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A tanulmány célja, hogy nemzetközi összehasonlításban feltárja a kis- és középvállalkozások alkalmazottakkal kap-
csolatos problémáit és a képzési formákat az elmúlt öt év adatai alapján. A szerzők 17 dél-amerikai, távol-keleti és 
európai ország, valamint Magyarország összesen 1228 kis- és középvállalkozásának (KKV) munkavállalói problémáit 
azonosították, mindezt vállalati méretkategória, átlagos működési év, foglalkoztatotti létszám és iparági bontásban. 
Az országcsoportok mentén való eltéréseket függetlenségi próbával és egyutas varianciaanalízis segítségével mutatják 
be. A nemzetközi összehasonlításkor megállapították, hogy a magyar KKV-k legjelentősebb kihívása az alacsony alkal-
mazotti munkamorál és az ezzel összefügésben levő alacsony munkaintenzitás. Ezek mellett olyan további kihívásokat 
azonosítottak, amelyekre adekvát választ adhatnak a munkáltató által biztosított képzések. Vizsgálatuk megerősíti, 
hogy a korlátozott erőforrásokkal rendelkező KKV-szektorban földrajzi régiótól függetlenül a legjelentősebb, egyébként 
képzéssel hatékonyan orvosolható alkalmazotti kihívásokra a leginkább költséghatékony belső képzéseket alkalmazzák 
a munkáltatók.

Kulcsszavak: KKV, EEM (emberierőforrás-menedzsment) probléma, továbbképzés, GCP (Global Competition Project)

The aim of the study is to explore the employee-related challenges and training patterns of small and medium-sized enter-
prises (SMEs) in an international comparison based on data from the past five years. The authors identified employee-re-
lated challenges of 1228 SMEs from 17 South American, Far Eastern, and European countries, including Hungary, catego-
rised by company size, average years of operation, number of employees, and industry. Differences among country groups 
are presented using independence tests and One-Way ANOVA. In an international comparison, the authors found that the 
most significant challenge for Hungarian SMEs is low employee morale, accompanied by low work intensity. Additionally, 
they identified other challenges that can be adequately addressed by employer-provided training. Their research confirms 
that employers in the resource-constrained SME sector, regardless of geographical region, utilize the most cost-effective 
internal training to address the most significant employee challenges.
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A KKV-k társadalmi kohéziót és gazdasági plurali-
tást biztosító szerepe minden nemzetgazdaságban 

jelentős. Az Európai Unió éves KKV jelentése szerint 
(Európai Parlament, 2023) 2023-ban ezek a vállalkozá-
sok az EU összes vállalkozásának 99%-át tették ki, mint-
egy százmillió embert foglalkoztattak és Európa bruttó 
hazai termékének több mint felét adták. Magyarországon 
ugyanebben az évben a KKV-k száma 713411 volt, ami 
összhangban az EU kulcsmutatóival az összes vállalko-
zás 99,9%-a. 2023-ban ezek a szervezetek foglalkoztat-
ták hazánkban a munkavállalók 70,2%-át, ami több mint 
kétmillió munkavállalót jelent, a megtermelt új értékhez 
pedig 56,2 százalékkal járultak hozzá (Lederer et al., 
2013). 

A KKV-k a gazdasági növekedés kétségkívül fontos 
tényezői, a nagyvállalatok jelentős beszállítói körét is 
biztosító rugalmas, gyorsan reagáló, munkahelyteremtő 
szervezetek. Felismerve e vállalati szektor jelentőségét 
és egyben méretükből fakadó sérülékeny jellegét, mind 
uniós, mind tagállami szinteken számos kezdeményezés 
történt a megerősítésükre. Európai színtéren említendő a 
Small Business Act, amely a kihívásokra reagálva olyan 
prioritások elérését fogalmazta meg, mint a vállalkozói 
kedv előmozdítása, a KKV-k finanszírozáshoz való hoz-
záférésének javítása és a szabályozási terhek csökkentése, 
valamint a piacok elérésének és a nemzetközivé válás elő-
segítése (SBA, 2008). 

A gazdasági versenyképesség szempontjából minden 
szervezet, így a kis- és középvállalkozások számára is fon-
tos a külső mellett a belső, szervezeti adottságokkal össze-
függésben jelentkező kihívások kezelése. A kihívások 
megértése nyilvánvalóan jelentős a vállalkozások tulaj-
donosai és vezetői számára, akik elsősorban érdekeltek 
a megoldáskeresésben. Az állam számára ez a megértés 
segítséget nyújt a szakpolitikák és finanszírozási formák 
alakításakor vagy a képzési, innovációs irányok támoga-
tásakor, a kutatók számára vizsgálati irányokat jelöl ki, a 
szervezeti tanácsadókat pedig felvértezi olyan informáci-
ókkal, amelyek alapján pontosítani tudják szolgáltatásaik 
fókuszait. 

Tanulmányunk fókuszában a KKV-k humán erőfor-
rással kapcsolatos problémái állnak, amelyek egy része 
hivatalos és tudományos felmérésekből ismert. Jelen 
kutatás célja, hogy nemzetközi összehasonlításban fel-
tárja a KKV-k jelenlegi alkalmazottakkal kapcsolatban 
felmerülő problémáit és az ezekre igénybe vett sze-
mélyzetfejlesztési eszközök különbözőségeit és hason-
lóságait. A minta segít a KKV-k belső alkalmazotti 
kihívásainak jobb megértésében, a nemzetközi össze-
hasonlító elemzés pedig tanulságos trendeket rajzol ki 
ezen önmagában is heterogén vállalkozási kör kapcsán. 
A következőkben áttekintjük a KKV-szektor foglalkoz-
tatást érintő kihívásainak szakirodalmát, majd bemu-
tatjuk a mintát és az alkalmazott módszertant. Ezután 
az empirikus elemzési eredményeinket ismertetjük, 
amit diszkusszió követ. Tanulmányunkat következteté-
seinkkel, a kutatási korlátok és a jövőbeli kutatási irá-
nyok részletezésével zárjuk.

Szakirodalmi áttekintés 

A kis- és középvállalkozások emberierőforrás-menedzs-
mentjének vizsgálata az utóbbi évtizedekben a nemzetközi 
és hazai szakirodalom kiemelt témájává vált (Szászvári et 
al., 2022), mivel e vállalkozások meghatározó szerepet 
töltenek be a gazdasági teljesítményben és a foglalkozta-
tásban (Storey, 2004; Harney & Dundon, 2006). A kutatá-
sok azt mutatják, hogy a KKV-k HR-gyakorlatai számos 
tekintetben eltérnek a nagyvállalatokétól: kevésbé forma-
lizáltak, erősebben függenek a tulajdonos-vezető közvet-
len befolyásától és gyakran rövid távú, ad hoc döntések 
formájában jelennek meg (Cardon & Stevens, 2004).

A HRM-szakirodalomban két alapvető elméleti irány 
különíthető el. Az univerzalista (best practice) megközelí-
tés szerint bizonyos HR-gyakorlatok – mint a teljesítmény-
értékelés, a képzés-fejlesztés vagy az ösztönző rendszerek 
– minden szervezetben javítják a teljesítményt, függetle-
nül a kontextustól (Huselid, 1995). Ezzel szemben a kon-
tingencia (best fit) szemlélet azt hangsúlyozza, hogy a 
HR-gyakorlatok hatékonysága nagymértékben függ a kör-
nyezeti feltételektől, a szervezeti stratégiától és az erőfor-
rások elérhetőségétől (Boxall & Purcell, 2016). A KKV-k 
esetében a kontingencia logika különösen releváns, hiszen 
e szervezeteket gyakran jellemzik korlátozott pénzügyi és 
humán erőforrások, valamint a rugalmas alkalmazkodás 
szükségessége.

A HRM-szakirodalomban hangsúlyosan megjelenik az 
AMO-modell (Ability–Motivation–Opportunity), amely 
szerint a szervezeti teljesítmény akkor maximalizálható, 
ha a munkavállalók rendelkeznek a szükséges képessé-
gekkel (Ability), megfelelő motivációval (Motivation) és 
lehetőségük van képességeik alkalmazására (Opportunity) 
(Appelbaum et al., 2000). KKV-k esetében gyakori, hogy 
a motiváció – a közvetlen vezetői kapcsolatok és a lojali-
tás miatt – erős, ugyanakkor a képzési lehetőségek és a 
strukturált munkaszervezési gyakorlatok hiánya miatt az 
„Ability” és az „Opportunity” dimenziók fejlesztése kor-
látozott (Harney & Dundon, 2006).

A Resource-Based View (RBV) megközelítés a humán 
erőforrás stratégiai jelentőségére hívja fel a figyelmet. 
Eszerint a vállalat tartós versenyelőnye a ritka, értékes és 
nehezen másolható erőforrásokból – így a humán tőkéből 
– származik (Barney, 1991). A KKV-kban a humán erő-
forrás gyakran kulcsemberekhez kötődik, ami egyszerre 
jelenthet versenyelőnyt és sérülékenységet (Paauwe & 
Boselie, 2005). Az RBV ezért a tudásmenedzsment, a kép-
zés és a tudásmegosztás stratégiai szerepét hangsúlyozza, 
amelyek révén a KKV-k csökkenthetik személyfüggősé-
güket és fenntartható versenyelőnyt alakíthatnak ki.

A nemzetközi szakirodalom széles körben igazolja, 
hogy a KKV-k HRM-gyakorlatai kevésbé formalizáltak, 
mint a nagyvállalatoké, és a döntések gyakran rövid távú 
szükségletekhez igazodnak (Cardon & Stevens, 2004; 
Harney & Dundon, 2006). Az AMO-modell keretében 
ez úgy értelmezhető, hogy bár a motiváció sokszor erős, 
a képességek fejlesztése és a lehetőségek biztosítása hiá-
nyos (Boxall & Purcell, 2016). Az RBV logikája szerint a 
humán erőforrás értékes és ritka, de a kulcsemberekhez 
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kötött tudás sérülékennyé teszi a szervezetet, amit csak 
tudatos tudásmegosztással és intézményesített képzési 
formákkal lehet mérsékelni (Barney, 1991; Paauwe & 
Boselie, 2005).

A nemzetközi tapasztalatok azt is mutatják, hogy az 
intézményi környezet erősen befolyásolja a KKV-k HRM-
gyakorlatait. Skandináv és német kontextusban a kamarai 
rendszerek és ágazati képzési alapok jelentős támoga-
tást nyújtanak a KKV-k számára, míg a mediterrán és 
kelet-európai országokban ezek az intézmények kevésbé 
erősek, így a vállalatoknak nagyobb mértékben kell saját 
forrásokra támaszkodniuk (Whitley, 1999; Brewster et al., 
2016). A kutatások kiemelik az informális tanulás szerepét 
is: a munkavégzés közbeni tanulás, a vezetői visszajelzé-
sek és a gyakorlati problémamegoldás sokszor fontosabb a 
formális képzéseknél (Marsick & Watkins, 2003; Coetzer 
& Perry, 2008). Ez jól illeszkedik az AMO Opportunity 
dimenziójához, amelynek gyakorlati megvalósulását a 
mindennapi tanulási alkalmak jelenthetik.

A hazai kutatások eredményei szoros rokonsá-
got mutatnak a kelet-közép-európai mintázatokkal. 
Magyarországon a KKV-k HRM-gyakorlataira jellemző 
az alacsony képzési ráfordítás, a gyenge formalizáltság 
és a képzések sokszor a kötelező jogszabályi megfelelés-
hez kapcsolódnak (Poór et al., 2018). A rövid távú üzleti 
prioritások gyakran háttérbe szorítják a hosszabb távú 
humánpolitikai célokat, ami a kontingencialogika korláto-
zott alkalmazásaként értelmezhető (Karoliny et al., 2009).

Nemzetközi összevetésben jól látszik, hogy míg az 
észak- és nyugat-európai országokban a stratégiai szem-
léletű képzés és a tudásmegosztás gyakoribb (Edwards & 
Ram, 2009; Brewster et al., 2016), addig Magyarországon 
jellemzőbb a rövid távú, ad hoc döntéshozatal és a mun-
kavállalók alacsony szintű bevonása (Karoliny et al., 
2009). Az AMO-modell szempontjából ez az Opportunity 
dimenzió gyengeségére utal, míg a Motivation komponens 
– a személyes vezetői kapcsolatok és a lojalitás miatt – 
sokszor erősnek tekinthető. 

Az RBV keretében a hazai sajátosságokat a humán 
erőforrás sérülékenysége jellemzi: egy-egy kulcsember 
távozása komoly működési kockázatot jelent, miközben a 
tudásmegosztás és a képzés hiánya fokozza a kiszolgálta-
tottságot (Karoliny et al., 2009; Poór et al., 2018). Ezzel 
szemben a nemzetközi jó gyakorlatok – például a válla-
lati–egyetemi partnerségek vagy a klasztereken belüli 
képzési programok – a tudás kollektív megosztását ösz-
tönzik, csökkentve a személyfüggőséget (Brewster et al., 
2016; Harney & Alkhalaf, 2021).

A szakirodalom arra mutat rá, hogy a KKV-k HRM-
gyakorlatát egyszerre jellemzi a forráshiány, az ad hoc 
döntéshozatal és az informális tanulás dominanciája, 
miközben a versenyképesség szempontjából a stratégiai 
szemléletű, intézményesített képzés és tudásmegosztás 
lenne kívánatos. Az AMO-modell fényében a hazai KKV-
knak a munkavállalói képességek (Ability) fejlesztésére 
és a részvételi lehetőségek (Opportunity) bővítésére kel-
lene nagyobb hangsúlyt fektetniük, miközben a motivá-
ció (Motivation) sok esetben erős. Az RBV-megközelítés 
pedig arra hívja fel a figyelmet, hogy a humán erőforrás, 

mint stratégiai erőforrás csak akkor válhat tartós verse-
nyelőnnyé, ha tudatos tudásmenedzsment, képzés és a sze-
mélyfüggőség csökkentése is társul hozzá.

A jelen tanulmány empirikus adatokra építve egyedi 
módon ötvözi az alkalmazottakkal kapcsolatos problémák 
és a képzési gyakorlatok összehasonlítását regionális bon-
tásban. A kvantitatív nemzetközi összehasonlítás lehetővé 
teszi, hogy átfogó képet kapjunk a különböző kontextu-
sokban jelentkező kihívásokról, és ezzel hozzájáruljunk a 
KKV-k HRM-gyakorlatainak nemzetközi diskurzusához.

Módszertan

A minta bemutatása és leíró statisztikai 
jellemzése
Jelen kutatásnál a humánerőforrás-tényezők embe-
rierőforrás-menedzsmenthez kapcsolódó elemeiből 
az alkalmazottakhoz kapcsolódó problémák, illetve 
a továbbképzési formák különbségeit vizsgáltuk egy 
nemzetközi adathalmazon. A kutatás központi kérdé-
sének megfogalmazásához először a vizsgálat fókuszát 
határoztuk meg, majd ennek alapján három elle-
nőrizhető hipotézist állítottunk fel. Kutatási kérdés: 
Milyen problémákkal szembesülnek a magyar KKV-k 
az alkalmazottak teljesítménye és motivációja terén, és 
ezekre milyen továbbképzési formákkal reagálnak a nem-
zetközi gyakorlatokhoz képest?

Hipotézisek:
H1. A magyar KKV-kban az alkalmazottakkal kapcso-

latos problémák – különösen az alacsony munkamorál 
és a munkaintenzitás – nagyobb arányban jelennek meg, 
mint a nemzetközi összehasonlító mintában.

H2. A magyar KKV-kban a leggyakrabban alkalma-
zott személyzetfejlesztési forma a házon belüli tréning az 
alkalmazottakkal kapcsolatos problémák megoldására.

H3. A magyar KKV-kban a formális, hosszabb távú kép-
zési formák (pl. akkreditált külső képzések) alacsonyabb 
arányban vannak jelen, mint a nemzetközi mintában.

E hipotézisek tesztelésével lehetőség nyílik a hazai 
és a nemzetközi gyakorlatok összevetésére, valamint a 
magyar KKV-k HRM-fejlesztési irányainak pontosabb 
azonosítására.

Az adatbázist a Globális Versenyképességi Projekt 
(GCP (Global Competition Project) – Szerb László és 
Esteban Lafuente által vezetett) KKV-kra fókuszáló ver-
senyképességi adatállománya alkotja. Az adatgyűjtés 
időszaka 2018. január 31. és 2023. április 10. közötti nem-
longitudinális válaszokat foglalja magában a nemzetközi 
adatállományra vonatkozóan. Az adatgyűjtést szakosodott 
szolgáltatók és a projektben együttműködő intézmények 
valósították meg. A felmérés lebonyolítását, az adatgyűj-
tés és -tisztítás folyamatát szakmailag a GCP felügyelte 
(Lafuente, Leiva et al., 2020; Lafuente, Szerb et al., 2020). 

A felmérésben összesen 2055 cég adatai találhatók 
meg, ugyanakkor a méretbeli sajátosságok miatt a 0-4 
fős, kisebb méretű mikrovállalatok és az 5-9 fős, nagyobb 
méretű mikrovállalatok esetében a vizsgált területek nem 
elemezhetők szakmailag megalapozott módon, illetve 
túlságosan kevés az alkalmazotti létszám ahhoz, hogy a 
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markáns különbségek kirajzolódjanak. Ebből adódóan a 
mintában csak a kis- és középvállalatok maradtak bent, 
ami a mi esetünkben 1228 céget jelent. Mivel a magyar 
válaszadók teszik ki a minta csaknem felét (633 válla-
lat), ez a felülreprezentáltság torzíthatja az összehason-
lítások általánosíthatóságát. Ennek megfelelően külön 
hangsúlyt fektettünk arra, hogy az eredményeket minden 
esetben kontextusba helyezzük, és ne abszolút következ-
tetéseket vonjunk le. Az összehasonlítás céljából a többi 
17 országot (Bosznia és Hercegovina, Brazília, Costa 
Rica, Csehország, Észtország, Franciaország, Indonézia, 
Kolumbia, Lengyelország, Mexikó, Németország, 
Oroszország, Pakisztán, Románia, Spanyolország, 
Svédország, Szerbia) nagyobb földrajzi egységekbe tömö-
rítettük (Dél-Amerika - DA, Kelet-Közép-Európa - KKE, 
Nyugat-Európa - NyE, Távol-Kelet - TK). Tisztában 
vagyunk azzal, hogy ez a földrajzi aggregáció informá-
ciócsökkenéssel jár, különösen az országok közötti intéz-
ményi és kulturális különbségek tekintetében. Ennek 
mérséklése érdekében a régiók kialakításánál figyelembe 
vettük a gazdasági fejlettségi szinteket, illetve a munka-
piaci és vállalkozói környezet hasonlóságait. Ugyanakkor 
szükségesnek tartjuk megjegyezni, hogy ezek a régiók 
nem homogének, eltérő intézményi és kulturális mintákat, 
valamint fejlődési utakat reprezentálnak. Ezért az ered-
mények értelmezésénél a regionális különbségekre való 
reflexió megjelenik a diszkusszió szakaszában. A későbbi 
kutatások számára javasoljuk az országspecifikus megkö-
zelítést, amely e régiós aggregáció korlátait feloldhatja.

Az 1. táblázat mutatja be a minta megoszlását a vállalati 
méretkategóriák, a piaci tapasztalat, azaz az átlagos műkö-
dési év, illetve a foglalkoztatotti létszám mentén. Ezek 
alapján látható, hogy szignifikáns különbség azonosítható 

mind a három tényező esetében. A méretkategóriákat 
tekintve (χ²=73,677 p<0,001) a középvállalatok a nyu-
gat-európai mintában vannak jelen a legnagyobb mérték-
ben (63,4%), míg legkevésbé Magyarországon (21,5%), 
emellett a kisebb méretű kisvállalatok a távol-keleti min-
tában (47,9%) találhatók meg a legnagyobb mértékben, 
míg legkevésbé a nyugat-európai mintában (17,1%). A 
foglalkoztatotti létszám (ANOVA p<0,001) is ezt a képet 
követi, a nyugat-európai mintában átlagosan 93,5 főt fog-
lalkoztatnak, míg a távol-keletiben csupán 33,7 főt. A 
piaci tapasztalat (ANOVA p<0,001) tekintetében megál-
lapítható, hogy a távol-keleti mintában a legfiatalabbak a 
cégek (12,0 év), átlagosan a legrégebb óta pedig a dél-ame-
rikai mintában (20,0 év) működnek. 

A működés iparágát tekintve is jelentősebb különbsé-
gek azonosíthatók (χ²=248,267 p<0,001). A mezőgazda-
ság és ipar (kivéve építőipar) a legnagyobb mértékben a 
távol-keleti mintában jelenik meg (42,5%), ezt követi a 
dél-amerikai (32,8%), a magyar (31,9%), majd a kelet-kö-
zép-európai minta (27,9%), a legkisebb mértékben pedig 
a nyugat-európai minta (15,9%) tartalmaz ilyen vállalato-
kat. Az építőipar arányaiban kisebb mértékben van jelen. 
A legkevésbé a távol-keleti (4,1%) mintában, ezt követi 
a nyugat-európai (4,9%) és a dél-amerikai minta (4,9%), 
viszont nagyobb mértékben jelenik meg a kelet-közép-eu-
rópai mintában (11,6%) és Magyarországon (13,6%). A 
kereskedelem és gépjárműjavítás iparág legnagyobb mér-
tékben a kelet-közép-európai mintát (23,8%), a magyar 
(22,7%) és a távol-keleti mintát (19,2%) jellemzi, legke-
vésbé pedig a dél-amerikait (16,8%) és a nyugat-európait 
(15,9%). A kereskedelem és gépjárműjavításon kívüli 
szolgáltató szektor egyértelmű dominanciája a nyugat-eu-
rópai vállalatoknál látható (63,4%), jelentősebb még a 

1. táblázat
A földrajzi egységek szerint kategorizált minta összetétele a vállalati méretkategóriák, piaci tapasztalat és 

foglalkoztatotti létszám mentén (n=1228)

Kisebb méretű 
kisvállalat 

(10-19)

Nagyobb méretű 
kisvállalat  

(20-49)

Közép-
vállalat 
(50-249)

Összesen
Piaci 

tapasztalat 
(év)

Foglalkoz-
tatotti létszám

Magyarország 
(Mo)

Cégek száma (db) 250 247 136 633
19,2 38,7Cégek aránya 

(százalék) 39,5 39,0 21,5 100,0

Dél-Amerika 
(DA)

Cégek száma (db) 89 90 89 268
20,0 54,4Cégek aránya 

(százalék) 33,2 33,6 33,2 100,0

Kelet-Közép-
Európa (KKE)

Cégek száma (db) 70 56 46 172
16,3 45,3Cégek aránya 

(százalék) 40,7 32,6 26,7 100,0

Nyugat-Európa 
(NyE)

Cégek száma (db) 14 16 52 82
17,0 93,5Cégek aránya 

(százalék) 17,1 19,5 63,4 100,0

Távol-Kelet (TK)
Cégek száma (db) 35 20 18 73

12,0 33,7Cégek aránya 
(százalék) 47,9 27,4 24,7 100,0

Összesen
Cégek száma (db) 458 429 341 1 228

18,4 46,4Cégek aránya 
(százalék) 37,3 34,9 27,8 100,0

Forrás: saját szerkesztés
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dél-amerikai (45,5%), a kelet-közép-európai mintában 
(36,6%), a mezőgazdaság és ipar (kivéve építőipar) mér-
tékével megegyezik Mo-on (31,8%), annál kisebb mérték-
ben van jelen a Távol-Keleten (34,2%). 

A vizsgált tényezők bemutatása, az elemzés 
módszertana
A vizsgált területeket, azaz az alkalmazottakkal kapcso-
latos problémákat és a három továbbképzési formát eltérő 
megközelítéssel kellett megválaszolniuk a KKV-knak. 
Az előbbi esetében 10 itemen külön-külön kellett megí-
télni, hogy az adott tényező komoly problémát jelent (1), 
kismértékben okoz problémát, (2) vagy pedig egyáltalán 
nem jelentkezik problémaként (3) az adott szervezetnél. A 
felsorolt problémák a következők voltak: alacsony morál, 
alacsony munkaintenzitás, alkalmazottak közvetlenül 
károsították a céget (lopás), a szakmunkások nem ren-
delkeznek kellő szaktudással, az adminisztratív dolgozók 
nem rendelkeznek kellő szaktudással, speciális szakérte-
lem hiányzik, a középvezetők vezetői képességei gyengék, 
az alkalmazottak ellenállnak a változásoknak, az alkal-
mazottak nem tudják befogadni az új tudást, az alkalma-
zottak nem képesek az információtechnológiai eszközök 
(számítógép, Internet) alkalmazására, az alkalmazottak 
innovációs képessége alacsony. A három továbbképzési 
forma esetében a nem volt (0), az alkalmazottak 1-25%-a 
(1), az alkalmazottak 26-50%-a (2), az alkalmazottak 
51-75%-a (3), illetve a több mint 75%-a (4) opciókat adhat-
ták meg a válaszadók a házon belüli tréning, a külső tré-
ning és munkaköri csere/rotáció opciókra vonatkozóan. 

A bemutatott tényezőknek az országcsoportok mentén 
való eltéréseit egyrészt függetlenségvizsgálattal, másrészt 
pedig egyutas varianciaanalízis segítségével mutatja be 
a cikk. Az előbbi esetében a χ², a p érték és a Cramer’s 
V érték mentén lehet megítélni a szignifikanciát, illetve 
a kapcsolat szorosságát, az utóbbi esetében a Levene p, a 
Welch p, az ANOVA p alapján lehet megítélni az eltérés 
szignifikáns voltát globálisan, valamint a Games-Howell 
teszt révén lehet azonosítani az egyes országcsoportok 
közötti páros összehasonlítással a közöttük fennálló szig-
nifikáns különbségeket. 

Az alapösszefüggések bemutatását követően további 
transzformációt, illetve elemzést valósítottunk meg. A 
két témakörre vonatkozóan, más kutatásokhoz hasonlóan 
(pl. Douglas & Ryman, 2003; Irwin et al., 1998; Priem 
& Butler, 2001) alakítottunk ki egy ötpontos skálát, az 
erőforrások és képességek észlelt teljesítményének meg-
ítélésére alkalmas 0-4-es Likert-típusú skálát, az alkal-
mazottakkal kapcsolatban felmerült problémák, illetve a 
három továbbképzési forma maximális értéke változók-
kal. A 0-4-es skála a terjedelmet tekintve alkalmas a vizs-
gált területen belüli eltérések vizsgálatára (Lederer et al., 
2013).

Az alkalmazottakkal kapcsolatos problémák eseté-
ben alkalmazott számítási módszer: A felsorolt 10 prob-
lémát 1-3-as skálán értékeli a válaszadó, ezt követően a 
10 érték átlagából 1-et kivonva jönnek létre a kategóriák: 
0-mindennel komoly probléma van (0); 1-összes probléma 
átlaga: 0,1-1,5 között; 2-összes probléma átlaga: 1,51-1,79; 

2-összes probléma átlaga: 1,80-1,99; 4-semmivel sincs 
probléma (3). Például, ha egy vállalatnál a 10 probléma 
átlagértéke 2,2 volt, az így képzett aggregált index: 2,2–1 
= 1,2 lett, ami 1-es értékként jelenik meg. 

A három továbbképzési forma esetében a legnagyobb 
érték alapján jön létre a 0-4-es skála. Az összesített kép-
zési aktivitásváltozót a három közül a legmagasabb értékű 
válaszból határoztuk meg. Például, ha egy vállalat a belső 
tréningre 2-t, a külső tréningre 3-at, a munkaköri cserére/
rotációra pedig 1-et jelölt, akkor az aggregált változó értéke 
3 lett. Ez a módszer jól tükrözi, hogy legalább egy képzési 
forma milyen szinten volt jellemző az adott vállalatra.

Ahogyan a minta jellemzőinél látható volt, a méret, a 
foglalkoztatotti létszám, a cégkor, illetve az iparág mind 
szignifikáns eltérést mutattak az egyes országcsoportok 
között. Ebből adódóan olyan módszertan alkalmazása 
szükséges, amely képes kiszűrni ezek együttes hatását, 
illetve képes megmutatni azokat az országok közötti 
különbségeket, amelyek nem magyarázhatók ezekkel. Az 
OLS-sel becsült lineáris regressziós módszer alkalmazása 
indokolt, mivel a vizsgált függő változók folytonos vagy 
kvázi-folytonos skálázott mutatók. Az OLS-sel becsült 
lineáris regresszió lehetővé teszi a standardizált együttha-
tók értelmezését, így az eltérő mértékegységű magyarázó 
változók hatása közvetlenül összevethető. Bár a hierar-
chikus modellek alkalmazása releváns lehet beágyazott 
adatszerkezet esetén, jelen kutatás célja nem az országon 
belüli különbségek feltárása, hanem a regionális mintá-
zatok összehasonlítása. Emellett több ország esetében az 
elemszám nem tette lehetővé stabil többszintű modellezés 
alkalmazását. A logisztikus regresszió nem alkalmazható, 
mivel a függő változók nem binárisak, hanem skálázott 
indexekből állnak (Pituch & Stevens, 2015).

Ebben a modellben az alkalmazottakkal kapcsolatos 
probléma, illetve a három továbbképzési forma aggregált 
változók lesznek a függők, míg a független változónak 
az országcsoportok változó kerül be, kontrollváltozónak 
pedig a logaritmizált cégéletkor, a dummy iparág és vál-
lalati méret szerepelnek. A dummy változók esetében a 
referenciakategória zárójelben látható. Az OLS-sel becsült 
lineáris regresszióban a szignifikáns Standardizált Béta 
értékek ceteris paribus azt mutatják meg, hogy a függet-
len változó egy standard deviációnyi növekedése milyen 
mértékben változtatja meg az eredményváltozót standard 
deviációban kifejezve. Ez lehetővé teszi a különböző ská-
lájú változók hatásának összehasonlítását. 

Y=β0 + β1X1 + β2Z1 + β3Z2 + β4Z3 + ε	 (1)

ahol:
Y = alkalmazottakkal kapcsolatos probléma/tovább-

képzés,
X1 lineáris regresszió független változója: országcso-

portok (referenciakategória: Magyarország),
Z1 – Z3 a lineáris regresszió kontrollváltozói: logaritmi-

zált cégéletkor, iparág (referenciakategória: Kereskedelem 
és gépjárműjavítás), vállalati méret (referenciakategória: 
10-19 fő kisebb méretű kisvállalat),

ε = hibatag.
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Eredmények és diszkusszió

A módszertani részben bemutatott elemzéseket két rész-
letben ismertetjük. Elsőként a két területre vonatkozó 
értékeket vizsgáljuk meg a kialakított régiók mentén, ezt 
követően pedig az OLS-sel becsült lineáris regresszió 
eredményeit ismertetjük.

 
Regionális különbségek leíró statisztikája
Ahogyan a 2. táblázatban látható, a speciális szakértelem 
hiánya a legsúlyosabb probléma valamennyi mintában 
(2,37). A nyugat-európai mintához képesti eltérés minden 
esetben szignifikáns (pANOVA<0,001), legnagyobb mérték-
ben a kelet-közép-európai minta jelezte ezt a problémát, 
miközben a többi három terület egy közepes mértékű cso-
portot alkot. 

Az alacsony munkamorál, munkaintenzitás összessé-
gében a második legjellemzőbb probléma (2,38), a terüle-
teket tekintve leginkább a kelet-közép-európai mintában 
jelentkezik, de nem sokkal marad ez el Magyarországon 
sem. Legkevésbé a nyugat-európai és a távol-keleti minta 
vállalatai szembesülnek ezzel a kihívással (pANOVA<0,001). 

Az alkalmazottak oldaláról megjelenő változásokkal 
szembeni ellenállás a harmadik legsúlyosabb probléma 
(2,41), területileg a nyugat-európai és a többi terület min-
tája között látható különbség (pANOVA<0,001). 

A szakmunkások szaktudásának hiánya a negyedik 
legjellemzőbb probléma (2,43), területileg leginkább a 
kelet-közép-európai minta munkáltatói szembesülnek 
ezzel a kihívással, de hasonló mérték látható a magyar, 
a dél-amerikai és a távol-keleti minta esetében is. 
Szignifikáns a különbség a nyugat-európai mintához 
képest mindegyik esetben (pANOVA<0,001), ugyanak-
kor a távol-keleti vállalatok szignifikánsan kevésbé 

szembesülnek ezzel a kihívással, mint a kelet-közép-eu-
rópai minta vállalatai. 

Az alkalmazottak alacsony innovációs képessége a 
közepesnél jobban jelentkezik általánosságban (2,43), itt 
szintén a nyugat-európai minta és a többi terület között 
látható eltérés (pANOVA<0,001). 

Az alkalmazottak általi új tudás befogadásának hiá-
nya középen helyezkedik el a 10-es listán (2,51). Ez a 
probléma területileg a kelet-közép-európai mintára jel-
lemző leginkább, ugyanakkor nincs szignifikáns különb-
ség a dél-amerikai és a távol-keleti mintához képest, 
míg a magyar minta munkáltatói körében szignifikánsan 
rosszabb a helyzet. Minden terület mintájának foglal-
koztatói szignifikánsan magasabb mértékben szembe-
sülnek ezzel, mint a nyugat-európai minta vállalatai 
(pANOVA<0,001).

Az összes vizsgált vállalatot tekintve az adminiszt-
ratív dolgozók szaktudásának hiánya jelenti a legkisebb 
problémát (2,67). A területi összehasonlításból látszik, 
hogy ez a kihívás a nyugat-európai és a magyar mintában 
jelentkezik a legkevésbé (pANOVA<0,001).   

Az alkalmazottak közvetlenül károsítják a céget (lopás) 
a második legkevésbé jellemző probléma (2,64) az összes 
vállalatra nézve. Ez a jelenség leginkább a dél-amerikai 
mintában jellemző, ez szignifikánsan különbözik mind a 
magyar, mind a kelet-közép-európai minta értékétől, bár 
a közepes problémakörbe beletartozik ebben az esetben a 
távol-keleti minta is (pANOVA<0,001). 

A középvezetők vezetői képességeinek problémája 
kevésbé azonosítható, ez az érték a harmadik legjobb 
átlaggal rendelkezik (2,61). A távolság lényegében a 
nyugat-európai és a többi terület között azonosítható 
(pANOVA<0,001), a többi esetében nem jelenik meg egymás-
hoz képest szignifikáns eltérés. 

2. táblázat
Az alkalmazottakkal kapcsolatos probléma és a három továbbképzési forma átlagértékei (n=1228)

  Magyarország Dél-
Amerika

Kelet-
Közép-
Európa

Nyugat-
Európa

Távol-
Kelet Összesen

Alacsony morál, alacsony munkaintenzitás 2,28 2,48 2,23 2,78 2,78 2,38
Alkalmazottak közvetlenül károsították a céget (lopás) 2,69 2,44 2,63 2,89 2,71 2,64
A szakmunkások nem rendelkeznek kellő szaktudással 2,41 2,42 2,29 2,78 2,55 2,43
Az adminisztratív dolgozók nem rendelkeznek kellő 
szaktudással 2,74 2,53 2,59 2,88 2,48 2,67

Speciális szakértelem hiányzik 2,39 2,33 2,07 2,80 2,52 2,37
A középvezetők vezetői képességei gyengék 2,62 2,61 2,51 2,88 2,47 2,61
Az alkalmazottak ellenállnak a változásoknak 2,42 2,30 2,33 2,78 2,46 2,41
Az alkalmazottak nem tudják befogadni az új tudást 2,54 2,48 2,35 2,78 2,40 2,51
Az alkalmazottak nem képesek az információtechnoló-
giai eszközök (számítógép, Internet) alkalmazására 2,64 2,56 2,51 2,84 2,42 2,60

Az alkalmazottak innovációs képessége alacsony 2,44 2,38 2,37 2,82 2,33 2,43
Alkalmazottakkal kapcsolatos probléma 2,17 1,98 1,76 3,20 2,25 2,14
Házon belüli tréning 3,12 3,47 3,07 2,93 2,83 3,16
Külső tréning 2,25 2,29 2,21 2,12 2,15 2,24
Munkaköri csere/rotáció 1,70 2,22 1,92 2,05 1,77 1,88
Továbbképzés 2,29 2,72 2,31 2,18 1,81 2,35

Forrás: saját szerkesztés
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Az alkalmazottak általi IKT-alkalmazás kevésbé jel-
lemző probléma (2,60). Területileg tekintve a magyar 
minta a második legjobb helyzetben van, ez a különbség 
szignifikánsan jobb (pANOVA<0,001), mint a távol-keleti min-
táé, ugyanakkor a kelet-közép-európai, a dél-amerikai és a 
távol-keleti minták átlagai nem különböznek egymástól. 

Összességében megállapítható, hogy a magyar mintá-
ban leginkább az alacsony munkamorál és -intenzitás a 
probléma a többi területhez képest, ugyanakkor pozitív, 
hogy a kelet-közép-európai mintához képest is kevesebb 
probléma merül fel több tényező esetében. Az alkalmazot-
takkal kapcsolatos probléma összesített értékét tekintve 
kiemelkedően jó a nyugat-európai minta helyzete, ugyan-
akkor a távol-keleti mintához képest a magyar minta nincs 
szignifikánsan lemaradva, miközben a dél-amerikai és a 
kelet-közép-európai mintához képest jobb helyzetben van, 
ahogyan ez a páros összehasonlítás szignifikanciaeredmé-
nyeiből (2. táblázat) látható.

Az eredmények alátámasztják az H1 hipotézist, misze-
rint a magyar KKV-kban az alkalmazottakkal kapcsola-
tos problémák – különösen az alacsony munkamorál és 
munkaintenzitás – nagyobb arányban jelentkeznek, mint 
a nemzetközi összehasonlító mintában. Bár bizonyos 
tényezők hasonló szinten jelennek meg a régiókban, a 
munkamorál és munkaintenzitás tekintetében a magyar 
és kelet-közép-európai cégek lemaradása egyértelműen 
kirajzolódik.

A továbbképzés tényezőinél (2. táblázat) a magasabb 
átlagérték jelenti a nagyobb mértékű képzés biztosítását. 
A legnépszerűbb és egyben a legolcsóbb a házon belüli 
tréning, ezt követi a relatíve drágább külső tréning, 
ugyanakkor a munkaköri csere/rotáció kevésbé alkalma-
zott megoldás a minta egészét tekintve. 

A házon belüli tréning esetében dél-amerikai minta 
kiemelkedő, jóval erőteljesebben jelentkezik, mint bár-
mely másik területen (pANOVA<0,001). A többi minta 
között nincs szignifikáns különbség a páronkénti össze-
hasonlítás alapján. A külső tréning mindenhol hasonló 
mértékben jelenik meg, nem látható szignifikáns eltérés 
(pANOVA=0,709). 

A munkaköri csere/rotáció a dél-amerikai minta válla-
latainál jelenik meg a legnagyobb mértékben, szignifikáns 
a különbség a magyar, a kelet-közép-európai és a távol-ke-
leti mintákhoz képest, de nem azonosítható nyugat-euró-
pai mintához. A legkevésbé a magyar mintában jelenik 
meg ez a továbbképzési forma, szignifikánsan kevésbé 
alkalmazzák (pANOVA<0,001), mint a dél-amerikai vagy 
a nyugat-európai mintákban, de nincs eltérés a kelet-kö-
zép-európai vagy a távol-keleti mintához képest. 

Összességében a magyar mintában a vállalatok az 
átlaggal megegyező sorrendben preferálják a házon belüli 
tréninget, kevésbé a külső tréninget, ugyanakkor a többi 
területhez képest is nagyon alacsony mértékben alkalmaz-
zák a munkaköri cserét/rotációt. A három továbbképzési 
formából alkotott változó alapján a leginkább a dél-ame-
rikai minta vállalatai fektetnek erre hangsúlyt, legkevésbé 
a távol-keleti vállalatok és közepes mértékben a magyar, 
a kelet-közép-európai és a nyugat-európai mintákba tarto-
zók. A magyar vállalatokhoz képesti páros összehasonlítás 

alapján (3. táblázat) szignifikánsan alacsonyabb a tovább-
képzés intenzitása, mint a dél-amerikai minta vállalata-
inál (átlag közötti eltérés: -0,429, p<0,001), ugyanakkor 
jobb, mint a távol-keleti minta esetében. 

3. táblázat
Az alkalmazottakkal kapcsolatos probléma és a 

három továbbképzési forma országonkénti páros 
eltérései (n=1228)

  Országcsoport Átlag közötti 
eltérés p

Alkalmazottakkal 
kapcsolatos 
probléma – 
Magyarország

Dél-Amerika 0,188* 0,098
Kelet-Közép-

Európa 0,413*** <0,001

Nyugat-Európa -1,026*** <0,001
Távol-Kelet -0,078 0,989

Továbbképzés – 
Magyarország

Dél-Amerika -0,429*** <0,001
Kelet-Közép-

Európa -0,026 0,999

Nyugat-Európa 0,105 0,960
Távol-Kelet 0,479*** 0,006

***p<=0,01 **p<=0,05 * p<=0,1
Forrás: saját szerkesztés

A legfontosabb eredmények: 
– �A speciális szakértelem hiánya a legáltalánosabban 

jelentkező probléma minden vizsgált régióban, külö-
nösen a kelet-közép-európai országokban.

– �Az alacsony munkamorál és munkaintenzitás 
kiemelten jelenik meg Magyarországon és Kelet-
Közép-Európában, míg Nyugat-Európában és a 
Távol-Keleten kevésbé jellemző.

– �A munkavállalói ellenállás a változásokkal szem-
ben szintén meghatározó probléma, különösen a 
kelet-közép-európai és magyar mintákban.

– �A legkevésbé jelentkező problémák között szerepel 
az adminisztratív dolgozók szaktudásának hiánya és 
a közvetlen károkozás (pl. lopás).

– �A házon belüli tréning a leggyakoribb továbbképzési 
forma, még olyan régiókban is, ahol korlátozottak az 
erőforrások.

– �A munkaköri csere/rotáció különösen alacsony mér-
tékben van jelen Magyarországon, szignifikánsan 
kisebb arányban, mint más régióban.

– �A továbbképzés összesített mértéke alapján a magyar 
vállalatok Dél-Amerikához képest szignifikánsan 
alacsonyabb értéket mutatnak, míg a Távol-Kelettel 
összevetve kedvezőbb a helyzet

A házon belüli tréningek relatív túlsúlya – különösen a 
magyar és dél-amerikai mintákban – elsőre meglepő lehet, 
mivel ezen régiók KKV-i jellemzően korlátozott erőfor-
rásokkal rendelkeznek. A jelenség mögött azonban több 
tényező állhat. Egyrészt a belső tréning alacsony költség-
gel megszervezhető, mivel nem igényel külső szolgálta-
tót, utazást vagy adminisztrációt. Másrészt az informális 
tudásátadás és a munkahelyi betanítás a KKV-kban gyak-
ran nem is minősül önálló „továbbképzésnek”. Emellett 
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a szervezeti rugalmasságot biztosítja, hiszen a tréningek 
időzítése és tartalma a vállalati igényekhez igazítható. A 
kulturális háttér – például a lojalitásalapú tanulás vagy a 
formális képzésekkel szembeni bizalmatlanság – szintén 
befolyásolhatja a preferenciát. A belső tréning így nem 
csupán kényszermegoldás, hanem a szervezeti logika és 
kulturális kontextus szerves eleme is lehet.

Az OLS-sel becsült lineáris regressziók 
eredményei
Az alkalmazottakkal kapcsolatos probléma és a tovább-
képzési tényezők alapjellemzőinek ismertetését követően 
a magyar mintához képesti eltérés mértékét az OLS-sel 
becsült lineáris regresszióba bevont kontrollváltozók 
hatásainak kiszűrésével is szükséges megvizsgálni. Az 
egyenlet (1) alapján megvalósított elemzés eredményei 
a 4. táblázatban láthatók. Ezek alapján mindkét esetben 

szignifikáns a modell. Az alkalmazottakkal kapcsolatos 
problémák magyarázó ereje magasabb (10,8%), mint a 
továbbképzés esetében (4,0%), azaz további tényezők is 
meghatározzák a két változó alakulását. 

Nyugat-Európa esetében az alkalmazottakkal kap-
csolatos problémák szignifikánsan nagyobb mértékben 
jelentkeznek Magyarországhoz képest (Std. Béta = 0,249, 
p<0,001). Ez azt jelenti, hogy Nyugat-Európában az alkal-
mazottakkal kapcsolatos problémák erőssége nagyobb, 
figyelembe véve a többi változó hatását is. Ezzel szemben 
Dél-Amerika (Std. Béta = -0,061, p<0,05) és Kelet-Közép-
Európa (Std. Béta = -0,135, p<0,001) esetében az alkalma-
zottakkal kapcsolatos problémák alacsonyabb mértékben 
jelentkeznek Magyarországhoz képest. A negatív Béta 
értékek arra utalnak, hogy ezekben a régiókban a prob-
lémák kisebb mértékben fordulnak elő. Távol-Kelet ese-
tében nincs szignifikáns eltérés Magyarországhoz képest, 

4. táblázat
Az alkalmazottakkal kapcsolatos probléma és a három továbbképzési forma OLS-sel becsült lineáris regresszió 

eredményei (n=1228)

  Alkalmazottakkal kapcsolatos 
probléma Továbbképzés

R2 0,126 0,058
Korrigált R2 0,108 0,040
Durbin-Watson 1,784 1,918
F 7,068 3,092
p <0,001 <0,001
OLS-sel becsült lineáris regresszió változói Standardizált Béta p Standardizált Béta p
Országcsoport (referencia: Magyarország)
Dél-Amerika -0,061** 0,044 0,128*** <0,001
Kelet-Közép-Európa -0,135*** <0,001 0,002 0,933
Nyugat-Európa 0,249*** <0,001 -0,033 0,285
Távol-Kelet 0,013 0,637 -0,087*** 0,003
Logaritmizált cégkor 0,010 0,739 0,008 0,802
Vállalati méret (referencia: Kisebb méretű kisvállalat 10-19 fő)
Nagyobb méretű kisvállalat 20-49 fő -0,037 0,229 0,048 0,140
Középvállalat 50-249 fő -0,115*** <0,001 0,029 0,397
Iparág (referencia: Kereskedelem és gépjárműjavítás)
Mezőgazdaság, erdőgazdálkodás, halászat -0,008 0,787 -0,006 0,851
Bányászat, kőfejtés 0,028 0,306 -0,023 0,413
Feldolgozóipar -0,033 0,354 -0,033 0,374
Villamosenergia-, Gáz-, Gőzellátás, Légkondicionálás -0,011 0,688 0,017 0,543
Vízellátás -0,008 0,770 0,016 0,564
Építőipar 0,006 0,836 -0,040 0,224
Szálláshely-szolgáltatás, vendéglátás -0,032 0,285 0,036 0,249
Szállítás, raktározás 0,000 0,992 0,010 0,738
Információ, kommunikáció 0,089*** 0,003 0,077** 0,014
Pénzügyi, biztosítási tevékenység 0,042 0,137 0,007 0,818
Ingatlanügyletek 0,033 0,228 0,018 0,531
Szakmai, tudományos, műszaki tevékenység 0,104*** 0,001 0,121*** <0,001
Adminisztratív és szolgáltatást támogató tevékenység -0,029 0,325 0,012 0,699
Oktatás 0,025 0,368 0,023 0,423
Humán-egészségügyi, szociális ellátás 0,053* 0,053 0,046 0,105
Művészet, szórakoztatás, szabad idő 0,009 0,732 -0,004 0,879
Egyéb szolgáltatás -0,009 0,769 -0,007 0,831

***p<=0,01 **p<=0,05 * p<=0,1
Forrás: saját szerkesztés
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ami azt jelzi, hogy a két régió között nincs statisztikailag 
bizonyított különbség az alkalmazottakkal kapcsolatos 
problémák súlyosságában.

A továbbképzés esetében Dél-Amerika szignifikánsan 
magasabb standardizált Béta értéket mutat (Std. Béta = 
0,128, p<0,001), jelezve, hogy itt az alkalmazottak tovább-
képzése aktívabb. Távol-Kelet esetében a továbbképzés 
alacsonyabb mértékben van jelen (Std. Béta = -0,087, 
p<0,01), ami azt sugallja, hogy a régióban kevesebb hang-
súlyt fektetnek a továbbképzésre.

A kontrollváltozókat vizsgálva megállapítható, hogy 
a logaritmizált cégkor nem szignifikáns hatású, ami arra 
utal, hogy a cég életkora nem befolyásolja számottevően 
sem az alkalmazottakkal kapcsolatos problémák mérté-
két, sem a továbbképzés gyakoriságát. Az alkalmazot-
takkal kapcsolatos problémák szignifikánsan nagyobb 
mértékben jelennek meg a közepes méretű vállalatoknál 
(Std. Béta = -0,115, p<0,001) a kisebb méretű vállalatok-
hoz képest. Ez azt jelenti, hogy a közepes méretű cégek 
esetében a problémák súlyosabbak lehetnek. Az alkalma-
zottakkal kapcsolatos problémák kevésbé jelentkeznek 
az információ és kommunikáció ágazatban és a szakmai, 
tudományos, műszaki tevékenység ágazatban, ami azt 
jelzi, hogy ezekben az iparágakban kevesebb probléma 
tapasztalható a dolgozókkal kapcsolatosan. A továbbkép-
zés mértéke viszont magasabb az információ és kommu-
nikáció és a szakmai, tudományos, műszaki tevékenység 
ágazatban, ami azt jelzi, hogy ezekben az iparágakban 
nagyobb hangsúlyt fektetnek az alkalmazottak képzésére.

A kapott eredmények megerősítik a H2 hipotézist, 
hiszen a magyar KKV-k körében a házon belüli tréning 
a leggyakrabban alkalmazott személyzetfejlesztési forma. 
Ez nemcsak a nemzetközi mintához képest igazolódik, 
hanem a hazai vállalatok esetében különösen hangsúlyos, 
ami összhangban van a korlátozott erőforrásokra épülő 
költséghatékony megoldások dominanciájával.

Az eredmények részben igazolják a H3 hipotézist, 
amely szerint a magyar KKV-kban a formális, hosszabb 
távú képzési formák alacsonyabb arányban vannak jelen, 
mint a nemzetközi mintában. Míg a házon belüli tréning 
jelentős súlyt képvisel, a külső tréningek és különösen a 
munkaköri rotáció alkalmazása Magyarországon szignifi-
kánsan alacsonyabb, ami a hosszabb távú képzési szemlé-
let gyengeségére utal.

Főbb megállapítások:
– �Nyugat-Európában az alkalmazottakkal kapcsola-

tos problémák szignifikánsan nagyobb mértékben 
jelentkeznek, mint Magyarországon. Kelet-Közép-
Európában és Dél-Amerikában viszont szignifikán-
san kevesebb problémát jeleztek a munkáltatók.

– �Dél-Amerikában kiemelkedően aktív továbbképzési 
gyakorlat figyelhető meg, míg Távol-Keleten alacso-
nyabb.

– �A vállalati méret befolyásolja az alkalmazottakkal 
kapcsolatos problémák megjelenését: a közepes 
méretű cégek nagyobb kihívásokról számolnak be.

– �A cégkornak nincs szignifikáns hatása sem a problé-
mák, sem a továbbképzés esetében.

– �A továbbképzés intenzitása kiemelkedő az infokom-
munikációs és a szakmai-tudományos ágazatokban.

Konklúzió

Az alkalmazottakkal kapcsolatos probléma és a tovább-
képzés két olyan területe az emberierőforrás-menedzs-
mentnek, amely fontos a KKV-k működését tekintve, 
mivel a humán tőkébe való befektetéshez kapcsolódóan 
a vállalatok hosszú távú sikerességéhez és fennmaradá-
sához elengedhetetlenek. Jelen tanulmány KKV-fókusza 
hozzáadott értékként jelenik meg, mivel jellemzően a tőzs-
dén jegyzett és/vagy nagyvállalatok jellemzőin keresztül 
fogalmaznak meg ajánlásokat a fejlesztésre, illetve hatá-
rozzák meg egy-egy ország vállalkozásai számára a köve-
tendő lépéseket. A KKV-k speciális helyzetének területi 
aspektusba helyezése lehetőséget biztosít a GCP nemzet-
közi adatbázisa alapján az egyes országok eltérő helyzeté-
vel való összevetésre. 

Az alkalmazottakkal kapcsolatos problémák eseté-
ben megállapítható, hogy a magyar mintában kifejezetten 
súlyos problémát jelent a dolgozók alacsony munkamo-
rálja és az ehhez kapcsolódó munkaintenzitás, ami jelen-
tős lemaradást jelent a nyugat-európai mintához képest. 
Érdemes kiemelni, hogy mindez a vállalatvezetők percep-
cióin alapul, ugyanakkor e percepciók nem választhatók 
el a hazai KKV-k emberierőforrás-menedzsment gyakor-
latainak színvonalától. A nem megfelelő ösztönzési rend-
szerek, a teljesítményértékelés hiánya, vagy a formális 
HR-funkciók alacsony szintje olyan negatív ösztönzőket 
teremthet, amelyek önmagukban is hozzájárulhatnak a 
munkavállalói morál csökkenéséhez. Ezért a munkaválla-
lói morál megítélését kontextusában érdemes értelmezni, 
és nem tekinteni kizárólag az alkalmazottak hozzáállását 
tükröző problémának. 

Általános probléma a speciális szakértelem hiánya, 
ugyanakkor jobb a helyzet Magyarországon, mint a többi 
kelet-közép-európai vállalatnál. A szakmunkások szak-
tudásának hiánya szintén általános probléma, itt lénye-
gében hasonló a helyzet, mint Nyugat-Európán kívül. A 
változás és az innováció elemeit tekintve Magyarországon 
a vállalatok jobb helyzetben vannak, mint Kelet-Közép-
Európában. A Nyugat-Európa minta vállalatai minden 
szempontból szignifikánsan jobb helyzetben vannak, 
ugyanakkor pozitív, hogy Magyarországon kiemelkedő az 
adminisztratív dolgozók szaktudása a többi három terü-
lethez képest. 

Implikációk
A továbbképzés Magyarországon a teljes mintára jellemző 
sorrendben jelentkezik, bár jóval kisebb mértékben alkal-
mazott a munkaköri csere/rotáció. A házon belüli trénin-
get érdemes lehet még erősíteni, továbbá a munkaköri 
csere/rotáció is képes olyan plusz tényezőt biztosítani, 
amely révén az alkalmazottakkal kapcsolatos problémák 
egy része megoldódhat. 

Az OLS lineáris regresszió megerősítette a leíró jellegű 
elemzés megállapításait. Az alkalmazottakkal kapcsolat-
ban jelentkező problémák esetében a kelet-közép-európai 
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és a dél-amerikai minták vállalataihoz képest jobb a hely-
zet, ugyanakkor jelentős az elmaradás a nyugat-európai 
mintához képest. A továbbképzés esetében érdemes erősí-
teni a belső tréninget és a munkaköri cserét/rotációt. 

Az eredmények alapján a magyar KKV-k vezetői 
számára a következő költségkímélő gyakorlati elemek 
megvalósítását javasoljuk. A munkamorál és munkain-
tenzitás növelése érdekében érdemesnek gondoljuk olyan 
motivációs programok kiépítését, amelyek elismerik és 
jutalmazzák a kiemelkedő teljesítményt akár pénzbeli 
ösztönzőkkel, jutalmakkal, bónuszokkal vagy nem pénz-
beli elismerésekkel. A kiemelkedő teljesítmény beazono-
sításához szükséges egy teljesítményértékelési rendszer 
bevezetése, amelyben mérhető egyéni és csapatszintű 
célok rendszeres értékelését követően ösztönzési döntések 
hozhatók. Ezek a formális vagy informális visszajelzési 
mechanizmusok lehetőséget adnak az alkalmazottak-
nak a folyamatos fejlődésre is. A fenti célt szolgálhatja a 
munkavégzés fizikai és mentális környezetének javítása 
is, ez utóbbi körében kiemelkedően fontos szerepe van a 
vezető által megteremthető támogató és pozitív légkörnek, 
a rendszeres visszajelzésnek és közös tevékenységeknek 
(pl. csapatépítő események).

A munkavállalók szakértelmének fejlesztését ipar-
ági szakértők vagy tréningcégek által kínált célzott kép-
zési programokkal, vagy mentorprogram bevezetésével 
érhetik el. A mentor programok keretében tapasztaltabb 
munkavállalók segítenek az újonnan érkezőknek, illetve 
a fiatalabb kollégáknak a szakmai fejlődésben. A rend-
szeres házon belüli (szakmai vagy soft skill) tréninggel 
a munkavállalók egyaránt felkészíthetők az aktuális és 
jövőbeli kihívásokra egyaránt. Egy tréningkatalógus 
kialakításával az alkalmazottak maguk is válogathatnak 
a fejlődésükhöz szükséges képzések között. A tréningek 
hatékonyságának értékelése természetesen kiemelkedően 
fontos, mivel lehetővé teszi a tréningprogramok szervezeti 
célokhoz való folyamatos illesztését. 

A munkaköri rotációs programok vagy a kereszt-
funkcionális projektcsapatok kialakítása lehetőséget 
biztosítanak az alkalmazottaknak arra, hogy különböző 
munkakörökben vagy ugyanabban a munkakörben, de 
más területen dolgozó kollegákkal közösen próbálhassák 
ki magukat. Ezek a programok többletköltséggel nem jár-
nak, viszont növelik a vállalaton belüli tudásmegosztást 
és segítik a munkáltatót a sokoldalúbb munkaerő kiala-
kításában. 

Azonban fontos, hogy a rotációs és tréningprogramokat 
kísérő támogatási rendszerek is meglegyenek: mentorok 
kijelölése, kompetenciaprofilok és feladatátadás („han-
dover”) protokollja, valamint egyértelmű mérőszámok. 
Egy nemzetközi kutatás szerint például a „Job Rotation” 
gyakorlat csak akkor javítja a dolgozói teljesítményt, ha 
együtt jár hatékony tréninggel és átfogó HR-stratégiával 
(Alizadeh Majd et al., 2024).

Költségkímélő megvalósítási javaslatok: peer men-
toring, rövid moduláris tréningek, egyszerű teljesítmény-
mutatós belső visszajelzés, projektalapú rotáció; ezekkel 
elérhető, hogy a rotáció/tréning ne jelentsen aránytalan 
többletterhet.

A nemzetközi relevancia szempontjából kiemelendő, 
hogy a magyar KKV-k helyzete több dimenzióban is eltér 
a nyugat-európai gyakorlattól. Például Svédországban a 
KKV-k humánerőforrás-menedzsmentje szoros intézmé-
nyi támogatás mellett működik: a szektorális képzési ala-
pok és a munkavállalói bevonás kultúrája hozzájárulnak a 
magas munkamorálhoz és a folyamatos készségfejlesztés-
hez (OECD, 2023; Brewster et al., 2016). Ezzel szemben 
Magyarországon a házon belüli tréning dominanciája és a 
formális képzési programok alacsony aránya a rövid távú, 
költségkímélő megoldások előtérbe kerülését jelzi. A két 
ország közötti különbség jól mutatja, hogy a munkamo-
rál és a továbbképzés fejlesztése nem kizárólag vállalati 
szinten értelmezhető, hanem az intézményi környezet és a 
nemzeti képzési rendszerek sajátosságainak függvénye is.

Mindezen javaslatok hozzájárulhatnak ahhoz, hogy 
a KKV-k hatékonyabban kezeljék az alkalmazottakkal 
kapcsolatos problémákat és fejlesszék a továbbképzési 
programjaikat, ezáltal hosszú távon növelve a versenyké-
pességüket és fenntarthatóságukat.

A kutatás korlátai és jövőbeli kutatási irányok
A kutatás korlátjai közé tartozik, hogy a területei sajá-
tosságok fókusza mellett a kontrolltényezők hatásainak 
kiszűrése valósult meg a kezdeti, feltáró szakaszban. A 
magyarázó erő alacsonynak tekinthető, a két vizsgált elem 
alakulását egyéb tényezők is befolyásolják. A jövőben a 
megállapítások további finomítása érdekében célszerű az 
egyéb versenyképességi erőforrásképességek konfiguráci-
óinak bevonásával (Szerb et al., 2014) finomítani az elem-
zések eredményeit. 

Emellett hasznos lenne longitudinális adatgyűjtés 
alkalmazása is, amely lehetővé tenné a képzési mintá-
zatok időbeli változásainak és azok hatásainak nyomon 
követését. 

Továbbá, komparatív kvalitatív megközelítések is gaz-
dagíthatják a kvantitatív eredményeket, különösen abban 
az esetben, ha a régiók belső heterogenitása jobban fel-
tárásra kerül. Jelen kutatás tapasztalatai alapján a jövő-
beli vizsgálatokban indokolt lenne az észlelt munkamorál 
mögötti szervezeti és vezetői tényezők elemzése is.

Emellett fontos korlátozó tényező az adatgyűjtés önbe-
valláson alapuló jellege, amely torzíthatja az eredménye-
ket a szubjektív észlelések, az eltérő értelmezési keretek 
vagy a társadalmilag elvárt válaszok irányába. Ez külö-
nösen igaz lehet az alkalmazottakkal kapcsolatos problé-
mák megítélésénél, ahol az értékek mögött akár kulturális 
normák is meghúzódhatnak. A jövőbeli kutatások során 
ennek mérséklésére érdemes lehet objektívebb indikáto-
rokat is bevonni (pl. fluktuációs ráta, képzési kiadások), 
illetve többféle adatforrást alkalmazni.

További korlátot jelent a regionális minták egyenetlen 
eloszlása, amely a kisebb elemszámú országcsoportoknál 
érzékenyebb lehet a kiugró értékekre. Ennek kezelésére 
javasolt a mintavételi arány javítása, illetve a súlyozás 
módszertani lehetőségeinek vizsgálata. 

A jelen kutatás eredményei rávilágítottak továbbá 
arra is, hogy bár a regionális aggregáció elősegíti a min-
ták közötti összehasonlíthatóságot, az országonkénti 
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intézményi és kulturális sajátosságok finomabb elemzése 
elengedhetetlen a mélyebb megértéshez. A jövőbeli vizs-
gálatok során érdemes lehet országspecifikus elemzéseket 
végezni, különös tekintettel az egyes országok képzéspo-
litikai rendszereire, munkaerőpiaci intézményeire és vál-
lalati kultúráira. 
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A szerzők írásának célja a közvetlen ellentételezéssel nem járó munkavégzés értékelési lehetőségeinek azonosítása, és 
az egyik, ritkán vizsgált típusának, a szerzetesi munkavégzésnek a számszerűsítése. A kutatás kontextusa a bakonybéli 
bencés közösség, ahol a szerzetesek munkájukért fizetést nem kapnak, de az beépül a termékekbe, szolgáltatásokba. A 
szerzetesi munka számszerűsítésére egy hibrid becslési módszert javasolnak, mely épít az önkéntes, illetve a háztartási 
munkavégzés értékméréséhez használt piaci helyettesítési, alternatív/haszonáldozati és szubjektív értékbecslésen alapuló 
módszerekre. Kilenc szerzetes munkaidő-portfóliójának elkészítése után kimutatás készült a felhasznált szerzetesi mun-
kaidő volumenéről. Ennek eredményeképp kirajzolódott egy kalkulált átlagos szerzetesi órabér – 2411 Ft/óra –, ami gaz-
dasági értelemben a szerzetesi munka értékének tekinthető. A monostor a kilenc szerzetes munkája révén havi 3,7 millió 
Ft-ot spórolt meg azzal, hogy bizonyos munkákat maguk a szerzetesek láttak el. Az elemzés egy lehetséges utat kínál a 
fizetéssel nem járó munka értékének becslésére, megteremtve a lehetőséget, hogy a látszólagos „ingyenmunka” értékét 
a szervezetek figyelembe vegyék az árazásban.

Kulcsszavak: kalkulált költség, közvetlen ellentételezéssel nem járó munkavégzés, szerzetesi munka, bencés mo-
nostor

This paper aims to identify potential ways of evaluating uncompensated labour and to quantify a seldom-examined type 
of work, namely monastic labour, in the context of the Benedictine community of Bakonybél. The monks receive no wages 
for their work, yet their labour contributes to the production of goods and services. To quantify this work, we propose a 
hybrid model that combines market substitution, alternative/opportunity cost, and subjective valuation approaches, as 
used for monetizing volunteer and household labour. Upon aggregating the time portfolios of nine monks, a report was 
produced on the volume of monastic labour utilized, yielding an average hourly wage of 2,411 HUF/hour. This figure can 
be considered the economic value of monastic work. The monastery saved approximately 3.7 million HUF per month by 
having the nine monks perform certain tasks internally. The analysis opens up the possibility of estimating the value of 
unpaid work for pricing purposes.

Keywords: imputed cost, work without direct compensation, monastic work, Benedictine monastery
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„Nincs ingyen ebéd”. A közismert friedmani cím 
(1975) közgazdaságtani üzenete mélyen beivódott 

a közgondolkodásba. Ezzel együtt léteznek a komplex 
humán működésnek olyan területei, ahol az önzetlenség, 
az ajándékozás, az önkéntesség, az egyéni és közösségi 
áldozatvállalás elemei dominálnak, és ezeknek gazdasági 
relevanciájuk van. Csábító lehet úgy gondolkodni, hogy 
vannak még olyan védett helyek, nem profitszándékkal, 
például vallási céllal működő szervezetek, ahol Friedman 
logikája nem érvényesül. A jelen vizsgálódás tárgyát 
képező monostori környezetben a tagok, azaz a szerzete-
sek tevékenységét az önkéntesség és áldozatvállalás nemes 
– más olvasatban altruista, ismét más olvasatban naiv 
– szándéka vezérli. Munkájukat valóban ellentételezés 
nélkül végzik, de – Friedmant követve – ez nem azt jelenti, 
hogy munkájuk ingyenes. S ha valóban nincs ingyen ebéd, 
és ez igaz a szerzetesi ebédre is, akkor joggal merül föl a 
kérdés, hogy mégis mi a monostori termékbe és szolgál-
tatásba beépülő szerzetesi munka értéke, amit a pénzügyi 
számviteli számítások során nem vesznek figyelembe?

Jelen kutatás célja, hogy a közvetlen ellentételezés-
sel nem járó szerzetesi munka értékét számszerűsítse. A 
monostort, mint szervezeti formát és a monostorban zajló 
szerzetesi munkát jellemezzük annak érdekében, hogy 
párhuzamot tudjunk vonni más, anyagi ellentételezéssel 
nem járó munkavégzési formákkal, amiknek a mérésére 
az irodalom kínál értékelési módszertanokat. Ezek bizo-
nyos megkötésekkel átvihetők az általunk vizsgált monos-
tori kontextusra, és lehetőséget adnak az elméleti elemzés 
mellett egy kvantitatív, kalkulatórikus szerzetesi munka-
költség kiszámítására. Eredményeink azt igazolják, hogy 
a piaci helyettesítési módszer, az alternatív/határhaszon 
áldozati módszer és a szubjektív értékbecslésen alapuló 
módszer alapján egy hibrid becslés készíthető a szerzetesi 
munka kalkulált költségére vonatkozóan. A bakonybéli 
Szent Mauríciusz Monostor bencés szerzeteseiből álló 9 
fős közösségben végzett időmérleg-kimutatás segítségével 
megállapítható, hogy a szervezet a vizsgált időszakban 
havi szinten megközelítőleg 3,7 millió Ft-ot spórolt meg 
azzal, hogy egyes munkákat a szerzetesek végeztek el, és 
nem alkalmazottak. Ez munkaórára vetítve 2411 Ft/óra 
szerzetesi órabért jelent, ami gazdasági értelemben a szer-
zetesi munka értékének tekinthető. 

A kalkulált szerzetesi órabér fontos inputként szolgál-
hat a monostori termékek és szolgáltatások árazásához. 
Mivel a szerzetesi munka valós kifizetéssel nem jár, annak 
figyelmen kívül hagyása az eredményt torzítja és a jelen-
tős szerzetesi munkát igénylő termékek és szolgáltatások 
alulárazottak. Ennek tudatosítása egy olyan szervezet ese-
tében is fontos, ahol nem csak a profitszempontok érvé-
nyesülnek.

Irodalomáttekintés

Ugyan a nonprofit szervezetek teljesítménymérésének 
kérdése egyre növekvő figyelmet kap a tudományos iro-
dalomban (Morrison, 2016), azonban jóval kevesebb 
figyelem irányul a vallásos szervezetekre, s még kevesebb 
azok sajátos vállfajára, a monostorokra. Ezek a hosszú 

hagyományra visszatekintő vallási-gazdasági egységek 
nehezen kategorizálhatók, mert a monostorok „hibrid 
szervezetek”, ahol nem-gazdasági és gazdasági célok 
egyszerre vannak jelen. A megjelenő profitorientáció 
csupán eszköz a kulcsfontosságú magasabb rendű célok 
eléréséhez, mint az istenkeresés, az intézmény stabil és 
fenntartható működése, illetve anyagi bázis biztosítása 
a monostor jótékonysági segítségnyújtásához (Andeßner, 
2019). A monostoroktól nem idegen a tőke felhalmozó-
dása, ami vallási és kulturális örökség és értékek formájá-
ban nyilvánul meg. Ugyanakkor a külső szemlélő számára 
ezen értékteremtő tevékenység sokszor a színfalak mögött 
rejtőzik, a legjelentősebb belső szereplők – maguk a szer-
zetesek – pedig nem feltétlenül rendelkeznek gazdasági 
érdeklődéssel és képzettséggel, így a monostori gazda-
ság időnként kifelé és befelé egyaránt megmarad egyfajta 
fekete doboznak.

A nyugati, főként a német nyelvű szakirodalomban 
elindultak kísérletek e fekete doboz tudományos igényű 
elemzésére. A közelmúltban már a monostori kontrolling 
és teljesítménymérés témája is a vizsgálódás fókuszába 
került, de inkább elméleti szinten (Andeßner, 2019; 
Feldbauer-Durstmüller & Niederwimmer, 2022). Néhány 
szakirodalmi példa pedig kifejezetten a bencés monosto-
rok gazdasági stabilitásával, felépítésével és teljesítmény-
mérési kérdésekkel foglalkozik (Inauen & Frey, 2008; 
Rost et al., 2010; Payer-Langthaler & R.W. Hiebl, 2013; 
Ruppenthal, 2019), de a teoretikus kereteken túl kvanti-
tatív elemzést nem végeznek. A számvitel és az egyházi 
közösségek kapcsolatában kirajzolódni látszik egy ten-
dencia, ami az egyházi közegben a pénzügyi és főként 
finanszírozási kérdéseket, s ezen keresztül a számvitel 
szerepét felértékeli (Lightbody, 2000; Quattrone, 2004; 
Jacobs, 2005).

A szerzetesi munka számszerűsítésnek módszerta-
nára azonban sem a magyar, sem a nemzetközi szakiro-
dalom nem ad átfogó iránymutatást. Jelen tanulmányban 
erre vállalkozunk, s a lehetséges mérési módszereket úgy 
tárjuk fel, hogy először a monostort, mint szervezetet jel-
lemezzük, majd párhuzamokat keresünk más szervezettí-
pusokkal és formációkkal. Ezt követően, s erre építve a 
szerzetesi munkavégzés analógiáit mutatjuk be, hasonló-
ságokat keresve más, ellentételezéssel nem járó munkák-
kal és azok értékelési módszertanaival.

A monostor mint szervezet értelemzése
Önálló munkadefinícióként monostornak hívjuk azon 
emberek közösségét, akik vallási indíttatásból életre 
szóló módon elköteleződnek egy Istenre irányuló élet-
forma gyakorlására. Vizsgálódásunk kontextusát a nyu-
gati keresztény hit, azon belül is a benedeki hagyomány 
alapján szerveződő monostor adja, amire sajátosan igaz, 
hogy értékrendjét és működésformáját Szent Benedek 
Regulájának (2017) szellemisége és gyakorlati iránymu-
tatása határozza meg. A Regula egyszerre szemléletfor-
máló és gyakorlati eligazítást nyújtó mű (Beltrán Peralta 
et al., 2024). Szabályozza az imádság rendjét, lefekteti a 
főbb szerzetesi értékeket, rendelkezik egyfajta fegyelmi 
kódexszel, a közösségen belül szerepeket és funkciókat 
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határoz meg (Tredget, 2002). Mivel gyakran beszél a veze-
tés módjáról és feladatáról, kortárs szerzők gyakran köze-
lítenek hozzá egyfajta leadership elméleti kézikönyvként 
is (Henry Kennedy, 1999; Grün, 2010; Wolf et al., 2011).

Blau és Scott (2003) klasszikus osztályozásában, ahol 
az alapján tesznek különbséget eltérő szervezettípusok 
között, hogy kik a tevékenység kedvezményezettjei (cui 
bono tipológia), maga a tagság, a tulajdonosok, a klien-
sek vagy a köz egésze, a monostor leginkább szolgáltató 
szervezetként azonosítható. Alapvető célja a klienseinek 
nyújtott tevékenységeiben fogható meg, legyenek azok a 
szállóvendégek, a templomba járó hívek, vagy a betérő 
turisták. A monostorba látogatókhoz kapcsolódó célok 
a lelki segítségnyújtás, imádság értük és velük, a helyi 
egyházi közösség növekedési feltételeinek megterem-
tése, kulturális és szellemi értékteremtés és ezen örökség 
átadása (Ruppenthal, 2019; Beltrán Peralta et al., 2024). 
Ugyanakkor a szerzetesek sajátos hivatásának szolgálata, 
életfeltételeik megteremtése sem elhanyagolható szem-
pont. Minden monostort folyamatos keresés jellemez, 
hogy miként találja meg az egyensúlyt a kifelé szolgálat 
és a befelé építkezés között (Jonveaux, 2009). A bencés 
monostorokban ezenfelül megjelenik egy erős gazdasági 
szemlélet is. A Regula a monostorról alapvetően mint 
önfenntartó egységről gondolkodik, ahol a másoknak 
nyújtott segítségnyújtás változatos formáit és a szerzetesi 
élet anyagi alapjait önálló üzleti tevékenységből kell meg-
teremteni, nem adományokból (Ruppenthal, 2019), ellen-
tétben azzal a gyakori modellel, ami más, nem-benedeki 
monostorokra jellemző.

A nonprofit szervezetek mellett létezik még két olyan 
analóg, gazdasági relevanciával is bíró formáció, ame-
lyek rokonságot mutatnak a monostor egyes vonásaival. 
Az említett két forma a háztartás, illetve a társadalmi 
vállalkozások. Sik (2017, p. 6) háztartás alatt „olyan, 
nem a piaci szabályoknak megfelelően működő »üze-
met« ért, amelyben a megszerzett piaci vagy redisztri-
butív jövedelmeket otthoni munkavégzéssel alakítják át 
olyan szolgáltatásokká vagy termékekké, melyeket vagy 

maguk fogyasztanak el, vagy másoknak adnak el, illetve 
ajándékoznak oda.” Egy másik, klasszikus definíció sze-
rint háztartási munkavégzés minden olyan „fizetetlen 
tevékenység, amit a tagok végeznek el egymás számára, 
s amit piaci alapú termékekkel vagy fizetett szolgáltatá-
sokkal helyettesíteni lehetne, ha az olyan körülmények, 
mint a jövedelem, a piaci feltételek és a személyes haj-
landóság lehetővé teszik, hogy ezeket a szolgáltatásokat 
a háztartási csoporton kívül valakinek delegálják” (Reid, 
1934, p. 11). Eme két definíció előnye, hogy rámutatnak a 
háztartásban folyó tevékenységek gazdasági aspektusára. 
A háztartársi tevékenységek végeredménye is rokonítható 
valamilyen módon a piaci termékekkel és szolgáltatá-
sokkal, csak a fogyasztói kör belső. Reid (1934) megha-
tározása ráadásul már a külső, harmadik féltől történő 
beszerzés említésével előremutat a mérési lehetőség irá-
nyába. A monostor annyiban tehát párhuzamba állítható 
a háztartási működéssel, hogy ez esetben is hangsúlyos 
a belső értékteremtés, az önellátás megszervezésének és 
biztosításának igénye. A fizetetlen munkavégzés szintén 
azonos. Az elköteleződés és részvétel is hasonló. Ideális 
esetben nem szerződéses, hanem egyéni motiváción ala-
pul és egy életen át tart. Különbséget jelent azonban az, 
hogy a monostornak rendszerint van egy tágabb közössé-
get szolgáló missziója. Míg a háztartás tagjai alapvetően 
a saját létfenntartásukra és személyes jóllétük és vagyo-
nuk növelésére törekszenek, addig a monostor mindig egy 
tágabb „közcél” szolgálatában áll, ahol a tagok jólléte, ha 
nem is mellékes, de nem elsődleges, vagyonuk pedig min-
dig intézményi vagyon és sosem személyes.

Az önmagán túlmutató, tágabb közösséget érintő cél 
tekintetében a monostor rokonságban áll a társadalmi 
vállalkozásokkal. A társadalmi vállalkozások „olyan 
szervezetek, amelyek bizonyos társadalmi célokat üzleti, 
gazdasági tevékenységekkel igyekeznek elérni” (Primecz 
et al., 2019, p. 69). Krátki és Kiss (2021, p. 3) kiemelik, 
hogy „a közösség javát szolgálják, állampolgárok egy 
csoportja vagy civil szervezetek indítják őket, autonóm 
módon működnek, jellemzőjük a kollektív és részvételi 

1. táblázat
Analógiák a monostori működés értelmezéséhez

Háztartás Társadalmi vállalkozás Monostor

Cél önellátás + jóllét emelése pénzügyi stabilitás + társadalmi-
lag hasznos cél megvalósítása

önellátás + vallási tevékenység 
finanszírozása

Gazdasági 
szervezeti 
forma

nincs van van

Értékesítést 
végez? nem igen igen

Adományból 
gazdálko-
dik-e?

alapvetően nem előfordul gyakran (kivéve a benedeki monos-
torok, ahol nem ez a jellemző)

Profitszempont erős a vagyongyarapítási igény mérsékelt mérsékelt

Összetartó erő belsőleg motivált belsőleg motivált és szerződéses 
(külső biztosíték) belsőleg motivált

Időbeliség folyamatos, életre szóló időszakos folyamatos, életre szóló
Forrás: saját szerkesztés
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döntéshozatal, folyamatos termelő és/vagy szolgáltató 
tevékenységet végeznek, valamint fizetett munkaerővel 
és gazdasági kockázattal bírnak.” Defourny és Nyssens 
(2010) egy ennél szigorúbb kritériumrendszert jelölnek 
meg, ahol olyan dimenziók is szerepet kapnak, mint a 
részvételi döntéshozatal, a nem tulajdoni hányad alapján 
történő döntéshozatali hatalom és a profitelosztás korlá-
tolt jellege. Ezekben a definícióban tehát együtt van jelen 
egy üzleti, vállalkozói szemlélet és egy magasabb rendű 
közösségi cél, akárcsak egy monostor esetén. A társa-
dalmi vállalkozások tevékenységének outputjai olyan ter-
mékek és szolgáltatások, amelyeket valóban értékesítenek 
a piacon, és ezzel párhuzamosan általában valamilyen 
társadalmi haszon is keletkezik (Repisky & Tóth, 2019). 
Ebben rokon jegyeket mutat a monostori működéssel. 
Ugyanakkor a társadalmi vállalkozás dominánsan olyan 
vállalkozás, ahol a tagság szerződéses viszonyon alapul, 
a kapcsolat alapvetően nem önkéntes és nem állandó. A 
szerzetesközösségek ebben a tekintetben máshogy szer-
veződnek. Noha a kettős üzleti és nem üzleti cél szem-
pontjából a társadalmi vállalkozások és a monostorok nem 
állnak távol egymástól, pont a foglalkoztatási forma miatt 
a társadalmi vállalkozások fizetett munkaviszonyon ala-
puló logikája nehezen alkalmazható a szerzetesi munka 
értékének mérésénél, pontosan amiatt, mert a szerzetes 
monostorban végzett munkája per definitionem fizetetlen. 
A monostor és a más formációk egyezőségeit és különbö-
zőségeit foglalja össze az 1. táblázat.

A szerzetesi munka és analógiái
A szerzetesi munka sajátosságainak megismeréséhez 
érdemes a forrásokig visszanyúlni. Benedek a Regula 48. 
fejezetét a mindennapi testi munkának szenteli:

„A tétlenség a lélek ellensége. Ezért a testvérek a 
megállapított időben foglalkozzanak testi munkával, 
más órákban pedig szent olvasmányokkal. […] Ha pedig 
a helyi viszonyok vagy szegénységük azt kívánná, hogy 
maguk gyűjtsék be a termést, ne szomorkodjanak, mert 
akkor igazi szerzetesek, ha saját kezük munkájából élnek, 
mint atyáink és az apostolok is. […] Ha pedig valaki olyan 
hanyag vagy rest volna, hogy nem akarna vagy nem tudna 
lelki munkával foglalkozni vagy olvasni, adjanak neki más 
munkát, hogy ne henyéljen” (Szent Benedek Regulája, 
2017, pp. 118–119 - kiemelés a szerzőktől)

A fenti idézetből kirajzolódik Benedeknek a szerze-
tesi munkával kapcsolatos elképzelése, ami a következő 
pontokban foglalható össze. A benedeki meglátások alatt 
megjelenítjük a kutatás szempontjából lényeges impliká-
ciókat.

1. �Benedek a szerzeteseket munka végzésére kötelezi, 
amit elkülönít az olvasástól (és más helyeken az 
imádságtól is).
Következtetés: Az imádság és a csöndes, Szentírásra 
figyelő elmélkedés ideje nem számít szerzetesi 
munkaidőnek, noha a szerzetes ilyenkor is „a fel-
adatát végzi”. Jelen tanulmány is kizárólag a gaz-
dasági és közösségi munka értékének a becslésére 
vállalkozik, és az egyéni és közösségi vallásgya-
korlat területét érintetlenül hagyja. Nagyon kétes 

lenne bármiféle monetizálási módszert keresni a 
szerzetesek kórusimájára vagy például a gyóntatásra.

2. �Benedek javasolja, hogy a szerzetesnek legyen mun-
kaideje és munkabeosztása, és ne henyéljen.
Következtetés: A szerzetesi munka kalkulálásakor 
abból érdemes kiindulni, hogy ki mennyi időt tölt az 
adott munkakörében.

3. �Benedek önellátásra buzdítja a szerzeteseket.
Következtetés: A monostorban a munkavégzés célja 
nem a profit, hanem az anyagi függetlenség és az 
önfenntartás. Ma már a teljes önfenntartás és a piac-
tól való tökéletes függetlenség (pl. energia, étel, 
ruházat tekintetében) kivitelezhetetlen, de a logika, 
hogy a monostor megélhetését a saját fizikai-szel-
lemi tevékenységei révén teremti elő és nem ado-
mányok, külső támogatások által, mind a mai napig 
érvényes a benedeki gazdálkodásra.

Ezen a ponton szükségessé válik a szerzetesi munkavég-
zés meghatározása. A monostor tagjai, a szerzetesek, 
a fent leírtak alapján a lelki munkavégzéstől – az imád-
ságtól és a Szentírás olvasásától – jól elkülöníthetően, 
meghatározott időkben különböző termelő vagy szolgál-
tató feladatkörökben fizikai és szellemi munkát végez-
nek anyagi ellentételezés nélkül, aminek célja a monostor 
önfinanszírozásának elősegítése (Tredget, 2002). Fontos, 
hogy ez a munkavégzés a közösség megélhetésére irányul, 
bizonyos része pedig a monostor vallási és lelki küldetésé-
nek megtámogatására.

Hasonlóan a monostor szervezeti vizsgálatához itt is 
felmerül a kérdés, hogy a szerzetesi munka milyen más 
munkavégzés típusokkal állítható párhuzamba. Erre 
három irány mutatkozik: 

a. �A háztartási munka analógiája: A fent ismertetett 
háztartás definíciója alapján háztartási munkának 
minősíthető minden olyan tevékenység, amit ház-
tartás keretein belül valósítanak meg. Ez is valódi 
hozzáadott értéket jelent, még úgy is, hogy egyet-
len ország GDP-jében sem jelenik meg (Szép & Sik, 
2001). A háztartási munka nem igényel magas szak-
képesítést, mint ahogy számos szerzetesi munka 
sem (például a fizikai munkák nagy része: tűzifa-fel-
dolgozás, földművelés, karbantartás), ugyanakkor a 
szerzetesek gyakran dolgoznak több előképzettséget 
igénylő munkakörben is: ötvösművesség, bolti eladó, 
idegenvezető, adminisztratív munkakörök (pl. ven-
dégház-üzemeltetés), gazdasági ügyintézés. Míg 
a háztartási munkavégzés rendszerint munkaidőn 
kívül, a szabadidőben történik, addig a monostori 
munkavégzésnek megszabott ideje van, és elkülönül 
mind az imádság, mind a személyes töltődés idejétől. 
Közvetlen anyagi ellentételezés egyik esetén sem jár. 
Hasonlóság a két tevékenységi forma között, hogy 
gyakorlatilag nélkülöznek mindenfajta formalitást, 
a jog kikényszerítő erejét. Amiben azonban erősen 
szétválnak – ebben Reid (1934) definíciója bizo-
nyul hasznosnak –, hogy a háztartási munkával 
ellentétben a monostori termékek (és a szolgálta-
tások nagy része) kifejezetten piaci értékesítésre 
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készülnek. Ez a különbség markáns eltérést jelent 
a két munkavégzési forma között, ugyanakkor mér-
hetőségi szempontból pontosan az „ingyenmunka” 
jelleg miatt számos rokonságot mutatnak.

b. �Az önkéntes munka: Önkéntes munkavégzésnek 
tekintjük az ember saját önszántából, fizetés nélkül, 
szervezeti vagy közvetlen formában, harmadik fél 
vagy a társadalom részére végzett tevékenységét 
(Garai-Fodor et al., 2021; Váradi, 2021). E definí-
ció alapján az önkéntes és a szerzetesi munkavég-
zés között szintén számos rokon vonás mutatkozik. 
Az önkéntes tudatosan saját idejét ajánlja fel egy 
számára fontos, magasabb rendű humán, környe-
zeti vagy társadalmi cél érdekében. Az önkéntes 
munkavégzés legtöbbször valamilyen viszonylag 
jól azonosítható keretrendszeren belül zajlik, ami 
esetenként akár szerződéses formát ölthet. Ez a 
fajta formalizáltság a szerzetesi munkából hiányzik. 
Mindkét esetben meghatározó kritérium, hogy a 
tevékenység végzése ellentételezés nélkül történik. 
Fontos különbség azonban, hogy míg az önkéntes 

legtöbbször alacsony ráhatással van azon szerve-
zet egészére, amelynek munkáját segíti, addig a 
monostorban a szerzetesközösség tagjai egyszerre 
gazdái, tulajdonosai és résztvevői, kvázi önkéntesei 
a szervezetnek. Míg az önkéntes munkavégzés vég-
eredménye általában valami piacon kívüli szolgál-
tatás (gondozás, oktatás, rendezvényszervezés stb.), 
addig a monostori munka termékei és szolgáltatása-
inak túlnyomó többsége a megélhetés feltételeiként 
célzottan értékesítésre készülnek. Végezetül sajátos 
elkülönítési szempontot jelent, hogy a monostori 
munka végzése egyfajta fő foglalkozásként a szerze-
tesi munkaidőben zajlik, míg az önkéntes tevékeny-
ség általában munkaidőn kívül valósul meg (kivételt 
képezhetnek egyes munkahelyi CSR-programok, 
pro bono ügyek). 

c. �A családi vállalkozói munkavégzés: Egy harmadik, 
ígéretes analógiának mutatkozik a szerzetesi mun-
kavégzés és a családi vállalkozás működésmódjá-
nak összehasonlítása. Vajdovich és Heidrich (2021) 
a családi többségi tulajdonlást, a családi részvételt 
a munkában és az utódlást említik ezen szervezeti 
forma legfőbb ismertetőjegyeként. A monostor 

egyfajta családi vállalkozásként is értelmezhető, 
ahol megvan a többségi tulajdonlás és az irányítás, 
a szerzetesek kvázi alkalmazottak (legalábbis mun-
kát végzők), és az utódlás is biztosított, mégha nem 
is vér szerint. Hanson és Keplinger (2021, p. 443) a 
család strukturális – „születésen, házasságon vagy 
örökbefogadáson alapuló” – és tranzakcionális – a 
közös múltból táplálkozó és közös jövőre irányuló 
egymás jóllétét szolgáló életközösség és elkötelező-
dés – fogalmának megkülönböztetésével rámutat-
nak a családi vállalkozások és a bencés közösségek 
szoros hasonlóságára. Elméletük szerint egy bencés 
monostor sajátos, tranzakcionális értelemben értel-
mezhető családi vállalkozásként, melyet egy hosszú 
távú orientáció jellemez, ahol az értékek és viselke-
dési normák generációról generációra szabályozott 
és mégis rugalmas módon képezik egy fenntartható 
üzleti vállalkozás alapját. A vezetés és a szervezeti 
kormányzás irányából közelítve is szembetűnő a 
rokonság a két vállalkozási forma között (Keplinger 
et al., 2016).

Ugyanakkor míg a monostorban a profitkivétel tilalma 
szigorú, és a szerzetesek sem bér, sem osztalék formájá-
ban nem tesznek szert magánvagyonra, addig a családi 
vállalkozás esetén egy adott ponton a cég vagyonából 
magánvagyon lesz. A munkavégzésért járó kompenzáció 
a családi vállalkozásoknál sokkal világosabban mérhető, 
mint a szerzetesi munka esetén. Értelmezhető például 
azon összegként, amennyit a család egyik tagja alkalma-
zottként az eredményhez való hozzájárulásáért fizetésként 
megkap a munkájáért, vagy amit osztalékként kivesz.

A szerzetesi munkának a fenti három analógiával való 
összevetését foglalja össze a 2. táblázat.

Közvetlen ellentételezéssel nem járó munkák 
mérési lehetőségei
A közvetlen ellentételezéssel nem járó munkák értéké-
nek becslése kihívást jelent, mert nem áll rendelkezésre 
olyan értékmérő, amit maguk a felek megállapítanának a 
tevékenység ellenértékeként (pl. munkabér, szerződött ár, 
megtermelt eredmény) (Sajardo & Serra, 2011). A fizetet-
len munkák monetizálásának előmozdítása elsősorban a 
feminista mozgalmaknak köszönhető, akik szorgalmazták 
a „láthatatlan”, háztartási munka értékének feltárását és 

2. táblázat
A szerzetesi munka és egyéb munkavégzési formák hasonlóságai és a különbségei

Háztartási munka Önkéntesség Családi vállalkozói mun-
kavégzés Szerzetesi munka

Közvetlen kompenzáció nincs nincs van nincs
Szakértelem nem kell változó kell változó
Munkaidőben? nem nem igen igen
Jogviszony nincs előfordul, de inkább nincs lehet nem munkajogi
Tulajdonosi szemlélet van nincs van van

Output piacon kívüli általában piacon kívüli 
szolgáltatás

piaci termék/ 
szolgáltatás

piaci termék/ 
szolgáltatás

Forrás: saját szerkesztés
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nemzetgazdasági értékelését (Egerton & Mullan, 2008). 
Ennek nyomán több nemzetközi szervezet és statisztikai 
hivatal dolgozott ki mérési módszereket a háztartási, illetve 
ezzel párhuzamosan az informális és formális önkéntes 
munka számszerűsítésére (Váradi, 2021). Így az önkéntes 
és háztartási munka értékének kalkulációjára ma már szá-
mos tanulmány kínálkozik (Goldschmidt-Clermont, 1990; 
Szép & Sik, 2001; Prouteau, 2002; Sajardo & Serra, 2011; 
Horváth et al., 2017; Bartal et al., 2021). Ezek a tanulmá-
nyok és irányzatok összefoglalva három nagy módszertani 
irányt követnek.

1. �A piaci helyettesítés módszere: Ezen megközelítés 
mögött az a kérdésfeltevés húzódik, hogy mennyiért 
lehetne a közvetlen ellentételezéssel nem járó mun-
kával egyező tevékenységeket megkapni a piacon 
(Goldschmidt-Clermont, 1990; Egerton & Mullan, 
2008; Váradi, 2021). Azaz jelen esetben milyen költ-
séggel járna, ha a szerzetesi munkát fizetett munka-
erővel látná el a monostor? Ez a fajta megközelítés 
eredetileg a háztartási munka értékének becsléséből 
indul ki, ahol „a háztartási termelés eredményét 
vagy ráfordításait olyan értéken veszi számításba, 
amilyen áron azok a piacon megszerezhetők” (Szép 
& Sik, 2001, p. 600). Amennyiben tehát rendelke-
zésre áll egy megfelelő időmérleg az elvégzett tevé-
kenységekről, és létezik referenciaár, például egy 
fizetett munkatárs bére, vagy egy kívülről igénybe 
vehető szakember díja, akkor az időráfordítás és 
az ár segítségével kalkulálhatóvá válik a szerzetesi 
munkavégzés értéke.
E módszer előnye, hogy a becsléshez használt ára-
kat megbízható, külső mérce alapján, a piaci érté-
ken veszi figyelembe. Nehézsége, hogy a különböző 
munkavégzési tevékenységhez nem mindig lehet 
megfelelő tevékenységi köröket kapcsolni. Továbbá 
ez a módszer figyelmen kívül hagyja a munkavég-
zés minőségét. Amit egy fizetett szakember a maga 
tapasztalatával, tudásával, képzettségével elvégez, 
az nem minden esetben állítható párhuzamba a 
„beugró ember” saját munkájával.

2. �Alternatív/határáldozati érték: A második módszer 
abból a mikroökonómiai előfeltevésből indul ki, 
hogy minden ember a rendelkezésre álló idejét úgy 
használja, hogy annak a határhaszna a legnagyobb 
maradjon (Freeman, 1997). Ilyen módon minden 
alkalommal, amikor közvetlen ellentételezéssel 
nem járó munkát végez, feláldoz valamennyit a 
fizetett tevékenységének lehetőségéből azért, hogy 
más – gyakran nem anyagi jellegű – javakhoz hoz-
zájusson. E módszer fő kérdése, hogy a tevékeny-
séget végző mennyit áldoz fel a saját, munkával 
megszerezhető javaiból azért, hogy a házimunkát, 
önkéntes munkát elvégezze? Ha fizetett munkával 
töltené ezt az ellentételezéssel nem járó munká-
val töltött időt, mennyit kapna érte? „Ilyenkor azt 
vizsgáljuk, hogy az adott foglalkoztatott mekkora 
jövedelemről mond le akkor, amikor többlet piaci 
munka helyett inkább otthoni munkát végez” (Szép 
& Sik, 2001, p. 602).

E megközelítés előnye, hogy a munkavégző szá-
mára viszonylag pontosan meghatározható, hogy a 
fizetett munkájából származó bevételből mennyit 
áldoz fel a fizetetlen tevékenység elvégzése érdeké-
ben. A módszer hátránya, hogy olyanok esetén, akik 
más, önálló bérjövedelemmel nem rendelkeznek (pl. 
nyugdíjasok, de ide sorolandók a szerzetesek is), 
nem világos a viszonyítási alap, hogy a munkavégző 
milyen bevételről mond le az ellentételezéssel nem 
járó munka érdekében. A legfőbb kifogás azonban 
azzal kapcsolatban merül föl, hogy ez a módszer 
más értéket társít ugyanazon önkéntes vagy ház-
tartási munkavégzéshez, ha a feláldozott haszon 
mértéke (nevezetesen maga a munkabér) eltérő. 
Eszerint többet ér, ha egy amerikai ember porszí-
vózza föl a házat vagy végez önkéntes munkát egy 
hátrányos helyzetűeket segítő szervezetben, mintha 
egy magyar vagy egy fejlődő világban élő személy, 
mert a lehetőségköltség mindhárom ember számára 
eltérő. Ezzel a módszerrel a munka értéke lényegé-
ben az elvégző személy sajátos körülményeitől függ.

3. �Saját szubjektív értékbecslésen alapuló: Az első 
két módszer sajátos kombinációjaként adódik egy 
harmadik lehetőség. Kézenfekvőnek tűnik egy 
olyan irány, ahol maga a munkavégző társít értéket 
a saját tevékenységéhez. Eszerint a munkája annyit 
ér, amennyire azt saját maga becsüli (Salamon et 
al., 2011). Ez a megközelítés azokban a helyzetek-
ben, ahol egy önkéntes azzal a szaktudásával vesz 
részt, amiért más helyen ellenszolgáltatást kap, elég 
pontos mérést tesz lehetővé. Például egy orvos, aki 
fizetett állása mellett önkéntes egészségügyi ellá-
tást vállal magára, vagy egy szervezetet pro bono 
segítő jogtanácsos, aki egyébként ügyvéd, feltehe-
tőleg nagyon világosan tudja, hogy az általa nyúj-
tott segítség, „időadomány” mennyit ér akár a saját 
fizetése (2. módszer), akár a piaci körülmények (1. 
módszer) implicit ismerete miatt.
A gondot az okozza, amikor ilyen világos viszonyí-
tási alap nem áll rendelkezésre. Vajon egy szerzetes, 
akihez gyakran fordulnak lelkivezetési kérdések-
kel, mit mond arról, hogy tanácsadói, lelkigondozói 
munkája mennyit ér? A nehézség ennél a módszer-
nél nemcsak az, hogy a megítélést a szubjektív jel-
leg erősen torzíthatja, hanem hogy nagyon gyakran 
a megkérdezettek maguk utasítják el, hogy pénzbeli 
értéket rendeljenek tevékenységükhöz. Számukra 
pontosan attól más ez a fajta munkavégzés, hogy 
nem kérnek és várnak el anyagi ellenszolgáltatást. 
Pont attól értékes és fontos nekik, mert érték nél-
kül, „ingyen” adják. Ha pedig mégis vállalják, hogy 
egy összeget társítsanak segítségnyújtás értékéhez, 
gyakran az előfeltevések a korábban már említett két 
módszer mentén indulnak el. A szerzeteseknél időn-
ként elhangzik az a kérdés, hogy mennyit kér most 
egy óráért egy pszichológus vagy coach, vagy hogy 
az egyéb tevékenységek, amiből az idejét tanács-
adásra fordítja, milyen munkatársak segítségével 
pótolhatók.
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A kalkulált költség fogalma
A szerzetesi munka értékének számszerűsítése elsősorban 
vezetői számviteli kérdés. Mivel ez a munka bérkifizetés-
sel, közvetlen ellentételezéssel nem jár, így a pénzügyi 
beszámolókban sem jelenik meg. Ugyanakkor erőfor-
rás-felhasználásnak tekinthető, hiszen a szerzetes az ide-
jének erre dedikált részében valódi munkát végez, s mint 
ilyen alkalmazható rá a költség definíciója. Musinszki 
(2013, p. 2) szerint a költség „a tevékenység érdekében 
történő erőforrás-felhasználás pénzben kifejezett értéke”, 
ami kiegészíthető még két további szemponttal. Egyrészt 
az adott időszakra vonatkozó erőforrás-felhasználások 
tartoznak a költségek körébe, másrészt csak a normál 
tevékenység érdekében felmerülők (Lázár, 2002). Ezek 
a szempontok mind igazak a szerzetesi munkavégzésre 
is. Tartalmaz egy pénzbeli értékbecslő elemet, aminek a 
meghatározása, különösen az emberierőforrás-felhaszná-
lás esetén, nem mindig triviális (Musinszki, 2013). 

A kalkulált vagy kalkulatórikus költségek olyan költ-
ségek, amik a pénzügyi számviteli szabályok szerint 
nem nevesíthetők (Lázár, 2002). Két formája a pót- (vagy 
kvázi) költségek (Zusatzkosten), illetve a kevésbé jelen-
tős más költségek (Anderskosten), melyek például olyan 
különbségekből adódnak, mint a számviteli és az adótör-
vény értékcsökkenési leírásainak eltérése. Pót- vagy kvázi 
költségek azok, amik ugyan az adott időszaki beszámoló-
ban nem szerepelnek, ugyanakkor a szervezet teljesítmé-
nyének méréséhez szükségesek, mert az adott időszakban 
a normál működéshez kapcsolódó erőforrás-felhasználást 
jelentenek. A szerzetesi munkaerő-felhasználás értéke is a 
pótköltségek közé sorolható.

Kutatásmódszertan

Szervezeti kontextus 
A kutatás középpontjában a bakonybéli Szent Mauríciusz 
Monostor áll, melyet 1000 évvel ezelőtt alapított Szent 
István király. Jelenleg a közösségben 9 szerzetes él, 
közülük 6 már életre szóló elköteleződésben ún. örökfo-
gadalmasként, 3 testvér pedig ún. egyszerűfogadalmas 
növendéktestvér, akik még a képzési fázisban járnak. 
Az örökfogadalmasok elöljárói kinevezés (dispozíció) 
alapján saját munkaterületért felelősek, míg a növendé-
kek rugalmasan egyénre szabott beosztás szerint kise-
gítenek a különböző helyszíneken, ezzel is kipróbálva 
magukat a különböző feladatkörökben, keresve, hogy a 
jövőben milyen felelősségi körben tudnak majd otthono-
san mozogni. A bakonybéli bencés monostor sajátossága, 
hogy minden szerzetes a saját felelősségi területén túl 
végez egyszerű fizikai munkát, melynek egy részét együtt 
végzik a közösség tagjai (például a tűzifa hetenkénti 
behordása, levendulaaratás, medvehagymaszedés), más 
részét egyénileg vagy kisebb csoportokban. A szerzetesi 
munkaidő-beosztás némiképp eltér a világban megszokot-
tól. Egy átlagos napon a szerzetesek 3 órát imádsággal töl-
tenek, 7 órát dolgoznak, megközelítőleg 1,5 óra jut a közös 
étkezésekre. Összesen 4 óra az egyénileg felhasználható 
szabadidő többnyire az esti idősávban, és a maradék 
8–8,5 óra alvásidő. Minden szerzetes a rá jellemző napi, 

heti beosztás alapján éli az életét az imádság, a munka, az 
olvasás és a személyes töltődés egyensúlyában. 

A monostor több forrásból finanszírozza az opera-
tív működését: saját gazdasági tevékenységből, a szer-
zetesek után járó évjáradékból és valamekkora mértékű 
adományból. Beruházásokat leginkább az állam által 
kiírt vidék- vagy turisztikai fejlesztési, illetve gazda-
ságösztönző pályázati lehetőségek megragadásával tud 
megvalósítani. Saját bevétel a hitéleti tevékenységhez is 
kapcsolódik (pl. lelkigyakorlat-szervezés, személyes lelki 
kísérés), de annak fő finanszírozási forrása a gazdasági 
tevékenység. Ehhez köthetően a monostorban 8+1 munka-
terület található: bronzműves műhely, konyha, vendégház, 
karbantartó műhely, kert, bolt és kávézó, turizmus és ide-
genvezetés, ikonfestő műhely, illetve maga a lelkipásztori 
munka. 

A kutatás, azaz a szerzetesi munka kalkulált költ-
ségszámításának létjogosultságát és fontosságát épp az 
mutatja, hogy a monostor elsősorban saját gazdasági tevé-
kenységei által finanszírozza magát. Noha első ránézésre 
a kérdésfeltevés szokatlan, egy lelki céljai anyagi fedezé-
sére elsősorban gazdasági tevékenységet folytató bencés 
monostor számára egyáltalán nem érdektelen, hogy mi az 
a költség, amit a szerzetesi munkavégzés által „megspó-
rol”.

Adatfelvétel
Az elméleti keretrendszer ismertetése során kirajzolódó 
kép azt igazolja, hogy az ellentételezéssel nem járó szer-
zetesi munka forintosítására néhány analóg út járható. Így 
első körben azonosítjuk, hogy a bemutatott módszerek 
közül melyek hogyan alkalmazhatók a monostori gazda-
ság sajátosságai miatt. Ezt követően a szerzetesi munkát, 
mint erőforrás-felhasználást számszerűsítjük egy hibrid 
becslési módszerrel. Ehhez szükségesek voltak a szerze-
tesi munka mennyiségi adatai is, melyek forrása a szer-
zetesi munkaidő-nyilvántartás és az ez alapján képzett 
időmérleg.

Mintavételes eljárással időmérleg készült arról, hogy 
ki-ki mennyi időt tölt általában egy-egy adott munkate-
rületen. Mivel a szerzetesi munkavégzés meglehetősen 
szezonális (főként a kerti munkáknak köszönhetően) a 
vizsgálati periódus alkalmazkodott ezen sajátossághoz. 
2023-2024-ben összesen négy alkalommal (2023 nyár 
és ősz, illetve 2024 tél és tavasz) minden szerzetes egy 
közös megosztású online munkaidő-nyilvántartó táb-
lázatban rögzítette, hogy egy általa választott tipikus 
munkahéten milyen munkaterületeken, milyen tevékeny-
séggel hány órát töltött. Egy-egy mintavételi időszak 1-2 
hetet ölelt föl. Az adatfelvételbe a közösség saját, önálló, 
belső döntése alapján minden tag bekapcsolódott, így az 
a monostor összes szerzetesét érintette (összesen 9 fő), 
de nem minden szerzetes töltötte ki az online táblázatot 
minden időszakban. Bizonyos hosszabb tanulmányi vagy 
egyéb távollétek esetén a kitöltés nem lett volna releváns, 
illetve erősen félrevitte volna az alacsony elemszámú min-
tát. Mivel a szerzetesek egyéni heti ritmusában lehetnek 
eltérések (szabadságok, lelkigyakorlat vagy táborveze-
tés, betegszabadság), a nyilvántartásra kerülő hetek nem 
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voltak előre fixálva, hanem azt a kitöltő maga szabadon 
határozhatta meg. Ez a fajta rugalmasság biztosította, 
hogy minél inkább egy átlagos, tipikus munkahét kerüljön 
be az adatfelvételbe, ami az arányosítás és általánosítás 
szempontjából mutatkozott kulcsfontosságúnak. A kuta-
tásvezetők számára az adatfelvétel közben ismert volt a 
kitöltő személye, az anonimizálás az időmérleg elkészí-
tése után történt meg (Szerzetes1, Szerzetes2…). Az adatok 
aggregációja során a személyi relevancia teljesen érvényét 
vesztette.

A volumenek egységes, egy hónapra vetített arányo-
sítása után az eredmények között vázolt hibrid becslési 
logika alapján megfelelő árakat hozzátársítva a kettő szor-
zataként jön létre egy kalkulált összeg, ami a szerzetesi 
munka értékének tekinthető. Ez az a potenciális költség, 
amit a monostor azáltal spórol meg, hogy egyes tevé-
kenységeit maguk a rendtagok látják el. Ez az az ellen-
tételezéssel nem járó humánerőforrás-felhasználás, amit a 
szervezet nem fizet ki, azonban beépül a termékeibe és 
szolgáltatásaiba. Ezt az összeget a szerzetesi munkaórák-
kal leosztva kalkulálható egy fiktív szerzetesi munkabér, 
ami azt mutatja meg, hogy egy-egy szerzetes átlagos 
munkaórája a vizsgálati időszakban mennyit ért. Ezzel 
pedig lényegében két irányból is válasz adható a tanul-
mány fókuszkérdésére. A szerzetesi munka összességében 
annyit ér, amennyit a monostornak nem kell kifizetnie a 
szerzetesek munkavégzésének köszönhetően, másrészről 
az is megbecsülhető, hogy egy szerzetes egy munkaórája 
átlagosan a monostor számára mekkora kiadást spórol 
meg.

A piaci helyettesítési árhoz a monostorban hasonló 
beosztásban alkalmazottként dolgozók órabére rendelke-
zésre állt, mint referenciaérték. A béradatok szenzitivi-
tása miatt a számítás egyszerűsítő, sávos eljárást követett. 
A fizetések három szintbe rendeződtek, lényegében a 
szervezetben betöltött felelősségi kör és képzettség szintje 
alapján, ahol a kategóriák átlaga képezte a számított órabér 
alapját. Három csoportot alakítottunk ki, illetve egy kivé-
teles, köztes kategóriát, ahol a bolti eladó órabére a fizikai, 
illetve a szellemi munkát végző alkalmazottak átlagaként 
került be a számításba.

Eredmények

A szerzetesi munka hibrid becslési modellje
Kifejezetten a monostori munka értékének becslésére 
elsősorban a piaci helyettesítés módszere kínálkozik a 
legalkalmasabbnak a monostori gazdaság sajátossága 
miatt. A szerzetesek és világi munkatársak számos mun-
katerületen közösen tevékenykednek, ugyanazon feladat 
végzésében vesznek részt. Ilyen módon a helyettesíthető-
ség elve kifejezetten érvényesül. A munkatársi csoportok 
átlagjövedelmi adatait véve kiindulási alapul, pontos kép 
rajzolódik ki, hogy a szerzetesi munka milyen erőfor-
rás-ráfordítással váltható ki, amennyiben azt egy fizetett 
munkatárs végzi.

Az alternatív/helyettesítési értéket nagyban megne-
hezíti, hogy a szerzeteseknek nincs egyéb, a viszonyí-
táshoz felhasználható fizetett bevétele, ami határáldozati 

költségként szóba jöhetne. Az egyes szerzetesek tapasz-
talatához, korához és végzettségéhez kapcsolódó átlag-
jövedelmeket bizonyos statisztikai kimutatásokból 
– amennyiben ilyenek megfelelő biztonsággal meg-
állapíthatók – talán lehetne találni. Ugyanakkor erő-
sen félrevinné a számítást, ha egy tanár végzettségű, 
de a szakmájában már nem dolgozó és a monostorban 
is inkább kertészeti vagy adminisztrációs feladatokat 
ellátó szerzeteshez a 40-50 év közötti tanárok fizetését 
társítanánk. A 2. módszer így legfeljebb korlátozottan, 
csak bizonyos tevékenységek esetén alkalmazható, ám 
bizonyos helyzetekben – például a szerzetesi meetingek, 
a lelkigondozás, mentálhigiénés beszélgetések, a tanulás 
vagy a munkához kapcsolódó utazás esetén világos, hogy 
a közösség tagjai valamilyen mértékben lemondanak a 
termelő-szolgáltató munka végzéséről a monostor mis�-
sziójához kapcsolódó cél érdekében. Ilyen esetben min-
den egyes tag a piacilag helyettesíthető munkában töltött 
személyes átlagértékét „áldozza föl”. Ennek következ-
ménye, hogy nem ugyanaz a határáldozati költsége, ha 
egy betanuló fiatal testvér ül egy megbeszélésen, mintha 
a közösség vezetője ül ugyanott, s mivel ezzel a szervezet 
is tisztában van, eszerint hozza meg a munkaszervezési 
döntéseit.

Azonosítható a 3. módszer is, amikor a szerzetesek 
önbevallásos alapon társítanak értéket a tevékenységük-
höz. A vizsgált monostori kontextusban egyetlen helyen 
jelenik meg ez az egyéni, szubjektív megítélésen alapuló 
elem. A bakonybéli közösség 2023-tól a lelki napok és 
lelkigyakorlatok tartásakor megállapított egy ajánlott 
hozzájárulási összeget, amit kommunikál az érkező 
csoportok felé. Egy szerzetes egy teljes napos (8 óra) 
lelki program megtartásába fektetett munkáját a közösség 
20-25 ezer Ft-ban állapította meg. Ez nem egy megszabott 
ár, hanem egy ajánlott monostori támogatási összeg azok 
irányába, akik lelki programot kérnek. A programokat 
akár ellenszolgáltatás nélkül is megtartják a rendtagok, de 
e külső megkereséseknél megjelenik egy referenciaérték, 
ami arra utal, hogy a szerzetesek szerint szubjektíve 
mennyit ér egy ilyen típusú program megtartása beleértve 
az előkészületeket, a személyes jelenlétet, illetve a 
háttérben a helyettesítés feladatát.

A fenti három módszerből egy hibrid becslési modell 
készíthető, ami a tevékenység jellegétől függően eltérő 
módszerrel társít értéket a szerzetesi munkához. Azokban 
a helyzetekben, ahol a piaci helyettesítés jól azonosítható, 
dominánsan ezen eljárás alkalmazása észszerű, mert ehhez 
áll rendelkezésre a legmegbízhatóbb és legpontosabb 
referenciaár. Ott azonban, ahol ilyen külső összehasonlí-
tási alap nem áll rendelkezésre, minden egyes szerzetes 
személyes átlagértéke felhasználható alternatív/haszon-
áldozati mérőszámként. Mivel ezzel a szerzetes a saját 
potenciális termelő, szolgáltató munkaidejéről lemond 
(ami a helyettesítési módszerrel becsülhető), ő e felada-
taiért a bevételtermelő képességét, idejét cseréli el. Ez a 
határáldozati ár pedig társítható minden egyes szerzetes 
egyéb, produktív tevékenységekkel töltött kalkulatórikus 
költségeinek átlagával, amit pedig az előző bekezdésben 
tárgyaltak alapján a piaci helyettesítés elvén becsülni 
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lehet. A számításban ilyen alternatív/határáldozati logika 
érvényesül a stúdium, a megbeszélések és az utazási idők 
értékbecslésénél. A lelki napok tartásánál pedig a monos-
tor által megállapított szubjektív értékmérő felhasználása 
kézenfekvő, tekintetbe véve, hogy a szervezet maga ezt a 
speciális tevékenységét így árazza be.

Időmérleg 
Egy átlagos, 22 munkanapos időszakra arányosított idő-
mérleg a monostorban az 1. ábrán látható értékek szerint 
alakult.

1. ábra
A havi szerzetesi munkaidők megoszlása 

munkaterületenként

Forrás: saját számítás

A szerzetesi munkaidők megoszlása alapján világosan 
kirajzolódik, hogy a havi összmunkaidő fele a termelő 
tevékenységet közvetlenül nem végző monostor belső 
ügyeinek intézéséhez kapcsolódik, ide értve az operatív és 
stratégiai vezető feladatokat is. Ez nem meglepő, hiszen a 
monostoron belül felmerülő feladatokat a szerzetesközös-
ség maga igyekszik ellátni. A monostor üzemeltetésére (pl. 
takarítás, fűtés, adminisztráció) és a spirituális tevékeny-
ségek végzésére nincs külön alkalmazott. Ebben minden 
szerzetes egységesen részt vesz, így a ráfordított teljes idő-
mennyiség is jelentősebb, mint azokon a munkaterülete-
ken, amelyek üzemeltetésében, menedzselésében csak az 
arra megbízottak vesznek részt. Külön figyelmet érdemel 
a stúdium (6,83%) és az utazások (4,07%) relatíve magas 
aránya, melyek szintén a monostori munkaterület alá 
sorolódnak. Az utazás egyrészt adatfelvételi sajátosságnak 
tűnik. A mintavételkor a néhány ember által rögzített 
alkalmi, reprezentatív vagy kereskedelmi célú távollétek 
némiképp fölfelé húzzák az efféle kiküldetésekre szentelt 
időmennyiséget, másfelől a monostor eldugott, a regionális 
centrumoktól távolabb eső fekvése is természeténél fogva 
növeli az utazási időket bármilyen házon kívüli ügyintézés 
(egyeztetés, egészségügyi szolgáltatások igénybevétele, 
vagy akár csak a bevásárlás) kapcsán. A stúdium hangsú-
lyosabb jelenléte a monostorban egyfelől tudatos választás 
eredménye, másrészt a közösség összetételéből is fakad. 
Kilenc szerzetesből három még tanuló testvérként vesz 
részt a közösség életében, akiknek feladatuk a felkészülés 
mind teológiai, mind szakmai téren, amit a monostoron 
belüli és azon kívül végzett tanulmányok segítenek elő. A 
növendékek heti rendjébe nagyobb arányban épülnek be 
önképző idők és képzési alkalmak, amik egyfajta jövőbe 

fektetésként majd tanulmányaik befejezésével a teljes 
értékű munkavégzést támogatják.

Még szemléletesebb kép rajzolódik ki, ha az összmun-
kaidőt a legjelentősebb tevékenységek megoszlása szerint 
rendezzük (3. táblázat).

3. táblázat
A top 10 tevékenység munkaidő-befektetés alapján

Tevékenységek
Havi 

munkaórák 
(h)

Havi 
munkaórák 
aránya (%)

Adminisztráció 194,01 12,58%
Megbeszélés, találkozás 140,53 9,11%
Katekézis, hitoktatás 107,25 6,95%
Spirituális tevékenység 
(lelki vezetés, lelkigyakor-
latok)

106,70 6,92%

Tanulmányok 105,42 6,83%
Boltozás 101,75 6,60%
Termékkészítés 81,40 5,28%
Fafeldolgozás 75,17 4,87%
Takarítás 68,38 4,43%
Utazás 63,80 4,14%
Egyéb: pl. főzés, idegenve-
zetés, gazolás, állatgondo-
zás, kiadványszerkesztés, 
karbantartás

453,86 32,29%

Összesen 1 542,40 100,00%
Forrás: saját számítás

Kifejezetten magas az adminisztrációs tevékenységek 
aránya elsősorban a monostor és a vendégház munkaterü-
leteken. Hasonló és szintén hangsúlyos tevékenységkate-
gória a megbeszélések. Ezek volumene amiatt is jelentős, 
mert több egyeztetésen a szerzetesek testületileg, együtt 
vesznek részt, ami multiplikálja az időráfordítást. A kimu-
tatásban egy 1,5 órás közös káptalan monostori szinten 
13,5 óra szerzetesi munkaidő-felhasználást jelent, ami 
egyetlen emberre vetítve 1,75 munkanap. A monostor val-
lási tevékenységei közé sorolhatók a katekézis (hitoktatás, 
prédikációs készület, közösségépítés, tábor és egyéb lelki 
programok szervezése), illetve az egyéb spirituális tevé-
kenységek (lelki beszélgetések, lelkigyakorlatok). Ezek 
együttes mértéke az adminisztrációs tevékenységet is 
meghaladja.

A tevékenységek egy része inkább a monostor üzemel-
tetéséhez kapcsolódik, egy másik része ugyanezen intéz-
mény és közösség gazdasági fenntartásához, közvetlenül 
a termeléshez, szolgáltatáshoz. Az adatok arra világítanak 
rá, hogy a top 10 tevékenységi körben szoros értelemben 
véve csak két klasszikus bevételtermelő aktivitás jelent-
kezik: a boltozás és a termékkészítés, ami főként a kerti 
gyógynövénytermékek, a konyhában készülő lekvárok, 
szörpök, a mustár, a medvehagymakrém és az ötvöster-
mékek műhelyben történő előállítását jelenti. Továbbá, 
ha az egyéb tevékenységek közül a produktív jellegűek is 
a számítás részét képezik, a közvetlen bevételt generáló 
tevékenységek összaránya akkor is nagyjából 30% körül 
alakul. Ebből az következik, hogy az időmérleg alapján 
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relatíve sok időt és energiát fordítanak – a szerzetesi mun-
kaidő több mint kétharmadát – nem termelő és szolgáltató 
tevékenységre, hanem vallási szolgálatokra, a monostor 
fenntartására, üzemeltetésre, rövid és hosszú távú terve-
zésre.

A volumenekhez a korábban már ismertetett hib-
rid módszer alapján árakat rendeltünk. A 4. táblázat egy 
tetszőlegesen választott szerzetes esetén mutatja a tevé-
kenységekben töltött óraszámokat a választott helyettesí-
tési módszert és a számszerűsített eredményeket.

A 4. táblázatban szereplő példa megmutatja az 5. táblázat 
összesítő értékei mögötti logikát. Minden egyes szerze-
tes regisztrált tevékenységeihez egy helyettest és a hozzá 
kapcsolódó releváns helyettesítési munkabért rendeltünk. 
Dominánsan piaci helyettesítő logikát használtunk, de a 
korábban már említett három tevékenységtípus esetén 
(megbeszélések, stúdium, utazás) az egyén saját átlagér-
téke képezte a becslés alapját, mely a többi tevékenység 
súlyozott átlagából származtatható. Ez esetekben tehát 
az alternatív/határ haszonáldozati módszer érvényesült. 
Amennyiben a szerzetes egyórányi spirituális tevékeny-
séget is regisztrált, ott a szerzetesközösség szubjektív 
értékítéleten alapuló ajánlott monostori támogatási 
összeget alkalmaztuk, összhangban a kutatásmódszer-
tani részben ismertetett hibrid módszerrel. A példában 

bemutatott szerzetes összesen kéthétnyi munkaidőt rög-
zített 73,75 munkaórával, amivel némiképp egy átlagos 
munkatárs 40 órás munkahete alatt maradt (92%-os 
effektivitás). Ezt a kihasználtsági arányt megtartva, egy 
átlagos, 22 munkanapos hónapra vetítve létrejönnek az 
imputált havi munkaórák. Ha ezt a számítást minden 
szerzetes esetén külön-külön végrehajtjuk, ennek men-
tén, szintén a már meghatározott helyettesítő órabérek 
segítségével, megadható a kalkulált havi szerzetesi mun-
kaköltség.

A szerzetesi kalkulált órabér mértéke egyénenként a 
saját tevékenységmixnek és felelősségi körnek megfele-
lően 2162 és 2623 Ft/h érték között szóródik. Összátlaga 
(2411 Ft/h) a bolti eladó munkavállalói terhével növelt 
órabérével állítható párhuzamba, noha némileg alatta 
marad. A bolti eladó bére a fizikai dolgozók és a szellemi 
munkát végző, nem vezetői beosztású alkalmazottak átla-
golásával született meg, így az világosan érzékelhető, hogy 
a szerzetesi kalkulált átlagos órabér nem állítható párhu-
zamba a vezető munkatársak bérével. Ez már ösztönösen 
következik a munkaszervezés logikájából is, hiszen min-
den szerzetes egyszerre végez fizikai és szellemi munkát, 
és tevékenységeit tekintve senki sincs folyamatosan veze-
tői feladatkörben. Mindezek figyelembevételével az így 
kapott 2411 Ft/órás átlagérték azon értéknek tekinthető, 

4. táblázat
Példa a szerzetesi munka értékének számítására

Tevékenység Munka-
terület

Reg. 
órák 
(h) M

ód
sz

er

Helyettesítő Helyettesítő 
órabér (Ft/h)

Reg. 
összesen 

(eFt)

Imputált 
havi órák 

(h)

Kalk. szerz. 
munka (Ft)

Adminisztráció Monostor 6

Pi
ac

i h
el

ye
tte

sít
ő

Titkár, adminisztrátor 2 825 17,0 13,2 37 290
Betakarítás Kert 1 Kertészeti munkatárs 2 240 2,3 2,2 4 928
Boltozás Bolt 1 Bolti eladó 2 568 2,6 2,2 5 650
Fafeldolgozás Monostor 5 Kertészeti munkatárs 2 240 11,2 11,0 24 638
Fapakolás Monostor 1 Kertészeti munkatárs 2 240 2,2 2,2 4 928
Gazolás Kert 3,5 Kertészeti munkatárs 2 240 7,8 7,7 17 246
Gyógynövény 
morzsolás Kert 5 Kertészeti munkatárs 2 240 11,2 11,0 24 638

Idegenvezetés Bolt 1 Idegenvezető 2 825 2,8 2,2 6 215
Katekézis Plébánia 24,5 Katekéta 2 260 55,4 53,9 121 814
Média, 
kommunikáció Monostor 4 Kereskedelmi 

menedzser 3 339 13,4 8,8 29 380

Pasztoráció Plébánia 2 Katekéta 2 260 4,5 4,4 9 944
Termékkészítés Műhely 1,75 Műhely munkatárs 2 311 4,0 3,9 8 899
Megbeszélés, 
találkozás Monostor 7

A
lte

rn
at

ív
/ 

ha
sz

on
ál

d. Személyes ÁTLAG 2 404 16,8 15,4 37 023

Stúdium Monostor 3 Személyes ÁTLAG 2 404 7,2 6,6 15 867

Utazás Monostor 7 Személyes ÁTLAG 2 404 16,8 15,4 37 023

Spirituális 
tevékenység Monostor 1

Sz
ub

j. 
ér

té
kb

.

A monostor által 
megállapított összeg 2 083 2,1 2,2 4 583

Összesen: 73,75 Súlyozott átlag: 2 404,1 177,3 162,3 390 065

Forrás: saját számítás
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amit egy szerzetes egy óra munkájával a monostor szá-
mára megspórol. 

A regisztrált munkaórák arányosítával létrejött a 
kalkulált havi szerzetesi munkabérköltség, melynek értéke 
közelítőleg 3,7 millió Ft. Tulajdonképpen ezen összeg 
válaszol arra a kérdésre, hogy a monostor mennyivel 
kevesebbet fizet ki azáltal, hogy egyes tevékenységeit nem 
fizetett munkavállalók vagy külső szolgáltatók, hanem a 
szerzetesek maguk látják el. Ez a kalkulált költség három 
részre osztható: termékhez és szolgáltatáshoz közvetlenül 
hozzárendelhető, közvetetten allokálható és azokhoz nem 
kapcsolódó részekre. A megoszlási arányok jól érzékelte-
tik, hogy mely szerzetesek töltenek több időt közvetlenül 
termékhez és szolgáltatáshoz köthető tevékenységek-
ben (főként termékkészítés és gyógynövénygondozás), 
másoknál a közvetett költségek erősebbek (adminisztrá-
ció, karbantartás), míg ismét másoknál a termékhez nem 
kapcsolódó (jellemzően a hitéleti) feladatvégzés erősebb. 
Az eloszlás arra is fényt derít, hogy a monostorban felme-
rülő kalkulált költségeknek csak nagyjából a fele (52,9%) 
épül be közvetlenül a termékekbe és szolgáltatásokba, a 
többi vagy allokálandó vagy a fedezet terhére megy. Ezen 
allokációs eljárások és a vezetői számvitel kibővítése ezen 
kalkulált költségekkel ugyan túlmutat jelen tanulmány 
keretein, mégis továbbgondolásra érdemes irány.

Diszkusszió és következtetések

Jelen kutatás arra tett kísérletet, hogy egy szokatlan 
gazdasági kontextusban számszerűsítsen egy speciális 
tényezőt, a monostori „ingyenmunkát”. A szerzetesek 
alapértelmezetten anyagi ellentételezés nélkül dolgoznak 
a közösségük és tágabb környezetük javára. Ugyanakkor 
mégsem állítható, hogy ezen munkának ne lenne pénzben 
kifejezhető értéke. A vizsgálat célkitűzése arra irányult, 

hogy alkalmas mérési lehetőségeket azonosítson, majd 
ezek megfelelő használatával számszerűsítse azt, ami a 
könyvelésben nem szerepel, és így a kimutatott eredményt 
nem befolyásolja.

A monostor illeszkedik a nonprofit szervezetek sorába, 
sajátos vallási célok megvalósítására jön létre, amiket a 
benedeki Regula értelmében elsődlegesen önálló gaz-
dasági tevékenységből kíván finanszírozni. Az elemzés-
ben lehetséges párhuzamok rajzolódtak ki a háztartások 
és a társadalmi vállalkozások, illetve a monostor között, 
ugyanakkor a monostor mind a célkitűzés, mind a műkö-
dési forma, mind a munkavégzés természete folytán 
elkülöníthető e nonprofit szervezeti és nem-szervezeti for-
máktól.

A szerzetesi munkavégzés jellemzőinek összegyűj-
tése és az ezzel kapcsolatos analógiák felállítása a mérési 
lehetőségek azonosításához adtak támpontot. A szerzetesi 
aktivitás mint anyagi ellentételezéssel nem járó munka, 
valamint az önkéntes és háztartási munkavégzés bizonyos 
hasonlóságokat mutatnak. Emiatt az utóbbiak mérésére 
használt statisztikai módszerek a monostori közegben is 
alkalmazhatók. Jelen kutatás három ilyen módszert sorolt 
föl, amelyek megfelelő kombinációja jelentette a számítási 
módszertan alapját. A piaci helyettesítés logikája azt a fel-
vetést követte, hogy a monostor milyen költséget spórol 
meg azáltal, hogy bizonyos tevékenységeket a szerzete-
sek látnak el, és azt a szervezet nem fizetett munkaerővel 
végezteti vagy külső szolgáltatótól veszi. Az alternatív/
haszonáldozati eljárás azon tevékenységek becslésénél 
bizonyult hasznosnak (pl. szerzetesi stúdium, utazás), 
ahol nem állt rendelkezése megfelelő piaci helyettesítő. A 
harmadik módszer, a szubjektív értékbecslésen alapuló, 
pedig egy különleges munkavégzési típus, a spirituális 
tevékenységek monetizálásában nyújtott támpontot.

A monostori munkavégzés és az önkéntes munkavégzés 

5. táblázat
A szerzetesi munka kalkulált értékei szerzetesi bontásban

Név ÁTLAG
(Ft/óra)

Reg.  
munkaórák 

(óra)

Reg. 
hetek 
(db)

Regisztrált szerzetesi 
munka értéke (eFt) 

Össz: 

Imputált havi szerzetesi 
munkabér (eFt/hónap) 

Össz: 
Ktett Ktlen Nem term. 

kapcs. Ktett  Ktlen  Nem term. 
kapcs.

Szerzetes1 2565 114,5 3 240 48 6 294 351 70 9 431
Szerzetes2 2572 162,75 4 217 15 187 419 238 16 206 460
Szerzetes3 2623 272,5 6 635 20 60 715 466 15 44 524
Szerzetes4 2162 130,5 3 102 18 162 282 150 26 238 414
Szerzetes5 2272 173,5 4 91 134 169 394 100 148 186 434
Szerzetes6 2283 139,5 4 110 126 83 318 121 138 91 350
Szerzetes7 2314 141,5 4 149 108 71 327 163 119 78 360
Szerzetes8 2404 73,75 2 63 28 86 177 139 62 189 390
Szerzetes9 2507 129,1 4 220 75 28 324 242 83 31 356
Egyéni átlag: 2411 148,6 3,78 203 64 95 361 219 75 119 413

   
Heti átlag: 39,3 óra/hét Összesen (eFt/hó) 1970 677 1072 3719

Forrás: saját számítás
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összevetésekor fontos figyelembe venni, hogy a szerzetes 
nem a szabadidejében végez munkát, hanem munkaidejét 
használja fel, de az önkéntességhez hasonló – ellentétele-
zéssel nem járó – módon. Sebestény (2021) magyar szerve-
zeti viszonylatban az önkéntes munka valós munkabérhez 
viszonyított arányát a vizsgált időszakban 16-42% között 
állapította meg. Monostori viszonylatban 2023-ban ez az 
arány 104%. Az önkénteseknek a Váradi (2021) által szá-
mított 147-207 eFt/éves hozzáadott értékével való össze-
hasonlítás sem mérvadó, hiszen a szerzetesi munkavégzés 
volumene jelentősen meghaladja a szabadidőben nyújtott 
önkéntes segítségnyújtás időadományát. Beszédesebb a 
kalkulált szerzetesi átlagórabért Bartal és társainak (2021) 
kutatásaival összevetni, akik számításukhoz 1560-1934 
Ft/óra önkéntesi díjakat vettek figyelembe. Feltételezhető, 
hogy a bruttó munkaidő-rögzítési mód és a szerzetesi 
munkavégzés hatékonyságát egyszerűsítő módon kezelő 
kalkuláció némileg fölébecsüli a szerzetesi átlagos órabér 
2411 Ft/órás értékét. Az önkéntes és a szerzetesi órabér 
közötti több mint 20%-os eltérés azonban nem csak becs-
lési bizonytalanságnak köszönhető. Fontos különbség, 
hogy míg jelen tanulmány a munkaérték alapos körül-
járására törekedett, addig a Bartal és társai (2021) által 
használt mutató a szervezetek által szolgáltatott adatok 
közbülső segédértékeként került felhasználásra, nem ezek 
verifikálása volt a cél. Annyi mindenesetre a fentiek alap-
ján is megállapítható, hogy a szerzetesi munka sem érté-
kében, sem volumenében nem állítható párhuzamba az 
önkéntes munkavégzéssel, még ha az ellentételezés hiánya 
miatt analóg rokonság feltételezhető a kettő között.

A háztartási munka piaci helyettesítési értékeire 
vonatkozó amerikai kutatás szerint a háztartási helyette-
sítési munkaóra 3177 Ft/óra és 3917 Ft/óra között alakult 
(Bridgman et al., 2022), míg a magyar 2018-as kutatás 
értékei 685-902 Ft/óra között alakultak (Szép & Szőkéné 
Boros, 2018). Még az éves inflációkkal korrigálva is ez a 
magyar érték (~905-1191 Ft/h) messze alulmarad az itt 
közölt szerzetesi átlagos órabérhez képest. Az jól látható 
tehát, hogy a szerzetesi munka értéke máshol helyezkedik 
el, mint a háztartási munkáé, de ez a munka természetéből 
is fakad. Más volument és más helyettesítési árat jelent, 
ha valaki gyógynövényt termeszt termékgyártás céljából, 
mint ha hobbikertészkedik, vagy intézményi konyhában 
főz az otthoni főzés helyett. Ezzel együtt úgy fest, hogy 
az amerikai árszínvonalon még mindig többet hajlandóak 
kifizetni egy óra házimunkáért (lakástakarításért, mosá-
sért stb.), mint itthon a legjobban árazott tevékenység-
mixszel rendelkező szerzetes kalkulált órabére.

A felállított hibrid becslési modell és az időmér-
leg alapú számítások alapján azt mondhatjuk, hogy a 
bakonybéli bencés monostorban a szerzetesi munka 
kalkulált értéke nagyságrendileg havi 3,7 millió Ft, ami 
kilenc szerzetes kalkulált munkaerőköltségéből tevődik 
össze. Egy megfelelő allokációs metódus alapján ezek a 
közvetlen és közvetett kalkulált költségek is költségvi-
selőkre, azaz termékekre és szolgáltatásokra oszthatók, 
ilyen módon alakítva ki egy vezetői szempontból rele-
váns kalkulált termék önköltséget. Ennek összevetése az 
értékesítési árral információval szolgál arról, hogy vajon 

ez a piaci ár mennyiben követi vagy mennyire fedezi a 
pénzügyi számvitelben nem szereplő szerzetesi erőforrás-
felhasználást. 

Üzleti szempontból tehát fontos kérdés, hogy ezeket 
a látszólagos „ingyenmunkákat” a szervezet egyáltalán 
árazza-e, s ha beárazza, hogyan teszi, s ez vajon miként 
jelenik meg a monostori termékek és szolgáltatások árá-
ban. A szerzetesközösség által jelenleg alkalmazott „költ-
ség plusz” típusú árképzés azt a képzetet keltheti, hogy 
egy tekintélyesebb margin a be nem árazott költségeket is 
megfelelően fedezi. Azonban azokon a munkaterületeken, 
ahol a szerzetesi munka mértéke jelentős, ez az árrés nem 
minden esetben fedezi a szerzetesi munka kalkulatórikus 
költségeit, és emiatt – a vezetői számvitel szintjén legalábbis 
– tendenciózus alulárazás zajlik. Azaz a helyettesítési, 
alternatív/haszonáldozati és szubjektív értékbecslésen 
alapuló módszer segítségével szisztematikusan levezetett 
értékek eltérnek attól, amennyire a jelenlegi árazás a 
szerzetesi munkát ösztönösen értékeli.

Ugyanakkor a monostor sajátos karaktere, hogy a val-
lási célkitűzés és a gazdasági racionalitás együtt kerülnek 
mérlegre. A kizárólagos profitmaximalizálás abszolút ide-
gen a szerzetesi szemlélettől, de hosszú távon tönkremegy 
bármilyen gazdaság, ami a saját működési költségeit nem 
képes előteremteni. A jelenlegi árazás megfelel annak az 
alapelvnek, amit Szent Benedek megfogalmaz, hogy a 
szerzetesek „valamivel olcsóbban” kínálják portékáikat. 
Ugyanakkor Benedek másik vágyát is érdemes figye-
lembe venni, amely arra irányul, hogy minden monos-
tor legyen önfenntartó, ne szoruljon tartós, külső anyagi 
támogatásra: mert „akkor igazi szerzetesek, ha saját kezük 
munkájából élnek” (Szent Benedek Regulája 48,8, 2017, p. 
118-119).
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Hazánk változó társadalmi és gazdasági környezete, valamint az elmúlt időszak válsághelyzetei következtében az önkéntes 
szervezetekre egyre nagyobb teher hárul, amelynek kezeléséhez növekvő számú önkéntes bevonására van szükség. Bár 
egyre növekszik az önkéntesek száma, a sikeres toborzás érdekében érdemes megvizsgálni, milyen tényezők akadályozzák 
az embereket az önkéntes tevékenység vállalásában. Jelen kutatás célja az volt, hogy hazánkban feltárja az önkéntességet 
gátló tényezőket egy nemzetközi keretrendszer használatával. A szakirodalmi áttekintést követően egy primer kutatás 
részleteit mutatják be a szerzők, ahol kvantitatív kutatást végeztek. A keretrendszer állításainak magyar megfelelőit készí-
tették el és kérdőíves módszerrel tesztelték. Az eredmények alapján elmondható, hogy a vizsgált keretrendszer magyarí-
tott változata három tényező esetében (képességek hiánya, felelősség hiánya, lehetőségek hiánya) jól adaptálható, három 
további (idő hiánya, fizikai korlátok, stressz az önkéntességtől) csak részben, míg két tényező (haszon hiánya, társadalmi 
korlátok) nem alkalmazható Magyarországon.

Kulcsszavak: önkéntesség, akadályozó tényezők, keretrendszer, faktoranalízis

In light of Hungary’s changing socio-economic landscape and the crisis situations of recent years, voluntary organizations 
are experiencing increasing pressure, highlighting the need to engage a growing number of volunteers. While the 
number of volunteers has risen, understanding the reasons behind non-participation remains essential for effective 
recruitment. This study explores barriers to volunteering in Hungary by applying an internationally recognized framework. 
A quantitative empirical investigation was conducted, in which the original statements of the framework were adapted 
into the Hungarian language and tested through a questionnaire. The results show that the adapted version is fully 
applicable for three factors (lack of skill, lack of accountability, lack of opportunity), while three others (lack of time, 
physical boundaries, and stress associated with volunteering) are only partially transferable. For the remaining two factors 
(lack of benefit, social boundaries), the measures did not prove to be valid in the Hungarian context.

Keywords: volunteering, barriers, framework, factor analysis
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Az önkéntes munka egyre nagyobb figyelmet élvez 
szerte a világon, köszönhető ez annak, hogy az 

önkéntesség társadalmi, gazdasági és egyéni jelentősége 
is felismerésre került (OECD, 2024). Az önkéntes munka-
végzés számos előnnyel jár mind az önkéntes, mind pedig 
az önkéntes tevékenység célcsoportja számára (Fairley et 
al., 2013), és további érdekeltek javára is. Mivel az önkén-
tesség közösségi szinten jelentős társadalmi értéket kép-
visel (Dean, 2022), valamint nagy mértékben hozzájárul 
a társadalmi és kulturális jólét (Gil-Lacruz et al., 2019; 
Mekonen & Adarkwah, 2022; Nichol et al., 2024) és jóllét 
fenntartásához, egyéni szinten pedig összefüggésbe hoz-
ható a magasabb életminőséggel (Lawton et al., 2021), a 
szakirodalom elsődlegesen az önkéntesség hátterében 
meghúzódó motivációs tényezők feltárásával foglalkozik 
(Newton et al., 2014; Lachance et al., 2021; Thoits, 2021; 
Chen et al., 2022; Naqshbandi  et al., 2022; Neely et al., 
2022; Zhou & Muscente, 2023; Miao et al., 2024; Tsai et 
al., 2024; Muñoz-Llerena et al., 2025). Az önkéntes tevé-
kenységet háttérbe szorító vagy figyelmen kívül hagyó, 
személyeket befolyásoló tényezők vizsgálata azonban 
alulreprezentált mind a hazai, mind a nemzetközi szak-
irodalomban. Az önkéntesség megvalósulását sokszor 
hátráltatják olyan akadályok, mint például az időhiány, 
az önkéntes lehetőségekről való információk és ismere-
tek hiánya, a mobilitás hiánya vagy éppen az egészség-
ügyi állapot (Normah & Lukman, 2020; Townsend et al., 
2021; Müller, 2024). E gátló tényezők feltárása azért kri-
tikus fontosságú, mivel megszüntetésük hozzájárulhat az 
önkéntesek sikeres toborzásához. Az önkéntesekre pedig 
azért is érdemes alapozni, hiszen nem kizárólag társa-
dalmi értékként tekinthetünk rájuk, hanem a fenntartható 
fejlődési stratégia alappilléreként is (Farkas et al., 2012).

Kutatásunk során az alábbi kérdést vizsgáltuk: milyen 
tényezők akadályozzák a magyar lakosságot az önkéntes 
tevékenységben való részvételben? Azt vizsgáltuk, hogy 
milyen a megítélése az önkéntességnek a vizsgált szemé-
lyek körében és milyen személyes szinten fennálló gátló 
tényezői vannak az önkéntes munkavégzésben való rész-
vételnek. Akadály alatt értünk minden olyan tényezőt 
vagy tényezőkombinációt, amely egyéni, szervezeti vagy 
strukturális szinten visszatartja az egyént az önkéntes-
séghez való hozzájárulásban. Ilyen módon az egyénnek 
korlátozott választási lehetőségei vannak arra vonatko-
zóan, hogy olyan önkéntes program résztvevője lehes-
sen, amelyben szívesen vesz részt. Kutatásunk célja volt, 
hogy Willems és Dury (2017) által alkotott, az önkéntes 
munka elutasításának okát kutató skálák milyen ered-
ményeket produkálnak a magyarországi környezetben. 
Továbbá fontosnak találtuk annak vizsgálatát, hogy 
milyen különbségek lelhetők fel az önkéntesek és az 
önkéntes munkát nem végzők között a szociodemográfiai 
adatokat figyelembe véve. Tanulmányunkat az önkén-
tesség bemutatásával, illetve az önkéntes tevékenységet 
gátló tényezők áttekintésével és csoportosításával indít-
juk. Ezt követően ismertetjük empirikus kutatásunk 
kontextusát és módszertanát, végül pedig eredménye-
inket. Jelen tanulmányunkat az általunk megfogalma-
zott következtéseinkkel zárjuk. Témaválasztásunkat 

indokolta, hogy a hazai szakirodalom az önkéntes mun-
kavégzést akadályozó tényezők feltárásával mélységében 
nem foglalkozik, holott a hátráltató tényezők megszünte-
tése szükséges lenne a társadalmi részvétel előmozdítása 
érdekében. 

Szakirodalmi áttekintés 

Önkéntesség 
Önkéntességről akkor beszélünk, ha időt és erőfeszítést 
áldozva segítünk a társadalomnak, annak egy csoportjá-
nak vagy egyik tagjának, mindezt ellentételezés elvárása 
nélkül, szabad akaratból (Wilson, 2000; Snyder & Omoto, 
2008). A társadalmi jólét javításának szándékával végzett 
munka tehát a személyes és a családi szükségleteken túl-
mutató tevékenységekre összpontosít (Smith et al., 2016). 
Az ember által teremtett, egyfajta megújuló erőforrásként 
tekinthetünk az önkéntességre (Brudney & Meijs, 2009), 
amely a fenntartható fejlődést elősegítő kezdeményezé-
sekben is fontos szerepet tölt be (Bauer & Lim, 2019). Az 
önkéntes tevékenységek megvalósulhatnak formális vagy 
informális keretek között (Silva et al., 2018). Az informá-
lisabb módon létrejövő kezdeményezések nem követnek 
rögzített szabályokat és felépítésüket tekintve kevésbé 
hierarchikusan rendeződnek. Informális esetében egyé-
nileg szervezett önkéntes tevékenységekre, önszerve-
ződő csoportok munkájára gondolhatunk, míg a formális 
önkéntesség egy olyan fizetetlen, időbeli hozzájárulás 
mások javához, amely egy szervezet irányítása alatt törté-
nik (Wang et al., 2017). 

Az önkéntesség elterjedtsége jelentős mértékben eltér 
az egyes országok esetében (Southby et al., 2019), amely 
differencia többek között az intézményi és kulturális kontex- 
tusban megmutatkozó különbségekből eredhet (Wilson, 
2012; Gil-Lacruz et al., 2017), de vallási meggyőződéssel 
is magyarázható (Voicu & Voicu, 2009; Vermeer et al., 
2016; Damian, 2019). Európa-szerte például közel tízsze-
res az eltérés a formális önkéntességet vállalók tekinteté-
ben (Huppert et al., 2009). Míg Norvégiában a lakosság 
67%-a végez szervezett keretek között önkéntes tevékeny-
séget, addig a spektrum másik végén álló Bulgária népes-
ségének mindössze 7%-a vállalt legalább egyszer önkéntes 
munkát a felmérést megelőző évben (Plagnol & Huppert, 
2010). Voicu és Voicu (2009) tanulmánya alátámasztja azt 
a megfigyelést, miszerint az észak-európai országokban 
jóval magasabb az önkéntesek aránya, mint a mediterrán 
és kelet-európai államok polgárai körében. A KSH adatai 
alapján, 2020-ban Magyarországon 2229745 fő végzett 
önkéntes tevékenységet (formális és informális együtte-
sen), ebből a formális önkéntes munkát végzők száma még 
mindig csupán az önkéntesek 8,2 százaléka (KSH, 2020). 
A hazai önkéntesek szociodemográfiai jellemzőit vizs-
gálták Gyorgyovich és szerzőtársai (2020), egy 2018-as 
reprezentatív kutatásra alapozva. Az eredmények szerint 
a magyarországi önkéntesek körében nagyobb arányban 
találhatók nők, illetve közép- és felsőfokú végzettséggel 
rendelkezők. Emellett különösen aktívnak bizonyultak a 
18-29 éves fiatalok és a 60 év feletti korosztály tagjai is 
(Gyorgyovich et al., 2020).
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Az önkéntességet akadályozó tényezők
Az önkéntességet gátló tényezők összetettségét már több 
tanulmány is alátámasztotta (Ganzevoort & van den Born, 
2023; Othman & Bartók, 2024). Brady és szerzőtársai 
(1995) szerint az önkéntesség hiánya három fő ténye-
zőre vezethető vissza: egyrészt az emberek (1) nem tud-
nak önkéntes munkát végezni, másrészt (2) nem akarnak 
önkéntesek lenni, harmadrészt pedig (3) senki sem kérte 
őket. Willems és Dury (2017) ezt a kategorizálást használ-
ták fel munkájuk alapjául, majd fejlesztették tovább, hogy 
kidolgozzák saját fogalmi keretüket, amely az önkéntes-
ség elmaradásának okait osztályozza (1. ábra). 

1. ábra
Az önkéntességtől való tartózkodás okainak fogalmi 
modellje Brady et al. (1995) és Willems és Dury (2017) 

hármas osztályozása alapján

Forrás: Willems & Dury (2017) alapján saját szerkesztés

Az emberek nem tudnak
Bár az önkéntes tevékenységben résztvevők aránya 
növekszik, a rendszeres, több időt igénylő önkéntes tevé-
kenységet vállalók száma csökken (Kelle et al., 2024), ami 
az önkéntes szervezetek jövőbeli működését is veszélyez-
tetheti. Ebből látható, hogy az emberi önkéntes tevékeny-
ség megvalósulásának egyik fő visszatartó tényezője az 
időhiány (Sundeen et al., 2007; Alsuwaidi et al., 2022; 
NCVO, 2023; Kraja et al., 2025), legalábbis a nem önkén-
tesek gyakran ezzel indokolják elkötelezettségük hiányát 
(Potluka & Schnurbein, 2025), holott hasonló időbeli kor-
látokkal szembesülnek, mint az aktív önkéntesek (Haski-
Leventhal et al., 2018). Southby és szerzőtársai (2019) 
eredményei szerint, ez mind az idősebb, mind pedig a 
fiatalabb generáció tagjaira igaz. A munkahelyi, családi 
és egyéb kötelezettségek mellett, sokan úgy ítélik meg, 
hogy nehéz volna időt szakítani az önkéntességre (Lancee 
& Radl, 2014). Főleg nők esetében figyelhető meg negatív 
korreláció a családi szerepekhez kötődő tennivalók és a 
munkahelyi feladatok növekedése, valamint az önkéntes 
aktivitás között (Taniguchi, 2006). A rugalmas időbeosz-
tás, illetve az alkalmi, ad hoc jellegű önkéntes tevékeny-
ségek ezért is különösen vonzóak lehetnek az emberek 
számára, és ösztönözhetik őket az önkéntes munkában 
való részvételre (Cho et al., 2020). Ezt támasztja alá 
Chambré (2020) is, aki szerint a jelenlegi trend az önkén-
tesség epizodikus formái felé mutat. A fiatalabb generáció 
tagjai szívesen próbálnak ki önkéntes munkákat készség-
fejlesztési és tapasztalatszerzési igényük miatt, azonban 
az időhiány következtében körükben magas a fluktuáció 
(Warburton et al., 2018). Szintén akadályként merülhet fel 

az egyéni vagy családi erőforrások hiánya, illetve egyéb 
fizikai korlát is, mint például, ha a potenciális önkéntes 
nem tudja megoldani a gyermekfelügyeletet kisgyermeke 
számára, nem tudja megfizetni az önkéntességgel járó 
költségeket (például közlekedési költség) (Innes et al., 
2024), vagy képtelen eljutni az önkéntesség helyszínére. 
Az önkéntesség mellőzésének másik oka lehet az önkén-
tességhez szükséges képességek relatív hiánya, amely 
fakadhat az egyén fogyatékosságából (Young & Passmore, 
2007), illetve megváltozott élethelyzetéből (például veszé-
lyeztetett várandósok esetében). Ezekben az esetekben az 
önkéntesség háttérbe szorításának oka nem a szervezetből 
fakad, hanem abból, hogy az egyén számára az önkéntes 
munka ellátása jelenlegi életében kevésbé fontos vagy 
kivitelezhetetlen, így mellőzi azt (Pótó & Sipos, 2022).

Nem akarnak önkéntesek lenni 
Az önkéntesség elmaradásának következő csoportja 
azokra a tényezőkre fókuszál, amelyek arra utalnak, hogy 
az önkéntes lehetőségek elérhetőek lennének az egyén 
számára, azonban az illető mégsem érez késztetést az 
önkéntességre. E dimenzió az egyén által érzett haszon 
hiányát nevezi meg elsőként gátló tényezőként, azaz az 
egyén azért mellőzi az önkéntességet, mert úgy véli, hogy 
nem realizál hasznot, előnyöket az önkéntes munka során. 
Az önkéntesség alkalmával érzett előnyök sokfélekép-
pen megmutatkozhatnak, például személyes fejlődésben, 
tapasztalatszerzésben, kapcsolatok bővítésében vagy tár-
sadalmi elismerésként. Mindenesetre sok önkéntes csak 
addig folytatja önkéntes tevékenységét, amíg munkáját 
eredményesnek, hasznosnak ítéli meg, kielégítőnek találja 
(Ganzevoort & van den Born, 2023), illetve, ha a szervezet 
megbecsülését (Skoglund, 2006) és elismerését észlelik 
(Kim et al., 2014). Amennyiben az egyén úgy észleli, hogy 
munkája nem térül meg – akár egyéni, akár közösségi 
szinten – nagyobb valószínűséggel tartózkodik az önkén-
tességtől (Bartal & Kmetty, 2011), főleg igaz ez azokra, 
akik számára a kézzelfogható visszacsatolás kulcsfontos-
ságú. Liu és szerzőtársai (2024) eredményei szintén alá-
támasztják, hogyha az önkéntességben részt vevők nem 
észlelnek személyes vagy szakmai hasznot a tevékenység-
ben való részvételből, a motivációjuk a részvételre jelen-
tősen csökken. Shields (2009) pedig arra mutat rá, hogy 
amennyiben a fiatal önkéntesekben nem alakul ki az elkö-
telezettség érzése a szervezet és a vállalt feladatuk iránt, 
akkor hajlamosak gyorsan elveszíteni az érdeklődésüket, 
ami gyakran az önkéntes tevékenység megszakításához 
vezet. A tárgyalt csoporton belül a második akadályozó 
tényező a felelősség hiánya. Egyes kutatások megállapí-
tották, hogy azok az egyének, akik nem végeznek önkén-
tes munkát, kevésbé mutatják az altruizmus jeleit (Penner, 
2002; Wilson, 2012), valamint kisebb mértékű közösségi 
felelősségtudattal rendelkeznek. Ez a magatartás eredhet 
abból, hogy az egyén úgy gondolja, a közösségi problé-
mák megoldása sokkal inkább intézményi és kormányzati 
feladat, nem pedig egyéni. Ez egyúttal arra enged követ-
keztetni, hogy az alacsonyabb felelősségérzet, illetve az 
elszámoltathatóság tudatosan hozzájárulhat ahhoz, hogy 
egyesek elkerülik az önkéntes feladatokat.  E dimenzión 
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belül azonosított akadályozó tényező továbbá a társadalmi 
korlát, amely arra utal, hogy az emberek fokozottan érzé-
kenyek lehetnek arra, hogyan ítéli meg őket a környeze-
tük. Ebből következik, hogy társadalmi státuszuk és az 
ehhez társuló elvárások visszatarthatják őket az önkéntes 
tevékenységekben való részvételtől. Einolf (2010) szerint 
a magasabb társadalmi státusszal bíró egyének bizonyos 
esetekben azért nem kötelezik el magukat az önkéntesség 
mellett, mert attól tartanak, hogy az nem összeegyeztet-
hető a társadalmi identitásukkal. Emellett pedig az is tár-
sadalmi korlát és egyben hátráltató tényező lehet, hogy az 
egyén nem tud megfelelően kapcsolódni a szervezet többi 
önkénteséhez vagy magához a szervezethez, ez pedig 
megbonyolítja a beilleszkedést (Hidalgo & Moreno, 2009), 
akár az egyénben a kirekesztettség érzetét válthatja ki. Az 
önkéntesben kialakuló kirekesztettség érzése, a szervezet 
részéről megmutatkozó befogadás hiánya (Holtrop et al., 
2024), az önkéntességtől való elhatárolódást idézheti elő, 
amely a szervezet számára is egy potenciálisan értékes 
munkaerő elveszítését vonhatja maga után. Egyes kuta-
tások az önkéntesség stresszcsökkentő hatásáról (Chen et 
al., 2020; Han et al., 2020; Duncan et al., 2023), illetve 
a mentális jólétre pozitív hatást gyakorló jellegéről szá-
molnak be (Jenkinson et al., 2013; Serrat-Graboleda et 
al., 2021; Nichol et al., 2023), azonban bizonyos esetek-
ben az önkéntesség stresszforrássá válhat. A túlzott elvá-
rások túlterheltséget (Cattan et al., 2011), az érzelmileg 
megterhelő szituációk (például hajléktalanokkal, háborús 
menekültekkel való munka) kiégést és fokozott stresszt  
róhatnak az önkéntesre (Bakker & Oerlemans, 2016; 
Roberts et al., 2021). Sőt az is bizonytalanságot szülhet és 
stresszfaktorrá alakulhatnak át, ha az önkéntes nem látja 
pontosan a feladat- és felelősségkörét. Abban az esetben is 
stressz övezheti az önkéntességet, ha az valamilyen külső, 
például társadalmi nyomás (Ghose & Kassam, 2014) 
hatására valósul meg. Ebben az esetben az önkéntes tevé-
kenység megfelelési kényszerből fakad, amely mérsékli 
az önkéntes élményeinek pozitív hatásait, és növelheti a 
kilépés kockázatát (Clary et al., 1998).

Senki nem kérte őket
Az önkéntesség elutasításának harmadik csoportja az 
önkéntes lehetőségek, illetve az azokról való kommuni-
káció hiányára fókuszál. A részvételi hajlandóságot nagy-
mértékben csökkenti, ha az önkéntes pozíciókról nem áll 
rendelkezésre elegendő információ, vagy ha hiányoznak 
a célzott, személyre szabott felhívások (NCVO, 2023). 
Gyakran előfordul, hogy azok a szervezetek, amelyek 
önkéntesek közreműködésére építenek, csak korlátozott 
mértékben osztanak meg információt az önkéntes lehető-
ségekről, annak ellenére, hogy a részletes, előzetes tájé-
koztatás hiánya mérsékelheti az önkéntesek bevonódását, 
mivel az önkéntesek részvételi hajlandóságát nagymérték-
ben befolyásolja a feladatok, az elvárások és a felelősségi 
körök világos kommunikációja (Krajňáková et al., 2018; 
Faletehan et al., 2021). Nem kizárólag a szervezetek általi 
kommunikáció ösztönözheti az egyént az önkéntes tevé-
kenységre, hanem az önkéntesektől származó informá-
lis csatornákon áramló információk is (Lee & Brudney, 

2009). Az önkéntesek élményalapú beszámolói, a száj-
reklám meggyőző információforrásként funkcionálhat és 
jelentős hatást gyakorolhat a leendő önkéntesek részvételi 
hajlandóságára (Einolf, 2018; Black et al., 2023; Behrens & 
Colombelli-Négrel, 2024). Azonban, ha az önkéntes kör-
nyezetében nincsen olyan személy, aki elkötelezett önkén-
tesként tevékenykedne, akkor a szájreklám, mint kiváló 
informális toborzási módszer nem tud érvényesülni, így 
csökken az önkéntességhez való csatlakozás esélye. Az 
önkéntesség alapvetően egy társas interakció, amelynek 
létrejöttének egyik oka, hogy a részt vevő önkéntesek kom-
munikálhatnak egymással és kapcsolatokat alakíthatnak ki 
(Nichol et al., 2023; Bifkovics & Malota, 2024; Reed & 
Hagen, 2025). Ennek hiányában nem kizárólag az önkéntes 
tevékenység iránti érdeklődés eshet vissza, hanem a közös-
séghez való tartozás érzése sem tud létrejönni. 

Brady és szerzőtársainak (1995) korábban ismertetett 
tényezői alapján Willems és Dury (2017) egy új keret-
rendszert alkottak, amelyben nyolc témakör köré cso-
portosították az önkéntességet akadályozó tényezőket, 
kiegészítve az egyéb, be nem kategorizálható tényezőkkel: 
társadalmi korlátok, fizikai korlátok, stressz az önkéntes-
ségtől, felelősség hiánya, képességek hiánya, lehetőségek 
hiánya, haszon hiánya és idő hiánya. Primer kutatásunk 
során ezekre a tényezőkre fókuszálva arra törekedtünk, 
hogy empirikusan teszteljük, hazai környezetben men�-
nyiben alkalmazható Willems és Dury (2017) által meg-
alkotott mérési skála. Ezek alapján az alábbi hipotéziseket 
fogalmaztuk meg: 

H1: �A korábban vizsgált állítások megfelelően mérik az 
idő hiányát hazai környezetben.

H2: �A korábban vizsgált állítások megfelelően mérik az 
önkéntesség fizikai korlátait hazai környezetben.

H3: �A korábban vizsgált állítások megfelelően mérik az 
önkéntességhez való képességek hiányát hazai környe-
zetben.

H4: �A korábban vizsgált állítások megfelelően mérik a 
haszon hiányát hazai környezetben.

H5: �A korábban vizsgált állítások megfelelően mérik a 
felelősség hiányát hazai környezetben.

H6: �A korábban vizsgált állítások megfelelően mérik az 
önkéntesség társadalmi korlátait hazai környezetben.

H7: �A korábban vizsgált állítások megfelelően mérik az 
önkéntesség miatt kialakuló stresszt hazai környezetben.

H8: �A korábban vizsgált állítások megfelelően mérik az 
önkéntes lehetőségek hiányát hazai környezetben.

A kutatás módszertana 

A kutatás célja azoknak az okoknak a feltárása volt, hogy 
miért nem vesznek részt önkéntes tevékenységben az 
emberek. Annak érdekében, hogy általánosítható ered-
ményeink legyenek, a kutatásunkban kvantitatív megkö-
zelítést alkalmaztunk, és online kérdőívet használtunk az 
adatgyűjtéshez. A kérdőívet Willems és szerzőtársa (2017) 
korábbi keretrendszere alapján validált skálák segítségé-
vel dolgoztuk ki, amelyek biztosították a mérés megbízha-
tóságát és érvényességét.
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A célcsoport nem volt leszűkítve, mivel bárki részt 
vehetett a kutatásban, aki az online platformokon elérhető 
volt. Az adatfelvételt a kérdőív Google Forms alkalmazás 
segítségével végeztük el, és a válaszadókat különböző 
online csatornákon (például Facebook, e-mail) értük el. 
Az adatgyűjtési időszak három hónapig tartott.

A válaszadók motiválása érdekében két darab 5000 
forintos vásárlási utalványt sorsoltunk ki, amely ösztö-
nözte a részvételt. Ezáltal próbáltuk növelni a válaszadók 
számát és a válaszadási hajlandóságot.

A kérdőívet pilot tesztelésnek vetettük alá tíz fő rész-
vételével, hogy biztosítsuk a kérdések világosságát és a 

kérdőív megbízhatóságát. A tesztelés során végzett módo-
sítások segítettek finomítani a kérdéseket, hogy azok 
jobban tükrözzék a kutatás célját és ezzel fenntartva a kér-
dések egyértelműségét.

Etikai szempontból az adatokat anonimizáltuk, hogy 
biztosítsuk a válaszadók személyes adatainak védelmét. 
A kérdőív kitöltésekor a válaszadók hozzájárultak a kuta-
tásban való részvételhez és az adataik kezeléséhez. Az 
anonimizálás után az adatfeldolgozás és -elemzés SPSS és 
Adanco szoftverrel történt. Az elemzés során különböző 
statisztikai módszereket (skálatesztelés, varianciaanalí-
zis, megerősítő faktorelemzés) alkalmazunk a válaszadók 

1. táblázat
Az önkéntességet akadályozó tényezők magyar állításai

Társadalmi korlátok (SOC) Képességek hiánya (LOS)
SOC1: Ha önkénteskednék, elveszteném a barátaimat. LOS1: Mások nem tartanának jó önkéntesnek.
SOC2: Nem szeretem azokat az ismerőseimet, akik önkéntesked-
nek.

LOS2: Nem rendelkezem a megfelelő készségekkel az önkéntes 
munkához.

SOC3: Szerintem azok a szervezetek, ahol önkénteskedni lehet, 
rossz célokat szolgálnak.

LOS3: Nem rendelkezem a jó készségekkel az önkéntességhez.

SOC4: Az önkéntesség csökkentené az esélyeimet a sikerre. Lehetőségek hiánya (LOO)
SOC5: Nem érezném biztonságban magam önkénteskedés közben. LOO1: Eddig még nem volt lehetőségem önkéntesnek lenni.
SOC6: Nem akarom, hogy azzal a képpel hozzanak összefüg-
gésbe, amit mások az önkéntes munkáról alkotnak.

LOO2: Nem ismerek számomra érdekes szervezeteket, ahol 
önkénteskedhetnék.

SOC7: Az önkéntességtől rossz lenne a megítélésem. LOO3: Nem kaptam semmilyen információt arról, hogy hol tud-
nék önkénteskedni.

SOC8: Akikkel általában együtt töltöm az időt, nem tetszene, ha 
önkénteskednék.

LOO4: Soha nem hívtak önkénteskedni.

Fizikai korlátok (PHY) Haszon hiánya (LOB)
PHY1: Túl sok személyes problémám van ahhoz, hogy önkéntes 
legyek.

LOB1: Úgy gondolom, hogy az önkéntesség nem hasznos 
számomra.

PHY2: Az önkéntes munka pszichésen túl nehéz számomra. LOB2: Az önkéntességet időpocsékolásnak tartom.
PHY3: Több energiára van szükségem ahhoz, hogy önkéntes mun-
kát végezhessek.

LOB3: Nem tanulhatok semmit az önkéntességből.

PHY4: Túl kimerítő lenne számomra önkéntesnek lenni. Idő hiánya (LOT)
Stressz az önkéntességtől (STR) LOT1: Az önkéntesség csökkenti a szakmai lehetőségeimet.

STR1: Nem érezném komfortosan magam önkéntesség közben. LOT2: A munkámmal már így is túlságosan elfoglalt vagyok 
ahhoz, hogy másoknak segítsek.

STR2: Tartok attól, hogy túl sok felelősséget kíván tőlem az 
önkéntesség.

LOT3: Vannak fontosabb dolgaim is, mint az önkéntes munka vég-
zése.

STR3: Az önkéntesség túl sok gondot okozna nekem. Egyéb tényezők
STR4: Állandóan aggódnék, ha önkénteskedni kezdenék. Az önkéntesség olyan lehangoló foglalkoztatási státusznak tűnik.
STR5: Amikor önkéntesnek jelentkeznék, olyan felelősséget vál-
lalnék, amit nem szeretnék.

Az önkéntesség kevés betekintést nyújt az új kihívásokba.

STR6: Nem tetszene az önkéntességből fakadó társadalmi kötele-
zettségek vállalása.

Az önkéntesség boldogtalanná tenne.

STR7: Nem tetszene az interakció más emberekkel, akik szintén 
önkénteskednek.

Ha önkéntes munkát végeznék, a végén csalódott lennék.

Felelősség hiánya (ACC) Nem hiszem, hogy az önkéntesség a megfelelő módja annak, hogy 
változtassunk a világ problémáin.

ACC1: Az önkéntes munka a nálam szerencsésebb embereknek 
való.

Az önkéntesség veszélyes lehet számomra.

ACC2: Az önkéntesség nem adja meg az embereknek azt az elis-
merést, amit megérdemelnének.

Nem ismerek olyan embereket, akikkel együtt tudnék önkéntes-
kedni.

ACC3: Szerintem a kormányoknak fizetniük kellene az emberek-
nek azért, hogy elvégezzék azt a munkát, amit most önkéntesek 
végeznek.

Az önkéntesség túl sok kockázattal jár számomra.

ACC4: Nem önkénteskedem, mert amikor az emberek erőfeszíté-
seket tesznek, meg kellene jutalmazni őket érte.

Forrás: saját szerkesztés
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motivációival és önkéntességgel kapcsolatos attitűdjeinek 
megértésére. A közös megértés érdekében a kérdőív ele-
jén definiáltuk az önkéntességet, ezt követően az önkéntes 
tevékenységet akadályozó tényezőkről kérdeztük meg a 
válaszadókat Willems és Dury (2017) keretrendszerének 
használatával. A kérdőív során megismertük a válasz-
adók jövőbeli önkéntességgel kapcsolatos szándékát és az 
önkéntes tevékenységben való részvétel motivációit. Aki 
korábban részt vett önkéntes tevékenységben, esetében a 
korábbi tapasztalatait is feltártuk, majd demográfiai kér-
désekkel zártuk a kérdőívet.

A mérőeszköz bemutatása
Az önkéntességet gátló tényezők vizsgálatához Willems 
és szerzőtársa (2017) 44 állításból álló keretrendszerét 
használtuk, ahol a korábbi skálák állításainak magyarítása 
megtörtént. Az állításokat nyolc kategóriába csoportosí-
tottuk, ezeken kívüli állításokra egyéb befolyásoló ténye-
zőként hivatkozunk. Ezekkel a nem bekategorizálható 
tényezőkkel a keretrendszer tesztelése során nem foglal-
koztunk. Az eredeti, angol állításokat repetitív módon for-
dítottuk angolról magyarra, majd magyarról angolra, ezt 
követően a magyar verzió jelentéstartalmát az eredeti állí-
tással összehasonlítottuk, és ha nem egyezett meg, akkor 
tovább iteráltuk. Az önkéntességet akadályozó tényezőket 
vizsgáló magyar állításaink az 1. táblázatban találhatók.

Az önkéntességet gátló tényezők vizsgálatakor az 1. 
táblázatban található állításokat egy hétpontos Likert-
skálán értékelték a válaszadók, ahol az 1-es érték az 
“egyáltalán nem értek egyet”, a 7-es érték pedig a “teljes 
mértékben egyetértek” volt.

A minta bemutatása
A 264 válaszadó között 76 férfi és 188 nő volt. A kitöl-
tők közül 176 fő gimnáziumi vagy szakközépiskolai és 88 
fő felsőfokú iskolai végzettséggel rendelkezik. A kitöltők 
foglalkozását tekintve a válaszadók legnagyobb hányada, 
58 százaléka nappali tagozatos tanuló/egyetemi hallgató, 
27,3 százalékuk teljes munkaidőben dolgozik vagy egyéni 
vállalkozó, 1,5 százalékuk nyugdíjas, 13,2 százalékuk 
pedig egyéb foglalkozási kategóriába sorolható. A kitöl-
tők nagyobb hányada (58%) életszínvonalát átlagosnak 
ítélte meg és közel 35 százaléka pedig átlagon felülinek. A 
minta egyik sajátossága, hogy a teljes népességhez képest 
a fiatalabb generáció képviselői jelentősen felül voltak rep-
rezentálva, hiszen az átlag életkor 26 év volt. A válasz-
adók 43 százaléka megyeszékhelyen, 36 százaléka egyéb 
városban él és 11 százalékban képviseltették magukat a 
fővárosból, míg 10 százalék egyéb területről. 

A kérdőívet kitöltők 54 százaléka már rendelkezik 
korábbi önkéntes munkavégzéshez köthető tapasztalat-
tal. Kérdőíves vizsgálatunk során azt is vizsgáltuk, hogy 
kitöltőink hajlandóságot mutatnak-e a jövőbeli önkéntes-
ség iránt. 90 fő inkább nem vagy biztosan nem önkén-
teskedne a jövőben, míg 174 fő nyitottnak mutatkozott az 
önkénteskedés iránt. Primer kutatásunk, a keretrendszer 
tesztelése során a mintaként szolgáló kutatással egybe-
hangzóan (Willems & Dury, 2017) az önkéntes tevékeny-
ségtől elzárkózó egyénekre fókuszált.

Eredmények

Annak érdekében, hogy megvizsgáljuk a magyarított 
skálák validitását és választ adjunk a hipotézisekre, 
megerősítő faktorelemzést végeztünk Adanco szoftver 
használatával az egyes tényezőkre. A tényezőket látens 
változókként állítottuk be a rendszerben.

Első lépésben a tényezőkhöz tartozó állítások faktor-
súlyait vizsgáltuk meg, amelyek a 2. táblázatban megta-
lálhatók.

2. táblázat
A tényezőkhöz tartozó állítások faktorsúlyai

Változó Faktorsúly Változó Faktorsúly Változó Faktorsúly

SOC1 0,5602 STR1 0,7361 LOS1 0,6270
SOC2 0,6169 STR2 0,6228 LOS2 0,7511
SOC3 0,5954 STR3 0,7370 LOS3 0,7636
SOC4 0,4925 STR4 0,5793 LOO1 0,6960
SOC5 0,5864 STR5 0,7837 LOO2 0,7155
SOC6 0,6272 STR6 0,7954 LOO3 0,8057
SOC7 0,6254 STR7 0,5748 LOO4 0,7858
SOC8 0,6499 ACC1 0,6125 LOB1 0,6737
PHY1 0,7464 ACC2 0,9046 LOB2 0,6609
PHY2 0,5890 ACC3 0,6855 LOB3 0,6659
PHY3 0,8003 ACC4 0,7121 LOT1 0,6210
PHY4 0,9279 LOT2 0,7213

LOT3 0,7479

Forrás: saját szerkesztés

Azokat az állításokat, amelyek esetében a faktorsúlyok 
értéke nem érte el a 0,6-os értéket, azt kizártuk a további 
elemzésből (Hair et al., 2009). Ebben a lépésben így a 
SOC1, SOC3, SOC4, SOC5, majd SOC6, PHY2, STR4, 
STR7 változókat eltávolítottuk, ezzel a skáláknál a faktor-
súlyok mind 0,6-os érték felett maradtak.

A faktorsúlyok vizsgálata után a CR mutató (összeté-
tel megbízhatóság) és AVE (átlagos kivonatolt variancia) 
értékek kerültek a vizsgálat fókuszába. A 3. táblázatban 
található összetétel-megbízhatósági tényezők minden 
esetben 0,6-os érték felett vannak, amik elfogadhatónak 
minősülnek (Hair et al., 2009), azaz a tényezőkhöz kap-
csolható megbízhatóság megfelelőnek mondható.

3. táblázat
A tényezők összetétel-megbízhatósági értékei

Tényezők Dijkstra-
Henseler’s rho (ρA)

Jöreskog’s 
rho (ρc)

Cronbach’s 
alpha(α)

SOC 0,7291 0,7286 0,7280
PHY 0,8950 0,8913 0,8875
STR 0,8715 0,8669 0,8638
ACC 0,8423 0,8228 0,8053
LOS 0,7653 0,7586 0,7510
LOO 0,8417 0,8385 0,8359
LOB 0,7061 0,7061 0,7060
LOT 0,7455 0,7400 0,7337

Forrás: saját szerkesztés
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A konvergens validitás vizsgálatánál az AVE értéket 
(átlagos kivonatolt variancia) (>0,5) vizsgáltuk. Az AVE 
mutató vizsgálatánál az a kritérium, hogy az érték legalább 
0,5 legyen (Hair et al., 2017). Esetünkben a SOC (0,4724), 
LOB (0,4447) és LOT (0,4884) tényezők esetében az AVE 
értéke nem érte el a kritériumot, így az azokhoz tartozó 
állításokat felülvizsgáltuk. A SOC és LOB tényezők ese-
tében az állítások kizárásával nem lehetett növelni az AVE 
értéket, így megállapítható, hogy a SOC és LOB tényező 
Willems és Dury (2017) magyarított elemeivel nem mér-
hető, így a H4 és H6 hipotézist, miszerint a korábban vizs-
gált tényezők megfelelően mérik a haszon hiányát, illetve 
a társadalmi korlátokat hazai környezetben, elutasítottuk. 
A LOT tényező esetében a LOT1 állítás elhagyásával a 
tényezőhöz tartozó AVE érték 0,6210 lett, ami eleget tesz 
az átlagolt kivonatolt varianciák kritériumának. A ténye-
zők végső AVE értékei a 4. táblázatban találhatók.

4. táblázat
A tényezők átlagos kivonatolt variancia (AVE) értékei

Tényező Átlagos kivonatolt variancia (AVE)
PHY 0,7328
STR 0,5673
ACC 0,5426
LOS 0,5134
LOO 0,5658
LOT 0,6210

Forrás: saját szerkesztés

Végül a tényezők esetében ellenőriztük a diszkrimináns 
validitást a Heterotrait-Monotrait (HTMT) aránnyal (Hair 
et al. 2017), amelynek eredményei az 5. táblázatban talál-
hatók. A tényezőkhöz tartozó HTMT értékek minden eset-
ben 0,85-ös küszöbérték alatt voltak, amelyek megfelelő 
diszkrimináns validitásra utalnak, ez pedig alátámasztja a 
tényezők elkülöníthetőségét.

Az elvégzett vizsgálatok alapján a hipotézisek értékelését 
is megvalósítottuk. 

A H1-es hipotézist, miszerint a korábban vizsgált 
tényezők megfelelően mérik az idő hiányát hazai környe-
zetben, részlegesen elfogadtuk. Az eredeti három állítás-
sal a tényező nem volt mérhető, a LOT1-es állítás kizárása 
után az összetétel megbízhatóság, az AVE és HTMT érték 
alapján megfelelően mérik az állítások a tényezőt.

A H2-es hipotézis esetében is hasonló megállapítá-
sok tehetők. A H2 hipotézis szerint a korábban vizsgált 
tényezők megfelelően mérik az önkéntesség fizikai kor-
látait hazai környezetben. A vizsgálat során a faktorsúly 
kritérium miatt a PHY2 állítást kizártuk, ezt követően 
megfelelt a tényező a kritériumoknak, így a hipotézist 
részlegesen elfogadtuk: a módosításokat követően alkal-
mas a tényező vizsgálatára hazai környezetben.

A H3-as hipotézis alapján a korábban vizsgált ténye-
zők megfelelően mérik az önkéntességhez való képessé-
gek hiányát hazai környezetben. A faktorsúlyok és további 
vizsgálatok alapján elmondható, hogy a tényező állításai 
megfelelően mérik azt, azaz a H3-as hipotézist elfogadjuk.

A H4-es hipotézissel azt vizsgáltuk, hogy a korábban 
vizsgált állítások megfelelően mérik-e a haszon hiányát 
hazai környezetben. A vizsgálat során megállapítottuk, 
hogy a tényezőhöz tartozó faktorsúlyok és az összeté-
tel-megbízhatósági értékek megfelelők voltak, de az átla-
gos kivonatolt variancia (AVE) vizsgálatánál a tényező 
értéke (0,4447) nem érte el a 0,5-ös kritériumot, így azt 
felül kellett vizsgálni. Az állítások kizárása mentén sem 
érte el a tényező a kritériumértéket, így a tényezőhöz 
tartozó állítások hazai környezetben nem alkalmasak 
a haszon hiányának, mint tényezőnek a mérésére, így a 
H4-es hipotézisünket elutasítjuk.

Azt, hogy a korábban vizsgált tényezők megfelelően 
mérik-e a felelősség hiányát hazai környezetben, a H5-ös 
hipotézissel vizsgáltuk. A faktorsúlyok és az elvégzett 
kiegészítő vizsgálatok eredményei alapján megállapít-
ható, hogy a felelősség hiánya tényezőhöz tartozó állítások 
megbízhatóan mérik ezt a dimenziót. Ennek megfelelően 
a H5-ös hipotézist elfogadjuk.

A H6-os hipotézissel azt vizsgáltuk, hogy a korábbi 
tényezők megfelelően mérik-e az önkéntesség társadalmi 
korlátait hazai környezetben. A faktorsúly megfigyelése 
után a társadalmi korlátok állításaiból ötöt kizártunk. Ezt 
követően az AVE érték vizsgálatánál a változóhoz 0,5-ös 

érték alatti (0,4724) érték tartozott, amelyet további állí-
tások kizárásával sem tudtunk a 0,5-ös küszöbérték fölé 
emelni, így a társadalmi korlátok tényezőhöz tartozó állí-
tásokat nem találtuk alkalmasnak a tényező megfelelő 
vizsgálatához, azaz a H6-os hipotézist elutasítottuk.

A H7-es hipotézis annak a felderítését célozta, hogy 
a korábban vizsgált tényezők megfelelően mérik-e az 
önkéntesség miatt kialakuló stresszt hazai környezetben. 

5. táblázat
A tényezőkhöz tartozó HTMT értékek

Tényezők PHY STR ACC LOS LOO LOT

PHY
STR 0,7428
ACC 0,5041 0,6015
LOS 0,5162 0,7799 0,6315
LOO 0,4221 0,5454 0,4025 0,4212
LOT 0,7945 0,7332 0,5264 0,3940 0,5043

Forrás: saját szerkesztés
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Ennek tesztelésének a faktorsúly-kritérium stádiumá-
ban két állítást (STR4 és STR7) kizártunk, amely után a 
tényezőhöz tartozó faktorsúlyok, AVE (0,5673) és HTMT 
értékek megfelelők voltak. Ez azt jelenti, hogy két állítás 
kizárásával a többi állítás megfelelően méri az önkéntes-
ségből eredő stresszt, mint akadályozó tényezőt, így a 
H7-es hipotézist részlegesen elfogadjuk.

Utolsó hipotézisünkkel, a H8-as hipotézissel, azt vizs-
gáltuk, hogy a korábban használt állítások megfelelően 
mérik-e az önkéntes lehetőségek hiányát, mint önkéntes-
séget akadályozó tényezőt hazai környezetben. A tényező-
höz tartozó állítások esetében a faktorsúly minden esetben 
a 0,6-os kritérium felett volt, az összetétel-megbízhatósági 
értéke, az AVE (0,5658) és HTMT értékei is megfelelők 
voltak, így a H8-as hipotézist elfogadjuk, a tényezőhöz 
tartozó állításokkal megfelelően tudjuk mérni az önkéntes 
lehetőségek hiányát, mint akadályozó tényezőt.

A kutatásunk alapján további megállapítások tehetők 
az önkéntességet akadályozó tényezők relevanciájáról az 
önkéntes tevékenységre nem nyitott egyének kapcsán a 
demográfiai változók figyelembevételével. Az eredmé-
nyek alapján több tényező kapcsán merült fel kapcsolat. 
Az önkéntesek és nem önkéntesek között két gátló tényező 
esetében sikerült megállapítani kapcsolatot, a lehetőségek 
hiányánál és az idő hiányánál. Akik nem vesznek részt 
önkéntességben, rájuk szignifikánsan jellemzőbb gátló 
tényezőként mutatkozik meg a lehetőségek hiánya és 
az idő hiánya, mint az önkéntesek esetében. A nők és a 
férfiak közti különbség egyetlen akadályozó tényező ese-
tében volt szignifikáns, miszerint az idő hiánya tényező 
a férfiak esetében dominánsabban van jelen. A munkata-
pasztalatok alapján is megvizsgáltuk a gátló tényezőket, és 
megállapítható, hogy a képességek hiánya szignifikánsan 
erőteljesebben jelenik meg a nappali tagozatos hallgatók 
körében, mint azoknál, akik rész- vagy teljes munka-
időben dolgoznak. Az életszínvonalat mint demográfiai 
tényezőt összevetettük az egyes gátló tényezők átlagos 
értékeivel, és egyes esetekben szignifikáns kapcsolatot 
állapítottunk meg. Azon egyének esetében, akik kevésbé 
érzékelték gátló tényezőként a társadalmi korlátokat, ők 
szignifikánsan pozitívabban ítélték meg az életkörülmé-
nyüket. Hasonló tendencia figyelhető meg a felelősség 
hiánya dimenzió kapcsán, hiszen ahol ez a tényező alacso-
nyabb értéket vett fel, ott a kitöltők magasabb életszínvo-
nalukról nyilatkoztak. Fontos megállapításnak mondható, 
hogy kutatásunk eredményei alapján az egyének életkora 
és az egyes gátló tényezők közti szignifikáns kapcsolat 
nem volt meghatározó, azaz az életkor nem determinálja 
azt, hogy milyen korlátok vannak jelen. 

Összegzés és javaslatok 

Primer kutatásunk során azokat az akadályozó tényező-
ket kívántuk azonosítani, amelyek az önkéntességtől való 
elhatárolódás hátterében húzódnak meg. Ezek feltárása 
azért igazán lényeges, mert az önkéntesség jelentős társa-
dalmi, kulturális és gazdasági értéket képvisel, valamint 
a jóllét fenntartásának meghatározó összetevője is, mind-
ezek ellenére számos akadály hátráltathatja az önkéntes 

tevékenységek megvalósulását. A bemutatott kutatás limi-
tációja, hogy mintánk elemszáma relatíve alacsonynak 
mondható és a kutatási eredmények kizárólag a kérdőívet 
kitöltők véleményét tükrözik, így azok értékelése a vizs-
gálati mintára vonatkozik. Tanulmányunk az önkéntessé-
get gátló tényezők témájában feltárt főbb összefüggései 
megalapozhatják a további empirikus vizsgálatokat, de 
a jobb általánosíthatóság elérése érdekében egy jövőbeli 
kutatás során megfelelően indokolt lenne a minta bővítése 
és diverzifikálása.

Kvantitatív kutatásunk folyamán, Willems és szer-
zőtársa (2017) nevéhez fűződő, eredetileg az Egyesült 
Államokban alkalmazott, 44 állítást tartalmazó skálájá-
nak általunk készített, magyar nyelvű adaptációját hasz-
náltuk. A hipotéziseink tesztelésekor az egyes tényezők 
mérhetőségének értékelését faktoranalízis és megbízha-
tósági mutatók (HTMT, AVE, faktorsúlyok) segítségével 
végeztük el. Összességében elmondható, hogy három 
hipotézisünk nyert igazolást (H3: képességek hiánya, H5: 
felelősség hiánya, H8: lehetőségek hiánya), további három 
hipotézisünket részlegesen tudtuk elfogadni (H1: időhi-
ány, H2: fizikai korlátok, H7: önkéntesség okozta stressz), 
míg kettő hipotézisünket elvetettük (H4: haszon hiánya, 
H6: társadalmi korlátok), mivel az AVE értékek nem érték 
el a szükséges küszöbértéket, még a faktorstruktúra több-
szöri módosítása esetén sem. A hipotézisekről hozott dön-
téseket a 6. táblázat tartalmazza. 

6. táblázat
A hipotézisek értékelésének összefoglalása

Hipotézis Értékelés
H1: A korábban vizsgált állítások megfelelően 
mérik az idő hiányát hazai környezetben.

Részlegesen 
elfogadva

H2: A korábban vizsgált állítások megfelelően 
mérik az önkéntesség fizikai korlátait hazai 
környezetben.

Részlegesen 
elfogadva

H3: A korábban vizsgált állítások megfelelően 
mérik az önkéntességhez való képességek hiá-
nyát hazai környezetben.

Elfogadva

H4: A korábban vizsgált állítások megfelelően 
mérik a haszon hiányát hazai környezetben. Elutasítva

H5: A korábban vizsgált állítások megfelelően 
mérik a felelősség hiányát hazai környezetben. Elfogadva

H6: A korábban vizsgált állítások megfelelően 
mérik az önkéntesség társadalmi korlátait 
hazai környezetben.

Elutasítva

H7: A korábban vizsgált állítások megfelelően 
mérik az önkéntesség miatt kialakuló stresszt 
hazai környezetben.

Részlegesen 
elfogadva

H8: A korábban vizsgált állítások megfelelően 
mérik az önkéntes lehetőségek hiányát hazai 
környezetben.

Elfogadva

Forrás: saját szerkesztés

A megerősítő faktoranalízis eredményei szerint kijelent-
hető, hogy hazai környezetben a skála eredeti faktor-
struktúrájának egyes elemei változatlan formában nem 
alkalmazhatók. Ezért szükségesnek találjuk a skála újra-
gondolását a kutatás következő fázisában: a nem megfele-
lően illeszkedő tételek eltávolítását, vagy új kontextusban 
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használható tételek kifejlesztését, valamint új változók 
bevonását a vizsgálatba, amelyek jelen elemzési keret 
kiegészítésére szolgálnának, ezzel megalkotva egy tel-
jesebb körű mérési skálát. Relevánsnak tartjuk további 
változók mérését, hiszen e tényezők vizsgálatba történő 
beemelésével, jobban érthetővé válnának a háttérben meg-
húzódó akadályok, amelyek az önkéntes munkavégzést 
hátráltatják. Ilyen tényezők lehetnek a korábbi önkéntes 
munkát övező negatív élmények, az önkéntesség során 
tapasztalható kiégés jelensége, az önkéntesség mögött 
meghúzódó motivációhiány vagy az önkéntes munkát 
menedzselő szervezetek marketingkommunikációjának 
hiányosságai. A skálafejlesztés következő lépéseként – 
még az új változók keretrendszerbe való integrálása előtt 
– érdemes kvalitatív módszerekkel (például mélyinterjúk 
vagy fókuszcsoportok) megvizsgálni a korábbi és újonnan 
felmerült tényezőket. Ennek vizsgálata elősegíti a ténye-
zők mélyebb megértését és a kontextuális sajátosságok 
pontosabb feltárását és egy megbízhatóbb mérőeszköz 
kifejlesztését. 

Ezen kívül a jövőben célszerűnek tartjuk klaszte-
ranalízis elkészítését. Az önkéntes munkát végzők és 
nem végzők klaszterezése lehetőséget adna arra, hogy 
azonosítsuk az önkénteseket motivációik, elkötelező-
désük mértéke, illetve az önkéntességhez kapcsolódó 
preferenciáik szerint. Emellett pedig lehetővé tenné az 
önkéntes munkát nem végzőket gátló tényezők beazo-
nosítását, valamint a percepcióik és érdektelenségük 
hátterében húzódó okok felismerését és feloldását. 
Mindezekre alapozva, választ kaphatunk azokra a kér-
désekre, hogy milyen típusú marketingkommunikációs 
üzenetek rezonálnak leginkább az egyes klaszterekben 
szereplőkkel, vagy milyen vizuális és narratív elemekkel 
lehetne hatékonyan önkéntességre ösztönözni az egyéne-
ket és hosszú távú önkéntes munkavégzésre motiválni az 
önkéntest. Mindezen eredmények gyakorlatban történő 
alkalmazása hatékonyabbá teheti az önkénteseket fogadó 
szervezetek önkéntes-menedzsment folyamatainak irá-
nyítását – elsősorban a toborzást és a munkaerő megtar-
tást – ezáltal maximalizálva az önkéntesek által nyújtott 
erőforrások hasznát. 
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A Pécsi Tudományegyetem Közgazdaságtudományi Kar kutatói a 2000-es évek eleje óta egyre jelentősebb hazai és nemzet-
közi láthatóság mellett folytatnak vállalkozástani kutatásokat. Az iskola elismert oktatóinak vezetésével több kutatási irány is 
prosperálni kezdett, melyek közül az egyik a Szerb László vezette Kis- és Középvállalati Versenyképesség Kutatóközpontban 
(KKVVKK) zajló erőforrás-alapú mikro-, kis- és középvállalati versenyképesség-kutatás, melyben számos helyi (pl. Regionális 
Innováció- és Vállalkozáskutató Központ), hazai társegyetemi és nemzetközi (pl. Global Competitiveness Project) együttmű-
ködő is részt vesz. Ennek a tanulmánynak a célja a kutatási irány tágabb szakirodalmi környezetének bemutatása, a Kis- és 
Középvállalati Versenyképesség Kutatóközpont és a Global Competitiveness Project 2014-2024 közötti időszakában megje-
lent, a Kisvállalati Versenyképességi Indexen alapuló szakcikkek szakmai elemzése, az első tíz év munkásságának szakiroda-
lom-alapú áttekintése, kritikai értékelése, valamint a jövőbeli kutatási irányok lehetőségeinek feltérképezése.

Kulcsszavak: mikro-, kis- és középvállalatok, erőforrás-alapú elmélet, vállalati versenyképesség, Kis- és Középválla-
lati Versenyképesség Kutatóközpont, Global Competitiveness Project, szakcikkelemzés

Since the early 2000s, the Faculty of Business and Economics at the University of Pécs has gained increasing national and 
international recognition for its research in the field of entrepreneurship. Multiple research streams have flourished, no-
tably the resource- and capability-based studies on the competitiveness of micro, small, and medium-sized enterprises 
conducted by the SME Competitiveness Research Centre. This research has been carried out in collaboration with local 
partners (e.g., the Regional Innovation and Entrepreneurship Research Centre), national university networks and research 
centres (e.g., the Entrepreneurship Research and Analysis Network), and international consortia (e.g., the Global Compe-
titiveness Project). This paper aims to contextualize the broader scholarly landscape of this research by providing an ana-
lysis of articles published by the SME Competitiveness Research Centre and the Global Competitiveness Project between 
2014 and 2024. Additionally, it offers a literature-based historical overview and critical evaluation, while also identifying 
potential future research directions.
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A mikro-, kis- és középvállalati szektor (MKKV) vál-
lalatainak jelentősége vitathatatlan, a hozzájárulásuk 

jelentős a bruttó hazai termékhez, a hozzáadott érték elő-
állításához és a foglalkoztatáshoz a nemzetgazdaságok 
elsöprő többségében. A KKV-k (kis- és középvállalatok) 
majdnem az összes nemzetgazdasági szektorban meg-
találhatók, változatos értékajánlataikkal hozzájárulnak 
a jóléthez, a gazdasági verseny fenntartásához, a terü-
leti fejlődési egyenlőtlenségek kiegyensúlyozásához, az 
egyén számára pedig az önkibontakozáshoz, a képessé-
gek kipróbálásához, és összességében egy plurális gaz-
daság és társadalom létrehozatalához és stabilizálásához 
(Szerb & Rideg, 2023b). Ennek ellenére a gazdálkodás-
tani empirikus kutatások inkább a nagyvállalatok, a 
transzparens tőzsdei vállalatok és a növekedés motorjai-
ként azonosított magas növekedési képességű vállalatok 
elemzésére koncentrálnak. Ennek egyik oka az, hogy a 
Harvard Business School kiemelkedő kutatója, és a ver-
senyképesség meghatározó alakja, Michael Porter nyo-
mán (pl. Porter, 1990, 1996, 1998a, 1998b, 1998c, 2003) 
egy nemzetgazdaság fejlődése és növekedése, valamint 
az ország lakosainak jóléte szempontjából elsősorban 
csak a nemzetközi gazdasági versenyben is láthatósággal 
rendelkező iparágaknak és ellátási láncoknak van jelen-
tőségük (melyek az adott ország komparatív előnyeinek 
letéteményesei), a kisvállalatoknak csak akkor, ha klasz-
terekben tevékenykednek. A másik ok pedig a KKV-
szektor rendkívüli heterogenitásában keresendő, még a 
százezres nagyságrendű adatot magában foglaló, nagy 
európai adatállományok (pl. ORBIS, AMADEUS) vizs-
gálatával is kifejezetten nehéz általánosítható következte-
tésekre jutni. Az Európai Tanács – felismerve a kis- és 
középvállalkozások versenyképességének jelentőségét – 
2000-ben elfogadta a Kisvállalkozások Európai Chartáját, 
amely politikai alapot teremtett a KKV-k fejlesztését ösz-
tönző európai uniós és tagállami intézkedések számára. 
Ez a kezdeményezés hozzájárult ahhoz is, hogy a KKV-k 
versenyképességével foglalkozó tudományos kutatások 
fokozott figyelmet kapjanak (European Council, 2000). 
A Kis- és Középvállalati Versenyképesség Kutatóközpont 
(KKVVKK) és a Global Competitiveness Project (GCP) 
kutatóinak érvelése szerint is (Szerb, Csapi et al., 2014, p. 
6) a KKV-szektor vállalatainak szisztematikus, egyetlen 
jellemző vagy keresztváltozó mentén sem szűkített empi-
rikus elemzései elengedhetetlenek ahhoz, hogy a gaz-
daságpolitika intézkedései ne uniformizáltak legyenek, 
hanem terület-, iparág- és vállalatspecifikusak. Ezen felül 
a vállalatvezetők is érdekeltek ebben, hiszen ilyen vizsgá-
latok hiányában a növekedés és fejlődés determinánsai, a 
vállalkozói sikert és kudarcot okozó tényezők is homály-
ban maradnak. Ezzel láthatóan a KKVVKK és a GCP 
kutatói egy, adott irány dominálta tudományos főáram 
által üresen hagyott kutatási résben folytatják tevékeny-
ségüket, ahogyan azt sok más hazai és külföldi műhely 
is teszi.

A KKVVKK kutatásainak tényleges munkálatai – a 
már említett jelentős vállalkozástani és vállalkozáskutatási 
tapasztalatokra építkezve – a 2012.10.01-2014.12.31. kö-
zött lebonyolított TÁMOP-4.2.2.A-11/1/KONV-2012-0058 

(Energiatermelési, energiafelhasználási és hulladékgaz-
dálkodási technológiák vállalati versenyképességi, városi 
és regionális hatásainak komplex vizsgálata és modelle-
zése) projekt 2. alprojektje (A vállalati versenyképesség 
és az energiafelhasználás hatékonyságának elemzése az 
energiát előállító és felhasználó cégek körében) keretében 
kezdődtek meg: 2013-ban felmérték a szakirodalmi bázist, 
kidolgozták a koncepcionális modellt, a kérdőívet és az 
adatfeldolgozási módszertant, 2014-ben pedig sor került 
az első primer adatfelvételre, mely 799 magyar KKV-t 
(9946 megfigyelési egységet) foglalt magában. A tapasz-
talatokat a Szerb, Csapi et al. (2014): „Mennyire verseny-
képesek a magyar kisvállalatok? A magyar kisvállalatok 
(MKKV-szektor) versenyképességének egyéni-vállalati 
szintű mérése és komplex vizsgálata” című tanulmány-
ban foglalták össze, mely a kutatási irány megalapozó 
szakcikke és a Kutatóközpont első lényeges publikációja 
a témában. Az azóta eltelt tíz évben az adatállományt 
hazai társegyetemek, valamint további pályázati források-
ból (EFOP-3.6.2-16-2017-00017, NKFI-OTKA K 131935) 
finanszírozott szakosodott piackutató cégek segítségével 
továbbépítették, és 2018-tól kezdve törekedtek a kérdőív és 
a módszertan nemzetközi terjesztésére is, külföldi partne-
regyetemek segítségével. Az elvégzett munka eredménye-
ként a magyar adatállomány mellett már egy nemzetközi 
adatállomány (2024.06.01-ig a kisebb (n’<50) is összeállt, 
ABC sorrendben: Bosznia-Hercegovina, Brazília, Costa-
Rica, Csehország, Franciaország, Indonézia, Kolumbia, 
Mexikó, Spanyolország, Szerbia) is lehetőséget biztosít 
a KKV-k erőforrás-alapú versenyképességének sokrétű 
tanulmányozására. Az első publikációt pedig 53 db további 
követte, köztük 25 db külföldi és 28 db hazai megjelenésű 
szakcikk, könyv, könyvfejezet, műhelytanulmány, kuta-
tási jelentés, konferenciakötet-cikk és doktori értekezés.

Jelen tanulmány célja a pécsi Kis- és Középvállalati 
Versenyképesség Kutatóközpont és a Global Competiti
veness Project által 2014 és 2024 között publikált 54 db 
tudományos közlemény szisztematikus elemzése és kriti-
kai értékelése, valamint a KVI bemutatása, amely nyomán 
tájékozódhatunk a hazai KKV-k erőforrás-alapú verseny-
képesség-kutatásának helyzetéről és feltérképezhetjük a 
jövőbeli kutatási irányokat.

Az 1. fejezetben sor kerül a vállalat-versenyképesség 
kutatásának és az erőforrás-alapú elméletre (Resource-
Based View, RBV) építkező KKV-versenyképesség elmé-
letének bemutatására, elsősorban a KKVVKK és a GCP 
kulcselméleteinek és módszertanának ismertetése és a 
tágabb szakirodalmi közeghez való viszonyának tisztá-
zása érdekében. Itt tárgyaljuk a KVI-t is. A 2. fejezet a 
KKVVKK és a GCP publikációinak áttekintését, elemzé-
sét és kritikai értékelését foglalja magába. A 3. fejezetben 
a legfontosabb eredmények összefoglalása és a jövőbeli 
kutatási irányok számbavétele olvasható.

A kisvállalat versenyképesség  
empirikus kutatása 

A verseny sokrétűen jelenik meg az emberiség hétköz-
napjaiban is és az üzleti életben is: nemzetgazdaságok, 
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területi egységek küzdenek egymással az ott élők életszín-
vonalának emeléséért, vállalatok a szűkös erőforrásokért 
és a profitért, munkavállalók a munkahelyekért (Lengyel, 
2012, 2016; Szerb, 2010). Ennek megfelelően a gazdasági 
verseny fogalmának tartalma is sokat változott a gazdaság 
hazai/nemzetközi története során, mely jól nyomon követ-
hető a szakirodalomban a klasszikusok, a neoklasszikusok, 
a morálfilozófusok, a racionalisták, az institucionalisták 
és az evolúciós közgazdászok munkásságának tanulmá-
nyozása közben (Szerb & Rideg, 2023b). E fogalmi fej-
lődés/változás tételes bemutatása a jól ismert, közérthető 
fogalmak esetén mellőzhető, így ebben a tanulmányban is 
– mint oly sok más publikációban – a gazdasági verseny 
fogalma alatt tág értelmezésben a szűkös erőforrásokért 
vagy fogyasztási javakért másokkal folytatott rivalizálást 
értjük (Lengyel, 2003, p. 143), míg szűkebb, vállalatokra 
irányuló értelmezésben „két vagy több szereplő egymás-
sal szembeni előnyszerzésre irányuló, adott szabályok 
között zajló tevékenységét” (Chikán, 2008, pp. 121-122). 
A versenyképesség fogalma alatt pedig a „versenyzésre 
való képességet”, a „versenybe való bekapcsolódást és az 
abban való helytállás képességét” értjük.

A versenyképességet termék, üzletági, vállalati, ipar-
ági, regionális, nemzeti és szupranacionális szinteken 
egyaránt vizsgáltak már (Delgado et al., 2012; Szerb et 
al., 2022; Szerb, Lukovszki et al., 2019; Wang, 2014), ezek 
közül ebben a tanulmányban csak a vállalatok versenyké-
pességére koncentrálunk, mely Chikán és Czakó (2009, p. 
78) szerint „abban áll, hogy a társadalmi normák betartá-
sával úgy kínáljanak termékeket a fogyasztóknak, hogy 
azok hajlandók legyenek ezekért a versenytársakénál 
nagyobb jövedelmezőséget biztosító árat kifizetni”.

A vállalatok versenyképességének empirikus kuta-
tásai meglehetősen sokrétűek, ez minden bizonnyal arra 
vezethető vissza, hogy változatosan alkalmaznak külön-
böző fogalmi és módszertani megközelítéseket. Török 
(2003, p. 75) is kiemeli, hogy „a versenyképesség fogalma 
nem vezethető le közvetlenül és egyértelműen a közgaz-
daságtan egyik alapvető paradigmájából sem, azaz tulaj-
donképpen elméletileg nem lehet definiálni”. Ketchen et 
al. (2007) pedig annak problémás mivoltára hívják fel a 
figyelmet, hogy milyen módszerrel, pontosan milyen 
tényezők vizsgálata által lehet a vállalati versenyképes-
séget megfelelően mérni. Más szakirodalmakban is meg-
jelennek a homályos, túl széles körű vagy tartalmatlanul 
rövid definíciókkal kapcsolatos kritikák, valamint az 
elméleti megalapozottság hiányára, a tényezők öncélú, ad 
hoc megválasztására és a zavaros metódusok alkalmazá-
sára vonatkozó észrevételek (pl. Huggins et al., 2013; Lall, 
2001).

Áttekintve a szakirodalmakat, a vállalatok versenyké-
pességének empirikus kutatásában két nagyobb irányzat 
különíthető el: az input- és az outputorientált megköze-
lítések. Előbbi a versenyképesség input tényezőire és 
azok hasznosítására (pl. munkaerő, transzformációs és 
kombinációs folyamatok és műveletek, innováció, infra-
struktúra minősége) koncentrál, utóbbi pedig a vállalati 
értékteremtő tevékenységek eredményére, tehát a gazda-
sági teljesítményre.

Az inputorientált megközelítés területén az elmúlt 
három évtizedben az erőforrás-alapú elméletek váltak 
dominánssá (pl. Barney, 1991; Nason & Wiklund, 2018), 
melyek szerint az erőforrások értékessége, utánozhatat-
lansága, helyettesíthetetlensége, valamint szervezeti kon
textusba való illeszkedése határozza meg a vállalat tartós 
versenyelőnyét. A vizsgált tényezők pontos körét illetően 
azonban ezek a szakirodalmak is divergálnak: ahogyan 
Rideg, Sipos et al. (2023, p. 1390) is megjegyzi, a kutatók 
egy része külön-külön vizsgálta a versenyképesség RBV 
szerinti tényezőit, míg más kutatók (beleértve a GCP kuta-
tóit is) összetett versenyképességi mutatók kidolgozását 
részesítik előnyben. Az összetett versenyképesség-meg-
közelítések egyik nagy előnye, hogy lehetővé teszik a 
versenyképesség tényezőinek rendszerszintű elemzését, 
amely Miller (1986, 1996) álláspontjával is összhangban 
áll. A vállalatok versenyképességének sokrétű, komplex 
megragadása különösen a KKV-versenyképesség esetén 
lényeges, hiszen a KKV-erőforrások önmagukban általá-
ban nem egyediek, nem másolhatatlanok és nem kisajátít-
hatók (Luo & Child, 2015).

A vállalatok versenyképességének empirikus kutatá-
sának másik irányzata, az outputorientált megközelítés 
területén az 1990-es évek végén komoly bírálatok (Felipe, 
1999 foglalta össze Krugman, Young, Kim és Lau kritikáit) 
érték a közgazdaságtani módszereket (pl. teljes tényezős 
termelékenység), ezért ezt követően jellemzően a gaz-
dálkodástani módszerek, a pénzügyi-számviteli adatok-
ból táplálkozó teljesítménymutatók (pl. jövedelmezőség, 
hatékonyság, tőkeszerkezet, likviditás, szolvencia, ter-
melékenység) nyertek teret a szakirodalomban (Chatfield 
& Vangermeersch, 2014; Tangen, 2003). Azonban ezek 
a szakirodalmak is különbözőek (Rideg, 2018) abból 
a szempontból, hogy észlelt vagy ex post (Rauch et al., 
2009) adatokat használtak-e fel, és a pénzügyi teljesít-
ményt látens mutatókkal, elkülönült vagy aggregált telje-
sítménymutatókkal (Miller et al., 2013) ragadták-e meg. 
Rauch et al. (2009) a szakcikk-metaelemzés során azt 
találta, hogy az empirikus kutatások 80,4%-a csak ész-
lelt pénzügyi és nem-pénzügyi teljesítményindikátorokat 
számszerűsít, így a részben/egészében ex post adatokon 
nyugvó vizsgálatok (19,6%) egyértelműen kisebbségbe 
szorulnak. Ez minden bizonnyal azzal van összefüggés-
ben, hogy Magyarországgal ellentétben a nemzetgazda-
ságok többségére nem annyira jellemző a nem-tőzsdei 
vállalatok pénzügyi-számviteli adatainak transzparenci-
ája, így azokat – más megoldás híján – egy kérdőív/interjú 
keretében kell megkérdezni a résztvevőktől. Miller et al. 
(2013) szakcikk-metaelemzése a szakirodalmak pénzügyi-
teljesítmény-megközelítéseit három csoportba sorolta:

a. �látens teljesítménymegközelítés: a teljesítményt 
egymással összefüggő teljesítménydimenziók látens 
struktúrájaként fejezik ki (látens változó(k) képzése 
faktoranalízissel, megbízhatóságtesztek),

b. �teljesítmény mint elkülönült teljesítménydimenziók 
tartománya: a teljesítményt elkülönült (vagy egy-
máshoz lazán kapcsolódó) teljesítménydimenziók 
összességeként fogják fel (eltérő változók elkülönült 
elemzése),
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c. �aggregált teljesítménymegközelítés: a kapcsolódás 
szorosságától függetlenül teljesítménydimenziók 
definiálása, kvantifikálása, majd aggregálása (több 
nézőpontos kiegyensúlyozott mutatószámrendsze-
rek, kompozit indexek, modellépítés, diszkriminan-
ciaelemzés).

Miller et al. (2013) a szakirodalom-elemzés egyik tapasz-
talataként azt is megállapítja, hogy a látens teljesítmény-
megközelítés kutatói alkalmazásának relevanciája mellett 
nincsenek meggyőző érvek, így inkább az elkülönült vagy 
az aggregált teljesítménydimenziók számszerűsítését és 
elemzését javasolja.

A leírtak összefoglalására szolgál az 1. ábra, mellyel 
kapcsolatban azt is fontos megjegyezni, hogy a vállalati 
versenyképesség kutatása területén az input- és az outpu-
torientált megközelítések kombinálása meglehetősen ritka 
(Chikán et al., 2022; Laureti & Viviani, 2011).

1. ábra
A vállalat-versenyképesség empirikus kutatásainak 

tipológiája

A KKVVKK/GCP (Kis- és Középvállalati 
Versenyképesség Kutatóközpont/Global Competitiveness 
Project) KKV-versenyképesség kutatásai is egyértelműen 
az inputorientált megközelítéshez, azon belül is az RBV-
alapú kompozit versenyképesség-vizsgálatok csoportjá-
hoz sorolható. Lafuente és Szerb (2021) alapján az RBV 
az egyik legfontosabb annak megértéséhez, hogy a válla-
latok hogyan teremtenek értéknövelő kompetenciákat, és 
ezáltal hogyan érnek el kiemelkedő teljesítményt. Ennek 
megfelelően számos empirikus munka született az RBV 
alapvetéseinek vizsgálatára, több mutatót hoztak létre az 
üzleti versenyképesség mérésére, ám a szerzők szerint 
törekedni kell további komplex versenyképességi mutatók 
létrehozására, amelyben azonosítani lehet a versenyképes-
ség elemzésének javítására képes tényezőket (pl. családi 
vállalkozások szervezeti hierarchiája). A kutatócsoport 
munkájában különösen fontos a KKV-fókuszú verseny-
képesség kutatásának jelentősége. A hazai kutatásokban 
régóta jelen van a versenyképesség témája, jó példa erre 
a Budapesti Corvinus Egyetem GTK Versenyképesség 
Kutató Központjának Versenyben a világgal programja, 

amelynek 2019-ben megjelent összefoglalója az 1995–
2018 közötti időszakot áttekintve mutatja be a vállalati és 
a nemzetgazdasági versenyképesség fogalmi és empirikus 
értelmezéseit. Ez a tanulmány azonban elsősorban a ver-
senyképesség mikro- és makroszintű kereteire, valamint 
a nemzetközi integrálódás jelentőségére összpontosított, 
vállalatmérettől függetlenül (Chikán, Czakó et al., 2019). 
Ennek fényében a pécsi kutatói csapat egyik legfontosabb 
hozzájárulását a Kisvállalati Versenyképességi Index 
(KVI) kialakítása jelenti, mely a mikro-, kis- és középvál-
lalatok (MKKV) versenyképességét méri, figyelembe véve 
a kisvállalatok sajátosságait (Szerb, Csapi et al., 2014). A 
2. fejezet keretében feldolgozott egyes tanulmányokban 
történtek kísérletek a KKV-versenyképesség és a pénz-
ügyi teljesítmény összefüggéseinek elemzésére, tehát az 
input- és outputorientált megközelítések kombinálására. A 
KKVVKK/GCP szakirodalmi megalapozása is szervesen 
építkezik a bemutatott verseny, versenyképesség, válla-
lat-versenyképesség és konfigurációelméleti fogalmakra. 
Mindazonáltal a vállalat-versenyképesség fogalmat még 
hozzá kellett igazítani egy KKV-versenyképesség elem-
zésére alkalmas, indexkészítést is lehetővé tevő koncep-
cionális modellhez. Ehhez leginkább a KKV-specifikus 
gazdálkodástani és menedzsmentismeretek szakirodal-
mából merítettek forrásokat. A kérdőív, a koncepcionális 
modell, a változók és a változók kvantifikálásának tételes 
szakirodalmi megalapozását ebben a tanulmányban mel-
lőzzük, mert azok Rideg (2017), Szerb, Lukovszki et al. 
(2019) és Szerb, Rideg, Hornyák, Schmuck et al. (2021), 
valamint Lafuente, Szerb et al. (2020) munkáiból jól 
ismertek, továbbá változó részletezettségű leírások más 
KKVVKK/GCP-tanulmányokban is előfordulnak. A 
hivatkozott irodalmakban megtalálhatók a kérdőív kér-
désblokkjai és konkrét kérdései részletesen is. A kérdőív 
témaköreit az 1. táblázat mutatja.

1. táblázat
A KKVVKK/GCP-kutatás kérdőívének témakörei

1) Szűrőkérdések 9) IKT-eszközök alkalmazása
2) �Általános adatok, vállalati 

adatok 10) Alkalmazottak

3) �Tulajdonosi struktúra, 
döntéshozatal, vállalatkor-
mányzás

11) Termékek és innováció

4) �A szervezeti rendszer, 
üzleti stratégia

12) �Marketinggel és értéke-
sítéssel kapcsolatos tevé-
kenység

5) �A vállalkozás piacai és ver-
senytársai

13) �Jövőbeli növekedési kilá-
tások

6) Nemzetköziesedés 14) �Finanszírozás, pályázati 
tevékenység

7) �Fizikai erőforrások hasz-
nosítása

15) �Háttér-információk a 
kitöltőről

8) Együttműködések

Forrás: saját szerkesztés

A beérkezett kitöltéseket szigorú eljárásrend szerint szű-
rik, nem képezték a további vizsgálatok tárgyát a kriti-
kusan hiányos kitöltések, az öt fő foglalkoztatotti létszám 

 

 

vállalat-versenyképesség

vállalat-versenyképesség

Forrás: saját szerkesztés
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alatti kisebb méretű mikrovállalatok, valamint azok, akik-
kel szemben csődeljárás, felszámolás, végelszámolás vagy 
kényszertörlés folyamata kezdődött, zajlott vagy zárult le. 

A szűrt minta adatait aztán a 2. táblázatban látható hat 
lépést követve dolgozzák fel, ezzel kvantifikálva az elemi 
és komplex versenyképesség-változókat, valamint a KKV-
versenyképesség kompozit indexet: 

2. táblázat
A kompozit index létrehozása

1) A változók azonosítása és az értékek kalkulálása (általá-
ban [0;4], esetenként [0;3]). 

2) A változóértékek normalizálása a [0;1] tartományba. 

3) A pillérértékek kiszámítása az adott pillér alá tartozó, 
normalizált változóértékek átlagolásával [0;1]. 

4) A pillérértékek normalizálása a [0;1] tartományba. 

5) A normált pillérértékek közös átlagra igazítása, az érté-
kek azonos k-adik hatványra történő emelésével [0;1]. 

6) A versenyképességi pontérték kiszámítása, a közös 
átlagra igazított pillérértékek összeadásával [0;10].

Forrás: saját szerkesztés

A módszertan szerinti 44 versenyképesség-változó 
által hordozott információtartalmat tehát előbb tíz alin-
dexbe/pillérbe, majd egy versenyképesség kompozit 
indexbe tömörítik. A tíz kompozit alindex az alábbiak 
szerint ragadja meg a KKV-k legfontosabb verseny-
képesség-dimenzióit és kulcs erőforrás-teljesítmény 
területeit (Lafuente, Szerb et al., 2020; Rideg, 2018; 
Szerb, Lukovszki et al., 2019; Szerb, Rideg, Hornyák, 
Schmuck et al., 2021). Szerb és Hornyák 2016-os tanul-
mányának első ábrája alapján négy tematikus csoport 
alakítható ki. 

Az első pillér a piaci orientáció:  
a. �A hazai piac és verseny pillérben az értékesítés föld-

rajzi érintettségét, a célpiac alakulásának kilátásait, 
a verseny szintjeit és intenzitását, valamint a vevői 
igények változására való reagálás képességét leíró 
változók jelennek meg (5 db komplex versenyképes-
ség-változó). 

b. �Az együttműködés pillérben a vállalati fejlődést, 
valamint az innovációt támogató gazdasági és egyéb 
külső kapcsolatok meglétét, stabilitását, egyediségét 
és a kontribúció mértékét vizsgálják (4 db komplex 
versenyképesség-változó). 

c. �A nemzetköziesedés pillérben a külföldi vevők szá-
mát és árbevételhez való hozzájárulásuk mértékét, 
a nyelvismeretet, valamint az elhelyezkedés egyedi-
ségét leíró változókat hasznosítanak (4 db komplex 
versenyképesség-változó). 

A második pillér a gyártás: 
a. �A humán tőke pillérben az alkalmazotti és vezetői 

kiválóságot jellemző, valamint a kapcsolódó embe-
rierőforrás-menedzsmentfunkciókat leíró változók 
jelennek meg (4 db komplex versenyképesség-vál-
tozó). 

b. �A termék pillérbe az új vagy javított termékekkel 
és szolgáltatásokkal, azok vevőpiaci szegmentum-
ban elért eredményességével, a kapcsolódó találmá-
nyokkal, szellemi termékekkel és vagyoni értékű 
jogokkal, valamint azok egyediségével kapcsolatos 
változókat vonják be (4 db komplex versenyképes-
ség-változó). 

c. �A termelés pillér változói az alkalmazott technológia 
fejlettségét, modern voltát, korát, a kapcsolódó inno-
vációk szintjét, a termelésirányítási, minőségbiztosí-
tási rendszerek szofisztikáltságát, az IKT-eszközök 
alkalmazását és azok egyediségét reprezentálják (5 
db komplex versenyképesség-változó). 

A harmadik pillér/kompetencia a stratégiai döntéshozás:
a. �A döntéshozatal és végrehajtás pillérben jelennek 

meg az információmenedzsmenthez, döntéshozatal-
hoz és adminisztratív eljárásokhoz kapcsolódó vál-
tozók (5 db komplex versenyképesség-változó). 

b. �A stratégia pillérben találhatók a működési kör vál-
tozásának irányát és dinamikáját, a vezetői vállalko-
zói képességeket és a hosszú távú proaktív stratégia 
egyediségét leíró változók (4 db komplex versenyké-
pesség-változó).

A negyedik kompetencia az értékesítés: 
a. �A marketing pillérben a termékek és szolgáltatások 

egyedisége, valamint az értékesítési csatornák, az 
árszínvonal, a marketingkommunikációs eszközök, 
a marketingmódszerek és innovációk jellemzői feje-
ződnek ki (6 db komplex versenyképesség-változó). 

b. �Az online jelenlét pillérben a vállalat online jelenlé-
tét és a honlap technikai jellemzőit, szolgáltatásait, 
tartalmát és egyediségét jellemző változókat érvé-
nyesítenek (3 db komplex versenyképesség-változó). 

Tekintettel arra, hogy elemzéseket az elemi, a komplex és 
a kompozit KKV-versenyképesség-változók szintjén egy-
aránt lehet végezni, ezért a módszertan egyedi vállalati 
visszajelzések megfogalmazására és – elegendő minta-
elemszám esetén – ágazati vagy területi összehasonlításra, 
és a KKV-szektor egészének tanulmányozására egyaránt 
alkalmas lehet. Ezzel a módszertani eszközök palettáján 
„arany középutat” kínál a túlságosan uniformizált és a túl-
ságosan unikális módszerek között, ahogyan az a készítők 
szándéka is volt (Szerb, Csapi et al., 2014). Az alindexek 
pedig láthatóan funkcionális szemléletet is követnek, 
hiszen a vállalati főfunkciók közül a menedzsment (dön-
téshozatal, stratégia, humán tőke), a marketing és a terme-
lés is megjelennek, de a piaci orientáció (Szerb & Hornyák, 
2016) pilléreinek (hazai piac, együttműködés, nemzetközi-
esedés) egyes változói nem csak RBV-elemeket, hanem az 
egyéni vállalati tényezők kontextusában külső tényezőket 
is mérnek. A termék pillér nyilván erőteljesen kapcsolódik 
a marketing, a termelés és a piaci orientációval összefüggő 
pillérekhez. Az online jelenlét pillér pedig az ilyen irányú 
vállalati tevékenységek növekvő jelentősége okán került 
külön pillérbe, és nem maradt kizárólag a marketingkom-
munikációs eszközök része.
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A módszertan fontos sajátossága – azon túlmenően, 
hogy inputorientált és komplex vállalati belső tényező 
(RBV) fókuszú – az is, hogy az erőforrások teljesítmé-
nyének nagyságán keresztül ragadja meg a versenyké-
pességet. A módszertan ezzel egyrészt nincs tekintettel a 
versenyelőnyök más tényezőire (pl. Deutsch et al., 2013 
az iparági pozícióra alapozott vagy az ellátásilánc-folya-
matokból fakadó előnyökre; Deutsch et al., 2017; Rideg, 
2019b, 2023), másrészt az erőforrások teljesítményét 
helyezi előtérbe az erőforrások sokféleségével szemben. 
A felfedezés-orientált stratégiaelmélet (McGrath, 2013a, 
2013b) vállalati belső tényező felfogása szerint azonban 
inkább a sokféleség lényeges a modern gazdasági ver-
senyzés során, mert az átmeneti előnyök portfóliójának 
menedzselése során a vállalkozó/döntéshozó a sokféle 
erőforrást tudja sokféleképpen kombinálni, miközben 
a változatos lehetőségek megragadásán vagy veszélyek 
elhárításán munkálkodik. A vállalkozói effektuáció fogal-
mát a hazai gazdaságtudományi szakirodalomban megho-
nosítani igyekvő Vörös et al. (2023) is azt hangsúlyozza, 
hogy a vállalkozók rugalmasan és kreatívan alakíthatják 
üzleti döntéseiket a rendelkezésre álló erőforrások, lehe-
tőségek-veszélyek és környezeti feltételek alapján (a felső- 
vezető személyéhez köthető más tényezőket vizsgáló 
további tanulmányok (pl. Lukovszki et al., 2024; Vörös et 
al., 2021; Vörös et al., 2024a; Vörös et al., 2024b) mellett). 
Fontos megjegyezni ezzel kapcsolatban, hogy az effek-
tuációs elmélet a vállalkozási tevékenységre, a mikro- 
és kisvállalatok indítási koncepciójára, azaz az egyénre 
(vállalkozó) és nem a vállalatra/vállalkozásra vonatkozik. 
Nason és Wiklund (2018) empirikus kutatásaik során is 
azt találták, hogy a vállalatok növekedésének mértéke 
kevésbé magyarázható a – potenciálisan útfüggőséget és 
markáns cselekvési tér korlátokat eredményező – magas 
teljesítményű erőforrásokkal, mint inkább azok sokféle-
ségével.

Hasonlóan említést érdemel az is, hogy még a vál-
lalati belső tényezőkre alapozott versenyelőnyök RBV 
iskolájának egyes jeles képviselői között is húzódnak 
ellentmondások. A vállalati működés tágabb értelemben 
vett inputjainak Barney-féle (1991) és Grant-féle (1991) 
csoportosítása eltérő (és ezt a diszkrepanciát a későbbi 
Grant források (pl. Grant, 2021) sem oldják fel): míg 
Barney (1991) szerint a képességek részei az erőforrások-
nak, addig Grant (1991) szerint a vállalati képesség már a 
működési folyamatokba ágyazott erőforrás-kombinációk 
eredménye egy-egy potenciálisan vagy ténylegesen kelet-
kező feladat végrehajtása érdekében. Ezzel egyrészt Grant 
(1991, 2021) erőforrás- és képességfelfogása alkalmasabb 
arra, hogy a belső tényezők szerkezetét megértsük, más-
részt azonban Grant (2008, p. 11) erőforrás-menedzsment 
megközelítése inkább „belülről kifelé irányuló” logikát 
követ, mely elsősorban a nagyvállalatok számára jelent 
alkalmas nézőpontot terveik formálásához. Barney és 
szerzőtársai 2011-es véleménye alapján az RBV már RBT-
nek értékelhető. Nézőpontból 20 év alatt elmélet lett. Öt 
témát tartottak ígéretesnek a jövőre nézve: 

1. összefüggés más nézőpontokkal, 
2. erőforrás-beszerzési és -fejlesztési folyamatok, 

3. �az erőforrás-alapú elmélet mikrovállalatokra vonat-
kozó alapjai, 

4. �az erőforrás-alapú elmélet (RBT) és a fenntartható-
ság, illetve

5. �a módszertannal és méréssel kapcsolatos kérdések 
az erőforrás-alapú elméleten belül. 

Barney és szerzőtársai véleménye szerint az erőfor-
rás-alapú elmélet megújult és nem indult hanyatlásnak 
(Barney et al., 2011). A bemutatott szakirodalom-alapú 
érvelés fő következtetése az, hogy a tartalom és az ope-
racionalizálhatóság meggyőző érvei szólnak a Barney-
féle (1991) RBV megközelítés KKV-versenyképesség 
vizsgálati célú felhasználása mellett. A Barney (1991) 
által megfogalmazott RBV-modell azóta is a stratégiai 
menedzsment egyik legmeghatározóbb elméleti megkö-
zelítése, amely meggyőzően kapcsolja össze a vállalati 
erőforrásokat a tartós versenyelőnnyel. A modell folyama-
tos megújulása és adaptálhatósága (Barney et al., 2021) 
igazolja annak relevanciáját a mai üzleti környezetben is.

A KKVVKK és a GCP publikációinak szakmai 
elemzése

A kvantitatív alapokon nyugvó elemzést szakiroda-
lom-kutatás és -feldolgozás előzte meg. A KKVVKK- 
és GCP-publikációk keresése először EBSCO, WoS és 
Scopus kulcsszavas keresésekkel és a találatok kézi szű-
résével zajlott, melynek eredményeként lehetővé vált a 
részt vevő kutatók relatíve széles körének azonosítása. 
Ezt követően az egyes kutatók publikációit külön-külön 
is áttekintettük. A szakirodalom-kutatás eredményeként 
azonosított 54 db publikáció a 3. táblázat szerint cso-
portosítható a tanulmányok hazai-külföldi megjelenése, 
publikációtípusa és a megjelenés éve mentén (a szak-
irodalom-keresés lezárásának dátuma: 2024.06.30.). Az 
vizsgált 54 darab tudományos közlemény a pécsi Kis- 
és Középvállalati Versenyképesség Kutatóközpont és a 
Global Competitiveness Projectek keretein belül 2013-ban 
létrehozott adatbázisra épül. Ennek első körben saját tesz-
telése valósult meg a kutatóközpontban, majd ezt követően 
a kompozit-index létrehozásakor a konzisztenciaellenőr-
zés mellett szélesebb körben került kiterjesztésre a felmé-
rés és 2024-ben már több mint 11 országból rendelkezik 
megfelelő elemszámú válasszal. A tanulmányok egységes 
szempontrendszerű szakirodalmi összefoglaló táblázata 
az 1. mellékletben látható.

Az 54 db publikáció 77,7%-a folyóiratcikk, 22,2%-a 
egyéb tanulmány. A folyóiratcikkek 59,5%-a külföldi 
megjelenésű, 40,5%-a pedig hazai. Az összes tanulmány 
53,7%-a jelent meg magasan jegyzett folyóiratokban (nem-
zetközi Q1, Q2, hazai A kategória). A konkrét folyóira-
tok közül a legtöbb tanulmány (13 db) a Competitiveness 
Review-ban (H index = 39, Emerald kiadó, Business, 
Management and Accounting tárgykör (Q2/Q2), SJR2023 
= 0,73 (Q2), megtekintve a https://www.scimagojr.com/ 
oldalon: 2024.09.30.) és (7 db) a Közgazdasági Szemlében 
(GMB hazai A kategória) jelent meg. A Kutatóközpont 
legtermékenyebb publikálói (ABC rendben): Hornyák 
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3. táblázat
A KKVVKK/GCP-publikációk típusai

2014-2019 2020-2024 Összesen

nemzetközi 
megjelenésű folyóiratcikk

Q1 kategória 0 8 8

Q2 kategória 0 13 13

egyéb (Q3, Q4, nem listázott) 2 2 4

hazai 
megjelenésű

folyóiratcikk

A kategória 0 8 8

B kategória 2 1 3

egyéb (C, D, nem listázott) 6 0 6
könyv, könyvfejezet, műhelytanulmány, kutatási jelentés, cikk 
konferenciakötet-cikk 4 5 9

doktori 
értekezés

angol nyelven 0 1 1

magyar nyelven 2 0 2

Összesen 16 38 54

Forrás: saját szerkesztés

4. táblázat
A KKVVKK/GCP-publikációk témái és adatállományai

TÉMATERÜLET MAGYAR ADATÁLLOMÁNY NEMZETKÖZI ADATÁLLOMÁNY
KKV-versenyképesség pénzügyi 
teljesítmény összefüggései

Márkus (2014), Rideg (2018), Márkus & Rideg 
(2021b), Márkus & Rideg (2021a)

RBV pillér- 
és változó 
szintű 
elemzés

fizikai erőforrások, 
beruházások Rideg (2014b), Rideg (2014a) Lafuente et al. (2023)

nemzetköziesedés Szerb, Márkus et al. (2014), Szerb et al. (2015)
humán tőke Balogh et al. (2020), Ásványi et al. (2023) Balogh et al. (2021)
stratégia, menedzs-
ment, döntéshozatal

Bayon & Aguilera (2021), Muhammad 
(2023), Sipos et al. (2024)

online jelenlét Lányi et al. (2021), 
Hornyák et al. (2023)

Pérez-Orozco 
et al. (2024)marketing Moreno-Gómez et al. 

(2023)

KKV-
innováció

termékinnováció Rideg, Sipos et al. (2022) Lukovszki et al. (2021)
intellektuális tőke Rideg, Szerb et al. (2023)
innováció és export Moreno-Gómez et al. (2021)
innováció és hálózatok Lafuente et al. (2023)
átfogó áttekintés Szerb & Rideg (2023a)

RBV hatékonyság- és konfigurációe-
lemzés

Lafuente & Szerb (2015), Rideg (2017), 
Lafuente, Szerb et al. (2020), Kiss et al. (2023)

Alonso-Ubieta et al. (2021), Lafuente, Leiva 
et al. (2020), Lafuente & Vaillant (2021), 
Horváth & Lafuente (2021), Alonso-Ubieta 
& Leiva (2019), De Montreuil Carmona & 
Gomes (2021)

Területi versenyképesség és vállal-
kozói ökoszisztémák

Szerb et al. (2016), Szerb & Hornyák (2016), 
Szerb et al. (2023) Lafuente et al. (2021)

Családi KKV elemzés Rideg, Lukovszki et al. (2022), Rideg, Sipos et 
al. (2023), Kövi-Varga et al. (2024)

Moreno-Gómez & Lafuente (2019), 
Dvouletý & Blažková (2021)

Kutatóközpont alapirodalmak 
(indexek létrehozatala, irodalmi kör-
nyezete, primer eredmények, össze-
foglaló tanulmányok)

Szerb, Csapi et al. (2014), Szerb (2015), Rideg 
(2019a), Hornyák (2019), Szerb, Rideg et al. 
(2019b), Szerb, Rideg, Hornyák, Schmuck et 
al. (2021), Szerb, Rideg, Hornyák, Márkus, 
Kruzslicz et al. (2021), Szerb, Rideg, Hornyák, 
Márkus & Kruzslicz (2021), Szerb & Rideg 
(2023b)

Lafuente & Szerb (2021)*

*Lafuente és Szerb (2021) nemzetközi szakcikkeket rendszerez és ágyaz be az erőforrás-alapú vállalat-/KKV-versenyképesség tágabb szakirodalmi közegébe, 
empirikus elemzést nem tartalmaz.
Forrás: saját szerkesztés
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Miklós, Esteban G. M. Lafuente, Rideg András, Sipos 
Norbert és Szerb László szerzőként és/vagy társszerző-
ként hozzájuk köthető a KKVVKK/GCP-publikációk 
több mint 40%-a. Könnyű volt észrevenni továbbá azt is, 
hogy a kérdőív és a módszertan nemzetközi alkalmazá-
sának 2018-as kezdete után jelent meg a Kutatóközpont 
első Q1-es cikke (Lafuente, Szerb et al. (2020) tanulmánya 
a Journal of Small Business and Enterprise Development 
folyóiratban). A 2014-2019 közötti időszak 16 db publiká-
ciójában mindössze 2 db nemzetközi tanulmány található 
és ezek a Q1/Q2 szintnél alacsonyabban besorolt folyó-
iratokban (International Journal of Finance, Business, 
Economics, Marketing and Information Systems; Tec 
Empresarial) jelentek meg.

Az 54 db tanulmány 35-féle elemszámú mintát mutat 
be (55 és 1283 KKV között), attól függően, hogy az elem-
zéshez melyik dátumbélyegű magyar és/vagy nemzetközi 
mintát, esetleg csak egy-egy nemzeti, területi vagy ága-
zati részmintát használtak fel, illetve az adatállományo-
kat milyen szempontok szerint szűrték. A tanulmányok 
58,5%-a kizárólag magyar adatokon alapszik, 41,5%-a 
pedig a nemzetközi adatokon (bennük esetenként a 
magyar adatokkal is). Hasonlóan változatosak az alkal-
mazott módszerek is: a tanulmányok csaknem 60%-ában 
a regresszióelemzés és/vagy a klaszterelemzés módsze-
rei hasznosulnak, de gyakori (kb. 20%) a nem-paramet-
rikus (DEA burkológörbe-elemzés, BoD Benefit of the 
Doubt elemzés) módszertanok alkalmazása is. Ezen túl-
menően a tanulmányok többségében megjelennek a leíró 
matematikai-statisztikai jellemzések, valamint egyes 
esetekben az elemi összefüggés-keresés (pl. korrelációe-
lemzés, egyutas varianciaanalízis, keresztváltozós füg-
getlenségvizsgálat, kétmintás t-próbák, bináris választás 
módszere), a faktoranalízis, a modellezési technikák 
(pl. SEM strukturális egyenletek módszere), a diszk-
riminanciaelemzés, a dominanciaelemzés és az esetta-
nulmányos kvalitatív feldolgozás módszerei is. Külön 
kiemelendő, hogy több tanulmányban (pl. Szerb, Csapi 
et al. (2014) és Szerb, Rideg et al. (2019b) esetén a KVI 
(Kisvállalati Versenyképességi Index), Hornyák (2019) 
és Szerb, Rideg, Hornyák, Schmuck et al. (2021) esetén 
a KIVI (Kompetencia- és Intézményi Versenyképességi 
Index), Lányi et al. (2021) és Hornyák et al. (2023) esetén 
a WebIX (weblap minőség és versenyképesség kapcso-
lata alapján online jelenlét érettségének számszerűsítése), 
Rideg (2018) és Rideg (2019a) esetén a KPT) kompozitin-
dex-készítési módszertan is hasznosul. A 4. táblázat az 
54 db KKVVKK/GCP-tanulmány tématérképét mutatja 
az elemzett adatállományok hazai vagy nemzetközi volta 
szerinti csoportosításban.

A KKVVKK/GCP-tanulmányok vizsgálata során hét 
fő tématerület körvonalazódott. Az első a KKV-k verseny-
képességének és pénzügyi teljesítményének kapcsolata. 
Bár már Szerb, Csapi és munkatársaik (2014) is próbál-
ták bevonni a pénzügyi teljesítményt, az ellentmondásos 
eredmények végül arra ösztönözték a Kutatóközpontot, 
hogy az ezt reprezentáló változókat külön kezeljék az azt 
kiváltó erőforrásoktól. Noha más tanulmányok is foglal-
koznak e kérdéssel (például Kövi-Varga et al., 2024), ezek 

nem az input- és outputorientált megközelítések össze-
kapcsolására fókuszálnak, jóllehet a szakirodalom egyre 
sürgetőbben veti fel e kapcsolat vizsgálatának fontosságát 
(Chikán et al., 2022; Laureti & Viviani, 2011). A máso-
dik irány az RBV-elvek pillér- és változószintű vizsgálata. 
Ezek a tanulmányok a versenyképességi változók és a tíz 
alindex/pillér különálló elemzéseit végzik el. Az eddigi 
eredmények arra utalnak, hogy bizonyos változócsoportok 
– mint például a hazai piac és verseny, a termelés és tech-
nológia, illetve a stratégia pillérhez tartozók – még nem 
kaptak megfelelő figyelmet. Harmadikként az innováció 
kérdésköre emelhető ki. A kérdőívben számos változó fog-
lalkozik vele, ám ezek nem alkotnak önálló pillért, mivel 
a Kutatóközpont decentralizáltan értelmezi az innováció 
erőforrásait. A kisvállalatok rugalmas és kevéssé formali-
zált működése miatt az innováció sokszor ezekben inku-
bálódik, és a szektorban jelenlévő, de sokszor mozdulatlan 
innovációs potenciál megfelelő aktiválása fontos lépés 
lehetne a gazdasági növekedés felgyorsítása érdekében. 
Az RBV-alapú hatékonyság- és konfigurációelemzés is 
markáns tématerületként jelenik meg. A KVI lehetőséget 
kínál konfigurációk vizsgálatára, amit a Kutatóközpont 
aktívan ki is használ. A Miller-féle (1986, 1996) elmélet 
gyakorlati alkalmazása hangsúlyozza, hogy az egyes erő-
források önmagukban ritkán determinálják a teljesítményt 
– sokkal inkább annak módja fontos, miként kombinálód-
nak ezek a vállalaton belül. Az ilyen típusú elemzések 
célja az optimális inputkombinációk feltérképezése és a 
működési hatékonyság értékelése. Az eddigi eredmények 
rámutatnak, hogy kisebb cégek sokszor hatékonyabbak, 
s bár a nagyobb vállalatok általában versenyképesebbek, 
ez nem jelent automatikus versenyelőnyt a vállalatméret 
növekedésével, különösen, ha nem követi őket adekvát 
szervezeti struktúra. Szintén jelentős kutatási irány a 
területi versenyképesség és a vállalkozói ökoszisztémák 
elemzése említhető. A KVI és annak továbbfejlesztett 
változatai – különösen az intézményi elemekkel kiegészí-
tettek – jól alkalmazhatók térségi vizsgálatokra. A kuta-
tások azt mutatják, hogy nem mindig a budapesti cégek 
a legversenyképesebbek, noha pénzügyileg jobban telje-
sítenek. A fővárosban uralkodó kedvező keresleti feltéte-
lek a közepes teljesítményű cégek sikerességét is lehetővé 
teszik, míg a megyeszékhelyeken éppen a kedvezőtlenebb 
feltételek ösztönözhetik a magas színvonalú erőforrások 
kiépítését. A kisebb települések esetében pedig a gyen-
gébb versenyintenzitás engedi meg, hogy alacsonyabb 
versenyképességgel is működőképesek maradjanak egyes 
vállalkozások. A hatodik tématerület a családi KKV-k 
sajátosságait tárgyalja. A nemzetközi szakirodalom (pél-
dául Dvouletý & Blažková, 2021; Felsmann et al., 2022) 
jelentős figyelmet szentel ezek összehasonlításának, vala-
mint a családi cégek belső heterogenitásának (Daspit et al., 
2021; Rau et al., 2019). Bár ez egy erősen publikált terület, 
a magyar mintán végzett vizsgálatok komoly hozzáadott 
értéket képviselhetnek mind az oktatásban, mind a további 
kutatásokban. Végül a Kutatóközpont alapvető irodalmait 
sem hagyhatjuk említés nélkül, amelyek a KKVVKK/
GCP publikációs tér kulcspontjait jelentik. Ezekben olvas-
ható a KVI (és WebIX), KIVI és KPT kompozit indexek 
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megalkotásának elméleti háttere, módszertani részletei, 
valamint a változók technikai ismertetése és empirikus 
eredményeik bemutatása. Ezek az összefoglaló művek 
hiteles képet nyújtanak a Kutatóközpont tudásállományá-
ról és gyakorlati tapasztalatairól.

A tanulmányok egybecsengő megállapítása az, hogy az 
erőforrás-alapú KKV-versenyképesség tényezői jelentős 
hatással vannak a KKV-k teljesítményére és versenypiaci 
pozíciójára, ugyanakkor ezek a hatások eltérők lehetnek 
a vállalat méretétől, életkorától, iparági besorolásától és 
regionális elhelyezkedésétől függően. A szakpolitiká-
nak pedig az uniformizált gazdaságélénkítő megoldások 
helyett a helyzetfüggő, egyedi vállalati szükségletekre (a 
kiemelkedő teljesítményű erőforrásokra, valamint a tel-
jesítménynek jelentős korlátokat szabó szűk keresztmet-
szetekre) is tekintettel kell lennie. Az erőforrások helyes 
konfigurációja pedig szignifikánsan javíthatja a vállalati 
versenyképességet.

Összefoglalás

Ennek a tanulmánynak a célja a KKVVKK/GCP első tíz 
éves munkásságának összefoglalása és értékelése volt. A 
Kutatóközpont 2014 és 2024 között 54 db tudományos 
közleményt publikált, melyek mélyreható elemzésével 
és a tágabb szakirodalmi környezettel való viszonyának 
tisztázásával áttekinthettük a KKV-k erőforrás-alapú ver-
senyképesség-kutatásának helyzetét és megalapozottan 
fogalmazhatunk meg javaslatokat a jövőbeli kutatási irá-
nyokat illetően.

A vizsgált publikációk 7 tématerület köré csoporto-
síthatók (lásd 2. táblázat), melyek mindegyike a KKV-
versenyképesség egy-egy fontos területét vagy releváns 
vizsgálati irányát jelölik ki, úgy, mint a versenyképes-
ség (inputorientált szemlélet) és a pénzügyi teljesítmény 
(outputorientált szemlélet) összefüggéseinek feltárása, a 
kritikus erőforrások elkülönült és rendszerszintű (konfi-
guráció, hatékonyság) kutatása, a KKV-k innovációs akti-
vitásának tanulmányozása, a családi KKV-sajátosságok 
azonosítása, a vállalati szint aggregálásán alapuló területi 
versenyképesség elemzése, valamint az indexkészítési 
módszertanokat és irodalmi környezetüket bemutató ala-
pirodalmak.

Ez a tanulmány a vállalkozástani és a KKV-kutatás 
szempontjából bír akadémiai relevanciával, ezért a foly-
tatásban a kritikai megállapítások és a jövőbeli kutatási 
irányok megfogalmazására összpontosítunk a következő 
szempontok tekintetében:

Adatbázis és módszertan
a. �A módszertan egy önbevalláson alapuló kérdőív 

kiértékelésével számszerűsít erőforrás-teljesítmény-
változókat, ezért nem mentes a kitöltő szubjektív 
észlelésétől és annak torzításaitól. Ezek a kitöltő 
személyéhez köthető torzítások további vizsgálatok 
tárgyát képezhetik.

b. �Az adatállományokra alapozva longitudinális/panel
elemzések lebonyolítása jelenleg nem lehetséges. 
2018-2019-ben a Kutatóközpont munkatársai tettek 

ugyan kísérletet a 2014-ben felmért KKV-k ismételt 
megkeresésére, azonban a cégek kevesebb mint fele 
létezett vagy adott választ, így megfelelő nagyságú 
mintát összeállítani nem lehetett, így egy aktuális, 
keresztmetszeti állapot képezhető le az adott KKV-
helyzetről.

c. �A vállalat-versenyképesség empirikus kutatásai-
nak tipológiája is azt sugallja, hogy célszerű a tel-
jesítményt okozó és a teljesítményt reprezentáló 
változókat kategorikusan elkülöníteni (pl. az új/
továbbfejlesztett termékek/szolgáltatások árbevéte-
len belüli aránya már az innováció értékesítésének 
egy eredményváltozója).

Kisvállalati Versenyképességi Index
a. �Hasonlóan érdemes kategorikusan elkülöníteni a 

külső és a belső tényezőket. A KVI döntően belső 
tényező központú (és az intézményi változók hozzá-
adására alapvetően a KIVI hivatott), mégis, a jelen-
legi KVI-módszertan is foglalkozik részben külső 
változókkal (pl. a hazai piac pillér egyes változói a 
versenyintenzitást, a versenypiaci pozíciót inkább 
mérik, mint a kapcsolódó erőforrásokat).

A minta jellemzői
a. �Az egyes publikációkban sokféle szempontból 

szűrték a mintákat. Az elemzett részminták külön-
bözősége korlátozza a Kutatóközpont sokrétű 
eredményeinek szintetizálását. Az eredmények 
összehasonlíthatóságát, a kapcsolódások és külön-
bözőségek azonosítását hátráltatja továbbá az is, 
hogy a vizsgált 10 év alatt a kérdőív kétszer is vál-
tozott, illetve változott a változók kvantifikálásának 
módszertana is (pl. az 1. fejezetben bemutatott 6 
lépéses módszertan kezdetben (Szerb, Csapi et al., 
2014) még 7 lépéses volt, amikor még alkalmazták 
a korlátok elméletéből eredeztethető szűk kereszt-
metszetért történő büntetés korrekciós lépését). A 
módszertani harmonizáció jelenleg a 2018-2024 
mintákra terjed ki, a korábbi felmérésekre még nem.

b. �A tanulmányok többségében nem foglalkoznak az 
öt fő foglalkoztatotti létszám alatti mikrovállala-
tokkal, ezzel a működő vállalatok és vállalkozá-
sok kb. 90%-a kívül esik a vizsgálatok fókuszán. 
Hasonlóan, több tanulmány említi, hogy az elemzé-
sek előtt leszűrték a „problémás” cégeket (pl. csőd
eljárás, felszámolás, végelszámolás, kényszertörlés 
miatt). A vállalati válságok természetének RBV-
alapú kutatásában álláspontunk szerint ezek a baj-
ban lévő cégeket felölelő részminták nagy segítséget 
és jó lehetőséget jelenthetnek.

c. �A mintákat bemutató leírásokból az derül ki, hogy 
a KKVVKK/GCP adatállományai döntően érett 
vállalati életciklus szakaszban lévő KKV-król tar-
talmaznak adatokat. Ez kézenfekvő módon szab 
korlátot az induló (pl. Farkas et al., 2015) és a korai 
vállalati életciklusszakaszok sajátosságainak kuta-
tásában is és a meglévő empirikus tapasztalatok 
általánosíthatóságában is.
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Főbb megállapítások és további kutatási irányok
a. �Számos tanulmányban alkalmaznak olyan mód-

szereket (pl. korreláció, egyutas varianciaanalízis, 
keresztváltozós függetlenségvizsgálat), melyekkel 
nem mutatható ki oksági viszony, esetleg azt a szak-
irodalom vagy a feltételezett logikai kapcsolódás 
alapján előre meg kell határozni (pl. regresszió). Ez 
alapján nem világos például az, hogy az erőforrások 
magas teljesítménye okoz-e magas pénzügyi telje-
sítményt vagy fordítva.

b. �Az 1. táblázat alapján egyértelmű, hogy a 
Kutatóközpont Q-s publikációi döntően a módszer-
tan nemzetközi terjesztése után keletkeztek, a „nagy 
gazdaságok” (pl. USA, Kína, Németország, Japán, 
India, Nagy-Britannia) azonban jelenleg is hiányoz-
nak a részt vevő országok listájából. A nemzetközi 
terjesztést segítheti egy olyan (Szerb, Rideg et al., 
2019a-hoz hasonló) alapirodalom, mely angol nyel-
ven foglalja össze a KVI fő irodalmi-módszertani 
megfontolásait, változóit és primer empirikus ered-
ményeit.

c. �Az RBV-elemek pillér- és változószintű elemzéseit 
áttekintve megállapítható, hogy egyes változócso-
portok (pl. a hazai piac és verseny, a termelés és 
technológia, valamint a stratégia pillérek és azok 
változói) még nem képezték elkülönült vizsgálatok 
tárgyát.

d. �Érdekes új perspektívát rejtő kutatási irányt 
jelenthet az adórendszer és a vállalat-versenyké-
pesség közötti kapcsolat vizsgálata (Lukovszki 
et al., 2020; Lukovszki et al., 2023), mely szintén 
szakpolitikai javaslatok megtételére adhat lehető-
séget.

e. �Végezetül, az erőforrások teljesítményének tanul-
mányozása mellett javasoljuk (Nason & Wiklund, 
2018 nyomán) az erőforrások sokféleségének elem-
zését is, valamint (Deutsch et al., 2013; Deutsch et 
al., 2017 és Rideg, 2019b, 2023 nyomán) az iparági 
pozícióra alapozott és az ellátásilánc-folyamatokból 
fakadó előnyök vizsgálatát is.
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Melléklet

A szakirodalmi adatbázis elemzésének egységes szem-
pontrendszerű összefoglaló táblázata elérhető itt:
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A digitális transzformáció alapvetően alakítja át a 
szervezetek működését, és arra készteti a vállalato-

kat iparágtól és mérettől függetlenül, hogy újragondolják 
üzleti modelljeiket versenyképességük megőrzése érdeké-
ben (Fernandez-Vidal et al., 2022). Kulcskérdés, hogy a 
különböző digitális megoldások (DS-ek) hogyan segíthe-
tik a szervezetek versenyképességét. Ezek a megoldások 
a stratégia új alapjaivá váltak, mivel lehetőséget biztosí-

tanak a stratégiai döntéshozók számára, hogy közvetlenül 
irányítsák a szervezetet, ezáltal megváltoztatják a vállalat 
üzleti modelljét és szervezeti struktúráját.

A DS-ek többek között segítik a döntéshozatalt 
(Holsapple & Sena, 2005), növelik a szervezet eredmé-
nyességét (Vallurupalli & Bose, 2018) és hatékonyságát 
(Williams et al., 2013), változáshoz való alkalmazkodását, 
flexibilitását (Reijers, 2006). Segítik a nemzetköziesedést 

A digitalizáció korunk egyik legnagyobb kihívása és egyben lehetősége is. Bár a digitalizáció számos előnyt kínál, a szer-
vezetek számos nehézséggel is szembesülnek a digitális megoldások bevezetésével kapcsolatban, ezért kiemelten fon-
tos annak vizsgálata, hogy milyen tényezők vezetnek a sikerhez vagy épp a kudarchoz. A cikk szisztematikus szakiroda-
lom-elemzés (PRISMA) és kvalitatív interjúk segítségével tárja fel, illetve helyezi hazai kontextusba a digitális megoldások 
implementációjának sikertényezőit: technológiai tényezők, technológia és a szervezet illeszkedése és menedzsmentkom-
petencia. A kvalitatív kutatás hangsúlyozza a projektbajnokok, a folyamatszemlélet és a tapasztalati tanulás kiemelt sze-
repét a hazai implementációk sikerességében.

Kulcsszavak: digitális transzformáció, ERP (enterprise resource planning), CRM (customer relationship manage-
ment), dokumentumkezelő rendszer, munkafolyamat-kezelő rendszer, üzleti intelligencia, szoftverrobot

Digitalization is one of the greatest challenges and opportunities of our time. While digitalization offers numerous 
advantages, organizations also face significant difficulties in implementing digital solutions, making it essential to 
examine the factors that lead to success or failure. This paper explores and contextualizes the success factors of digital 
solution implementation – technological factors, technology-organization fit, and management competence – through 
a systematic literature review (conducted in accordance with the PRISMA guidelines) and qualitative interviews. The 
qualitative research emphasizes the crucial role of project champions, process orientation, and experiential learning in the 
success of digital solution implementations in the Hungarian context.
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(Szabó et al., 2021), a vevői igények/ elvárások jobb kielé-
gítését (de Burca et al., 2005)), a jogi megfelelőséget 
(Lameijer et al., 2024; Szedmák et al., 2025). Növelik a 
transzparenciát (Vallurupalli & Bose, 2018), lehetővé 
teszik a magasabb hozzáadott értékű feladatokra való 
fókuszálást (Suri et al., 2017), és költségcsökkentést ered-
ményezhetnek (Santos et al., 2020).

Mégis gyakori a kudarc, mivel a DS bevezetési pro-
jektek rendkívül összetettek, és a megvalósításuk szá-
mos kihívással jár (Pishdad & Haider, 2013). A bővülő 
DS-piac ellenére számos szervezet nehezen tud valódi 
értéket teremteni DS-ekből. Ezért kiemelt jelentőségű 
annak vizsgálata, hogy milyen tényezők vezetnek a siker-
hez vagy épp a kudarchoz. A kérdéskört különösen rele-
váns magyar kontextusban vizsgálni: a digitális fejlettség 
terén Magyarország jelentős lemaradásban van az euró-
pai uniós átlaghoz képest (European Commission, 2025), 
főleg a digitális eszközök vállalati alkalmazása terén. A 
sikertényezők azonosítása hozzásegítheti a vállalatokat, 
hogy az üzletviteli folyamatok digitalizációját a következő 
fejlettségi szintre emeljék.

A sikertényezőket számos korábbi kutatás vizsgálta 
már szisztematikus szakirodalom-elemzés (PRISMA) 
módszerrel egy-egy rendszerre fókuszálva (pl. Barbieri 
et al., 2023; Al-Assaf et al., 2025), azonban kutatási rés-
ként maradt több rendszer integrált elemzése. A Web of 
Science és a Scopus adatbázisokban keresve a („mana-
gement information system” or mis or „digital solution”) 
and „success factor” and „systematic literature review” 
keresőszavakkal nincs találat. Kutatásunk ezt a rést 
célozza meg: szisztematikus irodalomelemzés és kvalita-
tív interjúk segítségével feltárja a DS-ek implementáció-
jának sikertényezőit (és buktatóit). Kutatásunk hozzáadott 
értéke, hogy a szakirodalom-elemzés eredményeit a 
magyar kontextusban értelmezzük, a helyi vezetési kul-
túra sajátosságait figyelembe véve kiemeljük a hangsúlyos 
pontokat és a sajátosságokat.

Szabó (2024) definíciója szerint a DS az internetalapú, 
kommunikációs és egyéb digitális technológiák és esz-
közök széles skáláját foglalja magában. A DS-ek közül 
a menedzsmentinformációs rendszerek ökoszisztémáját 
vizsgáltuk, amelyben mára már nem a termékszemlélet, 
hanem az ügyféligényeket jobban kiszolgáló szolgáltatás-
szemlélet dominál (Füzes, 2019). Szabó et al. (2021) alap-
ján jelen cikk az alábbi, gyakran használt rendszerekre 
fókuszál: vállalatirányítási rendszer (ERP), ügyfélkapcso-
lat-kezelő rendszer (CRM), üzleti intelligencia (BI), doku-
mentumkezelő rendszerek (DMS), munkafolyamat-kezelő 
rendszerek (WF), valamint robotizált folyamatautomati-
zálás (RPA).

Kutatásunk rámutat a technológiai tényezők, a techno-
lógia és a szervezet illeszkedése és a menedzsmentkom-
petencia fontosságára. A kvalitatív kutatás hangsúlyozza 
a projektbajnokok, a folyamatszemlélet és a tapasztalati 
tanulás kiemelt szerepét a hazai implementációk sikeressé-
gében.

A cikk felépítése az alábbi: a módszertan bemutatá-
sát követően ismertetjük a szakirodalom által megfo-
galmazott sikertényezőket, illetve kvalitatív kutatásunk 

eredményeit. Ezt követően összevetjük, trianguláljuk a 
szakirodalom, illetve az interjúalanyaink által említett 
tényezőket, melyek alapján konkrét ajánlásokat is meg-
fogalmazunk. Végül pedig összegezzük eredményeinket, 
kiemelve a kutatás limitációit és jövőbeli kutatási irányo-
kat is kijelölünk.

Módszertan

A DS-ek implementációjának sikertényezőit szisztema-
tikus szakirodalom-elemzés segítségével tártuk fel. Az 
áttekintés célja, hogy azonosítsa, értékelje és értelmezze 
az adott kérdéssel, szakterülettel vagy jelenséggel kapcso-
latos releváns kutatásokat strukturált, átlátható és repro-
dukálható módon (Bapuji & Crossan, 2004). A PRISMA 
(Preferred Reporting Items for Systematic Reviews and 
Meta-Analyses) irányelveit követtük (Moher et al., 2009; 
Page et al., 2021) korábbi, DS-sikertényezőket vizs-
gáló kutatásokhoz hasonlóan (pl. Barbieri et al., 2023; 
Al-Assaf et al., 2025), mivel ez a módszer biztosítja a 
releváns szakirodalom teljes körű lefedését, miközben 
fenntartja az átláthatóságot és a nyomon követhetőséget 
a keresési folyamat során. A módszer tudományterületen 
belüli elterjedtségét mutatja, hogy a Scopus adatbázis-
ban, a „Business, management and accounting” területen 
keresve 2020-ban még 41, azonban 2024-ben már 541 
cikk vagy összefoglaló cikk címében, absztraktjában vagy 
kulcsszavai között szerepelt a „PRISMA” szó.

A DS-implementációk sikertényezőinek azonosítására a 
Web of Science adatbázist használtuk, amely releváns, lek-
torált tudományos kutatásokat tartalmaz a vizsgált témá-
ban. Az irodalmi áttekintést 2025 márciusában végeztük. 
Az alábbi logikai keresést alkalmaztuk: TS=(„management 
information system” OR „business intelligence” OR 
„robotic process automation” OR „software robot” OR 
„document management” OR „workflow” OR „customer 
relationship management” OR „enterprise resource plan-
ning” OR „industry-specific system”); a keresés az abszt-
raktokra, címekre és kulcsszavakra vonatkozott.

A cikkek kiválasztása során az alábbi beválasztási/
kizárási kritériumokat alkalmaztuk:

• �dokumentumtípus: cikk vagy összefoglaló cikk,
• �Scimago Q1-es rangsorolású folyóiratban jelent meg,
• �menedzsmentfókusz (Scimago „Business, mana-

gement and accounting”, azon belül „Strategy”, 
„International business”, „Management information 
systems” vagy „Management of technology and 
innovation” témakör).

A kezdeti keresés 112856 dokumentumot eredményezett, 
ebből 78207 volt cikk vagy összefoglaló cikk. Ezt köve-
tően az elemzésbe az alábbi folyóiratokban megjelent 
cikkek kerültek be: Decision Support Systems, Business 
Process Management Journal, International Journal 
of Information Management, International Journal of 
Production Research, Journal of Enterprise Information 
Management. A szűrés után 589 cikket azonosítottunk, 
melyek közül 398 cikk témája irreleváns volt és/vagy túl-
ságosan technikai fókuszú, így azokat kizártuk. A szűrési 
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folyamat eredményeként 191 cikket elemeztünk részlete-
sen. E cikkek alapján további 55 publikációt vontunk be, 
amelyek nem szerepeltek az eredeti keresési eredmények 
között, azonban relevánsak voltak kutatási kérdésünk 
vizsgálatához. Az 1. ábra összegzi a folyamat lépéseit és 
eredményeit.

1. ábra
A szisztematikus szakirodalmi áttekintés lépései

Forrás: saját szerkesztés

A mintába bekerült cikkek által említett összes sikerté-
nyezőt kódoltuk, a kialakított kódok alapján határoztuk 
meg a főkategóriákat. A szakirodalom-elemzést kvalitatív 

interjúkkal egészítettük ki DS-ek implementációjában jár-
tas szakemberek segítségével.

Kutatásunkban a vizsgált irodalmakhoz képest 
újszerű, hogy a szisztematikus szakirodalom-elemzéshez 
jellemzően nem társul szakértői panel, ez azonban gátolja 
az eredmények adaptálhatóságát a helyi vezetési kultúrá-
ban. Annak érdekében, hogy a magyar vállalatvezetőknek 
gyakorlati tanácsokat fogalmazhassunk meg, fontos, hogy 
gyakorló szakemberek triangulálják a más forrásból szár-
mazó eredményeket (Chikán et al., 2006), illetve az elmé-
leti megalapozottság és a gyakorlati relevancia együttesen 
érvényesüljön (Balaton, 2011).

Félig strukturált interjúkkal dolgoztunk, amely 
lehetővé tette előzetesen részleteiben nem ismert infor-
mációk felszínre kerülését, illetve újabb témák vizsgá-
latát azáltal, hogy nem ragaszkodik mereven előzetesen 
kidolgozott kérdésekhez (Molnár, 2010). Az elméleti telí-
tettséget (Constantinou et al., 2017) tíz interjú során értük 
el. Az interjúalanyok kiválasztása során szakértői min-
taválasztást alkalmaztuk. A szakértői mintavétel során 
szempont volt, hogy az alanyoknak többéves vezetői és 
DS-bevezetési tapasztalatuk is legyen (1. táblázat). Diverz 
mintát céloztunk meg, miszerint legyen:

• �kicsi, közepes és nagy szervezet,
• �alacsony, közepes és magas digitális fejlettségű szer-

vezet,
• �vállalat és közigazgatási szereplő,
• �hazai és külföldi tulajdonú szervezet,
• �nő és férfi válaszadó,
• �fiatalabb és idősebb válaszadó,
• �közép- és felsővezető is.

 

1. táblázat
Az interjúalanyok összetétele

# Munkakör Szervezet  
méretkategória**

Szervezet  
digitális  

fejlettsége
Ágazat Többségi 

tulajdonos Nem Kor
csoport

Vezetői  
szint

1. Jogi igazgató Közepes Magas Információ, 
kommunikáció Hazai Nő 25-35 Felsővezető

2. Gazdasági  
igazgató Közepes Magas Információ, 

kommunikáció Hazai Nő 35-45 Felsővezető

3.
Tanácsadó/

Informatikai 
vezető

Kicsi Alacsony Közigazgatás Hazai Férfi 35-45 Középvezető

4. Gazdasági vezető Kicsi* Alacsony Oktatás Hazai Nő 35-45 Középvezető
5. Iratkezelési vezető Nagy Közepes Oktatás Hazai Férfi 35-45 Középvezető
6. Irodavezető Nagy Közepes Feldolgozóipar Hazai Nő 35-45 Középvezető
7. HR-vezető Közepes* Közepes Feldolgozóipar Külföldi Nő 35-45 Középvezető
8. Osztályvezető Kicsi* Alacsony Közigazgatás Hazai Nő 45-55 Középvezető

9. Igazgatótanács 
tagja Közepes Magas

Szakmai, 
tudományos, 
műszaki tevé-

kenység

Külföldi Férfi 35-45 Felsővezető

10. Projektmenedzser Közepes* Közepes Feldolgozóipar Külföldi Nő 35-45 Középvezető

* Nagy szervezetcsoport része
** A kis- és középvállalkozásokról, fejlődésük támogatásáról szóló 2004. évi XXXIV. törvény 3. cikke alapján, a függőségi viszony figyelembevétele nélkül, 
melyet külön *-gal jelöltünk.
Forrás: saját szerkesztés
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Eredmények

A digitális megoldások implementációjának 
sikertényezői a szakirodalom alapján

Technológiai tényezők
A rendszer minősége, amelyet számos technikai jellemző 
befolyásol, mint például megbízhatóság, integráció, rugal-
masság, skálázhatóság, az egyik leggyakrabban említett 
sikertényező (lásd pl. Yeoh & Koronios, 2010; Vallurupalli 
& Bose, 2018). A digitális korban a versenyképesség fenn-
tartása érdekében a vállalatoknak biztosítaniuk kell a 
folyamatos működést, a valós idejű adatelérést és a rugal-
mas adat-hozzáférést (Bajgoric & Moon, 2009). A meg-
felelő adatminőség (Loh & Koh, 2004) segíti a riportok 
gyors, hatékony elkészítését (May et al., 2013). 

Fontos továbbá, hogy a rendszer ne váljon túlzot-
tan komplexszé (Sharma et al., 2023), hanem megőrizze 
rugalmasságát (May et al., 2013) és moduláris felépíté-
sét (Peng et al., 2018). Schlegel et al. (2024) kiemeli az 
adatbiztonság fontosságát. Amennyiben ezen a területen 
problémák várhatók, a menedzsment akár el is állhat a DS 
bevezetésétől, és a vállalati IT-osztály akár blokkolhatja 
a projektet. Poba-Nzaou et al. (2008) felhívja a figyelmet 
arra, hogy a várt előnyök eléréséhez fontos, hogy ne éret-
len rendszert válasszon a szervezet. 

Technológia – szervezet illeszkedése
Az üzleti igények kielégítése. Az IT-rendszerek beveze-
tésének egyik fő kihívása a rendszer általános funkcio-
nalitása és a szervezet konkrét igényei közötti eltérések 
azonosítása (Soh et al., 2000). Bár a technikai nehézségek 
is hozzájárulnak a kudarchoz, nem ezek a bukás elsőd-
leges okai (Davenport, 1998). A legnagyobb akadályok 
üzleti jellegű problémákban gyökereznek, mivel a válla-
latok gyakran nehezen tudják összehangolni a rendszerek 
technológiai követelményeit a valós üzleti igényeikkel. Az 
is problémát jelenthet, ha a szállító az igények felmérésé-
nél nem az adott vállalatra, hanem a saját üzleti hálózatára 
alapoz, és így nem a cég valódi szükségleteit veszi figye-
lembe (Williams et al., 2013). 

Üzleti megalapozottság. Fontos, hogy legyen egy 
világosan meghatározott üzleti eset (business case), 
amely egyértelműen rögzíti a célokat és a kulcsfontos-
ságú sikerfaktorokat (de Búrca et al., 2005). Vallurupalli 
és Bose (2018), Yeoh és Koronios (2010), valamint 
Schlegel et al. (2024) szintén hangsúlyozza a megalapo-
zott üzleti eset és az előnyök világos értékelésének fon-
tosságát. Gotthardt et al. (2020) kiemeli, hogy a DS-ek 
előnyeit üzleti nézőpontból kell értékelni, nem pusztán 
IT-szempontból.

Szervezeti felkészültség. A sikeres implementációhoz 
elengedhetetlen, hogy a szervezet felmérje strukturális, 
technikai, szervezeti és kulturális érettségét (Soh et al., 
2000; Ngai et al., 2008), valamint az általános szervezeti 
(Gargeya & Brady, 2005) vagy vállalati felkészültségét 
(AL-Shboul, 2019), és tisztában legyen képességeivel (Ain 
et al., 2019). Olyan terméket kell választania, amely kompa-
tibilis jelenlegi rendszereivel és szervezeti struktúrájával 

(Raymond és Uwizeyemungu, 2007), és összhangban van 
a (technológiai) felkészültégével (Xie et al., 2014).

Az üzlet és a DS összehangolása. A hosszú IT-rendszer 
bevezetési folyamat során a szoftver- és felhasználói igé-
nyek gyakran változnak, így a rendszert implementáló 
szakembereknek folyamatosan alkalmazkodniuk kell, 
és módosításokat kell végrehajtaniuk (Ehie & Madsen, 
2005). A dobozos szoftverek gyakran nem illeszkednek 
megfelelően a szervezet sajátos igényeihez és üzleti folya-
mataihoz. Emiatt a vállalatok kénytelenek vagy testre 
szabni a szoftvert (Quiescenti et al., 2006) – ami költsé-
ges és magas fenntartási költségekkel jár –, vagy átala-
kítani üzleti folyamataikat a rendszerhez való illeszkedés 
érdekében (Aloini et al., 2007). Másrészről de Búrca et al. 
(2005) hangsúlyozza a folyamatadaptáció fontosságát: az 
üzleti folyamatokat értékelni kell, és szükség esetén újra 
kell strukturálni a technológia előnyeinek teljes kihaszná-
lásához. Reijers és van der Aalst (2005) szerint a szerveze-
tek szívesebben vezettek be olyan munkafolyamat-kezelő 
rendszert, amely a meglévő folyamatokat támogatta, mint-
sem egy jelentősen javított folyamatverziót, de a szerzők 
rámutatnak arra, hogy ez nem a legjobb megközelítés: egy 
hagyományos, „papíralapú” folyamat egyszerű automati-
zálása nem a leghatékonyabb módja az átfutási és kiszol-
gálási idők csökkentésének.

Menedzsmentkompetencia
Változásmenedzsment. A sikeres rendszerbevezetést szé-
les körű szervezeti változásként kell kezelni, nem csupán 
szoftvertelepítésként (Yusuf et al., 2004). Ez a megköze-
lítés integrálja a technológiát, a feladatokat, az embere-
ket, a struktúrát és a kultúrát, biztosítva az átláthatóságot, 
valamint lehetővé téve a kockázatok korai azonosítását, 
enyhítését és megelőzését. A változással szembeni ellen-
állás minimalizálása érdekében elengedhetetlen az erős 
felsővezetői támogatás (Loh & Koh, 2004). A felsővezetői 
támogatás azt jelenti, hogy a vezetés aktívan részt vesz 
a projektben, elegendő erőforrást biztosít, és hatékonyan 
kezeli a politikai konfliktusokat (Bansal & Agarwal, 
2015). A vezetőknek nemcsak támogatniuk kell a kezde-
ményezést, hanem biztosítaniuk kell a szervezeti átalaku-
láshoz szükséges erőforrásokat is.

Ha a bevezetés minden releváns aspektusát megfele-
lően kezelik, az ellenállás minimalizálható, vagy akár tel-
jesen megszüntethető (Momoh et al., 2010). Vallurupalli 
és Bose (2018) hangsúlyozza a projektbajnokok („project 
champion”) szerepét, akik segíthetnek jobban megérteni a 
felhasználói igényeket és aggályokat.

A digitális rendszer bevezetéséről a munkavállalókat 
és a vezetést meggyőzni kihívás lehet (Schlegel et al., 
2024). Az ellenállás csökkentése érdekében a vezetőknek 
a rendszer bevezetésének érzékelt értékét kell növelniük, 
hangsúlyozva az előnyöket a munkavállalók szemszögé-
ből (Alzahrani et al., 2021). Foshay és Taylor (2014) hang-
súlyozza a felhasználók „szíve és elméje megnyerésének” 
fontosságát. Több más szerző is (pl. Schlegel et al., 2024; 
Gotthardt et al., 2020) kiemeli, hogy minden érintett 
alkalmazottat, vezetőt és érdekelt felet már a kezdeti sza-
kaszban be kell vonni.
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A változásvezetés egyik hatékony eszköze lehet a 
proof-of-concept (PoC), amely segíthet meggyőzni a veze-
tést és az érdekelt feleket (Gotthardt et al., 2020; Schlegel 
et al., 2024). A PoC-nak össze kell foglalnia a várt előnyö-
ket, a projekthez szükséges adatokat, inputokat és a kivá-
lasztott folyamatokat, valamint a DS által megoldandó 
feladatokat. Az első automatizált folyamat és a PoC katali-
zátorként szolgálhat a rendszer szélesebb körű elfogadásá-
hoz, használatához. Schlegel et al. (2024) kutatása szerint 
az elsőként automatizált folyamatnak nagy hatásúnak kell 
lennie: jól kell működnie, „wow-hatást” kell kiváltania és 
mindenkit meg kell győznie.

Projektmenedzsment. A megfelelő projektmenedzsment 
– beleértve a projekt előkészítését, minőségmenedzsmentet, 
kommunikációs menedzsmentet, projektmonitoringot és 
-kontrollt – elengedhetetlen a sikerhez (Bansal & Agarwal, 
2015). Kamdjoug et al. (2020) a rossz projektmenedzsment 
következményeire mutat rá: nem volt formális projektterv, 
torz volt a projektcsapat kiválasztása, nem volt ellenőrzés 
a projekt előrehaladása felett, nem voltak meghatározva a 
siker kulcstényezői, és nem volt kialakított rendszer a pro-
jekt eredményeinek értékelésére.

Kamdjoug et al. (2020) szerint kulcsfontosságú a meg-
felelő tanácsadók kiválasztása és az ügyfél–tanácsadó 
kapcsolat és az interakciók kezelése. A tanácsadóknak és 
a rendszerek szállítóinak kulcsszerepük van a rendszer-
bevezetésben, mivel hosszú távú kapcsolatot alakíthatnak 
ki a szervezettel (Ifinedo, 2011). Ezért a vezetőknek jó 
kapcsolatot kell fenntartaniuk velük, és elő kell segíte-
niük a hatékony tudástranszfert az iparágon belüli külső 
forrásokból, például a rendszer felhasználói számára tar-
tott mentorprogramok és továbbképző workshopok támo-
gatásával (Alzahrani et al., 2021). Bintoro et al. (2015) is 
kiemeli a szereplők közötti interakciók menedzselésé-
nek fontosságát. Williams et al. (2013) esettanulmánya 
szerint a szervezet nehézségekkel szembesült a szállító 
(IT-tanácsadó), a belső IT-irányítás és a projektmenedzse-
rek közötti kommunikáció és együttműködés hiánya miatt. 
Pishdad és Haider (2013) is hangsúlyozza a stratégiai part-
nerség kialakításának fontosságát a szállítókkal, valamint 
a folyamatos támogatás szükségességét. Schlegel et al. 
(2024) a belső és külső szereplők közötti együttműködés 
fontosságát emeli ki, mivel a különböző szereplők gyak-
ran különböző nézőpontokkal és szakértelemmel rendel-
keznek. A tanácsadók ugyan jól ismerik a technológiát, de 
a konkrét üzleti folyamatokkal már nincsenek feltétlenül 
tisztában. A szervezet – ideális esetben – jól ismeri a saját 
folyamatait, de a technológiához kevésbé ért.

Multinacionális cégeknél az anyavállalat és a leány-
vállalat közötti stratégiai különbségek miatt az informá-
ciós rendszer bevezetése során bizonyos szintű konfliktus 
elkerülhetetlen. Ennek okai lehetnek a kulturális, jogi, 
folyamatbeli és méretbeli különbségek, ellentétes straté-
giai célok, vagy a bizalom hiánya. Az anyavállalat–leány-
vállalat közötti konfliktusok alapvetően befolyásolják a 
bevezetés menetét és kimenetelét, ezért fontos ezeknek a 
megfelelő kezelése (Gavidia, 2016).

Tudásmenedzsment. A tudásmenedzsment számos 
elemet magában foglal: a sikeres DS-implementáció 

érdekében fontos, hogy megfelelő tudásmenedzsment-ké-
pességekkel rendelkezzen a szervezet (Hung et al., 2010), 
képes legyen a megfelelő tudás létrehozására, megőrzé-
sére és hasznosítására (Finnegan & Willcocks, 2006), 
tudásmegosztásra (Jones et al., 2006), hatékony tudás
átadásra (Wang et al., 2007). De Búrca et al. (2005) hang-
súlyozza, hogy a vállalatoknak tanulniuk kell a korábbi 
bevezetési tapasztalatokból, kihívásokból. Fontos, hogy a 
projekt zárását követően értékelő megbeszélést tartsanak, 
a projektet dokumentálják és a levont tanulságokat rög-
zítsék. Lamberton et al. (2017) kiemeli, hogy a digitális 
rendszer bevezetésének sikerességét segítheti egy dedikált 
kiválósági központ (Center of Excellence) létrehozása, 
amely biztosíthatja a tudásmegosztást is.

Az információs rendszer bevezetésének és hatásainak 
megértéséhez elengedhetetlen az átfogó, minden szin-
tet érintő képzés a vezetők és a munkavállalók számára 
(Schlegel et al., 2024). Strukturált és rendszerszintű kép-
zésre van szükség, amely gyakorlati példákon keresztül 
mutatja be az információs rendszert és az üzleti folyama-
tok változásait (Momoh et al., 2010).

A képzés és oktatás hiánya késedelmet, zavart, sőt 
akár kudarcot is okozhat (Pishdad & Haider, 2013). A 
felhasználókat megfelelően fel kell készíteni a rendszer 
hatékony használatára (Davenport, 2000). Ez nemcsak a 
szervezet teljesítményét javítja, hanem növeli a felhasz-
nálói elégedettséget, motivációt és támogatottságot is. A 
felsővezetésnek ezért kiemelt figyelmet kell fordítania az 
oktatáshoz és a végfelhasználók képzéséhez szükséges 
erőforrások biztosítására (Pishdad & Haider, 2013).

A végfelhasználók nem megfelelő képzése és a világos 
képzési terv hiánya jelentős problémát okoz (Kamdjoug et 
al., 2020), mivel az alkalmazottak nehezen tudják kezelni 
és fenntartani a rendszert a bevezetés után. Koh et al. 
(2006) szerint különösen a kis- és középvállalkozások-
nál az emberi tényezők komoly akadályt jelenthetnek: a 
szerzők által vizsgált esettanulmány esetében a dolgozók 
nem voltak megfelelően képzettek az ERP használatára, 
sőt sokan nem is ismerték a számítógépeket (2. táblázat). 

A kvalitatív kutatás eredményei

Technológiai tényezők
A rendszerek megbízhatatlansága, lassúsága jelentős 
problémákat okozhat. „Otthonról a VPN-en keresztül 
tudunk dolgozni, és ez jóval lassabb, mintha bent ülnék. 
Én is húzom a számat, ha jóvá kell hagynom, mert lassú 
– mivel egy nem jól működő technológiai megoldást 
választottak; inkább ezeket akkor csinálom, amikor bent 
vagyok. Ez egy átlagfelhasználót, biztos, hogy idegesít” 
(Interjúalany 8). Alapvető elvárás, hogy a technológia 
működjön; ne „homokórázzon” a rendszer. Persze előfor-
dulhat, hogy bárhogy is „homokórázik” a rendszer, még 
mindig gyorsabban megy végbe a folyamat, mintha manu-
álisan végezné egy kolléga ugyanazt a tevékenységet. 
Viszont mindent rögtön szeretnénk; a késedelmet nehezen 
tűrjük – különösen igaz ez a fiatalabb generációra.

Problémát okozhat a hype-görbe nem megfelelő 
pontján történő belépés is: „a technológiával szembeni 



CIKKEK, TANULMÁNYOK

60
VEZETÉSTUDOMÁNY / BUDAPEST MANAGEMENT REVIEW
LVI. ÉVF. 2025. 11. SZÁM / ISSN 0133-0179 (PRINT); 3057-9376 (ONLINE) DOI: 10.14267/VEZTUD. 2025.11.05

2. táblázat
A digitális megoldások implementációjának sikertényezői a szakirodalom-elemzés alapján

Tényező Elemek Hivatkozás*

Technológiai 
tényezők

A rendszer minősége és teljesítménye Kumar et al. (2002)

• �Adat/információ minősége • �Loh & Koh (2004)/Ram & Corkindale (2014)

• �Felhasználó-rendszer interakció minősége/Észlelt könnyű 
használat • �Agourram (2009)/Lin & Rohm (2009)

• �Gyors, hatékony jelentések • �May et al. (2013)

Alacsony komplexitás Sharma et al. (2023)

Adatbiztonság Tung & Turban (1996)

Flexibilitás/modularitás May et al. (2013)/Peng et al. (2018)

Rendszer érettsége Poba-Nzaou et al. (2008)

Technológia 
– szervezet 
illeszkedése

Az üzleti igények kielégítése Soh et al. (2000)

• �DS és üzleti stratégia, célok összehangolása/Integráció a válla-
lat erőforrásaival és stratégiájával/Jó üzleti terv megléte/Vízió

• �Loh & Koh (2004)/Jones (2012)/Loh & Koh (2004)/Sarkis & 
Sundarraj (2003)

Üzleti megalapozottság Tung & Turban (1996)

• �Észlelt hasznosság/Észlelt előnyök/Észlelt érték/Integrálás a 
napi működésbe

• �Chuang & Lin (2013)/Al-Okaily et al. (2023)/Alzahrani et al. 
(2021)/Tung & Turban (1996)

• �(Bevezetési és fenntartási) költségek minimalizálása • �May et al. (2013)

Szervezeti felkészültség/Technológiai felkészültség Gargeya & Brady (2005)/Xie et al. (2014)

• �Szervezeti struktúra/Decentralizált vagy centralizált felépítés • �Raymond & Uwizeyemungu (2007)/Nandi & Kumar (2016)

• �Szervezeti erőforrások/Szervezeti képességek • �Raymond & Uwizeyemungu (2007)/Ain et al. (2019)

• �Technológiai képességek/IT-infrastruktúra/IT-erőforrások/
IT-részleg kompetenciái

• �Aruldoss et al. (2014)/Ain et al. (2019)/Newby et al. (2014)/
Badewi et al. (2018).

• �Megfelelő üzleti és örökölt rendszerek/Illeszkedés az anyavál-
lalat vagy partnervállalat rendszereihez/Partnerilleszkedés/ • �Joia (1998)/Kumar et al. (2002)/Norton et al. (2013)/

• �Minimális redundancia • �May et al. (2013)

• �Termék és szállító illeszkedése és megbízhatósága • �King & Burgess (2006)

• �Kulturális illeszkedés/Kulturális változásra való felkészültség/
Változásra való hajlandóság

• �Boersma & Kingma (2005)/Saade & Nijher (2016)/Kamdjoug 
et al. (2020)

• �(Felső)vezetés innovativitása/Vállalati innovativitás/Szervezeti 
tanulási környezet • �Hung et al. (2010)/Newby et al. (2014)/Ain et al. (2019)

• �Iparági sajátosságok • �Chen (2009)

• �A vállalat növekedési életszakasza • �Chen (2009)

Az üzlet és a DS összehangolása Agourram (2009)

• �Testreszabás/Megfelelő rendszerkonfiguráció • �Loh & Koh (2004)/Zhu et al. (2010)

• �Alkalmazásmenedzsment-funkció kialakítása a szervezeten 
belül • �Reijers et al. (2016)

• �Folyamatadaptáció/Üzleti folyamatok újraszervezése/Üzleti 
folyamatmenedzsment/Folyamatok korlátozott újratervezése

• �de Burca et al. (2005)/Loh & Koh (2004)/Zabjek et al. (2009)/
Reijers et al. (2016)

• �Integráció más DS-sel és modulokkal/Sikeres migráció • �Giachetti 2004)/Vathanophas (2007)

• �Emberek és DS integrációja • �Gunasekaran & Ngai (2007)

• �A tervezés és a valóság közötti rés csökkentése • �Hawari & Heeks (2010)
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Tényező Elemek Hivatkozás*

Menedzsment 
kompetencia

Változásmenedzsment Kumar et al. (2002)

• �Erős (felső)vezetői támogatás/(Felső)vezetői elkötelezettség/
Vertikális támogatás/Transzformációs vezetés

• �Loh & Koh (2004)/Osarenkhoe & Bennani (2007)/Dong 
(2012)/Elkhani et al. (2014)

• �Vezetők kudarctűrése • �Alzahrani et al. (2021)

• �Felsővezetői részvétel • �Garrido-Moreno & Padilla-Meléndez (2011)

• �Vállalatszintű támogatás • �El Sawah et al. (2008)

• �Munkavállalók aktív bevonása/Technológiai egyeztetések • �Joia (1998)/Alzahrani et al. (2021)

• �Proof-of-concept/Üzleti folyamatok szimulációja • �Gotthardt et al. (2020)/Leyer & Hollmann (2014)

• �Gyors eredmények (quick wins) • �Hutter et al. (2018)

• �Projektbajnokok • �Loh & Koh (2004)

• �A változással szembeni ellenállás csökkentése vagy minima-
lizálása/Pozitív hozzáállás ösztönzése/Innovációt figyelembe 
vevő jutalmazási rendszer kialakítása

• �Joia (1998)/Mullins & Cronan (2021)/Joia (1998)

• �Felhasználói és vezetői elégedettség elérése/Felhasználói per-
cepció és elfogadás menedzselése/Felhasználói támogatás • �Kamhawi (2008)/Vathanophas (2007)/Maditinos et al. (2011)

• �Elvárások kezelése/Reális elvárások/Reális célok kitűzése • �Joia (1998)/Chuang & Shaw (2008)/Lameijer et al. (2024)

• �Workaround-ok menedzselése • �Malaurent & Avison (2015)

• �Projektpartnerek elkötelezettsége • �Loh & Koh (2004)

Projektmenedzsment Loh & Koh (2004)

• �Kommunikáció/Érintettek közötti interakció és együtt-
működés menedzselése/Szűk keresztmetszetek kezelése/
(Horizontális) koordináció

• �Loh & Koh (2004)/Bintoro et al (2015)/Ioannou & 
Papadoyiannis (2004)/Joia (1998)

• �Ügyfél–tanácsadó kapcsolatok menedzselése/Stratégiai part-
nerség kialakítása a szállítókkal és folyamatos támogatás biz-
tosítása/Szállítói támogatás

• �Williams et al. (2013)/Pishdad & Haider (2013)/King & 
Burgess (2006)/

• �Anyavállalat–leányvállalat közötti konfliktusok kezelése • �Chen (2009)

• �A megvalósítási stratégia meghatározása/Egyértelmű szerepek 
és felelősségek • �Garg & Garg (2014)/Loh & Koh (2004)

• �Reális terv/Mérhető célok/Előre meghatározott célkitűzések • �Joia (1998)/Saade & Nijher (2016)/Schlegel et al. (2024)

• �Budget megbízhatósága • �Chuang & Shaw (2008)

• �Ütemezés megbízhatósága/Határidők betartása • �Chuang & Shaw (2008)/Kumar et al. (2002)

• �Projektmenedzsment csapatok/Kiegyensúlyozott csapatok/
Hatékony csapatmunka • �Françoise et al. (2009)/Norton et al. (2013)/Loh & Koh (2004)

• �Szakértők bevonása/Külső tanácsadók bevonása • �Gallagher & Gallagher (2012)/Wang & Chen (2006)

• �Teljesítményértékelés/Projektmonitorozás • �Françoise et al. (2009)/Loh & Koh (2004)

• �Projektszponzor • �Haug (2012)

• �Tesztelés és hibaelhárítás • �Wickramasinghe & Gunawardena (2010)

• �Átfogó posztimplementációs terv • �Allen (2008)

Tudásmenedzsment Finnegan & Willcocks (2006)

• �Tudásalapú környezet kialakítása • �Drummond et al. (2017)

• �DS készségek, képességek, kompetenciák és abszorptív képes-
ség menedzselése • �Loh & Koh (2004)

• �Center of Excellence • �Lamberton et al. (2017)

• �Tanulás korábbi hibákból • �de Búrca et al. (2005)

• �Tréning • �Tung & Turban (1996)

• �Tapasztalt és kompetens projektvezető és csapat • �Loh & Koh (2004)

• �Kompetens tanácsadók/A tanácsadók szolgáltatásminősége/
Tanulás a tanácsadóktól • �Wang et al. (2007)/Tsai et al. (2011)/May et al. (2013)

• �A szállító szolgáltatásminősége/A szállító referenciái • �Tseng (2016)/Baki & Çakar (2005)

* A vizsgált cikkek közötti 1. megjelenés.
Forrás: saját szerkesztés
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elvárásainkat a technológia érettségével párhuzamba kell 
hozni, különben csalódás lesz a vége” (Interjúalany 9).

A technológiai feltételek teljesítése persze csak a nul-
ladik lépés; „nagyon alap” (Interjúalany 5), „nyilván nem 
ez volna a végcél” (Interjúalany 3), azonban a sikerhez 
elengedhetetlen az adatok hozzáférhetőségének megfe-
lelő szabályozása, a felhasználói szintek meghatározása, a 
jogosultságok kiosztása. 

Technológia – szervezet illeszkedése
Az üzleti igények kielégítése kapcsán fontos megkülön-
böztetni az „as is” és a „to be” állapotot. „Elengedhetetlen 
a folyamatok ismerete: a vállalatnak, kollégáknak ismer-
niük kellene a saját folyamataikat, hogy el tudják mon-
dani, mit szeretnének, és ne azt mondják el, hogy jelenleg 
mi hogyan működik” (Interjúalany 8). A folyamatgondol-
kodás a menedzsmentben a 2000-es években jelent meg; 
addig struktúrákban, munkakörökben, feladatokban gon-
dolkodtak a vállalatok. „Ezzel rengeteg vállalat küzd a 
mai napig” (Interjúalany 8). A funkcionális szervezetek 
alapvető kihívása a funkcióegoizmus, azaz a szervezeti 
egységek gyakran saját célrendszerük szerint működnek. 
„De ahhoz, hogy életben maradjuk, együtt kell működni, 
együtt kellene dolgozni” (Interjúalany 9). Ezt a folyamat-
szemléletet kell a DS-eknek támogatniuk.

Az üzleti igények kielégítése kapcsán fontos a kitar-
tás és a megoldás-központúság is – már a szoftver kivá-
lasztása során is. „Nálunk például nem volt elektronikus 
iktatás, és idő volt meggyőzni a vezetőséget, hogy kel-
lene dokumentumkezelő rendszer, ugyanis – mivel kicsik 
vagyunk – ár-érték arányban nehéz volt megtalálni azt a 
szoftvert, ami megfelelő számunkra: segíti, hogy a jogsza-
bályi előírásoknak megfeleljünk, és az adminisztrációs 
terhet is csökkenti” (Interjúalany 4). Az igények felméré-
sekor, meghatározásakor érdemes egy roadmap-et készí-
teni: végiggondolni, hogy a kiválasztott területen kívül 
még mire lehet jó az adott megoldás.

A megfelelő rendszer kiválasztása kapcsán gyakori 
buktató, hogy az értékesítő mindent megígér, azonban 
amikor a megvalósításra kerül a sor, kiderül, hogy nem 
teljesen úgy működik a rendszer, ahogy azt az értékesítő 
„eladta”: az igényekhez plusz fejlesztés szükséges, amely 
tovább növeli a költségeket. „Sokszor találkozom azzal, 
hogy a jó értékesítő eladja a terméket, és akkor a gombhoz 
kell varrni kabátot: ha már van egy adott rendszer, akkor 
kezdjük el használni, lehetőleg úgy, hogy legyen értelme 
is” (Interjúalany 3). Gyakran előfordul, hogy megmaradt 
az éves budget egy része, ami elveszik, ha nem költi el az 
adott részleg az évben. Így aztán belevágnak egy digitális 
rendszer bevezetésébe. Ez az impulzusvásárlás azonban 
valódi eredményekre is vezethet: ha a szervezet veszi a 
fáradtságot, és elkezdi használni a rendszert, megismeri a 
benne rejlő lehetőségeket és a korlátokat, ami valódi fej-
lődést eredményezhet. „Lehet, hogy a gombhoz varrjuk a 
kabátot, de lesz a végén azért kabát belőle: ha elég kitar-
tóak vagyunk, akkor tényleg egy új szintre lehet lépni” 
(Interjúalany 9). További nehézség, hogy a vezető DS-eket 
jellemzően nem a magyar KKV-k igényeire és limitál-
tabb erőforrásaihoz illesztve fejlesztik, így a szervezetet 

kellene az adott megoldás köré építeni, de a technológiák 
gyorsan változnak, így ez is problémákat vet föl. 

Az üzleti megalapozottság kapcsán interjúalanya-
ink is alátámasztották, hogy fontos, hogy legyen üzleti 
eset, amely összegzi a várható előnyöket, célokat. A DS 
implementációjának célja lehet pl. a költségcsökkentés, 
hatékonyságnövelés, túlterheltség csökkentése, gyorsabb 
ügyintézés, kevesebb telefon, rövidebb folyamat, kön�-
nyebb kereshetőség stb. „Fontos, hogy hasznos legyen 
az, ami bevezetésre kerül, és felgyorsítsa a folyamatot, és 
élményt nyújtson a felhasználónak” (Interjúalany 7).

A DS-nek hozzá kell járulnia a projekt elején kitű-
zött célok eléréséhez, például lényeges, hogy gyorsítsa a 
folyamatokat; hamarabb vagy kevesebb humán erőforrás-
sal tudja megoldani ugyanazt a feladatot. „Azért veszem 
meg a technológiát, hogy üzleti értéket teremtsek vele” 
(Interjúalany 9).

Fontos üzleti igény a rendszerbevezetés kapcsán az 
egyszerűsítés és a pontosabb adatok kinyerése is: „nekünk 
például az ország több részén van gyáregységünk, és az 
egyes dokumentumok eljuttatása egy elektronikus rend-
szeren keresztül jóval egyszerűbb, mint papíralapon” 
(Interjúalany 4). Az adatok pontossága kapcsán persze 
problémát jelenthet, ha nem megfelelően lett feltöltve ada-
tokkal a rendszer, de szerencsére napjainkban már számos 
megoldás segít akár kézzel írt számlákból is kinyerni az 
adatokat – persze ellenőrző algoritmusokat is definiálni 
kell.

Menedzsmentkompetencia
A változásvezetés kiemelkedő fontosságát interjúala-
nyaink is alátámasztották. Egy technológia bevezetése 
minden esetben egy változási alkalom, amely teljesen 
újrarendezheti a hatalmi erőteret. Ezt a kollégák is érzéke-
lik, ezért is állhatnak ellen. „Ezt az ellenállást kulcsfon-
tosságú kezelni a projektsiker érdekében” (Interjúalany 
5). Az ellenállás kezelésének egyik hatékony eszköze 
lehet a bevonás. „Amikor bevezettünk pár éve egy doku-
mentumkezelő megoldást, az egyik legnagyobb ellenálló 
az a személy volt, akire épül az egész adatbázis. Azáltal, 
hogy bevontuk a döntésekbe, néhány hónapon belül 
annyira sikerült őt átformálni, hogy most már ott tar-
tunk, hogy önálló ötletekkel áll elő, és van, hogy nekem 
kellett mondanom neki, hogy egy kicsit lassítsunk, mert 
már nem bírjuk ezt a tempót tartani” (Interjúalany 1). 
Emellett fontos hangsúlyt helyezni a képzésekre, és érde-
mes a felhasználói kézikönyvet a vállalat saját folyamata-
ihoz szabni, konkrét példákkal, leírásokkal kiegészíteni. 
A bevonás sikere és az alkalmazandó változásvezetési 
stratégia attól függ, hogy mekkora az ellenállás mértéke. 
„Szerencsés esetben meggyőzhető észérvekkel az adott 
szereplő, ha viszont ellenérdekelt, akkor hiába sorolom 
neki az érveket, csak azért sem fog a kezdeményezés 
mellé állni, mert ő máshogy jár jól. Mindenkihez meg 
kell találni az egyéni utat – ez a változásvezetés művé-
szete” (Interjúalany 9).

A változási hajlandóság megteremtésében segíthet 
a változást támogató teljesítményértékelési rendszer 
kialakítása is. Ha a „minek feszüljek szét, úgyis kifizetik a 
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béremet” – típusú mentalitás uralkodik egy szervezetben, 
a projekt halálra van ítélve. 

Jellemző a magyar vállalati kultúrára, hogy „ha 
egy rendszerbevezetés kapcsán megégetjük magun-
kat, kevésbé vagyunk hajlandóak újra próbálkozni” 
(Interjúalany 9), amely gát leküzdése kulcsfontosságú 
sikertényező. A változások nagyon gyakran nem a mun-
kavállalók ellenállása, hanem a középvezetők miatt buk-
nak el. „A területem humánerőforrás-igénye jelentősen 
alá volt becsülve, így a szervezethez csatlakozva az egyik 
első lépésem a csapatom bővítése volt. Közben a digi-
tális megoldásokat tanulmányozva azt láttam, hogy az 
általam bevezetni tervezett megoldás segítségével más 
cégek jelentősen tudták csökkenteni a humán igényt. 
Kérdés, hogy ezt a projektet erőltessem, vagy inkább 
mégsem – hiszen az általam nemrég felvett kollégáimat 
kellene elküldenem” (Interjúalany 5). A fő kérdés ebben 
a helyzetben, hogy a vezető tud-e nekik karrierperspek-
tívát adni; akár más területeken jelentkező folyamatfej-
lesztési, digitalizációs igények kiszolgálásába be tudja-e 
őket vonni. A magyar KKV-szektor viszont sajnos gyak-
ran nem áll ezen a fejlettségi szinten: „ez egy álomszerű 
megközelítés, ami nagyon jól hangzik, de a magyar KKV-
szektor nem annyira így gondolkozik” (Interjúalany 2), 
és az alkalmazott sem akar sokszor mást csinálni. „Aki 
10 évig ugyanabban a kockásfüzetben ugyanazokat 
a vonalakat húzta meg, nagyon nehezen lép ki abból” 
(Interjúalany 9). 

Interjúalanyaink kiemelték, hogy nincs sikeres válto-
zás a projektbajnokok nélkül, akik „végigverik” a válto-
zást a szervezeten: „volt, hogy egyedül én hittem már csak 
a projektben, és még akitől kaptam a feladatot, őt is meg 
kellett győznöm, hogy folytassuk, ma pedig már el sem 

tudnánk képzelni a mindennapi munkát az adott megoldás 
nélkül” (Interjúalany 5).

Az agilitás szintén kiemelendő sikertényező. Fontos, 
hogy ne a „csillagrombolót” építsük meg az első lépésben, 
hanem egy prototípust hozzunk létre, amely rendelkezik 
a kért funkciókkal, és lehetőséget ad a tesztelésre, változ-
tatásra. „Egyre több olyan projektünk van, ahol elmondja 
az ügyfél, hogy mit szeretne, mi azt gondoljuk, hogy ért-
jük, ez alapján pedig elkészítjük a prototípust – pl. egy MS 
Formban leképezzük, amit kért az ügyfél. Azonban néhány 
hónap használat után kiderült, hogy rossz irányba indul-
tunk el, és nem azok a valós igények, mint amit korábban 
megfogalmaztak” (Interjúalany 3). A robosztus rendszer-
bevezetéseknek ez a klasszikus halála: túlbiztosítják a 
rendszert, és annyi mezőt felvisznek, ami már nem támo-
gatja a napi üzletmenetet. Ez pedig workaround-okhoz 
vezethet, „az új kolléga meg nem érti, hogy az adott mező-
ben miért az szerepel, ami” (Interjúalany 3).

A projektmenedzsment szintén kiemelt tényezőként 
jelent meg az interjúalanyok válaszaiban. „Fontos, hogy a 
kommunikáció működjön; gyakran magyarról magyarra 
kell fordítani a szereplők között” (Interjúalany 6). Az is 
lényeges, hogy a projektvezető megfelelő hatalommal is 
rendelkezzen: „ha nincs valós hatalma a projektvezetőnek 
a projektben résztvevők felett, a strukturális problémák-
ból gyakran emberi konfliktusok lesznek, ami a siker esé-
lyét jelentősen csökkenti” (Interjúalany 9). 

A folyamatok felmérése és a „to be” állapot meghatáro-
zása kapcsán gyakori buktató lehet, hogy a szervezet csak 
a jelenlegi keretrendszerben tudja végiggondolni a műkö-
dést. Ezért van szükség külső szakértő bevonására, aki 
már sok folyamatot, sok rendszert látott, mert ő tud azok 
alapján alternatív megoldásokban is gondolkodni. „Fontos 

3. táblázat
Összegző táblázat a magyar sajátosságokról és a nemzetközi kutatások kiegészítéséről a szakirodalom-elemzés 

és a kvalitatív kutatás eredményei alapján

Kategória Leghangsúlyosabb 
elemek Magyar sajátosságok Nemzetközi kutatások kiegészítése

Technológiai 
tényezők

A rendszer minősége 
és teljesítménye

Sokszor problémákat okoznak a nem megfelelő 
technológiai feltételek, gyakoriak a workaroundok

A hype-görbe nem megfelelő pontján 
történő belépés

Technológia – 
szervezet illesz-
kedése

Üzleti igények 
kielégítése
Üzleti 
megalapozottság

A folyamatgondolkodás sok magyar vállalat ese-
tében hiányzik, ami nehezíti a DS-ek implementá-
cióját
A vezető DS-eket jellemzően nem a magyar 
KKV-k igényeire fejlesztik

Az értékesítés és az implementálás 
között feszülő ellentétek a beszállítónál
Az erőforráskorlátokat figyelembe 
véve nehéz megtalálni az üzletileg is 
kielégítő megoldást

Menedzsment
kompetencia

Projektbajnokok
PoC
Ügyfél-tanácsadó 
kapcsolatok kezelése
Anya-leányvállalati 
konfliktusok kezelése
Tréning

Kevés a digitális transzformációra képes és haj-
landó vezető
Alacsony változási hajlandóság
Gyakori a „minek feszüljek szét, úgyis kifizetik a 
béremet” – mentalitás, amely a projekteket ellehe-
tetleníti
Ha egy rendszerbevezetés kapcsán megégetjük 
magunkat, kevésbé vagyunk hajlandóak újra pró-
bálkozni
Külföldi tulajdonú vállalatok esetén jellemzően 
nem Magyarországon döntenek a cégen belüli IT 
bevezetésekről

A változások nagyon gyakran nem a 
munkavállalók ellenállása, hanem a 
középvezetők miatt buknak el
Nehéz karrierperspektívát adni azok-
nak, akiknek a munkáját a DS kiváltja
Tapasztalati tanulás: előnyös, ha a 
külső szakértő olyan megoldást vezet 
be, amelyet az ő szervezete is használ/
fejlesztett, hiszen így jobban ismeri a 
részleteket, gátakat, buktatókat

Forrás: saját szerkesztés
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felismerni viszont azt is, amikor a tanácsadó/projektkoor-
dinátor nem megfelelően koordinálja a projektet, ami akár 
a projekt sikerességét is veszélyeztetheti” (Interjúalany 8). 
Különösen előnyös, ha a külső szakértő olyan megoldást 
vezet be, amelyet az ő szervezete is használ/fejlesztett, 
hiszen így jobban ismeri a részleteket, gátakat, buktató-
kat. „Az elmúlt években több, AI-alapú megoldást is fej-
lesztettünk saját használatra, majd pedig piacra is dobtuk 
ezeket. A piacosításban rengeteget segített, hogy ismertük 
a rendszer minden részletét” (Interjúalany 1).

Az anyavállalati függőség jelentős gátat szab sok 
esetben a digitális fejlesztéseknek, jelentősen lelassítva 
azokat. „Több évig kell várnunk a központ jóváhagyá-
sára, ha szeretnénk bevezetni egy digitális megoldást” 
(Interjúalany 7). „Helyi megoldást főszabály szerint 
nem alkalmazhatunk, mert az nem egyezik meg a cso-
port rendszereivel. Mivel kiderült, hogy 5 évig nem lesz 
kapacitás a központi megoldás implementálására, így 
végül engedélyezték a helyi megoldás bevezetését, de ez 
egy nagy harc volt” (Interjúalany 10). A siker érdeké-
ben fontos menedzselni az anya- és leányvállalat közti 
kapcsolatot és kezelni a köztük feszülő ellentéteket (3. 
táblázat).

Diszkusszió

Elméleti hozzájárulások
Kutatásunk három kulcstényezőbe foglalta a DS-ek imp-
lementálásának sikertényezőit: technológia, technoló-
gia – szervezet illeszkedése, menedzsmentkompetencia. 
Ugyan egy-egy rendszerre fókuszálva, vagy a digitális 
transzformációt összességében vizsgálva számos korábbi 
cikk összegzi a sikertényezőket (lásd pl. Heuermann et 
al., 2024), jelen tanulmány a DS-eket átfogóan vizsgálva 
– szisztematikus szakirodalom-elemzés és kvalitatív 
interjúk segítségével – definiálja a kulcstényezőket, illetve 
egészíti ki azokat a magyar sajátosságokra rámutatva.

Korábbi szisztematikus szakirodalom-elemzések (pl. 
Barbieri et al., 2023; Al-Assaf et al., 2025, Ain et al., 2019) 
jellemzően az egyéni, szervezeti, technológiai tényezőket 
emelték ki sikertényezőkként. Jelen cikk ezzel szemben 
a szervezeti illeszkedés fontosságát hangsúlyozza: a siker 
kulcsa, hogy a rendszer illeszkedjen a szervezeti adottsá-
gokhoz, igényekhez. Emellett tanulmányunk az egyéni 
és szervezeti tényezők kapcsán a menedzsment fontossá-
gát emeli ki: nem az adottságok, hanem a menedzsment-
kompetencia hangsúlyos, hiszen a hiányos adottságok 
megfelelő menedzsmenttel pótolhatók az implementációt 
megelőzően vagy a folyamat során.

Kutatásunk amellett, hogy definiálja a kulcstényező-
ket, kiegészíti azokat a magyar sajátosságokra rámutatva. 
Magyarország jellemzően lemaradásban van a digitalizá-
ció terén, de vannak előremutató kezdeményezések, ahol 
már most AI-funkciókkal rendelkező termékeket fejlesz-
tettek ki először saját használatra, majd dobtak piacra. 

A DS-ek implementációjának sikertényezői között 
a technológiai tényezők fontosságát a szakirodalommal 
(Yeoh & Koronios, 2010; Vallurupalli & Bose, 2018) össz-
hangban kvalitatív kutatásunk is alátámasztja, azonban 

alanyaink hangsúlyozták, hogy ezen elvárások teljesítése 
csupán a „minimum-szint”; önmagában még kevés.

A technológia – szervezet illeszkedése kapcsán ala-
nyaink az üzleti igények kielégítésének és a megalapozott 
üzleti eset fontosságára helyezték a hangsúlyt (például: 
Kamdjoug et al., 2020). Rámutattak az „as is” és a „to be” 
állapot elkülönítésének fontosságára: az üzleti igények 
meghatározása kapcsán nem mindegy, hogy a jelenlegi 
vagy a kívánatos jövőbeli állapotra fókuszálunk a rend-
szerbevezetés kapcsán. Kvalitatív kutatásunk a folyamat-
gondolkodás fontosságára is felhívja a figyelmet, amely 
Magyarországon sok esetben még hiányzik az üzleti gon-
dolkodásból. Interjúink rámutatnak arra, hogy a vezető 
DS-ek sajnos sokszor nem illeszkednek a magyar szerve-
zetek igényeihez, erőforrásaihoz.

A menedzsmentkompetencia kapcsán a változás-
menedzsment fontosságát hangsúlyozták alanyaink is, 
összhangban a szakirodalommal (Yusuf et al., 2004). A 
változással szembeni ellenállás kezelése kiemelt téma-
ként jelent meg, amelynek egyik hatékony eszköze lehet 
az érintettek bevonása (Schlegel et al., 2024). Vallurupalli 
és Bose (2018) kiemeli a projektbajnokok („project cham-
pion”) szerepét, amely hazai vállalatok esetében különö-
sen hangsúlyosabb: a hazai vállalatok digitális fejlettsége 
jellemzően alacsony(abb), és sokszor a transzformációhoz 
szükséges szemlélet, hajlandóság sincs jelen és az ösztön-
zési rendszer sem támogatja a változást. A vezetők jellem-
zően nem megfelelően tekintenek a digitalizációra, nem 
fordítanak rá kellő figyelmet, és nem vesznek benne aktí-
van részt. A korábbi rendszerbevezetések kapcsán szerzett 
negatív tapasztalatok, kudarcok tovább rontják a változási 
hajlandóságot. Az interjúalanyainkhoz hasonló, lelkes 
projektbajnokok még akkor is a megvalósításon küzdenek, 
ha ezt semmilyen erő nem támogatja, csupán személyes 
meggyőződésük, elkötelezettségük hajtja őket – és egyút-
tal viszi előre a szervezetet is. A projektmenedzsment (Ali 
& Miller, 2017) és a képzés (Tung & Turban, 1996) szin-
tén hangsúlyos tényezőként jelent meg az interjúk során. 
Alanyaink továbbá alátámasztották a proof-of-concept 
(Schlegel et al., 2024) jelentőségét is: a “csillagromboló” 
megalkotása helyett érdemes kisebb lépésekben haladni, 
folyamatos felhasználói teszteléssel. Az anya- és leányvál-
lalat közti konfliktusok kezelésének fontosságát (Gavidia, 
2016) interjúalanyaink is alátámasztották: az anyavállalati 
függőség sokszor jelentős gátat szab a digitális fejleszté-
seknek, jelentősen lelassítva azokat.

A szisztematikus szakirodalom-elemzést kiegészítő 
interjúk rávilágítanak továbbá néhány olyan, nemzet-
közileg is érdekes kérdésre, amelyek a szakirodalomban 
nem jelennek meg, azonban a sikert nagymértékben befo-
lyásolják, így érdemes ezeket nemzetközileg is vizsgálni 
a követő kutatások során. A technológia kapcsán fon-
tos, hogy reális elvárásaink legyenek az adott rendszer 
érettségét is figyelembe véve, és a hype görbe megfelelő 
pontján lépjünk be. Rámutat elemzésünk az értékesítés 
és az implementálás között húzódó ellentétekre is: fon-
tos, hogy a technológia valóban képes legyen azokat 
az igényeket kielégíteni, amiket az értékesítő megígér. 
Interjúink kiemelik, hogy a változások nagyon gyakran 
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nem a munkavállalók ellenállása, hanem a középvezetők 
miatt buknak el, amit szintén kezelni kell a változásme-
nedzsment eszköztárát alkalmazva. Kutatásunk rámutat 
az ügyfél-tanácsadó együttműködése (Bintoro et al., 
2015) kapcsán a tapasztalati tanulás fontosságára is: elő-
nyös, ha a tanácsadó olyan terméket vezet be, amelyet ő 
is használ/fejleszt, így jobban ismeri a részleteket, gáta-
kat, buktatókat.

Menedzsmentimplikációk

A DS-ek implementálása egy hosszú, küzdelmes folya-
mat. Annak érdekében, hogy ez sikerrel záruljon, kuta-
tásunk eredményei alapján az alábbi lépések megtétele 
javasolt:

1. �Fontos, hogy a szereplők elhiggyék és egyetértsenek 
abban, hogy szükséges DS-eket implementálni. Ha a 
„megoldottuk eddig is valahogy”-mentalitás domi-
nál, a szervezet hátránya folyamatosan nő.

2. �A projektbajnokok szerepe ugyan kiemelkedő, fon-
tos emellett a megfelelő felsővezetői támogatás és 
elköteleződés is.

3. �Kiemelendő a megfelelő kommunikáció: a szervezet 
egésze számára nyilvánvalóvá kell tenni a változás 
szükségességét. 

4. �Fontos, hogy a vezetők felmérjék, hogy milyen 
érettségű technológiát vesznek, mi a reális elvárás. 
Egy újonnan a piacra kerülő megoldás esetében 
valószínűleg lesznek csalódások.

5. �Az adott megoldást a szervezet igényeit és erőfor-
rásait figyelembe véve kell kiválasztani: nincsen 
univerzális megoldás, amely minden szervezet ese-
tében meghozza a várt előnyöket. A megfelelő meg-
oldás kiválasztásához és bevezetéséhez fontos egy 
szervezeti audit az igények és lehetőségek felmé-
résére, amely egyúttal elősegíti, hogy az érintettek 
egyetértsenek abban, hogy szükségszerű és elkerül-
hetetlen a DS-ek bevezetése.

6. �A menedzsmentkompetencia fejlesztése kulcsfon-
tosságú, amely érdekében digitális transzformációs 
menedzser képzésekre van szükség.

Összegzés

Kutatásunk azáltal, hogy azonosítja és értelmezi a DS-ek 
implementációjának sikertényezőit (és fő buktatóit), irányt 
mutat a digitalizálódó szervezeteknek. Korábbi sziszte-
matikus irodalomelemzéseket kiegészítve a szervezeti 
illeszkedés fontosságára hívja fel a figyelmet. Míg korábbi 
elemzések egy-egy rendszerre fókuszáltak, jelen cikk egy 
összegző metamodellt alkot a DS-implementáció siker-
tényezőiről. Kutatásunk sokkal inkább hangsúlyozza az 
implementáció sikerességében a technológia-szervezet 
illeszkedés fontosságát és a menedzsmentkompetenci-
ákat, mint a szervezeti és az egyéni adottságokat, mivel 
álláspontunk szerint ezek a cikkben részletezett vezetési 
eszközök segítségével kezelhetők.

Vizsgálatunk korlátja, hogy a „Business, manage-
ment and accounting” tudományterületén belül hat DS-t 

vizsgáltunk. Jövőbeli kutatási irányként érdemes meg-
vizsgálni a sikertényezőket más, újonnan megjelenő meg-
oldások és rendszerek esetében, illetve azt megvizsgálni, 
hogy a mesterséges intelligencia (AI) hogyan integráló-
dik a DS-ekbe, és hogyan hat mindez a sikertényezőkre. 
Jelenleg a hype-görbe elején vagyunk, így nem áll ren-
delkezésre elég tapasztalat az AI sikertényezők meghatá-
rozásához, azonban a jövőben ez hangsúlyos irány lehet. 
További irány lehet annak vizsgálata, hogy a DS-ek imple-
mentációjának sikertényezői hogyan viszonyulnak a digi-
tális transzformáció sikertényezőihez.
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