=209)

Forrás: saját szerkesztés

A varianciaanalízis pedig statisztikai úton is megerősíti 
a hirdetések megítélésében mutatkozó különbséget.  Az 
eredmények alapján magabiztosan kijelenthető, hogy a 
négy típusú hirdetés esetében mért reklámattitűdök szig-
nifikánsak különböznek egymástól (F = 23,08, p<0,000, 
η2 = 0,253). Az éta-négyzet értéke ugyanakkor viszonylag 
alacsony (0,253), amely gyenge kapcsolatra utal a hirdetés 
típusa és az attitűd között. Úgy is megfogalmazható, hogy 
a hirdetés típusának segítségével az attitűdértékek válto-
zatosságának 25,3%-át vagyunk képesek megmagyarázni.

A regresszióelemzés további információt biztosít ar-
ról, hogy a diverzitás és a szexualizált ábrázolás hiánya 
milyen mértékben és irányban befolyásolják az attitűdöt. 
Az eredmény a következő egyenlettel írható fel:

Reklám iránti attitűd = 3,71 + 0,931 * diverzitás  
+ 0,756 * szexualizáltság hiánya

ahol diverzitás = 1 (diverz) vagy 0 (nem diverz)
ahol szexualizáltság hiánya = 1 (nem szexualizált)  

vagy 0 (szexualizált)

A nullhipotézist, amely szerint nincs összefüggés a füg-
gő és a független változók között, elvethető (F = 34,78, 
p<0,001), így a modell valóban létezik. A konstans és 
mind a két együttható szignifikáns (p<0,001). A modell 
magyarázóereje azonban viszonylag alacsony (R2=0,253), 
így gyenge a kapcsolat a hirdetés iránti attitűd, illetve a 
hirdetések szexualizált és diverz tartalma között. A mul-
tikollinearitás tekintetében a két független változó között 
gyenge negatív kapcsolat figyelhető meg (r=-0,172), így 
amennyiben a szexualitás észlelt mértéke nő, akkor a hir-
detés észlelt diverzitása csökken. Elmondható továbbá – a 
várt eredményeknek megfelelően –, hogy a diverz és nem 
szexualizált hirdetés (tehát a teljesen femvertising) eseté-
ben a legpozitívabb az attitűd. A legnegatívabb összessé-
gében a hagyományos hirdetés (tehát szexualizált és nem 
diverz) iránti attitűd, mely a femvertising ellenpólusaként 
értelmezhető. A regresszióelemzés alapján, ha a hirdetés 
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diverz és szexualitást sem tartalmaz, akkor összességében 
(0,931+0,756=) 1,68 egységgel nő átlagosan az attitűd vár-
ható értéke (y), mely így 5,39. Ezen felül elmondhatjuk, 
hogy a hagyományos hirdetéshez képest a femvertising 
alkalmazása 1,68 egységgel növelheti a hirdetés iránti atti-
tűdöt az 1-7-ig terjedő Likert-skálán. Összefoglalva, a reg-
ressziós egyenlet alapján elmondható, hogy a diverzitás 
és a szexualitás hiánya is szignifikánsan, pozitívan befo-
lyásolja a hirdetés iránti attitűdöt. Ezen felül a nők diverz 
ábrázolása összességében átlagosan nagyobb mértékben 
befolyásolja a reklám iránti attitűdöt, mint a szexualitás 
hiánya. A négy típusú hirdetés iránti attitűdöd box plot 
segítségével a 6. ábrán mutatjuk be.

6. ábra
A regressziós egyenlet  

együtthatóinak ábrázolása

Forrás: saját szerkesztés

Mivel a koefficiens szignifikanciája jelentősen alacso-
nyabb mind H1 és H2 esetén, mint az elvárás (p<0,05), így 
elfogadható mindkét hipotézis:

H1: A test diverz ábrázolása pozitívan befolyásolja a 
Z generációs magyar nők attitűdjét a reklám iránt – elfo-
gadva.

H2: A szexualitás hiánya pozitívan befolyásolja a Z ge-
nerációs magyar nők attitűdjét a reklám iránt – elfogadva.

Következtetések és javaslatok

A jelen tanulmány Magyarországon megvalósult kutatás 
keretében, mélyinterjúk és kísérlet segítségével az alábbi 
kérdésre kereste a választ: Milyen a Z generációs nők atti-
tűdje a fehérneműreklámokban, kiemelten a femvertising-
ban megjelenő női diverzitás és szexualitás iránt?

Az interjú eredményei alapján, a szakirodalommal 
megegyezően (Hainneville et al., 2022), a nők számára 
egyre inkább fontos a nők diverz, sokszínű megjeleníté-
se a reklámokban. A reklámokban megjelenő diverzitás 
kapcsán általánosságban az állapítható meg, hogy a Z ge-
nerációs interjúalanyoknak pozitív az attitűdje a sokszínű-
ség iránt, ugyanakkor e jelenség kapcsán is az egyensúlyt, 
valamint a hitelességet, relevanciát keresik. Továbbá fon-
tos számukra, hogy a diverzitás az adott kultúrára jellem-
ző módon legyen megjelentíve, mely Aagerup és Scharf 
(2018) kutatásával ellentétben, de más korábbi szakiroda-
lommal megegyezően (Gan & Chen, 2023; Török, Malota 
& Horváth, 2022) a kulturális kontextus kiemelt fontossá-
gát jelzi. Jelen eredmények alapján az is megállapítható, 
hogy ez a korosztály szociálisan érzékenynek tekinthető. 
A sokszínűség iránti érzékenységük valószínűleg annak 

is köszönhető, hogy az interneten sokszor találkoznak a 
különböző egyének vagy csoportok diverz megjelenítésé-
vel, mely alátámasztja e hirdetési mód kedvező márka- és 
társadalmi hatásait (Eisend et al., 2023). A hirdetésekben 
megjelenő szexualitás kapcsán – a szakirodalommal össz-
hangban – többnyire negatív attitűd volt megfigyelhető az 
interjúalanyoknál, mely leginkább a férfiak szemszögéből 
(„male gaze”), sztereotipikusan és tárgyiasított módon áb-
rázolja a nőket (Ratnadewi et al., 2022).

A kísérlet alapján a diverz és nem szexualizált hirde-
tés (= femvertising) esetében a legpozitívabb az attitűd. 
A legnegatívabb összességében a hagyományos hirdetés 
(= szexualizált és nem diverz) iránti attitűd, mely a fem-
vertising ellenpólusaként értelmezhető, mely eredmények 
megegyeznek a szakirodalommal (Åkestam et al., 2017; 
Lou & Tse, 2021; Gramazio et al., 2021; Drake, 2017).  A 
diverzitás és a szexualitás hiánya is szignifikánsan, po-
zitívan befolyásolja a hirdetés iránti attitűdöt. Továbbá a 
modellek diverz, sokszínű ábrázolása összességében át-
lagosan nagyobb mértékben befolyásolja a reklám iránti 
attitűdöt, mint a szexualitás hiánya. A női test változatos 
ábrázolásának szignifikánsan pozitív hatása szintén egy-
behangzó eredmény a korábbi kutatásokkal (Åkestam et 
al., 2017; Lou & Tse, 2021), továbbá a szexualitás hiányá-
nak pozitív hatása szintén a szakirodalommal megegyező 
eredmény (Gramazio et al., 2021).

A kutatás korlátjai között érdemes megemlíteni a kis 
mintaelemszámot (17 mélyinterjú és 209 fős kérdőív ki-
töltés a kísérlet kapcsán), valamint a minta demográfiai 
jellemzőit (a mintában kiemelten szerepelnek az egyetemi 
hallgatók, illetve a fővárosban élő nők). Emellett a hólabda - 
mintavételi mód is felsorolható korlátként. Továbbá a sa-
ját szerkesztésű képek választása, és a nem megjelenített 
márkajelzések is torzíthatnak az eredményeken.

A kutatás alapján a marketingszakembereknek ki-
emelten fontos tényezőként kellene kezelniük a diverzitás 
alkalmazását a reklámok kapcsán, illetve a nők szexuális 
tárgyként való megjelenítésének elhagyását, mely a rek-
lám iránti attitűdöt pozitívan befolyásolná. 

Jövőbeli kutatási irányként további kvalitatív, illetve 
kvantitatív kutatás végzése javasolt. Fontos lenne a különbö-
ző generációkat (kiemelten: Z, Y, X) összehasonlítani, illet-
ve olyan módszereket alkalmazni (például neuromarketing), 
amelyek a társadalmi elvárások kiszűrése mellett még mé-
lyebb betekintést adnak a nők valós, nem feltétlenül tudatos 
reakcióira a különböző típusú női ábrázolások kapcsán.
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FÁBICS ISTVÁN – KOVÁCS CSABA

AZ IDŐBELI ELHATÁROLÁSOK MÓDSZERTANI KÉRDÉSEI, 
VÁLTOZÁSUK 2018–2021 KÖZÖTT MAGYARORSZÁGON ÉS 
ELHAGYÁSUK KÖVETKEZMÉNYEI
METHODOLOGICAL ISSUES OF ACCRUALS, CHANGES IN 2018–2021 
IN HUNGARY AND CONSEQUENCES OF THEIR ABANDONMENT

A szerzők kutatásukban arra keresték a választ, hogy az időbeli elhatárolások alapelvének alkalmazása meghatározó-e a 
gazdálkodó vagyoni, pénzügyi és jövedelmi helyzetének képalkotásában, elhagyása lényegesen befolyásolná-e a beszámo-
ló felhasználóit döntéseikben. Egy rövid történeti bevezető, az államháztartásban elfoglalt helye és az időbeli elhatárolások 
működési mechanizmusának (általános és 2022-től hatályos) szemléltetése után áttekintettek két speciális csoportot, a 
mikrogazdálkodói beszámolót készítőket és az egyházi jogi személyeket, amelyek külön kormányrendelet szerint részlege-
sen vagy egyáltalán nem alkalmazzák az időbeli elhatárolásokat, továbbá mérlegelték a könyvvizsgálati szempontjaikat. 
Vizsgálatukban felhasználták a Nemzeti Adó- és Vámhivatal társasági adóbevallások alapján összeállított adatbázisát a 
magyar gazdálkodók körében a 2018–2021. években, amelyet leíró statisztikai módszerekkel elemeztek az időbeli elhatá-
rolások állományának változásáról és összetételéről. Kutatásuk eredménye azt mutatja, hogy elhatárolások nélkül a képal-
kotás jelentősen torzulna, vagyis az időbeli elhatárolások szükségszerűek a pontos időszaki eredmény megállapításához. 
Hiányuk csak akkor nem okoz gondot, ha a képzésük alapjául szolgáló gazdasági események a véletlennél fogva nem érintik 
az időszakot.

Kulcsszavak: elhatárolás, időbeli elhatárolás, összemérés elve, eredményszemléletű számvitel, halasztott bevételek

The authors sought to determine whether the definitions of the principle of accruals and prepayments were decisive in 
creating an image of financial position, and whether their omission could be significantly considered in the decisions of 
users of a financial report. After a brief historical introduction, they reviewed two special groups, those preparing mi-
cro-business reports and church legal entities, which did not or just partially applied accruals, and they also considered 
their auditing aspects. The authors used the National Tax Authority’s database compiled on the basis of corporate tax re-
turns among Hungarian companies in 2018–2021, using descriptive statistical methods to analyse the change of the stock 
of accruals. The results showed that the resolution of imaging would distort the result: temporal resolution was necessary 
to determine the exact period result. Their absence was only an issue if the economic events underlying the training did 
not coincidentally affect the period.

Keywords: accruals, prepayments, matching principle, accrual accounting
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Jelen cikkünkben a gazdálkodó szervezetek időszaki 
eredményének pontosabb meghatározásához használt 

könyvviteli módszertant, az időbeli elhatárolásokat vizs-
gáljuk. Témaválasztásunk aktualitása egyrészről a 2000. 
évi C. törvény a számvitelről (a továbbiakban: Sztv.) 2022. 
január 1-jétől hatályos változása, amelynek egyik fon-
tos eleme a fejlesztési célú támogatások elhatárolásának 
megengedése, másrészről egy régóta fennálló kivétel több 
gazdálkodónál, ahol az elhatárolásokat csak részlegesen 
vagy egyáltalán nem alkalmazzák. Az in medias res kez-
dés helyett nézzük meg röviden, hogy a számvitel törté-
netében mikor és milyen célból jelentek meg az időbeli 
elhatárolások.

A számvitel eredetét egészen az ókori Egyiptomig le-
het visszavezetni, ahol a fáraók már foglalkoztak azzal a 
kérdéssel, hogy a központosított állam, amelynek forrásait 
az adók jelentették, miként tudja nyilvántartani bevételeit 
és készleteit. A „naprakész” nyilvántartások vezetéséről 
állami hivatalnokok (az első könyvelők) gondoskodtak. A 
munkát nagyban nehezítette az adathordozó kivitele, hi-
szen az agyagtábla több szempontból sem volt a legmeg-
felelőbb adatrögzítésre használható eszköz. Később, a pa-
pirusz megjelenése sokat javított a könyvelők munkáján, 
hiszen azok szállítása és raktározása lényegesen kevesebb 
fejtörést okozott (Previts et al., 2012).

A kettős könyvvitel ma ismert és a világon minden-
hol használt alapjait Luca Pacioli (1445-1517) a Summa 
de arithmetica geometria proportioni et proportionalita 
című könyvében összegezte, amelynek üzlettel foglalkozó 
részében az itáliai kereskedők által használt módszereket 
foglalta össze (Quinn & Strauss, 2017). Nála jelenik meg 
először a „tartozik” és a „követel” kifejezés is, amelynek 
segítségével úgy kell a nyilvántartásokat vezetni, hogy 
minden gazdasági esemény értékét egy könyvviteli szám-
la tartozik és egy másik követel oldalán kell megjeleníteni. 
Ezzel a módszerrel a könyvelési hibák könnyen ellenőriz-
hetők, hiszen a tartozik és a követel oldalnak mindig meg 
kell egyeznie, egyensúlyban kell lennie, azok nem térhet-
nek el egymástól. 

Ekkoriban az elhatárolásoknak még nem volt jelen-
tőségük leginkább azért, mert a piaci szereplők számára 
nem volt egységes a mérlegfordulónap, illetve egyedileg 
sem volt minden évben ugyanarra az időpontra kijelölt for-
dulónap. Az itáliai kereskedőknek az volt a fontos, hogy a 
pénzkiadásokat és a pénzbevételeket pontosan nyilván 
tudják tartani. Amikor a pénzforgalom adja a számviteli 
nyilvántartások alapját, a számvitel „cash basis accoun-
ting” típusú, vagyis pénzforgalmi szemléletről beszélünk. 
Tulajdonképpen Pacioli a ma már egyre kevésbé haszná-
latos pénzforgalmi számvitel alapját írta le fő művében.

A számvitel számára a következő nagyobb mérföld-
követ az ipari forradalom jelentette. Megalakultak azok a 
vállalkozások, amelyek nagy volumenben termeltek, így 
létrejöttek a számvitel alágai, mint például a költségszám-
vitel. Ezek a területek szolgálták ki a vezetői információs 
igényeket, és többek között az államnak, mint külső érdek-
hordozónak is innen származott az adóbevételek alapját 
jelentő információja. A német és egyben a modern konti-
nentális számviteli rendszer alapjait Eugen Schmalenbach 

(1873-1955) alkotta meg. Az ő nevéhez fűződik többek 
között a dinamikus mérlegelmélet vagy a költségszámítás 
megalkotása (Borbély-Lukács, 2018).

Schmalenbach dinamikus mérlegelmélete szétválasz-
totta a mérleget, mint a vagyont egy időpontban megje-
lenítő kimutatást az eredménykimutatástól, ami egy idő-
szak eredményét hivatott bemutatni. A mérleg ugyanis 
adott időpontra vonatkozóan prezentálja a vagyont, míg az 
eredménykimutatás egy időszakra vonatkozóan mutatja 
be az eredményt. Schmalenbach elválasztotta egymástól 
a pénzügyi és a számviteli teljesítést mind az input, mind 
pedig az output oldalon (Strauß & Zecher, 2013). Ekkor 
született meg az aktíva (eszköz) és a passzíva (forrás) olda-
lon is az időbeli elhatárolás, és így mindazok a bevételek 
és a ráfordítások, amelyek (szakmailag, de nem feltétlenül 
pénzügyileg) a tárgyidőszakban már teljesültek, megje-
lennek a tárgyévi eredményben, ugyanakkor érvényesül 
az összemérés elve is, vagyis a bevételek és a költségek 
ahhoz az időszakhoz kapcsolódnak, amikor azok gazdasá-
gilag felmerültek. A dinamikus mérlegelméletben tárgyalt 
időbeli elhatárolások a költségszámvitelben is megjelen-
tek, mint korrekciós tételek, ugyanakkor Schmalenbach 
munkája sokkal szélesebb körű volt ebben a témakörben, 
amelyek lényegesen túlmutatnak a vizsgálódásunkon 
(üzemgazdasági számvitel, vezetői számvitel, controlling 
stb.) (Borbély-Lukács, 2018). Mindezek alapján bátran ne-
vezhetjük Schmalenbachot az időbeli elhatárolások atyjá-
nak. A magyar eljárás és terminológia a német modellre 
épít, elnevezésünk is a német „Rechnungsabgrenzung” 
szó tükörfordítása.

Az időbeli elhatárolások két számviteli alapelvből kö-
vetkeznek, amelyek azt a célt szolgálják, hogy olyan bevé-
teleket, költségeket és ráfordításokat is ki lehessen mutatni 
egy adott időszakban, amelyek bár nem akkor merültek 
fel, de az időszak eredményét érintik, illetve fordítva, 
adott időszakban merültek fel, de nem annak az időszak-
nak az eredményébe tartoznak. Vannak olyan gazdálko-
dók, amelyeknél az elhatárolások jogszabály alapján nem 
alkalmazhatók vagy az alkalmazásuk opcionális. 

A következőkben azt mutatjuk be, hogy az elhatáro-
lások miként befolyásolják az eredményt, mi az elszámo-
lásuk technikai háttere, egy esettanulmányon keresztül 
szemléltetjük lehetséges nagyságrendjüket, és azt is, hogy 
miként alakul a képalkotás azon gazdálkodók esetén, ahol 
ezt a technikát nem alkalmazzák.

A beszámolás célja

Ahhoz, hogy megértsük, miért fontos az időbeli elhatá-
rolások kezelése a különböző számviteli rendszerekben, 
nézzük meg, hogy kinek készülnek a pénzügyi kimutatá-
sok, és milyen célra használják azokat.

A számviteli rendszereknek két nagy csoportját kü-
lönböztethetjük meg. Az egyik a pénzügyi beszámolás 
elkészítésének folyamatát részletes, tételes szabályokkal, 
míg a másik elvi szintű szabályokkal, elméleti keretek 
megfogalmazásával szabályozza. A taxatív szabályozás 
ékes példája a német kereskedelmi törvény (Handelsge-
setzbuch), az elvi szintű szabályozásra pedig a Nemzet-
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közi Pénzügyi Beszámolási Standardok (a továbbiakban: 
IFRS) rendszere. A magyar számvitel szabályozása ugyan 
alapvetően törvényen alapszik, de szinte minden évben 
látható elmozdulás; harmonizálás történik a nemzetközi 
keretelvek irányába, így napjainkban már egyfajta hibrid 
rendszerré vált.

A pénzügyi kimutatások elkészítésének célja mindkét 
számviteli rendszerben az érdekhordozók részére hasz-
nos információ szolgáltatása annak érdekében, hogy ab-
ból megfelelő döntéseket hozhassanak. Az Sztv. szövege 
külön ezt a célt nem nevesíti, azonban az indoklásában 
szerepel, ugyanakkor az IFRS-ek rendszere részletesen 
foglalkozik a témakörrel a Koncepcionális Keretelvekben 
(a továbbiakban: Keretelvek). Habár cikkünk a magyar 
sajátosságokról szól, mindenképpen érdemes áttekinteni, 
hogy számvitelelméleti oldalról miként közelíti a nem-
zetközi számvitel a témát. Mivel fő célként definiáltuk az 
információigények kielégítését, ebből logikailag követke-
zik, hogy a pénzügyi beszámolás nem lehet öncélú, más-
különben ennek az alapvető célnak nem felelne meg. A 
Keretelvekben továbbá rögzítették, hogy a pénzügyi ki-
mutatásokban lévő információnak hasznosnak kell lennie, 
valamint azt is, hogy a hasznossági kritériumhoz kapcso-
lódóan milyen további feltételeknek kell megfelelnie.

Ezen a ponton kapcsolódnak az Sztv. és az IFRS-ek 
szabályai, hiszen az Sztv. a következőt írja a 4. § (2) be-
kezdésében: „A (...) beszámolónak megbízható és valós 
összképet kell adnia a gazdálkodó vagyonáról, annak ösz-
szetételéről (eszközeiről és forrásairól), pénzügyi helyze-
téről és tevékenysége eredményéről.” Az Sztv. itt hívja fel 
a figyelmet arra, hogy az elkészített pénzügyi kimutatás 
csak akkor válik hasznossá, ha az eddigiekben ismertetett 
kritériumok teljesülnek, vagyis akkor lesz informatív, ha 
az megbízható és valós összképet ad a vállalkozás vagyo-
ni, pénzügyi és jövedelmi helyzetéről. Meg kell jegyezni, 
hogy az IFRS-ek a számviteli információ hasznosságát 
jobban biztosítják az egyes nemzeti szabályozásoknál, 
erre mutat rá Tan szerzőtársaival (Tan et al., 2011). A meg-
bízható és valós összkép elérését azonban az Sztv. 15-16. 
szakaszában olvasható magyar számviteli alapelvek is 
kielégítően biztosítják. Mindazonáltal ebben a kérdésben 
az Sztv. és az IFRS-ek közötti lényeges különbségre fel 
szeretnénk hívni a figyelmet, miszerint a Keretelvek még 
hosszasan tárgyalják, hogy az információ mikor felel meg 
a hasznosság fogalmának, milyen alapvető jellemzőkkel 
kell bírnia és milyen hasznosságot fokozó követelmények-
nek kell megfelelnie, viszont ennek a tárgyalása már nem 
tartozik a jelen cikk hatókörébe.

Az elhatárolás alapelvei

A gazdálkodó az időbeli elhatárolásokat két számviteli 
alapelv mentén számolhatja el, amelyeket hazánkban az 
Sztv. 15. § (7) bekezdésében olvasható összemérés elve, 
valamint a 16. § (1) bekezdésben található időbeli elhatá-
rolás elve szabályoz. Az összemérés elve kimondja, hogy 
a gazdálkodó eredményeként az adott időszak bevételeivel 
szemben az időszak ráfordításait kell bemutatni a kettős 
könyvvitel teljesítésszemlélete szerint, függetlenül azok 

pénzügyi teljesítésétől. Az időbeli elhatárolás alapelve pe-
dig azt jelenti, hogy ha egy eredményt okozó gazdasági 
esemény több üzleti évet (időszakot) is érint, akkor a bevé-
telt, a ráfordítást (ideértve a költséget is) megfelelő arány-
ban fel kell osztani az évek (időszakok) között.

A fentiek alapján belátható, hogy az időbeli elhatárolás 
elvét nem célszerű önmagában értelmezni, mivel az ösz-
szemérés elvét kisegítő elvről van szó. Az időbeli elhatá-
rolásokat azért végezzük el, hogy a lehető legpontosab-
ban tudjuk az összetartozó bevételeket és ráfordításokat 
ugyanazon időszakban megjeleníteni. Erre szolgálnak jó 
példaként azon számlák, amelyek a fordulónapot követően 
érkeznek meg, de érintik mind a tárgyévet, mind pedig 
a követő üzleti évet (vagyis a beszámoló fordulónapja az 
elszámolási időszakba esik). Habár a számla megérkezése 
az időbeli elhatárolások szempontjából irreleváns, ebben 
az esetben a későbbi megérkezéstől függetlenül a szám-
la tárgyidőszaki részének hatásait a tárgyidőszaki ered-
ményben kell figyelembe venni. Szintén példaként említ-
hetjük a kapott és fizetett kamatokat is, amelyek esetében 
– feltételezve a nem hóvégi elszámolást – az eredményha-
tások helyes bemutatása érdekében az időbeli elhatárolá-
sok eszköztárához kell nyúlnunk. Így az összemérés elve 
alapján a tárgyévi beszámolóban jelennek meg a megfelelő 
eredményhatások az időbeli elhatárolások technikájának 
használatával.

A magyar számvitel szabályozása szerint hat külön-
böző időbeli elhatárolást (mérlegtételt) különböztetünk 
meg, hármat az eszközök között (bevételek, költségek és 
ráfordítások, valamint halasztott ráfordítások aktív időbeli 
elhatárolása), hármat pedig a források között (bevételek, 
költségek és ráfordítások, valamint a halasztott bevételek 
passzív időbeli elhatárolása).

Az időbeli elhatárolásnak az a működési mechaniz-
musa, hogy az eredményre ható tételeket (a költségeket, 
a ráfordításokat és a bevételeket) az adott időszak ered-
ményéből kiszűri, és a mérlegen keresztül a követke-
ző időszakokra viszi át, vagy a következő időszakokról 
előre hozva eredményt korrigáló hatásként veszi figye-
lembe. Az időbeli elhatárolások két csoportra oszthatók 
aszerint, hogy a mérlegben az eszközök (aktívák) vagy a 
források (passzívák) között mutatjuk-e ki. Azon elhatá-
rolásokat, amelyek a képzésükkor az időszaki eredményt 
növelik, aktív időbeli elhatárolásoknak, amelyek pedig az 
eredményt csökkentik, passzív időbeli elhatárolásoknak 
nevezzük. Az időszaki eredményt lehet növelni bevétel 
elszámolásával, illetve költség vagy ráfordítás csökkenté-
sével. Ennek az inverze is igaz, vagyis az időszaki ered-
ményt lehet csökkenteni bevétel csökkentésével, illetve 
költség, ráfordítás növelésével. 

Az elhatárolás és a feloldása mindig párban járnak. 
Ez azt jelenti, hogy a képzés pillanatában világosnak kell 
lenniük azoknak a gazdasági eseményeknek, amelyek 
bekövetkeztekor az elhatárolást az adott időszakban a 
gazdálkodó feloldja. Könyveléstechnikailag az elhatáro-
lás feloldása az elhatárolás képzésének inverz művelete. 
Természetesen ezek a folyamatok modern vállalati kör-
nyezetben már automatizálhatók megfelelő algoritmusok 
segítségével (Hegedűs, Cseh, & Fábics, 2020).
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IFRS-keretelvek és IAS 1

A magyar számvitel először az összemérés tartalmi elvé-
nek definícióját adja meg, majd az azt követő szakaszban 
tárgyalja az időbeli elhatárolás formai elvét. Az IFRS-ek 
rendszerében ez másképpen jelenik meg.  A nemzetközi 
számvitel elméleti keretét a Keretelvek adják, amely do-
kumentum az elhatárolást úgy definiálja, hogy mit jelent 
az elhatárolás alapú vagy más néven naturál szemléletű 
számvitel (accrual accounting). „Az elhatárolás alapú 
számvitel a tranzakcióknak, egyéb eseményeknek és kö-
rülményeknek a beszámolót készítő gazdálkodó egység 
gazdasági erőforrásaira és követeléseire gyakorolt hatásait 
azokban az időszakokban mutatja be, amikor ezek a ha-
tások felmerültek, függetlenül attól, hogy az ebből eredő 
pénzbevételek és pénzkifizetések egy másik időszakban 
következnek be” (Koncepcionális Keretelvek 1.17, saját 
fordítás).

Habár a Keretelvek definiálják az elhatárolás alapú 
számvitelt, csak az IAS 1 standard mondja ki, hogy a gaz-
dálkodó egység a pénzügyi kimutatásait – a cash flow-ki-
mutatás kivételével – az elhatárolás alapú számvitel alap-
ján köteles összeállítani. (IAS 1.27) Ez az elhatárolás 
alapú számvitel azonban nem az időbeli elhatárolásokra 
vonatkozik. Az időbeli elhatárolások gyakorlatilag egy 
eszközként funkcionálnak annak érdekében, hogy a natu-
rál szemlélet érvényesülni tudjon.

Az IFRS-ek rendszere az összemérés elvét a Keretel-
vek 5.5 bekezdésében helyezte el. Logikáját tekintve – az 
időbeli elhatárolásokhoz hasonlóan – a magyar szabá-
lyozás szinkronban van a nemzetközivel, mely szerint az 
összetartozó bevételeket és ráfordításokat egy időszakban 
kell bemutatni, az eltérés csupán abban mutatkozik meg, 
hogy az elhatárolások az IFRS-ekben a mérlegben nem 
képeznek külön főcsoportot (Tarpataki et al., 2022).

Az időbeli elhatárolások elhagyása

Az Sztv. egyértelműen előírja, hogy mind az összemérés, 
mind pedig az időbeli elhatárolás elvét kötelező alkalmaz-
ni. Ez alól azonban van egy olyan ritka kivételszabály, 
amivel bármely előírásától el lehet térni. Ez csak és ki-
zárólag abban az esetben lehetséges, ha a törvényi előírás 
betartása az adott kontextusban a megbízható és valós 
összképet sértené. Természetesen ennek szigorú feltételei 
vannak: szükséges a könyvvizsgáló beleegyezése, erről 
szóló nyilatkozata, valamint a kiegészítő mellékletben 
ezen tényről külön be kell számolni, és be kell mutatni az 
indokokat, részletezni a hatásokat [Sztv. 4. § (4) bekezdés]. 
Ügyelni kell arra is, hogy az „eltérés nem eredményezheti 
azt, hogy a bemutatott összkép ellentétes az Európai Kö-
zösség e jogterületre vonatkozó irányelveiben foglaltak-
kal, illetve nem lehet olyan számviteli eljárás eredménye, 
amelynek alkalmazása nincs összhangban azokkal” [Sztv. 
4. § (5) bekezdés].

A fenti kivétel alkalmazására egészen a közelmúltig 
szükség is volt az elég gyakorinak számító fejlesztési cél-
ra kapott támogatásoknál. Finanszírozási gyakorlat, hogy 
előleget kapnak a kedvezményezettek azért, hogy meg tud-

ják valósítani a fejlesztésüket, viszont ezt egészen addig 
kötelezettségként kell kimutatniuk, amíg elszámolásaik 
elfogadásra nem kerülnek, ideértve a szakmai beszámoló-
ikat is (és a záróbeszámolót). Mire azonban a beszámolók 
elfogadása megtörténik, addigra az eszközök általában 
már használatba vételre kerülnek, és megkezdődik a terv 
szerinti értékcsökkenésük. A fejlesztési támogatást ha-
lasztott bevételek passzív időbeli elhatárolásaként kell ki-
mutatni, és az értékcsökkenéssel arányosan a támogatási 
intenzitásnak megfelelő aránnyal feloldani, de a fejlesztési 
támogatás csak akkor számolható el, ha a támogatás elfo-
gadó határozata megszületett. Jelen esetben a támogatási 
előleg maradt a kötelezettségek között, a halasztott bevéte-
lek passzív időbeli elhatárolása nem került megképzésre, 
de az értékcsökkenés elszámolása már megkezdődött, így 
e költség eredményhatását az időbeli elhatárolás feloldása 
nem semlegesítette. Ezen anomália kiküszöbölésére sokan 
amellett döntöttek – a könyvvizsgálójuk hozzájárulásával 
–, hogy az értékcsökkenésre jutó támogatást elszámolták 
az időbeli elhatárolásokban (T 3. Bevételek AIE – K 9. 
Egyéb bevételek). Ennek az elhatárolásnak a feloldására 
akkor kerülhetett sor, amikor már elszámolhatóvá vált a 
támogatás az eredmény javára, és megtörtént a halasztott 
bevételek közötti bemutatás. 2022. január 1-jétől erre vi-
szont már nincs szükség, mivel a fejlesztési támogatást – 
hasonlóan a működési költségek ellentételezésére kapott 
támogatáshoz – szintén el lehet határolni.

Az Sztv.-től el lehet térni, ha a megbízható és valós kép 
ezt megkívánja. Jelen bekezdésben megvizsgálunk egy 
másik lehetséges utat. Bizonyos gazdálkodók speciális 
jogállásukból fakadóan az Sztv. szerint kivételt képeznek, 
amelyeknek beszámolási kötelezettségét, a beszámolót 
alátámasztó könyvvezetési feladatait más jogforrások sza-
bályozzák. Ezek közé tartoznak többek között az állam-
háztartás szervezetei, az MNB, a pénzügyi intézmények 
vagy az egyéb szervezetek (Sztv. 5-7. §).

A fenti felsorolásból kiemelünk két csoportot. Az 
egyik a mikrogazdálkodói beszámolót készítők köre, ahol 
az Sztv-ben szereplő időbeli elhatárolásoknak csak egy ré-
szét alkalmazzák, a másik az egyházi jogi személyek, ahol 
bizonyos körülmények között az időbeli elhatárolások tel-
jesen elhagyhatók, de általában alkalmazásuk opcionális. 
Az egyházi jogi személyek adatai nehezen hozzáférhe-
tők, mivel az egyházi jogi személyek beszámolókészítési 
és könyvvezetési kötelezettségének sajátosságairól szó-
ló 296/2013. (VII. 29.) Korm. rendelet (a továbbiakban: 
Eszvkr.) szerint a beszámolójuk közzététele nem kötelező 
(Eszvkr. 11. §), így számosságukról nem áll rendelkezésre 
pontos adat, ezzel ellentétben a mikrogazdálkodói beszá-
molót készítők jelentős arányt képviselnek az Sztv. szerint 
beszámolót készítők között, amelyet az 1. ábra szemléltet.

Az 1. ábrából egyértelműen látszódik, hogy 2014-ről 
2020-ra a mikrogazdálkodói egyszerűsített éves beszámo-
lót készítők száma folyamatosan nőtt, amelynek következ-
tében nőtt azon entitások száma, akik az időbeli elhatáro-
lásokat nem alkalmazzák.

A fentiekből következik a kérdés, hogy ha egy szám-
viteli alapelv csak részlegesen érvényesül (mikrogazdál-
kodói beszámolót készítők) vagy hiányzik (egyházi jogi 
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személy), akkor a mérleg és az eredménykimutatás milyen 
képet mutat a gazdálkodóról. A következő fejezetben ezt 
vizsgáljuk.

1. ábra
Beszámoló típusonként a beszámolót készítők száma 

2014-2020 között

Forrás: Céginformációs Szolgálat alapján saját szerkesztés

Részleges, hiányzó alkalmazás

A mikrogazdálkodói beszámolót készítők az Sztv-t a mik-
rogazdálkodói egyszerűsített éves beszámolóról szóló 
398/2012. (XII.20.) korm. rendelet (a továbbiakban: mik-
rogazdálkodói kormányrendelet) szerint, az abban foglalt 
eltérésekkel kötelesek alkalmazni (mikrogazdálkodói kor-
mányrendelet 1. § (2) bekezdés). A jogszabály kimondja, 
hogy a benne foglalt előírások betartásával tesz eleget a 
gazdálkodó a megbízható és valós összképre vonatkozó 
követelményeknek (mikrogazdálkodói kormányrendelet 
3. § (2) bekezdés). A törvényalkotó szándéka, hogy egysé-
ges és egyszerű módon számoljanak el a gazdálkodók, így 
a bonyolultabb számviteli elszámolásokat, amelyek közé 
az időbeli elhatárolások is tartoznak, alapvetően megtilt-
ja. A tiltás azonban nem teljes körű, a mikrogazdálkodói 
kormányrendelet elismeri az aktív és a passzív időbeli el-
határolások egy szűkebb csoportját a 6. § szerint az 5. A 
mérleg tételeinek tartalma fejezetben. Ezek a kivételek

•  „az olyan járó kamatbevételek, fizetendő kamatrá-
fordítások, amelyek csak a mérleg fordulónapja után 
esedékesek, de a mérleggel lezárt időszakra – illetve 
az ezt megelőző időszakokra – vonatkoznak (....), és a 
kamatfizetés periódusa az egy évet meghaladja” [6. § 
(2) és (6) bekezdés],

•  „az olyan költségek, ráfordítások, bevételek, amelyek 
a mérleg fordulónapját követő két, vagy kettőnél több 
üzleti évet terhelnek, illetnek, de a mérleggel lezárt 
időszakban – illetve az ezt megelőző időszakokban 
– kerültek költségként, ráfordításként, bevételként el-
számolásra” [6. § (3) és (7) bekezdés],

•  „az olyan járó bevételek, költségek, ráfordítások, 
amelyek csak a mérleg fordulónapját követő két, vagy 
kettőnél több év múlva esedékesek, de a mérleggel 
lezárt időszakra számolandók el” [6. § (3a) és (7a) be-
kezdés],

•  „az átvállalt kötelezettség az Sztv. 45. § (1) bekezdés 
szerinti bevétel, ha annak összege meghaladja az 1 

millió forintot” [6. § (4) és (8) bekezdés, a halasztott 
bevételek, halasztott ráfordítások].

A törvényalkotó biztosítva látja a beszámoló megbízható-
ságát a fenti kivételek megtartása mellett az időbeli elha-
tárolások elhagyásával, mivel az így kizárt tételek döntő 
többsége a tipikusan rendszeresen, minden hónapban vagy 
időszakban felmerülő költségek, ráfordítások, esetleg be-
vételek, amelyekből a ténylegesnél eggyel korábbi vagy ké-
sőbbi felmerülése nem befolyásolja érdemben az időszaki 
eredményt. A gyakorlatban ezt az alábbi példán keresztül 
lehet a legjobban szemléltetni. Tegyük fel, hogy minden 
hónapban utólag felmerül 40000 Ft + 27% áfa összegű 
könyvelési díjról szóló számla, mint igénybe vett szolgál-
tatás 15 napos fizetési határidővel, amely az előző hónap 
könyvelési díját jelenti. A decemberi számlát a könyvelő 
iroda csak januárban bocsátja ki, így az költségként de-
cemberben nem jelenik meg a mikrogazdálkodói beszá-
molót készítőnél az elhatárolás tiltása miatt, azonban az 
évet mégis 12 havi könyvelési díj terheli, mivel a havonta 
felmerülő díjak folyamatosan követik egymást éveken át.

Az egyházi jogi személy esetén is külön kormányren-
delet szabályozza a számviteli elszámolást. Az Eszvkr. ki-
mondja, hogy „Az egyszerűsített éves beszámolót készítő 
egyházi jogi személynél az időbeli elhatárolás alkalmazá-
sa – a (4) bekezdésben foglalt kivétellel – nem kötelező” 
[Eszvkr. 7. § (6) bekezdés]. A hivatkozott (4) bekezdés a 
továbbutalási céllal kapott támogatás szabályozása, ame-
lyet elkülönítetten kell nyilvántartania, és „az adott naptá-
ri évben továbbutalási célú bevételként elszámolt, de még 
tovább nem utalt összeget a kettős könyvvitelt vezetőknél 
időbelileg el kell határolni”. Ez például tipikusan az isko-
lát működtető egyházi jogi személy fenntartók önálló jogi 
személy iskolái számára továbbutalt állami vagy egyházi 
finanszírozási normatívájára vonatkozik. Mivel az egy-
házi jogi személyek minden esetben egyszerűsített éves 
beszámolót készítenek [Eszvkr. 5. § (1) bekezdés] így a 
kettős könyvvitel választása esetén az időbeli elhatárolá-
sok alkalmazása mindig opcionális. Természetesen jól fel-
fogott saját érdekük, hogy megalapozott döntéseik meg-
hozatalához minél pontosabban ismerjék a gazdálkodásuk 
eredményét (Fábics & Lukács, 2021), így jellemző, hogy 
nagyobb egyházi jogi személyek (egyházmegyék, szerze-
tesrendek) élnek az időbeli elhatárolás lehetőségével. Az 
elhatárolások opcionalitása azon esetben okoz kiemelkedő 
nehézséget, amikor az egyházi jogi személy vállalkozási 
tevékenysége meghaladja éves szinten két év átlagában 
a 300 millió forintot, és így könyvvizsgálatra kötelezett 
[Eszvkr. 10. § (2) bekezdés]. Ekkor a könyvvizsgáló ki-
emelt feladata, hogy értékelje a megbízható és valós kép 
sérülésének mértékét az időbeli elhatárolások alkalmazá-
sának hiányában.

Az államháztartás és az időbeli 
elhatárolások viszonya

A történeti áttekintés során láthattuk, hogy államháztar-
tási számvitelről tulajdonképpen már az ókortól kezdve 
beszélhetünk, hiszen az első igény éppen az állam részé-
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ről érkezett a (számviteli) nyilvántartásokra (Carmona & 
Ezzamel, 2007). Az természetesen más kérdés, hogy Luca 
Pacioli kettős könyvvitelének meghonosodása a számvi-
telben ezt sem hagyta érintetlenül, a számviteli rendszerek 
fejlődése hasonló mederben folyt egészen Schmalenba-
chig, akinek a munkássága meghatározta a XX. század-
ban a számvitel fejlődését (Finley Graves, 1992).

Egyre több szakmai vita folyik azonban arról a kérdés-
ről, hogy az érdekeltek szerint melyik a fontosabb számvi-
teli kategória: a vagyon vagy az eredmény, ezekre adnak 
különféle válaszokat az egyes mérlegelméletek (Mattes-
sich & Küpper, 2003). Ez a mai napig nem került végle-
gesen, megnyugtatóan megválaszolásra, de az eredmény 
finomabbra csiszolásához mindenképpen szükség volt bi-
zonyos korrekciók elvégzésére. Schmalenbach maradan-
dót alkotott az ipar területén, viszont ez a szemlélet egy 
„ágazatban” nem tudott egészen az elmúlt évekig megho-
nosodni. Ez pedig nem más, mint a magyar államháztar-
tás számviteli rendszere.

Az állam egyfajta redisztribúciós folyamatot végez: 
beszedi a pénzt és újraosztja. Lehet-e vagy kell-e ennek az 
eredményességét mérni? A számviteli eredmény a bevéte-
lek és a ráfordítások különbségéből adódik, ami az állam 
tekintetében általában nulla, de leginkább mínusz. Mit 
jelent ez? Zárjuk be az államot, mert nem termel nyere-
séget? Természetesen nem erről van szó. Annak ellenére, 
hogy az állam esetén az eredményt általában nem is lehet 
megmérni forprofit módon, és a nonprofit eredményét sem 
feltétlenül a számviteli eredmény mutatja, de a hatékony-
ságot mérni mindenképpen célszerű és érdemes is for-
profit eszközökkel, amire a vállalati szférában használatos 
számvitel segítségünkre tud lenni. Erre az információs 
szükségletre jött létre az IPSAS, vagyis a nemzetközi ál-
lamszámviteli szabályozás az IFRS-eket alapulvéve. Szá-
mos cikk bemutatja az IPSAS-ok bevezetésének előnyét, 
kiemelten Finnország példáján keresztül (Oulasvirta, 
2014), valamint az eredményszemléletű számvitel korrelá-
cióját a korrupció csökkenésével (Tawiah, 2023), aminek 
egyik lényegi eleme az időbeli elhatárolások alkalmazása.

A magyar költségvetési számvitel is elmozdult abba 
az irányba, hogy bevezette az időbeli elhatárolások al-
kalmazását [4/2013. (I. 11.) Korm. rendelet az államház-
tartás számviteléről, a továbbiakban: Áhsz.]. A 2014-ben 
hatályba lépett új államháztartási számvitelbe néhány mó-
dosítással beépült elhatárolás alapú számvitel segítségével 
pontosabb önköltségszámítás valósulhat meg, valamint a 
bevételek kimutatása is pontosabbá válik, illetve ezáltal 
az egymást követő évek összehasonlítása megbízhatóbb 
eredményt ad. Az elhatárolás alapú számvitel reform-
nak számít a költségvetési szervek gazdálkodásáról szóló 
képalkotásában, azonban még számos gazdálkodónál ez 
csak a kötelező adminisztráció szintjén rekedt meg, a ve-
zetői döntéstámogatásba nem épült be (Borbély, Szikszai-
né, & Kakas, 2021).

Könyvvizsgálati szempontok

Az időbeli elhatárolások részleges alkalmazása vagy an-
nak elhagyása a könyvvizsgálatot is nagyban érinti. A 

könyvvizsgálat során a könyvvizsgáló célja megfelelő és 
elegendő bizonyítékok gyűjtése annak érdekében, hogy 
kellő bizonyossággal értékítéletet tudjon mondani a be-
számolóról, hogy az mentes-e a lényeges hibás állítások-
tól, valamint arról, hogy a beszámoló megbízható és valós 
képet nyújt-e a beszámolót készítő gazdálkodó egység 
vagyoni, pénzügyi és jövedelmi helyzetéről (ISA 200.11).

Ha sérül az összemérés és az időbeli elhatárolás elve, 
akkor jelentős kihívás elé néz a könyvvizsgáló, hiszen fel-
adata megállapítani, hogy ezek hiányában is megbízható 
és valós képet nyújt-e a beszámoló. Erre a könyvvizsgáló 
az alábbi válaszokat adhatja.

1.  Független könyvvizsgálói jelentését átfogalmaz-
za annak megfelelően, hogy milyen szabályrend-
szerben vizsgálja az adott gazdálkodó egységet. 
Az egyházi jogi személy esetében az Sztv. helyett 
hivatkozhat az egyházi jogi személy saját szabály-
rendszerére, feltéve, hogy az teljesen a vonatkozó 
kormányrendelettel összhangban készült el. Ebben 
az esetben a könyvvizsgálónak részletekbe menő-
en tájékozottnak kell lennie az adott egyházi jogi 
személy belső szabályrendszerével, valamint a kor-
mányrendelettel is (ISA 700).

2.  Ha az elhatárolások hiányát hibaként értelmezi, ak-
kor a hibahatás mértékétől és okától függően
 a.  tiszta jelentést bocsát ki figyelemfelhívó szakasz-

szal (ISA 706), vagy
 b.  korlátozott véleményt ad jelentős, de nem átfogó 

hiba esetén (ISA 705), vagy
 c.  visszautasítja a véleménynyilvánítást (ISA 705), 

vagy
 d.  ellenvéleményt bocsát ki (ISA 705). 

A könyvvizsgálót is jelentős kihívás elé állítja az eltérő 
szabályozás, hiszen a megfelelő döntés meghozatala nem 
kevés erőforrást kíván részéről, mivel beható ismeretek-
kel kell rendelkeznie az egyházi jogi személy belső sza-
bályrendszeréről is. Azon gazdálkodó egységek, amelyek 
az Sztv. alapján készítik beszámolójukat komoly gondot 
fordítanak arra, hogy az elhatárolásaik rendben legyenek, 
hiszen a könyvvizsgálat szempontjából kritikus területnek 
számítanak. Bradshaw és társai rámutattak arra, hogy a 
magas időbeli elhatárolás állományú cégek nagyobb va-
lószínűséggel tapasztalnak meg jövőbeli jövedelmezőségi 
problémákat, amire a könyvvizsgálók nem kellően hívják 
fel a befektetők figyelmét (Bradshaw et al., 2001). Az el-
határolások az eredmény alakulásában jelentős szerepet 
játszanak, így a véletlen hibák mellett a szándékosan vég-
rehajtott „hibának”, azaz a csalásnak is jobban ki van téve 
ez a vagyoni elem. Denich és Hajdu cikkében összegyűjti 
azokat a lehetséges megoldásokat, amelyekkel a vállalat 
időszaki eredménye manipulálható, azonban külön nem 
nevesítik az időbeli elhatárolásokat (Denich & Hajdu, 
2021). Habár a cikkünk alapvetően nem erre a témára irá-
nyul, arra mindenképpen szeretnénk felhívni a figyelmet, 
hogy az időbeli elhatárolások pontos összegük meghatá-
rozása tekintetében – mint a számviteli értékelés egyik 
eszköze – könnyen áldozatul eshetnek a vezetői manipu-
lációknak a nagyfokú becslések következtében. Ebből kö-
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vetkezően számviteli csalásvizsgálat esetén klaszterelem-
zési módszertan alkalmazásakor egy csoportot az időbeli 
elhatárolások nagy valószínűséggel meg fognak jeleníteni, 
legyen szó homogén vagy heterogén adatbázisról, és an-
nak megfelelő elemzéséről (Szüle, 2019). A manipulációra 
példa többek között egy támogatásból finanszírozott tár-
gyi eszköz értékcsökkenésének (hasznos élettartamának, 
maradványértékének) önkényes, gazdasági logikát nem 
tükröző beállítása, ami a halasztott bevételekkel áll szo-
ros kapcsolatban. Továbbá a projektszámvitel kapcsán is 
sor kerülhet a beszámolók befolyásolására. Ezen esetben 
annak érdekében, hogy a készültségi fok meghatározha-
tó legyen, fel kell mérni a tárgyévet terhelő, ugyanakkor 
még fel nem merült költségeket, ami becslésen alapszik és 
ezáltal könnyen a vezetés túlkapásának áldozatává válhat. 
Ezzel ugyanis a költségek mellett az arányos árbevételt 
is kimutatják, amellyel egy nem valós eredmény jelen-
het meg a pénzügyi kimutatásokban. További figyelemre 
méltó kockázatos terület az elhatárolások és a cash flow-k 
kapcsolata. A vállalat életében fontos tényező a likvidi-
tás fenntartása, mivel az eredményesség fizetőképesség 
nélkül csődbe viheti a vállalatot. Nemzetközi adatokon 
elvégzett vizsgálat eredményeként negatív korrelációt ta-
láltak az elmúlt tíz év adatai alapján az időbeli elhatárolá-
sok és a cash flow-k között (Li & Li, 2023). Ennek okaként 
több tényezőt megneveztek, azonban azt rögzítették, hogy 
könyvvizsgálati szempontból a pénzáramlás és az elhatá-
rolás kapcsolatának vizsgálata kritikus terület.

Kutatás, a törvénymódosítások hatásai

Az esettanulmányt megelőzően szeretnénk bemutatni a 
kutatásunkat, amely annak a felfedésére irányul, hogy 
az időbeli elhatárolásokat érintő, az Sztv. legutóbbi két 
változása miként érintette a beszámolókat. Feltevésünk 
szerint a 2020. üzleti évre vonatkozóan bevezetett projekt-
elszámolás módszertana, illetve a 2021-re vonatkozóan 
megváltoztatott beruházási támogatások elszámolása 
megnövelte az időbeli elhatárolások mértékét (Hipotézis 
1).  A kutatást a Nemzeti Adó- és Vámhivatal által ren-
delkezésünkre bocsátott társasági adóbevallások (‘29-es 
nyomtatványok) anonim adatain végeztük el a 2018–2021 
időszakra vonatkozóan. Az elemzést követően a 2. ábrán 
látható eredményeket kaptuk aggregált szinten.

A medián értéket megfigyelve mind az aktív, mind pe-
dig a passzív időbeli elhatárolások tekintetében láthatjuk, 
hogy nem egyértelmű a tendencia az évek között, kis mér-
tékben eltérőek az értékek. Ugyanakkor a felső kvartilis 
egyértelműen tartós és jelentős emelkedő tendenciát mu-
tat, ami a szinte változatlan alsó kvartilis értékkel egyre 
növekvő interkvartilis terjedelmet generál. A tendencia 
alapján az első hipotézisünket igazoltuk, vagyis a tör-
vénymódosítások 2018–2021 között megnövelték az időbe-
li elhatárolások állományát nemzetgazdasági szinten. Tu-
lajdonképpen ez a tendencia el is fogadható, hiszen mind 
a projektelszámolás, mind pedig a beruházási támogatá-
sok az igazán nagyméretű entitásokat érintik, a 2. ábrán a 
2021. évi kiugró érték mutatja meg a leginkább. Ennek az 
egyik legjobb példája, hogy 2021-ben az aktív és passzív 

időbeli elhatárolások maximális összege megegyezik, ami 
a beruházási támogatások sajátos, bruttó módon történő 
elszámolásából adódhat.

2. ábra
Az aktív és passzív időbeli elhatárolások 2018–2021. 

évi állományának statisztikai elemzése

Forrás: 2018–2021. évi társasági adóbevallások (Nemzeti Adó- és Vámhiva-
tal) alapján saját szerkesztés

A beruházási támogatások esetében az Sztv. első módosítá-
sa felbruttósította a mérleget. Ez a gyakorlatban úgy nézett 
ki, hogy az aktív időbeli elhatárolással szemben el kellett 
számolni a támogatási bevételt az egyéb bevételek között, 
majd a teljes bevételt a halasztott bevételek között kellett 
kimutatni. A felbruttósítás problémája miatt újabb törvény-
módosítás következett, amelynek köszönhetően már csak a 
felmerült költségek ellentételezésének megfelelő egyéb be-
vétel elszámolása vált szükségessé. Ebből következően ha-
lasztott bevételek így már nem jelennek meg a könyvekben.

Ugyanakkor két limitációra mindenképpen szeretnénk 
felhívni a figyelmet az első hipotézisünk igazolásával ösz-
szefüggésben. Az első, hogy az adóhatóság részére leadott 
társasági adóbevallásokban az időbeli elhatárolások bel-
ső megoszlásáról nem kell adatot szolgáltatni, így csak 
aggregált szinten tudtuk megvizsgálni a számadatokat. 
A korábban azonosított tendenciában ezért számszerűsí-
teni nem tudtuk a belső megoszlás változásának hatását. 
A második, hogy a társasági adóbevallás nem tartalmaz 
adatokat arra vonatkozóan sem, hogy milyen egyéb vál-
tozások következtek be az egyes gazdálkodóknál, ame-
lyeknek szintén lehettek hatásai az adatok változására. A 
tanulmány terjedelmi korlátaira tekintettel ezen hatáso-
kat külön nem vizsgáltuk. Kijelenthetjük, hogy a megfi-
gyelt időszakban a vizsgálat tárgyán kívül más szabályo-
zói változás nem volt, ami érinthette volna az adatokat. 
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Megállapítjuk, hogy az évek közötti aggregált változás 
egyértelműen azonosítható és az a törvényváltozásokkal 
egyidőben következett be.

Második állításunk, hogy nemzetgazdasági (agg-
regált) szinten egyes szektorokat jobban, míg másokat 

kevésbé érintettek a hivatkozott törvénymódosítások 
(Hipotézis 2). Az anonim adatok mellett rendelkezésre 
álltak a bevallást tevők fő tevékenységi körének TEÁ-
OR ‘08 szerinti ágazati kódja (2. szint – két számjegy), 
ami alapján szintén elkészítettük az elemzést. Itt hívjuk 

3. ábra
Az aktív időbeli elhatárolások mediánja ágazati bontásban 2018–2021 között

Forrás: 2018–2021. évi társasági adóbevallások (Nemzeti Adó- és Vámhivatal) alapján saját szerkesztés

4. ábra
A passzív időbeli elhatárolások mediánja ágazati bontásban 2018–2021 között

Forrás: 2018–2021. évi társasági adóbevallások (Nemzeti Adó- és Vámhivatal) alapján saját szerkesztés
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fel a figyelmet arra, hogy míg a számításokból a követ-
keztetések jól kiolvashatók, addig az azokból elkészített 
3-9. számú grafikonok nem minden esetben jelenítik meg 
olyan markánsan az egyes egyedi eltéréseket az adatok 
sűrűsége, nagy volumene miatt, az átfogó képet azonban 
jól mutatják.

A medián értékek arra utalnak, hogy mind az aktív, 
mind pedig a passzív időbeli elhatárolások tekintetében 
egyértelmű tendencia mutatkozik az évek között. Az 
egyes ágazatok hozzájárulását az aggregált értékekhez 
nem vizsgáltuk, így teljes biztonsággal nem lehet kijelen-
teni, hogy a tendenciát 2020-ra is rá lehet illeszteni, de 

5. ábra
A passzív időbeli elhatárolások mediánja ágazati bontásban 2018–2021 között (tisztított)

Forrás: 2018–2021. évi társasági adóbevallások (Nemzeti Adó- és Vámhivatal) alapján saját szerkesztés

6. ábra
Az aktív időbeli elhatárolások alsó kvartilise ágazati bontásban 2018–2021 között 

Forrás: 2018–2021. évi társasági adóbevallások (Nemzeti Adó- és Vámhivatal) alapján saját szerkesztés
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valószínűsíthető, hogy a mediánok esetében E, F, G, L, 
M, P, Q, R és S ágazatoknál az aktív időbeli elhatárolások 
növekedtek.

A passzív időbeli elhatárolások esetén két nagy kiug-
ró érték nehezíti a diagram olvasását, így egy tisztított 
ábrát is készítettünk. A passzív időbeli elhatárolások na-
gyon vegyes képet mutatnak. Az 5. ábrából még így sem 

vonható le egyértelmű következtetés, viszont a számok 
egyedül az I és a K ágazat esetében mutatnak gyenge 
növekedést.

Hasonló ábrát készítettünk az alsó kvartilisekről is, vi-
szont itt is szükséges volt a kiugró értékek miatti tisztítás 
(6. ábra). Az alsó kvartilisekből következtetés igazán nem 
vonható le. Egyedül az E ágazatban látható növekedés.

7. ábra
A passzív időbeli elhatárolások alsó kvartilise ágazati bontásban 2018–2021 között

Forrás: 2018–2021. évi társasági adóbevallások (Nemzeti Adó- és Vámhivatal) alapján saját szerkesztés

8. ábra
Az aktív időbeli elhatárolások felső kvartilise ágazati bontásban 2018–2021 között 

Forrás: 2018–2021. évi társasági adóbevallások (Nemzeti Adó- és Vámhivatal) alapján saját szerkesztés
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M - SZAKMAI, TUDOMÁNYOS,
MŰSZAKI TEV.

N - ADMIN. ÉS SZOLGÁLTATÁST
TÁMOGATÓ TEV.

P - OKTATÁS

Q - HUMÁN-EGÉSZSÉGÜGYI,
SZOCIÁLIS ELLÁTÁS

S - EGYÉB SZOLGÁLTATÁS
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Ugyanakkor a felső kvartilisek változásai karakteres ten-
denciát mutatnak, figyelembe véve itt is a hiányzó adatok 
jelentette megszorítást. Az aktív időbeli elhatárolások ese-
tében az E, G, H, J, K, L, M, P és S ágazatok növekedést 
mutatnak.

A passzív időbeli elhatárolások esetében az A, E, G és 
L ágazatok mutatnak növekedést. Mivel jelen esetben is – 
hasonlóan az aggregált adatokhoz – szinte változatlan alsó 
kvartilis értékek vannak, ezek távolságai egyre növekvő 
interkvartilis terjedelmet generálnak. Ennek alapján a 
második hipotézisünket is igazoltuk, vagyis egyes szekto-
rok időbeli elhatárolás állományát jobban, míg másokat 
kevésbé érintettek az említett törvénymódosítások.

A második hipotézisünk esetén is meg kell említenünk 
egy limitációt, amely szervesen összefügg az első hipo-
tézisnél tárgyalt limitációval, miszerint a társasági adó-
bevallásban nem találhatók meg a változás okai, csak a 
változás nagysága. A második hipotézisünk vizsgálatánál 
szintén az aggregált adatok elemzésére került sor, ugyan-
akkor az egyéb, ágazati sajátosságból fakadó változások 
nem jelennek meg. Ilyen lehet többek között a COVID-19 
járvány következtében adott támogatások hatása a külön-
böző ágazatokra. A 3. ábrán látható, hogy az „R – Mű-
vészet, Szórakoztatás, Szabadidő” ágazatban 2020-ban 
megugrott az aktív időbeli elhatárolások összege, amely-
nek egyik lehetséges magyarázata lehet egy ilyen támoga-
tási bevétel, ugyanakkor ezt mindenképpen hangsúlyozni 
szükséges, hogy ez csak egy sejtés, ennek bizonyítása 
további vizsgálatokat igényelne. A tanulmány terjedelmi 
korlátaira való tekintettel az ágazati hatásokat nem vizs-
gáltuk. Itt is elmondható, hogy az évek közötti aggregált 
változás egyértelműen azonosítható és az a törvényválto-
zásokkal egyidőben következett be.

Esettanulmány

A hipotéziseket követően egy rövid esettanulmánnyal 
szeretnénk szemléltetni, hogy egy magyar tulajdonú, sa-
ját iparágában jelentős részarányt képviselő termelő cég 
miként alkalmazza az időbeli elhatárolásokat, hogyan és 
milyen súllyal jeleníti meg a beszámolójában. Választott 
társaságunk a Hell Energy Magyarország Kft. Vizsgála-
tunk a 2020. és 2021. évi konszolidált éves beszámolói 
alapján történik, amelyek mindenki számára ingyenesen 
hozzáférhetőek és nyilvánosak az Igazságügyi Miniszté-
rium Céginformációs és az Elektronikus Cégeljárásban 
Közreműködő Szolgálat e-beszamolo.im.gov.hu webolda-
lán keresztül. A társaság többféle élelmiszeripari terméket 
gyárt, amelyek között üdítőital, ásványvíz, cukor, édesség 
található, de a legismertebb és legnépszerűbb termékük a 
Hell energiaital. A konszolidálásba bevont leányvállalatok

•  a Quality Pack Zrt: „alumínium italosdobozok előál-
lításával foglalkozik”,

•  az Avalon Park Kft: „üzemelteti a Miskolc-Tapolcán 
található Avalon Park komplexumot, amely magában 
foglalja a wellness szálloda és apartmanházak, az ét-
terem, a Maya játszópark, a gokart pálya, a sörkert és 
a konferencia-központ működtetését”,

•  a Hell Automata Üzemeltető Kft: „ital-, kávé- és 
snackautomatákat üzemeltet az ország egész területén”,

•  a Hell Energy Store Kft: „internetes kiskereskede-
lemmel foglalkozik” (Forrás: Konszolidált éves be-
számoló kiegészítő melléklete).

Az anyavállalat nagyságát jól szemlélteti az egyedi éves 
beszámolójából származó adatai, amelyet az 1. táblázat 
tartalmaz.

9. ábra
A passzív időbeli elhatárolások felső kvartilise ágazati bontásban 2018–2021 között 

Forrás: 2018–2021. évi társasági adóbevallások (Nemzeti Adó- és Vámhivatal) alapján saját szerkesztés
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1. táblázat
A Hell Energy Magyarország Kft. 2019-2021. évi 

egyedi éves beszámolója kiemelt adatainak alakulása 
(millió Ft-ban)

Megnevezés 2019 2020 2021

Mérlegfőösszeg 73 784 89 853 165 063
Saját tőke 15 037 22 008 34 123
Jegyzett tőke 1 000 1 000 1 000
Értékesítés nettó árbevétele 51 570 68 995 92 656
Adózott eredmény 2 552 6 974 13 779

Forrás: 2020-2021. évi konszolidált éves beszámoló alapján saját szer-
kesztés

A társaság konszolidált szinten számított aktív és passzív 
időbeli elhatárolásait a 2. táblázat mutatja. Az időbeli el-
határolásokból kiemelkednek a halasztott bevételek, ame-
lyek különféle pályázati támogatásból megvalósuló eszkö-
zök miatt kerültek megképzésre.

2. táblázat
A Hell Energy Csoport 2020-2021. évi konszolidált 

szinten számított időbeli elhatárolásainak alakulása 
(millió Ft-ban)

Megnevezés 2019.12.31. 2020.12.31. 2021.12.31. 
Bevételek aktív időbeli 
elhatárolása 51 85 378

Költségek, ráfordítások 
aktív időbeli elhatárolása 41 79 85

Halasztott ráfordítások 35 0 0
Bevételek passzív 
időbeli elhatárolása 559 598 1 407

Költségek, ráfordítások 
passzív időbeli 
elhatárolása 

966 1 466 2 487

Halasztott bevételek 8 355 12 583 11 774

Forrás: 2020-2021. évi konszolidált éves beszámoló alapján saját szer-
kesztés

Látjuk, hogy a halasztott bevételeken felül is igen jelentős 
összegű elhatárolásai keletkeztek a társaságnak. A legje-
lentősebb elhatárolás a passzív időbeli elhatárolások kö-
zött nyilvántartott halasztott bevételek állománya, amely 
a 2019-es 8,35 Mrd forintról 2020-ra 12,58 Mrd forintra 
emelkedett, 2021-re 11,77 Mrd forintra csökkent. A kiegé-
szítő melléklet tájékoztatása szerint „A Csoport támogatá-
si program keretében 2021-ig összesen 15.336 M HUF-ot 
kapott, melyből a jövőben 11.774 M Ft kerül az eredmény 
javára elszámolásra.” A támogatások közül néhányat a tel-
jesség igénye nélkül a 3. táblázat tartalmaz.

Az elhatárolások számviteli intézménye nélkül a vál-
lalat a beruházások során létrejövő eszközök értékcsökke-
nésével arányosan nem tudná megjeleníteni a támogatási 
bevételeket elhatárolás feloldásként, így az időszaki ered-
ményét jelentős torzítással tudná csak megállapítani. Lát-
juk, hogy a működésből fakadó időbeli elhatárolásokon 

felül, amelyek szintén jelentős összegűek, magas összeget 
képviselnek cégcsoport szinten is a halasztott bevételek, 
amelyek állományváltozása 2020-ról 2021-re 809 M Ft-al 
csökkentek, így 5,85%-át jelentik az adózás előtti ered-
ménynek. Elhatárolás nélkül a tárgyévi adózás előtti ered-
ményt nagyságrendivel ennyi összeggel csökkentenék, 
illetve a támogatás megérkezésekor pedig a teljes támo-
gatási összeggel megemelnék. A társasági eredmény el-
határolás nélkül ilyen nagyságrendű támogatási összegek 
mellett torz képet mutatna. Összefoglalóan kimondható, 
hogy a Hell Energy Magyarország Kft. alapvető és nélkü-
lözhetetlen számviteli eszközként alkalmazza az időbeli 
elhatárolásokat.

3. táblázat
A Hell Energy Csoport részére folyósított támogatási 

összeg és ebből a halasztott bevételek között 
megjelenő összeg (millió Ft-ban)

Támogatás  
azonosító száma

folyósított 
összeg  
(M Ft)

hátralévő 
összeg  
(M Ft)

GOP-2.1.2-08/C-2008-0008 500 100
GOP-2.1.2-09/C-2009-0005 
PET sor 480 0

Nagyvállalati Beruházási 
Támogatás (PM) 1 045 261

PM Nagyvállalati Beruh. 
Támogatás kávéüzem 4 003 29

EKD/FELD-2016/3 5 287 4 463

Forrás: Hell Energy Csoport konszolidált éves beszámoló kiegészítő mellék-
lete alapján saját szerkesztés

Összefoglalás

Kutatásunkban arra kerestük a választ, hogy az időbeli 
elhatárolások miként alakítják a számviteli képalkotást, 
az elhagyásuk a beszámoló felhasználóját döntéseiben 
lényegesen befolyásolják-e vagy sem. A kérdés meg-
válaszolását rövid történeti bevezetővel kezdtük, majd 
áttekintettük az időbeli elhatárolások könyvviteli mű-
ködési mechanizmusát, a magyar és a nemzetközi sza-
bályokat is figyelembe véve. Az elhatárolások két szám-
viteli alapelven nyugszanak, amelyek az összemérés 
elve és az időbeli elhatárolások elve. Ha egy társaság 
költségei, ráfordításai vagy bevételei nem abban az idő-
szakban merülnek fel, amelyre vonatkoznak, akkor az 
időbeli elhatárolások technikájával az adott időszakra 
mozgathatók át. Amennyiben a megképzés időszakának 
eredményét növelik a tételek, úgy aktív időbeli elhatá-
rolásokról beszélhetünk (a mérleg aktívái között, vagy-
is az eszköz oldalán), amennyiben pedig csökkentik, 
úgy passzív időbeli elhatárolásokról (a mérleg passzívái 
között, vagyis a forrás oldalán). Az időbeli elhatárolá-
sok könyvviteli részét a működési mechanizmusa adja, 
a számviteli részét pedig jól mutatja, hogy például az 
Sztv. 2022-től hatályos változása szerint a támogatásból 
megvalósuló eszközök támogatási bevételére alkalma-
zandó.
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A könyvvizsgálókra szintén jelentős nyomást helyez 
az időbeli elhatárolások kezelése. A könyvvizsgálati 
munka során kritikus területnek számítanak, különösen 
nagy figyelmet kell fordítani azokra, hiszen a beszámoló 
egyik legkönnyebben manipulálható része, és a tárgyévi 
eredmény öncélú megváltoztatására alkalmas, valamint 
a projektalapú számvitel bevezetésével ez a „veszély” 
még magasabb lett. Az időbeli elhatárolások elhagyásá-
nak vagy részleges alkalmazásának kockázatára válaszul 
ugyanakkor gazdag eszköztár áll a könyvvizsgáló ren-
delkezésére, jelentését az alkalmazott szabályrendszerek 
szerint alakíthatja, tiszta jelentését figyelemfelhívással 
láthatja el, jelentősebb hiba esetén korlátozhatja vagy át-
fogó probléma esetén ellenvéleményt mondhat.

Kutatásunk rávilágított arra, hogy az elmúlt években 
történt törvénymódosítások hatással voltak az elhatáro-
lásokra. Első hipotézisünk elfogadásra került számítá-
saink alapján, miszerint hazánkban 2018–2021 között 
a törvénymódosítások megnövelték az időbeli elhatá-
rolások állományát nemzetgazdasági szinten. Második 
hipotézisünk is igazolást nyert, amelyben azt állítottuk, 
hogy egyes szektorok időbeli elhatárolásainak állomá-
nyát jobban, míg másokét kevésbé érintették az említett 
törvénymódosítások.

Az elhatárolások gyakorlati alkalmazását a Hell 
Energy Csoport 2020. és 2021. évi konszolidált beszá-
molói alapján vizsgáltuk, amelyek bemutatják, hogy a 
társaság jelentős összegű elhatárolás állománnyal ren-
delkezik. Ezek egyrészt kisebb, de meghatározó részben 
a működésből származnak, másrészt nagyobb részben 
a támogatásból beszerzett eszközök elhatárolt bevéte-
leiből, amelyek az eszközök hasznos élettartama alatt 
megjelenő értékcsökkenési leírási ráfordítást hivatottak 
semlegesíteni halasztott bevételek (passzív időbeli elha-
tárolás) feloldásával. A halasztott bevételek a konszoli-
dált 69 Mrd forintos árbevétel, 6,97 Mrd forintos adózott 
eredmény mellett 12,58 Mrd forintot tesznek ki. Követ-
keztetésünk, hogy az időbeli elhatárolások elhagyása 
jelentősen torzítaná a vállalati képalkotást. Kiemeltünk 
azonban két olyan csoportot, ahol az időbeli elhatárolá-
sok részben vagy teljesen elhagyásra kerülnek, illetve 
alkalmazásuk opcionális. A két csoport közös vonása, 
hogy számvitelüket külön kormányrendelet szabályozza. 
A részbeni alkalmazók köre a mikrogazdálkodói beszá-
molót készítők, akik a 2020. évben az Sztv. szerinti be-
számolók közel egynegyedét adják, vagyis meghatározó 
a hányaduk. A mikrogazdálkodói beszámolót készítők 
alapvetően nem alkalmazzák az időbeli elhatárolásokat, 
megfelelve a kormányrendelet szabályainak, de így is 
biztosított a megbízható és valós képalkotásuk, azonban 
bizonyos feltételek, jelentős összegek mellett az alkalma-
zásuk kötelező. Az egyházi jogi személyek, mint a másik 
vizsgált csoport, nem alkalmazzák az elhatárolás techni-
káját, azonban nincs megtiltva a számukra, így számos 
gazdálkodó közülük önként választhatja. A képalkotás 
torzulásának egy különös esete, ha a gazdálkodó vállal-
kozási tevékenysége meghaladja a 300 millió forintot, így 
könyvvizsgálatra kötelezett, de nem él az időbeli elhatá-
rolások lehetőségével. Megállapításunk, hogy az időbeli 

elhatárolások alkalmazása az időszaki eredmény pontos 
ismeretéhez nélkülözhetetlen, amelynek elhagyása csak 
akkor fogadható el, ha összegét tekintve nem lényeges.

Jegyzet
1  A pénzügyi kimutatás és a beszámoló fogalmakat szinonimaként hasz-

náljuk. Előbbit leginkább az IFRS-ek rendszere, utóbbit a magyar szám-
vitel használja.

2  A szabály 2022. január 1-jén lépett hatályba, azonban a 2021-es üzleti 
évre is alkalmazható (2021. évi LXIX. törvény 150. §).

3  A mikrogazdálkodói beszámoló elnevezés félrevezető, mivel a tör-
vényalkotó szándéka nem a beszámoló létrehozása volt, amelynél 
kritérium, hogy az megbízható és valós képet mutasson a gazdálkodó 
vagyoni, pénzügyi, jövedelmi helyzetéről, hanem az, hogy a mérleg és 
az eredménykimutatás a szabályok szerint készüljön el. Ez egy alapvető 
különbség.

4  Ha ez a korábbi vagy későbbi tétel mégis nagyobb összegű lenne, és a 
halasztott bevételek, halasztott ráfordítások közé tartozna, továbbá a 
törvény által meghatározott egymillió forint abszolút értéket megha-
ladná, akkor kivételként jelenne meg.

5  A Nemzeti Adó- és Vámhivatal által szolgáltatott 2020. évi adatokban 
a TEÁOR kódok nem helyesen szerepeltek minden ágazatnál, amelynek 
köszönhetően 2020-ban nem állt rendelkezésre adat minden ágazat-
hoz.
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Az üzleti-vállalati siker forrása és a sikertényezők fo-
lyamatosan változnak a vállalati célok és a környezeti 

elvárások függvényében, de az egyes kutatásokban visz-
szatérő sikertényezők egyértelműen beazonosíthatók (Be-
rényi & Deutsch, 2021). A vállalati sikertényezők kezdet-
ben a mérhető, adatalapú faktorokra koncentráltak (Kay, 
1993), mint például a versenyelőny, erőforrások optimális 
felhasználása, vállalati érték, számviteli adatok, valamint 
a vállalati növekedéssel összefüggő adatok (piaci része-

sedés, árbevétel, profit és hatékonyság változásai). Ezek a 
mutatók kétségtelenül biztosítják az egzakt mérhetőség és 
összehasonlíthatóság feltételeit, azonban az eredmények 
nem feltétlenül mutatják meg, hogyan reagál a vállalat a 
későbbi kihívásokra, hogyan ismeri fel a környezeti ve-
szélyeket és a belső hiányosságokat, milyen módon tud-
ja az erőforrásait újratervezni és hatékony választ adni a 
technológiai és innovációs kihívásokra, milyen szervezeti 
tartalékai vannak. A vállalatok jövőképessége sokszor a 
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stratégiai innováción, a döntések hatékonyságán, a folya-
matok újraszervezési képességén és gyorsaságán, a szer-
vezeti tudás naprakész ismeretén és fejlesztési potenciál-
ján múlik (Drucker, 1988). 

A jelen tanulmányban idézett „Jövő szervezete és ve-
zetése” kutatás (Marciniak et al., 2022) ezért kimondot-
tan a vállalatok adaptációs készségeire koncentrált, és fő 
kérdése az volt, hogyan lehet a jövőben, hosszú távon, a 
jelenleg még akár nem ismert kihívások ellenére sike-
res egy hazai vállalat. A kutatás során a jelen tanulmány 
szerzői elsősorban a nemzetköziesedésre, mint az egyik 
legjelentősebb versenyképesség-tényezőre koncentráltak, 
valamint percepcióra építő kérdésekkel vizsgálták a vál-
lalatok sikerességét akadályozó, gátló sajátosságokat. A 
kutatásban többek között a digitalizáció, vezetés, dönté-
sek témakörét is elemeztük. Az adatok saját elemzésénél a 
belső működési tényezőkre fókuszáltunk és több aspektus 
felől közelítettünk, úgy, mint stratégia, nemzetköziese-
dés, tudásmenedzsment. Így komplexen tudtuk értékelni 
az összes vizsgált területre kiterjedően, milyen mintázat 
jellemzi az önmagát sikeresebbnek vagy kudarcokkal ter-
heltebbnek érzékelő vállalatokat. 

Az eredmények azt mutatták, hogy a gátló tényezők 
szoros kapcsolatban vannak a vállalati versenyképesség 
tényezőivel. Jellemzően azok a vezetők észleltek több és/
vagy magasabb mértékű gátló tényezőt, ahol egyébként is 
gyengébb teljesítmény mutatkozott meg olyan versenyké-
pesség-kulcsterületeken, mint a vezetés, stratégia, nem-
zetköziesedés, tudásmenedzsment. Igazodva a korábbi 
hazai versenyképesség-kutatások eredményeihez (Szerb 
et al., 2014; Czakó & Chikán, 2007; Chikán et al., 2019), 
jelen kutatás is azt mutatta, hogy a sikerfaktorok mellett 
érdemes a sikert hátráltató hiányosságokkal, kudarcok-
kal is foglalkozni a hazai vállalatok versenyképességét 
vizsgálva. Míg azonban az említett kutatások elsősorban 
a versenyképességet erősítő, pozitívan befolyásoló ténye-
zőkkel foglalkoztak, a „Jövő szervezete és vezetése” ku-
tatás saját fejlesztésű részében kimondottan a gátló fakto-
rokra fókuszáltunk. Ez igazodik az egyensúlyelmélethez 
is: nem feltétlenül az teszi versenyképesebbé a vállalato-
kat, ha kiugró értéket produkál néhány területen, hanem 
a szinergia miatt érdemes foglalkozni a hiányosságokkal, 
akadályokkal is. 

A Jövő szervezete és vezetője kutatás a vállalatok vá-
rakozásait és a gátló tényezőkkel kapcsolatos percepcióit 
egy aktuális, jelenbeli állapotban mérte fel. Ez a módszer-
tan segít megérteni és feltárni, melyek a vállalatok és ve-
zetőik által érzékelt jövőbeli kihívások, és adottak-e azok 
a belső menedzsment és szervezeti képességeik, amelyek-
kel ezeket sikeresen tudják majd kezelni. Ezzel kapcsoló-
dunk a gátló tényezők korábbi vizsgálati módszereihez és 
eredményeihez.

A vállalati versenyképességre ható tényezők 
– siker és kudarc

A vállalati versenyképesség mérését a szerteágazó defi-
níciós háttér is nehezíti (Török, 2003), viszont tény, hogy 
pont ez a sokféle aspektus teszi lehetővé a rendkívül szé-

les körű vállalati kutatásokat és az újszerű eredményeket. 
Maga a versenyképesség-megközelítés is változott, hiszen 
a korábbi, nagyvállalatokra és hard faktorokra és erő-
forrásokra (Barney, 2001) iparágra és versenyre (Porter, 
1991), vállalati outputra vagy növekedésre fókuszáló mo-
dellek mellett egyre nagyobb teret kaptak a belső és soft 
tényezők (Krugman, 1994), a tudásmenedzsment (Chilton 
& Bloodgood, 2014), a vállalati méret (Acs & Audretch, 
1988) felé forduló megközelítések. A versenyképességnél 
komplexebb vállalati siker is egy hasonlóan összetett és 
tág fogalom: érthető alatta a konkrét számokban megje-
lenő eredményesség (növekvő árbevétel, csökkenő költ-
ségek, emelkedő profit, növekvő vevőjövedelmezőség), 
a célok teljesülése és az emberi erőforrások kapcsolata 
(Dyer & Reeves, 1995), de ugyanígy szerepet kap benne a 
vezetői siker vagy az üzleti kapcsolatok sikeressége (Bó-
di-Schubert, 2012). 

A kutatásokban megjelenő fontosabb sikerfaktorok: 
egy vállalat sikerében a vezetőnek, a vezetői attitűd-
nek meghatározó szerepe van (de Vries, 2006), a veze-
tő direkt hatásán túl számos tényezőben indirekt hatás 
is kimutatható (Szanyi-Gyenes & Almási, 2021); a me-
nedzsmentnek kiemelt szerepe van az innovatív vál-
lalatok sikerében (Ónodi & Répáczki, 2022), vagy egy 
innovatív termék piacra vitelében (Dobák, Hortoványi 
& Szabó, 2012), vállalati belső képességek (Fletcher, 
Harris & Richey, 2013; Rideg, 2017), az alkalmazott 
munkaerő minősége és a vállalatvezetés színvonala (Né-
methné, 2010), a nemzetközi piacon jelenlévő vállalatok 
versenyképesebbek (Szerb et al., 2014), az exportjelenlét 
versenyképesség-növelő (Somogyi, 2009), a digitalizáció 
és a nemzetköziesedés versenyképesség-növelő hatása 
(Szanyi-Gyenes & Almási, 2023). Más kutatások éppen 
ellenkezőleg a gátló tényezőket kutatják, és a gyengébb 
versenyképesség-tényezőket vizsgálják, a lemaradás 
okát keresik (Hámori & Szabó, 2012), és a növekedést 
gátló tényezőket a hazai innovációs képességek alacsony 
szintjével magyarázzák. 

Sok szerző látja úgy, hogy az exportképesség egyér-
telmű jele az üzleti sikernek (Eliasson et al., 2011; Ábel 
& Czakó, 2013). A hazai kutatások arra jutottak, hogy a 
nemzetköziesedés az átlagnál fejlettebb színvonalat igé-
nyel mind az output minőségében, mind a vállalat mű-
ködési folyamataiban, stratégiájában (Antalóczy & Sass, 
2011; Békés & Muraközy, 2012). Matzler és társai (2010) 
a fentiek mellett még a reagálási készséget is lényeges si-
kerdimenzióként azonosították és a leginkább meghatáro-
zónak tartották egy vállalat tartós, hosszú távú sikerének 
biztosításában. 

A siker vizsgálata során egyre többször merült fel, 
hogy nem csak az a fontos, mi determinálhatja a sikert, 
hanem az is, hogy mi akadályozhatja. Komplex modellek 
születtek, amelyek a vállalkozó, a vállalat és a stratégia 
(Storey & Salaman, 2010), vagy a külső és belső hatások 
(Doub-Edgcomb, 2005) viszonyában értelmezték a ver-
senyképesség és növekedés mozgatórugóit. Egyre lénye-
gesebbé vált a tulajdonos-menedzser szerepe, mint a teljes 
vállalati működést, célrendszert átfogó hatás (Papadaki & 
Chami, 2002). 
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A hazai vállalatokat vizsgálva az alacsony szintű ha-
tékonyság, a jövedelmezőség hiányosságai (Major, 2002), 
a finanszírozási problémák és az erőforrások szűkössége 
(Kállay & Lengyel, 2007), az innovációs hiányosságok 
(Inzelt & Szerb, 2003), a gyenge nemzetköziesedés (Acs 
et al., 2005) rendre felmerült a siker gátjaként. A két nagy-
szabású versenyképesség-felmérésben is foglalkoznak a 
versenyképességet negatívan befolyásoló hatásokkal. A 
Versenyképesség Kutató Központ kutatásának (Chikán & 
Czakó, 2009; Chikán et al., 2019) mélyinterjús szakaszá-
ban a résztvevők szabadon fogalmazhatták meg, mit jelent 
számukra a vállalati siker. A válaszadók egyértelműen a 
mérhető, adatokkal alátámasztható, ezáltal egzakt módon 
érzékelhető sikerfaktorokat sorolták fel, mint például cash 
flow, profitábilitás, vállalati vagyon növekedése, EBITDA, 
kapacitásadatok. Felmerült a menedzsmentstratégia téma-
kör is, azonban ezeket érezték a legkevésbé fontosnak, és 
csak mint az értékesítést, működési folyamatokat támoga-
tó funkcióként jelent meg sikerfaktorként. Ezzel szemben 
a sikert gátló tényezők között első helyen volt említve a 
menedzsment kompetenciahiánya, módszertani felkészü-
letlensége, a stratégiai fókusz hiánya a döntésekben, a koc-
kázatvállalási hajlandóság alacsony szintje és általában az 
intuitív és szubjektív döntéshozatali folyamat túlsúlya. A 
„Jövő szervezete és vezetése” kutatói projektben pedig a 
vállalatvezetők fogalmazták meg, szerintük milyen lesz a 
jövő vállalata: technológiában élenjáró, digitalizált, folya-
matosan megújuló, innovatív, környezettudatos vállalat. A 
Kisvállalati Versenyképesség Index (KVI) kutatás (Szerb 
et al., 2014) során a vezető szerepét nagyobb hangsúllyal 
kezelték, és számos egyéni demográfiai, magatartási té-
nyezőt is összevetettek a vállalati növekedéssel kapcsolat-
ban. A vállalati szinten is vizsgálták ugyanezeket a hatá-
sokat (vállalkozás mérete, kora, tulajdonosok száma stb.). 
Ez alapján egy motivált, lehetőségeket kiaknázó vállalko-
zói személyiség és egy jelentősebb piaci mérettel rendel-
kező, diverzifikált, innovációt alkalmazó vállalat mutatha-
tó ki sikeresebbnek, melyek között kiemelkedik a külföldi 
értékesítés pozitív hatása. Ez azonban még nem igazolja a 
negatív hatást, és nem feltétlenül jelenti azt, hogy az ezek-
ben gyengébb vállalatok egyben a sikertelenebbek közé 
tartoznak, tehát indokolt a tényleges gátló hatások feltér-
képezése. A kutatás során elsősorban a vállalati növeke-
dést akadályozó külső és belső hatásokkal foglalkoztak. 
Utóbbiak között szerepelt a szakképzett munkavállalók 
hiánya, a szervezeti rendszer hiányosságai, az alacsony 
technológiai színvonal és a vezetéssel összefüggő problé-
mák. A KVI-kutatás mérte a vállalkozások vezetőinek elé-
gedettségét a vállalati teljesítménnyel kapcsolatban, amely 
lehetővé tette a percepciók összehasonlítását a tényleges 
pénzügyi adatokkal. Az adatok azt mutatták, hogy a ve-
zetőknek csak 13%-a volt elégedetlen a vállalati teljesít-
ménnyel, miközben csaknem 40%-uk úgy tartotta sike-
resnek a cégét, hogy közben a reál árbevételük csökkenő 
tendenciát mutatott. 

A kutatási eredmények rámutatnak arra, hogy a válla-
lati teljesítmény vezetői-tulajdonosi-döntéshozói megíté-
lése rendkívül ellentmondásos és számos szubjektív ele-
met tartalmaz. Mind az alátámasztott vezetői magatartási 

hatások és döntéshozatali gyakorlat, mind a kutatási mód-
szertan pontosítása miatt foglalkozni kell tehát a siker-ku-
darc vezetői észlelésével és a vállalati versenyképességre 
gyakorolt hatásával. 

Amennyiben a vállalati sikert gátló tényezők észlelé-
se a vezető által megtörténik, a kudarc típusa eredményé-
től, hatásától függően eltérő lehet (Repisky, 2023). Itt is 
létezik az üzleti-pénzügyi megközelítés, amely a konkrét 
bevételcsökkenést, költségnövekedést tekinti a vállalat 
és a vezető/menedzsment kudarcának (Shepherd, 2003; 
Jenkins et al., 2014). Khelil (2016) már felhívja a figyel-
met arra, hogy a vezető siker és kudarcészlelése gyakran 
eltér a vállalat tényleges eredményességétől, teljesítmé-
nyétől. Megjelenik a küszöbérték vagy cél-eredmény el-
térés elmélet, amely már jelzi a vezetés szubjektivitását: 
a vállalkozó saját elvárásaihoz, céljaihoz képest érzékeli 
a sikert és a kudarcot. Az elvárások realitása, a straté-
giaalkotás minősége és az ebben megnyilvánuló vezetői 
tudás így nagyban befolyásolja a vezetők véleményét ab-
ban, hogy milyen kiterjedésűnek, intenzitásúnak tartják 
a vállalatuk sikerességét érintő gátló tényezőket. Ebben 
jelentős szerepe van az idő dimenziónak is: a korábbi 
tapasztalatok, siker- és kudarcélmények befolyásolják 
mind az észlelést, mind a döntéseket, kockázatvállalást. 
A tudás dimenziója is fontos, hiszen nem mindegy, hogy 
a korábbi siker- és kudarctapasztalatok fejlődési potenci-
ált jelentenek a vezető és a vállalat számára, vagy esetleg 
megreked a külső okok hibáztatásánál, a tanult tehetet-
lenség állapotánál. „A rendszeresen gyűjtött statisztikai 
adatok alapján nem tudjuk azonosítani azokat a fontos 
magatartási tényezőket, amelyek magyarázatot adhatná-
nak arra, miért is sikeresek egyes cégek és vállalkozók 
és miért nem azok, mások” (Szerb, 2008, p. 3). A vezető 
hatása hangsúlyos, gyakran tekintik a vállalati verseny-
képesség kulcsfigurájának és az empirikus kutatások is 
ezt igazolják. 

Az irodalmi áttekintés és az említett kutatások ered-
ményei alapján határoztuk meg azokat a vállalati sikert 
gátló belső tényezőket, melyek szerepét külön vizsgáltuk 
a „Jövő szervezete és vezetése” kutatás során. A nem-
zetköziesedést, mint legszignifikánsabbnak bizonyult 
tényező hatását, bontótényezőként használjuk az elemzé-
sek során. A kérdőíves lekérdezés során a válaszadóknak 
arra kellett válaszolniuk, hogy „szervezetük jelen van-e a 
nemzetközi piacon”, ezáltal a lekérdezésnek nem volt célja 
megítélni és mérni a nemzetköziesedés fokát és mértékét. 
Korábbi innovációkutatásban (Hámori & Szabó, 2012) fel-
merült az innovációt akadályozó tényezők között a bezár-
kózó magatartás, a nyitottság hiánya. Ezért a nemzetközi-
esedés tényezőnél nem különítettük el a nemzetköziesedés 
jellegét, hanem önmagában vizsgáltuk a vállalat nemzet-
közi nyitottságát. Az egyéni és vállalati magatartási hatá-
sok fontossága miatt a stratégia, tudásfejlesztés, innová-
ció, információáramlás és döntési folyamatok témaköreit 
elemezzük az eredmények kiértékelése során. Azokra a 
területekre szűkítettük az elemzést, amire a vezetőnek di-
rekt hatása van és a vezető percepcióján keresztül mértük 
a vállalati sikert gátló tényezőket. A gátló tényezőket ötfo-
kozatú Likert-skálán mértük.
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1. táblázat
A hazai versenyképesség-kutatások során vizsgált 

belső gátló tényezők

A vállalati 
versenyképességet gátló 
tényezőkkel foglalkozó 

hazai kutatás, tanulmány

Milyen tényezőkkel 
vizsgálták a hazai vállalatok 
versenyképességének belső 

korlátait?

Hámori & Szabó (2012)

Innovációt hátráltató 
magatartásformák 
(rugalmatlanság, 
kockázatvállalási hajlandóság)
Alacsony szintű 
tehetségmenedzsment
Vezetői tudás korlátai

Szerb et al. (2014) 

Alacsony morál és 
munkaintenzitás
Szaktudás hiányosságai
Vezetői képességek hiányosságai
Alacsony innovációs képesség

Chikán et al. (2019)

Menedzsment 
kompetenciahiánya
Stratégiai fókusz hiánya
Döntéshozatali folyamat 
szubjektivitása
Alacsony kockázatvállalási 
hajlandóság

Csákné Filep, Radácsi, 
Timár (2020)

Alapítók alacsonyszintű 
motivációja
Vállalkozói, pénzügyi és 
menedzsmentismeretek hiánya
Bizalmatlanság

Forrás: saját szerkesztés

2. táblázat
A kutatás során vizsgált gátló tényezők és a vizsgált 

főbb dimenziók

GÁTLÓ TÉNYEZŐK VIZSGÁLT DIMENZIÓ

Alacsony munkamorál Szervezetünk a már 
elterjedt, bevált, bizonyított 
technológiákat preferálja.
Szervezetünk gyakran vesz 
részt más szervezetekkel 
való tudásmegosztásban.
Szervezetünk jellemzője, 
hogy egyetlen vezető 
dönt a stratégiailag fontos 
kérdésekben.
Szervezetünk nyílt innová-
ció keretében, azaz kívülről 
(pl. vevők, beszállítók stb.) 
gyakran és tudatosan csator-
náz be tudást.
A cégvezető tisztában 
van a vállalat hosszú távú 
céljaival, de ezeket nem 
osztja meg a munkatársak 
nagy részével.
Van a stratégiából egyéni 
szintre lebontott és 
számszerűsített üzleti terv 
és rendszeresen vizsgáljuk a 
terv-tény eltéréseket.

Speciális szakértelem hiányzik
Az értékesítő munkatársak 
szaktudása nem elégséges
Középvezetők menedzsment-
tudása, vezetői képességei nem 
elégségesek
Nincs meg a munkatársak 
motiváltsága
Alacsony a munkatársak inno-
vációs képessége
A munkatársak ellenállnak a 
változásoknak
A munkatársak nem tudják 
befogadni az új tudást

A munkatársak nem képesek 
az információtechnológiai 
eszközök (számítógép, Internet 
stb.) megfelelő alkalmazására

Forrás: saját szerkesztés

Stratégia
A vezető a stratégia kijelölésével (vagy ennek hiányával), 
az erőforrások allokációjával, kultúraformáló szerepével 
és általában véve vezetői stílusával kapcsolatban gyak-
ran kerül a versenyképesség-kutatások középpontjába.  
A vezetési stílus mellett rendszeresen feltűnik a vezető 
szerepfelfogása, attitűdje, motivációja, víziója, kompe-
tenciái és menedzsmentképességei, valamint ennek tu-
dáskorlátai (Hámori & Szabó, 2012). Ugyanígy fontos a 
vezető személyisége, amely meghatározza például az in-
novációs vagy a beruházási döntéseket lényegében befo-
lyásoló kockázatvállalási hajlandóságát (Kyndt & Baert, 
2015), ahogy azt is, milyen operatív és stratégiai terüle-
tekre koncentrál, hogyan viszonyul a saját és a szerve-
zet fejlesztéséhez, egyáltalán milyen fogalomkészlettel 
dolgozik, amikor jövőképről, stratégiáról, innovációról, 
piaci lehetőségekről és versenyről, szervezetről és bel-
ső erőforrásokról gondolkodik és dönt (Pálinkás, 2006; 
Bánfi, Boros & Lovas, 2012; Kőműves, Karácsony & 
Poór, 2022). „A szervezet sikerének kulcsa a stratégia 
és a képességek kapcsolatának egyértelműsége és minő-
sége” (Storey & Salaman, 2010, p. 67), azonban „a lehe-
tőségek észlelése az attitűdök szintjén történik” (Szerb, 
2011, p. 46).

A vezető személyisége abban is döntő, hogy hiány-
motivált vagy növekedésre koncentráló az észlelése, ez 
alapján védekezés- vagy növekedésorientált a stratégiá-
ja (Maslow, 2003). Így kialakul egy percepciós torzítás, 
hogy egyáltalán észleli-e a vezető a választási lehetősé-
get és a döntési szituációt, mivel a „nem tudás” egy véde-
kező mechanizmus a kockázatokat kerülő, önbecsülését 
féltő vezető számára (Festinger, 2000). A tudástól való 
szorongás, a szituáció szándékos félreértékelése megvéd 
a döntéstől, a felelősségtől, a tudás fejlesztésének meg-
tervezésétől és a fejlesztéstől. A tudáskorlát szándékos 
torzítása a vezető részéről egy védekező mechanizmus 
is lehet, ami azonban az absztrakcióba, a jövőbeli lehe-
tőségek érzékelésébe és ezáltal az időben távoli vezetői 
döntésekbe is beépül.  

Nemzetköziesedés
A vállalatok nemzetköziesedése rendre előkerül a ver-
senyképesség témakörével kapcsolatban, egyrészt a 
nemzetköziesedés a versenyképesség egyik dimenziója 
(Dabić et al., 2020), a nemzetközi jelenlét versenyképe-
sebb vállalatokat eredményez (Somogyi, 2009; Szerb, 
2011), másrészt a versenyképesség számszerű mérésé-
re is rendszeresen alkalmazzák a vállalati növekedésen 
túl az export arányát (Cetindamer & Kilitcioglu, 2013; 
Szerb, 2014; Stocker  & Várkonyi, 2022). A hazai vál-
lalatok tényleges versenyképességét tekintve azonban 
az eredmények azt mutatják, hogy a hazai vállalatok 
versenyképessége elmarad a nemzetközi tendenciáktól 
(CIS, 2018; European Commission, 2023). Az európai 
statisztikai adatokat tekintve is láthatjuk, hogy nemzet-
közi összehasonlításban innovációs indexben, digita-
lizációs fejlettségben, kutatásfejlesztési kiadásokban, 
vagy akár a KKV-szektor innovációs tevékenysége terén 
(European Commission, 2023) jelentős elmaradásban 
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vagyunk, mely tényezők meghatározzák a hazai vállala-
tok versenyképességi lehetőségeit, nemzetközi verseny-
képességét. A nemzetköziesedés definíciós meghatáro-
zása kellően tág ahhoz, hogy gyakorlatilag minden olyan 
tevékenység beleértendő, amely hazai gazdaságon kívüli 
gazdasági tevékenységre vonatkozik. A jövő szervezet-
kutatási projektben a válaszadóra bíztuk, hogy mit ért 
nemzetköziesedés alatt, a lekérdezés során arra kellett 
válaszolniuk, hogy „szervezete jelen van-e a nemzetkö-
zi piacon”, és nem mértük a nemzetköziesedés mértékét 
vagy jellegét.

A kisvállalatok is egyre jobban érvényesülnek a nem-
zetközi piacon, így érthető módon a kutatói figyelem is 
erősödik irányukba (Dvoulety & Blazková, 2021). A jövő 
versenyképességének szempontjából érdekes megállapí-
tásra jutott egy tanulmány, miszerint egy makrogazdasá-
gi sokk arra készteti a családi vállalkozásokat, hogy újra 
kombinálják erőforrásaikat, ez pedig a nemzetközivé 
válás mélységének és szélességének növekedését ered-
ményezi (Fourné, Zschoche, Schwens & Kotha, 2023). 
A COVID-válság után a KKV-szektornak az innováció, 
a nemzetköziesedés jelentheti a kiutat (Juergensen, Gui-
món & Narula, 2020). A KKV-kat vizsgálva a rugalmas 
nemzetközi növekedéshez szervezeti innováció szüksé-
ges, a rugalmasság kritikus forrása pedig a digitalizá-
ció, a stratégiai együttműködés és az erőforrások agilis 
felhasználása (Eriksson,  Heikkilä & Nummela, 2022). 
Azok a vállalatok, amelyek a nemzetköziesedést a kezde-
tekkor stratégiai célnak tartják, jellemzően kivételes erő-
forrásokkal, fejlett technológiával és magas fokú nem-
zetközi orientációval rendelkeznek (Hennart, Majocchi 
& Hagen, 2021). A soft tényezők fontosságát mutatja, 
hogy a releváns tudás megszerzése kritikus szerepet ját-
szik a nemzetközivé válás folyamatában (Fletcher, Har-
ris & Richey, 2013)

A hazai vállalatok nemzetköziesedése is kedvelt 
kutatási terület (Czakó, 2000; Antalóczy & Sass, 2011; 
Békés, Halpern & Muraközy, 2013), és hazai viszony-
latban is megállapítható, hogy az exportáló vállalatok 
általában jobban teljesítenek a piaci versenyben, mint 
a haza piacon működő vállalatok (Kazai, 2014; Szerb, 
Márkus & Csapi, 2014;  Czakó, Juhász & Reszegi, 2016; 
Stocker, 2016, 2019; Stocker & Várkonyi, 2022). A kis-
vállalatok stratégiájáról, problémáiról, megértéséről 
azonban korlátozott tudásunk van (Szerb, 2011), így a 
kutatások is jellemzően egy-egy konkrét aspektus fe-
lől közelítenek: sikeres innovációs-növekedési stratégia 
(Dobák, Hortoványi & Szabó, 2012), piaci orientáció 
(Stocker  & Várkonyi, 2022), vállalati eredményesség 
és vezetői beállítottság (Hurta, 2013), a vállalati iden-
titás (Almási, 2019, 2021) a magyar kis- és közepes 
vállalkozások vezetői attitűdjének vizsgálata (Hurta, 
2013), tanulás és fejlődés a kisvállalkozásokban (Csil-
lag, Csizmadia, Hidegh & Szászvári, 2019), a magyar 
startup-vállalkozások túlélését és növekedését befolyá-
soló tényezők (Csákné, Radácsi & Timár, 2019), vagy 
éppen a startup-ok projektmenedzsment-kihívásokkal 
kapcsolatos kockázatainak (Venczel, Berényi & Hriczó, 
2023) vizsgálata felől.

Tudásmenedzsment
A vállalati tudás, képességek és innovációs készség abban 
az esetben növeli a vállalat versenyképességét, amennyi-
ben ezeket a szervezet hasznosítani tudja. A versenyké-
pesség egyik alapja, hogy a folyamatosan változó külső 
és belső kihívásokra a szervezet jó válaszokat adjon: idő-
ben felismerje a változásokat, felmérje saját erősségeit és 
gyengeségeit, tisztában legyen a rendelkezésre álló tudás-
sal és képességekkel, hogy ezekre alapozva rugalmasan 
reagálni tudjon. A vállalat tehát egyfajta „burning plat-
form, amely a vezetőket arra kényszeríti, hogy reagálja-
nak a változásokra, újrastabilizálják a szervezetet és egy 
újabb, tartós konfigurációt hozzanak létre” (Schultz & 
Maguire, 2013, p. 7). Nem mindegy, hogy ezek a válto-
zások külső vagy belső hatás következményei és milyen 
információs aszimmetriák jellemzik a döntési helyzetet. 
A döntési folyamat első lépése a döntés szükségességének 
felismerése, így egy vállalat, vezető csak abban az esetben 
tud elkezdeni információt gyűjteni a döntési alternatívái-
hoz, ha már felismeri a döntési helyzetet. A trendek félre-
értése, nem időben történő érzékelése, a döntési hibák és 
a képességek hiányosságai akadályozzák a vállalat válasz-
reakcióját (Prahalad & Hammel, 1990; Grant et al., 2004). 
A rugalmasság, a megfelelő időben történő reagálás a vál-
tozásokra a versenyképesség egyik kulcsfaktora, így lé-
nyeges vizsgálni, milyen döntési sajátosságok jellemzik a 
versenyképesebb és a kevésbé sikeres vállalatokat.  

Innováció
Az innovációs készség szorosan együtt jár a szervezeti ké-
pességek menedzselésével. Pavitt szerint (1991) a felhal-
mozott kompetencia, a speciális szakértelem, a szervezeti 
mechanizmusok megtervezése és összehangolása a kü-
lönböző tevékenységekkel, a folyamatos tanulás stratégiai 
szintre emelése, az erőforrások elosztásának alárendelése 
az innovációnak mind feltétele az innovatív vállalatnak. 
Egy másik kutatási beszámoló pedig a menedzsment sze-
repét vizsgálta az innovatív vállalatok sikerében (Ónodi & 
Répáczki, 2022). Az eredményeket tekintve azt találták, 
hogy azon vállalatoknál, ahol a vezető innovációs attitűd-
je alacsony, kevés innovációs eredmény tudtak felmutatni. 
A vezetők innovációra való nyitottságát a személyiségjel-
lemzőktől tették függővé. 

Dobák és társai (2012) kutatásukban a sikert, mint a 
radikális innováció piaci bevezetését definiálták. Ered-
ményeikben arra jutottak, hogy önmagában az innovációs 
ötlet megléte szükséges, de közel sem elégséges feltétel. 
Innovatív KKV-k vezetőivel készült interjúk alapján, a si-
ker feltételét négy tényező alkotójaként határozták meg: 
felkészültség, azaz a szakmai tudás; a gyakorlás, azaz a 
folyamatok tökéletesítése; erőforrások, képességek, kap-
csolati tőke; tehetség vagy kreativitás. 

Hámori és Szabó (2012) hazai vállalatokat vizsgáló 
kutatásában az innovációt gátló és támogató tényezőket 
mérték fel. Külön kitértek a válaszadó saját percepciójára 
és a megkérdezettek véleményére a témával kapcsolatban. 
Szintén vizsgálták az innovációt kényszerítő okokat és a 
szervezeten belül felmerülő akadályozó tényezőket, majd 
ezeket összevetve alakították ki véleményüket. Ezek alap-
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ján arra jutottak, hogy a külső tényezők közül a verseny, 
a piac szerkezete és a versenytársak számossága, domi-
nanciája befolyásolja, mennyire érzékelnek innovációs 
nyomást a cégek döntéshozói. A külső nyomás azonban 
inkább a termékinnovációt ösztönzi, és a folyamatinnová-
ciót, szervezetfejlesztést inkább visszafogja, mert a kor-
látos erőforrást a vezető a termékinnováció szolgálatába 
állítja. A tudásmegosztást és fejlesztést, fejlődést generáló 
hálózatosodás, vagy ennek ellenzése mögött szintén gyak-
ran jelenik meg a vezetői attitűd és a szervezet kulturális 
elemei. A válaszadók belső gátló tényezők között leghang-
súlyosabbnak a napi teendőkkel való túlzott leterheltséget 
emelték ki, majd a meglévő rutinokhoz való ragaszkodás, 
a gyenge ösztönzőrendszer, a munkatársak tehetséghiá-
nya, IT-technológiával összefüggő tudáshiány, a kötött és 
innovációt nem támogató munkaköri rendszer jelent meg. 

Döntési folyamat és vezetői sajátosságok
A döntések irodalmában megjelent a vezetői döntés mel-
lett a szervezeti dimenzió (March, 2005), ahol a vezetési 
stílus mellett a döntés, mint folyamat kétértelműsége is 
szerepet kap. Ebben a megközelítésben a szervezet válasz-
tási lehetőségek összessége, kérdések és érzelmek halma-
za, megoldási javaslatok és opciók bonyolult viszonyrend-
szere. March értelmezésében a szervezeti döntés lényeges 
aspektusa az idő és az időzítés, ezért felhívja a figyelmet 
a döntések stratégiai beágyazottságára és következménye-
ire. Az is lényeges szempont, hogy a vállalat/vezető saját 
döntése áll a változás mögött (például nemzetközi piacra 
lépés, új termék bevezetése), amikor proaktívan tud részt 
venni a változásban, vagy külső környezeti kihívásokra 
kell passzívan reagálnia (például COVID, jogszabályvál-
tozások stb.). A szervezeti döntésnél nemcsak a folyamat 
aktuális időigénye számít, hanem minden múltbeli tapasz-
talat, korábbi döntések tárháza, akár az elvetett lehetősé-
geket is beleértve. A döntések szemeteskosár modelljében 
(March, 2005) olyan exogén szervezeti folyamatok hatnak 
a döntésre, mint a problémák, megoldások, résztvevők és 
döntési lehetőségek, valamint ezek kapcsolata. A döntési 
folyamat struktúrájára hatással van a szervezeti felépítés, 
az információhoz való hozzáférés, ezek hierarchikus vagy 
speciális felépítése. Ezért lényegesnek tartottuk a dönté-
sek feltáró jellegű vizsgálatát és a döntési sajátosságok 
összevetését a vezető mellett olyan szervezeti folyamatok-
kal, mint például az információáramlás, vagy a döntések 
szereplőinek száma egy adott vállalatban. Ez alapján a sa-
ját kutatásban a döntési folyamat és vezető kapcsolatával 
foglalkoztunk elsősorban.

A kutatás háttere és célja

Jelen tanulmány a fenti tudományos eredményeket és az 
eddig megjelent hazai vállalatok versenyképességét vizs-
gáló kutatások körét kívánja bővíteni. Elemzéseinket a 
„Jövő szervezete” kutatócsoport tagjaiként a hazai vál-
lalati szektorra tekintve reprezentatív mintán végeztünk. 
A „Jövő szervezete” kutatás keretében azt vizsgáltuk, 
hogyan viszonyul a hazai vállalati szektor a jövőbeli el-
várásokhoz, milyen fejlődési irányokat érzékel, mit tesz 

annak érdekében, hogy “haladjon a korral” és megőrizze 
versenyképességét (Marciniak et al., 2022). Ehhez széles-
körűen, részletesen és számos területre koncentrálva 
kérdeztük meg a hazai vállalatok vezetőit. A 300 fölötti 
mintaszám jó elemzési lehetőséget biztosít kutatói szem-
pontból. Jelen cikk célja a rendelkezésre álló mintán a 
hazai vállalatok versenyképességének jobb megértése a 
versenyképességet gátló belső tényezőinek szempontjából. 

Ahogyan láthattuk a 2. táblázatban felsorolt gátló té-
nyezőket, a szervezet és vezetés témakörben olyan ver-
senyképességet gátló területekre kérdeztünk rá, mint pél-
dául a menedzsment tudásának és vezetői képességeinek 
hiányosságai, a változásokkal kapcsolatos szervezeti el-
lenállás, a munkamorál és a motiváció problémái.

Jelen kutatásban a versenyképesség néhány kulcs-
tényezőjére, mint nemzetköziesedés, innováció, admi-
nisztratív rutinok koncentráltunk és ezeket elemeztük a 
gátló tényezőkkel összevetve. Olyan mintázatot kerestük, 
amely segíthet kategorizálni, milyen ismérvei vannak a 
versenyképes és a lemaradó vállalkozásoknak. Kerestük 
azokat a jellemzően együttjáró hatásokat, amelyek gátol-
ják a cégeket a növekedésben, a tartós versenyelőny meg-
szerzésében.    

A „Jövő szervezete” kutatásban ezért tartottuk meg-
határozónak, hogy a vállalatok jelen helyzetét is vizsgálva 
egyben arról is képet kapjunk, milyen képet alkot a vállalat 
és a környezet jövőjéről, a vezető és a szervezet szerepéről 
a vezető. Mindez meghatározza az elkövetkező években a 
döntéseit, beruházásait, a vállalat stratégiai irányvonalát, 
vagyis a cég jövőbeli versenyképességét.  

  
A kutatás módszertana és kutatási minta 

Az elemzések alapját a Budapesti Corvinus Egyetem Ve-
zetéstudományi Intézetének kutatási projektje adta. A 
jövő szervezetét és vezetőjét vizsgáló kutatási projekt ke-
retében a hazai vállalatok vezetőit kerestük meg, és egy 
részletes jelenre és jövőre vonatkozó, külső és belső té-
nyezőkre irányuló kérdőíves adatfelvételt kezdeményez-
tünk. Jelen kutatás fókusza szempontjából különösen fon-
tos, hogy a megkérdezettek jelentős hányada első számú 
vezető (ügyvezető, vezérigazgató vagy elnök), a további 
válaszadók pedig az első számú vezető alá rendelt veze-
tők, valamint egyéb pozícióban lévő stratégiai döntésekért 
felelős vezetők.  

A felmérés célcsoportjából kizártuk a legkisebb vál-
lalatokat, azzal a feltevéssel, hogy nem kapnánk releváns 
válaszokat. Így a megcélzott minta az 50 főt vagy annál 
többet foglalkoztató regisztrált társas vállalkozások köre 
volt. Az adatbázist tekintve, összesen 1369 vállalat került 
megkeresésre, melyből 22,35%-os válaszadási aránnyal, 
összesen 305 vállalat került a mintába. 

A „Jövő szervezete és vezetése” kutatás számos önálló 
tématerületet fedett le, mint például a digitalizáció, üzleti 
célú adatelemzés, döntéshozatal, munkavégzés módja, ve-
zetési stílus (Marciniak et al., 2022). A kutatásban a belső 
gátló tényezőkre, stratégiára és nemzetköziesedésre vonat-
kozó kérdéscsoport a saját munkánk, ezeket a tényezőket 
pedig összevetettük más tényezőkkel, hogy komplex képet 
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kapjunk a hazai vállalatok versenyképességéről. A ver-
senyképességet gátló tényezők összeállítása során korábbi 
szekunder és saját kutatási eredményeket vettünk alapul 
(Almási, 2019). Vizsgáltuk a munkamorál és motiváció, 
az innovációs képesség és a változásokkal szembeni el-
lenállás, a különböző szakértelem (például értékesítői, di-
gitalizációval összefüggő) és a menedzsment-tudáshiány  
percepcióját. További saját elemzésekben összefüggést 
találtunk a digitalizáció és a nemzetköziesedés között, a 
nemzetközi piacon is jelenlévő vállalatok erősebbnek ér-
zékelik a technológia, ezen belül a digitalizáció hatását, 
és nagyobb figyelmet fordítanak a digitális technológiák 
alkalmazására (Szanyi-Gyenes & Almási, 2023). Az ész-
lelésre alapozott értékelés nyilvánvalóan torzításokat tar-
talmaz, például a kevésbé versenyképes vállalatok vezetői 
túlértékelik saját képességeiket (Szerb & Vörös, 2019). A 
célmeghatározás hiányosságai megjelennek a vezetői pre-
ferenciákban, mely jelentősen korlátozza az innovációt és 
az új tudás adaptációját (Czeglédi, 2012). Ezeket a mód-
szertani megközelítéseket és szekunder kutatási eredmé-
nyeket beépítettük a saját kutatásunkba is. 

 
Kutatási eredmények

A versenyképesség gátló tényezői a hazai 
vállalatoknál
Az egyes tényezőket és kérdéscsoportokat kereszt-
tábla-, korreláció- és ANOVA elemzéssel analizáltuk 
(SPSS-program alkalmazásával). A gyakoriság és eloszlás 
mellett így sikerült szignifikáns kapcsolatot kimutatnunk 
az egyes területek között.  Az elemzés jelenlegi szakaszá-
ban a következő eredményeket emelnénk ki:

Stratégia 
A válaszadókat megkértük, hogy szabad szavas válasszal 
írják le, szerintük milyen lesz a jövő szervezete, milyen té-
nyezők mentén tudnák leírni jellemzőiket.  A válaszadók 
nagy része ugyan azt vallotta, hogy a jövő szervezete egy 
technológiában haladó, folyamatosan fejlődő, innovatív és 
digitálisan érett vállalat, a stratégiájukban azonban ez ke-
vésbé jelenik meg. A stratégia lebontását, ismertségét, a 
vállalatok innovációs nyitottságát és a további vizsgált té-
nyezőket ötfokú Likert-skálán mértük. A válaszadók úgy 
gondolják, hogy elegendő a cégvezetőnek tisztában lennie 
a vállalati célokkal, és többen maximum egy szűk körrel, 
tipikusan a középvezetőkkel osztják csak meg a vállalati 
stratégiát. Tőlük markánsan különböznek azok a vállala-
tok, ahol a munkatársak nagy része ismeri a vállalati cé-
lokat, vagy ahol létezik és a teljes szervezet számára is-
mert a stratégia, és akár egyénre lebontott számszerűsített 
üzleti tervvel is rendelkeznek. A stratégia ismertsége és 
adatalapú lebontása, a terv-tény adatok vállalati elemzése 
együtt jár a digitalizációt is aktívan alkalmazó szervezeti 
működéssel. Azoknál a vállalatoknál, ahol egyszemélyes 
döntés és vezetés jellemző, szignifikánsan alacsonyabb az 
esély, hogy kiemelkedően teljesít a vállalat a teljesen új 
lehetőségek feltárásában (Sig.: 0,001), a meglévő munka-
folyamatok hatékonyságának növelésében (Sig.: 0,000). 
Kevésbé jellemző rájuk, hogy új stratégiai kezdeményezé-

sekkel igyekeznek fenntartható versenyelőnyt elérni a ver-
senytársakkal szemben (Sig.: 0,000), erőforrást rendelnek 
a digitalizációhoz és az új technológiák alkalmazásához 
(Sig. 0,000), és rugalmas alkalmazkodással még a váratlan 
környezeti kihívásoknak (például COVID-19) is képesek 
eredményesen megfelelni (Sig. 0,003).   

Azokat a vállalatokat vizsgálva, amelyek jelenleg is je-
len vannak a nemzetközi piacon (a válaszadók 51%-a) azt 
mondhatjuk, hogy folyamatosan új stratégiai kezdemé-
nyezésekkel igyekeznek fenntartani a versenyelőnyüket. 
E vállalatok esetében jellemző az egyéni szintre lebontott 
üzleti terv, a döntéshozatali folyamataik jól meghatározot-
tak, és ismert az érintettek előtt. Ahogy az 1. ábrán is lát-
ható, a nemzetközi piacon jelenlévő vállalatok 53%-a tel-
jes mértékig egyetért azzal, hogy szervezete folyamatosan 
új stratégiai kezdeményezésekkel igyekszik fenntartható 
versenyelőnyt elérni, addig azok a vállalatok, amelyek 
nincsenek jelen a nemzetközi piacon 39%-ban válaszolták 
ugyanezt, ez pedig kihat egy sor jövőbeni lehetőségre, és 
szignifikáns kapcsolatot mutat más vizsgált tényezőkkel.

1. ábra
A stratégia megújítása a nemzetköziesedés 

függvényében

N= 156 
Értékek jelentése: 1: egyáltalán nem jellemző, hogy folyamatosan új stra-
tégiai kezdeményezésekkel igyekszik fenntartható versenyelőnyöket elérni 
a versenytársaival szemben; 5: teljes mértékben igaz, hogy folyamatosan 
új stratégiai kezdeményezésekkel igyekszik fenntartható versenyelőnyöket 
elérni a versenytársaival szemben. 
Forrás: saját szerkesztés

Nemzetköziesedés
A gátló tényezőket tovább vizsgálva, mintázatokat keres-
ve, azt véltük felfedezni, hogy jelentősen különböznek a 
nemzetközi piacon jelenlévő vállalatok jellemzői, a kizá-
rólag hazai piacon működő társaiknál. Amennyiben egy 
vállalat a nemzetközi piacon is jelenlévő vállalatok cso-
portjába tartozik, szignifikánsan kevésbé érzékel gátló té-
nyezőket és a versenyképességgel összefüggő mutatókban 
is rendre magasabb értékeket képvisel.  

A válaszadó vállalatokat tekintve, a 305 fős mintából, 
a vállalatok közel fele most is jelen van a nemzetközi pia-
con, ezért is releváns kérdés annak vizsgálata, hogy milyen 
mintázatok és mögöttes tényezők vannak a nemzetközi pi-
acon jelenlévő és csak hazai piacon működő vállalatok kö-
zött. Szintén bizonyított más kutatásokból (Szerb, 2011), 
hogy a nemzetközi jelenlét versenyképességben sikere-
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sebb vállalatokat jelent. Ezt tekintve érdekesség, hogy a 
válaszadók egynegyede nem is tervez megjelenni nemzet-
közi porondon, a nemzetközi piacra lépés sem középtávú, 
sem hosszú távú céljaik között nem szerepel. 

3. táblázat
Vállalatok nemzetközi jelenlétének aránya  

a mintában

Jelen van-e a vállalatok nemzetközi piacon? db % 
Most is jelen vannak nemzetközi piacon 157 51 
Hosszú távú célkitűzések között szerepel 45 15 
Középtávú célkitűzések között szerepel 22 7 
Nem tervezünk megjelenni nemzetközi piacon 81 27

Forrás: saját szerkesztés 

Ami kifejezetten erősségük lehet versenyképességi szem-
pontból, hogy a jelen sokszor rapid külső környezeti válto-
zásaira, így konkrétan a COVID idején is eredményeseb-
ben reagáltak a váratlan környezeti kihívásokra.  

Felmerül a kérdés, hogy a nemzetköziesedés látványos 
előnyei ellenére miért nem tervezi sok hazai vállalat, hogy 
külföldi piacokon is megméretteti magát. A válaszokat 
kategorizálva, a válaszadók 21%-a azt válaszolta, hogy 
nincs erőforrásuk a nemzetközi piacra lépéshez, 12%-uk-
nak nincs elegendő szaktudása és tapasztalata, és 7%-uk 
pedig nem rendelkezik elegendő tőkével. Amennyiben ki-
csit mélyebbre tekintünk, a nemzetköziesedést nem terve-
ző vállalatok 44 százaléka szabadszavas indoklást tett, és 
az alábbiakkal indokolták, hogy nem is terveznek a nem-
zetközi versenyben részt venni: „hazai piac a cél; helyi 
vállalkozás vagyunk; számunkra a hazai piac elegendő; 
a hazai piac lefedése a cél; tevékenységünkkel nem ösz-
szeegyeztethető”). A hazai piaccal való megelégedésüket 
bekategorizálva az eredmények alapján azt mondhatjuk, 
hogy a vállalatok nagy részének nincs is motivációja a 
nemzetközi növekedésre, de nem is fektetnek energiát a 
belső képzésekbe, hiszen válaszaik alapján nincs erőforrá-
suk, megfelelő szaktudásuk és tapasztalatuk.

Tudásmenedzsment
A szervezeti tanulás, az új tudás hatékony becsatornázása 
a vállalati folyamatokba szintén lényeges tényező a ver-
senyképesség folyamatos megtartása szempontjából. Az 
eredményeket tekintve, azoknál a vállalatoknál vesznek 
részt kevésbé a más szervezetekkel történő tudásmegosz-
tásban, ahol a vezetők erős gátló tényezőnek érzik a mun-
katársak motivációs és szakértelem/tudás hiányosságait, 
IT-eszközök ismeretét és használatát, innovációs képessé-
geit (Sig.: 0,003). Ezen felül a vezetők úgy ítélik meg, hogy 
a munkatársak nagy része ellenáll a változásoknak és nem 
képes az új tudás befogadására (Sig.: 0,001). Az eredmé-
nyeket értelmezve azt mondhatjuk, hogy a lemaradó vál-
lalatok vezetői úgy érzik, az általuk vezetett szervezet sok 
szempontból nem alkalmas a fejlődésre, fejlesztésre, ez 
pedig a versenyben hátráltató tényező lehet. Még negatí-
vabb képet kaptunk, amikor a nyílt innovációra vonatkozó 
állításokat vetettük össze a gátló tényezőkkel. Itt a fentie-

ken túl megjelent még az alacsony munkamorál, a speciá-
lis szakértelem hiánya és az elégtelen menedzsmenttudás 
és vezetői képesség. 

Innováció
A versenyképesség egyik lényeges tényezője a vállalatok 
innovációs képessége, amely területen ráadásul a hivata-
los statisztikákat tekintve a hazai vállalatok jelentős lema-
radásban vannak a többi EU-tagállamhoz képest. A válla-
latok innovációs tevékenységét a technológiai újításokkal 
kapcsolatban vizsgáltuk és kockázatkerülő stratégiájuk 
alapján csoportosítottuk őket. Ezáltal elkülönítettük azo-
kat a vállalatokat, amelyek csak a már elterjedt, máshol 
bevált és bizonyított technológiákat alkalmazzák, és azo-
kat a cégeket, akik kísérleteznek ugyan, de csak akkor ve-
zetnek be új eljárást, technológiát, amikor már bizonyított 
a hasznossága. A harmadik csoportot azok a vállalatok 
alkották, akik rendszeres belső fejlesztésekkel törekednek 
az élenjáró technológiákat alkalmazni. Ezt a kockázatvál-
lalási hajlandóságot és újítási készséget vetettük össze az 
egyes gátló tényezőkkel. Szignifikáns kapcsolatot tudtunk 
igazolni a kockázatkerülő és innovációban inkább követő 
magatartás és a gátló tényezők között. A legerősebb gátló 
tényezőnek a munkatársak motivációs hiányosságait emlí-
tették a vezetők (Sig: 0,007), és a szervezetben a jellemző, 
alacsonynak ítélt IT-tudás hatása is kiemelkedő volt (Sig.: 
0,007). A kísérletező, innovatív vállalatok kisebb arány-
ban érezték jellemzőnek a gátló tényezők jelenlétét a szer-
vezetben, és ezek közül lényegesen kevesebb is jelent meg.  

A nemzetközi piacra lépés gyakran együtt jár egy erő-
sebb innovációs hajlandósággal, kockázatvállalással. Az 
eredményeink jelentős különbséget mutatnak a hazai és a 
nemzetközi piacon tevékenykedő hazai vállalatok között. 
A 2. ábráról leolvashatjuk, hogy a nemzetközi piacon lévő 
vállalatok nagyobb arányban törekednek az elérhető, élen-
járó technológiákat alkalmazni, még a csak hazai piacon 
működő vállalatok jellemzően inkább bevált, már bizonyí-
tott technológiákat használnak.

2. ábra
Az innováció típusa, mértéke a nemzetköziesedés 

függvényében

Forrás: saját szerkesztés 
Magyarázat: Nemzetközi piacon már jelen lévő vállalatok, Hosszú távon 
vagy Rövid távon a nemzetközi piacra lépést tervező vállalatok, illetve Csak 
hazai piacon tevékenykedő vállalatokat tekintve hány százalékuk választot-
ta az egyes válaszopciókat. 
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A hálózatosodó, nyílt innovációban és szervezetek közötti 
tudásmegosztásban élen járó cégeknél szintén kevesebb 
szervezeti akadályról számoltak be a vezetők. Az új tudás 
becsatornázása, az innovatív technológiák kísérletezése 
vagy alkalmazása terén további sajátosságok is mutatkoz-
tak. Úgy tűnik, a vállalat mérete meghatározó: minél na-
gyobb egy szervezet, annál valószínűbb, hogy részt vesz 
más szervezetekkel történő tudásmegosztásban. Az inno-
vációban azonban a kisebbnek számító vállalatok a kísér-
letezőbbek, a nagyvállalatok inkább a gyors bevezetésben 
járnak élen.  

Döntési folyamat és vezetői sajátosságok
A döntéshozatali rutinokat azért vizsgáltuk kiemelten, 
mert korábbi kutatási eredményeink azt bizonyították, 
hogy az egyedül döntő vezetők percepciói torzítottabbak, 
és az információáramlás, döntéshozatali folyamatok, bel-
ső tudásmegosztás zártabb és alacsonyabb színvonalú. 
Azok a vállalatok, ahol kettő vagy több döntéshozó volt, 
kénytelenek voltak aktívabban kommunikálni, érvelni, 
ehhez adatokra volt szükségük, ami alaposabb tervezési 
rutinokat és aktívabb kommunikációt, információáram-
lás, szervezeti bevonódást jelentett. Ezt az együtt járást és 
kölcsönös hatást ezen az adatbázison is sikerült kimutatni. 
Azoknál a mintában szereplő vállalatoknál, ahol egy veze-
tő a döntéshozó, szignifikánsan erősebbnek érezték a gát-
ló tényezők hatását az alacsony munkamorál (Sig.: 0,000), 
hiányzó szakértelem és menedzsmenttudás (Sig.: 0,042), 
munkavállalók motiválatlansága (Sig. 0,000) kérdések-
ben, és úgy ítélték meg, hogy a munkatársak ellenállnak a 
változásoknak (Sig.: 0,001), valamint nem nyitottak az új 
tudás befogadására (Sig.: 0,001). Ezzel szemben, azoknál 
a vállalatoknál, ahol több vezető vesz részt a döntéshoza-
talban, a gátló tényezők kevésbé hátráltatják a vállalat mű-
ködését a vezetők percepciói alapján.  

Eredmények összegzése

Jelen kutatásban a hazai vállalatok jövőbeni versenyké-
pességének mélyebb megértésére koncentrálva, a verseny-
képességet gátló belső tényezők elemzésére fókuszáltunk, 
arra kerestük a választ, hogy milyen tényezők gátolják a 
vállalatokat a jövőbeni sikeres növekedésben. A vállalati 
sikert gátló belső tényezőket, melyek szerepét külön vizs-
gáltuk a „Jövő szervezete és vezetése” kutatás során. Eb-
ben a tanulmányban elemeztük a nemzetköziesedés, mint 
legszignifikánsabbnak bizonyult tényező hatását, vala-
mint az egyéni és vállalati magatartási hatások fontossága 
miatt a stratégia, tudásfejlesztés, innováció, információá-
ramlás és döntési folyamatok dimenziói mentén. Azokra 
a területekre szűkítettük az elemzést, amire a vezetőnek 
direkt hatása van, és a vezető percepcióján keresztül mér-
tük a vállalati sikert gátló tényezőket. A statisztikai ered-
mények reprezentatív mintán igazolódtak, ezáltal releváns 
üzenetekkel bírnak a hazai vállalati működés és verseny-
képesség megértése szempontjából. Az elemzéseknél a 
belső működési tényezőkre fókuszáltunk és több aspektus 
felől közelítettünk, úgy mint stratégia, nemzetköziesedés, 
innováció, tudásmenedzsment és döntési folyamatok.

A hazai vállalatvezetők fejében a jövő szervezete erő-
sen emberközpontú jellemzőkkel bír, ahol meghatározó 
szerepük van a szervezeti-kulturális tényezőknek, vala-
mint szervezet lévén kiemelt szerepe van ebben a vezetői 
aspektusnak is (Marciniak et al., 2022). A kutatók már 
régóta meghatározó jelentőséget tulajdonítanak a vezető 
szerepének a vállalat sikerében (Handy, 1986; Peters & 
Waterman, 1986; Bácsi, Szőcsné Kováts, Takács & To-
arniczky, 2006), a vállalat innovációs tevékenységében 
(Ónodi & Répáczki, 2022), az innovatív vállalkozói ka-
rakterrel, mivel a vezető feladata, hogy “lehetőségeket 
tárjon fel, értsen meg és hozzon létre” (Farkas, Málovics 
& Kincsesné, 2017, p. 65). Ezzel egybehangzóan azt lát-
hatjuk, hogy maguk a vállalat érintettjei is úgy véleked-
nek, hogy a jövő sikerében kiemelt szerepe van a vállalat 
vezetőinek.

A vállalatvezetők 51%-ban inkább kemény és 49%-
ban inkább puha szervezeti jellemzőkkel írták körül a jövő 
szervezetét (Marciniak et al., 2022), amiből kiolvashatjuk 
a belső tényezők kiemelt fontosságát versenyképességi 
szempontból. Ez egybecseng a szakirodalmi áttekintésnél 
is taglalt elvárással, hogy a soft és hard tényezők közötti 
egyensúlyra kell törekedni (Kaplan & Norton, 2000). A 
korábbi hazai versenyképesség-kutatásokban már megje-
lent, hogy a vezetők a vállalat sikerével a hard tényezőket 
és egzakt, jellemzően pénzügyi-eredményességi mutató-
kat emelnek ki (Chikán & Czakó, 2009). Ezzel szemben, 
amikor a versenyképességet hátráltató tényezőket kellett 
felsorolniuk, leginkább a soft faktorokat, például a dön-
tési folyamatok elégtelenségét, a menedzsmenttudás hi-
ányosságait, a limitált szervezeti tanulási képeségeket és 
hatékonysági problémákat emelték ki. A saját adatbázis 
elemzésével is meg tudjuk erősíteni, hogy a vállalatok ve-
zetői hasonlóan vélekednek: ugyan a direkt kérdéseknél 
kiemelik a soft tényezők fontosságát, a tevékenységgel 
kapcsolatos kérdéseknél jellemzően a racionális, mérhető, 
kompetitív tényezők (eredményesség, nyereségesség stb.) 
domináltak.

A stratégia ismertsége és adatalapú lebontása, a terv-
tény adatok vállalati elemzése együtt jár a digitalizációt is 
aktívan alkalmazó szervezeti működéssel. Azoknál a vál-
lalatoknál, ahol egyszemélyes döntés és vezetés jellemző, 
szignifikánsan alacsonyabb az esély, hogy kiemelkedően 
teljesít a vállalat az új lehetőségek feltárásában, kevésbé 
jellemző rájuk, hogy új stratégiai kezdeményezésekkel 
igyekeznek fenntartható versenyelőnyt elérni a verseny-
társakkal szemben, valamint, hogy erőforrást rendelnek 
a digitalizációhoz és az új technológiák alkalmazásához. 
Ezáltal a rugalmas alkalmazkodási képességük csökken, a 
váratlan kihívásokra nehezebben reagálnak, így jövőbeni 
versenyképességi lehetőségeik korlátozottabbak. 

Amennyiben egy vállalat a nemzetközi piacon is je-
lenlévő vállalatok csoportjába tartozik, szignifikánsan 
kevésbé érzékel gátló tényezőket és a versenyképességgel 
összefüggő mutatókban is rendre magasabb értékeket kép-
visel, jellemzőbb az újszerű technológiák alkalmazása, a 
kockázatvállaló stratégia, rugalmasabb alkalmazkodás, a 
folyamatos lehetőségek keresése, az egyéni szintre lebon-
tott stratégia, nyitottabbak az újítások irányába, kevésbé 
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jellemző a gátló tényezők hatása, így a jövő versenyké-
pességében is eredményesebbnek bizonyulhatnak a csak 
hazai piacra fókuszáló vállalatoknál.

Az eredményeket tekintve, azoknál a vállalatoknál 
vesznek részt kevésbé a más szervezetekkel történő tudás-
megosztásban, ahol a vezetők erős gátló tényezőnek érzik 
a munkatársak motivációs és szakértelem/tudás hiányos-
ságait, IT-eszközök ismeretét és használatát, innovációs 
képességeit. A vezetők úgy ítélik meg, hogy a munkatár-
sak nagy része ellenáll a változásoknak és nem képes az 
új tudás befogadására, ezalapján azt mondhatjuk, hogy a 
lemaradó vállalatok vezetői úgy érzik, az általuk vezetett 
szervezet sok szempontból nem alkalmas a fejlődésre, fej-
lesztésre, ez pedig a versenyben hátráltató tényező lehet a 
jövőben.

A kísérletező, innovatív vállalatok kisebb arányban 
érezték jellemzőnek a gátló tényezők jelenlétét a szerve-
zetben, és ezek közül lényegesen kevesebb is jelent meg. 
Az innovációban a kisebbnek számító vállalatok a kísér-
letezőbbek, a nagyvállalatok inkább a gyors bevezetésben 
járnak az élen. A nemzetközi piacra lépés gyakran együtt 
jár egy erősebb innovációs hajlandósággal, kockázatválla-
lással. Azt mondhatjuk, hogy az újítások iránti nyitottság, 
a kísérletezés csökkentheti a gátló tényezőket, növelheti a 
nemzetközi piacra lépési hajlandóságot, ezáltal verseny-
képesebb szerepet érhet el a vállalat a jövőben.

A döntési folyamatokat vizsgálva, azok a vállalatok, 
ahol kettő vagy több döntéshozó volt, kénytelenek voltak 
aktívabban kommunikálni, ami alaposabb tervezési ruti-
nokat és aktívabb kommunikációt, információáramlást, 
szervezeti bevonódást jelentett. Az egyvezetős válla-
latoknál erősebbnek érezték a gátló tényezők hatását az 
alacsony munkamorál, hiányzó szakértelem és menedzs-
menttudás, munkavállalók motiválatlansága területein, és 
úgy ítélték meg, hogy a munkatársak ellenállnak a változá-
soknak, valamint nem nyitottak az új tudás befogadására. 
Ezzel szemben, azoknál a vállalatoknál, ahol több vezető 
vesz részt a döntéshozatalban, a gátló tényezők kevésbé 
hátráltatják a vállalat működését a vezetők percepciói 
alapján. Ezek alapján arra az eredményre jutottunk, hogy 
a jövő versenyképessége szempontjából meghatározó je-
lentőséggel bírhat a döntéshozatali folyamat minősége és 
versenyképesebbnek, eredményesebbnek bizonyulhatnak 
azok a vállalatok, ahol több személy érintett a döntések 
meghozatalában.

Természetesen az eredmények érvényességét árnyalja, 
hogy a kutatás korlátaiból adódóan a mintában a termelő 
vállalatok dominálnak. Ezenkívül percepcióalapú értéke-
lést kértünk a válaszadóktól, akik a vállalatok vezető be-
osztású személyei.

 
Konklúzió

A „Jövő szervezete és vezetés” kutatócsoport arra kereste 
a választ, hogy milyen lehet majd a jövő szervezete és ve-
zetője, vajon milyen kihívásokra kell majd választ találnia 
a vállalatok vezetőinek, és milyen tényezők határozzák 
majd meg egy vállalat sikerét. Jelen tanulmányban a szer-
zők a vállalatok versenyképességére ható gátló tényezők 

szerepét elemezték, és igyekeztek szignifikáns hatásokat, 
jól meghatározható mintákat és együttjárásokat beazono-
sítani. 

Bizonyítani tudtuk a más kutatásokban is felmerülő 
tudáspercepció torzításait is: a mintán szintén az az ered-
mény született, hogy a versenyképességi tényezőkben 
gyengébb teljesítményt mutató vállalatok vezetői saját 
képességeiket felülértékelik a sikeresebb cégvezetőkhöz 
képest. Azok a vezetők gondolják úgy, hogy a cégükre 
kevésbé jellemzők a gátló tényezők, akiknek vállalatainál 
a döntéshozatal központosított, egyszereplős, az informá-
cióáramlás és tudásmegosztás zárt és hiányos, a stratégia 
ismertsége a szervezetben alacsony.

Érdemes a vezetők száma alapján is tovább vizsgálód-
ni: saját korábbi kutatás (Almási, 2019) és a Jövő szerve-
zete és vezetése kutatás eredményei is azt igazolták, hogy 
van összefüggés a vezetők száma és a vállalati siker között, 
azonban a KVI versenyképesség-kutatás nagyobb adatbá-
zisán nem teljesült ez a hipotézis (Szerb et al., 2014). Az 
eltérés adódhat a mintaválasztási kritériumok eltéréseiből 
is, de feltevésünk szerint ebben a témában nem csak a ve-
zetők száma a döntő. Adataink alapján hasonlóan fontos 
a döntéshozatali folyamat bevonás része (például közép-
vezetők hatáskörei), a szervezetre jellemző információá-
ramlás és tudásmegosztás, a vezető és a szervezet közötti 
aktívabb interakció (például lefelé a stratégia megosztása 
a szervezeti tagokkal, vagy felfelé az innovatív ötletek be-
csatornázása a vezetőkhöz). Ezt a bevonást az eredmények 
alapján nagyban segíti a vállalati digitalizáció. A verseny-
képesség-kutatásokban jellemzően a vállalatok IT-fejlett-
ségét, rendszer- és eszközellátottságát és automatizációját, 
az innovációk számát, típusát, költségarányát vizsgáltak. 
Több nemzetközi kutatás (Galy & Sauceda, 2014; Schlich-
ter, Klyver & Haug, 2018) azzal foglalkozik, milyen szin-
tű a szervezeti illeszkedése a bevezetett IT-rendszerek-
nek, milyen összetettségű célelvárásokat támasztottak a 
beruházással kapcsolatban, milyen a vezetői-szervezeti 
elkötelezettség. Az empirikus kutatások alapján látszik, 
hogy a digitalizáció akkor növeli jelentősen a vállalatok 
sikerességét, ha az integráció minél magasabb szintű, és 
nem elszigetelt funkcionális területek hatékonyságjavítása 
vagy költségcsökkentés a vezető által kitűzött cél (például 
egy CRM- vagy raktárkészletmodul bevezetéssel). 

A nemzetköziesedés hasonlóan vezetői központú te-
rület: jellemzően nem ad hoc döntés következménye a 
külföldi piaci terjeszkedés, ezért a stratégia fejlettsége, 
részletessége és szervezeti kommunikációja előfeltétele a 
nemzetközivé válásnak. 

Az eredmények az alábbi tanulságokkal szolgálhatnak 
a vállalatok számára, hogy a jövőben versenyképesebbek 
legyenek, hatékonyabban működjenek és sikeresebbek le-
gyenek, és csökkenjenek a szervezeten belül a gátló té-
nyezők:

1.  Javasolt, hogy a döntéshozatali folyamatokban, a 
stratégiailag fontos kérdésekben több vezető, szer-
vezeti szereplő is részese legyen a döntéshozatalnak, 
ezáltal az adatelemzés, döntés-előkészítés, napi ruti-
nok is hatékonyabban valósulnak meg. Ennek ered-
ményeképpen hatékonyabb döntések születhetnek, 
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a szervezetek nyitottabbak lesznek, jellemzőbb lesz 
a stratégia lebontása, a munkatársak bevonódása 
megteremtődik és csökkennek a gátló tényezők.

2.  A versenyképesebb működés érdekében javasolt 
keresni azon stratégiai lehetőségeket, ahol a vállala-
tok bekapcsolódhatnak a nemzetközi folyamatokba, 
ezáltal a szervezet nyitottabb lesz az újítások, inno-
váció irányában, az új lehetőségek eredményesebb 
működést hozhatnak, a munkatársak motiváltabbak 
lesznek, ezáltal a gátló tényezők hatása is csökken.

3.  Az innováció és digitalizáció specifikációja, beveze-
tése minél széleskörűbben, a teljes szervezet bevo-
násával, folyamatos információ- és tudásmegosztás-
ra épülve történjen meg. Ez elősegíti a kapcsolódó 
területek, folyamatok fejlesztését is, ami pozitív 
hatással van a vállalatok sikerességére, versenyké-
pességére.
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A hübrisztikus vezetés jelenségével egyre gyakrabban 
találkozunk szervezetfejlesztőként és akadémiai 

szakemberként. A vezetés kérdése nem szűkíthető le csu-
pán a gazdasági élet for-profit szervezeteire, hanem meg-
figyelhető, tanulmányozható a közigazgatás, a politika, az 

egészségügy, oktatásügy, kulturális és sportélet területein 
is. A hazai kutatók ebben a kontextusban publikált tanul-
mánya további motivációt adott számunkra a téma jobb 
megismerésére (pl. Magyari et al., 2022). Szervezeti kuta-
tóként, tanácsadóként a hübrisz jelenség szerteágazó volta 

MÁRMAROSI ANDRÁS – NÉMETH GERGELY

SZISZTEMATIKUS SZAKIRODALMI KUTATÁS  
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és dinamikája keltette fel az érdeklődésünket. Mármarosi 
(2020) korábbi tanulmánya alapján a hübrisztikus vezetés 
a bukások (nemezis) miatt került a kutatók érdeklődésé-
nek homlokterébe (pl. Claxton et al., 2015). A kutatások-
nak három fő iránya volt: 1) a hübrisz jelenségének leírása 
és meghatározása (pl. Sadler-Smith et al., 2017), 2) a bu-
káshoz vezető jellegzetességek feltárása (pl. Sadler-Smith, 
2018), 3) a vezető személyisége, illetve annak pszichopata-
logikus vonatkozásai, illetve a nárcisztikus vezetéstől való 
elhatárolás megteremtése. Jelen kutatásunk a hübrisztikus 
vezetést a szervezetek világának kontextusában vizsgálja. 
Egy teljesebb, átfogóbb, interdiszciplináris kép megrajzo-
lását tűztük ki célul, hogy közelebb kerüljünk az alapvető 
kérdésünk megválaszolásához: Hogyan lehet idejekorán 
felismerni és megelőzni a hübrisz kialakulását? 

A szakirodalom és saját tanácsadói tapasztalatunk 
alapján a hübrisztikus vezetési stílusnak lehetnek rövid 
távú gazdasági előnyei adott körülmények között, azon-
ban közép- és hosszú távon káros és romboló egy szer-
vezet kultúrájára és üzleti eredményességére nézve (pl. 
Hiller & Hambrick, 2005).     

A probléma ismertetése

A hübrisz kutatás középpontjában a vezető személyisége, 
vezetési stílusa állt. A hübrisz fogalma a görög mitológiá-
ból származik (Bollaert & Petit, 2010). A szakirodalomban 
megjelenő definíciókat úgy szintetizáltuk, hogy a hübrisz 
típusú vezetői viselkedés jelensége az, ami bőven túlmu-
tat az átlagos vezetői egoizmus, nárcizmus és autoritás 
viselkedési határain (a normál mintától jelentősen eltér). 
Amikor hübrisztikus vezetőről beszélünk olyan ember 
képe kell, hogy megjelenjen előttünk, aki tipikusan férfi, 
értékelhető eredmények vannak a múltjában, eljutott egy, 
már értelmezhető hatalommal rendelkező vezetői pozíció-
ba, erősen hisz saját magában és tévedhetetlenségében, és 
ezért szabályokon és erkölcsi határokon is átlép, hogy az 
ő ‘igazsága’ érvényesüljön. A viselkedésével dominanciá-
ját és felsőbbrendűségét hangsúlyozza, ugyanakkor azt is 
látni kell, hogy ezeknek a szélsőséges és egészleges meg-
jelenése esetében beszélhetünk csak a hübrisz jelenségről. 
A hübrisz értelmezhető egyfajta kognitív torzításként is, 
amely a vezetői döntések esetében figyelhető meg (Kah-
neman et al., 1982). A torzítás, az arroganciából és a túl-
zott magabiztosságból származtatható, amely az emberi 
(kulturális, morális, etikai, szakmai) határok megértésé-
nek és/vagy elfogadásának hiányáról szól. A hübrisztikus 
vezetők gyakran elveszítik kapcsolatukat a valósággal. 
Tipikus gondolkodási mintázatuk, hogy hatékonyak, mert 
képesek irányítani a külső eseményeket, különösen akkor, 
ha erősen (már-már rögeszmésen) elkötelezettek egy adott 
feladat/cél iránt (Weinstein, 1980). Az „irányítás illúziója” 
(Langer, 1975) jól leírja a hübrisz típusú vezetőt, mint aki-
nek hite, hogy teljes mértékben bízik saját képességeiben 
és képes előre jelezni az eseményeket, továbbá túlzott bi-
zalma van a tekintetben is, hogy bizonytalan körülmények 
között is kiváló eredményeket tud elérni.   

Owen és Davidson (2009, p. 1397) szerzett személyi-
ségzavarként azonosítják a hübrisz jelenséget. Nem önma-

gában a vezetői szerep, hanem a szereppel járó körülmé-
nyek, különösen a siker és a hatalom, az erőforrások feletti 
diszponálás, és ennek megélése okozhatja a torzulást és 
kiteljesedését.  A szerzők szerint a szerzett személyiség-
zavar – a hübrisz szindróma – a hatalom megszűnésével 
akár el is múlhat.  

Evidenciák támasztják alá, hogy a féktelen hübrisznek, 
arroganciának, kapzsiságnak szerepe volt jelentős etikai 
bukásokban, mint pl. Enron botrány (Boje et al., 2004a, 
b;), vagy a 2008-as pénzügyi krízis (Fassin & Gosselin, 
2011; Graafand & Van de Ven, 2011).  

A hübrisz felsővezetői csapatokban jelenik meg, ahol 
komoly szervezeti kihívást jelent (Eckhaus & Sheafer, 
2018; Petit & Bollaert, 2012). Definíció szerint ex ante azt 
nem lehetséges megmondani, hogy egy hübrisztikus ve-
zető el fog-e bukni. A nemezis, a bukás – definíció sze-
rint – csak ex post válik nyilvánvalóvá (Mármarosi, 2020). 
Ugyanakkor minél hosszabb ideig van kontroll nélküli ha-
talmi pozícióban a hübrisztikus vezető, annál inkább nő a 
katasztrofális kimenetek esélye.

Kutatási kérdéseinket és vizsgálódási területünket az 
alábbiakban fogalmaztunk meg:

1.  Feltárjuk, milyen további pontosítások, finomítások, 
kiegészítések születtek a hübrisz definíciójával és a 
hübrisztikus vezető személyiségével és pszichopato-
lógiájával kapcsolatban.

2.  Hogyan lehet még jobban, pontosabban elhatárolni 
más, ismert jelenségektől (pl. Sötét Triád)? 

3.  Milyen a kapcsolat a hübrisztikus vezető és a szű-
kebb környezete között (Top Management Team)? 
Mi az a hatásmechanizmus, amin keresztül a szer-
vezeti stratégiát és eredményeket befolyásolja?

4.  Milyen egyéb releváns kontextusokban (pl. szerve-
zeti kultúra) merül fel a hübrisz jelenség?

Az alkalmazott kutatási protokoll

Szisztematikus szakirodalmi kutatást végeztünk Xiao és 
Watson (2019), korábban Mulrow (1994) és mások (pl. 
Paul & Criado, 2020; Aguinis et al., 2020; Fan et al., 2022) 
tanulmányai alapján. Az átláthatóság növelése és a repli-
káció lehetővé tétele érdekében úgy döntöttünk, hogy jól 
ismert és elfogadott adatbázisokat összekötő interfészeket 
használjuk (pl. ProQuest, Web of Science). Ugyanekkor 
adatvesztés és torzítás jöhet létre (Harari et al., 2020), de 
ezt jelen esetben vállalható kockázatnak tartottuk és mód-
szertanilag kezeltük. A következő elektronikus adatbázi-
sokat használtuk: EBSCO, SAGE Humanities and Social 
Sciences Collection, Taylor & Francis Social Science and 
Humanities Collection. 

Az adatbázis kiválasztásához előzetes ún. pilot ke-
resést hajtottunk végre (1), amelynek eredményeképpen 
10.000 találatot kaptunk. Itt kiderült, hogy a hübrisz jelen-
ségről sokféle kontextusban írnak, amelyek a mi kutatási 
aspektusunk szempontjából irrelevánsnak tekinthetők.  

Mi a vezetési stílussal, a vezetői lélektannal és annak 
következményeivel, a hübrisz miatt létrejövő csoportdina-
mikával, szervezeti jelenségekkel kívántunk foglalkozni. 
Ennek következtében kizártuk (2) a politikai, vagy orvos-
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tudományi lapokat, valamint a klinikai pszichológiával 
foglalkozókat is. Ezekkel szemben a társadalomtudomá-
nyok és a menedzsmenttudomány szakirodalmának en-
gedtünk teret.

Kizárólag (3) angol nyelvű, tudományos színvonalú, 
szakértő szerkesztőkkel ellenőrzött folyóiratokban (pe-
er-reviewed journals) megjelent cikkeket kerestünk. A 
2010 után megjelentekre fókuszáltunk. Ezt a döntésün-
ket az motiválta, hogy egy kutatók által azonosított és 
dokumentált eseménysorozatra (2008-2009-es globális 
pénzügyi krízis – Lehman Brothers csőd) adott szerve-
zeti válaszokat és annak következményeit figyelhettük 
meg. Ennyi idő távlatában érdemes elkezdeni elemzéseket 
végezni, amelyet a vezetés pszichológiai oldalával fog-
lalkozó kutatók meg is tettek. Mivel ilyen hatású, a teljes 
világgazdasági rendszert érintő jelenséget (hübrisz és ne-
mezis) és azokra adott szervezeti/vezetői válaszokat nem 
tapasztaltunk korábban, praktikusnak tűnt ezen időszak 
után elkezdeni a kutakodást. A megjelent szakirodalmak 
természetesen definíciós jelleggel visszamutatnak a ko-
rábbi művekre, amelyeket mi is beemeltünk kutatásunkba, 
hogy pontos fogalmakkal dolgozhassunk. 

Ezt tovább szűkítve (4), csak azokkal a cikkekkel 
foglalkoztunk, amelyek esetében már absztrakt szinten 
megjelenik a keresett szó. Ezt a szűrőt azért alkalmaz-
tuk, mert az absztraktban előforduló kereső szó azt jelzi, 
hogy a cikk valóban főtémaként foglalkozik a jelenség-
gel, nem csak megemlíti azt valamilyen aspektusból. A 
keresőkifejezések a következők voltak: „hubris”, „hubris 
hypothesis”, “hubris theory”, “hubris syndrome”, „hubris-
tic leadership”. A kereső kifejezéseket egyszeri keresésre 
állítottuk. 

A keresést 2022 augusztusában (w1) kezdtük, 452 talá-
lattal. A duplikációk és az azonnal egyértelműen eldönt-
hetően más témára fókuszáló cikkek kirostálása (5) után 
343 cikk maradt fenn a rostánkon.  

A keresési eredményünket keresztellenőrzéssel gyors 
ellenőrzésnek vetettük alá (6), amely egy egyszerű Google 
Scholar keresés volt.  A szisztematikus kereséssel bizto-
san kizártunk (pl. időkorlát) olyan, már klasszikus alaphi-
vatkozássá (basic citation) érett műveket, mint Roll (1984), 
amelyre a Google Scholar szerint is 6100+ hivatkozás mu-
tatott (2022 augusztusában) 50000 egyéb Hübrisz találat 
mellett. Voltak olyan találataink is, amelyek ugyanazon 
szerzőkhöz vezettek, de másik cikkükre mutattak rá a 
témában, mint amit a szisztematikus kereséssel találtunk 
(például amit találtunk Li és Tang (2013), de szintén érde-
kes találat lett volna Li és Tang (2010) is (1000 referáció-
val), vagy Sadler-Smith et al. (2017) és még Sadler-Smith 
(2016)).    

Ezt követően kvalitatív és vegyes módszerrel végez-
tük a vizsgálatokat (7), amelyben a Kritikus Értékelési 
Készségek Program (CASP, 2018) keretrendszerének egy 
egyszerűsített verzióját alkalmaztuk. A cél az volt, hogy 
valóban csak a releváns mondanivalójú cikkeket találjuk 
meg, és ne veszítsünk információt, de kezelhető legyen 
az adatbázisunk. A 343 fennmaradt cikket innentől kezd-
ve már egyesével tekintettük át. A cikkeket az absztrakt 
alapján kategorizáltuk, és három kategória mentén minő-

sítettük (ezt keressük – talán jó lesz – nem erről szól) így 
a legrelevánsabb 81 cikk maradt a listánkon. Ezeket már 
teljes terjedelemben tekintettük át, és ezekből alakult ki a 
cikkek azon köre, amelyet e tanulmányban ismertetünk. 
A problémák tartalmi elemzése alapján, metaösszesítési 
(metasummary) módszerrel (Sandelowsky et al., 2007) 
hoztunk létre belőlük egy ún. problématérképet (8). A 
problématérkép alapvetően adott témakör köré rendezett 
kapcsolódó témakörök vizuális megjelenítésére szolgált 
(Moors, 2014; Eden, 1994). 

A 81 cikkből nem mindnek a tartalmát emeltük be köz-
vetlenül a tanulmányba, de amelyiket igen, azt felsoroltuk 
a hivatkozásjegyzékben. A közvetetten érintett 53 pedig 
adatcsatolmányként a szerkesztőségben elérhető. Legvé-
gül a problématérkép minőségi feldolgozása során hólab-
damódszertannak (Noy, 2008) megfelelően vizsgáltuk 
a cikkeket (9), ebből kifolyólag találtunk olyan cikkeket 
is, amelyek az eredeti listánkban ugyan nem szerepeltek, 
de olyan minőségűnek értékeltük őket, hogy kihagyásuk 
gyengítette volna a tanulmányunk végső hozzáadott érté-
két. Ezzel a technikával tematikusan idevágó könyveket 
(Sandler-Smith, 2018 vagy Örtenblad, 2021 szerkesztésé-
ben) és cikkeket, könyvfejezetek (13 darabot) vettünk be a 
folyamatosan gyarapodó adatbázisunkba. 

Az adatok kibontása

Kérdéseink mentén négy nagyobb terület rajzolódott ki, 
amelyek direkt módon, vagy implicit jelleggel megjelen-
tek a szövegekben. Tanulmányunkban ezen, önmagukban 
is még szerteágazó területeket mutatjuk be.  

1)  A hübrisz és a vezető személyisége közötti kapcso-
lat témájában tanulmányokat találtunk a férfi vs. női 
nem hatásáról, illetve az erény etika (Virtue Ethics) 
kontextusában a karakter és személyiség szerepéről. 
Külön kiemelendőnek ítéltük a HEXACO személyi-
ségmegközelítések tárgyalását is.

2)  A hübrisz jelenség azonosítása és differenciálása 
más jelenségektől egy jellegzetes témakör a cik-
kek többségében. Itt a nárcizmus önállóan, és a 
Sötét Triád tagjaként is megjelenik, továbbá az ar-
roganciát, az ellentmondás nem tűrését, a túlzott 
magabiztosságot, az autoriter megközelítést, a do-
minanciaigényt, a makacsságot, a felsőbbrendűség 
érzékeltetését, mint viselkedéselemeket említettek 
meg leginkább. A differenciálásban a nárcisztikus, 
grandiózus, egoista pszichopatológiai képleteken 
való túlmutatás és ezektől való elkülönítés volt a 
célja a legtöbb írásnak.    

3)  A hübrisz jelenség társas kontextusa, illetve a 
hübrisz üzleti eredményre gyakorolt hatása is ér-
dekes felvetéseket tartalmazott számunkra. Itt 
olyan szervezeti jelenségeket azonosítottunk, mint 
például a felsővezetői csapat (TMT) viszonya a 
hübrisztikus vezetővel, továbbá ide kategorizáltuk 
a vezetői döntési tér megközelítéseit (managerial 
discretion) és az UET (upper echelon theory) meg-
jelenését, hiszen ezek társas kontextusban értel-
mezhetők.
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4)  A tágabb szervezeti realitás tematikája is számos 
esetben megjelent. Ebben a részben beszélünk a 
vezető-munkatárs interakciók (leader-member ex-
change – LMX) jelenségéről, a szervezeti állampol-
gári viselkedés (organization citizenship behaviour 
– OCB) kérdésköréről, továbbá a „Münchausen by 
proxy” jelenségről is. Olyan fogalmak is előkerül-
tek, mint a Stockholm-szindróma, az társas szoron-
gás, félelem, vágy az erős vezetőre, ... Igen messzire 
mutató témaköröket kaptunk itt, és előkerült a tá-
gabb, szervezeteken túlmutató társadalmi kontextu-
alitása is a kérdésnek. 

E négy kategória mentén indulunk el a hübrisz jelenségek 
tárgyalásában. 

Elemzés és szintetizálás,  
a kutatás eredményei

A hübrisztikus vezető jellemzői  
és beazonosíthatósága

Az erény szerepe a hübrisz kutatásokban
A hübrisz gyakran társadalmilag felelőtlen és etikátlan 
tevékenységekben manifesztálódik (Tang et al., 2015). 
Kijelenthető, hogy a hübrisztikus vezetés, az erényes 
vezetés (Virtuous Leadership™) (Cameron, 2011) és a 
vezetői alázat/szerénység antitézise. Az üzleti és me-
nedzsmentkutatásokon belül egyre inkább teret nyernek 
az erény etika (Virtue Ethics) (Hartman, 2013; Sison et 
al., 2017) témájú kutatások, amelynek sorába illeszkedik 
az erényes vezetés koncepció is. E megközelítés tézise, 
hogy a jól működő szervezetek megfelelő személyiségű, 
karakterű vezetőket igényelnek (Hartman, 2017), olyan 
vezetőket, akik nem a saját személyes eredményeiket, 
teljesítményüket magasztalják fel (Kelly, 2017), hanem 
értékelik az alázatot/szerénységet, amely nem csak, hogy 
a hübrisz ellentéte, hanem egy univerzális, mind a nyu-
gati, mind a keleti filozófiai gondolkodásban egyaránt 
megtalálható erény (Chan, 2017). Az erényes vezetés lé-
nyegében azt jelenti, hogy egy vezető azáltal ér el nagy-
szerű eredményeket, hogy másokat emel fel, belőlük 
hozza ki a legjobbat.

A hübrisznek fontos morálfilozófiai és etikai dimenzi-
ói is vannak, különösen a hatalom etikátlan és immorális 
használata tekintetében. Petit és Bollaert (2012) fogalmaz-
ta meg ezt az elképzelést azt állítva, hogy a hübrisztikus 
vezetők nem képesek kontrollálni saját attitűdjüket és vi-
selkedésüket, amely együtt jár azzal is, hogy a saját mo-
tivációikkal, szándékaikkal kapcsolatban reflektálatlanok. 
Button (2012, p. 312) morálfilozófiai tekintetben fontos 
kiegészítéseket tesz a hübrisz kapcsán:

„... A hübriszt leginkább úgy kell értelmeznünk, mint 
a morális kegyetlenség egy ágát ... amely a felsőbb-
rendűség kinyilvánítását jelenti a másik fél egyenran-
gú morális státuszának, álláspontjának szemtelen, 
szégyentelen, és megvető megerőszakolása révén. 
... A hübriszt olyan alapállás jellemzi, amely megaláz, 

megszégyenít és lenéz másokat, annak érdekében, 
hogy kinyilvánítsa, megerősítse, vagy kiélvezze a sa-
ját relatív felsőbbrendűségét”.

Owens et al. (2013) a viselkedésben kifejeződő alázatot/
szerénységet úgy definiálja, mint egy olyan személyközi 
jellegzetesség, ami társadalmi kontextusban mutatkozik 
meg és feltételezi az arra való hajlandóságot, hogy vala-
ki saját magát pontosan lássa, mások erősségeit és hoz-
zájárulását értékelje, továbbá magába foglal egy belső 
“taníthatóságot” is (p. 1518). A “belső taníthatóság” va-
lójában (epistemic humility) az, amikor valaki nem hiszi, 
hogy mindig tudja a helyes választ, megkérdőjelezi magát, 
megkérdőjelezi az alapvetéseit, feltételezéseit. Az alázat/
szerénység olyan kulcsfontosságú erény, amely a vezető 
számára lehetővé teszi, hogy reális, földhözragadt módon 
lássa saját magát, objektíven, túlzások nélkül ítélje meg a 
sikereit és kudarcait, és képes legyen egyensúlyozni bi-
zonyos erények szélsőséges megnyilvánulásai, mint pl. az 
alacsony önbizalom, kételkedés, alacsony önértékelés vs. 
az elbizakodottság, arrogancia és nárcizmus között (Vera 
& Rodriguez-Lopez, 2004, p. 393).  Az egyensúly meg-
teremtése az alázatos/szerény vezetők különös képessége, 
jellegzetessége.

Hogan és Kaiser (2005) az alázatos/szerény vezetést 
egészséges és hatékony vezetési stílusként, vezetési alter-
natívaként javasolja. Owens és társai (2015) szerint az au-
tentikus és etikus vezetési stílus magába foglalja a hübrisz 
elutasítását és az alázat/szerénység felértékelését. 

Az elmúlt évek kutatásai alátámasztották a kapcsola-
tot a felsővezetői hübrisz és az etikátlan üzleti viselkedés 
között, amely magába foglalja pl. a bevételi számok ma-
nipulálását (McManus, 2018; Ghaemi et al., 2016), továb-
bá kimutatták azt is, hogy pl. a hübrisztikus vezetők által 
irányított cégek környezetszennyezőbbek (Zhang et al., 
2020). 

A HEXACO modell és a hübrisz kapcsolata
Érdekes kutatásokat olvastunk arról, hogy különböző sze-
mélyiségtipológiák (NEO, Big5, Enneagram stb.) mentén 
hogyan próbálják azonosítani a hübrisz jelenséget. Most 
ezek közül, a HEXACO modellt emeltük ki (Ashton & 
Lee, 2001; Lee et al., 2005). Ez a hattényezős struktúra rá-
épülve az korábbi Big5 modellre (Costa & McCrae, 1992) 
egy további dimenziót, az őszinteség-alázat dimenziót ve-
zetett be. A hat tényező: (a) őszinteség-alázat, (b) emoci-
onalitás, (c) extraverzió, (d) lelkiismeretesség, (e) barátsá-
gosság és a (f) tapasztalatokra való nyitottság. 

Mivel az őszinteség-alázat dimenzió kifejezetten 
szembe állítja a proszociális és antiszociális viselkedést, 
ez a faktor relevánsabb a Sötét Triád számára (Dark Triad: 
Machiavellianism, Narcissism, Psychopathy; Paulhus & 
Williams, 2002), mint a többi Big Five dimenzió. Az em-
pirikus eredmények meglehetősen egyértelműek: a triád 
mindhárom eredője erre a hatodik faktorra mutat (Lee & 
Ashton, 2005; Lee et al., 2013). 

A fenti szakirodalmakban az őszinteség-alázatot olyan 
alapvető személyiségvonásként definiálják, amely azt mu-
tatja, hogy valaki mennyire fair, egyenes, hiteles mások-
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kal való együttműködésben, még akkor is, ha a másik fél 
a megtorlástól való félelem nélkül esetleg kihasználhatja 
őt. Azok az emberek, akiknél magas az őszinteség-alázat 
nem manipulálnak másokat pusztán személyes nyereség-
vágyból, nem akarják megszegni a szabályokat, normákat, 
nem érdekli őket a vagyon és luxus fogyasztás, és nem 
törekednek magas társadalmi státuszra. Ezzel szemben a 
skála másik oldalán, akiknél alacsony az őszinteség-alá-
zat, azok annak érdekében, hogy megkapják, amit sze-
retnének, mindig azt mondják, amit a másik fél hallani 
szeretne, hajlamosak megszegni a szabályokat, ha abból 
személyes előnyük származik, az anyagi előnyök elérése 
motiválja őket, és fontosnak tartják magukat és társadalmi 
státuszukat. A hübrisztikus vezetőre is nyilvánvalóan a ki-
vételesen alacsony őszinteség-alázat jellemző.

A hübrisz jelenség felismerése – nyelvészeti 
megközelítés
Akstinaite et al. (2019) nyelvészeti megközelítéssel bemu-
tatta, hogy ex ante meg lehet különböztetni a hübrisztikus 
és a nem hübrisztikus CEO-kat. Kutatásuk azt sugallja, 
hogy a hübrisztikus vezetők szóhasználata jellegzetes, 
valamint azok a témák is, melyekről nem beszélnek. A 
hübrisz a vezetők szóhasználatában egyértelműen tetten 
érhető. Kommunikációs és viselkedési mintázatuk ma-
kacsságként, arroganciaként és az alázatosság hiányaként 
is észlelhető. A jellegzetes szóhasználat lehetőséget teremt 
arra, hogy bepillantást nyerjünk a mélyebben fekvő pszi-
chés deformációkba. Kutatásuk rámutatott arra is, hogy 
egyértelmű kapcsolatot lehet teremteni a nyelvészeti ala-
pú megközelítés (linguistic theory) (Pennebaker et al., 
1997) és a hübrisz kutatás között. Amellett, hogy a vezetői 
pszichével kapcsolatban releváns eredményekre jutottak, 
nyelvészeti megközelítésük és kutatásuk jelentős az üzleti 
etika és a vezetői karakter szempontjából is. 

De Bruin (2013) azt állítja, hogy viselkedésükben és 
szóhasználatukban a hübrisztikus CEO-k “a tudásukat te-
kintve arrogánsak”, szemben azokkal, akik szerényebbek, 
és a tudásukkal kapcsolatban alázatosnak/visszafogottnak 
tekinthetők. Az “epistemic arrogance” jelenséget úgy le-
het definiálni, mint amikor valaki túlságosan magabiztos 
a saját tudását, tapasztalatát illetően, ezért hajlamos felül 
értékelni a jövőre vonatkozó előrejelző képességét. 

De Bruin viszont az ‘epistemic humility’ kapcsán 
olyan egyént ír le, aki elismeri, hogy valójában nem tud 
mindent, még azt sem, amiről azt gondolja, hogy tudja, 
vagy legalábbis másoknál jobban tudja (2013, p. 592). A 
hübrisztikus vezetők, akikre jellemző az ‘epistemic ar-
rogance’, gyakran etikátlan, megkérdőjelezhető és nem 
fenntartható gyakorlatokat támogatnak, amelyek megte-
remtik a nem szándékolt negatív következmények lehető-
ségét és esélyét (Lawrence et al., 2011). 

Nemi különbségek a hübrisz kutatások 
eredményeiben
Ha csak a magabiztosságot nézzük, akkor még nem kap-
nánk egyértelmű választ arra, hogy a férfiak és nők között 
van-e különbség a hübrisz jelenség tekintetében. Nekby és 
társai (2008) bemutatták, hogy a ’férfiak világába’, beér-

kezett nők legalább olyan magabiztossággal bírnak, mint 
férfi társaik. Azonban ez még kevés ahhoz, hogy hübrisz-
tikus vezetőnek tituláljunk valakit.  Ugyanakkor egyér-
telműen van nemi különbség a hübrisz körül bemérhető 
jelenségekben (pl. SEI, HHE), ahogy erre Storek doktori 
munkájában rámutatott (2011, p. 350).

Az elmúlt 25 év során számos tanulmány vizsgálta az 
intelligencia önértékelését (Self-estimated Intelligence/
SEI). A képességek önértékelése a személy én-koncep-
ciójának egyfajta kifejeződése, amely az alapja bizonyos 
fokú önbelátásnak (Harrington & Schafer, 1996; Kornilo-
va et al., 2009). Az intelligencia önértékelésével kapcsola-
tos kezdeti vizsgálatok Hogan (1978) nevéhez fűződnek. 
Hogan azt találta, hogy a férfiak önértékelése magasabb 
volt, mint a nőké. A SEI kutatási program legimpozánsabb 
eredménye az volt, hogy a férfiak jelentősen túlbecsülik, 
a nők pedig jelentősen alábecsülik képességeiket (vö. 
Beloff, 1992; Bennett, 1996; Betsworth, 1999; Furnham, 
1999). A férfiak túlértékelésének és a nők alulbecslésének 
jelenségét „hübrisz-alázat hatásnak” (Hubris-Humility 
Effect) nevezték el (vö. Beloff, 1992, p. 68; Furnham et al., 
1999a; Furnham et al., 1999b). 

A hübrisz jelenség differenciálása 

A hübrisz és a nárcizmus összehasonlítása
Craig és Amernic (2016) idézi Owen és Davidson-t (2009, 
p. 1398), akik szerint a ‘Hübrisz Szindróma’ tizennégy 
klinikai tünete közül kilenc a nárcizmus klinikai tünete 
is egyben – (a DSM-V kategóriák alapján a B csoportba 
tartozó személyiségzavar). Asad és Sadler-Smith (2020, 
p. 45) készített egy összehasonlító táblázatot a fenti két 
jelenség vonatkozásában.

Ezek alapján a hübrisz úgy tekinthető, mint a nárciz-
mus kilenc tünetének kiegészítése további öt tünettel, 
amelyek a hübrisztikus egyének egyedi jellemzői: 

1.  a saját nézőpontját és érdekét azonosnak tekinti a 
szervezetével vagy az országéval,

2.  erősen hajlamos egyes szám harmadik személyben 
beszélni, vagy a királyi többest használni,

3.  sziklaszilárd hite van abban, hogy a történelem, 
vagy Isten majd őt igazolja,

4.  impulzívan, vakmerően, meggondolatlanul cselek-
szik,

5.  hajlamos arra, hogy elkerülje a gyakorlati megva-
lósíthatóság, a költségek, illetve a következmények 
figyelembevételének szükségességét, a tervezett 
cselekedetek, akciók morális helyességének hite, 
víziója miatt. 

A nárcisztikus személyiségzavarral bírókat két kategóriára 
osztja a szakirodalom, és fontos a hübrisz esetében, hogy 
itt a ’figyelmetlen/grandiózus nárcisztikus’ (Oblivious 
nar cissist; Gabbard, 1989) a jellemző viselkedésmintázat 
(a másik kategória a ’hypervigilant narcissist – sérülékeny 
nárcisztikus’). Az egyik legfontosabb jellemzője ennek a 
típusnak, amely igaz a hübrisztikus vezetőre is, hogy az 
„adóvevője vételi irányba nem működik” (Gabbard, 2014, 
p. 486).   
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Jelentős különbség a hübrisztikus és a nárcisztikus 
vezetés között az alázathoz való viszonyulás
Rosenthal és Pittinsky (2006, p. 618) szerint a nárciz-
musnak a kontraproduktív, káros hatásai akkor jelennek 
meg, “amikor egy nárcisztikus vezető képtelen a saját 
magáról alkotott idealizált képet, hiedelmeket integrál-
ni, összeegyeztetni a saját alkalmatlanságának realitá-
sával.” Mivel az alázat/szerénység erénye tartalmazza, 
hogy valaki a saját alkalmatlanságát és korlátait elis-
meri, ezért az alázat/szerénység a nárcizmus potenciáli-
san káros hatásait semlegesítheti, kiolthatja. Empirikus 
kutatásukban azt tapasztalták, hogy az olyan esetekben 
amikor a nárcisztikus vezetők alázatosan/szerényen 
viselkednek, akkor a nárcizmus pozitív oldala dombo-
rodik ki mind a vezetői hatékonyság, mind a követők 
motivációját tekintve. Ez alapján fontos hangsúlyozni, 
hogy a nárcisztikus vezetők sem egydimenziós embe-
rek. Különböző személyiségjegyek interakciója a veze-
tő nárcizmusával közösen fogja meghatározni a köve-
tőkre gyakorolt hatást.

 Rosenthal és Pittinsky (2006) kutatása is azt igazolja, 
hogy a vezetői nárcizmusnak lehet pozitív hatása a köve-
tők észlelésére és motivációra, amennyiben alázattal/sze-
rénységgel párosul. A hübrisz tipikusan az alázat/szerény-
ség erényének antitézise. 

A hübrisztikus vezetés e tekintetben is jelentősen kü-
lönbözik a nárcisztikus vezetéstől. A nárcisztikusok a saját 
én-képük menedzselésével, védelmezésével, javítgatásá-
val foglalatoskodnak (Raskin et al., 1991). Ebből adódóan 
törékeny az önbecsülésük, amire Kernis (2005, p. 1595) 
úgy utalt, hogy „feltételes önbecsülés”, ami azt jelenti, 
hogy különösen érzékenyek a személyközi visszajelzé-
sekre és az inflálódó én-képük folyamatos megerősítésére 
szorul (Kernis & Sun, 1994). A nárcisztikusok esetében 
tehát az önbecsülés nem tartalmazza pl. az arroganciát, 
ugyanakkor folyamatos megerősítésre szorul. Ez szintén 
egy olyan szempont, ami megkülönbözteti a nárcisztikus 
és a hübrisztikus vezetőket.

Hübrisz és pszichopatológia a társas kapcsolatok 
fényében
A DBS (Dominance Behaviour System) egy biológiai, 
ökológiai tudományokon alapuló fogalom rendszer, ame-
lyet az utóbbi időkben az evolúciós szociálpszichológia 
tudománya is lelkesen vizsgált. Ez a dominanciával kap-
csolatos motivációt, a domináns és az alávető, behódoló 
viselkedéseket, a hatalom észlelését és a hatalommal kap-
csolatos társas/közösségi tapasztalatot vizsgálja, magya-
rázza (Johnson et al., 2012).

Tharp és társai (2021) kutatásuk adatainak elemzése 
során azt találták, hogy különálló pszichopatológia-do-
minancia profilok alakultak ki, amelyek nemtől független 
dimenziók. Például a szociálisan szorongó, depresszív 
hajlamokkal rendelkező, antiszociális viselkedésű szemé-
lyiség, alacsony befolyás/hatalom dimenzióval jár együtt. 
Azonban az antiszociális viselkedés, a mániákus (bipolá-
ris) és a pszichopata hajlamokkal együtt, nagyobb vezetési 
képességhez és könyörtelen ambícióhoz kapcsolódott (erős 
pozitív korreláció). Az antiszociális viselkedés és mániá-

kus (bipoláris) hajlamok továbbá a nagyobb hübriszhez és 
eltúlzott büszkeséghez is kapcsolódtak. 

Az autentikus büszkeség (adaptív, eredményorientált 
büszkeség) a proszociális viselkedéshez kötődik, míg a 
hübrisztikus büszkeség (maladaptív, grandiózus büsz-
keség), a mások kárára történő előrejutáshoz (Dorfman 
et al., 2014; Wubben et al., 2012). A mánia (bipoláris de-
presszió) egyedülállóan kapcsolódott a magasabb észlelt 
hatalomhoz, büszkeséghez és a hatalom megszerzésére 
vonatkozó motivációhoz; ezzel szemben a depresszió és a 
generalizált szorongás az alacsonyabb észlelt hatalomhoz 
és büszkeséghez kapcsolódtak (Tang-Smith et al., 2015).

A DBS pszichopatológiával kapcsolatos hatásait ne-
mektől függetlenül igazolták (Tharp et al., 2021).  

A hübrisz társas kontextusa, a szervezeti 
teljesítmény meghatározása 

Hübrisz mint rendszer szinten értelmezett jelenség
Ha meg szeretnénk érteni, hogy a szervezetek mint szocio-
technikai rendszerek miért úgy működnek, ahogy? Miért 
olyan teljesítményt nyújtanak, amilyet? – akkor figyelem-
be kell vennünk a legnagyobb hatalommal bíró szereplők, 
nevezetesen a felső vezetők elfogultságait és hajlamait (pl. 
Hambrick, 2007). Valamint meg kell értenünk a felsőveze-
tői csoportok működését csoportdinamikai szinten is. 

A státuszjelenség funkcionális megközelítései alapján 
a rendszerben, amelyekben a szervezetek is élnek, szám-
talan előnyt hordoz az, hogy direkt módon megjelenik a 
hierarchia. Elősegíti a csoportok koordinációját, korlátoz-
za a konfliktusokat a döntéshozás és megvalósítás terén 
(Anderson et al., 2008). Ez az, ami akár könnyebbé is te-
heti azok életét, akik elérik, hogy státuszban magasabb 
helyet foglaljanak el a csoporthierarchiában. Ha maga-
sabban vannak, akkor könnyebben hozzáférnek a hatal-
mi pozícióból fakadó előnyökhöz. A magasabb hierarchia 
elérése érdekében végzett együttműködő magatartás nem 
csak a büntetéstől való félelem miatt jelenik meg, hanem 
a csoporton belüli hírnév elérése érdekében is (Jordan et 
al., 2014). Ez lehet az az út, ami ráveheti a szubklinikai 
nárcisztikus, machiavellisztikus, szubklinikai pszichopát-
ia jeleket (azaz a sötét triád jeleit) is mutató (potenciálisan 
hübrisztikus) vezetőt, hogy a hatalomig való eljutás érde-
kében együttműködést mutasson fel (Putz et al., 2022).

Egy nagyobb méretű, komplex szervezetben a vezetési 
tevékenység közös és osztott felelősség. A kollektív észle-
lés, a felsővezetői csapaton (top management team, TMT) 
belüli különböző kompetenciák és interakciók határozzák 
meg végső soron mind a stratégiai, mind az operatív szin-
tű kimeneteket is. Az egyszemélyes CEO-fókusz helyett/
mellett a TMT jellegzetességeire való figyelem valószínű-
leg jobban magyarázza a szervezeti eredményeket, kime-
neteket. Gupta et al. (2019) szerint a ‘managerial discre-
tion’ (vezetői döntési/hatásköri jog, döntési és végrehajtási 
szabadság, vezetői mérlegelés, döntési helyzet megítélése) 
perspektíva (Hambrick & Finkelstein, 1987) az elsők kö-
zött nyújtott egy formalizált fogalmi keretrendszert arra 
vonatkozólag, hogy feloldja azt a központi kérdést, hogy 
mely esetekben van egyértelmű, egyszemélyi ráhatása a 
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CEO-nak a cég stratégiájára, illetve mikor nincs (Wang-
row et al., 2015). 

A ‘managerial discretion’ két ellentétes nézetet egye-
sít a szervezeti kimenetekre gyakorolt felsővezetői hatás 
tekintetében. Az egyik nézet szerint, ami a hagyományos 
stratégiai menedzsmenttradíció, a felső vezetőknek jelen-
tős ráhatása van arra, hogy mi történik a szervezetben, 
szervezettel. Az ezzel versengő nézet a populációs ökoló-
giából (pl. Hannan & Freeman, 1977) és az új intézményi 
elméletből (pl. DiMaggio & Powell, 1983) táplálkozik, 
amely azt állítja, hogy a szervezetek nagyfokú tehetet-
lenséggel rendelkeznek, erős külső hatásoknak vannak 
kitéve, és különböző korlátozó egyezségek, szabályok és 
normák mentén működnek, amik miatt a felső vezetésnek 
valójában elég kicsi a stratégiai ráhatása.

A ‘managerial discretion’-t úgy is definiálják, mint egy 
adott szituációban a CEO számára hozzáférhető vezetői 
akciók tárházát (Hambrick & Finkelstein, 1987; Wangrow 
et al., 2015). Ebben az értelemben, a vezetői döntési tér 
az, amellyel a vezetők ténylegesen szembesülnek, ami-
kor a befolyásukat akarják érvényesíteni (Finkelstein & 
Hambrick, 1990, p. 484). Több, nagyobb „mozgástér” a 
vezetők számára a lehetőségek és akciók szélesebb tárhá-
zát jelenti, míg a kisebb, szűkösebb „döntési, cselekvési 
tér” korlátozza a vezetőket abban, hogy az általuk preferált 
döntéseket hozzák, vagy a preferált akciókat megvalósít-
sák. A ‘managerial discretion’ megközelítés hatása annak 
fókuszba helyezése, hogy milyen faktorok teszik lehetővé 
vagy éppen gátolják a CEO képességét arra nézve, hogy 
a saját személyes preferenciáinak megfelelően befolyásol-
ja a szervezeti működést (Crossland & Hambrick, 2011; 
Finkelstein & Boyd, 1998; Li & Tang, 2010).

Míg a korábbi kutatások a „döntési és cselekvési tér” 
(discretion) külső környezeti (Li & Tang, 2010; Crossland 
& Hambrick, 2011; Finkelstein & Boyd, 1998; Boyd & 
Gove, 2006), illetve a szervezeti (Buchholtz et al., 1999; 
Quigley & Hambrick, 2012) forrásaira fókuszáltak, ke-
vesebb figyelem fordult a felső vezető belső, személyisé-
géből fakadó erőforrásaira, kompetenciáira és korlátaira 
(Hambrick & Finkelstein, 1987). 

A ‘managerial discretion’ keretrendszer azt állítja, 
hogy az azonos szintű objektív (külső) lehetőségek mel-
lett, a vezetők jelentősen különböznek a stratégiai befo-
lyásolásra vonatkozó képességükben és hajlandóságukban 
(Finkelstein et al., 2009). Ezért a CEO-k különböznek a te-
kintetben, ahogyan a lehetőségekkel élve vagy éppen kor-
látok közé szorítva cselekszenek, ami túlmutat, túlmegy a 
számukra rendelkezésre álló külső, objektív mozgástéren. 

Adott esetben CEO-k esetében jelentkező hübrisz is az 
egyik fontos meghatározója lehet a szervezeti kimenetek-
nek (Arena et al., 2018). Ez azon a feltételezésen alapul, 
hogy a komplex stratégiai döntések jelentős mértékben 
viselkedéses tényezők eredményei, ezen belül is kihang-
súlyozva a személyiségvonások fontosságát (Hambrick & 
Mason, 1984). 

Az Upper Echelon (a kifejezés a felső szintre, felső 
osztályra utal) jelenségre összefoglalva úgy tekintünk, 
mint a felsővezetői csapat (TMT - Top Management 
Team), pontosabban a domináns koalíció értékeinek és 

kognitív folyamatainak leképeződésére, tükröződésére, 
amivel a szervezeti stratégiát és hatékonyságot értelmezi 
és keretezi (Hambrick & Mason, 1984).

Az UE teória alaptézise az, hogy a felső vezetők “ta-
pasztalatai, értékei és személyisége hatással vannak a 
döntéseikre, választásaikra” (Hambrick, 2007, p. 334) és 
e döntéseken keresztül a szervezeti teljesítményre (Hodg-
kinson & Sadler-Smith, 2018). Az UE-elmélet “a korláto-
zott racionalitás premisszáján alapul” (Hambrick, 2007, p. 
334), amely az ember információértékelési, -feldolgozási 
és -felhasználási képesség korlátaira utal (Holmes et al., 
2011, p. 1072; Simon, 1957). 

A vezetői döntési és mozgástér-megközelítés (mana-
gerial discretion) következményei az UE-elméletre nyil-
vánvalóak: az UE-elmélet olyan mértékben megbízható a 
szervezeti kimenetek előrejelzésében, amekkora a moz-
gástér. Ha nagy a ‘mozgástér’, akkor a vezetői személyiség 
és más vezetői jellemzők tükröződni fognak a szervezet 
stratégiájában és teljesítményében. Ha azonban a ‘moz-
gástér’ szűk vagy kicsi, akkor a vezetői karakter és egyéb 
jellemzők kevésbé számítanak. 

Az UE-elmélethez köthető tanulmányok feltárták a 
vezetői potenciál különböző dimenziók mentén létrejövő 
implikációit, következményeit, mint pl. a hübrisz (Hay-
ward & Hambrick, 1997; Li & Tang, 2010), a túlzott ma-
gabiztosság (Simon & Houghton, 2003), az optimizmus 
(Hmieleski & Baron, 2009), és a nárcizmus (Chatterjee & 
Hambrick, 2007; Zhu & Chen, 2014). 

A vezetői hübrisz lehetséges pozitív 
következményei
Az elmúlt harminc évben számos tanulmány foglalkozott 
a hübrisztikus vezetés potenciálisan katasztrofális kö-
vetkezményeivel, ugyanakkor megjelentek kis számban 
olyan kutatások is, amelyek a hübrisz potenciálisan pozi-
tív hatásaira hívták fel a figyelmet. 

Arena et al. (2018) szerint a hübrisztikus vezetői 
működésnek pozitív hozadékai lehetnek nehezen ki-
számítható, bizonytalan, nagy kockázatú környezetben 
(pl. VUCA). A vállalkozói lét feltételezi, hogy a vezető 
nagy egoval és egy világos jövőképpel rendelkezik, de 
minimum egy „hallucinációval”. Ez a fajta Hübrisz vízi-
óval és szenvedéllyel kombinálva teszi lehetővé, hogy a 
startup-erek létrehozzanak valamit a semmiből (Blank, 
2011). A nagy hatalommal rendelkező hübrisztikus veze-
tők olyan személyiségvonással rendelkeznek, amely töb-
bek között az értékítéletükbe vetett eltúlzott bizalomban 
manifesztálódik (Hayward & Hambrick, 1997; Hayward 
et al., 2006; Hiller & Hambrick, 2005). Csoportdinami-
kailag ez a magabiztosság egy bizonytalan, változékony, 
bonyolult, nehezen kiszámítható környezetben még vonzó 
is lehet (Németh 2022), különösen egy olyan csoportban, 
ahol elkeseredés, depresszió, kilátástalanság üti fel a fejét. 
A hit, miszerint valaki megoldja a helyzetet és látja a pozi-
tív jövőt, biztonságot sugározhat, kiváltképp, ha esetleges 
dependenciahajlammal társul a szervezeti vagy csoport-
tagok között.  

A legtöbb tanulmány, amely a pozitív hatásokkal fog-
lalkozik megemlíti azt is, hogy az, ami adott körülmények 
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között lehet átmenetileg pozitív hatású, más helyzetben, 
vagy tartósan fenntartva bizonyossággal katasztrofális 
végre vezet (lásd például (Picone et al. 2014, p. 455 gyűj-
tését). 

Hübrisz és a követők, illetve a szervezeti valóság 
kapcsolata

Hübrisz jelenség az LMX és az OCB tekintetében 
A vezető és munkatárs interakciók témakörében is meg-
jelent a hübrisztikus vezetés hatása (pl. Lee et al., 2020). 
A formális, funkcionális szerepek nyomán, amelyek egy 
szervezet alapjait jelentik, létrejönnek kapcsolódások, 
amelyek a szerepek közötti tranzakciókat jelenítik meg. 
Ezt foglalja össze a vezető-munkatárs interakció-modell 
(Leader-Member Exchange - LMX). A jó minőségű ve-
zető–tag kapcsolatokat tipikusan magas szintű bizalom, 
az interakciók magas minősége, a támogatás és formális 
és informális jutalmak (Dienesch & Liden, 1986) hatá-
rozzák meg. A jó minőségű LMX-kapcsolatok eredménye 
a kutatások alapján az, hogy a tagok bőven túlteljesítik 
a munkaköri leírásban szereplő elvárt feladatokat és vi-
szonyulásokat (Liden et al., 1997; Wayne et al., 1997). Az 
LMX-modell keretrendszerében egyértelmű a hübriszti-
kus vezető negatív, destruktív hatása.

Organ (1988) definiálta először a szervezeti állampol-
gári viselkedés jelenségét és fogalmát (Organizational 
Citizenship Behaviour – OCB). Az OCB nem más, mint 
egy környezeti tényező (kulturális), amely támogatja szo-
ciális és pszichológiai értelemben a teljesítményt is (Or-
gan, 1997, p. 95). A hübrisz típusú vezetés jelen tudásunk 
szerint nem az a környezeti tényező, amely a teljesítményt 
fenntarthatóan támogatja, ahogy erről többek között Han 
et al. (2019) és Zheng et al. (2021) is írt. Pedig a humanisz-
tikus orientációjú vezetők az általuk teremtett vezetői lég-
körrel és szervezeti kultúrával nagyon hatásosak tudnak 
lenni pozitív módon a szervezeti teljesítményre (Xenikou 
& Simosi, 2006).

Mindkét említett szervezeti jelenség (LMX és OCB) 
összeköthető egy szintén sokat kutatott szervezeti jelen-
séggel, nevezetesen a szervezeti kultúrával, mint a szer-
vezeti teljesítményt jelentősen meghatározó elemmel (pl. 
Kotter & Heskett, 1992). Azt már sokan bemutatták, hogy 
hogyan hat a szervezeti tagok cselekvéseire a szervezeti 
kultúra. Az is levezethető, hogy egy hübrisztikus vezető 
által teremtett sajátos mintázatú (toxikus) szervezeti kul-
turális közeg hogyan hat a stratégiára és annak megvaló-
sítására, sőt akár egyéni szinten hogyan jelenik ez meg a 
szervezeti tagok életében (Picone et al., 2021).      

Szervezeti Münchausen- és Stockholm-szindróma
A szervezeteken belüli a komplexebb kapcsolódásokat 
is vizsgálva kialakulhatnak olyan jelenségek, amik toxi-
kussá válnak a szervezeti létben. Olyan kevéssé kutatott, 
kevéssé ismert szervezeti jelenségek is megjelentek a vizs-
gálati horizontunkon, mint a szervezetekben megvalósuló 
Münchausen-szindróma (Munchause syndrome by proxy)
(Fraher, 2016; Fennimore, 2017; Schreier & Libow, 1993), 
vagy akár a Stockholm-szindróma (Breevaart et al., 2022). 

A kutatási kérdéseink között megjelenik, hogy a hübrisz-
tikus vezető milyen kapcsolatokat épít fel a környezetével, 
így ez a téma releváns számunkra is. 

A szervezeti közegben értelmezett Münchausen-szind-
róma egy olyan szervezeti dinamikát leíró pszichológiai 
konstrukció, amelyben látszólag elhivatott vezetők irra-
cionálisan viselkedhetnek azáltal, hogy idealizált célokat 
hajszolnak, és e miatt akár a szervezet létét is kockáztat-
ják. A szervezeti Münchausen-szindróma egy közös fan-
tázián alapul, ami a destruktív vezetőket és a fogékony 
követőket egy olyan diszfunkcionális dinamika hálójába 
vonja, amely folyamatosan a katasztrofális végkifejletig 
eszkalálódik. A szervezeti Münchausen-szindróma bizo-
nyos rendszerszintű feltételek fennállása esetén alakulhat 
ki, amikor három kulcsszerep kerül betöltésre: a bántal-
mazó “anya” (pl. a hübrisztikus CEO), a passzív “apa” (pl. 
a top management team) és az összejátszó közösség (szer-
vezet). Ezek a szerepek természetesen metaforikusak, 
amelyeket egy, vagy akár több személy vagy csoport is 
betölthet, akik a diszfunkcionális viselkedésmintázatokat 
megvalósítják (Fraher, 2016).  

Az abuzív vezetésre (mint pl. a hübrisztikus veze-
tés) vonatkozó Akadály Modell akadályok/korlátok hi-
erarchikusan szervezett rendszerét írja le, amely a kö-
vetők számára megnehezíti, hogy kiszabaduljanak az 
abuzív felettes hatása alól és magyarázatul szolgál a 
tekintetben, hogy az abuzív kapcsolatok miért tarthat-
nak olyan hosszú időn keresztül (Breevaart et al., 2022). 
A hagymahéj struktúrájú modellben a követőknek van 
központi helyük és a hagymahéjak az abuzív felettestől 
való megszabadulás akadályainak klaszterét reprezen-
tálják. Kívülről befelé haladva a héjak a következők:  
1. héj, a tágabb társadalmi kontextusból fakadó akadá-
lyok (pl. nem egyértelmű jogi szabályozás, kulturális 
normák, társadalmi/politikai/pénzügyi krízis),   
2. héj, a szervezeti kontextusból fakadó akadályok (pl. nem 
tiszta policy-k, eljárások, hatáskörök, gyenge HR),   
3. héj, az abuzív felettes személyéből származó akadályok 
(pl. büntető/jutalmazó hatalom, izolálhatja a beosztottat), 

4. héj, az abuzált beosztott személyiségéből, pszi-
chéjéből fakadó akadályok (pl. implicit vezetéselmélet, 
Stockholm-szindróma). A Stockholm-szindróma kapcsán 
megemlítendő, hogy amellett, hogy a bántalmazottaknak 
pozitív érzéseik alakulhatnak ki a felettes hatalommal/
vezetővel kapcsolatban, a túlélés esélyének növelése érde-
kében még hozzá is segíthetik az elkövetőt céljai elérésé-
hez. Ráadásul, mivel magukévá teszik (interiorizálják) a 
bántalmazó világképét és maguk számára is igazolják a 
fennálló kapcsolatot, ezért a beosztottaknak/követőknek/
alárendelteknek nehéz kilépni ebből a kapcsolatból (Bree-
vaart et al., 2022).

Összefoglalás, a következő kutatási 
területek azonosítása, gyakorlati 
alkalmazhatóság

A szisztematikus szakirodalmi kutatás eredményeképpen 
jelentős és izgalmas témák kerültek felszínre a hübrisz je-
lenség körül. Kutatásunkban csak a gazdasági élet szerep-



66
VEZETÉSTUDOMÁNY / BUDAPEST MANAGEMENT REVIEW
LV. ÉVF. 2024. 2. SZ ÁM / ISSN 0133- 0179  DOI: 10.14267/ VEZTUD.2024.02.05

CIKKEK, TANULMÁNYOK

lőire koncentráltunk, de fontos ismételten hangsúlyozni, 
hogy a társadalom más alrendszereiben (politika, egyház, 
egészségügy, oktatás stb.) is releváns a téma! Megállapít-
hatjuk, hogy bár a 2008-2009-es válság globálisan jelen-
tős károkat okozott, és az okok feltárása részben megtör-
tént, mégsem alakult ki egyértelmű konszenzus a hübrisz 
kialakulása megelőzésének szükségességéről/lehetséges-
ségéről. Az, hogy a téma releváns, mi sem bizonyítja job-
ban, mint Elon Musk és a Twitter esete, illetve Putyin és 
az ukrajnai háború szomorú valósága. Kutatásunk alap-
ján meggyőződtünk, hogy a területen további előrelépés 
szükséges.

Összességében azt gondoljuk, hogy közelebb kerül-
tünk az alapvető kérdésünk megválaszolásához, miszerint 
hogyan lehet idejekorán felismerni és megelőzni a hübrisz 
kialakulását?

Az első kutatási kérdésünk kapcsán árnyalódott a 
megértésünk. A tanulmányok fényében kiemelkedett az 
alázat/szerénység, mint vezetői erény fontossága, és diffe-
renciáló képessége – amelyet vezetői kiválasztási folya-
matok során figyelembe lehet/kell venni. Izgalmasnak 
mutatkozott a nyelvészeti megközelítés is, ami idejekorán 
segíthet a detektálásban. Ezen esetekben a felismerésen és 
a megelőzésen van a hangsúly. 

Itt további kérdésként, kutatási irányként merülhet fel, 
–  hogyan választódnak ki a vezetők a dominanciahie-

rarchiára épülő szervezetekben? 
–  fejleszthető-e az alázat/szerénység erénye? 
–  mennyire „rejtőzködő”, manipulatív a későbbiekben 

hatalmat kapó és hübrisztikussá váló vezető?  

A második kutatási kérdésünk kapcsán bár sikerült fo-
galmilag elkülöníteni a hübrisztikus vezetőt a nárciszti-
kustól és definiálni a hübrisz szindrómát, mint szerzett 
személyiségzavart, de mégis némi hiányérzetünk támadt 
a mélyebb differenciálás tekintetében. Például Kernberg 
(1985, 2008) nárcisztikus személyiségzavar dinamikus 
elemzését érdemes lenne alkalmazni a hübrisz jelenségre, 
ez talán közelebb vinne minket a jelenség kialakulásának 
megértéséhez. 

Kérdésként merülhet fel, hogy az adott vezető hogyan ta-
nulja meg azon agresszív viselkedési, kommunikációs, mani-
pulációs elemeket, amelyek a hübrisz kialakulásával járnak?

A harmadik kutatási kérdésünk tárgyalása során vi-
lágossá vált, hogy miként képes egy hübrisztikus vezető 
meghatározni egy cég (vagy bármilyen más szervezet) 
stratégiáját és ezen keresztül akár a végzetét is. Preventív 
szempontból itt a hangsúly nem a hübrisztikus vezetőre, 
hanem a TMT-re helyeződik. Vállalatirányítási (Corporate 
Governance) szempontból a fékek és egyensúlyok rend-
szere és a kontroll kérdése válik kiemelten fontossá!

Itt további kérdésként, kutatási irányként merülhet fel, 
hogy

–  a felsővezetői csapat miként alkalmazkodik és ho-
gyan kezeli a szükségszerű frusztrációkat, üzleti, 
etikai dilemmákat, amelyek egy hübrisztikus CEO 
működésével járnak? 

–  a szervezetekben és szakmai közösségekben (szer-
vezetfejlesztők, trénerek, coachok) mi a destruktív 

vezetéssel – beleértve a hübrisztikus vezetést is – 
kapcsolatos percepció? Az érintett szereplők hogyan 
konstruálják és egyben interpretálják a saját valósá-
gukat? 

A negyedik kutatási kérdésünk ráirányította a figyelmün-
ket arra, hogy hübrisztikus vezetésnek milyen negatív 
hatása van a szervezetekben az emberi kapcsolatok, a 
bizalom és szervezeti kultúra minőségére.  Ez azonnali 
gyakorlati haszonnal kecsegtethet, amennyiben sikerül 
meghatározni, hogyan képződik le a hübrisztikus vezetés 
a szervezeti kultúrában és annak milyen detektálható jelei 
vannak.

Ennek kapcsán fontos további kutatási irányként me-
rül fel a szervezeti tanulás kérdése,  

–  vajon a hübrisz jelenség egy szociális konstrukció-e, 
vagy egyfajta evolúciós reakció a túlélésre mind a 
vezető, mind a követők részéről? 

–  a dominanciahierarchiára épülő szervezetekben a 
társas tanulási folyamat során hogyan tanulja meg a 
hübrisztikus vezető és a környezete is, hogy hogyan 
kell működnie? 

–  kialakítható-e egy olyan erős szervezeti kultúra, ami 
meggátolja a hübrisz kialakulását, a hübrisztikus ve-
zetők felemelkedését?

A tanulmányunk elején említjük, hogy a hübrisz kifejezés 
a görög mitológiából lett átvéve. E gondolatsort folytatva 
és befejezve tanulmányunkat a hübriszt a nemezis bünte-
ti, azaz az isteni megtorlás szelleme. Az üzleti világban a 
piaci teljesítmény az, amely a vezetői túlzott önbizalom 
megtorlójaként megjelenik. A magyarázat nem annyira 
ködbe vesző, mint egy mítosz esetében, mivel a vezérigaz-
gatók, politikai vezetők hübrisze hajlamossá teszi őket 
arra, hogy magasröptű stratégiákat próbáljanak ki, ame-
lyek mentén komoly kockázatokat is felvállalnak, és ezek 
gyakran katasztrofális eredményhez vezetnek (Hiller & 
Hambrick, 2005).
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A Vezetéstudomány szakfolyóirat évente két tematikus 
számot és két sorszámon felüli különszámot jelentet 

meg. A tematikus számok a hazai tudományos élet egy-
egy kiemelkedő, kurrens kutatási fókuszterületét mutatják 
be, a sorszámon felüli különszámok pedig egy-egy meg-
határozó szellemi műhely (egyetemi intézet vagy kuta-
tócsoport) munkásságára hívják fel a szakmai közönség 
figyelmét.

Kérjük, hogy ha a 2025-ös LVI. évfolyamban tematikus 
vagy különszám megjelentetését szeretné kezdeményez-
ni, 2024. április 15-ig jelentkezzen szerkesztőségünknél. 
Kérjük, levelében jelölje meg a bemutatandó fókuszterü-
letet vagy szellemi műhelyt és a szám gondozását vállaló 
vendégszerkesztő elérhetőségeit (Szerkesztőségi kontakt: 
Szabó Krisztofer szerkesztőségi titkár: titkarsag.veztud@
uni-corvinus.hu, Dr. Aranyossy Márta főszerkesztő: ve-
zetestudomany@uni-corvinus.hu). Ezt az első levélváltást 
egy, a különszámtervezetre vonatkozó részletes adatlap 
kitöltése követi, legkésőbb 2024. április 30-ig.

Tematikus számok az előzetes tervek szerint júniusban 
és decemberben jelennek meg, de a végleges időzítés ter-
mészetesen további egyeztetés, illetve a bírálati folyamat 
előrehaladásának függvénye.

Tematikus számot a kutatói közösséget jelentős mér-
tékben foglalkoztató gazdálkodástudományi fókuszterü-
letekkel kapcsolatban lehet kezdeményezni, és előnyt él-
veznek a Budapesti Corvinus Egyetem kutatási stratégiai 
irányaihoz illeszkedő témák. A tematikus szám szerkesz-
tői a Vezetéstudomány folyóirat publikációs gyakorlatát 
ismerő korábbi szerzők vagy bírálók lehetnek, és előnyt 
jelent, ha nemzetközi publikációs tapasztalatuk is van. 
További előnyt jelent, ha a vendégszerkesztőknek van 
tapasztalatuk szerkesztésben, különösen értékes, ha jó 
nevű nemzetközi lapnál van ilyen. A tematikus számok 
vendégszerkesztői vállalják, hogy a benyújtott cikkeket a 
lap online bírálati rendszerében gondozzák, és a szokásos 
bírálati folyamaton végig vezetik. A vendégszerkesztők-
nek a Vezetéstudomány szerkesztési elveit és gyakorlatát 
minden tekintetben be kell tartaniuk. A benyújtott pályá-
zathoz minimum 15 olyan szakember nevét, affiliációját 
és elérhetőségét kell megjelölni, akik bírálatot vállalnak 

a tematikus számhoz. Ha a tematikus szám angol nyel-
vű, akkor a vendégszerkesztők vállalják, hogy minden 
cikk – a Vezetéstudomány folyóirat szerkesztési elveivel 
összhangban – nemzetközi bírálati folyamaton megy ke-
resztül, és a szerkesztők a benyújtott pályázati kérdőívvel 
együtt leadják 15 nemzetközi kutató nevét, affiliációját és 
elérhetőségét, akik előre egyeztetett módon felkérhetők a 
cikkek bírálatára. A vendégszerkesztők a saját tematikus 
számukban egy cikkben szerepelhetnek társszerzőként.  
A cikk, amelyben a vendégszerkesztő társzerző, a szoká-
sos bírálati folyamaton megy keresztül, amelyet az állan-
dó szakterületi szerkesztők egyike kezel, azaz a saját cik-
két senki sem szerkesztheti. Egy tematikus számban 5-7 
cikk jelenhet meg. Ha ennél több cikk készül el a témában, 
akkor a vendégszerkesztőnek maximum hetet kell válasz-
tania úgy, hogy törekedjen a szerzői kör lehető legnagyobb 
diverzitására, vagyis a lehető legtöbb kutatóhelyről vá-
lasszon tanulmányokat. Azon cikkek, amelyek nem kerül-
nek be a tematikus számba, de sikeresen végig mentek a 
bírálati folyamaton, a rendes számok egyikében jelenhet-
nek meg. Ha ötnél kevesebb cikk készül el, az összeállítás 
tematikus szekcióként jelenhet meg. A tematikus számhoz 
készült felhívást hirdetni kell a Vezetéstudomány nyomta-
tott számaiban, a honlapon és a vendégszerkesztők kutatói 
hálózatában, hogy a lehető legtöbb potenciális szerzőt érje 
el a hír.

A sorszámon felüli különszámok az év bármelyik 
hónapjában megjelenhetnek, a szokásos számokkal pár-
huzamosan. A sorszámon felüli különszámok vendég-
szerkesztői vállalják, hogy a kiadás minden költségét fi-
nanszírozzák. Minden egyéb szempontból ugyanazok az 
elvek vonatkoznak a különszámokra, mint a tematikus 
számokra, azzal a kivétellel, hogy ennek szerzői felhívá-
sát nem kötelező minden szerző felé nyitva tartani, illetve 
hirdetni – bár ez előnyt jelent. 

Az április 30-ig beérkezett tematikus szám és sorszá-
mon felüli különszám pályázatokat a szerkesztőbizottság 
megvitatja, és június 30-ig legfeljebb két tematikus szám 
és legfeljebb két sorszámon felüli különszám támogatá-
sáról dönt. E döntését a honlapján közzéteszi, és arról a 
számok vendégszerkesztőit értesíti.

FELHÍVÁS KÜLÖNSZÁM, ILLETVE TEMATIKUS SZÁM 
MEGJELENTETÉSÉRE A VEZETÉSTUDOMÁNY FOLYÓIRATBAN  
(LVI. ÉVFOLYAM, 2025)


