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BÖCSKEI ELVIRA – BANKÓ ALEXANDRA – VEIT ADRIENN

A VÁLLALATI FENNTARTHATÓSÁGI JELENTÉSTÉTEL ÉS EMISSZIÓS 
KVÓTARENDSZER – FÓKUSZBAN AZ ENERGIAINTENZÍV ÁGAZAT
CORPORATE SUSTAINABILITY REPORTING AND EMISSIONS 
TRADING SYSTEM – FOCUS ON ENERGY-INTENSIVE SECTORS

Az energiaintenzív iparágak a globális üvegházhatású gázkibocsátás jelentős részéért felelősek, így kulcsszerepet játsza-
nak a fenntarthatósági célok elérésében. Ezek az iparágak a gazdaság meghatározó szereplői, jelentős hozzáadott értéket 
teremtenek, és hozzájárulnak a bruttó hazai termék növekedéséhez. A szerzők kutatásának célja az európai energiainten-
zív szektorok kibocsátási trendjeinek vizsgálata, különös tekintettel a szabályozási környezetre és az emissziókereskedelmi 
rendszerek (EU ETS) hatásaira. Empirikus vizsgálatuk során elemzik az üvegházhatású gázkibocsátás, a bruttó hazai ter-
mékhez való hozzájárulás és a kvótaárak kapcsolatát, valamint a Kuznets-görbe elméletének érvényességét. A regressziós 
elemzés nem támasztotta alá a klasszikus Kuznets-görbe elméletét, mivel az energiaintenzív iparágak esetében a gazda-
sági növekedés és a kibocsátás között már a vizsgált időszak kezdetétől fogva egyfajta szétválás, „decoupling” figyelhető 
meg. Ez arra utal, hogy a fenntarthatósági célok elérése érdekében az energiaintenzív iparágakban a hatékonyságnövelés 
és a technológiai innováció kulcsfontosságú.

Kulcsszavak: fenntarthatósági jelentés, emissziós kereskedelem, környezeti kockázatok, Kuznets-görbe, energiain-
tenzív iparágak

Energy-intensive industries are responsible for a significant share of global greenhouse gas emissions; therefore, they play 
a key role in achieving sustainability goals. These industries are key players in the economy, creating significant added 
value and contributing to the growth of gross domestic product. This research aims to examine trends in energy-intensive 
sectors in Europe, with a particular focus on the regulatory environment and the effects of emission trading systems (EU 
ETS). The authors analyse the relationship between greenhouse gas emissions, contribution to gross domestic product, 
and quota prices, as well as the validity of the Kuznets curve theory. The regression analysis did not support the classi-
cal Kuznets curve theory, as in the case of energy-intensive industries, decoupling can be observed between economic 
growth and emissions from the beginning of the examined period. This suggests that to achieve sustainability goals, effi-
ciency improvements and technological innovation are crucial in energy-intensive industries.

Keywords: sustainability report, emission trading, environmental risks, Kuznets curve, energy-intensive industries
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A vállalatoknak ma már nem elég csak a gazdasági ada-
tokra fókuszálniuk, a nyereséges gazdálkodásra való 

törekvéseik mellett a társadalmi és környezeti kihívásokra 
is reagálniuk kell. A társadalmi-gazdasági rendszereink-
ben mélyreható és strukturális átalakulásokra van szük-
ség (Csillag et al., 2023), mivel a jelenlegi, fenntarthatatlan 
gazdasági struktúrák komoly kockázatot hordoznak.

A gazdasági, társadalmi, környezeti tényezőket, azok 
hatásait együttesen kell vizsgálni, azokról egységes 
elvek mentén kell információt szolgáltatni. Az Európai 
Bizottság felismerve az egységes szabályozás szüksé-
gességét, elfogadta a fenntarthatósági jelentéséről szóló 
irányelvet (Corporate Sustainability Reporting Directive, 
CSRD), amely irányelvet a tagállamoknak a saját nem-
zeti jogrendszerükbe is át kell ültetni (Magyarországon a 
számviteli és a könyvvizsgálói törvénybe került az irány-
elv átültetésre (Mészáros, 2023)). Az Európai Bizottság 
által elfogadott szabványok a környezetvédelmi, társa-
dalmi és vállalatirányítási kérdések teljes körét fedik le, 
a fenntartható gazdaság megteremtése érdekében. A jogi 
szabályozás jelentős mérföldkőnek tekinthető, mivel nem-
csak a vállalatok gazdasági adatairól, hanem a fenntartha-
tósági intézkedésekről is információhoz juthatunk. Így a 
környezeti fenntarthatóság napjainkban valamennyi vál-
lalat stratégiájában kiemelt szerepet játszik. 

Tanulmányunkban a nemzetközi fenntarthatósági 
jelentéstételi szabványok fejlődésének és az emissziós 
jogok számviteli kezelésének jogi kereteinek áttekin-
tése után kitérünk az európai energiaintenzív ágazatok 
kibocsátási trendjeire, az üvegházhatású gázok (ÜHG) 
kibocsátásának és a bruttó hazai termékhez (GDP) való 
hozzájárulás, illetve az emissziós kvótaárak alakulása 
közötti összefüggések vizsgálatára.

Szakirodalmi áttekintés és a szabályozás 
bemutatása

A fenntarthatósági jelentéstétel formalizálása 
és standardizálása
A fenntarthatósági jelentésekkel, az üvegházhatású gázok 
(ÜHG) kibocsátásának mérésével és bemutatásával kap-
csolatos tervek, kezdeményezések az 1990-es években 
kezdtek elterjedni, amikor a környezetvédelmi és fenn-
tarthatósági szempontok még főként vállalati önkéntes 
programokban nyilvánultak meg.

Ebben az időszakban az Kiotói Jegyzőkönyv 
(UNFCCC, 1997) volt az első nagy nemzetközi szabá-
lyozási keret, amely megpróbálta a karbonkibocsátás 
csökkentésére ösztönözni a fejlett országok gazdasági sze-
replőit. Ekkor a fenntarthatósági jelentésekre vonatkozóan 
a vállalatok eltérő gyakorlatokat alkalmaztak, mivel nem 
volt egységes szabály- és ellenőrző rendszer az emissziók 
mérésére és jelentésére vonatkozóan. Az első próbálko-
zások arra összpontosítottak, hogy a vállalatok egyéni 
karbonlábnyomukat valamilyen módon számszerűsíteni 
tudják. Ebben az időszakban alakult ki a karbonszámvitel 
mint szakmai és kutatási terület, amely különféle módsze-
rekkel próbálta mérni és elszámolni a szén-dioxid-kibo-
csátást (Ascui & Lovell, 2012) (1. ábra).

A 2000-es években a fenntarthatósági számvitel és 
jelentéstétel egyre inkább előtérbe került, és több kezde-
ményezés is elindult a szabványosítás irányába. A Global 
Reporting Initiative (GRI) volt az első átfogó fenntartha-
tósági jelentési keretrendszer, amelynek célja az volt, hogy 
egy egységes formátumot biztosítson a vállalatok műkö-
désének környezeti és társadalmi hatásainak bemutatá-
sára (GRI, n.d.). A kezdeti GRI-keretrendszer jellemzően 
ajánlásokat tartalmaz, így a jelentések tartalma és mély-
sége szignifikáns eltéréseket mutatott és mutat jelenleg is 
a vállalatok és iparágak között. Az évek során a keretrend-
szert folyamatosan fejlesztették, amelynek eredménye-
ként 2006-ban jelent meg a GRI G3, ami már részletesebb 
iránymutatást nyújtott a vállalatok környezeti, társadalmi 
és vállalatirányítási („továbbiakban: „ESG”) szempontja-
inak jelentésére. A jelenleg hatályos változat 2023. janu-
árjában lépett életbe, amely a korábbi témaspecifikus és 
szektorspecifikus standardok mellett már új, általános 
standardokat is tartalmaz (2. ábra).

2. ábra
GRI-standardok struktúrája

Forrás: saját szerkesztés

1. ábra 
A nemzetközi fenntarthatósági jelentéstételi szabványok fejlődése

Forrás: saját szerkesztés

GRI-standardok

Témaspecifikus 
standardok

Általános 
 standardok

Szektorspecifikus 
standardok



CIKKEK, TANULMÁNYOK

4
VEZETÉSTUDOMÁNY / BUDAPEST MANAGEMENT REVIEW
LVII. ÉVF. 2026. 2. SZÁM / ISSN 0133-0179 (PRINT); ISSN 3057-9376 (ONLINE) DOI: 10.14267/VEZTUD. 2026.02.01

Az EU Emissziós Kereskedelmi Rendszerét (EU ETS) 
2005-ben hozták létre a szén-dioxid-kibocsátás csökken-
tésére, amely már pénzügyi és gazdasági ösztönzőkkel 
próbálta elősegíteni a vállalatok kibocsátásának csökken-
tését (European Parliament, 2017). Ebben az időszakban 
kezdett kialakulni a különbség a „fizikai” (tonna alapon 
történő) és „monetáris” (pénzügyi hatások alapján tör-
ténő) karbonszámvitel között. A kettő közötti eltérés sza-
bályozási és számviteli problémákhoz vezetett, mivel a 
pénzügyi beszámolókban szereplő emissziós értékek nem 
mindig egyeztek meg a valós kibocsátásokkal, ami nehe-
zítette az összehasonlíthatóságot és gátolta a transzparens 
bemutatást (Ascui & Lovell, 2012).

A 2010-es évekre a fenntarthatósági jelentések már 
nem csupán önkéntes eszközök voltak, hanem a szabályo-
zók is egyre nagyobb szerepet vállaltak a standardizáció 
elősegítésében. 

Az EU 2014/95/EU (Non-Financial Reporting Directive, 
NFRD) rendelet elsőként tette kötelezővé a nagyvállalatok 
számára a nem pénzügyi információk jelentését (European 
Parliament & Council, 2014), így az ESG-szempontok 
már nem csupán önkéntes vállalásokként jelentek meg. 
Az irányelv célja az átláthatóság növelése és a vállalatok 
fenntarthatósági teljesítményének mélyebb megértése 
volt, nem határozott meg egységes mutatókat vagy jelen-
tési standardokat, így a vállalatok jelentései továbbra is 
szignifikánsan eltértek egymástól, ami megnehezítette az 
összehasonlítást (La Torre et al., 2020).

Bigelli et al. (2023) kutatása alapján a kötelező jelentés-
tétel növelte a vállalatok ESG-pontszámát. Ennek hatására 
csökkentek a különbségek azon vállalatok között, amelyek 
eddig önkéntesen, illetve az irányelv miatt készítették el a 
jelentésüket.

Pizzi et al. (2021) és szerzőtársai rámutatnak arra, hogy 
az NFRD nem feltétlenül garantálja az ENSZ Fenntartható 
Fejlődési céljainak (2015) (továbbiakban: „SDG”) tényle-
ges integrációját a vállalatok tevékenységeibe, ugyanis 
ezek beépítését a legtöbb esetben csak vállalati kommu-
nikációs és PR-célok ösztönzik. Ennek köszönhetően a 
fenntarthatósági jelentések minősége rendkívül eltérő, 
mivel egyes vállalatok csak külső nyomás (pl. törvényi 
előírások betartása, befektetői igények) hatására készítik 
el azokat. 

A Párizsi Megállapodás új globális célokat határozott 
meg az emissziók csökkentésére (UNFCCC, 2015). Az 

egyezmény alapján az országoknak részletes karbonst-
ratégiát kell kidolgozniuk, amely elősegíti a globális 
károsanyag-kibocsátás csökkentését. Ezzel párhuzamo-
san mind vállalati, mind pedig befektetői oldalról egyre 
nagyobb lett az igény a karbonszámvitel egységesítésére 
(He et al., 2021), amelyre válaszul több kezdeménye-
zés is indult (Task Force on Climate-Related Financial 
Disclosures (TCFD, 2017)). 

Az SDG-k és a Párizsi Megállapodást követően 
megszületett az Európai Zöld Megállapodás (2020), 
amelynek célja egy fenntartható európai uniós gazda-
sági működés, amelyet az Európai Bizottság rendel-
kezésekkel és finanszírozással kíván előmozdítani. A 
célok között szerepel a klímasemlegesség, az igazságos 
és inkluzív növekedés, valamint a gazdasági növeke-
dés függetlenítése az erőforrás-felhasználástól (Sikora, 
2021) (3. ábra).

Napjainkban a fenntarthatósági jelentési szabványok 
esetén egyre nagyobb a törekvés arra, hogy azok harmo-
nizációja a pénzügyi számviteli rendszerekkel megoldott 
legyen. A korábbi években többféle önkéntes szabvány 
bontakozott ki a fenntarthatósági jelentéstétel nemzet-
közi térképén különböző célok mentén. A fenntartható-
sági jelentések céljában is megfigyelhetünk különbségeket 
(Afolabi et al., 2022):

– �helyi szabályozásnak való megfelelés,
– �befektető fókuszú jelentések,
– �a társaság érdekeltjeinek szélesebb körét célzó jelen-

tések.

Az önkéntes szabványokon túl azonban szükség volt a 
kötelező jelentéstétellel érintett kör szélesítésére, a fenn-
tarthatósági jelentések tartalmi és formai harmonizá-
ciójára, a közzétételi követelmények szigorítására és 
bővítésére, valamint olyan fenntarthatósági jelentés kiala-
kítására, amely minden korábbi célnak megfelel, így a 
vállalat összes érintettjét kiszolgálja (Sitorus & Febrianto, 
2024).

Az Európai Unió 2022 novemberében elfogadta a 
vállalati fenntarthatósági jelentéstételről szóló irányel-
vet (EU 2022/2464 irányelv, a továbbiakban: CSRD), 
amely átalakítja a vállalati jelentéstétel módját és a fenn-
tarthatósági jelentéstétel típusát és egyben felváltja a 
korábbi NFRD-irányelvet (Baumüller & Grbenic, 2021; 
Baumüller & Sopp, 2021). Az irányelv rövid távú célja, 

3. ábra
Fenntarthatósági jelentéstételi célok – Nemzetközi és európai uniós szabályozás

Forrás: saját szerkesztés
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hogy szabályozza azon nem pénzügyi információk közzé-
tételét, amelyek kielégítik a vállalati érdekeltek növekvő 
igényeit az ESG-szempontok mentén, valamint hosszú 
távú célja, hogy az ESG és a pénzügyi jelentéstétel a jövő-
ben ugyanolyan fontossággal bírjon (European Parliament 
& Council, 2022). A CSRD elfogadásával a vállalati fenn-
tarthatósági jelentéstétel kötelező feladattá vált több, mint 
ötvenezer EU-ban tevékenységet végző vállalat számára 
(Odobasa & Marosevic, 2023), tekintettel arra, hogy a jog-
szabály 2025-től minden olyan közérdeklődésre számot 
tartó nagyvállalatra kiterjed, amely korábban az NFRD 
hatálya alá tartozott, majd 2026-tól azon vállalatokra is 
érvényes lesz, amelyeknél a következő kritériumok közül 
legalább kettő teljesül:

– �az éves nettó árbevétel meghaladja a 40 millió eurót,
– �a mérlegfőösszeg meghaladja a 20 millió eurót,
– �a munkavállalók átlagos létszáma meghaladja a 250 

főt.

A CSRD keretében kidolgozták az Európai 
Fenntarthatósági Jelentéstételi Standardokat (ESRS), 
amelyeket kötelezően kell alkalmazni a 2024-es pénzügyi 
évtől kezdődően. A tagállamoknak 2024 júliusáig kellett 
integrálniuk a szabályokat a lokális joggyakorlatba. Az új 
szabályok alapján jelentős változás várható a fenntartható-
sági jelentések tartalmi és formai követelményeit tekintve 
(például elektronikus, XBRL formában való benyújtás 
(Suta et al., 2023), közzétételi követelmények bővülése, 
valamint a CSRD előírja a kötelező tanúsítást, melynek 
keretében ellenőrzik a bemutatott információkat, valamint 
az EU taxonómiának való megfelelést is (Ruohonen & 
Kullas, 2024). Az Európai Unió a Taxonómia rendeletben 
hat környezeti célkitűzéssel szemben – az éghajlatváltozás 
mérséklése, az éghajlatváltozáshoz való alkalmazkodás, a 
vízi és a tengeri erőforrások fenntartható használata és 
védelme, a körforgásos gazdaságra való átállás, a szen�-
nyezés megelőzése és csökkentése, a biológiai sokféleség 
és az ökoszisztémák védelme és helyreállítása – fogalmaz 

meg elvárásokat, amelyek hozzájárulnak a fenntartha-
tóság előmozdításához (2020/852 EU-rendelet). A nem 
pénzügyi vállalkozások – az Európai Bizottság külön sza-
bályozta a nem pénzügyi vállalkozások mellett az eszköz-
kezelőket, a hitelintézeteket, a befektetési vállalkozásokat, 
a biztosítókat és viszontbiztosítókat – a nempénzügyi 
jelentéstételre vonatkozóan kötelesek tájékoztatást adni 
arról, hogy a vállalkozás tevékenységei milyen módon és 
mértékben kapcsolódnak környezeti szempontból fenn-
tarthatónak minősülő gazdasági tevékenységekhez. A 
rendelet előírja, hogy az érintetteknek ismertetniük kell a 
környezeti szempontból fenntartható gazdasági tevékeny-
ségekkel kapcsolatos teljesítménymutatókat és az azokhoz 
kapcsolódó információkat. A kulcs-teljesítménymuta-
tók – Key Performance Indicators (KPI-ok) – az árbevé-
telre, a tőkekiadásokra, a működési költségekre és azok 
arányára vonatkoznak (2020/852 EU-rendelet; 2021/2178 
EU-rendelet).

Az új követelményrendszer nagyobb hangsúlyt fek-
tet az ESG-kockázatok beazonosítására és csökkenté-
sére. A korábbi, jellemzően kvalitatív bemutatás mellett 
a CSRD és az ESRS a kvantitatív adatok közzétételét is 
megköveteli (European Parliament & Council, 2022). Az 
ESRS tartalmaz iparág-specifikus, szervezetspecifikus 
és szektortól független standardokat is. Kidolgozták az 
általános alapelveket (ESRS 1) és az általános közzétételi 
követelményeket (ESRS 2), valamint az ezekhez kapcso-
lódó témaspecifikus standardokat is az ESG-szempontok 
mentén (European Financial Reporting Advisory Group, 
2022). Az ESRS-standardok által megkövetelt teljesít-
ménymutatók és célkitűzések kiterjednek a beszállítói lánc 
környezeti teljesítményére is. Például a vállalatok értékel-
hetik beszállítóik CO2 kibocsátását a Data Envelopment 
Analysis (DEA) és a Common Weights Analysis (CWA) 
módszereivel, amint azt Vörösmarty és Dobos (2020) 
javasolja, ezáltal elősegítve a fenntarthatóbb ellátási lán-
cok kialakítását (4. ábra). 

4. ábra
A CSRD-témák és az ESRS-standardok jelentéstételi struktúrája

Forrás: saját szerkesztés az EU 2023/2772 rendelete és Ducsai & Hajdú (2024) alapján
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A CSRD előírásai alapján a fenntarthatósági jelentés 
integrálandó az adott társaság üzleti jelentésébe, ezzel 
erősítve a hosszú távú célt, azaz a fenntarthatósági jelenté-
sek fontosságának növelését (Ruohonen & Kullas, 2024).

Az európai uniós előírásoknak megfelelően 
Magyarországon is megtörtént a lokális joggyakorlatba 
való integráció (a számviteli törvény, a könyvvizsgálói 
tevékenységről és a könyvvizsgálói közfelügyeletről szóló 
törvény módosításával).

A fentieken túl Magyarországon 2024. január 1-től 
hatályos a 2023. évi CVIII. törvény („ESG-törvény”), 
melynek célja a vállalati felelősségvállalás, valamint a 
fenntarthatósági témákhoz kapcsolódó finanszírozás ösz-
tönzése. A törvény hatálya alá tartozó nagyvállalatok és 
közérdeklődésre számot tartó kis- és középvállalkozások 
kötelesek ESG-beszámolót készíteni. Fontos kiemelni, 

hogy az ESG-törvény maga nem a CSRD lokális imple-
mentációja, azaz az ESG-beszámoló elkülönül a szám-
viteli törvényben meghatározott üzleti jelentés részeként 
közzéteendő fenntarthatósági jelentéstől, függetlenül 
attól, hogy a két jelentés követelményei között, valamint a 
jelentésre kötelezettek köre között jelentős az átfedés. 

Az ESG-törvény megköveteli a törvény hatálya alá 
eső vállalkozásokkal szemben egy ESG kockázatértéke-
lési és kockázatkezelési rendszer felállítását. A rendszer 
alapján értékelni szükséges a vállalaton belüli és közvet-
len szállítóik tevékenységében felmerülő kockázatokat. 
Előírás továbbá egy társadalmi felelősségvállalási stra-
tégia létrehozása, amelyet a társaságoknak közzé is kell 
tenniük, valamint egy panaszkezelési rendszer kialakí-
tása is kötelezővé válik. A panaszkezelési és visszaélé-
seket jelző rendszerek bevezetése a beszállítói láncokban 
is kiemelten fontos lehet. Vörösmarty és Dobos (2012) 
szerint a beszállítói kódexek egyre gyakrabban tartal-
maznak olyan elvárást, hogy a beszállítók alakítsanak 
ki jelzőrendszereket az etikai problémák korai felisme-
rése és kezelése érdekében, ezzel támogatva a vállalatok 
transzparens működését.

Az 1. táblázat előírásainak mindegyike kiemelten fog-
lalkozik az ÜHG-kibocsátással kapcsolatos közzétételekkel, 
megkövetelik az emissziós adatok és az ezekből fakadó fenn-
tarthatósági kockázatok pontosabb bemutatását, ami hosszabb 
távon közvetlenül hozzájárulhat a vállalati transzparenciához 
és a befektetői bizalom növeléséhez (Yoon et al., 2024).

1. táblázat
Fenntarthatósági jelentéstételi szabványok jellemzői

Jogszabály/
Szabvány Érintettek köre Közzéteendő információk Jelentés helye

Független 
fél általi 

bizonyosság

CSRD

Nagyvállalatok bizonyos értékhatárok 
felett
EGT szabályozott piacán kereskedett 
értékpapírral rendelkező mikrogazdál-
kodónak nem minősülő vállalkozás
Bizonyos leányvállalatok/ 
fióktelepek, meghatározott feltételek 
teljesülése esetén

ESRS-követelményekkel való összhang 
biztosítása
A vállalkozó üzleti modelljének és straté-
giájának rövid leírása
Fenntarthatósági kérdésekkel kapcsola-
tos, határidőhöz
kötött célok ismertetése, üvegházhatású 
gázkibocsátás-
csökkentési célértékek
Vezető szervek fenntarthatósági kérdé-
sekkel kapcsolatos
szerepei és ösztönzők
Fenntarthatósági kérdésekkel kapcsola-
tos politikák
ismertetése
Uniós követelményekkel összhangban 
lefolytatott
átvilágítási eljárás folyamata és 
eredménye
Káros hatások és kockázatok bemutatása
Lényeges mutatók

Üzleti jelentés 
részeként Kötelező

ESG-törvény

Közérdeklődésre számot tartó nagyvál-
lalkozás bizonyos értékhatárok felett 
– ide nem értve a pénzügyi vállalkozá-
sokat
Nagyvállalkozás, bizonyos értékhatá-
rok felett
Közérdeklődésre számot tartó, mikro-
vállalkozásnak nem minősülő kis- és 
középvállalkozás, bizonyos értékhatá-
rok felett
Szervezet, amely önként vagy szerző-
désben vállalja

Fenntarthatósági célú átvilágítási folya-
mat leírása
Kockázatkezelési rendszer bemutatása,
környezeti, társadalmi és vállalatirányí-
tási
kockázatok azonosítása és kezelése
Panaszkezelési eljárás és rendszer
bemutatása

Vállalat saját 
honlapja
 
ESG-platform

Kötelező

Forrás: saját szerkesztés a 2023. évi CVIII. törvény (CSRD) alapján
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Mindez különösen fontos, tekintettel arra, hogy Mia et 
al. (2019) tanulmányukban megállapították, hogy a vizs-
gált 42 városból származó adatok és információk alapján 
kijelenthető, hogy a városi szintű ÜHG-információk gyak-
ran elavultak, hiányosak, következetlenek, pontatlanok és 
nehezen összehasonlíthatók. 

Az európai zöld megállapodás az Európai Uniót modern 
és versenyképes, erőforrás-gazdálkodás szempontjá-
ból hatékony gazdasággá alakítaná, amely többek között 
2050-re célul tűzte ki a nettó ÜHG-kibocsátás megszűné-
sét (European Parliament & Council, 2022). A célkitűzés 
eléréséhez a CSRD megköveteli információ közzétételét 
a gazdálkodó egységnek tulajdonítható ÜHG-kibocsátás 
szintjéről és hatóköréről, valamint az alkalmazott ellen-
tételezésekről és azok forrásáról. A CSRD előírja, hogy a 
fenntarthatósági jelentés szolgáltasson információt a fel-
használóknak arra vonatkozóan, hogy a gazdálkodó egy-
ség stratégiája részeként milyen lépéseket tett az abszolút 
ÜHG-kibocsátás csökkentésére a fenti hatókörökbe tartozó 
kibocsátási források esetén. A gazdálkodó egységeknek 
közzé kell tenniük a 2030-ra és 2050-re tervezett abszolút 
ÜHG-kibocsátáscsökkentési célértékeiket, be kell mutat-
niuk, milyen előrelépés történt a célértékek elérése érdeké-
ben (European Parliament & Council, 2022).

A témaspecifikus standardok közül az ESRS E1, 
mint környezeti standard foglalkozik az éghajlatválto-
zás hatásaira vonatkozó közzétételekkel, így az ÜHG-
kibocsátással kapcsolatos információszolgáltatási 
előírásokkal. A standard célja, hogy a fenntarthatósági 
jelentés felhasználói információt kapjanak az alábbiakról 
(European Commission, 2023):

– �a gazdálkodó egység tevékenységének hatása az 
éghajlatváltozásra mind pozitív, mind negatív, tény-
leges és potenciális hatásokat tekintve,

– �a gazdálkodó egység törekvései (múlt, jelen és jövő-
beli) az éghajlatváltozás mérséklésére összhangban 
a Párizsi Megállapodással és a 1,5 celsius fokos cél-
kitűzéssel,

– �a társaság stratégiája, tervei, üzleti modellje hogyan 
változtatható meg a fenntartható gazdaságra való 
átállással összhangban és a 1,5 celsius fokos célki-
tűzést figyelembe véve,

– �a kockázatok és lehetőségek kezelése érdekében 
hozott intézkedések,

– �a lényeges kockázatok és lehetőségek bemutatása, 
azok kezelésének módja,

– �a kockázatok és lehetőségek rövid, közép- és hosszú 
távú pénzügyi hatásai a gazdálkodó egységre nézve.

Magyarországon további követelmény az ESG-törvény 
előírásai alapján információt és adatot szolgáltatni a gaz-
dálkodó egység ÜHG-kibocsátása vonatkozásában. Az 
ESG-beszámoló mellékleteként kitöltendő kérdőív kere-
tében adatot kell szolgáltatni mind a gazdálkodó egység, 
mind a beszállítói vonatkozásában.

A melléklet külön része foglalkozik az ÜHG-
kibocsátási célokkal. A melléklet az alábbi információk 
szolgáltatását várja a gazdálkodó egységektől mind a gaz-
dálkodóra, mind a beszállítóira vonatkozóan:

– �lefedett tevékenységi kör (a gazdálkodó egység egé-
sze, vagy csak része érintett),

– �célkitűzés típusa (választani kell a következő lehe-
tőségek közül: abszolút kibocsátáscsökkentés, 
bevételarányos kibocsátáscsökkentés, fizikai inten-
zitáscsökkentés, net zero, karbonsemlegesség),

– �cél év,
– �bázisév (amelyre vetítve értelmezendő a százalékos 

értékben meghatározott emissziócsökkentési cél),
– �százalékos értékben kifejezett emissziócsökkentési cél.

A fenntarthatósági jelentéstétel átláthatóságot célzó köve-
telményei ugyanakkor nem feltétlenül eredményeznek 
automatikus emissziócsökkenést. Szajkó et al. (2019) 
magyarországi esettanulmánya szerint például az ÜHG-
kibocsátás alakulását sokkal inkább a gazdasági struktúra 
átalakulása befolyásolta, mintsem az energiafelhasználás 
karbonintenzitásának vagy hatékonyságának javulása. Ez 
a megállapítás felveti azt a kérdést, hogy a fenntartható-
sági jelentéstételi kötelezettségek önmagukban képesek-e 
ösztönözni a vállalati szintű emissziócsökkentést – mind-
amellett, hogy elkészítésük jelentős terhet ró a gazdálkodó 
egységekre –, vagy a tényleges környezeti teljesítményja-
vuláshoz elengedhetetlenek a mélyebb szerkezeti átalaku-
lások és technológiai fejlesztések is.

Az EU emissziókereskedelmi rendszere
Az EU éghajlatváltozási politikájának egyik sarokköve 
az ÜHG kibocsátásának költséghatékony és gazdaságos 
módon történő csökkentése. Az EU emissziókereskedelmi 
rendszerén (ÜHG-kvótakereskedelem) keresztül szabá-
lyozza a maximálisan kibocsátható üvegházhatást okozó 
gázok – szén-dioxid (CO2), metán (CH4), dinitrogén-oxid 
(N2O), fluorozott szénhidrogének (HFC), perfluorokarbo-
nok (PFC), kén-hexafluorid (SF6) – kibocsátását (European 
Parliament & Council, 2003).

A „cap and trade” modell a globális kihívásokra keresi 
a választ, egyrészt úgy, hogy korlátozza az adott gázok 
kibocsátását, erőforrások felhasználását, másrészt megha-
tározott mennyiségű kvótát engedélyez, és ezt osztja szét 
(Böcskei & Molnár, 2023). A felhasználók/kibocsátók a 
kvóták alapján kötelesek lefedni a szén-dioxid-kibocsá-
tásukat erőforrásfelhasználásukat. A kvóták meghatáro-
zott kibocsátás/felhasználás korlát eredményeként véges 
számban állnak rendelkezésére, így a kvóták értékkel 
bírnak. Az EU meghatározza a maximálisan megenge-
dett összes kibocsátási szintet, és a vállalatok ez alapján 
vásárolhatnak vagy adhatnak el kvótákat egymás között. 
Az érintetteknek biztosítaniuk kell az elegendő kvótát, 
úgy, hogy az engedélyezett kibocsátás/felhasználás men�-
nyiségnek eleget tesznek, vagy vásárolnak extra jogokat, 
amellyel lefedik tevékenységeik során keletkezett gázokat 
vagy felhasznált erőforrásokat. Amennyiben nem sikerül 
ezt teljesíteniük, az adott rendszer által meghatározott 
mértékű bírság sújtja őket. A „cap and trade” modellben a 
gazdálkodó döntése, hogy a kibocsátás/erőforrás-felhasz-
nálást csökkentő beruházásokat részesíti előnyben, vagy 
– amennyiben nem rendelkezik elegendő kvótával – újabb 
kvótát vásárol. 
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Az elmúlt évtizedre visszatekintve az ingyenesen 
kiosztott kvóta 2013-ban jelentősen csökkent. A 2013 
előtti időszakban a kvóták jelentős részét ingyenesen 
osztották ki, míg 2013-tól az aukciós rendszer került elő-
térbe (a kvóták jellemzően 60%-a került kiosztásra, míg a 
40%-a aukciókon keresztül volt megvásárolható) (EUCO 
169/14 Európai Tanács).

2013-tól a kvóták aukción való kiosztása dominál, ami 
ráirányítja a gazdálkodók figyelmét az alacsony karbon-
kibocsátású beruházások megvalósítására. A 2013-2020 
közötti időszak eltért az előző évektől ugyanis az ingyenes 
kvóták mennyiségének csökkentése mellett kiszélesítették 
az rendszer alá tartozó ágazatok körét. A szén-dioxid-ki-
bocsátók az energiaintenzív ipari szektorok, az olajfino-
mítók, a fém és vasgyártók, a hő- és villamos energiát 
előállítók, a légitársaságok. A nitrogénoxid-kibocsátók, a 
perfluorokarbont kibocsátó alumíniumgyártók is az érin-
tettek közé tartoznak (Böcskei & Molnár, 2021). Érdemes 
megjegyezni, hogy azon ágazatok, amelyek esetén a kvó-
tavásárlás terhei miatt fennáll a nemzetközi versenyképes-
ség csökkenésének lehetősége vagy a tevékenység EU-n 
belüli megszüntetése és EU-n kívülre történő áthelyezése 
(„szénszivárgás”), továbbra is ingyenesen jutnak kvótá-
hoz.

Lényeges változás, hogy 2021-től a maximális meg-
engedett kibocsátásokra vonatkozó felső határérték csök-
kentésének éves szorzója 1,74%-ról 2,2%-ra változott. Az 
uniós átlag 60 százalékánál alacsonyabb egy főre jutó 
GDP-vel rendelkező tagállamok dönthetnek úgy, hogy az 
energiaszektornak 2030-ig továbbra is juttatnak ingyenes 
kibocsátási egységeket, melyek mennyisége az aukcióra 
kiosztott kibocsátási egységeknek legfeljebb a 40%-át 
teheti ki (EUCO 169/14, Európai Tanács).

Az EU ETS tekintetében kiemelt szerepe van az 
Európai Zöld Megállapodás keretében lefektetett éghajlat-
védelmi célkitűzésnek, a „Fit for 55” csomag keretében 
az EU 2030-ig legalább 55%-os kibocsátás-csökkentést 
tervez elérni (European Commission, 2019). Az alábbi 
intézkedéseket hozták:

– �szigorítják a kvótakereskedelmi rendszert a gyorsabb 
ütemű kvótacsökkentéssel, ezáltal növekvő nyomást 
helyez a vállalatokra a kibocsátás csökkentésére,

– �a legtöbb ágazatban az ingyenes kvótákat fokozato-
san megszüntetik, csökkentve az EU-költségvetés 
ingyenes kvótákra fordított terheit, 

– �új ágazatokat von be az EU ETS rendszerébe, kibő-
vítve a rendszer hatókörét és hatékonyságát,

– �importáruk karbonintenzitását ellensúlyozó mecha-
nizmust (carbon border adjustment mechanism - 
CBAM) vezet be: a szén-dioxid-intenzív termékek 
importjára vet ki egy szén-dioxid-árat, megakadá-
lyozva „a szénszivárgást” (Mistlberger, 2024). A 
szén-dioxid-igényes termékek importjára egy olyan 
mechanizmust alkalmaz, amely tükrözi az EU-ban 
érvényes szén-dioxid-árat. Ez arra ösztönzi a har-
madik országokat, hogy csökkentsék a kibocsátásu-
kat, és megakadályozza, hogy a vállalatok az EU-n 
kívülre telepítsék át a termelésüket a kvótavásárlás-
sal járó költség elkerülése érdekében. Ezáltal védi az 

európai piac versenyképességét, és a fejlődő orszá-
gokat arra ösztönzik, hogy csökkentsék a kibocsátá-
sukat, hozzájárulva a globális éghajlatvédelmi célok 
eléréséhez (EU 2023/956 rendelet).

A vállalatoknak meg kell tervezniük a kibocsátáscsök-
kentési stratégiáikat, ugyanis a szűkösebb kvótakínálat 
emeli az engedélyek árát. Amennyiben magas a kvóták 
piaci ára, ez növeli a kibocsátás költségét, így a válla-
latokat arra ösztönzi, hogy a kibocsátásukat tovább 
csökkentsék. A vállalatoknak mérlegelniük kell, hogy a 
meglévő technológiájukkal hogyan tudnak megfelelni a 
kibocsátási korlátoknak, vagy pedig technológiaváltásra 
van szükség a kibocsátás csökkentése érdekében (Dobos, 
2021). Ezek az új technológiák, habár rövid távon költsé-
gesek lehetnek, hosszabb távon jelentős versenyelőnyt és 
gazdasági megtérülést eredményeznek (Vörösmarty & 
Dobos, 2020).

Azonban, az áremelkedés mértéke több tényezőtől 
függ, többek között a technológiai fejlődéstől, a gazdasági 
helyzet változásaitól és a globális szén-dioxid-piacok ala-
kulásától (Mistlberger, 2024; Colmer et al., 2024; Bayer 
& Aklin, 2020). Az EU-nak a „Fit for 55” keretében meg-
valósuló szabályozással egyértelmű célja, hogy a válla-
latokat arra késztesse, hogy hatékonyabb technológiákba 
fektessenek, olyan beruházásokat részesítsenek előnyben, 
amely által csökkenteni tudják a kibocsátásukat. 

Az EU-nak szem előtt kell tartania, hogy a kibocsátás 
csökkentése fontos környezeti cél, azonban a magasabb 
költségek versenyhátrányt is okozhatnak a nemzetközi 
piacon –amennyiben a versenytársak kevésbé szigorú 
szabályozás alatt állnak – ezért fontos a megfelelő szabá-
lyozási környezet, a technológiai innováció és a globális 
együttműködés biztosítása.

A fenti fejezetekben összefoglaltuk a fenntartható-
sági jelentéstétel szabályozási és standardizációs hátterét, 
kitérve az ÜHG-kibocsátással kapcsolatos európai uniós 
és lokális részletszabályokra, míg tanulmányunk további 
részében a fenntartható gazdasági növekedés és a környe-
zeti hatások közötti kapcsolat elemzésére törekszünk a 
környezeti Kuznets-görbe segítségével. Kutatásunk célja, 
hogy elemezzük bizonyos – a módszertani részben meg-
határozott – ágazatok kibocsátási trendjeit, különös tekin-
tettel a GDP-hez való hozzájárulás és az ÜHG-kibocsátás 
közötti kapcsolatra, valamint az emissziós kvóták szere-
pére az EU27 tagállamaiban.

Módszertan

A fenntartható gazdasági növekedés és a környezeti 
hatások közötti kapcsolat elemzésére az egyik leggyak-
rabban alkalmazott elméleti modell a Kuznets-görbe 
(Environmental Kuznets Curve, EKC). Az EKC-hipotézis 
szerint a gazdasági növekedés kezdeti szakaszában a 
környezetszennyezés és az ÜHG-kibocsátás növekszik, 
azonban egy bizonyos fejlettségi szint elérése után a tech-
nológiai fejlődés, a szabályozási intézkedések és fenn-
tarthatósági beruházások hatására a kibocsátás csökken 
(Grossman & Krueger, 1991).
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A kutatás célja az EKC-hipotézis tesztelése az EU27 
országok energiaintenzív iparágaiban a 2010–2022 közötti 
időszakban. Az elemzés aggregált módon, az Eurostat adat-
bázisából származó adatok alapján öt ágazatra terjedt ki:

– �koksz és finomított kőolajtermékek gyártása,
– �vegyi anyagok és vegyipari termékek gyártása,
– �egyéb nemfém ásványi termékek gyártása,
– �nemesfém gyártása,
– �villamosenergia-, gáz-, gőz- és klímaellátás.

Az aggregált szintű vizsgálat előnye, hogy a különböző 
energiaintenzív ágazatok egymásra gyakorolt hatásait 
és a közös szabályozási környezetet is figyelembe veszi. 
A környezeti Kuznets-görbe hipotézis teszteléséhez ez 
azért fontos, mert az energiaintenzív iparágak együttesen 
jelentős szerepet játszanak az EU kibocsátás-csökken-
tési céljainak elérésében (European Commission, 2020). 
Az aggregált vizsgálat egy átfogóbb képet ad arról, hogy 
az iparági szerkezet és a gazdasági teljesítmény hogyan 
hat a teljes kibocsátási szintre, és hogyan érvényesülhet a 
dekarbonizációs fordulópont. 

A Kuznets-görbe érvényességének tesztelésére az 
alábbi regressziós modellt alkalmaztuk:

Ei,t = α + γEi,t–1 + β1GVAi,t + β2 GVA2
i,t + ϵi,t

Ahol:
– �Ei,t = az iparág éves ÜHG-kibocsátása (millió tonna CO₂),
– �Ei,t–1 = az iparág előző évi ÜHG-kibocsátása (millió 

tonna CO₂),
– �GVAi,t= az iparág bruttó hozzáadott értéke az adott 

évben (millió EUR),
– �GVA2

i,t = az iparág bruttó hozzáadott értéke az adott 
évben (négyzetes tag),

– ϵi,t = hibaérték.

A regressziós modellt az OLS (legkisebb négyzetek mód-
szere) segítségével becsültük. A multikollinearitás koc-
kázatának ellenőrzéséhez VIF (Variance Inflation Factor) 
elemzést végeztünk. Az elemzés során az összes változót 
standardizáltuk, hogy biztosítsuk az eredmények össze-
hasonlíthatóságát, és csökkentsük az eltérő nagyságrendű 
változók okozta torzításokat. Ez lehetővé teszi, hogy a 
regressziós együtthatók közvetlenül értelmezhetők legye-
nek a változók relatív összehasonlításának szempontjából.

A bruttó hozzáadott érték (Gross Value Added, GVA) 
az iparágak gazdasági teljesítményének egyik legfon-
tosabb mutatója, amely közvetlenül jelzi a termelési 
folyamat során előállított új értéket. Az iparági GVA ala-
kulása szoros összefüggést mutathat a környezeti terhe-
léssel, különösen az energiaintenzív ágazatok esetében, 
ahol a termelési szint közvetlen hatással van az ÜHG-
kibocsátásra. A GVA alakulása tükrözi az iparági ter-
melékenység, a technológiai fejlesztések és a szerkezeti 
átalakulások hatásait is. Így a GVA alkalmas mutató a kör-
nyezetterhelés és a gazdasági teljesítmény kapcsolatának 
modellezésére, és releváns a Kuznets-görbe vizsgálatára, 
amely a tényezők közötti összefüggést elemzi. A modellt 
kiegészítettük az előző évi ÜHG-kibocsátás változójával, 

hogy figyelembe vegyük az időbeli hatásokat, mivel az 
iparági kibocsátásokat nemcsak az adott évi gazdasági tel-
jesítmény és szabályozási tényezők, hanem a korábbi évek 
kibocsátási szintjei is meghatározzák. Az emissziócsök-
kentő beruházások és a technológiai fejlesztések hatásai 
ugyanis gyakran időben késleltetve érvényesülnek, így 
ezek a késleltetett hatások alapvető szerepet játszanak az 
elemzés szempontjából.

Eredmények

Energiaintenzív iparágak kibocsátási trendjei az 
EU-ban
Az energiaintenzív iparágak meghatározó szerepet játsza-
nak az Európai Unió gazdaságában és az üvegházhatású 
gázok (ÜHG) kibocsátásában. Jelentős hozzáadott értéket 
teremtenek, ugyanakkor magas energiafogyasztásukból 
adódóan a legnagyobb kibocsátók. 

Tanulmányunkban az energiaintenzív ágazatokat – 
koksz- és kőolaj-feldolgozás, vegyipar és vegyi anyagok 
gyártása, fémgyártás és kohászat, nemfém ásványi ter-
mékek gyártása, villamosenergia- és hőtermelés – agg-
regáltan vizsgáljuk, kitérünk a gazdasági és szabályozási 
hatásokra, a kibocsátási trendekre, az EU kibocsátáske-
reskedelmi rendszerének (EU ETS) hatásaira (European 
Commission, 2023). Célunk, hogy feltárjuk az energiain-
tenzív iparágak fenntartható fejlődésének lehetőségeit és 
kihívásait.

Az energiaintenzív iparágak főbb jellemzői (European 
Commission, 2020; European Commission, 2023):

– �hasonló energiaintenzitás és gazdasági profil: az 
energiaintenzív iparágak közös jellemzője, hogy 
működésük jelentős fosszilisenergia-felhasználással 
jár, így magas ÜHG-kibocsátást eredményeznek,

– �szabályozási környezet: az EU kibocsátáskereske-
delmi rendszere (EU ETS) egységesen kezeli ezeket 
az iparágakat, így a szabályozási hatások ágazatokon 
átívelően érvényesülnek,

– �gazdasági szerepük: bár az egyes iparágak eltérő 
mértékben járulnak hozzá a GDP-hez és a foglalkoz-
tatáshoz, azonban az unió gazdaságának meghatá-
rozó pillérei.

5. ábra
Az energiaintenzív iparágak ÜHG-kibocsátása és 

GDP-hez való hozzájárulása 

Forrás: saját számítások az Eurostat (2024) és az Eurostat (2025) alapján
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Az energiaintenzív iparágak ÜHG-kibocsátása az elmúlt 
évtizedben mérsékelt csökkenést mutatott (lásd 5. ábra), 
amely részben az EU klímapolitikai intézkedéseinek, 
valamint az energiahatékonyságot elősegítő beruházá-
sok támogatásának eredménye. Így az energiaintenzív 
iparágak termelési hatékonysága nem csökkent, sőt az új 
technológiák lehetővé tették azt, hogy a csökkenő ÜHG-
kibocsátás mellett is növelni tudják a gazdasági teljesít-
ményüket. Ez az úgynevezett „decoupling” (szétválás) 
jelenségét tükrözi, amikor a gazdasági növekedés és a 
környezeti terhelés trendje eltér egymástól.

A COVID-19 világjárvány átmenetileg a keres-
let visszaesését eredményezte, amely az energiainten-
zív ágazatokat sem kerülte el (European Commission, 
2020). Az ÜHG-kibocsátás – az ipari termelés vissza-
esésének köszönhetően – átmenetileg jelentősen csök-
kent (European Environment Agency, 2020; European 
Commission & European Environment Agency, 2024). A 
világjárvány egyúttal a fenntarthatósági törekvéseket is 
előtérbe helyezte, számos ágazatban szerkezeti átalakulás 
ment végbe (European Environement Agency, 2021), így 
a bruttó hozzáadott érték növekedéséhez viszonyítva mér-
sékeltebb szén-dioxid-kibocsátást eredményezett.

A 2021–2022-es időszak különösen szembetűnő, 
ugyanis a gazdasági teljesítmény (bruttó hozzáadott 
érték) jelentős növekedést mutatott, miközben az ÜHG-
kibocsátás csak mérsékelten tért vissza a járvány előtti 
szintre. Ez a „decoupling” jelenséget még hangsúlyosab-
ban alátámasztja, és azt mutatja, hogy az energiaintenzív 
iparágak képesek voltak növelni gazdasági teljesítmé-
nyüket a kibocsátás mérsékelt emelkedése mellett. Az 
ÜHG-kibocsátás csökkenő tendenciája számos tényezőre 
vezethető vissza, többek között az emissziós kvótaárak 
emelkedése, az iparági szerkezetváltás, a technológiai 
fejlődés, valamint a globális keresleti viszonyok átren-
deződése (European Commission, 2020; European 
Commission, 2023).

Az emissziós kvóták hatása  
az iparági kibocsátásokra
Az energiaintenzív iparágak kibocsátási trendjeire a piaci 
folyamatok és a technológiai fejlődés mellett a szabályo-
zási környezet is hatással volt. Az európai kibocsátás-
kereskedelmi rendszer az elmúlt években fokozatosan 
szigorodott, a szén-dioxid-kibocsátás ára jelentősen emel-
kedett (Investment.com, 2025). A kvótaárak növekedése 
közvetlen gazdasági hatást gyakorolt az energiaintenzív 
vállalatokra: egyrészt ösztönzőleg hatott az alacsony kar-
bonintenzitású technológiák alkalmazására, másrészt az 
iparági szereplők a költségek áthárításával és/vagy ter-
melési szerkezetük átalakításával reagáltak a szabályo-
zói nyomásra (Colmer et al., 2024) (6. ábra). A vállalati 
klímacélok elérését elősegítő új menedzsmenteszköz a 
karbonkibocsátások vállalaton belüli árazása (Zilahy & 
Széchy, 2020). Ez azt jelenti, hogy a vállalatok egy ún. 
belső árazást alkalmaznak a kibocsátott CO2 után, amely 
nem minden esetben jelent tényleges pénzmozgást, hanem 
leggyakrabban elemzési és beruházási döntések támoga-
tására szolgál. A vállalatok így előre tudják modellezni a 

CO2-kibocsátások miatti költségek növekedésének hatá-
sait, továbbá ezek ismeretében tudnak beruházási, fejlesz-
tési döntéseket hozni (Zilahy & Széchy, 2020; Nemes & 
Széchy, 2023).

Colmer et al. (2024) szerint a szabályozott cégek jelen-
tősen növelték beruházásaikat a szennyezőanyag-kibocsá-
tást csökkentő integrált termelési technológiákba.

6. ábra
Az energiaintenzív iparágak ÜHG-kibocsátása és az 

emissziós kvótaárak alakulása

Forrás: saját számítások az Eurostat (2024) és az Investment.com (2025) 
alapján

A 2010 és 2013 közötti időszakban az ÜHG-kibocsátás 
magas szintről lassú csökkenést mutatott, miközben a 
kvótaárak fokozatosan estek vissza. A kvóták túlkíná-
lata és az alacsony kereslet miatt a kvótaárak a 2013-as 
években mélypontra kerültek. Az alacsony szén-dioxid- ár 
önmagában nem jelent problémát az ÜHG kibocsátásának 
csökkentése szempontjából hiszen a kibocsátott men�-
nyiség nem haladhatja meg a kvóták számát. Az EU ETS 
célja azonban az is, hogy kellően erős árjelzést adjon az 
alacsony szén-dioxid-kibocsátású technológiákba történő 
hosszú távú beruházások ösztönzéséhez (Brink et al., 
2016). 

 Az EU ETS korai szakaszában a kvótaárak viszonylag 
alacsony értéke egyrészt a gazdasági visszaesésnek, más-
részt az energiahatékonysági fejlesztéseknek és a techno-
lógiai innovációnak tulajdoníthatók.

2017-től azonban a kvótaárak jelentős növekedésnek 
indultak (Eurostat, 2024; Investment.com, 2025). Ez a 
fordulat egybeesik azzal, hogy az EU megerősítette az 
emissziós kereskedelmi rendszer szabályozását, és 2018-
ban bevezette a stabilitási tartalékot (Market Stability 
Reserve, MSR), amely automatikusan kivonta a túlkí-
nálatot a piacról (European Commission, n.d.). Emellett 
egyre nagyobb figyelmet fordított a klímapolitikai célok 
szigorítására, így ösztönözve a vállalatokat hatékonyabb 
működési stratégiák alkalmazására.

2020-ban a COVID-19 következtében a kvótaárakban 
is visszaesés volt tapasztalható. A gazdaság újranyitásával 
azonban a kvótaárak soha nem látott mértékben emelked-
tek, és 2021-2022-ben meghaladták a 80 EUR/tCO2 szintet 
(Investment.com, 2025).

Ez a drasztikus emelkedés arra utal, hogy a korábbi 
évek tapasztalatainak hatására az EU klímapolitikai cél-
jai egyre erősebben beépülnek a gazdasági folyamatokba, 
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ezzel egyre jelentősebb pénzügyi terhet róva az érintett 
vállalatokra. Ezt alátámasztja az is, hogy ebben az idő-
szakban az energiaintenzív iparágak ÜHG-kibocsátása 
jelentősen csökkent, ami arra utal, hogy a külső szabályo-
zási tényezők hatékonyan ösztönözték az ágazatok kibo-
csátáscsökkentését.

Fenntartható gazdasági növekedés és 
környezetei hatások kapcsolata – a Kuznets-
görbe létjogosultságának vizsgálata az 
energiaintenzív iparágakban
A Kuznets-görbe létjogosultságának vizsgálatára a reg-
ressziós modellt alkalmaztuk. A modell választ ad arra a 
kérdésre, hogy az energiaintenzív iparágakban az ÜHG-
kibocsátás alakulásában milyen tényezők játszanak szere-
pet, többek között:

– �hogyan változnak az energiaintenzív iparágak kibo-
csátási trendjei,

– �a kibocsátási trendeket milyen tényezők befolyásol-
ják,

– �milyen a kapcsolat a bruttó hozzáadott érték és az 
ÜHG-kibocsátás között.

Az eredmények meghatározóak a Kuznets-görbe vizsgá-
latához, amely szerint a gazdasági növekedés kezdetben 
a kibocsátások emelkedésével jár, de egy bizonyos fejlett-
ségi szint elérése után csökkenés következik be.

2. táblázat
A regressziós modell illeszkedési mutatói

Mutató Érték
r értéke 0,77383
r-négyzet 0,59881
Korrigált r-négyzet 0,59411
Standard hiba 0,61328
Megfigyelések száma 260
F-statisztika 127,36871
F-szignifikancia 1,68082E-50
VIF 2,49260

Forrás: saját számítások

A modell illeszkedése megfelelő, a független változók az 
ÜHG-kibocsátás változásának 59,9%-át magyarázzák az 
energiaintenzív ágazatokban (lásd 2. táblázat). Ez közepe-
sen erős magyarázóerőnek tekinthető. A korrigált r-négyzet 
minimálisan tér el az r-négyzettől, így a modellben szereplő 
változók relevánsak, nincs túlilleszkedés. Az F-statisztika 

és a VIF értéke alátámasztja, hogy a modell statisztikailag 
szignifikáns, nincs jelentős multikollinearitás (3. táblázat).

Kutatásunk során megállapítottuk, hogy az előző 
évi ÜHG-kibocsátás erősen meghatározza az aktuális 
kibocsátást. Az erősen szignifikáns (p < 0,001) és pozi-
tív koefficiens alapján az energiaintenzív iparágak kibo-
csátása nagyfokú időbeli állandóságot mutatott, vagyis a 
múltbeli kibocsátások erősen meghatározzák a jelenlegi 
kibocsátást. Ennek oka, hogy az iparágak hosszú élettar-
tamú infrastruktúrára épülnek, és a technológiai válto-
zások, valamint a szabályozási hatások csak fokozatosan 
fejtik ki hatásukat.

Az iparági bruttó hozzáadott érték hatása szintén 
szignifikáns. Az eredmények azt mutatják, hogy amikor 
az energiaintenzív iparágak gazdasági súlya növekszik, a 
kibocsátás csökkenést mutat. Ez arra utal, hogy az ipará-
gak termelékenységének és hozzáadott értékének növeke-
dése nem feltétlenül jár együtt a kibocsátás emelkedésével, 
hanem éppen a dekarbonizáció és hatékonyságnövelés 
jeleit hordozza. Ugyanakkor a bruttó hozzáadott érték 
négyzetes tagja nem bizonyult szignifikánsnak, ami arra 
utal, hogy az eredmények nem igazolják a Kuznets-görbe 
elméletét.

Összességében a regressziós modell eredményei 
azt mutatják, hogy az energiaintenzív iparágak ÜHG-
kibocsátása szorosan összefügg az előző évi kibocsátással 
és a gazdasági teljesítménnyel (GVA). Az előző évi kibo-
csátás szignifikáns és pozitív hatása megerősíti az ipar-
ági kibocsátás időbeli állandóságát. A GVA lineáris tagja 
negatív és szignifikáns, ami arra utal, hogy a gazdasági 
növekedés a vizsgált időszak (2010–2022) kezdetétől a 
kibocsátás csökkenésével jár együtt, ellentétben a klasszi-
kus Kuznets-görbe feltételezéseivel. A négyzetes tag nem 
szignifikáns, így a tipikus fordulópont sem körvonalazó-
dik. Ezek az eredmények együttesen arra utalnak, hogy 
a klasszikus Kuznets-görbe elmélete nem igazolódik az 
energiaintenzív iparágak esetében. Ehelyett a gazdasági 
növekedés és a kibocsátás között már a vizsgált időszak 
kezdetétől fogva egyfajta szétválás, „decoupling” figyel-
hető meg.

Colmer et al. (2024) kimutatták, hogy az EU ETS 
bevezetése csökkentette a szén-dioxid-kibocsátást az 
ipari szektorban, miközben a gazdasági aktivitás fenn-
maradt, ezzel alátámasztva, hogy a környezetvédelmi 
szabályozások és a gazdasági teljesítmény nem feltétlenül 
ellentétesek. Brink et al. (2016) és Bayer & Aklin (2020) 
a piaci stabilitás és a szigorodó szabályozás fontosságát 
hangsúlyozták, amelyek lehetővé teszik a hosszú távú 

3. táblázat
Regressziós eredmények

Változó Koefficiensek Standard hiba t érték p-érték 95% konfidencia intervallum
Tengelymetszet -0,02062 0,04456 -0,46265 0,64401 [-0,10837;0,06713]
ÜHG-kibocsátás, t-1 0,71716 0,04397 16,31076 <0,001*** [0,63057;0,80374]
Iparági bruttó hozzáadott érték -0,14814 0,05476 -2,70524 0,00728** [-0,25597;-0,0403]
Iparági bruttó hozzáadott érték (négyzetes tag) 0,02233 0,02515 0,88800 0,37538 [-0,02719;0,07186]

Megjegyzés: * p < 0,05; ** p < 0,01; *** p < 0,001
Forrás: saját számítások



CIKKEK, TANULMÁNYOK

12
VEZETÉSTUDOMÁNY / BUDAPEST MANAGEMENT REVIEW
LVII. ÉVF. 2026. 2. SZÁM / ISSN 0133-0179 (PRINT); ISSN 3057-9376 (ONLINE) DOI: 10.14267/VEZTUD. 2026.02.01

kibocsátáscsökkentést. Yoon et al. (2024) a fenntartha-
tósági jelentéstétel és a vállalati transzparencia szerepét 
emelték ki, amelyek – bár közvetlenül nem képezték kuta-
tásunk részét – a szabályozási környezet stabilitásán és 
az információáramláson keresztül szintén befolyásolják a 
vállalatok dekarbonizációs döntéseit.

Eredményeink mindezt kiegészítik azzal, hogy speciá-
lisan az energiaintenzív iparágakra fókuszálnak, amelyek 
a legnagyobb kibocsátók közé tartoznak. Így nem csupán 
megerősítették a szabályozás és a gazdasági növekedés 
összefüggéseit, hanem azt is megmutatták, hogy ezek-
ben a szektorokban a „decoupling” már a vizsgált időszak 
kezdetétől kimutatható. Ezen tények megerősítik, hogy a 
dekarbonizáció és a gazdasági növekedés összeegyeztet-
hetősége kulcskérdés mind az iparpolitika, mind a klíma-
védelmi célkitűzések szempontjából.

Következtetések

Tanulmányunkban a vállalati fenntarthatósági jelentés-
tétel fejlődését és a kapcsolódó szabályozási környezetet 
vizsgáltuk, fókuszpontba helyezve az EU kibocsátáske-
reskedelmi rendszerét (EU ETS) és ÜHG-kibocsátással 
kapcsolatos szabályozásait.

A nemzetközi és uniós és lokális fenntarthatósági 
jelentéstételi jogszabályok – új uniós irányelvek (CSRD), 
a kapcsolódó ESRS- és ESG-törvény – mellett kitértünk a 
kibocsátásmérési és -jelentési követelményekre.

A kibocsátáskereskedelmi rendszer (EU ETS) kere-
tén belül kitértünk a kvótaárak alakulására, vizsgálva 
az energiaintenzív iparágakra gyakorolt hatásait. A kvó-
taárak alakulásának elemzésekor figyelembe vettük a 
gazdasági ciklusokat és a COVID-19-járvány hatását. A 
Kuznets-görbe segítségével vizsgáltuk a fenntartható gaz-
dasági növekedés és a környezeti hatások kapcsolatát az 
energiaintenzív iparágakban.

A regressziós modell eredményei alapján a gazda-
sági növekedés (bruttó hozzáadott érték) lineáris hatása 
negatív és szignifikáns volt, vagyis a vizsgált időszak 
(2010–2022) kezdetétől a növekedés a kibocsátás csökke-
nésével járt együtt. A négyzetes tag nem szignifikáns, így 
fordulópont nem körvonalazódik. Ezek az eredmények 
ellentétesek a klasszikus fordított U alakú Kuznets-görbe 
elméletével, és inkább a gazdasági növekedés és a kibo-
csátás szétválására (decoupling) utalnak. Emellett az előző 
évi kibocsátás szignifikáns és pozitív hatása megerősíti a 
kibocsátások időbeli állandóságát, ami az energiaintenzív 
iparágak hosszú élettartamú infrastruktúrájának és a vál-
tozások lassú áthúzódásának következménye.

Ezek az eredmények kiemelik, hogy a klasszikus gaz-
dasági-környezeti összefüggések újragondolása szükséges 
az energiaintenzív iparágak esetében, ahol a szabályozási 
és technológiai tényezők kulcsszerepet játszanak a dekar-
bonizációs célok elérésében. Tanulmányunkkal hang-
súlyozni kívánjuk a transzparencia és a fenntarthatóság 
kiemelt szerepét, ugyanis azzal, hogy a vállalatok jelen-
téstételre kötelezettek (lesznek), ez azon túlmenően, hogy 
erősíti a befektetői bizalmat, hozzájárulhat a fenntartható 
gazdaság megteremtéséhez. A szabályozás, a technológia 

és a piaci tényezők együttesen járulhatnak hozzá a kibo-
csátáscsökkenéshez, a zöld átállás megvalósításához. 

Kutatási korlátok  
és jövőbeli kutatási irányok

A tanulmány egyértelmű kutatási korlátja, hogy a tanul-
mány készítésekor nem állnak rendelkezésre nyilvánosan 
elérhető fenntarthatósági jelentések, amelyek a CSRD, 
ESRS, ISSB előírásai alapján készültek, valamint ESG-
beszámolók is a 2024-es üzleti évről készülnek első kör-
ben Magyarországon. A fenntarthatósági jelentésekben 
későbbiekben közzétett adatok és információk felhasz-
nálása későbbi kutatási lehetőséget biztosít, rövid távon a 
vállalatok és szektorok közötti összehasonlításban, hos�-
szú távon pedig vizsgálható a 2030-as és 2050-es célok 
elérése felé való haladás üteme és az, hogy a fenntartha-
tósági jelentéstétel mennyire ösztönzi és segíti valójában 
a célok elérését.

Emellett különösen fontos lehet az iparági sajátos-
ságok és heterogenitás mélyebb vizsgálata: a különböző 
energiaintenzív ágazatok egyedi mintázatainak feltárása, 
az iparágak közötti eltérések és az eltérő dekarbonizá-
ciós lehetőségek összehasonlítása. A modellbe érdemes 
lehet bevonni további, a kibocsátáscsökkentést közvetle-
nül befolyásoló változókat (például emissziós kvótaárak, 
technológiai fejlesztések, egyéb környezeti indikátorok, 
piaci dinamikák), hogy átfogóbb képet kapjunk az iparági 
dekarbonizációs folyamatokról.

Mindezek a kiegészítések nemcsak a jelenlegi eredmé-
nyek validálásához járulhatnak hozzá, hanem segíthetnek 
feltárni az energiaintenzív ágazatok környezeti és gazda-
sági teljesítményének komplex összefüggéseit, és ezáltal 
hozzájárulhatnak a hosszú távú fenntarthatósági célok 
eléréséhez.

Jegyzet

1 �Bár a fenntarthatóság mára széles körben elterjedt fogalom, fontos 
megjegyezni, hogy a különböző érintettek gyakran eltérően értelme-
zik, ami a kifejezés komplexitásához és nehéz értelmezhetőségéhez ve-
zet. A fenntarthatóság értelmezéséhez többféle perspektíva létezik, a 
hagyományos közgazdaságtanitól a holisztikus megközelítésig, amely 
a gazdasági, környezeti és társadalmi szempontokat, valamint a rövid, 
közép- és hosszú távú nézőpontokat is magában foglalja (Csillag et al., 
2023).

2 �2018-ban elfogadták a jogszabályt (2018/410/EU irányelv), azonban az 
MSR tényleges működését 2019 januárjától indította el.
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Kevés kutatás található a fizikai munkavállalók egészségmagatartásáról, egészségfejlesztéséről. A szerzők esettanulmá-
nyának célja, hogy bemutassa e munkavállalók munkahelyi egészségfejlesztésének kihívásait és lehetőségeit egy magyar-
országi gyártó vállalat példáján keresztül. A kutatás keretében hét vezető beosztású munkatárssal folytattak félig struk-
turált mélyinterjút, amelyek során feltárták az akadályozó tényezőket, valamint az egészségfejlesztési kezdeményezések 
jövőbeli lehetőségeit. A kvalitatív adatelemzés hat fő területet azonosított: 1. egészségfejlesztés fontossága, vezetők 
elköteleződése, 2. fizikai munkavállalók egészségi állapota, 3. a dolgozók egészségmagatartása, egészségtudatosság,  
4. a munka jellegéhez kapcsolódó specialitások, 5. kommunikáció, 6. priorizált egészségfejlesztési területek. Az eredmé-
nyek alapján konkrét javaslatokat fogalmaztak meg a vállalat számára, amelyek a HAPA-modell két fázisára, a dolgozók 
aktív bevonására és a műszakos munkavégzésre vonatkoztak. A tanulmány öt, más vállalatok számára is megfontolandó, 
a vállalatnál bevált, alkalmazott „jó gyakorlatot” is sorra vesz. A cikk hozzájárul a munkahelyi egészségfejlesztés irodalmá-
hoz, különös tekintettel a fizikai munkát végzők speciális igényeire, kihívásaira és lehetőségeire.

Kulcsszavak: munkahelyi egészség, munkahelyi egészségfejlesztés, fizikai munkavállaló, egészségmagatartás, 
kvalitatív kutatás

There is little research on health behaviour and health promotion among blue-collar workers. This study aims to present the 
challenges and opportunities for health promotion among blue-collar workers through the example of a manufacturing 
company in Hungary. The research involved semi-structured in-depth interviews with seven senior and mid-level managers 
to identify barriers to programme implementation and future opportunities for health promotion initiatives. The qualitative 
data analysis identified six main areas: 1. importance of health promotion, commitment of leadership, 2. health status of 
blue-collar workers, 3. health behaviour and health literacy of workers, 4. specific aspects related to the nature of work, 
5. communication, 6. prioritized areas for health promotion. Based on our findings, we formulated recommendations for 
the company, covering the two phases of the HAPA-model, active employee involvement, and review of shift work. The 
study also identifies five examples of good practice that other companies can consider.

Keywords: workplace health, workplace health promotion, blue-collar worker, health behaviour, qualitative research
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A WHO (2008) szerint a munkahely a XXI. században 
az egészségfejlesztés egyik kiemelt helyszíne, mivel 

befolyásolja a fizikai, mentális, szociális és pénzügyi jól-
létet, és ideális környezetet és infrastruktúrát is kínál az 
egészség támogatásához. A munkavállalói jólléthez kötődő 
szolgáltatások piaca dinamikusan bővül. Míg 2017-ben a 
vállalatok világszerte összesen 29,3 milliárd dollárt köl-
töttek ilyen programokra (Szabó & Juhász, 2020), 2020-
ban ezt a piacot már 56,7 milliárd dollárra becsülték, a 
COVID-19 miatti csökkenéssel a 2021-es tényadat végül 
51 milliárd dollár lett. 2027-re az ilyen jellegű kiadások 
akár megközelíthetik az évi 90 milliárd dollárt (Murtola, 
2022).

A magyarországi vállalatok is egyre nagyobb figyel-
met fordítanak a munkavállalók egészségének megőrzé-
sét és javítását szolgáló programokra. Bár a piac méretére 
vonatkozó konkrét adatokat nem találni, a vállalati jóllétet 
támogató kezdeményezések száma növekedni látszik. A 
vállalatok többféle díjért versenyezhetnek minden évben, 
mint például a „Legfittebb Munkahely”, a „HR Best 1 
Life”, „Az Év Irodája”, „Az év felelős foglalkoztatója” 
vagy éppen a „Családbarát munkahely”. 

Ugyanakkor probléma, hogy míg a szellemi munka-
vállalók körében folyamatosan növekvő érdeklődés és 
részvételi motiváció figyelhető meg – amelyet jellemzően 
introjektált és identifikált szabályozók hajtanak (Szabó 
& Kajos, 2023) –, addig a fizikai dolgozók részvétele a 
felkínált egészségfejlesztési programokban jóval ala-
csonyabb. Aktivizálásuk és bevonásuk számos vállalat 
számára komoly kihívást jelent. Kajitani (2015) szerint 
a kékgallérosok fizikai állapotának és képességeinek 
hanyatlása gyorsabban következik be az életkor előreha-
ladtával – különösen 55 éves kor felett –, mint a szellemi 
munkát végzők esetében. Coenen és munkatársai (2018) 
metaanalízisükben 17 tanulmány, közel 200 ezer fő adata-
inak elemzése alapján kimutatták, hogy a megterhelő fizi-
kai munkát végző férfiak körében 18%-kal nagyobb volt 
a korai halálozás kockázata, mint azoknál, akik könnyű 
fizikai vagy szellemi munkát végeztek.

Mindezeken túl az Európai Unióban Magyarországon 
a második legmagasabb az életmód vagy viselkedésbeli 
kockázatból eredő halálozások aránya az összes halálo-
zást tekintve (47%). A viselkedési kockázatok a táplál-
kozással, a dohányzással, az alkoholfogyasztással és az 
alacsony mértékű testmozgással kapcsolatosak (Európai 
Bizottság, 2021). Az Európai Lakossági Egészségfelmérés 
(ELEF) 2014-es és 2019-es jelentése egyaránt azt mutatja, 
hogy a magyar lakosság körében az anyagi helyzet és az 
iskolázottság erősen összefügg az egészségmagatartással 
(KSH, 2019). Ez mutatkozik meg az alacsonyabb iskolá-
zottságú és alacsonyabb keresetű csoportoknál megfigyelt 
magasabb dohányzási és alkoholfogyasztási szokásokban 
és a kevesebb zöldség- és gyümölcsfogyasztásban, sőt, 
paradox módon még az alacsonyabb fizikai aktivitásban 
is. 2019-ben az alapfokú iskolai végzettségűek 48%-a, 
a felsőfokú végzettségűek 74%-a tartotta jónak vagy 
nagyon jónak egészségi állapotát. Ugyanez az arány a leg-
alsó jövedelmi ötödbe tartozók körében 58%, a legfelső 
ötöd esetében 73% volt. Az iskolai végzettség szintje és 

a krónikus betegségek előfordulása között is összefüggés 
mutatható ki. A legfeljebb alapfokú végzettségűek és az 
érettségivel nem rendelkezők egyaránt 52%-a, az érett-
ségivel rendelkező középfokú végzettségűek 44%-a, a 
felsőfokú végzettségűek 45%-a küzd krónikus betegség-
gel (Boros, 2019). A 2022. év II. negyedévére vonatkozó 
KSH-adatok alapján Magyarországon 2,4 millió fizikai 
munkavállaló dolgozott, 63%-uk férfi, 37%-uk nő. A fizi-
kai munkavállalók összesen a foglalkoztatottak 51,4%-át 
tették ki (KSH, 2022). 2022. I. negyedévében a fizikai 
foglalkoztatottak átlagbére bruttó 373990 forint volt, ami 
26%-kal alacsonyabb az azonos időszakban jelentett 
átlagkeresetnél és 42%-kal maradt el a szellemi foglalko-
zásúak átlagkeresetétől (KSH, 2022). A KSH 2024-es ada-
tai alapján Budapesten például egy fizikai foglalkozású 
munkavállaló 2024 októberében átlagosan nettó 352607 
forintot keresett, míg a szellemi foglalkozásúak átlagkere-
sete 597224 forint volt. A fizikai dolgozók helyenként több 
mint nettó 200 ezer forinttal kevesebbet kerestek, mint a 
szellemi munkát végzők (Vörös, 2024), így az egészséges 
életmódra szánható diszkrecionális jövedelmük is jóval 
alacsonyabb lehet.

Magyarországon a fizikai foglalkoztatottak száma 
magas, így a magyar gazdaság teljesítőképessége szem-
pontjából munkahatékonyságuk minősége nagy jelentő-
séggel bír. Emellett az elmúlt években egyre erősebben 
jelenik meg körükben a munkaerőhiány problematikája 
és ezzel párhuzamosan megnövekedett a fluktuációjuk 
is, 2022-ben 40% volt (HRPWR, 2023). A fizikai mun-
kavégzés jellegéből adódóan több egészségkockázattal 
is járhat. A fizikai munkavállalók átlagéletkora sokszor 
magasabb a szellemieknél, és folyamatosan emelkedik. 
Évről-évre növekszik azon munkavállalók száma, akiket 
a foglalkozásegészségügyi vizsgálatok során munkavég-
zésre teljesen vagy korlátozottan alkalmatlannak minősí-
tenek. A magasabb korból, a potenciálisan több kockázati 
tényezőből, az alacsonyabb szintű egészségértésből és a 
kedvezőtlenebb egészségmagatartásból következik, hogy 
a fizikai munkavállalók egészségi állapota jellemzően 
rosszabb, mint a szellemi dolgozóké (Boros, 2019; KSH, 
2019, 2022).

Nincsenek publikációk a kimondottan ezt a munkavál-
lalói réteget célzó magyar munkahelyi egészségfejlesztő 
programok terén, azaz kutatási és gyakorlati szempont-
ból is fontos rés van. A vállalatok visszajelzései alapján 
a szellemi munkavállalók által jól fogadott és hatéko-
nyan alkalmazható programok a fizikaiakat nem vonzzák 
ugyanolyan mértékben.

Cikkünk célja, hogy feltárja a fizikai munkavállalók 
munkahelyi egészségfejlesztésének főbb kihívásait és 
lehetőségeit egy Magyarországon működő termelő vál-
lalat esettanulmányán keresztül. Ezzel a magyar – első-
sorban gyakorlati – szakirodalom bővítéséhez kívánunk 
hozzájárulni.

Elméleti háttér

Jelen fejezetben először egészségfejlesztési modelleket, 
majd kifejezetten a fizikai munkavállalókhoz kapcsolódó 
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irodalmat, őket érintő speciális tényezőket és jó gyakorla-
tokat mutatunk be.

Vállalati egészségfejlesztési modellek
A nemzetközileg elismert és használt modellek közül a 
három legismertebbet, legtöbbet használtat vizsgáltuk 
meg (további modellekről lásd: Szilas & Dankó, 2023): 
a Gant-féle prevenciós piramismodellt, a WHO (World 
Health Organization) egészséges munkahely modelljét, 
ami az egyik legfontosabb kiindulási alapmodell, kör-
körös folyamatként kezelve az egészségfejlesztést és az 
IWI (Innovative Workplace Institute) által kidolgozott 
PROWELL analitikai rendszert, ami egy akadémiai part-
nerek segítségével kidolgozott „piaci” analitikus eszköz a 
vállalati egészségfejlesztés területén.

A Gant-féle prevenciós piramismodell (1. ábra) az 
emberi szükségletek hierarchiáját bemutató Maslow-
piramishoz hasonló logikával a munkavállalói egész-
séggel és jólléttel kapcsolatos elemeket rendezi egy 
hierarchikus rendszerbe (Dankó et al., 2022). A piramis 
tetején elhelyezkedő „wellness” – amikor a munkakör-
nyezet és a vállalati kultúra támogatja a munkavállalót 
abban, hogy egészségesebb életmódot alakítson ki – nem 
valósulhat meg addig, amíg az alsóbb szinteken elhe-
lyezkedő alapvető „munkahelyi biztonság” (munka-
biztonsági és foglalkozásegészségügyi intézkedések, a 
munkából és a munkakörnyezetből adódó veszélyforrá-
sok kiküszöbölése) és az azt követő „alapvető ergonómia” 
(a foglalkozásból adódó, leginkább váz-és izomrendszeri 
betegségek megelőzése) feltételei nincsenek kialakítva 
(Gant, 2020, p. 76).

1. ábra
Gant prevenciós piramisa

Forrás: Gant (2020, p. 76)

Azzal, hogy a modell a piramis aljára az alapvető munka-
helyi biztonsági és munkavédelmi intézkedéseket helyezi, 
azt támogatja, hogy a munkáltatóknak először az egész-
ség és biztonság alapjaival kell foglalkozniuk, mielőtt a 
fejlettebb jóllét-kezdeményezéseket bevezetik. Az egysze-
rűsége azonban egyben a korlátja is a modellnek, ennél 
azért összetettebb a vállalati egészségfejlesztés rendszere, 
ráadásul folyamatos értékelések és fejlesztések nélkül 
nem fenntartható. A külső tényezőket meg teljesen figyel-
men kívül hagyja.

A WHO egészséges munkahely modellje (2. ábra) 
részletesen kifejti és széleskörűen összegzi mindazokat 
a területeket, amelyeken a munkáltató a munkavállalók 
egészségére hatással lehet, és azokat az utakat, amelye-
ken keresztül befolyásolhatja őket. A WHO által meg-
határozott négy fő terület a fizikai munkakörnyezet, a 
pszicho-szociális munkakörnyezet, a munkavállalók 
egészséggel kapcsolatos egyéni erőforrásai és a vállalat 
társadalmi környezetébe való bevonódása. Egy egész-
séges munkahely kialakításában legalább ugyanannyira 
fontos kulcstényező a folyamat megfelelő megtervezése 
és kivitelezése, mint a megfelelő tartalom. Akkor lehet 
hatásos az egészégfejlesztési folyamat, ha az lépésről-lé-
pésre történő, hosszú távon fenntartott, folyamatos fej-
lesztést jelent, amelyben a munkavállalók mozgósítása 
és bevonása közös értékek és etikai normák mentén tör-
ténik (Burton et al., 2010, p. 3). Szilas és Dankó (2023) 
szerint, akik a PERMA szemüvegén keresztül néztek 
rá, a modell az egyéni erőforrásokhoz, valamint a dol-
gozók bevonása és a pszicho-szociális munkakörnyezet 
összetevőin keresztül közvetlenül kapcsolódik a pozitív 
érzelmekhez; a munkavállalói bevonás és vezetői elköte-
lezettség összetevői közvetlenül kapcsolódnak a bevonás-
hoz, és közvetve a pszicho-szociális munkakörnyezethez; 
az egészséggel kapcsolatos egyéni erőforráshoz fontosak 
a kollegiális, valamint a csapat- és felettes szintű támoga-
tások és kapcsolatok; a közösségek bevonása közvetlenül, 
míg a munkavállalók bevonása közvetve kapcsolódik az 
értelmes, jelentéssel bíró élethez/munkához, végezetül az 
egyéni erőforrások az autonómián és az intrinzik célmeg-
határozáson keresztül közvetve összefüggésbe hozhatók a 
teljesítménnyel.

2. ábra
A WHO egészséges munkahely modellje

Forrás: Burton et al. (2010, p. 3)

Ez egy holisztikus folyamatmodell, hosszú távú fókusszal, 
amely jól illeszkedik a szervezetfejlesztési modellekhez, 
amelyek elismerik a fokozatos és fenntartható változás 
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szükségességét annak érdekében, hogy a kezdeményezé-
sek hatékonyak és tartósak legyenek.

Az IWI (Innovative Workplace Institute) megbízá-
sából iparági és akadémiai partnerek együttműködésé-
vel kidolgozott PROWELL egészségfejlesztési modell 
(3. ábra) elsősorban analitikai eszközként alkalmaz-
ható, célja a munkahelyek teljesítményének mérése a 
munkavállalói egészség és jóllét viszonylatában. Ennek 
előnye, hogy nagyon sok tényezőt és szempontot egye-
sít az emberi szükségletek hierarchiájától kezdve a 
munkavállaló egyéni jóllétét befolyásoló munkahelyi 
tényezők részletes áttekintésén keresztül az egészség-
fejlesztés vállalatra gyakorolt hatásáig, azaz nagyon 
átfogó, holisztikus szemléletű. A jóllétet három alapvető 
területre, a fizikai, mentális és szociális jóllétre bontja. 
A PROWELL-modell egyedisége abban rejlik, hogy a 
munkavállalók egyéni egészségét és jóllétét befolyásoló 
tényezőket szorosan összeköti a vállalat, mint versenyző 
gazdasági entitás egészségfejlesztésből származó poten-
ciális előnyeivel (Innovative Workplace Institute, n.d.). 
Rámutat a munkavállalói egészségfejlesztésből eredő 
vállalati előnyökre, mérhetővé teszi azokat, így az ada-
talapú stratégiai döntéshozatali folyamatokban is meg 
tudnak jelenni az egészségfejlesztés kérdései. Kritikája 
lehet, hogy nem foglalkozik mérhetetlen, vagy nagyon 
nehezen mérhető aspektusokkal.

Egyéni magatartásváltoztatást segítő 
egészségfejlesztési modellek
A szakirodalomban többféle, az egészségfejlesztési 
gyakorlatban is gyakran alkalmazott magatartásvál-
toztatási modell fellelhető, mi a legegyszerűbbtől a leg-
komplexebb felé haladva mutatjuk be őket. Az 1950-es 
években Irwin és munkatársai által az Egyesült Államok 
Közegészségügyi Szolgálatánál kifejlesztett egészséghi-
edelem-modell (HBM – Health Belief Model, Glanz & 
Rimer, 1995, idézi Henderson, 2009) célja az egészséggel 
kapcsolatos viselkedés magyarázata és előrejelzése azál-
tal, hogy az egyén kockázatáról és a cselekvés előnyeiről 
vagy akadályairól alkotott elképzeléseire összpontosít, de 
az egyént  körülvevő társadalmi és kulturális tényezőket, 
általában a környezeti hatásokat nem igazán veszi figye-
lembe. Alapvetően négy fő kognitív tényezőt vizsgál:

– �észlelt fogékonyság (az egyén saját megítélése szerint 
mekkora a megbetegedés vagy más negatív kimene-
tek kockázata),

– �észlelt súlyosság (az egyén saját megítélése egy 
betegség vagy negatív kimenet komolyságát, súlyos-
ságát illetően),

– �észlelt akadályok (az egyén saját megítélése arról, 
hogy milyen hatások tántoríthatják el az új viselke-
dés gyakorlásától),

– �észlelt előnyök (az egyén saját megítélése arról, hogy 
milyen pozitív előnyei származhatnak az új viselke-
désből) (Green et al., 2021).

A modell erőssége, hogy nagy hang-
súlyt fektet az egyén saját egészségének 
és kockázatának megítélésére, és a négy 
fő kognitív tényező világos keretet biz-
tosít a beavatkozások megtervezéséhez, 
kommunikációjához és értékeléséhez. 
Ráirányítja a figyelmet azokra a pszi-
chológiai akadályokra és motivátorokra, 
amelyekkel a beavatkozások során fog-
lalkozni lehet. A modell problémái, hogy 
kizárólag az egyéni megismerésre össz-
pontosít, és nagymértékben figyelmen 
kívül hagyja a társadalmi, kulturális és 
környezeti tényezőket, valamint, hogy 
elsősorban kognitív jellegű, rövid távú 
racionális döntéshozatali folyamatot fel-
tételez.

Bandura szociális-kognitív modellje 
(SCT – Social Cognitive Theory; 
Bandura, 1998) szerint az emberi 
magatartás személyes, viselkedéses és 
környezeti tényezők dinamikus kölcsön-
hatásának eredménye (4. ábra). Bandura 
koncepciójában már megjelenik ezen 
kívül az énhatékonyság jelentősége is, 
vagyis az, hogy a személy mennyire van 
meggyőződve arról, hogy az új viselke-
dés kialakításához vezető cselekvéseket 
akár nehézségekkel szemben is képes 
végrehajtani (Teleki & Tiringer, 2017). 

3. ábra
A PROWELL-modell

Forrás: Innovative Workplace Institute (n.d.)
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Az énhatékonyság növelése Bandura modelljében köz-
ponti fontosságú, tulajdonképpen maga az énhatékonyság 
a kiindulópontja, amely hat az egyén által elvárt hatásokra, 
eredményekre, rövid és hosszú távú céljaira, valamint a 
cselekvést akadályozó, nehezítő, vagy éppen támogató 
tényezőkre egyaránt. Ez egy jóval átfogóbb modell, mely-
nek keretei lehetővé teszik, hogy olyan beavatkozásokat 
tervezzenek, amelyek több szinten – egyénileg, közössé-
gileg és politikailag – célozzák meg a viselkedésváltozást. 
Még ebben is a kognitív folyamatok a hangsúlyosak, vala-
mint nem minden tanulható meg társas közegben, meg-
figyeléssel sem. Leegyszerűsíti az emberi viselkedést, 
mivel a megfigyelhető cselekvésekre és a környezeti hatá-
sokra összpontosít.

4. ábra
Bandura szociális-kognitív viselkedésváltoztatási 

modellje

Forrás: Teleki & Tiringer (2017, p. 7) alapján

A Braun-Kasprzyk szerzőpáros által tárgyalt 
integrált viselkedéses modell (IBM – Integrated 
Behavioral Model) (5. ábra) több szociális-kognitív 
magatartási elmélet (többek között a TRA –Theory 
of Reasoned Action és a TPB – Theory of Planned 
Behaviour) integrációjával jött létre (Braun, 2012; 
Kasprzyk et al., 1998; Kasprzyk & Montaño, 2007, 
idézi Kiss et al., 2020). Három fő építőeleme az 
adott magatartással szembeni attitűd, a magatar-
tással kapcsolatos társadalmi norma és a személy 
énhatékonysága, amelyek együttesen hatnak a 
viselkedéses szándék kialakulására. Végül a szán-
dék vezet majd a viselkedésváltoztatáshoz, amen�-
nyiben a személy rendelkezik az ahhoz szükséges 
ismeretekkel és képességekkel (vagy elsajátítja 
őket) és fontosnak is tartja az adott változtatást. A 
modell azzal is számol, hogy a viselkedés kialaku-
lását még befolyásolhatják környezeti korlátok és 
az egyén kialakult szokásai is. Ez egy még komp-
lexebb modell, jól ismert viselkedéselméleteket 
integrál, holisztikus, széleskörűen alkalmazható. 
Olyan tényezőket vesz figyelembe, mint az attitűd-
változás, a társadalmi normák szerepe, a kontroll 
és énhatékonyság, amelyek mind központi szerepet 
játszhatnak az egészségesebb magatartásformák 

előmozdítását célzó beavatkozások kialakításában, 
ugyanakkor ez is kognitív modell, és nem minden eleme 
mérhető könnyedén.

Az eddig felsorolt modellek mindegyikét alkalmazzák 
az egészségfejlesztésben, az elmúlt években mégis sok 
kritika érte őket, leginkább azért, mert az embert alap-
vetően racionális lényként kezelik, aki ebből adódóan 
mindig tudatosan cselekszik. Ezért ezek a modellek nem 
adnak adekvát választ arra, hogy hogyan lehet a rutinból 
vagy addikcióból eredő egészségviselkedéseket sikeresen 
megváltoztatni. Másrészt elsősorban a szándék kialakí-
tására és a cél meghatározására ható tényezőkkel foglal-
koznak, azzal nem, hogy a kialakított szándék és a valós 
viselkedésváltozás között tapasztalható nagy szakadékot 
hogyan kellene hatékonyan áthidalni. Sheeran 2002-ben 
10 korábbi metaanalízisből készült összefoglaló vizsgálata 
azt találta, hogy a viselkedéses szándék mindössze 28%-át 
magyarázta a jövőbeli viselkedés varianciájának (Teleki & 
Tiringer, 2017). Az egészségesebb szokások kialakítására 
vonatkozó szándék önmagában ritkán elegendő ahhoz, 
hogy a kívánt viselkedésváltoztatás megvalósuljon.

A Schwarzer és kutatócsoportja által 1992-ben kidol-
gozott egészségmagatartás változásának szociális-kog-
nitív folyamatmodellje (HAPA – Health Action Process 
Approach) (6. ábra) (Teleki & Tiringer, 2017) a szán-
dék-viselkedés rés áthidalását helyezi fókuszba. A HAPA-
modell gyakorlati használhatóságát az is elősegíti, hogy 
integrálja az egészségváltoztatás folyamatos és szakaszos 
modelljeinek előnyeit. Míg a folyamatos modellek az 
egyént egy folyamatos kontinuumon látják és ezáltal jól 

 5. ábra
Az integrált viselkedéses modell

Forrás: Kiss et al. (2020, p. 58) alapján
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alkalmazhatók a viselkedés magyarázatában és előrejel-
zésében, addig a szakaszos modellek azért népszerűek, 
mert segítségükkel a programok résztvevőiből viszony-
lag homogén célcsoportok képezhetők (Teleki & Tiringer, 
2017), azaz a lassú és költséges egyéni fejlesztés helyett 
gyorsabb és költséghatékonyabb, ráadásul a társas támo-
gatás pozitív hatásait is kihasználó csoportos fejlesztést 
tesznek lehetővé.

A HAPA-modell egyszerre gondolkodik folyamatban 
és szakaszokban, az életmód megváltoztatását egy olyan 
önszabályozó folyamat eredményének tekinti, amelyben 
egyértelműen elkülönül két nagy szakasz:

1. �a szándék kialakulása előtti motivációs szakasz, 
melynek célja a szándék kialakítása és

2. �a szándék kialakulása utáni akarati szakasz, mely-
nek célja a viselkedés tényleges megváltoztatása.

A modell erőssége, hogy nagyon jól felismeri, hogy a vál-
tozás hosszú folyamat, benne legalább két elkülönülő sza-
kasszal, amelyekben egymástól különböző társas-kognitív 
tényezők jellemzőek (Teleki & Tiringer, 2017). Ennek 
megértése egy munkavállalókat célzó egészségfejlesztési 
program kialakításakor lehetővé teszi, hogy a megfelelő 
szakaszban lévő munkavállalók számára hatékony üzene-
teket és programokat kínáljunk. 

Mindegyik modell használható fizikai munkavállalók 
körében is, mégis a HAPA-modell a leginkább javasolt. 
A fizikai munkavállalók esetében annak is az első szaka-
szára szükséges először jóval nagyobb hangsúlyt fektetni. 
Bármely modellt is alkalmazzuk, bizonyos tényezőkre 
érdemes figyelmet fordítani. Egy 119 tanulmányt áttekintő 
kutatás szerint a sikeres munkahelyi egészségfejlesztési 
programok olyan jellemzőkkel rendelkeznek, mint a mun-
kavállalók egészségügyi igényeinek felmérése és a prog-
ramok testre szabása ezen igények kielégítésére, magas 
részvételi arány elérése, az öngondoskodás elősegítése, 

valamint egyszerre több egészségügyi problémát céloz-
nak meg és különböző típusú tevékenységeket kínálnak 
(Goetzel & Ozminkowski, 2008). 

A vezetési stílust érdemes kiemelni még: a transzfor-
mációs, az inspiráló, a szolgáló vezetési stílusok, amelyek 
a támogatást és a felhatalmazást hangsúlyozzák, bizonyí-
tottan fokozzák a munkavállalók elkötelezettségét, jóllétét 
és az egészségprogramok sikerességét is (Eisele, 2020; 
Sam et al., 2025). A Deloitte 2023-as tanulmánya szerint a 
mai munkahelyi környezetben három tényező van, amely 
kiemelkedően befolyásolja a munkavállalók jóllétét: a 
vezetői magatartás a közvetlen felettestől egészen a felső 
vezetésig, emellett hogy miként alakítják ki a szervezet 
működését és a munkaköröket, valamint a különböző 
szervezeti szinteken hogyan zajlik a munka (Deloitte, 
2023). Magyar vonatkozásban Farkas et al. (2013) szerint 

a munkavállalók munkahelyi motivációjában fontos sze-
repet játszanak a biztonság, a stabilitás, a jó munkahelyi 
légkör és a megfelelő kapcsolatok, akár a vezetővel is. 
Gelencsér et al. (2020) is hangsúlyozta a munkahelyi lég-
kör és a munkahelyi stabilitás, valamint a megbecsülés, a 
kedvező bánásmód és a megfelelő vezetői stílus szerepét.

A fizikai munkavállalók részvétele az 
egészségfejlesztő programokban
Quintiliani és munkatársai (2007) szerint a férfi, kékgal-
léros munkavállalók kisebb valószínűséggel vesznek részt 
munkahelyi egészségprogramban, mint a fehérgallérosok 
és a nők (Quintiliani et al., 2007). Ennek lehetséges okai: a 
nem megfelelő kommunikáció a fizikai munkavállalók felé, 
a vezetési stílus, a közvetlen vezető ellenállása, a túlórák és 
a váltott műszakos munkarend, a másodállások miatti idő-
hiány és az otthon és a munkahely közötti nagy távolság.

Egy 35 amerikai publikációt összefoglaló átte-
kintő tanulmány is hasonló eredményre jutott: a fizikai 

6. ábra
A HAPA – Health Action Process Approach –  

az egészségmagatartás változásának szociális-kognitív folyamatmodellje

Forrás: Teleki & Tiringer (2017, p. 12) alapján
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munkavállalók részvétele az egészségfejlesztési progra-
mokban következetesen szignifikánsan alacsonyabb volt 
a szellemiekhez képest, az egészséges táplálkozást és 
testsúlymenedzsmentet szolgáló programokban a fizikai 
munkavállalók részvételi aránya 13%-36,9% volt, míg a 
szellemieké 43%-50,8%-os. A dohányzásleszoktató prog-
ramokon ez 18%-27,6% versus 37,3%-47% (Stiehl et al., 
2018). A tanulmány szerint az alacsonyabb részvétel hát-
terében meghúzódó potenciális okok egyike az, hogy a 
programok tervezésekor nem veszik figyelembe a fizikai 
munkakörökben dolgozó munkavállalók speciális lehe-
tőségeit és igényeit, valamint azt, hogy a munkahelyi és 
otthoni feladataik összeegyeztetését alacsonyabb jövedel-
mük még nehezebbé teheti.

A mozgásprogramok bevezetése jelentősen javíthatja 
a munkaképességet és a kapacitást a nagy igénybevételt 
jelentő munkakörökben dolgozó munkavállalók körében 
(Holtermann et al., 2010). Ezek a programok nemcsak a 
fizikai egészség megőrzésében segítenek, hanem csök-
kentik a tartós fizikai megterheléssel járó kockázatokat 
is, amelyek krónikus egészségügyi problémákhoz és 
korai nyugdíjba vonuláshoz vezethetnek (Mänttäri et al., 
2020; Choi, 2017), ugyanakkor az is ismert, hogy a fizikai 
munkát végzőket sokkal nehezebb plusz aktivitásba, moz-
gásprogramokba bevonni. Az is fontos cél, hogy minden 
munkavállaló hozzáférjen az egészségének megőrzéséhez 
szükséges lehetőségekhez (Choi, 2017). Ezek megfelelő 
kommunikációja a fizikai dolgozók felé elengedhetetlen.

Összefoglalva, a fizikai dolgozók sajátos igényeinek, 
lehetőségeinek, kockázatainak kezelésével és az egyen-
lőség előmozdításával, megfelelő, testreszabott kommu-
nikációval, motivációval a szervezetek egészségesebb 
munkakörnyezetet hozhatnak létre, amely növelheti a fizi-
kai munkavállalók jóllétét és a vállalat termelékenységét 
is (Szabó-Juhász, 2019). 

A fizikai munkavállalók egészségfejlesztését 
befolyásoló speciális tényezők
A fizikai munkavállalók egészségfejlesztési lehetőségeit 
befolyásoló nehezítő tényezők és akadályok alapvetően a 
szakirodalomban publikált két – egy 2019-es és egy 2021-
es – cikk megállapításaira (Moreno et al., 2019; Hulsegge 
et al., 2021), valamint részben a vállalati egészségfej-
lesztési programokról gyűjtött hazai adatokra és tapasz-
talatokra alapozva a következő (hangsúlyozzuk, hogy e 
tényezők, melyek az idő (1-3.), a kommunikáció (4.) és az 
egészségtudatosság-jóllét (3. és 5-7.) témakörök köré cso-
portosulnak, nem országspecifikusak, mindenhol problé-
mát jelenthetnek):

1. �Munkaszervezés, beosztás, idő: A fizikai munka-
vállalók az elvégzendő munka jellegéből adódóan 
gyakran nagyon szigorú időbeosztás szerint végzik 
feladataikat, gyakran erős időnyomás alatt. Így a 
munkaidőben kínált szűréseken, csoportos prog-
ramokon, előadásokon és más programokon való 
részvételük nehezen megoldható munkaidőn belül. 
A kékgallérosok egy része saját vagy családja meg-
élhetését úgy tudja biztosítani, hogy a főállása mel-
lett másodállást is vállal, így nincs ideje, lehetősége 

munkaidőn kívül részt venni az egészségprogra-
mokban. 

2. �Közlekedés a munkahely és az otthon között: A 
munkavállalók egy része a vállalat által szervezett 
buszjárattal közlekedik a munkahelyre és haza. 
Ezek érthető módon pontosan a műszakok idejének 
elejéhez és végéhez igazodnak, így nehézségekbe 
ütközne a későbbi hazajutás.

3. �Váltott műszakos munkavégzés: Gyártó vállala-
toknál jellemző a napi 24 órában, váltott 8 vagy 
12 órás műszakokban szervezett munka, ami több 
szempontból is fontos korlátozó és egyben koc-
kázati tényező. A cirkadián ritmus felborulása, az 
alvásmennyiség csökkenése és az időeltolódás miatt 
a társas kapcsolatokban jelentkező nehézségek 
közvetlenül és közvetetten is negatív hatást gya-
korolnak a munkavállalók fizikai és mentális jól-
létére. A váltott műszakban végzett munka szoros 
összefüggést mutat a kardiovaszkuláris megbetege-
désekkel, emésztőszervi problémákkal és az anyag-
csere-egyensúly megbomlásával járó betegségekkel. 
Emellett találtak összefüggést a váltott műszakban 
végzett munka és többféle daganatos és mentális 
betegség (Sato et al., 2020) között. Egy keresztmet-
szeti kutatás azt találta, hogy a váltott műszakban 
dolgozó munkavállalók esetében szignifikánsan 
nagyobb volt az elhízás és a diabétesz prevalenci-
ája a nem váltott műszakban munkát végző kollégá-
ikhoz képest. A műszakos munkával összefüggő 
alváskorlátozás és fáradtság a kognitív hatékonyság 
romlásával, hibákkal, balesetekkel és hosszú távú 
egészségkárosodásokkal is jár (James et al., 2020). 

4. �Kommunikáció módjai: A vállalati környezetben 
legelterjedtebben alkalmazott belső kommuniká-
ciós eszközök gyakran a fizikai munkavállalók szá-
mára nem, vagy csak korlátozottan érhetők el. Nem 
rendelkeznek a munkáltató által biztosított digitális 
eszközökkel, így az online kommunikáció nehézsé-
gekbe ütközik vagy nem hatékony. Ezt a problémát 
a munkáltatók gyakran igyekeznek a munka- és 
pihenőterekben elhelyezett közös elérésű tabletek-
kel, TV-képernyőkkel és faliújságokkal áthidalni, 
de általában a leghatékonyabb kommunikációs csa-
torna a gyártócsarnokokban a személyes kapcsolat-
tartás a csoport- és műszakvezetőkkel.

5. �Kedvezőtlenebb egészségmagatartás, alacsonyabb 
szintű egészségértés: A fizikai munkakörökről 
elmondható, hogy gyakran alacsonyabb iskolai vég-
zettséggel rendelkező munkavállalók töltik be őket. 
Az egészséget rövid és hosszú távon befolyásoló 
egészségmagatartás sok fontos eleme pedig össze-
függést mutat az iskolázottság szintjével (Boros, 
2019). 
5a. �Dohányzás
A dohányzás gyakorisága fordítottan arányos az 
iskolai végzettséggel, a legfeljebb 8 osztályt végzett 
férfiak 40%-a naponta dohányzik, míg a diplomá-
soknál ez kb. 14%. Nőknél hasonló tendencia figyel-
hető meg.
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5b. Alkoholfogyasztás	  
Az alacsonyabb végzettségű férfiaknál a nagyivók 
aránya másfélszerese a felsőfokú végzettségűeké-
nek. Nőknél ugyanez a mintázat a mértékletes ivás-
nál látszik.
5c. Testmozgás, táplálkozás és elhízás	 
Az érettségizettek és diplomások több szabadidő-
sportot űznek, és gyakrabban fogyasztanak zöld-
séget, gyümölcsöt (diplomások 75%-a naponta, ami 
4,5-szerese az alacsonyabb végzettségűekének). Az 
elhízás is nagyobb arányban érinti az alacsonyabb 
iskolázottságú csoportokat.

6. �Alacsonyabb észlelt énhatékonyság: Az észlelt 
énhatékonyság egy szubjektív meggyőződés arról, 
hogy képesek vagyunk-e egy elképzelt cél érdeké-
ben az ahhoz szükséges lépéseket megtenni. Minél 
magasabb egy ember észlelt énhatékonysága, annál 
nagyobb valószínűséggel képes egészségmagatartá-
sán változtatni (Teleki & Tiringer, 2017), és annál 
nagyobb valószínűséggel lesznek egészséget támo-
gató szokásai. Az alacsonyabb iskolai végzettség-
gel és az alacsonyabb jövedelmi státusszal viszont 
együtt járhat az alacsonyabb észlelt énhatékonyság 
érzése, például a munkakörnyezet és a munka-
végzés ideje és módja feletti kontroll hiánya miatt 
(Stiehl, et al., 2018).

7. �A szellemi munkavállalóktól eltérő igények és priori-
tások a jóllét terén: a fizikai munkát végzők jelentős 
környezeti kitettséggel szembesülnek, amelyet rész-
ben a munkáltató kontrollál (munkaruha, védőesz-
közök, munkaeszközök minősége). A munkakörök 
sajátossága miatt további kockázatok is jelen van-
nak, szélsőséges hőmérséklet, zaj, káros anyagok, 
balesetveszély. Ezek elsősorban munkabiztonsági 
és munkavédelmi kérdések, de alapvetően megha-
tározzák a jóllétet is. Ha e területeken hiányosságok 
vannak, a dolgozók kevésbé nyitottak az egészség-
megőrző szokásokra. Emellett pszicho-szociális 
kockázatok is előfordulhatnak, amelyek krónikus 
stresszhez vezethetnek. 

A leírt specialitásokból adódóan máshogy szükséges 
megközelíteni a fizikai munkavállalók egészségfejleszté-
sét, gondolunk itt mind az idejére, mind a kommunikáció 
módjára, mind az egészségtudatosság és jóllét szintjének 
szellemi munkavállalóktól különböző voltára.

Jó gyakorlatok a fizikai munkavállalók 
egészségfejlesztése terén
Bár nem nagy számban, de az utóbbi években jelentek 
meg olyan publikációk, amelyek kifejezetten a fizikai 
munkavállalókat célzó egészségfejlesztési programokat 
tanulmányozzák. 

Egy 2015 szeptemberétől 2016 októberéig tartó kísér-
letben (Won Ju & Jun Ah, 2019) egy koreai vállalat 32 
olyan munkavállalójának szerveztek programot, akik az 
előzetes szív- és érrendszeri kockázati tényezők vizsgálata 
alapján közepes vagy nagy kockázatúnak bizonyultak. A 
program elején ezeken a vizsgálatokon túl specializált 

kérdőívekkel nagyon részletesen felmérték a résztvevők 
helyzetét és képességeit is. Ezután egy egészségmenedzs-
ment-naplót készítettek a számukra, amely az „Action 
Research” elvét követve vezette őket végig a kutatók sze-
mélyes segítségével saját kockázataik megértésétől kezdve 
saját rövid és hosszú távú egészség- és cselekvési terveik 
elkészítésén, majd a terv gyakorlatba való átültetésén át az 
időszakos értékelésekig és szükség esetén az újratervezé-
sig. Az egyéves időszak végén statisztikailag szignifikáns 
javulást találtak a HDL- koleszterinszintben, a testtö-
megben és a vérnyomásértékekben is. A testmozgáshoz, 
táplálkozáshoz és dohányzáshoz kötődő önszabályozó 
képesség is szignifikánsan javult. A dohányzók aránya 
a csoporton belül 56,3%-ról 34,4%-ra csökkent. Ebben a 
beavatkozásban egy olyan lassabb, de hosszú távon haté-
konynak bizonyuló utat választottak, amikor a munkavál-
laló saját énhatékonysága fejlődött, ezáltal nagyobb lett az 
esélye az elért magatartásváltoztatások és egészségügyi 
hatások megtartásának.

Egy ausztrál kutatásban építőiparban dolgozó férfiak 
egészségmagatartását és egészségprogramokhoz való 
viszonyulását vizsgálták (Du Plessis et al., 2013). Azt talál-
ták, hogy más munkavállalói csoportokhoz képest ros�-
szabb általános egészségi állapottal, magasabb mortalitási 
és morbiditási kockázattal és a súlyos krónikus betegsé-
gek kialakulásának megnövekedett valószínűségével kell 
szembenézniük. Jellemzőbbek az egészségtelen szokások, 
és kisebb a hajlandóság arra, hogy a problémák megol-
dásában szakemberek segítségét kérjék. A tradicionáli-
san meghatározott maszkulin értékek (erős, sérthetetlen, 
ellenálló) erősebben jelennek meg, és hozzájárulhatnak 
az egészségtelenebb egészségmagatartás kialakulásához, 
bár paradox módon Kolmet és munkatársai 2006-os kuta-
tása arra utal, hogy ugyanebben a populációban (ausztrál 
fizikai munkavállaló férfiak) valójában fontosnak tartják 
az egészségüket, és az egészségükre ható tényezők egy 
részéről hasznos információkkal is rendelkeznek (Kolmet 
et al., 2006). Du Plessis és munkatársai kiemelték, hogy 
a kommunikációs eszközök és az egészségoktatás nem 
elégséges ebben a célcsoportban a közép- és hosszú távú 
változtatások eléréséhez, hanem mind a munkavállalók, 
mind a munkáltató részéről hosszú távú bevonódásra van 
szükség, akár a munkahely határain kívül is, a közösségi 
médiát is használva. Ugyanakkor egy kamionsofőrök 
körében szervezett és kifejezetten a közösségi médián 
keresztül kivitelezett egészségfejlesztési kísérlet eredmé-
nyei azt mutatták, hogy a sofőröknek csak elenyésző szá-
zaléka volt hajlandó lájkolni a részükre létrehozott oldalt, 
az interakciók száma nagyon alacsony maradt, és mind a 
beavatkozás előtt, mind utána változatlanul alacsony volt 
azok aránya (15% és 14%), akik az internethez fordultak 
volna az egészségüket érintő információkért vagy taná-
csokért (Sendall et al., 2018).

Egy randomizált kontrollált kísérlet vizsgálta, hogy 
a munkavállalók bevonásával kivitelezett munkahelyja-
vító intervenció hogyan hat egy elektronikai eszközöket 
gyártó vállalat fizikai munkavállalóinak mentális egész-
ségére és munkateljesítményére, megnövekedett terhe-
lésnél (Tsutsumi et al., 2009). 11 gyártósor munkásait 



CIKKEK, TANULMÁNYOK

24
VEZETÉSTUDOMÁNY / BUDAPEST MANAGEMENT REVIEW
LVII. ÉVF. 2026. 2. SZÁM / ISSN 0133-0179 (PRINT); ISSN 3057-9376 (ONLINE) DOI: 10.14267/VEZTUD. 2026.02.02

véletlenszerűen kettéosztották. Az intervenciós csopor-
tokban az egy gyártósoron dolgozó munkavállalók együtt 
beazonosították és priorizálták a saját munkakörnyeze-
tükkel kapcsolatos igényeiket és megtervezték, milyen 
lépéseket kell tenni a stressz csökkentése érdekében. A 
bevonás megvalósításának számos fontos szempontja 
volt, többek között a helyi gyakorlatból és a munkavál-
lalók valós problémáiból való kiindulás, a már létező jó 
gyakorlatok előtérbe helyezése, a tapasztalatok folyama-
tos megosztása egymással és a gyakorlati kipróbálás útján 
való tanulás. A kísérlet egy éve alatt a kérdőívekkel mért 
mentális egészség határozottan hanyatlott a kontrollcso-
portban, de szinten maradt az intervenciós csoportban, a 
különbség statisztikailag szignifikánsnak mutatkozott. 

A fizikai aktivitás növelése a megterhelő fizikai mun-
kát végző munkavállalók körében is javíthatja a munkaké-
pességüket és csökkentheti a hosszú távú betegszabadság 
valószínűségét (Mänttäri et al., 2020). 

A kifejezetten a fizikai munkásokkal foglalkozó tanul-
mányok összegző tanulsága az, hogy sokkal intenzívebb 
beavatkozásra, bevonásra van szükség. A fizikai munká-
soknál lassabb az út, az énhatékonyság lassabban fejlő-
dik, messzebbről, rosszabb egészségi állapotból indulnak, 
de nekik is szükségük van, sőt, még inkább szükségük 
van egészségfejlesztő programokra, az igényeikhez és 
a lehetőségeikhez igazítva. A szakirodalom áttekintése 
rámutatott arra, hogy a munkahelyi egészségfejlesztési 
programok sikeressége szoros összefüggésben áll a dol-
gozók aktív bevonásával és az egyéni szükségletek figye-
lembevételével. A nemzetközi modellek, mint például a 
WHO keretrendszere, valamint a viselkedésváltoztatási 
elméletek, mint a HAPA-modell, hangsúlyozzák a hosszú 
távú programok és a célzott kommunikáció jelentőségét. 
Ugyanakkor a fizikai munkavállalók speciális igénye-
ire kevés kutatás összpontosít, magyarországi vonatko-
zásban nem is találtunk ilyen esettanulmányos kutatást. 
Jelen tanulmányunk célja, hogy ezt az elméleti és gyakor-
lati hiányt betöltse. Mindehhez a fizikai munkavállalók 
egészségfejlesztését befolyásoló speciális tényezők rész-
ben leírtakat, valamint Quintiliani et al. (2007) által felso-
rolt tényezőket is figyelembe véve megvizsgáljuk a fizikai 
munkavállalók részvételét akadályozó okokat, kihívá-
sokat, valamint az egészségfejlesztési kezdeményezések 
gyakorlati megvalósítását segítő tényezőket, lehetőségeket 
egy konkrét magyar gyártóvállalat példáján. 

Kutatásunk módszertana

Primer kutatásunkban az esettanulmányunkhoz kiválasz-
tott vállalat, a Bonduelle Central Europe Kft.. A Bonduelle 
egy 1853-ban Franciaországban alapított családi vállalko-
zás, 170 éves múltra visszatekintő élelmiszeripari vállalat, 
amely mára meghatározó szereplő a zöldségkonzervek és 
a fagyasztott zöldségek piacán. Világszerte összesen 56 
telephelyen 14600 munkavállalót alkalmaznak. Az alap-
termékektől kezdve (zöldborsó, kukorica, lencse, bab-
félék, spenót, brokkoli, karfiol és más zöldségfélék) az 
egészséges zöldség- és gabonaalapú készételeken keresz-
tül az innovatív zöldségköretekig nagyon széles kínálattal 

vannak jelen közel 30 országban (Bonduelle.hu, 2022). A 
Bonduelle „Planet-Food-People” missziója három fő célt 
ölel fel: a fenntartható mezőgazdasági, gyártási és logisz-
tikai gyakorlatok előmozdítását, az egészséges, növényi 
alapú ételek eljuttatását az emberekhez, valamint a mun-
kavállalók és a helyi közösségek jóllétének és egészségé-
nek védelmét, támogatását. A Bonduelle 30 éve lépett be 
a magyar piacra. Három gyártó telephelyük (Nagykőrös, 
Békéscsaba és Nyírszőlős) és egy központi irodájuk 
(Budapest) van. A magyarországi állandó munkavállalók-
nak nagyjából fele szellemi munkavállaló, a többiek a gyár-
tásban tevékenykedő fizikai munkavállalók. A szezonban 
foglalkoztatott alkalmi munkavállalók is fizikai munka-
köröket töltenek be. A munkavállalók közel fele a nagykő-
rösi telephelyen tevékenykedik. Esettanulmányunkhoz a 
nagykőrösi üzemet használtuk.

A Bonduelle magyar leányvállalatánál évente zajlik 
munkavállalói elégedettség- és elköteleződésfelmérés 
„Climate” néven. A 2016-os mérés eredményeiben mar-
kánsan megjelent a munkavállalók részéről az egészségü-
ket, jóllétüket támogató kezdeményezések és programok 
iránti igény. Ez egybeesett a vállalat alapvető küldetésé-
vel és értékvállalásaival, ezért a vezetőség hosszú távú 
stratégiájába célként beemelte a munkavállalói jóllét és 
egészség fejlesztését, és erre pénzügyi erőforrásokat 
is elkülönített. Az elmúlt években számos új szolgálta-
tást és programot vezettek be munkavállalóik számára a 
magán-egészségbiztosítási csomagtól kezdve a rendszeres 
egészségügyi szűréseken keresztül a dohányzásleszoktató 
és a teljes körű életmódváltó programokig. A magyar pia-
con szokatlan, igencsak előremutató módon a Bonduelle 
egészséghez kötődő juttatásait egyenlő mértékben teszi 
elérhetővé minden munkavállalója számára – legyen szó 
akár egy felső vezetőről, akár a gyártósor mellett dolgozó 
fizikai munkavállalóról. Az eddig végrehajtott egészség-
programok üzleti hatása már jól mérhető: a 2020-as felmé-
rés alapján az elköteleződés 2 év alatt 24 ponttal javult, és 
2020-ban meghaladta a magyar átlagot; a munkaerő fluk-
tuációja a magyar 19%-os átlaggal szemben mindössze 
4% volt, a betegszabadságok száma pedig 34%-kal csök-
kent. Azonban a programokban a szellemi munkavállalók 
sokkal nagyobb arányban vesznek részt, mint a fizikai 
munkavállalók. A vállalat humánerőforrás-vezetőjének 
megfogalmazása szerint a fizikai munkavállalók motivá-
lása a programokban való részvételre lassú és nehézkes. 
Mivel azonban a vállalat állandó jelleggel közel 700, sze-
zonális jelleggel pedig további közel 500 fizikai dolgozót 
foglalkoztat Magyarországon, továbbra is nagyon fontos 
célként tekintenek arra, hogy megtalálják a módját e mun-
kavállalók bevonásának is.

A vizsgálódás módszere esettanulmány. Az esettanul-
mány módszere gyakran áll kapcsolatban a leíró vagy fel-
táró kutatásokkal, mi feltárni és a fizikai munkavállalók 
egészségfejlesztéséről helyzetképet adni szándékozunk. 
Az esettanulmány különösen akkor hasznos, ha a vizsgált 
jelenséget annak természetes környezetén kívül nehéz 
tanulmányozni, valamint akkor, amikor a vizsgált fogal-
mak és változók nehezen számszerűsíthetők (Yin, 1994). 
Kutatási kérdéseink: 
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Q1: Mi az oka annak, hogy a fizikai munkavállalókat 
nem vonzzák az egészségfejlesztési programok? Mik a fő 
kihívások, problémák?

Q2: Milyen módon lehet mégis segíteni a fizikai mun-
kavállalók egészségfejlesztését, mik a lehetőségek az 
igényeikhez illeszkedő egészségfejlesztési programok 
kialakításában?

Kutatási kérdéseink megválaszolásához félig struktu-
rált kvalitatív mélyinterjúkat használtunk. A nagykőrösi 
gyártó telephelyéről kiválasztottunk vezető beosztású 
munkatársakat, akikkel interjúkat készítettünk 2022 
őszén (1. táblázat). A terület jellege, kutathatóságának 
nehézségei, eddigi feltáratlansága miatt választottuk a 
kvalitatív vonalat, azon belül is a mélyinterjúkat. A kva-
litatív interjú egy „céllal történő párbeszéd” és „adatge-
nerálási módszer”. A kvalitatív kutatás segít megismerni, 
megérteni. 

A szakirodalomból származó ismeretekre, a személyes 
tapasztalatunkra, tudásunkra alapozva állítottuk össze az 
interjú-vezérfonalat, de az interjúk során mindig az adott 
alany személye, tudása, szerepe és a szituáció adta azt, 
miről beszéltünk mélyebben, részletesebben. Az interjúk 
témái a következők voltak: miért fontos az egészségfej-
lesztés, a jóllét; az egészségfejlesztés területei; milyen a 
fizikai munkavállalók egészségi állapota, egészségtuda-
tossága, egészségmagatartása; milyen a fizikai munka és 
a munkaszervezés hatása a munkavállalókra, melyek a fő 
problémák, nehézségek; hogyan kommunikálnak a fizikai 
dolgozókkal; milyen lehetőségeket látnak a bevonásukra, 
egészségük fejlesztésére.

Valamennyi interjú során a résztvevők együttműködő, 
őszinte és nyitott hozzáállást tanúsítottak, amely kedvező 
hatással volt az adatgyűjtés minőségére. A kutatás érvé-
nyességét és megbízhatóságát erősítette, hogy a megkérde-
zett vezetők maguk javasolták további, témában releváns 
kollégáik bevonását is, így a mintavétel nem kizárólag 
kutatói döntésen, hanem a szervezeten belüli elismertsé-
gen és kapcsolathálón is alapult.

Az interjúk előtt minden esetben röviden ismertet-
tük a kutatás célját és hátterét, amelyet az interjúalanyok 
érdeklődéssel és nyitottsággal fogadtak. Többen a kutatást 
hasznos tudásforrásként értékelték, amely potenciálisan 

hozzájárulhat a szervezeti egészségfejlesztéshez. A kuta-
tás során törekedtünk a kívülálló, pártatlan és nyitott kuta-
tói attitűd megőrzésére, különösen fontosnak tartva a helyi 
viszonyok torzításmentes feltérképezését. Az interjúkat 
diktafonnal rögzítettük, emellett jegyzeteket is készítet-
tünk az adatok teljessége és az elemzési megbízhatóság 
biztosítása érdekében.

Az interjúk elemzésénél a tematikus elemzési mód-
szert alkalmaztuk, manuálisan kódoltunk, az ismétlődő 
mintázatok és főbb témák azonosítása érdekében, ame-
lyek a következők lettek: egészségfejlesztés fontossága, 
vezetők elköteleződése, fizikai munkavállalók egészségi 
állapota, egészségmagatartása, egészségtudatosság, a 
munka jellegéhez kapcsolódó specialitások, kommuni-
káció, priorizált egészségfejlesztési területek. Nagyrészt 
realista, szöveghű (naturalista) olvasatban értelmeztük a 
szövegeket, azaz az interjúalanyok mondanivalóját szó 

szerint elfogadtuk, azokat „valóságnak tekintettük”. A 
megbízhatóságot és érvényességet növelvén az eredmé-
nyeinket visszavittük a vállalathoz.

Magukkal a fizikai munkavállalókkal készített inter-
júk vagy kérdőíves kutatásuk is fontos lenne, ez kuta-
tásunk jövőbeli iránya is, a jelenlegi korlátja mellett. 
Ugyanakkor minden vállalati egészségprogramnál a nul-
ladik tényező a vezetők bevonása, a vezetői elköteleződés, 
ezért a velük készített interjúk is relevánsak. Az eredmé-
nyek és javaslatok a Bonduelle interjúi alapján születtek, 
a Bonduelle-nek, de természetesen a javaslatok más, fizi-
kai munkásokat foglalkoztató vállalatnak is érdekesek, 
megfontolásra hasznosak lehetnek, és olyan pontokat is 
összeszedtünk, amit a Bonduelle jól csinált, érdemes lehet 
eltanulni tőle.

A kutatás eredményei
A Bonduelle Central Europe Kft. nagykőrösi üzemének 
vezetői és csoportvezetői beosztású munkatársaival készí-
tett interjúkból kirajzolódó kép főbb vonalaiban egybevág 
a nemzetközi szakirodalomból és korábbi tapasztalata-
inkból származó információkkal, de természetesen meg-
jelennek olyan sajátosságok is, amelyek az iparág 
jellegzetességeiből vagy éppen a Bonduelle vállalati kul-
túrájából adódnak.

1. táblázat
Interjúalanyok neve, beosztása, telephelye, az interjúk időpontja

Név - 
Monogram Beosztás Telephely Interjú időpontja és 

hossza

Z. Zs. HR-igazgató Bonduelle Central Europe Kft. budapesti iroda 2022.11.04. 13:00, 1 óra
T. L. Üzemigazgató

Bonduelle Central Europe Kft. nagykőrösi üzem

2022.11.03. 14:20, 1 óra
B. M. HR-specialista 2022.11.04. 9:45, 1 óra
Sz. T. Automatizálási vezető 2022.11.09. 10:00, 30 perc

H. J. K. Készáruraktár és kiszállítás vezető 2022.11.09. 11:00, 30 perc
F. S. Termelési műszakvezető 2022.11.09. 14:30, 30 perc

Sz. Cs. Üzletvezető Eurest Étteremüzemeltető Kft., Bonduelle 
nagykőrösi üzeme 2022.11.09. 13:00, 45 perc

Forrás: saját szerkesztés
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Az egészségfejlesztés stratégiai  
fontosságú terület
A ganti modell munkahelyi biztonság, valamint ergonó-
miai szintjei 100%-osan rendben vannak, így egyértelmű, 
hogy a piramis csúcsa, a jóllét az, amivel foglalkozniuk 
kell. A WHO által meghatározott négy fő terület közül – a 
fizikai munkakörnyezet, a pszicho-szociális munkakör-
nyezet, a munkavállalók egészséggel kapcsolatos egyéni 
erőforrásai és a vállalat társadalmi környezetébe való 
bevonódása – a fizikai munkavállalók egészséggel kapcso-
latos erőforrásaival van a legnagyobb probléma. A humán 
erőforrás (HR) igazgatóval készített interjúból kiderült, 
hogy a munkavállalói egészség védelme és fejlesztése, a 
munkavállalók egészségének minél szélesebb körű támo-
gatása a vállalat nemzetközi HR-stratégiájának kiemelten 
fontos eleme, felülről jövő elvárás is. Az egészséges élet-
mód, és ezen belül is az egészséges táplálkozás a válla-
lat víziójának középpontjában áll. Zöldségfeldolgozással 
foglalkozó vállalatként ezt a célt szolgálják egyrészt ter-
mékeiken keresztül is, de emellett a társadalmi felelős-
ségvállalásuk fókuszában is az egészséges, dominánsan 
növényi alapú táplálkozás népszerűsítése áll, egyrészt 
az emberi jóllét megteremtése, másrészt bolygónk meg-
óvása miatt. A vállalat eme misszióját minden érintett felé 
szeretné képviselni. „Amit képviselünk kifelé, a növényi 
alapú táplálkozásra való átállás az emberek és a bolygó 
egészsége miatt – ezt hitelesen úgy lehet képviselni, ha 
nemcsak kifelé kommunikáljuk, hanem befelé is.” (Z. Zs.)

Három KPI vonatkozik erre a területre: 1) 2025-ig 
minden ország minden telephelyének átfogó programmal 
kell rendelkeznie a növényi alapú ételek népszerűsíté-
sére a munkavállalók körében, 2) világszerte az állandó 
státuszú munkavállalók 100%-ának kell életbiztosítást és 
más egészségügyi juttatásokat, például magán-egészség-
biztosítást nyújtani, 3) minden HR-vezető éves személyes 
céljai között szerepelnie kell valamilyen, az egészség-
fejlesztéshez kötődő célkitűzésnek. „Ez mindenkinek 
jó, hogy foglalkozunk a kollégák egészségfejlesztésével, 
nekik is, a vállalatnak is, és nekem is, a céljaim közé be 
kell tegyem, de ezt nagyon szívesen teszem.” (Z. ZS.) A 
vállalat profiljából adódóan az egészségfejlesztés területei 
közül a táplálkozás van a fókuszban, ugyanakkor a fizikai 
inaktivitással, a dohányzással, a stresszel is erőteljesen 
foglalkoznak. Felülről jövő elvárás, hogy kell foglalkozni 
a munkavállalók egészségével, ugyanakkor a helyi igé-
nyekre és problémákra reflektálva, azaz, hogy konkré-
tan mit csinálnak, az teljes mértékben helyi tud lenni. A 
PROWELL-modell három fő területe közül a fizikai terü-
let van leginkább a fókuszban. A vezetés teljes mértékben 
elkötelezett az egészségfejlesztés mellett. A fizikai mun-
kavállalók egészségfejlesztése azonban nagyobb kihívás, 
mint a szellemi dolgozóké.

A fizikai munkavállalók általános egészségi 
állapota nem kielégítő
A munkavállalók egészségügyi állapotáról strukturált 
módon adatokat nem gyűjtenek, főként adatvédelmi meg-
fontolásból. Ebben a kérdésben a rendelkezésükre álló 
információk fő forrásai a táppénzigénylések adatai, a 

foglalkozás-egészségügyi alkalmassági vizsgálatok ered-
ményei, a szerződött magánegészségügyi szolgáltatótól 
kapott éves statisztikák az igénybe vett vizsgálatok típu-
sairól és számáról, valamint az egészségügyi szűréseket 
végző orvosok beszámolói, ezeket az adatokat aggregáltan 
használják.

A felső vezetők nagyon rossznak ítélik a fizikai dol-
gozók egészségi állapotát, és nagyobb kockázatot látnak 
náluk, mint a szellemieknél. Kiemelték a gyenge étkezési 
kultúrát és az elhízást. A fizikai munkavállalók ritkán 
használják a vállalat magánegészségügyi szolgáltatásait, 
ezért szűrőbuszos vizsgálatot szerveztek, amelyen rekord-
nak számító 250 fő vett részt. „Februárban volt egy kihe-
lyezett szűrővizsgálat, és nagyon sokan részt vettek rajta, 
még a szolgáltató várakozásait is felülmúló mértékben. 
A doktornő annyit mondott a végén, hogy meglepően sok 
volt a túlsúlyos dolgozó és a cukor-anyagcsereprobléma, 
valamint a magas vérnyomás.”(B. M.) A résztvevők felé-
nek írtak javaslatot további vizsgálatokra, de ezt kevesen 
vitték végig. Az egészségtudatosság és az énhatékony-
ság alacsony szintű. „Valamiben úgyis meg kell halni…
hallom…Néha tehetetlennek érzem magam, mert olyan, 
mintha az egészség és az élet valódi védelme nem is érde-
kelné az embereket… Nagyon nehéz, ha látjuk, hogy valaki 
önpusztító életmódot folytat, de beleszólnunk nem szabad, 
sőt, ez a téma már szinte tabu, de valamit mégis tennünk 
kell. A túlsúlyhelyzet katasztrofális. A legnagyobb baj a 
férfiakkal van.” (T. L.)

A pénzügyi tudatosság is gyenge, és az elöregedés is 
jelentős. Több csapatban a dolgozók 30-40%-a hamaro-
san nyugdíjba megy, ami növeli a baleseti és egészségügyi 
kockázatokat. „Az éves üzemorvosi munkaalkalmassági 
vizsgálatokon évről-évre növekvő tendenciát mutat azok 
száma, akik „munkavégzésre nem alkalmas” minősítést 
kapnak. Ezen a romló tendencián is javíthatunk vállalati 
egészségfejlesztéssel.” (B. M.)

Az operatív vezetők kedvezőbbnek látják a helyzetet, 
a magas vérnyomást és mozgásszervi bajokat kezelhető-
nek tartják. „Ezek a jellemző betegségek, ha kontrollálva 
vannak, akkor nem hal bele senki.”(F. S.) Számukra a fő 
mérce a munkaképesség. „Itt vannak és dolgoznak, nem 
hiányoznak sokat.” (F. S.) A felső vezetők ezzel szemben 
súlyosabbnak látják a helyzetet. „A magas vérnyomás 
erősen összefügg a dolgozóink rossz szokásaival, egész-
ségtelen étkezéssel, dohányzással, inaktivitással, és azért 
is komoly problémának tartom, mert a fizikai munkavál-
lalók esetében ezeken nehezebb változtatni, mint a szelle-
mieknél, és ez idővel a teljesítményükben is meglátszik.”  
(Z. Zs) A fizikai jelenlét nem azonos az egészséggel, a 
panaszokkal való munkavégzés (presenteeism) hosszú 
távon termelékenységi problémákhoz vezet.

A megfigyelhető egészségmagatartás és 
egészségtudatosság szintén alacsony szintű
„A fizikai munkavállalók egészségi állapotát sajnos sok-
kal rosszabbnak látom az irodai dolgozókéhoz képest. Sok 
a foghiány már 20-30 éves korban is. Az étkezési kultúra 
és az elhízás is jelentős probléma. Nagyon sok energiaitalt 
isznak és dohányoznak. Van ebben hanyagság is, meg a 
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„valamiben úgyis meg kell halni”-hozzáállás.” (Z. Zs.) A 
legtöbb interjúalany megerősítette, hogy a fizikai munka-
vállalók körében jóval magasabbnak észlelik a dohányzók 
arányát a szellemi foglalkozású irodai munkavállalók-
hoz képest, bár az is kiderült, hogy ez csoportonként és 
munkakörönként is változó lehet. Az összekészítésben 
és raktári előkészítésben dolgozó csapatnál, illetve a ter-
melési csapatnál az arány nagyon magas, míg a műszaki 
területen a 10 fős csapatból senki sem dohányzik. „9-ből 
7-en dohányoznak a raktárban, ami majd 80%, a terme-
lési csapatnak is kb. 60%-a füstöl, példát vehetnének a 
műszakiakról… egészségromboló a dohányzás, plusz egy 
csomó idő a cigiszünet.” (H. J. K.) Ha összehasonlítjuk 
e csapatok iskolázottsági adatait, az általános tendenciát 
látjuk kirajzolódni: míg a termelésben és a raktári össze-
készítési területen a többség 8 általános osztályt vagy 
szakmunkás-képzést végzett, addig a műszaki területen 
a munka jellegéből adódóan a munkavállalók 70%-a dip-
lomás. Az alkoholfogyasztást az operatív vezetők nem 
látják az általános magyar helyzetnél rosszabbnak. Más 
szerfüggőségekkel kapcsolatban úgy fogalmaztak, hogy 
nem tudnak ilyesmiről, nem gondolják, hogy probléma 
lenne. „Egyetlen egy súlyos szerfüggőséggel kapcsolatos 
eset volt itt eddig, amelynél a közvetlen vezető és mi is 
minden tőlünk telhető támogatást megadtunk a gyógyulás-
hoz, amely sikeresnek bizonyult, egyébként nem jellemző 
a droghasználat, sem a súlyos alkoholizmus.” (B. M.)  
A fizikai munkavállalók körében nagyon alacsony a sza-
badidős sporttevékenység aránya. A raktárban senki nem 
sportol, a termelésben legfeljebb a dolgozók kb. 15%-a 
mozog alkalomszerűen, a műszaki csapatban pedig egy 
fő úszik rendszeresen, ketten pedig konditerembe járnak. 
Az interjúalanyok szerint a fizikai dolgozók erőnléte jelen-
tősen romlott az elmúlt évtizedben: „Már egy fizikai mun-
kás sem olyan, mint régen, és nem is olyan maga a munka 
sem, hisz mindent próbálunk automatizálni és ez valahol 
visszaüt. Könnyebb a munka, de puhányabbak is a munká-
sok.” (Sz. T.) Az automatizálás miatt a legtöbb munkakör 
ma már kevés fizikai erőfeszítést igényel, és a közlekedési 
szokások is megváltoztak, míg régebben sokan kerékpárral 
vagy gyalog jártak, ma a dolgozók autóval, busszal érkez-
nek. A mozgást választók körében is elterjedtek az elektro-
mos rásegítésű eszközök. Az alacsony erőnlétet jól mutatta 
egy céges rendezvény tapasztalata is: „Nagyon megijed-
tek attól, hogy esetleg komolyan dolgozniuk kell; a városi 
sétára még csak-csak jelentkeztek, a kerékpározást már 
csak kevesen merték bevállalni, a jógát végképp csak néhá-
nyan, mert féltek, hogy már az is túl megerőltető.” (T. L.)

A felső és operatív vezetők egyetértettek abban, hogy a 
túlsúly és elhízás nagyon gyakori a fizikai dolgozóknál. A 
felső vezetők szerint ez a munkavállalók felét érinti, míg 
a termelési csapatvezető szerint kb. 20% lehet csak egész-
séges testsúlyú. „Ez a túlsúly, elhízás az egyik vesszőpari-
pám, szerintem a kollégáknak jó, ha az ötödének OK a 
súlya, normál a BMI-je, és ezen nekünk, mint egészséges 
táplálkozáshoz kapcsolódó cég, muszáj segítenünk, ezzel 
foglalkoznunk kell!.” (F. S.) „Érzésem szerint, átlagosan 5 
kg-val lettek az emberek nehezebbek az elmúlt pár évben. 
Persze vannak kivételek, akik nagyon tudatosak, de sokan 

kifejezetten elzárkóznak bármitől, ami egészséges.” (T. L.) 
A kantin minden nap kedvezményes étkezést biztosít, de 
a munkavállalók csak fele-harmada használja rendszere-
sen. A reggeli a legnépszerűbb, főként tartalmas, kevésbé 
egészséges fogásokkal. „A munkavállalók szeretik azt 
érezni, hogy tartalmasan reggeliznek a műszak elején, így 
nem az egészséges zöldségek vannak a fókuszban sajnos.” 
(Sz. Cs.) „Szerintem a legfontosabb terület a több zöldség- 
és gyümölcsfogyasztásra való motiválás lenne. Nagyon-
nagyon kevés, amit ebből esznek. Mivel fizikai munkát 
végeznek, kell az energia, fehér kenyér, kifli van min-
denkinél, meg maximum egy paprika vagy paradicsom.”  
(H. J. K.) Törekszenek az egészséges opciók láthatóbbá 
tételére, háromféle menü közül az egyik mindig vegetá-
riánus, szemmagasságban kihelyezve. A fizikai dolgozók 
egészségtelen étkezési szokásai azonban erősen rögzültek. 
„A legnépszerűbb ételek a rántott hús bármilyen formá-
ban, a rántott zöldségek, a pörkölt, nokedli, a bolognai 
spagetti és néhány főzelékféle.” (Sz. Cs) Az egészségesebb 
fogásokat sokan meg sem nézik, és a vállalati alkalmak 
húsmentes ételeit is sokan kerülik. „Ami az egészsége-
sebb ételek népszerűbbé válását gátolja szerintem, az 
a berögződés, a megszokás. Nagyon nehéz új dolgokat 
megkóstoltatni. Itt vidéken eleve kisebb a kalandvágy 
ebben a kérdésben...Messziről indulunk, de szeretnénk 
jobban fókuszba hozni az egészséges ételeket.” (Sz. Cs.) 
Az egészséges életmód iránti érdeklődés alacsony, a leg-
többen „közömbösek” vagy „semennyire sem” érdek-
lődnek. „A fizikai munkavállalók teljesen mások. Nekem 
is rá kellett döbbennem az elmúlt másfél évben, amióta 
velük dolgozom, hogy nagyon nem az érdekli őket, mint 
ami az irodaiakat.” (H. J. K.) A fáradtság, leterheltség, 
az alacsony egészségértés és énhatékonyság mind hozzá-
járul ehhez. A műszakvezető szerint a nőket valamelyest 
érdekli az egészségük. „A hölgyek egy részét bizonyára 
érdeklik ezek a témák, mert szeretnének vigyázni a vona-
laikra.” (F. S) A vállalatnak nagy feladatot jelent a kom-
munikáció és edukáció. Jelentős regionális különbségek 
vannak. „Nagyon érződik a Budapest és a vidék közötti 
különbség, a 30 budapesti szellemi munkavállaló hasz-
nálja el a magánorvosi vizitek 70%-át, pedig ezeket min-
den munkavállalónak biztosítjuk és Budapesten minden 
állásinterjúra érkező jelentkező megkérdezi, hogy van-e 
magánegészségügyi támogatás a cégnél, vidéken szinte 
soha nem hangzik el ez a kérdés.” (Z. Zs.) Változtatni sze-
retnének az „inkább kapjanak nagyobb bért, mint egész-
ségbiztosítást” szemléleten is.

A munkaszervezés jelentős hatást gyakorol  
a munkavállalók egészségmagatartására
Az üzemben a fizikai munkavállalók kb. 90%-a három-
műszakos munkarendben dolgozik. Az élhetőbb körül-
mények kialakítása érdekében alapvetően csak hétköznap 
gyártanak, hétvégén nem dolgoznak. Emellett szezonban 
természetesen előfordul, hogy a nyersanyagdömping ide-
jén szombatonként is kénytelenek gyártani, amit túlórával 
fedeznek. A műszakok ennek megfelelően 5 munkanap 
után változnak, az óra járásával ellentétes irányban, a 
műszakváltások pedig 6:00-kor, 14:00-kor és 22:00-kor 
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vannak. A termelési műszakvezető elmagyarázta, hogy 
a hátrafelé tolt műszakszervezésnek az a praktikus oka, 
hogy a hétvégi túlórás munkavégzés esetén is biztosítani 
lehessen a törvényben előírt legalább 48 órás pihenőidőt a 
csapatok számára a műszakváltásoknál. „Korábban heti 7 
napban folyt a gyártás, amit két okból csökkentettünk heti 
5 napra a hétvégék legalább részleges felszabadításával. 
Egyrészt, hogy emberségesebb munkakörülményeket tud-
junk biztosítani a munkavállalóknak, másrészt, az iparág 
jellegéből fakadóan nyáron a legnagyobb a munkater-
helés, és a fiatalabb korosztályból már csak úgy tudunk 
munkaerőt bevonzani, ha a hétvégék szabadok. További 
változtatásokon, könnyítéseken is gondolkozunk.” (F. S.) 

A fizikai munkavállalóknak kb. 30%-a rendszeres 
másodállással is rendelkezik, és ennél is többen van-
nak, akik saját háztáji gazdaságot tartanak fenn a gyári 
munkájuk mellett. Így mindenképpen kevesebb szabad 
idejük marad, mint a szellemi foglalkozásúaknak, és a 
tapasztalatok szerint emiatt (valamint a váltott műszakos 
munkarend sajátos terhelése miatt) munkaidőn kívül nem 
szánnak időt semmilyen, a vállalat által szervezett fakul-
tatív programban való részvételre. Az egészségfejlesz-
tést vagy közösségépítést célzó programokat ezért vagy 
munkaidőben kell szervezni, vagy szabadnapjaikon úgy, 
hogy túlórapénzt fizetnek nekik a részvételért. Illetve az is 
szempont, hogy a tavasztól őszig tartó szezonban nagyon 
feszített a munkatempó, ezért fejlesztő jellegű programo-
kat, képzéseket csak szezonon kívüli időszakban, főleg a 
téli hónapokban érdemes kivitelezni.

Kommunikációs csatornák: vezetők, Channelek 
és a faliújság
A fizikai munkavállalókhoz az információk három alap-
vető csatornán jutnak el hatékonyan, a nemzetközi iro-
dalmakhoz hasonlóan. A legfontosabb, leghitelesebb 
és leghatékonyabb forrás a saját közvetlen vezetőjüktől 
érkező szóbeli tájékoztatás. Mint a legtöbb gyártó cég-
nél, a Bonduelle-nél is alapvető gyakorlat minden nap a 
műszak indulásakor a műszakindító tájékoztatás, amelyet 
közvetlen felettesük tart meg, általában öt percben össze-
gezve a legfontosabb aktuális híreket. Az egészségprogra-
mokról, szűrésekről is így tájékoztatják őket elsősorban. 
Ugyanígy a vezetővel való beszélgetés a legfőbb módja a 
kommunikáció másik irányba – a fizikai munkavállalótól 
a vezetőség felé – áramlásának. „A közvetlen vezetőjük 
nagyon nagy hatással tud lenni rájuk. Kicsit olyan ez, 
mint a gyerekeknek a szülő.” (T. L)

Bevált kommunikációs csatornák a kantinban 
és az irodaházépületben elhelyezett ún. Channel-ek 
(TV-képernyők), amelyen folyamatosan ismétlődően 
egyszerűen és hatékonyan megfogalmazott információk 
futnak a nappali időszakban. A harmadik, viszonylag jól 
működő kommunikációs csatornát pedig az étkezőhöz és 
az öltözőkhöz vezető folyosókon elhelyezett faliújságok 
jelentik, bár ezeken sok információ van egymás mellett. A 
kommunikációáramlás hatékonyságát a fizikai munkavál-
lalókat közvetlenül irányító operatív vezetők egyöntetűen 
kielégítőnek találják, ők nem javasolnának változtatást. 
A HR-csapat tagjai ezzel szemben úgy vélik, hogy bár a 

személyes kommunikáció valóban nagyon erős, a kom-
munikáció hatékonyságán lehetne javítani. A legutóbbi 
„Climate” munkavállalói elköteleződés- és elégedettség-
felmérésen igényként merült fel a munkavállalók részéről 
a kommunikáció fejlesztése. „Fontolgatjuk az okostele-
fonokon keresztüli digitális kommunikációs megoldások 
tesztelését a közeljövőben.” (Z. Zs.) A „véleményvezérek” 
szerepe is fontos lehet. „Amit a barátok mondanak, az sok-
kal fontosabb. Ha a baráti körükben valaki elkezd egész-
ségesebben enni, akkor idővel ők is kipróbálják.” (T. L.)

Priorizált egészségfejlesztési területek – 
mindenki mást vél a legfőbb problémának, de a 
testi egészség biztosan a fókuszban
A fizikai munkavállalók körében legfontosabbnak tartott 
egészségfejlesztési területeket két módon térképeztük fel, 
először nyitott kérdéssel, majd egy 12 elemű lista rangso-
rolásával. A nyitott kérdésekre adott válaszok túlnyomó-
részt a testi egészséghez kapcsolódtak. Az üzemigazgató 
az emelkedő elhízási aránnyal összefüggésben a táplálko-
zási és mozgásintervenciók szükségességét hangsúlyozta, 
míg a HR-igazgató az egészségtudatosság és egészségértés 
fejlesztését emelte ki (pl. szűrések, edukáció). Az operatív 
vezetők konkrétabb javaslatokkal éltek – például a zöld-
ség- és gyümölcsfogyasztás ösztönzése, üzemi edzőterem 
és pihenőszoba kialakítása. A termelési vezető szerint a 
„dohányzás a legnagyobb probléma, mert a dohányzók-
nál teljesítménycsökkenést és fókuszvesztést látok, ha nem 
tarthatnak dohányzás céljából szünetet akkor, amikor sze-
retnének.” (F. S.)

A válaszok összegzéseként három kiemelt terület raj-
zolódott ki, az elhízás (egészségtelen táplálkozás), a moz-
gáshiány mint önálló probléma, valamint a dohányzás. 
Mindezeket átfogó tényezőként a gyenge egészségtuda-
tosság hatja át, amelynek fejlesztése mindhárom terület 
javulását támogathatja.

A 12 pontos lista rangsorolása megerősítette a nyi-
tott kérdések eredményeit, első helyen az egészségesebb 
táplálkozási szokások kialakítása szerepelt, ezt követte a 
szűréseken való nagyobb részvétel. Ugyanakkor előkelő 
helyre kerültek olyan, korábban nem említett elemek is, 
mint a stresszkezelési technikák és a pszichológiai tanács-
adás. A dohányzásleszoktató programok, a rendszeres 
testmozgás támogatása és a pénzügyi tudatosság fejlesz-
tése szintén fontosnak bizonyultak.

Több vezető kiemelte a példamutatás jelentőségét. 
Az üzemigazgató szerint a „beépített ügynök” stratégia 
a leghatékonyabb. „Meglátásom szerint a fizikai munka-
vállalók motiválóbbnak találják saját kollégáik pozitív 
történeteit és hitelesebbnek is tekintik az egymástól kapott 
ötleteket és információkat, mint a hivatalos vállalati kom-
munikációt.” (T. L.) Ennek megfelelően kulcsfontosságú 
az egészségesebb életmód iránt nyitott munkavállalók 
bevonása és támogatása, hogy később hiteles mintaként 
szolgálhassanak. A felülről irányított intézkedések helyett 
a munkavállalói igényekre reagáló, bevonó programok 
lehetnek eredményesek, bár sokan még nem ismerik fel 
saját kockázataikat és egészségfejlesztési igényeiket, ami 
a berögzült szokásokra vezethető vissza.
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Konklúzió – Javaslatok és „jó gyakorlatok” 
a vállalat fizikai munkavállalóinak 
egészségjavításához az interjúk alapján
A fizikai munkavállalók egészségmagatartásának formá-
lása nem oldható meg egyszerű, azonnali eredményt ígérő 
eszközökkel. Hosszú távú, következetes és strukturált 
beavatkozásokra van szükség, amelyek figyelembe veszik 
a célcsoport sajátos körülményeit és bevonásának dinami-
káját.

A magatartásváltoztatási modellek közül a HAPA-
modellt találjuk a legpraktikusabbnak. A modellben a 
motivációs és az akarati szakasz markánsan elkülönül, és 
a Bonduelle-nél is azt tapasztaltuk, hogy ennek megértése 
kulcsfontosságú ahhoz, hogy az egészségprogramok célját 
és eszközeit jól válasszák meg. A kutatásunk legfontosabb 
tanulsága, hogy a fizikai munkavállalók nagy része még a 
HAPA-modell 1. szakaszában jár, vagy még ott sem, sok 
esetben problématudatuk még nem alakult ki, nem látják 
a kockázatokat és azok súlyosságát, ezért nincs igényük 
egészségfejlesztésre. Természetesen emellett jelen vannak 
a szervezetben kisebb számban olyan munkavállalók is, 
akik a modell szerint már az „akarati” szakaszban jár-
nak, eljutottak a szándékig, vagy akár a cselekvésig is, és 
igencsak inspiráló példaként szolgálhatnak a többieknek. 
Fontos, hogy megismerjük a munkavállalók egészségma-
gatartással kapcsolatos hiedelmeit és attitűdjeit, és azt, 
hogy kik azok, akikben már megfogalmazódott valami-
lyen motiváció vagy szándék az egészségesebb szokások 
kialakítására, és kik azok, akikben ezek még egyáltalán 
nem jelentek meg. Ennek a két munkavállalói populáci-
ónak különböző egészségfejlesztési célú és formátumú 
programokra van szüksége.

1. A problématudat felébresztése a motivációs vagy 
azt megelőző szakaszban járók körében
A szándék kialakulása előtti motivációs szakaszban vagy 
előtte a hangsúlyt a probléma felismerésére érdemes 
helyezni. Rá kell döbbenteni a munkavállalókat, hogy 
miért problémás az, hogy elhízottak, túlsúlyosak, cukor-
betegek, dohányoznak, magas vérnyomással élnek – és 
hogy e problémák egészségesebb táplálkozással, több 
mozgással javíthatók és semmiképpen sem elbagatellizá-
landók. Ehhez javasoljuk a telephelyeken már meglévő, 
munkaidőben elvégzett egészségszűréseket, szűrőbuszos 
kitelepüléseket, orvosi vizsgálati és konzultációs lehető-
ségeket rendszeressé és még sűrűbbé tenni, bővíteni. A 
fiziológiás szűrések mellett a helyzetüket, képességeiket, 
körülményeiket, nehézségeiket és kéréseiket is érdemes 
kérdőívvel felmérni, megérteni, és nagyon részletesen 
visszajelezni, esetleg a szakirodalomban leírt egészség-
menedzsment-naplót alkalmazni (Won Ju & Jun Ah, 
2019). Ezeket kiegészítve pedig javasoljuk a kockázatokat 
bemutató, ugyanakkor a pozitív kimeneti elvásárokat fel-
csillantó, motiváló jellegű edukációs anyagok folyamatos 
használatát is a három legfontosabb kommunikációs csa-
tornán (vezető, channel, faliújság). 

A kommunikációs stratégiák kialakításakor érde-
mes ösztönző elemeket is beépíteni. Különféle elisme-
rések – például díjak vagy címek – hozzájárulhatnak az 

egészségtudatos viselkedés pozitív megerősítéséhez. Ezek 
lehetnek anyagi vagy erkölcsi jellegűek is, például a fizi-
kai aktivitás vagy a testsúlycsökkentés terén elért eredmé-
nyek elismerésére szolgáló kezdeményezések.

2. Magatartásváltozás-támogatás a HAPA-modell 
akarati szakaszában
Akiknél már kialakult egy szándék, a változtatás támo-
gatásához kell folyamatos segítséget biztosítani (énha-
tékonyság fokozatos fejlesztésével, cselekvés- és 
megküzdéstervezésben nyújtott segítséggel, társas támo-
gatással, az újrakezdés segítségével és a környezet folya-
matos átalakításával úgy, hogy az egészségesebb döntés 
könnyebb legyen számukra). Eme utóbbi csoportból 
kerülhetnek majd ki azok a bizonyos „beépített ügynö-
kök”/”egészség nagykövetek”/véleményvezérek, akik 
utána saját pozitív példájukkal közvetlen munkatársaikra 
motiválóan hathatnak. Mivel nagyon erős a „peer” hatás a 
fizikai munkavállalók körében, ezért a „beépített ügynö-
kök” elismerése, felkarolása, képzése kifejezetten fontos a 
jövőbeli egészségfejlesztési sikerekhez.

3. A munkavállalók bevonásának fontossága a 
kezdetektől
A fizikai munkavállalók érdemben való bevonása jelen-
tősen növelheti a jóllétüket, csökkentheti a munkával 
kapcsolatban megélt stressz szintjét is és javíthatja a 
morált. Ha nem azt kell megélniük, hogy mindig felül-
ről mondják meg nekik, hogy mire lenne szükségük, 
és ehelyett megfelelően facilitálva őket, maguk azono-
síthatják be a valódi, őket érintő és számukra is fontos 
problémákat és együtt találhatnak ki és valósíthatnak 
meg akcióterveket ezek javítására, azzal nemcsak az 
elégedettségük, az elköteleződésük, és ezáltal a teljesít-
ményük javulhat, hanem kontrollérzetük és énhatékony-
ságuk is nőhet. Be lehetne vonni a fizikai munkásokat 
például a menük kialakításába vagy a műszakok terve-
zésébe is. Itt, a bevonásnál is lehet szerepük a „beépített 
ügynököknek”, valamint az 1. pontban említett részletes 
kikérdezésnek is. Csak bevonással lehetséges a fizikai 
munkavállalók speciális tényezőit, igényeit, szempontjait 
valóban megérteni.

4. A műszakos munkavégzés szervezésének 
felülvizsgálata
Fontos tisztában lenni azzal, hogy a váltott műszakban 
végzett munka hosszú távon sajnos mindenféleképpen 
egészségkockázatokkal jár. Ez egy olyan „szükséges 
rossz” munkaszervezési gyakorlat, amely sok fizikai mun-
kakörben egyszerűen elkerülhetetlen, ugyanakkor nagy 
terhet ró a munkavállalókra. Ezért érdemes időről-időre 
kritikus szemmel újra vizsgálni a műszakos munkaszer-
vezés módját, és nemcsak a szükséges, hanem a lehetsé-
ges munkakörülmény-javító intézkedéseket is megtenni. 
Mivel azonban friss zöldség feldolgozásával foglalkozik a 
cég, ahol a zöldségeknek 4-8 órán belül a konzervben kell 
lenniük, az éjszakai műszak megszüntetése szinte lehetet-
len. Szerencsére az évnek csak a fele érintett az éjszakai 
munkavégzéssel.
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A Bonduelle gyakorlatában több olyan elem is megfigyel-
hető, amely jól működik, és más vállalatok számára is 
adaptálható jó gyakorlatként szolgálhat.

1. A prevenciós hierarchia tiszteletben tartása
Nem várható el a munkavállalóktól, hogy egészséges élet-
módszokások kialakításával csökkentsék egyéni kocká-
zataikat, amíg a munkáltató nem tett meg minden lépést 
annak érdekében, hogy az alapvető munkabiztonság és 
ergonómia megvalósuljon. Bár könnyebben és gyorsab-
ban megvalósítható egy stresszkezelő tréning szervezése 
vagy éppen relaxációs technikák megtanítása, mint a 
munkaszervezési problémák, vagy az irreális leterheltség 
megoldása, a munkavállalók nem lesznek nyitottak ilyen 
programokra, amíg nem érzik magukat akár fizikailag, 
akár pszichésen biztonságban. A Bonduelle-nél elérkez-
tek erre a pontra, hogy a ganti piramis harmadik, legfelső 
szintjével komolyan foglalkozhassanak, a biztonság és az 
ergonómia teljes mértékig rendben lévő a vállalatnál.

2. A megfelelő erőforrások és idő allokálása, a 
vezetőség elköteleződése
Az egészségfejlesztő törekvések sikeressége szempontjá-
ból a kivitelezés módja legalább ugyanolyan fontos, mint 
a tartalom. Ad-hoc szerveződő programoktól nem reális 
szignifikáns változásokat várni. Az egészségmagatartás 
változtatása hosszú és sokváltozós folyamat, amelyben a 
munkakörnyezet, a vállalati értékek és társadalmi normák 
is fontos szerepet játszanak. A siker érdekében átfogó, 
hosszú távú programban érdemes gondolkodni, és min-
denképpen szükséges elegendő időt, emberi és anyagi 
erőforrást szánni a tervezésre, a kivitelezésre, a kiértéke-
lésre és a tanulságok alapján az újratervezésre is. Ehhez 
természetesen elengedhetetlen a vállalat vezetésének 
hosszú távú elköteleződése az egészségfejlesztés mellett. 
Ez is teljes mértékben jelen van a Bonduelle-nél, és mind 
a leányvállalat, mint a HR-vezető éves teljesítményérté-
kelésében külön KPI-ként megjelennek a munkavállalók 
egészségének támogatásához, fejlesztéséhez kötődő cél-
számok.

3. Megfelelő tudás az egészséggel, 
egészségtudatosággal kapcsolatban
A legtöbb vállalati vezető számára evidencia, hogy a 
megtérülést mérni kell, amihez érdemes valamilyen for-
mában rendszeresen felmérni a munkavállalók egészségi 
állapotát és az egészségfejlesztési törekvések hatásait 
is, észben tartva, hogy reálisan nem rövid távon, hanem 
több éves távlatban jelentkező előnyökre lehet számítani. 
Az viszont kevésbe egyértelmű, hogy a programok kivá-
lasztása és megtervezése előtt kulcsfontosságú siker-
tényező, hogy vajon mennyire vannak tisztában azzal, 
hogy a fizikai munkavállalóknak milyenek az egészség-
gel, az egészséges életmóddal és szokásokkal kapcsola-
tos attitűdjei, hogy saját egészségi állapotukat egyáltalán 
mennyire értik, hogy az egészségtelen életmód következ-
ményeitől tartanak-e, vagy éppen mennyire tekintik nor-
málisnak és elkerülhetetlennek a leggyakoribb krónikus 
betegségek kialakulását. A Bonduelle-nél egyértelmű, 

hogy a fizikai dolgozók egészségértése, egészségtuda-
tossága alacsony, az alapoknál kell kezdeni az egész-
ségfejlesztő programokat, az edukációt. Bár e tényezők 
kezelése nehezebb, költségesebb és szakértelmet kíván, 
nem érdemes kihagyni, mert ezeknek a tényezőknek 
az ismeretében sokkal világosabbá válhat, hogy hol és 
milyen módon kell beavatkozni és relevánsabb progra-
mok alakulhatnak ki.

4. Egészségfejlesztési programok munkaidőben 
történő megvalósítása
Fizikai dolgozóknál a munkaidőben való programokban 
kell gondolkodni, ahogy teszi ezt a Bonduelle is, a műsza-
kos munka, a másodállások miatt. Érdemes azt is átgon-
dolni, mikor vannak a nagyon túlterhelt időszakok, és nem 
azon időszakokra időzíteni a programok nagyobb részét. 

5. A környezet fokozatos alakításával az 
egészségesebb döntések könnyebbé tétele
A környezet alapvetően befolyásolja az egészséget befolyá-
soló egyéni döntéseket. Az egészséges opciók könnyebb 
elérhetősége, jobb láthatósága és megfizethetősége növeli 
annak valószínűségét, hogy a munkavállalók gyakrabban 
döntsenek ezek mellett. A Bonduelle nagykőrösi üzemé-
ben kiemelten foglalkoznak azzal, hogy a munkavállalók 
számára az egészségesebb táplálkozást könnyebbé és von-
zóbbá tegyék. A menzán minden nap biztosítanak zöldsé-
gekben gazdagabb vegetáriánus ebédopciót, amelyet egy 
vitrinben szemmagasságban kiállítanak, ezáltal a mun-
kavállalók jobban kedvet kaphatnak hozzá. Odafigyelnek 
arra is, hogy minden céges rendezvény és ünnep kereté-
ben zöldségekben gazdag, egészségesebb ételt kínálja-
nak ingyenesen a dolgozóknak. Emellett évente kétszer 
a munkavállalók zöldségkonzervekből álló értékes aján-
dékcsomagot kapnak ajándékba, amelyet karácsonykor 
egy, a dolgozók saját kedvenc egészséges receptjeiből 
összeállított receptfüzettel is kiegészítenek. Továbbá, fel-
ismervén a szűrőprogramok fontosságát az egészségtuda-
tosság kialakításában, elkezdtek szűrőbuszok segítségével 
a munkahelyen, munkaidőben és ingyenesen változatos 
szűrőprogramokat szervezni, amelyek minden munka-
vállaló számára beosztástól és szenioritástól függetlenül 
egyformán elérhetők.

A nemzetközi szakirodalomban feltárt jelenségek, 
kihívások a Bonduelle-nél is előfordultak (szellemi mun-
kavállalókhoz képest rosszabb egészség, egészségértés, 
kockázatérzékelés, énhatékonyság, részvétel, valamint a 
munkaidőhöz, munkarendhez, kommunikációhoz kap-
csolódó hasonlóságok). A tanulmány hozzáadott érté-
két egyrészt az adja, hogy egyáltalán megszületett egy 
magyarországi, gyakorlatorientált esettanulmány a fizi-
kai munkavállalók egészségfejlesztéséről. Eredményeink 
alapján a HAPA-modell első – vagy sok esetben még azt 
megelőző – szakaszára szükséges különös hangsúlyt fek-
tetni ebben a célcsoportban. A sikeres beavatkozások kul-
csa a munkavállalók korai és aktív bevonása, valamint a 
részletes szükségletfelmérésre, edukációra és személyre 
szabott támogatásra épülő, munkaidőben megvalósuló 
programok kialakítása.
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Kutatásunknak mindenképpen korlátja, hogy csak 
a vezetőkkel interjúztunk. A bemutatott kutatás esetta-
nulmány-jellegű eredményekre épül, amelyek egyetlen 
vállalat – a Bonduelle – esetében, hét félig strukturált 
interjú alapján születtek, így általánosíthatósága kor-
látozott. Ugyanakkor az itt azonosított javaslatok és a 
Bonduelle által sikeresen alkalmazott gyakorlatok más 
vállalatok számára is érdemi kiindulópontként szol-
gálhatnak. Fontosnak tartjuk hangsúlyozni, hogy az 
egészségfejlesztési beavatkozások tervezésének nulla-
dik lépése a vezetői szemlélet és tapasztalat megértése. 
Ugyanakkor a téma további, átfogóbb vizsgálata szem-
pontjából elengedhetetlen a fizikai munkavállalók véle-
ményének, tapasztalatainak és igényeinek feltárása is. 
A jövőben több szervezet bevonásával végzett kutatásra 
van szükség ahhoz, hogy a fizikai munkavállalók egész-
ségfejlesztésének szervezeti kereteit szélesebb kontext-
usban is értelmezni tudjuk.

Összegzés

A fizikai munkavállalók egészségfejlesztése különösen 
fontos, mert munkájukból adódóan nagyobb egészségi 
kockázatoknak vannak kitéve, és gyakran alacsonyabb 
az egészségtudatosságuk. Bár egyre több magyar vállalat 
foglalkozik a dolgozók egészségével, a fizikai munkavál-
lalók mégis sokkal kevésbé vesznek részt az egészség-
fejlesztő programokban, mint a szellemi dolgozók. A 
sikerhez meg kell érteni, hogyan gondolkodnak a fizikai 
munkavállalók az egészségről, milyen hiedelmeik, moti-
vációik vannak. Más típusú programokra van szükség 
ahhoz, hogy a dolgozókat motiválttá tegyük, és más támo-
gatásra, ha változtatást szeretnénk elérni. A fizikai dolgo-
zók speciális igényeit több minden is befolyásolja, például 
a munkaszervezés, a sokszor nehezebb anyagi helyzet és 
az alacsonyabb iskolázottság. 

A cikkünk esettanulmány-jellegű, de a Bonduelle-nél 
bevált gyakorlatok jó kiindulópontot adhatnak más cégek-
nek is a saját kékgallérosaik egészségfejlesztéséhez, ami 
nemcsak munkahelyi, hanem társadalmi érdek is, hisz 
javítja az életminőséget, a gazdaság teljesítményét, csök-
kenti a társadalombiztosítás terheit, és hozzájárul egy 
egészségtudatosabb és produktívabb, azaz fenntarthatóbb 
társadalom létrejöttéhez. A jövőben még több figyelmet 
kell fordítani erre a csoportra, a kutatásokban és a gyakor-
latban egyaránt.
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A tanulmány célja egy megszűnt köztulajdonú gazdasági társaság szervezeti kultúrájának és munkavállalói globális elkö-
telezettségének feltárása. Az OCAI (Organizational Culture Assessment Instrument) módszerrel és OCQ (Organizational 
Commitment Questionnaire) kérdőívvel végzett kutatás eredményeit a szervezet belső kontrollrendszere fejlesztéséhez 
tervezték felhasználni a szerzők, ez azonban a társaság beolvadásával meghiúsult. A kérdőíves megkérdezés, a szüksé-
ges adattisztítás és statisztikai próbák elvégzése után összesen 464 kitöltést elemeztek. Előzetes és helyes feltételezésük 
szerint a köztulajdonú gazdasági társaságnál a hierarchia szervezeti kultúrája a domináns. A munkavállalók ezt kevésbé 
tartják kívánatosnak, ugyanakkor a piac, az adhokrácia és a klánkultúra esetében a jelenlegi és az ideálisnak tartott álla-
pot megegyezik. A globális elkötelezettség nagyjából közepes. Indokolt lenne a vizsgálatot a beolvasztó szervezetben is 
elvégezni, és összekötni azzal, hogy a szervezet fejlesztése során a belső kontroll eszközeivel hogyan lehetne támogatni 
a munkavállalók globális elkötelezettségének növelését, illetve azzal, hogy a társaság a kívánatosnak tartott kultúratípus 
irányába változzon. 
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The aim of the study is to explore the organizational culture of a dissolved public company and the global commitment 
of its employees. The results of the research, which were carried out using the OCAI (Organizational Culture Assessment 
Instrument) method and the OCQ (Organizational Commitment Questionnaire), were planned to inform the development 
of the organization’s internal control system; however, this plan was disrupted by the company’s merger. According to 
the authors’ preliminary and justified assumption, the organizational culture of the hierarchy is dominant in the case of a 
publicly owned company. Employees consider this to be less desirable, but in the case of the market, adhocracy, and clan 
culture, the current state and the state considered ideal are the same. Global engagement is roughly average. It would be 
reasonable to conduct the examination within the merging organization as well.
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A köztulajdonú gazdasági társaságok működését leg-
erősebben a belső kontrollrendszer szabályozza. A 

köztulajdonú gazdasági társaságok belső kontrollrend-
szerét alapvetően a compliance menedzsment elvei ihlet-
ték, mely fogalma szerint „azon folyamatok összessége, 
amelyek célja, hogy biztosítékot nyújtson a szabályszerű, 
eredményes és hatékony működés, valamint a megbízható 
beszámoló elérésére. Ezt a célt a szervezet a szabálysze-
rűtől eltérő tevékenység vagy eredmény megelőzése, fel-
tárása, korrekciója révén próbálja elérni. A compliance 
menedzsment minden szinten és értelemben a gondos 
munkavégzést támogatja, a belső folyamatok kialakításá-
tól elkezdve, a minőségellenőrzésen keresztül a szervezeti 
kultúráig” (Benedek, 2024, p. 30). A megfelelő méret-
nagyságú köztulajdonú gazdasági társaságokra megha-
tározott belső kontrollrendszert a jogszabály az alábbiak 
szerint írja körbe:

„A köztulajdonban álló gazdasági társaság első számú 
vezetője olyan belső kontrollrendszert alakít ki és működ-
tet, amely a jogszabályi kötelezettségeknek való tudatos 
megfelelés, a kockázatok kezelése és a tárgyilagos bizo-
nyosság megszerzése érdekében azt a célt szolgálja, hogy 
a köztulajdonban álló gazdasági társaság a) a működése 
és gazdálkodása során a tevékenységét gazdaságosan, 
hatékonyan és eredményesen hajtsa végre, b) az elszámo-
lási kötelezettségeit teljesítse, c) megvédje az erőforrásait 
a veszteségektől, károktól és nem rendeltetésszerű hasz-
nálattól, d) működésével kapcsolatosan megfelelő, pontos 
és naprakész információ álljon rendelkezésre, e) bizto-
sítsa a jogszabályi előírásoknak megfelelő, szabályozott, 
átlátható és etikus működését, f) védje a tulajdonos(ok) és 
az ügyfelek érdekeit, g) kezelje a köztulajdonban álló gaz-
dasági társaság kockázatait, különös tekintettel az integ-
ritás kockázatokra” (Jogszabály/A, 2019).

A belső kontrollrendszert meghatározó szabályozó 
csomag nagyjából öt éve alakult ki és az érintett cégek 
minden lényeges működési elemére hat. A törvényből, 
kormányrendeletből, kézikönyvből és irányelvből álló 
több száz oldalas dokumentumhalmaz öt pillérre 1) kont-
rollkörnyezet, 2) integrált kockázatkezelési rendszer, 3) 
kontrolltevékenységek, 4) információs és kommunikációs 
rendszer, 5) nyomon követési rendszer (monitoring) építi a 
helyes vállalati működés szabályait. Az első ezek közül a 
megfelelő kontrollkörnyezet kialakítása: megfogalmazása 
szerint olyan kontrollkörnyezetet kell kialakítani, amely-
ben az etikus működést és a jogszabályoknak való meg-
felelést célul kitűző szervezeti kultúra jön létre (Nemzeti 
Fejlesztési Minisztérium, 2021). Magának a kontrollkör-
nyezetnek is hangsúlyozza fontosságát, hiszen az adja 
meg az egész szervezet működésének a kereteit, fekteti 
le a szervezeti kultúra alapkövét (Nemzeti Fejlesztési 
Minisztérium, 2021). A szervezeti kultúra fontosságát 
a már idézett Irányelv, a belső kontrollrendszer ötödik-
ként meghatározott alapelve, a nyomon követési rendszer 
(monitoring) szempontjából is meghatározónak tartja. 
Álláspontja szerint a belső kontrollok monitoringfolya-
matainak eredményes és hatékony működéséhez alapfel-
tétel, hogy azt megfelelően támogassa a szervezeti kultúra 
és struktúra (Nemzeti Fejlesztési Minisztérium, 2021). 

A szabályozó csomag szerint a belső kontrollrendszert 
megfelelően támogató szervezeti kultúra kialakításának 
fő felelőse a köztulajdonú gazdasági társaság első számú 
vezetője (Jogszabály/B). A szervezeti kultúra fejlesztése 
érdekében a szervezet második védelmi vonalába sorolt 
megfelelési szervezeti egység tehet javaslatot. E mellett a 
harmadik védelmi vonalba sorolt belső ellenőrzési szer-
vezet nyújt bizonyosságot a szervezeti kultúra megfele-
lőségéről és szintén javaslatokat tesz a szervezeti kultúra 
fejlesztésére (Nemzeti Fejlesztési Minisztérium, 2011). 

Az említett Kézikönyv a szervezeti kultúra jelentő-
ségét olyan fontosnak véli, hogy 276 oldalán összesen 
40-szer tesz említést arról. A számos, többnyire annak 
fejlesztését és a szervezeti kultúrának a jó működés alap-
ját hangsúlyozó említés jól példázza, hogy a köztulajdonú 
gazdasági társaságok működése szempontjából meghatá-
rozó fontosságúnak tartja a szervezeti kultúra fejlesztését. 
Ennek okát Voszka Éva nyomán abban látjuk, hogy „az 
állami vállalatok piaci típusú viselkedését akadályozó 
tényezők mindegyike visszavezethető a törvényi keretek 
meghatározásán és azok betartásának ellenőrzésen túl-
lépő, rövid távú hatalmi érdekeket követő politika köz-
vetlen befolyásra” (Voszka, 2005, p. 20). Megoldásnak a 
hiteles elkötelezettséget nevezi meg. A hiteles elkötele-
zettség (credible commitment) nemcsak a tulajdonjogok 
biztonságának alapvető kategóriája, hanem perdöntő 
jelentőségű a vállalatok költségvetési korlátjának alaku-
lásában és általában az állami vállalatok irányításának 
számos részkérdésében is (lásd például Kornai, 1980, pp. 
602-604, 1993, pp. 171-172; Schaffer, 1989; Dewartipont 
& Maskin, 1995). Közgazdasági megfontolások mellett, 
az állami vállalat menedzselésének tekintetében kívána-
tosnak tartja, hogy „(...) tevékenysége és a menedzsment 
eredményessége más vállalatokéval összehasonlíthatóvá 
váljon, a tulajdonos képviselőit és a menedzsmentet ne a 
politikai piac szabályai szerint nevezzék ki és váltsák le, 
mindennek következtében a vállalatvezetők ösztönzése 
és ellenőrzése az egyértelmű célokhoz igazodva, a piaci 
információkat is felhasználva erős legyen” (Voszka, 2005, 
p. 20).

A fentiekből kiindulva határoztuk el, hogy egy köz-
tulajdonú gazdasági társaságként működő szolgáltató 
vállalat szervezeti kultúráját és munkavállalói elkötele-
zettségét vizsgáljuk annak érdekében, hogy a belső kont-
rollrendszer fejlesztéséhez megfelelő javaslatokat lehessen 
tenni. A vizsgálat után e belső kontrollrendszer eszközeit, 
módszereit, eredményeinek visszacsatolását érdemes 
úgy változtatni, hogy az minél inkább az említett hiteles 
elkötelezettséget elősegítő szervezetikultúra-formálást 
szolgálja. A vezetőknek tehát a szervezeti kultúra és az 
elkötelezettség feltárásával célszerű további szervezetfej-
lesztési lépéseket megfogalmazniuk, továbbá a szervezeti 
kultúra és ezzel összefüggésben a belső kontrollrendszer 
fejlesztési irányaira, a munkavállalói elkötelezettség növe-
lésére javaslatot tenniük. A szervezeti kultúra felmérését 
ezért munkavállalói elkötelezettségméréssel egészítettük 
ki. Az ún. globális elkötelezettséget mérő OCQ-kérdőívre 
adott válaszokkal pillanatképet kaphatunk például arról, 
hogy a szervezet beolvadása után milyen mértékben 
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érdemes a korábbi szervezet értékeit, normáit megőrizni. 
Időközben ugyanis döntés született a szervezet beolvasz-
tásáról, így a kutatás eredményeit már annak figyelembe-
vételével értékeltük.

A szakirodalmi áttekintés után kérdőívvel mértük fel a 
munkavállalók szervezeti kultúrával és elkötelezettséggel 
kapcsolatos véleményét. A szervezeti kultúra vizsgálata 
során az OCAI-módszert, a Quinn-féle versengő értékek 
modellt alkalmaztuk, az elkötelezettségvizsgálathoz a 
már említett OCQ-kérdőívet. A levont következtetéseket 
összefoglaltuk, különös tekintettel arra, hogy a köztulaj-
donú gazdasági társaság másik köztulajdonú gazdasági 
társaságba olvadt be.

Milassin (2009) tanulmányában a vezetés és szervezés 
területére vonatkoztatott konkrét kultúrakutatásokból az 
értékalapú kultúrakutatásokat és a cselekvéselméleti kul-
túrakutatásokat mutatta be. Összehasonlító elemzéséből 
azt a következtetést vontuk le, hogy értékalapú kutatási 
módszertant kell keresnünk, mely leginkább alkalmas arra, 
hogy olyan kultúratípust, -típusokat mutasson be, melyek 
esetében a fejlesztéshez a belső kontrollrendszer eszközeit 
alkalmazni lehet. Választásunkat szintén segítette, hogy 
Toarniczky (2006) tanulmányában a szervezeti kultúra 
kulcsdimenzióit határozta meg, figyelemmel a kérdőíves 
felmérések szerepére a szervezetikultúra-kutatásokban. 
A tanulmány külön is említi az OCAI-módszertant, mint 
értékeket vizsgáló kategorizálót, illetve kitért arra, hogy 
az alkalmazott kérdőív a hatékonyan működő szervezetek 
jellemzőit azonosítja. A szervezetikultúra-kutatást köve-
tően a belső kontrollrendszer alkalmas változtatása volt 
célunk azért, hogy a szervezet hatékonysága nőjön. Az 
OCAI-t ezért választottuk, ezt a szerző kutatása is meg-
erősítette.  

A köztulajdonú gazdasági társaságokra kifejlesztett 
belső kontrollrendszer eredeti célja ugyanakkor nem a 
New Public Management (NPM) (Szabó, 2008) szokásos 
eszköztárának támogatása. Inkább a bürokratikus koordi-
náció eszközeivel annak elősegítése, hogy a menedzseri 
önállóság növekedése, ne a közösségi érdek érvényesíté-
sének álarca mögé rejtett, járadékvadász önérdekkövetés 
megkönnyítéséhez és a vezetői pozíciók stabilitásához 
vezessen, hanem ellenkezőleg. A köztulajdonú gazda-
sági társaságok belső kontrollrendszerének célja sokkal 
inkább az, hogy a tulajdonosi jogokat gyakorló politikai 
döntéshozók hatalmi helyzete és a hierarchia által előse-
gített beavatkozási lehetőség korlátozza a vállalatvezetők 
diszkrecionális elhatározásait. Ennek értelmében nem 
annak feltételrendszerét segít megteremteni, hogy a köz-
tulajdonú gazdasági társaságok a piaci szervezetekhez 
hasonlóbbá váljanak az alkalmazott menedzsmenttechni-
kák és -elvek tekintetében. Pusztán arra törekszik, hogy a 
köztulajdonú gazdasági társaság – legyen annak tulajdo-
nosa bármilyen állami szerv – egységes elvek és gyakorlat 
alapján működjön, és e működés úgy legyen ellenőrizhető, 
hogy az ellenőrző szervnek ne kelljen átértenie a társaság 
működésének minden összefüggését, koncentrálhasson a 
jól megragadható kritériumokra és folyamatszabályokra. 
A gyakorlatban ez azt jelenti, hogy a többszáz olda-
las, a köztulajdonú gazdasági társaságokra kifejlesztett 

szabályozási és alkalmazási csomag alapvetően a közszol-
gáltatókra érvényes hagyományos szabályok mentén ter-
vezi azok működését jobbá tenni.

Ilyen értelemben a piaci logikájú működés elvei a köz-
tulajdonú gazdasági társaságokra kialakított belső kont-
rollrendszert szabályozó csomagban kevéssé jelennek 
meg, az eredmények értékelésekor ezt figyelembe kell 
venni. A köztulajdonú gazdasági társaságnál mintegy öt 
éve működtetett belső kontrollrendszer ezért valamilyen 
hatással minden bizonnyal volt a szervezeti kultúrára, 
különös tekintettel arra, hogy szemléletében nem tér el az 
állami vállalatokra évtizedek óta alkalmazott irányítási 
rendszerektől.

A vizsgált köztulajdonú gazdasági társaság olyan 
ágazati környezetben működik, ahol nagyon fontos a biz-
tonságos működés, a hibalehetőségek kizárása. Ennek 
megfelelően a köztulajdonú gazdasági társaságra egy-
szerre több száz jogszabály, egyéb jogi eszköz, belső 
szabályozás vonatkozik. A piachoz kevéssé kell alkalmaz-
kodnia, a versenynek nem kitett, illetve még az ágazaton 
belül is különleges, egyedi szolgáltatást nyújt. A külső 
környezet tekintetében legerősebben a szolgáltatásminő-
ség gyengesége, a „value-for-money elv” hat. Azaz az, 
hogy más, elsősorban személyi tulajdonú közlekedési 
eszközök jobb színvonalon szolgáltatnak. Ezek azonban 
drágák, és tömegek szállítására alkalmatlanok. A vizs-
gált köztulajdonú gazdasági társaság bevételeinek mint-
egy 10-15 százaléka származik a szolgáltatás vevőitől, így 
azok nyomása csekély – a nyomott árak miatt többségük-
ben fel sem merül helyettesítő szolgáltatás vásárlása.

A hagyományok szerint sokféle külsőséggel is jelzi a 
szervezet egyedi jellegét (egyenruha, színválasztás stb.). 
Ezért nem feltételeztük, hogy a szervezeten belül jellegze-
tes szubkultúrák alakultak ki, melyek markánsan térnek el 
a domináns kultúrától. 

A kérdőíves kutatás időpontjában a vizsgált köztulaj-
donú gazdasági társaság forgalma mintegy 34 milliárd 
forint, foglalkoztatottjainak létszáma 1250 fő körüli volt.

Szakirodalmi áttekintés

Szervezeti kultúra
A kultúratipológiák bizonyos jellemvonások mentén cso-
portosítják a szervezeti kultúrákat, ezek közül az egyik 
legismertebb a Robert Quinn által kidolgozott „versengő 
értékek” modell (Quinn & Rohrbaugh, 1983), amelynek 
alapja, hogy a szervezetek hosszú távon milyen értékek 
figyelembevétele mellett törekszenek hatékonyságuk 
növelésére (Spilák & Kosztyán, 2019). Az elmélet két 
dimenzió, a hatékonyság és az orientáció mentén csopor-
tosítja a kultúrákat. A hatékonyság egyik pólusa a rugal-
masság és a dinamizmus, míg a másik a stabilitás, a rend 
és a kiszámíthatóság. Orientáció tekintetében megkülön-
böztette a belső integrációt, egységességet, valamint a 
külső orientációt, amely a differenciáltságra és a versen-
gésre teszi a hangsúlyt (Heidrich, 2001) (1. ábra). 

E kultúratipológiát a továbbiakban Kozák és Dajnoki 
tanulmánya (2021) alapján ismertetjük. A két dimen-
zió négy végpontja mentén a klán (támogató kultúra), 
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az adhokrácia (innovációorientált kultúra), a hierarchia 
(szabályorientált kultúra) és a piac (célorientált kultúra) 
kultúratípusokat határozta meg. A klánkultúra a belső 
folyamatokra figyel, ugyanakkor rugalmas és dinami-
kus. Barátságos munkahelyi légkör és családias kapcso-
latok jellemzik. A vezetőkre mentorként tekintenek, a 
szervezetet a lojalitás és a hagyományok tartják össze, a 
dolgozói elkötelezettség magas. Hisznek az emberierőfor-
rás-fejlesztés hosszú távú megtérülésében, a csapatmun-
kában, a részvételen alapuló vezetésben, az információk 
megosztásában és a konfliktusok konszenzuson alapuló 
megoldásában. A legfontosabb értékeknek a kooperációt, 
a humort, a nyitottságot és az egyenlőséget tartják. Az 
adhokráciakultúrát a kifelé irányulás és a rugalmasság, 
valamint a dinamizmus jellemzi. Vállalkozó szellemű, 
kockázatvállaló, kreatív munkahely. A vezetőkre inno-
vátorként és kockázatvállalóként tekintenek, a szerveze-
tet a fejlődés és az innováció iránti vágy tartja össze. A 
hosszú távú növekedés a cél, új erőforrások megszerzése 
által akarnak az élvonalra törni. A sikert az egyediséggel 
mérik, támogatják a munkavállalók egyéni törekvéseit, 
ötleteit és szabadságát. A legfontosabb értékek a kísér-
letezés, a kreativitás, a rugalmasság és az autonómia. A 
hierarchiakultúrát a befelé fordulás és stabilitás, kiszámít-
hatóság jellemzi. Formalizált és strukturált munkahely, 
erős a belső szabályozottság. A vezetőkre koordinátorok-
ként és hatékony gondolkodóként tekintenek. A legfonto-
sabbnak a zökkenőmentes működés fenntartását tartják, 
formális szabályok és politikák tartják össze a szerveze-
tet. Sikerkritériumként tekintenek a megbízhatóságra, 
az előrelátó ütemezésre és a költségek alacsony szinten 
tartására. Biztos munkahely, kiszámíthatóság jellemzi. 
A legfontosabb értékek a takarékosság, az engedelmes-
ség, a logikus gondolkodás és az óvatosság. A piackul-
túrára a kontroll, az ellenőrzés magas foka és a kifelé 
irányultság jellemző. Az eredmények maximalizálására 
nagy hangsúlyt helyező munkahely, a dolgozók versengő 
beállítottságúak és célorientáltak. A vezetők élenjárók és 
versenyszelleműek, a hírnév és a siker ösztönzi őket. A 

győzelem iránti vágy tartja össze a szervezetet, a hosszú 
távú cél a versenyképesség fenntartása és a mérhető célok 
elérése. Sikerkritériumnak a minél nagyobb piaci része-
sedést és az újabb piacokra való bejutást tartják, verseny-
képes árakban és piaci vezető szerepben gondolkodnak. 
A legfontosabb értékek az asszertivitás, a szorgalom és a 
kezdeményezőkészség (Quinn, 1988; Cameron & Quinn, 
2006; Burchell, 2007). 

A közszférát érintő újabb kutatások során lengyel 
egészségügyi szolgáltatókat vizsgáltak (Domańska-
Szaruga et al., 2024). Következtetéseik szerint e szer-
vezetekben a hierarchia és a klánkultúra dominál, 
működésüket magas formalizáltság és a zavartalan 
működést biztosító eljárások sokasága jellemzi. Ezzel 
együtt barátságos munkahelyek, ahol az emberek szíve-
sen együttműködnek egymással. Nagy hangsúlyt fektet-
nek az alkalmazottak fejlesztésére és bevonására, amely 
attitűdök csökkentik a vállalkozói tevékenység vállalása 
és a piaci versenyzés kockázatát. A mérhető pénzügyi 
célok elérése, a terjeszkedés és a verseny nem jellemző, 
különösen az állami szervekre. Boufounou és szerző-
társai a görög külügyminisztérium szervezeti kultúráját 
vizsgálták (Boufounou et al., 2024). A cikk szerint az 
uralkodó kultúrát a hagyományok, a hierarchia és bürok-
rácia jellemzi, az alkalmazottak a kezdeményezőkészsé-
get korlátozottan támogatják, és ellenállnak a strukturális 
változásoknak. Jelentős különbségek mutatkoznak azon-
ban a jelenlegi kultúra és a vágyott jövőbeli kultúra 
között. Míg a jelenlegi kultúra a bürokrácia felé hajlik, 
az alkalmazottak a támogató és a vállalkozói kultúra 
irányába törekednek. Az életkor és az iskolai végzettség 
jelentős befolyásoló tényező: az idősebb alkalmazottak 
a célorientáltságot részesítik előnyben, a magasabban 
képzettek a vállalkozói kultúrákat helyezik előtérbe. A 
vezető beosztású alkalmazottak a támogató kultúra felé 
hajlanak, a menedzserek a célorientált kultúrák felé. 
Rahman és szerzőtársai (2011) indonéz állami műszaki 
egyetemen végzett vizsgálata szerint a szervezet a klán- 
és a hierarchiakultúra jegyeit hordozza. Cieciora szerző-
társaival (2023) lengyel állami és nem állami egyetemek 
hallgatói által érzékelt szervezeti kultúrákat hasonlította 
össze. Egyik, leginkább jelentős megállapításuk, hogy a 
lengyelországi állami és nemállami felsőoktatási intéz-
mények hallgatói a meglévő szervezeti kultúrát legin-
kább klánkultúrának érzik. E klánkultúra mellett jelentős 
az adhokrácia szerepe is, és fontos megállapításuk, hogy 
mindkét csoport számára ez a klánkultúra a kívánatos-
nak tartott. A cikk – támaszkodva a szerzők korábbi 
kutatásaira és a vonatkozó szakirodalomra – megálla-
pítja, hogy az egyetemi polgárok körében a klánkultúra 
a legnépszerűbb, függetlenül a felsőoktatási intézmény 
finanszírozási forrásaitól. Az egyetemi polgárok nagyra 
értékelik az elkötelezettséget, a csapatmunkát és hosszú 
távú kapcsolatokat, ugyanakkor nem szívesen dolgoznak 
olyan körülmények között, mint az agresszív profitszer-
zési és versenypiaci kultúra, vagy a konzervatív, for-
malizált hierarchiakultúra. Heindrich és szerzőtársai 
(2022) tanulmányukban némileg eltérő következteté-
sekre jutnak. Összefoglaló megállapításaik szerint a PTE 

1. ábra
A Quinn-féle kultúrák

Forrás: Cameron & Quinn (1999) alapján saját szerkesztés
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Közgazdaságtudományi Karának oktatói rendre piacori-
entáltabbak, mint a BGE oktatói. Ezeket az eredményeket 
szerintük számos tényező befolyásolja, az egyik az, hogy 
az üzleti képzésekből történő jelentős állami kivonulás 
első hulláma révén a pécsi képzés viszonylag korán piaci 
viszonyok között találta magát, ami napi működésére 
és gazdálkodására is kihatott, és amelynek a szervezeti 
értékrendben és kultúrában is megjelent a hatása. Szabó 
Tamás és Molnár Edina Jász-Nagykun-Szolnok megye 
közigazgatási határán belül lévő állami szervezetek 
által foglalkoztatottak körében végzett kutatása (Szabó 
& Molnár, 2022) szerint a megkérdezett munkavállalók 
jelentős többsége hierarchiatípusú szervezeti kultúrában 
végzi mindennapi tevékenységét, ugyanakkor a klántí-
pusú szervezeti kultúrát tartaná ideálisnak. Saját kuta-
tásunkhoz fontos információ Balkova és Jambal (2023) 
cseh vállalatok körében végzett felmérése. A 962 vállalat 
körében végzett kutatás eredménye szerint az érzékeltek 
közül a legerősebb a klánkultúra, amit a hierarchikus 
kultúra, a piaci kultúra és az adhokrácia követ. A kívánt 
kulturális keverék tekintetében a sorrend a klánkultúra, 
majd a hierarchikus, az adhokrácia és az utolsó a piaci 
kultúra. Az eredményekből az is kiderül, hogy minél 
nagyobb a cég, annál inkább szeretne klánkultúrát meg-
valósítani. Ezzel szemben Singh kutatása (2020) piaci 
kultúrát azonosított az indiai IT-szektorban. Lorincova 
szerzőtársaival arra jutott, hogy a szlovák kisvállalkozá-
soknál a klán vállalati kultúrára jellemző hatékonysági 
tényezőket, így a csapatmunkát, a kommunikációt, a 
lojalitást és a humánerőforrás-fejlesztést alkalmazzák. 
A középvállalkozásokat azonban a hierarchikus vállalati 
kultúra uralja, amely a szabályozásra, az eljárásokra, a 
stabilitásra, az ellenőrzésre és az irányítás pontosságára 
helyezi a hangsúlyt (Lorincova et al., 2024). Mikusova 
szerzőtársaival (2023) azt kutatta, hogy a COVID-19 
világjárvány hatással volt-e a cseh állami középiskolák 
szervezeti kultúrájának változására. A véletlenszerűen 
kiválasztott állami középiskolák tanáraitól érkezett vála-
szok szerint kezdetben a hierarchiakultúra volt az ural-
kodó, majd az adhokrácia és a piaci kultúra preferenciája 
jelentősen megnőtt, bár a hierarchia típusa továbbra is 
érvényesül. A válaszadók a jövőt a klánkultúrában látják. 
Dolgozatunkban a szervezeti kultúra és a munkaválla-
lói elkötelezettség vizsgálatával egyaránt foglalkozunk, 
illetve megállapításaink elsősorban a hierarchiakul-
túrával, illetve a klánkultúrával függenek össze. Ezért 
figyelemre méltó Juhász és Krén (2024) kutatása, mely 
a vezetési stílus és a szervezeti kultúra összefüggéseit 
vizsgálta. Megállapításaik szerint a hierarchiakultú-
rában alacsony szintű a tranzakcionális vezetési stílus 
és inkább a transzformatív vezetési stílus érvényesül a 
munkatársak észlelése alapján. Szerintük mindez azzal 
függhet össze, hogy ebben a kultúrában a változás las-
san, lépésről lépésre megy végbe, és ezért nagyobb teret 
kaphat a változás kezelésével összefüggő transzformáló 
vezetési stílus. A klánkultúrában ugyanakkor a vezetőket 
inkább transzformatívnak észlelik. Itt a változás lassúbb 
ütemű, ami kedvező körülmény a transzformáló vezetési 
stílusjegyek kibontakozásának.

Elkötelezettség
A munkavállalói elkötelezettséget OCQ (Mowday et al., 
1979) módszere alapján mértük. A 15 kérdésből álló kér-
dőív az ún. globális elkötelezettséget méri az alapján, 
hogy a szervezeti tag mennyire azonosul a szervezet 
által vallott értékekkel és normákkal, mennyire kész a 
nagy erőfeszítésre a célok elérése érdekében, és milyen 
erős benne a vágy a szervezeti tagság fenntartására. Az 
érvényességét tekintve az elkötelezettség pozitívan kor-
relál a megelégedettséggel, a munkahelyi igazságosság 
észlelésével és az LMX-szel (leader-member exchange) 
(Balogh, 2008). Az LMX a vezető és munkatárs kap-
csolódásának formáját és minőségét leíró elmélet. A 
magas színvonalú kapcsolatokat általában magas szintű 
bizalom, az interakciók magas minősége, a támogatás 
és formális és informális jutalmak jellemzik (Anand et 
al., 2018; Martin et al., 2016; Dienesch & Liden, 1986). 
E kapcsolati minőség következménye, hogy a tagok 
túlteljesítik a munkaköri leírásban szereplő elvárt fel-
adatokat (Liden et al., 1997; Wayne et al., 1997). A kul-
túra önmegerősítő funkciója miatt, ez a jó minőségű 
LMX-kapcsolódás mintázattá, csoportnormává válhat, 
és ezáltal hatással van pozitív módon a teljesítményre 
(Xenikou & Simosi, 2006; Walumbwa et al., 2011). Az 
LMX-kapcsolat mintát ad, amit a kultúra beépít, ismé-
telget és jutalmazza vagy bünteti tagjait, ha eltérnek 
tőle – azaz a szervezeti kultúra rutinná avanzsálódik 
(idézi Németh, 2024).

Az Organizational Commitment Questionnaire (a 
továbbiakban OCQ) a szervezet iránti elkötelezettség defi-
nícióján alapul, annak mindhárom aspektusát figyelembe 
véve. A válaszadók a kérdésekre hétfokozatú Likert-
skálán adhatnak választ, attól függően, hogy mennyire 
értenek egyet az adott állítással (1- egyáltalán nem értek 
egyet, 7- teljesen egyet értek). 

Az OCQ-t 2563 fő bevonásával tesztelték, kilenc 
különböző állami és magánszervezetnél. A kérdőívek 
kitöltése után a szerzők statisztikai műveletekkel igazol-
ták módszerük megbízhatóságát és érvényességét (stan-
dardizálták), illetve egyéb számításokat is végeztek (átlag, 
szórás stb.) Érdemes megjegyezni, hogy az átlagos elköte-
lezettség értéke kicsit a hétfokú skála közepe fölött volt, 
míg összességében az alacsony 4-től a magas 6.1-ig terjed-
tek a válaszok (lásd az 1. táblázatban). 

A szerzők véleménye szerint az OCQ kérdései meg-
lehetősen homogének és a kérdőívek eredményei pontos 
képet tudnak adni a szervezeti elkötelezettség mértéké-
ről. 

A közelmúlt kutatásai között megemlíthető, hogy 
OCQ-módszerrel jelenleg is vizsgálnak szervezeti elkö-
telezettséget, például a vietnámi általános iskolai és 
középiskolai tanárok körében (Van Tran, 2024). Szintén 
OCQ-módszerrel vizsgálták az amerikai pénzügyi szek-
tor elkötelezettségét is (Goswami et al., 2024). De OCQ-
módszert használtak például az angliai sportrendezvények 
önkénteseinek elkötelezettségvizsgálatához is (Renfree & 
West, 2021).

Gazdasági társaságokat Magyarországon OCQ-
módszerrel nem vizsgáltak, így a szervezeti kultúrához 
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kapcsolódó elkötelezettségvizsgálatot elsősorban kísérlet-
nek szántuk, kifejezetten azzal a céllal, hogy az érintett 
köztulajdonú gazdasági társaság belső kontrollrendszeré-
nek fejlesztéséhez – a szervezeti kultúra vizsgálatát kiegé-
szítve – további információkat szerezzünk. 

Szakirodalmi elemzésünkben megismert tényekből 
kiindulva az alábbi, szervezeti kultúrával kapcsolatos 
kutatási kérdéseket fogalmaztuk meg empirikus esetta-
nulmányunkkal, a kiválasztott köztulajdonú gazdasági 
társasággal kapcsolatban.

1. �Melyik szervezeti kultúramodellre hasonlít legin-
kább a köztulajdonú gazdasági társaság jelenlegi 
szervezeti kultúrája a Quinn-féle versengő értékek 
modellben?

2. �Hogyan alakul az eltérés a megkérdezett munkatár-
sak körében a szervezeti kultúra jelenlegi észlelése 
és a kívánatos állapota között?

3. �Mekkora a dolgozói globális elkötelezettség a köztu-
lajdonú gazdasági társaság szervezetében az OCQ-
módszertan szerint mérve?

4. �Milyen a kapcsolat az észlelt és a kívánatosnak tar-
tott szervezeti kultúra és az elkötelezettség, illetve 
az elkötelezettség egyes tényezői között? 

Empirikus vizsgálataink megkezdése előtt – ismételten a 
szakirodalmi keretekre alapozva – azt az alapfeltételezést 
fogalmaztunk meg, hogy a köztulajdonú gazdasági társa-
ság szervezeti kultúrájára leginkább a hierarchia jellemző. 
A hosszú távú gondolkodásban és a vezetői KPI-kben 
(azaz nem profitban vagy ügyfélelégedettségben) megje-
lenő mérhető célok miatt a klán és a piac gyengén érzékel-
hető, hatásuk ugyanakkor csekély. Feltételezésünket arra 
alapoztuk, hogy a köztulajdonú gazdasági társaság – külö-
nösen korábban, amíg tevékenységét nem érintette külön 
koordinációs szervezet létrehozása – olyan monopolhely-
zetű szolgáltató, ahol a kínált szolgáltatás minőségére, fel-
tételeire, az árra a szolgáltatónak nagyon erős a befolyása.  
A vizsgált társaság hagyományosan félkatonai szervezete 
és működési rendje a hierarchiaszervezet kulturális jegyeit 
erősíti. Különleges, gyakorlatilag helyettesíthetetlen szol-
gáltatást nyújt, monopóliumának megtörésére nincs szán-
dék. Bevételei jórészt a tulajdonostól, állami szereplőtől 
származnak, vezetői kiválasztásában nagy szerepe van a 
lojalitásnak. Hasonlóan a hajdani szocialista vállalatokhoz 

(Kornai, 1993) költségvetési korlátja puha, árérzékeny-
sége gyenge, árai határköltségétől függetlenek, a piacról 
gyakorlatilag nem tud kilépni. A kereslet számára biztos, 
sőt számíthat névleges túlkeresletre, mely nem függ saját 
erőfeszítéseitől. Hatósági árai mellett nem szeretne több 
vevőt kiszolgálni, mint amennyit saját szolgáltatási kor-
látjának tekint.

Az elkötelezettség tekintetében – figyelemmel arra, 
hogy magyarországi gazdasági társaságokban OCQ-
módszerrel mért kutatások nincsenek – pusztán arra vol-
tunk kíváncsiak, hogy a vizsgált köztulajdonú gazdasági 
társaság esetében az ún. globális elkötelezettség mekkora.

Módszertan a szervezeti kultúra mérésére
Kutatási kérdéseink megválaszolásához a kérdőíves meg-
kérdezést, mint kvantitatív módszertant hívtuk segítségül. 
A köztulajdonú gazdasági társaság szervezeti kultúrájá-
nak felmérése érdekében a széleskörben használt és elfo-
gadott Organizational Culture Assessment Instrument 
(továbbiakban: OCAI) kérdőívstruktúrát használtuk fel. A 
kérdőív elemein (kérdéscsoportonként) elvégeztük a belső 
megbízhatósági vizsgálatot, melyhez a Cronbach-alfa 
értéket vettük alapul.

Az OCAI-felmérést az említett, 15 kérdésből álló 
OCQ-elkötelezettségvizsgálattal összekötöttük. 

A kétféle kérdéssort a köztulajdonú gazdasági társa-
ság HR-igazgatóságán keresztül, e-mailben egyszerre 
küldtük ki. A kérdőívet LimeSurvey segítségével készítet-
tük. 2024. április-május hónapokban lehetett kitölteni. A 
gyenge válaszadási hajlandóság miatt a kérdőívet három-
szor is kiküldettük. A válaszadás önkéntes és anonim volt, 
a felvezető szövegben hangsúlyoztuk, hogy a kutatás alap-
vetően a szervezet fejlesztését szolgálja, a munkavállalók 
egyéni életkörülményeit rövid távon nem befolyásolja. 

A szervezeti kultúra vizsgálatára irányuló kérdőív 
struktúrája a szakirodalom többsége által alkalmazott fel-
építést követte. Az általános demográfiai adatok megisme-
rése után (életkor, beosztás, nem, munkaviszony kezdete 
és munkakör) az OCAI-módszertan és az elkötelezettség 
kérdései következtek. Az OCAI-nál huszonnégy, a szer-
vezet jelenlegi állapotára vonatkozó kérdést tettük fel a 
válaszadóknak, hat csoportra bontva, melyek: a szervezet 
domináns jellemzői (1), a szervezet jelenlegi vezetése (2), 
a szervezet jelenlegi HR-menedzsmentje (3), a szervezet 

1. táblázat
Az OCQ eredményei (átlag, szórás és belső konzisztencia) különböző foglalkozásúaknál

Tagok Mintaelemszám Átlag Szórás Belső konzisztencia (Cronbach – alfa)
Köztisztviselők 569 4,5 09 0,9
Egyetemi oktatók 243 4,6 1,3 0,9
Kórházi dolgozók 382 5,1 1,18 0,88
Banki alkalmazottak 411 5,2 1,07 0,88
Telefonos alkalmazott 605 4,7 1,2 0,9
Kutatók, mérnökök 119 4,4 0,98 0,84
Autós cég vezetői 115 5,3 1,05 0,9
Pszichiátriai dolgozók 60 4,0/3,5 1,00/1,00 0,82-0,93
Kiskereskedelmi dolgozók 59 6,1 0,64 NA.

Forrás: saját szerkesztés Mowday, Steers és Porter (1979) alapján
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összetartó ereje (4), stratégiai prioritások (5), valamint az 
észlelt sikerkritériumok (6). Ezt követően megismételtük 
a feltett huszonnégy kérdést, ezúttal a kívánt (ideális) álla-
potra vonatkozóan. A módszerrel sokszázas elemszámot 
számláló adatbázis állt rendelkezésünkre, amely további 
elemzéseink alapjául szolgált.

A beérkezett válaszok adattisztítása után a következő 
lépés a válaszok Quinn-féle versengő értékek modell sze-
rinti értékelése volt. A módszertan által meghatározott 
kérdéskategóriákat felhasználva írásos és vizuális formá-
ban is dokumentáltuk eredményeinket. Elemi matemati-
kai műveletekkel állapíthattuk meg, melyik kultúratípusra 
hasonlít leginkább a vizsgált köztulajdonú gazdasági tár-
saság berendezkedése. Ennek segítségével adtunk választ 
kutatási kérdéseinkre. 

Az előző lépésben felállított modellünk nemcsak a 
Quinn által meghatározott kultúratípusokkal való kap-
csolatot rajzolta ki, hanem annak elvégeztével a dolgozók 
globális elkötelezettségét is megvizsgáltuk.

Statisztikai elemzés
A statisztikai elemzés előkészítése után, a tesztek meg-
kezdése előtt elvégeztük a minta normalitásvizsgálatát. 
Erre a célra a Shapiro-Wilk-féle normalitásvizsgálatot 
alkalmaztuk. A minta normál eloszlása esetén a Student-
féle páros T-próbát alkalmazzuk, nem normál eloszlás 
esetén a Wilcoxon előjeles rangú tesztet.

Eredmények

Az említett statisztikai elemzések elvégzése előtt a kérdőí-
vünk belső megbízhatóságát teszteltük. A megbízhatósági 
tesztet minden kultúratípus jelenlegi és kívánt állapotára 
is elvégeztük. Így az eredmények rendre: klánkultúra – 
jelenlegi állapot (α = .99), klánkultúra – kívánt állapot (α 
= .82); adhokrácia – jelenlegi állapot (α = .98), adhokrácia 
– kívánt állapot (α = .73); piackultúra – jelenlegi állapot 
(α = .99), piackultúra – kívánt állapot (α = .80); hierarchia 
kultúrája – jelenlegi állapot (α = .99), hierarchia kultúrája 
– kívánt állapot (α = .79). A szakirodalom különféle szem-
pontok szerint értékeli az eredményeket. Általánosságban 
elmondható, hogy az α ≥ .90 érték kiváló konzisztenci-
ának számít. A jelenlegi állapotra vonatkozó kérdése-
ink között minden esetben legalább ekkora összefüggés 
volt. A kívánt állapotra vonatkozó kérdések között .82 ≥ 
α ≥ .73 értékeket találtunk. Ezek ugyan alacsonyabbak, 
de a szakirodalom elfogadható kategóriába sorolja őket. 
Következésképpen állíthatjuk, hogy a kérdőívünk meg-
bízható.

A kérdőívre összesen 757 válasz érkezett, ebből 464 
(61,3%) választ használtunk fel a statisztikai próbákhoz. 
A fennmaradó 293 válasz (38,7%) olyan mértékben hiá-
nyos volt, amely akadályozta volna a statisztikai próbákat, 
így ezeket adattisztítási folyamat keretein belül megszűr-
tük. A felhasznált 464 főből 246 (53%) fő részleges kitöltő 
volt, 218 (47%) fő teljesen kitöltötte a kérdőívet. Fontos 
kiemelni, hogy a felhasznált részleges kitöltések azonban 
nem okoztak gondot a statisztikai próbák elvégzésében. 
Ennek oka, hogy az adathiány olyan (főként demográfiai) 

adatokban merült ki, melyeket nem használtunk fel az 
elemzés során. Működési terület szerint 360 (77,6%) fő 
tartozik az üzemeltetési vezérigazgató-helyettes irányítása 
alá, 66 (14,2%) fő közvetlenül a vezérigazgató irányítása 
alá, 38 (8,2%) fő pedig a gazdasági vezérigazgató-helyet-
tes irányítása alá. 349 (75,2%) fő nemvezető beosztású 
munkavállaló, 115 (24,8%) fő pedig igen. Életkort tekintve 
35 (7,5%) fő tartozik a 18-28 éves közötti korosztályba, 158 
(34,1%) fő a 29-43 fő közötti korosztályba, 207 (44,6%) fő 
a 44-57 fő közötti korosztályba, valamint 64 (13,8%) fő 58 
éves vagy afeletti.

A beérkezett válaszok közül (757 darab) azonban csak 
jóval kevesebbet tudtunk felhasználni az elkötelezett-
ségvizsgálathoz. Azon kitöltők száma, akik a kérdésekre 
maradéktalanul válaszoltak, mindösszesen 224 fő. Így a 
teljes mintának csak a 29,6%-val tudtunk tovább számolni. 
Ebből működési terület szerint 164 fő (73,2%) dolgozik az 
üzemeltetési vezérigazgató-helyettes irányítása alatt, 40 
fő (17,9%) közvetlenül a vezérigazgató irányítása alatt, 
20 fő (8,9%) pedig a gazdasági vezérigazgató-helyettes 
irányítása alatt. Beosztás szerint 60 fő (26,8%) vezető 
beosztású, ameddig 164 fő (73,2%) nemvezető beosztású 
munkavállaló. Életkort tekintve 15 fő (6,7%) tartozik a 
18-28 év közötti korosztályba, 86 fő (38,4%) a 29-43 év 
közötti korosztályba, 98 fő (43,8%) a 44-57 év közötti kor-
osztályba, valamint 25 fő (11,1%) az 58 év feletti korosz-
tályba. A munkakör tekintetében megállapíthatjuk, hogy 
161 fő (71,9%) inkább szellemi, ameddig 63 fő (28,1%) 
inkább fizikai munkát végez (2. ábra). 

2. ábra
A válaszadók leíró jellegű adatainak bemutatása

Forrás: saját szerkesztés

Az OCAI-felmérés
Első kutatási kérdésünk megválaszolásához a Quinn-
féle versengő értékek modellre felépített vizuális modellt 
alkalmaztuk. A modell a jelenlegi és ideális állapot kér-
déseire adott válaszértékek átlagát veszi alapul, majd a 
kérdéseket a Quinn-által meghatározott négy kultúracso-
portba kategorizálja, illetve vizuálisan is ábrázolja.
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3. ábra
A jelenlegi (észlelt) és ideális kultúratípusok a 

köztulajdonú gazdasági társaságnál

Forrás: saját szerkesztés

A 3. ábrán látható (ahol a világosszürke szín jelöli a jelen-
legi (észlelt) állapotot, a sötétszürke szín pedig az ideális 
állapotot), miszerint a hierarchikus szervezeti kultúra a 
leginkább domináns, azonban ezek mellett megjelenik a 
klánkultúra és közepesen erős az adhokrácia és a piac kul-
túrája is. Ezzel megválaszoljuk első kutatási kérdésünket, 
mely a következő volt: 

Melyik szervezeti kultúramodellre hasonlít leginkább 
a vizsgált köztulajdonú gazdasági társaság jelenlegi szer-
vezeti kultúrája a Quinn-féle versengő értékek modellben?

Előzetes feltételezésünk szerint a köztulajdonú gaz-
dasági társaságnál a hierarchia szervezeti kultúrája a 
leginkább domináns. Hipotézisünk helyes volt, amelynek 
következtében első kutatási kérdésünkre az alábbi választ 
adjuk: a vizsgált köztulajdonú gazdasági társaságnál a 
hierarchikus szervezeti kultúra a leginkább jellemző.

A 3. ábrából továbbá kiderül az is, miszerint egy 
helyen van jelentősebb eltérés a jelenlegi és az ideális álla-
pot között, ez pedig a hierarchikus kultúránál található (a 
felállított 40-es skálán 7,1). Így ezeket a kérdéseket vizs-
gáljuk tovább. 

A Shapiro-Wilk-féle normalitásteszt elvégzése után (p 
<.001; W = 0.877) megállapítjuk, hogy a teszt szignifikáns 
értéket vesz fel, így a továbbiakban a Wilcoxon-féle elője-
les rangú tesztet használjuk. A statisztikai elemzés során a 
hat kérdéspárból négy kérdéspár vizsgálata eredményezett 
szignifikáns értéket, melyek az alábbiak. 

Az első kérdéspár első állítása szerint „a szervezetről 
általánosan elmondható, hogy szabályozott és strukturált. 
A munkavállalók cselekedeteit formális előírások megfe-
lelően szabályozzák.” A kérdéspár második állítása sze-
rint ez lenne az ideális eset. A Wilcoxon előjeles rangú 
teszt szignifikáns eredményt mutatott (z= 5.069, p<.001).

A második kérdéspár első állítása szerint „a veze-
tési stílus jellemzője, hogy fontos a kiszámíthatóság, a 

kapcsolatok stabilitása.” A kérdéspár második állítása 
szerint ez lenne az ideális eset. A Wilcoxon előjeles rangú 
teszt szignifikáns eredményt mutatott (z= 4.233, p<.001).

A harmadik kérdéspár első állítása szerint „a vezetés-
ről elmondható, hogy támogatja a kiegyensúlyozott, sza-
bályozott működést.” A kérdéspár második állítása szerint 
ez lenne az ideális eset. A Wilcoxon előjeles rangú teszt 
szignifikáns eredményt mutatott (z= 7.187, p<.001).

A negyedik kérdéspár első állítása szerint „a szervezet fon-
tosnak tartja az állandóságot és a stabilitást, továbbá a haté-
kony (nem pazarló) működést.” A kérdéspár második állítása 
szerint ez lenne az ideális eset. A Wilcoxon előjeles rangú teszt 
szignifikáns eredményt mutatott (z= 6.326, p<.001).

A fentebb leírtak alapján megválaszolhatjuk második 
kutatási kérdésünket is, amely a következő volt:

Hogyan alakul az eltérés a megkérdezett munkatársak 
körében a szervezeti kultúra jelenlegi észlelése és a kívá-
natos állapota között?

A 3. ábrából, illetve a statisztikai vizsgálatból megál-
lapíthatjuk, hogy a négy kultúratípus közül csak a hierar-
chiánál található lényeges eltérés a jelenlegi és az ideális 
állapot között. Tekintettel az erősen szignifikáns értékekre 
a hierarchiára vonatkozó kérdéspárok kétharmadánál, lát-
hatjuk, hogy a szervezet jelentősen hierarchizáltabban 
működik, mint azt a munkatársak szeretnék. Így második 
kutatási kérdésünkre az alábbi választ adjuk: a szervezet 
kultúrájában – a Quinn-féle kultúratipológiák vonatkozá-
sában – a piac, az adhokrácia és a klánkultúra esetében 
megegyezik a jelenlegi és az ideális állapot, azonban a 
szervezet túlzottan hierarchizált.

Az OCAI-felmérés elemzését elvégeztük vezetők, 
illetve nemvezetők szerinti bontásban, valamint fizikai 
és szellemi munkások bontásában is. Ennek eredményeit 
cikkünkben nem mutatjuk be, mert azok nem különböz-
nek a megjelenített és ismertetett grafikontól.

Az elkötelezettség felmérése
Ebben a részben – Balogh doktori értekezése 5. mellék-
letében található elkötelezettségi kérdőív alkalmas átala-
kításával (Balogh, 2008) – 15 kérdést fogalmaztunk meg. 
Arra voltunk kíváncsiak, hogy a különböző dimenziók-
ban mennyire elkötelezettek a köztulajdonú gazdasági 
társaság munkavállalói. A kérdésekre hétfokozatú Likert-
skálán válaszoltak a következők szerint: 1- egyáltalán nem 
értek egyet, 2- részben nem értek egyet, 3- kissé nem értek 
egyet, 4- egyik sem, 5- kissé egyetértek, 6- részben egyet-
értek, 7- nagyon egyetértek. 

Az OCQ-kérdőív ismertetése során bemutatott 1. táb-
lázat szerinti értékek a 2. táblázat értékei szerint alakultak.

2. táblázat
Az OCQ-kérdőív eredményei

Tagok Minta
elemszám Átlag Szórás

Belső  
konzisztencia 

(Cronbach - alfa)
Munka
vállalók 224 4,2 1,67 0,54

Forrás: saját szerkesztés
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Az eredmények az átlag és a szórás tekintetében nem 
mutattak jelentős eltérést Balogh (2008) elemzésétől, 
azonban kiemelendő a kérdéssorunk gyenge belső kon-
zisztenciája (α = .54). Ennek több oka is lehet, többek 
között az alacsony elemszám, vagy a kérdések alacsony 
száma, illetve az alacsony válaszadási hajlandóság. Az 
elkötelezettségre vonatkozó kérdések a kérdéssor végén 
voltak, feltételezhetjük, hogy az amúgy sem nagy kedvvel 
válaszolók már nem fordítottak kellő figyelmet e kérdések 
tanulmányozására. Ennek ellenére láthatjuk, hogy harma-
dik kutatási kérdésünkre (Mekkora a dolgozói globális 
elkötelezettség a vizsgált köztulajdonú gazdasági társa-
ság szervezetében az OCQ-módszertan szerint mérve?) a 
válaszunk az, hogy közepes, hiszen átlagos 4.2-es elkö-
telezettséggel számolhatunk, a hetes skálán mérve. A 
közepes elkötelezettségben az is közrejátszhatott, hogy a 
kérdőív kitöltési időszakában már ismertek voltak a beol-
vadást szorgalmazó külső elképzelések, illetve a társaság 
2016-os tulajdonosváltása óta a harmadik (2024 októberé-
ben leváltott) vezérigazgató állt a szervezet élén. A gyenge 
belső konzisztencia miatt ezt az adatsort nem elemezzük 
tovább.

A fentiek figyelembevételével próbáltunk kapcsolatot 
keresni az elkötelezettség és az érzékelt, illetve kívánatos-
nak tartott szervezeti kultúra között. Ennek megfelelően 
megvizsgáltuk, hogy a közepesnél gyengébb (1, 2, 3 érté-
ket adott), illetve erősebb (5, 6, 7 értéket adott) elkötele-
zettségű munkavállalók tekintetében milyen az érzékelt, 
illetve kívánatos szervezeti kultúra. Az eredményeket a 4. 
ábra szemlélteti.

Az elkötelezettség és a szervezeti kultúra közötti kap-
csolatot vizsgálva azt láthatjuk, hogy az átlagosnál elkö-
telezettebb munkavállalókat jobban zavarják a szervezet 
merevségével és befelé fordulásával kapcsolatban érzékel-
tek, és – figyelemmel tehát a szervezetért tenni akarásuk 
erősebb mivoltára – jóval inkább szeretnének klánkultú-
rában dolgozni. 

Az elégedettségi kérdőív során nyert adatok kapcsán 
elvégeztünk néhány függetlenségvizsgálatot bizonyos 
kérdéspárok esetében, hogy megnézzük, található-e vala-
milyen összefüggés az adott tényezők között. A függet-
lenségvizsgálatokat 2-próbával végeztük el. A 2-próba 
használatával diszkrét vagy folytonos változók közötti 
kapcsolatot lehet vizsgálni. Abban az esetben, ha nincsen 
sztochasztikus kapcsolat a változók között, elfogadjuk a 
H0 hipotézist, ellenkező esetben a H1 hipotézist fogadjuk 
el. Ezt úgy állapítottuk meg, hogy megnéztük, hogy a szá-
mított vagy a kritikus 2 érték a nagyobb. Ha a számí-
tott érték nem haladta túl a kritikus értéket, akkor nincs 
kapcsolat a két tényező között. Amennyiben van kapcsolat 
a két választott változó között, akkor meg kell vizsgálni, 
hogy az milyen erős. Ezt fejezi ki a Cramer-féle asszo-
ciációs együttható, amely egy olyan mutató, mely két 
minőségi ismérv közötti kapcsolat szorosságát mutatja. 
Az együttható értéke a 0-tól 1-ig terjedő intervallumon 
helyezkedik el, ahol a 0 fejezi ki azt, ha nincs kapcsolat a 
két ismérv között és az 1 felé haladva erősödik a kapcsolat. 

A kritikus értékek megállapításához 10%-os szignifikan-
ciaszintet választottunk.

A hipotéziseket általánosságban a következőképpen 
fogalmaztuk meg:

H0: X és Y függetlenek egymástól,
H1: X és Y nem függetlenek egymástól.
A Cramer-féle asszociációs együttható kiszámítása a 

következő képlet segítségével oldható meg:

ahol 	 c 	 a Cramer-féle asszociációs együttható,
	 N	 a minta elemszáma (224),
	 q	� a két tényező közül a kevesebb opcióval ren-

delkező tényező opcióinak száma.

c = �
𝜒𝜒��á��

𝑁𝑁(𝑞𝑞 − 1)
 

 

4. ábra
Kapcsolat az elkötelezettség,  

az érzékelt és a kívánatos állapot szerint  
(balra: érték= 1,2,3, jobbra: érték=5,6,7)

Forrás: saját szerkesztés
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A Cramer-féle együttható értéke alapján gyenge asszociá-
ció az eredmény, amennyiben annak értéke 0,3-nál kisebb. 
Ha az együttható értéke 0,3 és 0,6 közé esik, akkor mér-
sékelt a kapcsolódás erőssége. Ha pedig ennél is nagyobb, 
akkor erős az asszociáció.

A 3. táblázat olyan adatsorpárokat tartalmaz, melyek-
ben a számított 2 érték meghaladta a kritikus értéket, 
vagy éppen nem érte el. Előbbi esetben a kapcsolat erőssé-
gét a Cramer-féle asszociációs együtthatóval jeleztük.

A vizsgálat alapján egyedül a kor és az elvártnál jóval 
nagyobb erőfeszítés között találtunk mérsékelten erős 
kapcsolatot, a többi pár esetében ez gyenge vagy nem 
kimutatható. 

Következtetések

A szakirodalom, valamint sajátos jellemzői alapján nem 
váratlan az a következtetés, miszerint a vizsgált köztu-
lajdonú gazdasági társaság erősen hierarchikus beren-
dezkedéssel rendelkezik. Korábban említettük, hogy ez 
megnyilvánul – többek között – a nélkülözhetetlen szol-
gáltatást nyújtó, monopóliumként történő működésben, 
valamint a bevételeinek forrásában egyaránt. A munka-
társak válaszai alapján azonban láthatjuk, hogy az erő-
sen centralizált működést, valamint a hierarchizáltságot 
javasolt lenne csökkenteni. A kutatás rávilágított néhány 
konkrét tényre is: a munkatársak nem feltétlenül értenek 
egyet a weberi bürokráciához hasonlítható erősen szabá-
lyozott szervezettel, valamint az abból fakadó formális 
előírásokkal. Ehhez kapcsolódóan a munkatársak nem 
értenek azzal sem egyet, hogy a formalitást, szabályozott-
ságot támogató vezetés lenne a jövőbeli ideális állapot. 

Mérsékelten ugyan, de ismételten kevésbé elfogadott az, 
hogy a vezetési stílus a kapcsolatok fontosságára, a lojali-
tásra épít. Tekintve, hogy a változástól, változásmenedzs-
menttől való félelem a szervezetek többségében általában 
jelen van (Csedő & Zavarkó, 2006), köztulajdonú gazda-
sági társaságnál ez határozottan megjelenik, hiszen – piaci 
versenyhelyzet hiányában – nincs ösztönző a megúju-
lásra, a változásra. Összességében tehát a munkavállalók 
kevésbé szabályozott, hierarchizált szervezetet képzelnek 
el, amely nyitottabb a változásokra, háttérbe szorítva a – 
főként – kapcsolatokon alapuló vezetés jelentőségét.

A túlzott hierarchizáltságon túl további következteté-
sek is levonhatók a kutatásból. A 3. ábrán jól látható, hogy 
egyéb kultúratípusok is jelen vannak a szervezetben, azon-
ban ezek nem nagyon befolyásolják annak működését. A 
klánkultúra, a piac és az adhokrácia kultúrája kevésbé jel-
lemzi a szervezetet. Ezzel összhangban a hivatkozott ábra 
jól illusztrálja azt is, hogy e három kultúra szervezetben 
betöltött szerepével a munkatársak többé-kevésbé elége-
dettek.

Az elemzések után a belső kontrollrendszer fejlesz-
téséhez a klán- és a hierarchiakultúrát külön is tanulmá-
nyoztuk. A klántípusú kultúrában felmértek alapján (Can 
& Koç, 2018) a munkahelyi tisztelet és az önértékelés 
érzése, az előléptetés és szakmai előrehaladás lehetősé-
gének biztosítása, valamint a felettesek és kollégák általi 
elismerés mind olyan tényezők, amelyek jelentős hatással 
vannak a munkavállalók motivációjára. Egy másik tanul-
mány felmérése alapján (Carazas & Alvarado, 2023) a 
hűség és a bizalom is kiemelt jelentőségű a motivációban. 

A hierarchikus szervezeteknél találták a legkisebb 
összefüggést a motiváció és a kultúra között (Carazas & 

3. táblázat
Adatsorpárok, melyekben a számított 2 érték meghaladta a kritikus értéket, vagy éppen nem érte el

Az X és Y tényezők számított 2 kritikus 2 DF c
X Kor 29,898 10,0 18 0,211Y Számomra ez a létező legjobb munkahely, ahol dolgozhatok
X Kor

11,734 10,0 18 0,132Y Gyakran nem értek egyet a szervezet munkavállalókkal kapcsolatos politikájával 
(jutalmazás, felvétel, előrejutás stb.)

X Kor
19,263 10,0 18 0,376Y Készen állok arra, hogy az általában elvártnál jóval nagyobb erőfeszítéssel dolgozzak, 

hogy hozzásegítsem szervezetet a sikerhez
X Kor

35,240 10,0 18 0,009Y Úgy találom, hogy azok az értékek melyek számomra fontosak és azok, melyeket a 
szervezet is fontosnak tart, nagyon hasonlóak.

X Legmagasabb iskolai végzettsége 44,440 10,0 36 0,158Y Akár egy másik helyen is dolgozhatnék, ha hasonló lenne a munkám.]
X Ön vezetői feladatokat ellátó munkavállaló? 9,544 10,0 6 -Y Őszintén érdekel szervezet sorsa.
X Ön vezetői feladatokat ellátó munkavállaló? 17,360 10,0 6 0,278Y A barátaimnak a szervezetről úgy beszélek, mint olyan helyről, ahol nagyszerű dolgozni.
X Az Ön által betöltött munkakör: [Inkább szellemi] 3,868 10,0 6 -Y Nem nyerek túl sokat azzal, ha ragaszkodom a szervezethez.
X Az Ön által betöltött munkakör: [Inkább szellemi] 4,108 10,0 6 0,135Y A szervezet a lehető legmagasabb teljesítményt hozza ki belőlem.]

Forrás: saját szerkesztés
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Alvarado, 2023), de a fizetésemeléssel az első helyen, a 
tisztelet és megbecsülés, valamint a pénzjutalmak is meg-
határozó tényezők a dolgozók motiválásában (Can & Koç, 
2018). 

Fentiekből arra a következtetésre jutottunk, hogy a 
munkavállalók által vágyott kultúrához a belső kont-
rollrendszer elsősorban olyan eszközeit kell fejleszteni, 
melyek ösztönzik, anyagilag és egyéb kedvezmények-
kel támogatják, hogy a munkavállalók szakmailag fej-
lődjenek. Munkájukat külön is elismerjék, ha azok az 
irányadó normákat követik, döntéseikben nagyobb fel-
hatalmazást kapjanak, továbbá a munkáltatók éljenek a 
munkakörbővítés lehetőségeivel. Ezen felül az eszköztár 
bővítése javasolt abban a tekintetben is, hogy a feladato-
kat, az adott cél fontosságát, a cél elvégzéséhez szükséges 
magatartást döntően a munkavállalók, a teljesítménycé-
lokat a munkavállalók és a vezetők közösen határozzák 
meg. Az elkötelezettség és a szervezeti kultúra közötti 
kapcsolat rámutatott arra is, hogy annak ellenére, hogy 
a köztulajdonú gazdasági társaság meglehetősen merev 
szabályozási környezetben és monopolhelyzetben műkö-
dik, a munkavállalók elkötelezettségét a klánkultúra 
növelheti. A kutatás alapján megfontolásra ajánlhatunk 
olyan jellegű intézkedéseket, mint például a home office 
engedélyezése, a gondoskodó környezet jobb kommu-
nikációja gyakoribb csapatépítő programokkal, esetleg 
a béren kívüli juttatások rendszerébe több választható 
elem beépítése. Ide tartozhat – elsősorban a dolgozók 
gyermekei számára – üdültetési programok szervezése 
is. Fontos változtatás lenne a döntési és hatásköri listá-
ban nagyobb szabadságot adni a vezetőknek, különösen 
az állandó és változó jellegű bérelemek kombinációjára. 
A hierarchiakultúra gyengítése irányába hathat a tár-
saság szabályozási rendszerének felülvizsgálata, olyan 
belső dereguláció, mely a nem kritikus helyzetekben 
csökkenti a részletes, mindenre kiterjedő szabályok és 
rendelkezések számát, nagyobb teret adva a decentra-
lizált döntéseknek. A fenti vezetői feladatok konkrét 
megfogalmazásához és alkalmazásához indokolt lenne 
külön, ezt a célt szolgáló képzést indítani.

Figyelemre méltó a 4. kutatási kérdésre (Milyen a 
kapcsolat az észlelt és a kívánatosnak tartott szervezeti 
kultúra és az elkötelezettség, illetve az elkötelezettség 
egyes tényezői között?) született eredmény, mely szerint 
az elkötelezettebb munkatársak kevésbé tartják kívá-
natosnak a hierarchiakultúrát, illetve, hogy az idősebb 
kollégák elkötelezettebbek. Ennek figyelembevételével 
az onboarding programokba indokolt az idősebb, tapasz-
taltabb munkavállalók bevonása, illetve fontos lenne, ha 
a HR már a kiválasztás során támaszkodna tapasztalata-
ikra. Ugyanúgy célszerűnek tűnik, hogy a hierarchiakul-
túra gyengítésére tett lépések során előzetesen kikérjék 
az elkötelezettebb kollégák véleményét, hogy a vezetők a 
lehetséges következményekből minél többet azonosíthas-
sanak.

Az elkötelezettségvizsgálatnál érdemes meg-
említeni, hogy a beolvadt köztulajdonú gazdasági 
társaság nagyrészt megtartotta függetlenségét a mun-
kavállalók személyes közlései szerint. A közepesen 

erős elkötelezettségi mutató ugyanakkor azt sejteti, 
hogy a mélyebb integráció útjába az átvett munkaválla-
lók feltehetően nem állnak.

A társaság beolvadása miatt a kutatás eredményeit 
nem sikerült a szervezeti kultúra fejlesztésébe átültetni, 
ugyanakkor a kutatás újszerű megközelítést hozott abban, 
hogy eredményeinek hasznosítását valamely meglévő 
állami szabályozási keretrendszer mentén próbálta elérni. 
Elsősorban azzal a céllal, hogy a társaság menedzsereinek 
jól megragadható, strukturált feladatokat adjon a változ-
tatásokhoz.

Egy további megközelítés – a Ward-féle 
klaszteranalízis
A Ward-féle klaszteranalízis elsősorban markánsabb 
matematikai és statisztikai módszerekkel közelíti meg 
a szubkultúrák kérdéskörét (Kása, 2020). A módszer 
lényege, hogy válaszadóról-válaszadóra csoportosítja az 
értékeket, egészen addig, ameddig egyetlen klaszter elő 
nem áll. A csoportosításhoz (klaszterezéshez) szükséges 
az értékek közötti távolság meghatározása. Ez a számítás 
többféle módszerrel történhet meg, az egyik leggyakrab-
ban használt módszer az euklideszi-módszer, amely két 
érték közötti távolságra derékszögű háromszöget vetít, két 
pont távolságát pedig az átfogó adja. Kutatásunk módszer-
tanának kibővítése érdekében a Ward-féle klaszteranalí-
zist elvégeztük, azonban ennek részletes ismertetésétől 
jelen munkában eltekintünk. Ennek okai – többek között – 
a Ward-féle klaszteranalízis gyengeségeiben, szubjektivi-
tásában keresendő, amely az alábbiakban merül ki (Kása, 
2020):

• �A Ward-féle klaszteranalízis az értékek csoporto-
sítására – azaz klaszterezésére – többféle módszert 
használhat. Emellett, az értékek közötti távolság 
meghatározására is többféle lehetőség adott, így nem 
végezhető el egy olyan elemzés, amely módszertana 
mindenki számára egyértelműen elfogadott. Így az 
eredmény, másik módszert alkalmazva, kissé eltérő 
lehet.

• �A szakirodalomból kiderül (lásd például: Heidrich, 
2001; Hofstede, 1998), hogy a Ward-féle klasztera-
nalízis „(...) a szubkultúrába való tartozást nem az 
észlelt, hanem a kívánt állapot [alapján] határozza 
meg (...)” (Kása, 2020, p. 804). A kérdéssorunk kiér-
tékeléséből és az az alapján készített pókhálóábrák-
ból látható, hogy a köztulajdonú gazdasági társaság 
jelenlegi és kívánt szubkultúrái nagyrészt átfedik 
egymást. A válaszadók elmondása szerint az igazán 
kívánatos állapot kicsivel kevesebb hierarchiát és egy 
kicsivel több klánkultúrát foglalna magában. Ezen 
eredményt a Ward-féle klaszteranalízis is megerősí-
tette, így a redundancia elkerülése érdekében eltekin-
tünk az utóbbi bemutatásától.

• �Kása (2020) állítása szerint a Ward-féle klasztera-
nalízis nagyon érzékeny a válaszokban található 
kiugró értékekre. Az adattisztítás elvégeztével meg-
erősíthetjük, hogy még a letisztázott adathalmaz is 
tartalmaz kiugró értékeket. Ennek oka – jórészt – a 
köztulajdonú gazdasági társaság adatfelvételkori 
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helyzetében, szervezeti sajátosságaiban keresendő. 
Szinte folytonos átalakulás alatt lévő, fúziót elő-
készítő nagy szervezet alkalmazottjaitól nehezen 
várható el a kérdőív kiemelt figyelemmel történő 
kitöltése, ami a kiugró értékek egy részére magyará-
zatot adhat, rávilágítva kutatásunk egyik korlátjára.

• �Kása (2020) további gyengeségeket is megfogalmaz a 
Ward-féle klaszteranalízisra vonatkozóan, mint pél-
dául az optimális klaszterszám („k” érték) szubjektív 
mivolta. Erre, illetve a fent hivatkozott gyengesé-
gekre, korlátokra tekintettel eltekintünk a Ward-féle 
klaszteranalízis további ismertetésétől.

A kutatás korlátjai
Mint minden ilyen típusú vizsgálat, jelen kutatásunk is 
korlátozottan felhasználható eredményekkel rendelke-
zik. Ez a korlátozó tényező a kérdőív karakterisztikáiból 
fakad. A kérdőíves kvantitatív kutatásunk magában foglal 
legalább két jelenséget, amely megnehezíti a kutatást. Az 
egyik a kitöltési hajlandóság. Ugyan 464 darabos minta-
elemszámmal dolgoztunk, azonban ez csak kicsivel több, 
mint egyharmada a szervezet teljes létszámának. Továbbá, 
a kérdőíves kutatás esetében (is) megvan a lehetősége a 
válaszadónak, hogy ne őszintén válaszoljon a kérdésre. Ez 
utóbbi jelenségre való hajlandóságot a kérdőív anonimizá-
lásával próbáltuk csökkenteni.

További kutatási korlátként nevezhető meg a globális 
elkötelezettségvizsgálat gyenge belső konzisztenciája (α = 
.54). Kutatási kérdésünket ugyan módunkban állt megvá-
laszolni az adatsor ismeretében, azonban további, mélyebb 
vizsgálatok az alacsony Chronbach-alfa értékre tekintettel 
téves eredményekre engedtek volna következtetni.

További kutatási irányok
Jelen kutatásunkban egy azóta beolvadt köztulajdonú 
gazdasági társaság szervezeti kultúrájának a Quinn-féle 
versengő értékek modellje szerinti fontos jellemzőit térké-
peztük föl, valamint mértük az ún. globális elkötelezett-
séget. Megállapítottuk, hogy – a válaszok alapján – mely 
szervezeti karakterisztikákkal lehetnek elégedetlenek a 
munkatársak. Ennek fényében azonban további kutatást 
igényelt volna annak kiderítése, hogy a kívánatosnak tar-
tott szervezeti kultúra elérését milyen tényezők akadá-
lyozhatják. További fejlesztési lépést jelenthetett volna, 
hogy az akadályok leküzdését hogyan lehetne a belső 
kontroll eszközeivel segíteni. Figyelemmel a beolvadás 
tényére, érdekes lehet a kutatást megismételni a befogadó 
szervezetre, és azon belül megvizsgálni, hogy az új szer-
vezetben dolgozók milyen szervezeti kultúrát érzékelnek, 
tartanak kívánatosnak, illetve mekkora a globális elköte-
lezettségük.
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Az orosz-ukrán háború menekültjeinek segítésében a szociális és szolidáris gazdaság (SSE) szervezetei a kezdetektől fogva 
jelentős szerepet vállaltak, a menekültügyi rendszerben újonnan megjelenő kihívásokra gyakran elsőként kínáltak megol-
dásokat. Ily módon tevékenységeik számos esetben társadalmi innovációnak tekinthetők, amely tématerületet azonban 
eddig kevés magyarországi kutatás vizsgálta. Jelen tanulmány e kutatási hiányt betöltendő, a Dorkász Szolgálat Alapítvány 
menekültmissziós programját elemzi a társadalmi innováció szempontjából, különböző érintettekkel készített interjúkon 
alapuló esettanulmányon keresztül. Az eredmények alapján a szervezet debreceni telephelyén 2022. március 1-től 2025. 
április 30-ig megvalósított program a mélyszegény kárpátaljai roma menekült családok szükségleteire alapuló, a készség-
fejlesztést és képessé válást elősegítő, több területet átfogó, komplex tevékenységeket biztosított, így a célcsoport és a 
megvalósítók számára is számos szempontból pozitív hatással bíró, hiánypótló társadalmi innovációnak tekinthető. 

Kulcsszavak: szociális és szolidáris gazdaság, társadalmi innováció, Dorkász Szolgálat, ukrajnai roma menekültek, 
menekültügyi rendszer

Social and solidarity economy (SSE) organizations have played a significant role in supporting refugees of the Russian-
Ukrainian war, often being the first to offer solutions to newly emerging challenges in the asylum system. Thus, many 
of their activities can be considered social innovation, a topic rarely researched in Hungary. To fill this research gap, this 
paper analyses Dorcas Ministries’ refugee mission program from the perspective of social innovation, through a case study 
based on interviews with various stakeholders. According to the results, the program implemented at the organization’s 
Debrecen site from March 1, 2022, to April 30, 2025, provided activities based on the needs of the deeply impoverished 
Transcarpathian Roma refugee families, promoting skills development and empowerment across several areas in a complex 
manner. Therefore, it can be considered a gap-filling social innovation with a positive impact on both the target group 
and the implementers in many aspects.

Keywords: social and solidarity economy, social innovation, Dorcas Ministries, Ukrainian Roma refugees, asylum system
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Az állami vagy piaci szektorba nem tartozó, társa-
dalmi és gazdasági célokkal egyaránt rendelkező 

szervezetek – például az egyesületek és alapítványok – a 
hanyatlás és fellendülés váltakozásával jellemezhető évszá-
zados történelmi fejlődéssel rendelkeznek Magyarországon 
(Bartal, 2005). A szektor modernkori történetét tekintve 
az államszocializmus ideje alatti korlátozott autonómiát és 
erős állami kontrollt az 1989-es rendszerváltás után gyors 
szervezetszámbeli növekedés és intézményesülés követte 
(Bartal, 2005; Harsányi & Szémán, 1999). A szervezeti 
fenntarthatóság elmúlt évekre jellemző romló tendenciái 
ellenére a szektor jelenleg is jelentős, 61076-os számosság-
gal és 4,5%-os gazdasági súllyal bír; a szervezetek a jóléti 
ellátórendszer számos különböző területén, többek között 
a szociális ellátás, oktatás és egészségügy szektoraiban is 
aktívak (USAID, 2023; KSH, 2024).

E szervezeti kört több egymással átfedésben lévő, de 
eltérő jellemzőket hangsúlyozó fogalom is leírja, mint pél-
dául az állampolgári aktivitást, önszerveződést kiemelő 
„civil társadalom”, az állami és piaci szektortól való külön-
bözőséget jelölő „harmadik szektor”, a profitszétosztás 
tilalmán alapuló „nonprofit szektor”, a társadalmi és gaz-
dasági célok együttes jelenlétére fókuszáló „szociális gaz-
daság”, vagy a piacgazdaság szolidaritáson és részvételen 
alapuló gazdasági alternatíváját nyújtó „szolidáris gazda-
ság” kifejezések (Kiss & Mihály, 2020). Az elmúlt években 
a versengő megközelítések integrálását célzó „szociális és 
szolidáris gazdaság (social and solidarity economy - SSE)” 
fogalom is egyre meghatározóbbá vált (Csoba, 2020), mely 
kifejezést a terület sokszínűségének és komplexitásának 
szem előtt tartása érdekében jelen tanulmány is alkalmazza. 
Az International Labour Organization (ILO) e kutatásban is 
használt definíciója szerint az SSE-be olyan szervezetek és 
egyéb entitások tartoznak, „amelyek gazdasági, társadalmi 
és környezetvédelmi tevékenységet folytatnak kollektív és/
vagy általános érdekek szolgálatában, melyek az önkéntes 
együttműködés és a kölcsönös segítségnyújtás, a demokra-
tikus és/vagy részvételen alapuló kormányzás, az autonó-
mia és függetlenség, valamint a többlet és/vagy a nyereség, 
és a vagyon elosztása és felhasználása során az emberek és 
a társadalmi cél tőkével szembeni elsőbbsége elvén alapul-
nak” (ILO, 2022, p. 2). 

Az Ukrajna ellen 2022. február 24-én indított orosz 
támadás a II. világháború óta a legnagyobb menekülthul-
lámot okozta Európában. Magyarországon a legfrissebb, 
2025. július 31-i adatok alapján a háború kitörése óta több 
millióan lépték át a határt Ukrajna felől, és összesen 64190 
fő folyamodott átmeneti vagy annak megfelelő védele-
mért (UNHCR, 2025). A menekültek profilját tekintve, a 
nemzetközi adatokhoz hasonlóan többnyire magas isko-
lai végzettséggel rendelkező nők és gyermekek érkeztek 
(IOM, 2023). Jelentős számban lépték át továbbá a határt 
kárpátaljai roma lakosok – szintén elsősorban nők és gyer-
mekek – is, esetükben „egy interszekcionális szempontból 
sérülékeny csoportról beszélhetünk – akik sok esetben 
etnikumuk miatt is kiszorulnak az állami és civil szolgál-
tatásokból” (Puskás, 2023, p. 4).

A menekültek fogadásában és támogatásában a 2010-
es évek óta fokozatosan leépített, kapacitásproblémákkal 

küzdő állami menekültügyi rendszer illetékes szerve-
zetei, mint az Országos Idegenrendészeti Főigazgatóság 
(OIF) Menekültügyi Igazgatósága, továbbá a katasztró-
favédelem, a honvédség, a rendőrség, valamint a helyi 
önkormányzatok mellett már a kezdetektől fogva szá-
mos egyéb, döntően a szociális és szolidáris gazdaságba 
tartozó szereplő is jelentős szerepet vállalt (Gerő et al., 
2024). A hat legnagyobb karitatív szervezet – a Katolikus 
Karitász, a Magyar Máltai Szeretetszolgálat, a Magyar 
Vöröskereszt, a Magyar Ökumenikus Segélyszervezet, 
a Magyar Református Szeretetszolgálat és a Baptista 
Szeretetszolgálat – központi állami támogatással a határ
átkelőknél és országosan is szolgáltatásokat biztosított, 
és egyéb különböző méretű és hátterű civil szervezetek 
és informális kezdeményezések is bekapcsolódtak a fel-
adatok ellátásába (Tóth, 2023; Tóth & Bernát, 2023). A 
támogató tevékenységek az azonnali, átmeneti segítség-
nyújtástól a hosszabb távú társadalmi integrációhoz kap-
csolódó szociális, lakhatási, egészségügyi, oktatási és 
egyéb ellátásig terjedtek (Morón et al., 2025). 

Az új helyzetben megjelenő kihívásokra a szociális és 
szolidáris gazdaság szervezetei gyakran elsőként kínáltak 
megoldásokat (Eredics, 2022). Ily módon e szervezetek 
tevékenységei számos esetben társadalmi innovációnak 
is tekinthetők, amely tématerületet azonban eddig kevés 
magyarországi kutatás vizsgálta. Jelen tanulmány e kuta-
tási hiányt betöltendő, a menekültügy területén működő 
szociális és szolidáris gazdasági szervezetek tevékeny-
ségeit elemzi, a társadalmi innováció szempontjából 
megközelítve a kérdéskört. A témát egy esettanulmány 
bemutatásán keresztül vizsgálja, mely a Dorkász Szolgálat 
Alapítvány menekültmissziós programját foglalja össze. 
A program keretében a szervezet debreceni telephelyén 
2022. március 1-től 2025. április 30-ig nyújtott segítséget 
a háború kifejezetten hátrányos helyzetű, kárpátaljai roma 
menekült családjai számára.

Elméleti háttér

A kutatás elméleti hátterét az új intézményi (neoinstituci-
onalista) elméletek közé tartozó „intézményi rés” (institu-
tional void) elmélete adja. Agostini et al. (2016) alapján az 
„intézményi rés” kifejezés intézmények hiányát vagy nem 
hatékony működését jelenti. E rések betöltését eltérő meg-
közelítésekkel, erőforrásokkal, érdekekkel és egymáshoz 
való kapcsolódással rendelkező szereplők célozhatják, pl. 
informális közösségek, civil szervezetek, vállalkozások, 
állami és nemzetközi intézmények, vagy akár többsze-
replős hálózatok, melyek működését és tevékenységeit az 
adott intézményi kontextus nagymértékben befolyásolja. 
A szociális és szolidáris gazdaság szervezetei gyakran 
jelennek meg ilyen „intézményi résekben”, az e területe-
ken jelen lévő társadalmi problémákra kínálva megoldáso-
kat, melyek bizonyos esetekben társadalmi innovációnak 
is tekinthetők (Mair & Marti, 2009).

A társadalmi innováció fogalmának számos, 
különböző elemeket hangsúlyozó definíciója léte-
zik. A megközelítések két fő irányzatba sorolhatók: az 
„angol-amerikai” megközelítés a társadalmi innováció 
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vállalkozói potenciálját hangsúlyozva a meglévő gaz-
dasági rendszer keretein belüli újfajta, praktikus, gya-
korlatias megoldások azonosítására és előmozdítására 
összpontosít; míg „euro-kanadai” megközelítés normatív 
és kritikai módon kifejezetten a képessé válást és szoli-
daritást kiemelve a fogalmat a társadalmi struktúra meg-
változtatásaként értelmezi a hátrányos helyzetű csoportok 
megerősítése és egy igazságosabb társadalmi működés 
elérése céljából (Moulaert et al., 2017; Schröer, 2021). 
Bár egyes meghatározások között megállapíthatók fontos 
különbségek, az eltérő megközelítések kölcsönösen támo-
gathatják is egymást a koncepció mélyebb elméleti meg-
alapozásában (Howaldt et al., 2021). 

A fogalom értelmezésekor egyes szerzők különböző 
jellemzőket, elemeket is meghatároznak, amelyek lehetővé 
teszik az empirikus társadalmi innovációs esetek azonosí-
tását és osztályozását (Agostini et al., 2016; Nicholls et al., 
2015). Phills et al. (2008) jelen tanulmányban is alkalma-
zott megközelítésében a társadalmi innováció fő elemei 
(1) az innováció, azaz egy új termék vagy megoldás létre-
hozásának folyamata, (2) maga a termék, megoldás, azaz a 
konkrét eredmény, (3) az innováció elterjedése vagy adap-
tációja, amelyen keresztül szélesebb körben használatba 
kerül és (4) a létrehozott végső társadalmi érték (Phills 
et al., 2008). Az elemzésben szintén felhasznált TEPSIE 
(The theoretical, empirical and policy foundations for 
building social innovation in Europe) nemzetközi kutatási 
projekt megközelítése alapján a társadalmi innováció öt 
fő jellemzője az (1) újszerűség az adott kontextusban, (2) 
társadalmi szükséglet, igény kielégítése, (3) gyakorlati 
megvalósítás, (4) a kedvezményezettek bevonása és moz-
gósítása, valamint (5) a társadalmi kapcsolatok alakítása 
egyes célcsoportok hatalomhoz és az erőforrásokhoz való 
hozzáférésének javítása révén (Európai Bizottság, 2014). 
Jelen tanulmány a felsorolt elemek alapján vizsgálja az 
esetként bemutatott kezdeményezés társadalmi innová-
ciós vonatkozásait. 

A társadalmi innovációk elemzése során azok jellem-
zői, elemei mellett a megvalósításban részt vevő szereplők 
vizsgálata is releváns. E tekintetben a szociális és szolidá-
ris gazdaság szervezeteinek szerepét egyes kutatók elsőd-
legesnek tekintik (Anheier et al., 2018). E megközelítés 
szerint, bár társadalmi innováció létrejöhet az állami és 
piaci szektorokban is, döntően a civil társadalomból indul, 
mely „szerepe szerint azokkal a társadalmi problémákkal 
foglalkozik, azokat egészíti ki, melyekre a másik két szfé-
rának valami miatt nincs befolyása” (Paczári, 2021, p. 33). 
Ugyanakkor a kezdeményezések szélesebb körben elterje-
dése általában a piacon keresztül vagy állami támogatással 
válik lehetségessé (Európai Bizottság, 2014). Elsődleges 
fontosságú ezért a különböző szektorok szereplői közötti 
együttműködések és hálózatok szerepének megértése is. 
A helyi, alulról szerveződő, civil dinamikák szerepének 
kizárólagos hangsúlyozása továbbá számos problémához 
is vezethet, mint például a folyamatban részt vevő egyéb 
szereplők és szintek számításba nem vétele, a koordináció 
szükségességének fel nem ismerése, vagy az állami sze-
repvállalás csökkentése és a felelősség áthárítása a civil 
társadalomra (Campomori et al., 2023).

Kifejezetten a menekültügyben az ENSZ Menekültügyi 
Főigazgatósága (UNHCR) megközelítése alapján a társa-
dalmi innováció a menekültek számára értékteremtés-
ként, újszerű megoldások bevezetéseként értelmezhető 
(UNHCR, 2023). E területen a szociális és szolidáris 
gazdaság szervezetei számos országban jelentős szerepet 
látnak el, ugyanakkor e szerepvállalás többek között az 
adott jóléti állam szervezeti felépítésétől és jogi kereteitől 
függően eltérő jellegű és mértékű lehet (Galera et al., 2018; 
Guzmán et al., 2024). Az Európai Unió tagállamaiban az 
elmúlt években a menekültek segítése terén elsősorban a 
civil társadalom, vagy helyi szintű állami – önkormány-
zati – szereplők által megvalósított társadalmilag innova-
tív gyakorlatok domináltak (Campomori et al., 2023). Az 
orosz-ukrán háború kontextusában kifejezetten a viseg-
rádi országokban – köztük Magyarországon is – az állam 
megkésett szerepvállalása és a rendelkezésre álló erőfor-
rások alacsony mértéke szintén a helyi szereplők és civil 
kezdeményezések elsődlegességéhez vezetett (Morón et 
al., 2025). Eszerint kifejezetten indokolt az e területen a 
szociális és szolidáris gazdaság szervezetei által megvaló-
sított társadalmi innovációk vizsgálata. 

Módszertan

Jelen tanulmány egy 2024. szeptemberétől 12 hónapon át 
tartó kutatási projekt részeként jött létre, melynek célja 
a menekültügy területén működő szociális és szolidáris 
gazdasági szervezetek társadalmi innovációnak tekint-
hető tevékenységeinek vizsgálata volt gyakorló szak-
emberekkel készített interjús kutatás és két szervezeti 
esettanulmány révén (lásd Kiss, 2026). Jelen írásban az 
egyik szervezeti esettanulmányban vizsgált kezdeménye-
zés, a Dorkász Szolgálat Alapítvány menekültmissziós 
programját ismertetem. 

A szervezet bemutatása
A magyarországi Dorkász Szolgálat Alapítványt 1991-ben 
alapította Dirk Jan Groot, holland üzletember egy korábban 
létrehozott nemzetközi – Közép-Európában, Afrikában és 
a Közel-Keleten is humanitárius tevékenységeket végző – 
felekezetközi keresztyén segélyszervezet magyarországi 
tagjaként. A magyarországi szervezet 2016-ban önálló-
sodott, de az anyaszervezettel továbbra is jó kapcsolatot 
ápol. A debreceni szervezet telephelye a város központ-
jától 12 km-re lévő Debrecen-Erdőspusztán található 5,5 
hektáros Dorkász Központ (Befogadóközpont), mely egy 
csendes, nyugalmat nyújtó táborhelyszín. Emellett tevé-
kenységeiket bővítendő, 2023-ben Budapesten is irodát 
nyitottak. 

A Dorkász Szolgálat mottója „megváltozott életek”, 
missziója „rászoruló embertársaink életében elősegí-
teni az önálló, felelősségteljes életmódot adományo-
zás és képzések kombinációjával, hogy minél inkább 
kihasználják Isten-adta képességeiket fejlődésükben” 
(Dorkász Szolgálat, 2025). A közhasznú szervezet fő 
tevékenységei a családgondozás, idősgondozás, bör-
tönmisszió, hajléktalanmisszió, gyermekek táboroz-
tatása, valamint 2022 óta a menekültmisszió; kiemelt 
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célcsoportjai a mélyszegény családok, idősek, hátrányos 
helyzetű gyermekek, javítóintézetes fiatalok, hajléktala-
nok és menekültek. Bár a célcsoportok között az alapítás 
óta szerepeltek a menekültek, a szervezet az orosz-uk-
rán háború előtt számukra szolgáltatások biztosításával 
aktívan nem foglalkozott. Tevékenységeiket többnyire 
helyi partnerszervezetekkel együttműködésben valósít-
ják meg, többek között rendszeres kapcsolatban állnak a 
családsegítő és gyermekjóléti intézményekkel, továbbá a 
Debreceni Karitatív Testület tagjai is.

A szervezet tevékenységei megvalósítása során a J. P. 
Kretzman és J. L. McKnight nevéhez fűződő A-B-C-D 
(Asset Based Community Development/Erőforrás-alapú 
közösségépítés) módszertanát alkalmazza. Ez alap-
ján a segítségnyújtás helyi szinten történik a közvetlen 
környezet, kontextus figyelembevételével, valamint a 
közösség, erőforrások, kulcsfontosságú szereplők kapa-
citálásával. A kedvezményezetteket a szervezet előzetes 
szükségfelmérés alapján, hosszú távon és rendszeresen 
részesíti adományokban, amelyeket a helyi partnerek, 
vezetők, gyakran lelkipásztorok együttműködésével 
osztanak ki. A helyi szereplőkkel közösen történő meg-
valósítás az utánkövetés lehetőségét is biztosítja. A vál-
tozás lépésről-lépésre, fokozatosan történik, ennek során 
a kedvezményezetteket partnerként kezelik, értékrend- 
és szemléletbéli fejlesztésre törekednek. Az adományok 
mellett képzésekkel, közösségépítéssel és élménypeda-
gógiai elemekkel igyekeznek választ adni a problémákra. 
Gazdasági, társadalmi és környezeti szempontból fenn-
tartható módon segítenek, és céljuk, hogy a programok 
által elért változás mérhető legyen (Dorkász Szolgálat, 
2024). A szervezet menekültmissziós programjában is e 
szemlélet alapján tervezte és valósította meg tevékeny-
ségeit.

Az esettanulmány módszere
A kutatás keretében elkészített esettanulmány célja 
egy, az ukrajnai menekülteket támogató szervezet tár-
sadalmi innovációnak tekinthető tevékenységeinek 
részletesebb vizsgálata, fő jellemzőinek feltárása. A fő 
kutatási kérdés az, hogy a Dorkász Szolgálat hogyan 
valósítja meg az ukrajnai menekülteket támogató tevé-
kenységeit, és e tevékenységek mennyiben tekinthetők 
társadalmi innovációnak. A kutatási kérdés megvála-
szolása érdekében a tanulmány vizsgálja az ismertetett 
szakirodalomban a társadalmi innováció egyes jellem-
zőiként, elemeiként szereplő tényezőket: (1) a felmerült 
társadalmi szükségleteket, igényeket, (2) a szervezet 
által végzett tevékenységeket, azaz a konkrét, az adott 
kontextusban újszerű megoldást, ezen belül kitérve az 
érintettek bevonására, (2) a gyakorlati megvalósítás 
folyamatát, működési kereteit, valamint (4) a teremtett 
társadalmi értéket, hatást, érintve az erőforrásokhoz 
való hozzáférés javítását, továbbá a szélesebb körben 
történő adaptáció lehetőségét.

A tanulmány a kutatási kérdés vizsgálatához az 
esettanulmány módszerét alkalmazza, mely egy valós 
tevékenység, esemény vagy probléma lehatárolt, integ-
rált rendszerben történő leírását adja több szempontból, 

részletekbe menően, kiegyensúlyozottan bemutatva a 
kontextust és szereplőket (Horváth & Mitev, 2015). E 
módszer alkalmazása indokolt abban az esetben, ha célunk 
bonyolult társadalmi jelenségek megértése, róluk új tudás 
megszerzése. Egyetlen eset bemutatása megfelelő akkor, 
ha egy különleges helyzetet vagy problémát vizsgál, amit 
korábbi kutatások nem tártak még fel részletekbe menően 
(Patton, 2002). Jelen eset típusát tekintve egy szervezet 
által megvalósított konkrét programként empirikusan 
definiált „tárgy jellegű esetnek” tekinthető, melyben „nem 
kérdőjelezzük meg a korábban adminisztratív eszközök-
kel kijelölt vagy konvenciók által meghatározott határo-
kat” (Takács, 2017, p. 127). 

Az esettanulmány-módszert illető kritikák között sze-
repel az általánosíthatóság nehézsége, valamint a kutatói 
interpretáció, szubjektivitás jelentős szerepe. E kritikák 
szem előtt tartása és a kutatás minőségének biztosítása 
érdekében az adatfelvétel és -elemzés a fogalmi, belső és 
külső érvényesség, valamint megbízhatóság kritériumait 
szem előtt tartva zajlott (Horváth & Mitev, 2015). A kuta-
tás többféle forrásra épült – a szervezet fontosabb szakmai 
dokumentumainak (pl. honlap, szakmai kiadványok) fel-
dolgozása mellett a program megvalósítóival és kedvez-
ményezettjeivel helyszíni látogatás során félig strukturált 
interjúk készültek, az adatok elemzése szisztematikus 
módon, a létező szakirodalomhoz kapcsolódva történt, 
és az esettanulmány egyes kulcsinformátorai az elkészült 
tanulmányt áttekintették és jóváhagyták.

A kutatás keretében összesen 14 db interjúra került 
sor 2025 márciusában, három személyes látogatás alkal-
mával (2025. március 13-án, 25-én és 27-én). Az interjú-
alanyok kiválasztása a kutató saját megítélése, valamint a 
szervezetvezetővel történő konzultációk alapján szakértői 
mintavétel keretében történt (Babbie, 2000). Az interjúa-
lanyok között szerepeltek a szervezet nem menekült (1-6. 
interjúalanyok) és menekült munkatársai (7-9. interjúa-
lanyok – a program megvalósításába az első hónapoktól 
kezdve több új kárpátaljai menekült munkatárs is bekap-
csolódott), partnerszervezetek képviselői (10-11. interjúa-
lanyok), valamint menekült kedvezményezettek is (12-14. 
interjúalanyok). Az interjúalanyok szociális, egészség-
ügyi, lelki támogatói, oktatási és üzemeltetői területekhez 
is kapcsolódtak, így a tevékenységek teljes portfólióját 
lefedték. Minden interjú esetében az önkéntes részvétel és 
anonimitás biztosítását nyújtó hozzájárulási nyilatkozat 
került aláírásra. Az esettanulmányhoz kapcsolódó publi-
kációkban a szervezet megnevezéséhez Kiss Ábel Lukács, 
az alapítvány ügyvezetője hozzájárult.

Az interjúkról a felvételt követően szöveges átiratok 
készültek, majd a tematikus elemzés protokollját követve, 
induktív logika alapján lettek bekódolva (Clarke & Braun, 
2017). Az adatok elemzésekor az első szintű leíró kódok-
ból második szinten 18 értelmező kódkategória, majd 
harmadik szinten 6 fő téma került kialakításra az alábbi 
módon: (1) szükségletek (a kedvezményezettek jellem-
zői, igényei), (2) megoldások (alkalmazott tevékenysé-
gek, módszerek), (3) működés (a megvalósítás folyamata 
és működési jellemzői, köztük az emberi és pénzügyi 
erőforrások, irányítás és döntéshozatal, partnerségek), 
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(4) nehézségek (problémák, fejlesztendő területek), (5) a 
program befejezése (a szervezet és a kedvezményezettek 
helyzete, jövőbeli tervek), valamint (6) hatás (eredmé-
nyek, változás). A továbbiakban a kutatás eredményeit e 
témák mentén mutatom be. 

Eredmények

A kutatás eredményeinek összefoglalása a szervezet fonto-
sabb dokumentumai és az interjúk megállapításai alapján 
történik. Sorrend tekintetében a kedvezményezettek szük-
ségletei, majd az ezekre megoldást nyújtó tevékenységek 
összegzése után a megvalósítás folyamatáról, működési 
jellemzőiről, a felmerült nehézségekről és jelenlegi hely-
zetről, valamint a program hatásáról szerepel leírás.

Szükségletek
A szervezet ukrajnai menekülteket támogató tevékeny-
ségei debreceni telephelyén, a Debrecen-Erdőspusztán 
található Befogadóközpontban valósultak meg, miután a 
háború kitörésekor látva a segítségnyújtás szükségessé-
gét, a szervezet vezetői úgy döntöttek, hogy megnyitják az 
eladásra szánt tábort lakhatási helyszínként a menekültek 
számára. Mivel a szervezet korábban hátrányos helyzetű 
közösségekkel foglalkozott, a központban is elsősorban 
mélyszegénységben élő kárpátaljai roma menekült csa-
ládokat fogadtak. „El tudtuk vinni ezt a koncepciót, ezt 
a hírt az egyéb szervezetekhez, meg a menekültekhez is 
közvetlenül, hogy ide családokat várunk, és hogyha lehet, 
akkor hátrányos helyzetűeket.” (1. interjúalany) 

Az ügyfelekre az interjúalanyok megállapításai sze-
rint kezdetben leginkább a stressz, kilátástalanság, talaj-
vesztés, sehová sem tartozás érzése volt jellemző. Bár a 
gyerekek hamarabb feloldódtak és megszokták az új kör-
nyezetet, esetükben is tapasztalható volt az otthontalanság 
megélése, például sokszor álmodták, hogy hazamennek. 
„Nagyon olyan állapotban jöttek, hogy folyamatosan a 
kezükben volt a telefon, hallgatták a híreket.” (2. inter-
júalany) 

A döntően egykeresős családok többnyire rendkívül 
nehéz anyagi körülmények közül érkeztek. A férfiak álta-
lában fiatal korban munkába álltak, többen a háború előtt 
is Magyarországon dolgoztak, elsősorban az építőiparban 
segédmunkásként, kapcsolódó végzettség és munkaszer-
ződés nélkül, időszakosan „feketén” foglalkoztatva. A 
nők szintén hamar abbahagyták az iskolát, gyermeket 
vállaltak, háztartásbeliként otthon maradtak. „Ugye mély-
szegény családokról beszélünk, ennek megvan a külön 
pszichológiája, mentalitása, azok a kulcsproblémák, amik 
miatt visszaesnek a mélyszegénységbe. Ez tipikusan ilyen 
8-10 téma, a párválasztás, párkapcsolat, gyereknevelés, 
barátság, szabadidő eltöltése, időbeosztás, pénzkezelés, 
adósságkezelés, kommunikáció, ügyintézés, munkakere-
sés.” (1. interjúalany)

A kedvezményezettek kisebb településekről érkező 
menekültként a magyarországi jogszabályokkal, ellátó-
rendszerrel és a debreceni nagyvárosi élettel kapcsolatban 
kevés ismerettel, tapasztalattal rendelkeztek. Ezek hiá-
nyában a tájékozódásban és ügyintézésben is segítségre 

szorultak. „Hivatali közegben ők nagyon rosszul érez-
ték magukat, egyáltalán nem voltak magabiztosak, tehát 
őket nem lehetett ott egyedül hagyni egy ilyen ügyintézési 
folyamatban.” (10. interjúalany)

A gyermekekre jelentős iskolai lemaradás és alulszo-
cializáltság volt jellemző, és sok esetben koncentrációs 
problémák, magatartási zavarok, illetve beilleszkedési és 
tanulási nehézségek is jelentkeztek. „Nem tudták az ábé-
cét rendesen, a számokat, nem tudták az alapvető műve-
leteket, hogy mi az, hogy összeadás, kivonás. Akik már 
jobban jártak iskolába, azok előrébb haladtak, azok nagy-
jából tudtak írni-olvasni, de nagyon hibásan, helytelenül, 
lassan olvastak, szóval ilyen nehézségek, ilyen kommuni-
kációs nehézségeik voltak nagyon sokaknak, nem tudták 
kifejezni a gondolataikat.” (7. interjúalany)

A hátrányos helyzetű kárpátaljai roma családok spe-
cifikus helyzetükből adódóan komplex igényekkel, szük-
ségletekkel rendelkeztek. Ezekre reagálva a megvalósítók 
már kezdetben sem csupán átmeneti szállás biztosítot-
tak, hanem különböző segítő tevékenységeket indítottak 
a traumatikus helyzet utáni megnyugvás, biztonságérzet 
kialakítása érdekében.

Megoldások
A szervezet által elindított kezdeti támogató tevékeny-
ségek az idő haladtával kiegészültek a hosszabb távú 
integrációt elősegítő, több területet lefedő szolgáltatások 
biztosításával. 2022 őszétől a program szállást és étke-
zést, szociális és egészségügyi szolgáltatásokat, mentális 
és lelki segítségnyújtást, valamint oktatási és közösségi 
tevékenységeket is nyújtott.  

Szállás és étkezés
A csendes, nyugodt, természetközeli helyszínen talál-
ható Befogadóközpont a menekültek számára ingyenesen 
igénybe vehető, biztonságos szálláshelyet és étkezést biz-
tosított. Bár a háború kezdete után egy héttel megnyitotta 
kapuit, mivel a helyszín felújításra szorult, először csak 
néhány család beköltözése volt lehetséges. A már meg-
lévő szálláshelyek felújítása és új szálláshelyek (konté-
nerházak) kialakítása révén nagyobb létszámban március 
végétől tudtak fogadni családokat, és a kedvezményezet-
tek száma 2022 végére elérte az akkor maximális 200 főt, 
majd a szálláshelyek számának növelésével 2024 tavaszán 
már átlagosan 250 fő lakott a táborban (Dorkász Szolgálat, 
2024, p. 11). A 2-8 férőhelyes, alapvető eszközökkel és 
bútorokkal felszerelt különálló házakban a családok önál-
lóan lakhattak. Az étkezést a kezdetben külső konyha 
szolgáltatta, de később élelmiszerkuponok, utalványok 
kiosztása révén a lakók magukra főzhettek, szintén elő-
segítve az önállóság érzetének növelését. „Elavult volt 
minden tulajdonképpen, elektromos hálózat, vízrendszer, 
csatorna, mindenhez hozzá kellett nyúlni.” (9. interjúa-
lany)

A kedvezményezettek közül sokan már régebbről 
ismerték egymást, gyakran rokonok érkeztek együtt, több 
család ugyanabból a faluból származott, vagy korábban 
közös szálláson laktak. Gyakran tudatosan ajánlották 
egymásnak a lakhatási lehetőséget, melyre az első heteket 
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követően várólista alakult ki. A beköltözés kezdeti idő-
szakában nagyobb volt a fluktuáció és olykor előfordultak 
veszekedések, azonban az első év elteltével jó közösség 
alakult ki, komolyabb konfliktusok már nem jelentkez-
tek. A békés együttélést viszonylag szigorú házirend (pl. 
alkohol tilalma) is elősegítette, továbbá a szervezet 24 órás 
felügyeletet biztosított (pl. recepció, éjjeliőr, kamerák). 
Több, szintén menekült munkatárs a helyszínen együtt is 
lakott a célcsoporttal, hozzájuk bármikor fordulhattak a 
lakók felmerülő problémáikkal. Az együtt lakás és napi 
kapcsolat a célcsoport szükségleteire alapuló szolgáltatá-
sok kidolgozására egyedülálló lehetőséget adott. „Mikor 
idejöttünk, nekünk nagyon rossz volt itt, én nagyon sokat 
sírtam, mondtam is ...-nek hogy engem vigyen el innen, és 
akkor mondták itt a munkatársak, hogy ne sírjak, mert jó 
lesz minden, és megszoktuk, és nagyon jó lett.” (13. inter-
júalany)

Szociális, egészségügyi és lelki támogatás
A kialakított tevékenységek a családok egyéni körül-
ményeire és szükségleteire épültek, melyeket a szak-
emberek a beköltözést követő pár napon belül segítő 
beszélgetés alapján elkészített anamnézis révén tár-
tak fel. Ez alapján legkésőbb a beköltözéstől számított 
egy hónapon belül a különböző területek szakértőiből 
álló szakmai csapat a családdal közösen, őket aktívan 
bevonva kidolgozta a szakmai munka alapját képező, 
három hónapra szóló, az ügyfelek önállósodási útjának 
kialakítását célzó fejlődési tervet, amelyet a támogatási 
szerződés rögzített. A tervet háromhavonta felülvizs-
gálták, és abban az esetben, ha a család nem működött 
együtt, a támogatási szerződés megszüntetésre kerülhe-
tett. A kezdetben háromhónapos maradással terveztek, 
de az elhúzódó háború miatt engedték, hogy a csalá-
dok tovább lakjanak a szálláson, és a későbbiekben arra 
vonatkozóan általános időkorlátot nem szabtak, hogy 
a feltételeket teljesítő családok meddig maradhatnak 
(Dorkász Szolgálat, 2024, p. 16). 

A két szociális segítő/házkoordinátor – az egyik kol-
léga szintén kárpátaljai menekültként a helyszínen lakott 
– által biztosított szolgáltatások között adminisztratív 
támogatás keretében az állampolgársági ügyek intézésé-
ben, hatósági dokumentumok, pl. menedékes kártya meg-
szerzésében támogatták a lakókat, segítséget nyújtottak az 
iskolával, vagy az önálló magyarországi lakhatással kap-
csolatos ügyintézésben, és alkalmanként adományokat 
is osztottak. Az információk átadása heti házgyűléseken 
és Messenger csoportokban is zajlott. „Tehát onnantól 
kezdve, hogy ide megjöttek, és szolgáltatási szerződést 
kötöttünk velük, egészen odáig, hogy nekik menni kellett 
a Kormányhivatalba, oda az összes hivatalos dokumentu-
mot mi töltöttük ki, mi igényeltünk mindent, a menedékes 
kártyától kezdve a havi ellátásig, a kettős állampolgárok-
nak ott megint más ugye, TAJ-t igényelni, adókártyát, lak-
címbejelentő stb.” (8. interjúalany)

A helyszínen szakápoló is dolgozott, az egészségügyi 
ellátások terén általános felnőtt- és gyermekorvosi szakel-
látás, sürgős esetekben gyógyszerellátás volt elérhető. 
Továbbá különböző szűrővizsgálatokon való részvételre, 

valamint a gyermekek számára a Magyarországon köte-
lező védőoltások beadására is lehetőség volt, és egyéb 
egészségügyi szolgáltatásokhoz való hozzáférés megszer-
vezésében és lebonyolításában is támogatást nyújtottak 
(Dorkász Szolgálat, 2024, p.14). „Volt még egy kolleganő, 
és az összes szakorvosi ellátást, amire szükségük volt, 
mert ugye inzulinos cukorbetegtől daganatos megbete-
gedésig mindenféle betegséggel találkozott az ember.”  
(4. interjúalany)

A munkatársak és a partnerszervezetek közremű-
ködésével rendszeresen zajlottak egyéni és csoportos, 
készségfejlesztést és képessé tételt célzó beszélgetések 
és foglalkozások különféle szociális és egészségügyi 
témákban, mint például az egészséges életmód, mobil-
használat, konfliktuskezelés, kommunikáció, háztar-
tásvezetés vagy pénzkezelés. A közösségépítést szintén 
számos, a helyszínen megvalósított program célozta, 
továbbá Debrecenben is többször meglátogattak közös-
ségi eseményeket. „Voltak olyan prevenciós csoportfog-
lalkozások, amikor együtt volt az anya, vagy a szülő a 
gyerekkel, volt, amikor csak a szülő külön, csak a gyerek 
külön, és ezek mindig különböző témában kerültek meg-
szervezésre.” (11. interjúalany)

A szervezet keresztyén lelkigondozáson, bibliaórá-
kon, istentiszteleteken és ifjúsági csoportban való rész-
vételt is elérhetővé tett a menekültek számára önkéntes 
jelleggel, roma közösségekben évtizedes szakmai 
tapasztalattal rendelkező lelkipásztor alkalmazásával. 
A fiatalok egy debreceni gyülekezet istentiszteletein is 
részt vehettek, ezzel mozdítva elő a helyi társadalomba 
történő bekapcsolódást, továbbá Hosszúpályiban gyü-
lekezetplántáló munkát is végeztek (Dorkász Szolgálat, 
2024, p. 30). Számos tovább utazó család hetente online 
Bibliaórán vett részt. Pszichológus bevonásával hetente 
mentálhigiénés foglalkozásokat szerveztek a gyermekek 
számára, és a felnőttek esetében igény szerint egyéni 
és csoportos beszélgetéseket. Kezdetben a lakók részé-
ről jellemző volt az elzárkózás a pszichológussal való 
beszélgetéstől, azonban a gyermekekkel végzett munka 
kedvező hatására fokozatosan egyre nyitottabbá váltak 
a támogatás iránt. „Sokszor ilyen oktatási-nevelési dol-
gokkal kellett nekik segíteni, kötődés, nagyobb gyere-
kekkel a beszélgetés, megkérdezni, hogy van, iskola után 
kikérdezni, ránézni a házi feladatra. Tehát sokszor ilyen 
tanító jellegű beszélgetések voltak, illetve voltak csalá-
dok, akik tényleg nagyon nagy kríziseken mentek át.” (2. 
interjúalany)

A családok komplex, több szakterületet összekapcsoló 
támogatása a program partnerszervezetei megközelítésé-
nek is alapját képezte. Az egyik partnerszervezet, a DMJV 
Család- és Gyermekjóléti Központja például a tábor hely-
színére rendszeresen kilátogató mobil csapatot alakított 
ki családsegítők, pszichológus, jogász, mediátor, iskolai 
szociális munkás és gazdasági szakember részvételével, 
melynek keretében gyors reagálással, folyamatában, ter-
vezhetően vált lehetővé a különböző területeken felmerülő 
problémák megoldása. „A szükségletekre való reagálás, 
az ilyen szinten is meg tudott valósulni, hogy kéznél volt 
az összes szakember.” (11. interjúalany)



CIKKEK, TANULMÁNYOK

54
VEZETÉSTUDOMÁNY / BUDAPEST MANAGEMENT REVIEW
LVII. ÉVF. 2026. 2. SZÁM / ISSN 0133-0179 (PRINT); ISSN 3057-9376 (ONLINE) DOI: 10.14267/VEZTUD. 2026.02.04

Oktatás
A Dorkász Szolgálat „School to Success” nevű felzárkóz-
tató oktatási programja 2022. szeptemberében indult el 
51 gyerek részvételével egy óvodai és négy iskolás cso-
portban. 2024-ben már 12 fő alkotta a szakmai csapatot 
(Dorkász Szolgálat, 2024, p. 23). A gyerekek beiskolázása 
debreceni partneriskolák segítségével történt, életkor és/
vagy szülői nyilatkozat alapján. Mivel azonban számos 
esetben nem fedte a valódi tudás és az osztályfok egy-
mást, a Pedagógiai Szakszolgálat és a szervezet külön 
szintfelméréseket is végzett, ezek alapján alakították ki a 
csoportokat. A tanulók egyéni tanrendet kaptak a tanév 
végéig, így az oktatás a táborban valósulhatott meg, a 
partneriskolák háttérintézményként a tanulók adminiszt-
rációját és az osztályozó vizsgák szervezését látták el 
(Dorkász Szolgálat, 2024, p. 24). „Mert ez volt a legna-
gyobb probléma az iskoláknak is, hogy befogadnak egy 
gyereket, tegyük fel a negyedik osztályba, és közben lehet, 
hogy csak elsős szinten van az a gyerek, akkor mit fog ott 
kezdeni, lehet, hogy zavarni fogja a többieket, ő is ros�-
szul fogja érezni magát, hogy nagyon le van maradva.” 
(7. interjúalany)

Az oktatás a tanulók tudásszintje és életkora alapján 
homogén összetételű, kis létszámú, legfeljebb tízfős cso-
portokban zajlott. A magyarországi közoktatás hivatalos 
tantervéhez igazított tananyag feldolgozása a gyorsított 
tanulás elveit alkalmazva, a tanulók fő hiányosságaira 
fókuszálva, változatos pedagógia módszerekkel, interak-
tív módon, gyakorlatközpontúan történt. A szervezet dél-
után is foglalkozásokat nyújtott az érdeklődő gyerekeknek, 
például sport-, társasjáték- és kézműves alkalmakat, és 
különféle témákban beszélgetéseket. Továbbá a nyári szü-
net alatt többször is szerveztek egyhetes, játékos fejlesztő 
programokat. Az alapos szaktudással és empátiával bíró 
oktatók a tanulók egyéni szükségleteit, készségeit figye-
lembe véve a lehetőségek szerint differenciáltan oktattak, 
gyakran egyénre szabott, tanulópáros és kiscsoportos 
tanítási formában. „Adtam választási lehetőséget, hogy 
felírtam, tegyük fel matematikából három példát, melyiket 
szeretnéd megoldani. És akkor ő választott. Ha nem tudta 
egyiket sem, akkor én nagyjából gondoltam, hogy melyik 
az, amelyik hozzá közelebb áll.” (7. interjúalany)

A gyermekek érzelmeinek kifejezése, az átélt traumák 
feldolgozása szintén fontos terület volt, e célt szolgálták 
a rendszeres mentálhigiénés csoportfoglalkozások, és 
hetente két délután gyógypedagógus és szükség esetén 
iskolapszichológus is segítette őket. Továbbá a családok 
fluktuációját, helyzetük gyors változását figyelembe véve 
az oktatók rugalmas kereteket, óraszámot és időbeosztást 
alkalmaztak. Ugyanakkor hangsúlyt helyeztek a gyerme-
kek közösségbe történő szoktatására, a helyi szabályok 
elsajátítására a rendszeres együttműködés és hosszú távú 
beilleszkedés elérése érdekében. „A kettő összekapcso-
lódik bennem, legyen annyira hosszú távú, amennyire 
körülmények engedik, de hogy minden pillanat viszont 
legyen olyan, amiből bármi történhet.” (5. interjúalany)

A felzárkóztató program első tanítási éve évzáró 
ünnepség megtartásával zárult, majd a munkatár-
sak a debreceni iskolákban az életkoruknak megfelelő 

évfolyamon továbbtanuló gyerekek haladását is követték 
az iskolákkal rendszeresen egyeztetve. Fontos gyakor-
lati segítség volt továbbá, hogy a városközponttól távoli 
táborhelyszínről az iskolákba való bejutás nehézségét fel-
ismerve, reggel és délután iskolabuszt biztosítottak a gye-
rekek utaztatására. „Biztosítottuk nekik azt a járatot, az 
olyan nagy dolog volt, hogy el tudtak menni, haza tudtak 
jönni szülői kísérettel problémamentesen.” (6. interjúa-
lany)

A gyerekek mellett a szülők is részesülhettek oktatás-
ban. Mivel olyan alapvető készségek, mint pl. írás-olva-
sás, sok esetben hiányoztak, egy pedagógus végzettségű 
menekült kolléga heti egyszer tanította az érdeklődő szü-
lőket, jellemzően anyukákat e készségek elsajátítására. 
„Nekik is sikerélmény volt, mert hát egy 40 éves lemara-
dást behoztunk egy év alatt.” (8. interjúalany)

Összességében a családok specifikus igényeire szabott, 
holisztikus szemléletben működő szolgáltatások a kész-
ségfejlesztést, képessé tevést és megerősítést célozták. A 
megvalósítók a kedvezményezettek aktív bevonására, a 
bennük már meglévő erőforrásokra igyekeztek építeni a 
függőség állapotának elkerülése, az önálló, felelősségtel-
jes élet kialakítása érdekében.

Működési jellemzők
A komplex, számos területen szolgáltatásokat biztosító 
program a szervezet működésében több változást ered-
ményezett. Gyors elindítását a háború kezdetén tapasztalt 
jelentős társadalmi összefogás, önkéntes munka, pénzbeli 
és természetbeni adományok tették lehetővé, amelyek 
hazai és külföldi civil szervezetektől, cégektől, egyhá-
zaktól, magánszemélyektől érkeztek, ebben kiemelkedő 
a holland Pharus Alapítvány 80 millió forintos pályázati 
támogatása a tábor megnyitásakor. Majd a hosszabb távú 
működést a több mint 20 menekült lakhatását ellátó szállás-
helyeknek nyújtott, a 104/2022. (III. 12.) Kormányrendelet 
által szabályozott normatív állami támogatás biztosította. 
Az oktatási tevékenységek két éven keresztül az UNICEF 
szakmai és pénzbeli támogatásával valósultak meg. 

A gyorsan növekvő program a humán erőforrásokra 
is jelentős hatással volt. A szakmai munka ellátásához új 
munkatársakra volt szükség, így a szervezet létszáma a 
háború kitörése előtti 10-12 munkatársról 2024-re több 
mint 60 fős csapatra nőtt (Dorkász Szolgálat, 2024, p. 
5). A megvalósító interjúalanyok különböző (pl. szoci-
ális, oktatási, egészségügyi, roma integrációs) terüle-
teken rendelkeztek releváns szakmai tapasztalatokkal 
és döntően Debrecenre kiterjedő kapcsolati hálózattal. 
Menekültekkel korábban nem foglalkoztak, a szakmai 
tapasztalat e hiányát többen kapcsolódó képzéseken való 
részvétellel igyekeztek pótolni, illetve kifejezetten romo-
lógiából is képezték magukat. „Ezzel a problémával szo-
ciális szakemberként itt a terepen nagyon sokan akkor 
találkoztak először.” (11. interjúalany) 

A programban a szervezet vezetése kifejezetten kár-
pátaljai menekültek számára is megnyitott pozíciókat, 
így a célcsoport helyzetét jobban ismerő szakemberek 
is bekapcsolódtak a programba. 2024-ben már tíz olyan 
kolléga dolgozott a szervezetnél, akik nemcsak munkát 
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vállaltak, hanem szállásra is jogosultak voltak a tábor 
területén. „Mert hát ugye sok pozíció volt hiányos, üresen, 
meg egy kicsit át is kellett szervezni a Dorkász-t, próbál-
tak olyan embereket keresni, akik az ukrán nyelven is el 
tudnak kommunikálni, ismerik az ottani embereket.” (7. 
interjúalany)

A szervezeti irányítás, menedzsment demokratikus 
struktúrában működött. Az ügyvezető a szervezet vízi-
óját és alapelveit követve a szakterületek vezetőiből álló 
vezetőséggel közösen alakította ki és irányította a prog-
ramot, az adott szakterületeken szabad kezet adva az 
illetékes munkatársaknak. Az egyes területeken belüli és 
azok közötti információmegosztást, és ezen keresztül a 
családok problémáinak holisztikus, ugyanakkor rugalmas 
kezelését a gyakori – heti vagy kétheti – megbeszélések 
segítették elő például az oktatás vagy a szociális szolgálta-
tások területén, továbbá az egyes területek vezetőiből álló 
vezetőségi ülések keretében. „Együttműködött a szociális 
munkás a pszichológussal, a tanárral, és láttuk egészben 
a családot, hogy honnan jön, miben van, mik a fejlesztési 
területek.” (1. interjúalany)

A rendszeres együttműködés a komplex problémake-
zelés mellett a pozitív munkakapcsolatok megszilárdí-
tásában is szerepet játszott. Továbbá külön csapatépítő 
alkalmak is célozták a jó közösség kialakítását, melyet a 
munkatársak által vallott közös értékrend is megerősített. 
„Ez egy nagy család volt. Szerintem soha nem lesz ilyen 
munkahelyem.” (4. interjúalany)

A munkatársak döntően a kedvezményezettekkel is 
együttműködő, szeretetteljes kapcsolat kialakításáról 
számoltak be. A szülőkkel és gyerekekkel való bizalmi 
viszony elősegítette a felmerülő problémák gyors, haté-
kony kezelését. Ennek alapja több interjúalany elmondása 
szerint az ítélkezés nélküli őszinte érdeklődés, odafigye-
lés, empátia, valamint a hiteles szakmai munka és jelen-
tős befektetett idő és energia volt, melyet a menekült 
kedvezményezettek is elismertek.  „Ha megvan benned 
az a lélek, az a szív, akkor ott vagy, akkor megérkeztél. 
Akkor nem az a fontos, hogy most kiket tanítasz, hanem ott 
vagy.” (7. interjúalany)

Együttműködések tekintetében már az első hóna-
pokban – 2022 tavaszán és nyarán – több szervezet és 
önkéntes is megvalósított a helyszínen változatos progra-
mokat. Ősztől kezdve a program Debrecen Megyei Jogú 
Város Önkormányzatával, a Család- és Gyermekjóléti 
Központtal, az EU-Roma Egyesülettel és a Debreceni 
Egészségfejlesztési és Alapellátási Intézettel partnerség-
ben valósult meg, akikkel az interjúalanyok hatékony, 
egymást támogató kapcsolatról számoltak be. A partneris-
kolákkal szintén szoros kapcsolat alakult ki, és összességé-
ben a Dorkász Szolgálat a programban 10-20 szervezettel 
rendszeresen együttműködött. „Nyilván vannak szemlé-
letbeli különbségek, mi másképp látunk dolgokat, hiszen 
a mi dolgunk az, hogy másképp lássunk szociális szak-
emberként dolgokat, de pont ezért volt jó ez a partneri 
együttműködés, mert mindenki hozta a saját szemüvegét.” 
(11. interjúalany)

Az igényre szabott, komplex tevékenységek kialakí-
tásában és megvalósításában az egyes szakterületeken 

belüli és azok közötti rendszeres információmegosztás, 
a munkatársak jó közössége, a szervezet irányításának, 
menedzsmentjének demokratikus struktúrája, valamint a 
nagy szaktudással és helyi kapcsolati hálóval rendelkező 
partnerszervezetekkel való együttműködések játszottak 
jelentős szerepet. Kiemelten fontosnak bizonyult továbbá 
a munkatársak szakmai hitelessége, elkötelezettsége, ítél-
kezésmentes és odafigyelő hozzáállása, valamint kife-
jezetten a célcsoport helyzetét jobban ismerő kárpátaljai 
menekült munkatársak alkalmazása.

Problémák, fejlesztendő területek
Az interjúalanyok a programról összességében kifejezet-
ten pozitívan nyilatkoztak, alapvetően megfelelően meg-
tervezettnek és megvalósítottnak tartották. Ugyanakkor 
néhány nehézséget, fejlesztendő területet megfogalmaz-
tak. 

A kedvezményezett családok kapcsán több interjúa-
lany jelezte, hogy olykor nehézséget jelentett számukra 
a segítő munkatársak elvárásainak való megfelelés és 
a helyi szabályok elsajátítása, például a szigorú magyar 
gyerekvédelmi rendszer kapcsán. A hivatalos ügyek inté-
zése érdekében nem mindig tettek erőfeszítéseket, a belvá-
rostól távol eső táborhelyszínről a gyerekek bekísérése a 
debreceni iskolákba szintén problémát okozott számukra. 
A gyerekek kapcsán esetenként nehézséget okozott a sza-
bálykövetés hiánya, a rendszertelenség és motiválatlanság. 
„Voltak olyan családok, akiknél ez, hogy ide járhattak, ez 
volt az első, mert otthon nem volt kötelező nekik. És abszo-
lút az elején nem is értették, hogy minek kell, főleg az óvo-
dában voltak gondok, mert a kicsi gyerekeket ők nehezen 
engednek el maguk mellől. De aztán utána csak délig tar-
tott amúgy az óvoda, nagyon pozitív tapasztalataik voltak 
róla, utána már nem volt ezzel sem probléma és nagyon 
szívesen vitték.” (2. interjúalany)

Az úgynevezett „túlsegítés” és a kiléptetésre való fel-
készítés hiányosságai is fejlesztendő területként jelentek 
meg több interjúban. Egyes interjúalanyok megjegyezték, 
hogy hasznos lett volna erőteljesebb feltételekhez kötni 
a támogatást és jobban felkészíteni a családokat a kiköl-
tözésre, hogy egyértelműbb legyen, meddig lehetnek a 
programban, és mi lesz számukra a következő lépés. „Én 
azt gondolom személy szerint, hogy teljes mértékben túl-
toltuk őket adományokkal, segítséggel. Biztos, hogy kel-
lett, a legelején kellett, de azt gondolom, hogy lehet, hogy 
több figyelmet kellett volna fordítani a kifelé integrációra, 
munkaerőpiaci beolvadásra, hogy visszaálljanak vagy 
beálljanak, mert ugyebár az asszonyok soha életükben 
nem dolgoztak.” (6. interjúalany)

A helyi társadalommal való kapcsolat kialakítása 
során szintén tapasztaltak nehézségeket az interjúala-
nyok. Egyrészt a távoli helyszín miatt is kevés kapcso-
lódási pont volt, másrészt a tágabban vett helyi többségi 
társadalom, vagy a szűkebb iskolai közösség sem bizo-
nyult mindig befogadónak, a családok kifejezetten 
negatív tapasztalatokról is beszámoltak. „Illetve azért, 
amikor a helyi járatú buszra fölszálltak, azért érte őket, 
esetleg negatív megjegyzéssel illették őket a helyiek.” 
(10. interjúalany) 
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A munkatársak releváns szakmai tapasztalatának kez-
deti hiánya és a számukra nem mindig elérhető szakmai 
segítség, mentorálás is felmerült fejlesztendő pontként. 
Bár részt vettek kapcsolódó képzéseken, többször elő-
fordult, hogy új, számukra ismeretlen helyzetekre kel-
lett gyorsan, önállóan reagálniuk, illetve néhány feladat 
elvégzésére kevés ember jutott. „A helyzetből fakadóan 
meg kellett oldani a problémát, de túl gyors volt a tempó, 
és kicsit túl voltunk pörögve. Tehát, hogy mondjam, azért 
ki is voltunk merülve sokszor a munkában.” (5. interjúa-
lany)

A felsorolt problémákkal, nehézségekkel, fejlesztendő 
területekkel a munkatársak és vezetők tisztában voltak, 
ezeken terveztek változtatni, a tevékenységeket fokozato-
san átalakítani a közeljövőben. Azonban a program hirte-
len megszűnése miatt erre már nem volt lehetőségük.

A program vége
A 2023/24-es tanévet a megvalósítók és kedvezménye-
zettek szakmai nyílt nap és iskolai évzáró ünnepség meg-
rendezésével zárták, a nyári időszakban az első két év 
tapasztalatai alapján tervezték továbbfejleszteni a progra-
mot, kialakítani a következő évek menetrendjét. Azonban 
a körülmények gyors változása ezt nem tette lehetővé: a 
nyár folyamán kiderült, hogy az oktatási tevékenységek 
finanszírozását az UNICEF nem tudja folytatni, továbbá 
a 134/2024-es (VI. 28.) Kormányrendelet szigorítást veze-
tett be a menekültek államilag finanszírozott tömeges 
szálláshoz való hozzáférése tekintetében, csak Ukrajna 
„háború sújtotta területeként” nyilvántartott régióiból 
érkezők számára elérhetővé téve a támogatást, ami miatt 
a Befogadóközpontban élő családok többsége elesett a 
lakhatás lehetőségétől. „Megvoltak a tervek, láttuk, hogy 
miben kell változni, hogy a szülőket jobban be akar-
tuk vonni fogadó órákba, hogy lássák a gyerekek, hogy 
haladnak az iskolában, egy kicsit a motivációt erősíteni, 
egy új ilyen fegyelmezési rendszert akartunk kialakítani…
tényleg így a jutalmazásra akartunk alapozni.” (2. inter-
júalany) 

2024 augusztusára egyértelművé vált, hogy bár a meg-
valósítók és a kedvezményezettek szerették volna, a pénz-
beli támogatások kiesése miatt a program nem folytatható. 
A munkatársak tisztában voltak vele korábban is, hogy 
kérdéses, meddig tartanak majd a menekültmissziós tevé-
kenységek, azonban a hirtelen, egyik napról másikra tör-
ténő megszűnést nehezen tudták feldolgozni. „Úgyhogy 
nagyon-nagyon szíven ütött ez mindenkit, nagyon hirtelen 
jött, mert úgy még nyár elején, júniusban, amikor volt a 
tanévzárónk, ugye volt egy kis tanévzáró, mindenki bol-
dog volt, vendégeket is hívtunk, és milyen jó lesz szeptem-
berben folytatni, elkészül a programunk teljesen, majd a 
tanüggyel is egyeztetünk, meg országosan is majd bead-
juk, meg hasonlók, szóval mindenki olyan pozitívan állt 
hozzá. És ez nagyon sokkolt így mindenkit.” (7. interjú-
alany) 

A Befogadóközpontban a kormányrendelet idején 
lakó kb. 250 fő menekült további elszállásolásának biz-
tosítása érdekében a szociális segítők minden kedvezmé-
nyezett esetében méltányossági kérelmet nyújtottak be. A 

kérvények központi elbírálása után, melybe a szervezet-
nek nem volt beleszólása, 100 fő maradhatott a helyszí-
nen, a többi lakónak költöznie kellett. „Hogyha minket 
kérdeznek, akkor rászorultsági alapon stb., ismerjük őket 
évek óta, és akkor tudtunk volna megfelelő személyeket 
kiválasztani.” (6. interjúalany)

Szeptembertől ily módon a program átalakult szállás-
hellyé, és a kiköltözők helyére új, bezáró befogadóközpon-
tokból érkező, fizetős lakók költöztek be. Novemberben a 
fizetős lakóknak el kellett hagyniuk a szállást, csakis a 
támogatottak – kb. 50 fő – maradhattak 2025. április 30-ig, 
a helyszín végleges bezárásáig. A menekültekkel foglal-
kozó munkatársak és a biztosított szolgáltatások száma 
csökkent, elsősorban a kiköltözés utáni lakhatás megta-
lálásában igyekeztek segíteni a kedvezményezetteket. A 
menekültmisszióban már nem dolgozó munkatársak közül 
többen a szervezet egyéb programjaiba kapcsolódtak be, 
vagy más munkahelyeken találtak állást. „Tehát tulaj-
donképpen mi is már átváltoztunk egy szálláshellyé. Oké, 
hogy még van egy pszichológusunk, aki kicsit segít, meg 
egy pedagógus vagy egy szociális munkás, de hogy ez már 
icipici ahhoz képest, ami volt.” (1. interjúalany)

Az oktatási támogatás befejeztével a helyszínen zajló 
felzárkóztató program mellett az iskolabuszt sem tudták 
tovább biztosítani. Sok gyerek a megváltozott körülmé-
nyek miatt abbahagyta az iskolába járást. „És nagyon sok-
szor ezt mondják a gyerekek, hogy rossz volt az iskolában, 
bántottak, csúfoltak, volt olyan gyerek, akit kővel hajigál-
tak meg, utána az anyuka ment az igazgatóhoz, sikerült 
megbeszélni, utána megint járt egy darabot, megint volt 
egy incidens, utána megint nem vitte a gyereket iskolába, 
tehát hogy nagyon nehéz.” (2. interjúalany)

A kedvezményezett családokat rendkívül negatívan 
érintette, megviselte a kiköltözés. Nem tértek vissza 
Ukrajnába, döntően Magyarországon maradtak, vagy kül-
földre, pl. Németországba mentek tovább, és a velük kap-
csolatban lévő interjúalanyok információi szerint változó, 
de többnyire labilis, nem megfelelő körülmények között 
éltek. „Igazából ilyenkor előjönnek a túlélő ösztönök, 
meg itt is kihozzák a legjobbat a legrosszabból, de szerin-
tem az, hogy milyen szálláshelyen vannak...az szerintem 
nagyon-nagyon nehéz kérdés. És a másik, amit szintén lát-
tunk, hogy sokszor miattunk, tehát külső nyomásra járat-
ták a gyerekeket iskolába. Gyakorlatilag ezek a gyerekek 
szinte nem járnak iskolába.” (1. interjúalany)

A táborban még maradó, jellemzően legnehezebb 
anyagi helyzetben lévő családokra a reménytelenség, 
tehetetlenség érzése volt jellemző. Többnyire nem tudtak 
saját albérletet kigazdálkodni, nem voltak terveik arra 
vonatkozóan, hogy hova menjenek tovább az április végi 
kiköltözési határidő után. „Csak ez sajnos, hogy most el 
kell menni, nem tudjuk hova kerülünk. Én se akarnék a 
családom nélkül lenni, mert ez senkinek nem jó, de muszáj 
lesz, mert ha nincsen úgy pénzünk, hogy vegyünk le szál-
lót, meg nehéz találni, kénytelen leszek hazaküldeni őket 
valameddig.” (12. interjúalany)

A pénzbeli támogatások hirtelen megszüntetése a 
program idő előtti lezárásához vezetett, melyet a kedvez-
ményezettek és a munkatársak is negatívan értékeltek.  
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A jövőben a szervezet az elmúlt évek során szerzett szak-
mai tapasztalatokat más területeken és célcsoportok segí-
tésében tervezi alkalmazni. 

Hatások
Az interjúalanyok a programot összességében rendkívül 
hasznosnak, eredményesnek értékelték, számos pozitív 
hatást azonosítottak. „Ezt sehol nem láttam, ilyen mér-
tékű vagy ilyen színvonalú ellátást nyújtani, mint amit a 
Dorkász nyújtott. Nyilván a Dorkász a szívét-lelkét bele-
rakta, és örömmel végezte.” (3. interjúalany)

A menekült kedvezményezettek számára több interjú-
alany szerint a program elsősorban biztonságot nyújtott. 
Családias, nyugodt környezetben tudtak megpihenni, fel-
dolgozni a velük történteket, és átgondolni, hogy hogyan 
tovább. „Már nem is vágyunk se Pestre, se sehova, Itt 
szoktuk meg, ez már nekünk olyan, mintha otthon lennénk, 
és nem szeretnénk elmenni innen.” (12. interjúalany) „Egy 
központi eleme volt mindig a velük létemnek a gyerekek-
kel, hogy otthonosabbá tegyem az otthontalanságukat.” 
(5. interjúalany)

A biztonságos lakhatás mellett a családokkal a mun-
katársak lelki szempontból is szeretetteljes, bizalmi kap-
csolatot tudtak kialakítani, a nehéz helyzetből érkező 
menekültek megnyíltak, beengedték őket az életükbe. 
„Tehát szerintem egy ilyen krízisállapotban, amin átmen-
tek, mégis kaptak egy emberséget, egy szeretetet, lelkileg 
is ugye nálunk voltak istentiszteletek, vallási szempontból 
is sokan voltak, akik itt vigasztalást nyertek.” (2. interjú-
alany)

A különféle foglalkozások, programok, beszélgetések 
segítségével a családok másfajta perspektívát, jövőképet, 
értékrendet ismertek meg, ami hosszútávon erőforrás 
lehet számukra. Lehetőséget kaptak arra, hogy megvál-
toztassák az életkörülményeiket, pozitív irányba alakítsák 
az életüket. „Tudsz egy másfajta perspektívát mutatni. 
Nyilván az ő jövőképüket ez nagyon pozitívan befolyá-
solja. Amit szerintem még kaptak itt, lehetőséget arra, 
hogy tudjanak a saját életükön egy kicsit fordítani, hogy 
elvigye a gyereket az óvodába, hogy meglegyen a lehe-
tősége, hogy iskolába járjon, hogy rendes orvosi ellátást 
kapjon.” (11. interjúalany) 

Az interjúalanyok a szociális, egészségügyi és okta-
tási tevékenységek révén számos készség terén is fejlő-
dést tapasztaltak. A felnőttek esetében pl. higiénia, rend, 
fegyelem vagy szociális készségek terén emelték ki a vál-
tozást. „Nagyon sokan, akik részt vettek a képzéseinken, 
a kurzusainkon, akár tisztálkodás, higiénia, iskolával 
kapcsolatos dolgok, ügyintézések, kommunikáció. Ebben 
szerintem rengeteget fejlődtek a családok, és kaptak tény-
leg egy olyan impulzust, egy benyomást, hogy lehet ezt 
máshogy is.” (1. interjúalany) 

A legnagyobb változást ugyanakkor az interjúalanyok 
többnyire a gyerekeken tapasztalták, akik az óvodás kor-
tól biztosított oktatási tevékenységek hatására számos 
területen fejlődtek: megtanultak hosszabb ideig figyelni, 
elmélyülten játszani, az érzelmeiket kifejezni, a foglalko-
zásokon aktívan részt venni, és az iskolai tanulmányaikkal 
is jól haladtak. A felzárkóztató program egy év alatt elérte, 

hogy a részt vevő tanulók többsége (51-ből 28 fő) a követ-
kező tanévet már debreceni iskolákban, az életkoruknak 
megfelelő évfolyamon kezdte meg. „Nekem az a legfon-
tosabb, azt mondtam is, hogy nagyon el voltak maradva 
a sulitól, nekem az a legfontosabb, hogy azt látom rajtuk, 
hogy nagyon sokat tanultak.” (12. interjúalany)

A helyi többségi társadalommal – bár a kedvezmé-
nyezettek olykor negatív tapasztalatokat is szereztek – a 
családok kapcsolatrendszere szélesedett, az iskolákhoz, 
szociális intézményekhez és helyi gyülekezethez való 
kapcsolódás révén, valamint néhány Debrecenben vagy 
Budapesten megvalósított program segítségével. 
Ugyanakkor a helyi társadalomba történő tényleges 
integráció hosszabb ideig tartó program megvalósítását 
igényelte volna. „Tehát a nullától már eltért, mert meg-
szólította a szülő az osztályfőnököt, ismerte az igazgatót, 
a védőnőt, a szociális munkást, a Dorkász szakembereit.” 
(11. interjúalany) 

A hosszú távon megmaradó változás azonban a prog-
ram vége szakadtával kétséges az interjúalanyok szerint. 
Néhány család a rendelkezésre álló idő alatt be tudott 
illeszkedni a helyi társadalomba, többen vettek házat és 
a környéken terveznek maradni, ugyanakkor más csalá-
dok számára hosszabb időre lett volna szükség a tényle-
ges integráció eléréséhez. „Volt egy-két család, akiknek 
tényleg tudtunk azzal segíteni, hogy pár hónapig nem 
kellett nekik itt rezsit fizetni, kaptak utalványt, meg volt 
oldva nekik a lakhatás is, és könnyen munkához jutottak 
Debrecenben, és tudtak utána Hosszúpályiban meg itt-ott 
házat venni, és a gyerekeik iskolába járnak. De ez egy 
ilyen kicsi, 5-10% lehetett.” (2. interjúalany)

A munkatársak és a partnerszervezetekben dolgozó 
kollégák saját szakmai fejlődésük tekintetében is azono-
sítottak pozitív hatásokat. Kiemelték a célcsoporttal való 
napi munka és együttélés miatt a szakterület mélyebb meg-
ismerését, a gyors és hatékony problémamegoldásban tör-
ténő előrelépést, a kompetenciájukba tartozó ellátotti kör 
bővülését és a program támogatójának köszönhető nem-
zetközi tapasztalatszerzést. Úgy gondolják, hogy a meg-
szerzett tudást a későbbiekben más területeken is tudják 
majd kamatoztatni. „Számomra így a rendkívüli veszély-
helyzetre való reagálás, tehát hogy gyorsan, hatékonyan, 
tehát csináljuk azonnal.” (10. interjúalany) „Nagyon jó 
volt megtapasztalni egy akkora gépezettel együtt dolgozni, 
amit egyébként az UNICEF jelent. Nagyon sokat tudtuk 
gyakorolni az angolt. Feljártunk képzésekre, tréningekre, 
szélesedett a mi szakmai network-ünk is, nagyon jó kap-
csolatok alakultak.” (11. interjúalany)

Több interjúalany említett mentalitással, hozzáál-
lással kapcsolatos változást a saját munkáját tekintve. 
Az őszinte, ítélkezésmentes odafigyelés fontosságának 
megtapasztalását és a saját magukból kiindulás helyett 
a célcsoport szükségleteit szem előtt tartó rugalmasság 
elsajátítását emelték ki fejlesztett területként. „Nekem azt 
adta Dorkász, tényleg azt a Dorkász-os mentalitást, hogy 
mindenkinek jár egy esély. Mindenkinek jár az új élet. És 
szeretettel forduljunk oda a másikhoz, türelemmel és ezt 
jobban megerősítette bennem a Dorkász.” (7. interjúa-
lany) 
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Az egyes szakterületek közötti információcserét és 
együttműködést szintén pozitív hatásúnak értékelték a 
munkatársak a szakmai és emberi kapcsolatok szem-
pontjából is. A program hatására kialakult közösség, 
barátságok a menekült kollégák számára a hosszú távú 
beilleszkedés lehetőségét is nyújtották. „Nagyon hasz-
nos és nagyon érdemes másokkal együtt munkálkodni, és 
együtt munkálkodva segíteni elesetteken, menekülteken, 
de akár más elesetteken is. Egy ember nehezebben tud 
megbirkózni egy feladattal, mint hogyha összefog mások-
kal.” (3. interjúalany) 

Összességében a program kapcsán számos pozitív 
hatás azonosítható mind a menekült kedvezményezettek, 
mind a megvalósítók tekintetében. Ugyanakkor a csalá-
dok többsége esetében a tényleges társadalmi integráció 
a program hirtelen befejezése miatt kevéssé jöhetett létre, 
ehhez a kezdeményezés hosszabb távú működésére lett 
volna szükség.

Összegzés, következtetések

Jelen tanulmány a Dorkász Szolgálat Alapítvány mene-
kültmissziós programját mutatta be egy esettanulmány 
keretében. A kutatás a fontosabb szakmai dokumentumok 
feldolgozása és munkatársakkal, kedvezményezettekkel, 
valamint partnerszervezetek képviselőivel készített félig 
strukturált interjúk alapján vizsgálta, hogy a szervezet 
hogyan valósította meg az elsősorban hátrányos helyzetű, 
kárpátaljai roma menekülteket segítő tevékenységeit, és e 
tevékenységek mennyiben tekinthetők társadalmi innová-
ciónak. A fő eredményeket a továbbiakban a társadalmi 
innováció egyes jellemzői, elemei mentén foglaljuk össze, 
érintve (1) a felmerült társadalmi szükségleteket, igénye-
ket, (2) a szervezet által végzett tevékenységeket, azaz a 
konkrét megoldást, (2) a gyakorlati megvalósítás folyama-
tát, működési kereteit, valamint (4) a teremtett társadalmi 
értéket, hatást.

A szükségletek, igények tekintetében a központ-
ban fogadott, mélyszegénységben élő, alacsony iskolai 
végzettséggel rendelkező, instabil foglalkoztatási hely-
zetben lévő kárpátaljai roma menekült családok tagjait 
leginkább a stressz, kilátástalanság, talajt vesztés érzése, 
a magyarországi jogszabályok, ellátórendszer és a debre-
ceni nagyvárosi élet ismeretének hiánya, valamint a gye-
rekeket jelentős iskolai lemaradás és alulszocializáltság 
jellemezte. A nyugodt, csendes tábori helyszínen biztosí-
tott menekültmissziós programot a célcsoport specifikus 
szükségletei alapján dolgozták ki, és több alapvető jellem-
zővel rendelkezett.

A konkrét megoldás egyik elsődleges jellemzője volt 
a kedvezményezettek igényeinek, szükségleteinek alapos 
ismerete és a tevékenységek eszerinti rugalmas alakítása, 
melyet a családok beköltözését követően velük közösen 
kidolgozott, majd rendszeresen felülvizsgált fejlődési terv 
alapozott meg, és a későbbiekben az egymással való szo-
ros napi kapcsolat, a menekült munkatársak helyszínen 
lakása, valamint az aktív bevonást erősítő egyéni és cso-
portos beszélgetések, foglalkozások és közösségi esemé-
nyek biztosítottak. Szintén fontos jellemző volt a Dorkász 

Szolgálat és partnerszervezetei megközelítésének is alap-
ját képező, a különböző szakterületek együttműködésére 
építő komplex, holisztikus szemléletben végzett problé-
makezelés, melynek keretében a segítő tevékenységek a 
lakhatás és étkezés biztosításától kezdve, a szociális és 
egészségügyi szolgáltatásokon és mentális és lelki segít-
ségnyújtáson át az oktatási és közösségi tevékenységekig 
terjedtek. További releváns elemnek bizonyult a családok, 
a közösség meglévő erőforrásaira építő, a megerősítést, 
képessé válást és a segítőktől való függőség elkerülé-
sét célzó módszertan alkalmazása. Ehhez kapcsolódva 
a családok különálló házakban saját háztartást vezettek, 
továbbá a különféle szociális, egészségügyi, oktatási és 
egyéb témákban szervezett beszélgetések és foglalkozások 
is célozták az erőforrásokhoz való hozzáférésük javítását, 
önállóságuk növelését. Ugyanakkor fejlesztendő terület-
ként megjelent az interjúkban a családok „túlsegítése” és 
a kiléptetésre való felkészítés hiányosságai.

Fontos kiemelni, hogy a gyerekek szintén helyben 
megvalósuló, az egyéni szükségleteket és készségeket 
figyelembe vevő felzárkóztató oktatása tekinthető a prog-
ram egyik központi elemének. Az oktatási tevékenysé-
gek a lehető legkisebb – óvodás – kortól elérhetők voltak 
a minél maradandóbb változás elősegítése érdekében. A 
tanítás változatos pedagógiai módszerekkel, élményköz-
pontú megközelítésben, differenciáltan zajlott, a családok 
változó helyzetére tekintettel rugalmas kereteket alkal-
mazva, azonban a folytonosságot és hosszú távon a deb-
receni iskolákba történő integrációt célozva. A program 
a Debrecenbe bejáró gyerekek haladását is követte, szá-
mukra a közlekedést megkönnyítő iskolabuszt biztosított, 
ezáltal is figyelembe véve a családok mindennapi nehéz-
ségeit. 

A megvalósítás folyamatának, a szervezeti működés-
nek alapvető jellemzője volt az egyes szakterületeken 
belüli és azok közötti rendszeres információmegosztás és 
a szervezet irányításának, menedzsmentjének demokra-
tikus struktúrája. Továbbá a nagy szaktudással és helyi 
kapcsolati hálóval rendelkező partnerszervezetekkel való 
együttműködések is erősítették a program szakmai színvo-
nalát és hatékonyságát. A menekültekkel való munkában 
a munkatársak szakmai hitelessége mellett a családok-
hoz való hozzáállásuk és elkötelezettségük volt elsődle-
ges fontosságú. Az ítélkezésmentes odafigyelés, empátia, 
valamint a sok belefektetett idő és energia segítette elő a 
munkatársak és a kedvezményezettek közötti szeretettel-
jes, bizalmi kapcsolat kialakítását. Szintén fontos, hogy a 
gyorsan növekvő szervezetben a program révén kárpát-
aljai menekültek számára is megnyíltak pozíciók, akik a 
célcsoportot is jobban ismerték. Fejlesztendő területként 
jelentkezett ugyanakkor az új területen szakmai tapasz-
talattal nem rendelkező munkatársak számára elérhető 
szakmai segítség olykor alacsony mértéke. 

A program eredményeként a hátrányos helyzetű cél-
csoporttal kapcsolatban és a megvalósítók saját szakmai 
munkája tekintetében is számos pozitív társadalmi hatás 
azonosítható. A menekültek számára a program biztonsá-
gos lakhatást nyújtott, a szeretetteljes támogató kapcso-
latok révén kialakult a bizalom, másfajta perspektívát, 
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jövőképet ismertek meg, fejlődtek szociális és egyéb kész-
ségeik, és a gyerekek tanulmányaikban is sokat léptek 
előre. A munkatársak a célcsoport jobb megismerését, a 
szakmai tapasztalatszerzés pozitív hatását, az együttmű-
ködésről, rugalmasságról megszerzett új tudást, valamint 
hozzáállással, mentalitással kapcsolatos változást emelték 
ki. A programban alkalmazott menekült kollégák helyi 
társadalomba történő hosszú távú beilleszkedése is meg-
valósult. Ugyanakkor a pozitív hatás elérését nehezítette 
olykor a kedvezményezettek kapcsán a szabályok elsajá-
títására irányuló erőfeszítések hiánya, és a helyi többségi 
társadalom tekintetében a kapcsolódás, befogadás ala-
csony foka. 

A kezdeményezés társadalmi innovációnak tekint-
hető, hiszen a kárpátaljai roma menekült családok konk-
rét szükségleteikre reflektáló, az adott kontextusban 
újszerű, az érintetteket aktívan bevonó és az erőforrá-
sokhoz való hozzáférésüket javító, számos pozitív társa-
dalmi hatást eredményező tevékenységeket nyújtott. Bár 
az egy esetre épülő esettanulmány-módszer eredményei 
általánosíthatóságának mértéke limitált, a program több 
eleme is kifejezetten hiánypótló, jó gyakorlatként hasz-
nosítható a menekültpolitika számára további támogató 
programok kialakításakor. Ilyen elemek a kedvezménye-
zettek helyzetének és szükségleteinek aktív bevonásuk-
kal történő feltárása, a kialakított program rugalmas, 
alkalmazkodóképes megvalósítása, a komplex, több 
területen egyszerre történő, rendszeres, napi kapcso-
latra épülő támogatás, a készségfejlesztést, megerősítést, 
önállósodást célzó szemlélet, a gyerekek lehető legkisebb 
kortól történő oktatására helyezett hangsúly, a bizalmi 
kapcsolatok és közösségiség kialakítása, a munkatársak 
szakmaisága és ítélkezésmentes hozzáállása, valamint a 
menekült munkatársak alkalmazása. Ugyanakkor a csa-
ládok hosszú távú társadalmi integrációja és a program 
szélesebb körben történő adaptációja a pénzügyi támo-
gatás hirtelen megszüntetése miatt kevéssé jöhetett létre, 
ennek elérésére a kezdeményezés hosszabb távú műkö-
dése mellett lett volna lehetőség. A jövőben hasonló kez-
deményezések megvalósítása esetében a finanszírozás 
folytonossága, a családok önállósodásának és a prog-
ramból való kilépésének fokozatos támogatása, valamint 
az utánkövetés biztosítása javasolt. Továbbá a kutatási 
területen hasonló kezdeményezéseket vizsgáló, az ered-
ményeket összehasonlító, illetve a hatást hosszabb távon 
elemző kutatások megvalósítása indokolt. 
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