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Magyarországon növekvő tendenciát mutat a társadal-
mi vállalkozások iránti szakmai érdeklődés, emelke-

dik a témával kapcsolatos kutatások száma. Ugyanakkor a 
társadalmi vállalkozások üzleti működési modelljeivel vi-
szonylag kevés hazai elemzés foglalkozik. A jelenlegi üzleti 
jellegű kutatások kapcsán, Bereczk Ádám és Bartha Zoltán 
(2019) 220 magyar társadalmi vállalkozás esetében vizsgál-
ta a szervezetek önálló bevételteremtő képességét. Bihary 
Barbara 2017-es tanulmányában a társadalmi vállalkozások 
bizonyos pénzügyi mutatóit és üzleti modelljeit kutatta egy 

konkrét szervezet esetében. Török Áron és Agárdi Irma 
(2020) az élelmiszerláncokban tevékenykedő társadalmi 
vállalkozások önfenntartó működését vették górcső alá. Az 
OFA Nonprofit Kft és a Grants Europe Consulting kutatása 
(2018) pedig rámutatott arra a tényre, hogy a társadalmi vál-
lalkozások finanszírozási helyzete önmagában nem eléggé 
erős, fenntartható működtetésükhöz sok esetben szükség 
van külső pénzügyi források bevonására.  

A társadalmi vállalkozások hazánkban többféle jogi 
formában működnek, nonprofit szervezetként, alapítvá-
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BUSINESS OPERATING MODELS OF SOCIAL ENTERPRISES IN THE 
SOCIAL AND HEALTH FIELDS

Jelen tanulmány célja, hogy bemutassa a hazai egészségügyi és szociális szektorban tevékenykedő társadalmi vállalkozá-
sok üzleti működési modelljeinek bizonyos fajtáit. A cikk statisztikai adatok elemzésén és négy esettanulmány részletes 
bemutatásán alapul. A kutatás során kétféle társadalmi vállalkozók által használt üzleti működési modellt azonosítottak a 
szerzők. Azok a társadalmi vállalkozások, amelyek az állami finanszírozást értékesítéssel kiegészítő modellt használják, fő 
bevételeiket az államtól realizálják, továbbá igyekeznek ezt kiegészíteni saját értékesítési csatornájukon szerzett különféle 
jövedelmi forrásokkal. Ezzel szemben egyes társadalmi vállalkozások a magánpiaci értékesítésen alapuló modellt hasz-
nálják, melyek elszakadni kívánnak az állami bevételi forrásoktól, arra törekedve, hogy önálló értékesítési tevékenységből 
származó bevételt generáljanak. 
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The aim of the paper is to introduce certain types of business operating model for social enterprises which are operating in 
the health and social sectors in Hungary. The article is based on statistical data analysis and four case studies. During the re-
search, two model types used by social entrepreneurs were identified. Some social enterprises use the model of public fund-
ing with complementary sales activity, realizing their main revenue from the state and seeking to supplement it with revenue 
sources generated through their own sales channels. In contrast, there are social enterprises which use the model based on 
private market sales, detached from public revenue sources, in an effort to generate revenue from independent sales activity.
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nyi, egyesületi, nonprofit gazdasági társasági formában; 
és forprofit működési módon, ide értve a betéti társasá-
gokat, korlátolt felelősségű társaságokat, szövetkezeteket 
és a szociális szövetkezeteket is (Kiss & Mihály, 2019). 
Jogi formától függetlenül nonprofit és forprofit társadalmi 
vállalkozások is végezhetnek piaci alapú tevékenységeket. 
Az üzleti jellegű működés erősítése egyre növekvő érdek-
lődésre tart számot, különböző szervezetek és programok 
(pl. Ashoka, NESsT, Erste SEEDS program) tűzték ki cé-
lul a szektor fejlesztését olyan a társadalmi vállalkozók 
számára készült kurzusokkal, amelyek az üzleti, vállalko-
zói készségeiket építik. A szektor a tevékenységek tekin-
tetében is változatos képet mutat: a legfrissebb kutatások 
alapján az oktatás (36%), a szociális ellátás (34%), a kultú-
ra (34 %), a hobbi és szabadidő (27%), a közösségfejlesz-
tés (27%), a gazdaságfejlesztés és foglalkoztatás (24%), a 
környezetvédelem (23%), a sport (12%), az egészségügy 
(11%) és a nemzetközi kapcsolatok (11%) jelennek meg fő 
tevékenységi területekként (G. Fekete et al., 2017). Ugyan-
akkor a szektort érintő szakpolitikák, fejlesztő programok 
és kutatások e tevékenységalapú különbségeket kevéssé 
veszik számításba, a társadalmi vállalkozás szektort in-
kább általánosságban kezelik. 

A jogi formák és tevékenységi területek sokszínűsége 
lehetőséget biztosít a társadalmi vállalkozások számára az 
egyéni, sajátos működésre, beleértve az általuk használt 
üzleti modelleket is. A kutatók számára igen széles körű 
eszköztár áll rendelkezésre a témát illetően, hiszen tipi-
zálni lehet a társadalmi vállalkozások jogi forma szerinti 
eltérő működési irányait, a nonprofit és forprofit szerveze-
tek üzleti modelljeit, és lehetőség van az egyes specifikus 
tevékenységi területeken betöltött szerepük befolyásának 
vizsgálatára is. Jelen tanulmányunk e sokszínűséget meg-
ragadva két, a társadalmi vállalkozások számára jelentős 
tevékenységi területen, a szociális és egészségügyi szek-
torokban, különböző jogi formákban működő hazai társa-
dalmi vállalkozások által használt néhány üzleti működé-
si modell feltárásához járul hozzá. A tanulmány az e két 
szektorban működő társadalmi vállalkozások intézményi 
hátterét és céltudatos aktivitását vizsgáló kutatásunk rész- 
eredményeit tárgyalja, a feltárt üzleti modellek a kivá-
lasztott társadalmi vállalkozások működésébe nyújtanak 
bepillantást különböző bevételi csatornáik elemzésén ke-
resztül. 

A társadalmi vállalkozások definíciói

A társadalmi vállalkozásokról számos különböző meg-
határozást olvashatunk a hazai és a nemzetközi szakiro-
dalomban. Defourny, Hulgard és Pestoff (2014) alapján 
három iskola foglalja magába a társadalmi vállalkozások 
koncepciójának meghatározását: két amerikai iskola és 
egy európai iskola. Az egyik amerikai iskola a piaci jöve-
delem iskola (earned income), a másik pedig a társadalmi 
innovációs iskola (social innovation), az európai megkö-
zelítés pedig az EMES iskolához köthető (Kiss, 2018). A 
piaci jövedelem iskola szerint a bevételi források diverzifi-
kációja és a jövedelemszerzés stratégiája szolgálja a társa-
dalmi cél hatékony megvalósulását. Az iskola két szem-

léletmódja a vállalkozó nonprofit (commercial nonprofit) 
és a misszióvezérelt üzlet (social-puspose/business/missi-
on-driven business) szemlélet. Az első a piaci bevételekkel 
rendelkező nonprofit szervezeteket tekinti társadalmi vál-
lalkozásnak, a második pedig magában foglalja az összes 
társadalmi célú üzleti jellegű kezdeményezést, tehát ide 
tartoznak a piaci alapú működéssel rendelkező szerve-
zetek is. A társadalmi vállalkozások elsődleges célja egy 
adott társadalmi probléma megoldása a profitmaximalizá-
lásra való törekvés helyett. Ezek a szervezetek a piac adta 
körülmények között működnek, gazdasági funkciójuk se-
gíti a társadalmi vállalkozók által kitűzött társadalmi kül-
detés megvalósítását (Defourny & Nyssens, 2016). Repis-
ky és Tóth (2019, p.12) például cikkükben „társadalmi 
vállalkozásnak tekintik azokat a vállalkozásokat, amelyek 
társadalmi problémák pénzügyileg fenntartható megoldá-
sára jöttek létre, vagy alakultak át erre a célra.”

A társadalmi innovációs iskola a társadalmi vállalkozó 
személyiségét állítja fókuszba, aki újszerű megoldások ré-
vén éri el társadalmi célját. A társadalmi vállalkozó olyan 
aktív cselekvő, aki folyamatosan monitorozza a körülötte 
lévő lehetőségeket és folyamatos tanulás és fejlesztés által 
támogatja a társadalmat. Gregory Dees (1998, p.4) magát 
a társadalmi vállalkozót és annak tevékenységeit írja le, 
szerinte „a társadalmi vállalkozók a társadalmi szektor 
kulcs ügynökei, akik az alábbi szempontok szerint tevé-
kenykednek:

•  társadalmi küldetés az üzleti, magánjellegű küldetés 
helyett,

•  a piac adta lehetőségek felismerése és kihasználása a 
társadalmi érték megteremtése érdekében,

•  folyamatos innováció és annak a társadalmi vállalko-
zás működésébe való adaptálása,

•  tevékenységek vállalása a jelenleg rendelkezésre álló 
erőforrások korlátozása nélkül,

•  működési elszámoltathatóság, társadalmi hatás mé-
rése.”

Az európai iskola az EMES (L’EMergence de l’Entrepri-
se Sociale en Europe) nemzetközi kutatóhálózat iskolája a 
társadalmi vállalkozásokat három – gazdasági, társadalmi 
és irányítási – dimenzió mentén vizsgálja. Eszerint a tár-
sadalmi vállalkozások olyan kezdeményezések, amelyek 
a közösség javát szolgálják, állampolgárok egy csoportja 
vagy civil szervezetek indítják őket, autonóm módon mű-
ködnek, jellemzőjük a kollektív és részvételi döntéshoza-
tal, folyamatos termelő és/vagy szolgáltató tevékenységet 
végeznek, valamint fizetett munkaerővel és gazdasági 
kockázattal bírnak (Defourny & Nyssens, 2012). Az Eu-
rópai Bizottság meghatározása a három fő iskola egyfajta 
szintézise. Eszerint a társadalmi vállalkozások a társada-
lom számára megteremtett érték minél hatékonyabb létre-
hozása végett vannak ösztönözve az üzleti tevékenységre, 
amelyből következik, hogy a profit nagy részét a működés-
be forgatják vissza (Európai Bizottság, 2017).

Az EMES-féle és a piaci jövedelem iskolákban közös 
elemként jelenik meg az üzleti jellegű működés, vagy 
bevételgenerálás többféle módja és az arra való törekvés 
(Kiss, 2018). A társadalmi innovációs iskolában pedig 
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megjelenik a részben üzleti működés, hiszen a vállalko-
zó folyamatosan figyeli a piac és a működési környezet 
adta lehetőségeket és megfelelő időben kihasználja azokat. 
Összességében az üzleti jellegű működés a társadalmi cél 
megvalósítását teszi lehetővé. A bevételgenerálás sokféle 
módjára (pl. magánadomány, állami támogatás, árbevétel) 
már a társadalmi vállalkozás definíciókban is található 
utalás. Ez a fajta sokszínűség adja a társadalmi vállalko-
zók számára rendelkezésre álló társadalmi üzleti modellek 
sokféleségét. 

A társadalmi vállalkozások  
általános kategóriái

A társadalmi vállalkozások definícióit adó fő iskolák 
megközelítéseinek bemutatása után a terület kutatói által 
különböző szempontok szerint alkotott kategóriákat is-
mertetünk. Defourny és Nyssens (2016) négyféle modell 
segítségével határozzák meg a társadalmi vállalkozásokat 
szektorhoz való kötődésük alapján. A vállalkozói non-
profit modellben (entrepreneurial non-profit model, ENP) 
a társadalmi vállalkozások olyan nonprofit szervezetek 
(alapítványok, egyesületek), melyek általános, közösségi 
érdekekkel rendelkeznek, és amelyek társadalmi céljuk 
elérése érdekében például tagdíjakból, magánadomá-
nyokból, állami és nem állami donorszervezetektől kapott 
forrásokból finanszírozzák a működésüket, illetve piaci 
jellegű bevételekkel egészítik ki azt. A szociális szövet-
kezeti modell (social cooperative model, SC) szerint a 
társadalmi vállalkozások olyan szervezetek, amelyek köl-
csönös érdekképviseleten alapulnak, és amelyeket a tagok 
demokratikus döntéshozatallal működtetnek. Kölcsönös 
érdekképviselet jön létre a vásárló és az adott termékét 
értékesítő társadalmi vállalkozás között, a társadalmi 
vállalkozás és annak termelője, beszállítója között vagy 
a munkavállalói szakszervezet között. Ez a modell tehát 
egyesíti tagjai és más csoportok érdekeit. A társadalmi 
üzleti modellben (social business model, SB) a társadal-
mi vállalkozások olyan piaci alapon működő szervezetek, 
amelyek annak érdekében fejlesztik üzleti céljaikat, hogy 
az általuk kitűzött társadalmi cél teljesüljön. Működésük 
során ezek a társadalmi vállalkozások ötvözik társadalmi 
és üzleti céljaikat egymással, amelyeket szervezeti straté-
giájukba integrálnak. Végül az állami társadalmi vállal-
kozás modellben (public-sector social enterprise model, 
PSE) a társadalmi vállalkozások olyan, az állami intézmé-
nyekhez nagymértékben kötődő szervezetek, amelyek a 
költséghatékonyság miatt az állam által kiszervezett szol-
gáltatásokat végeznek. Ezek a fajta társadalmi vállalko-
zások nagyfokú állami szabályozás, irányítás alatt végzik 
működésüket.

Alter (2007) modelljeinek egyik megkülönböztető 
dimenziója a társadalmi vállalkozás szervezeti külde-
téséhez való viszonya. A küldetés központú társadalmi 
vállalkozások (mission-centric social enterprise) önfi-
nanszírozó modelljüket egy az egyben az adott szervezet 
küldetésének megvalósítására hozták létre. Jelen esetben 
a társadalmi vállalkozó egyetlen motivációja a társadalmi 
küldetés. A küldetéshez köthető társadalmi vállalkozá-

sok (mission-related social enterprise) átmeneti formákat 
jelentenek a küldetés és a profitmotívum között. Ezek a 
szervezetek olyan szolgáltatásokat értékesítenek, ame-
lyeknek létezik fizetőképes kereslete, és ebből a bevétel-
ből fedezik a hátrányos helyzetű kedvezményezettjeik 
támogatását. Továbbá jellemző rájuk, hogy küldetésüket 
egyéb szolgáltatásokkal bővítik annak érdekében, hogy 
hatékonyabban tudják támogatni kedvezményezettjeiket. 
A küldetéshez nem kapcsolódó társadalmi vállalkozások 
(social enterprise unrelated to mission) működésében a 
fókusz a profitszerzésre helyeződik, oly mértékben, hogy 
feladatuk az anyaszervezet társadalmi programjaival 
kapcsolatos költségek finanszírozása. Alter (2007) másik 
megkülönböztető dimenziója az üzleti tevékenységek és 
a társadalmi programok integrációjának mértéke az adott 
szervezeten belül. A beágyazott társadalmi vállalkozások 
(embedded social enterprise) esetén az üzleti tevékenység 
és a társadalmi programok egybeesnek egymással, ezek 
a nonprofit szervezetek közvetlenül üzleti aktivitásukból 
fedezik társadalmi projektjeiket, tehát üzleti aktivitásuk 
társadalmi projektjükre lett kiépítve. Az integrált társa-
dalmi vállalkozás (integrated social enterprise) esetén a 
társadalmi célú programok meghaladják az üzleti jellegű 
tevékenységek mértékét. Legtöbb esetben ez a forma ak-
kor jön létre, amikor a nonprofit szervezetek finanszírozá-
si forrást keresnek, részben az üzleti aktivitásból kívánják 
támogatni társadalmi projektjeiket.  Az externál társa-
dalmi vállalkozások (external social enterprise) esetében 
a társadalmi programok eltérnek az üzleti tevékenysé-
gektől, abban az esetben hozzák létre, amikor a nonprofit 
szervezetek saját üzleti aktivitásukból kívánják fedezni 
működési költségeiket és társadalmi szolgáltatásaikat. 

A különböző csoportosítások többféle szemszögből 
vizsgálják a társadalmi vállalkozásokat. Van olyan, amely 
szektorális kapcsolódás alapján veszi igénybe a modellek 
segítségét (Defourny & Nyssens 2016), van, amely össze-
hasonlítja a társadalmi vállalkozást egy másik szervezet 
(anyavállalat) küldetésével (Alter, 2007), és van, amely 
a társadalmi vállalkozásban megjelenő kettős célötvözet 
mentén vizsgálja a társadalmi projekt megvalósulásának 
mértékét a szervezet üzleti teljesítéséhez mérten (Alter, 
2007). E tipizálások a társadalmi vállalkozások üzleti 
modelljeinek meghatározását is segítik, mert definiálják 
üzleti és társadalmi céljaik kapcsolatát, rámutatnak a tár-
sadalmi vállalkozások államhoz való viszonyára, amellett 
pedig bemutatják a társadalmi vállalkozók sokszínű lehe-
tőségeit arra vonatkozóan, hogy a nonprofit működés mel-
lett hogyan és milyen úton realizálhatnak saját bevételt, 
amely ugyanúgy fellelhető a forprofit működés esetében 
is.

A társadalmi vállalkozások  
üzleti működési modelljei

A társadalmi vállalkozás, egy köztes jelenség, a forprofit 
és a nonprofit szektor között helyezkedik el. A forprofit 
működés elengedhetetlen része a profitmaximálásra való 
törekvés, a szervezeti tagok számára történő haszonmaxi-
malizálás. A nonprofit működés fő célja pedig valamilyen 
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társadalmi probléma megoldása, a társadalom számára 
történő értékteremtés. A társadalmi vállalkozás működé-
sének középpontjában a társadalom és a környezet számá-
ra történő haszonmaximalizálás áll. Szervezeti szemszög-
ből nézve a piaci alapú működéssel rendelkező társadalmi 
vállalkozás a profitmaximalizálásra való törekvés egy új 
formája, amelynek pénzügyi aktivitása a szervezet által 
kitűzött társadalmi cél megvalósulását szolgálja (Ashraf, 
Razzaque, Liaw, Ray & Hasan, 2019). Ugyanakkor meg 
kell jegyezni, hogy léteznek olyan nonprofit működésű 
társadalmi vállalkozások, amelyek célja az ún. „nemnö-
vekedés modellje”, amely szerint épp akkora mértékű be-
vétel realizálása a cél, amely a társadalmi küldetést meg-
valósítja. 

A következőkben a társadalmi vállalkozások által al-
kalmazott üzleti modellek kerülnek részletezésre, ame-
lyek keretet adnak a szervezetek működési módjainak. 
Az üzleti modell megmutatja, hogy a vállalkozás milyen 
módon pozicionálja magát környezeti vagy társadalmi és 
gazdasági viszonylatban, továbbá tartalmazza a vállalati 
erőforrások felhasználásának módját (Upward & Jones 
idézve Anacleto, Paiva & Moura által, 2008). Ezek a mo-
dellek olyan innovatív eszközök, amelyek újfajta érték-
ajánlatot és nyereség összetételt határoznak meg. Az ér-
tékajánlat maga az az érték (termék, szolgáltatás), amelyet 
a társadalmi vállalkozás saját célközönsége számára állít 
elő (Yunus, Moingeon, Lehman-Ortega idézve Anacleto 
et al., 2008). Egy fenntarthatóan működő üzleti modell 
az adott szervezet gondolkodásának irányát, a szerveze-
ti logikát összegzi, továbbá értéket teremt a társadalom, 
környezet és a gazdaság számára (Joyce & Paquin idézve 
Anacleto et al., 2008). Maga a modell segíti a társadalmi 
vállalkozókat a társadalmi értékteremtés folyamatában. 

A társadalmi vállalkozások üzleti működési modelljei 
a szervezetek működési kereteit írják le, amelyek maguk-
ban foglalják az üzleti működés módját, azon belül az ér-
tékesíteni kívánt szolgáltatásokat vagy terméktípusokat, 
illetve a különböző vevő- és kedvezményezetti szegmen-
seket. A társadalmi üzleti modelleknek tartalmazniuk 
kell az alábbi, működést meghatározó tényezőket. „(1) Fő 
szemlélete a küldetés vezérelt működési mód biztosítá-
sa, ahelyett, hogy a részvényesek érdekeit tartanák szem 
előtt. (2) Pozitív externáliákat kell kreálnia a társadalom 
számára. (3) Fel kell tudni ismernie a vállalkozói szemlé-
let meglétét. (4) Versenyképessé kell tennie a szervezetet 
a piacon, amely a hatékony stratégiai tervezésnek és me-
nedzsmentnek köszönhető” (Grassl, 2012, p.51). 

A nemzetközi szakirodalomban található fő modellek 
a következők. Santos és társai (2015) alapján az ún. hibrid 
modellekben az üzleti célok és a társadalmi kereslet ötvö-
ződik. (1) A market vagy piaci hibrid modell az alacsony 
előállítási költséggel rendelkező terméket alacsonyabb 
áron értékesíti a kedvezményezettjeik számára, mint a 
normál piaci ár. Jelen esetben a kedvezményezett maga a 
vevő. (2) A blending vagy kevert modell esetében szin-
tén a kedvezményezett a vevő, de itt a vállalkozási tevé-
kenység mellett egyéb társadalmi értékteremtést elősegítő 
tevékenységeket (pl. oktatást) is végez a társadalmi vál-
lalkozás, amely értékteremtő folyamat nem a bevételge-

nerálást szolgálja. (3) A bridging vagy áthidaló hibridek 
különböző csoportokból származó ügyfélkörrel és ked-
vezményezettekkel rendelkeznek, e csoportok igényeit 
kapcsolják össze pl. képzést nyújtva fogyatékkal élő mun-
kavállalók számára, hogy el tudjanak helyezkedni külön-
féle munkahelyeken. (4) A coupling vagy összekapcsoló 
hibrid modell szintén különböző csoportokból származó 
kedvezményezettek és vevők számára teremt különböző 
módokon értékeket, pl. fogyatékkal élők által készített ma-
gas minőségű termékek értékesítése által (Santos, Pache 
& Birkholz, 2015). 

Alter (2007) összesen kilenc társadalmi vállalkozók 
által alkalmazott üzleti modellt határozott meg, amelyek 
az alábbiak: (1) entrepreneur support vagy vállalkozót 
támogató modell: üzleti támogatás és pénzügyi szolgál-
tatások értékesítése magánszemélyek, más vállalkozások 
számára, (2) market intermediary vagy piaci közvetítő 
modell: piacra lépést támogató szolgáltatás értékesítése 
magánszemélyek és kistermelők részére, (3) employment 
vagy foglalkoztatási modell: foglalkoztatási lehetőség, 
munkaerő-képzési szolgáltatás nyújtása hátrányos hely-
zetű személyek számára, (4) fee-for-service vagy fize-
tett társadalmi szolgáltatás modell: az adott társadalmi 
vállalkozás szolgáltatásának értékesítése ügyfelei szá-
mára, (5) low-income client vagy alacsony jövedelmű 
ügyfél modell: adott szolgáltatás, termék értékesítése az 
alacsony jövedelmű csoportok számára, (6) cooperative 
vagy szövetkezeti modell: közvetlen haszon biztosítása a 
tagok számára mint a tömeges vásárlóerő, bizonyos piaci 
információk elérése, termékhozzáférés, (7) market linka-
ge vagy piaci összekapcsolódási modell: az ügyfelek és 
egyéb kereskedelmi egységek összekapcsolásának támo-
gatása, (8) sevice subsidization vagy szolgáltatást támo-
gató modell: termékek, szolgáltatások értékesítése egy 
külső piac számára, bevételéből saját társadalmi projektek 
finanszírozása, (9) organizational support vagy szerveze-
ti támogató modell: termékek, szolgáltatások értékesítése 
más szervezetek, piacok számára. 

A magyar társadalmi vállalkozások  
üzleti működése

A társadalmi vállalkozások sem nemzetközi szinten, sem 
hazánkban nem rendelkeznek általánosan elfogadott defi-
nícióval vagy egységes jogi formával (Kiss, 2018). Gya-
kori, hogy az egységes jogi forma hiánya gondot okoz a 
támogatások kapcsán, mivel az állami pályázatok csak 
bizonyos jogi formában működő társadalmi vállalkozáso-
kat támogatnak. Az államilag finanszírozható társadalmi 
vállalkozások jogi formái közé sorolandó az alapítvány, 
az egyesület, a nonprofit gazdasági társaság és a szociá-
lis szövetkezet. Ugyanakkor az államilag finanszírozható 
szervezeteket kiegészítik a forprofit vállalkozási (pl. kft.), 
szövetkezeti formák és egyes egyházi szervezetek is (a 
társadalmi vállalkozások egyes jogi formáinak fő jellem-
zőiről, valamint a szervezetek működését meghatározó 
jogi keretekről lásd Kiss & Mihály, 2019). 

A magyarországi definíciós meghatározások közé tar-
toznak többek között az Európai Unió (lásd feljebb), va-
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lamint az Ashoka és a NESsT fejlesztő szervezetek kon-
cepciói. E meghatározásokban többnyire fontos az üzleti 
működés, a piaci alapú tevékenységek szerepe. Ez azt je-
lenti, hogy a hazai társadalmi vállalkozások rendelkeznek 
vállalkozói tevékenységgel, amely lehet piaci termelési 
aktivitás, kereskedelmi és szolgáltatói tevékenység. Meg-
jelenik a kettős célrendszer szerepe, amely az üzleti fenn-
tarthatóságot és a hatékony társadalmi cél megvalósítását 
foglalja magában, előtérbe helyezve a társadalmi célt. 
Egyes definíciókban továbbá jellemző rájuk a demokrati-
kus döntéshozatal, a felelős és innovatív működés, a vál-
lalkozók törekednek a különböző társadalmi problémák 
újszerű megoldására, további jellemzőjük a profitszétosz-
tás tilalma, melynek révén a realizált profitot a szervezet 
működésébe forgatják vissza a vállalkozók (G. Fekete et 
al., 2017). 

A nonprofit módon működő társadalmi vállalkozások 
2016-ban összesen 2,3 millió eurós forgalommal működ-
tek, amely akkoriban a GDP 2,1 %-át jelentette (Kiss & 
Mihály, 2019). A Seforis (2016) piackutatása alapján a 
szervezetek társadalmi hatással kapcsolatos teljesítmény-
mérésének eszközrendszerében 14% jelenti a gazdasági 
aktivitásból származó teljesítményt, amely megegyezik a 
szervezetek projektjeinek, kezdeményezéseinek %-ával. 
11% képezi az önkéntesek számát, 22% az ügyfél-elége-
dettséget és 58% az ügyfelek, kedvezményezettek, kiszol-
gált szervezetek számát. Vállalkozói magatartás tekin-
tetében leginkább jellemző a vállalkozói kísérletezés és 
proaktivitás, de jelen van a kockázatvállalás, az innovatív 
magatartás és legkisebb mértékben az agresszív verseny-
ző hozzáállás. A likviditási források 62%-a értékesítési 
tevékenységből és díjak bevételéből származik, az állami 
támogatás mértéke 25%, a befektetés 2%-on, a felvett hi-
telek pedig 1%-on állnak. 

A hazai piacon tevékenykedő társadalmi vállalkozá-
sokra eszerint elmondható, hogy bizonyos szinten jelen 
van az üzleti jellegű működés. Továbbá, a bevezető feje-
zetre utalva, ma már Magyarországon is számos szervezet 
foglalkozik társadalmi vállalkozások fejlesztésével, me-
lyek a fenntartható üzleti működés szempontját erősítik 
leginkább. Ezek a fejlesztő szervezetek lehetnek akcele-
rátor szervezetek, inkubátor házak, fejlesztési programo-
kat működtető támogató szervezetek, tanácsadó cégek. A 
NESsT 2001 óta több mint száz társadalmi vállalkozással 
áll kapcsolatban és 14 szervezet fejlődését követi nyomon 
folyamatos jelleggel. Azok a társadalmi vállalkozások, 
amelyek sikeresen kerülnek ki egy-egy fejlesztő program-
ból fenntartható módon végzik működésüket, amelynek 
alapja a sikeresen működő üzleti terv és stratégiai terv, si-
keres kockázatkezelés, vállalkozói rugalmasság, a szerve-
zeti transzparencia és strukturált működés (Csáky, Fehér, 
Laczkó, Molnár, Ormai & Tóth, 2014). A másik legismer-
tebb fejlesztő szervezet az Ashoka, amely 30 éve foglalko-
zik társadalmi vállalkozások fejlesztésével, Közép-Euró-
pában 170 társadalmi vállalkozást tudhat partnerének. A 
szervezet célja a társadalmi innováció növelése, világszer-
te 3000 társadalmi innovációs megoldás megvalósítását 
segítették mostanáig (Ashoka honlapja, 2020). Az elmúlt 
években új szereplők is megjelentek, többek között az Ers-

te Bank 2017-ben indította el Erste SEEDS nevű program-
ját, amely során a társadalmi vállalkozók képessé váltak 
egy komplett üzleti terv megírására. A fejlesztők oktatási 
programjuk során tanítják meg a társadalmi vállalkozókat 
arra, hogyan lehet egy vállalkozást hosszú távon sikeresen 
működtetni, a programok végén a társadalmi vállalkozók 
többnyire saját üzleti tervvel rendelkeznek, különböző üz-
leti modelleket alkalmaznak tevékenységük során.

Ugyanakkor az üzleti jellegű működés bizonyos szint-
je egyelőre nem elégséges ahhoz, hogy a hazai szervezetek 
pénzügyi-finanszírozási helyzete stabil legyen. Jelenleg 
a hazai társadalmi vállalkozások bevételtermelő képes-
sége összességében nem elég erős, alapításukhoz, fenn-
tartásukhoz külső erőforrások bevonására van szükség. 
A forprofit szektorhoz képest alacsonyabb a jövedelem-
termelő képesség, amelyben az üzleti jellegű jövedelem 
alacsonyabb a nem üzleti jellegű jövedelmeknél. A finan-
szírozási környezet többféle lehetőséget nyújt a társadal-
mi vállalkozások számára, viszont ezek nem bizonyulnak 
eléggé rugalmasnak. A vissza nem térítendő támogatások 
nem adnak további ösztönző erőt a társadalmi vállalkozók 
számára, a különböző pályázatok túl merev rendszerrel 
bírnak és olykor olyan magas pályázati feltételekkel, ame-
lyeket sok szervezet nem képes teljesíteni. Jelenleg kevés 
a társadalmi hatásbefektetők száma, magas az extrakoc-
kázat és a fedezeti hiány. Ezekből fakadóan is fontos az 
üzleti tudás átadása a társadalmi vállalkozók számára, 
illetve az önálló működésre való nevelés és piacra lépés 
saját termékkel vagy szolgáltatással (OFA Nonprofit Kft & 
Grants Europe Consulting, 2016).  Török és Agárdi (2020) 
a bevezetőben említett kutatásuk során feltárták, hogy a 
vállalkozások számára szükséges a külső forrásbevitel, 
illetve azok a vállalkozások életképesek, amelyek valami-
lyen réspiacot képesek megcélozni, amely fizetőképes ke-
resletet von maga után. Bihary (2017) vizsgálata során az 
általa kiválasztott társadalmi vállalkozás üzleti modellje 
már képes a szervezetet stabil módon működtetni, egyben 
egyenletes növekedést tartalmaz a jövőre nézve. Bereczk 
& Bartha (2019) kutatásának eredménye, hogy az önálló 
bevételgenerálás képessége összefüggésben áll az üzleti 
készségek, üzleti affinitás meglétével, továbbá a nehezen 
átlátható szabályozási környezet tényét kockázatosnak ér-
tékelik ezek a vállalkozók. 

A kutatás során alkalmazott módszertanról

A társadalmi vállalkozások számos tevékenységi terü-
leten megjelennek (lásd feljebb G. Fekete et al., 2017), 
azonban kutatások Magyarországon eddig inkább általá-
nos helyzetértékelést adtak, kevéssé vizsgálták az egyes 
szektorokban betöltött szerepüket. Kutatásunk, melynek 
részeként e tanulmány is elkészült, ezért a társadalmi 
vállalkozásokat egyes specifikus jóléti területeken, a szo-
ciális és egészségügyi szolgáltatásokban vizsgálta (a ku-
tatás fő eredményeiért lásd Kiss, Krátki & Deme, 2020). 
A kutatásban elemeztük egyrészt az e területek meglévő 
intézményi hátteréből adódó lehetőségeket és korlátokat, 
másrészt a társadalmi vállalkozók céltudatos aktivitását, 
stratégiái, üzleti működési modelljeit. Ezáltal célunk a tár-
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sadalmi vállalkozások általános helyzetelemzése helyett 
szektorspecifikusabb megállapítások megalapozása volt. 
A fő kutatási kérdések a következők voltak: (1) Milyen 
jellemzőkkel bír a társadalmi vállalkozások intézményi 
környezete a szociális és egészségügyi szektorban, és e 
jellemzők hogyan befolyásolják a társadalmi vállalkozá-
sok szerepvállalását ?, illetve (2) Milyen aktivitás, milyen 
stratégiák jellemzik a szociális és egészségügyi szektor-
ban szerepet vállaló társadalmi vállalkozások működését? 
(Kiss et al., megjelenés alatt)

Jelen tanulmány a kutatás részeredményeit mutatja be, 
mely a második kutatási kérdéshez, a szociális és egész-
ségügyi szektorban működő társadalmi vállalkozások 
aktivitásához és stratégiáihoz kapcsolódik. E témakörön 
belül a különböző jogi formákban működő társadalmi vál-
lalkozások tevékenységeit, bevételeit, üzleti működését 
vizsgálja, választ adva a következő kutatási alkérdésre: 
Milyen üzleti modellek jellemzik a szociális és egészség-
ügyi szektorban szerepet vállaló társadalmi vállalkozások 
működését? Az eredmények alapján kirajzolódnak a szo-
ciális és egészségügyi szektorokban működő társadalmi 
vállalkozások üzleti működésének fő jellemzői. A 2019 
szeptemberétől 2020 januárjáig tartó kutatás vegyes mód-
szertan alapján készült, kvantitatív és kvalitatív elemeket 
is tartalmazott (dokumentumelemzés, statisztikai adatbá-
zis-elemzés, szakértői interjúk és társadalmi vállalkozá-
sokat bemutató esettanulmányok). 

A továbbiakban az üzleti működés releváns statiszti-
kai adatainak összefoglalása mellett a társadalmi vállal-
kozókkal készített félig strukturált mélyinterjúkat, vala-
mint a szervezetek elérhető dokumentumainak elemzése 
alapján készült esettanulmányok kapcsolódó eredményeit 
mutatjuk be. A Központi Statisztikai Hivatal (KSH) adat-
bázisának statisztikai elemzése az egészségügyi és szoci-
ális szektorokban tevékenykedő társadalmi vállalkozások 
bizonyos pénzügyi mutatói és egyéb tényezői révén nyúj-
tanak betekintést a szervezetek működésének sajátossága-
iba. A mélyinterjúkon és dokumentumelemzésen alapuló 
esettanulmányok keretében négy hazai társadalmi vállal-
kozás vezetői és munkatársai adtak részletes információt 
a kutatók számára (összesen hat személlyel készült inter-
jú, több interjúalany esetében több alkalommal is egyez-
tettünk). Az interjúk félig strukturált keretben zajlottak, 
amelyek során kiemelt fontosságot kaptak az alábbi témák:  

•  a társadalmi vállalkozás alapvető jellemzői (jogi for-
ma, fő tevékenységek),

•  a társadalmi vállalkozás bevételei, erőforrásai,
•  használt üzleti modell.

Az egységes definíció hiánya és a szervezetek sokszínű-
sége miatt nem rendelkezünk konkrét adatbázissal a tár-
sadalmi vállalkozásokról. A kutatás ennek következtében 
kisebb nehézségekbe ütközött a mintaválasztás során (a 
mintaválasztás módszertanának részletesebb kifejtéséért 
lásd Kiss et al., megjelenés alatt). Adatbázis hiányában 
társadalmi vállalkozásokat fejlesztő szervezeteket, prog-
ramokat, pályázatok listáit, a témával foglalkozó tanulmá-
nyok és egyéb cikkekben elérhető adatok alapján tényle-
gesen társadalmi vállalkozásként működő szervezeteket 

választottunk ki (az alkalmazott és e kutatás során fris-
sített adatbázist az egyik szerző doktori disszertációjában 
alakította ki, lásd Kiss, 2018). Az adatbázisból céltudatos 
mintavétel (purposeful sampling, lásd Patton, 1990) alap-
ján négy szervezetet vizsgáltunk. A céltudatos mintavétel 
egy típusa a maximum variációs mintavétel (maximum 
variation sampling), amely kisebb elemszámú, releváns 
szempontok szerint egymástól lényegesen különböző ele-
meket tartalmazó minták vizsgálatát jelenti, ezáltal vilá-
gítva rá a hasonlóságokra és különbségekre. Jelen kutatás-
ban e szempontok a tevékenységi terület, kor, jogi forma 
és földrajzi elhelyezkedés voltak. Törekedtünk továbbá 
arra is, hogy az egyes kiválasztott szervezetek célcsoport-
jai eltérjenek egymástól (ennek kifejtését lásd lejjebb az 
esettanulmányok elemzése részben). Az 1. táblázat tar-
talmazza a kiválasztott társadalmi vállalkozások adatait. 
Az anonimitás biztosítása érdekében a szervezetek nevét 
a táblázatban nem tüntettük fel, viszont információt nyúj-
tunk a társadalmi vállalkozások tevékenységi területéről, 
koráról, jogi formájáról és földrajzi elhelyezkedéséről.

1. táblázat
A kiválasztott szervezetek ismertető táblázata

Jellemző eset eset eset eset
tevékeny-
ségi terület

egészség-
ügy

szociális 
ellátás

egészség-
ügy

szociális 
ellátás

kor 25-30 20-25 5-10 5-10 év
jogi forma alapítvány alapítvány 

+ nonprofit 
kft

kft szociális 
szövetkezet

földrajzi 
elhelyezke-
dés

főváros, 
Közép- 
Magyaror-
szág

város, 
Észak- 
Magyaror-
szág

főváros, 
Közép- 
Magyar-
ország

város, 
Nyu-
gat-Dunán-
túl

interjú- 
alanyok

1.  interjú- 
alany

2.  interjú- 
alany

3.  interjú- 
alany

4.  interjú-
alany

5.  interjú- 
alany

6.  interjú- 
alany

Forrás: saját készítés 

A szociális és egészségügyi területeken 
működő társadalmi vállalkozások statisztikai 
adatelemzése
A továbbiakban a KSH nonprofit és szociális szövetke-
zeti adatbázisának specifikus adatkéréssel kikért 2017-es 
mintáját elemezzük annak érdekében, hogy képet adjon 
a szektorban működő társadalmi vállalkozások műkö-
dési tulajdonságairól. Az adatkérés során – összhangban 
az Európai Unió megközelítésével (lásd Kiss & Mihály, 
2019) – azokat az alapítványi, egyesületi, nonprofit gaz-
dasági társasági és szociális szövetkezeti formában mű-
ködő szervezeteket vizsgáltuk társadalmi vállalkozásként, 
melyek értékesítési bevételeinek aránya az összes bevétel 
legalább 25%-át meghaladta. Más jogi formákban (pl. 
egyéb szövetkezet, forprofit kft.) működő társadalmi vál-
lalkozások alkalmas adatbázis hiányában nem kerültek be 
az elemzésbe, így a statisztikai adatok értelmezése során 
e korlátok figyelembevétele szükséges. A KSH adatbá-
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zisában az adatkérés kritériumai alapján összesen 13567 
társadalmi vállalkozásnak tekinthető szervezet található. 
Közülük 412 az egészségügyi szektorban tevékenykedő 
szervezetek száma (ez az összes szervezet 3%-a), illetve 
jóval több, 1014 a szociális ellátásban tevékenykedő szer-
vezetek száma (ez az összes szervezet 7,5%-a). A mintát a 
(gazdasági regiszterben található) szociális szövetkezetek 
közül 47 szervezettel (9 egészségügyi és 38 szociális te-
rületen működő szervezettel) egészíthetjük ki (összesen a 
mintában 1615 szociális szövetkezet szerepelt).

Jogi formák és tevékenységi területek
A társadalmi vállalkozások jogi formáját tekintve a szo-
ciális ellátásban működő szervezetek 38,8%-a alapítvány, 
28,8%-a egyesület és szintén 28,8%-a nonprofit gazdasági 
társaság – a szociális szövetkezetek aránya 3,6%, ugyan-
akkor mivel e szervezetek munkanélküli tagok számára 
kínálnak foglalkoztatási lehetőséget, bizonyos szempont-
ból mind szociális területen működő szervezetnek tekint-
hető. Az egészségügyben működő társadalmi vállalkozá-
sok 45,6%-a alapítványként, 35,9%-a egyesületi formában 
működik, itt a nonprofit gazdasági társaságok aránya ala-
csonyabb, 16,4%, továbbá 2,1% az ilyen téren tevékenyke-
dő szociális szövetkezetek aránya. E területeken jóval ke-
vesebb egyesület és több alapítvány jelenik meg, mint az 
összes szervezetet közösen nézve – az egyesületek esze-
rint elsősorban más szektorokban, pl. sport, szabadidő, 
hobby területén tevékenykednek. 

Tevékenységi területek kapcsán az egyes szektorokban 
működő társadalmi vállalkozások tevékenységeit további, 
specifikusabb kategóriákra bonthatjuk. A tevékenysége-
ket az NSZOR (nonprofit szervezetek országos regisztere) 
tevékenységszámokon keresztül is vizsgálva az egészség-
ügyi ellátás tekintetében az egyéb egészségügyi ellátás; 
közegészségügyi egészségmegőrzés, betegségmegelőzés, 
szűrés; egészségügyi, orvosi szakmai tudományos társa-
sági tevékenység; természetgyógyászat; általános és szak-
orvosi járóbeteg-ellátás; fekvőbeteg-ellátás, valamint a 
mentálhigiéné tekinthető gyakoribb tevékenységnek (e ka-
tegóriák 5%-nál magasabb arányban szerepelnek a mintá-
ban). A szociális ellátás esetében a tevékenységi területek 
között az egyéb szociális ellátás, támogatás, gyermekek 
napközbeni ellátása (pl. bölcsőde, családi napközi), idősek 
bentlakásos szociális ellátása, gyermekjóléti szolgáltatá-
sok, rászorult csoportok segítése (kivéve családok) fordul 
elő leggyakrabban (5%-nál magasabb arányban). 

Bevételek, erőforrások 
2017-es realizált bevételi adatok nagyságát vizsgálva (e 
vizsgálatban a szociális szövetkezetek adatai az eltérő 
adattípusok miatt nem szerepelnek), a nonprofit egész-
ségügyi társadalmi vállalkozások összbevétele átlag 47,4 
millió Ft, a szociális területen működő nonprofit szerve-
zeteké pedig átlag 63,7 millió Ft. Bár ez az átlagos bevétel 
magasnak tűnhet, ugyanakkor fontos látni, hogy a szerve-
zetek döntő többségére alacsonyabb bevétel jellemző: az 
egészségügyi területen működő szervezetek negyede 1,02 
millió forintnál kevesebb, fele 2,92 millió forintnál keve-
sebb, 75%-a 11,61 millió forintnál kevesebb éves bevétel-

lel rendelkezik. Szociális területen a szervezetek negyede 
1,63 millió forintnál kevesebb, fele 7,33 millió forintnál 
kevesebb, 75%-a 36,9 millió forintnál kevesebb éves be-
vétellel rendelkezik. 

A bevételek típusait tekintve a nonprofit szervezetek 
bevételi struktúrája a következő kategóriákat tartalmaz-
hatja a KSH besorolása alapján: alap-, illetve közhasznú 
tevékenység bevétele, azaz a szervezet alaptevékenysé-
gének központi államtól, önkormányzatoktól, egyéb jogi 
személyektől vagy természetes személyektől származó 
szolgáltatási, megbízási ár-, díj- és értékesítési bevétele, 
valamint a tagdíjakból származó bevétel; gazdálkodási 
bevétel, azaz kifejezett vállalkozási bevétel, bérleti díj, 
tárgyi eszköz eladása, banki és értékpapír-piaci bevé-
tel; állami támogatás, többek között minden normatív és 
nem normatív támogatás központi állami szervektől vagy 
önkormányzatoktól, de emellett a TB-alapok, Nemzeti 
Együttműködési Alapok támogatásait is ide sorolhatjuk, 
valamint az SZJA 1%-ából származó támogatást vagy az 
iparűzési adót is; belföldi vagy külföldi magántámogatás, 
mely kategóriába a külföldi és belföldi állami intézmé-
nyek, magánalapítványok, vállalkozások, magánszemé-
lyek támogatása, illetve az EU-alapok tartoznak; valamint 
egyéb bevétel, pl. hitel, kölcsön. Értékesítési bevételnek 
az alaptevékenység bevétele és a gazdálkodási bevétel te-
kinthető.

Mind az egészségügyi, mind a szociális területeken 
működő szervezetekre jellemző, hogy a bevételeik leg-
nagyobb részben alaptevékenységből származó bevételek 
(49,2 és 51,5%). Az alaptevékenységből származó jövede-
lem mértéke fejezi ki az adott társadalmi vállalkozás fő 
tevékenységéből realizált bevételét. Azonban az alaptevé-
kenység ár-, díj- és értékesítési bevétele az egészségügyi 
szervezetek esetében leginkább állami, önkormányzati 
szervektől származik (26,7%), így az állami szektortól 
való függés megjelenik (ez az érték csak 3,9% a szoci-
ális szervezetek esetében). A szociális területen működő 
szervezetek esetében azonban egyértelműen az alapte-
vékenység ár-, díj- és értékesítési bevétele egyéb jogi és 
magánszemélyektől a releváns (46,3%, ami az egészség-
ügyieknél 22,4%). A gazdálkodási bevétel, mely szintén 
az értékesítési bevételek közé sorolható, az egészségügyi 
szervezetekre jobban jellemző (29,7 és 18,3%). Ezen be-
lül a vállalkozási tevékenység szintén az egészségügyben 
jelentősebb, 28,7%, míg a szociális szektorban csupán 
12,6%.

Az állami támogatás mértéke a szociális szervezetek 
esetében nagyobb, ugyanis az egészségügyi tevékenységet 
végzők esetében 18,6%, a szociális ellátásban tevékeny-
kedőké pedig 26,2%. Ez is azt mutatja, hogy az egész-
ségügyi szervezeteknél az értékesítési bevétel realizálása 
jobban megfigyelhető, mint a szociális szervezeteknél, bár 
esetükben jellemzőbb az értékesítési bevétel esetén az ál-
lami partner jelenléte. Az állami támogatáson belül, a nor-
matív központi támogatás kiemelt jelentőségű a szociális 
szervezeteknél (18,1%), nagyobb mértéket ölt, mint a nem 
normatív központi támogatás. Az egészségügyi szerveze-
teknél viszont a TB-alapoktól kapott támogatás mértéke 
jelentős (8,1%). A szociális szervezetek eszerint nagyobb 
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arányban kapnak normatív támogatást, amelyek közpon-
tilag, az állam által szabályozottak és gyakran változnak. 
Az egészségügyi szervezetek ennek a bizonytalansági 
faktornak nincsenek kitéve, kevésbé bizonytalan szerző-
déses viszonyokat hoznak létre működésük során. Az ön-
kormányzati támogatás az egyik szektorban sem jelentős, 
állami támogatások terén tehát a központi rendszerek do-
minálnak. Összességében állami forrás (állami támogatás 
és alaptevékenység ár-, díj- és értékesítési bevétele álla-
mi, önkormányzati szervektől) az egészségügyben 45,3%, 
míg szociális szektorban 30,1%. A magántámogatás mér-
téke nem jelentős, se a vállalati támogatás, se a lakossági 
támogatás, se az SZJA 1%-a, se a külföldről kapott támo-
gatás tekintetében. Továbbá az egyéb bevételek mértéke 
sem jelentős.

A pénzügyi erőforrások mellett fontos megemlíteni a 
humán erőforrás fő jellemzőit is. A szociális ellátásban 
a szervezetek átlagosan 7,76 teljes munkaidős munka-
társsal egyenértékű munkavállalót alkalmaznak, míg az 
egészségügyi szervezetekben ennél kevesebb, 3,83 teljes 
munkaidős munkatárssal egyenértékű (FTE-re számított) 
munkavállaló dolgozik átlagosan. Közfoglalkoztatottak 
szintén a szociális szervezetekben vannak többen (0,11 
számított főállású közfoglalkoztatott az egészségügy-
ben, 0,47 számított főállású közfoglalkoztatott a szociá-
lis ágazatban). Az önkéntesek száma szintén a szociális 
szegmensben magasabb (0,31 az egészségügyben, 1,01 a 
szociális szegmensben a számított önkéntesként foglal-
koztatottak száma). Ugyanakkor az egészségügyi szer-
vezetek több magánszeméllyel kötöttek megbízási szer-
ződést (0,91 a szociális szegmensben előforduló 0,12-vel 
szemben), így összességében a teljes számított humán 
erőforrás az egészségügyben 5,17, míg a szociális szeg-
mensben 9,36.

A statisztikai adatokból levonható fő következte-
tések eszerint, hogy a nonprofit társadalmi vállalko-
zások változatos jogi formákban, az egészségügy és a 
szociális ellátás különböző területein tevékenykednek. 
Döntő bevételi forrásaik az alaptevékenység bevétele, 
az állami – elsősorban központi és nem önkormányzati 
– támogatás és a vállalkozási bevételek, kevésbé jellem-
zőek a magántámogatások és egyéb bevételek. Az állam 
szerepe tehát továbbra is releváns, de alapvető különb-
ségek rajzolódnak ki a két szektor között, míg a szoci-
ális szektorban az állami támogatás döntően normatív 
központi támogatás és szerződéses kapcsolataik nem 
állami, inkább egyéb jogi és magánszemélyektől jön-
nek, addig az egészségügyi szervezetek a TB-alapoktól 
kapnak támogatást és nagymértékű a szerződéses jog-
viszony az állammal.

Az esettanulmányként kiválasztott 
társadalmi vállalkozások rövid bemutatása

A KSH adatai a szociális és egészségügyi szektorokban 
működő társadalmi vállalkozások jogi formáiról, tevé-
kenységeiről, bevételeiről, erőforrásairól, és ennek kap-
csán üzleti működésének jellemzőiről adnak egy átfogó 
képet. Azonban konkrét üzleti modellek megállapítására a 

kvantitatív statisztikai adatok kevéssé alkalmasak, ehhez 
mélyebb, feltáró kvalitatív kutatás szükséges. A követke-
zőkben a négy kiválasztott eset alapján végzett elemzés 
e célt szolgálja. A társadalmi vállalkozások vezetőivel és 
munkatársaival készített interjúk, valamint a pénzügyi 
helyzet feltárása szempontjából releváns dokumentumok 
elemzése alapján a társadalmi vállalkozások alapvető jel-
lemzőinek (jogi forma, tevékenységek, bevételek) bemu-
tatása után a kirajzolódó üzleti modelleket vizsgáljuk.  Az 
esetek intézményi környezetének és szervezeti aktivitá-
sának részletes elemzéséért lásd (Kiss et al., megjelenés 
alatt). 

Jogi formák és tevékenységi területek a vizsgált 
esetekben
Jogi forma szerint a régebbi, az 1990-es években alapított 
szervezetek alapítványként végzik működésüket, a fiata-
labb, a 2010-es években alapított szervezetek pedig szoci-
ális szövetkezetként, piaci alapú vállalkozásként. A piaci 
alapú szervezetek megjelenése kimondottan újszerű a 20 
vagy annál több éve működő nonprofit szervezetekhez 
képest. Az interjúk tanúsága szerint az alapítványi forma 
választásának oka, hogy akkoriban nem állt rendelkezés-
re más jogi forma a szervezet választott tevékenységeinek 
megfelelő kivitelezéséhez, a rendelkezésre álló állami tá-
mogatások eléréséhez. Az egyik alapítvány később hozott 
létre nonprofit kft-ket azzal a céllal, hogy tevékenységeit 
bővítve piaci alapú gazdasági tevékenységet tudjon végez-
ni, a másik idősebb szervezet piaci tevékenységeit eredeti 
alapítványi formájában is végezni tudja. A szociális szö-
vetkezet esetében e jogi forma létrehozása mellett elsősor-
ban az aktuális pályázati lehetőség miatt döntöttek. „Ak-
kor voltak ígéretek, hogy minden induló szövetkezet kap 
X milliós támogatást.” (6. interjúalany) A kft. esetében a 
vállalkozó gazdasági tevékenység létrehozásának céljával 
választott jogi formát. 

Tevékenységi területek tekintetében az egyik szerve-
zet fő célcsoportját a szenvedélybetegek, illetve a men-
tális problémákkal küzdő személyek alkotják. Számukra 
intézményi ellátást és egyéb szolgáltatásokat biztosíta-
nak a piacinál alacsonyabb áron vagy ingyenesen. Egy 
másik esetben a szervezet a mozgáskorlátozott gyer-
mekek életkörülményeinek nehézségi faktorait kívánja 
csökkenteni termékek és szolgáltatások biztosítása által, 
melyeket a célcsoporttal foglalkozó intézmények vásá-
rolnak meg. Szintén elemeztünk egy olyan szervezetet, 
amely a súlyos, halmozottan fogyatékkal élő személyek 
életkörülményeit igyekszik javítani elsősorban lakha-
tásuk biztosítása és foglalkoztatásuk elősegítése révén, 
melynek során a kedvezményezettek által előállított 
termékeket is értékesíti. „Az első alapvető cél az volt, 
hogy otthont hozzunk létre, és mikor az otthon kezdett 
körvonalazódni. akkor az a kérdés volt, hogy attól, hogy 
van ház a fejük fölött, meg van mit egyenek, ugyanúgy 
ha nem dolgoznak és nincs  foglalkoztatás, akkor ennek 
nincs értelme.” (2. interjúalany) Végül, egy esetben a 
társadalmi vállalkozás alkalmi jellegű munkák vállalá-
sának elősegítése révén támogatja a hátrányos helyzetű, 
hajléktalan személyek foglalkoztatását.
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Bevételek, erőforrások 
Bevételtípusok tekintetében az interjúk alapján a vállal-
kozások indítására jellemző volt a saját forrás bevonása, 
mint például a saját tőke biztosítása, valamint az idő-
költség a vállalkozás részleteinek kidolgozására vonat-
kozóan. Az egyik interjúalany a következőképp foglalta 
össze azt, hogy ő hogyan látja a társadalmi vállalkozói 
létet: „Vagy nagyon sok pénzed van vagy nagyon kitar-
tó vagy. Rengeteg szabadidő, ellenszolgáltatás nélküli 
energia töltődik bele a rendszeredbe.” (1. interjúalany) 
Emellett az állami támogatás a kezdeményezések elin-
dítása után mind normatív és egyéb központi költség-
vetési támogatás formájában, mind pályázati formában 
elsődleges bevételi forrást jelentett és jelent ma is a tár-
sadalmi vállalkozások számára. „A vállalkozás által te-
remtett értéket az állam, maga a szociális rendszer veszi 
meg. Ez jelenti a legnagyobb bevételt.” (1. interjúalany) 
Az értékesítési bevételek a nagyobb alapítványok eseté-
ben nem az induláskor, hanem későbbi működés során 
jelentek meg, a fiatalabb szervezetek már alapításukkor 
piaci bevételeket céloztak meg. “Szépen lassan lépésről 
lépésre indult meg ennek a felépítése, volt tagi kölcsön, 
ami az indulást segítette. Később a szolgáltatások bő-
vítésével újabb dilemma született, hogy megtermelünk 
bizonyos dolgokat, de hol adjuk el, üzleti tervet kellett 
csinálni”. (5. interjúalany) A hatékony marketingtevé-
kenységnek köszönhetően idővel a szervezetekre felfi-
gyelt a lakosság és a pénzügyi befektetők, adományozók 
egyaránt, így idővel egyéb bevételi források is keletkez-
tek, például magánadományok, vállalati támogatások, 
pályázati pénzek, pénzügyi befektetőktől származó 
összegek, alacsony kamatozású hitelek. Eszerint a for-
rások sokfélesége jellemzi a szervezeteket, azonban ez 
nem feltétlen biztosítja a nyereséges üzleti működést. A 
kft. esetén például a vállalkozó egyik célja továbbra is, 
hogy olyan stabil és hatékony működést hozzon létre, 
amelyből teljes egészében finanszírozni tudja megélhe-
tését, később pedig képes lesz működni személyes rész-
vétele nélkül is. „Azt ne gondoljuk, hogy ez overhead 
nélkül menni fog”- nyilatkozta a társadalmi vállalkozá-
sok működéséről. (4. interjúalany) 

Az interjúalanyok elmondása alapján a szervezetek 
éves összbevétele igen eltérő, míg a normatív és egyéb ál-
lami támogatásból szociális szolgáltatásokat biztosító ala-
pítványok több százmilliós bevétellel rendelkeznek, addig 
a másik két szervezet 3-22 milliós bevételről számolt be. 
A bevételeknek megfelelően a humán erőforrás egy mun-
kavállalót is jelenthetett, de akár többszáz munkavállalót 
is foglalkoztathatott egy szervezet. A kiválasztott társa-
dalmi vállalkozások összbevételének, az értékesítés net-
tó árbevételének (ÉNÁ) és az egyéb bevételek alakulását 
részletesebben a szervezetek kapcsolódó dokumentumai 
– éves közhasznúsági jelentései, cégtörténetek – alapján 
vizsgálhatjuk. A releváns mutatókat a 2. táblázatban fog-
laljuk össze, melyben azonban nem szerepel az egyik ki-
választott társadalmi vállalkozás, a piaci alapon működő 
kft., amely kapcsán, az interjún elhangzottak alapján von-
juk le következtetéseinket. Az elemzés három évre terjed 
ki.

2. táblázat
A kiválasztott szervezetek pénzügyi mutatóinak 

alakulása (2016-2018)

 Év Pénzügyi 
mutató

Szociális 
szövetkezet Alapítvány

Alapítvány 
+ nonprofit 

kft-k

2016

Összbevétel 
(e Ft) 3 062 186 489 465 027

ÉNÁ (e Ft) 3 062 8 076 115 503
Egyéb be-
vétel (e Ft) - 178 413 349 524

ÉNÁ/Össz-
bevétel 100 4,3 24,8

2017

Összbevétel 
(e Ft) 2 396 197 456 582 402

ÉNÁ (e Ft) 2 396 8 751 140 660
Egyéb be-
vétel (e Ft) - 188 705 441 742

ÉNÁ/Össz-
bevétel 100 4,4 24,2

2018

Összbevétel 
(e Ft) 2 206 213 073 663 842

ÉNÁ (e Ft) 2 206 10 612 132 206
Egyéb be-
vétel (e Ft) - 202 461 531 636

ÉNÁ/Össz-
bevétel 100 5 19,9

Forrás: a szervezetek éves jelentései, dokumentumai

Az összes bevétel tekintetében látható, hogy a régebb óta 
működő nagyobb méretű szervezetek (alapítványok) na-
gyobb bevétellel rendelkeznek, a legtöbb bevételt pedig 
az az alapítvány realizálja, amely több nonprofit kft-t is 
létrehozott tevékenysége bővítése érdekében. A működés 
hatékonyságára utal, az idő elteltével arányos a pénzügyi 
növekedés mértéke, ebben a szociális szövetkezet kivételt 
képez. Az értékesítés nettó árbevételének (ÉNÁ) változása 
szerint az az alapítvány, amely kiegészíti működését több 
nonprofit kft. létrehozásával, a legnagyobb értékesítési 
nettó árbevétellel rendelkezik az összes bevétel realizálá-
sához hasonlóan. Ez a szervezet a különböző jogi formák 
diverzifikációjával biztosítja azt, hogy minél többféle tevé-
kenységet végezhessen, átlépve ezzel az egyes jogi formák 
korlátait. E két mutató, az értékesítési nettó árbevétel és 
az összes bevétel összevetése során betekintést kapunk az 
adott társadalmi vállalkozás értékesítési tevékenységének 
hatékonyságába. Mivel a szociális szövetkezet beszámoló-
jában egyedüli bevételi tételként az értékesítési nettó bevé-
tel szerepelt, ezért a működés az értékesítési tevékenységre 
épül, bár a korábbi években a pályázati források itt is jelen-
tősek voltak. A nonprofit kft-kel is rendelkező alapítvány 
esetében ez kevesebb, mint 25%. A más jogi formával nem 
rendelkező alapítvány esetében pedig csak az utolsó évben 
éri el az 5%-ot. Érdemes továbbá megvizsgálni a szerveze-
tek egyéb bevételeit, hiszen ebben a szektorban kiemeltebb 
szerepet kap, mint az üzleti szektorban. Az egyéb bevételek 
közé sorolandók például a tagdíjak, az alapítótól kapott befi-
zetések, a pályázati pénzek, az állami támogatások (TB-
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alap, SZJA 1%, normatív és nem normatív támogatások), 
illetve az egyéb támogatások (magánadományok). A szer-
vezeteknél az állami támogatások (ezen belül a normatív és 
egyéb központi költségvetési támogatások) mértéke képezi 
az egyéb bevételek legnagyobb részét, amely a nonprofit 
kft-kel kiegészülő alapítvány esetében kiugró értékű. 

A kft. az elmúlt 1,5 év alatt megújult, jelenleg egy 
szervezetfejlesztő cégtől kapott vissza nem térítendő tá-
mogatásból működik. A szervezet 2019-re szóló terve-
zett éves értékesítési nettó árbevétele 10 000 000 és 17 
000 000 Ft körül mozog. Az egyéb bevételek szerepe a 
piaci működésű társadalmi vállalkozásoknál is megjele-
nik, de kisebb mértékű, mint a nonprofit szervezeteknél. 
Ennek oka az, hogy nem a nonprofit irány az, amely-
re építik üzleti tervüket, hanem a saját piaci működés, 
az értékesítési tevékenység. A kft. egyéb bevétele 5 000 
000 Ft, összes bevétele pedig a legmagasabb értékesítési 
nettó árbevételhez viszonyítva 22 000 000 Ft.  Az érté-
kesítésből származó bevétel eléri az összbevétel 70%-át. 
Egyelőre összbevétel tekintetében ez az összeg nem előzi 
meg a nonprofit szervezetekkel kiegészült alapítvány és a 
hagyományos alapítvány számait, viszont a szociális szö-
vetkezetét nagyban felülmúlja, maga mögött tudhatja. Az 
értékesítési tevékenység aránya a piaci alapú vállalkozás 
esetén a szociális szövetkezet kivételével a legmagasabb. 
Az értékesítési nettó árbevételben csak a nonprofit kft-kel 
kiegészült alapítvány előzi meg, egyéb bevétel kapcsán 
pedig a harmadik helyen szerepel az alapítvány mögött. 
Fontos azonban megjegyezni, hogy ennek oka a fejlesztő 
szervezettől kapott induló tőke. 

A feltárt üzleti modellek
Az interjúk és a pénzügyi mutatók alapján a kiválasztott 
társadalmi vállalkozások működését illetően elmondható, 
hogy vannak olyan szervezetek, amelyek nagyobb mér-
tékben működnek nonprofit módon és vannak olyanok, 
amelyek üzletiesebb működést mutatnak. A nonprofit mű-
ködés fő mozgatórugója az állami támogatás, míg a kft. és 
a szociális szövetkezet üzleti modelljében bevételeit saját 
értékesítési tevékenységére alapozza. Ezek alapján a ku-
tatás során kétféle üzleti működési modellt, az állami fi-
nanszírozást értékesítéssel kiegészítő modellt, valamint a 
magánpiaci értékesítésen alapuló modellt azonosítottuk. A 
modellek megtalálhatóak mindkét vizsgált szektorban, te-
hát az egészségügyi és szociális ellátások terén is, aszerint 
választhatók el egymástól, hogy mennyire különülnek el a 
szabályozott állami igényektől. 

Az állami finanszírozást értékesítéssel kiegészítő mo-
dell kötött szabályok mentén működik és a modell fő bevé-
teli forrása a normatív és egyéb állami támogatás, amelyet 
az adott szervezet saját értékesítési csatornájából szerzett 
jövedelemmel egészít ki. Jelen esetben a fő bevétel az ál-
lamtól származik, amely kiegészül egy kisebb mértékű 
értékesítési bevétellel. Ez a modell az alábbi értékajánlatot 
nyújtja a társadalom számára: olyan szociális szolgáltatást 
biztosít hátrányos helyzetű célcsoport részére, amely rész-
ben vagy teljes mértékben az állam által finanszírozott, 
emellé pedig kisebb mértékben a szakemberek vagy a 
célcsoport tagjai által előállított termékeket és/vagy szol-

gáltatásokat értékesít a piacon. Jogi formát tekintve a ku-
tatásban szereplő szervezetek közül ez a nagyobb, régebbi 
alapítású, közhasznú alapítványok társadalmi üzleti mo-
dellje. Ezzel szemben a magánpiaci értékesítésen alapuló 
modell már kevésbé kötött szabályok alapján működik. 
Leginkább saját termékének vagy szolgáltatásának, vagy 
mindkét lehetőség értékesítéséből származó bevételéből 
működik. Azoknak a szabályoknak felel meg, amelyek 
a jogi formáknak (jelen esetben a korlátolt felelősségű 
társaság, szociális szövetkezet) elő vannak írva, illetve a 
különböző pályázati pénzek követelményeinek tesz ele-
get. További bevételt generálhat magánadományokból, 
társadalmi felelősségvállalással kapcsolatos projektekből. 
Ebben az esetben az értékajánlat a célcsoport foglalkozta-
tásával előállított termékek, szolgáltatások forgalmazása, 
illetve a nem normatív finanszírozásra jogosult szolgálta-
tások és termékek értékesítése a célcsoporttal foglalkozó 
intézmények számára. 

A kiválasztott eseteket tekintve Santos és társainak 
(2015) megközelítései közül, a feltárt működési modellek 
hasonlóságot mutatnak a bridging és a blending modellel, 
melyek különböző csoportokból származó ügyfélkör és 
kedvezményezetti kör igényeit kapcsolják össze, továbbá 
a szervezetek között fellelhető a market hibrid modell jel-
legzetessége, amely során a piacinál alacsonyabb áron vagy 
akár ingyenesen közvetítik az adott szolgáltatást a köny-
nyebb elérhetőség érdekében. Alter (2007) meghatározásait 
tekintve, hasonlóság lelhető fel az employment vagy foglal-
koztatási modellel, a fee-for-service vagy fizetett társadal-
mi szolgáltatás modellel, a low-income client vagy alacsony 
jövedelmű ügyfél modellel. Társadalmi értékteremtés te-
kintetében a szervezetek értéket teremtenek a foglalkozta-
tással, társadalmi szolgáltatásuk értékesítésével és szolgál-
tatásuk elérhetőségének biztosításával. 

Összegzés

A hazai társadalmi vállalkozások működését befolyásoló 
környezet sokszínű és dinamikus, folyamatosan változik. 
A társadalmi vállalkozások fenntartható működésének 
feltétele, hogy képesek legyenek a dinamikusan változó 
környezet által diktált feltételek teljesítésére, és a változá-
sok által generált lehetőségek kihasználására. Ennek egyik 
kulcsa a társadalmi vállalkozók által használt változatos 
üzleti modellek sorozata. A szociális és egészségügyi 
szektorban különböző jogi formákban tevékenykedő tár-
sadalmi vállalkozások működése változatos képet mutat, 
üzleti működési modelljeik lehetnek elsősorban az állami 
kötöttségeknek megfelelően szabályozottak, vagy döntő-
en piaci alapon működőek. Tevékenységeik sokszínűsége 
is az üzleti működési modellekhez köthető, megtalálható 
egyes hátrányos helyzetű csoportok foglalkoztatása, vala-
mint szolgáltatásaik elérhetővé tétele a kedvezményezetti 
csoportok számára is. 

Limitáció és kitekintés

Jelen kutatás az egészségügyi és szociális szektorokban 
megjelenő üzleti működési modelleket vizsgálta statiszti-
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kai adatok elemzése, valamint négy, különféle jogi formá-
val rendelkező szervezet esettanulmánya alapján, lehető-
séget adva a mélyebb vizsgálatra és a szervezetek üzleties 
működésének összehasonlítására. A jövőben azonban ér-
demes lenne több eseten alapuló kutatást végezni annak 
érdekében, hogy minél szélesebb körben lehessen vizsgál-
ni a hazai társadalmi vállalkozások által használt üzleti 
működési modelleket. Az akadémiai szféra számára hasz-
nos lenne további kutatásokat végezni a társadalmi vállal-
kozások működési típusairól, további üzleti modellekről, 
a vállalkozók üzleti készségeiről. A menedzsmentszféra 
számára jelen kutatás hozzájárul egy hazánkban kevésbé 
elterjedt, újfajta vállalkozói forma, a társadalmi vállalko-
zó megismeréséhez.
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A szervezeti polgár magatartással (organizational ci-
tizenship behavior – OCB) a nemzetközi szakiro-

dalom az 1980-as évektől kezdve foglalkozik (LePine et 
al., 2002), hazánkban azonban egyáltalán nem jellemző a 
téma vizsgálata (Szabó et al., 2018). A szervezeti polgár 

magatartást és a szervezeti elkötelezettséget sokan nehe-
zen megkülönböztethetőnek tartják (Hasani et al., 2013), 
jelentős eltérés azonban, hogy míg az elkötelezettség at-
titűdalapú, addig a szervezeti polgár magatartás a mun-
kavállalói viselkedésre fókuszál (Mowday et al., 1979). 

A SZERVEZETI POLGÁR MAGATARTÁS ÉS AZ ÉSZLELT SZERVEZETI 
KULTÚRA ÖSSZEFÜGGÉSEI A KÖZ- ÉS A VERSENYSZFÉRA 

MUNKAVÁLLALÓINAK KÖRÉBEN
CORRELATION BETWEEN ORGANIZATIONAL CITIZENSHIP 

BEHAVIOUR AND PERCEIVED ORGANIZATIONAL CULTURE 
AMONG PUBLIC AND PRIVATE SECTOR EMPLOYEES

KOZÁK ANITA – DAJNOKI KRISZTINA

A tanulmány célja feltárni, hogy a közszférában és a versenyszférában dolgozó munkavállalók által észlelt szervezeti 
kultúra, valamint az általuk tanúsított szervezeti polgár magatartás között van-e statisztikailag kimutatható kapcsolat. 
Ennek érdekében a szerzők kérdőíves megkérdezést alkalmaztak, kényelmi mintán történt a tesztelés. Az összesen 410 
értékelhető válaszív beérkezését követően nem-paraméteres statisztikai próbák segítségével elemezték az adatokat. Az 
eredmények alapján megállítható, hogy a magánszférában dolgozó válaszadók körében mind a négy észlelt kultúratípus 
jellegzetességei, az állami szektorban foglalkoztatott megkérdezettek esetében pedig csupán az észlelt klán- és hierarchi-
akultúra jegyei vannak összefüggésben a szervezeti polgár magatartással. A kutatás emellett arra is rávilágított, hogy a 
szervezeti polgár magatartás minden dimenziója magasabb az állami szektorban foglalkoztatottak minősítései alapján, a 
versenyszektorban dolgozó megkérdezettek pedig fokozottabban észlelik a piac, az adhokrácia és a klánkultúra jegyeit. 

Kulcsszavak: szervezeti polgár magatartás, kultúra, adhocrácia, klán, kérdőív 

The aim of this study was to explore the statistical relationship between perceived organizational culture and organiza-
tional citizen behaviour among public and private sector employees. For this purpose, the authors used a questionnaire 
survey to collect primary data; testing was performed on a convenience sample. After receiving a total of 410 evaluable 
responses, data were analysed using non-parametric statistical tests. Based on the results, it can be concluded that there 
is a correlation between private sector employees’ organizational citizen behaviour and characteristics of all four percei-
ved culture types. However, only the perceived clan and hierarchy culture traits are related to public sector respondents’ 
organizational citizen behaviour. The research also highlighted that all dimensions of organizational civic behaviour are 
higher in the public sector. Furthermore, the characters of market, adhocracy and clan culture are greater perceived by 
employees working in the competitive sector.

Keywords: organizational citizenship behaviour, culture, adhocracy, clan, questionnaire
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Jelentősége pedig nemcsak a szervezetek, de a munkavál-
lalók szempontjából is számottevő, hiszen a több kutatás is 
bizonyította (MacKenzie et el., 1993; Borman et al., 1995; 
Takács, 2002; Johnson et al., 2009; Oh et al., 2015), hogy 
a dolgozók által tanúsított szervezeti polgár magatartást 
– direkt vagy indirekt módon – figyelembe veszik a telje-
sítmények értékelése során. 

A szervezeti polgár magatartást – számos pozitív ho-
zadéka miatt – a kutatók több szervezeti jellemzővel is 
összefüggésbe hozták. A vizsgálatok tanulsága szerint a 
közvetlen vezető transzformációs vezetési stílusa (Lian 
& Tui, 2012), valamint a szervezeti HR-gyakorlatokkal 
való elégedettség (Várfi & Nawangsari, 2019) magasabb 
szervezeti polgár magatartás dimenziókat eredményez. 
Ugyancsak növelhető az OCB a munkáért cserébe kapott 
anyagi kompenzáció mértékének emelésével (Rahman & 
Chowdhuri, 2018) és a munkával való elégedettséget meg-
határozó tényezők felülvizsgálatával és pozitív korrekció-
jával (Li et al., 2010). Fokozottabban jelentkezik továbbá 
az OCB azoknál a szervezeteknél, ahol a munkavallók 
által észlelt szervezeti igazságosság (Moorman, 1991), tá-
mogatás (Miao, 2011) és etikus munkahelyi klíma (Shin, 
2012) magasabb, a szervezeti korrupció pedig alacsonyabb 
(Eskandar, 2015). A szervezeti polgár magatartást a szer-
vezeti kultúrával kapcsolatban is vizsgálták (pl. Mohanty 
& Rath, 2012; Arumi et al., 2019). E tekintetben leginkább 
a szervezeti kultúrát leíró és meghatározó tényezőkkel 
való elégedettséggel hozták összefüggésbe, az OCB ész-
lelt kultúratípusokkal való kapcsolatáról azonban keveset 
tudunk. A tanulmányban – megkülönböztetve a közszfé-
rát és a versenyszférát – a Quinn-féle versengő értékek 
modellje szerinti kultúratípusokat alapul véve tárjuk fel az 
észlelt szervezeti kultúra és dolgozók által tanúsított szer-
vezeti polgár magatartás közötti összefüggéseket.

Elméleti háttér 

Az alábbiakban a szervezeti polgár magatartás és a szer-
vezeti kultúra elméleti kereteit adjuk meg, valamint kité-
rünk a szervezeti polgár magatartás és a szervezeti kultú-
ra kapcsolatát feltáró korábbi vizsgálatok körülményeire 
és legfontosabb eredményeire.

A szervezeti polgár magatartás

A szervezeti polgár magatartás fogalma elsősorban Organ 
(1988) nevéhez köthető, megfogalmazásában az OCB a 
munkavállalók szabad elhatározásán alapuló viselkedés, 
ami hozzájárul a szervezet eredményes és hatékony mű-
ködéséhez. Tulajdonképpen a munkaköri feladatokon túli 
azon teljesítéseket foglalja magába, amelyet a munkahely 
formális keretek között külön nem kompenzál (Podsakoff 
et al., 1997). Organ (1988) öt szervezeti polgár magatar-
tásdimenziót különbözetett meg, amelyek közül az altu-
rizmus és az udvariasság a szervezeti polgár közvetlen 
munkatársainak a jóllétéhez járulnak hozzá (organizatio-
nal citizenship behavior individuals – OCB-I), a lelkiis-
meretesség, a sportszerűség és a polgári erény pedig a tel-
jes szervezeti működésre hatással vannak (organizational 

citizenship behavior – OCB-O) (Williams & Anderson, 
1991) (1. táblázat). 

1. táblázat
A szervezeti polgár magatartás egyéneket és szervezetet 

érintő dimenziói

A szervezeti polgár magatartásdimenzió

Egyéneket érintő  
dimenziók

Teljes szervezetet  
érintő dimenziók

Alturizmus Udvarias-
ság

Lelkiisme-
retesség

Sportsze-
rűség

Polgári 
erény

Forrás: saját szerkesztés Organ (1988) és Williams & Anderson (1991) alapján

Az alturizmus önzetlen segítségnyújtásként írható le (pl. 
a dolgozó segít egy új belépő munkavállalónak akkor is, 
ha erre külön nem kérték meg), az udvariasság dimenziója 
a munkatársak irányába tanúsított figyelmességet jelenti 
(pl. nem telefonál hangosan az irodában). A lelkiismere-
tesség a hibák megelőzésére, minimalizálására tett erő-
feszítés (pl. akkor is betartja a szervezeti eljárásrendet, 
ha senki nem ellenőrzi a munkáját), a sportszerűség az 
elvárásoknak megfelelő viselkedés abban az esetben is, 
ha a dolgozó számára kedvezőtlen döntés születik (pl. egy 
munkavállaló projektötletét visszautasítják, de ő nem pa-
naszkodik vagy elégedetlenkedik miatta), a polgári erény 
pedig érdeklődés tanúsítása és a szervezeti életben való 
aktív részvétel (pl. akkor is részt vesz a fontosnak vélt 
munkamegbeszéléseken vagy informális rendezvényeken, 
ha ezt nem várják el tőle) (Organ, 1988).

A szervezeti polgár magatartásnak egyértelműen pozi-
tív hozadékai vannak, ezek a teljesség igénye nélkül: 

–  az OCB ösztönzi a hatékony és eredményes szerve-
zeti gyakorlatokat, ami növeli az egyéni hatékonysá-
got (Rajnbar et al., 2014; Barsulai et al., 2019), 

–  Kumaria és Thapliyal (2018) teljes szervezeti műkö-
dést érintő kutatásuk eredményei szerint a szervezeti 
polgár magatartás és az össz-szervezeti eredményes-
ség között pozitív korreláció mutatható ki, 

–  az OCB a szervezeti belüli tudásátadásra is jótékony 
hatással van (Wie, 2014),  

–  lehetővé teszi a szervezet számára, hogy hatéko-
nyabban alkalmazkodjon a környezeti változásokhoz 
(Akturan & Gündüz 2016), 

–  Dastyari és Shahabi (2014) pedig arra hívják fel a 
figyelmet, hogy a szervezeti polgár magatartás a vá-
sárlói lojalitásra és a szolgáltatás minőségére is ked-
vezően hat.

Az OCB-vel kapcsolatos kutatások kezdetben leginkább 
a versenyszférát érintették, az ezredfordulót követően 
kezdtek el a kutatók intenzívebben foglalkozni a szerve-
zeti polgár magatartás közszférában való megjelenésével 
(Ingrams, 2018). Az OCB állami szektorban való megje-
lenésével összefüggésben a kutatók az utóbbi időben leg-
inkább a közszolgálati motiváció (Public Service Motiva-
tion – PSM) jelentőségét hangsúlyozzák (Koumenta, 2015; 
Campbell & Im, 2016; Shim & Faerman, 2017). A PSM az 
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állami és nonprofit szervezeteknél foglalkoztatottak azon 
meggyőződésén alapul, amely arra irányul, hogy szolgá-
lataikat a társadalom javára ajánlják fel (Perry & Hond-
eghem, 2008). Tulajdonképpen az önérdeken és a szer-
vezeti érdeken túlmutató meggyőződéseket, értékeket és 
attitűdöket jelenti, amelyek egy nagyobb politikai egység 
érdekét érintik, és amelyek motiválják az egyéneket, hogy 
megfelelő módon cselekedjenek (Vandenabeele, 2007). A 
kutatók azt találták, hogy a magas közszolgálati motiváci-
óval rendelkező munkavállalók esetében gyakran jellem-
ző a szervezet fejlesztésére és a kollégák támogatására irá-
nyuló önkéntes magatartás (Gould-Williams et al., 2013, 
Koumenta, 2015), vagyis a közszféra dolgozóinak körében 
jellemzőbb lehet az OCB. Grego-Planer (2019) – a szer-
vezeti polgár magatartás és a szervezeti elkötelezettség 
közszférában és versenyszférában történő vizsgálta során 
– ezt részben bizonyította is, ugyanis arra az eredményre 
jutott, hogy az OCB egyéneket érintő dimenziói maga-
sabbak a közszféra munkavállalóinál, a teljes szervezetet 
érintő dimenziók esetében azonban nem talált eltérést. 

A szervezeti kultúra – a Quinn-féle versengő 
értékek modell

A szervezeti kultúrának, mint a szervezeti tanulás, a 
szocializáció, valamint a rutinok alakítójának és hordo-
zójának központi szerep jut (Málovics, 2007), ezáltal a 
gyakorló szakemberek és a kutatók körében is egyre nép-
szerűbb vizsgálati terület (Jreisat, 1997; Juhász, 2014). 
Ennek ellenére a mai napig nem jellemző a szakiroda-
lomban az egységes elméleti keret- és definícióhaszná-
lat, elemzéséhez pedig számos kultúratipológia és mé-
rőeszköz áll rendelkezésre (Primecz, 2006; Toarniczky, 
2006; Tariszka, 2017). A szervezeti kultúra a szervezet 
tagjai által elfogadott, közösen értelmezett előfeltevések, 
értékek, meggyőződések, hiedelmek és az általánosan 
követett, szervezetspecifikus rutinok rendszere (Baka-
csi, 2015; Csorba, 2017). De Alvesson (2013) a szervezeti 
gondolkodást, érzéseket és viselkedést érti alatta, Deal 
és Kennedy (2000) pedig a szervezetet összetartó ragasz-
tóként tekint rá. E definíciókból is érzékelhető, hogy a 
szervezeti kultúra nehezen megfogható és leírható komp-
lex jellemzők összessége, szinte lehetetlen minden rele-
váns tényezőt figyelembe venni vizsgálatakor. A kultúra-
tipológiák arra szolgálnak, hogy bizonyos jellemvonások 
mentén csoportosíthatóvá váljanak a szervezeti kultúrák, 
ezek közül az egyik legismertebb a Robert Quinn által 
kidolgozott „versengő értékek” modellje (Quinn & Ro-
hrbaugh, 1983), amelynek alapja, hogy a szervezetek mi-
lyen értékek figyelembevétele mellett törekszenek haté-
konyságuk növelésére hosszú távon (Spilák & Kosztyán, 
2019). Az elmélet két dimenzió, a hatékonyság és az ori-
entáció mentén csoportosítja a kultúrákat. A hatékony-
ság egyik pólusa a rugalmasság és a dinamizmus, míg 
a másik a stabilitás, a rend és a kiszámíthatóság. Ori-
entáció tekintetében megkülönböztette a belső integrá-
ciót, egységességet, valamint a külső orientációt, amely 
a differenciáltságra és a versengésre teszi a hangsúlyt 
(Heidrich, 2001). A két dimenzió négy végpontja mentén 

pedig a klán, az adhokrácia, a hierarchia és a piac kultú-
ratípusokat határozta meg.

A klánkultúra a belső folyamatokra figyel, ugyanakkor 
rugalmas és dinamikus. Barátságos munkahelyi légkör és 
családias kapcsolatok jellemzik. A vezetőkre mentorként 
tekintenek, a szervezetet a lojalitás és a hagyományok 
tartják össze, a dolgozói elkötelezettség magas.  Hisznek 
az emberierőforrás-fejlesztés hosszú távú megtérülésé-
ben, a csapatmunkában, a részvételen alapuló vezetésben, 
az információk megosztásában és a konfliktusok konszen-
zuson alapuló megoldásában. A legfontosabb értékeknek 
a kooperációt, a humort, a nyitottságot és az egyenlőséget 
tartják.

Az adhokráciakultúrát a kifelé irányulás és a rugal-
masság, dinamizmus jellemzi. Vállalkozó szellemű, koc-
kázatvállaló, kreatív munkahely. A vezetőkre innovátor-
ként és kockázatvállalóként tekintenek, a szervezetet a 
fejlődés és az innováció iránti vágy tartja össze. A hosszú 
távú növekedés a cél, az új erőforrások megszerzése által 
az élvonalra akarnak törni. A sikert az egyediséggel mé-
rik, támogatják a munkavállalók egyéni törekvéseit, ötle-
teit és szabadságát. A legfontosabb értékek a kísérletezés, 
a kreativitás, a rugalmasság és az autonómia.

A hierarchiakultúrát a befelé fordulás és stabilitás, 
kiszámíthatóság jellemzi. Formalizált és strukturált mun-
kahely, erős a belső szabályozottság. A vezetőkre koordi-
nátorokként és hatékony gondolkodóként tekintenek. A 
legfontosabbnak a zökkenőmentes működés fenntartását 
tartják, formális szabályok és politikák tartják össze a 
szervezetet. Sikerkritériumként tekintenek a megbízha-
tóságra, az előrelátó ütemezésre és a költségek alacsony 
szinten tartására. Biztos munkahely, kiszámíthatóság jel-
lemzi. A legfontosabb értékek a takarékosság, az engedel-
messég, a logikus gondolkodás és az óvatosság.

A piackultúrára a kontroll, az ellenőrzés magas foka 
és a kifelé irányultság jellemző. Az eredmények maxima-
lizálására nagy hangsúlyt helyező munkahely, a dolgozók 
versengő beállítottságúak és célorientáltak.  A vezetők 
sereghajtók és versenyszelleműek, a hírnév és a siker ösz-
tönzi őket. A győzelem iránti vágy tartja össze a szerve-
zetet, a hosszú távú cél a versenyképesség fenntartása és a 
mérhető célok elérése. Sikerkritériumnak a minél nagyobb 
piaci részesedést és az újabb piacokra való bejutást tartják, 
versenyképes árakban és piaci vezető szerepben gondol-
kodnak. A legfontosabb értékek az asszertivitás, a szorga-
lom és a kezdeményezőkészség (Quinn, 1988; Cameron & 
Quinn, 2006; Burchell, 2007). 

A versenyszféra vállalkozásainak célja a profitmaxi-
malizálás, amihez a piaci folyamatok folyamatos nyomon 
követésére, az azokhoz való alkalmazkodásra van szük-
ség. A közszféra sokkal merevebb és bürokratikusabb, 
alapelveit és működését inkább a belső szabályok és el-
járásrendek határozzák meg, s kevésbé alakítják azokat 
külső impulzusok. A piaci környezet vállalkozásainál 
emellett jellemzőbb a csapatorientáltság és a jó munkahe-
lyi kapcsolatok kialakulása, míg az állami szektor munka-
helyeit a formalizáltság és a protokoll tartja össze (Schra-
eder et al., 2005). A versenyszférában többnyire olyan 
munkavállalókat keresnek, akik egyéniségükkel, kreatív 
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gondolkodásukkal élenjárnak, míg a közszféra dolgo-
zóira a konfliktuskerülés és a kiszámítható viselkedés a 
jellemző (Parker & Bradley, 2000). Bár Olejarsky (2019) 
longitudinális vizsgálatának eredményei szerint az állami 
fenntartású szervezetek egyre inkább keresik az innovatív 
megoldásokat, e tekintetben messze elmaradnak a magán-
szektor vállalkozásaitól.

A szervezeti kultúra és a szervezeti polgár 
magatartás kapcsolata

A szervezeti kultúra típusa, erősségei és gyengeségei 
nagymértékben befolyásolják a vezetők és beosztottak 
magatartását, viselkedésbeli megnyilvánulásait és ered-
ményességét (Atchison, 2002; Bakacsi, 2006; Karácsony, 
2006; Ebrahimpour et al., 2011, Ujhelyi et al, 2016; Gál 
et al., 2017), az uralkodó kultúra tehát kapcsolatban áll a 
munkavállalók által tanúsított szervezeti polgár magatar-
tással (Kar-Tewari, 1999). A szervezeti kultúra és az OCB 
összefüggéseivel a közelmúltban számos kutató foglalko-
zott (Mohanty & Rath, 2012; Chun et al., 2013; Ghashgha-
einia & Hafezi, 2015; Badwy et al., 2017; Suwibawa et al., 
2018; Arumi et al., 2019). 

Mohanty és Rath (2012) három forprofit szektorban 
(bank, IT és gyártás) vizsgálták a szervezeti kultúra és 
a szervezeti polgár magatartás összefüggéseit, mind-
három szektorban erős pozitív kapcsolatot mutattak ki 
a kultúrát meghatározó elemek és az OCB dimenziói 
között. A kérdőíves vizsgálattal a szervezeti kultúrát a 
hiedelmek és normák, az egyéni felelősség, a szervezeti 
struktúra, az egyéni autonómia, a konfliktusok toleran-
ciája, a támogatás és a kockázatvállalás mentén hozták 
kapcsolatba a munkavállalók által tanúsított szervezeti 
polgár magatartás dimenziókkal. A tanulmányuk leg-
fontosabb konklúziója szerint az erős szervezeti kultú-
ra erős OCB-dimenziókat eredményez. Suwibawa et al. 
(2018) egy Balin működő vállalkozás 86 munkaválla-
lójának bevonásával végeztek primer vizsgálatokat az 
interjúztatás, a dokumentumelemzés és a kérdőíves 
megkérdezés módszerével. Eredményeik szerint a szer-
vezeti kultúra a szervezeti polgár magatartást és a tel-
jesítményt is pozitívan befolyásolja. Arumi et al. (2019) 
169 autógyártásban dolgozó munkavállalót értek el kér-
dőíves kutatással és megállapították, hogy a szervezeti 
kultúra és a szervezeti polgár magatartás kapcsolatban 
áll, amit a munkavállalói elkötelezettség közvetítő vál-
tozóként tovább erősít. 

A közszférában Ghashghaeinia és Hafezi (2015) 
és Pashib et al. (2015) végeztek kérdőíves kutatásokat.  
Ghashghaeinia és Hafezi (2015) az iszlám Azad Egyetem 
351 munkavállalóját vonták be a kérdőíves kutatásukba, 
az Organ-féle öt OCB-dimenziót hozták összefüggésbe 
a szervezeti kultúra olyan jegyeivel, mint a munka vál-
tozatossága, a kommunikáció, az innováció, a bizalom 
és szociális kapcsolatok. Eredményeik alapján a vizsgált 
kultúrajegyek és az OCB egyes dimenziói között közepes 
összefüggés van. Pashib et al. (2015) ugyancsak egyetemi 
munkavállalók körében (a Heydariyeh Orvosi Egyetemen) 
végeztek vizsgálatokat 205 fő bevonásával, gyenge ösz-

szefüggést (r=0,22) találtak a kultúra elemei és az OCB 
dimenziói között. 

A fenti vizsgálatok az észlelt kultúra típusára vonatko-
zóan nem végeztek elemzéseket, a kultúrát meghatározó 
tényezőkkel, az azokkal való elégedettség és azonosulás, 
valamint a munkavállalók által tanúsított szervezeti pol-
gár magatartás közötti összefüggések feltárásával foglal-
koztak. Elég kevés olyan forrás áll rendelkezésre, amely 
kultúratipológiák szerint vizsgálta az OCB-t. Badawy et 
al. (2016) és Jeong et al. (2019) a versenyszférában, Kim 
(2014) pedig a közszférában végeztek ilyen jellegű vizsgá-
latokat. Badawy et al. (2016) 127 versenyszférában dolgo-
zó MBA-hallgató kérdőíves megkérdezésének eredménye 
szerint mind a négy kultúratípus (klán, adhokrácia, hie-
rarchia, piac) összefüggésben van a szervezeti polgár ma-
gatartással – a legerősebb összefüggést a klán szervezeti 
kultúrával (r=0,414) mérték, azt követi a piac (r=0,358), a 
hierarchia (r=0,316) és az adhokrácia (r=0,290). A vizsgá-
lat során a szervezeti kultúrát a Cameron és Quinn által ki-
dolgozott Organizational Culture Assessment Instrument 
(OCAI) 24 kérdéses mérőeszközzel, a szervezeti polgár 
magatartást pedig az Organ-féle öt dimenzió szerinti 17 
itemmel mérték. Az eredményt Jeong et al. (2019) vizsgá-
latai is megerősítették, a dél-koreai sportágazatban 606 fő 
bevonásával végzett kutatásuk tanulsága szerint az OCB-
vel az összes kultúratípus összefüggésben van, a legerő-
sebb kapcsolatot szintén a klánkultúránál tapasztalták. A 
mérőeszköz összeállításához ugyancsak a Quinn-féle ver-
sengő modellből (4-4 kérdés vonatkozott az egyes kultú-
ratípusokra) és az Organ-féle OCB-dimenziókból indultak 
ki – utóbbihoz Padsakoff et al. (1990) itemeit használták. 
A szervezeti polgár magatartás és a klánkultúra (r=0,43), 
valamint az adhokrácia (r=0,30) kultúra között közepes 
pozitív, míg az OCB és a hierarchia (r=0,15), továbbá a 
piac (r=0,11) kultúra között gyenge pozitív kapcsolatot 
találtak. Kim (2014) pedig Dél-Korea közintézményeiben 
készített esettanulmányai és kérdőíves kutatásai keretén 
belül a klánkultúrával hozta összefüggésbe a szervezeti 
polgár magatartást. Utóbbihoz az OCAI kérdőívet és Pad-
sakoff et al. (1990) kérdéseit használta fel, 202 fő bevoná-
sával végzett primer felmérést, eredményei szerint nincs 
kapcsolat a klánkultúra és az OCB között.

A vonatkozó kutatások eredményei alapján indokolt-
nak tartottunk tehát összehasonlító vizsgálatokat végezni 
a köz- és versenyszféra munkavállalóinak körében az ész-
lelt szervezeti kultúra és a szervezeti polgár magatartás 
közötti összefüggésekre vonatkozóan. A versenyszféra 
munkavállalóinak körében ugyanis egyértelműen kimu-
tatták, hogy mind a négy kultúratípus kapcsolatban van 
az OCB-dimenziókkal, a közszféra dolgozóinak körében 
csupán egy vizsgálatról tudunk (Kim, 2014), ami kizáró-
lag a klánkultúra vonatkozásában elemezte az összefüg-
gést.

Hipotézisek

Empirikus vizsgálataink megkezdése előtt – a szakirodal-
mi keretekre és a témákban végzett korábbi kutatási ered-
ményekre alapozva – hat alapfeltételezést fogalmaztunk 
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meg. Az első kettő a versenyszféra és a közszféra munka-
vállalóinak szervezeti polgár magatartására, a harmadik 
és a negyedik a magán- és az állami szektorban dolgozók 
észlelt szervezeti kultúrájára, az utolsó kettő pedig az ész-
lelt szervezeti kultúra és a szervezeti polgár magatartás 
összefüggéseire vonatkozik.

H1: A közszférában dolgozó válaszadók körében a 
versenyszféra alkalmazottainál magasabbak a szervezeti 
polgár magatartás alturizmus és udvariasság dimenziói.

H2: A közszférában és a versenyszférában dolgozó 
megkérdezettek esetében a szervezeti polgár magatartás 
lelkiismeretesség, sportszerűség és polgári erény dimen-
ziói között nincs statisztikailag kimutatható különbség.

H3: A magánszektor válaszadói erőteljesebben észle-
lik a piac, az adhokrácia és a klán szervezeti kultúra je-
gyeit, mint a közszférában dolgozók.

H4: A közszféra megkérdezettei fokozottabban ész-
lelik a hierarchia szervezeti kultúra jegyeit, mint a mag-
szektor alkalmazottai.

H5a: A versenyszférában dolgozó megkérdezettek 
körében mind a négy észlelt kultúratípus összefüggésben 
van a szervezeti polgár magatartással. 

H5b: A versenyszférában dolgozó megkérdezettek kö-
rében az észlelt szervezeti kultúra és a tanúsított OCB kö-
zötti legerősebb kapcsolat a klánkultúrával mérhető.

H6: A közszférában elhelyezkedett válaszadók által 
észlelt szervezeti kultúratípusok és a tanúsított szervezeti 
polgár magatartásuk között nincs összefüggés.

Módszertan

A kérdőíves megkérdezést kényelmi mintán végeztük. A 
kérdőívet online küldtük ki egy hazai egyetem gazdasági 
karának hallgatói részére és a karon szervezett képzése-
ken részt vett, az egyetemmel szakmai kapcsolatban álló 
vállalkozások munkatársainak. Az adatfelvételezés 2019 
végén zajlott. A válaszadók 1-től 6-ig (1: egyáltalán nem, 
6: teljes mértékben) terjedő skálán értékelték az egyes 
szervezeti polgár magatartás dimenziókhoz és szerveze-
ti kultúrához kapcsolódó kérdéseket. A szervezeti polgár 
magatartásra vonatkozó állításokat – hasonlóan a szakiro-
dalmi részben bemutatott, vonatkozó nemzetközi kérdőí-
ves vizsgálatokhoz – Padsakoff et al. (1990), a szervezeti 
kultúrára vonatkozó item-eket Meyer et al. (2010) – Qu-
inn versengő értékek modellje – alapján állítottuk össze, 
a mérőeszközöket a tudományos standardoknak megfele-
lően fordítottuk magyarra. Kutatásunk alapsokaságát 410 
egyéni vizsgálat teszi ki, közülük 245 fő (58,8%) a ver-
senyszférában, 165 fő (40,2%) pedig a közszférában dol-
gozik.

Eredmények

Részletező vizsgálataink elvégzését megelőzően a Cron-
bach-alfa mutatóval teszteltük az adathalmaz biztonságát, 
az értékek 0,7 felettiek voltak (2. táblázat) az OCB öt di-
menziójában és a négy szervezeti kultúratípus tekintetében 
egyaránt, így az adatokat megbízhatónak ítéltük a további 
vizsgálatok elvégzéséhez (Tavakol & Dennick, 2011).

A szervezeti polgár magatartás dimenzióit – az udva-
riasság kivételével (ahol négy) – öt-öt, míg a szervezeti 
kultúra típusait hét-hét kérdés segítségével vizsgáltuk. 

Az OCB-dimenzióihoz és a szervezeti kultúra típu-
saihoz tartozó kérdésekre adott válaszokat összevonva új 
változókat (alturizmus, lelkiismeretesség, udvariasság, 
polgári erény, sportszerűség, valamint klán-, adhokrá-
cia-, piac- és hierarchiatípusú szervezeti kultúrát) hoztunk 
létre, illetve különböztettünk meg. Az új komponensek 
a vonatkozó kérdésre adott értékelés átlagolásával törté-
nő összevonása után – a korrelációs együtthatók értékeit 
figyelembe véve – alkalmasnak bizonyultak a szervezeti 
polgár magatartás és az észlelt vállalati kultúra jellemzé-
sére. 

2. táblázat
A kérdőív Cronbach-alfa értékei a szervezeti kultúratípu-
sokban és a szervezeti polgár magatartás dimenziókban

Szervezeti 
kultúra- 
típusok

A Cronbach- 
alfa értékek

OCB  
dimenziók

A Cronbach- 
alfa értékek

Klán 0,886 Alturizmus 0,841

Adhokrácia 0,905 Sportszerűség 0,702

Hierarchia 0,867 Lelkiismere-
tesség 0,765

Piac 0,898 Udvariasság 0,710

Polgári erény 0,762
Forrás: saját vizsgálatok, 2020

A kutatásba bevont dolgozók nemére vonatkozóan elmond-
ható, hogy 69,3%-uk (284 fő) nő, 30,7%-uk (126 fő) férfi. 
Kor szerinti megoszlásukat tekintve 5,6%-uk (23 fő) 1946 
és 1964 között (baby boomer), 38,3%-uk (157 fő) 1965 és 
1979 között (X generáció), 47,6%-uk (195 fő) 1980 és 1995 
között (Y generáció), 8,5%-uk (35 fő) pedig 1995 után (Z 
generáció) született. Végzettségük tekintetében 2,7%-uk-
nak (11 fő) alapfokú, 39,5%-uknak (162 fő) középfokú, míg 
57,8%-uknak (237 fő) felsőfokú iskolai végzettsége van. 
Többségük (75,4%, 309 fő) beosztott, 24,6%-uk (101 fő) 
vezető. Nagyvállalkozásnál 51,2%-uk (210 fő), közepesnél 
26,8%-uk (110 fő), kisvállalkozásnál 12,7%-uk (52 fő), mik-
ronál 9,3%-uk (38 fő) van foglalkoztatva. 

A normalitás vizsgálatához a Kolmogorov-Smirnov 
tesztet alkalmaztuk. Mivel szignifikáns (p>0,05) eredmé-
nyeket kaptunk (3. táblázat), a további vizsgálatainkhoz 
nem-paraméteres próbákat (Mann-Whitney és Spear-
man-féle rangkorreláció) használtunk.  

A megkérdezettek által adott átlagminősítések alapján 
a kutatásba bevont dolgozók legjellemzőbben a piac- és a 
klánkultúra jegyeit észlelik – bár nem sokkal alacsonyab-
bak az adhokrácia- és a hierarchiakultúrát jellemző kérdé-
sekre adott átlagértékek sem. 

A szervezeti polgár magatartás dimenziói tekintetében 
is hasonlóak (4,4 és 5 közötti átlagértékek) a minősítések, 
az megjegyzendő azonban, hogy mintánkban az OCB 
egyéneket érintő dimenziói – alturizmus és udvariasság 
– a legmagasabbak.
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3. táblázat
A normál eloszlás vizsgálata (Kolmogorov-Smirnov teszt)

A normál eloszlás  
paraméterei

n Mean SD Test statistics p
Klán 410 3,72 1,236 0,165 0,00
Adhokrácia 410 3,57 1,288 0,160 0,00
Hierarchia 410 3,35 0,995 0,209 0,00
Piac 410 3,81 1,265 0,193 0,00
Alturizmus 410 4,93 0,952 0,230 0,00
Sportszerűség 410 4,74 0,972 0,235 0,00
Lelkiismeretesség 410 4,42 0,971 0,202 0,00
Udvariasság 410 4,96 0,953 0,248 0,00
Polgári erény 410 4,70 0,960 0,225 0,00

Forrás: saját vizsgálatok, 2020

Részletező vizsgálataink elsősorban az észlelt szervezeti 
kultúra és a dolgozók által tanúsított szervezeti polgár ma-
gatartás összefüggéseinek feltárására irányultak a hazai 
köz- és versenyszféra munkavállalóinak körében. 

Eredményeink szerint a közszférában dolgozó meg-
kérdezetteknél mind az öt szervezeti polgár magatartás 
dimenzió magasabb (1. ábra), ami megerősíti Gould-Willi-
ams et al. (2013) és Koumenta (2015) közvetetten kapcso-
lódó vizsgálati eredményeit, miszerint a magas közszol-
gálati motivációval rendelkező munkavállalók esetében 
gyakran jellemző a szervezet fejlesztésére és a kollégák 
támogatására irányuló önkéntes magatartás. 

1. ábra
A szervezeti polgár magatartás dimenzióira adott 
átlagértékek a köz- és a versenyszférában dolgozó 

megkérdezettek körében

*p<0,05 
Forrás: saját ábra saját szerkesztéssel

Szignifikáns különbséget egyedül az alturizmus (önzet-
len segítségnyújtás) tekintetében mutatott a Mann-Whit-
ney próba. Az alturizmus a szervezeti polgár magatartás 
egyéneket érintő dimenziójához tartozik, így részben 
megerősíthetők a tavaly Grego-Planer (2019) által publi-
kált lengyel kutatás tapasztalatai, azaz az OCB-I dimen-
ziói magasabbak a közszférában dolgozók körében, bár az 
eredményt az udvariasság dimenziójára kapott átlagérté-
kek statisztikailag nem támasztják alá.

Az észlelt szervezeti kultúra típusai tekintetében már 
jelentősebb eltéréseket tapasztunk a csoportképző ismérv 
mentén (2. ábra). Mind a négy kultúratípus a versenyszfé-
rában dolgozó megkérdezettek megítélése szerint jellem-
zőbb, a piac-, az adhokrácia- és a klánkultúra tekintetében 
pedig statisztikailag is alátámasztható a különbség a cso-
portképző ismérv mentén.

2. ábra
Az észlelt szervezeti kultúra típusaira vonatkozó 

kérdésekre adott átlagértékek a köz- és versenyszférában 
dolgozó megkérdezettek körében

*p<0,05 **p<0,01
Forrás: saját ábra saját szerkesztéssel

Az észlelt szervezeti kultúra típusai és a szervezeti polgár 
magatartás dimenziói közötti kapcsolatot két táblázat mu-
tatja be, a 4. táblázat a versenyszféra, az 5. táblázat pedig a 
közszféra megkérdezetteinek válaszai alapján készült.

4. táblázat
Korrelációs együtthatók értékei az észlelt szervezeti 

kultúra típusai és a szervezeti polgár magatartás 
dimenziói között a versenyszférában dolgozók körében

Alturiz-
mus

Sport-
szerűség

Lelkiis-
meretes-

ség

Udvari-
asság

Polgári 
erény

Klán 0,245** 0,073 0,177* 0,124 0,216*

Adhok-
rácia 0,181** 0,004 0,113 0,163 0,209**

Hierar-
chia 0,214** -0,035 0,207** 0,166** 0,180**

Piac 0,172** 0,022 0,212** 0,283** 0,263**

*p<0,05 **p<0,01
Forrás: saját táblázat saját szerkesztéssel

Az általunk kapott eredmények megerősítették a témá-
ban korábban végzett korábbi kutatások tapasztalatait 
(Badawy et al., 2016; Jeong et al., 2019). A versenyszfé-
rában dolgozó válaszadók körében mind a négy észlelt 
kultúratípus (klán, adhokrácia, hierarchia, piac) összefüg-
gésben van a szervezeti polgár magatartással, a legerősebb 
kapcsolatot azonban nem a klán, hanem a piac szervezeti 
kultúra esetében mértük. 
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5. táblázat
Korrelációs együtthatók értékei az észlelt szervezeti 

kultúra típusai és a szervezeti polgár magatartás 
dimenziói között a közszférában dolgozók körében

Alturiz-
mus

Sport-
szerűség

Lelkiis-
meretes-

ség

Udvari-
asság

Polgári 
erény

Klán 0,210** -0,35 0,195* 0,169* 0,270*

Adhok-
rácia 0,137 -0,66 0,147 0,114 0,165*

Hierar-
chia 0,132 -0,77 0,209** 0,148 0,264**

Piac 0,155* -0,39 0,105 0,158* 0,180*

*p<0,05 **p<0,01
Forrás: saját táblázat saját szerkesztéssel

Kim (2014) közszférában végzett vizsgálatinak eredmé-
nyei szerint nincs kapcsolat az észlelt klán szervezeti 
kultúra és a szervezeti polgár magatartás között (a többi 
kultúratípussal nem hozta összefüggésbe az OCB-t). Pri-
mer felmérésünk tapasztalatai szerint azonban az észlelt 
klánkultúra összefügg a szervezeti polgár magatartás al-
turizmus, lelkiismeretesség, udvariasság és polgári erény 
dimenzióival. 

A klán mellett az észlelt hierarchiakultúra is kapcso-
latban van a szervezeti polgár magatartás lelkiismeretes-
ség és polgári erény dimenziójával. 

Érdekes, további vizsgálatok tárgyát képezhető ered-
mény, hogy ugyan gyenge, de van összefüggés a közszfé-
rában is az észlelt piaci kultúra és OCB között.

A szervezeti polgár magatartás dimenzióinak össze-
vonását követően létrehozott új változó segítségével meg-
vizsgáltuk az észlelt kultúratípusok és az OCB közötti 
kapcsolatot (3. ábra).

3. ábra
Az észlelt szervezeti kultúra típusai és kapcsolódásuk 
a köz- és magánszférában dolgozók szervezeti polgár 

magatartásához

Forrás: saját ábra saját szerkesztéssel

Az összesített eredmények alapján megállapítható, hogy 
a közszférában dolgozó megkérdezettek által észlelt klán 
(r=0,207**) és hierarchia (r=0,194*), míg a verseny-
szférában foglalkoztatott válaszadók által észlelt klán 
(r=0,198**), adhokrácia (r=0,137), hierarchia (r=0,175**) 
és piac (r=0,245) szervezeti kultúra van kapcsolatban a 
szervezeti polgár magatartásukkal.

Elméleti és gyakorlati következetések 

Az első hipotézisünk szerint a közszférában dolgozó vá-
laszadók körében magasabbak a szervezeti polgár ma-
gatartás alturizmus és udvariasság dimenziói, mint a 
versenyszféra munkavállalóinál. Vizsgálati eredménye-
ink ezt csak részben támasztották alá, hiszen az OCB 
minden dimenziójára magasabb átlagértéket kaptunk az 
állami szektorban foglalkoztatottak minősítései alapján, 
de csak az alturizmus esetében volt statisztikailag is ki-
mutatható a különbség – ezt az alapfeltételezést tehát (a 
statisztikai próbák eredményei miatt) nem tudjuk elfo-
gadni. A közszféra munkavállalóira egyébként jellemző 
magasabb OCB dimenziókat – a magas PSM mellett – 
az alacsonyabb bérek is magyarázhatják. Elképzelhető 
ugyanis, hogy a mérsékelt bérszínvonal miatt az állami 
szervezetek vezetői – a munkaerő megtartása érdekében 
– nagyobb hangsúlyt fektetnek a támogató attitűdök, va-
lamint az érzelmi és csoportalapú elkötelezettség kiala-
kítására és fokozására.

A második alapfeltételezésünk alapján a közszférában 
és a versenyszférában dolgozó megkérdezettek esetében 
a szervezeti polgár magatartás lelkiismeretesség, sport-
szerűség és polgári erény dimenziói között nincs statisz-
tikailag kimutatható különbség. Vizsgálati eredményeink 
ezt teljes mértékben alátámasztották, így elfogadjuk ezt a 
hipotézist. 

A szervezeti kultúrára vonatkozó első hipotéziseink 
szerint a piac, az adhokrácia és a klán szervezeti kultú-
ra jegyeit a magánszektor megkérdezettjei fokozottabban 
észlelik, mint a közszféra alkalmazottai. Ezt a hipotézist 
elfogadjunk, primer felmérésünk tapasztalatai szerint 
ugyanis az észlelt piac-, adhokrácia- és klánkultúra tekin-
tetében – statisztikailag is kimutathatóan – magasabbak 
a versenyszektorban foglalkoztatottak által adott átlagmi-
nősítések. A piac és az adhokrácia szervezeti kultúrákra 
a kifelé fordulás a jellemző, ami a versenyszektor vál-
lalkozásainak sokkal inkább létkérdés, mint az általában 
monopolisztikus pozícióban lévő állami intézményeknek. 
Az eredményeket magyarázhatja még, hogy a magánszek-
tor vállalkozásai a profit maximalizálására törekszenek, a 
produktumot tartják a legfontosabbnak, jellemzőbben in-
novációorientáltak, valamint támogatják az újításokat és 
az egyediséget. A közszférát az állami költségvetés finan-
szírozza, s ebből adódóan nincs rákényszerülve a piai kör-
nyezet folyamatos nyomon követésére és az innovációra, 
inkább konzervatív, tradicionális beállítódású. A klánkul-
túra magasabb átlagértékei pedig adódhatnak abból, hogy 
– ahogyan arra a fentiekben is utaltunk – a piaci környe-
zet vállalkozásainál jellemzőbb a csapatorientáltság és a 
jó munkahelyi kapcsolatok kialakulása (Schraeder et al., 
2005). 

A szervezeti kultúrára vonatkozó második hipotézi-
sünk szerint a hierarchia szervezeti kultúra jegyeit a köz-
szféra megkérdezettei fokozottabban észlelik a verseny-
szektor dolgozóinál. Ezt az alapfeltételezést elutasítjuk, 
ugyanis az észlelt hierarchiakultúra esetében elhanyagol-
ható a különbség a két csoport által adott válaszok átlagér-
tékei között. 
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A szervezeti kultúra típusai és az OCB közötti össze-
függésekkel kapcsolatban azt vélelmeztük, hogy a ver-
senyszférában dolgozó megkérdezettek körében mind a 
négy észlelt kultúratípus összefüggésben van a szervezeti 
polgár magatartással, a legerősebb kapcsolat pedig az ész-
lelt klánkultúrával mérhető. Számításaink alátámasztották 
a hipotézisünk első felét, annak „a” részét tehát elfogad-
juk. Eredményeink alapfeltételezésünk „b” részét azon-
ban nem bizonyították, a legerősebb kapcsolatot ugyanis 
az észlelt piac szervezeti kultúrával mértük. Utóbbi abból 
adódhat, hogy a piac szervezeti kultúrában a teljesítmény 
és a munkáért cserébe kapott kompenzáció mértéke kö-
zött szoros kapcsolat van, a munkavállalók által tanúsított 
szervezeti polgár magatartás pedig – ahogyan arra a beve-
zetésben utaltunk – bizonyítottan hozzájárul a teljesítmé-
nyük pozitív megítéléshez.

Feltételeztük továbbá, hogy a közszférában elhe-
lyezkedett válaszadók által észlelt szervezeti kultúra-
típusok és a tanúsított szervezeti polgár magatartásuk 
között nincs összefüggés. Ezt a hipotézist is elutasítjuk, 
eredményeink ugyanis azt mutatták, hogy a közszférá-
ban foglalkoztatott megkérdezettek esetében az észlelt 
klán- és hierarchiakultúra összefüggésben a szervezeti 
polgár magatartással. Ennek hátterében az állhat, hogy 
az állami szervezeteknél dolgozó megkérdezettek által 
észlelt szervezeti kultúrák közül a klánkultúra kapta a 
legmagasabb átlagminősítést (2. ábra), a klánkultúrára 
jellemző barátságos munkahelyi légkör, családias kap-
csolatok és elkötelezettség pedig kedvez a magas OCB-
nek. Az észlelt hierarchiakultúra és szervezeti polgár 
magatartás közötti kapcsolat pedig arra utalhat, hogy az 
erős belső szabályozottság és zökkenőmentes működés-
re való törekvés nemcsak a versenyszféra dolgozóinál, 
hanem az állami szektor munkavállalóinál is indukálja 
a hibák megelőzésére, minimalizálására tett erőfeszíté-
seket és a szervezeti életben való aktív részvételt.

Kutatási tapasztalatink elsősorban a szervezeti polgár 
magatartás jelentőségére és az észlelt szervezeti kultúrá-
val való kapcsolatára hívják fel a hazai kutatók és gyakor-
ló szakemberek figyelmét. Az OCB ugyanis – szervezet-
re és munkaközösségre gyakorolt számos pozitív hatása 
ellenére – hazánkba kevéssé kutatott terület. A tanulmá-
nyunkból az is kiderül, hogy a munkavállalók által észlelt 
szervezeti kultúra kapcsolatban áll az általuk tanúsított 
szervezeti polgár magatartással. Abban az esetben tehát, 
ha a menedzsment az önzetlen segítségnyújtás, a lelkiis-
meretesség, az udvariasság és a szervezeti életben való 
aktív részvétel hiányát érzékeli a dolgozókon, érdemes fel-
mérni a szervezetnél észlelt szervezeti kultúrát, meghatá-
rozni a kívánatos változtatásokat és azok végrehajtásához 
akciótervet készíteni. 

A tanulmánynak fontos üzenete, hogy versenyszféra és 
a közszféra munkavállalói különböznek abból a szempont-
ból, hogy milyen általuk észlelt szervezeti kultúrajegyek 
állnak összefüggésben a szervezeti polgár magatartásuk-
kal. A dolgozók által tanúsított szervezeti polgár maga-
tartás mértéke, valamint az azt befolyásoló tényezők tehát 
eltérőek lehetnek a szervezet típusától függően. A verseny-
szférában a piac szervezeti kultúra jegyei (célok elérésére 

való törekvés, a jutalmaknak az érdemek és célszámok 
teljesítése szerinti elosztása, karizmatikus és eredmény-
orientált vezetők) állnak a legszorosabb kapcsolatban az 
OCB-vel – és érdekes módon nemcsak a szervezeti polgár 
magatartás szervezetet érintő, hanem egyéneket érintő di-
menzióival is. A versenyszektor vállalkozásainak ezért ér-
demes – az eddigieknél is fokozottabban – a teljesítményt 
minél inkább segítő, korrekt és objektív értékelésen ala-
puló rendszerek kialakításán és működtetésén gondolkod-
niuk. A közszféra esetében a klán szervezeti kultúránál 
(jó munkahelyi kapcsolatok, munkavállaló-orientáltság, 
részvételre épülő vezetői stílus, csapatmunka, barátságos 
dolgozók) mutattuk ki a legerősebb kapcsolatot – bár a hi-
erarchia szervezeti kultúra tekintetében is hasonló értéket 
kaptunk – a szervezeti polgár magatartással. Az állami 
szektor vezetőinek célszerű tehát még nagyobb hangsúlyt 
fektetni a támogató, emberi kapcsolatokat erősítő munka-
helyi klíma erősítésére.

Kutatás korlátai és jövőbeli kutatási irányok

A tanulmány korlátai között tartjuk számon a nem vélet-
lenszerű, kényelmi mintavételt, valamint azt, hogy csak 
hazai közegben végeztük el vizsgálatainkat. A feltárt ösz-
szefüggések tehát további kutatások tárgyát képezhetik, s 
ugyancsak érdemes lenne vizsgálni a szervezeti kultúra 
és a szervezeti polgár magatartás összefüggéseit olyan 
közvetítő változókkal, mint a motiváció vagy a különböző 
személyiségjegyek. Előbbihez a közszolgálati motiváció 
és az öndeterminációs elmélet skálái lehetnek alkalmasak, 
utóbbihoz érdemes a Big Five személyiségmodellből ki-
indulni. Emellett nagyon lényegesnek tartjuk a szervezeti 
polgár magatartás ágazati és szervezeti szintű vizsgálatát 
is. A különböző ágazatokban tevékenykedőkre ugyanis el-
térő OCB és másféle kiváló tényezők lehetnek jellemzők, 
a szervezeti polgár magatartás szervezeten belüli vizsgá-
lata pedig az adott vállalkozás menedzsmentje számára 
lehet hasznos. 
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Mellékletek

A korrelációs együtthatók értékei a klánkultúrára vonatkozó kérdések között

 OC_KLÁN_1 OC_KLÁN_2 OC_KLÁN_3 OC_KLÁN_4 OC_KLÁN_5 OC_KLÁN_6 OC_KLÁN_7
OC_KLÁN_1 ,477(**) ,579(**) ,628(**) ,585(**) ,508(**) ,473(**)
OC_KLÁN_2 ,513(**) ,540(**) ,424(**) ,497(**) ,455(**)
OC_KLÁN_3 ,641(**) ,534(**) ,573(**) ,509(**)
OC_KLÁN_4 ,587(**) ,512(**) ,482(**)
OC_KLÁN_5 ,556(**) ,523(**)
OC_KLÁN_6 ,504(**)
OC_KLÁN_7

 

**  Correlation is significant at the 0.01 level (2-tailed).

A korrelációs együtthatók értékei az adhokrácia kultúrára vonatkozó kérdések között

 OC_AD-
HOK_1

OC_AD-
HOK_2

OC_AD-
HOK_3

OC_AD-
HOK_4

OC_AD-
HOK_5

OC_AD-
HOK_6

OC_AD-
HOK_7

OC_AD-
HOK_1 ,671(**) ,674(**) ,593(**) ,532(**) ,532(**) ,603(**)

OC_AD-
HOK_2 ,748(**) ,620(**) ,478(**) ,529(**) ,504(**)

OC_AD-
HOK_3 ,638(**) ,487(**) ,529(**) ,545(**)

OC_AD-
HOK_4 ,552(**) ,503(**) ,564(**)

OC_AD-
HOK_5 ,548(**) ,643(**)

OC_AD-
HOK_6 ,601(**)

OC_AD-
HOK_7

 

**  Correlation is significant at the 0.01 level (2-tailed).

A korrelációs együtthatók értékei a hierarchiakultúrára vonatkozó kérdések között

 OC_HIER_1 OC_HIER_2 OC_HIER_3 OC_HIER_4 OC_HIER_5 OC_HIER_6 OC_HIER_7

OC_HIER_1 ,437(**) ,667(**) ,534(**) ,486(**) ,425(**) ,529(**)

OC_HIER_2 ,569(**) ,314(**) ,545(**) ,447(**) ,404(**)

OC_HIER_3 ,543(**) ,572(**) ,517(**) ,512(**)

OC_HIER_4 ,454(**) ,355(**) ,405(**)

OC_HIER_5 ,447(**) ,493(**)

OC_HIER_6 ,502(**)

OC_HIER_7

 

**  Correlation is significant at the 0.01 level (2-tailed).
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A korrelációs együtthatók értékei a piackultúrára vonatkozó kérdések között

 OC_PIAC_1 OC_PIAC_2 OC_PIAC_3 OC_PIAC_4 OC_PIAC_5 OC_PIAC_6 OC_PIAC_7

OC_PIAC_1 ,659(**) ,700(**) ,456(**) ,621(**) ,434(**) ,612(**)

OC_PIAC_2 ,696(**) ,465(**) ,622(**) ,476(**) ,620(**)

OC_PIAC_3 ,440(**) ,661(**) ,476(**) ,652(**)

OC_PIAC_4 ,502(**) ,443(**) ,451(**)

OC_PIAC_5 ,541(**) ,653(**)

OC_PIAC_6 ,572(**)

OC_PIAC_7

 

**  Correlation is significant at the 0.01 level (2-tailed).

A korrelációs együtthatók értékei az alturizmusra vonatkozó kérdések között

 OCB_ALT_1 OCB_ALT_2 OCB_ALT_3 OCB_ALT_4 OCB_ALT_5

OCB_ALT_1 ,502(**) ,564(**) ,467(**) ,358(**)

OCB_ALT_2 ,582(**) ,744(**) ,419(**)

OCB_ALT_3 ,637(**) ,479(**)

OCB_ALT_4 ,493(**)

OCB_ALT_5

 
**  Correlation is significant at the 0.01 level (2-tailed).

A korrelációs együtthatók értékei a sportszerűségre vonatkozó kérdések között

 OCB_SPORT_1 OCB_SPORT_2 OCB_SPORT_3 OCB_SPORT_4 OCB_SPORT_5

OCB_SPORT_1 ,356(**) ,376(**) ,359(**) ,353(**)

OCB_SPORT_2 ,581(**) ,426(**) ,382(**)

OCB_SPORT_3 ,473(**) ,337(**)

OCB_SPORT_4 ,326(**)

OCB_SPORT_5

 
**  Correlation is significant at the 0.01 level (2-tailed).

A korrelációs együtthatók értékei a lelkiismeretességre vonatkozó kérdések között

 OCB_LELKIISM_1 OCB_LELKIISM_2 OCB_LELKIISM_3 OCB_LELKIISM_4 OCB_LELKIISM_5

OCB_LELKIISM_1 ,327(**) ,299(**) ,339(**) ,327(**)

OCB_LELKIISM_2 ,327(**) ,314(**) ,261(**)

OCB_LELKIISM_3 ,491(**) ,332(**)

OCB_LELKIISM_4 ,444(**)

OCB_LELKIISM_5

 
**  Correlation is significant at the 0.01 level (2-tailed)
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A korrelációs együtthatók értékei az udvariasság vonatkozó kérdések között

 OCB_UDVAR_1 OCB_UDVAR_2 OCB_UDVAR_3 OCB_UDVAR_4

OCB_UDVAR_1 ,300(**) ,298(**) ,323(**)

OCB_UDVAR_2 ,346(**) ,444(**)

OCB_UDVAR_3 ,245(**)

OCB_UDVAR_4

 

**  Correlation is significant at the 0.01 level (2-tailed).

A korrelációs együtthatók értékei a polgári erényre vonatkozó kérdések között

 OCB_POLGÁR_1 OCB_POLGÁR_2 OCB_POLGÁR_3 OCB_POLGÁR_4 OCB_POLGÁR_5

OCB_POLGÁR_1 ,444(**) ,468(**) ,442(**) ,309(**)

OCB_POLGÁR_2 ,586(**) ,508(**) ,247(**)

OCB_POLGÁR_3 ,558(**) ,283(**)

OCB_POLGÁR_4 ,280(**)

OCB_POLGÁR_5

 
**  Correlation is significant at the 0.01 level (2-tailed).
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Az online megjelenés napjainkban szinte elengedhe-
tetlen a cégek számára. Priyono, Moin és Oktaviani 

Putri (2020) szerint a fogyasztói igények megváltoztak, 
egy paradigmaváltás figyelhető meg: ma már nem támo-
gató jellegű funkció a digitális technológiák alkalmazása, 
hanem alapvető elvárás a fogyasztók részéről. Az interne-
tes jelenlét alapja többnyire a honlap, ezt hozzák létre első-
ként a cégek. Bár számos egyéb megoldás született (blog, 
közösségi oldalak), amelyek akár ki is válthatják a honla-
pot, sokan úgy tartják, hogy ezek nem nyújtanak azonos 
megoldást, mert nem képesek azt az élményt, egyediséget 

nyújtani, mint a weboldalak. Egy weboldalnak pontos és 
meggyőző információt szükséges szolgáltatnia adott vál-
lalat termékéről/szolgáltatásáról éppúgy, mint a rendsze-
rekről, folyamatokról és szakértelemről, amelyet az adott 
vállalat nyújtani képes (Bickerton, Bickerton, & Pardesi, 
2000). A feladat sokszor az, hogy nemcsak informatívnak, 
hanem egyszerre vonzónak is kell lennie az információ-
nak, amelyet tartalmaz (Akunuri, 2011). A mikro-, kis- és 
középvállalkozások (KKV-k) sokszor közeli kapcsolatban 
vannak a vevőikkel (Akunuri, 2011), és ezt a tudást fel is 
használhatják, amikor egy weboldalt felépítenek. Ugyan-

A HONLAPOK ÉRTÉKELÉSÉNEK SZEMPONTRENDSZERE
EVALUATION SYSTEM OF WEBSITES

HARSÁNYI DÁVID – MÁTÉ ZOLTÁN – ZARÁNDNÉ VÁMOSI KORNÉLIA

A honlapok jelentik általában a vállalkozások online jelenlétének alapját. A szerzők célja olyan átfogó értékelési rendszer létre-
hozása volt, amely képzettség nélkül is alkalmazható, ezzel segítve a vállalkozások saját weboldalainak fejlesztését. Az online 
elérhető tesztelő oldalak, illetve versenyek csupán korlátozottan alkalmazhatók a kisebb vállalkozások esetében. Ezért a szekun-
der források áttanulmányozása után 12 szakértői interjú lefolytatására került sor vezető beosztású szakemberekkel, amelyek 
alapján azonosításra kerültek a weboldalak értékelésének témakörei és tényezői, ezzel lehetővé téve egy 100 pontos rendszer 
kialakítását. Ez a megoldás olyan újszerű lehetőség a digitálisan kevésbé érett, korlátozott anyagi és szakmai háttérrel rendel-
kező vállalkozások számára, amely objektív visszajelzést ad a weboldalukról, emellett rávilágít a hiányosságokra, a szükséges 
fejlesztési irányokra. A rendszer ezzel edukálhatja a KKV-kat, illetve alkalmas a versenytársakkal való összehasonlításra is.

Kulcsszavak: kis- és középvállalkozások (KKV), online marketing, weboldalak, honlapok értékelése

Websites are usually the basis for businesses' online presence. The authors' goal was to create a comprehensive evaluation 
system that can be applied without training, thus helping businesses to develop their own websites. Online testing sites 
and competitions are of limited use to smaller businesses. Therefore, after reviewing the secondary sources, they con-
ducted 12 expert interviews with senior professionals, based on which the topics and factors of website evaluation were 
identified. This allowed for the development of a 100-point system. This solution is a novel opportunity for digitally less 
mature companies with a limited financial and professional background, providing objective feedback about their website 
and highlighting the shortcomings and the necessary directions for development. The system can thus educate small and 
medium sized enterprises (SMEs) and is also suitable for comparison with competitors.
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akkor megfigyelhetjük a fogyasztói igények változását 
is a honlappal kapcsolatban. Míg a közösségi oldalakon 
megjelenő aktivitás az aktualitások rövid ismertetésének 
helyszíne, addig a honlap ma már inkább egy bázis az in-
formációk tengerében, egy olyan felület, ahol adottsága-
inál fogva nagy mennyiségű, strukturált információ he-
lyezhető el, biztosítva a fogyasztók minél szélesebb körű 
tájékozódását.

A KKV-k korlátozott pénzügyi forrásokkal és általá-
ban merevebb tanulási görbékkel rendelkeznek, valamint 
az új technológiák bevezetése esetében több időt igényel-
nek. Annak ellenére, hogy egyedi jellemzőik miatt nagy-
ban különböznek a nagyvállalatoktól, meghatározó sze-
repet játszanak az országok versenyképességében (Ainin, 
Parveen, Moghavvemi, & Jaafar, 2015). A nemzetgazda-
ságban jelentős tényezőnek tekinthető KKV-k esetében 
ugyanúgy fontos szerephez jut a digitális megjelenés. Az 
online marketingtevékenység kiemelten fontos (lenne) a 
KKV-k számára, hiszen költséghatékony (Thomas & Sim-
mons, 1999), alacsony büdzséből is sikeresen alkalmaz-
ható megoldást jelent. A kis- és középvállalkozások on-
line megjelenése igen fontos a versenyképesség, az üzleti 
növekedés és a hatékonyság szempontjából (Lin, Huang, 
& Stockdale, 2011), mivel egy weboldal elindítása kiemelt 
jelentőségű a KKV-k üzleti hatékonyságának növelésében 
azáltal, hogy fokozhatja a láthatóságot, elérhetőséget, ja-
vítja a kommunikációt, növeli az értékesítést. Mindemel-
lett befolyásolja az érdekelt felek viselkedését és ezáltal az 
elégedettségüket is.

A KKV-k esetében – más piaci szerelőhöz hasonlóan 
– fontos a különböző online megjelenések sokszínűsége, 
egymásra való épülése. A különböző közösségi oldalakon 
való megjelenés, az ott közölt tartalmak elsősorban aktu-
alitásukkal hatnak, mely lehet szöveges, képi és videós 
információ. Itt a cél a gyors egyszerű, egyenes közlési 
mód, a hírérték, érdekesség, lehetőség szerint néhány kép, 
vagy egy-két mondatnyi szöveges információ formájában. 
Az így kialakított fogyasztói kör szélesebb információval 
való ellátására azonban a honlap szolgálhat megfelelő for-
mátummal. Fontos, hogy a közösségi oldalak által megte-
remtett látogatói kört minél nagyobb arányban át tudjuk 
csatornázni a honlapra.

A technikai lehetőségek miatt megváltozott vevői ma-
gatartás egyik legfontosabb online eleme a honlap, mely-
nek igyekeznie kell ezt a fogyasztói igényt a lehető legjob-
ban kiszolgálnia. A vevők által igényelt információ sokkal 
pontosabban célozható az online térben, végső esetben 
akár személyre szabhatóvá is tehető. A hagyományos 
marketingfelfogás szerint, az alkalmazott marketingesz-
közök a piaci szituációhoz, a célcsoport médiahasznála-
tához igazodnak, míg az online marketingben annak sa-
játosságai, egyénre szabhatósága miatt, inkább az egyéni 
kapcsolatokhoz illeszkednek (Molenaar, 2012). Azonban 
e cégek jelentős része mégsem foglalkozik ezzel tudato-
san, és nincs saját felülete az interneten. Amelyik viszont 
rendelkezik honlappal, vagy egyéb megjelenéssel, sokszor 
annak a kidolgozottsága, minősége elmarad a várakozá-
soktól. Ez számos okra vezethető vissza, melyek közül 
a megfelelő digitális ismeretek, tapasztalatok hiánya az 

egyik. A KKV-k tulajdonosai, vezetői, felelős szakembe-
rei gyakran nem látják az online jelenlét előnyeit, hiszen 
nincsenek tisztában annak lehetőségeivel szükségességé-
vel. Ezek a vállalkozók az úgynevezett struccmarketinget 
alkalmazzák, tehát nem tesznek semmit, homokba dugják 
a fejüket (Jantsch, 2010). Problémás ilyen esetekben az is, 
hogy egy felkért külső tanácsadó, ügynökség sem feltét-
lenül tudja helyettesíteni a belső információhiányt, hiszen 
a megjelenéssel kapcsolatos döntés végső soron a vállal-
kozás kezében van. Gondot jelenthet az, hogy elegendő 
ismeretek nélkül a döntéshozó nem képes reálisan látni az 
elkészült tervek minőségét, hiszen nincsenek a kezében a 
megfelelő viszonyítási pontok.

A jelenlegi járványhelyzetben a KKV-k különböző 
szintű digitális átváltozáson mennek keresztül. Attól füg-
gően, hogy milyen szintű a meglévő jelenlétük, Priyono et 
al. (2020) három csoportot képeztek a kutatásukban. Az 
eredményeik között bemutatták, hogy azok a cégek, ame-
lyek már magas digitális felkészültséggel rendelkeztek, 
a járványhelyzet alatt ugrásszerű növekedésre voltak ké-
pesek. Azonban azok, amelyek likviditási nehézségekkel 
küzdenek és alacsony digitális készségekkel rendelkez-
nek, csupán az eladásaik növelésére fókuszáltak digitális 
tevékenységük emelésében. A harmadik csoportba pedig 
azokat a cégeket sorolták, akik bár széles vevőkörrel ren-
delkeznek, viszont digitális tudásuk igen szűkös, így a fej-
lődés számukra igen nehéz e téren. 

Magyarországon a vállalkozások igen nagy lemaradás-
ban vannak a digitális technológiák igénybevétele terüle-
tén, jelenleg a 21. helyen állunk a 28 uniós tagállam között 
a 2020-as digitális gazdaság és társadalom fejlettségét 
mérő mutató (DESI) alapján. A vállalkozások nagy része 
nem használja ki a digitális technológiákban, így például 
a big data-ban és a felhőalapú számítástechnikában rejlő 
előnyöket. A KKV-knak 2019-ben mindössze 12%-a érté-
kesített árukat online, ugyanakkor az uniós átlag 18% volt. 
„Magyarország teljes nagy teljesítményű számítástechni-
kai (HPC) kapacitása jelenleg kevesebb, mint 0,5 petaflop, 
ami nem elegendő a magas szintű K+F igények kielégíté-
séhez” (DESI, 2020, p. 13).

Ugyanakkor a Modern Vállalkozások Programja (2020) 
által elkészített, ráépülő felmérés szerint megállapítható, 
hogy a hazai KKV-k a kényszer hatására elmozdultak a 
digitális tér, az online értékesítési csatornák irányába. A 
mostani állapot robbanásszerű változásokat hozott olyan 
vállalkozásoknál, amelyek gyorsan és nyitottan reagáltak a 
jelenlegi krízishelyzetre. Ennek a reakciónak az egyik ele-
me lehet a honlapokkal kapcsolatos aktivitás növelése is.

Egy „jó” honlap kialakítása azonban nem egyszerű 
feladat. Rendkívül sok tényező befolyásolhatja egy web-
lap sikerességét. Ezek egy része technikai jellegű, pl. a 
kulcsszavak helyes megadása, a nyitóoldalon való szöve-
ges megjelenés tartalma, amik a keresésoptimalizálásnál 
jelentenek előnyöket. Más része azonban, mint például a 
honlap szerkezete, a használt színek, a kereshetőség biz-
tosítása, vagy éppen az átlátható struktúra biztosítása, a 
látogatók elégedettségének kivívása miatt fontosak.

A kutatás célja a honlapok értékelési szempontjainak 
feltárása volt, és ez alapján egy olyan értékelési rendszer 
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kialakítása, amely különösebb szakértelem, valamint bel-
ső információ nélkül kitölthető, és könnyen áttekinthető 
módon ad visszajelzést a weboldal minőségi tényezőiről. 
Emellett alkalmas az egyes részszempontok szerinti érté-
kelésre, valamint a honlapok összevetésére. Célunk eléré-
se érdekében a fellelhető szekunder információk mellett 
két körös primer kutatást végeztünk szakértői interjúk 
segítségével.

Szakirodalmi háttér

A KKV-k marketingtevékenysége
A KKV-k működésének, marketingtevékenységének, il-
letve online marketingaktivitásának vizsgálatakor a hazai 
és nemzetközi szakirodalomban való sajátosságok igen ér-
dekes és vegyes képet mutatnak. Míg Polereczki (2011) a 
vállalkozások mérete és a marketingtevékenységek önálló 
funkcióként való megjelenésének összefüggését bizonyí-
totta, addig Carson (2001) egy evolúciós megközelítést 
alakított ki a KKV-k marketingtevékenységével kapcso-
latosan, ahol négy fázisra, (mégpedig a „kezdetek”, az 
„útkeresés”, a „bütykölés” és a „mestermunka”) osztotta 
a KKV-k marketingtevékenységének fejlődését. A hazai 
kutatások is több igen érdekes tényezőjét vizsgálták a mar-
ketingtevékenységnek. Máté (2011) korábbi munkájában a 
marketingszemlélet létét, és a piaci változások folyamatos 
figyelemmel kísérését a siker egyik fontos elemeként bi-
zonyította, míg mások (Sasvári, 2012) az információ mint 
erőforrás fontosságát hangsúlyozták. A hazai KKV-k te-
vékenységét vizsgálva megfogalmazták, hogy a vezetők 
tudatosan kerülik a magas kockázatú, tudásigényű és 
technológiai alapú versenyző iparágakat, és azokat ré-
szesítik előnyben, amelyek alacsonyabb tőkeintenzitást, 
gyors megtérülést ígérnek, és nem igényelnek különösebb 
technikai tudást (Dallago, 2012). Szintén jellemző lehet a 
különböző szakspecifikus feladatok kiszervezése is, mely-
ben a marketing megtalálható (Dallago, 2012).

A forráshiányos helyzet miatt (Központi Statisztikai 
Hivatal [KSH], 2017) – a nagyobb vállalatokhoz képest 
– korlátozott (pénzügyi, marketingtudásbeli, időbeli) erő-
források jelentős szerepet játszanak a KKV-k mérsékelt 
marketingtevékenységében (Gáti & Simay, 2015). Ez a 
tevékenység pedig nagymértékben függ a tulajdonostól, 
vezetőtől, illetve annak személyiségétől (Gáti & Csordás, 
2013).

Gáti (2015) eredményei szerint, ha egy KKV alkalmaz-
kodik a piaci körülményekhez, kockázatvállaló, nyitott az 
innovációra, piacorientált és jól kommunikál a vevőivel, 
akkor jellemző rá az intenzív marketinghasználat, és ezen 
belül az átlagosnál nagyobb mértékű online és közösségi 
média marketingalkalmazás.

További kutatási eredmény még (Szűcs, 2019) annak a 
feltárása, hogy azok a KKV-k, amelyek használják, illetve 
jelen vannak az online térben, ezzel a tevékenységükkel 
önmagában még nem lehetnek biztosak a sikerben. Szük-
ségesnek látszik a különböző online csatornákon megjele-
nő tartalmak összehangolt megjelenítése. További fontos 
tényező az esetleges hibák folyamatos javítása, mellyel a 
vállalkozás gyenge pontjait lehet csökkenteni.

Emellett érdekes megemlíteni, hogy ugyan a vevő elé-
gedettségi szintjében növekedés tapasztalható, ha valami-
lyen újítást tapasztal a weboldalon, azonban statisztikailag 
nem jelentős a hatása az újravásárlási szándékban (Bhua-
naputra & Giantari, 2020).

A fogyasztók kritikusabbak lettek a vállalatokkal 
szemben, elvárásaik növekedtek (Timár, 2016). Az Euró-
pai Bizottság (2017) jelentése szerint a KKV-k legsürge-
tőbb kérdése a vevők megtalálása – amelyben az internet 
jelentős segítséget nyújthat. A hazai vállalkozók is a ve-
vőkre fókuszálnak (Miklovicz, 2010), hiszen a cégek mar-
ketingstratégiáját a következő tényezők határozták meg: 
„meglévő ügyfeleimmel foglalkozom többet” (30%), „új 
piacok felkutatása” (29%). Ezek messze megelőzték pél-
dául az „új termék(ek) fejlesztését” (12%), vagy az „ügy-
félszolgálat, folyamataim javítása” (8%) válaszokat.

A Szonda Ipsos és a Marketing Commando 2009-es 
felmérése alapján azonban a KKV-k csupán egyharmada 
(32,8%) folytatott tudatos marketingtevékenységet, hol-
ott ezek nagyobb éves forgalomra számíthattak (Hvg.hu, 
2009). Ahogy Sárosi (2018) is fogalmaz: az a vállalat gya-
korlatilag nem létezik, amelyik nincs fent az interneten. A 
korábban említett forráshiányos helyzet az, ami a vállal-
kozókat az online térben egyszerűbb és kevésbé hatékony 
megoldásokba kényszeríti. A vállalkozás indításakor jel-
lemzően nem kalkulálnak a marketingköltségekkel, ami 
ugyebár nélkülözhetetlen a sikeres elinduláshoz, hiszen 
marketing- és online jelenlét nélkül egy jól felépített üzleti 
stratégia mit sem ér (Sárosi, 2018).

KKV-k az interneten
A folyamatosan növekvő fogyasztói igény az információ 
iránt a KKV-kra is hatást gyakorol, melyek versenyké-
pességük megőrzése érdekében egyre nagyobb számban 
alkalmaznak e-kereskedelmi megoldásokat, jelennek meg 
online felületen hirdetés formájában, vagyis digitalizálód-
nak (Bíró-Szigeti, Petruska, Szalkai, Kovács, & Magyar, 
2015). 2011-es adat szerint azonban a KKV-k 77%-a még 
semmilyen online hirdetési tevékenységet sem végzett 
(Fehér, 2011), holott az internet akár hazai, akár nemzet-
közi szinten nagyobb versenyképességet eredményezne 
más vállalatokkal szemben (Thomas & Simmons, 1999). 
A Neten a Cégem Program 2011-ben készült felmérései 
alapján a hazai vállalkozások több mint fele nem alkal-
mazott semmilyen online megjelenési formát, mindössze 
3% vezetett blogot és 5% volt elérhető közösségi médián 
keresztül (Fehér, 2011). A vállalat mérete és online marke-
tingstartégiája között ugyanakkor összefüggések fedezhe-
tők fel (Nemeslaki, Duma, & Szántai, 2004).

Nemzetközi szinten sem ideális a helyzet, hiszen a 
KKV-k 28%-a egyáltalán nem alkalmaz online felülete-
ket, 42%-a úgy véli, az internet nem fontos/elsődleges, és 
mindössze 36%-a kínál e-kereskedelmi felületet (Joshua, 
2016). 

Az internet jelentőségét jól mutatja, hogy a digitális 
reklámköltés évről évre jelentősen növekszik hazánkban: 
2017-ről 2018-ra például 14%-kal emelkedett, amely 2018-
ban 87,5 milliárd forintot tett ki (Magyar Reklámszövet-
ség [MRSZ], 2019). A növekedés a következő évben még 
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nagyobb, 16%-os volt, amely több mint százmilliárdos 
költést jelent 2019-ben (MRSZ, 2020). Az internet előretö-
rését indokolja, hogy a klasszikus médiacsatornákon tör-
ténő reklámozásban a belépési korlátok magasak, ezért a 
KKV-knak alternatívát kell keresniük a célközönségükkel 
történő kommunikációra (Gáti & Csordás, 2013).

Egy 2016-os, 1300 KKV-t érintő kutatás szerint a 
megkérdezett KKV-k elsődleges marketingeszköze a 
céges weboldal (Miklovicz, 2016). Ugyanakkor az EU 
vállalkozásainak csupán 77%-a rendelkezett weboldal-
lal 2017-ben, igaz, ez az arány 2011-ben még csak 69% 
volt (Eurostat, 2017). A hazai vállalkozások nem voltak 
túl pozitív véleménnyel honlapjaikról, hiszen egyhar-
maduk ennek fejlesztését tervezi, illetve közel ennyi 
úgy gondolja, hogy nem hoz elég profitot (29%). Negye-
dének nincs, vagy elavult a honlapja, és csak 13% van 
vele megelégedve (Miklovicz, 2010). A Magyar Keres-
kedelmi és Iparkamara Gazdaság- és Vállalkozáskuta-
tó Intézetének (GVI) 2017-es KKV Körkép című fel-
mérése keretében a hazai KKV-k internethasználattal 
kapcsolatos szokásait vizsgálta 300, legalább húsz főt 
foglalkoztató hazai kis- és középvállalkozást bevonva. 
A mikrovállalkozások elhagyása eredményezhette azt a 
viszonylag pozitív eredményt, mely szerint a megkér-
dezett vállalkozások 84%-a üzemeltet saját honlapot. 
Az adatok azt mutatják, hogy a cégméret csökkenésé-
vel a weboldal használatának aránya is csökken. A hon-
lapok alkalmazása egyébként a második legfontosabb 
online tevékenység az ügyfelekkel történő e-mailezés 
(93%) után (Kamaraonline.hu, 2017). Fontos informá-
ció, hogy a megkérdezett cégek mindegyike használja 
valamilyen formában az internetet tevékenysége során, 
és súlyos problémát jelentene 10-ből 9 vállalkozásnak, 
ha egy hétre leállna az internet.

Lopes & Melão (2016) kutatása során bizonyosságot 
nyert, hogy a KKV-k webhelyeiket többségében csupán 
információ átadására használják, nem aknázzák ki a ben-
nük rejlő egyéb lehetőségeket, mivel nincsenek megfelelő-
en tisztában az előnyökkel, illetve sokszor a szakértelem 
hiánya is problémát jelent. Kevéssé fordítanak figyelmet a 
kétirányú kommunikációra, az interaktivitásra, az együtt-
működésre vagy a hálózati kapcsolataik kiépítésére. Ezen-
kívül nem fordítanak elegendő figyelmet az akadálymen-
tességre és az adatvédelemre sem. További érdekesség, 
hogy az online megrendelés vagy foglalás a webhelyek 
csupán 16%-án érhető el és az elektronikus kereskedel-
met, fizetési lehetőséget a weboldalak csak 6,1%-a teszi 
lehetővé.

A közösségi média a honlapok számára is alternatívát 
kínál. Mivel a közösségi média elérhetősége az emberek 
többségének természetessé vált, így a vállalatok jellemző-
en arra törekednek, hogy kialakítani, esetlegesen mélyíte-
ni tudják az internetes kommunikációjuk súlyát. E lépés 
leginkább kisvállalatok számára okoz kihívást (Gilmore, 
Gallagher, & Henry, 2007). A hazai szakirodalmat átnéz-
ve a KKV-k online jelenlétén belül is inkább a közösségi 
média vonatkozásai kerültek részletesebb vizsgálat alá 
(például Dörnyei & Mitev, 2010; Gáti & Csordás, 2013; 
Gáti, Csordás, & Markos-Kujbus, 2015).

Weboldalak értékelése a nemzetközi 
szakirodalomban
A digitalizáció egyre nagyobb térhódítása és az online ke-
reskedelem fejlődése ellenére még mindig megállapítható, 
hogy a kis- és középvállalkozások számára továbbra is 
nehézséget jelent weboldaluk sikerének mérése. A nem-
zetközi szakirodalomban számos tanulmány különböző 
megközelítésmódokban vizsgálja azokat az eszközöket, 
modelleket és rendszereket, amelyek ugyan különböző 
működési elvek mentén, de alkalmasak lehetnek a web-
oldalak egységesített mérésére. Általánosságban elmond-
ható, hogy a szerzők, pl. Ghandour (2015), Canziani és 
Welsh (2016), valamint Lopes és Melão (2016) egyönte-
tű véleménye szerint valóban szükséges olyan modellek 
kialakítása, amelyek a vezetők számára lehetővé teszik 
weboldaluk mind teljesebb megértését, működési me-
chanizmusuk átláthatóságát, és támogatást nyújtanak a 
weboldalak sikerének megállapítása érdekében. Egy ilyen 
globális nézőpontú modell átfogó módon nyújthat segítsé-
get a kis- és középvállalkozás vezetőinek, tulajdonosainak 
webhelyük megfelelő működésének megértéséhez és haté-
konyan mutat rá a fejlődési lehetőségekre is. 

Egy 2016-ban megjelent tanulmányban Canziani és 
Welsh (2016) azt vizsgálták, hogy miként lehetséges a 
weboldalak ingyenes, általános, automatizált értékelése. A 
kutatást az indokolta, hogy a vizsgálat időpontjában nem 
álltak rendelkezésre olyan meghatározott mutatók, ame-
lyek a vizsgált cégek webhelyeinek az értékelésére szolgál-
nának, illetve az értékeléseket az értékelők elfogultsága is 
befolyásolhatta. A mintát 72 véletlenszerűen kiválasztott 
észak-karolinai borászat weboldala szolgáltatta, amelyek 
megfeleltek a következő kritériumoknak: egyedi domain 
névvel, független weboldallal és a webrobotok számá-
ra elérhető aloldalakkal rendelkeztek. A vizsgálat során 
egy általános, díjmentesen elérhető, automatizált mérésre 
használható eszköz validálására került sor. A szerzők vé-
leménye szerint az emberi értékelési hiba csökkentésének 
érdekében, valamint a pincészetek jelenleg hiányos aján-
lott értékelési technikái következtésben érdemes fontolóra 
venni egy olyan automatizált eszköz használatát, mint a 
Website Grader (Canziani & Welsh, 2016).

Ghandour (2015) is hasonlóan vélekedik. Egy átfogó 
modell támogatást nyújt az operatív kiválóság eléréséhez, 
mely jobb pénzügyi teljesítményhez vezet. A webhelyek 
erősségeinek és gyenge pontjainak felismerése, majd meg-
értése kulcsfontosságú, mivel egy innovatív, jól szervezett 
és menedzselt oldal a cégek számára előnyt nyújthat és 
sikerre vezetheti tevékenységüket. Ghandour (2015) egy 
operatív modellt vizsgált 344 új-zélandi e-kereskedelem-
mel foglalkozó kisvállalkozásban. A válaszadók az egyes 
tényezők fontosságát értékelték, majd vizsgálták a szem-
pontokat saját vállalkozásukra vetítve is. A modell alapját 
az az elképzelés adja, hogy mely tulajdonságok jelente-
nek értéket a felhasználóknak és mik azok a területek, 
amelyek fejlesztésre szorulnak, mitől válik egy webol-
dal igazán hatékonnyá (Ghandour, 2015). A weboldalak 
hatékonyságának legfontosabb tulajdonságai a könnyű 
navigálhatóság, a letisztultság, a termékről, szolgáltatás-
ról való könnyű információszerzés, a márkaszemélyiség 
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megjelenése, a fogyasztókkal való interakció, a különböző 
kommunikációs csatornák integrálása a weboldalba és a 
mérhetőség, amelyek a KKV-nál hasonlóan fontosak, mint 
bármely vállalat esetében (Akunuri, 2011).

Lopes és Melão (2016, p. 77) szerint jelenleg hiányoz-
nak olyan jellegű kutatások, „amelyek a webhelyek tartal-
mának és a tervezési funkcióknak a különböző ágazatokra 
kiterjedő, átfogó készletét értékelnék. Ez tenné lehetővé, 
hogy átfogó képet kapjunk a KKV-k webhelyeinek teljesít-
ményéről és így megfelelő javaslatokat tegyünk a javítás-
ra vonatkozóan.” Az átfogó kép eléréséhez öt szakértőből 
álló csoportot képeztek és létrehoztak egy mérési modellt, 
a vizsgálati tényezőket két nagy terültre osztották, a tar-
talmi és a formatervezési tényezőkre. A tartalmi tényezők 
közé sorolták a vállalati, a kereskedelmi, tranzakciós és a 
kommunikációs információkat. Más megközelítésben, il-
letve csoportosításban a tartalmi tényezők – egyes szerzők 
(Krippendorff, 2004, p. 18) alapján a „tartalomelemzési” 
tényezők –, az internetes megjelenésekben, ezen belül a 
honlap felületén megjelenő tartalmak, szövegek, képek 
információtartalmát vizsgálja. „A tartalomelemzés egy 
olyan kutatási technika, amely szövegekből (és egyéb, 
jelentéssel bíró alapanyagokból) megismételhető és érvé-
nyes következtetéseket von le azok használatának kontex- 
tusára vonatkozóan” (Krippendorff, 2004, p. 18). Az in-
ternetes tartalomelemzés sajátosságai, mint a mérete, a 
kaotikus struktúrája és a különböző típusú alapanyagok 
(szöveges, vizuális és audio) keveredése komoly kihívások 
elé állítja a tartalomelemzőket. A különböző médiatípusok 
keveredésén túl új jelenség a szövegelemzésben a weben 
fellelhető szövegeket jellemző nem lineáris szerkezet a 
hivatkozási rendszerek és hiperlinkek révén, valamint az 
interaktivitás nagyon magas szintje (Weare & Lin, 2000). 
Ezek a nehézségek kétféle kiterjesztést hoznak a világháló 
tartalmainak elemzésében a hagyományos tartalomelem-
zéshez képest (Herring, 2010): egyfelől a web-tarta-
lomelemzést úgy is lehet értelmezni, mint a tradicionális 
technikák alkalmazását a web-en lelhető újfajta tartalom-
ra, másfelől azonban a web-tartalomelemzés jelentheti a 
világháló tartalmának elemzését nem csak tradicionális 
tartalomelemző módszerekkel. A webes tartalmak tekin-
tetében nagyon sajátos probléma az időtényező, amit Foot 
és Schneider (2004, p. 2) úgy fogalmaztak meg, hogy „a 
kihívás a Web természetéből fakad, ami egy egyedülálló 
keveréke a mulandóságnak es az állandóságnak”. Vagyis 
egyfelől nagyon sok régi, korábbi információ található a 
honlapokon, sok esetben dátum nélkül. Másfelől azon-
ban például egy vállalati honlap átalakítása azt is jelenti, 
hogy a korábbi struktúra és tartalmak részben, vagy tel-
jes egészében eltűnnek, felülírásra kerülnek az új dizájn 
és arculat jegyében. Egy másik kihívást jelentő jelenség a 
webtartalmak elemzésénél az intertextualitás. Ez a web-
oldalon megjelenő szöveg hivatkozásait, hiperlinkjeit, fel-
nyíló ablakait is tartalmazó szövegegységet jelenti, mely a 
nyomtatott sajtóban nem jelenik meg ebben a formájában. 
Itt a kérdés, hogy a további linkeket, hivatkozásokat mi-
lyen mélységig vesszük bele a tartalomelemzésbe. 

A fogyasztók ma már aktív kezdeményezővé válnak és 
sok esetben elvárják a kollaboráció lehetőségét. Növeke-

dés figyelhető meg az alternatív fogyasztói platformok lét-
rehozására vonatkozó igényben, mely abból fakad, hogy a 
meglévő szolgálatások és a számukra nyújtott megoldások 
ma már nem elégítik ki az összes fogyasztói elvárást (Ba-
jaj, Steel, Ogden, & Rahman, 2020).

A tartalmi tényezők mellett Lopes és Melão (2016) 
kutatásában pedig a formatervezés, a design alá gyűjtik a 
vizuális elemeket, a multimédiát, az elérhetőséget, a navi-
gálhatóságot, akadálymentességet és az oldal biztonsági, 
adatvédelmi funkcióit. 915 portugál KKV-honlapot vizs-
gáltak meg a fent említett jellemzők alapján, valamint fi-
gyelembe vették a vállalkozás méretét is a vizsgálat során. 
A tartalmi és designtényezőkön kívül az értékteremtés 
egyik fontos tényezője a felhasználói élmény a weboldal 
használhatósága és tartalmi jellemzői mellett a felhaszná-
lók számára.

„A fizetési eljárás sikeres, biztonságos és viszonylag 
könnyű befejezése fontos előrejelzője lehet a felhaszná-
lóknak a kiskereskedelmi webhelyek minőségi értékelé-
sében, azonban az érdekes és időszerű tartalom és a for-
rás hitelessége relevánsabb lehet a híroldalak esetében. 
Ezenkívül a vizuális esztétika is fontos szerepet játszik az 
UX-tanulmányokban (pl. Hassenzahl, 2004; Zhou & Fu, 
2007; van Schaik & Ling, 2009), és a kutatások azt sugall-
ják, hogy a számítógépes interfészek vizuális esztétikája 
határozottan befolyásolja a felhasználók élvezeti szintjét 
és elégedettségét (Lavie & Tractinsky, 2004)” (Aranyi & 
van Schaik, 2016).

Martinez-Sala et al. kutatása (2020) is rámutat arra az 
összefüggésre, hogy a következő kulcsfontosságú elemek, 
mint a navigálhatóság, a grafikai design és a honlapok 
felhasználóbarát jellege között összefüggés állapítható 
meg, mely elemek együttesen befolyásolják a felhasználói 
élményt. Kutatásuk során bebizonyították, hogy az egy-
szerűség a kulcs a felhasználóbarát mivolt és az esztétika 
között.

Az élvezeti szint és az elégedettség mellett a felhasz-
nálók bizalma is kulcsfontosságú. A bizalom a könnyű 
használhatóságra, testreszabott tartalomra és hasznosság-
ra vonatkozó kiskereskedelmi weboldalakra vonatkozó 
felmérés során kiemelték, hogy a design és az esztétika 
közvetlen előrejelzője volt a felhasználók bizalmának (Li 
& Yeh, 2010).

Norman (1988) szerint a UX nem pusztán a design fe-
lület kialakítását jelenti, hanem minden beletartozik, ami 
magát az élményt okozza. A UX designer munka nem 
szimpla grafikai feladat, hanem piackutató és projektme-
nedzseri is egyben. A UX pedig minden feladatot magába 
foglal, ami egy termék hatékony és gördülékeny felhasz-
nálói élmény megteremtéséhez hozzájárul, illetve optima-
lizálja és elemzi azokat. 

A UI pedig a kinézettel és a megjelenéssel foglalkozik. 
A User Interface a felhasználói felület kezelését jelenti. 
Azonban ez nem egyszerű designmunkát jelent, hanem 
a lényege az, hogy a UX-fejlesztés eredményeit és tartal-
mát a felhasználó számára egy vonzó kellemes felépítés-
ben reszponzív élménnyé konvertálja. Ez tehát túlmutat a 
kreatív tervezésen, mert ezen kívül övezi egy felhasználói 
elemzés, designkutatás, majd a felhasználó felület kiala-
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kítása interaktív elemekkel, végül megvalósítása a prog-
ramozók révén. Tehát a UI borzasztó lényeges szerepet 
játszik a digitális felületeknél, de nagyon fontos szerepe 
van a márka megbízhatóságában is. A UI tulajdonképpen 
egy folyamat, amely a fogyasztót vizuálisan irányítja egy 
termék felületén az interaktív elemek segítségével (Wein- 
traub & Tip, 2017). 

Ezen kívül hozzátartozik a reaktív és interaktív felüle-
tek, vagyis az érzékek megalkotása is. A felhasználói felü-
let tervezése során első sorban a rendszert kell kialakítani 
és csak azután a grafikus elemeket. Vagyis meg kell szer-
veznünk, hogy az igényeket ismerve olyan rendszert ala-
kítsunk ki, amiben kényelmesen, hatékonyan és könnyen 
tudják a feladatukat elvégezni, választ kapni a kérdéseikre 
és megoldást a felmerülő problémákra.

Lopes és Melão (2016) alapján erősen pozitív kapcsolat 
mutatható ki az üzleti vállalkozás mérete és tartalma, va-
lamint formatervezési jellemzői között. 

Honlapokat értékelő versenyek
Érdemes áttekinteni a hazai és nemzetközi honlapokra vo-
natkozó versenyeket, amelyek jó támpontként szolgálnak 
a saját struktúránk kialakításához.

Az Év Honlapja pályázat 4+1 szempont szerint értékel 
(megemlíthető, hogy korábban több volt): design, kategó-
riának megfelelő tartalom (dupla pont), UX, kreativitás + 
reszponzivitás. Az utóbbi alapvető követelmény, automa-
tikusan értékelik, nem pontozzák (Az Év Honlapja, 2019). 
A pontozás után személyes megbeszélés, vita következik.

A Web Marketing Association (WMA, 2019) által ki-
adott Web Awardson 70 pont szerezhető, kategóriánként 
10. Az értékelési kategóriák: design, innováció, tarta-
lom, (alkalmazott) technológia, interaktivitás, szövegírás, 
használhatóság. Az IMA (2019) által gondozott Interactive 
Media Awards-on maximum 500 pont szerezhető, a szem-
pontok: design, tartalom, funkcionalitás, felhasználható-
ság/usability, szabványok betartása és böngésző kompati-
bilitás. A Webby Awards (2019) esetében négy értékelési 
kategóriáról beszélhetünk: tartalom – struktúra és navi-
gáció, vizuális dizájn, általános élmény, funkcionalitás és 
interaktivitás. A World Best Websites (2004) bár korábbi 
pályázat, érdemes említést tenni róla a jó strukturáltsága 
miatt. Az öt főkategórián belül 5-5 alkategóriát határoztak 
meg, ezeken belül pedig 4 szempontot, tehát összesen 100 
kritériumot értékelnek. Az öt főkategória 20-20 ponttal: 
funkcionalitás, design, tartalom, eredetiség, professziona-
lizmus és hatékonyság.

Összességében elmondható, hogy a nemzetközi verse-
nyek hasonló témaköröket vizsgálnak (bár ezek csopor-
tosítása, kategóriába rendezése eltérhet), és a szempontok 
súlyozásában sem egységes a kép – gyakran erről nem is 
közölnek információt.

Módszertan

A primer kutatás célja a honlapok lehetséges értékelési 
szempontjainak feltárása volt. A vizsgálat két fázisban tör-
tént. Először a szempontokra kérdeztünk rá, majd az össze-
állított kérdéssorra vonatkozóan kértünk visszajelzést.

 Az első fázis interjúvázlata általánosságban is rákérde-
zett a honlapok értékelési szempontjaira, majd az előzetes 
információk alapján összeállított tényezőket, csoportosítá-
si rendszert tesztelte. Az interjúalanyoknak természetesen 
lehetőségük volt további javaslatokat is tenni az elemzés 
pontosítására. A második fázisban a kialakított kérdéssort 
küldtük át véleményezésre, javaslattételre, amely alapján 
további pontosítások történtek a szempontrendszerben.

 Interjúalanyaink a digitális területen jártas szakem-
berek voltak, akik maguk is számtalan honlap létrehozá-
sában, értékelésében vettek részt. Ügyeltünk arra, hogy 
minél szélesebb körből kérjünk fel szakértőket, így képvi-
seltette magát az ügynökségi és az ügyféloldal is, emellett 
a tudományos szféra, valamint szakmai szövetség is: 

–  Bánki Attila (BA), a Vermis digitális ügynökség ala-
pító tulajdonosa és ügyvezetője,

–  Bonyhádi Gábor (BG), a Codecool programozó isko-
la marketingvezetője, a Magyar Marketing Szövet-
ség elnökségi tagja, Az Év Honlapja pályázat zsű-
ritagja,

–  Emmer Szabina (ESz), a Blogozine női blogmagazin 
tulajdonosa, írója, az év felfedezettje díjas blogger,

–  Eszes István (EI), nyugalmazott főiskolai tanár, Az 
Év Honlapja pályázat alapítója, a zsűri elnöke,

–  Fehér András (FA), Debreceni Egyetem, Marketing 
és Kereskedelem Intézet, egyetemi adjunktus,

–  Farkas Dániel (FD), a Star Network Influencer Ügy-
nökség szakmai vezetője,

–  Hornok Ádám (HÁ), Itegration, Product Owner,
–  Konkoly Mihály (KM), a Gróf Buttler borászat érté-

kesítési igazgatója,
–  Lévai Richárd (LR), az RG Stúdió marketingvezető-

je és egyik alapítója, a Magyar Marketing Szövetség 
elnökségi tagja,

–  Széles Zoltán (SzZ), a Unisource Tanácsadó Kft. 
ügyvezető igazgatója, tulajdonosa,

–  Varga István (VI), a Manta Marketing Kft. ügyve-
zetője, Az Év Honlapja pályázat alapítója, a Magyar 
Marketing Szövetség elnökségi tagja,

–  Velezdi Ténia (VT), a Geometry/Ogilvy Budapest 
reklámügynökség digitális és közösségi divíziójának 
vezetője.

Az interjúk lefolytatására először 2018 augusztusában és 
szeptemberében került sor, majd októberben kértük ala-
nyaink visszajelzését az elkészült kérdéssorral kapcsolat-
ban. A szakemberek elfoglaltsága miatt telefonon, illetve 
interneten keresztül történt a megkérdezés. Az elemzés-
ben nevük kezdőbetűivel szerepelnek.

Eredmények

Az első interjúsorozat
A szakértői vélemények általában egymást erősítették, 
ugyanakkor gyakran eltérő oldalról közelítettek.

Az egyik leglényegesebb tapasztalat az volt, hogy a 
honlapok sikeressége, számos tényezőtől függ, amelyeket 
előtte tisztázni szükséges: „A honlapok értékelését érde-
mes szélesebb perspektívából közelíteni. … A honlapok 



33
VEZETÉSTUDOMÁNY / BUDAPEST MANAGEMENT REVIEW
L I I .  ÉVF. 2021. 1. SZ ÁM/ ISSN 0133- 0179  DOI: 10.14267/ VEZTUD.2021.1.03

CIKKEK, TANULMÁNYOK

értékelésének egyik nehézsége, hogy nem lehet önma-
gában vizsgálni” (BA). Többen is említették, hogy egy 
honlap teljesítménye függ annak céljától (BA, EI, ESz, 
HA, LR, VI, VT), ami lehet például információátadás, 
edukáció, konverzió (regisztrálók gyűjtése, hírlevélre 
feliratkoztatás vagy eladás) (VT). Emellett fontos szem-
pont a célközönség (BA, ESz, EI, LR, SzZ, VI), az iparág, 
tevékenységi kör (EI, SzZ, VT), konkurencia (BA, VT), 
márka, termék (BA, VT). A honlapokat értékelő pályáza-
tok ezért hoztak létre kategóriákat (EI): Az Év Honlapja 
(2019) pályázaton 26 csoportba sorolják a honlapokat, a 
Web Awards (WMA, 2019) pedig közel 100 kategóriát al-
kalmaz.

Szakértőink számos online tesztelő oldalt, kimutatást, 
információforrást felsoroltak: Alexa.com, Ahrefs.com, 
CrazyEgg.com, Hotjar.com, Seoceros.com, SeoSeeker / 
SeoSiker.hu, SeoSiteCheckup.com, Seomoz / Moz.com, 
SimilarWeb.com, WebPageTest.org, valamint a Google 
valamelyik szolgáltatását: Analytics, Chrome DevTools, 
Mobile-friendly Test, PageSpeed Insights. Ezek többsége 
egy adott aspektusból vizsgálja az oldalakat, érdemes te-
hát ellenőrizni beépíthetőségüket az általános szempont-
rendszerbe.

Szekunder információink alapján összeállítottuk a 
honlapok értékelésének általános kritériumait, kategóriáit:

–  vizualitás, design (színvilág, formavilág, tipográfia, 
grafika, fotók, látvány, első blikk),

–  tartalom (a kategória, cég, fogyasztók szerint érté-
kelve),

–  felépítés, struktúra, navigálhatóság, user experience 
(gördülékeny böngészés, szórakoztatás),

–  reszponzibilitás, platform függetlenség (pl. új és régi 
operációs rendszerek, desktop és mobil),

–  milyen szempont lehet még fontos? kreatív megoldá-
sok? cégnévre keresve hányadik a Google fizetős és 
organikus találati listán?

Az interjúalanyok szerint ezek a szempontok relevánsak 
voltak, néhányan részben máshogy kategorizálnák, sú-
lyoznák a kritériumokat. Például: vizualitás 15%, tarta-
lom 10%, felépítés 15%, reszponzivitás 10%, hatékonyság 
50% (HA). Vagy: user experience, használat során kiala-
kuló benyomás, vizualitás, struktúra (információ illesz-
kedjenek egymáshoz, válaszidő (SzZ). Releváns észrevé-
tel, hogy inkább áttekinthető, használható, mint szép és 
egyedi legyen az oldal, mert volt olyan innovációs honlap, 
ahol a frissítéssel eltűnt a használhatóság (SzZ). Volt, aki 
azt jelezte, hogy a szempontoknak sok variációja létezik, 
így nehéz kategorizálni ezeket (HA).

Egyesek vállalkoznának a szempontok súlyozásának 
meghatározására (LR), mások azt jelezték, hogy ez ne-
héz kérdés (BG, EI): „ez valószínűleg hitvitához vezetne, 
itt inkább nem megyek bele, hogy mi a fontosabb” (BG). 
A kategóriák közötti súlyozással próbálkoztak Az Év 
Honlapja versenyen, de mindig „nagy vitákat váltott ki, 
mert mindenkinek a léte meghatározza a tudatát”, hiszen 
a versenyeknél különböző hátterű szakemberek értéke-
lik a honlapokat (EI). Az egyenletes elosztás mégsem 
valósul meg teljes mértékben Az Év Honlapja pályázat 

esetében sem, mert a tartalom dupla súllyal szerepel a 
pontozásban. Hasonló a következő megközelítés is: „vé-
leményem szerint nem lehet százalékosan ezt felosztani, 
mind nagyon fontos, de kiemelten a reszponzibilitás és a 
SEO” (FD).

A korábban említett pályázatokon természetesen több 
zsűritag értékeli az oldalakat. Fontos, hogy a zsűritagok 
szakemberek, jelentős tapasztalattal, így a pontszámok 
meghatározásában is gyakorlottak. Számukra elegendő a 
fő kategóriák ismerete, ezen belül jól be tudják kalibrálni 
az egyes értékeket. A saját rendszerünk esetében azonban 
fontos a kategóriákon belül további szempontokat meg-
határozni, hogy a mélyebb digitális ismeretek nélkül is 
alkalmas legyen az értékelésre. Ebből a megfontolásból 
teszteltük azt is, hogy az egyes kérdésekre adott válaszka-
tegóriákat mennyire lehet leszűkíteni (pl. kiváló, közepes, 
gyenge). Meglátásunk szerint ugyanis a mélyebb szakmai 
tapasztalattal nem rendelkező értékelők számára kihívást 
jelenthet egy tízfokú skálán osztályozni az adott szempon-
tot, hiszen nem tudhatják, hogy mi ér például 2, és mi 7 
pontot. A háromfokú skálát elfogadhatónak tartották az 
interjúalanyok (LR, VI), bár néhányan (FA, VI) inkább 
1-5-ig terjedő értékeket javasoltak.

Az általános értékelési rendszer után nézzük meg most 
az egyes kategóriákat. 

A vizualitás, designszempontot fontosnak ítélték ala-
nyaik (ESz, FA, VT), hiszen a látogatónak ez alapján lesz 
benyomása egy cégről (VT). Volt, aki megemlítette, hogy 
ez szubjektív kategória (BG, FA), de attól még lehet érté-
kelni (BG), illetve kiemelte az aktuális trendek szerepét 
(FD, VT). Volt, aki fontosnak tartotta a designer szakmá-
ban is gyakorlott szakember véleményét (FA), valamint 
azt, hogy a vizualitást is a célcsoport, célok függvényében 
ítéljék meg (LR).

A tartalommal kapcsolatban a következő vonatkozá-
sok merültek fel: megfelelő frissítés (FD, SzZ, VT), SEO 
szempontok, például kulcsszavak (BG, FD, KM, VT), tar-
talmi összefüggések egymásra épülése (FD, VI), közért-
hetőség (VT), a gyors információszerzés (HA, VI, VT), 
illetve megértés lehetősége (BA), hiszen „a letisztultság, 
egyszerűség, a minél gyorsabb információátadás ebben a 
felgyorsult világban nagyon fontos szempont” (VT). „A 
megfelelő tartalom ott tart, és ez nagyban befolyásolja a 
visszafordulási arányt” (ESz). 

A UX, azaz user experience, felhasználói élmény sze-
repére többen is felhívták a figyelmet (BG, VI, VT). Lé-
nyeges a könnyű navigálhatóság (BA, LR, VT), a felhasz-
nálóbarát kialakítás (VT), annak egyértelműsége, hogy 
hova kell kattintani (BA), illetve, hogy kinek szól, miről 
szól az oldal (VT). Emellett a felépítés fontosságát (ESz, 
VT), a hatékony menürendszert (FA), valamint a cselek-
vésre ösztönző erőt (HA, VI) is említették.

A fogyasztói élmény egyik fontos tényezője az oldal 
sebessége, amelyről többen tettek említést (BA, BG, ESz).

Mára alapkövetelmény a reszponzív, mobilbarát, azaz 
mobilra optimalizált kialakítás (BA, ESz, VT), „mivel az 
okostelefon-használat egyre jobban terjed az idősebb ge-
neráció körében is – a Google is jobban értékeli a mobilop-
timalizált felületet (ESz).
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Az egyéb szempontok között többen is említették a 
Google találati listáján való elhelyezkedést (EI, FA, KM), 
illetve az oldalak látogatottságát (EI, VT). Lényeges 
szempont a többi felülettel való kapcsolat, „az egyes plat-
formok egymásra linkelése, utalása, látogatók átvezetése” 
(FD), „az egyéb marketingelemekkel való kapcsolat (pl. 
remarketing, hírlevél stb.)” (LR), „több csatorna együttes 
megléte, többcsatornás kommunikáció” (VI), a linképítés, 
a külső linkstruktúra hatékony kialakítása (FA). A jogi 
vonatkozások is fontosak lehetnek (EI, LR), vagyis a ható-
sági, fogyasztóvédelmi előírásoknak való megfelelés (EI). 
Említették a felhasznált technológiákat (BG), illetve ezek 
karbantartását (VT), valamint a sikeresség ellenőrzését, 
mérését (KM, LR, VT).

Szempontrendszer
A szekunder információk, valamint az interjúsorozat alap-
ján az értékelési rendszer kialakítását az alábbi szempon-
tok szerint végeztük:

–  értékelési kategóriákat határoztunk meg, kiindulva 
a meglévő – első sorban pályázatokon – alkalmazott 
szempontokból (pl. design, tartalom, UX), kiegé-
szítve ezt az interjúalanyok javaslataival (pl. célok, 
célcsoport),

–  a kategóriákon belül konkrét kérdéseket fogalmaz-
tunk meg,

–  a kérdések döntő részére háromfokú skála segítségé-
vel kell választ adni, de vannak olyanok is, amelyek 
más válaszkategóriákat tartalmaznak, illetve előfor-
dul néhány szabadszavas válaszlehetőség is,

–  a háromfokú skála értékei 0, 1, illetve 2, amelyek 
jelentését minden kérdésnél magyarázzuk, de általá-
nosságban a 0 jelenti azt, amikor az oldalon nem ta-
lálható meg, vagy minimális szintű az adott ismérv, 
a 2-es pedig azt jelöli, amikor ez hiánytalan vagy 
magas szintű; az így kialakított rendszer jól értel-
mezhető, a kérdések könnyen kitölthetők, 

–  beemeltünk olyan online teszteket a kérdőívbe, ame-
lyek ingyenesen elérhetők, valamint nagyobb elem-
szám esetén is alkalmazhatók (pl. Google reszponzi-
bilitási teszt),

–  az idegen nyelven történő megjelenést nem vizsgál-
tuk, hiszen a KKV-k inkább a helyi gazdasági élet 
működésében játszanak kiemelt szerepet (KSH, 
2017),

–  a kérdések megfogalmazásánál a felhasználók miatt 
törekedtünk az egyszerűségre, közérthetőségre,

–  a kérdőívet blokkokra osztottuk, ám ezek csak rész-
ben fedték az egyes elemzési kategóriákat; ennek 
oka az volt, hogy az elemzés folyamán úgy struktu-
ráltuk a kérdéseket, hogy az első benyomás jelentő-
ségét lehetőség szerint értékelni tudjuk (ezért a kér-
désblokkokban ezt előre vettük), valamint megfelelő 
tájékozódás, piaci információ után hozzanak csak 
ítéletet a kitöltők.

Megvizsgáltunk számos online tesztelő szolgáltatást. 
Ezek általában fizetősek, de ingyenes tesztidőszakot tesz-
nek lehetővé, vagy más úton korlátozzák a teljes hozzáfé-

rést. Ahol regisztrációhoz volt kötve a használat, azokat a 
webhelyeket nem alkalmaztuk a honlap értékelésére, mert 
ez megnehezítené a folyamatot. A cégek számára ugyan-
akkor hasznosak lehetnek, és – a díjmentes próbaidő miatt 
is érdemes kipróbálni.

A kérdőív felépítését végül a következőképp alakítot-
tuk ki:

1.  első benyomás, benne kereshetőség, sebesség, imp-
resszió,

2.  háttér, benne termék/kategória, konkurensek, talá-
latilista-helyezés, célcsoport, cél,

3.  konkrétumok, benne reszponzivitás, adatvédelmi és 
kontakt információk stb.,

4.  értékelés, benne tartalom, UX, design.

A fenti kategorizálás hasznos a lekérdezés során, azonban 
az elemzésnél célszerű a kérdésblokkok átrendezése, hi-
szen például a tartalomra, felhasználói élményre a kérdőív 
több fázisában is rákérdeztünk, amelyeket nyilvánvalóan 
együtt érdemes értékelni.

Az értékelési rendszerben a tartalommal volt kapcsola-
tos a legtöbb kérdés (20). Bár előzetesen ez nem volt kife-
jezett cél, de így a szakértői véleményeknek megfelelően, 
illetve Az Év Honlapja pályázathoz hasonlóan ez a kritéri-
um teszi ki az összpontszám jelentős részét, 40%-át. Ebbe 
a kategóriába soroltuk végül az interaktivitásra vonatkozó 
kérdéseket is (kontakt információ, közösségimédia-link, 
extra kommunikációs lehetőségek). Ezek természetesen 
tartozhatnának a UX alá is, azonban – véleményünk sze-
rint – az elérhetőség feltüntetése inkább tartalmi kérdés, 
valamint az átlinkelés is csak abban az esetben növeli a 
felhasználói élményt, amennyiben a közösségimédia-ol-
dal ennek eleget tesz, de az már nem a honlapon múlik.

Kihívást jelentett az egyes kategóriák elkülönítése, hi-
szen az első benyomás beletartozhat a design, vagy a UX 
(felhasználói élmény) kategóriába is. Miután UX alatt első 
sorban használhatóságot értenek a szakemberek, így mi a 
design kategóriába tettük. Ez alapján a UX-hez tartozott 
tíz kérdés (közte 4 a sebességhez kapcsolódott), a design-
hoz pedig 8. Ezzel ugyancsak közelítünk Az Év Honlapja 
verseny arányaihoz.

Bár a versenyek általában nem követik nyomon az 
adott weboldal kereshetőségét, keresőben elfoglalt helye-
zését, a szempontot fontosnak tartottuk, ezért ezzel kap-
csolatos kérdéseket is elhelyeztünk az értékelési rendszer-
ben, összesen öt darabot. 

A technológiára vonatkozó kérdéseknél természetesen 
azokra fókuszáltunk, amely a felhasználó számára fontos, 
illetve amit egy átlagos felhasználó is értékelni tud. Az ol-
dal címe (URL-je), valamint a https előtag megléte mellett 
a reszponszibilitás játszott szerepet.

A fentiek mellett egy plusz kategória, a kötelező ele-
mek is bekerült a szempontrendszerbe, hiszen a cookie 
figyelmeztetést, illetve az adatvédelmi tájékoztatót nem 
tudtuk máshova besorolni. Így alakult ki a hat kategória.

A honlapokra vonatkozó versenyeken gyakran hasz-
nálják az innováció/kreativitás szempontot az értékelés-
nél, azonban erre vonatkozó kérdést nem fogalmaztunk 
meg. Egyrészt a nem profi értékelő valószínűleg nem 
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tudja megállapítani az oldal újdonságtartalmát, másrészt 
a KKV-oldalak gyakran a „minimum” követelményeknek 
is éppen, hogy megfelelnek.

Összességében tehát a következő szempontokat vizs-
gáltuk kérdőívünkkel, megjelölve a kérdések számát (1. 
táblázat):

1.  tartalom (benne interaktivitás): 20 (4),
2.  UX (benne sebesség): 10 (4),
3.  design: 8,
4.  kereső: 5,
5.  technológia (benne reszponzibilitás): 4 (2, az egyik 

dupla pont),
6.  kötelező elemek: 2.

Utólagos interjúsorozat
A kialakított pontozási rendszerre összességében pozitív 
visszacsatolást kaptunk. Alanyaink jelezték, hogy a be-
töltési sebességet a sávszélesség befolyásolja (BA), így a 
megfigyelésnél fontos szempontként jelöltük meg a meg-
felelő internetelérést. Felhívták a figyelmünket, hogy a 
szisztéma túl merev, amely a későbbiekben megkötheti 
a kezünket (EI), illetve hiányolható volt az iparági kate-
góriák elkülönítése (EI). Több további észrevétel érke-
zett egyes részletekre vonatkozóan, így néhány szempont 
esetében finomhangolást végeztünk. Ennek eredménye-
ként alakult ki a százpontos értékelési szempontrendszer, 
amelybe 49 kérdés pontszáma számít bele (egy kérdés ese-
tén dupla pontot alkalmazunk).

Gyakorlati alkalmazhatóság, korlátozások, 
jövőbeli kutatási irányok

Célunk volt egy olyan szempontrendszer összeállítása, 
amely jelentős szaktudás nélkül is alkalmazható, és in-
formációt nyújt az adott weboldalról. A kérdéssor több-
féleképpen is felhasználható. Ennek segítségével egyrészt 
lehetővé válik a honlapot üzemeltető (kis)vállalkozás szá-
mára, hogy átfogóan értékelje saját oldalát, valamint visz-
szajelzést kapjon annak elemeiről. Az eredmények szám-
szerűsítve, egyszerűen, jól értelmezhetően szolgáltatnak 
információt, amely a szükséges fejlesztések irányát is ki-
jelölheti. Másodsorban nem csupán a saját, hanem más, 
konkurens weboldal is elemezhető, hiszen a szempont-

rendszer felhasználásához/alkalmazásához nem szüksé-
ges belső információ. Harmadrészt a kérdéssor egyben rá-
világít a honlapok értékelésének lényeges szempontjaira, 
így edukációs vonatkozásai is fontosak a kevésbé képzett 
vezetők, munkatársak számára.

A kérdőív kitöltésével kapcsolatban természetesen 
felmerülhetnek kérdések. Bár a válaszkategóriák egysze-
rűsége folytán a megfelelő válasz megjelölése viszonylag 
könnyűnek tűnik, azonban mégsem mondható teljesen 
egyértelműnek. A kitöltő megítélésére van bízva a válasz, 
amelyet így szubjektív elemek is befolyásolnak. Fontos 
azonban megjegyezni, hogy a torzítás nem áll érdekében 
a kitöltőnek, hiszen ezzel saját eredményességét veszé-
lyeztetné. A pontosabb válaszadás ráadásul fejleszthető 
azáltal, ha a kitöltő több konkurens oldalt is megvizsgál, 
amely által a saját weblapját is pontosabban tudja megítél-
ni. Ugyanakkor a jövőben nagyobb mintán célszerű tesz-
telni a válaszok konstans jellegét. 

Az egyes értékelési területek súlyozása is további vizs-
gálatokat tehet szükségessé. A területek (tartalom, fel-
használói élmény stb.) önmagukban is értelmezhetők, ám 
az összpontszám kialakulásakor lényeges az egyes rész-
pontszámok összege, aránya. A szempontrendszer komp-
lexebbé tételével, súlyok meghatározásával beállítható a 
részterületek aránya, amely így reálisabb képet adhat a 
honlap összteljesítményéről. Természetesen a részterüle-
tekben szereplő kérdések is súlyozhatók, azonban – meg-
ítélésünk szerint – egy ilyen mértékű finomhangolás már 
nem célszerű, és a rendszert szükségtelenül bonyolítaná.

A kérdőívben szerepelnek olyan interneten megtalál-
ható ingyenes tesztek, amelyek hozzáférhetősége hosz-
szabb távon nem feltétlenül biztosított, ezért folyamatos 
követést igényel a tesztek elérhetősége. Egyes esetekben 
(pl. Google) vélelmezhető az oldalak további alkalmazha-
tósága, mások esetében viszont a kérdések kiváltása vál-
hat szükségessé.

A legfontosabb kutatási iránynak tartjuk a megcélzott 
mikro-, kis- és középvállalatok honlapjainak nagymintás 
elemzését módszerünkkel, hiszen ezzel egyrészt vissza-
jelzést kaphatunk digitális felkészültségükre, másrészt 
egy olyan viszonyítási rendszert, adatbázist tudunk létre-
hozni, amely segítségével az egyes eredmények is köny-
nyebben értelmezhetők.

1. táblázat
A kérdőív

Értékelési 
szempont Konkrét kérdés Értékelés Kategória

cég
értékelő

Első benyomás 10 (+1 nem számértékes) kérdés 15% (20 pont)

kereshetőség 1.1. Mennyire volt könnyű megtalálni a weboldalt (a 
Google keresőben)?

0 –  viszonylag nehéz volt
1 –  nem volt olyan nehéz, de nem sike-

rült azonnal
2 –  (szinte) azonnal sikerült

kereső

betöltési sebesség 
(desktop)

1.2. Mennyi idő alatt töltődött be az oldal laptopon/
pc-n?

0 –  nagyon lassan (5+ mp)
1 –  kicsit lassan (3-5mp)
2 –  gyorsan (0-3mp)

UX (sebes-
ség)
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betöltési sebesség 
(mobil álló)

1.3. Mennyi idő alatt töltődött be az oldal (álló) mobi-
lon?

0 –  nagyon lassan (5+ mp)
1 –  kicsit lassan (3-5mp)
2 –  gyorsan (0-3mp)

UX (sebes-
ség)

Google pagespeed 
(desktop)

1.4. A PageSpeed eredménye asztalin https://devel-
opers.google.com/speed/pagespeed/insights/ 

0 –  0-49 (lassú)
1 –  50-89 (átlagos)
2 –  90-100 (gyors)

UX (sebes-
ség)

Google pagespeed 
(mobil)

1.5. A PageSpeed eredménye mobilon https://devel-
opers.google.com/speed/pagespeed/insights/ 

0 –  0-49 (lassú)
1 –  50-89 (átlagos)
2 –  90-100 (gyors)

UX (sebes-
ség)

cookie figyelmez-
tetés 1.6. Van cookie figyelmeztetés?

0 –  nincs
1 –  van, de beállítást/részleteket nem 

ajánl fel
2 –  van, beállítást/részleteket felajánl

kötelező

impresszió (des-
ktop)

1.7. Az oldalt megnyitva milyen az első benyomás (lap-
top/pc)?

0 –  nem jó
1 –  vegyes
2 –  jó

design

impresszió (mobil 
álló)

1.8. Az oldalt megnyitva milyen az első benyomás (álló 
mobil)?

0 –  nem jó
1 –  vegyes
2 –  jó

design

link Mi az oldal linkje? link beírása

link jellege 1.10. Milyen ez a link?

0 –  egy ingyenes tárhelyen van az 
oldal, ami a webcímben is megje-
lenik

1 –  egy tevékenységi területre utaló 
kifejezés a webcím (pl. ablakok.hu)

2 –  saját cégnév a webcím

technológia

https 1.11. Van https a webcím előtt? 0 –  nincs
2 –  van technológia

Háttér 12 (+6 nem számértékes) kérdés 20% (24 pont)

termék besorolás Milyen területhez tartozik a cég a saját besorolás alap-
ján? kiválasztani a felsorolásból

termék, profil 
(kategória / ter-
mékcsoport) 

Milyen termékkategóriában (vendéglátás, nyomdaipar 
stb.) tevékenykedik a cég a honlap alapján? leírni a terület(ek)et

mennyire egyér-
telmű?

2.3. Mennyire egyértelmű a tényleges tevékenységi 
kör?

0 –  félreérthető, nem egyértelmű
1 –  nem teljesen egyértelmű
2 –  egyértelmű

tartalom

mennyi idő alatt 
derül ki? 2.4. Mennyi idő alatt derül ez ki?

0 –  sokáig tart (5 mp-nél több) 
1 –  nem tart nagyon sokáig, de nem 

derül ki azonnal
2 –  azonnal kiderül

tartalom

egyezőség 2.5. Mennyire egyezik a honlap alapján megállapított 
tevékenységi kör a cég által megadott kategóriával?

0 –  nem egyezik
1 –  részben egyezik
2 –  egyezik

tartalom

előnyök, insight 2.6. Kiderül, hogy miért érdemes a cég termékét vá-
lasztani, mi az előnye?

0 –  nem derül ki
1 –  nehezen azonosítható, vagy túl sok 

szempont van felsorolva
2 –  könnyen azonosítható, néhány 

szempont ki van emelve

tartalom

konkurensek

4-5 konkurens felsorolása (az előbb meghatározott te-
vékenységi területet a Google keresőbe beütni, az első 
4-5 ORGANIKUS találatra kattintani, rövid benyomást 
szerezni)

4-5 konkurenst felsorolni

Google megjelenés 
(organikus)

2.8. Hol helyezkedik el a cég a Google organikus talá-
latai között az előbb meghatározott tevékenységi kör 
alapján? (Több tevékenység esetén külön-külön kell 
rákeresni ezekre, és a legjobban teljesítő kulcsszó ered-
ményét beírni.)

0 –  nem szerepel az első két oldalon 
1 –  a második oldalon szerepel
2 –  az első oldalon szerepel

kereső

Google megjelenés 
(organikus, helyi 
keresőszóval)

2.9. Hol helyezkedik el a cég a Google organikus talá-
latai között a tevékenységi kör (külön rákeresve) + a 
tevékenységi hely (kontakt hely / város) alapján?

0 –  nem szerepel az első két oldalon 
1 –  a második oldalon szerepel
2 –  az első oldalon szerepel

kereső
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Google megjelenés 
(fizetett)

2.10. Megjelenik a cég a Google fizetett találatai kö-
zött?

0 –  nem
1 –  az alsó találatok között
2 –  a felső találatok között

kereső

PageRang érték
2.11. Mi a Google PageRank érték? https://checkpage-
rank.net/ (30 mp-enként lehet 1 oldalt ellenőrizni!) 

Google PageRank érték: 1-10 átkódol-
va:
0 –> 0
1 –> 1
2-10 –> 2

kereső

fogyasztói és/vagy 
üzleti csoportot 
céloznak meg?

Milyen célcsoportot szólít meg az oldal?
o fogyasztói
o üzleti
o mindkettő

célcsoport Mi a valószínűsíthető célcsoport? (néhány szavas le-
írás) pár szóban leírni

2.14. Egyértelmű(ek) a célcsoport(ok)?
0 –  nem
1 –  részben
2 –  igen

tartalom

mennyi idő alatt 
derül ki? 2.15. Mennyi idő alatt derül ez ki?

0 –  sokáig tart, nem derül ki
1 –  nem tart nagyon sokáig, de nem 

derül ki azonnal
2 –  (szinte) azonnal kiderül

tartalom

megfelelő-e a 
célcsoport?

2.16. Megfelelő-e az adott célcsoport a profilhoz, cég-
hez?

0 –  nem
1 –  részben
2 –  igen

tartalom

a célcsoportnak 
szól az oldal? 2.17. A célcsoporthoz szól az oldal?

0 –  nem
1 –  részben
2 –  igen

tartalom

cél Mi a honlap célja?

□ nem egyértelmű
□ bemutatás
□ márkaépítés
□ értékesítés
□ közösségépítés

egyértelmű a cél 
az oldalra belépve? 2.19. Egyértelmű a cél az oldalt megnyitva?

0 –  nem
1 –  részben
2 –  igen

tartalom

Konkrétumok 7 kérdés 20% (14+2 extra pont)

reszponzivitás
3.1. Minden felületen (laptop-pc / álló mobil / fekvő 
mobil) megfelelően jelenik meg az oldal (pl. nem lóg le 
a szöveg)?

0 –  nem, komolyabb problémák vannak 
vele

1 –  nem, kisebb problémák vannak 
vele

2 –  igen

technológia

reszponzivitás 
teszt

3.2. A reszponzivitás teszt eredménye (a search.google.
com/test/mobile-friendly oldalon tesztelni)

0 –  nem mobilbarát
1 –  kisebb hibák vannak vele
2 –  mobilbarát

technológia

frissítés 3.3. Mikor frissítették az oldalt? (Ha nincs frissítés 
dátuma, akkor keressünk dátumot.)

0 –  2017-ben, vagy előtte
1 –  nincs feltüntetve
2 –  2018-ban

tartalom

adatvédelem 3.4. Van adatvédelmi tájékoztató?
0 –  nincs
1 –  van, de nehezen megtalálható
2 –  van, és könnyen megtalálható

kötelező

elérhetőség 3.5. Van kontakt információ?
0 –  nincs
1 –  részben van, keresni kell
2 –  van, könnyen megtalálható

tartalom / 
interaktivitás

elérhetőség – kö-
zösségi média 3.6. Van közösségi média link?

0 –  nincs
1 –  van, de kicsit keresni kell
2 –  van, és könnyen látható

tartalom / 
interaktivitás

kommunikáció, 
interaktivitás

3.7. Milyenek az extra kommunikációs lehetőségek 
(bevonás, interaktivitás, támogatás)?

0 –  csak az alapvető kontaktok szere-
pelnek

1 –  1-2 extra elemet tartalmaz (chat, 
visszahívás, gyik stb.)

2 –  több extra elemet tartalmaz (chat, 
visszahívás, gyik stb.)

tartalom / 
interaktivitás
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Értékelés 14 (7+6+6) kérdés
Tartalom 7 kérdés 25% (14 + 2 pont)

relevancia 4.1. A célcsoportnak releváns, hasznos a tartalom?
0 –  nem
1 –  részben
2 –  igen

tartalom

iparági sztenderd 4.2. Az iparágnak, termékkategóriának megfelelő, 
releváns a tartalom? 

0 –  nem
1 –  részben
2 –  igen

tartalom

eredeti tartalom 4.3. Eredeti (önállóan előállított) a tartalom?
0 –  nem
1 –  részben, nem dönthető el
2 –  igen

tartalom

stílus 4.4. A célcsoportnak, kategóriának megfelelő a stílus, 
nyelvezet?

0 –  nem
1 –  részben
2 –  igen

tartalom

tömörség 4.5. Megfelelően tömör, lényegre törő az oldal?

0 –  túl szűkszavú, vagy túl bőbeszédű
1 –  részben megfelelő (egyes részek 

túl szűkszavúak, vagy túl bőbeszé-
dűek)

2 –  megfelelő

tartalom

áttekinthetőség 4.6. A szöveg jól áttekinthető, vannak kiemelések, 
bekezdések, alcímek?

0 –  nehezen áttekinthető
1 –  részben, helyenként nehezen átte-

kinthető
2 –  könnyen áttekinthető

tartalom

naprakészség 4.7. Az oldalon szereplő információk frissek, napraké-
szek?

0 –  nem
1 –  részben, nem lehet tudni
2 – igen

tartalom

UX, felhasználói 
élmény 6 kérdés 10% (12 pont)

strukturáltság, 
funkcionalitás

4.8. Az oldal jól strukturált? A funkciók, menüpontok 
logikusak (pl. fontossági sorrend)?

0 –  nehezen áttekinthető az oldal, kér-
déses a menüpontok tartalma

1 –  részben jó, részben kevésbé jó a 
strukturáltság

2 –  jól strukturált, érthetőek a menü-
pontok

UX

navigáció 
4.9. Milyen gyorsan lehet megtalálni, amit keresek? 
Egyértelmű, hogy merre kell elindulni, hogy hova kell 
kattintani (kapcsolat, kosár, fizetés)?

0 –  nehéz navigálni, nem egyértelmű, 
hova kell kattintani

1 –  részben nehéz navigálni
2 –  könnyű navigálni, egyértelmű, 

hova kell kattintani

UX

navigáció 4.10. A főoldal mindenhonnan elérhető? 
0 –  nem, általában nem elérhető
1 –  néhány helyről nem elérhető
2 –  mindenhonnan elérhető

UX

letisztultság 4.11. Letisztult az oldal, vagy vannak felesleges ele-
mek?

0 –  sok a felesleges elem
1 –  van néhány felesleges elem
2 –  (szinte) nincs felesleges elem

UX

linkek 4.12. A szövegközi / szöveges linkek jól láthatók, hasz-
nálhatók?

0 –  nem / nincsenek
1 –  részben
2 –  igen

UX

keresés 4.13. Van kereső az oldalon, jól használhatók az ered-
mények?

0: nincs kereső, nem használhatók az 
eredmények
1: van kereső, de nem jól használható-
ak az eredmények
2: van kereső, jól használhatóak az 
eredmények

UX

Design 6 kérdés 10% (12 pont)

egységesség
4.14. Egységes az összkép? Az összes oldal kinézete 
egységes? (Most csak ez számít, az esztétikai minőség 
pl. nem.)

0 –  nem
1 –  részben
2 –  igen

design

illeszkedés 4.15. A design illeszkedik a márkához, célcsoporthoz, 
célokhoz?

0 –  nem
1 –  részben
2 –  igen

design
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A piaci elemzők, a marketingkutatók leginkább az 
adott piacon megjelenő vásárlókkal foglalkoznak, 

az ő vásárlói magatartásukat, döntési szempontjaikat 

vizsgálják. Terjednek azonban az olyan irányultságú pub-
likációk is, amelyek a nemvásárlás/nemfogyasztás kér-
déskörét a fogyasztói társadalom ellenében vetik fel (Lee 

TÖRŐCSIK MÁRIA – CSAPÓ JÁNOS

A NEMFOGYASZTÁS/NEMVÁSÁRLÁS MOTIVÁCIÓI,  
ÉRTELMEZÉSE A TURIZMUSBAN
THE MOTIVATIONS AND INTERPRETATION  
OF NON-CONSUMPTION/NON-PURCHASE IN TOURISM

A nemvásárlás/nemfogyasztás okainak, motívumainak vizsgálata általános értelemben, de egyes piacok esetén, így a turizmus te-
rén is, igen izgalmas értelmezési és kutatási kérdés. A nemvásárlás/nemfogyasztásnak két típusát különböztetjük meg a fogyasztók 
helyzetének, motivációinak szempontjából: a lemondást és a kimaradást. A kimaradás általában egy hiányhelyzethez kapcsolódik, 
míg a lemondás forrása koncepcionális, saját vállalt döntés. A nemvásárlás/nemfogyasztás turizmusban mutatkozó jelensége több 
tényezővel magyarázható, amiről nyilván elsősorban a kimaradás kategóriában vannak tapasztalatok. A tanulmányban a nemvá-
sárlás/nemfogyasztás kategóriáinak általános érvényű feltárása mellett azt is vizsgálják a szerzők, hogy milyen jellemzők mutat-
koznak a turizmusban a nemvásárlók/nemfogyasztók körében, miképp határozhatják meg és ezáltal rendszerezhetik e csoportok 
hátterét. Felismerve a témakör gyakorlati és szakmai aktualitását és fontosságát, jelen tanulmány célja a szakirodalomban kevéssé 
tárgyalt témakör felvezetése, elsősorban azzal a céllal, hogy új gondolkodási irányt indítson el a különböző tudományterületek, 
elsősorban a marketing és a turizmus szakma kutatói és képviselői számára. Koncepcionális gondolataikat egy, a szerzők által ve-
zetett kutatócsoporttal végzett reprezentatív és egy másik nagymintás kérdőíves kutatás primer eredményeivel is alátámasztják.

Kulcsszavak: nemfogyasztás, nemvásárlás, motivációk, nemturizmus, virtuális turizmus

The reasons and motives behind non-consumption/non-purchase pose a rather exciting interpretational and research question in gene-
ral, but particularly in the case of certain markets and in the field of tourism. From the point of view of consumers’ motivations, the auth-
ors differentiate two types of non-consumption/non-purchase behaviour: abnegation and dropout. Dropping out can usually be related 
to a shortage situation, while the source of abnegation is a conceptual, respective decision. In their study, besides general revealing the 
motivations for non-consumption/non-purchase, they focus on the kind of characteristics appearing in tourism in the scope of non-con-
sumers/non-purchasers and how they can determine and systematize these groups’ background. Realizing the practical and professional 
actuality and relevance of the topic, the aim of the present study is to introduce this less reviewed topic into professional literature, pri-
marily with the aim of starting a new direction of thinking among the different disciplines, initially for researchers and representatives of 
marketing and tourism. Their conceptual ideas are supported by the results of a representative and great sample questionnaire survey. 
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& Seo Youn Ahn, 2016; Leipämaa-Leskinen, Syrjälä, & 
Laaksonen, 2014; Lee, Fernandez, & Hyman, 2009), vagy 
a nemfogyasztásból is eredő nemnövekedést támogatják 
(Latouche, 2011, 2015). Gyakran kerül a témakörrel kap-
csolatba a materializmus, a konzumerizmus, a jóllét, a 
boldogság és a fogyasztás vizsgálata is (Debreceni & Hof-
meister-Tóth, 2020), megpróbálva összefüggéseket keresni 
e területek közt. Időről időre felbukkannak olyan gondola-
tok képviselők is, akik szerint a nemvásárlók megismerése 
legalább annyi sikerrel kecsegtet, mint a piac szokott ke-
retek közötti nem saját vevőinek megdolgozása: például a 
vevők versenytársaktól való elcsábításával, esetleg a meg-
lévő vevők intenzívebb fogyasztásra ösztönzésével remélt 
növekedés (Lee et al., 2009). A Kim & Mauborgne szer-
zőpáros a kék óceán stratégia fogalmát felvázoló munkájá-
ban már felhívta a figyelmet a nemvásárlók adta innovatív 
lehetőségekre (Kim & Mauborgne, 2015), aminek kifejté-
sét később tovább mélyítették (Kim & Mauborgne, 2017), 
bár nem ez a témakör adja megállapításaik súlypontját. 

A klasszikus marketingirodalomban a nemvásárlást a 
kereslet specifikus eseteiként, egyrészt fogalmi definíci-
ók tisztázásakor tárgyalják (Kotler, 1973), másrészt olyan 
szituációk vizsgálatakor, amelyek a kereslet visszafogását 
célzó intézkedéseket mutatnak be társadalmi (countermar-
keting) és cégmegfontolásokból (demarketing) kiindulva 
(Kotler & Levy, 1971). Leginkább kiterjedt dokumentálás a 
társadalom szempontjából károsnak ítélt termékek, szolgál-
tatások keresletének csökkentésére vonatkozik, elsősorban 
a nemvásárlásra való ösztönzésre (dohányzás, drog, elhí-
zás), a marketinghatások feltárására (Burki, 2016; Chandon 
& Wansink, 2012; Wansink & Huckabee, 2005).

Ha a piacok nagy szereplőit vizsgáljuk, a nemfogyasz-
tás/nemvásárlásra való hatás három szinten értelmezhető. 
Cégszinten, ami legtöbbször új termékek esetében, vagy 
márkadöntések esetében fordul elő. A nemfogyasztás/
nemvásárlás a vállalkozásoknak problémát okozhat, de 
mint jeleztük, ugyanúgy esélyt is jelenthet (Kim & Mau-
borgne, 2008). Történhet iparági szinten is, stratégiai 
szövetség megkötésével, ami azért a mai gyakorlatban ke-
véssé jellemző, iparági összefogások legfeljebb közösségi 
marketingdöntések támogatására valósulnak meg. Foglal-
kozhatunk a kérdéssel társadalmi, kormányzati szinten is, 
mikor a társadalom megítélése szerint pozitív magatartás-
ból kimaradók jellemzőit elemzik, vagy éppen valamilyen 
fogyasztás elé korlátokat, tiltásokat fogalmaznak meg. 

Természetesen ennek a vizsgálatnak a szereplője a fo-
gyasztó is, akire a fenti szintek szereplői hatnak, hiszen végső 
soron a döntéseivel ő szavaz a nemvásárlás/nemfogyasztás 
mellett/ellen változó fogyasztói magatartásával (Hofmeister 
& Tóth, 2016). A nemfogyasztás/nemvásárlást önmagában 
nem minősíthetjük pozitív vagy negatív jelenségnek, hiszen 
lehet pozitív a társadalmi értékelés a fenntarthatóság vállalá-
sa miatti kimaradás esetén, vagy éppen negatív az egészsé-
ges táplálkozás termékeinek ignorálása miatt. 

A turizmus tekintetében a nemvásárlókat a szerzők 
úgy fogalmazzák meg, hogy mindazon vásárlók tartoznak 
ide, akik jelenleg egy adott piacon jellemzően vásárolhat-
nának, a piaci szereplők látóterében is vannak, de mégsem 
vásárlók, illetve azok, akik jelenleg más piacokon vásárol-

nak és eddig fel sem merül a piaci szereplők gondolkodá-
sában, hogy a turizmus piacán őket is figyelembe vegyék. 
Vizsgált piacként azért is választottuk a turizmust, mert 
e szolgáltatási szektor a világ- és nemzetgazdaságon be-
lüli látványos növekedése kapcsán az új gazdasági súly-
pontok egyikévé vált az utóbbi évtizedekben (Lew, Hall 
& Timothy, 2008), növelve súlyát a tudományos életben 
is (Michalkó, 2019). Fontos továbbá megjegyezni, hogy a 
turizmus lokális, regionális kötődése, mivel a mindenkori 
attrakciók túlnyomó többsége egy adott hely, térség, ter-
mészeti táj vonzerőire alapozva jön létre (Meyer, 2011). 
Azzal pedig, hogy egy térség, lokáció turisztikai kínálatá-
ra megfelelő infra- és szuprastruktúra kiépítése is megva-
lósul, az idegenforgalom a területi folyamatok alakítójává 
is válik, hiszen e folyamatok többek közt hatnak a tele-
pülésszerkezetre, a foglalkoztatásra, a térségi kapcsolatok 
alakítására, a környezet formálására, illetve befolyásolják 
az életmódot, az életminőséget is (Hall, 2004; Michalkó & 
Rátz, 2011; Kiss, Kovács & Michalkó, 2020). 

A turisztikai világpiac térben és időben is jelentős 
változásokon ment keresztül mind a mennyiségi, mind a 
minőségi összetevőket tekintve (OECD, 2018), sőt, mint 
napjainkban tapasztaljuk, turbulens változások érintik, 
különös problémát okoz a pandémia megjelenése, az elle-
ne hozott intézkedések világot felforgató hatásai. A turiz-
must befolyásoló nemzetközi és hazai trendek kapcsán a 
fogyasztó, azaz a turista magatartásának változása és an-
nak új tendenciái egyre meghatározóbb szerepet töltenek 
be az idegenforgalom formálódásában, átalakulásában 
(Kock, Josiassen & Assaf, 2018). Ki kell emelnünk, hogy 
a nemzetközi publikációk és általában a kutatások elsöprő 
mértékben a már utazókkal foglalkoznak és kevéssé, vagy 
egyáltalán nem vizsgálják annak okait, hogy valaki, vagy 
valakik miért nem utaznak. 

Kutatási kérdésünk, hogy hogyan írható le és értel-
mezhető a nemvásárlás/nemfogyasztás, milyen gondo-
kat, lehetőségeket rejt a piaci szereplőknek, miképp kell 
megérteni ezt a napjainkban egyre nagyobb fontosságot 
nyerő jelenséget a fogyasztói magatartás keretein belül 
és konkrétan a turizmus esetében. Kutatásunk egyrészt 
a vonatkozó szakirodalmak feldolgozásán, a témakör el-
méleti alapjainak kialakításán keresztül mutatja be a nem-
vásárlás/nemfogyasztás és ebből eredően a nemturizmus/
nemutazás szerzők által kialakított elméleti rendszerét, 
másrészt támaszkodik egy 2018-as reprezentatív felmérés 
vonatkozó eredményeire.

Elméleti háttér

Mint jeleztük, a nemfogyasztás értelmezésünk szerint 
nem minősítő kategória, egyszerűen tényként kezeljük a 
nemfogyasztást, annak motivációs hátterének megvilá-
gítása nélkül. Ez a non consumption angol kifejezéssel 
harmonizál. A szakirodalom áttekintésével azonban leg-
alább ilyen súllyal bukkanunk az anti consumption kate-
gória megjelenésére, ami egyfajta ellenállásként, elhatá-
rolódásként értelmezhető, vagyis érzelmi töltetű, valami 
ellen értelmezett fogyasztás elkerülése. A fogyasztói tár-
sadalom kiteljesedésével jutunk el egyre inkább a túlzott 
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fogyasztás elleni fellépésekhez, mintegy az anyagi javak 
eluralkodásával kialakuló tömegjelenséghez képesti elle-
nazonosításként (Lee & Seo Youn Ahn, 2016). Gyakori a 
nemfogyasztás a környezetterhelés miatti klímaprobléma, 
a környezetszennyezés miatti választásként való nevesíté-
se, ami a fogyasztói társadalmi felelősségvállalásig viszi 
akár a mindennapi fogyasztót is (Hofmeister-Tóth, Kele-
men & Piskóti, 2013). 

A nemfogyasztással kutatási témaként már az 1990-es 
években foglalkoztak (Cooper-Martin & Holbrook, 1993) az 
etikus fogyasztás egy cselekvési formájaként, de az átfogó 
társadalomkritikaként is megjelenik. Marcuse nagy hatású 
munkájában azt veti fel, hogy a társadalom egyetlen dimen-
zióban értékeli az embert, ez pedig a fogyasztási dimenzió, 
vagyis az embert azzal azonosítják, amije van (Marcuse, 
1990). Ez a javakért való hajsza vezeti el önkizsákmányo-
lással a ma emberét a kiégésig (Han, 2019). Hankiss is fel-
veti a Proletár reneszánsz című könyvében, hogy milyen 
mértéktelenül képes a ma embere olyan javakat fogyaszta-
ni, ami valamikor csak a kiváltságosok számára volt lehet-
séges (Hankiss, 2000). A fogyasztással szembeni ellenállás 
növekvő az emberekben, ami akár mások fogyasztásának 
nehezményezését is jelentheti (Zavestoski, 2002). 

Talán már a fentiekből is érzékelhető, hogy egy cikk 
kereteit meghalódó tanulmány lenne csak képes a témakör 
különféle vonatkozásait alaposan kifejteni, hiszen a kife-
jezés mögött többrétegű jelenség húzódik meg nem össze-
mosható motivációkkal. 

A szakirodalomban többen is próbálják kategorizálni a 
nemfogyasztás alapeseteit. Cherrier és társai (2010) három 
kategóriába sorolják a nemfogyasztást: 

–  szándékos nemfogyasztás – ebben az esetben tudatos 
döntés a fogyasztónál az, hogy nem fogyaszt valami-
lyen terméket, márkát,

–  eseti nemfogyasztás – ebben az esetben nem végleges 
az adott termék, márka elutasítása, csupán szituatív,

–  alkalmatlan nemfogyasztás – a fogyasztó nem képes 
a fogyasztásra, vagy nincs lehetősége arra különféle 
szabályozások miatt.

Ez a felosztás nem konzekvens megítélésünk szerint, hi-
szen az is tudatosan választott, bár nem végleges nemfo-
gyasztás, ha valaki bizonyos helyzetben nem fogyaszt egy 
terméket, márkát, vagyis az első két kategória tulajdon-
képpen egy, csak alesetei vannak. Az alkalmatlan nemfo-
gyasztás megfogalmazása magában foglalhatja az általunk 
lentebb bővebben kifejtett kimaradást, aminek többféle 
típusát írjuk le. Fontos az alkalmatlan nemfogyasztás ese-
tében is látni a hátteret, mert az egészen más dolog, ha a 
nemfogyasztást pl. a környezetterhelés elleni kiállás ered-
ményezi, vagy éppen ételallergia/ételintolerancia.

Rögzíteni szükséges ugyanis, hogy vannak határo-
zott korlátjai a fogyasztásnak, amin nem tud a fogyasztó 
átlendülni, így nem is dönthet a fogyasztásról, mert egy-
szerűen az nem realitás számára. Nagyon gyakran nem is 
gazdasági okai vannak a nemfogyasztásnak, hanem egy 
alkalmazkodási reagálás a szociális környezetben uralko-
dó légkör miatt, aminek kimenete lehet az utánzási hatás 
(és ezért nem fogyasztunk), vagy a sznobhatás (és ezért 

nem fogyasztunk), és mindezen döntéseknek a társadalmi 
externáliák alakulására is hatása van (Kovács, 2011).

Iyer és Muncy (2009) a nemfogyasztás tárgyát és cél-
ját tekintve vizsgálódott, aminek alapján négy kategóriát 
értelmeztek (1. táblázat), amiket később más kutatók is át-
vettek (Kozinets, Handelman & Lee, 2010). 

1. táblázat
A nemfogyasztók négy csoportja

A nemfogyasztás célja

Társadalmi 
nézőpont

Egyéni néző-
pont

A nemfogyasz-
tás tárgya

Általános 
(Teljes 

fogyasztás)

Globális hatá-
sú fogyasztók Egyszerűsítők

Különleges 
(Egyedi 
márkák, 

termékek)

Piaci  
aktivisták

A nem lojális 
fogyasztók

Forrás: Iyer & Muncy (2009, p.161)

Az ábrából látszik, hogy ha a fogyasztó társadalmi in-
díttatásból nem fogyaszt, és ez az elképzelés a teljes fo-
gyasztási spektrumára kiterjed, akkor globális hatású fo-
gyasztónak nevezik, míg, ha ez csak bizonyos márkákat, 
termékkategóriákat érint, akkor piaci aktivistának. Egyé-
ni nézőpontból a szándékosan egyszerűsítők terjeszthetik 
ki nemfogyasztási döntésüket a teljes fogyasztási körükre, 
míg, ha az csak bizonyos kategóriákra, márkákra vonat-
kozik, akkor őket nem lojális fogyasztóként értékelik. Az 
egyszerűsítők magatartása is külön vizsgálatot érdemelne, 
most azonban csak jelezzük meglétüket, bár már vannak 
erre a csoportra irányuló munkák is (Dudás & Szakó, 
2014).

Nem tettünk mindez idáig különbséget a nemfogyasz-
tás és a nemvásárlás között. Ha ezt megtesszük és a nem-
vásárlásra koncentrálunk, akkor meg kell emlékeznünk 
a cseréről, a barterezésről, amikor valamilyen munkával 
jutunk termékhez vagy szolgáltatáshoz, vagyis nem vá-
sárolunk, de fogyasztunk. Külön meg kell említeni a 
megosztást, amit modern nemvásárlási technikaként is 
értelmezhetünk, és ami több piacot is kimozdított addigi 
működéséből, hiszen itt úgy fogyasztunk, hogy előtte a 
fogyasztáshoz kapcsolódó termékeket, mint fogyasztási 
előfeltételt nem vesszük meg, bár igaz, hogy azt szolgál-
tatásként megvásároljuk (Csernyik, Jancsik. & Michalkó, 
2018). 

Mint azt a bevezetőben is jeleztük, a turizmus általá-
nos elméletével foglalkozó átfogó köteteken kívül (Hall & 
Page, 2014; Michalkó, 2012; Williams & Lew, 2015; Mor-
rison & Mill, 2012; Wyllie, 2011) a nemzetközi turizmus-
hoz köthető publikációkban sem találtunk a nemutazásra 
vonatkozó olyan átfogó kutatásokat, amelyekre tanulmá-
nyunk alapozhatna. Az egyes kutatások inkább a létező 
kereslet motivációalapú szegmentációjával foglalkoznak 
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(Albayrak & Caber, 2018; Dryglas & Salamaga, 2018; 
Xiao-ping, Bernard, Li-jun, Zhou, Wang-ming, Zhen-cai, 
Zhi-juan & Limin, 2018; Vassiliadis, Bellou, Constanti-
nos-Vasilios, & Andronikidis, 2018; Neulinger, Simon, 
Kelemen, Hofmeister-Tóth, & Bódi, 2010), és csak ke-
véssé a látens kereslettel (Varmazyari, Asadi, Kalantari, 
Joppe & Mohammad, 2018; Rejon-Guardia, Antonia Gar-
cia-Sastre & Alemany-Hormaeche, 2018). 

Természetesen a klasszikus turisztikai folyamatokból 
történő kimaradás egyik formája lehet a virtuális turiz-
mus is. Történetiségében vizsgálva, a nemzetközi szakiro-
dalom a virtuális turizmus lehetőségeiről, mint a nemuta-
zás egyik megoldásáról, a Tourism Management egymást 
követő cikkeiben már az 1990-es évek közepétől kezd 
foglalkozni, a témát először Williams & Hobson (1995) és 
Cheong (1995) elemzi. Mindkét munka abban az időszak-
ban született, amikor a VR (virtual reality) még inkább 
elméleti, mint gyakorlati lehetőségként szerepelt a turiz-
mus lehetséges fejlődési irányai közt, így a jelzett források 
inkább lehetséges fejlődési irányok felvázolói voltak. 

A technológia fejlődésével párhuzamosan aztán nem 
túl számos, de egyre több ilyen témájú munka született, 
így kiemelhetjük Guttentag (2010) és Tussyadiah, Wang, 
Jung & tom Dieck (2018) munkáit, ahol a VR turizmusban 
történő valódi alkalmazási lehetőségeit vizsgálják, 2012-
ben pedig Fan & Wang (2012) arról értekezik, hogy a tu-
rizmus oktatásában hogyan lehetne alkalmazni a VR-t. A 
nemzetközi szakirodalmakkal párhuzamosan napjainkra 
hazai szerzők is elkezdtek foglalkozni a témával (Törőcsik 
& Csapó, 2018; Gerdesics, Nagy & Csapó, 2019).

A fentiek mellett értelmezésünk szerint a nemutazás 
trendje felfogható a fenntarthatóság és a fenntartható turiz-
mus eszméit támogató jelenségként is (Dávid, Csapó, Nagy 
& Törőcsik, 2020), hiszen a nemzetközi és belföldi turiszti-
kai folyamatokban bekövetkezett komplex környezetterhe-
lés napjainkra (COVID-19 előtt) már sok helyütt az elvi-
selhetetlenség határát súrolják, vagy lépték túl (Pechlaner, 
Eckert & Olbrich, 2018). A túlzott turisztikai igénybevétel 
bizonyos desztinációk esetében az ott lakók életminőségét, 
a látogatók odavonzását lehetővé tevő látványosságok fenn-
maradását is kérdésessé teszi, ami ellen egyre több helyen 
különféle korlátozó intézkedéseket léptettek életbe (Jászbe-
rényi & Márkus, 2020; Michalkó, 2003; Santana-Jiménez & 
Hernández 2011; Saveriades, 2000). 

Érdemes lenne vizsgálni a túlzott turizmus szezonáli-
san, illetve a globális vonzerők esetében akár egész évben 
állandósult eseteinek hatását a turizmusban érintett bel-
ső és külső célcsoportokra, vagy azt, mikor fordul meg a 
kereslet iránya a kényelmetlenné váló zsúfoltság miatt, és 
merre fordulnak a csalódottak. Felvetődik a témakör kap-
csán a divat-, a buzz-marketing, a hype-olt desztinációk, 
a média- és az influencer-hatás is (Varga & Panyi, 2019, 
Backaler, 2018), mint amik nem csupán napjainkban, ha-
nem mindig is befolyásolták a döntéseket. A különbség ma 
a tömegszerűségben van, miután széles körben váltak el-
érhetővé úti célok (https://www.trendreports.com/indust-
ry/travel-and-tourism-trend-report). 

Nézetünk szerint a turisztikai túlterhelésnek, az ún. 
overtourism elleni fellépésnek tehát egyik módja vagy lehe-

tősége lehet például a virtuális turizmus terjedése, fejlődése 
is. Úgy tűnik továbbá, hogy több trend is támogatja a vir-
tuális turizmust, gondoljunk csak a hivatkozott környezet-
tudatosságból következő érzékenységre, a kényelemre, ami 
számos döntésre komoly hatással van, a játékosság (gamifi-
cation) igénylésére, ami pozitívan kapcsolódik a virtuális 
utazáshoz, a digitalizáció terjedésére, ami a befogadói oldal 
szélesedő piacát okozza (Hierl, Fauser & Serfas 2017). A 
globalitás, a globális kockázatok észlelésének és várható/
bizonyítható hatásának pedig még nem az a kimenete, hogy 
kevesebbet utaznának főképp nagyobb távolságokra az em-
berek, de belátható, hogy ennek az ellentrendje, az etikus/
tudatos fogyasztói döntéshozatal erősödő tendenciájú (Lee, 
Bonn, Reid, & Kim, 2017; Lovelock, 2008), ami viszont 
határozottan támogatja a virtuális turizmus életképességét. 
Az individualizmus megatrendje is a túlzott turizmus ellen 
hat, hiszen az összezsúfolódott emberek mellett sérül az én 
előtérbe kerülése, a fogyasztó egyediség-tudatának kifeje-
ződése (Angus & Westbrook, 2019; Törőcsik, Pavluska & 
Csapó, 2018).

A nemvásárlás/nemfogyasztás  
értelmezési kerete

A továbbiakban fordítsuk figyelmünket arra, milyen külső 
tényezők magyarázzák a nemvásárlás/nemfogyasztást. A 
fogyasztásból/vásárlásból való kimaradást számtalan té-
nyező befolyásolja, melyeket akár külön-külön is érdemes 
a nemfogyasztás/nemvásárlás dimenziójában kutatni. Mi-
után ezek a jelenségek is környezetükben értelmezhetők, 
ezért fontos azon hatást gyakorló elemeket számba venni, 
amik alakítják a jelenség irányait, kiterjedtségét, megítélé-
sét. Különös helyzetet teremtett munkánk szempontjából 
a pandémia, ami ebben a vizsgálati keretben a befolyásoló 
tényezők közé tartozik, hiszen a vásárlási idő korlátok, az 
időleges áruhiány a kimaradást idézte elő, mint az adott 
egyénen kívüli hatás következménye. Érintette azonban 
a lemondást is, hiszen sokan ütemezték át, változtatták 
meg vásárlásikat, prioritásaikat, így a fogyasztásukat, a 
veszélyhelyzet miatti megfontolások következtében. 

1. ábra
A nemfogyasztás/nemvásárlás befolyásoló tényezői

Forrás: saját szerkesztés
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Tanulmányunk e részében sem térünk ki még külön a fo-
gyasztás és a vásárlás speciális jellemzőire, egyenértékű-
nek, szinonimának tekintjük a két fogalmat, bár tudatában 
vagyunk a kettő közötti különbségnek.

Ha összegyűjtjük a nemvásárlás/nemfogyasztásra ko-
moly hatást gyakorló tényezőket, akkor ebből már azt is 
láthatjuk, hogy némelyik akár önmagában is megmagya-
rázhatja a nemfogyasztást, így ezek kifejtésétől eltekin-
tünk (1. ábra). 

Mindezekből látszik, hogy a nemfogyasztást egyrészt 
számos tényező befolyásolja, akár meghatározza, más-
részt, tovább is vihetjük a gondolkodást, hiszen értelmez-
hetjük a befolyásoló tényezők speciális típusait is. Emeljük 
ki ebből a szempontból az idő dimenzióját, vagyis elkép-
zelhető, hogy a nemfogyasztáshoz vezető hatás időszakos, 
de lehet akár állandó is, ami kiváltja a nemfogyasztást. 
Ilyen módon a nemfogyasztó magatartása is levezethető, 
hiszen a nemfogyasztása ettől lehet habituális vagy szi-
tuatív. A nemfogyasztás tárgya szerint is különbséget 
tehetünk, hiszen az eddigiekből is kiderült, hogy a nem-
fogyasztás kiterjedhet egy kategóriára (pl.: cukros üdítő-
italok), de elképzelhető, hogy adott márkára vonatkozik, 
vagy akár egy technológiára, eljárási módra (Jakopánecz, 
2015). A nemfogyasztás, nemvásárlás helyszínek alapján 
is csoportosítható, például egy földrajzi egységre vonat-
kozhat, ami lehet egy kontinens, egy ország, egy ország-
rész, de akár csak bizonyos terekre is, pl. nem lehet egy 
bizonyos helyen valamit fogyasztani, vásárolni, ez ütközik 
korlátba (Törőcsik, 2016).  

Ha a kereteket látjuk, vagyis azt, hogy mi minden be-
folyásolja a nemfogyasztást/nemvásárlást, akkor utána az 
egyén szintjével is foglalkoznunk kell, akár addig eljutva, 
hogy annak változó életkörülményei kapcsán alakul ki a 
nemfogyasztás (Kapitány & Kapitány, 2007). Az egyén a 
rá érvényes külső hatásokat ugyanis még tovább módosít-
ja, változtatja, szűri, hiszen a hatások egy része elfogadha-
tó számára, más részét pedig nem biztos, hogy figyelembe 
veszi. 

Ahogy korábban kiemeltük, a nemfogyasztás/nemvá-
sárlás két nagyobb alapesetét különítjük el, az egyik a le-
mondás, a másik pedig a kimaradás mentén értelmezhető 
(2. ábra). 

Egyértelmű, hogy a lemondás valamilyen választott 
koncepció, elképzelés, hiedelem alapján jön létre (Du-
dás & Szakó, 2014; Hofmeister-Tóth, Kelemen & Piskó-
ti, 2013). A kimaradás esetén viszont valamilyen hiányt 
feltételezünk, ami miatt a nemfogyasztás bekövetkezik. A 
lemondás tehát egyértelműen belülről fakadó választást 
sugall, míg a kimaradás inkább egy helyzetnek a követ-
kezménye, ami eredeztethető a fogyasztó döntéséből is, de 
sokkal inkább élete jellemző meghatározottságából, kör-
nyezete adottságaiból. 

A lemondás lehet átfogó koncepció része, például az 
egészség- és környezettudatosság miatt (Szakály, 2017), 
vagy valaki a vegán étkezés (Prónay & Lipták, 2017) mel-
lett a ruházkodásában, a mindennapjai szervezésében is az 
adott koncepciót követi, lehet ez a fenntarthatóság (Rácz, 
2013), akár az önellátás jegyében való élet választása is. A 
lemondás azonban lehet időszakonkénti lemondás is. Ilyen 

lehet például a böjtölés, ilyen lehet egy nyári időszak alatt 
választott öko-nyaralás stb. Vonatkozhat a lemondás kate-
góriákra is, például nem veszek autót bizonyos megfonto-
lásokból, vonatkozhat helyszínekre is, például bizonyos, 
politikailag nem elfogadható országokba nem utazom. Ez 
utóbbi eset nem átfogó koncepció, hanem inkább egyfaj-
ta averzió, vagy akár bizonyos dolgok ignorálása. Ezek a 
lemondást jelentő típusok az elvek mellett létrejöhetnek 
például egészségügyi okok, vagy egy családon belül ki-
alakult helyzet miatt, de akár kényelemből, félelemből is 
(Törőcsik & Jakopánecz, 2011). 

2. ábra
A nemfogyasztás/nemvásárlás alapesetei, okai

Forrás: saját szerkesztés

Fontos felhívni azonban a figyelmet arra, hogy a lemondás 
nem jelent feltétlenül összességében nemvásárlás/nemfo-
gyasztást, hiszen az egyik piacon elmaradó kiadás keres-
letet generálhat egy másik piacon, vagyis önmagában nem 
értékelhető a lemondás, csak a fogyasztási szerkezet teljes 
vizsgálata függvényében, mert nem biztos, hogy fogyasz-
táscsökkenéshez vezet a nemvásárlás/nemfogyasztás.

A kimaradás is sokféle motivációt, magyarázóelvet és 
helyzetet magában foglaló alaptípus. Kezdhetjük például 
az életíven való elhelyezkedéssel. Értelemszerűen egy 
gyerek nem vásárol autót, házat. A kimaradást sokszor 
az anyagi lehetőségek is magyarázzák (Törőcsik & Jako-
pánecz, 2012), aminek megélésére számtalan megküzdé-
si érzelmi stratégiát alakítanak ki az emberek, főleg, ha 
helyzetük a szociális lecsúszás eredménye (Wendt, 2010).  

Kiemelt kérdés ebben az esetben, hogy ezt a helyzetet 
az egyén hogyan éli meg, azt hogyan magyarázza meg. 
A kimaradást okozhatja az egészségi állapot, valamilyen 
fizikai korlát megléte, vagy akár a kor is (Hegedűs, Csóka, 
Galambosné, Tiszberger, Nagy & Törőcsik, 2020). Kima-
radhat bizonyos kategóriák fogyasztásából az is, akinek 
nincs meg a kellő tudása, tapasztalata a fogyasztáshoz 
(Neulinger, 2007). Nem érti, nem tudja, mire jó az az adott 
tárgy, esemény, hogy lehet azt élvezni stb. A kimaradás 
esetében sokan az időre hivatkoznak, hogy nincs idejük 
a fogyasztásra, ez nyilván nagyrészt igaz is, bár tudjuk, 
hogy ezen a téren is képezhetők prioritások. A kimara-
dás oka az elérhető kínálat hiánya is lehet, hiszen nem 
mindenki tud például színvonalas kulturális eseményeken 
részt venni, mert egyszerűen nincs ilyen az elérhető közel-
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ségében. A kimaradás oka a társaság hiánya is lehet, so-
kan nem mennek étterembe, moziba egyedül, mert az nem 
szórakoztató, de ugyanígy nem mennek esetleg nyaralni, 
mert nincs kivel, és egyedül nem szívesen vállalkoznak 
rá. Legkomolyabb korlátnak a kimaradás esetén az anyagi 
lehetőség mellett az involváltság tűnik, egész pontosan az 
involváltság hiánya, vagyis pl. valaki nem hátrányként éli 
meg a kimaradást, mert nem is érdeklődik az adott tárgy, 
esemény, jelenség iránt. 

Felvetődik a kimaradás esetében a szűkösség pszicho-
lógiai hatása is (Mullainathan & Shafir, 2014), ami például 
felértékelheti a kimaradás tárgyait, körülményeit, vagy-
is nagyobb vágy jelenik meg irántuk, mint amit az adott 
kategória általában kivált, ami más döntési mintázatot is 
eredményez. Mindenesetre, ezek a helyzetek a fogyasztók 
döntéseiként jelennek meg, nem a hiánnyal jellemezhető 
alaphelyzet következményeként (Kornai, 1989).

Ki kell emelni a szegénységet, mint a nemvásárlás/
nemfogyasztás kimaradás alapesetének olyan okát, ami 
mellett nehezen jöhet létre a saját döntés. Nyilván, itt a 
lemondás is nehezen értelmezhető, bár erre is van példa 
(műköröm vacsora helyett), amiből kiderül, milyen fon-
tosságú az adott egyén környezete, ha alapvető fiziológiai 
szükséglete kielégítéséről mond le olyan dolog kedvéért, 
ami a látható fogyasztás körébe tartozik és az egyén önér-
tékeléséhez járul hozzá. 

Azt nagy biztonsággal állapíthatjuk meg, hogy a le-
mondás gyakorlása az esetek többségében egy viszonyla-
gos jóléttel kapcsolatos, míg a kimaradás leggyakrabban 
a szegénységgel mutat összefüggést. 

Amikor a vásárlás/nemvásárlás és a fogyasztás/nem-
fogyasztás összefüggéseit vizsgáljuk, nem hagyhatjuk fi-
gyelmen kívül a közben zajló érzelmi feldolgozást, hiszen 
ez egy szenzitív szituáció, megélhetjük vele saját sikerte-
lenségünket, de ellenálló, akár mintaadó mivoltunkat is. 
Ebben a vizsgálati fókuszban azt elemezhetjük, milyen 
érzelmi állapotot eredményez a vásárlás/nemvásárlásból 
és/vagy fogyasztás/nemfogyasztásból való kimaradás/
részesedés. Három állapotot vehetünk számba: nincs ér-
zelmi reakció (ez az „üres halmaz” a kutatási eredmények 
értékelésénél fontos lesz), pozitív vagy negatív érzelmet 
vált ki a kimaradás/lemondás. Figyelembe vehetjük azt is, 
hogy miközben a vizsgált alany valamilyen kombináció-
ban kimarad/részesedik a fogyasztásból vagy vásárlásból, 

látja, hogy a környezete végzi/nem végzi a tevékenységet, 
amit vizsgálatunk alanya szintén érzelmi reakcióval kísér. 
Ezeket az alaphelyzeteket mutatjuk be a következőkben. 
Egy ábrát (3. ábra) mutatunk a gondolati séma megérté-
séhez, terjedelmi okokból a többinek csak a leírását adjuk 
meg.

Az első helyzet az, amikor valaki nem vásárol és nem 
is fogyaszt. Saját helyzetét ebben az esetben az egyén érté-
kelheti pozitívan, hiszen kifejezheti elveit a lemondással, 

mások hasonló helyzete megerősítheti döntését. Ugyanezt 
meg lehet negatívan is élni, saját helyzete nyilván akkor 
vált ki negatív érzelmeket, ha úgy érzi valaki, hogy kima-
rad valamiből, aminek pedig részese szeretne lenni. Ha 
mások fogyasztását látja, és saját döntése a nemvásárlás 
és nemfogyasztás, az felbosszanthatja az egyént, miután 
látja, mások nem képesek erre a döntésre. Ez irritálhatja 
a lemondót, sőt el is ítélheti mások fogyasztását, agitálhat 
a fogyasztás ellen. Ha pedig kimarad a vágyott fogyasz-
tásból, akkor az irigység, vagy éppen elégedetlenség, akár 
elkeseredettség is megjelenhet.  

Előfordulhat, hogy valaki nem vásárol, de fogyaszt, 
ami szintén nagyon életszerű szituáció. Ennek oka lehet 
az a helyzet, hogy valaki pl. eltartott és nem vásárolja a 
háztartás közös fogyasztást jelentő termékeit, de lehet az 
is, hogy nem vásárol, mert saját maga termeli/készíti a ter-
mékeket. Akkor is fogyaszt valaki és nem vásárol, amikor 
például ajándékba kapja a terméket és azt használni kezdi, 
fogyasztja. Ilyen helyzet volt a vírushelyzet idején is, ami-
kor idős hozzátartozóknak, szomszédoknak vásároltak 
be. Nem jelent gondot, ha ez nem vált ki érzelmi reakciót, 
vagy éppen pozitív a hatása. Ilyenkor öröm, elégedettség 
alakulhat ki, öröm, mert pl. valami mást fogyaszt az egyén 
az ajándékba kapott termékkel, mint amit szokott, vagy 
elégedettséget a saját készítés miatt. 

Negatív érzelmi reakciók is megjelenhetnek a saját 
fogyasztás kapcsán, mert pl. valami olyat kell használni/
fogyasztani, amit nem akart a fogyasztó, pl. egyenruha, a 
szülő választotta ruhadarab. Ebben az esetben frusztráci-
ót érezhet az egyén, nem örül a fogyasztási lehetőségnek, 
sőt ellenállás is kialakulhat benne. Van olyan eset is, hogy 
nem vásárolok, mert nem tartom pl. egészségesnek a ter-
méket, de, ha ajándékba kapom, akkor mégis fogyasztom, 
ami lelkiismeret-furdalást okoz, hiszen alapvetően azért 
nem vásárolok, mert nem értek egyet a fogyasztással. Má-

3. ábra
A nemvásárlás/nem fogyasztás érzelmi állapotai

Forrás: saját szerkesztés
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sok fogyasztásának észlelése pozitív esetben megerősítést 
adhat, csökkentheti a frusztrációt, de járhat negatív ha-
tással is, nem csak magával, hanem a többi fogyasztóval 
szemben is elítélő attitűd mutatkozhat, ami akár agresszi-
óig terjedhet.

Újabb lehetőség az, hogy valaki vásárol, de nem fo-
gyaszt. Ez történhet saját elhatározásból, de adódhat pl. 
idő, pénz hiányhelyzetből is, amikor kimarad a vásárló a 
fogyasztásból, bár vásárol. Talán leggyakoribb az, amikor 
valaki másnak vásárol, maga viszont nem fogyaszt. Ha 
ezt pozitívan éli meg az egyén, akkor kialakulhat az a jó 
érzés, hogy pl. teljesítettem a kötelességemet, adományoz-
tam rászorulóknak a megvásárolt termékekkel, vagy ellát-
tam egy családtagot, segítettem neki a vásárlással. Mind-
ez lehet negatív érzésekkel kísért is, amikor nem belső 
indíttatásból vásárolunk valakinek, hanem azért, hogy a 
környezetből jövő nyomásnak, a külső elvárásoknak meg-
feleljünk. Mérgelődés, elégedetlenség is kialakulhat, mert 
akár az is megtörténhet, hogy az egyén magának nem en-
gedheti meg azt a fogyasztást, míg másnak azt biztosítja. 

Vásárolhatunk külső nyomásnak teret adva is, mikor 
megveszünk valami olyan terméket, amit nem fogyasz-
tunk, de úgy éreztük, ezt meg kell tenni. Vehetünk mű-
vészeti albumokat az asztalra, amikbe soha nem nézünk 
bele, de elvárásnak érezzük, ha egy csoport tagjai akarunk 
lenni. Pozitív vonatkozása ennek a helyzetnek, ha meg-
erősödünk egy csoport tagjaként, vagyis örülünk annak, 
hogy a vásárlással a vonatkozási csoportot, vagy a többsé-
get követjük (pl. soha nem használt szauna). Tartalékolás 
miatt is vásárolhatunk, amely termékeket nem fogyaszt-
juk, még azt sem tudjuk, hogy egyáltalán valamikor fo-
gyasztani fogjuk-e. Ezt pozitívan értékelhetjük, ha ebben 
az előrelátásunkat, hatékonyságunkat látjuk bizonyított-
nak, míg negatívan, ha mindez félelemből történik, vagy 
vészhelyzetre való felkészülésből.

Leggyakrabban a vásárlás és fogyasztás helyzetét 
éljük meg, ha viszonylag elfogadható anyagi helyzetben 
vagyunk. Ennek indítéka sem feltétlenül saját szándékból 
adódik, van, hogy ezt is egyfajta elvárásnak való – legyen 
az társadalmi, vagy szűkebb szociális környezetből kö-
vetkező – megfelelés váltja ki. Vagyis, ezt is megélhetjük 
pozitívan, ami lehet öröm, elégedettség, akár büszkeség 
is, de lehet negatív érzelmekkel kísért is, például túlzott 
fogyasztásnak, akár pazarlásnak élhetjük meg a folyama-
tot. Ebben az esetben is érzelmi reakciót válthat ki má-
sok fogyasztásának érzékelése, ami pozitív tartalmú, ha a 
megerősítést látjuk benne, ha egy vágyott csoporthoz való 
tartozásként értékeljük a helyzetet. Az is előfordulhat, 
hogy a vásárlásunkkal, fogyasztásunkkal olyan csoport-
ban találjuk magunkat, ahová véletlenül sem szerettünk 
volna tartozni, ettől rosszul érezzük magunkat.

Tanulmányunk fókuszát követve a nemturizmus kér-
déskörét vizsgálva a potenciális piachoz sorolható nem-
turista/nemutazó alapvetően megnyerhető az utazásra, 
hiszen ebben az esetben az egyén ugyan feltételezhetően 
rendelkezik a turizmus három alapfeltételéből legalább 
valamelyikkel (motiváció, diszkrecionális jövedelem, sza-
badidő), azonban valamilyen oknál fogva mégsem vesz 
részt az utazási folyamatokban. Tanulmányunk és a ké-

sőbbi kutatások szempontjából ezen okok felkutatása lesz 
lényeges. A látens piac esetében pedig még fel sem merült 
a turizmussal való kapcsolat lehetősége, ami azonban bár-
mikor megváltozhat, kialakulhat a „kék óceán”, gondol-
junk csak az űrturizmusra (Chang, 2015; Webber, 2013).

Ahhoz, hogy feltárhassuk a nemutazás komplexebb 
okait, ismernünk kell az utazásban résztvevők jellemző-
it, melyek közül a fiziológiai, a szociokulturális mellett 
az egzisztenciális tényezők emelhetők ki (Fan, Zhang, 
Jenkins & Tavitiyaman, 2017), de a téma szempontjából 
azon tényezők vizsgálata válik meghatározó fontosságú-
vá, amelyek a nemfogyasztást magyarázzák. Esetünkben 
tehát megkülönböztetett szerepe van a gátló tényezők (be-
állítódás, egészségi kondíciók, sajátos mentális állapot, 
családi kötelezettségek, az egyén ki- vagy beutazását kor-
látozó intézkedések stb.) feltárásának is.

 A fentiek alapján és értelmezésünk szerint a nemu-
tazás vizsgálatában, amennyiben a fogyasztói motiváció 
irányából közelítünk, megkülönböztethetjük a klasszikus 
kimaradókat, tehát az ismert okok miatt utazásban részt 
nem vevő csoportokat, és az ún. posztmodern lemondó-
kat, akik teljesen más indítékok miatt nem lesznek része-
sei a környezetváltással járó klasszikus idegenforgalom-
nak (4. ábra).

4. ábra
A nemturisták csoportjai

Forrás: saját szerkesztés

A klasszikus kimaradókat számos kutatásból ismerjük, 
amelyekben legtöbbször egyszerűen rögzítik, hogy a 
célcsoport hány százaléka nem vásárol/fogyaszt (leg-
több statisztikai publikáció). Ezt a csoportot az esetek 
többségében nem vizsgálják tovább, legfeljebb rájuk vo-
natkozó sztereotip megállapításokat tesznek. A klasszi-
kus kimaradók esetében alapvetően az anyagi feltételek 
hiánya jellemző, egész egyszerűen nem tudnak ilyen 
célokra áldozni, de ok lehet a szocializáció hiánya is, 
vagyis nincs utazási kultúrájuk, nincsenek erre vonatko-
zó mintáik (Moutinho, 1987). Gyakran az otthon töltött, 
szabadságot jelentő időt is munkával kombinálják, ami 
vagy pénzkereső tevékenységet, vagy házkörüli munkát, 
felújítást takar, esetleg nagyobb lélegzetű feladatok meg-
oldását jelenti. A nemutazás kapcsán a diszkrecionális 
jövedelem hiánya mellett ugyanígy a klasszikus okok 
közé sorolhatjuk az életkort, illetve a települési és a szo-
ciológiai viszonyokat is, így tehát a gazdasági-társadal-

 

 

 

• lehetőségek hiányoznak
• minták hiánya
• utazás kultúrája hiányzik

klasszikus 
kimaradók

•nem válik szét a munka és a 
szabadidő – kontinuum felfogás

•a virtuális világ vonzása

posztmodern 
lemondók
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mi periféria helyzet, illetve a települési és a szociológiai 
viszonyok együttesen adják a kisebb költési hajlandóság 
és egyben a klasszikus nemutazás kialakulását (Woodsi-
de & Dubelaar, 2002).

A posztmodern lemondók nemvásárlási döntése alap-
vetően nem a gazdasági-pénzügyi korlátok miatt követ-
kezik be, hanem életstílusból, fogyasztásról vallott kon-
cepcióból fakadóan. Ők is rendelkeznek természetesen 
korlátokkal, de esetükben jellemző a szétzilálódott társa-
dalmi keretek, a fellazult piaci határvonalak, a biztonság 
kérdésességét felvető események, amik az otthonmara-
dás kapcsán a klasszikus csoporttól teljesen eltérő mo-
tivációkat eredményeznek (Christopher, 1989; Hamouda 
& Gharbi, 2013). Egyre többen írnak például arról, hogy 
a mai lehetőségek értelmezhetetlenné teszik a munka és 
szabadidő szétválasztását, mert ezeket folytonos válto-
zóként kell értelmezni, hol egyik, hol másik tevékenység 
kerül túlsúlyba, így klasszikus nyaralás sem jöhet létre. 
Így erősödhet meg a working tourist csoport napjainkban 
a digitalizáció adta lehetőség és a pandémia kiváltotta új 
szokások eredményeképpen. A tényleges helyett a virtu-
ális turizmust preferálók megjelenésének is alapvető ki-
váltója a digitális technológiai forradalom, és ezen belül 
a virtuális valóság megjelenítésének, élvezetének egyre 
több minőségi lehetősége (Guttentag, 2010; Tussyadiah, 
Wang, Jung & tom Dieck, 2018). 

A kutatás módszertana

A szekunder forrásokat feldolgozó desk research mellett 
primer kutatásokat is végeztünk, amik kutatási eredmé-
nyeit is összegezzük. Kutatásaink egyrészt a nemzetközi 
kategória megnevezés elterjedtségére vonatkoztak, más-
részt saját primer vizsgálataink releváns adatait dolgoztuk 
fel a nemvásárlás/nemfogyasztás eseteiben.

A fentiekben bevezetésképpen két definíciót vázol-
tunk a nemvásárlás/nemfogyasztás kapcsán a nemzetközi 
irodalomban, a non consumption és az anti consumption 
kategóriáit. Megvizsgáltuk a két kifejezés megjelenési 
gyakoriságát, hogy lássuk a kategóriák nemzetközi érdek-
lődést mutató kereséseinek tartalmát. Ehhez a világ legel-
terjettebb keresőmotorjának a Google-nek az adatbázisát 
használtuk a Google Trends szoftveres eszközön keresz-
tül. Segítségével megállapítható adott időszakra vonatko-
zóan az általunk fontosnak tartott két kifejezés keresési 
gyakorisága.

2018-ban egy online megkérdezéssel végzett, országo-
san reprezentatív minta megkérdezésével folytattuk le ku-
tatást. Az 1085 fős online megkérdezést 2018 áprilisában 
és májusában végeztük el abból a célból, hogy a magyar 
lakosság turizmussal kapcsolatos beállítódását vizsgáljuk, 
generációs vetületben. A megkérdezés reprezentatív a 15-
74 éves magyar lakosságra nem, korcsoportok (10 éves in-
tervallumok) és a lakóhely régiója alapján. Az eredmények 
feldolgozását két részben végeztük el: először az elsődle-
ges (gyakorisági) elemzéseket mutattuk be, melyeket a 
demográfiai háttérelemzések követtek. A háttérelemzések 
során a folytonos változók esetén varianciaanalízis, míg a 
diszkrét változók esetén Khí-négyzet próba segítségével 

vizsgáltuk, hogy vannak-e a válaszokban statisztikailag 
igazolható szignifikáns eltérések 5%-os szignifikancia-
szint mellett (p<0,05). A következőkben értelemszerűen 
azokat az eredményeket mutatjuk be, amik megfeleltek 
ennek az előzetesen támasztott kritériumnak. Az elemzés-
be bevont változók: nem, generációk, lakóhely településtí-
pusa, iskolai végzettség foka, jövedelmi helyzet szubjektív 
megítélése.

2020-ban a COVID-19 okozta szituációban a turisz-
tikai szokások változását egy 736 fős mintán vizsgáltuk, 
amit online megkérdezés eredményeként nyertünk (Végi, 
Csapó & Törőcsik, 2020). A megkérdezés terepmunkája 
2020. április végétől június elejéig tartott. A kutatási le-
hetőségeink erősen limitáltak voltak, így a felmérés nem 
tekinthető reprezentatívnak. A mintából levont következ-
tetés tehát pilot eredményközlésre alkalmas, a minta ér-
telmezésének meghatározó eleme, hogy a 736 válaszadó 
döntő többsége (76,8%) nő, illetve, hogy a felmérés terü-
letiségét vizsgálva a válaszadók nagy része Budapesthez, 
Pest és Baranya megyéhez köthető. A felhasznált két on-
line megkérdezés kérdőívének validitását jelen tanulmány 
nem vizsgálja, mivel erre korábbi tanulmányokban már 
kitértünk (Csapó et al., 2018; Végi, Csapó & Törőcsik, 
2020).

Eredmények

Google Trends vizsgálat
A céljainknak megfelelően a Google Trendsben a keresé-
sek időhorizontját és földrajzi behatárolását a lehető leg-
szélesebbre állítottuk, ami így globálisan a 2004. január 
1-jétől 2020. augusztus 31-éig tartó időszakot öleli fel. 
Figyelembe véve a Google Trends keresési eredményeit 
a non consumption és az anti consumption kifejezésekre 
(2004. január – 2020. augusztus), azt láthatjuk, hogy az 
összes keresések tekintetében a non consumption (össze-
sen 4572 keresés) erősen vezet az anti consumption előtt 
(összesen 1824 keresés). Idősoros megfigyeléssel pedig azt 
mutathatjuk ki, hogy a non consumption keresései 2009-
től emelkednek szignifikánsan az anti consumption kere-
séseinek számai fölé. 

A Google Trends lehetőéget nyújt adott keresési kife-
jezésekhez kapcsolódóan annak megállapítására is, hogy 
azokat milyen típusú kontextusban használták a felhasz-
nálók. Ez alapján a kapcsolódó keresési témakörök szem-
pontjából a non consumption esetében a fogyasztás (100), 
az elektromosenergia-fogyasztás (25), az energia (23), az 
elektromosság (22) és a definíció (21) kerül előtérbe. Míg 
az anti consumption esetében a fogyasztás (100), az alko-
holos ital (29), a fogyasztásellenesség – politikai ideológia 
(29), a tüzelőanyag (25) és az üzemanyag (23) témakörök 
a legnépszerűbb társítások. Az nyilvánvaló, hogy bizo-
nyos kifejezések, akár szimbólumok egy-egy időszakhoz 
köthetők (lásd aktuálisan Veszelszki, 2020), de a hype-on 
kívül más tényezők is befolyásolhatják keresésüket. Olyan 
a két keresett kifejezés ábrázolási képe, mint ha egymás 
komplementerei lennének. Vagyis, ahogy csökken a har-
ciasabb tartalmú anti consumption, úgy nő (a válság után) 
a non consumption iránti érdeklődés (5. ábra).
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A kérdőíves felmérések eredményei
Elemzésünk kiindulópontjaként érdemes kiemelni, hogy 
az online megkérdezés (2018) eredménye szerint a magyar 
válaszadók mintegy 60%-a utazott legalább egyszer nya-
ralni vagy pihenni a felméréstől számított egy év folya-
mán, míg a fennmaradó 40% nem vett részt semmilyen 
turisztikai célú utazáson.

 A felmérés kapcsán kimutatott klasszikus kimaradók, 
a nemutazók 30,3%-a hivatkozott a pénzhiányra és 14,9%-
a időhiányra, így meg is találtuk a klasszikus kimaradás 
legfőbb okait, kiegészítve a társaság hiányával (6,4%) és 
a nyelvtudás hiányával (6,2%). Ugyan jóval kisebb mér-
tékben láthatók azok, akik az egészségi állapotuk miatt 
(4,5%), illetve, akik a közlekedés körülményessége miatt 
nem utaznak (3,9%), vagy eleve nem is szeretnek utazni 
(3,5%). Elenyészőnek tűnő arányban ugyan (2,8%), de a 
posztmodern lemondás okai is felmerültek, hiszen a vir-
tuális turizmus preferálása, a digitalizáció eredményeinek 
élvezeti szerepe már megjelent a válaszokban.

Az utazók és a kimaradók jövedelmi helyzete kapcsán 
megállapítható, hogy az előzetes várakozásoknak megfe-
lelően leginkább azok utaztak, akik jól, vagy nagyon jól 
megélnek és félre is tudnak tenni bevételeikből, de azt is 
ki kell hangsúlyozni, hogy a jóval kevésbé módos szeg-
mensek is részt vettek turisztikai tevékenységekben. A ne-
mutazóknál viszont egyértelműen nyomon lehet követni 
a jövedelmi helyzet és a nemutazás kapcsolatát, így itt a 
klasszikus kimaradók esetét tártuk fel. 

A nemutazások okai és az iskolai végzettség szerinti 
vizsgálatok azt mutatják, hogy a felsőfokú végzettséggel 
rendelkezők hivatkoznak a legkevésbé a kimaradás okai-
ra, tehát ők utaznak a leginkább a végzettség szerinti cso-
portosítás szerint. Jellemzően az alapfokú végzettséggel 
rendelkezők hivatkoznak a legmagasabb arányban a ne-
mutazás különböző okaira. Ez az eredmény természete-
sen ennek a szegmensnek a gyengébb anyagi viszonyait 
is tükrözi, hiszen az alapfokú végzettséggel rendelkezők 
körében szignifikánsan magasabb arányban vannak azok, 
akiknek a jövedelme nem elegendő a megélhetéshez sem. 

Feltártuk a nemturizmus klasszikus okait a lakóhely 
településtípusa összefüggésben is. E szerint a nemutazók 
közül a falusi, vidéki lakosság hivatkozott a leginkább 
az időhiányra és a pénzhiányra, ami egyrészt a vidéki 
életmód időigényességére és a vidékiek kevésbé kedvező 
anyagi helyzetére vezethető vissza. Ezen tényezőkre a leg-
kevésbé egyébként a fővárosiak hivatkoztak a nemutazás 
okainak megadása kapcsán.

6. ábra
A nemturizmus okai a generációk szerint n=800

Forrás: saját kutatás 2018

Amennyiben generációk dimenziójában vizsgáljuk a nemu-
tazás tényét, a markánsan eltérő eredmények magyarázata-
ként eléggé kézenfekvő okokat találunk (fiatal generáció a 
29 éves korig tartó, középgeneráció a 30-59 évesek és idős 
generáció a 60 feletti tagok csoportja). Az időhiány miatt 
leginkább a fiatalok nem utaznak, őket követik a középgene-
ráció tagjai, és ez az indok a nemutazás kapcsán legkevésbé 
az idős generációra jellemző. Ezzel ellentétes az egészségi 
állapot, ami természetes módon leginkább az idős generá-
ciót akadályozza az utazásukban, és legkevésbé a fiatalo-
kat. Ugyanez vonatkozik arra is, hogy az idős generációt 

5. ábra
A Google Trends keresési eredményei a non consumption és az anti consumption kifejezésekre  

(2004. január – 2020. augusztus)

Forrás: Google Trends alapján saját szerkesztés
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jobban zavarja már az utazások esetleges körülményessége, 
a kényelem hiánya. Ennél a kérdéscsoportnál ismét megje-
lenik a technológiának is köszönhető otthonmaradás, ahol 
kicsiny arányban ugyan (5%), de az idős generáció abban 
jelölte meg az otthonmaradás okát, hogy „ma már otthon 
is szerezhetek utazási tapasztalatokat az internet és a tech-
nika segítségével”. A fiatalokat sokkal inkább érdekli a 
virtuális valóság által nyújtott utazási élmény, így értelme-
zésünk szerint az itt adott magasabb válaszadási érték kap-
csán az idősebb generáció biztonság iránti igénye fejeződik 
ki („otthon, a netet használva biztonságosan nézhetek meg 
mindenféle úticélt”), valamint a növekvő mértékű internet 
használat is szerepet játszhat (6. ábra). 

Speciális helyzete a nemturizmusnak a COVID-19 ví-
rushelyzet. A módszertani fejezetben jelzett 2020-as fel-
mérés kapcsán kiderült, hogy az utazási kedv a felmért 
időszakban komoly mértékben csökkent, értelemszerűen 
leginkább a nemutazók aránya nőtt meg. Az utazási mo-
tivációk felmérése kapcsán arra is rákérdeztünk, hogy a 
megkérdezettek jellemzően milyen céllal utaztak a koro-
naválságot megelőző három évben, illetve milyen céllal 
terveznek utazni az azt követő egy évben. Az eredménye-
ket a 2. táblázat mutatja, amiből látható, hogy az eredeti, 
2019-es motivációkhoz képest 2021-re a legnagyobb visz-
szaesést a koncert, sportesemény, kiállítás megtekintése 
mutatja 22,7 százalékponttal, míg a természetjárás, kirán-
dulás és a rokonok, barátok látogatási szándéka 7,7 és 7,5 
százalékponttal nőtt.

2. táblázat
Utazási célok a koronaválságot megelőző  

3 és az azt követő 1 évben (n=736)
Jellemzően milyen céllal utazott a koronaválság előt-
ti 3 évben és jellemzően milyen céllal tervez utazni a 

koronaválságot követő 1 évben (mindent egybevetve, 
belföld-külföld, egynapos-többnapos)? Jelölje be azt a 

hármat, amely leginkább jellemző volt Önre!

Utazási cél Korona-
válságot 

megelőző 3 
évben

Korona-
válságot 
követő 1 

évben

Százalé-
kos vál-

tozás

nyaralás, üdülés 573 551 -3,9%
városnézés, körutazás 362 348 -3,9%
természetjárás, kirándulás 309 333 +7,7%
rekreáció, gyógyászati 
cél vagy wellness

254 254 0%

rokonok és barátok láto-
gatása

212 228 +7,5%

koncert, sportesemény, 
kiállítás megtekintése

84 65 -22,7%

sportolás (pl. síelés, bú-
várkodás, hegymászás)

56 60 +7,1%

üzleti 55 45 -18,2%
egyéb1 18 14 -22,3%
vallási cél 10 6 -40%
nem tervezek utazni nem volt 

ilyen opció
11 -

Forrás: saját szerkesztés

A tanulmányunkban korábban már érintett virtuális turiz-
mus területe még rendkívül frissnek és ellentmondásoktól 
sem mentesnek számít a turizmus kutatásában (Törőcsik 
& Csapó, 2018; Gerdesics, Nagy & Csapó, 2019), hiszen 
épp napjainkban válik elérhetővé az a fejlett technológia, 
ami a virtuális valóság kapcsán akár utazási élménynek is 
megfelelő érzést tud nyújtani az otthonülőnek. Ellentmon-
dásos is, hiszen a tér és idő kutatásán alapuló eredménye-
ket elemző klasszikus turizmusföldrajz szakemberek – ma 
még teljesen jogosan – turizmusról csak akkor beszélnek, 
ha az utazás hely- és környezetváltoztatással is jár (Hall, 
2004; Lew, Hall & Timothy, 2008). Amikor azonban vir-
tuális szemüveggel már múzeumokat is „bejárhatunk”, 
vagy előre megnézhetjük például egy repülő járat konk-
rét környezetét, amely alapján eldönthetjük, hogy az adott 
szolgáltatót fogjuk-e választani, vagy az adott helyre el-
megyünk-e, jogosan merül fel az igény, hogy a jelenség tö-
megesedése miatt elgondolkozzunk a klasszikus turizmus 
definíció átértelmezésén (lásd az internetes forrásokat az 
irodalomjegyzékben). Véleményünk szerint a jövőben leg-
több embernél valószínűleg nem válik markánsan ketté a 
tényleges és a virtuális turizmus, hanem inkább a hibrid 
megoldás terjed el. Hasonlónak gondoljuk ezt a folyama-
tot az offline-online kereskedelem esetéhez, hiszen a kettő 
együttes jelenléte mellett még kialakulnak azok a csopor-
tok, amelynek tagjai csak az online megoldást tudják vagy 
akarják választani.

A virtuális turizmus továbbá markáns példája annak, 
hogy az egyik piacról eltűnő kereslet másik piacon jelenik 
meg, vagy új piacot teremt.

Összefoglalás

Egyre izgalmasabb a nemvásárlás/nemfogyasztás oka-
inak, motívumainak vizsgálata. Két alapesetét különí-
tettük el a fogyasztók szempontjából, a lemondást és a 
kimaradást (Törőcsik, Pavluska & Csapó 2018). A kima-
radás általában egy hiányhelyzethez kapcsolódik (nincs 
idő, pénz, tudás, társaság stb.), míg a lemondás forrása 
a saját vállalt döntés. Ez utóbbi fakadhat koncepcionális, 
életvezetési, vallási, lelkiismereti megfontolásból, aminek 
napjainkban markáns megjelenése (bizonyos termékek, 
alapanyagok ignorálása) az étkezési szokásokban (Hing-
ley & Lindgreen, 2009), a food trendekben figyelhető meg, 
de következhet a szociális lecsúszás magyarázataként is 
(Florida, 2010; Wendt, 2010), vagy akár generációs elhatá-
rolódásból is (Benson, 2018). Az étkezési koncepció más 
termékkategóriákra való fogyasztói kiterjesztése is terje-
dőben van (vegán bőráruk – autó ülések, vagy akár tartal-
mak – halal böngésző), aminek hatása a turizmus kínála-
tán is érezhető (vegán szálloda, zöld szálloda) (Timothy & 
Teye 2019; Yadav, Balaji & Jebarajakirthy, 2019).

Megmutattuk, hogy a nemvásárlás/nemfogyasztás a 
turizmus területén is releváns kutatási cél. Primer kuta-
tásaink alapján kitűnt, hogy a magyar lakosság egy meg-
lehetősen nagy aránya (kb. 40%) nemturista, aminek hát-
terében leginkább valamilyen megnevezett hiányhelyzet 
található, idő-, pénz-, tudáshiány, ami az egyes demográfi-
ai csoportokat eltérően érinti. Ma még nyomokban mutat-
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hattuk ki a lemondást képviselőket, várhatóan azonban ez 
a szegmens is egyre határozottabban megjelenik. 

A turizmus területén a klasszikus kimaradókat és 
posztmodern lemondókat vizsgáltuk. A tanulmányban a 
nemturizmus okainak feltárását, a klasszikus turizmusból 
kimaradók jellemzőit mutattuk be, de vizsgáltuk a virtu-
ális turizmus lehetőségét is. Megállapítottuk, hogy több 
megatrend is támogatja a virtuális turizmus kialakulását, 
erősödő jelenlétét, illetve felvetettük, hogy a virtuális tu-
rizmus gyengítheti a túlzott turizmus nyomását. Gondola-
taink gyakorlati kifejtését a későbbiekben konkrét kutatási 
eredmények alapján folytatjuk.

A tanulmány tudományos újdonságtartalma a nemvásár-
lás/nemfogyasztás kategóriáinak kibontása, rendszerbe fog-
lalása. Kiemelendő a lemondás esetének feldolgozása, ami a 
jövőben a fogyasztói magatartásban egyre gyakrabban fel-
bukkanó módon képes a gazdaság egészét is befolyásolni, a 
gazdasági növekedés forrásainak átgondolását kiváltani.

Ebből következően nem esünk túlzásba, ha azt gon-
doljuk, a leírtak alkalmasnak tűnnek menedzseri követ-
kezményeket is kiváltani, egyrészt azzal, hogy a nemvá-
sárlás/nemfogyasztás jelenségét értelmezik saját piacaik 
esetében, sőt, megkeresik az ebben rejlő lehetőségeket. 
Másrészt magyarázatot kaphatnak a pandémia időszaká-
nak változásairól, az esetlegesen tartósabban megmaradó 
fogyasztói döntési sémák természetéről, ami innovatív 
megoldások kiváltója is lehet.

Kutatási korlátok és jövőbeli lehetőségek

Tanulmányunk olyan témakör vizsgálatát tűzte ki célul, 
aminek kapcsán nem csupán az elméleti bázis gazdagítá-
sa a feladat, hanem a primer kutatások, kísérletek terén is 
előre lépési igény mutatkozik. Természetesen vannak im-
ponáló részeredmények, de hiányoznak az erre vonatkozó 
célzott és kiterjedt kutatások, így ezeket is szükséges a jö-
vőben megtervezni, megvalósítani. Ugyan a témakör már 
hosszabb ideje foglalkoztatja a szerzőket, csupán erre kon-
centráló vizsgálattal még adósak. A jövőbeni kutatásokkal 
rávilágíthatunk egyrészt a nemi, generációs stb. döntések 
különbségeire is a viselkedés szintjén, de izgalmas fela-
dat az érzelmi feldolgozás mikéntjeinek értelmezése, akár 
számszerűsítése is. 
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Egyre gyakrabban találkozni az Ipar 4.0 fogalmával, 
az okos gyár vagy a napjainkban lejátszódó „negye-

dik ipari forradalom” kifejezésével (Industry 4.0, Smart 
factory, Fourth Industrial Revolution). Ezek hatásaként 
a szervezetek számos gazdasági, társadalmi (Abonyi & 
Miszlivetz, 2019) és technológiai kihívással néznek szem-
be, amely dinamikus képességeket és innovatív mun-
kaerőt igényel (Shamim, Cang, Yu & Li, 2016). Habár a 
gyártás rohamosan a negyedik ipari forradalom felé vette 

az irányt, még korlátozottak az ismeretek a munkaköri 
profilok, munkaköri leírások (Pató, 2015; Pató, 2017) fela- 
dattartalmára és a kompetenciák változására, valamint a 
kialakuló készségbeli különbségek kezelésére vonatkozó-
an (Pinzone et al., 2017). Az Ipar 4.0 korszakában egyre 
fontosabb, hogy a vezetők, a munkavállalók és a fiatal al-
kalmazottak fejlesszék a társadalmi, vezetési és műszaki 
kompetenciáikat (Łupicka & Grzybowska, 2018). Erre re-
agálva, úgy a köznevelésnek, mind a felsőoktatásnak az a 

PATÓ GÁBORNÉ SZŰCS BEÁTA – KOVÁCS KLAUDIA – ABONYI JÁNOS

A NEGYEDIK IPARI FORRADALOM HATÁSA  
A KOMPETENCIACSERÉLŐDÉSRE
THE IMPACT OF THE FOURTH INDUSTRIAL  
REVOLUTION ON THE COMPETENCY SWAP

Az élet számos területén folyamatos változás figyelhető meg, különösen így van ez a gyakorlati életben jelenleg is zajló 
negyedik ipari forradalom kapcsán. Az Ipar 4.0, a technológiai újításai révén, jelentősen megváltoztatja a munkaerőpiacot 
és a munkahelyeket. Így elkerülhetetlen a jelenleg is zajló és a várható változáshoz való alkalmazkodás, ugyanakkor nehéz 
megmondani, hogy milyen kompetenciákra lesz szükség ehhez a jövőben. A kutatás célja, az Ipar 4.0 megoldások azono-
sítása során, a kompetenciaszükséglet változásának meghatározása a vizsgált vállalatokkal készített strukturált interjúk 
alapján.
A kutatás rávilágít arra, hogy a kompetenciacserélődés és azok fejlesztési folyamatai megkezdődtek. Remélhetőleg a 
feltárt összefüggések további kutatásokat inspirálnak, támpontot szolgáltatnak a munkavállalók fejlesztését szolgáló kép-
zések kidolgozásában, megújításban, valamint a HRM és az Ipar 4.0 területén hasznos információként szolgálnak, segítve 
a kompetenciafejlesztési és HR-fejlesztési stratégiák kidolgozását és megvalósítását.

Kulcsszavak: Ipar 4.0, negyedik ipari forradalom, kompetenciacserélődés, kompetencia, képzés, HR

There is a constant change in many areas of life, especially in the context of the Fourth Industrial Revolution, which is 
currently taking place in practical life. Industry 4.0, through its technological innovations, is significantly changing labour 
market and jobs. Thus, adapting to current and expected changes is inevitable, but it is difficult to estimate which com-
petencies will be needed in the future. The research aims to identify Industry 4.0 solutions, and determine the alteration 
of competency needs based on structured interviews with the surveyed companies. The research points out that the swap 
of competencies and their development processes have begun. Hopefully, the connections revealed will inspire further 
research, serve as a basis for shaping and reforming employee development trainings, and provide useful information in 
the field of HRM and Industry 4.0, helping to develop and implement competency and HR development strategies.

Keywords: Industry 4.0, Fourth Industrial Revolution, competency swap, competency, training, HR
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célja, hogy a megfelelő kompetenciakészletet alakítsa ki 
és fejlessze a jövendő munkavállalókban. A leendő mun-
kavállalók, nemcsak a tankönyvek, hanem a gazdagabb 
gyakorlati elemekkel színesített oktatás, képzés, nevelés, 
tanítás során is szeretnék tudásukat gazdagítani, kom-
petenciáikat fejleszteni (Łupicka & Grzybowska, 2018; 
Munkácsi & Demeter, 2019). Ennek hatékony megvalósí-
tásához fontos meghatározni az Ipar 4.0 tartalmát, mivel 
ez markánsan jelenik majd meg a munkafeladatok ellátása 
során. „Az Ipar 4.0 tömören úgy is definiálható, mint az 
információs technológia és az automatizálás egyre szoro-
sabban összefonódó jelensége a valós fizikai világgal. Az 
Ipar 4.0, ezáltal a virtuális és a fizikai valóság összeolva-
dásaként is értelmezhető” (Pató, Kovács & Abonyi, 2020, 
pp. 430-446). Az új technológiák kialakulása javítja az 
emberek életminőségét és a társadalom jólétét. Az Ipar 4.0 
alapkutatások, új megoldások szükségességét igénylik a 
gazdaságban. Ahhoz, hogy ez lehetséges legyen, a hang-
súlynak a munkavállalók támogatására és kompetenciáik 
fejlesztésére kell helyeződnie (Grzybowska & Łupicka, 
2017). A munkavállalók napi feladatai összetettebbé vál-
nak, ezáltal nagyon rugalmasnak kell lenniük, valamint 
alkalmazkodási hajlandóságot kell mutatniuk a kialakult 
dinamikus munkakörnyezetben (Longo, Nicoletti & Pado-
vano, 2017). A tanulmányban bemutatott kutatás, interjúk 
segítségével arra keresi a választ, hogy a megkérdezett, 
Magyarországon található vállalatoknál az Ipar 4.0 milyen 
kompetenciacserélődést, átrendeződést idéz elő. 

A negyedik ipari forradalom 

„Az Ipar 4.0 kifejezés a negyedik ipari forradalomra utalva 
az információs és kommunikációs technológiák és az au-
tomatizálás egyre szorosabb összefonódását, illetve ezen 
keresztül a termékek, szolgáltatások, gyártási módszerek 
és üzleti modellek alapvető megváltozását elhozó időszak 
összefoglaló neve” (Monostori et al., 2016, p. 6). Fő ismer-
tető jegyei a kiber-fizikai rendszerek alkalmazása, a digi- 
talizáció központi szerepe, illetve ezzel összefüggésben az 
okos eszközök, valamint az összekapcsolásukból szárma-
zó adatok növekvő szerepe (Némethy & Poór, 2018). A 
szerzők meghatározónak tekintik a fenti defininíciókat is, 
de a tanulmányban egy, a bevezetésben már ismertetett, 
saját definíciójuk szerint értelmezik az Ipar 4.0-t. 

2010-ben megalakult az Industrie 4.0 Platform Német-
országban, majd a 2011. évi Hannoveri Vásáron a szakmai 
közönség előtt is ismertté vált, ezt követően pedig a vi-
lágon elsőként a szövetségi kormány Ipar 4.0 programot 
hirdetett meg (Monostori et al., 2016). Az 1. táblázatban, a 
szakirodalmi feldolgozás során a kutatási témához legin-
kább illeszkedő, de különböző fókuszú és szemléletű Ipar 
4.0 meghatározásokat gyűjtöttük össze.

Az Ipar 4.0 definíciókat alapul véve az Ipar 4.0 okos 
termékek, illetve folyamatok kialakítását helyezi a közép-
pontba. Az okos gyárak az Ipar 4.0 kulcsfontosságú ele-
meit képezik. Ezek a gyárak alkalmasak a termékek ha-
tékonyabb előállítására, képesek kezelni a komplexitást. 
Az okos gyárban az emberek, gépek és erőforrások olyan 
természetesen kommunikálnak egymással, mint ahogyan 

ez a közösségi hálózatokban zajlik. Az Ipar 4.0 nagyobb 
rugalmasságot nyújt a legmagasabb minőségi követelmé-
nyekkel együtt a mérnöki, tervezési, gyártási, működési és 
logisztikai folyamatok esetén, továbbá a dinamikus, valós 
időben optimalizált, önszerveződő értékláncok kialakulá-
sához vezet, melyek különböző kritériumok (mint példá-
ul költség, elérhetőség és erőforrás-felhasználás) alapján 
optimalizálhatók (Kagermann, Wahlster & Helbig, 2013). 

1. táblázat
Ipar 4.0 meghatározások

Ipar 4.0 meghatározása Szerzők

„Az Ipar 4.0 kifejezés a negyedik ipari 
forradalomra utalva az információs és 
kommunikációs technológiák és az auto-
matizálás egyre szorosabb összefonódását, 
illetve ezen keresztül a termékek, szolgálta-
tások, gyártási módszerek és üzleti model-
lek alapvető megváltozását elhozó időszak 
összefoglaló neve.”

Monostori et al. 
(2016, p. 6)

A beszállítók, gyártók és ügyfelek valós 
idejű digitális integrációja az értékláncok 
és az üzleti modellek mentén.

Lichtblau et al. 
(2015)

„A negyedik ipari forradalom alapja a 
digitalizáció és az adat, a számítógép csu-
pán eszköz. Az internet és a technológia 
fejlődése megteremti az emberek, gépek és 
vállalatok folyamatos összeköttetésben lévő 
hálózatát, és az értékteremtő folyamatok 
adatainak folyamatos megosztásával elér-
hetővé válik a versenyképes, a vevő számá-
ra teljesen testreszabott termék előállítása.”

Nagy 
(2019, p. 14)

Az iparosodás új korszaka, ami a decent-
ralizált és a komplex termelési folyamatok 
innovatív formáiból származik.

Karacay (2018)

Fókuszában az okos gyárak állnak, melyek 
működésének alapja a hálózatépítés, a mo-
bilitás, a rugalmasság és az ügyfelekkel és 
beszállítókkal széles körben meghatározott 
integráció.

Maczewska, 
Polak-Sopinska 
& Wisniewski 

(2020)

„Az Ipar 4.0 tömören úgy definiálható, 
mint az információs technológia és az auto-
matizálás egyre szorosabban összefonódó 
jelensége a valós fizikai világgal. Az Ipar 
4.0, ezáltal a virtuális és a fizikai valóság 
összeolvadásaként értelmezhető.”

Pató et al. 
(2020, pp. 430-
446) (p. 431)

Forrás: saját szerkesztés

Valószínűsíthető, hogy az Ipar 4.0 jelentősen átalakítja 
a munkakörök és a kompetenciák jelenlegi arculatát is 
(Kagermann et al., 2013; Kusmin, Ley & Normak, 2018). 
Korábbi empirikus kutatások alapján (Kagermann et al., 
2013; Kusmin et al., 2018), a negyedik ipari forradalom fo-
lyamata alapvető változtatásokat igényel még az IT-szak-
értők képzése terén is. A tiszta technológiai hozzáértéssel 
szemben elsőbbséget fognak élvezni az olyan képességek, 
mint a használati követelmény azonosítása különböző 
iparágakban vagy partneri kapcsolatok kialakítása a világ 
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bármely pontján (Kagermann et al., 2013). A jövőben még 
fontosabbá válik a vállalatok és felsőfokú oktatási intézmé-
nyek együttműködése, mint napjainkban. A technológiai 
fejlődés hatására a cégek munkastruktúrája is radikálisan 
változik, egyre inkább szűkül a rutinfeladatok köre, tágul 
az összetett képességeket, készségeket igénylő, bonyolult 
munkafolyamatok száma, növekszik a nem kognitív, ér-
zelmi, szociális készségeket igénylő, valamit a szolgálta-
tásokhoz kötődő munkafeladatok aránya (Kagermann et 
al., 2013). A munkavállalóknak számos kompetenciával 
kell rendelkezniük azért, hogy alkalmazkodni tudjanak a 
változásokhoz, továbbá szembe kell nézniük az átalaku-
ló munkafolyamatokkal és technológiákkal (Kowang et 
al., 2019). A jövőben a feladatok a tudás és az intelligens 
gyártási technológiák együttesével lesznek kivitelezhetők 
(Aromaa et al., 2019). Előreláthatólag a szállítmányozás 
és logisztika területén dolgozók, valamint az irodai te-
vékenységet, adminisztratív támogató munkát végzők 
vannak veszélyben a digitalizáció térnyerése következté-
ben (Frey & Osborne, 2017). A jövő gyáraiban azonban 
továbbra is szükség lesz az emberi beavatkozásra, viszont 
az új feladatok egyre összetettebbek lesznek, valamint 
szorosan informatikai eszközökhöz, ismeretekhez kötöt-
tek, illetve ezzel párhuzamosan az egyszerű és ismétlődő 
feladatok automatizálttá tehetők (Becker & Stern, 2016).

Mely kompetenciák iránt mutatkozik igény 
a munkaerőpiacon?

Felmerül a kérdés, hogy a negyedik ipari forradalom 
milyen kompetenciák meglétének szükségességét helye-
zi középpontba. Számos kompetencia definíció létezik, 
azonban a szerzők kompetencia alatt, kutatási tapasztala-
taik alapján (Pató, 2006), az egyén azon jellemzőinek ösz-
szességét értik, amelyek hozzájárulnak a munkafeladatok 
ellátása révén a szervezeti cél megvalósításához. 

Az Európai Unió céljai között szerepel a digitális 
egységes piac elérése. A digitális készségek és a foglal-
koztatás koalíciója tagállamokat, vállalatokat, szociális 
partnereket, nonprofit szervezeteket és oktatási szolgál-
tatást nyújtókat egyesít, hogy lépéseket tegyenek a di-
gitális készségek hiányának orvoslására Európa-szerte. 
A koalíció célja a munkaerőpiacon érvényesülni kívánó 
szakemberek digitális készségének fejlesztése. A célki-
tűzések között szerepel a digitális készségek oktatásának 
és tanulásának az egész életen át tartó tanulás szempont-
jából történő átalakítása, ideértve a tanárok képzését is. 
A koalíció létrehozásának alapja, hogy az európai polgá-
rok 44%-ának nincs alapvető digitális ismerete, a mun-
kaerő 37%-ának pedig hiányos ismeretei vannak, holott 
ezen készségek iránt növekszik az igény a munkahelye-
ken (European Commission, 2018).

A digitális készség az alap és magas szintű készségek 
széles skáláját foglalja magába, amely lehetővé teszi egy-
részt a digitális technológiák (digitális tudás) használatát, 
másrészt a technológiák használatához szükséges alapve-
tő kognitív, érzelmi vagy szociális készségeket. A digitá-
lis kompetencia nemcsak a digitális készségeket, hanem a 
készségek, tudás és hozzáállás csoportját, a kritikus és re-

flektív hozzáállást is tartalmazza a rendelkezésre álló ada-
tok felelősségteljes felhasználása érdekében (Kiss, 2017).

A globalizáció és a piaci verseny elkerülhetetlen. A 
technológiai fejlődésnek és vívmányainak, valamint a 
gyorsan bővülő tudásbázisoknak köszönhetően elvárt az 
együttműködési munkacsoportok új formájának kialaku-
lása. A szervezetek egyre inkább virtuálissá és „határta-
lanná” válnak, a munkavégzéshez szükséges csoportos 
egyeztetés történhet virtuálisan, területtől és helyi időtől 
függetlenül. A globalizációnak köszönhetően a szerveze-
teknek olyan másik országokban működő vállalatokkal 
kell együttműködniük, amelyek kultúrája, teljesítésük 
szakmai szintje, földrajza, vagy akár az operatív és ve-
zetési struktúrája különböző lehet. A munkacsoportok, 
termékek és szolgáltatások egyre összetettebbé válnak, 
és speciális szakértelemmel rendelkező embereket cso-
portosítanak a problémák megoldásához és a stratégiák 
kidolgozásához, ám a közös földrajzi elhelyezkedés ritka 
lehetőség (Smith, 2005).

Olyan iparágakban, ahol az automatizáció könnyen he-
lyettesíthet feladatokat, tevékenységeket, a digitális tech-
nológiák fejlődése munkakörök átrendeződését, megszű-
nését eredményezheti. A vállalatokat, gazdasági vezetőket 
és kormányokat különböző kihívások elé állítja a jövőbeni 
munkaerő fejlesztési igényeinek kielégítése. Szükséges a 
jelenlegi munkavállalók átképzése a digitális gazdaságnak 
megfelelően, valamint fontos, hogy a leendő munkavál-
lalók kompetenciái a későbbiekben jelentkező feladatok-
kal és elvárásokkal is szinkronban legyenek. Az Ipar 4.0 
korszakában az állások és munkavállalók készségbeli kü-
lönbségének csökkentésére a vállalatoknak nemcsak az új 
dolgozók, tehetségek bevonzására és felvételére, hanem 
jelenlegi munkavállalóik átképzésére, valamint a mun-
kafolyamatok átdolgozására is hangsúlyt kell fektetniük 
(Karacay, 2018).

2. táblázat
Kompetenciák, készségek összefoglaló táblázata

Kompetencia, 
készség  

megnevezése
Szerzők

Digitális készség European Commission (2018),  
Kiss (2017), Karacay (2018)

Szociális készség, 
társas (szociális) 
kompetencia

Némethy & Poór (2018),  
Varga & Csiszárik-Kocsir (2019), Sonntag 
& Schäfer-Rauser (1993), Binder et al. 
(2008), Szabó-Szentgróti et al. (2019)

Rendszerszintű 
gondolkodás Karacay (2018)

Szakmai kompe-
tencia

Sonntag & Schäfer-Rauser (1993), Binder 
et al. (2008)

Módszertani 
kompetencia

Sonntag & Schäfer-Rauser (1993), Kovács 
et al. (2010), Binder et al. (2008)

VUCA szemlélet Kinsinger & Walch (2012)

Forrás: saját szerkesztés
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A technológia előrehaladtával az alacsony képzettségű 
munkavállalókat olyan területekre csoportosítják majd 
át, ahol a számítógépek használata számottevően nem 
szükséges, mint például a kreativitást, vagy szociális in-
telligenciát igénylő feladatokhoz (Frey & Osborne, 2017, 
Karacay, 2018).  A szociális készségek alatt a technológi-
ák ismeretével ötvözött sikeres együttműködő csapatban 
gondolkodás, és a dinamikusabb, de ettől függetlenül ru-
galmasabb munkahely értendő (Némethy & Poór, 2018; 
Varga & Csiszárik-Kocsir, 2019).  

Nemcsak a jövő „digitális munkaerejének” a kitanítá-
sára van szükség, hanem olyan munkaerő képzésére, aki 
rendszerszinten gondolkodik, azonnal alkalmazkodik és 
elvégzett munkája segíti a vállalat versenyképességének 
fenntartását (Karacay, 2018).

A szakirodalmi feldolgozás során az Ipar 4.0 kapcsán 
azonosított, elvárt kompetenciák, készségek összegzése 
látható a 2. táblázatban.

Alkalmazkodásra tehát szükség van, hiszen a techno-
lógiák virágzásának köszönhetően a ma megtanult isme-
retek lehet, hogy másnap már nem is érvényesek. Ennek 
értelmében szükséges egy új szemlélet, a VUCA adaptá-
lása. A VUCA világa vesz körbe bennünket, ahol V (Vo-
latility) a változást, U (Uncertainty) a bizonytalanságot, 
C (Complexity) az összetettséget, A (Ambiguity) pedig a 
többértelműséget jelenti. A kifejezést először az amerikai 
hadiparban alkalmazták, ahol a növekvő kihívásokra való 
felkészültséget, gyors alkalmazkodást és reagálást jelen-
tette, valamint a többértelműséget, hogy fel kellett ismer-
ni ki harci ellenség és ki ártatlan lakos. Az üzleti élet a 
2008-09-es gazdasági válság után kezdte el használni a 
kifejezést. A Változást (V) vízióval lehet mérsékelni, ezért 
a vezetőknek érthetően kell kommunikálni, hogy hova tart 

a vállalat. A Bizonytalanság (U) esetén a vezetők azt pró-
bálják elérni, hogy rugalmasak maradjanak a különböző 
nézőpontok segítségével. Az Összetettség (C) során fontos 
az együttműködés, míg a Többértelműségnél (A) meg-
jelenik az agilitás fogalma, vagyis a gyors és hatékony 
kommunikáció a szervezettel, majd a megoldások gyors 
alkalmazása  (Kinsinger & Walch, 2012).

A változások elősegítik az alacsony tőkeigényű mun-
kahelyek kialakulását, vagyis az internetalapú foglalkozá-
sok térnyerését, ezzel lebontva különböző kötöttségeket 
(mint például a munkavégzés helye, ideje, formája, időtar-
tama stb.) a munkavállalók és munkaadók között. Ezeket 
az átalakulásokat, valamint az emberi erőforrás motiváci-
ójának változását is nyomon kell követnie a HRM-folya-
matoknak, majd reagálniuk rá, illetve szükséges az alap-
értékek szervezeti meghatározása, tisztázása is (Némethy 
& Poór, 2018). 

A kutatás során a munkavállalók kompetenciavizs-
gálata a jelentős szakmai elfogadottsággal bíró, a hazai, 
illetve nemzetközi gyakorlatban is alkalmazott Sonntag 
& Schäfer-Rauser (1993) besorolása alapján történt, ezért 
ennek a modellnek a bemutatása is szükséges. Sonntag & 
Schäfer-Rauser három csoportot különböztet meg: szak-
mai, módszertani és társas (szociális) kompetenciákat, 
melyeket tovább bont készségek, ismeretek, gondolkodás 
és problémamegoldás, kreativitás, tanulóképesség, kom-
munikáció és kooperáció szintekre (3. táblázat) (Sonntag 
& Schäfer-Rauser, 1993).

A kompetencia a „személy ismereteinek, készségeinek, 
képességeinek, magatartási, viselkedési jegyeinek összes-
sége, amely által a személy képes lesz egy meghatározott 
feladat eredményes teljesítésére” (A felnőttképzésről szóló 
2001. évi CI. törvény, 29.§). Sonntag & Schäfer-Rauser a 

3. táblázat
Sonntag & Schäfer-Rauser kompetenciák csoportosítása

Szakmai
kompetencia

Módszertani
kompetencia

Társas (szociális)
kompetencia

KÉSZSÉGEK GONDOLKODÁS ÉS 
PROBLÉMAMEGOLDÁS KOMMUNIKÁCIÓ

•  Gyakorlati szakmai készségek
•  Munkaeszközök kezelése
•  Pontosság, gondosság és ügyesség a 

munkavégzés során

•  Absztrakt gondolkodás
•  Diagnosztizálás, hibakeresés
•  Problémamegoldás, hibaelhárítás
•  Információgyűjtés
•  Tervezés, kontroll, értékelés

•  Kapcsolatteremtő képesség
•  Támogatás/segítségkérés képessége
•  Saját álláspont képviselete, véleménynyilvání-

tás képessége
•  Információ-továbbadás képessége

ISMERETEK KREATIVITÁS KOOPERÁCIÓ
•  Sajátos szakmai ismeretek
•  Munkafolyamatok, eszközök, és gépek 

munkaeszközök ismerete
•  Szakkifejezések
•  Munkavédelmi ismeretek

•  Kreativitás, ötletgazdagság
•  Rugalmasság
•  Érdeklődés, újdonságok kipróbálása

•  Képesség együttdolgozásra és csoportos mun-
kavégzésre

•  Érvényesülési képesség csoportban
•  Konfliktustűrő képesség
•  Segítőkészség, kollegialitás

TANULÓKÉPESSÉG
•  Általános tanulóképesség
•  Emlékezőképesség, megjegyző képes-

ség
•  Munka és tanulási technikák
•  Felfogóképesség

Forrás: Sonntag & Schäfer-Rauser (1993) alapján
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kompetencia fogalmát úgy határozták meg, mint szubjek-
tív követelmények rendszerét, ami a cselekedetek minősé-
gében fejeződik ki, valamint ezeket szabályozza (Sonntag 
& Schäfer-Rauser, 1993).

„A szakmai ismeretek, valamint a szakmai készségek, 
képességek alkotják a szakmai kompetenciát. A szakmai 
kompetencia az egyén szakképesítésének megfelelő mun-
katevékenység, munkafeladatok elvégzésére való képessé-
ge, alkalmassága” például speciális szoftverek kezelése, 
ügyfélkezelés, anyaggazdálkodás (Binder et al., 2008, pp. 
41-42, 199).

„A módszertani kompetenciák azokat a kognitív (meg-
ismerésre vonatkozó) képességeket írják le, amelyekkel a 
megszerzett szakmai ismereteket, tudást megfelelően kifej-
lesztett módszerekkel alkalmazzuk” (Kovács, Pató & Pató, 
2010, p. 199.). Például figyelem-összpontosítás, logikus 
gondolkodás, kreativitás, helyzetfelmérés, okok feltárása, 
kompromisszumkészség (Binder et al., 2008, pp. 42-43).

A társas (szociális) kompetenciák a „munkatevékeny-
ség, a munkavégzés során a munkatársakkal, illetve ügy-
felekkel (azon személyek, akikre a munkatevékenység 
irányul) való közvetlen kapcsolatot, a velük összefüggő 
cselekvéseket, különösen az együttműködés, a kommuni-
káció és a konfliktuskezelés milyenségét leíró jellemzői az 
egyénnek.” Például kapcsolatteremtő készség, kapcsolat-
fenntartó készség, határozottság, kezdeményezőkészség, 
udvariasság (Binder et al., 2008, pp. 43, 199; Szabó-Szent-
gróti, Gelencsér, Szabó-Szentgróti, & Berke, 2019).

A különböző kompetenciamodellek tehát rendszerezve 
mutatják be azt a kompetenciarepertoárt, amelyek szüksé-
gesek a hatékony, eredményes, sikeres munkavégzéshez. 
Ugyanakkor a munkavégzés különböző feladatokból, te-
vékenységekből épül fel, amelyek ellátásához szükségesek 
a kompetenciák. A feladatok kompetenciákkal való össze-
rendelését tartalmazza a munkakör feladatkompetencia 
profilja. E profilokat a munkakört dokumentáló munka-
köri leírások dokumentálják (Pató, 2015; Pató 2017.). Így 
a munkaköri leírás megfelelő kiindulási alapot jelent a 
munkakörtervezéshez, vagyis, hogy melyik pozícióhoz, 
mikor, milyen munkavállalóra van szükség. A cél az, hogy 
a munkakör által igényelt kompetenciaelvárás találkozzon 
a munkavállaló által rendelkezésre álló kompetenciákkal, 
de legalábbis azok a munkavállalóban fejleszthetők, kifej-
leszthetők legyenek. Azért, hogy a kompetenciakereslet 
és -kínálat találkozzon, a stratégiai HR-tervezés a felelős 
(Trost, 2020).

Az igényelt alapkompetenciák fejlesztését és a vál-
tozó piaci viszonyoknak megfelelő frissítését célozza 
a szervezeti kompetenciamenedzsment. A szervezeti 
kompetenciamenedzsmentnek mind a szervezeti, mind a 
munkavállalói nézeteket is figyelembe kell vennie. Ennek 
biztosítására a részvétel és a bevonás a legmegfelelőbb 
mód, ugyanis ezáltal kapható egy általános kép a válla-
laton belüli érdekelt felek kompetenciakészletéről és azok 
fejlesztési igényeiről. Ez esetben a hangsúly nem az egyén 
képzésére, hanem a vállalat egészére, a „kollektív tanulás-
ra” helyeződik, ezzel minél inkább lebontva a határt a kép-
zés, coaching és a szervezeti fejlesztés között (Libbrecht 
& Vandevyvere, 2005). 

1. ábra
Ipar 4.0 érettségi modell hat szintje

Forrás: Lichtblau et al. (2015) alapján saját szerkesztés

2. ábra
Ipar 4.0 érettségi modell hat dimenziója

Forrás: Lichtblau et al. (2015) alapján saját szerkesztés

A kutatási munka során Lichtblau et al. (2015) által ki-
dolgozott Ipar 4.0 érettségi modell hat dimenziója közül a 
munkavállalókra vonatkozó dimenzió használatával tör-
tént a munkavállalók készségbeli szintjének meghatározá-
sa. Az érettségi modell célja annak meghatározása, hogy a 
vizsgált vállalat mely típushoz tartozik (1. ábra): „új belépő”, 
„tanuló” vagy „vezető”. Az „új belépők” még semmilyen 
szisztematikus lépéseket nem tettek annak érdekében, 
hogy megtörténhessen az Ipar 4.0 implementálása. A „ta-
nulók” dolgoznak az Ipar 4.0 koncepcióival és megteszik 
az első lépéseket annak érdekében, hogy azok meg is tör-
ténhessenek. A „vezetők” esetében az Ipar 4.0 megvaló-
sítása már folyamatban van és tudatában vannak annak 
a gazdasági haszonnak, amit az Ipar 4.0 tartogat. Ez az 
osztályozás az Ipar 4.0 hat dimenziója alapján történik (2. 
ábra): stratégia és szervezet, okos gyár, okos üzemeltetés, 
okos termékek, adatvezérelt szolgáltatás és a munkaválla-
lók. Az érettségi modell külön dimenziót szentel a munka-
vállalóknak, hiszen ők azok, akik a leginkább érintettek a 
változásban. Megváltozik a közvetlen munkakörnyezetük, 
ezáltal új képességekkel, képzettségekkel kell rendelkez-
niük, melyhez képzések (Fenyves, Dajnoki, Dékán T-né, 
& Harangi-Rákos, 2020) és folyamatos oktatások járul-
hatnak hozzá. A dimenzió szintekre történő lebontása ér-
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telmében a 0. szinten a munkavállalók nem felelnek meg 
az elvárásoknak, az 1. szint esetén a munkavállalók sze-
rény készségekkel rendelkeznek egy releváns területen, 
míg a 2. szinten pár releváns területen rendelkeznek sze-
rény készségekkel. A 3. és 4. szintnél a munkavállalók már 
megfelelő készségek birtokában állnak néhány (3. szint), 
illetve számos (4. szint) releváns területen. Az utolsó, 5. 
szint esetében a munkavállalók az összes szükséges kész-
séggel rendelkeznek számos releváns területen.

Az Ipar 4.0 kompetenciacserélődésre 
gyakorolt hatásának felmérésére 
kidolgozott kutatási terv – a probléma 
felvetése

A folyamatos fejlődés hatására folyamatok változhatnak 
meg, válhatnak bonyolultabbá vagy egyszerűsödhetnek 
le az élet minden területén. A fejlesztések bevezetése, új 
technológiák alkalmazása a szervezeti változásokon túl 
a munkavállalók alkalmazkodási, tanulási hajlandóságát, 
kompetenciáinak fejlesztését igényli. A HR-nek, mint a 
szervezet egyik funkcionális területének, még komplexeb-
bé válik a munkája, hiszen alkalmazkodnia kell a mun-
káját segítő digitális megoldásokhoz (például mesterséges 
intelligencia, chatbotok alkalmazása, szorosabb együtt-
működés az IT – informatikai – részleggel), valamint 
egyensúlyt kell teremtenie a munkavállalók és az Ipar 4.0 
okozta változások között. 

A kutatás gondolati modelljei

A kutatás gondolati modelljének alapjául Porter (Szegedi, 
2012; Demeter, Losonci, Nagy & Horváth, 2019) modellje 
szolgált. A modell elemei e kutatás kereti között az Ipar 4.0 
kontextusában értelmezendőek. „Egy vállalat sikerét szá-
mottevően befolyásolja, hogy mennyire hatékonyan képes 
mozgósítani erőforrásait” (Szegedi, 2012, p. 37.). A vállalati 
működést elsődleges tevékenységekre (a kibocsátások érté-
kének növekedését közvetlenül eredményezik) és támogató 
tevékenységekre (értéket közvetlenül nem termel) lehet osz-
tani. „Az emberierőforrás-menedzsment magába foglalja a 
munkaerő toborzását, a munkaerőképzést, a bérezési rend-
szer kialakítását stb.” (Szegedi, 2012, p. 37, 39).

3. ábra
A kutatás gondolati modellje

Forrás alapja: Szegedi (2012, p. 38.) és Demeter et al.
(2019, p. 14) alapján saját szerkesztés

A támogató tevékenységek között elhelyezkedő „Emberi 
erőforrások” tényezője hatékony, ha a szervezet munka-
vállalói megfelelő kompetenciákkal rendelkeznek. Ugyan-
akkor a Porter-féle modell a szervezeti felépítés aspektus-
sal is kiegészítésre, és a kutatásba beépítésre került, mivel 
átláthatósága, hatékony alkalmazása nélkül a „támogató”, 
illetve „elsődleges tevékenységek” sikeres működése nem 
valósítható meg (3. ábra).

A kutatás gondolati modelljét ellátásilánc-szemlélet-
ben is felállítottuk (4. ábra), ugyanis az Ipar 4.0 különböző 
megjelenési formái sok esetben túlnyúlnak a szervezeti 
határokon (Demeter et al., 2019). Gyakran előfordul, hogy 
egy-egy Ipar 4.0 alkalmazás éppen arra szolgál, hogy át-
hidalja, zökkenőmentessé tegye a szervezeti határok át-
lépését. Ehhez nyújt segítséget a határterületen dolgozó 
munkavállalók megfelelő kompetenciakészlete, ami szer-
vezeten belül és kívül szolgálja a végső fogyasztó igényei-
nek kielégítését a megfelelő input létrehozásával.

4. ábra
A kutatás gondolati modellje SCM-szemléletben

Forrás: saját szerkesztés

A kutatási kérdés és  
a feltételezések megfogalmazása

Ebben a részben a kutatási kérdés és a hozzá kapcsolódó fel-
tevések megfogalmazására kerül sor. A kutatási kérdés (K-
1), hogy „Milyen kompetenciacserélődést/átrendeződést idéz 
elő az Ipar 4.0 a vizsgált vállalatoknál a munkavégzésben?”.

A kutatási kérdéshez az alábbi feltevések tartoznak:
F-1: A Sonntag & Schäfer-Rauser (1993) által csoporto-

sított kompetenciák közül a gyakorlati szakmai készségek, 
munkaeszközök kezelése, munkafolyamatok, eszközök és 
gépek, munkaeszközök ismerete, a problémamegoldás, 
újdonságok kipróbálása, rugalmasság, általános tanulóké-
pesség, a csoportos munkavégzés, illetve ebből adódóan 
az érvényesülési képesség értékelődhet fel.

F-2: Az Ipar 4.0 hatására a módszertani kompetenciák 
közül kevésbé lesz hangsúlyos a hibakeresés, emlékezőké-
pesség, megjegyző képesség birtoklása.

F-3: A Sonntag & Schäfer-Rauser (1993) modelljé-
ben fel nem tüntetett, ám az Ipar 4.0 hatására megjelenő 
kompetenciaigény az élethosszig tartó tanulás (Life Long 
Learning), illetve a gépek és eszközök ismeretén túlmenő-
en a digitális kompetenciák.
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A kutatási módszertan bemutatása

A kutatás során az interjúkészítés módszerére esett a vá-
lasztás, ugyanis az interjúkészítés módszere áll a legköze-
lebb az emberek nyelvi értelmezőképességéhez, valamint 
erősíti az egyén fontosságát is. A tapasztalatok elbeszélése 
által lehet megérteni az emberi történéseket, az interjú te-
hát „alapvető vizsgálódási mód”. Az az ideális, amikor a 
kutatandó probléma alapján történik a kutatási módszer 
megválasztása. Az interjú elkészítéséhez időre, bizonyos 
esetekben pénzre is szükség van, hiszen fel kell venni a 
kapcsolatot a potenciális résztvevőkkel (ehhez a kezdemé-
nyezőkészség, a kapcsolatteremtés és a tervezés igényelt 
képesség). Figyelembe kell venni, hogy milyen kapcsolat 
van a potenciális résztvevők között, mivel az ismerősi, 
baráti, hierarchikus (például beosztott-tanítvány) viszony 
torzíthatja a válaszokat. A gondosan, alázattal lefolytatott 
interjúk után a keletkezett anyagokat rendszerezni, ele-
mezni, majd értelmezni kell. Fontos a megfelelő szó meg-
választása, amivel a kutató az interjúalanyát jelöli, hiszen 
a megnevezés tartalommal bír (kifejezheti a résztvevő 
szerepét, hierarchikus viszonyát, együttműködés szintjét) 
(Seidman, 2002). 

Az interjúkra strukturált formában (1. melléklet), 
az interjúalanyok preferenciáinak megfelelően, sze-
mélyesen vagy telefonon került sor 2019. november 
és 2020. január között. Az interjúk 1,5-2 órát vettek 
igénybe. Ezt követte az elkészült anyagok egyenkén-
ti feldolgozása. Az egyes interjúalanyok válaszainak 
egyenkénti feldolgozását követően, az összes vállalati 
interjút figyelembe véve került sor a válaszok megfo-
galmazására.

A vállalati interjúk alapján tett 
megállapítások

4. táblázat
Az interjúalanyok beosztásai

Vállalat Válaszadó személy(ek) 
munkaköre

Válaszadó személy(ek) 
száma

V1 Site Supply Chain 
Manager 1

V2

Tréning kordinátor, 
Fejlesztő mérnök, 
Rendszerfejlesztő, 

Minőségügyi mérnök

4

V3 Human Resources 
Business Partner 1

V4 HR Vezető 1
V5 Ügyvezető 1
V6 HR Manager 1

V7

Global AME 
Engineering and 

Automatization Senior 
Manager

1

Forrás: saját szerkesztés

A kutatás tíz vállalati szakemberrel lefolytatott 7 struk-
turált interjún alapszik. A kutatásban részt vevő vállalati 
személyek beosztását tekintve megállapítható, hogy kü-
lönböző, ugyanakkor a HR területéhez kapcsolódó mun-
kaköröket betöltő személyek voltak az interjúalanyok. A 
4. táblázatban bemutatott interjúalanyok munkakörei-
nek megnevezése vállalati terminológia alapján történt, 
ezért forráshűen magyar és angol nyelvű megnevezés is 

5. táblázat
Vállalatok alapadatai

V1 V2 V3 V4 V5 V6 V7

Fő tevékenység

Járművilla-
mossági, 
elektronikai 
készülékek 
gyártása

Fémalakítás, 
porkohászat

Elektronikai 
alkatrész gyár-
tása

Baromfihús 
feldolgozása, 
tartósítása Műszaki kerá-

mia gyártása
Fémmeg-
munkálás

Híradástechni-
kai berendezés 
gyártásaBaromfi- 

tenyésztés
Árbevétel 

(2018., 
millió €)

523,1 338,4 100,4
60,1 

6,8 15,7 682,8
33,4 

Létszám 
(2020.03.) 2279 fő 1635 fő 909 fő

471 fő
189 fő 318 fő 3456 fő

275 fő

Település Veszprém Székesfehérvár Veszprém
Sárvár

Veszprém Veszprém Székesfehérvár
Devecser

Kiterjedés 
(országok) 33 40 68

1
1 Nincs pontos 

adat
Nincs pontos 
adat1

Alapítva 
(globális) 1923 1905 1921

1996
1991 1952 1980

1991

Alapítva  
(Magyarország) 1998 2007 1989

1996
1991 1995 1994

1991

Forrás: saját szerkesztés
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szerepel a táblázatban. A vállalatok anonimitást kértek, 
ezért V1, V2, V3, V4, V5, V6, illetve V7 elnevezéssel 
szerepelnek a továbbiakban. A vizsgált vállalatok német, 
francia, magyar, norvég és amerikai székhelyűek, me-
lyek az autóipar, járműipar, elektronika, alumíniumipar, 
kerámiaipar és élelmiszeripar területén tevékenykednek. 
Termékeiket globálisan, számos országba exportálják. 
Ugyanezen vállalatok részletesebb bemutatása a 5. táb-
lázatban látható. 

Ahogy a 4. táblázatban látható, a megkérdezett válla-
latoknál – egy vállalat kivételével – egy-egy interjúalany 
válaszolta meg az interjúkérdéseket. Ugyanakkor a V2 
vállalattal készített interjúra adott válaszok esetében négy 
különböző munkakört betöltő munkavállaló bevonására 
volt szükség a szervezeti feladat megosztásából eredően. 
A négy különböző munkakört betöltő interjúalannyal kö-
zös interjú készült, ahol az interjúalanyok a munkakörük-
höz kapcsolódó interjúkérdésekre adtak választ.

Munkavállalók viszonyulása az Ipar 4.0 
okozta változásokhoz 

A kutatási kérdés megválaszolása során – miszerint „Mi-
lyen kompetenciacserélődést/átrendeződést idéz elő az 
Ipar 4.0 a vizsgált vállalatoknál a munkavégzésben?” – 
három, a kutatás szempontjából egymással szoros össze-
függésben álló aspektust vizsgáltunk:

1.  az Ipar 4.0 okozta változások munkavállalói fogad-
tatását,

2.  a HR szerepének bemutatását a munkavállalók Ipar 
4.0 okozta változásokra való felkészítésében,

3.  az Ipar 4.0 felértékelődő és csökkenő jelentőségű 
kompetenciáinak meghatározását.

Felmerül a kérdés, hogy a munkavállalók vajon ho-
gyan fogadják az Ipar 4.0 okozta változásokat.

A V1 vállalatnál a munkavállalók felkészültsége 
tekintetében vegyes a kép, egyénfüggő. Van, aki na-
gyon nyitott, ötletel, hogyan lehetne fejleszteni, de 
van olyan munkavállaló is, aki elzárkózik a fejlesz-
tések, változások elől. Ez a nyitottság a generációs 
különbséggel is kapcsolatba hozható. A V1 szerve-
zetnél személyes megkérdezések formájában követik 
nyomon a munkavállalók visszajelzéseit. A V1-es in-
terjúalany megfigyelése alapján az mondható el, hogy 
vállalatuknál a magyar emberek nehezebben változ-
tatnak, jobban tartanak az újtól, mint külföldi munka-
vállalók. Sok külföldi munkavállaló van a vállalatnál, 
akik gyorsabban alkalmazkodnak a változásokhoz. 
Mind az indirekt, mind a direkt dolgozókat beleértve, 
a munkavállalók többnyire félnek a változástól és nem 
mindig azt látják meg benne elsőre, hogy hogyan fogja 
könnyíteni a munkájukat.

A V2 vállalatnál megfigyelhető, hogy egyáltalán 
nincsenek felkészülve, felkészítve az Ipar 4.0 által 
leginkább érintett munkaköröket betöltő munkaválla-
lók a változásra (a munkaerő közvetítők sem említik 
meg a kiközvetítés előtt). A viszonyulásukra vonatko-
zó felmérés csak interjú formájában történik, de eze-

ket kapacitáshiány miatt nem dolgozzák fel, nincse-
nek akciók utána. Általánosságban elmondható, hogy 
kék galléros munkakörökben ellenállással fogadták a 
munkavállalók a változásokat („elveszi a munkánkat a 
robot”, „ezt nem tudom megtanulni”), míg a fehér gal-
lérosok nyitottak az Ipar 4.0 nyújtotta lehetőségekre, a 
gazdasági előnyöket veszik figyelembe.

A V3 vállalat szerencsésnek tekinthető, hiszen a 
náluk leginkább érintett területeken (fejlesztés) a dol-
gozók nyitottak a változásokra, ez a nyitottság a mun-
kakör jellegéből is adódik.

A V4 vállalatnál álatalánosságban elmondható, 
hogy kedvezően fogadták a munkavállalók a változá-
sokat, mivel a termelés a kétműszakos munkarendről 
áttért az állandó délelőttös, egyműszakos munkarend-
re. Minden képzést megkaptak és folyamatosan meg-
kapnak a munkavállalók a robotok és automata gépek 
működésével kapcsolatban, az Ipar 4.0 későbbi térnye-
résétől azonban féltik az állásukat.

A V5 vállalatnál megállapították, hogy amennyi-
ben a munkahelyüket veszélyezteti, nem jól, ha a mun-
kájukat könnyíti, akkor jól fogadják a munkavállalók a 
változásokat. A HR mentor programban foglalkoznak 
a visszajelzésekkel, valamint az exit interjúkban (fel-
mondás után készül) találhatók utalások a viszonyu-
lásra. A vezetők felelőssége a kommunikáció, illetve 
az adott területen a munka megosztása. Ha tényleg azt 
látják a munkavállalók, hogy a munka könnyebbé vá-
lik és nem veszélyezteti a munkájukat, illetve a meg-
élhetésüket negatívan nem befolyásolja, akkor örülni 
fognak, minden más esetben nem. Egyszerre várják és 
félnek is tehát a változástól.

A V6 vállalatnál azok a munkavállalók, akik ro-
botprogramozással is foglalkoznak, pótlékot kapnak, 
emiatt ők anyagilag valamelyest kiemeltebb helyzetbe 
kerültek. Vannak, akik idegenkednek a változástól és 
jobban ragaszkodnak a régi, megszokott módszerek-
hez, őket nehéz lesz ebből kimozdítani, talán nem is 
lehet. Meg kell találni azokat a munkavállalókat, akik 
hajlandóak újfajta gépeken dolgozni, programokat 
megtanulni. A területvezetők – a közvetlen felettesek 
– tudják, hogy milyen kompetenciával, illetve motivá-
cióval rendelkeznek az alkalmazottak és ők ajánlanak 
kollégát, akivel ilyen téren lehetne együttdolgozni. 
A HR-t nem kell ebbe belevonni, mivel a közvetlen 
felettesük jobban ismeri az embereket, közvetlenebb 
kapcsolatban vannak. 

A V7 szervezet tudatosan készül az Ipar 4.0 beve-
zetésére, így a szükséges kompetenciákat folyamato-
san építik fel. A mérnökség szintjén nagyon pozitívan 
fogadták az Ipar 4.0 adta lehetőségeket, míg a direkt 
dolgozók vegyes érdeklődést mutattak az új techno-
lógia iránt, bár rájuk lehet a legnegatívabb hatással. 
A mérnökség komoly kihívásokat és fejlődési lehető-
séget, míg a menedzsment jövőképet és fejlődést lát 
benne.

A vizsgált vállalatok esetében megállapítható, 
hogy vegyes a kép a munkavállalók Ipar 4.0 által elői-
dézett változáshoz való viszonyulásában (6. táblázat). 



64
VEZETÉSTUDOMÁNY / BUDAPEST MANAGEMENT REVIEW
L I I .  ÉVF. 2021. 1. SZ ÁM/ ISSN 0133- 0179  DOI: 10.14267/ VEZTUD.2021.1.05

CIKKEK, TANULMÁNYOK

6. táblázat
A munkavállalói hozzáállás  

az Ipar 4.0 okozta változásokhoz

Ipar 4.0 okozta változások munkavállalói fogadtatása
Pozitívumok Negatívumok

V1 nyitottság, ötletelés fej-
lesztési lehetőségeken

elzárkózás a fejlesztésektől, 
esetenként félelem a válto-
zásoktól

V2

(általánosságban) fehér 
gallérosok nyitottak, 
a gazdasági előnyöket 
veszik figyelembe

(általánosságban) kék gal-
léros munkakörökben ellen-
állással fogadták a munka-
vállalók a változásokat

V3
a leginkább érintett terü-
leten (fejlesztés) a dolgo-
zók nyitottak

-

V4 általánosan kedvező 
fogadtatás

az Ipar 4.0 későbbi térnye-
résétől féltik az állásukat a 
munkavállalók

V5
a munkavállalók támo-
gatják a változást, ha a 
munkájukat könnyíti

a munkavállalók tartanak a 
változástól, amennyiben a 
munkájukat veszélyezteti

V6 munkavállalók egy része 
motivált

munkavállalók másik része 
idegenkedik a változástól, 
ragaszkodik a megszokott 
módszerekhez

V7
mérnökség, menedzs-
ment szintjén nagyon 
pozitív a fogadtatás

direkt dolgozók vegyes 
érdeklődést mutatnak

Forrás: saját szerkesztés

Amennyiben a mindennapi munkavégzés egyszerűsödik, 
úgy egyre elfogadóbb a munkavállói közeg, ám a mun-
kavégzéssel kapcsolatban bizonytalanságot is ébreszthet 
bennük. De vajon hogyan lehet ezt a bizonytalanságot ol-
dani?

Mit tehet a HR, hogy felkészítse a 
munkavállalókat az Ipar 4.0 okozta 
változásokra? 

A V1 vállalatnál folyamatosan, a vállalati képzési tervnek 
megfelelően, kötelező tréningeket tartanak minden mun-
kavállaló számára. Ezekre külön vállalati felelős figyel. 
Minden munkavállalónak lebontott tréning terve van, 
heti meetingek, heti tréningek. Indirekt munkavállalókat 
küldenek specifikusan „Factory of the Near Future” tré-
ningekre, akár külföldre is, vagy külföldi trénerek jönnek 
más gyárakból. Nagyon komoly tréning terv és szakkép-
zett tréning csapat áll emögött. A HR-en belül van egy 
tréning specialista és tréning csoportvezető is, valamint a 
gyárban minden termelési területen vannak termelési tré-
nerek, akik ezeket az Ipar 4.0-ás tréningeket is megtartják. 
Számítógépen nyomon követhető – egy tréningmátrixban 
fel vannak sorolva a dolgozói nevek és modulok –, hogy 
ki hol tart a képzésekben, valamint milyen képzést kell 
még elvégeznie. A változást igyekeznek a dolgozókra nem 
ráerőltetni, mert nem ez a cél. Viszont van egy határ, ahol 
meg kell érteni, hogy ez az irány.  Fontos, hogy a dolgozók 
jól érezzék magukat, ezért a HR-csapaton belül van külön 

egy well-being koordinátor, aki csak azért felel, hogy a 
munkavállaló megfelelően érezze magát a munkahelyen. 
Havi rendszerességgel összeül a well-being committee, 
amikor a menedzsment a well-being koordinátorral átbe-
széli a témákat, fejlesztendő területeket, mit tudnak a kol-
légáknak nyújtani, és a kollégák is feltehetik kérdéseiket, 
valamint javaslatokat tehetnek.

Csakúgy, mint a V1 szervezetnél, a V2 vállalatnál is 
a képzési terv szerinti képzésekkel igyekeznek segíteni 
a munkavállalókat. A képzéseket előzetes munkavállalói 
igényfelmérés előzi meg és az éves képzési terv alapján ál-
lítják össze. Inkább a tájékoztatáson van a hangsúly, mint 
a változtatás hasznosságának megértetésén, mivel sokszor 
nem értik a dolgozók, miért van a változásra szükség, és 
az ellenállásuk nehezíti a folyamatot. Az így kialakuló 
ellenállást a változásmenedzsment eszközeivel próbálják 
oldani.

Hasonlóan a többi szervezethez, a V3 vállalat is a fo-
lyamatos képzésekben látja a megoldást. A képzéseket 
külsős szakértők, valamit belsős szakemberek koordinál-
ják. Céges szinten a szakmai vezetéssel együtt a HR-szak-
emberek az elvárt kompetenciákat a piaci elvárásoknak 
megfelelően határozzák meg. Ezeket a változásokat, el-
várásokat folyamatosan kommunikálva tájékoztatják a 
munkavállalókat. Ha a „miérteket” megértik, valamivel 
egyszerűbb a változások szükségszerűségének belátása.

A V4 szervezetnél a műszaki területen szervezik a kép-
zéseket, oktatásokat, elsősorban külsős szakértők bevoná-
sával, a HR csak szinkrontolmácsot szerez és megszervezi 
magát a képzést (időpont, helyszín, értesítések). Felkészítés 
tekintetében nem szükséges erre külön változásmenedzs-
ment-technikákat alkalmazni. Az Ipar 4.0-n kívül is renge-
teg változáson megy keresztül a V4 vállalat minden évben, 
így „hozzá vannak szokva a változásokhoz”. 

A V5 vállalatnál fokozatosan készülnek a változásra. 
Mind külső, mind belső képzések vannak folyamatosan 
erre vonatkozóan, de teljesen felkészültnek nem lehet len-
ni. A digitális készségbeli különbségek kezelésére van egy 
első szűrő (bizonyos szint alatt ugyanis a munkavállaló 
nem tudja ellátni a feladatot), ha valaki nem felel meg a 
feltételeknek, nem tudják felvenni. Ha már meglevő mun-
katársakról van szó, akkor belső vagy külső képzésekkel 
kezelik ezt a problémát. Nem elegendő a változásme-
nedzsmentben használt „szokásos” kelléktár, mert spe-
ciálisak a kihívások a témában. A motiváció a kulcsszó 
ennél a vállalatnál. Ez történhet akár kommunikációval, 
pénzzel, egyéb juttatással – például laptop, céges telefon, 
különböző eszközök használata, kezelése.

Az érintett munkavállalókat képzésekre küldi a V6 
vállalat. Erre akkor kerülhet sor, ha már van konkrétan 
olyan program, vagy olyan digitális megoldás, amit a dol-
gozóknak tudniuk kell. Új gép vásárlása esetén a betaní-
tást gyakran a beszállító vállalat végzi. Az interjúalany 
véleménye szerint „a várhatóan felmerülő összes képzési 
igényt meghatározni és arra felkészülni nem nagyon lehet, 
mert mindig találkozni új, különleges esettel, beruházás-
sal”.

 A V7 vállalatnál a HR támogatja és elősegíti a dolgo-
zók oktatását, fejlődését. Az elfogadás általánosan pozitív, 
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mivel jelenleg meglehetősen népszerű trendről van szó (7. 
táblázat).

7. táblázat
Hogyan készíthetők fel a munkavállalók a változásra?

Felkészítési lehetőségek (példa)
Tréning, képzés (belső, külső)
Tájékoztatás, kommunikáció
Motiválás
Well-being committee

Forrás: saját szerkesztés

Az Ipar 4.0 felértékelődő és csökkenő 
jelentőségű kompetenciái

A továbbiakban a vizsgált vállalatok válaszait mutatjuk be 
a tekintetben, hogy mit gondolnak, melyek azok a kompe-
tenciák, amelyek a későbbiekben felértékelődnek, valamint 
véleményük szerint munkavállalóik milyen kompetenciák-
kal rendelkeznek. A 8. táblázat összefoglalóan szemlélteti, 
hogy Sonntag & Schäfer-Rauser besorolása szerint a negye-
dik ipari forradalom hatására, a kutatásunkban vizsgált vál-
lalatoknál mely kompetenciák tekinthetők a legfontosabb-
nak, illetve melyek csökkenő jelentőségűnek.

•  V1 vállalat: Az informatikai ismeretek, technikai 
készségek, tudás fog a későbbiekben felértékelőd-
ni, de ezek a kompetenciák fejlődnek azáltal is, ha a 
munkavállalónak a munkahelyen szükséges digitális 
eszközöket használnia. A vizsgált vállalat a digitális 
kommunikációt is próbálja fejleszteni a munkavál-
lalók felé. Okostelefonja mindenkinek van már, így 
azokat az információkat, amelyeket korábban faliúj-
ságra függesztettek ki papír formájában, azt elektro-
nikusan elérhetővé teszik (a vállalatnál online faliúj-
ság is található).

•  V2 vállalat: A digitális ismeretekre, probléma meg-
oldási képességekre, önálló gondolkodásra való 
képességre, gyors tanulási képességre/fejlődési haj-
landóságra, élethosszig tartó tanulásra, valamint a 
konfliktuskezelés fejlesztésére van igény.

•  V3 vállalat: A rendszerszemléletű látásmód, nyitott 
hozzáállás és a digitális készségek azok a készségek, 
amelyek a későbbiekben felértékelődhetnek.

•  V4 vállalat: Kreativitás, problémamegoldó képesség, 
flexibilitás, tanulási képességek, önálló, pontos mun-
kavégzés, döntéshozatal és az együttműködés a ké-
sőbbiekben nagyobb hangsúlyt kaphat.

•  V5 vállalat: A változásra való nyitottság; elektro-
nikai, számítástechnikai készségek kompetenciái 
értékelődnek fel. Az, hogy egy folyamat mennyire 
automatizált, az annak a függvénye, hogy mennyi-
re fordítható le szabályokra. Minél jobban átalakít-
ható a folyamat, annál nagyobb veszélyben van. Azt 
azonban figyelembe kell venni, hogy automatizálni 
költséges.

•  V6 vállalat: Digitális kompetenciák, tanulási hajlan-
dóság a meghatározó.

•  V7 vállalat: A fő hangsúly a rendszerszemléletre, fo-
lyamatfejlesztésre, programozásra, PLC programo-
zásra – a mérnöki tevékenységekre kerül.

A kutatási munka során Lichtblau et al. (2015) által ki-
dolgozott Ipar 4.0 érettségi modell hat dimenziója közül a 
munkavállalókra vonatkozó dimenzió használatával történt 
a munkavállalók készségbeli szintjének meghatározása. A 
megkeresett interjúalanyok saját véleményük, tapasztala-
taik alapján határozták meg a munkavállalók készségeinek 
szintjét (5. ábra). Az elkészített interjúk alapján elmondható, 
hogy a munkavállalók legalább szerény képességekkel ren-
delkeznek (1. szint), de arra nem volt példa, hogy az összes 
szükséges készség birtokában álljanak számos releváns te-
rületen. A vállalatok 1-4. szint közé sorolták a készségbeli 
szintet, de többségük a 4. szinten helyezkedik el (V1, V4, 
V7), vagyis a munkavállalók megfelelő készségekkel ren-
delkeznek számos releváns területen.

5. ábra
A munkavállalók készségbeli szintjei

Forrás: saját szerkesztés

A kutatás során a munkavállalók kompetenciáinak vizsgá-
lata a Sonntag & Schäfer-Rauser (1993) besorolás alapján 
történt (3. táblázat). Az Ipar 4.0 megjelenése kapcsán a 
vállalatok által leginkább fontosnak, illetve csökkenő je-
lentőségűnek tartott kompetenciákat a 8. táblázat  mutatja. 

A 8. táblázat alapján megállapítható, hogy a vizsgált 
hét vállalat közül legalább négy úgy gondolja, hogy az 
Ipar 4.0 hatására a rugalmasság; munkafolyamatok, esz-
közök, gépek és munkaeszközök ismerete; problémameg-
oldás, hibaelhárítás; információgyűjtés; kreativitás, ötlet-
gazdagság; illetve a munka és tanulási technikák azok a 
kompetenciák, amelyek felértékelődnek. A legnagyobb 
egyetértés a felértékelődő kompetenciák terén (hat vállalat 
válasza) az általános tanulóképesség, valamint az együtt-
dolgozásra és csoportos munkavégzésre való képesség 
esetén született. A vizsgált hét vállalat közül legalább ket-
tő úgy gondolja, hogy az Ipar 4.0 hatására a munkaeszköz 
kezelése; szakkifejezések ismerete; információgyűjtés; 
kapcsolatteremtő, illetve konfliktustűrő képesség; segítő-
készség és kollegialitás azok a kompetenciák, amelyeknek 
a jelentősége a későbbiekben valószínűleg csökkenni fog. 
A legnagyobb egyetértés a csökkenő jelentőségű kompe-
tenciák terén (négy vállalat válasza) a saját álláspont kép-
viselete, véleménynyilvánítás képessége és a csoportban 
történő érvényesülési képesség esetén született.

0

1

2

3

0. szint 1. szint 2. szint 3. szint 3-4.
szint

4. szint 5. szint

Vállalatok 
száma (db)

V1 V2 V3 V4 V5 V6 V7
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A kutatási kérdés összegző megválaszolása 
az esettanulmányok alapján

Ebben a fejezetben a kutatási eredmények alapján, a kuta-
tási kérdés megválaszolására kerül sor.

K-1: Milyen kompetenciacserélődést/átrendeződést 
idéz elő az Ipar 4.0 a vizsgált vállalatoknál a munkavég-
zésben?

A kutatási eredmények alapján megállapítható, hogy a 
vizsgált vállalatoknál előtérbe kerülnek a digitális kompe-
tenciák, a változásra való nyitottság, tanulási hajlandóság, 
problémamegoldás, ötletgazdagság, rugalmasság, rend-
szerszemléletű látásmód és a csoportos munkavégzés. 
Csökkenő jelentőségűvé válik a munkaeszköz kezelésé-
nek kompetenciája, hiszen gyakran ábrák, kisfilmek tá-
mogatják a használatot. Érdekes eredmény azonban, hogy 
amíg a csoportos munkavégzés, együttdolgozás egyre 
fontosabbá válik a kapott válaszok alapján, a csoportban 
történő érvényesülési képesség, valamint a konliktustűrő, 
kapcsolatteremtő képesség mégis csökkenő jelentőségű 
kompetenciának tekinthető. Ennek az ellentmondásnak a 
feltárására, azaz a csoportban történő munkavégzés dina-
mikájának átalakulására – mivel a szakirodalomban sem 
találtunk erre vonatkozó utalást – további vizsgálatokra 
van szükség, ami a kutatás további irányvonalát is meg-
határozza.  

Az F-1 feltételezésnél megjelenő kompetenciák az 
esettanulmányok szerint is felértékelődnek (8. táblázat) és 
tartalmazzák a két leggyakrabban említett kompetenciát 
(általános tanulóképesség, csoportos munkavégzés), bár 

az érvényesülési képesség a csoportban alacsony értékkel 
rendelkezik.

Az F-2 feltételezés kapcsán fontos megjegyezni, hogy 
amíg az egyik interjúalany beazonosítja a hibakeresés 
kompetenciájának csökkenő jelentőségét, addig egyik vá-
laszadó sem tartja csökkenő jelentőségűnek az emlékező-
képesség, megjegyző képesség birtoklását.

Az esettanulmányok alapján mind az élethosszig 
tartó tanulás, mind a digitális kompetenciák birtoklá-
sa igényelt a vállalatoknál. A kutatás eredményeinek 
elemzése alapján leszögezhető, hogy az F-3 feltevés 
teljes egészében beigazolódott, így az tézisként fogal-
mazható meg.

Az eredmények értelmezéseként, diszkussziójaként 
összegezve megállapítható, hogy a vállalatok felismerték a 
digitális tudás, készségek meglétének fontosságát, hiszen 
ezek nélkül nem működtethetők az okos gyárak, folyama-
tok, rendszerek. Szükséges e kompetenciák fejlesztése és 
naprakészen tartása, ugyanis a technológia folyamatosan 
változik. Ezzel összhangban áll a vizsgált vállalatokra vo-
natkozó kapott eredmény, miszerint az általános tanulóké-
pesség keresett munkavállalói kompetencia. A csoportos 
munkavégzés is fókuszba kerül, ugyanis a munkavállalók 
közti interakciókra továbbra is szükség van, ám előfordul-
hat, hogy a globalizációnak köszönhetően olykor erre nem 
közös térben kerül sor. 

Összevetettük a tanulmányban feldolgozott szakiro-
dalmak Ipar 4.0 kapcsán azonosított kompetenciaelvárá-
sait, a jelenlegi kutatás során azonosított kompetenciael-
várással. Ennek eredménye a 9. táblázatban található.

8. táblázat
A legfontosabb és csökkenő jelentőségű kompetenciák a felkeresett vállalatok szerint

Legfontosabb kompetenciák V1 V2 V3 V4 V5 V6 V7 Összesítés

Általános tanulóképesség X X X X X X 6

Képesség együttdolgozásra és csoportos munkavégzésre X X X X X X 6

Rugalmasság X X X X X 5

Munkafolyamatok, eszközök, és gépek munkaeszközök ismerete X X X X 4

Problémamegoldás, hibaelhárítás X X X X 4

Információgyűjtés X X X X 4

Kreativitás, ötletgazdagság X X X X 4

Munka és tanulási technikák X X X X 4

Csökkenő jelentőségű kompetenciák

Saját álláspont képviselete, véleménynyilvánítás képessége X X X X 4

Érvényesülési képesség csoportban X X X X 4

Munkaeszköz kezelése X X 2

Szakkifejezések X X 2

Információgyűjtés X X 2

Kapcsolatteremtő képesség X X 2

Konfliktustűrő képesség X X 2

Segítőkészség, kollegialitás X X 2

Forrás: saját szerkesztés
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9. táblázat
Elvárható kompetenciák az Ipar 4.0 korában

Ipar 4.0 kapcsán elvárt kompetenciák
Szakirodalmi feldolgozás alap-
ján az Ipar 4.0-hoz kapcsolha-
tó kompetenciaelvárás

Kutatási eredményeink alap-
ján Ipar 4.0-hoz kapcsolható 
kompetenciaelvárás

Digitális készség (European 
Commission, 2018; Kiss, 2017; 
Karacay, 2018)

Digitális ismeretek, általános 
tanulóképesség, munka és 
tanulási technikák

Szociális készség, társas (szo-
ciális) kompetencia (Némethy 
& Poór, 2018; Varga & Csiszá-
rik-Kocsir, 2019; Sonntag & 
Schäfer-Rauser, 1993; Binder 
et al., 2008; Szabó-Szentgróti 
et al., 2019)

Képesség együttdolgozásra 
és csoportos munkavégzésre

VUCA szemlélet (Kinsinger & 
Walch, 2012) Rugalmasság

Szakmai kompetencia (Sonn-
tag & Schäfer-Rauser, 1993; 
Binder et al., 2008)

Munkafolyamatok, eszkö-
zök, és gépek munkaeszkö-
zök ismerete

Módszertani kompetencia 
(Sonntag & Schäfer-Rauser, 
1993; Kovács et al., 2010; Bin-
der et al., 2008)

Problémamegoldás, hibael-
hárítás; információgyűjtés; 
kreativitás, ötletgazdagság

Rendszerszintű gondolkodás 
(Karacay, 2018) Rendszerszintű gondolkodás

Forrás: saját szerkesztés

Érdekes következtetés vonható le a kutatás eredményei-
ből, ha a szakirodalom alapján alkalmazott kompetencia- 
csoportokat vizsgáljuk. A kutatás alapján, bár a vizsgált 
kompetenciák között jelentőségüket tekintve átrendező-
dés figyelhető meg, ám a Sonntag & Schäfer-Rauser (1993) 
modell kompetenciacsoportjai és kompetenciái teljes kö-
rűnek bizonyultak a megkérdezettek körében; ugyanis to-
vábbi szükséges, vagy kevésbé jelentős kompetenciára a 
válaszadók nem tettek javaslatot.

A kutatás korlátjaként, annak értelmezési tartomá-
nya határozható meg, ugyanis kutatási eredményeink a 
vizsgált mintára vonatkoznak, ugyanakkor kiváló alapot 
szolgálnak úgy az akadémiai, mind a gyakorlati élet szá-
mára gondolatébresztőnek, valamint egy reprezentatív 
kutatás előkészítéséhez. Ezt alapul véve, jövőbeli kutatá-
si irányként első körben a kutatási minta számosságának 
növelése határozható meg, illetve a számosság mellett, a 
megkérdezettek körét is hasznos lenne bővíteni a direkt 
munkavállalói réteggel, szakmai felettesekkel; így alkal-
mazva a 360 fokos értékelés (Hegyi, 2012) módszertanát 
is. Továbbá a kutatás kiterjesztését jelentheti és további 
kutatás alapját képezheti a csoportos munkavégzés di-
namikájának vizsgálata is. További kutatásunk kiemelt 
irányvonala, hogy a kompetenciák tartalmi átalakulását 
is vizsgáljuk, ugyanis kutatásunk során határozottan 
körvonalazódott, hogy a kompetenciák definíciója, tar-
talmi meghatározása is átalakulóban van. 

Összefoglalás

Az Ipar 4.0 számos változást hoz mind hétköznapjainkba, 
mind a munka világába. Megváltozik a közvetlen munkakör-
nyezetünk, az elvégzendő feladatok, az alkalmazandó tech-
nológiák, a minőségi követelmények. Áthelyeződik a figye-
lem fókusza, nagyobb turbulencia jelenik meg a változások 
terén, gyors alkalmazkodóképesség és minden korábbinál 
nagyobb rugalmasság lesz szükséges, hogy versenyben tud-
janak maradni a munkavállalók. Ezeknek a változásoknak 
köszönhetően új képességekkel, kompetenciákkal, képzett-
ségekkel kell rendelkezniük majd a munkavállalóknak.

A kutatás eredményei alapján arra lehet következtetni, 
hogy a munkavállalóknak várhatóan komplexebb felada-
tokat kell átlátniuk, ellátniuk. Az eredményekből érzékel-
hető, hogy fontos a csoportmunka szerepe. Érdekes ered-
mény azonban az, hogy amíg a csoportos munkavégzés, 
együttdolgozás egyre fontosabbá válik a kapott válaszok 
alapján, a csoportban történő érvényesülési képesség, va-
lamint a konfliktustűrő, kapcsolatteremtő képesség mégis 
egyre kevésbé fontos kompetenciának tekinthető. 

 Továbbá megállapítható, hogy a vizsgált vállalatoknál 
az Ipar 4.0 hatására megjelenő igény többek között a gyors 
tanulási képesség, fejlődési hajlandóság és a digitális kom-
petenciák, melyek fejlesztési folyamatai már megkezdőd-
tek. A kutatási eredmények hasznosak, ugyanis felhívják 
arra a figyelmet, hogy a változások elkerülhetetlenek, de 
megfelelő kommunikációval, az Ipar 4.0 vívmányainak 
alkalmazásával és lehetőségeinek kihasználásával a mun-
kavállalók és a vállalat előnyére fordíthatók.
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1. Melléklet
Az interjú kérdéslista

Az 1. mellékletben található strukturált interjú kérdéslista a teljes kutatás kérdéseit tartalmazza, azonban jelen tanulmány 
csak bizonyos kérdések kiértékelésére korlátozódik.

A negyedik ipari forradalom hatása a kompetenciacserélődésre

1. Az Önök vállalata hogyan definiálná az Ipar 4.0-t?
2. Mióta figyelhető meg, illetve minek a hatására azonosították az Ipar 4.0-t az Önök vállalatánál?
3. Hogyan jelenik meg az Ipar 4.0 a vállalatuknál napjainkban, mely funkcionális területeken van leginkább jelen?
4. Mit gondol, milyen munkaköröket érinthet leginkább az Ipar 4.0 általi változás az Önök szervezetében?
5. Az Ipar 4.0 hogyan jelenik meg a HR működési területén?
6. Hogyan érinti, milyen kihívások elé állítja a HR-t az Ipar 4.0?
7. Az Önök vállalata rendelkezik digitális stratégiával? Amennyiben igen, akkor melyek a stratégia fő elemei?
8. A toborzás során használt álláshirdetésekben van-e utalás/elvárás megjelenítés az Ipar 4.0-ra? Amennyiben van, kérem 

említsen rá néhány példát!
9. A munkaköri leírásokban megtalálható-e utalás/elvárás megjelenítés az Ipar 4.0-ra? Amennyiben igen, kérem említsen rá példát!
10. Mennyire vannak felkészülve az Ipar 4.0 által leginkább érintett munkaköröket betöltő munkavállalók a változásokra?
11. A munkavállalók hogyan fogadták a technológiai fejlődés nyújtotta változásokat? Végeznek erre vonatkozó felmérést 

a munkavállalóik körében?
12. Mit tesz a HR, hogy felkészítse a munkavállalókat, illetve hogyan próbálja meg kezelni a digitális készségbeli különb-

ségeket (például képzés, oktatás)?
13. Hogyan lehet elfogadtatni a munkavállalókkal az Ipar 4.0 által előidézett változásokat? Elegendő a változásmenedzs-

mentben használt „szokásos” kelléktár?
14. Melyik kategóriába sorolná az Önök szervezetét az Impuls Ipar 4.0 érettségi felmérés munkavállalói készségek dimen-

ziója alapján? 

M
un

ka
vá

lla
ló

k Dimenziók 0. szint 1. szint 2. szint 3. szint 4. szint 5. szint
Munkavállalók 
készségei

Nincs készség A munkavál-
lalók szerény 
készségekkel 
rendelkeznek 
egy releváns 
területen.

A munkavál-
lalók szerény 
készségekkel 
rendelkeznek 
pár releváns 
területen.

A munkaválla-
lók megfelelő 
készségekkel 
rendelkeznek 
néhány releváns 
területen.

A munkaválla-
lók megfelelő 
készségekkel 
rendelkeznek 
számos releváns 
területen.

A munkavállalók 
az összes szük-
séges készség 
birtokában állnak 
számos releváns 
terület esetében.
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15. Az Ipar 4.0 fejlesztések bevezetésének köszönhetően változtak-e meg, szűntek-e meg, esetleg jöttek-e létre új munka-
körök? Mik a változások?

16. Milyen szervezeti változások történtek vagy prognosztizálhatók az Önök szervezeténél az Ipar 4.0 hatására?
17. Véleménye szerint milyen kompetenciák értékelődnek fel a későbbiekben az Ipar 4.0 hatására?
18. Kérem azonosítsa be a Sonntag & Schäfer-Rauser kompetenciarendszerbe (2. táblázat), hogy melyek a legfontosabb 

kompetenciák az Ipar 4.0 megjelenése kapcsán! Milyen kompetenciákkal egészítené ki ezt a rendszert?
19. Kérem, azonosítsa be a Sonntag & Schäfer-Rauser kompetenciarendszerben, hogy mely kompetenciák váltak szükség-

telenné az Ipar 4.0 megjelenése kapcsán! Milyen kompetenciáknak csökkent a jelentősége az Ipar 4.0 megjelenésének 
következtében?

20. Hogyan viszonyulnak a munkavállalók az Ipar 4.0 későbbi térnyerésének lehetőségéhez?
21. Mit tekint a legnagyobb kihívásnak a HR területén az Ipar 4.0-val kapcsolatban?
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Az MTA Gazdálkodástudományi Bizottság 2019. évi Pályaműdíjazottja

A Bizottság ezévben a Pályaműdíjat Bélyácz Iván professzornak (PTE) adományozza.

Az MTA Gazdálkodástudományi Bizottság albizottságainak 2019. évi publikációs nívódíjai

Ipar- és Vállalatgazdasági Albizottság publikációs Nívódíjai – 2019
A Bíráló Bizottság tagjai: Dobos Imre (egyetemi tanár, DSc, Budapesti Műszaki és Gazdaságtudományi Egyetem), Gelei 
Andrea (egyetemi tanár, PhD, Budapesti Corvinus Egyetem – a Nívódíj Munkabizottság vezetője), Heidrich Balázs (egye-
temi tanár, rektor, PhD, Budapesti Gazdasági Egyetem), Karsai Judit (tudományos főmunkatárs, CSc, MTA KRTK KTI), 
Kenesei Zsófia (egyetemi tanár, Budapesti Corvinus Egyetem), Papanek Gábor (professor emeritus, DSc, Eszterházy Károly 
Egyetem), Szerb László (egyetemi tanár, DSc, Pécsi Tudományegyetem – az Ipar- és Vállalatgazdaságtan Albizottság vezetője)

A bírálati folyamat: 1) A díj meghirdetésére tavasszal került sor, többször e-mailen keresztül, idegen és magyar nyelvű 
folyóiratcikk és könyv kategóriában. 2) A beérkezett pályázatokat a Nívódíj Munkabizottság tagjai rangsorolták és azt 
indokolták. 3) A rangsor egyeztetését követően szükség szerint szóbeli egyeztetésre került sor: ebben az évben egyértelmű 
eredmény volt, szóbeli egyeztetésre nem került sor. 4) Írásban a Munkabizottság vezetője tájékoztatta a biztossági tagokat, 
visszajelzést kérve az eredményről. 5) Az egyértelmű eredményt megerősítő, támogató visszajelzések érkeztek (aki érintett 
valamely kategóriában, az ott nem szavaz).

1. Külföldön megjelent folyóiratcikk:
Dobos Imre & Vörösmarty Gyöngyi (2019). Inventory-related costs in green supplier selection problems with Data Envel-
opment Analysis (DEA). International Journal of Production Economics, 209, 374-380. 
https://doi.org/10.1016/j.ijpe.2018.03.022

2. Hazai folyóiratcikk:
Szabó Zsolt Roland, Horváth Dóra & Hortoványi Lilla (2019). Hálózati tanulás az ipar 4.0 korában. Közgazdasági Szemle, 
66(1), 72-94. http://real.mtak.hu/89733/

3. Szakkönyv:
Az albizottság nem adott ki díjat

Marketingtudományi Albizottság publikációs Nívódíjai – 2019
A Bíráló Bizottság tagjai: Balaton Károly (egyetemi tanár, DSc, Miskolci Egyetem), Berács József (egyetemi tanár, DSc, 
Budapesti Corvinus Egyetem), Dinya László (professor emeritus, CSc, Szegedi Tudományegyetem), Lehota József (egye-
temi tanár, DSc, Szent István Egyetem), Rekettye Gábor (professor emeritus, DSc, Pécsi Tudományegyetem), Törőcsik 
Mária (egyetemi tanár, CSc, Pécsi Tudományegyetem), Veres Zoltán (egyetemi tanár, CSc, Pannon Egyetem – a Bíráló 
Bizottság elnöke).

A bírálati folyamat: 1) A marketingoktatók nyár elején jelölnek szavazásra publikációkat a megelőző év megjelenéseiből. 
2) Előszűrés a magasabb besorolású közlemények kiválasztásával. 3) A bizottság első körös szavazása a három kategóriában 
(a tagok számára megengedett, hogy a szűrés utáni listán kívüli publikációra szavazzanak, továbbá aki érintett valamely 
kategóriában, az ott nem szavaz). 4) A bizottság második körös szavazása a végső sorrend eldöntésére.

1. Külföldön megjelent folyóiratcikk:
Szakály Zoltán, Kovács Sándor, Pető Károly, Huszka Péter & Kiss Marietta (2019). A modified model of the willingness 
to pay for functional foods. Appetite, 138(July), 94-101. https://doi.org/10.1016/j.appet.2019.03.020

MTA GAZDÁLKODÁSTUDOMÁNYI BIZOTTSÁG 2019. ÉVI  
PÁLYAMŰDÍJAZOTTJA ÉS PUBLIKÁCIÓS NÍVÓDÍJAZOTTJAI

A 2018-2020-as akadémiai ciklusra a Bizottság megújított elismerési rendszert fogadott el: a tárgyévet követő évben 
mindhárom albizottsága Nívódíjjal ismeri el egy-egy könyv, magyar nyelvű folyóiratcikk és külföldön megjelent folyóirat-
cikk szerzőit, emellett évente az életpálya átfogó mérlegelésével Pályaműdíjjal ismeri el a gazdálkodástudományok egy 
kiemelkedő képviselőjének munkásságát.
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2. Hazai folyóiratcikk:
Nagy Ákos, Kemény Ildikó, Szűcs Krisztián, Simon Judit & Kehl Dániel (2019). A véleményformáló magatartás mint 
másodrendű látens változó modellezése PLS-alapú strukturális egyenletek módszerével. Statisztikai Szemle, 97(9), 827-854. 
https://doi.org/10.20311/stat2019.9.hu0827

3. Szakkönyv:
Rekettye Gábor (2019). Value Creation 4.0: Marketing Products in the 21th Century. London, Egyesült Királyság: Trans-
national Press, 253 p.

Vezetés és Szervezéstudományi Albizottság publikációs Nívódíjai – 2019
A Bíráló Bizottság tagjai: Bakacsi Gyula (egyetemi tanár, CSc, Budapesti Gazdasági Egyetem), Balaton Károly (egyetemi 
tanár, DSc, Miskolci Egyetem – a Bíráló Bizottság elnöke), Dobák Miklós (egyetemi tanár, CSc, Budapesti Corvinus Egye-
tem), Gelei Andrea (egyetemi tanár, Budapesti Corvinus Egyetem), Veres Zoltán (egyetemi tanár, CSc, Pannon Egyetem).

A bírálat folyamata: 1) A pályázatra beérkező munkákat a bizottság tagjai egymástól függetlenül értékelték és javaslatot 
tettek a díjazadó publikációkra.  2) A szavazatok összesítése alapján az Elnök állapítja meg a díjazottakat, szükség szerint 
konzultálva a tagokkal.

1. Külföldön megjelent folyóiratcikk:
Horváth Dóra & Szabó Zsolt Roland (2019). Driving forces and barriers of Industry 4.0: Do multinational and small and 
medium-sized companies have equal opportunities? Technological Forecasting & Social Change, 146(Sept), 119-132. 
https://doi.org/10.1016/j.techfore.2019.05.021

2. Hazai folyóiratcikk:
Csedő Zoltán, Zavarkó Máté & Sára Zoltán (2019). Tudásmenedzsment és stratégiai kettős képesség – Felsővezetői dönté-
sek elemzése az innovációs stratégia megvalósítása során. Vezetéstudomány, 50(3), 36-49. 
https://doi.org/10.14267/VEZTUD.2019.03.04

3. Szakkönyv:
Gelei Andrea & Dobos Imre (2019). Bizalomkutatás üzleti kapcsolatokban - Egy diadikus adatelemzési megközelítés. Bu-
dapest: Typotex Kiadó. https://www.typotex.hu/book/10442/gelei_dobos_bizalomkutatas


