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Az üzleti életben a controlling jelentős szerepet tölt be, 
sokan a siker kulcstényezőjének tekintik. A control-

ling szó hallatán a vezetők döntéstámogatására asszoci-
álunk, pedig a kontroll szónak alapvetően az „ellenőrzés 
és irányítás” a jelentése, melyet Henri Fayol (1949) ere-

deti kontroll definíciója is takar (standardok megállapí-
tása, teljesítménymérése és riportálása, visszacsatolása). 
A controlling – német tradíciók alapján meghatározott 
definíciója szerint – olyan, „funkciókat átfogó irányítási 
eszköz, amelynek feladata a tervezés, az ellenőrzés és az 

KRENYÁCZ ÉVA

HIBRID A JÖVŐ MINDEN TERÜLETEN? – AVAGY AZ EGÉSZSÉGÜGYI 
VEZETŐKET IS ORVOSSZAKMAI VÉGZETTSÉGŰ CONTROLLER FOGJA 
TÁMOGATNI?
IS HYBRID THE FUTURE OF WORK? – OR WILL HEALTH MANAGERS 
ALSO BE SUPPORTED BY A MEDICAL PROFESSIONAL CONTROLLER? 

Az egészségügyi szervezetek controllerei a rendszeres és ad-hoc fenntartói beszámolók készítése folytán a szervezet joker 
szereplőjévé váltak, némely felső vezető a bizalmi kapcsolat megléte esetén kiemelten számít munkájukra. Mégse lehet 
business partnernek nevezni a controllereket: nemcsak a megnevezés idegen a kórházakban, hanem maga a controller be-
vonódása a vezetésbe, belső tanácsadási funkciója és a közös felelősségvállalás intézménye is. Az orvosszakmai területről 
érkező, úgynevezett hibrid controllereket hazánkban alig találunk, egyrészt az orvosszakma és az „adminisztráció” ritkán 
fér meg egymás mellett, másrészt akinek „érzéke, készsége, képessége van hozzá, az hamar vezetői pozícióba kerül”, vagy 
akár a magánegészségügyi szférában kamatoztathatja tudását. A szerző jelen kutatásában a kórházi controlleri funkciót és 
tipizálást egyéni (vezetői, szakértői és fenntartói) és fókuszcsoportos mélyinterjúkon gyűjtött, longitudiális adatok alapján 
mutatja be, kiemelve az esetleges negatív változásokat, illetve fejlődéseket. Az interjúk fontosabb elemeivel azonosít min-
tázatokat, az összefoglalásban pedig a nemzetközi szakirodalmi és a hazai tapasztalatokat is összeveti. 

Kulcsszavak: controller, hibrid, menedzsmentkontroll, vezető, kórház

Controllers of healthcare organizations have become ‘joker actors’ in the decision-making of the organization due to 
service regular and ad hoc reports. Some senior executives even involve them in the decision-making process when 
there is a relationship of trust. However, we cannot identify controllers as business partners. Hybrid controllers from the 
medical field are scarce in Hungary. The medical profession and the ‘administration’ rarely fit together; moreover, those 
with the appropriate skills and abilities can enter a leadership position or use his/her knowledge in the private healthcare 
sector. The function and standardization of healthcare controllers was examined based on longitudinal data collected in 
individual (managerial, expert and maintainer) and focus group interviews, highlighting negative changes and possible 
developments. Patterns were identified with the most essential elements of the interviews, and in summary, the current 
international literature and domestic experience were also compared. 
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információellátás összehangolása annak érdekében, hogy 
a vállalat elérje a kitűzött eredménycélt” (Horváth, 2008, 
p. 15). Azaz egy olyan eszközrendszer, amelynek alap-
vető rendeltetése a vezetés részeként végzett tervezés, a 
tervteljesülés ellenőrzése, valamint a vezetői döntésekhez 
szükséges információellátás összehangolása és támoga-
tása (Bodnár, 2004; Bodnár et al., 2011). Az angolszász 
területeken a menedzsmentkontroll (management control) 
fogalma terjedt el, mely „az a folyamat, amelynek során 
a vezetők annak érdekében befolyásolják a szervezet tag-
jainak magatartását, hogy megvalósítják a szervezet stra-
tégiáját” (Anthony & Govindarajan, 2009, p. 7). Mára a 
definíciós különbségek elhalványultak, mivel mindkét 
szemléletben a szervezeti teljesítmény javítása került a 
középpontba (ICV/IGC, 2012). 

A nem üzleti szervezetek tekintetében Európában a 
legrégebben a XIII. században az angol és francia udvar-
házak alkalmaztak contrerolleourt, az amerikai kontinens 
első ismert controllingintézménye az amerikai kongres�-
szus által az államháztartási bevételek és kiadások ellen­
őrzésére létrehozott Controlling Office (1778). Napjaink-
ban a legtöbb menedzsmentkontroll-tanulmányt mégis a 
for-profit szférában készítik (Anthony & Young, 2003), 
indoka az egyértelmű profitmaximalizálásból adódó cél-
tisztaság, mely sok nonprofit szervezetnél nincs jelen 
(Merchant, 2007). 

A nyugati egészségügyi szektor az elmúlt évtizedek-
ben a New Public Management reformfolyamatainak volt 
kitéve (Pettersen & Nyland, 2006), ennek eredményeként 
a menedzsmentkontroll térnyerése az egészségügyi szer-
vezetekben a hatékony forrásallokáció támogatásában és 
a menedzseri döntések információszolgáltatásában való-
sulhat meg. A rendszer viszont nagyon gyakran formális 
marad, aminek Baran (2013) többek között a következő 
okokat tulajdonította: az integrált informatikai rendsze-
rek elmaradottak, a dolgozók tudása és a menedzsment 
információja hiányos, valamint alacsony a közfinanszí-
rozás. A hazai kórházi controllingrendszert egy korábbi 
szakirodalmi áttekintésben (Krenyácz, 2018a) részletesen 
bemutattam, de a legfontosabb ismérveket kiemelem. A 
leghangsúlyosabb a pénzügyi szemlélet, melynek közép-
pontjában a likviditás- és adósságkezelés áll, legfontosabb 
feladatának pedig az ellátásért elérhető finanszírozás ma-
ximalizálását és a szállítói állományok optimalizálását 
tekinti. A költség- és fedezetszámítás, valamint a bench-
markadatok felhasználása elméletben része a rendszernek, 
ezek adathasználata már vezetői elköteleződéstől függ. A 
költségadatokat az intézmények havonta küldik be a fenn-
tartóhoz, cserébe benchmarkadatokat kap(ná)nak, melyek 
felhasználhatóságáról folyamatos szakmai vita zajlik. A 
kórházaknak lehetőségük van összehasonlítani az adata-
ikat intézményenként és szakmánként kimutatott, a finan-
szírozó által kezelt és közzétett adatokkal (ebből adódóan 
elsősorban finanszírozási adatokból), illetve a tanácsadó 
cégek kimutatásaival. 

A controllingrendszerek működtetői a controllerek: 
„A controllerek alakítják ki és támogatják a célkitűzés, 
tervezés és irányítás folyamatát annak érdekében, hogy 
a döntéshozók célorientáltan tudjanak tevékenykedni”. 

Ezenkívül általánosan elfogadott feladata a jövőbe tekintő 
koordináció, a célok összekapcsolása a szervezet minden 
szintjén, a controllingrendszerek fejlesztése és az adatok 
minőségének biztosítása, a gazdasági racionalitás feltéte-
leinek biztosítása (ICV–IGC, 2012). Napjainkban már a 
„controlling rendeltetése” nem az adatgazdagságot céloz-
za, hanem az információgazdaságot, azaz a controller a 
controllingrendszereket döntéstámogató funkcióval tölti 
meg (Szukits & Bodnár, 2019). Az egészségügyi szektor-
ban is a kórházi menedzsment információkkal (legfőként 
pénzügyi, finanszírozási és teljesítményadatok) történő 
ellátásáért a controller felel (Krenyácz, 2018b), a vezetői 
igények mértékének megfelelően. A kórházak gazdálko-
dási és döntéstámogatási rendszere nagyon heterogén: a 
vezetők eltérő eszközöket választanak a kórházak irányí-
tására, melyek különböző „döntés-előkészítési szintet” 
is jelentenek (1) a vezető nem támaszkodik controlling-
rendszerre, (2) a likviditás és adósságállomány kezelésére 
fókuszál és (3) a controllingrendszer támogatja a kórház 
vezetőjét (Krenyácz, 2007). Mindkét utóbbi esetben az 
adatokat a controller állítja elő és (a belső és külső igé-
nyeknek megfelelően) kimutatást készít belőlük. 

A hazai egészségügyben 2015-ben szakértők által kö-
zösen kialakított egységes controlling-szóhasználat és a 
controlleri munkát megalapozó dokumentumok (egységes 
számlatükör, számlarend, controllingkézikönyv) lettek 
elfogadva, és elkezdődött a fenntartó által működtetett 
szektorális controllingrendszer kialakítása és működte-
tése (Krenyácz, 2018a,b). A tanulmányban a controlling-
rendszert szervezeti szintű vezetői eszköznek tekintem, a 
szektorális rendszer elemzése a cikk terjedelmi korlátja 
miatt sem megvalósítható. 

A controlleri szerepváltozás a szakirodalom 
alapján 

Az elmúlt fél évszázadban a controlleri szakmát több pers­
pektívából is vizsgálták: szerepét, szükséges készségeit, 
képességeit, majd az utóbbi időkben a controller bevonó-
dására tevődött a hangsúly (Szukits, 2017), ez a controlleri 
szakma időbeni és szakmai fejlődését is tükrözi.

A tankönyvekből ismert, legelső controlleri szerep-
felfogás a Henzler- (1974) és a Zünd-féle (1978) tipizá-
lás, mely a controllert regisztrátorként, navigátorként és 
innovátorként azonosítja. A controller (1) regisztrátor-
ként olyan számvitel-orientált controller személy, aki a 
hangsúlyt a rutinszerű adminisztrációra helyezi, (2) na-
vigátorként jövő- és akcióorientált, aki segítséget nyújt 
a tervezéshez, ellenőrzéshez, illetve változásokat kezde-
ményez, és (3) innovátorként pedig már közvetlenül részt 
vesz a problémamegoldás folyamatában. Könyvelői vagy 
regisztrátori szerepben a controllerhez a pénzügyi beszá-
molókért és a belső kontrollért fordulnak (Hopper, 1980; 
Sathe, 1983; Bogt, Helden, & Kolk, 2016), míg az inno-
vátor szerepet ma már business partnerként emlegetik. 
Goretzki, Strauss, & Weber (2013) szerint a rutin munkát 
(adatrögzítés, riportolás) végző controllerek (Järvinen, 
2009) helyébe a „business partner” szerepű controller lép, 
aki hajlandó és képes több hozzáadott értéket biztosítani a 
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döntéshozatalban és az ellenőrzésben (Järvenpää, 2007). A 
menedzsmentorientált controller rendszert és funkciókat 
átfogó szemlélettel rendelkezik és az ellenőrzési funkció 
helyett a segítségnyújtás és a „service” gondolkodásmód 
van jelen (pl. Goretzkia et al., 2013; Körmendi & Tóth, 
2011, p. 57). A szakirodalomban használatos a controllert 
információs menedzsernek, mitfahrernek, révkalauznak 
is nevezni (Musinszki, 2012).

Sathe (1983) négy ideál szereptípust azonosít be, utal-
va a controller felelősségére és a döntéshozatalba történő 
bevonódására. A (1) vezetői döntésekbe bevont controller 
(involved controller) felelőssége a menedzsment számá-
ra nyújtott tevékenységeken van, a beszámolókészítés és 
belső kontroll kevésbé hangsúlyos. A (2) független cont-
roller (independent controller) esetében mindez fordítva 
jelenik meg, azaz a hangsúly a beszámolók készítésén és 
a belső kontrollon van. A harmadik típusú controller (split 
controller) mindkét felelősségre nagy hangsúlyt helyez, 
azáltal, hogy megosztja a controller feladatait és külön-
böző szereplőkhöz rendeli a menedzsmenttámogatást, 
a pénzügyi riportolást, a belső kontroll felelősségeit. Az 
(4) erős controller (strong controller) mindezen előbbi fe-
lelősségeket egy személyhez dedikálja. Bogt, Helden, & 
Kolk (2016) szerint a controller olyan szakember, aki felel 
a költségvetés tervezéséért, a belső riportolásért és a költ-
ségszámításért, illetve az ezekhez kapcsolódó tevékeny-
ségekért, mint például a menedzsmentrendszerek fenn-
tartásáért és fejlesztéséért. A controller szilárd pénzügyi 
szakértelemmel, független és kritikus hozzáállással bír. 

Ezt a szerepből adódó bevonódást az ICV/IGC (2012) 
úgy definiálta, hogy a menedzser és a controller közötti 
kooperációban a menedzseri célkijelölést követően közös 
felelősséggel tartozik a controller, azaz proaktív és támo-
gató partner. Az elmúlt időszakban egyre széleskörűbb és 
heterogénebb feladatokért felelősek a controllerek, ideért-
ve az információszolgáltatás core, alapvető feladatát (We-
ber, 2011). Weber kutatásában bemutatja, hogy a control-
lerek a „bean countertől” a „business partnerig” történő 
fejlődése megnövekedett feladatokat, felelősséget és funk-
ciókat eredményezett. Tapasztalata szerint a controller 
alapfeladata a szervezet gazdasági helyzetének bemutatá-
sa (eszközök és módszerek széles tárházával az adathasz-
nálattól a kommunikációig), de az információszolgálta-
táson alapuló további controlleri feladatok mértékét az 
interakciók során szerzett tapasztalataik (mennyiségi és 
minőségi) és az elérhető további szolgáltatások függvénye 
határozza meg (Weber, 2011; Szukits, 2016). Ezek alapján 
négy egymással összefüggő feladatszintet határoz meg 
((1) az eszközökön keresztüli menedzsmenttámogatás, (2) 
a reaktív, folyamatokon alapuló menedzsmenttámogatás, 
(3) a reaktív, tartalomalapú menedzsmenttámogatás és (4) 
a proaktív, tartalomalapú menedzsmenttámogatás), me-
lyek a controllership fejlődési irányait is körvonalazzák. 

A korábban bemutatott komplex feladatok ellátásá-
hoz elengedhetetlen kompetenciákra és képességekre 
van szükség. A controllernek olyan készségekre és ké-
pességekre van szüksége, amelyek hozzásegítik a szer-
vezet minden szintjét érintő munkavégzést és a szer-
vezeti befolyást: az üzleti és menedzsmentismeretek, a 

kereskedelmi tudatosság, az analitikai készségek, az inter-
perszonális/csapat és kommunikációs készségek, IT- és számvi-
teli/könyveléstechnikai ismeretek, rugalmasság (Byrne &  
Pierce, 2007), azaz a szakirodalom ebben alapvetően 
széleskörűen gondolkodik (pl. Szukits, 2016; Bunget & 
Brînduşe, 2019; Byrne & Pierce, 2007). Az 1. táblázatban 
összegyűjtöttem az alapvető controlleri készségeket és ké-
pességeket. 

1. táblázat
Alapvető controlleri készségek és ismeretek

Egyéni készségek

etikusság

analitikus gondolkodás

racionális attitűd

proaktív attitűd

pontosság

kreativitás 

rugalmasság

Kommunikációs  
készségek

kommunikációs képesség

csapatszellem

társaik tájékoztatásának képessége

bizalom elnyerése

Módszertani ismeretek

Területen szerzett szakmai tapasztalat

Speciális képességek
Klinikai tudásbázis*, finanszírozási ismeretek**

Forrás: saját szerkesztés, kiegészítve Bunget & Brînduşe (2019), a hibrid 
controlleri készségekkel** kiegészítve Kurunmaki (2004) alapján 

A (köz)egészségügyi intézmények controllereinek szere-
pe az ellátáshoz kötött („teljesítmény”) finanszírozás be-
vezetésével jelentősen felértékelődött (Kurunmaki, 1999; 
Kurunmaki et al., 2003), mindemellett a nyugati szemlé-
letmódban a hibridizáció erőteljesen megjelenik.

Hibrid controlleri kutatások

Järvinen (2006) munkásságában megkülönböztet „pure” 
(klasszikus, „tiszta”) és hibrid controllert. Előbbi egy 
„igazi” gazdasági, üzleti szakember, akinek szakértelme 
a vezetői számvitel, a pénzügyi könyvelés és a számviteli 
információs rendszerek területeiben gyökerezik. A hibrid 
társa ötvözi a nem pénzügyi terület tartalmi ismereteit és 
a controllerspecifikus területek szakértelmét (Järvinen, 
2006). Kurunmäki (2004) a controllerfunkciók efajta 
hibridizálódását kutatja kórházi környezetben: olyan finn 
orvosokat vizsgál, akik vezetői számviteli tudással és fel-
adatokkal (elsősorban tervezés, költségszámítás, árkalku-
láció) bővítették ki orvosszakmai tudásukat. A pozíció lét-
rejöttét kutatók (Kurunmaki, 1999, 2004; Jarvinen, 2009) 
azzal magyarázzák, hogy az orvosok elvállalták a klini-
kai vezetőt támogató számviteli feladatokat, azaz hibri-
dizálódtak. Kurunmaki által bemutatott egészségügyi 
intézmények hibridizációs folyamatához Jacobs (2005) 
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hozzáfűzi, hogy a szakmák polarizációja is zajlik, azaz a 
hagyományos számviteli feladatok egy részét könyvelők 
végzik, mindemellett az orvosok egy része adminisztra-
tív és finanszírozási feladatokra szakosodik (Hyvönen, 
2009). Jelen kutatásomban a hibrid controllernek tekintem 
azokat az orvosszakmai területről érkező szakembereket, 
akik a pénzügyi, számviteli, gazdálkodási és esetleges 
IT-ismereteket igénylő controlleri feladatokat is ellátnak.

A hibrid controller egyes kórházakban erős pozíció-
val rendelkezik, mégis jellemzően inkább a pénzügyi és 
gazdasági ismeretekkel rendelkező (pure) controller vesz 
részt szorosan és közvetlenül a szervezet irányításában 
(Järvinen, 2006). Goretzkia (2013) kiegészíti azzal, hogy a 
hibrid controller esetében a helyi ismeret (lásd itt kórházi 
szakmai tudás, ismeretek) legitimációként is szolgál és a 
business partner szerep intézményesülését támogathatja. 

Bogt et al. (2016) kutatásai szerint a hibrid controlle-
rek széles körben elfogadottak, a megkérdezettek pozití-
vabban viszonyultak hozzájuk, mivel divatosnak tartják 
a saját orvosi szakmájuk határainak bővítését, és úgy 
gondolják, hogy minden szakembernek kapcsolódnia kell 
a vezetői feladatokhoz és folyamatokhoz (guru-oriented 
view). A szerzők úgy látják, hogy ez a folyamat káros is 
lehet, mivel a szervezet háttérbe szoríthatja az erős pénz-
ügyi/gazdasági tudással rendelkező controllereket és ez 
végeredményben az erőforrás csökkenéséhez vezethet. A 
szerzők kiemelik a pénzügyi/gazdasági szakértelem és a 
független attitűd kombinációjának erejét és fontosságát: a 
pénzügyi és egyéb nézőpontok fair és pártatlan bemutatá-
sában: „A controller egy elfogulatlan és kritikus értékelő, 
aki érti az élet összetettségét és a bizonyítékokra kon-
centrál.” A szerzők kételkednek a hibrid controller eme 
képességében, a közszektorban úgy tűnik mégis ez a típus 
a megfelelő választás. 

Módszertan

A controlleri kutatás előzményeként korábbi publikáci-
ókban (Krenyácz, 2017) feltártam a magyar egészségügy 
controllingrendszerét, a Glaser & Strauss (1967) nevéhez 
köthető Grounded Theory módszer alkalmazásával. Kva-
litatív kutatási elemek (mélyinterjú és fókuszcsoportos 

interjú) kérdéseiben a téma teljességének igénye miatt 
kitértem a controlleri pozíció különféle mintázataira, mi-
vel ezek az interjúalanyoknak feltett nyitott kérdésekben 
óhatatlanul megjelentek. A controllerre vonatkozó nem-
zetközi szakirodalom mélyebb megismerését követően 
újabb adatfelvétel készült: öt évvel később (2020-ban) 
újabb interjúkat készítettem a kórházak vezetőivel és cont-
rollereivel, a controlleri és hibrid controlleri munka ka-
rakterisztikájáról. A kutatás adatfelvételei lefedik a cont-
rolling kezdetétől napjainkig eltelt időszak tapasztalatait, 
illetve kitekintést tesz a jövőre vonatkozóan. A második 
adatfelvételnél felkerestem korábbi interjúalanyaimat, il-
letve újabb interjúalanyokkal egészítettem ki őket, mivel 
többen már nem a szakmájukban (és/vagy az egészség-
ügyben) dolgoznak, illetve új kutatási alkérdést (hibrid 
controllerhez kötődően) fogalmaztam meg. A 2. táblázat 
összefoglalja a kutatásom során végzett adatfelvételek pa-
ramétereit.

Az interjúk során alapvetően három kutatási kérdésre 
kerestem a választ: (1) mi a szerepe, feladata a magyar 
egészségügyi intézmények controllereinek, (2) milyen 
elvárásokat támasztanak a vezetők feléjük, illetve (3) lé-
teznek-e a nemzetközi szakirodalomban megismert hibrid 
controllerek?

Az állami egészségügy területén nem találtam hibrid 
controllert, de interjúim során egy (évtizedekig állami 
fenntartású intézményben tapasztalatot szerzett) hibrid 
controllert elértem egy magánegészségügyi intézmény-
ben. Továbbá az interjúalanyok között két felső vezető 
is volt, akik korábbi pályafutásuk során, gyógyító tevé-
kenység mellett controllingadatokat készítettek és/vagy 
elemeztek. 

Az interjúalanyok anonimitását megőrizve az intéz-
ményi listát és a résztvevők nevét, munkakörét nem ne-
vezem meg, az eredmények bemutatása során az idézetek 
az alábbi kódokat rejtik: vezetői interjú (VI), szakértői 
interjú (SzI), fókuszcsoportos interjú (FCsI), controlleri 
interjú (Co). Az egyéni és a csoportos interjúk félig struk-
turáltak, és a csoportos megbeszélést megelőzte egy kie-
gészítő kérdőív, a kutatás témájának, illetve a válaszadók 
nézőpontjainak jobb megismerése céljából. A fókuszcso-
port homogén, de két területet (controlling és finanszíro-

2. táblázat
A kutatásmódszertan meghatározó elemei

Fókuszcsoportos interjú Szakértői, fenntartói és vezetői 
interjú

Mélyinterjúk  
(controller)

adatfelvétel 2015 2020, 2022

mintaválasztás

különböző intézmények  
(eltérő terület, méret)
controlling és finanszírozási 
középvezetői területről (5)

AEEK (mai OKFŐ) 
felsővezetői interjúk (3)
szakértői interjúk – tanácsadók, infor-
matikai támogatók részvételével (3)
vezetői interjúk – jelenlegi és volt  
intézményvezetőkkel (7)

intézmények felső vezetői, (3)
középvezetői (2)
controlleri (4)
hibrid controlleri (1)
fenntartói vezetői interjú (1)

adatgyűjtés fókuszcsoportos interjú egyéni vezetői mélyinterjúk egyéni mélyinterjú

elemzés Verbi MAXQDA 12 szoftver kiegészítés

Forrás: saját szerkesztés
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zás) foglal magába, ami szorosan összekapcsolódik, illet-
ve az interjúalanyok alapvetően több intézmény (eltérő 
terület, méret, struktúra, menedzsment) tapasztalatával 
rendelkeznek és erősen motiváltak, elkötelezettek a veze-
tők kiszolgálásában. Ebből adódóan az intézetek beazo-
nosítása, kategorizálása felesleges, mivel a controllerek 
bevonása vezetői attitűd és nem az intézménytől függő 
tényező, emellett az elmúlt közel húsz évben a megkér-
dezett vezetők számos intézményben különböző felelőssé-
gi szinten láttak bele és alakíthatták a működési, döntési 
mechanizmusokat. Sőt az adatfelvétel során is volt olyan 
interjúalany, aki intézményt vagy funkciót váltott. Ez is 
alátámasztja Dózsa (2010) megállapítását, hogy az egész-
ségügy turbulens környezetben működik. 

Összesen 29 mélyinterjú készült a kutatásban, emellett 
fontos megjegyezni, hogy 

(1) �az interjúalanyok jellemzően a 90-es évektől kezd-
ve a controlling érintettjei voltak, 

(2) �az interjúalanyok az egészségügyben több intéz-
mény munkájában is részt vettek/vesznek és 

(3) �az öt évvel később készült interjúk egy része a 
korábbi alanyokkal készült. A második adatfelvé-
tel során kiegészültek az interjúkérdések a hibrid 
controller kérdéskörére, valamint kitértek az eltelt 
időszak környezeti, jogszabályi és egyéb változása-
ira. A kutatás longitudiális jellegét a két adatfelvé-
tel és az előzmények feltárása, jövőbeni kitekintése 
támasztja alá. 

Kutatási eredmények

A kutatási eredmények értelmezésében az egészségügyi 
controlleri szakma kialakulása és hazai oktatási, képzési 
rendszer ismerete elengedhetetlen. A legelső controlling-
rendszert 1993-ban az akkori Zala Megyei Kórházban 
vezették be az első kórházi minőségbiztosítási rendszer 
felállításával együtt, mely alapvetően egy kísérlet volt az 
első vezetői irányítási rendszer bevezetéséhez. A haladó 
gondolkodású kórházak részt vettek az egészségügyi fi-
nanszírozási rendszer átalakításában is, az addigi kórhá-
zi bázisfinanszírozást felváltotta egy korszerű, teljesít-
ményekhez kötött (homogén betegségcsoportok alapján 
meghatározott) finanszírozás. A finanszírozás kialakítása 
során az eljárások átlagköltségét vették alapul, melyhez 
a kiválasztott kórházi adatbázisokat használták fel. Ez 
a tudás, gondolkodásmód úttörővé tehette a kiválasztott 
kórházakat vezetésbeli gondolkodásukban és segítséget 
nyújtott a kórházi bevételek maximalizálásához. Ebben az 
időszakban a kórházak eredményes működésüket a magas 
fedezeti tevékenységek végzéséből nyerték, melynek fon-
tos előfeltétele volt a költségek pontos ismerete. Ebben a 
kezdeti és úttörő időszakban a kórházak olyan szakembe-
reket alkalmaztak, akiknek elsődleges feladata a bevételek 
maximalizálása és a fedezetek számítása volt, ebből adó-
dóan a finanszírozási területről érkeztek a controllerek. 
A munka ösztönzését érdekeltségi rendszer támasztotta 
alá, mely egyes területeken extrém magas anyagi juttatást 
jelentett. A finanszírozás módosításával (finanszírozási 
teljesítmények maximalizálásával, azaz a teljesítményvo-

lumen-korlát bevezetésével) ez a szemlélet egyre inkább 
feledésbe merült, ma érett (intézményi felhasználású) 
controllingrendszereket azok a vezetők használnak, akik 
rendelkeznek gazdasági/menedzsment szemlélettel, és/
vagy kialakult bizalmi viszony a controlling (jellegű) te-
vékenységet végző személlyel. A controller helyett egyes 
intézményekben finanszírozási szakember, egészségügyi 
szervező vagy gazdasági vezető látja el a core controlleri 
feladatokat. 

A controlleri funkció kialakulása mellett a hazánkban 
elérhető képzési programok is meghatározóak (lenné-
nek), de nem hirdetnek a controllerek számára speciális 
egészségügyi controlleri képzést, kizárólag egészségügyi 
menedzserképzés keretében lehet controllingkurzust 
hallgatni. Jelenleg három felsőoktatási intézmény képez 
egészségügyi menedzsereket: a Debreceni Egyetem, a 
Pécsi Tudományegyetem és a Semmelweis Egyetem. Az 
interjúalanyok szerint az egyetemen oktatott controlling 
egy „érdekes felvillantása a témának”, maga a szemlé-
let elsajátítható iskolapadban, viszont a gyakorlatot sehol 
nem oktatják. 

A controller mint joker szereplő
A menedzsmentkontroll-rendszer kialakítását és működ-
tetését befolyásoló tényezők egyik eleme, sőt kiinduló-
pontja, a stratégia, így a rendszerek elsődleges célja is 
e stratégia megvalósításának elősegítése (Anthony &  
Govindarajan, 2009). Mégis a kutatásomban készített 
mélyinterjúk és fókuszcsoportos interjúk során a straté-
gia, illetve ennek kontextusa is csak felszínesen került 
elő. Az egészségügyi szervezetek vezetői és controllerei 
nem a saját szervezeti stratégiai céljukból (kutatásom 
nem tér ki ennek létezésére) vezetik le a stratégiai és 
operatív tervet, hanem a meglévő keretek, szabályozá-
sok (pl. teljesítményvolumen-korlát) és fenntartói sarok-
számok alapján az operatív kerettervezésnél indítják a 
formális kontrollfolyamatot (Anthony & Govindarajan, 
2009, p. 112) és a controlleri funkció is ehhez az elemhez 
kapcsolódik. Az operatív tervezés alapvetően a kötelező 
költségvetési tervezést jelenti, „a controlling bevételi ol-
dalát, a teljesítményeket tervezik, a költségoldalát nem”, 
utóbbi tervezése az előző évi számok alapján történik. 
A működés során szigorú keretgazdálkodás történik, a 
keretek túllépését folyamatosan figyelik a controllerek, 
„ha túllépés van, a túllépést indokolni kell … a gyógy-
szerek, a vér, amiben rugalmasabbak a keretnél, ha túl-
lépik a keretet, indoklást kérnek a vezetők” (Co). Egy 
ilyen rendszerben a controller kétféleképpen támogatja 
a vezetőt a döntésekben: egyrészt a már említett keret­
átlépéseket figyeli, másrészt a bevételek, teljesítmények 
alakulását úgy követi nyomon, hogy „ha nem teljesül, 
akkor szól az osztályoknak, hogy gyerünk, gyerünk, 
vagy ha nagyon elszalad, akkor tessék egy kicsit vissza-
fogni” (Co). Ezek alapján a controlling szabályozó kör 
(célmegegyezés, tervezés, tényértékek, terv/tény össze-
hasonlítás, eltéréselemzés, várható célelérés, korrekciós 
intézkedések) egyes elemei nem találhatók meg a hazai 
kórházak működésében, másik része speciálisan, az ellá-
tórendszer sajátosságaihoz idomult. 
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A controller klasszikus feladatai közül a tervezés mi-
nimális hangsúlyt kap (lásd tervezés: Krenyácz, 2015), 
az előrejelzést nem használják, leginkább a beszámolás 
értelmezhető controlleri tevékenységként. A terv/tény 
összehasonlítás és eltérések vizsgálata, valamint a kü-
lönféle rendszeres és ad-hoc információszolgáltatás a fő 
tevékenysége a controllernek. A kórházakban az egész-
ségügyi controlleri szakma kialakulásából adódóan egy 
elsődleges prioritású feladata is van a controllernek, még-
pedig a finanszírozási jelentések elkészítése, az ehhez 
szükséges adatok kiegészítése, felülvizsgálata a bevételek 
maximalizálása érdekében. Az egészségügyi controller 
alapvetően finanszírozással és controllingbeszámolással  
kapcsolatos feladatokat lát el, de a vezetők és a fenntartó 
felé történő mindenféle egyéb elemzéseket, ad-hoc felada-
tokat is ő látja el.1 Mivel a controller a vezetés számára 
fontos elemzési, adatszolgáltatási feladatot el tud látni és 
bármilyen feladattal megbízható, ezért kulcsemberré vál-
hat az egészségügyi intézményekben, ő lehet a szervezet 
joker szereplője. (A controller és a vezető közötti bizalom 
miatt csak feltételesen – bővebben a Controller bevoná-
sa a döntéshozatalba részben írok róla.) A folyamatos, 
tervezhető beszámolási feladat mellett számtalan ad-hoc 
riport elkészítését is a controllernek szignálnak ki. Az 
egészségügyi intézmények fenntartója, illetve az ágazat-
irányítás folyamatos és rövid határidős adatszolgáltatást 
vár az intézményektől, és ezeket az eseti adatkéréseket a 
kórházak nem tudják automatikusan megválaszolni, az 
adatszolgáltatáshoz elvégzendő adatgyűjtést és értékelést 
általában a controller készíti el, melyhez megtervezi a bel-
ső intézményi feladatokat, koordinálja az orvosszakmával 
közös munkát: 

„minden, ami forint, azt lepasszoljuk a controlling-
nak.” (VI)

„Talán mert számok, és ki az, aki a kórházban a szá-
mokhoz ért? Az a controlling!” (FCsI)

„Ha például humánpolitikai szempontból kellett 
döntéseket megalapozni, az elemzéseket mi (cont-
roller) végeztük … az alapötlet, az alapelemzés, 
hogy mi lenne, ha ezt csinálnánk, az mindig nálunk 
csapódott le.” (FCsI)

Az intézményen belüli ad-hoc elemzéseket (betegellátá-
si szolgáltatások átalakítása, átköltözések megtervezése, 
beruházások megtérülésének kalkulációi, átszervezések, 
kiszervezés értékelése stb.) szintén a controlling végez, 
a főigazgató vagy orvosigazgató kérésének megfelelően, 
de sokszor saját ötlet és megvalósíthatóság alapján. Az in-
tézményi elemzési és beszámolási feladathoz a felhaszná-
landó adatok ellenőrzését is a controller végzi, mivel az ő 
keze közül kerül ki az elemzés, ebből eredően különböző 
ellenőrzési feladatot is el kell látniuk a vezetés kérésére, 
mely nem tartozik a klasszikus controlleri feladatok közé.

„A controllingban van egy utólagos ellenőrzési 
funkció is, nem a belső ellenőrzési szabályozottságé, 

hanem valóban a tartalmi belső ellenőrzésé. Sokszor 
a felső vezetés például a túlórák ellenőrzésére alkal-
mazza a controllereket, amely adatok alapján dön-
téseket is hoz (közeljövőt befolyásoló és pénzügyi 
szemléletű).” (FCsI)

Összességében a kórházi controller a klasszikus control-
leri feladatok – azaz a tervezés, ellenőrzés és információ-
szolgáltatás (Horváth, 2008) – mellett a finanszírozáshoz 
kapcsolódó feladatokat (finanszírozási kódok javítása, 
karbantartása, jelentések elkészítése) végzi és minden 
olyan feladatot ellát, ami a számokhoz, elemzésekhez és 
ezek alapján a döntés-előkészítéshez kapcsolódik vagy 
a fenntartói kérések kielégítésére szolgál. Jellemzően az 
utóbbi feladatok ad-hoc, rövid határidős feladatok, így a 
vezetés nagyban támaszkodik munkájukra, joker szerep-
lőként tekint rájuk. Ebből adódóan a joker jelző a nem 
tervezett feladatok elvégzésére irányul, a széles körű és 
rugalmas feladatvégzésre utal.

A controller bevonása a döntéshozatalba
A fenntartó (Állami Egészségügyi Ellátó Központ – 
AEEK, majd Országos Kórházi Főigazgatóság – OKFŐ) 
controlling havi, egységes formában, módszertani útmu-
tató alapján készített jelentéseket vár az intézményektől, 
de ez nem feltétlen jelenti azt, hogy ezen beszámolókat a 
kórházi vezetők döntéseik előkészítésekor (részben vagy 
egészben) fel is használják. Amennyiben a vezető igényli 
a controllingadatokat, akkor döntéseibe, illetve azok elő-
készítésébe bevonja a controllert, de ehhez elengedhetet-
len a korábban bemutatott szakmai hozzáértés és vezetői 
bizalom. 

„Amikor a controller felnő a feladathoz, egyrészt 
szolgáltatni tud a főigazgatónak, másrészt kialakult 
egy bizalmi viszony (a főigazgató elhiszi és nem kell 
vele foglalkoznia, ha van kérdése, kap választ, illetve 
olyan impulzusokat, hogy például ebben hónapban 
ezzel a 2 osztállyal foglalkozik, vagy ezzel a főorvos-
sal ül le beszélgetni, vagy osztályos egyeztetéseket 
vezet be).” (SzI)

Míg a szakirodalom a controllert egyre inkább a busi-
ness partner kategóriába sorolja, a hazai egészségügyi 
vezetők ritkán tekintik belső tanácsadónak, talán még 
ritkábban proaktív partnernek. A controllerek egybe-
hangzó válasza szerint az információk, illetve vezetői 
információs rendszerek felhasználása és alkalmazása 
„erősen vezetőfüggő és széles a közeg, amiben dolgoz-
nak”. (FCSI)

„…persze kell egy olyan controller, aki meg tudja 
csinálni, és annyira elfogadott, hogy megengedik, 
hogy beszéljen róla.” (FCsI)

„a controller az borzasztó fontos, nagyon sokszor 
már be is hívjuk a controllert megbeszélésekre, üljön 
ott, mondja azt hozzá, amit ő lát benne. Sokszor azt 
kérjük tőle, hogy ne csak adatokat mondjon, hanem, 
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hogy elemezze is ki, és ne csak azt, hogy ennyivel és 
ennyivel tér el, hanem, hogy mi az üzleti meglátás 
mögötte. De van annyi munkája már benne, hogy 
érzi, mi a következtetés. Szerintem egy 5-10 éve 
controller meg tudja váltani a világot.” (VI)

„Ha van hozzá egy talpraesett, értelmes control-
ler, akkor azért az ő elemzéseivel, látásaival sokkal 
finomabban tud irányítani, felkínálni döntési lehe-
tőségeket, egyáltalán ismeretanyagot, mintha csak 
a keretrendszereket nézi, akár nap mint nap, vagy 
dekádonként.” (FCsI)

A controlleri munkát végző interjúalanyok kiemelték, 
hogy a munkájuk elismerése nagyon fontos ösztönző, 
azok a controllerek tudnak motiváltak maradni, akiknek 
a munkája beépül a döntéshozatalba, visszajelzést kapnak 
a vezetőktől és bizalmi kapcsolat alakul ki közöttük. Ez a 
bizalom az orvosi végzettségű felső vezető és egy hibrid 
controller között hamarabb jöhet létre, a közös nyelvnek 
köszönhetően.

A hibrid controller 
Az egészségügyben a controllerek a finanszírozási terület-
ről jöttek, így gazdasági ismeretekkel rendelkeznek, csak 
ritkán találkozni egy-egy jogász (finanszírozási) vagy 
informatikus tanulmányokat végzett dolgozóval, még 
ritkábban egészségügyi végzettségűvel. Utóbbiak inkább 
egyéni érdeklődésből, nem munkaköri feladatként kezdik 
el vizsgálni, elemezni az adatokat. 

„Anno, amikor a controlling az egészségügyben 
egyáltalán elkezdődött, egyedül a finanszírozáson 
voltak olyan emberek, akikkel meg lehetett értetni, 
hogy miről szól a controlling.” (FCsI)

„informatikus végzettséggel tovább képezte magát 
a controlling irányába, leginkább saját szórakoztatá-
sára kezdte el és rajta maradt a feladat.” (VI)

Az orvosszakmai végzettségű, hibrid controller nagyon 
ritka a magyar egészségügyben, olyannyira, hogy a mód-
szertan összeállításánál is kihívást jelentett az interjúa-
lany megtalálása: a nagy egyetemi kórházak egyes kli-
nikáin dolgoznak olyan orvosok, akik közgazdasági és 
menedzsmentismeretekkel bővítették szaktudásukat, de 
nem nevezik magukat controllernek, csak munkájuk során 
elkezdtek az adatok elemzésével foglalkozni (részben az 
egyetemen folyó klinikai kutatások és ezen adatok elem-
zéséhez szükséges készségeiknek köszönhetően). Vélemé-
nyük szerint 

„nagyon kevés orvos végez controlling jellegű fel-
adatokat, más irányú az egyetemi képzés és kevés-
bé vonzódnak a számokhoz, ami persze később se 
változik … az orvos lexikális tudást tanul az egyete-
men, a logikus összefüggések meglátása nem része 
a képzésnek.” (Co)

„…én jól átlátom a számokat, tudom használni az 
excelt, sokan eljutnak az adatgyűjtésig, de az infor-
máció leolvasása, rendszerezése és a döntéstámo-
gatás már nehezebb feladat…” (Co)

Ezenkívül „aki az orvosi pályát választja az nem adja fel a 
praktizálást, mindig erre tekint hivatásként, ahogy az inter-
júalany fogalmaz „mindig másodlagos feladatként tekintek 
rá, szeretek ezzel foglalkozni, de a praktizálás az első”. A 
magyar orvosképzésnek nem része a menedzsmentismere-
tek, szemléletmód és képességek oktatása, fejlesztése, igaz 
már az egészségügyi finanszírozás beépült az oktatási tan-
anyagba (közel 30 év alatt), „ezt már többen értik, de az 
adatok átlátása és elemzése még idegen”. És „a magyar 
orvosokban van egy rosszul értelmezett kiemeltségtudat, 
felsőbbrendű érzés, amibe a gyógyítás magas művészete 
tartozik, de az adminisztrációs feladat nem.” (Co)

„Az orvosokat egyre kevésbé érdekli, nálunk mindig 
visszakapták az orvosok az adatokat, éves célelvá-
rásokat csináltunk… de nincs is semmi, ami kikény-
szeríti az orvosok érdeklődését, ha sokat piszkálod 
őket, akkor elmennek.” (VI)

„Kevesen akarnak vezetni, hogy küzdjenek a keret-
gazdálkodással, a nővérekkel, a kollégák lázadozásá-
val, igazából nincs béreltérítés sem.” (VI)

A hibrid controllernek van létjogosultsága a magyar 
egészségügyben is, mégis talán nem véletlen, hogy orvos­
szakmai végzettségű, controlleri feladatokat ellátó (nem 
feltétlen egy teljes pozícióra szorítkozó) személyt kizáró-
lag magánegészségügyi intézménynél találtam. Ennek az 
az oka az interjúalanyok szerint, hogy az üzleti szférában 

„létkérdés a kapacitások optimális felhasználása a 
tulajdonosi elvárás miatt.” (Co) 

„a controlling működtetéséhez nagyon erős vezetői 
szándék kell, ez általában a magánellátásban meg-
van, az állami egészségügyben az attitűd: legjobb 
képesség szerint dolgozunk, a társadalom, kor-
mányzat kötelessége a források ide rendelése.” (Co)

A nemzetközi szakirodalomban megjelenő hibrid cont-
roller elfogultsága értelmezhető hazai viszonylatban is, 
de mivel leginkább másodlagos feladatként tekintenek a 
controlling típusú tevékenységekre, ezért ez a jelenség ná-
lunk a felső vezetőknél jelenik meg: az értékválasztásuk-
ban, szakmai elfogultságukban, hivatástudatában.

„Ha a menedzsment pl. manuális szakmákból jött, 
akkor a veszteséges finanszírozás ellenére is műte-
nek laparoszkóppal vagy modern eljárással, illetve 
az orvos is akkor marad itt, ha ezekkel az eszkö-
zökkel műthetnek. Vagy másik példa: „az országos 
presztízsű endoszkópos műtét nem fér bele a finan-
szírozásba (veszteséges) mégis csinálják, ez alapve-
tően a menedzsment értékválasztása.” (VI)
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„Döntés és intézkedés alátámasztására is lehet hasz-
nálni az adatokat, contollingot – van, ami intézmé-
nyi szinten veszteséges és társadalmi szinten nyere-
séges, de ezt nem lehet közös nevezőre hozni, ez 
megint menedzsment hozzáállása.” (VI) 

Egészségügyi vezetőket is  
hibrid controller fogja támogatni?
A szakirodalom és az interjúk alapján összegyűjtöttem az 
egészségügyben dolgozó (klasszikus és hibrid) controller 
jellemzőit, érveit/ellenérveit, a rendszerhez és a szervezet-
hez való kapcsolódását (1. ábra). 

A controllerek munkáját a környezeti elemek közül a ha-
zai egészségügyi rendszer (ennek anomáliáival és ösztön-
zési elemeivel) és az oktatási rendszer elemei befolyásol-
ják, a pozíció kórházi elfogadottságát már a vezetők, az 
orvosok és maguk a controllerek is alakítják, ezutóbbinál 
a klasszikus controller és a hibrid controller szerep kü-
lönválhat. Sajnos a kutatási eredményeket összegezve az 
állami egészségügyi rendszerben egyértelműen kijelent-
hetjük, hogy nem találunk hibrid controllereket, még ha a 
kórházak első számú vezetői (egészségügyi intézmények 
felső vezetői jellemzően orvos végzettségűek (Dózsa, 
2010)) igényelnék is a jelenlétüket, de hasonló identitásuk-
nak köszönhetően elismerik, hogy az orvoslás elsődleges 
számukra. Rövid távon nem is feltételezhetünk változást, 
mivel egyrészt nálunk nem honosodott meg a hibrid cont-
roller intézménye, másrészt ebből adódóan a felső vezetők 
is úgy látják, hogy az orvosok nem fognak adminisztratív 
jellegű feladatokat ellátni, jellemzően kulturális okokból. 
Optimizmusra adhat okot, hogy a hagyományos trium-
virátus (kórházigazgató, gazdasági igazgató és ápolási 
igazgató hármasa) kibővülni látszik, azaz a főigazgatók 
döntéshozatalába közvetlenül bevont vezetői team tagjai 
között már egyre elfogadottabbak a különböző gazdasági 

és/vagy jogi végzettséget igénylő pozíciók (például stra-
tégiai vezető, controller, HR- vagy jogi igazgató). A vál-
tozáshoz mindenképpen szükséges vezetőt és controllert 
érintő ösztönzési rendszer bevezetése, illetve a képzési, 
illetve oktatási rendszer kiegészítése mind a készségek 
fejlesztésében, mind pedig tudásbővítés kapcsán.

Konklúzió és kitekintés

Korábbi kutatásaim alkalmával a hazai egészségügyi 
controllingrendszereket vizsgáltam meg (Krenyácz, 2015, 
2017, 2018a,b), melyekben a controller munkáját is érin-

tettem, de nem fejtettem ki bővebben funkcióját, szere-
pét és elfogadottságát. A hazai controllingkutatás szerint 
(Szukits, 2016) a vezetők inkább a számok előállítójaként 
tekintenek a controllerre, igaz ez az egészségügyben is. 
Jelen publikációban bemutattam, hogy a rendszert üze-
meltető controller alapvetően beszámolási feladatot lát 
el, azaz a fenntartó és a felső, esetleg középvezetők felé 
információkat szolgáltat. A kórházi controlleri funkció 
a Homogén Betegcsoport (HBCS) finanszírozás beveze-
téséve jött létre, jellemzően a finanszírozással foglalko-
zó szakemberek készítettek kimutatásokat, majd később 
bővült feladatkörük az adatkérések mennyiségének és 
heterogenitásának növekedésével. Ebből adódóan joker 
szereplőként néznek rájuk, „minden, ami szám” a cont-
roller asztalán köt ki, nemcsak a rendszeres beszámolá-
sokat, hanem az ad-hoc adatkéréseket is kezelik, legyen 
ez fenntartói igény, intézményen belüli hatékonysági, gaz-
daságossági vagy akár ellenőrzési feladat. Az elmúlt öt 
évben beszámolási feladatuk bővült: az állami kórházak 
fenntartója kontrollingmódszertant és kézikönyvet dolgo-
zott ki egységes számlatükörrel, mely alapján a kórházak 
osztályos controllingadatot (fajlagos önköltség) szolgáltat-
nak a fenntartónak. Jelenleg a controllingadatok a fenntar-

1. ábra
A hibrid controller az egészségügyben

Forrás: saját szerkesztés
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tóhoz eljutnak, de az intézmények érdemi visszacsatolást, 
benchmarkot, vezetői döntéseket támogató jelzéseket nem 
kapnak. A rendszer működtetésének célja lehet a teljesít-
ményfinanszírozás megújítása és a szervezetek gazdálko-
dásának javítása. 

A rendszert működtető controllerek jellemzően gaz-
dasági végzettségűek, egyes esetekben egy-egy informa-
tikusra, jogászra delegálják a feladatot. A hibrid cont-
roller ötvözi a nem pénzügyi terület tartalmi ismereteit 
(egészségügyi intézmények esetén ld. orvosszakmai is-
meretek) és a controllerspecifikus területek szakértel-
mét. Az orvosok „érdeklődésükből fakadóan kezdik el 
a teljesítményadatokat „bogarászni”, és ha érzékük van 
hozzá, akkor kellően bele tudnak mélyedni” (Co), me-
lyet az arra nyitott felsőbb vezetők is értékelnek és ké-
sőbb már el is várják. Így mind az orvosok, mind pedig 
a vezetők döntéseikbe és szemléletmódjukba beépítik 
az ismereteket. Hazánkban elvétve találni egészségügyi 
végzettségű, praktizáló, controller feladatot is ellátó or-
vost, de ők se tekintik elsődleges feladatuknak a telje-
sítményadatok vezetői döntésekbe csatornázását. Nem 
adják fel a gyógyító tevékenységüket, mivel egyrészt 
évtizedes orvosi tanulmányaik már szakmai és anyagi 
elismerést, presztízst jelentenek számukra, szemben a 
controlling adminisztrációs, anyagi biztonságot kevésbé 
jelentő tevékenységével. (Ez igaz a vezetés, mint tevé-
kenységre is: a kórházvezető főorvosok sem mondanak 
le a praktizálásról és vezetői feladatuk mellett legalább 
a magánegészségügyben betegellátást végeznek.) A 
magánegészségügyben már könnyebben találunk hib-
rid controllert, mivel itt a kapacitáskihasználás szoro-
sabban kapcsolódik a betegellátáshoz és annak szerve-
zéséhez. A magánegészségügyi intézményekben talán 
már a business partner megnevezést is használhatjuk a 
controllerekre, de fontos hozzátenni, hogy hazánkban 
kevés nagyméretű magánkórház működik. Egy alacsony 
ágyszámú, kevés profilt tartalmazó intézmény működési 
folyamatait, kapacitásait, eszközeit is könnyebben átlátja 
még akár egy első számú vezető is, de a controller bevo-
nódása, mitfárer szerepe is egyértelmű lehet.

A publikáció longitudialitását is megragadva kimond-
ható, hogy a controller funkciója az elmúlt évtizedben nem 
változott, sőt az interjúk alapján az is elmondható, hogy 
a finanszírozáshoz kötődő kialakulása óta változatlan. 
Emellett a controllerek az idő folyamán a kórházak joker 
szereplőivé váltak, ami legfőként a fenntartói és vezetői 
igények kielégítése kapcsán jelenik meg, de a „jokerség” 
mértéke a vezetői elvárástól, szemléletmódtól függ. Ezzel 
szemben az orvosi végzettségű hibrid controlleri funkció 
hazánkban alapvetően nem alakult ki, melynek a publiká-
cióban bemutatott magyarázó tényezője a két szakma és 
azok szereplői közötti távolság.

Nagyon elgondolkodtató a kutatás azon ténymegál-
lapítása, hogy az első adatfelvételkor felkért controlleri 
interjúalanyaim jellemzően már nincsenek a korábbi pozí-
ciójukban és/vagy intézményükben. Esetükben ez azt je-
lentette, hogy 1) a felső vezetőt követte másik intézmény-
be controlleri pozícióban (a vezető döntéseibe bevonva 
számít a támogató szerepére), 2) vezetői pozícióba lépett, 

3) egy interjúalanyom pályaelhagyó lett. Ebből jól látható, 
hogy közös munka kulcstényezője a controller bevonása a 
döntéshozatalba, motiválása, melynek elengedhetetlen té-
nyezője a szakmai elhivatottság és a bizalom kialakulása. 

Jegyzet
1 �Megjegyzés: A pénzügyi/számviteli feladatokat ellátó egységek a gaz-

dasági tevékenységet végeznek és a költségvetési beszámoló elkészíté-
sében, jellemzően a rendszeres, kifelé (állam és fenntartó felé) történő 
adatszolgáltatásban vesznek részt.
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Napjainkban a munka és a magánélet összehangolá-
sának kérdése egyre nagyobb prioritást kap az em-

berek életében. Miután az életminőség egyre fontosabb a 
munkavállalók számára, így a 2000-es évektől kezdődően 
egyre több munkáltató felismerte, hogy az életminőség 
egyik aspektusa, a család és a munka összeegyeztetésé-
nek problematikája, hangsúlyosan jelentkezik igényként a 
munkavállalók részéről. 

Ennek a kérdésnek a megoldása azonban nem öncélú, 
hiszen az összehangolás megoldási lehetőségéből nemcsak 

a dolgozók, de a munkáltatók is profitálhatnak: többek kö-
zött motiváltabb, lojálisabb munkaerőt tudnak alkalmaz-
ni, vagy csökkenthetik a HR- és a munkajogi költségeiket. 

Az elmúlt évtizedekben a szemlélet térnyerése és 
kommunikációja nemcsak a versenyszférában, de a köz-
igazgatásban és az oktatási intézményekben is megjelent. 
Az alkalmazott eszközök és politikák számos esetben ha-
sonlóak, és megegyeznek az üzleti életben már sikeresen 
megvalósított megoldásokkal, de természetesen a szer-
vezetek tevékenységi és működési specifikumából adó-
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dóan számos egyedi aspektus is tetten érhető. A témakör 
országspecifikus sajátosságokat is mutat, az intézménye-
ket körülvevő szabályozási környezetben értelmezhető. 
Az Állami Számvevőszék 2019-ben kiadott, a családtá-
mogatások rendszerét elemző tanulmánya egyértelműen 
alátámasztja, hogy a családra, mint nemzeti erőforrásra 
tekintenek Magyarországon. A családbarát intézkedések 
között a 2011. évi CXCV. törvény alapján megjelent a csa-
ládbarát munkahelyek kialakításának és fejlesztésének tá-
mogatására, és a „Családbarát Munkahely” cím használa-
tára jogosító, évente kiírt pályázat, amelyre a felsőoktatási 
munkahelyek is pályázhatnak (Miniszterelnökség, 2022). 
A családbarát pályázatok esetén a leggyakoribb intézke-
dések a rendezvényszervezés, a gyermekek napközbeni 
felügyeletének megszervezése, az atipikus munkaformák 
kialakítása, valamint a marketing és a kommunikáció vol-
tak, viszont kevéssé jelentek meg a jogsegélyszolgálat, a 
karriertervezés vagy az egyedi problémákra adott megol-
dások (Fail et al., 2015). 

A magyar felsőoktatásban jelentős átalakulás ment 
végbe az elmúlt években a versenyképesség növelése és 
a minőség javítása érdekében. Az egyik jelentős változás 
az elvárások konkretizálása: a legutóbbi stratégia 2030-
ig határozza meg a stratégiai célkitűzéseket és a hozzájuk 
tartozó teljesítményindikátorokat. Fejlesztendő területek 
többek között a hallgatói lemorzsolódás csökkentése, a 
digitalizáció és nemzetköziesedés. További lényeges vál-
tozás a működési modell változtatása, amelyben nagyobb 
szerepet kapnak a gazdasági szereplők (Állami Számvevő-
szék, 2021). Az alapítványi formába átalakuló felsőokta-
tási intézményeknél megszűnt a munkavállalók közalkal-
mazotti státusza (Keczer, 2020). A változások jelentősen 
érintik a felősoktatásban dolgozók munkakörülményeit, 
növekvő teljesítményelvárásokat, ugyanakkor versenyké-
pesebb béreket és erőteljesebb üzleti gondolkodásmódot 
hoztak magukkal.

Jelen tanulmány kimondottan egy felsőoktatási intéz-
ményben megvalósuló, több területen kialakítandó csa-
ládbarátságot célzó folyamat kialakítása érdekében azt 
vizsgálja, hogy a munkavállalók hogyan vélekednek az 
életminőséget meghatározó tényezőkről, hova helyezik 
ezen belül a munka és a magánélet egyensúlyát, illetve, 
mely munkavállalói csoportoknál találják kiemelten fon-
tosnak ezt a kérdést.

A családbarát foglalkoztatási szemlélet 
kialakulása és fogalmi változásai az elmúlt 
40 évben

A munka és a magánélet összehangolásának kérdése az 
1970-es évektől kezdett a kutatási figyelem középpontjá-
ba kerülni. A nők tömeges munkaerőpiaci megjelenésével 
egyre inkább igényként lépett fel a családi és a munkahe-
lyi kötelezettségek egyensúlyának megteremtése, és egyre 
több, kezdetben női, később férfi munkavállaló életében 
okozott konfliktust a munka és a magánélet összeegyezte-
tésének problematikája. A témában végzett akkori felmé-
rések jellemzően a kisgyermekes nők helyzetére fókuszál-
tak (Pongrácz & S. Molnár, 1976, 1980). 

A 80-as évek végén, a kilencvenes évek elején azonban 
a menedzsmentkutatások már a férfiakra is fókuszáltak, 
akik sokszor sikertelenebbül küzdenek a problémával, 
mint a nők (Levin, 1997). 

Hochshild (1997) A második műszak című klassziku-
sában utal rá, hogy az otthon és a munka szerepe felcse-
rélődött, a munka ösztönzést ad, míg az otthon az, ahol a 
sok tennivalót rövid idő alatt kell elvégezni, és a két szféra 
közötti határok egyre átjárhatóbbak.

Magyarországon a tradicionális nemi felfogás nem-
csak az idősebb generációban él erősen, de a fiatalok is 
alapvetően elfogadják. Habár a hagyományos családi 
szerepek elfogadása erős a magyar társadalomban (Vas-
kovics, 2014; Murinkó, 2014; Tóth, 2004, hivatkozik rá 
Wohlgemuth, 2004), Blaskó Zsuzsanna (2005) kutatásai 
kimutatták azt, hogy 2002-re mind a két nem esetében 
erősödött az a nézet, hogy a nők alapvető igénye lehet a 
munkavállalás, amely nem feltétlenül van negatív hatással 
a családra. Ez azt is jelentette, hogy a modern és a hagyo-
mányos szerepek együttes jelenléte egyre inkább kívá-
natos a magyar társadalomban, a tradicionális értékrend 
visszaszorulására lehet számítani (Pongrácz & S. Molnár, 
2011; Harcsa, 2014). A családbarátság fogalom meghatá-
rozását számos szempontból közelítették meg a kutatók. 

A kilencvenes években a családbarát politikát azon esz-
közök és feltételek rendszereként azonosították, amelyek 
elősegítik, hogy a munkavállaló a családi kötöttségeit össze 
tudja egyeztetni a munkahelyi elfoglaltságaival (Carmer & 
Pearce, 1990; Parasuraman & Greenhaus, 1999). 

A felfogás új vetületeiként a XXI. században azzal kell 
számolni, hogy a családbarát szemlélet mikor, hol, kire 
terjedhet ki, miképpen válhat egy szervezeti kultúra ré-
szévé, és hogy kerülhető el, hogy a pozitív vagy a negatív 
diszkrimináció eszközövé legyen. Éppen ezért a 2000-es 
évek második évtizedétől kezdve a családbarát foglalkoz-
tatási szemléletnek irányulnia kell: egyrészt a munka és 
a magánélet összehangolásának kérdésére, belefoglalva 
az egyén fejlesztésének eszközeit is, másrészt nemcsak a 
családosokra, de az egyedülállókra is, és biztosítani kell 
az eszközöket, illetve azok átjárhatóságának a lehetőségét 
a különböző családi állapotok között (Juhász, 2010). Pri-
mecz és munkatársai (2014) így nem is családbarát, hanem 
munkavállaló-barát szervezetekről beszélnek, amikor a 
munka és a magánélet életterületei közötti kapcsolatot 
vizsgálják.

A munka-magánélet egyensúlya érdekében a jellem-
zően érintett csoportokat támogató intézkedések nem 
elegendőek, ezeken túlmenően alapvető szervezeti struk-
turális és kulturális változásokra van szükség. A struktu-
rális változtatások a rugalmasságot segítik elő: a rugalmas 
munkaidő-beosztás, a távmunka, a virtuális munkavég-
zés, valamint a különböző szolgáltatások – mint például 
a stresszkezelés, a gyerek- és idősgondozási támogatás – 
révén igyekeznek segíteni a dolgozókat. A különböző in-
tézkedések családbarát irányelvekben és szabályozásban 
jelenhetnek meg, és ezeknek összhangban kell lenniük a 
szervezeti kultúrával is (Kossek et al., 2014).

A továbbiakban a munka-magánélet esetében a „ma-
gánélet” mindent jelent, ami a munkán kívül esik.
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 A családbarát megközelítés  
a felsőoktatásban

Az akadémiai szférában dolgozó oktatók és kutatók élet-
minőségét tekintve az elmúlt évtizedekben jelentős válto-
zások zajlottak le, amelyek összefüggenek azzal, hogy tár-
sadalmilag kevésbé megbecsültté vált az egyetemi szféra. 
A hallgatói létszám és az elvárások növekedtek, ugyan-
akkor az intézmények részben vagy egészben önfinanszí-
rozókká váltak (Kinman, 2014). Az egyetemi kutatások 
során a stressz növekedését tapasztalták, különösen az ok-
tatók és a kutatók körében, aminek okai az elégtelen finan-
szírozás és az erőforrások, a túlterheltség, a rossz vezeté-
si gyakorlat, a munkahely bizonytalansága, valamint az 
elégtelen elismerés és jutalmazás voltak (Gillespie et al., 
2001; Winefield et al., 2003). Taris et al. (2010) a stressz 
forrásaként kiemelték a hallgatók számának növekedését.

Engler és szerzőtársai (2021) a tudományos fokozattal 
rendelkezőkre vonatkozóan vizsgálták a munka és magán­
élet problematikáját. A PhD-fokozattal rendelkező kutatók 
esetében egyértelműen kimutatható volt az összehangolás 
nehézsége. 

A megváltozott körülmények még inkább a munka és 
a magánélet egyensúlyát igényelnék, hiszen ennek hiánya 
mind az egyénre, mind a szervezetre nézve negatív, alvási 
problémák, szívproblémák, depresszió, függőség, elhízás, 
kiégés, gyakori hiányzás, fluktuáció és az elkötelezettség 
hiánya léphetnek fel (Kossek et al., 2014). A felsőoktatás-
ban később kezdtek el foglalkozni a témával a közszfé-
ra más területeihez képest (Doherty & Manfredi, 2006), 
és jelentős a lemaradás a vállalati szférához viszonyítva, 
aminek negatív hatása érzékelhető lehet az alacsonyabb 
munkamorálban, csökkentheti a munkával való elégedett-
séget és a termelékenységet, valamint rosszabb verseny-
pozíciót eredményezhet a munkaerő-toborzásban és a 
megtartásban (Bryan & Wilson, 2014). 

Eversole & Crowder (2020) szerint a megoldás az 
egyéni szinten, a szervezeti egység szinten (tanszék) és 
az intézményi szinten (egyetem) alkalmazott beavatkozá-
sokkal lehetséges, ahol az egyéni szinten a mentorálás és 
a kapcsolatépítés jelenik meg, amelyek célja a támogatás 
és az információmegosztás. A szervezeti egység (tanszék) 
szintjén támogatást kaphatnak a munkatársak a családba-
rát irányelvek tartalma és alkalmazása kapcsán, de a szer-
vezeti egység vezetője példaként is szolgál a beosztottak 
számára, ezen kívül biztosíthat rugalmas munkavégzést, 
az órarendtől eltérő kezdési vagy befejezési időt, csökken-
tett munkaterhelést a karrier-előmenetel érdekében, mind-
ezt úgy, hogy méltányos legyen a többi kollégával szemben 
is, és ne okozzon munkahelyi feszültséget. Ezen a szinten 
az oktatás és a fejlesztés alapvető eszközök (Eversole & 
Crowder, 2020). 

A gyakorlati megvalósításban számos eszközt látunk. 
Az olaszországi egyetemeken az intézkedések között meg-
jelennek (1) a gyermekgondozási szolgáltatások (egyetemi 
bölcsőde, babysitter, babaparkoló, játékkönyvtár, nyári 
tábor), (2) a gazdasági támogatások (anyasági/apasági és 
szülői szabadság, bölcsődei utalványok, megállapodások, 
utalványok és kedvezmények a fogyatékossággal élő vagy 

idős hozzátartozókat gondozó munkavállalóknak nyújtott 
szolgáltatásokhoz), (3) a rugalmas munkaidő, a részmun-
ka, a távmunka (Rapetti et al., 2015). A belga egyeteme-
ken ezen túlmenően megjelenik a szabadságok és a munka 
megszakítása, a pszichoszociális támogatások, a kutatók 
karrierjének támogatása (Fusulier & Dubois-Shaik, 2015). 
Hollandiában van példa arra, hogy az egyetem minden 
munkavállalója jogosult coaching-ra a karrierfejlődése 
érdekében és a szociális tanácsadásra a stressz csökkenté-
sére, de vannak alulról jövő kezdeményezések is, pl. a női 
kerekasztal-beszélgetés (van der Haar & Berger, 2015). A 
kampuszon való lakhatás lehetősége a fizikai biztonság, a 
kapcsolatok, az anyagi támogatás révén szintén része lehet 
a családbarát egyetem koncepciónak (Cohenmiller et al., 
2018). 

Kakar et al. (2021) tanulmánya a munka-magánélet 
egyensúlyát elősegítő intézkedések bevezetését javasolja 
a felsőoktatási intézményekben, mivel ez javíthatja a fel-
sőoktatásban dolgozó egyén és a munkahely összhangjá-
nak érzékelését, valamint csökkentheti a fluktuációs szán-
dékot is. 

A családbarát intézkedésekkel kapcsolatos kritika, 
hogy a gyakorlatban a rugalmasság sokszor informális és 
következetlen, bizonyos területeken és bizonyos pozíci-
ókban akadályokba ütközik, és sok múlik a felső vezetés 
támogatásán, a közvetlen vezetők elkötelezettségén, az 
ezzel kapcsolatos ismeretein és a beosztottak tájékoztatá-
sán (Doherty & Manfredi, 2006). Sőt, a rugalmasság nem 
akadályozza meg a munka és a magánélet közötti konflik-
tus kialakulását (Pasamar et al., 2020).

A családbarátság és az életminőség

Az életminőség az egyén érzelmi, anyagi, fizikális, fizio-
lógiai stb. jólétét foglalja magában, és a cél, hogy az egyén 
minél élhetőbb életet éljen. Az életminőség koncepciójá-
nak tartalmi megítélése az utóbbi évtizedekben jelentősen 
változott. Az Akranaviciute és Ruzevicius (2007) szerző-
páros hét tényezőt fejt ki az életminőséggel kapcsolatosan. 
Ezek az anyagi helyzet, a környezeti minőség, a populáció 
egészségi állapota, az oktatás minősége, a morális pszi-
chológiai környezet, a személyes biztonság és az önkife-
jezés lehetősége. 

Szigeti (2016) úgy tekint az életminőségre, mint a jól-
lét egyenragú szinonimájára, amelyek a jólét tágabb értel-
mét adják. Kovács (2007) ugyanakkor kifejti, hogy a szak-
irodalomban az életminőségnek három modellje létezik. 
Az egyik a skandináv, amely középpontjában az erőforrás, 
a kapacitás áll, az amerikai, amely szubjektív érzékelésre 
támaszkodik és a kevert modell, amely a szubjektív és az 
objektív eszközök együttesével fókuszál az életminőség 
kérdésére. 

A munka hozzájárul a személyes jólét számos vetüle-
téhez: a munkabér például a materiális jólét alapvető meg-
határozója, a munkahelyi környezet és a karrier a szoci-
ális jólét fontos összetevője, de a munka hatást gyakorol 
az egészségügyi és a pszichés jólétre is. Különösen igaz 
ez az egyetemi oktatókra és kutatókra, akik autonómiára 
vágyó, nagy tudású szakemberek, akik igénylik a rugal-
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mas megoldásokat a különböző munkáik (oktatás, kutatás, 
tanácsadás), valamint a magánéletük összehangolásához. 
A tanárok jóléte nemcsak őket érinti, hanem közvetlen ha-
tással van a hallgatók jólétére is (Fernandez-Chung & De 
Zoysa, 2021). A munka nem önmagában determinálja az 
életminőség ezen részeit, így a család és a munka össze-
egyeztetése is eredeztethető az életminőség kérdéséből. A 
munka és a magánélet egyensúlyát sokan az életminőség 
egyik összetevőjeként értelmezik (Hall, 1990). 

A családbarátság és a különböző 
munkavállalói csoportok érintettsége  
a felsőoktatásban

Eversole & Crowder (2020) szerint az akadémiai szférában 
az alapvető problémát az jelenti, hogy az ideális munka-
erő olyan, aki élete nagy részét a tudományos munkának 
szenteli. Az oktatók és a kutatók hozzászoktak a rugalmas 
munkaidőhöz és jelentős részük természetesnek tekinti, 
hogy este és hétvégén is dolgozik (Kinman, 2014), így ők 
kisebb munkaterhelésre, a kötött munkarendben dolgozó 
adminisztratív személyzet pedig nagyobb jogosultságok-
ra, autonómiára és bizalomra vágyik, és nem tartják fair­
nek, hogy kevesebb rugalmasság jellemzi a munkájukat 
(Doherti & Manfredi, 2006). 

Konfliktusok azonban nemcsak az akadémiai és az 
adminisztratív munkatársak, hanem a családosok és a 
családdal nem rendelkezők esetén is jelentkezhetnek. A 
gyermekgondozási feladatok jelentős megterhelést okoz-
nak, de szó lehet idős szülő vagy beteg hozzátartozó gon-
dozásáról is, különösen a nők esetében.

Az akadémiai szférában is megfigyelhető, hogy a nők 
előrehaladása nehézségekbe ütközik (Barrett & Barrett, 
2011). Magyarországon a nők akadémiai előmenetelének 
nehézségeit jót mutatja, hogy míg a nappali tagozatos 
hallgatók 54%-a nő, addig ez az arány a PhD-hallgatóknál 
42%, a PhD-vel rendelkező kutatók esetén 44%, a docen-
sek esetén 33% és az akadémiai hierarchia csúcsán lévő 
professzoroknál csak 20% (NKFIH, 2020).

A témán belül különleges szerep jut a vezetőknek. 
Egyfelől sokszor a közvetlen vezetőn múlik, hogy a csa-
ládbarátság megvalósul-e, illetve miként valósul meg, 
másfelől a vezetők különösen is kitettek annak a veszély-
nek, hogy munkájuk és ezzel kapcsolatos felelősségeik a 
magánéletet, a családot háttérbe szorítják.

Bardoel (2003) már a XXI. század elején kiemelte, 
hogy a vezetőknek elsődleges szerep jut a szervezeti csa-
ládbarátság megoldásaiban. A tervezés, irányítás során a 
menedzserek szerepet kapnak abban, hogy egy adott csa-
ládbarát gyakorlat megvalósuljon. Bakacsi (1998) hangsú-
lyozza, hogy egy vezetőnek olyan célok megvalósítására 
kell rávennie beosztottjait, amelyek egyben magukban 
foglalják a beosztott és a felettes céljait, szükségleteit, ér-
tékeit és elvárásait, ezen belül a családbarátságot is. 

Byron (2005, hivatkoznak rá Peus et al., 2008) érde-
kes módon kihangsúlyozza, hogy a munka és a magánélet 
problémája különösen a menedzserek, ezen belül a nők 
esetében észlelhető, köszönhetően a hosszú munkaidőnek 
és a menedzseri munka jellemzőinek. A család és a mun-

ka konfliktusának negatív hatását vizsgálta több szerző 
is a menedzserek dimenziójában. Így például ez a prob-
léma megakadályozza a vezetőket abban, hogy hatékony 
leaderek legyenek (Barnes et al., 2015). Azok a vezetők, 
akik belefáradnak az összeegyeztetés kérdésébe, kime-
rültek lesznek, és később visszaélhetnek a helyzetükkel a 
kérdést illetően (Courtright et al., 2016). Ennek ellenére 
a munka-magánélet eredményeinek vizsgálata nagyrészt 
elég elnagyoltan jelenik meg a menedzsmentirodalom-
ban, miközben a vezetés hatékonyságának értékelésére jó 
kritérium lehet, hogy miképpen viszonyul egy vezető a 
családbarátság kérdésköréhez (Major-Lauzun, 2010). Szu-
Han (2020) és szerzőtársai tanulmányukban arra jutottak, 
hogy azok a leaderek, akik biztos, kiegyensúlyozott csa-
ládi háttérrel rendelkeznek, azok személyközpontú, támo-
gató magatartást tudnak nyújtani a beosztottaknak. 

Friedman és szerzőtársai 1998-ban született tanul-
mányukban leírják, hogy napjainkban egyre több vezető 
jön rá arra, hogy a munka és a magánélet nem egymással 
versenyző, hanem egymást kiegészítő faktorok. Az ezen 
alapuló win-win filozófiának része, hogy a vezetőnek in-
novatívnak és kísérletezőnek kell lennie a családbarátság 
kérdésben: különböző eszközportfóliókat kell bevezetni, 
hogy a dolgozók részére specifikusan, az igényeknek meg-
felelően kínálhassák a lehetőségeket.

Primecz és munkatársai (2014) is arra jutottak tíz vál-
lalat munkavállaló-barát gyakorlatait vizsgáló kutatásuk-
ban, hogy nagyrészt a vezetők felelőssége, hogy mennyi-
re érzik a munkavállalók a szervezetet támogatónak és 
fejlődésüket elősegítőnek. Példaként hozzák a rugalmas 
munkaidőre vonatkozó szervezeti szabályozást, amely 
csak támogató vezetők és együttműködő kollégák esetén 
tud valóban működni. Azt is kiemelik, hogy egy munka-
vállaló-barát szemléletű vezető saját egységében akkor is 
teremthet rugalmas munkakörülményeket, ha ez nem jel-
lemző az egész szervezetre.

Meretei (2017) a kérdést már a munkahelyen dolgozó 
generációk tükrében teszi fel. Korábbi kutatásokra hivat-
kozva megjegyzi, hogy az Y generáció számára fontosabb 
a munka és a magánélet összehangolása, mint az X gene-
rációnak. Továbbá leírja, hogy az Y generáció a munkában 
elérhető szabadsághoz kapcsolja a munka és a magánélet 
egyensúlyát.

A kutatás módszertana

A szerzők 2021 nyarán egy kvalitatív kutatást kezdemé-
nyeztek a Budapesti Gazdasági Egyetemen. A kutatás 
célja az volt, hogy egyrészt megismerjék az egyetem je-
lenlegi családbarát politikáját, annak hatékonyságát és 
elfogadottságát a dolgozók körében. Másrészt a vizsgá-
latokkal arra is fókuszáltak, hogy feltárják a lehetséges 
fejlesztési lehetőségeket, a családbarát foglalkoztatási 
szemlélet beépítési alternatíváit az oktatásba, valamint az 
egyetemi dolgozók és a diákok együttműködési rendsze-
rébe. Jelen tanulmány a mélyinterjús kutatás néhány ered-
ményét mutatja be. 

A szerzők a kvalitatív felmérés során azért válasz-
tották a mélyinterjúk módszerét, mert egyrészt a téma 
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igen sok soft tényezőre épül, így pl. soft képességekre, 
attitűdökre kérdez rá, másrészt kíváncsiak voltak a vá-
laszadók reakcióira a kérdések értelmezése során, illetve 
arra, hogy milyen visszacsatolást mutatnak, amikor vá-
laszolnak az interjúkban. A beszélgetéseken a következő 
témákat érintették a szerzők. A specifikációs kérdéseken 
túl, a megkérdezettek az életminőség aspektusait érté-
kelték, megfogalmazták az egyetemen jelenleg működő 
családbarát foglalkoztatási szemlélet pozitív és negatív 
jellemzőit. Az interjúk kitértek arra is, hogy miképpen 
értékelhetők a dolgozók kompetenciái a kérdésben, és 
hogyan illeszthető az egyetemi struktúrába egy rugal-
mas, munka és magánélet összehangolását célzó koncep-
ció. A vizsgálatok egyik fókuszpontja volt, hogy milyen 
eszközökkel és módszerekkel lehet a szemléletet bevon-
ni az oktatásba, és hogyan lehet a kérdésben az egyete-
mi dolgozók és diákok között hidat építeni. Végezetül a 
vizsgálatok az egyetemi és a versenyszféra családbarát 
foglalkoztatási szemlélete közötti differenciákat tárgyal-
ták.

A kutatás során a kutatókat többek között az alábbi 
kérdések foglalkoztatták:

1. �Hogyan rangsorolják az életminőség aspektusait a 
megkérdezettek? Hol szerepel a preferált területek 
között a munka és a magánélet összehangolása?

2. �Miképpen értékelhető a jelenlegi családbarát foglal-
koztatási rendszer az egyetemi szférában? 

3. �Kik érintettek a kérdésben leginkább az egyetemi 
rendszerben? Hogyan lehet elkerülni, hogy a pozitív 
diszkrimináció eszköze legyen a szemlélet akár a 
különböző hierarchiaszinteken, akár a kérdés érin-
tettsége alapján?

4. �Miképpen lehet rugalmassá és versenyképessé tenni 
ezt a szemléletet, egy viszonylag bürokratikus, erő-
sen hierarchikus és gyakran túlszabályozott műkö-
dési rendszerben?

5. �Hogyan épülhet be az oktatásba a családbarát szem-
lélet és foglalkoztatási koncepció?

6. �Miképpen vonhatók be a diákok a rendszerbe, ho-
gyan lehet erősíteni ezáltal a hallgatói, az oktatói és 
a kutatói kapcsolatot és együttműködési rendszert?

A kutatási célokat az alábbi gondolatmenet alapján fűzték 
össze a kutatók. A foglalkoztatási szemlélet hatással van 
a dolgozók attitűdjeire, az életminőségi tényezők rang-
sorára, és arra, hogy ez a politika miképpen építhető be 
majd az oktatásba. Az életminőségi aspektus ugyanakkor 
forrása a rendszer értékelésének és az attitűdök formálásá-

nak. A szemlélet oktatásba történő beágyazódása hatással 
lehet az életminőség tételeinek priorizálására. Minél előbb 
alakul ki a munka és a magánélet összehangolás optimá-
lis megoldási lehetőségeinek a megismerése (akár már az 
egyetemi évek alatt), annál inkább tudjuk optimálisan élni 
az életünket. A versenyszféra megoldásai, már amelyik 
követendő lehet, beépülhet az egyetemi családbarát fog-
lalkoztatási politikába, és vica versa. A jelenlegi tanul-
mány az első három kérdéscsoportot tárgyalja.

A mélyinterjús kutatásban 31 fő válaszadó vett részt. 
A mintagyűjtés során a kutatók törekedtek arra, hogy az 
egyetemen dolgozók között a mintavételi eljárás reprezen-
tatív legyen. A három karon, valamint a központi egység-
ben dolgozók négy kategóriát képeztek, őket három cso-
portba osztották a szerzők: a vezetők, az oktatásban és a 
kutatásban dolgozók, az oktatást és a kutatást támogató 
dolgozók. A három csoportba véletlen mintavételi eljárás-
sal, azaz név nélkül, csak számokkal jelölve választottak 
ki 32 dolgozót a kutatók. Minden kategóriából 8 dolgozót 
kérdeztek meg, egyben csak heten válaszoltak. Az inter-
júkra 2021 nyarán került sor, egy-másfél órás beszélge-
tések keretében, melyekről az érintettek hozzájárulásával 
felvétel készült. Az interjúkat később szó szerint lejegy-
zetelték, majd az Nvivo 12-es szövegelemző programmal 
és az SPSS 27-es verzióval kiértékelték. A kutatócsoport 
négy tagja vett részt a kódolásban. Az Nvivo-ban az adat­
elemzés első fázisában az interjú-vezérfonalra építő, de 
azt részben meghaladó holisztikus kódolási eljárást al-
kalmaztunk, így bár a kutatás szempontjából lényeges 
és alapvető témákat a szakirodalom során azonosítottuk 
(deduktív megközelítés), lehetőséget adtunk azoknak 
az eredmények alapján történő kiegészítésére (abduktív 
megközelítés). Egy interjút minden kutató kódolt, majd 
a második fázisban témánként felosztva kettős kódolást 
végeztünk a többi interjún, hogy a kutatás érvényességét 
fenntartsuk. Az SPSS-elemzést egy kutató futtatta, majd 
közös megbeszélésen azonosítottuk a mintázatokat a két 
program eredményeire alapozva, és választottuk ki a kap-
csolódó szó szerinti idézeteket az egyes témákhoz. 

A kutatásban részt vevő minta specifikációját az 1. táb-
lázat foglalja össze.

A mintáról elmondható, hogy a megkérdezettek többsége 
nő volt. A válaszadók nagy részének volt gyermeke, akik 
közül 16 fő, kutatásban résztvevőnek a gyermeke vele is 
élt. Öt elvált és egy egyedülálló nevelte otthon még a gyer-
mekét, akikből öt vezető beosztásban dolgozott, hárman 
az oktatást segítették, a többiek oktatók voltak. A férfiak 

1. táblázat
A minta specifikációja (fő)

Nemek Van-e gyermeke? Beosztás Családi állapot Életkor Gyermeke vele él
12 fő férfi
19 fő nő

26 fő van
5 fő nincs

7 fő oktatást támo-
gató
13 fő oktató
11 fő vezető

18 fő házas 
6 fő egyedülálló
7 fő elvált

20-30 év 2 fő
31-40 év 2 fő
41-50 év 11 fő
51-60 év 10 fő
61-70 év 6 fő

16 fő igen
15 fő nem

Forrás: saját szerkesztés
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majdnem fele vezető, míg a nők negyede volt magasabb 
pozícióban a mintában. Minden vezető a negyven évet 
már betöltötte, majdnem fele a vezetőségnek 41 és 50 év 
közötti volt. 

A tanulmányban a szerzők a következő kérdéseket 
vizsgálják:

• �A vizsgált mintában azonosíthatóak-e a nemek, az 
életkor, a pozíció szerint különbségek az életminőség 
aspektusainak rangsorolásában?

• �Az egyetemi környezetben a munka és a magánélet 
összehangolásának érintettségét meghatározza-e a 
nem, az intézményben betöltött pozíció, a családi 
állapot és a munkakör? Ezen feltételek hatásait az 
egyetem felsőoktatási jellege is befolyásolhatja-e? 

A kutatás eredményei

A kutatás első részében a specifikációs jellemzőket köve-
tően a válaszadóknak az életminőséggel kapcsolatos kér-
désekre kellett válaszolniuk. A szerzők azért tartották 
fontosnak, hogy megismerjék a kutatásban résztvevők-
nek e témával kapcsolatos álláspontját, mert, ahogy ír-
tuk, az életminőség egyik aspektusaként lehet értelmezni 
a munka és a magánélet egyensúlyát. Az életminőségre 
ugyanis hat, hogy az egyén a munka és a magánélet által 
kínált érzelmi, értelmi, szociális, mentális lehetőségeket 
a legoptimálisabban tudja megélni, saját fejlődésére és 
fizikális, mentális, érzelmi összhangja megteremtésére 
fordítani. Ebben segíti az embert az életminőség kérdése, 
aspektusainak számbavétele, rangsorolásuk és optimális 
meglétük (Vandana & Meenakshi, 2013; Bhende et al., 
2020).

A vizsgálatok során a válaszadóknak többek között 
arra kellett válaszolniuk, hogy miképpen fogalmaznák 
meg az életminőséggel kapcsolatos tényezőket. Melyek 
azok az elemek, amelyek különösen fontosnak számítanak 
az egyén számára, és melyek az elhanyagolhatók. Széles 
körű válaszokat adtak a megkérdezettek már az életminő-
ség meghatározásával kapcsolatban is. Az egyik női aka-
démiai vezető a következőképpen értelmezte: 

„Nekem mondjuk az életminőség, az valamifajta olyan 
egyensúly elérése, a különböző élettereim és tevékenysé-
geim között, amik lehetővé teszik azt, hogy a különböző 
szerepeimben úgy érezzem, hogy helyt tudok állni.” 

Ez a meghatározás nagyon is összecseng a szakiro-
dalomban fellelhető definíciókkal (Ruzevicius & Shin, 
2004). Természetesen adódik a kérdés, hogy az egyes 
életterek milyen hangsúllyal jelentkeznek az egyén életé-
ben. Több válaszadó az élettereket két jellemző aspektus-
ra szűkítette le; ez pedig a család és a munka dimenzióit 
jelentette. Egy nem akadémiai férfi vezető így látta a két 
dimenziót: 

„Nyilván elsősorban a család, a személyes jólét, az-
tán természetesen maga a munkahelyi légkör is fontos, és 
nyilván az anyagi jólét sem utolsó ilyen szempontból, de 
nem is tudom, hogy ha meglehet úgy fogalmazni, hogy va-
lahogy ezeknek az egészséges együttállása.”

Egy női akadémiai vezető válaszadó inkább a munkát 
és az ottani légkört priorizálta az interjú során:

„Azt mondanám, hogy élvezni a munkát, egy közös-
ségben. Az én számomra ez a legfontosabb. Nagyon fon-
tos, hogy olyan közegben dolgozzon az ember, amiben jól 
érzi magát és sikeres legyen a munkában. Legyen eredmé-
nye, amit csinál… Nagyon gyakran lemondtam az anyagi-
akról amiatt, mert nem motivált ez a része, hanem inkább 
olyat csinálni, amit az ember szeret és amiben talán elér 
sikereket. Ezt tenném az első helyre.”

Az egyetemi munka iránti elköteleződés és az oktatás 
kínálta sikerek jó alapot nyújtanak arra, hogy valaki elége-
dett legyen az életével (Žnidaršič & Marič, 2021). Egy női 
oktató véleménye alapján „a munkának mindenféleképpen 
jelentős szerepe van az életminőségben, mert, hogy az 
ember az élete nagy részét munkával tölti, akárhogyan is 
nézzük. Én, ahogy mondtam, én szeretek tanítani. Ha én 
bemegyek egy tanterembe, az nekem egy jó érzés, hogy 
valamit átadok a hallgatóknak, és esetleg ők azt értékelik, 
amit én ott nyújtok, ez mindenképpen fontos számomra.”

Az egyetem szerepe az életminőség kérdésében egyik 
fókuszát alkotta a kutatásnak. Nemcsak az intézmény által 
kínált munka jellege, de a szervezeti légkör, a környezet, a 
társaság fontos részét képezik annak, hogy valaki később 
elégedett legyen a munkájával. Az egyetemi struktúra 
szabályozott rendszere, a sok adminisztráció, az erősen 
központosított és hierarchizált felépítés némi ellentmon-
dást generálhatna azzal kapcsolatban, hogy egy jól mű-
ködő szakmai, baráti és együttműködő légkör épüljön és 
működjön, amely hozzájárul az egyén jólétéhez. A vá-
laszadók interjúiból kiderült, hogy elégedettek voltak az 
egyetem által kínált szervezeti kultúrával, a környezettel, 
és hosszú távon az intézmény keretei között képzelték el a 
szakmai pályafutásukat. Egy női oktató így fogalmazott:

 „Szóval nagyon sok minden összefügg. Mert példá-
ul a munkahelyi környezetnek, azért a pszichés jóléthez 
nagyon hozzá kell járulnia. Hogy milyen környezetben, 
milyen kollégákkal, hogyan tudunk megbeszélni dolgokat, 
együttműködni, úgyhogy nekem ez a munkahelyi környe-
zet és a pszichés jólét az a munka szempontjából szerintem 
nagyon összekapcsolódik.” 

Az egyetem azonban nemcsak a szakmai megelége-
dettséget biztosítja. Egy női akadémiai vezető véleményé-
ben ez jól tükröződik: 

„A fizikai környezet is fontos, én is, ilyen szempontból 
egyébként jó helyzetben vagyok, mert azt gondolom, hogy 
ahol eddig dolgoztam, ott mind megteremtették azokat a 
feltételeket, amikben jól tudom érezni magam. Az egye-
temen itt, ezzel nincs is semmi kifogásom, ez szerintem 
teljesen rendben van, mondom, az érzelmi kiegyensúlyo-
zottság, az is rendben van, az anyagi biztonságot azért azt 
nem tudom elhanyagolni, mert, hogy az azért is volt ne-
kem nagyon sokáig dilemma, hogy business-ben legyek, 
vagy egyetemi munkát vállaljak.”

A fizikai és szakmai feltételek mellett, a válaszadók 
többsége szerint az intézmény által kínált munkalehetősé-
gek elősegítik a munka és a magánélet összehangolásának 
megoldását. Egy férfi akadémiai vezető a munkahely ru-
galmas jellegét emelte ki:

„Jól érzem magam a bőrömben, számomra, és most 
előre szaladok, számomra kellően rugalmas ez a munka-
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hely, ahol megtaláljam azokat a helyeket, azokat a ponto-
kat, ahol eleget tudok lenni a családommal, ahol tényleg 
pszichésen is ki tudom magam pihenni, és én azt gondo-
lom, hogy én egy elképesztően nyugodt ürge vagyok. Ez 
köszönhető annak is, hogy alapvetően a munkámat szere-
tem, és valóban tudom rugalmasan alakítani.”

A válaszokból kiderült az is, hogy ahhoz, hogy vala-
ki teljes életet éljen, nagyon fontos egy olyan munkahely, 
amely biztosítja, hogy az egyén kreatív tudjon maradni, 
kibontakoztathassa a tehetségét, ebben pedig együtt tud-
jon működni munkatársaival. Ez – a kutatásban részt-
vevők szerint – megteremti a lelki békét, a pszichés és a 
mentális egészséget. 

Az egészség, amely elősegíti, hogy az egyén hasznos 
tagja legyen a családjának és a munkahelyének, sok inter-
júalanynál fontos tényező volt, többen elsőként említették 
a prioritások között, amely azért sem meglepő, mert az 
interjúk a Covid-19 járvány alatt készültek. Egy női oktató 
ezt így fogalmazta meg:

„Nekem lelkileg, fizikailag nagyon sokat számít az, hogy 
például nagyon sokat mozogjak, hogy sokat legyek a levegőn, 
hogy víz közelben, vízben legyek, hogy ápoljam, gondozzam 
a kertemet, tehát nekem ez a személyes jólétem. Ugyanakkor 
az, hogy körülöttem legyenek emberek. Hozzátartozik, hogy 
szakmailag a helyemen legyenek, ki tudjak törni, legyenek 
céljaim, törekvéseim, és hogy ezeket el tudjam érni. Szóval 
ezeknek az együtteséből alakul az életminőség azt hiszem. 
Nyilván, ahogy az ember öregszik, egyre fontosabb, hogy fi-
zikailag jól legyek, hogy minél egészségesebb, minél jobb, fitt 
legyek, hogy ezeket meg tudjam valósítani.”

A szerzők a vizsgálat során az Nvivo 12-es program se-
gítségével megvizsgálták, hogy melyek voltak azok a ténye-
zők, amelyeket leggyakrabban említettek az életminőséggel 
kapcsolatban a válaszadók. Leginkább a család, a karrier, 
a munkahelyi légkör, az egészség, a pénz, a pszichés jólét 
fontos ahhoz, hogy megfelelően tudjanak élni. Ez össze-

cseng Akranaviciute és Ruzevicius (2007) kutatásaival.  
A kutatók az említett tényezőket bekódolták aszerint, hogy 
utalt-e rá a megkérdezett, vagy sem. Diszkrét változóként, 
azon belül is dichotóm változóként értelmezték az aspektu-
sokat. Az így készített adatbázist SPSS-programmal érté-
kelték ki, figyelembe véve a minta specifikációs jellemzőit. 

A vizsgálati elemzésből kiderült, hogy legfontosabb-
ként az egészséget említették a válaszadók (21 fő). Ugyan-
ennyiszer fordult elő a pszichés jólét is, ami kapcsolódott 
a fizikális egészséghez. A családra, mint az életminőség 
egyik fontos aspektusára, 15-en utaltak, míg a munkahe-
lyet 12-en hozták szóba. Legkevesebben a pénzről beszél-
tek (10), igaz, a válaszadók elismerték, hogy bizonyos jö-
vedelemszintig az anyagi helyzet jelentősen meghatározza 
az életminőséget. Volt, aki ennél tovább is ment a pénz 
életminőséget meghatározó szerepe kapcsán, idézve az 
egyik nem akadémiai területen dolgozó férfi vezetőt:

„Ugye a pénz az nem minden, de nagyon meghatároz-
za azért a jólétet… Nem elég a boldogsághoz, azért azt 
szokták mondani, ez így van, de azért nagyban hozzá tud 
járulni, és persze lehet ebben képmutatóbb álláspontot is 
képviselni, de az biztos, hogy ha csak pénzem van, és más 
nincs, az nem elég, de mondom, nagyban segíti.” 

Többen említették, hogy a juttatások nem mindig ki-
elégítőek, és alacsonyabbak, mint az üzleti szférában, 
ugyanakkor a munka tartalma, a kihívások, a munkahelyi 
légkör sokaknak kompenzálóan hat. A kutatás lefolytatása 
óta az egyetemen megtörtént a bérrendezés, és a jelentősen 
megemelt alapbéren kívül számos ösztönzőt is beépített a 
munkavállalók bérezésébe.

A szerzők megvizsgálták az adott aspektusok gyakori-
ságát nemenként, életkoronként, családi állapot szerint és 
pozíciónként, hogy megtudják, hogy jellemzően kik mely 
tényezőket említették. A 2. táblázat a gyakoriságokat mu-
tatja be (szürke kiemeléssel jelöltük a nagyobb eltéréseket 
a főátlagoktól).

2. táblázat
Az életminőség aspektusainak gyakorisága (%)

Specifikáció   Család Karrier Munkahely Egészség Pénz Pszichés jólét

Nem Férfi 41,70 41,70 25,00 58,30 41,70 66,70
Nő 52,60 36,80 52,60 73,70 26,30 68,40

Összesen   48,39 38,71 41,94 67,74 32,26 67,74

Gyermek Van 53,80 46,20 42,30 65,40 34,60 65,40
Nincs 20,00 0,00 40,00 80,00 20,00 80,00

Összesen 48,39 38,71 41,94 67,74 32,26 67,74

Beosztás
Támogató 13,30 0,00 28,60 71,40 28,60 85,70
Oktató, Kutató 53,80 53,80 38,50 76,90 46,20 84,60
Vezető 63,60 45,50 54,50 54,50 18,20 36,40

Összesen   48,39 38,71 41,94 67,74 32,26 67,74

Életkor

20-30 év 0,00 0,00 50,00 100,00 50,00 100,00
31-40 év 50,00 0,00 50,00 100,00 50,00 100,00
41-50 év 45,50 63,60 36,40 27,30 36,40 63,60
51-60 év 60,00 30,00 40,00 90,00 40,00 70,00
61 év felett 48,40 33,30 50,00 83,30 0,00 50,00

Összesen   48,39 38,71 41,94 67,74 32,26 67,74

Forrás: saját szerkesztés
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A 2. táblázat adataiból jól látszik, hogy a nők számára 
elsősorban az egészség, a család és a jó munkahelyi lég-
kör a fontos. A férfiaknak az egészség és a pszichés jólét. 
Azoknál, akiknek van gyermeke, emellett a család élvez 
prioritást. Akiknek nincs családjuk, azok elsősorban az 
egészségügyi és a pszichés állapotukra koncentrálnak. 
A beosztás szerint nem látunk jelentős eltérést, kivéve a 
család és a karrier fontosságának kérdésében, a támogató 
munkatársak úgy, mint az oktatók és a kutatók, a fiziká-
lis és a mentális jólétükre ügyelnek. A vezetők elsősorban 
a családjukat említették, valószínűleg, mert ők keveseb-
bet tudnak velük együtt lenni. A fiatalok és az idősek az 
egészségükre fókuszálnak, a fiataloknál a család és a kar-
rier hátrasorolódik, míg a 40-es éveikben járók, akik kar-
rierjük teljében vannak, főleg a munkájukra. Szintén nem 
meglepő módon, a 60 év felettiek esetében a pénz már 
nem igazán számottevő tényező a jólét meghatározásában. 
SPSS-szel megvizsgálták a szerzők, hogy lehet-e szignifi-
káns különbségeket igazolni, de a Khi-négyzet próbák 
vagy nem igazoltak ilyet, vagy nem voltak megbízhatóak. 
Meg kell említeni, hogy viszonylag kis mintáról beszél-
hetünk (31 fő). Ezzel együtt a kereszttáblaadatok érdekes 
különbségekre mutatnak rá, így illusztrációként szolgál-
hatnak a csoportok közötti különbségek megítélésére.

Összességében elmondható, hogy a megkérdezettek 
alapvetően az egészség, a család és a munka háromszö-
gét említették a legfontosabb olyan tényezőknek, amelyek 
az életminőséghez hozzájárulnak. Ebben az egyetemnek 
az egészség és a család tekintetében közvetett hatása van, 
biztosítva a fizikai és a mentális, az érzelmi környezetet, a 
munkafeltételeket és a kultúrát, míg az intézmény a mun-
kára közvetlen hatással bír mind a munka tartalma, mind 
a munkaszervezés és a karrier tekintetében. A vizsgált 
specifikációs tényezők tükrében nem volt igazolható szig-
nifikáns különbség.

A kutatás második részében a különböző érintettségek 
feltárása következett. A válaszok alapján négy érintettpárt 
lehetett elkülöníteni, ezek érintettségét tekintve megosz-
lanak a vélemények. Ezek (1) az akadémiai kollégák (azaz 
az oktatók és a kutatók), valamint a támogató kollégák, (2) 
a családosok, illetve a nem családosok, (3) a férfiak és a 
nők, végül (4) a vezetők és a nem vezetők.

Az akadémiai és a támogató munkatársak esetén az 
egyik női oktató rámutatott egy igen lényeges különbségre:

„Elég nagy különbséget érzek az oktatók és a nem ok-
tatók között. Nyilván most én oktatóként tudok erről be-
szélni, de ha a családbarát irányból közelítem meg a kér-
dést, akkor a rugalmasság az, ami nagyon fontos, és ez az 
oktatóknál jobban biztosítható.”  Ez egybecseng Garraio 
et al. (2022) megállapításával, mely szerint a munka-ma-
gánélet egyensúlya az oktatók és a kutatók esetén jobban 
megvalósul, szemben a nem oktató munkatársakkal. 

Ugyanakkor az oktatói rugalmasságról alkotott véle-
mény felemás. Az egyik akadémiai területen dolgozó női 
vezető így fogalmazott: 

„Igen is, meg nem is, mert amikor óra van, akkor ott 
kell lenni, de ha van egy olyan szakmai közösség, ahol ki 
tudják egymást segíteni a kollegák, ha betegség van, vagy 
ha a gyerekért kell menni. Ilyesmikre gondolok, az nagyon 

jó lehet. Más szempontból azonban csapda, mert éjjel is 
lehet dolgozni, cikket írni, kutatni, de talán, hogyha a csa-
lád irányából közelítem meg, akkor ez a rugalmasság min-
denképpen egy óriási előny, és ezt nem is szabad nagyon 
elveszíteni.”

Egy másik, szintén akadémiai területen dolgozó női 
vezető szintén ezt erősíti meg: 

„A rugalmas munkaidő, az mondjuk szerintem egy 
egyetemen nagyon jó tud lenni, de mindjárt hozzá is te-
szem, hogy ez a rabjává is tud tenni bárkit. Tehát, el tudok 
menni, később tudok bejönni, vagy előbb tudok elmenni, 
igen ám, csak az az idő a munkáéból megy el, és azt a 
munkaidőt valamikor pótolni kell. És mikor pótolja ezt az 
ember? Például hajnalban, vagy este.” 

Ezek a vélemények egybecsengenek Eversole & Crow­
der (2020), valamint Kinman (2014) megállapításaival 
is, akik szerint az akadémiai szférában megfigyelhető ez 
a probléma, ami nem kedvez a családbarátságnak, sőt a 
munka-magánélet kiegyensúlyozatlanság problémái azt 
eredményezik, hogy a felsőoktatásban dolgozók képte-
lenek megfelelni a velük szemben támasztott követel-
ményeknek (Griffin, 2022). Az akadémiai és a támogató 
terület esetén az eltérő rugalmasság mellett az egyik női, 
akadémiai vezető véleménye szerint egy másik ellentét is 
megfigyelhető, amelyre korábban már Doherti & Manfre-
di (2006) kutatása is rávilágított: 

„A támogató terület azt érzi, hogy mindig az akadé-
miai terület van a fókuszban és mindig róluk van szó, és 
a támogató terület kevésbé fontos. Az akadémiai terület 
ugyanakkor azt érzi, hogy végül is, miértünk kellene, hogy 
legyen az egész intézmény, ám közben a támogató terü-
let ugráltat. Tehát összességében a kultúránkban van egy 
ilyen törés.”

A családosok és a nem családosok érintettsége esetén 
tágan értelmezték a szerzők a kategóriákat. A megkü-
lönböztetés alapja az volt, hogy kell-e valakiről (gyerek, 
unoka, idős vagy beteg rokon) gondoskodnia a kollégának. 
Ezt így fogalmazta meg az egyik, támogató területen dol-
gozó női kolléga: 

„A leginkább érintettek, akiknek kisgyerekük van… 
Szerintem ők, mert a gyereket el kell a suliból hozni, vinni, 
járni kell a szülői értekezletre, vagy más iskolai dologra. 
A múltkor például a gyerek az iskolával ment egy táborba. 
A táborban volt egy szülői értekezlet, és azt is meg lehetett 
beszélni, hogy oda el tudjak menni időben. Szóval legin-
kább a gyerekeseket érinti ez az egész kérdés.” 

A családosok érintettségének gyökereit többen abban 
látták, hogy a szülői léttel járó feladatok megterhelőek, 
különösen a nőknek (Dapiton et al., 2020). A családosok 
szerepe, nemcsak a beosztottak, de a vezetők szerint is, 
szintén elsődleges a téma szempontjából. Az egyik női 
akadémiai vezető így nyilatkozott a kérdésről:

„Szerintem talán a kisgyerekeseknek vagy aki idős, 
vagy beteg családtagot ápol, azoknál igazán fontos a kér-
dés. Ez szerintem minden munkahelyen így van, de még 
mindig azt mondom, hogy ezt könnyebb az egyetemmel 
összehangolni, mint máshol.”

Erre rímelve megjelent az a nézet például egy női okta-
tónál is, hogy a nem családosok egyáltalán nem érintettek:
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„Nagyon sok kollégám van, aki egyedülálló: igazá-
ból se gyerek, se feleség, se férj. A szülők meghaltak és 
nagyon rugalmas tudna lenni. Hazamegy, leül, dolgozik. 
Általában nagyon sokat is dolgoznak, akikről most én 
beszélek. Be is tudnak futni nagy karrierutat, van idejük 
tanulmányokat írni, kutatásokat készíteni stb. Náluk sze-
rintem abszolút nincs probléma a család és az egyetem 
összeegyeztetéssel.” 

Felvetődik, hogy diszkriminatív azt gondolni, hogy 
nekik ebben az értelemben könnyebb, így bizonyos ese-
tekben – a családosok számára jobb helyzet biztosítása 
érdekében – ők jobban terhelhetőek. Juhász (2010) tanul-
mánya rámutat arra, hogy az összeegyeztetés problemati-
káját ki kell terjeszteni az egyéni képességek fejlesztésére, 
a mentális és a pszichés jólét elősegítésére is. Ha ebből a 
nézőpontból nézzük a kérdést, akkor az egyedülálló mun-
katársaknak is számos kihívást jelenthet a munka és a ma-
gánélet kívánalmainak összeegyeztetése. Erre rámutat az 
egyik férfi akadémiai vezető is:

„Nekünk azért vannak itt magányos lovasaink, … akik 
teljesen egyedül élnek, de nyilván nekik is van életük, ne-
kik is kell pénzt keresni, … vannak másodállásaik, és eh-
hez mi alkalmazkodunk, azaz nekik ugyanúgy rugalmas 
az órarendjük.”

Az érintettség kérdése felveti a pozitív diszkrimináció le-
hetőségét is. A családbarát politikának elsősorban az érintet-
tebbek a kedvezményezettjei. A korábban említett gondolatot 
továbbvíve, a szakirodalomban megjelenő eredményeket 
alátámasztva (Denson & Szelényi, 2022), egy családos, női 
vezető szerint egyenesen diszkriminatív másként kezelni a 
családosokat és az egyedülállókat e kérdésben: 

„A családbarát fogalom egy picit engem szokott za-
varni. Az, hogy valakinek van családja, az egy dolog. Ha 
valakinek nincsen családja, azaz egyedülálló, akkor is 
ugyanúgy joga van ahhoz, és meg kell neki adni azt a le-
hetőséget, hogy ne csak a munkára legyen ideje. A munka-
helyen szerintem az nem előny, hogy nekem családom van. 
Ez egy állapot. És mind az a kedvezmény, amik család-
barát jellegűek, amik úgy mondjuk, hogy családbaráttá 
tesznek egy munkahelyet, azok szerintem egy egyedülálló 
számára is elérhetőek kell, hogy legyenek. Vagy kellenek, 
hogy legyenek olyan alternatívák, amik számukra is eze-
ket a kedvező helyzeteket előidézik.”

Az érintettség másik dimenziója a nők és a férfiak re-
lációja. A kutatási eredményeink alátámasztják, hogy a 
férfiak esetén a munka-magánélet jobban egyensúlyban 
van a felsőoktatásban (Mayya et al., 2021). Az akadémiai 
területre vonatkozó szakirodalommal összhangban (Rosa, 
2022; Moosa & Coetzee, 2020), a két nem viszonylatában 
többen a nők terheit emelték ki a családi kötelezettségek 
kapcsán. Egy egyedülálló, nem oktató, férfi kolléga így 
fogalmazott: 

„Diszkriminációnak nem gondolom, de én úgy vélem, 
hogy szerintem azért a nőknek nehezebb a helyzetük. Tő-
lük tényleg nulla huszonnégyes fizikális jelenlétet igényel, 
amikor kicsi a gyermek, és utána is. Ezt szerintem mond-
hatjuk nyugodtan, hogy egy tény. Szerintem legalábbis.” 

Egy nem akadémiai területen dolgozó férfi vezető is 
megerősítette ezt: 

„Szerintem a nőkre talán nagyobb teher helyeződik 
ilyen szempontból, de azt gondolom, hogy most már egyre 
több férfi is vállal ebben részt, mármint akár a gyerkőc 
nevelésében, akár az otthonlétben. Szerintem kezd ez egy 
kicsit eltolódni vagy legalábbis valamiféle egyensúly ki-
alakulni.”

Ugyanakkor elhangzott az is, hogy nem kellene, hogy 
különbség legyen a nők és a férfiak között. Egy egyedülál-
ló, akadémiai területen dolgozó férfi munkatárs szerint „a 
magyarországi gyakorlat viszont sajnos az, hogy a férfi-
ak a gyereknevelést és a háztartás vezetését elsősorban 
női feladatnak tekintik, és kevésbé veszik ki a részüket 
a családi feladatokból. Vannak azért kivételek, de nagy 
átlagban még mindig egy erős paternalista nézőpont van 
a családi nevelésben, vagy a gyereknevelésben.” Ennek 
eredményeként a nők legtöbbször egy időre eltűnnek 
a munkaerőpiacról. A válaszolók szerint az intézmény 
nem szólhat bele a családok életébe, azaz, hogy ki vál-
lalja fel például a GYES-t, ki marad otthon, ha a beteg a 
gyerek stb. A nők gyakran választás elé vannak állítva, 
míg a férfiak sok esetben inkább nem. Ezek a vélemények 
megegyeztek korábbi nemzetközi kutatási eredményekkel 
(Barrett & Barrett, 2011). 

A vezetők és a nem vezetők érintettségének kérdésé-
ben alig merült fel, hogy a vezetőknek könnyebben meg-
oldható ez a kérdés.

 Ellenkezőleg, a válaszadók többsége kiemelte a veze-
tői munkával járó nagyobb leterheltséget, ami nem kedvez 
a családbarátságnak. Az egyik, akadémiai területen dol-
gozó női vezető szerint:

„Nincs nagy tolongás a vezetői szerepeknél, mert azt 
mindenki tudja, hogy a vezetés jelentősen sok plusz fela-
datot jelent.” 

Egy másik, nem akadémiai területen dolgozó férfi ve-
zető ezt hangsúlyozta: 

„A vezetők jóval nagyobb terhelés alatt állnak, és lát-
tam olyat, vagy tudok olyanról, ahol egyfajta burokban is 
léteztek a kollégák, tehát a vezetőkön csattantak az ügyek, 
a prioritás, a sürgősség, a felelősség 90-95 százaléka.” 

Eredményeink alátámasztják a korábbi kutatások 
megállapításait. Byron (2005, hivatkozik rá Peus et al., 
2008) véleménye szerint is a vezetőket különösen érinti 
a családbarát problémakör. Az akadémiai szférában az 
ideális vezető a karrierista maszkulinitáshoz igazodik, 
amely lehetővé teszi a nemek közötti egyenlőtlenségek 
reprodukálását (Jordão et al., 2021). A vezetők érintett-
sége nemcsak azért releváns, mert leterheltségük (Arqui-
sola et al., 2020) miatt sérülhet náluk a munka-magánélet 
egyensúlya, hanem azért is, mert különleges a szerepük 
és a felelősségük az igazságos munkaterhelésben (Ever-
sole & Crowder, 2020; Ghashghaeizadeh, 2020) és külö-
nösen a családbarát szemlélet szervezeti integrálásában 
(Reyes & Redoña, 2021). Erre reflektál az egyik nem 
akadémiai területen dolgozó, családos, női vezető gon-
dolata: 

„Azt gondolom, hogy erősödhet az intézmény vagy 
a vezetősége abban, hogy a munkaterhelést egyenlete-
sebben osztja el akár a szervezeti egységek között, vagy 
akár a személyek között. Nyilván sok mindent befolyásol 
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az egyén vagy az én hozzáállásom is, de azt gondolom, 
hogy ezen közösen lehet dolgozni. Személy szerint figyelek 
a szervezetemen belül is arra, de ez igaz a pályafutásomra 
is, hogy a karrierlehetőség, a fejlődés lehetősége az intéz-
ményen belül biztosított legyen, és azt látom, hogy erre 
most is fókuszál az intézmény vezetése.”

A vezetői felelősséget, a szakirodalomban megjelenő 
kutatások megállapításaival (Innstrand & Grødal, 2022) 
összhangban, egy akadémiai területen dolgozó női vezető 
így fogalmazta meg: 

„A vezetőknek van abban felelősségük, hogy a köz-
vetlen hozzájuk tartozókat, illetve mondjuk a közvetet-
tebben hozzájuk tartozókat is támogassák. Figyeljünk 
arra, amikor egy dolgozó túlvállalja magát egy munka-
helyi szerepben, vagy akár valamelyik szakmai szerepé-
ben. Egyrészt vezetői felelősséget érzek abban, hogy tud-
janak nekem nemet mondani, tudják azt kommunikálni, 
hogy ezt már nem tudom megcsinálni, mert nincs időm 
rá. Illetve, ha már tényleg a munka-magánélet viszony-
rendszert nézzük, hogy ebben jelezzenek, hogy ez most 
olyan sok, hogy én már a családommal nem tudok, vagy 
nem úgy tudok időt tölteni. Én ilyen értelemben azért ér-
zem áttételesen az intézmény felelősségét is. Nyilván a 
vezetőket is képessé kell tenni ezekben a helyezetekben 
helyesen dönteni.”

Megállapítható, hogy a különböző dimenziók esetében 
eltérő érintettséget lehetett megállapítani. 

Csalóka az akadémiai oktatók munkaidejének és mun-
kakörülményeinek rugalmassága a kötött időbeosztásban 
dolgozó támogató személyzetet érintő rugalmatlansággal 
szemben. Az akadémiai szakembereknek biztosított mun-
kaidő beosztásával kapcsolatos szabadság magában rejti a 
munkaidő fogalmának kiterjesztését, akár a családra és az 
önmagukra szánt idő kárára is. 

A családos-nem családos relációban vizsgált érintett-
ség abszolút a családosok irányába billenti a mérleg nyel-
vét, és gyakran a pozitív diszkriminációba hajló megoldá-
sok ezt az érzést felerősítik. A férfiak és a nők érintettségi 
megítélésében erősen kiérződik a hagyományos családfel-
fogás elfogadása. Ugyanakkor az egyetem e kérdésnek az 
esetleges gondolkodási változtatásában nem tud jelenleg 
szerepvállaló és példamutató lenni, mert alapvetően nincs 
meg az az eszközrendszere, amellyel motiválni tudná dol-
gozóit a szemléletváltásban. 

A vezetők és a beosztottak viszonylatában vizsgálva 
a kérdést, jellemzően a vezetők érintettsége erőteljeseb-
ben igazolható az egyetemi keretek között. Eredményeink 
összecsengenek Franco et al. (2021) széles körű szakiro-
dalmi kutatási eredményeivel, amely szerint a nemek kö-
zötti egyenlőtlenség, a munkahelyi stressz szintje hatással 
vannak a munka és a magánélet egyensúlyára, követke-
zésképpen a felsőoktatásban oktatók jóllétére. Az aka-
démiai terület által élvezett rugalmasság nem elegendő 
a munka-magánélet konfliktus megelőzéséhez (Pasamar 
et al., 2020). Kutatásunk alátámasztja Smyth et al. (2021) 
eredményeit arról, hogy a támogató munkatársaknak az 
akadémiai kollégáktól eltérő mértékben van lehetőségük 
a rugalmas munkavégzésre és ennek lehetősége jórészt a 
közvetlen vezetők gondolkodásmódjától függ.

Konklúzió

Összefoglalva kutatásunk alapján az alábbiakban tudjuk 
megválaszolni a bevezetésben vázolt kutatási kérdésein-
ket. A szakirodalommal összhangban a kutatásban meg-
kérdezettek szerint mind a magánélet, mind a munka 
az életminőség döntő meghatározói. Kiemelendő, hogy 
mindkét területen meghatározóak a társak, akikkel együtt 
lehet és kell értéket teremteni, így a magánéletben a család 
és a barátok, a munkában pedig a munkatársak. Utóbbia-
kat a felsőoktatásban tágan kell értelmezni, hiszen a hall-
gatók, az oktatás kínálta sikerek többnyire erősen meg-
jelennek – az egyéb fizikai és szakmai feltételek mellett 
– a munkával való elégedettség meghatározójaként. Bár 
ki tudtuk mutatni a vizsgált csoportok különböző érin-
tettségét, kitettségét a munka és a magánélet egyensúly-
megbomlási kockázatának, fontos kutatási eredményünk, 
hogy nem találtunk szignifikáns eltérést az életminőség 
legfontosabb tényezőinek rangsorolásában a különböző 
vizsgált csoportokban. 

A kutatás folytatásában a szerzők a család, a munka, 
az oktatás kapcsolatát vizsgálják meg, azaz, hogy a csa-
ládbarát szemlélet miképpen építhető be az oktatásba, az 
egyetem munka és magánélet politikája hogyan közelíthe-
ti meg a diákokat, valamint épülhet be a hallgató-oktató 
kapcsolati rendszerbe.
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Az első világháborút követő spanyolnáthán kívül az el-
múlt száz év legnagyobb világméretű természeti ka-

tasztrófája a koronavírus járvány volt, amely a magyar tár-
sadalomra és gazdaságra is súlyos hatással volt. 2021 végéig 
világszerte 290 millió ember fertőződött meg a COVID-19 
vírussal és a járvány több mint 5,4 millió halálos áldozatot 
követelt. Az Európai Unió összesített GDP-je csak 2021. III. 
negyedévére érte el a járvány előtti szintjét, és év végére 

is mindössze 0,4 százalékkal tudott a 2019. IV. negyedévi 
mérték fölé kerülni (Eurostat, 2022). Magyarországon 2021 
végéig igazoltan több mint 1,1 millióan estek át a betegsé-
gen és 39 ezer ember vesztette életét. A járvány nélkül az 
elmúlt két évben hozzávetőlegesen 5000 milliárd forinttal 
több jövedelmet termelhetett volna meg az ország. A KSH-
nak a kutatással megosztott adatai szerint, Magyarországon 
az ÁFA-körbe tartozó mintegy 315.000 KKV 57,21 száza-

POGÁCSÁS PÉTER – SZEPESI BALÁZS

A KORONAVÍRUS HATÁSA A MAGYAR KIS- ÉS 
KÖZÉPVÁLLALKOZÁSOKRA 

THE IMPACT OF COVID-19 ON SMES IN HUNGARY

Az első világháborút követő spanyolnáthán kívül az elmúlt száz év legnagyobb világméretű természeti katasztrófája a ko-
ronavírus-járvány volt, amely a magyar társadalomra és gazdaságra is súlyos hatással volt. A Mathias Corvinus Collegium 
és az IFKA Közhasznú Nonprofit Kft. közös kutatásában a koronavírus-járvány és a válság magyar kis- és középvállalko-
zásokra gyakorolt hatását vizsgálta, azok válságálló- és reagálóképessége, valamint alkalmazkodási stratégiái vonatko-
zásában. A kutatás megállapította, hogy elsősorban a járvány keresletre gyakorolt hatásán múlt, melyik vállalkozás járt 
jobban vagy rosszabbul koronavírus miatt. A bizonytalanság és a járvány generálta helyzet önmagában is megnövelte a 
vállalkozók költségeit. Az alkalmazkodás leginkább a rugalmasságon, a költségcsökkentésen és az óvatosságon alapult. 
A vállalkozók reagálása azt mutatja, hogy a járvány hatására erősödhet a vállalkozások stratégiai gondolkozása, melynek 
fontos elemei a válságállóság és a kezdeményezési képesség megerősítése.
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lékának csökkent az árbevétele 2020-ban 2019-hez képest. 
Az árbevétel-csökkenés közel 180.000 kis- és középvállal-
kozást érintett. Az alkalmazkodás azonban gyorsan megin-
dult: a GDP 2020. II. negyedévi 14,4 százalékos zuhanását 
követően a gazdasági teljesítmény minden negyedévben 
növekedni tudott az előző negyedévhez képest, 2021. II. 
negyedévében összehasonlító áron már elérte, IV. negyed-
évében pedig 3,9%-kal haladta meg a 2019-es év azonos 
időszakának adatát (KSH, 2022a). 

A Mathias Corvinus Collegium Közgazdasági Iskolája és 
az IFKA Közhasznú Nonprofit Kft. 2021. február és május 
között végzett közös kutatást a koronavírus-járvány és a vál-
ság magyar kis- és középvállalkozásokra gyakorolt hatásáról. 
Célunk az volt mélyebb képet nyerjünk a vállalkozások hely-
zetéről, válságálló- és reagálóképességükről, motivációikról, 
kiszolgáltatottságukról, kapcsolathálójukról, valamint feltár-
juk, hogy a megismert folyamatokból milyen tanulságok, al-
kalmazkodási stratégiák következtek a számukra.

Irodalmi áttekintés

A COVID-járvány a világ legtöbb vállalkozását alkal-
mazkodásra kényszerítette. Irodalmi áttekintésünkben 
szerepeltetett publikációk, kutatásunk eredményeihez ha-
sonlóan, a járvány legfontosabb hatásai között emelik ki a 
globális ellátási láncok töredezettségét, a kereslet-kínálat 
súrlódásaiból adódó nehézségek jelentőségét, a turizmus 
nemzetközi méretű érintettségét, a vállalati ellenállóké-
pesség és stratégiai alkalmazkodási képesség előtérbe ke-
rülését, a járványnak a KKV-k keresletére és költségeire 
gyakorolt súlyos hatásait, a finanszírozás és a jó munka-
erő-menedzsment megnövekedett jelentőségét.

A válság vállalati gazdálkodásra gyakorolt hatásait a 
nemzetközi és a hazai szakirodalom több irányból igye-
kezett felmérni. A vizsgálatok gyakran a járvány világ-
kereskedelemre, a globális értékláncokra, továbbá egyes 
ágazatokra, tevékenységcsoportokra gyakorolt hatásaira, 
valamint a kormányzati válságkezelő intézkedések ha-
tékonyságára irányulnak, így elsősorban a nagyvállalati 
és a makroökonómiai hatások elemzésében mutatkoztak 
meg. A válság kis- és középvállatok gyakorolt hatásai és 
a kisebb vállalatok alkalmazkodása valamivel ritkábban 
került a vizsgálatok fókuszába.

A COVID-járvány globális hatásait vizsgáló cikkek a 
globális értékláncok széttöredeződésére és a kereslet-kíná-
lati súrlódásokra helyezik a hangsúlyt. A járvány következ-
tében gyorsan világméretűvé terebélyesedő válság keresleti 
és kínálati sokkokat egyaránt okozott, de ezek között nagy 
különbségek mutatkoztak földrajzi régiók, iparágak tekin-
tetében (Hassan et al., 2020; Vasiljeva et al., 2020). A glo-
bális értékláncok magas aránya egyrészt felnagyíthatja a 
válság negatív hatásait (OECD, 2021), ugyanakkor a globá-
lis értékláncok telephely-áthelyező, reshoring tevékenysége 
erősítheti is a magyar vállalatok integrálódását a globális és 
regionális értékláncokba (Antalóczy & Sass, 2021). 

A COVID-járvány turisztikai szektorra gyakorolt ki-
emelten pusztító hatásával számos publikáció foglalko-
zik. Dube, Nhamo & Chikodzi (2021) szerint a turisztikai 
vállalkozások számára a járvány gazdálkodási szempont-

ból kezelhetetlen helyzetet hozott létre. Brouder (2020) 
ugyanakkor arra számít, hogy a COVID-válság a turisz-
tikai keresletben és kínálatban is olyan tartós változásokat 
eredményez, amely a turisztikai ipar strukturális átalaku-
lását is ki fogja váltani. A magyarországi hatásokat vizs-
gálva, Boros & Kovalcsik (2021) adatai szerint 2020-ban 
Budapest airbnb-szállásainak közel fele tűnt el a piacról.

A COVID-járvány mikroökonómiai hatásainak és a 
vállalatok válaszreakcióinak elemzése előtérbe helyezi a 
reziliencia, a válságállóság vagy ellenálló-képesség fogal-
mát. A rezilienciát a pszichológia, a szociológia, sőt öko-
lógia területéről érkezett fogalomként kezdték alkalmazni 
a vállalkozáskutatás területén (Adger, 2000; Bonanno, 
2004; Schepers et al., 2021), de értelmezése összefüggés-
ben áll korábbi vállalkozói elméletekben felvázolt, vállal-
kozói kihívásokra adott válaszokkal is.

Az akadémiai irodalom reziliencia alatt általában azt a 
képességet érti, amikor egy szervezet felkészül arra, hogy 
a különböző mértékű kihívásokra válaszolni tudjon, illetve 
a kihívások ellenére képes maradjon különböző funkciói-
nak fenntartására azáltal, hogy mozgósítja a rendelkezésére 
álló forrásait (Ratten, 2020; Korber & McNaughton, 2017; 
Hillmann & Guenther, 2021). A reziliencia által megkívánt 
menedzsmentképességek hasonlítanak a piaci kihívásokhoz 
alkalmazkodó, a lehetőségeket megragadó vállalkozói attitű-
dökhöz, vagy azonosak is velük (Miles et al., 1978; Lump-
kin & Dess, 1996; Teece et al., 1997). Ilyen értelemben a rezi-
liencia a sikeres vállalkozói működés fontos eleme.

Mások ugyanakkor úgy látják, hogy a rutinszerűen je-
lentkező kihívásokra és veszélyekre való reagálóképesség 
mellett a reziliencia fontos része a váratlan és súlyos sokkok 
kezelésének képessége is. A rutinalapú problémakezeléshez 
más típusú felkészülésre van szükség, mint a váratlan sok-
kokhoz, ez utóbbiak heurisztikus reagálóképességet igé-
nyelnek. A sokkszerű válságok kezelése gyakran a cég át-
szervezését is szükségessé teheti (Manfield & Newey, 2018). 
Castro és Zermeño (2021) a COVID-válság tapasztalatai és 
irodalmi áttekintésének segítségével hat rezilienciafaktort 
azonosított: 1) a vállalkozó válsághoz való hozzáállását, 2) 
a cég karakterisztikáját, 3) a vállalkozói attitűd természetét, 
4) az intézményi kapcsolatokat, 5) a társadalmi és humán 
tőkét és 6) a stratégiai menedzsmentet. 

A COVID-járvány kis- és középvállalkozók heterogén 
sokaságára gyakorolt hatásainak és a vállalkozók reakció-
inak vizsgálatára több európai országban készültek gyors­
elemzések. Az első és második hullám hatásait vizsgáló 
kutatások egy része hangsúlyozza, hogy a legerőteljesebb 
negatív hatások a KKV-k működését és értékesítését ér-
ték. Írországban a jegybank nagymintás felmérésében 
részt vevő cégek több mint 70 százaléka élt át árbevé-
tel-visszaesést az első két hullám időszakában, aminek 
átlagos mértéke 25 százalékos volt. A válságra a mintában 
szereplő KKV-k 40 százaléka válaszolt kiadáscsökkentés-
sel. Az árbevételi sokk mértéke ugyanakkor nem függött 
össze az adott vállalat járvány előtti teljesítményével, ami 
a válság exogén jellegére és a gazdasági teljesítmények-
től független hatásmechanizmusára utal (O’Toole et al., 
2021). A belga gyorsnövekedésű középvállalkozásokat az 
első hullám idején elsősorban működési, a későbbiekben 
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pedig értékesítési kihívások érték. Ehhez igazodtak a me-
nedzsmentválaszok is: az első reakciók operacionálisak és 
tűzoltás-jellegűek voltak (pl. a likviditásmenedzselés, az 
alkalmazottakkal való nyílt kommunikáció, együtt gon-
dolkodás), majd a rövid távú intézkedések után a legtöbben 
hosszú távú, növekedési válaszokat adtak a kihívásokra 
(átstrukturálások, új növekedési kapacitások bekapcsolá-
sa) (Schepers et al., 2021). Szintén gyakori hosszú távú, 
strukturális válaszokat figyeltek meg különböző 2020. évi 
felmérések osztrák, német, svájci, liechtensteini és olasz 
kis- és középvállalkozások esetében (Bundesministerium 
für Digitalisierung und Wirtschaftsstandort, 2021; Clauss 
& Breier, 2020). Mindegyik felmérés egyetértett abban, 
hogy a vizsgált cégek többsége pozitív várakozással nézett 
a válságból való kilábalás elé.

Wieczorek-Kosmala, Błach & Dos (2021) 2021. janu-
ár-februári, lengyel kis- és középvállalkozásokon végzett 
vizsgálata azt mutatta, hogy a válság negatív gazdasági 
hatásai (költségnövekedés, kereslet-visszaesés, likviditá-
si problémák) a mikrovállalkozásoknál és a fiatalabb cé-
geknél súlyosabban jelentkeztek, mint más kategóriáknál.  
Ignat & Constantin (2020)  szerint az első járványhullám-
ban a romániai lehetőségorientált vállalkozások rezilien-
sebbnek voltak a kényszerorientált vállalatoknál, ugyan-
akkor ez utóbbiak közül a fejletlenebb romániai megyék 
vállalkozói bizonyultak ellenállóbbnak a fejlettebb me-
gyék KKV-ihez képest.  

A COVID-járvány kis- és középvállalkozások műkö-
désére és üzletpolitikai döntéseire gyakorolt hatásait Ma-
gyarországon két nagymintás felmérés és néhány kérdőí-
ves kutatás igyekezett feltárni. Az általunk is vizsgált első 
három hullám idején az MNB és MKIK Gazdaság- és Vál-
lalkozáskutató Intézete (GVI) végzett rendszeres, nagy-
mintás kérdőíves felméréseket a válság vállalkozásokra 
gyakorolt hatásairól és a kihívásokra adott reakciókról. 
Mindkét intézmény úgy találta, hogy a járvány elsősor-
ban a kieső árbevétel és a megnövekedő működési költsé-
gek útján fejtette ki kedvezőtlen hatását a hazai vállalatok 
gazdálkodására. Az MNB vállalati felmérése szerint 2020 
márciusában a válaszadók 63 százaléka, szeptemberben 
viszont már csak 16 százaléka tapasztalt fennakadáso-
kat az ellátási láncban (Fekete & Nyitrai, 2020). A GVI 
szerint a külföldi alapanyagok beérkezésének akadozása 
a 2020. áprilisi 16 százalék helyett, 2021 áprilisában már 
csak a válaszadók 7 százalékának jelentett problémát. A 
GVI 2021. áprilisi felmérése szerint az öt leggyakoribb 
válságkezelési eszköz a következő volt (MKIK Gazdaság- 
és Vállalkozáskutató Intézet, 2021): 

• �az egyéb, máshova nem sorolható költségek csökken-
tése (55 százalék), 

• �a beruházások lassítása és halasztása (35 százalék), 
• �az új termékek, szolgáltatások bevezetése (33 százalék), 
• �a beszállítóktól való függőség csökkentése (30 szá-

zalék),  
• �a hosszú távú terv készítése és a stratégia módosítása 

(30 százalék).

Juhász & Szabó (2021) a járvány első hulláma után lefolyta-
tott interjúkból azt a következtetést vonta le, hogy a járvány 

következtében fellépő kockázati formák közül valójában 
egyik sem volt újdonság a vállalatok számára, inkább ko-
rábban ritkán megjelenő kockázatok felerősödéséről, illetve 
ezek egyidejű bekövetkezéséről van szó. Nyikos, Soha & 
Béres (2021) kutatása a magyar KKV-k járványra adott vá-
laszait vizsgálta kvantitatív eszközökkel. Az eredményeik 
azt mutatták, hogy a korábban igénybe vett fejlesztési tá-
mogatások hozzájárultak az érintett vállalkozások ellenál-
ló-képességének, foglalkoztatási képességének és termelé-
kenységének erősítéséhez. Gittins, Freész & Huszák (2022) 
22 magyar KKV vezetőjével folytatott interjú alapján azt 
állapították meg, hogy a vizsgált vállalatok fele adott a vál-
ságra strukturált stratégiai választ, a többiek ad-hoc lépé-
sekkel reagáltak a felmerülő problémákra.

Osztrák, német, svájci, liechtensteini, olasz KKV-k 
körében végzett felmérések a digitalizáltság felgyorsulá-
sát mutatták ki a megkérdezett vállalatok körében (Clauss 
& Breier, 2020), a magyarországi vállalkozói felmérések 
azonban ezen a téren egyelőre nem fedeztek fel jelentős 
előrelépést (Digiméter Konzorcium, 2021).

Az átfogó nemzetközi és hazai vizsgálatok elmarad-
hatatlan része a járvány kis- és középvállalati finanszíro-
zásra gyakorolt hatásának vizsgálata. A legtöbb ország-
ban a bértámogatások mellett, az állami válságkezelések 
legáltalánosabb eszköze a kedvezményes finanszírozások 
biztosítása volt. Az olcsó, támogatott finanszírozási prog-
ramokat a legtöbb felmérés hasznosnak (OECD, 2020b; 
Fekete & Nyitrai, 2020), sőt esetenként egyenesen élet-
mentőnek találta (Gourinchas et al., 2020; Gourinchas et 
al., 2021; Cros et al., 2021). Magyarországon a jegybanki 
és kormányzati intézkedéseknek köszönhetően a KKV-fi-
nanszírozás a járvány két évében robosztusan nőtt. 2020-
ban a kormány az MNB-vel és a KKV-hitelezésben aktív 
intézményi körrel együtt 15 új vagy megújított hitelprog-
ramot, és öt új garanciaprogramot indított el kedvezmé-
nyes feltételekkel. A magyar KKV-hitelállomány 2020-
ban 10,1 százalékkal, 2021-ben 19 százalékkal növekedett 
az előző év végi állományhoz képest (MNB, 2022).

A COVID-járvány hatásainak további, kiemelten kuta-
tott területe a foglalkoztatásra gyakorolt hatások vizsgálata. 
Az említett írországi felmérés szerint, az első két hullám 
idején a válaszoló KKV-k 61 százaléka vett igénybe bér-
támogatást, miközben mindössze hat százalékuk élt a be-
vezetett kedvezményes finanszírozási konstrukciókkal 
(O’Toole et al., 2021). Az OECD-nek szintén a járvány korai 
időszakára eső felmérése a távmunka kiterjedését tapasz-
talta, ami a felmérés szerint elsősorban pozitív, de akár ne-
gatív hatást is gyakorolhat a vállalat eredményeire (OECD, 
2020a). Magyarországon az első hullámot követően meg-
jelenő korai kutatások a munkanélküliség elszabadulását 
és a foglalkoztatottsági, jövedelmi különbségek erősödését 
prognosztizálták. Köllő & Reizer (2021) a munkaerő-fel-
mérési és teljesítménystatisztikai adatok elemzése alapján 
a 2008-2009-es gazdasági válságban tapasztaltnál is súlyo-
sabb munkaerőpiaci visszaesésre számított. Czirfusz (2021) 
a járvány kezdetekor a magyarországi munkaerőpiacok ös�-
szeomlásáról ír, közép- és hosszabb távon a területi egyen-
lőtlenségek növekedésére számít. Poór et al. (2020) azonban 
már az első hullám kutatása alapján arra hívta fel a figyel-
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met, hogy a vállalatok az értékes munkaerejük leépítését el 
akarják kerülni. Az MNB 2020. szeptemberi felmérésében 
szereplő vállalkozások a járvány első hat hónapjában lét-
számukat átlagosan 9%-kal csökkentették. Az otthoni mun-
kavégzést a válaszadók 37%-a vezette be, részmunkaidős 
foglalkoztatással 32% élt (Fekete & Nyitrai, 2020). A hazai 
vállalatok a távolléti, digitális munkavégzést még a gyakori 
interakciókra épülő, speciális munkakapcsolatokban is be-
vezették (Olasz, 2022). A rugalmas munkavégzési formák-
ra való áttérés a járvány első hullámának idején gyorsan és 
viszonylag zökkenőmentesen ment végbe (Pirohov-Tóth, 
2022). A statisztikák szerint, a magyar foglalkoztatottsá-
gi adatok az első hullám átmeneti visszaesését követően 
már 2021 elejére elérték a válság előtti szintet, év végére 
pedig több mint egy százalékkal meg is haladták azt. 2020 
január-márciusában az alkalmazottaknak még mindössze 
4,1 százaléka dolgozott rendszeresen vagy alkalmanként 
távmunkában, két hónap alatt ez az arány 15,3 százalékra 
bővült, 2021 harmadik negyedévére viszont 6,3 százalékra 
csökkent vissza (KSH, 2022b). 

Módszertan

A cikkünkben ismertetett kutatásra 2021. február és má-
jus között került sor. Célunk az volt, hogy mélyebb képet 
nyerjünk a járvány által okozott válság kis- és középvál-
lalkozásokra gyakorolt hatásairól, a vállalkozások válság-
állóságáról és alkalmazkodásáról. Kutatási kérdéseink a 
következők voltak:

1. �A járvány okozta válság milyen mértékben sújtotta a 
hazai KKV-szektort? 

2. �Hogyan élték meg a vállalkozások a járvány lefutását?
3. �Milyen vállalkozói alkalmazkodási stratégiák vezet-

tek sikerre a válság negatív hatásainak kivédésében?
4. �Hogyan változtak meg a magyar KKV-k kilátásai a 

válság következtében?

Az adatgyűjtés keretében a rendelkezésre álló informáci-
ók minél szélesebb körű összegyűjtésére és feldolgozására 

törekedtünk. A releváns szakirodalom feldolgozása után 
a következő kutatási módszerekkel éltünk: szekunder 
forrásként elemeztük a válság lefolyását bemutató, álta-
lánosan hozzáférhető statisztikai és pénzügyi adatokat, 
valamint a KSH által a kutatás számára átadott előzetes 
vállalati árbevétel-adatokat, továbbá az MNB és az MKIK 
Gazdaság- és Vállalkozáskutató Intézete (GVI) által le-
folytatott konjunktúrafelmérések eredményeit, primer ku-
tatásként pedig 50 mélyinterjút és szakértői konzultációt 
végeztünk. 

A szakértői konzultáció keretében egyetemek, elemző 
cégek vezető kutatóit, elemzőit, továbbá bankárokat, kis-
vállalkozói ügyfelek üzletpolitikájára rálátó ügyvédeket 
és könyvelőket kerestünk meg kérdéseinkkel. A kutató, 
elemző szakértők a vállalkozáskutatás mérvadó szereplő-
inek számítanak, észrevételeiket gyakran saját adataikra, 
kutatási eredményeikre támaszkodva fogalmazták meg. 
Válaszokat 17 szakértőtől, 8 ügyvédtől és egy könyvelőtől 
kaptunk vissza. A válság értelmezésére az alábbi kérdések 
alapján kértük fel a véleményezőinket: 

Mely vállalkozások működését nehezítette meg legin-
kább, közepesen, illetve legkevésbé a járvány?

Leginkább min múlott az, hogy egy, a járvány által 
érintett vállalkozásnak jobban vagy kevésbé sikerült rea-
gálnia a helyzetre?

A járvány után miben fog megváltozni a vállalkozások 
működési környezete, a járvány előttihez képest?

Vállalkozói mélyinterjúinkkal a hazai vállalkozásokra 
leggyakrabban jellemző hatásokat és üzletpolitikai lépé-
seket igyekeztünk feltárni, másrészt pedig a vállalatok ál-
tal megélt egyedi történeteket és reakciókat akartuk meg-
ismerni. A kutatás keretében 50 vállalkozás vezetőjével, 
tulajdonosával folytattunk mintegy egyórás mélyinterjút. 
Az interjúk során négy témakörre koncentráltunk. Az első 
kérdéscsoportban a cégek válság előtti tevékenységét, a 
másodikban a járvány működésükre gyakorolt hatásait és 
a kezelésükre bevezetett üzletpolitikai intézkedéseket, a 
harmadikban a járványnak a cégek jövőjére gyakorolt tar-
tós hatásait, a negyedikben az általuk ismert piacokra és 

1. táblázat
A válság hatásai a vállalati mélyinterjúk körébe tartozó vállalatok ágazati csoportjaira

Ágazatcsoport Interjúk 
száma

Árbevétel átlagos 
változása 2020/2019

(index)

Foglalkoztatottak számának 
átlagos változása 2020/2019 

(index)

KSH előzetes árbevétel-
adatainak változása a vizsgált 
ágazatcsoportban 2020/2019

gépipar, fémipar, 
elektronikai ipar 4 95 99 98,0

bútoripar 2 100 100 105,3
textil-, ruházati ipar 5 87 100 95,4
élelmiszeripar, 
terménykereskedelem 5 152 100 107,3

vendéglátás, szálláshely-
szolgáltatás 21 48 71 72,2

IT-kereskedelem és 
szolgáltatások 11 93 100 110,4

vállalati tanácsadás 2 93 100 103,7
Összesen 50 95 96 98,0

Forrás: mélyinterjúk adatai, valamint a KSH által adott, az ÁFA-körbe tartozó vállalkozások bevallásai alapján, saját szerkesztés
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a gazdaság egészére vonatkozó tartós hatásokról alkotott 
véleményüket próbáltuk megismerni.

Az előkészítés során arra törekedtünk, hogy interjú-
alanyaink a járvány lefutása szempontjából néhány tipi-
kusnak tekinthető tevékenységcsoportba koncentrálódja-
nak. Az értékelés megmutatta, hogy bár a cégek között 
ágazatokon belül akadtak nagy eltérések, a csoportonként 
kellő számú interjú lehetőséget nyújtott arra, hogy a vál-
ság hatásaira vonatkozóan ágazati és átfogó megállapítá-
sokat is tegyünk. Mélyinterjúink alapján az általunk alko-
tott ágazatcsoportok válság általi érintettségét, valamint a 
KSH előzetes adatai alapján, az érintett ágazatcsoportok 
becsült árbevétel-változásait az 1. táblázat foglalja össze.

Interjúalanyaink 2020. évi átlagos árbevétel-változása 
nagyobb visszaesést mutat az országos átlagnál, ami rész-
ben turisztikai interjúalanyaink nagy súlyának, részben a 
mintánk lefelé való torzításának tudható be. 50 interjúa-
lanyunk közül 30-an vélekedtek úgy, hogy rosszabb álla-
potban jöttek ki a válságból, mint az ágazatukba tartozó 
más cégek.

Az interjúk földrajzi megoszlása tekintetében is az volt 
célunk, hogy a megkeresett vállalkozások a főváros mel-
lett elsősorban néhány tipikus régióra koncentrálódjanak. 
Ez lehetőséget teremtett a regionális hatások elkülönítésé-
re (1. térkép).

1. térkép
A mélyinterjúkat adó vállalkozások székhelyeinek 

földrajzi megoszlása (db)

Forrás: mélyinterjúk adatai alapján, saját szerkesztés

A részt vevő vállalkozások további paraméterek szerin-
ti megoszlását az 1., 2. és 3. grafikonok mutatják be. (A 
grafikonok adatai között csak azok a vállalkozások szere-
pelnek, amelyek vonatkozó adatát megismerhettük.)

Interjúink által alkotott minta sem ágazati, sem föld-
rajzi, sem különböző teljesítménymutatók tekintetében 
nem tekinthető reprezentatívnak. Tartalmaz ugyanakkor 
a válság által kiemelten érintett (turizmus, IT-szolgálta-
tások), kismértékben érintett (textil-, ruházati ipar, élel-
miszeripar), és alig érintett (gépipar, bútoripar, vállalati 
tanácsadás) tevékenységcsoportokat, továbbá földrajzi 
csoportokat, különböző méretkategóriákat és eltérő vál-
lalati életciklusokat is. A mintánkban szereplő vállala-
tokból képezhető tevékenységcsoportokra és földrajzi 
különbségekre vonatkozóan a lefolytatott interjúk alapján 

is levonhatók releváns, óvatos következtetések, amelyek 
alkalmasak a COVID-járvány sokszínű hatásainak érzé-
keltetésére.

1. grafikon
A mélyinterjúkat adó vállalkozások 2020. évi 

árbevétel-szerinti megoszlása

Forrás: mélyinterjúk adatai alapján, saját szerkesztés

2. grafikon
A mélyinterjúkat adó vállalkozások alkalmazottainak 

száma 2020. év végén

Forrás: mélyinterjúk adatai alapján, saját szerkesztés

3. grafikon
A mélyinterjúkat adó vállalkozások működési éveinek 

száma (jogelődökkel együtt)

Forrás: mélyinterjúk adatai alapján, saját szerkesztés

Kutatási eredmények

Nyertesek és vesztesek
Az interjúinkból kirajzolódó történetek szerint elsősorban 
a járvány keresletre gyakorolt hatásán múlt, ki járt jobban 
vagy ki veszített sokat a koronavírus miatt. Hasonló kö-
vetkeztetések az MNB és a GVI felméréseiből is kiolvas-
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hatók (Fekete & Nyitrai, 2020; MKIK Gazdaság- és Vál-
lalkozáskutató Intézet, 2021). A megkérdezett szakértők 
véleménye és a megkérdezett vállalkozók beszámolói azt 
mutatják, hogy a járvány vállalkozások keresletére és mű-
ködésre gyakorolt hatását a legnagyobb mértékben az ága-
zati hovatartozás határozta meg. Interjúalanyaink egyedi 
élethelyzetei és a menedzsmentek üzletpolitikai válaszai 
el tudták ugyan téríteni a vállalat foglalkoztatásának, ár-
bevételének és eredményének alakulását a tevékenységi 
átlagtól, de attól teljesen eltérő, ellentétes pályára ritkán 
voltak képesek állítani.

A szakértők véleményei és a kérdőíves felmérések 
között egyetértés van abban, hogy az utazáshoz, a szóra-
kozáshoz, kultúrához és sporthoz kapcsolódó tevékenysé-
gek, illetve a személyes kontaktusra épülő szolgáltatások 
váltak a járvány fő veszteseivé. Ugyancsak konszenzus 
mutatkozik abban, hogy a koronavírus idején azok a cé-
gek tudtak dinamikusan növekedni, amelyek tevékenysé-
ge az informatikához, a házhozszállításhoz kapcsolódik, 
vagy az egészségügyet szolgálja ki. A KSH-nak a kuta-
tással megosztott, ÁFA-bevallókra vonatkozó adatai sze-
rint, a vesztesként ismert tevékenységek mellett, még a 
gépjármű-kereskedelem és -javítás, illetve az elektronikai 
fókuszú gyártás árbevétele csökkent jelentősen. A közvé-
lemény által növekedőnek ítélt területeken kívül pedig a 
mezőgazdaság, az élelmiszer, a bútorgyártás, a pénzügyi 
közvetítés, illetve a papír- és a vegyipar tudta jelentő-
sebben növelni eladásait 2020-ban. Az ÁFA-bevallások 
alapján, az előző évi árbevételtől 2020-ban legalább 20 
százalékkal elmaradó ágazatokba mintegy 30 ezer KKV 
tartozhat. Ezek túlnyomó többsége a szálláshely, vendég-
látás nemzetgazdasági ágakhoz köthető. 

A mélyinterjúinkban vizsgált feldolgozóipari cégek 
közül a textil-, ruházati iparba tartozókat viselte meg leg-
jobban a válság. A boltbezárások a ruhaüzleteket minden 
alkalommal érintették, a személyes találkozásokat kerülő 
emberek pedig többnyire elhalasztották ruhavásárlásai-
kat. Textil- és ruházati ipari interjúalanyaink mindegyike 
arról számolt be, hogy a válság kitörését követően meg-
rendeléseik legalább 40-50 százalékkal visszaestek – és ez 
az állapot többnyire 2020 végéig fennmaradt. 2021 első 
hónapjaiban az élénkülés először a prémium termékek te-
rületén indult el. 

„A COVID miatt nem tudtunk megfelelő kaliberű 
dolgokat készíteni az év első felében, mióta a COVID 
bejött. Tehát nem mindegy, hogy maszkot gyártunk 
vagy kabátot. Olasz, francia, belga, német, osztrák 
piacokra dolgozunk. Két évvel ezelőtt nagyon sok 
megrendelésünk volt, de a COVID óta ez nagyon le-
csökkent, 40%-kal kevesebb.” (Ruházati ipari gyártó)

Az élelmiszeriparhoz tartozó interjúalanyok esetében 
a járvány hatása elsősorban a kereslet szerkezetének át-
alakulásában jelentkezett. Többen beszámoltak a járvány 
első hullámának idején bekövetkezett irracionális keres-
letnövekedésről, felvásárlási lázról. Az alapélelmiszerek 
forgalma később is jól alakult, az éttermeket, gasztropia-
cokat célzó termékek viszont jelentős visszaesést könyvel-

hettek el. A széles termékportfólióval rendelkező gyártók 
ugyanakkor mindezt a piacok szokásos fluktuációjaként 
voltak képesek kezelni. 

„2020 márciusában aggasztó volt a helyzet. Mert 
amikor ez kirobbant, mindenki hirtelen be akart 
spájzolni, mindenki töméntelenül kezdte felvásárol-
ni a termékeinket. Az embereknek ez volt az első 
reakciója a járványra. Utána volt egy enyhülés, és az 
ellenkezőjére fordult a dolog. Aztán belekezdtünk a 
házhozszállításba.” (Húsipari gyártó)

A nemzetközi és hazai irodalomban a járvány turizmus-
ra gyakorolt hatásairól írottakkal összhangban, az általunk 
megismert vállalkozások között is a turizmusban működő 
vállalkozások bizonyultak a válság legnagyobb áldozatainak. 
Interjúalanyaink példája ugyanakkor arra is felhívta a figyel-
met, hogy a szektorban működő KKV-k üzleti partnereikkel 
(bérbeadók, élelmiszerkereskedelem, hitelintézetek) szembe-
ni piaci ereje is nagyon gyenge, sőt gyakran az alkalmazot-
taik felé is kiszolgáltatottabb a helyzetük, mint a más ágaza-
tokban működőknek. Miközben a válság tőlük követelte meg 
a legerőteljesebb alkalmazkodást, az ő területükön mutatko-
zott a legkisebbnek az üzleti partnerek felőli szolidaritás. 

A vendéglátás területén működő interjúalanyaink for-
galma Budapesten a felével, vidéken majdnem harmadá-
val volt kevesebb 2020-ban, mint a járvány előtti évben.

„A vendéglátó szektor érezte meg először és fog 
utoljára kilábalni a válságból.” (Budapesti étterem-
lánc tulajdonosa)

A budapesti vendéglátóipari vállalkozásokat a nemzet-
közi turizmus leállása miatti bevételkiesés mellett az is 
kedvezőtlenül érintette, hogy az éttermek többsége bérle-
ményben működik, ezért az állandó költségeik is maga-
sabbak. Interjúalanyaink beszámolói alapján a budapesti 
vendéglátás és szálláshely-szolgáltatás olyan nehéz gaz-
dálkodási helyzetbe került, hogy a piaci alapú finanszíro-
zók magukra hagyták őket, sőt a kereskedelmi kapcsolata-
ikban is nagyon meggyengült a piaci erejük. 

A szálláshely-szolgáltatás és a vendéglátás helyreál-
lása több bizonytalansággal terhelt, nehéz megmondani, 
hogyan fog lezajlani. Interjúalanyaink a járvány vissza-
szorulása után a turizmus újraindulására számítanak. A 
helyreállást ugyanakkor lassítja, hogy a kereslet felépü-
lése fokozatos lesz. A vendéglátásban működő vállalko-
zások attól is tartanak, hogy hosszabb távon az emberek 
kevesebbet fogják látogatni a vendéglátóhelyeket, mint a 
járvány előtti időszakban. 

„Arra számítok, hogy hosszú távon sem térnek vis�-
sza vendégek a helyi fogyasztáshoz. Én a vírus alatt 
is sokat találkoztam a barátaimmal, de szórakozó-
helyre már nem vágyom, és szerintem a vendégeim 
sem. Leszoktam a szórakozóhelyekről, pedig imád-
tam a tömeget és a szórakozást, de most még ros�-
szul is vagyok tőle. Pedig be vagyok oltva.” (Vidéki 
étterem tulajdonosa)
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A jövedelmezőséget viszont erősítheti, hogy kevesebb lesz 
a túlélő vállalkozás. Kérdés ugyanakkor, hogy a válság 
idején nyitva tartók, az ideiglenesen bezárók vagy az új 
piacra lépők lesznek-e a jövő nyertesei. 

„A válság minket nagyon megtépázott, erőforrá-
sainkat elégette, növekedési terveinket lenullázta. 
Sokkal kisebb erejű cég lettünk. Akik most lépnek a 
piacra, azok kihagyták ezt a nehéz időszakot, tehát 
előnyben vannak.” (Budapesti étteremlánc tulajdo-
nosa)

Sokan attól tartanak, hogy a turizmus a munkaerőpi-
acon is tartósan teret veszíthet, sok pályaválasztónak 
fenntartása lesz azzal szemben, hogy egy ilyen válto-
zékony, instabil szakma mellett döntsön. A turisztikai 
ágazatok az átlagnál kiszolgáltatottabbak a kereslet in-
gadozásainak, ezen a területen az is gyakori, hogy a 
valós és az adminisztrált munkaviszony, illetve a bér 
eltér egymástól.

„Kétségbe vagyok esve, hogy mennyire brutális mó-
don nincs munkaerő jelenleg. A konyha stabil, de 
nincs kiszolgáló személyzet. Ha enyhül a járvány, va-
lószínűleg lesz kereslet, a kérdés csak az, ki fog dol-
gozni. Átrendeződött a munkaerő, átszakosodtak az 
emberek.” (Vidéki étterem tulajdonosa)

A szálláshely-szolgáltató és a vendéglátó vállalkozói 
kör jelentős része olyan mértékű piaci sokkot szenve-
dett el a 2020. évben, ami mind az egyes cégeket, mind 
a szektorra jellemző üzleti modelleket megrengeti. A 
jelentős kínálat- és választékszűkülés, valamint áremel-
kedés akkor kerülhető el, ha komoly reorganizációs lé-
pések történnek, az ágazat újjászervezését vállaló ma-
gánszereplők helyi/országos közösségi áldozatvállalása 
következik be.

A korábban alig látható tevékenységként működő lo-
gisztika működőképesség szempontjából létfontosságú 
szerepe a válság körülményei között több esetben nyilván-
valóvá vált. A tengeri szállítás akadozása, a határokon le-
állított kamionok és vasúti konténerek, a házhoz szállítást 
teljesítő futárcégek jelentőségének növekedése felhívták a 
figyelmet a logisztika jelentőségére. 

A vesztes és a nyertes ágazatok tovagyűrűző hatása is 
tetten érhető a vállalati várakozásokban. Az élelmiszer-
ipari cégek azzal számolnak, hogy az éttermek bezárása 
miatt a gasztrocikkek iránti kereslet tartósabban vissza-
esik. A bútoripari cégek abban bíznak, hogy az építőipar 
kibontakozó konjunktúrája számukra is keresletnöveke-
dést hozhat 2021-ben. 

Az ágazati jellemzők mellett két tényező érdemel kü-
lön említést a vállalkozások adottságait illetően: az érték-
láncok és a mikro- és kisvállalkozások vezetőinek csalá-
di pozíciója. Egyes esetekben (például az autóiparban) a 
felhasznált nyersanyagok és szolgáltatások, részegységek 
ellátásának körülményei a meghatározóak.  Más terüle-
teken a kereslet oldali sokkok viselhetik meg jobban az 
értékláncba ágyazódó cégeket. 

Az eleje volt a legnehezebb

A járvány első hónapjai jártak a legnagyobb gazdasági 
visszaeséssel, a legtöbb vállalkozás számára ez az időszak 
jelentette a legnagyobb próbatételt. (Hasonló következtetés 
vonható le az irodalmak között említett ír jegybanki fel-
mérés és a belga gazella vállalatok között folytatott kuta-
tások eredményeiből is (O’Toole et al., 2021; Schepers et 
al., 2021).) Mélyinterjúinkban szereplő feldolgozóipari vál-
lalkozások jelentős részének működésében a 2020. tavaszi 
határlezárások és üzemleállások több hónapos fennakadást 
okoztak, ami gyakran az üzleti kapcsolatok elbizonytalano-
dásával járt és üzleti terveik felülvizsgálatára kényszerítette 
az érintetteket. Interjúink szerint a 2020. márciusi lezárá-
sokat mindenki sokként élte meg, senki nem volt rá felké-
szülve. Az óvintézkedéseket minden vállalkozás komolyan 
vette, egyes termelőüzemek néhány hétre bezártak. A ha-
tárzárak és üzembezárások egymást erősítő negatív hatásai 
jelentős szakadásokat hoztak létre az ellátási láncokban. 

„A legnehezebb az első hullám volt, mert akkor min-
denki túl óvatos volt.” (Élelmiszeripari gyártó)

„Utólag most azt látom, hogy amennyire az elején 
megijedtünk, nem kellett volna.” (Gépipari gyártó)

A kezdeti megrázkódtatás fázisán minden általunk meg-
kérdezett interjúalany keresztülment, azok is, akiket a vál-
ság későbbi negatív hatásai már nem érintettek. A járvány 
első hullámának tapasztalatai és intézkedései következté-
ben a második és a harmadik hullám a termelő üzemek 
működésében és az ellátási láncokban már alig okozott 
fennakadást, hiába volt akkor sokkal magasabb a megbe-
tegedések száma. 

„Nyár óta már jönnek a megrendelt alapanyagok, 
de az árak szinte naponta emelkednek, és a szállí-
tások határideje pedig a korábbi 3-4 hét helyett 3-4 
hónapra növekedett.” (Gépipari gyártó)

Miközben az első hullámban maguk a megbetegedések nem 
okoztak gondot, a járvány miatti munkaerő-kiesés a későbbi 
időszakokban okozott kisebb problémákat a működésben.

A második és a harmadik hullám járványvédelmi in-
tézkedései a termelő szektorokat már alig érintették. Erre 
az időszakra már a legnehezebb helyzetben lévő vendég-
látás és szálláshely-szolgáltatás járványüzemmód szerinti 
működése is hatékonyabbá vált. 

A vállalkozások veszteségei

A COVID-járvány számos vállalkozásnál komoly anyagi 
veszteséget okozott. Interjúalanyaink elmondása alapján 
gyakori, hogy nemcsak az árbevétel csökkent, hanem a 
termelés költségei is jelentősen nőttek, ezért sokan súlyos 
veszteségekkel zárták a 2020-as évet. 

Interjúink tapasztalatai szerint a vállalkozások jöve-
delmezőségének csökkenése a következő okokra vezethe-
tő vissza: 



32
VEZETÉSTUDOMÁNY / BUDAPEST MANAGEMENT REVIEW
L IV. ÉVF. 2023. 2. SZ ÁM / ISSN 0133- 0179  DOI: 10.14267/ VEZTUD.2023.02.03

CIKKEK, TANULMÁNYOK

• �a kieső árbevétel következtében megnövekedtek az 
árbevétel-arányos működési költségek, ami profit-
csökkenést eredményezett,

• �az input alapanyagok és szolgáltatások drágulásának, 
valamint a szállítási költségek emelésének eredmé-
nyeként a költségek sok helyen megnövekedtek,

• �az akadozó ellátási láncok és kereslet-kínálati súrló-
dások következtében alapanyag- és késztermék tarta-
lékolási igény lépett fel, amely a készletek növelésé-
hez vezetett,

• �számos vállalkozásnál veszteséget okozott a késéssel 
befolyó és/vagy a kieső árbevétel,

• �több cég az olyan típusú, kényszerből bevezetett di-
verzifikáció eredményeként termelt nettó vesztesé-
get, amely nem működött profitábilisan (pl. maszk­
gyártás, ételkiszállítás),

• �veszteséget jelentett több helyen is, hogy az üzleti 
partnerek új, vagy a korábbinál előnytelenebb felté-
teleket és költségeket vezettek be (pl. előre fizetés, 
készpénzes fizetés),

• �a járvány elleni egészségügyi védekezés is plusz 
költségekkel járt (kéztisztítók, maszkok biztosítása, 
tesztelés költségei, érintkezések korlátozása, szociá-
lis támogatás stb.),

• �a hosszú távú tartalékképzés és a biztonsági hitelke-
ret fenntartás költségekkel járt,

• �a hosszú távú, diverzifikáltabb üzleti kapcsolatokkal 
való működés is jelenthetett esetleges költségeket,

• �az elhalasztott beruházások és a kihasználatlan nö-
vekedési lehetőségek elmaradt haszna veszteségként 
jelent meg.

Hasonló, jövedelmezőséget csökkentő tényezőket mutat-
tak ki az MNB és a GVI vizsgálatai is. Felméréseik szerint 
a magyarországi vállalkozások több mint fele került nehéz 
helyzetbe a járvány első néhány hónapja után, amikor a 
tartalékaik elfogytak. A legtöbb vállalkozás saját tartalé-
kaiból, állami támogatásból, hitelből vagy magántőkéből 
igyekezett finanszírozni a túlélését (Fekete & Nyitrai, 
2020; MKIK Gazdaság- és Vállalkozáskutató Intézet, 
2021).

A legtöbb interjúalanyunk számára a munkájukhoz 
szükséges áruk, szolgáltatások ára megemelkedett (pld. 
alapanyagok, félkésztermékek, gépek, IT-berendezések, 
informatikai, építőipari és közműszolgáltatások árai). 

„2020-ban még nem éreztem, hogy elszaladtak vol-
na az alapanyagárak. Ez most következett be 2021-
ben.” (Gépipari gyártó)

„Az élelmiszer alapanyagárak horror, az elmúlt fél-
évben a termékek 80 százaléka 30 százalékkal emel-
kedett. Volt emelésünk, de ezt nem tudtuk lekövet-
ni.” (Vidéki étterem tulajdonosa)

Az input áremelkedések hatása már az első három jár-
ványhullám idején jóval meghaladta a járvány elleni vé-
dekezés költségeit. Ez utóbbi tételeket (védőruházat, fer-
tőtlenítő szerek, tesztelés, online működésre való átállás) 

szinte minden vállalkozó említette, azonban a hozzájuk 
kapcsolódó költségeket nem nevezték jelentősnek, ráadá-
sul nagy részükre remélhetően nem sokáig lesz szükség.

A biztonsági tartalékok kialakítása szintén a járvány-
hoz kapcsolódó súlyos költségtétel. Ez egyrészt több 
pénzügyi tartalékot, másrészt nagyobb készleteket jelent. 
Az akadozó ellátási láncok következtében minden vizsgált 
iparágban gyakorivá vált, hogy a gördülékeny működés 
érdekében több havi készletet kell tartalékolni és finan-
szírozni.

Interjúink tapasztalatai szerint a járványból származó 
többletköltségeket csak az IT-szektor vállalkozásai voltak 
képesek tovább hárítani, a többiek részlegesen vagy teljes 
mértékben „lenyelték” azokat. 

„Valamiben emeltem, valamiben nem. Ár-érték 
arányban. Az én előállítási költségeim sokkal maga-
sabbak lettek. De nagyon sokkal nem emelhettem.” 
(Ruházati ipari gyártó)

A járvány miatt megnövekedett költségek egy része be fog 
épülni az árakba. Ez eleinte még nem a gazdaság általá-
nos árszintnövekedéséből következő infláció, hanem az új 
biztonsági szempontok miatti drágább működésből követ-
kező strukturális áremelkedés. A költségnövekedés másik 
részét a vállalkozásoknak kell kitermelniük, ennek követ-
keztében megmarad a korábban a béremelkedésekből kö-
vetkező költségcsökkentési és termelékenységi nyomás a 
vállalkozásokon.  

Válság és finanszírozás

Mélyinterjúink szerint pótlólagos külső finanszírozásra 
elsősorban a visszaeséssel sújtott területeknek: a ven-
déglátásnak, a szálláshely-szolgáltatásnak, valamint a 
textiliparnak volt szüksége. Ezeknek a szektoroknak a 
jövedelmezősége annyira lecsökkent, hogy a bankok ér-
zékelhetően visszafogták a hitelezésüket irányukban. 
A hitelezéstől való teljes elzárkózással csak a budapesti 
szálláshely és vendéglátás vonatkozásában találkoztunk. 
Négy ide sorolható interjúalanyunk is jelezte, hogy cége 
megtérülő módon finanszírozható lenne, de a banki üzlet-
politika elzárkózik ettől. A szálláshely és vendéglátásban 
a válság átvészelésének alapvető forrásává a cég tartalé-
kainak mozgósítása, vagy a tulajdonosok tőkéjének bevo-
nása vált.

Az MNB különböző jelentései (MNB, 2021a, 2021b, 
2021c, 2021d) szerint a vállalkozások körében komoly si-
kere volt a 2020. március 19-én bevezetett hitelmoratóri-
umnak. A moratóriumot több interjúalanyunk is pozitívan 
említette, egy fővárosi étteremlánc bevallása szerint en-
nek köszönheti a talpon maradását. 

„A bank szigorú volt, de hála égnek, jött a moratóri-
um.” (Textilipari gyártó)

A támogatott hiteleket a megkérdezett vállalatok mintegy 
egyharmada vette igénybe, a legtöbben a Növekedési Hi-
telprogramot és a Széchenyi Kártya Programot említették.
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A válságkezelés fő eszközei

A vállalkozásoknak három nagy feladatot adott a járvány: 
(1) �A működés biztosítása a beszerzések és a munka-

szervezés átalakításával. Ebbe a körbe tartozóan 
említették interjúalanyaink az otthoni munka-
végzés bevezetését, a munkaidő csökkentését és a 
munkaerő elbocsátását.

(2) �A kieső kereslet pótlása új értékesítési csatornák, 
termelési fókuszok feltárásával. Ide sorolhatóan 
említették a vizsgált vállalatok az új értékesítési 
módszerek vagy csatornák elindítását, valamint az 
új termékek vagy szolgáltatások bevezetését.

(3) �A finanszírozhatóság megteremtése a költségek 
csökkentésével, külső források bevonásával. Ebben 
a körben említették a költségcsökkentést, hitelfel-
vételt és a saját vagy családi források bevonását.

Interjúink rámutattak arra, hogy a válságkezelés fő eszközei 
ágazatonként jelentősen eltérőek voltak. A legerőteljesebb 
alkalmazkodásra a vendéglátás-szálláshely tevékenységcso-
portba tartozók kényszerültek. A vizsgált, ide tartozó cégek 
az összes felsorolt válságkezelő eszközt megemlítették. A 21 
turizmusba sorolható interjúalany közül 11 kényszerült csa-
ládi vagy saját forrást bevonni a finanszírozásába, hatuknak 
pedig pótlólagos banki hitelt is sikerült felvenniük. Körükben 
volt a leggyakoribb a munkaerő elbocsátása (tíz esetben) és a 
munkaidő-csökkentés (öt esetben). 

Szintén sokféle válságkezelési eszközről számoltak 
be élelmiszeripari interjúalanyaink, akik között a mun-
kaidő-csökkentésen kívül mindenre akadt példa. A vál-
ságkezelő eszközök sokszínűségi skálájának másik végén 
az IT-szektor és a tanácsadás áll, ahol az otthoni munka-
végzésre való átálláson kívül nem történt más rendkívüli 
intézkedés. 

A külső források bevonása a kereslet-visszaeséssel 
leginkább sújtott szálláshely-szolgáltatásban működő 
vállalkozások körében volt a leggyakoribb. Az új termék 
vagy szolgáltatás bevezetése a textilipari, a gép-, fém- és 
elektronikai ipari, élelmiszeripari cégek körében fordult 
elő a legtöbbször. 

A válságkezelés eszközei különféle stratégiai intéz-
kedéscsoportokká álltak össze a kutatás során megismert 
menedzsmentstratégiákban. Ezeket a stratégiai intézke-
déscsoportokat az alábbiak szerint különböztettük meg:

1. �a kiadások csökkentése, belső tartalékok mozgósítá-
sa (munkaidő rövidítése, elbocsátások, beruházások 
elhalasztása),

2. �rugalmas partneri viszonyok kihasználása a mun-
kavállalók, vevők, szállítók vonatkozásában (alkal-
mazási feltételek, fizetési, teljesítési határidők mó-
dosítása),

3. �széles körű tájékozódás, tapasztalatok összegyűjtése,
4. �járványügyi, egészségügyi intézkedések bevezetése 

(kézfertőtlenítés, maszk biztosítása, védőtávolság 
megszervezése),

5. �a működés feltételeinek biztosítása (munkaszerve-
zés, home-office, alapanyagok rendelkezésre állásá-
nak biztosítása),

6. �új értékesítési formák bevezetése (online rendelés, 
házhoz szállítás), ezekhez kapcsolódó reklám-, hir-
detési tevékenység,

7. �állami támogatási programok, kedvezményes hite-
lek megismerése, esetleges igénybevétele; ha ezek 
nem elérhetők, piaci feltételű külső finanszírozás 
igénybevétele,

8. �üzleti modellnek, esetleg a tevékenység fókuszá-
nak módosítása (üzletágak, tevékenységek leépítése 
vagy újak felvétele),

9. �hosszú távú, válságállóbb működés feltételeinek ki-
alakítása (magasabb tartalékszint, diverzifikáltabb 
működés, tudatos kapcsolatmenedzsment).

Fejlesztések a járvány idején

A kutatásunk során megismert kis- és középvállalkozások 
a következő négy fejlesztési stratégia valamelyikét követ-
ték, mindegyiket nagyjából ugyanolyan arányban. Egy ré-
szük egyszerűen nem foglalkozik fejlesztésekkel. Másik 
részük ugyanúgy megvalósította fejlesztési elképzeléseit, 
mintha nem is lett volna járvány. Harmadik részük fejlesz-
tési tevékenységét a járványhoz igazította: vagy a leállás 
során újította fel ingatlanát, vagy a megváltozott körülmé-
nyekhez való alkalmazkodásra fókuszált. Negyedik cso-
portjuk pedig a járvány miatt elhalasztotta vagy leállította 
fejlesztéseit. 

A megkérdezett ötven interjúalany körülbelül fele vég-
zett nagyobb fejlesztést a válság hónapjaiban, a legtöbb 
beruházást a feldolgozóipari cégek hajtották végre. Leg­
gyakrabban új gépeket szereztek be, ingatlant bővítettek 
vagy vettek – azaz a tevékenységük bővítésére, korsze-
rűsítésére törekedtek. Valamivel ritkább esetben állt a fej-
lesztés fókuszában új termék vagy tevékenység kialakítá-
sa, vagy a járványhoz kapcsolódó felújítás, bővítés.

A nagyobb méretű fejlesztések (14 eset) felénél vontak 
be állami vagy európai uniós támogatást. Többen említet-
ték, hogy ha nincs a pályázat teremtette lehetőség (vagy 
ha már előbb nyertek, kényszer), elhalasztották volna a 
fejlesztést, de utólag örülnek, hogy nem így történt. Az 
MNB 2020. szeptemberi felmérésében (Fekete & Nyitrai, 
2020) részt vevő vállalkozások 40 százaléka nyilatkozta, 
hogy még az év során beruházást tervez. 

A járvány miatt sok fejlesztés elmaradt, várható, hogy 
ezek egy részét később pótolják a cégek a piaci kényszer, 
a pályázati lehetőségek és a beruházásfinanszírozási felté-
telek függvényében. 

A jövő nagy kérdése, hogy hogyan hatott a járvány a 
fejlesztésekkel kapcsolatos fő motivációkra. Valószínű, 
hogy a többség a jövőben is arra fog törekedni, hogy ki-
sebb költséggel, jobb minőségben tudják fogyasztóikat, 
integrátoraikat kiszolgálni az adott tevékenységük és pi-
aci pozíciójuk kijelölte pályán. Arra is utalnak jelek, hogy 
a járvány okozta sokk hatására, többen fognak a helyzetet 
elfogadó, alkalmazkodó stratégia helyett arra fókuszálni, 
hogy képesek legyenek helyzetüket maguk alakítani: új 
termékekkel jelenjenek meg a piacon, új partnereket, érté-
kesítési és beszerzési csatornákat építsenek ki, működésü-
ket új tevékenységekkel tegyék többoldalúvá.  
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Digitalizáció

A járvány három területen gyorsította fel a digitalizációt: 
(1) jobban járt, akinek több köze volt az informatikához, 
(2) a fogyasztói és partnerkapcsolatok online térbe helye-
zése felgyorsult, (3) elterjedt az otthoni munkavégzés. 

A járványhoz azok a cégek alkalmazkodtak legkön�-
nyebben, akik már a virtuális világban működtek, vagy 
tevékenységüket gyorsan és könnyen oda tudták telepíteni. 
Interjúalanyaink között ezek voltak az IT-szolgáltatásokkal 
és a vállalati tanácsadással, képzéssel foglalkozó cégek. A 
beszámolók szerint az átállás mind a munkavállalók, mind 
az üzleti partnerek részéről problémamentesen zajlott. 

A válság a termelő, valamint a szálláshely-vendéglá-
tással foglalkozó vállalkozásoknál is teljes körűvé tette az 
online megjelenést és értékesítési csatornák bevezetését. 
Az elektronikus értékesítési felületek működtetésére, az 
online fizetési lehetőség és a kiszállítási rendszer beveze-
tésére elsősorban a vendéglátásban, a kiskereskedelemben 
és a kulturális szolgáltatásokban került sor. 

Úgy tűnik, könnyebben alkalmazkodtak a fogyasztók 
eltűnéséhez azok a cégek, amelyek már a járvány előtt ki-
építették az internetes értékesítést. Nekik nem kellett hir-
telen beletanulniuk az új értékesítési csatorna rejtelmeibe, 
rendelkeztek bevezetett megrendelői körrel. Így a meglévő 
alapokon tudták intenzívebbé tenni, választékában bővíte-
ni a személyes találkozás nélküli értékesítést.

Ugyancsak általánossá vált a home-office azokon a te-
rületeken, ahol a technológia nem követeli meg a fizikai 
jelenlétet. A cégvezetők úgy látják, zökkenőmentesen, 
gördülékenyen ment végbe az átállás.

„A tanácsadás, képzés üzletágban az online műkö-
dés nagy arányban belép a működésbe a jövőben. 
Az utazások online meetingekkel való kiváltása 
fennmarad, amivel főleg az országon belüli utazá-
sokat lehet megspórolni.” (Budapesti tanácsadó cég)

A termelési folyamatok, a vállalati működés digitalizá-
lása ugyanakkor nem gyorsult fel a járvány hatására. A 
veszélyhelyzet idején nem igazán maradt energia a gyors-
reagáláson túlmutató, hatékonyságnövelő informatikai 
újításokra. Ezeket azonban a jövőben felgyorsíthatja, hogy 
(1) a vállalkozók a járvány során sikerként élték meg az új 
informatikai megoldások bevezetését, (2) a válság tovább 
erősítette a termelékenységnövelés jelentőségét, ami felér-
tékeli az ehhez hozzájáruló digitális megoldásokat. 

„Van egy szoftverünk, amivel a sablonokat készítjük. 
Ezt szeretném fejleszteni. Mert ez minden évben 
változik. De csak ennek a költsége tízenpármillióba 
kerül. A szabászatot szeretném automatizálni. Ez is 
százmilliós tétel. Viszont nem tudok miből beruház-
ni ezekre a fejlesztésekre, mert most már hitelből él 
a cég.” (Textilipari gyártó)

Két tényező eredőjeként vonhatjuk meg a járvány digita-
lizációs mérlegét. Egyrészt a szakértők szerint a magyar 
KKV-k internetes jelenléte és digitális felkészültsége 

gyenge, ami relatív hátrányt jelenthetett a válság során. 
Másrészt a járvány adhatja meg azt a lökést sok vállalko-
zásnak, hogy erősítse cége digitalizáltságát. 

Járvány és foglalkoztatás

A cégek számára komoly feladat volt a termelésben dol-
gozók munkavédelmének megerősítése, a biztonságos 
munkakörülmények kialakítása a járvány körülményei 
között. Ez egyrészt költségeket jelentett (tesztek, fertőt-
lenítők, távolságtartás biztosítása stb.), másrészt intenzí-
vebb kommunikációra és együttműködésre volt szükség a 
dolgozókkal. A megbetegedések miatti hiányzások egyik 
cégnél sem jelentettek komoly fennakadást, a járvány 
okozta bizonytalanság miatti lelki problémák kezelésének 
fontosságát viszont többen említették.

Kutatásunk interjúalanyai a home-office-t az irodai 
munkakörben dolgozók részére a legtöbb cégnél, ágazat-
tól függetlenül bevezették. Az otthoni munkavégzés telje-
sítményével a menedzserek általában elégedettek voltak. 
Tapasztalatuk szerint a munkatársak így még többet is 
dolgoznak, mintha az irodában lennének. Az interjúala-
nyaink általános véleménye azonban az, hogy az ottho-
ni munkavégzés a jelenléti munkavégzéssel kombináltan 
ideális. Széles körű alkalmazása átmeneti jelenségnek lát-
szik, tartós térfoglalása a tudásintenzív, teljesítményalapú 
pozíciókban következhet be.

„A munkatársak egyre kevésbé látják problémának, 
hogy ne legyen állandó asztaluk, csak időnként 
menjenek be az irodába, ezért csökkenthető a bérelt 
irodaterület.” (Budapesti tanácsadó cég)

A járvány első hullámának idején elvégzett néhány ma-
gyarországi elemzés (Köllő & Reizer, 2021; Czirfusz, 
2021) megállapításaival szemben, eredményeink azt 
mutatják, hogy az elmúlt években a munkaerő komoly 
értékként jelent meg a hazai üzleti gondolkodásban. In-
terjúalanyaink többsége kiemelte, hogy a válság miatt be-
következett kockázatokat igyekszik nem tovább hárítani 
a foglalkoztatottjaira, mert számít rájuk a gazdaság újra 
indulásakor. 

„Nem szerettem volna senkit sem elküldeni, mert 
a szakképzett munkaerő hiánya komoly probléma 
számunkra, nem akartunk senkit elengedni. Mert ha 
elküldök bárkit is, nem tudtunk volna senkit közülük 
visszaszerezni a cégbe.” (Gépipari gyártó)

Biztosan jóval nagyobb elbocsátási hullámra került volna 
sor, ha a munkaerő értéke nem kerül ilyen kiemelt helyzet-
be az elmúlt években.

Gazdaságpolitika vállalkozói szemszögből

Munkánk a vállalkozások helyzetének, működésének 
vizsgálatára fókuszált, ezért a járványkezelés állami esz-
közeinek átfogó és alapos értékeléséhez csak néhány ada-
lékkal szolgálhatunk.
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A Kormány válságkezelő programjai közül a legtöbben 
a hitelmoratóriumot vették igénybe, amely „osztatlan sikert 
aratott” a vállalkozók körében. Biztonságot nyújtott azok-
nak a cégeknek is, amelyek egyáltalán nem, vagy csak rövid 
ideig vették igénybe. Sok vállalkozás pedig azt gondolja, 
hogy ez az a lépés, ami 2009-ben is megmenthette volna 
sok, időlegesen bajba kerülő, de életképes cég életét. 

A második leggyakrabban említett állami segítség a 
munkahelymegtartó támogatás és az ágazati bértámoga-
tási program volt. Ezek megítélésében már megoszlottak a 
vélemények. Voltak vállalkozások, amelyek bonyolultnak 
találták az eljárási szabályokat és alacsonynak a támoga-
tási mértéket, ezért nem is kezdeményezték a felvételét. 
Mások szerettek volna élni vele, de elutasították őket. Az a 
vállalkozói kör viszont, amely igénybe vette a bértámoga-
tásokat, általában fontos segítségként nevezte meg a fenn-
maradásért vívott küzdelmében. 

„Éltünk a csökkentett munkaidő pályázati lehető-
séggel, amit pont a nehéz hónapokra időzítettünk. 
Így sikerült minimálisra szorítani az elbocsátást. Ha 
a program nem lett volna, akkor még 10 százalékot 
el kellett volna bocsátanunk.” (Vidéki étteremtulaj-
donos)

A támogatott beruházási programok, kedvezményes hitel-
konstrukciók komoly ösztönzők voltak a korszerűsítést, 
termelékenységnövekedést szolgáló vállalati beruházá-
sok folytatásához, ami alapul szolgálhat a válságot köve-
tő időszak növekedéséhez. Többen túlzottan szigorúnak 
minősítették a vállalkozásoknak nyújtott válságtámogatá-
sok feltételeit, és úgy érezték, a válságkezelő programok 
feltételeinek megállapításában olykor a piaci viszonyok 
átrendezésében érdekelt befektetői szempontok érvénye-
sülhettek. A budapesti nem szállodai formában működő 
szálláshely-szolgáltatók (airbnb-szolgáltatók, hostelek) ar-
ról panaszkodtak, hogy ők vélhetően a szállodák védelme 
miatt kaptak kevesebb segítséget a túléléshez, pedig nem 
is versenytársai, hanem kiegészítői a szállodai szolgálta-
tásoknak. 

Többen pozitívan említették az állami adminisztráci-
ós előírások rugalmasabbá válását, a személyes kontaktus 
nélküli ügyintézési lehetőségek körének bővülését.

Bizakodó vállalkozói attitűd 

A vállalkozók többsége a szakmai tudást, a magas minősé-
get és a rugalmasságot tartja cége erősségének. Többen is 
úgy fogalmaztak, hogy az áraik, a méretük és a rugalmas-
ságuk olyan kombinációt alkotnak, amivel válságmentes 
időben akár külföldi cégekkel szemben is versenyképesek 
tudnak maradni. Több kisvállalkozó előnyként hangsú-
lyozta a személyességet és a gyors reagálóképességet is. 

A nyilatkozó vállalkozások a válság hatására sokkal 
nagyobb figyelmet fordítanak a költségtakarékos műkö-
désre és a hatékonyság növelésére, és várhatóan így lesz ez 
a jövőben is. A válság körülményeinek kezelése nyomán 
sokan szervezettebbnek és „ütésállóbbnak” tartják magu-
kat, mint bármikor korábban.

„A válság előtt is viszonylag költségtakarékosan mű-
ködtünk, de a válság során kiderült, hogy ez is túl 
költséges volt.” (Budapesti szálláshely-szolgáltató)

„Azt érzem, hogy most mindenre jobban odafigye-
lünk. A kiszállításnál is útvonalakat terveztünk.” (Vi-
déki éttermi szolgáltató)

Ritkának bizonyult ugyanakkor, hogy interjúalanyaink a 
válság kezeléséhez és a válság utáni sikeres működéshez 
a kreativitást, a változásra való képességet és a nyitottsá-
got hangsúlyozták volna. Mindez azt erősíti meg, hogy a 
magyar KKV-k többsége az iparos, a gazda, a szakember 
hagyományaira épít: a környezetet adottságként elfogadó, 
alkalmazkodó attitűddel működik. A tipikus vállalkozói 
működésben kevésbé erős a kapitalista jelleg, kulturális 
vagy intézményi okokból nem gyakori a forrásokat és ka-
pacitásokat a legmagasabb megtérüléssel kecsegtető hely-
re irányító vállalkozói szemlélet. 

Arra a kérdésünkre, hogy mit tettek volna másképp, 
ha előre látják az eseményeket, válaszadóink 90 száza-
léka állította, hogy az adott körülmények között a leg-
helyesebben járt el. Függetlenül attól, hogy ugyanabban 
a gazdálkodási környezetben némelyikük „hibernálta” a 
vállalkozását, mások pedig a működés folytatására töre-
kedtek, vagy esetleg előre menekültek. Két – valószínűleg 
egyaránt érvényes – magyarázata lehet mindennek. Az 
egyik opció, hogy a járvány kitörésekor a cégek számára 
adott volt a mozgástér: termékeik, piacaik, technológiá-
juk, tartalékaik, munkaerő-állományuk, szervezettségük, 
kapcsolataik, vezetői filozófiájuk nagyrészt kijelölte a 
stratégiai lehetőségeiket. A másik opció, hogy vállalko-
zóink magabiztosak, önbizalmukat az elmúlt évek sikerei 
utáni csapások sem tépázták meg. 

Az előbbi magyarázatból az következik, hogy a cégek 
stratégiai mozgástere szűk, egy vállalkozás adottságai 
meghatározzák, mekkora kihívást jelent nekik a járvány 
és ezekkel a nehézségekkel hogyan is tudnak megbir-
kózni. Ez egyrészt tanulság: a bajra a jó időkben lehet, 
és kell felkészülni. Másrészt a manőverezési lehetőségek 
korlátossága fontos és elgondolkoztató jellemzője a ma-
gyar vállalkozásoknak: érdemes mélyebben feltárni, miért 
erősebb az alkalmazkodás parancsa, mint saját helyzetük 
alakításának motivációja. Az pedig bizakodásra ad okot, 
hogy az interjúk a járvány veszteségei közepette is büszke, 
magabiztos vállalkozói hangulatot közvetítettek felénk. Jó 
hír, hogy a cégek vezetői nem akarják feladni, megvannak 
a mentális alapjaik a járvány utáni újrakezdésnek.

A járvány utáni vállalkozói stratégia alapelvei

A járvány következtében hangsúlyosabb lesz a stratégiai 
gondolkozás a vállalkozók körében. Ezt támasztják alá a 
GVI kutatási eredményei is, amelyek 2020-ban kiadás-
csökkentés mögött a likviditás javítását mutatták a máso-
dik legfontosabb célnak, 2021-ben ugyanakkor már a piaci 
pozíciók stabilizálása, javítása, átalakítása volt a második 
legfontosabb vállalati tennivaló (MKIK Gazdaság- és 
Vállalkozáskutató Intézet, 2021). 
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A megkérdezett vállalkozók és szakértők véleményei 
alapján hét pontban foglalhatjuk össze, a járvány utáni 
stratégiai vállalatvezetői gondolkozás fókuszpontjait.

1. �Alkalmazkodás – Az újra indulás nagy piaci tur-
bulenciákkal járhat. Átalakulhatnak a fogyasztói 
szokások. A járványra adott nagyvállalati válaszok, 
értéklánc-átalakítási stratégiák lassan, de alaposan 
átrendezhetik a viszonyokat. Nem egyértelmű, ho-
gyan hat a járvány a makroökonómiai körülmények-
re, hogyan rendezi át az állami szabályozás hazai és 
uniós játékszabályait. Nem tudni, teljesen vége-e a 
járványnak, és mi lesz a következő előre nem látható 
hasonló csapás. Rengeteg a bizonytalansági faktor, 
amire fel kell készülni. A járvány megmutatta, hogy 
a hosszú távú sikerhez a válságállóság ugyanolyan 
fontos, mint az, ki milyen lehetőségeket tud kihasz-
nálni a prosperitás időszakában. Interjúalanyaink 
túlnyomó többsége (42 db) úgy vélte, a válság miatt 
valamit változtat a működésén.

2. �Diverzifikáció – A potenciális veszélyhelyzetek 
ellen leginkább az véd, ha egy cég több lábon áll. 
Erősebb lesz a motiváció a beszerzési irányok és az 
értékesítési piacok diverzifikálására, illetve több, 
szinergikusan kapcsolódó, de különböző logika sze-
rint működő tevékenység egy cégbe szervezésére. 
13 interjúalanyunk tartja fontosnak új termékek, pi-
acok bevezetését, az eladások javítását.

3. �Tartalékképzés – Felértékelődnek a folyamatokban, 
pénzügyi háttérben, raktárkészletben testet öltő 
tartalékok. Stratégiai céllá válik majd sok cégnél a 
biztonságos működés feltételeinek megteremtése. A 
termelésszervezés képes legyen a hirtelen változó 
körülmények között is fenntartani a cég működé-
sét; képes legyen a vállalkozás a bevételek hirtelen 
drasztikus esése esetén is megtartani likviditását, 
ne okozzon megoldhatatlan gondot egy nagy vevő 
vagy szállító kiesése. Ezeket a szempontokat a jövő-
re vonatkozóan 9 cégvezető hangsúlyozta.

4. �Partneri viszonyok tudatos építése – A járvány rá-
világított: egy üzleti kapcsolat akkor jó, ha nem érzi 
meg az ember, ha vége, vagy ha tudja, számíthat a 
másikra. Ez egyaránt vonatkozik a munkavállalók-
kal való viszonyra, valamint az értékesítési, beszer-
zési és finanszírozási csatornákra. A járvány idején 
sok alkalmazottat azért tartottak meg, mert tudták, 
jön még olyan idő, amikor nehéz lesz megfelelő em-
bert találni. Több vállalkozó számolt be arról, hogy 
a túlélését nagyban segítette a nagyvonalú fizetési 
határidő, átmeneti engedmény vagy rugalmasság. 
A jövőben fontos lesz ilyen, szolidaritásra épülő vi-
szonyok fejlesztése, illetve a kevésbé rugalmas kap-
csolatokban az egyoldalú függőség kockázatainak 
csökkentése. Ezek jelentőségét öt interjúalanyunk 
említette.

5. �Költségtudatosság erősítése – A járvány tovább nem 
terhelhető költségei tovább erősítik azt a régi vál-
lalkozói alaptételt, hogy aki nem tudja csökkente-
ni a költségeit, az kiárazódik. Valószínű, hogy ez a 
vastörvény lesz a vállalkozói fejlesztések egyik fő 

mozgatója, legyen szó technológia- vagy szerve-
zetfejlesztésről, digitalizációról, vagy a munkaerő 
képzéséről. A költségtudatos és hatékony működés 
erősítését tíz cégvezető emelte ki.

6. �Felkészülés az esetleges válsághelyzetekre – Több 
vállalkozó tervezi, hogy válságforgatókönyveket 
dolgozzon ki az esetleges jövőbeli vészhelyzetekre, 
olyan fejlesztéseket indítson, ami komoly segítség 
lehet a baj esetén. Felértékelődnek a szervezeti és 
infrastrukturális biztonsági megoldások, mint a jó 
időkben csak nullszaldót hozó internetes értékesítés, 
vagy a home-office-ra való átállást pillanatok alatt 
lehetővé tévő informatika. A válságokra való intéz-
ményes felkészülést interjúalanyaink ritkán említet-
ték, ezekre inkább a válságkezelő intézkedéseikből 
következtethetünk.

7. �Kezdeményezési képesség erősítése – A járvány 
több esetben megmutatta, hogy az adott körülmé-
nyekhez való alkalmazkodásnak megvannak a maga 
határai. A siker kulcsa gyakran az, hogy valaki ké-
pes-e olyan dologba belekezdeni, amihez megvan-
nak az adottságai, de nincsenek meg a tapasztalatai. 
Ezt mutatja interjúalanyaink között az új platformot 
építő informatikus, az ipari gépgyártásba átlépő 
autóipari beszállító, az ingatlanfejlesztést előkészí-
tő gyár, a prémium pizzát házhoz szállító kávézó 
példája. A jövőben felértékelődik azok a vállalko-
zásműködtetési, cégvezetői tulajdonságok, amelyek 
lehetővé teszik a továbblépésnek ezt a formáját. Kü-
lönböző ismérvek alapján, mintánkból legalább 13 
olyan cégvezetőt találtunk, akik a válság körülmé-
nyei között is az aktív előre menekülés stratégiáját 
választották.

Összegzés

A 2021. február és május között zajlott, vállalati mélyin-
terjúkon és szakértői megkereséseken alapuló kutatásunk 
a COVID-válság magyarországi kis- és középvállalkozá-
sokra gyakorolt hatásait vizsgálta. A válaszok elemzése 
azt mutatja, elsősorban a járvány keresletre gyakorolt ha-
tásán múlt, ki veszített sokat a koronavírus miatt, a keres-
leti hatásokat pedig elsősorban az adott cég ágazati ho-
vatartozása határozta meg. Interjúalanyaink beszámolói 
szerint egyedi élethelyzetek és a menedzsmentek üzletpo-
litikai válaszai el tudták ugyan téríteni a vállalat foglal-
koztatásának, árbevételének és eredményének alakulását 
a tevékenységi átlagtól, de attól teljesen eltérő, ellentétes 
pályára ritkán voltak képesek állítani. A legvesztesebb 
ágazatnak az általunk vizsgált tevékenységek közül a ven-
déglátás és szálláshely-szolgáltatás bizonyult.

A gazdaság számára a járvány első hulláma jelentette a 
legnagyobb terhet. A kezdeti megrázkódtatás fázisán még 
azok az interjúalanyok is keresztülmentek, akiket a válság 
későbbi negatív hatásai már alig érintettek. A vállalati jö-
vedelmezőség csökkenésének legfontosabb okává a csök-
kenő árbevétellel szemben megnövekedő egységköltségek 
váltak. Emellett komoly problémákat eredményeztek még 
az input alapanyagok és szolgáltatások drágulásai, az aka-
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dozó ellátási láncok, a kereslet-kínálat súrlódásai, az árbe-
vételek késleltetett beérkezése, a kényszerből bevezetett, 
gyakran veszteségtermelő diverzifikáció, a partnerek által 
kikényszerített előnytelenebb feltételek és a járvány elleni 
védekezés költségei is. 

Az vállalati alkalmazkodás alapjainak a rugalmasság, 
költségcsökkentés és az óvatosság bizonyultak. A cégek 
majdnem felének voltak likviditási problémai a járvány 
miatt, aminek kezelésére a saját tartalékokat és a hitelmo-
ratóriumot használták a leggyakrabban. A járvány alatt a 
vállalkozások fejlesztései a korábban elkezdett beruházá-
sok befejezésére, a leállás alatt megvalósítható felújítások 
megvalósításra, vagy a kialakult helyzethez való alkalmaz-
kodásra fókuszáltak. A járvány és a válságkezelés felgyor-
sította a digitalizációt a kapcsolattartás és a munkavégzés 
területén, de általában nem tudott hatást gyakorolni a főte-
vékenységek működésének digitalizációjára. A megbízható 
munkaerő megtartásának motivációja miatt a vállalkozások 
nem az elbocsátásokra, hanem alkalmazottjaik megtartásá-
ra törekedtek. Az elmúlt években a jó munkaerő komoly 
értékké vált a hazai üzleti gondolkodásban. 

A vállalatok a járvány idején az államból elsősorban 
a hitelmoratóriumot, a munkahelymegtartó támogatáso-
kat, a fejlesztési támogatásokat, a támogatott hiteleket, a 
járványügyi korlátozásokat és a kontaktusmentes ügyin-
tézést látták.

Az általunk megismert vállalkozók saját magukról azt 
állítják, hogy jól kezelték a járványt, ütésállóbbak lettek 
a válság hatására. Interjúalanyaink körében a járvány 
hatására valószínűleg erősödik a stratégiai gondolkozás, 
melynek fontos elemei a válságállóság és a kezdeménye-
zési képesség megerősítése.
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Az elmúlt évtizedek egyik fontos trendje a fenntartha-
tóság témakörére irányuló figyelem megnövekedése. 

A környezetvédelmi szabályozás szigorodása, illetve a 
fogyasztók és újabban a befektetők fokozódó érdeklődé-
se a fenntarthatósági kérdések iránt arra sarkallja a vál-
lalatokat, hogy egyre tudatosabban kezeljék működésük 
ezen aspektusait. Különösen igaz ez a klímaváltozás prob-

lémájára, amely napjainkban a vállalatok fenntarthatósá-
gi prioritásainak élén áll (BSR-Globescan, 2019). Ezen a 
területen a világ vezető vállalatai által alkalmazott me-
nedzsmenteszköztár folyamatos, látványos bővülése és 
fejlődése figyelhető meg. Az üvegházhatású gázok kibo-
csátásának mérését és nyilvánosságra hozatalát követően 
mindinkább általánossá válik, hogy a nagyvállalatok ön-
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ként számszerű kibocsátáscsökkentési célokat tűznek ki 
maguk elé. A leginkább élenjáró vállalatok ezeket a célo-
kat nem „ötletszerűen” határozzák meg, hanem a globális 
klímacélokból vezetik le („science-based targets”), és nem 
ritkák a karbonsemlegesség (nettó 0 kibocsátás) elérésére 
vonatkozó célok sem (SBTI, 2020). Az is megfigyelhető, 
hogy a vállalatok mind nagyobb része vállal felelősséget a 
szervezeti határokon túl, az ellátási láncban vagy a termék 
életciklusának későbbi fázisaiban megjelenő kibocsátá-
sokért is, vagy legalábbis igyekszik felmérni ezeket (ezt 
jelenti a vállalati karbon-lábnyom számítása, lásd Haran-
gozó et al., 2016).

A klímaváltozás amellett, hogy felveti az üvegházha-
tású gázokat kibocsátó vállalatok erkölcsi felelősségét, 
kedvezőtlen hatásokkal, kockázatokkal is járhat számukra 
akár direkt módon (pl. a szélsőséges időjárási körülmé-
nyek szaporodása vagy a mezőgazdasági termelés felté-
teleinek romlása miatt), akár a klímaváltozás megfékezé-
sére irányuló, a vállalati működést befolyásoló hatósági 
intézkedések (pl. karbonadók, műszaki követelmények) 
formájában. (A szakirodalom ezeket fizikai, illetve átállási 
kockázatoknak nevezi (Gyura, 2020).) A klímaváltozással 
kapcsolatos kockázatok felmérése, explicitté tétele szintén 
mindinkább megjelenik a vállalatok fenntarthatósági je-
lentéseiben (KPMG, 2020).

A nagyvállalatok klímaváltozással kapcsolatos me-
nedzsmenteszköztárának egyik újabb, szintén egyre 
népszerűbb eleme a karbonkibocsátások belső árazása 
(internal carbon pricing). Ez azt jelenti, hogy a vállalat 
saját maga számára megállapítja a szén-dioxid-kibocsá-
tások „árát”, melyet elemzési, döntés-előkészítési céllal 
felhasznál, vagy akár (ritkább esetben) a vállalat alegysé-
geitől egyfajta belső adó formájában be is szed. E belső 
árak használatának fő célja, hogy felkészítse a vállalatot 
a szabályozási környezet szigorodására, a hatóságok ál-
tal kiszabott, ténylegesen fizetendő karbonárak megjele-
nésére vagy emelkedésére (Bento & Gianfrate, 2020). A 
szén-dioxid-kibocsátások árazása ugyanis a világ egyre 
nagyobb részén jelen van a hatóságok klímavédelmi in-
tézkedéseiben is. A káros kibocsátások karbonadók vagy 
kvótakereskedelmi rendszerek formájában való beárazá-
sát, a szennyezőkkel való megfizettetését a közgazdászok 
régóta javasolják, mint olyan környezetpolitikai eszközt, 
amely képes lehet a kibocsátások csökkentését hatéko-
nyan, egyszersmind rugalmasan, a szennyezéscsökkentés 
össztársadalmi költségét minimalizálva megvalósítani 
(Széchy, 2020).

A karbonárazással kapcsolatban – legyen szó hatósági 
vagy vállalati árakról – a fő kérdés az ár nagyságának meg-
állapítása, azaz mekkora összeget számítunk fel egy tonna 
szén-dioxid kibocsátásáért. (Más üvegházhatású gázokat 
szén-dioxid-egyenértékre átszámítva szokás beárazni.) 
Ezzel a kérdéssel behatóan foglalkozik a klíma-közgazda-
ságtan, komoly elméleti és empirikus eszköztárat állítva 
a „helyes” érték megállapításának szolgálatába. A tényle-
gesen alkalmazott karbonárak megállapításánál ugyanak-
kor természetesen számos gyakorlati megfontolás lép be, 
amelyek jelentősen eltéríthetik az árakat az – egyébként 
sem egységes – elméleti ajánlásoktól.

Jelen cikk célja, hogy áttekintést adjon a szén-dioxid-ki-
bocsátások árazásának elméletéről és gyakorlatáról. Az 
áttekintés során a szén-dioxid-ár négy alapvető típusát 
különböztetjük meg:

1. �a klímaközgazdászok által ajánlott elméleti értékek 
(van den Bergh & Botzen, 2015),

2. �egyes országok által a döntés-előkészítésben (pl. 
jogszabályalkotás, állami beruházások költség-ha-
szon elemzése) használt hivatalos értékek (Smith & 
Braaten, 2015),

3. �a különböző hatósági szabályozóeszközök (adók 
vagy kvótakereskedelmi rendszerek) keretében a 
gazdasági szereplők által ténylegesen fizetendő árak 
(Világbank, 2021),

4. �egyes vállalatok által önkéntes környezetirányítá-
si eszközként alkalmazott belső szén-dioxid-árak 
(Harpankar, 2019).

A cikkben bemutatjuk ezek alapjait, és megvizsgáljuk a 
különböző típusoknál alkalmazott egységértékek egy-
máshoz való viszonyát. Mivel a klímapolitikák szigoro-
dása várhatóan a hatósági áraknak az elméleti értékekhez 
való fokozatos közeledését eredményezi, a vállalatok belső 
árazási gyakorlatának fő célja pedig, hogy felkészüljenek 
ezekre a változásokra, érdemes a belső árakat az elméleti 
értékekkel is összevetni. A kockázatkezelési dimenzión 
túl egy ilyen összehasonlítás azt is megmutatja, hogy va-
jon a jelenleg alkalmazott belső árak megfelelő hozzájáru-
lást jelentenek-e a vállalati szféra részéről a klímaváltozás 
elleni küzdelemhez.

A szén-dioxid-ár különböző típusainak bemutatásakor 
elsődleges célunk maguknak az áraknak az összevetése 
volt, a feldolgozott irodalmakat tehát úgy választottuk ki, 
hogy képet kaphassunk az értékek eloszlásáról, továb-
bá megismerhetővé váljanak az eltérések hátterében álló 
okok. Az elméleti ajánlások túlnyomó többsége néhány 
fő modell becslésein alapszik, ezek készítőinek írása-
it vesszük tehát alapul, áttekintjük a modellparaméterek 
kiválasztásával kapcsolatos vitákat, és néhány, az értékek 
teljes tartományát bemutató metaelemzést. A döntés-elő-
készítésben alkalmazott hivatalos értékek az adott orszá-
gok módszertani anyagaiból ismerhetők meg (az ilyen ér-
tékeket alkalmazó országok száma viszonylag csekély, és 
a feldolgozást nyelvi akadályok is nehezítik, így az USA, 
Nagy-Britannia, Németország és Franciaország gyakorla-
tát volt módunk bemutatni). Míg a döntés-előkészítésben 
használt értékekről a szerzők tudomása szerint mindeddig 
nem készült összefoglaló kiadvány, a ténylegesen fize-
tendő karbonárakról a Világbank minden évben közread 
egy jelentést, mely a világban létező valamennyi ilyen 
rendszer árait tartalmazza. A vállalati karbonárak eseté-
ben a Carbon Disclosure Project (CDP) adatbázisa jelenti 
a legteljesebb adatforrást, itt azonban a számok elemzése 
mellett fontosnak tartottuk e vállalati gyakorlat működé-
sének, motivációinak bemutatását is.

A cikk a következőképpen épül fel: először bemutatjuk 
a szén-dioxid árának megállapítása körüli elméleti vitákat 
és a különböző megközelítésekből és modellparaméterek-
ből származó értéktartományokat. Másodszor, ismertetjük 
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az egyes országok által a közpolitikai döntéshozatalban 
használt hivatalos értékeket, majd pedig beszámolunk a 
világ szén-dioxid-árazási rendszereiben aktuálisan alkal-
mazott árakról. Ezt követi a vállalati belső karbonárazás 
szakirodalmának és jelenlegi gyakorlatának bemutatása. 
Végül ismertetjük a különböző értékek összehasonlítása 
alapján levont következtetéseinket.

A szén-dioxid-árazás elméleti 
megközelítései

Elméleti szempontból két alapvető megközelítés létezik a 
szén-dioxid árának meghatározására (Hartje et al., 2015). 
Az első az éghajlatváltozás által okozott jövőbeli károk 
becslése alapján vezeti le a jelenben kibocsátott egységnyi 
CO2 határköltségét, amelyet a szén társadalmi költségének 
(social cost of carbon, SCC) neveznek. A kibocsátásokat 
addig érdemes csökkenteni, ameddig a csökkentés ha-
tárköltsége nem haladja meg az ezáltal elkerülhető kárt, 
vagyis az SCC-t. A másik lehetőség az, hogy előre megha-
tározunk egy, az éghajlatváltozás mérséklésére irányuló 
célt, amelyet mindenképpen el akarunk érni, és kiszámít-
juk a cél eléréséhez szükséges kibocsátáscsökkentés egy-
ségköltségét – ezt a szén árnyékárának (shadow price of 
carbon, SPC) nevezik.

E kettő közül az SCC-megközelítés tekinthető elmé-
letileg megalapozottabbnak, mivel összhangban áll a kör-
nyezet-gazdaságtan azon alapelvével, hogy a szennyezés 
okozta externális károk számszerűsítésével és internalizá-
lásával érhető el a szennyezéscsökkentés optimális szint-
je. (Ez a fajta optimalizálás feltételezi, hogy a környezeti 
és gazdasági javak teljes mértékben helyettesíthetők, ami 
nem általánosan elfogadott (Neumayer, 1999).) Azonban, 
ahogy az alábbiakban látni fogjuk, az éghajlatváltozás 
esetében a károk számszerűsítése számos módszertani 
nehézséggel, valamint etikai dilemmával jár, amelyek 
miatt egyes nemzetközi szereplők (köztük az IPCC) fel-
hagytak az SCC becslésével, és a szén-dioxid-árakat az 
árnyékár (SPC) alapján számítják ki. Az SPC, bár szintén 
a lehetséges becslések széles tartományát eredményezheti, 
mégis lényegesen csökkenti az SCC megállapításával kap-
csolatos bizonytalanságot. A következőkben ennek a két 
megközelítésnek az alapjait mutatjuk be, valamint néhány 
konkrét, klímaközgazdászok által javasolt értékbecslést.

A szén társadalmi költsége
Az SCC kiszámítása sok lépésből áll, és a természeti (ég-
hajlati és ökológiai), valamint a gazdasági és technológiai 
folyamatok komplex modellezését igényli (van den Bergh 
& Botzen, 2015).

Először is, a várható gazdasági és technológiai fejlődés 
modellezésével meg kell jósolni, hogy az üvegházhatású 
gázok globális kibocsátása hogyan alakul a jövőben.

A második kérdés az, hogy e kibocsátások hatására 
hogyan változik a hőmérséklet. A kérdés megválaszolása 
korántsem egyszerű, mivel számításba kell venni számos 
természeti folyamatot (beleértve az olyan visszacsatolá-
sokat, mint például az olvadó jég miatt változó albedó, 
vagy a megnövekedett párolgás, valamint a természetes 

szénelnyelők, pl. az óceánok és a bioszféra kapacitásának 
változásait), amelyek jelentősen befolyásolják a globális 
felmelegedés mértékét, és jelenleg igen korlátozott a ké-
pességünk e folyamatok modellezésére. E bizonytalanság 
miatt az éghajlati modellek általában többféle becslést 
adnak a várható hőmérséklet-emelkedésre, ahol meg kell 
jegyezni, hogy különösen a becsült tartomány felső hatá-
rát – vagyis a legrosszabb klímaforgatókönyvet – nagyon 
nehéz meghatározni. Ez a gyakorlatban azt jelenti, hogy 
kicsi, de nem elhanyagolható (körülbelül 5-10%) a való-
színűsége, hogy a jövőbeni hőmérséklet-emelkedés és az 
ebből eredő károk jelentősen nagyobbak lesznek az álta-
lánosan vártnál. További nehezen megbecsülhető, de az 
éghajlatváltozás okozta károkra jelentős hatást gyakorló 
tényező a hőmérséklet-emelkedés sebessége, illetve az eb-
ből eredő regionális szintű változás (Hartje et al., 2015).

A modellezés következő lépése a várható éghajlati vál-
tozásokból adódó gazdasági hatások becslése, amelyeket 
általában külön kárfüggvények formájában írnak le a kü-
lönböző gazdasági ágazatokra vonatkozóan. A jelenlegi 
modellek leginkább a piaci hatások (például a fűtési és 
hűtési költségek változásai, a mezőgazdasági termeléskie-
sés vagy a szélsőséges időjárási események okozta károk) 
és néhány nem piaci hatás (például az egészségkárosodás) 
becslésére összpontosítanak. Ugyanakkor az egyéb fontos 
hatásokat, mint például a biodiverzitás csökkenését, az 
óceánok elsavasodását vagy az olyan közvetett hatásokat, 
mint a konfliktusok és a migráció, nem veszik figyelem-
be, azok pénzbeli értékelésének nehézsége miatt. További 
probléma, hogy empirikus adatok csak viszonylag kis hő-
mérséklet-tartományra állnak rendelkezésre, amely felett 
a kárfüggvények érvényessége nem tesztelhető (Hartje et 
al., 2015).

Végül az ilyen károkat összegezni kell és jelenérté-
kekre kell átszámítani. Ehhez olyan döntések meghozata-
lára van szükség, amelyek alapvetően etikai természetű-
ek, vagyis a bizonytalanság a fentiekkel ellentétben nem 
csökkenthető a tudományos ismeretek és a módszertan 
fejlesztésével. Az első a földrajzi súlyozás kérdése, amely 
a világ különböző részein előforduló károk összegzésekor 
merül fel. A szegény országokban ugyanis ugyanaz a kár-
esemény (pl. egy épület összeomlása vagy a termés csök-
kenése) pénzben kifejezve kisebb értéket vesz fel, mint a 
fejlett világban, de az alacsonyabb fogyasztási szint és a 
fogyasztás csökkenő határhaszna miatt mégis nagyobb jó-
léti veszteséggel járhat. Ezért egyes közgazdászok azt ja-
vasolják, hogy ahelyett, hogy előfordulási helytől függet-
lenül egyszerűen összeadnánk a becsült károkat, a fejlődő 
országokban bekövetkező károkat nagyobb súllyal kell 
számításba venni. Mivel a legtöbb kár pontosan ezekben 
a szegény országokban várható, az effajta „méltányossági 
súlyozás” (equity weighting) alkalmazása nagymértékben 
növelheti a teljes becsült kárt, és ezáltal az SCC-t (Fank-
hauser et al., 1997).

Végül, a jövőbeni károk jelenértékre váltásakor disz-
kontálás szükséges, és az itt alkalmazandó diszkontráta 
megválasztása talán a legnagyobb vita forrása a klíma-
közgazdászok között. Mivel a klímaváltozásból adódó 
károk várhatóan messzire nyúlnak a jövőben, a diszkont-
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ráta megválasztása döntően befolyásolja a kárbecslések 
jelenértékét és az SCC értékét, és ezáltal az elemzésből 
fakadó szakpolitikai ajánlásokat. A vita egyik oldalán álló 
közgazdászok (köztük a legismertebb, W. A. Nordhaus), 
azzal érvelnek, hogy az éghajlatváltozás mérséklését cél-
zó beruházásokat ugyanolyan módon kell értékelni, mint 
bármely más jólétet növelő beruházást – így az alkalma-
zott diszkontrátának a valós piaci megtérülési rátáknak 
(körülbelül 4-5%) kell megfelelniük (Nordhaus, 2007). 
Mások szerint a jövő nemzedékek érdekeinek ilyen leér-
tékelése etikailag elfogadhatatlan, és az éghajlatváltozás 
kontextusában alacsonyabb társadalmi diszkontráta al-
kalmazását javasolják. Ez azzal indokolható, hogy a piaci 
ráták nem tükrözik az externális hatásokat, és rendkívül 
érzékenyek a gazdaság pillanatnyi helyzetére – miköz-
ben maga a klímaváltozás is olyan negatív hatással lehet 
a jövőbeli növekedési rátákra, hogy a jelenlegi gazdasági 
növekedést alapul vevő becslések nem alkalmazhatók. En-
nek az álláspontnak a legismertebb támogatója Nicholas 
Stern, aki 1,4%-os általános diszkontrátát alkalmazott az 
éghajlatváltozás gazdasági hatásairól szóló közismert je-
lentésében (Stern, 2008).

A mai napig számos olyan modell készült, amelyek a 
fent leírt összetett folyamatot végrehajtják, és becsléseket 
adnak az SCC-re, valamint felhasználhatók különféle fel-
tételezések és modellparaméterek az SCC értékére gyako-
rolt hatásainak tesztelésére. Az ilyen úgynevezett integrált 
értékelési modellek (integrated assesment models, IAM) 
közül a legszélesebb körben használt a DICE (Dynamic 
Integrated Climate-Economy Model), amelyet Nordhaus 
fejlesztett ki (aki munkájáért 2018-ban közgazdasági No-
bel-díjat kapott); a FUND (Climate Framework for Uncer-
tainty, Negotiation and Distribution), amelyet Anthoff és 
Tol készített, valamint a C. Hope által megalkotott PAGE 
(Policy Analysis of the Greenhouse Effect) nevű modell, 
amelyet a Stern-jelentés számításai során is használtak.

A modellek SCC-re vonatkozó központi becslései 
(amelyeket készítőik szolgáltattak) a következők:

• �DICE: 9,5 USD/t 2005-re (Nordhaus, 2007) és 37.3 
USD/t 2020-ra (Nordhaus, 2017),

• �PAGE: 100 USD/t 2009-re (Hope, 2011),
• �FUND: 6,6 USD/t 2010-re (1995-ös USD értéken) 

(Waldhoff et al., 2014).

Mint fentebb látható, az értékek az eltérő bázisévek miatt 
nem közvetlenül összehasonlíthatók. Fontos megjegyez-
ni, hogy az SCC minden modellben idővel növekszik (az 
infláció feletti mértékben), mivel feltételezhető, hogy az 
éghajlatváltozás előrehaladtával a további egységnyi ÜHG 
kibocsátásával járó kár is növekedni fog. Ennek ellenére 
jól látható, hogy a modellek eredményei között jelentős 
különbségek vannak. A Nordhaus által közzétett viszony-
lag alacsony értékek fő oka a magas diszkontráta (a 2007-
es becslésben 5,5%, 2017-ben 4,25%). Nordhaus az általa 
javasolt érték mellett más diszkontráták alkalmazásával 
is közzétette a DICE (Dynamic Integrated Climate-Eco-
nomy) modell eredményeit: 3%-kal számolva 87 USD/t-s 
szén-dioxid-árat eredményez a kalkuláció, míg a Stern je-
lentésben alkalmazott diszkontálási módszerrel a 2020-as 

évre elérte a 266,5 USD-t (Nordhaus, 2017) – mindez jól 
szemlélteti a diszkontráta megválasztásának jelentőségét. 
A PAGE és a FUND modell egyaránt a Nordhaus és a Stern 
által javasolt két „szélsőség” közötti diszkontrátát alkal-
maz. A PAGE modell magas értékei elsősorban a méltá-
nyossági súlyozás alkalmazásából adódnak, míg a FUND 
modell által előállított alacsony érték a „szén-dioxid-trá-
gyázásra” (carbon fertilisation; a magasabb CO2-koncent-
ráció pozitív hatása a növények növekedésére) vonatkozó 
optimista feltételezésekkel, valamint az éghajlatváltozás 
okozta károk csökkentése érdekében globálisan végrehaj-
tott klímaadaptációs beruházások feltételezett szintjével 
magyarázható (Ackerman & Munitz, 2016).  

Fontos megjegyezni, hogy az eddig tárgyalt értékek 
csak a három fő IAM alkalmazásából adódó központi 
becslések. Tol (2009) metaanalízise szerint a becslések 
felső határa jóval magasabb, meghaladja az 1500 USD/t 
értéket. E nagyfokú bizonytalanság láttán több közgaz-
dász arra a következtetésre jut, hogy az SCC-értékek nem 
képesek hasznos módon támogatni az éghajlat-politikai 
döntéseket (van de Bergh & Botzen, 2015), és az ilyen 
számítások helyett olyan klímacélok kitűzésére kell össz­
pontosítani, amelyek társadalmilag elfogadható szintre 
csökkentik a katasztrofális kimenetelek bekövetkezésé-
nek kockázatát (Weitzman, 2007; Heal & Milner, 2014). 
Ez utóbbi utat követve az a feladatunk, hogy a kitűzött 
klímacélok elérését biztosító kibocsátáscsökkentést a le-
hető legalacsonyabb költséggel hajtsuk végre – ami el is 
vezet minket az SPC-megközelítéshez, amelyről a követ-
kezőkben lesz szó. 

A szén árnyékára
Az SPC becslésének első lépése egy éghajlati cél kitűzése. 
Általában ez a cél a globális átlaghőmérséklet-növekedés 
1,5-2°C-ra való korlátozása, ahogy azt a Párizsi Megálla-
podás is rögzíti, de természetesen lehet bármilyen más (pl. 
nemzeti) cél is. (A klímacél előzetes rögzítésével a károk 
becslésével kapcsolatos módszertani és etikai kérdéseket 
lényegében kikerüljük.) A következő lépés a cél eléréséhez 
szükséges kibocsátáscsökkentés mennyiségének megha-
tározása. Ez úgy történik, hogy az „ölbetett kéz” (busi-
ness-as-usual) kibocsátási forgatókönyvet veszik alapul, 
és összehasonlítják az éghajlati céllal összhangban lévő 
kibocsátási pályával. (Az SPC megközelítésben az alap-
forgatókönyv becslése a bizonytalanság talán legnagyobb 
forrása (Sathaye & Shukla, 2013).) Az SPC-t a szükséges 
csökkentés mértéke és a kibocsátáscsökkentési intézkedé-
sek határköltsége határozza meg (amely a csökkentés mér-
tékével együtt növekszik). Az SPC az a szén-dioxid-ár, 
amelyet, ha ténylegesen valamennyi gazdasági szereplőre 
kivetnének, akkor azok együttesen épp az éghajlatválto-
zási cél eléréséhez szükséges mértékben csökkentenék ki-
bocsátásaikat (a gazdasági szereplők ekkor minden olyan 
csökkentési intézkedést végrehajtanak, amelynek egy-
ségköltsége az SPC alatt van). Az SCC-hez hasonlóan az 
SPC-re is igaz, hogy az idő előrehaladtával növekszik. Itt 
a növekedés annak tudható be, hogy a gazdasági szereplők 
először a legolcsóbb kibocsátáscsökkentési intézkedéseket 
hajtják végre, de ezeknek a lehetőségeknek a kimerítése 
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után egyre drágább eljárásokat kénytelenek alkalmazni a 
klímacél teljesítése érdekében.

Talán a legszélesebb körben ismert kísérlet az IPCC 
által bemutatott 2°C-os éghajlati forgatókönyvnek meg-
felelő SPC kiszámítására a McKinsey tanulmánya, amely 
a különböző ágazatokban elérhető kibocsátáscsökkentési 
technológiák potenciáljának és költségeinek számbavé-
telével megbecsüli az ÜHG-csökkentés határköltséggör-
béjét. A lehetséges csökkentési opciók széles körének 
elemzése után arra a következtetésre jutottak, hogy 2030-
ra mintegy 60-100 euró/tonna szén-dioxid-ár lenne szük-
séges ahhoz, hogy a világgazdaság a 2°C-os klímacéllal 
összhangban lévő kibocsátási pályára álljon (McKinsey, 
2009). Kuik és munkatársai metaanalízisükben 2025-re 
129 euróban, 2050-re 225 euróban (2005-ös árakon) ha-
tározták meg a 2°C-os céllal konzisztens SPC-t (Kuik et 
al., 2009). 

Legutóbbi jelentésében az IPCC (2018) SPC becslése-
ket is közzétett 1,5 és 2°C-os éghajlati forgatókönyveire, 
amelyek szintén egy több tanulmányt magában foglaló 
metaanalízis eredményei. A jelentés szerint egy olyan for-
gatókönyvre vonatkozóan, amelyben a globális felmelege-
dés 66%-os valószínűséggel nem haladja meg a 2°C-ot, 
140 USD/t az SPC medián értéke 2030-ra. A legambició-
zusabb forgatókönyv szerint, amelynél minden túllépés 
nélkül tartható a maximum 1,5 C-os felmelegedés, a me-
dián SPC közel 1000 USD/t lenne 2030-ra. A Világbank 
szén-dioxid-árakkal foglalkozó bizottsága (High-Level 
Commission on Carbon Prices) arra a következtetésre ju-
tott, hogy 2020-ban minimum 40-80 USD/tonna, 2050-
ben pedig 50-100 USD/tonna szén-dioxid-árra lenne szük-
ség ahhoz, hogy a felmelegedés ne haladja meg a 2°C-ot, 
de megjegyzik, hogy ezek az árak csak akkor elegendőek, 
ha egy ambiciózus klímapolitikai intézkedéscsomag ré-
szét képezik – a 1,5°C-os cél tartása pedig nyilván még 
magasabb árakat tenne szükségessé (Stiglitz et al., 2017).

Az állami döntéshozatalban alkalmazott 
szén-dioxid-árak

Az, hogy minden módszertani nehézség és bizonytalan-
ság ellenére a közgazdászok ilyen jelentős erőfeszítéseket 
tesznek a szén-dioxid-ár becslésére, alighanem annak kö-
szönhető, hogy erre jelentős döntéshozói igény mutatko-
zik. A hatósági döntések jobb megalapozása, a várható ha-
tások (akár számszerű költség-haszon elemzés formájában 
testet öltő) előzetes felmérése számos országban általános 
közpolitikai törekvés, és ennek része a klímaváltozásra 
gyakorolt hatások értékelése is, hiszen a szűkebb értelem-
ben vett klímapolitikán túl is alig létezik olyan szakpoli-
tikai vagy beruházási döntés, amely ne lenne hatással a 
kibocsátásokra (vagy éppen a szén-dioxid elnyelésében 
szerepet játszó ökoszisztémákra).  Az eseti elemzéseken 
túl néhány országban már megállapításra kerültek olyan 
„hivatalos” szén-dioxid-árak, melyeket ugyan nem vetnek 
ki a gazdasági szereplőkre, döntés-előkészítési célokra 
ugyanakkor felhasználják (Smith & Braaten, 2015). Ezek 
mind az előző fejezetben bemutatott megközelítések vala-
melyikén alapulnak – de a fentebb látott becslések széles 

skáláját tekintve a nemzeti szakértőknek még mindig je-
lentős mozgásterük van a konkrét értékek meghatározá-
sánál. 

Az Egyesült Államokban a hivatalos karbonárakkal 
kapcsolatos fejlemények követték az országos politika 
változásait. 2010-ben az Obama-kormány létrehozott 
egy úgynevezett ügynökségközi munkacsoportot azzal a 
céllal, hogy meghatározzák a kormányzati szervek által 
a hatásvizsgálatok elvégzése során alkalmazandó szén-
dioxid-árakat (Interagency Working Group on the Social 
Cost of Greenhouse Gases). Ahogy a neve is mutatja, a 
munkacsoport az SCC-megközelítést alkalmazta, a há-
rom fő IAM becsléseit kombinálva. A központi becslés-
hez 3%-os diszkontrátát alkalmaztak, de végeztek érzé-
kenységvizsgálatot 2,5, illetve 5%-os rátával is, továbbá 
közreadtak egy pesszimista klímaforgatókönyvhöz tar-
tozó, magas SCC-értéket (IWG-SCGG, 2016). 2017-ben 
a Trump-kormányzat feloszlatta a munkacsoportot, és a 
hatásvizsgálatokra vonatkozó irányelveket úgy módosítot-
ta, hogy az ilyen értékeléseknek elsősorban az Egyesült 
Államok területén jelentkező hatásokra kell összpontosí-
taniuk, ami a globális klímakárok jelenős részének figyel-
men kívül hagyását és az értékek nagyságrendi csökke-
nését eredményezte (US-EPA, 2019). 2021-ben, az újabb 
kormányváltást követően azonban az USA visszaállította 
a korábbi módszertant, mely alapján a 2020-ra vonatko-
zó központi becslés 51 USD/tonna CO2, ami 2030-ra 62 
USD/t-ra emelkedik (IWG-SCGG, 2021).

Az Egyesült Királyságban az Energiaügyi és Éghajlat-
változási Minisztérium (Department for Energy and Cli-
mate Change, DECC) által megállapított hivatalos szén-
dioxid-árakat eredetileg SCC-módszerrel számították ki, 
de 2009-ben a rendszert – a módszertan bizonytalansága 
miatt – teljesen átdolgozták, és mára az az SPC-n alapul. 
A jelenlegi rendszer eltérő árakat használ az EU ETS 
(Emissions Trading System) hatálya alá tartozó ágazatok-
ban (ezek az EU ETS kvóták futures-árain alapulnak) és 
a gazdaság többi szektorában, ahol az árakat az Egyesült 
Királyság saját klímacéljai és a csökkentés becsült költsé-
gei alapján határozzák meg. A két érték folyamatosan kö-
zeledik egymáshoz, és a tervek szerint 2030 után az utóbbi 
megközelítés alapján egyesül. A becsléseket rendszeresen 
frissítik, a legutóbbi érték 14 GBP/t az ETS alá tartozó 
és 69 GBP/t a nem ETS-szektorok esetében, ami 2030-re 
81 GBP/t-ra nőhet (2018-as GBP értéken). A DECC meg-
jegyzi, hogy a jövőben ezek az értékek – sőt, az egész 
módszertan – változhatnak a Brexit következtében, de a 
cikk véglegesítésének időpontjáig ilyen átdolgozásra nem 
került sor (DECC, 2019).

2019 óta Franciaország is új, SPC-típusú hivatalos 
szén-dioxid-árakat állapít meg, összhangban az ország 
nemrégiben elfogadott, a klímasemlegesség 2050-ig törté-
nő elérését célzó politikájával. (Korábban Franciaország is 
használt SCC-értékeket, de ezeket nem a saját modellszá-
mításaik, hanem a szakirodalom és a más országokban 
alkalmazott értékek alapján állapították meg.) A 2020-ra 
vonatkozó érték 87 EUR/t, amely 2030-ra 250 EUR/t-ra, 
majd 2060-ra 1203 EUR/t-ra nőne (2018-as értéken). Ezt 
követően további növekedéssel nem számolnak, mivel ed-
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digre a tervek szerint az ország szén-dioxid-kibocsátása 
nullára csökken (Quinet, 2019).

Az Egyesült Királysággal és Franciaországgal ellentét-
ben Németország pontosan az ellenkező irányba mozdult el 
a hivatalos szén-dioxid-értékek meghatározásakor. 2012-
ben a Szövetségi Környezetvédelmi Ügynökség (Umwelt-
bundesamt, UBA) elsősorban az SPC-n alapuló szén-
dioxid-árakra vonatkozó ajánlásokat tett közzé, amelyeket 
„rövid távon” 80 EUR/t-ban határoztak meg, „középtá-
von” pedig 145 EUR/t-ban (2010-es EUR értéken) (UBA, 
2012). A legutóbbi, felülvizsgált ajánlásaiban azonban az 
UBA azzal érvel, hogy az éghajlatváltozás okozta károk 
becslésének módszertana az elmúlt években kellőképpen 
fejlődött ahhoz, hogy az értékeket az SCC-megközelítésre 
alapozza, amelyet elméletileg megalapozottabbnak tart. 
A számításokat a FUND modell segítségével végezték, 
amely, mint fentebb láttuk, azonos paraméterek mellett a 
három IAM közül a legalacsonyabb SCC-értékeket adja; 
azonban az UBA által használt alacsony diszkontrátának 
és méltányossági súlyoknak köszönhetően a kapott SCC 
meglehetősen magas – 2016-ban 180 EUR/t, amely 2030-
ban 205-re, 2050-ben pedig 240-re nő (2016-os EUR érté-
ken) (UBA, 2019). (A becslésekhez használt diszkontráta 
2% – érdekes módon a módszertani háttérdokumentum 
(UBA, 2018) etikai megfontolásból még ennél is alacso-
nyabb, 1%-os diszkontráta mellett érvel, de valószínűleg 
figyelembe vették, hogy az így kapott 640 EUR/t-s SCC 
2016-ra túl magas ahhoz, hogy a gyakorlatban alkalmaz-
ható legyen.) A német gyakorlat másik érdekessége a mél-
tányossági súlyozásnál alkalmazott módszer – ugyancsak 
etikai alapon, minden klímakárt úgy értékelnek, mintha 
Nyugat-Európában történne. Ez nagymértékben növeli a 
kárbecslést, nemcsak a súlyozás nélküli forgatókönyvhöz 
képest, hanem ahhoz képest is, ahol a súlyozás alapja a 
világ átlagjövedelme.

A fent idézett értékek közvetlen összehasonlítása a pénz-
nemek és a bázisévek eltérései miatt nehézkes – az 1. táblá-
zatban a 2020-as évre (vagy az ahhoz legközelebbi elérhető 
évre) vonatkozóan, USD/t-ban kifejezve adunk összesítést.

1. táblázat 
Egyes országok 2020-ra vonatkozó hivatalos karbon 

árai (USD/t, 2020-ra vonatkozóan) 

USA Egyesült Királyság Franciaország Németország

45
90

(a nem ETS-
ágazatokra)

100,5
215

(2016-os 
érték)

Forrás: saját szerkesztés

Láthattuk tehát, hogy a döntés-előkészítési céllal alkal-
mazott hivatalos CO2-árak közvetlenül az előző fejezet-
ben bemutatott közgazdaságtani modelleken alapulnak, 
ugyanakkor tükrözik a döntéshozók klímapolitikai és eti-
kai preferenciáit is. A vizsgált országok által alkalmazott 
értékek korántsem egységesek, mégis már szűkebb tarto-
mányban mozognak, mint a szélsőséges forgatókönyveket 
is felvonultató elméleti szakirodalom.

A gazdasági szereplők által ténylegesen 
fizetendő szén-dioxid-árak

Az elmúlt években világszerte egyre több ország, illetve 
régió vezetett be szén-dioxid-árazási rendszert, és továb-
biak vannak előkészítés alatt. Ezeknek két alapvető for-
mája lehet: adók vagy kibocsátáskereskedelmi rendszerek. 
Míg az adóknál a kibocsátások árát közvetlenül a hatósá-
gok határozzák meg, kibocsátáskereskedelem (emissions 
trading system, ETS) esetén az árak a piacon alakulnak 
ki a kibocsátási jogok kínálatának és keresletének függ-

1. ábra
Karbonárazási rendszerek a világban 

Forrás: Világbank (2021) alapján saját fordítás  
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vényében (előbbit a jogokat kibocsátó hatóságok határoz-
zák meg, utóbbi az érintett gazdasági szereplők eredeti 
kibocsátásától és a számukra elérhető kibocsátáscsökken-
tési lehetőségek költségétől függ). A szén-dioxid-árazási 
rendszerek ritkán univerzálisak, többnyire az adott terü-
leten jelentkező összes szén-dioxid-kibocsátásának csak 
egy bizonyos részére vonatkoznak: a szén-dioxid-adót 
jellemzően a közlekedési üzemanyagokra vagy az összes 
fosszilis energiaforrásra vetik ki, míg az ETS-rendszerek 
általában a nagy szén-dioxid-kibocsátó létesítményekre, 
például erőművekre és/vagy energiaintenzív iparágakra 
vonatkoznak. 

A Világbank rendszeresen tesz közzé jelentést a világ 
szén-dioxid-árazási rendszereiről. A legfrissebb, 2021-es 
jelentés szerint 64 ilyen rendszer működik és további 3 áll 
bevezetés előtt (1. ábra). Jelenleg a világ üvegházhatású 
gáz kibocsátásának 21,5%-át fedik le ezek a rendszerek, 
ami jelentős növekedés a 2020-as 15,1%-hoz képest (Vi-
lágbank, 2021). A növekedés fő oka, hogy hosszas előké-
szítés (regionális pilot programok) és többszöri halasztás 
után 2021-ben megkezdte működését a kínai nemzeti 
emissziókereskedelmi rendszer. A kínai rendszer csupán 
az erőművi szektorra terjed ki, ám így is a világ legna-
gyobb ilyen rendszere, megelőzve az EU ETS-t, mely 
2005-ben indult és az erőművek mellett a jelentős kibo-
csátással rendelkező ipari létesítményekre, illetve a légi-
társaságokra is vonatkozik. 

A 2. ábra a különböző rendszerekben érvényes árakat 
mutatja. Látható, hogy néhány európai ország kivételé-
vel az árak meglehetősen alacsonyak, jóval elmaradnak a 
párizsi klímacélok eléréséhez szükségesnek tartott mér-
tékektől. Az ETS-rendszerek esetében természetesen az 
árak jelentős piaci ingadozásnak vannak kitéve – az ábra a 
2021. április 1-jei állapotot tükrözi. (Így nem tartalmazza 
a júliusban indult kínai országos rendszert – ebben a kvó-

taár 8,52 USD/t áron zárta a 2021-es évet.) Az EU ETS ha-
tékonyságát fennállásának nagy részében a kibocsátási jo-
gok túlkínálatából adódó nagyon alacsony árak rontották, 
de az utóbbi években az árak a piacon lévő kvóták számát 
szabályozó stabilitási tartalék mechanizmus bevezetésé-
nek köszönhetően jelentős emelkedésnek indultak. 2021 
végére a kvótaár jóval meghaladta a 2. ábrán látható érté-
ket is, és 80 EUR/t környékén ingadozott (EMBER, 2021). 
Ez nagyrészt az EU minden eddiginél ambiciózusabb klí-
macéljainak, és az ETS ezzel együtt járó szigorításának 
tudható be. (Emellett ráadásul a Bizottság kezdeményezte 
egy külön, a fűtésre és a közúti közlekedésre vonatkozó 
ETS-rendszer bevezetését is, de ezzel kapcsolatban még 
nem született döntés.)

Megjegyzendő, hogy a Világbank jelentése csak az 
explicit szén-dioxid-árazási rendszerekre terjed ki – vagy-
is azokra a rendszerekre, ahol a fizetés alapja kizárólag 
a CO2-kibocsátás. A világ fosszilis tüzelőanyag-fogyasz-
tásának jóval nagyobb hányadát terhelik különféle ener-
giaadók, amelyek szintén növelik azok felhasználási költ-
ségeit, de sok esetben az alkalmazott adókulcsok nem 
arányosak az energiahordozók széntartalmával, ezért ezek 
nem tekinthetők valódi karbonárnak.

A vállalatok által alkalmazott  
belső szén-dioxid-árak

A karbonárazás a közelmúltban az elméleti viták, illetve 
a szakpolitikák területén túl megjelent a nagyvállalatok 
környezeti menedzsment eszköztárában is. A vállalatok 
esetében a környezeti menedzsment fejlesztése, az üveg-
házhatású gázok kibocsátásával kapcsolatos proaktív 
szemlélet nem csupán különböző külső, pl. kormányzati 
vagy szabályozási kényszerek eredménye lehet, hanem 
napjainkban egyre inkább a sikeres és versenyképes üzleti 

2. ábra
A különböző karbonárazási rendszerek árai (2021. április 1-jén) 

Forrás: Világbank (2021) alapján saját fordítás
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stratégia elengedhetetlen része. A belső karbonárak al-
kalmazása nagyon jól beilleszthető ebbe a logikába és fo-
lyamatba, egyúttal a többi menedzsmenteszközzel együtt 
szolgál olyan stratégiai célokat, mint a fenntartható ellá-
tási lánc megteremtése, az alacsonyabb károsanyag-kibo-
csátás, az új piacok és termékek/szolgáltatások felfedezé-
se, vagy épp a vállalati reputáció növelése, az imázsépítés 
és a befektetők megszólítása (Harpankar, 2019).

A belső karbonárak megjelenése nem előzmény nélkü-
li, logikus folytatása az elmúlt néhány évtized fejlődésé-
nek, melynek során a klímaváltozás a nagyvállalatok kör-
nyezetvédelmi erőfeszítéseinek kiemelt területévé lépett 
elő, amelyet egyre kifinomultabb eszközök segítségével 
igyekeznek kezelni. Ennek a fejlődésnek az első lépcső-
foka a szén-dioxid-kibocsátások mérése, nyilvántartása 
volt, mely aztán megteremtette a lehetőséget a számszerű 
csökkentési célok kitűzésére, illetve az ezzel kapcsolatos 
eredmények kommunikálására is. Mivel a vállalatok tevé-
kenységéhez kapcsolódó kibocsátások jelentős része nem 
magánál a vállalatnál, hanem közvetett módon, az ellátási 
lánc, illetve a termékéletciklus különböző szakaszaiban 
jelentkezik, a szén-dioxid-kibocsátások kérdésköre be-
épült az ugyancsak gyorsan fejlődő zöld (illetve tágabb 
értelemben vett fenntartható) ellátásilánc-menedzsment 
gyakorlataiba is (Harangozó et al., 2019).

A kibocsátások megbízható nyilvántartására termé-
szetesen azok árazásához is szükség van. Jelenleg erre a 
legelterjedtebb módszertan a Fenntartható Fejlődés Üz-
leti Világtanácsa (World Business Council for Sustain­
able Development) és a World Resources Institute által 
kidolgozott Üvegházhatású Gáz Protokoll (WBSCD/WRI 
2004, 2011), mely három kategóriába (úgynevezett Scope-
ba) sorolja a vállalat tevékenységéhez kapcsolódó kibo-
csátásokat. A Scope 1 körébe a közvetlen kibocsátások 
tartoznak (pl. a vállalat tulajdonában lévő kazánok és gép-
járművek kibocsátásai). A Scope 2 a vállalat által vásárolt 
energia (pl. áram, távhő) előállításához kapcsolódó kibo-
csátásokat fedi le, míg a Scope 3 tartalmazza az összes 
többi közvetett kibocsátást, az alapanyagok kitermelésé-
től a termékek használatáig és a hulladék feldolgozásáig. 
Nagyságrendjüket tekintve általában a Scope 3 kibocsátá-
sok a legjelentősebbek, ugyanakkor ezek számszerűsítése 
jelenti a legnagyobb kihívást, mivel összetett módszereket 
és sok külső adatot igényel. Az utóbbi évek során megfi-
gyelhető, hogy a vállalatok egyre szélesebb köre törekszik 
a közvetett kibocsátások egyre szélesebb körének nyomon 
követésére, ám ezen a területen még bőven van hova fej-
lődni (Csutora & Harangozó, 2019).

Mindezekre a fejleményekre építve jelent meg a nagy-
vállalati gyakorlatban a kibocsátások belső árazása. A 
belső karbonár alkalmazása teljes mértékben önkéntes 
gyakorlat a vállalatok részéről, elméletileg semmi sem 
kényszeríti a cégeket erre, mégis megfigyelhető, hogy 
nagyon egyértelműen és dinamikusan növekszik annak 
népszerűsége. A belső karbonár bevezetésének számos 
oka, motivációja lehet, melyek közül a legfontosabb talán 
az éghajlatváltozással kapcsolatos kockázatok kezelése. 
E kockázatokra, amelyek értelemszerűen a fizikai veszé-
lyen át a versenyképességi kockázatokig nagyon sokfélék 

lehetnek, a környezetirányítási rendszerek fejlesztése, 
eszköztárának bővítése tűnik adekvát válasznak, ahogy 
az a vállalatok viselkedéséből is jól látszik (Kolk et al., 
2008). A klímaváltozással kapcsolatos vállalati kockáza-
tok között fontos megemlíteni a szabályozási környezet 
változását. Fentebb láttuk, hogy egyre több országban kell 
a vállalatoknak ténylegesen fizetniük a szén-dioxid-kibo-
csátásaik után, illetve a meglévő rendszerekben is jellem-
ző az árak fokozatos emelkedése. A belső karbonár alkal-
mazásának legfőbb szerepe, hogy segítsen felkészíteni a 
vállalatot ezekre a változásokra, illetve olyan döntéseket 
hozni, amelyek egy szigorúbb szabályozási környezetben 
is megállják a helyüket (Bento & Gianfrate, 2020).

A kockázatok felmérése és kezelése mellett a karboná-
razás arra is alkalmas, hogy elősegítse a klímaváltozással 
kapcsolatos belső célok elérését, katalizálja az átmenetet 
egy alacsonyabb kibocsátású, fenntarthatóbb működés 
irányába (Ben-Amar et al., 2017). A szakirodalom további 
motivációként azonosítja a komparatív előny megszerzé-
sét, az innovatív üzleti és befektetési környezet megterem-
tését, egy új belső szervezeti struktúra kialakítását, ahol 
élénk diskurzus folyik a kibocsátáscsökkentés lehetősége-
iről (Lucas, 2010; TCFD, 2017). A belső CO2-árazási po-
litika jelentős mértékben függ a különböző érintettek – a 
fogyasztók, a munkavállalók, illetve újabban különösen a 
befektetők – oldaláról érkező nyomástól is, hiszen ezek a 
szereplők tudni szeretnék, milyen módon tud alkalmaz-
kodni a klímaváltozás jelentette megnövekedett kockáza-
tokhoz és újszerű kihívásokhoz az adott vállalat. 

A belső karbonár alkalmazása többféle módon történhet 
– a szakirodalom általában három típust különböztet meg:

1) �A belső díj vagy belső adó lényege, hogy egy cég a 
működési kiadásaihoz hozzáadja az ÜHG-kibocsá-
tás költségeit is. Ez a megközelítés tehát tényleges 
pénzmozgással jár a vállalat alegységei között – a 
tevékenységükkel járó kibocsátás utáni „adót” a di-
vízióknak a központ felé meg kell fizetni. Ezzel a 
cég erős ösztönzőket teremt a rövid távú kibocsátás 
csökkentésére és a hosszú távú innovációra. Egy 
cég kiszabhat szén-dioxid-díjat minden üzletágára, 
illetve csak néhányra. Az ÜHG-kibocsátás pénzben 
történő kifejezése, vagyis annak ’lefordítása’ mű-
ködési költségekre egy olyan módszer és eszköz, 
amely akár már rövid távon is jelentősen előmozdít-
hatja egy vállalat kibocsátáscsökkentési teljesítmé-
nyét. Amennyiben egy cég minden működési egy-
sége szervesen beépíti a CO2-kibocsátásra kivetett 
belső díjat a saját döntéshozatali mechanizmusaiba, 
stratégiájába, azzal mikroszinten is átalakulhatnak 
az ÜHG-kibocsátással kapcsolatos attitűdök, hi-
szen financiális értelemben érdekeltté válnak ezek 
a szereplők a CO2-kibocsátás redukálásában. A bel-
ső adóból befolyó összeget pedig általában szintén 
kibocsátáscsökkentő beruházásokra, vagy offszetek 
vásárlására fordítják (I4CE, 2016).

2) �A másik lehetőség, hogy a belső árak tényleges meg-
fizetésére nem kerül sor, az árazás csupán elemzési 
célokat szolgál (ahogyan erre a hatóságok gyakorlatá-
ban is láttunk példát). Ezt az úgynevezett árnyékárat 



48
VEZETÉSTUDOMÁNY / BUDAPEST MANAGEMENT REVIEW
L IV. ÉVF. 2023. 2. SZ ÁM / ISSN 0133- 0179  DOI: 10.14267/ VEZTUD.2023.02.04

CIKKEK, TANULMÁNYOK

tehát a vállalat egyes projektjeivel, befektetéseivel 
kapcsolatos döntések meghozatalához használják, 
de támogathatja a stratégiai tervezést és a kockázat-
kezelést is. A vállalati árnyékár általában a vállalat 
működési területein alkalmazott hatósági árak ala-
kulásával kapcsolatos várakozásokat tükrözi, hiszen 
célja elsősorban annak feltárása, hogy a hatósági árak 
emelkedése milyen hatással lenne a tervezett befek-
tetések megtérülésére. Az árnyékár-típusú karboná-
raknál a megállapított egységérték jellemzően lénye-
gesen magasabb, mint az előző pontban ismertetett 
belső díjak esetében (WBSCD, 2015).

3) �Egyfajta belső karbonárat kapunk akkor is, ha a 
vállalat által megvalósított kibocsátáscsökkentési 
beruházásokból vezetjük le az egységnyi kibocsátás 
elhárításának költségét. Ez az ún. implicit ár tehát 
inkább az adott cég korábbi döntéseinek lenyomata, 
ezért a szakirodalom egy része nem tekinti valódi 
belső árnak, azonban adott esetben használható a 
jövőbeli beruházások értékelésére is. Az implicit 
árazás révén egy cég jobban fel tudja mérni a saját 
karbonlábnyomát, valamint a megfelelési költsége-
ket is (Ahluwalia, 2017).

Lássunk ezek után néhány konkrét példát: a karbonára-
zást legrégebb óta alkalmazó egyik vállalat, a Microsoft, 
2012 óta alkalmazza ezt az ezközt, belső adó formájában, 
és a kezdetben 5, napjainkban 15 USD/t-s díjból befolyó 
összeget különféle vállalaton belüli, illetve kívüli kibocsá-
táscsökkentő projektekre fordítja (pl. energiahatékonysági 
beruházások, megújuló energia projektek, offszetek vásár-
lása). A vállalat beszámolója szerint ennek köszönhető-
en az első három évben 7,5 millió tonna CO2-kibocsátást 
sikerült elkerülni amellett, hogy energiaköltségeik is évi 
tízmillió USD-vel csökkentek (DiCaprio, 2015). A kezdet-
ben a Scope 1 és 2-es kibocsátások mellett az üzleti utakat 
lefedő díjat 2020-ban kiterjesztették a Scope 3-mas kibo-
csátások egészére, és a vállalat 2030-ra immár a karbon-
semlegességen túlmenően a „karbonnegatív” működés 
elérését tűzte ki célul a teljes ellátási láncra vonatkozóan 
(Willmott, 2022). Ugyancsak egy belső adótípusú mecha-
nizmus segített a Disney-nek, hogy 2012 és 2020 között 
50%-kal csökkentse Scope 1 és 2-es kibocsátásait (CDP, 
2021). Az árnyékármódszert alkalmazó vállalatok között 
találunk például számos olajtársaságot, akik a szabályozási 
környezet szigorodásával számolva fokozatosan igyekez-
nek portfóliójukat az alacsonyabb kibocsátású megoldások 
felé eltolni, és ezért új projektjeiket magasabb karbonárak-
kal számoló hatásvizsgálatoknak vetik alá. A Shell pl. már 
a 2000-es években 40-80 USD/t-s értékeket alkalmazott, 
ami több földgáz-, bioüzemanyag, illetve szén-dioxid-le-
választási és -tárolási projekt megvalósítását eredményezte 
(C2ES, 2017), a BP pedig 2020-ban drasztikusan, 40-ről 
100 USD/t-ra emelte saját árnyékárát, ami már egy jelentő-
sebb elmozdulás jele lehet (Parnell, 2020).

A fejezet további részében a belső árak számszerű ala-
kulását vizsgáljuk. A szakirodalom, illetve az elméleti klí-
maközgazdászok gyakorlatilag egybehangzóan képviselik 
azt az álláspontot, hogy minél magasabb a belső karbonár, 

annál hatékonyabban tudja egy adott cég kezelni a pénz-
ügyi, az ellátási láncot illető és a szabályozásból adódó 
kockázatokat és kihívásokat, valamint a befektetői elvá-
rásokat (TCFD, 2017). Az is jól kivehető az elmúlt évek 
empirikus kutatási eredményei alapján, hogy a cég mérete 
és a tényleges károsanyag-kibocsátás mértéke pozitívan 
korrelál a belső karbonár bevezetésének valószínűségével: 
minél nagyobb és minél jobban szennyez egy cég, annál 
nagyobb az esélye, hogy alkalmazni fogja ezt a környe-
zetirányítási eszközt, sőt, várhatóan annál magasabb lesz 
az ár, amit bevezet (Ben-Amar et al., 2022). 

A vállalati karbonárazás gyakorlatát illetően a legtöbb 
információt közzé tevő nemzetközi nonprofit szervezet a 
CDP (Carbon Disclosure Project), amely 2014 óta minden 
évben összegyűjti a vállalatok által megállapított és alkal-
mazott belső karbonárakat. Így a CDP legfrissebb, 2021-
ben publikált jelentése alkalmas lehet a legújabb trendek 
azonosítására. A CDP 2021-ben publikált jelentése (CDP, 
2021a) a megelőző, 2020-as év adatait tartalmazza, mint-
egy 5900 vállalat vonatkozásában. Az anyag röviden ös�-
szefoglalja, melyek a legfontosabb változások, újdonságok 
a korábbiakhoz képest, milyen fő tendenciákat azonosít-
hatunk a belső karbonárak esetében.

Talán a legjelentősebb változás, hogy a 2020-as adatok 
alapján öt év alatt 80%-kal nőtt azoknak a vállalatoknak 
a száma, amelyek bevezették a belső szén-dioxid-árakat, 
vagy pedig már tervezik annak alkalmazását. 2020-ban 
853 vállalatnál létezett belső CO2-ár, és további 1159 nyi-
latkozott úgy, hogy kétéven belül be fogja azt vezetni. Így 
összességében nagyjából 2000 cég érintett a kérdésben, 
ami durván az egyharmadát teszi ki a CDP adatbázisában 
szereplő 5900 vállalatnak. 

A CDP előző, 2017-es jelentéséhez képest duplájára 
nőtt azoknak a száma a világ 500 legnagyobb cégéből, 
amelyek már alkalmazzák vagy kétéven belül tervezik be-
vezetni a belső karbonárakat. A 13 vizsgált iparágból 11-
nél történt növekedés, legnagyobb mértékben a pénzügyi 
szektorban (évente 6,2%-kal). A belső árak alkalmazása 
azonban az esetek túlnyomó többségében csak a közvetlen 
kibocsátásokra terjed ki: a vállalatok 90%-a csak a Scope 
1-kibocsátásait árazza, csupán 70 olyan cég volt, amelyik 
a Scope 2-es és 3-mas kibocsátásokra is alkalmazta a bel-
ső árakat (CDP, 2021a).

A kapcsolódó szakirodalmak alapján (lásd pl. Har-
pankar, 2019; Bento & Gianfrante, 2020; Zhu et al., 2022) 
látható, hogy a cégek CO2-policy-je szorosan összefügg a 
kibocsátáscsökkentési törekvésekkel, pozitív korreláció 
áll fenn a belső karbonár bevezetése és az egyéb, klíma-
változással, az arra adott válasszal összefüggő stratégiai 
lépések és reformok között. Fontos kiemelni, hogy az ára-
zási módszertan tekintetében az árnyékár a meghatározó 
a vállalatok körében, 10-ből 5 vizsgált cég ezt a megköze-
lítést alkalmazza. A konkrét értékeket illetően a CDP azt 
állapította meg, hogy 2020-ban az adatbázisukban szerep-
lő cégek belső CO2-árainak mediánértéke 25 USD/t volt. 

Amennyiben a regionális dimenziót vizsgáljuk, megál-
lapítható, hogy számottevő különbségek vannak az egyes 
földrajzi térségek között, és általánosságban Ázsiában a 
legaktívabbak a cégek, ami a belső karbonárak bevezeté-
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sét illeti. A második helyen Európa áll, Észak-Amerika 
pedig a harmadik. A lista végén Afrika és Óceánia talál-
hatók. Az ázsiai kontinens nemcsak abszolút számokban, 
de relatív növekedésben is élen jár, itt a legdinamikusabb 
a növekedés a karbonárakat alkalmazó cégek számában: 
2017 óta folyamatosan és gyorsan nő az érintett vállalatok 
száma, különösen Kínában, ahol 2019 óta több mint ne-
gyedével több (27%) cég vezette be vagy tervez CO2-ára-
zást alkalmazni. Európában a belső karbonárak tekinteté-
ben az Egyesült Királyság, Franciaország, Németország, 
Spanyolország és Olaszország állnak az élen. 

Korábban már említettük, hogy a Világbank szerint 
2020-ban legalább 40-80 USD/t közötti összegű karbon­
ár lenne szükséges ahhoz, hogy az eszköz hatékonyan 
járuljon hozzá a kibocsátáscsökkentés stratégiai céljához 
– nos, a belső árakat alkalmazó vállalatoknak csupán a 
kisebb része állapított meg ilyen vagy ennél magasabb ér-
téket 2021-ig: a válaszadók mintegy 16%-a alkalmaz ebbe 
a tartományba eső árakat, és alig 9,8% ennél magasabbat. 
Az árak rendkívül széles spektrumon mozognak: 6 USD/
tonnától egészen 918 USD/t-ig, az elsődleges befolyásoló 
tényező pedig a szektor, amelyben a cég tevékenykedik. A 
2. táblázat mutatja a CDP, illetve a Világbank jelentései-
ben vizsgált iparágakat, a hozzájuk tartozó medián és ma-
ximum karbonárakat, valamint a kutatáshoz használható 
adatot szolgáltató cégek számát. Ami a földrajzi dimenzi-
ót illeti, a kontinensek és régiók között is szignifikáns kü-
lönbségeket lehet felfedezni: a legalacsonyabb mediánér-
ték Afrikában (8 USD/t), a legmagasabb pedig Európában 
és Ázsiában (28 USD/t) található (lásd a 3. táblázatot). A 
globális medián 28 USD/tonna volt 2021-ben az árnyéká-
rat és 18 USD/t a belső adókat alkalmazó cégek esetében. 

2. táblázat
Belső karbonárak  

iparág szerinti megoszlása 2021-ben

Iparág
Medián 

ár 
(USD/t)

Max. ár 
(USD/t)

Adatot 
szolgáltató 
vállalatok 

száma
ruházat 82 760 5
biotech/egészségügy/
gyógyszer 43 918 22

pénzügyi szolgáltatások 17 297 105
élelmiszeripar és 
mezőgazdaság 28 177 40

fosszilis 
energiahordozók 28 100 55

vendéglátás 16 20 4
közművek, 
infrastruktúra 35 383 32

feldolgozóipar 28 532 116
bányászat/nyersanyag-
kitermelés 28 459 137

egyéb szolgáltatások 20 146 78
energia 23 112 77
kereskedelem 23 135 42
közlekedés 20 269 33

Forrás: CDP (2021) alapján saját szerkesztés

3. táblázat
Belső karbonárak 

régiók szerinti megoszlása 2021-ben 

Régió Medián ár (USD/t) Max. ár (USD/t)
Afrika 8 120
Ázsia 28 918
Európa 28 532
Latin-Amerika 8 100
Észak-Amerika 23 760
Óceánia 17 297

Forrás: CDP (2021) alapján saját szerkesztés

Láthattuk tehát, hogy a karbonkibocsátások belső árazása 
dinamikusan növekvő gyakorlat a nagyvállalatok köré-
ben. Az árazás alkalmazását illetően kirajzolódik néhány 
alapvető módszer (árnyékár, belső adó), maguk az érté-
kek azonban rendkívül széles tartományban mozognak. 
Ez persze aligha meglepő, hiszen minden vállalat olyan 
értéket alkalmaz, ami a saját helyzetének, céljainak és vá-
rakozásainak leginkább megfelel.

Diszkusszió és következtetések

A cikkben bemutattuk, hogy a szén-dioxid-kibocsátások 
közgazdaságtani értelemben vett „helyes” árának megál-
lapítása nagyon nehéz feladat, amely számos bizonytalan-
sággal és etikai dilemmával terhelt. Ennek megfelelően a 
becslések tartománya igen tág, négy nagyságrendet ölel 
fel – a 10 USD/t alattitól egészen az 1000 USD/t feletti 
értékekig. Mindazonáltal a tanulmányok széles körét át-
tekintve nagyjából kirajzolódik egy közepes tartomány, 
amely érdekes módon hasonló a kétféle – SCC és SPC 
– módszertan esetében (annak ellenére, hogy a két mód-
szer teljesen más nézőpontból közelíti meg a problémát): 
2020-ra a 80-120 USD/t körüli szén-dioxid-ár tekinthető 
a középértéknek (mindig figyelembe kell venni, hogy az 
árnak idővel fokozatosan emelkednie kell, amíg el nem ér-
jük a klímasemlegességet). Ha megvizsgáljuk a szakpoli-
tikai elemzéshez használt hivatalos szén-dioxid-értékeket 
(azokban az országokban, ahol léteznek ilyenek), azt lát-
hatjuk, hogy ezek meglehetősen ambiciózusak, és nagy-
ságrendileg összhangban vannak az elméleti ajánlások 
középső tartományával. Az persze más kérdés – és ez egy 
nagyon érdekes téma lehet a jövőbeli kutatások számára 
–, hogy ezek a hivatalos értékek a gyakorlatban mennyire 
érvényesülnek, milyen mértékben befolyásolják ezekben 
az országokban a hatósági döntéshozatalt.

A tényleges hatósági szén-dioxid-árakat tekintve 
teljesen más a kép, ezek ugyanis általában jóval alacso-
nyabbak, mint az elméleti ajánlások középső tartománya, 
illetve a döntés-előkészítésben használt értékek. Kivé-
telt csupán néhány európai ország karbonadója, illetve 
újabban az EU emissziókereskedelmi rendszere képez. 
Ráadásul egy-egy rendszer hatálya többnyire nem ter-
jed ki az adott joghatóság kibocsátásainak összességére, 
sok országban pedig egyáltalán nincs is szén-dioxid-ára-
zási rendszer. Mindez azt jelenti, hogy jelenleg a világ 
szén-dioxid-kibocsátásának mindössze 3,76%-át árazzák 
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olyan szinten, amely a Világbank szerint összhangban van 
a 2°C-os éghajlati céllal (Világbank, 2021). (Ehhez hozzá 
kell tenni, hogy a Világbank által megadott 40-80 USD/t 
értéktartomány eleve alacsonyabb, mint a jelen szakiro-
dalmi áttekintésből kirajzolódó sáv.) Az árak tendenciája 
ugyanakkor emelkedő – a koronavírus-járvány okozott 
ugyan némi csökkenést a kvótaárakban, illetve néhány 
országban a tervezett adóemelés elhalasztásához veze-
tett, e jelenségek ugyanakkor átmenetinek bizonyultak és 
immár világszerte folytatódik a karbonárak növekedése. 
A fokozódó klímapolitikai elköteleződés, amely a világ 
jelentős részén megfigyelhető, úgy tűnik, egyre inkább a 
kibocsátások csökkentésére irányuló gazdasági ösztönzők 
erősödéséhez vezet.

A klímaváltozás problémájának kezelése mindinkább 
megjelenik a vállalatok stratégiájában is, hiszen számos 
kockázatot hordoz az számukra, és a különböző érintettek 
is egyre inkább számon kérik az ezzel kapcsolatos lépése-
ket. A multinacionális vállalatok többsége már rendelkezik 
számszerű kibocsátáscsökkentési céllal, és egyre növek-
szik azok száma is, akik klímastratégiájuk egyik eleme-
ként a karbonárazás eszközét is bevetik. Láthattuk, hogy 
a vállalatok belső árai is elég széles tartományban mozog-
nak, de átlagosan magasabbak, mint a hatóságok által adó 
vagy ETS formájában érvényesített árak, ami logikusnak 
tekinthető, hiszen a belső árazás fő funkciója, hogy felké-
szítse a vállalatokat a hatósági árak emelkedésére, illetve 
elősegítse az önkéntes klímacélok megvalósítását. A belső 
árazást a vállalatok többsége elemzési, döntés-előkészítési 
célokra használja, de egy részük „belső adó” formájában 
be is szedi a különböző részlegektől. Érdekes, hogy a vál-
lalati belső árak esetében ugyanolyan irányú különbség 
figyelhető meg az elemzési célú és a ténylegesen kivetett 
árak között, mint a hatóságok esetében – utóbbiak ugyan-
is általában jóval alacsonyabbak. Az óvatosság és a gya-
korlati szempontok tehát nemcsak a hatósági szabályozás, 
hanem a belső szabályozás esetében is egyértelműen vis�-
szafogják a megállapított értékeket.

Jelen cikkben csak általános szinten volt módunk meg-
vizsgálni a cégek által alkalmazott belső karbonárak és 
a hatósági árak kapcsolatát. A jövőben ezt mindenképp 
érdekes lenne területi bontásban is megtenni, hogy láthas-
suk, vajon magasabb hatósági árak mellett magasabb bel-
ső árakat használnak-e a vállalatok. Ezt az összehasonlí-
tást azonban nehezíti, hogy a nagyvállalatok kibocsátásai 
nem feltétlenül abban az országban jelentkeznek, ahol a 
cég székhelye van, így annak megállapításához, hogy egy 
cég milyen hatósági karbonáraknak van kitéve, ismerni 
kellene a vállalati kibocsátások területi megoszlását is. A 
másik fő kutatási kérdés a belső karbonár, mint környezeti 
menedzsmenteszköz hatékonysága. Mivel viszonylag új 
jelenségről van szó, ezért eddig nem volt lehetséges na-
gyobb mintán vizsgálni, néhány éven belül azonban már 
megállapítható lehet, hogy valóban gyorsabban csökken-
nek-e a belső árakat alkalmazó cégek kibocsátásai, illetve 
a belső árak mely típusa és mely nagyságrendje szükséges 
a kívánt hatás elérésére. (Nem szabad azonban elfelejte-
ni, hogy vállalati szempontból a karbonárazás célja nem 
feltétlenül a minél erőteljesebb kibocsátáscsökkentés, ha-

nem egy olyan pálya elérése, amely segít minimalizálni 
a klímaváltozással kapcsolatos jelenlegi és jövőbeli költ-
ségeket.)

A karbonárak különböző típusait összevetve összes-
ségében elmondható, hogy a klímaközgazdászok aján-
lásaival leginkább a hatóságok által döntés-előkészítési 
céllal megállapított értékek vannak összhangban (abban a 
néhány országban, ahol egyáltalán létezik ilyen). A legala-
csonyabb értéket átlagosan a tényleges hatósági karboná-
rak veszik fel – a különbségnek nyilván számos oka lehet 
a versenyképességi aggályoktól a szociális vagy éppen po-
litikai megfontolásokig. A vállalati karbonárak pedig va-
lahol a kettő között helyezkednek el. Egyértelműen látszik 
ugyanakkor, hogy a szén-dioxid-kibocsátás ára – legyen 
szó elméleti vagy gyakorlati, hatósági vagy vállalati árak-
ról – emelkedő tendenciát mutat, és ez minden bizonnyal 
így marad a jövőben is. Kérdés, hogy ez az emelkedés, il-
letve a gyakorlatban alkalmazott áraknak az elméleti aján-
lásokhoz való felzárkózása elég jelentős és elég gyors-e 
ahhoz, hogy a karbonárazás a globális klímacélok megva-
lósításának hatékony eszköze lehessen.
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Manapság a családi vállalkozások professzionali-
zálódása egyre hangsúlyosabb téma mind nem-

zetközileg, mind pedig haza környezetben. Számos 
ügyvédi iroda, multinacionális tanácsadó cég, kutató 
és egyetem foglalkozik a professzionalizálódás egyes 
kérdéseivel, különösen az utódlási, irányítási és jogi  
aspektusaival (Németh, 2017; Drótos & Hajdu, 2020). 
Mind többet olvashatunk a sajtóban arról, hogyan vál-

jon egy vállalkozás „profivá”, tanácsokkal és tippekkel 
látják el a családi vállalati vezetőket, hogyan mene-
dzseljék és fejlesszék cégüket. A tudományterület kö-
zelmúltbeli fejlődését mi sem mutatja jobban, hogy a 
Journal of Family Business Strategy, a családi vállalko-
zások terén az egyik legmeghatározóbb lap, 2022-ben 
különszámot kíván szentelni a témakörnek (Astrachan, 
Waldkirch, Eddleston, Hitt & Zahra, 2021).

KÁRPÁTI ZOLTÁN – DRÓTOS GYÖRGY

HOGYAN PROFESSZIONALIZÁLJUK  
A CSALÁDI VÁLLALKOZÁSUNKAT? – EGY LONGITUDINÁLIS 

ESETTANULMÁNY TAPASZTALATAI 
HOW SHOULD WE PROFESSIONALIZE OUR FAMILY BUSINESS? – 

EXPERIENCES FROM A LONGITUDINAL CASE STUDY

Egyre több publikáció hangsúlyozza a családi vállalkozások professzionalizálásának fontosságát. Jelen tanulmányban arra 
a kérdésre keresik a szerzők a választ, hogy milyen erőforrás- és képességváltozásokon megy vagy kell keresztül mennie 
egy közepes méretű családi vállalkozásnak a professzionalizálás folyamata során. A publikáció első részében bemutatják 
a professzionalizálódás megközelítéseit a különböző stratégiai paradigmák szemszögéből és elhelyezik az erőforrás-alapú 
nézet keretrendszerében. A cikk második felében az esettanulmányt mutatják be a két vizsgált időszakon keresztül. Az 
eredmények rámutatnak arra, hogy a professzionalizáció dimenziói összefüggenek, és az egyikben vagy másikban történő 
lemaradás bizonytalansághoz vezet a vállalaton belül. Fontos eredmény, hogy a professzionalizálódás során a családi vál-
lalatok tulajdonosainak minden dimenzióra figyelniük kell. 

Kulcsszavak: családi cégek, családi vállalkozások professzionalizálódása, többdimenziós megközelítés, longitudiná-
lis esettanulmány

An emerging number of publications emphasize the importance of family business professionalization. The authors con-
ducted a qualitative longitudinal case study with a resource-based perspective, concentrating on changes in the resources 
and capabilities a family firm undergoes while professionalizing the business. In the first part of the paper, they present 
approaches to professionalization from the perspective of different strategic paradigms. The second part outlines the 
findings of the potential relations between the dimensions of family business professionalization. The results reveal that 
the dimensions are interrelated, and a lack of progress in one or more dimensions can lead to uncertainty. The extensive 
discussion section emphasizes that family businesses should pay attention to all aspects of the firm’s professionalization.

Keywords: family firms, family business professionalization, multidimensional approach, longitudinal case study
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Jelen tanulmányunkban a családi vállalkozások pro-
fesszionalizálódásáról szóló elméleti modell (Kárpáti, 
2021) alapján, gyakorlati példán keresztül mutatjuk be a 
jelenség többdimenziós aspektusát. Fontos kérdés a kuta-
tók körében, hogy a családi vállalkozások professzionali-
zálódása szignifikánsan különbözik-e a nem családi válla-
latokéitól. A családi vállalatokat alapvetően más célok és 
faktorok motiválják, mint a nem családi cégek tulajdono-
sait; inkább hosszú távra tekintenek előre (Le Breton-Mil-
ler, 2006), nem tisztán profitorientáltak (Chrisman, Kel-
lermanns, Chan & Liano, 2010) és a hatalom forrása nem 
a pozícióból, hanem a tulajdonból fakad (Sirmon, Arrég-
le, Hitt & Webb, 2008). Tanulmányunkban bemutatjuk, 
hogy a család és az üzlet kapcsolatának fejlesztése lega-
lább olyan fontos, mint a professzionális külső menedzse-
rek megléte, a tiszta felelősségi és hatáskörök, a modern 
IT-rendszerek, vagy a vonzó munkakörülmények és a 
transzparens teljesítményértékelési rendszerek. A külső, 
nem-családtag vezetők behozatalát számos korábbi pub-
likáció (Klein & Bell, 2007; Zhang & Ma, 2009) azono-
sította olyan lényeges változásként, amely a nem-családi 
tulajdonban lévő cégek esetén nem merül fel. 

Jelen kutatásunkban egy közepes méretű családi vál-
lalkozást vizsgáltunk kvalitatív módon, longitudinális 
esettanulmányi módszert (Yin, 2003) alkalmazva. A cikk 
feltárja, hogy a szervezet a professzionalizálódás során 
milyen változásokon megy keresztül az erőforrások és 
képességek szempontjából, valamint, hogy a professzio-
nalizálódás egyes dimenziói hogyan kapcsolódnak egy-
máshoz. Az eredmények megerősítik korábbi kutatások 
eredményét, miszerint az erőforrás-alapú elmélet alapján 
a jelenségnek egyszerre lehetnek pozitív és negatív hatásai 
egy vállalat életére (Songini, 2006; Lien & Li, 2013; Wald-
kirch, Melin & Nordqvist, 2017). 

Elméleti háttér

A családi vállalkozások kutatásával foglalkozó elméletek 
közül az erőforrás-alapú elmélet (resource-based view, 
RBV) egy kevésbé alkalmazott stratégiai paradigma (Raz-
zak, Jassem, Akter & Al Amun, 2021). Az RBV fő célja, 
hogy az erőforrások és képességek oldaláról – melyek a 
vállalaton belülről és nem az iparágból fakadnak – ragad-
ja meg, hogy egy vállalkozás miért különbözik és miért 
teljesít jobban, mint versenytársai (Hamel & Prahalad, 
1990; Barney, 1991; Tari, 2019). Azon kevés tanulmány, 
amely összekapcsolta az erőforrás-alapú elméletet a csa-
ládi vállalatok kutatásával, a „családiság” ( familiness) 
fogalommal tette ezt (Habbershon, Williams & MacMil-
lan, 2003; Zellweger, Eddleston & Kellermanns, 2010; Né-
meth, Ilyés & Németh, 2017; Wieszt, 2020). A familiness 
a család bevonódását jelenti a vállalat irányító menedzs-
mentjébe, ahol a kettő egymásra hatásából olyan erőfor-
rások fakadhatnak, amelyek versenyelőnyt jelenthetnek a 
vállalat számára (Habbershon et al., 2003). Grant (1991) a 
versenyelőnyt és a versenytársak feletti profitszint elérését 
a költség (méretgazdaságosság, folyamati hatékonyság) és 
megkülönböztető (márka, termék know-how, marketing) 
előnyben látta. Hatek és szerzőtársai (2016) az innováció 

hatását vizsgálták a teljesítményre, Zahra és szerzőtársai 
(2008) pedig hasonló elmélet mentén a vállalatok stratégi-
ai rugalmasságát vizsgálta a gondoskodó elmélet megkö-
zelítéséből. Razzak és szerzőtársai (2021) a professziona-
lizálódást egy vállalatspecifikus erőforrásként definiálták, 
ahol azt kutatták, hogy a jelenség mint moderátor változó, 
hogyan hat a családiságra és a vállalati teljesítményre.

Songini (2006) két csoportra osztja az elméleteket a 
professzionalizálódás szempontjából, egyesek, így (1) a 
megbízó-ügynök elmélet (agency-theory), (2) a vállalati 
növekedés elmélete (organizational growth theory) mellet-
te, míg mások (1) a gondoskodó elmélet (stewardship theo-
ry), (2) az erőforrás-alapú elmélet (resource-based view), 
(3) a szervezeti kontroll elmélete (organizational control 
theory) ellene szólnak.  Természetesen további megköze-
lítésekből is vizsgálhatjuk a professzionalizálódást (pl.: 
intézményi megközelítés, dinamikus képességek, kettős 
képesség) azonban terjedelmi korlátok miatt az általunk 
legfontosabbnak vélt elméleteket mutatjuk be. 

A családi vállalatok professzionalizálódása 
mellett szóló elméletek

	
A megbízó-ügynök elmélet
A klasszikus megbízó-ügynök elmélet alapján egy válla-
lat tulajdonosi szerkezete és menedzsmentje elválik, így 
a vállalat felső vezetése lényegesen több információval 
rendelkezik a vállalat helyzetéről, mint a tulajdonosi kör, 
amelyet a saját előnyükre is fordíthatnak (pl.: bizonyos in-
formációk meg nem osztásával). Annak érdekében, hogy 
az információs aszimmetriát a tulajdonosok csökkent-
sék, technokratikus koordinációs eszközöket, jellemzően 
szabályzatokat és adminisztrációs ellenőrzési mechaniz-
musokat alkalmaznak (Jensen & Meckling, 1976;  Fama 
& Jensen, 1983). Az elmélet az egyik legmeghatározóbb 
megközelítést adja a családi vállalatok különbözőségére 
és gyakran alkalmazott a családi vállalati kutatók köré-
ben (Chrisman, Chua & Sharma, 2005). Habár azt gon-
dolnánk, hogy egy családi vállalat esetében, ahol a me-
nedzsment és a tulajdonosi kör nem feltétlenül válik szét, a 
megbízó-ügynök elmélet nem releváns, a kutatások azon-
ban mégis azt mutatják, hogy a felmerülő ügynöki költsé-
gek (agency costs) még nehezebben is kezelhetők, mint a 
nem-családi cégek esetében (Chua, Chrisman & Bergiel, 
2009). A családi vállalatok tipikus problémái az oppor-
tunizmus, a nepotizmus, az altruizmus, az entrenchment 
(sáncolás) (Farkas, 2018) és a családtagok reluktanciája 
egymás értékelésére. A családtagok közötti nem egyér-
telmű érdekfelelősség és feladatelosztás pedig az ügynöki 
költségek növekedéséhez vezethet (Songini, 2006; Chua et 
al., 2009; Dekker, Lybaert, Steijvers, Depaire & Mercken, 
2013). A külső vezetők behozatala a menedzsmentbe csak 
tovább növelheti e költségeket, így a vállalat abba a hely-
zetbe kerül, hogy a felsorolt nehézségek megoldása érde-
kében más vonatkozásban is professzionalizálódnia kell 
(Gomez-Mejia, Nuñez-Nickel, & Gutierrez, 2001; Gnan 
& Songini, 2009). A költségvetés-tervezés, a riportolás és 
az ösztönző rendszerek kiépítése segíthet az „ügynökök” 
opportunista magatartásnak kezelésében, valamint a for-
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mális irányítási rendszerek bevezetése csökkentheti a csa-
lád altruizmusából és nepotizmusából fakadó hátrányokat 
(Gnan & Songini, 2003). 

A vállalati növekedés elmélete
A vállalati növekedés elmélete alapján a vállalatok az idő 
előrehaladtával és méretük növekedésével életciklusuk so-
rán különböző szakaszokon mennek keresztül (Greiner, 
1972; Normann, 1977). Ebben az esetben a professziona-
lizáció több okból is megvalósulhat: (1) a vállalat elér egy 
kritikus méretet, ahol a korábbi vállalatirányítási mecha-
nizmusok már nem optimálisak, így a korábbi vállalkozói 
megközelítés helyett egy professzionálisabbat kell magával 
hozniuk a tulajdonosoknak és a menedzsereknek (Deakins, 
Morrison & Galloway, 2002). (2) A vállalat nem csupán a 
kritikus méretet éri el, hanem a külső környezet komplexi-
tásának növekedésével a belső környezetnek is változnia 
kell. Szükségessé válik az is, hogy a vállalat formalizált 
és egyértelmű felelősségköröket határozzon meg mind a 
felső, mind pedig a középvezető szinten. Ezt olyan mecha-
nizmusok alkalmazásával tudja megtenni, mint a teljesít-
ményértékelési, költségelszámolási rendszerek bevezetése. 
A stratégiai tervezés és kontroll segítségével komplexen 
kezelheti és összekapcsolhatja a vállalati belső és a külső 
környezetet, hogy egy magasabb szintű professzionalizált-
sági szintet érjen el (Songini, 2006). Családi vállalatok ese-
tében érdemes megjegyezni, hogy nem csupán a vállalat, 
hanem a család is különböző szakaszokon megy keresztül 
a fejlődése során, amely erőteljes hatással van az üzletre 
(Gersick, Davis, Hampton & Lansberg, 1997). 

A családi vállalatok professzionalizálódása 
ellen szóló elméletek

A gondoskodó elmélet
A gondoskodó elmélet az ügynökelmélet alternatívájaként 
alakult ki, ahol előtérbe kerülnek a jó gazdálkodást és a 
vállalati vagyonról való gondoskodást hangsúlyozó szem-
pontok (Davis, Schoorman & Donaldson, 1997; Farkas & 
Málovics, 2021).  A családi vállalkozásokra alkalmazva a 
gondoskodó elmélet azt sugallja, hogy a családi és a válla-
lati értékek és célok egybeesése okán – legalábbis az első 
generációk között – az egyének együttműködő és altruista 
magatartást tanúsítanak, amelyek a vállalati célok elérésé-
re irányulnak (Davis et al., 1997). Az egyének nem önér-
dekkövető magatartása feleslegessé teszi a kontrollt és a 
formális ellenőrzési rendszerek kialakítását (a professzio-
nalizálódást), hiszen az egyének a jó kapcsolatok kialakí-
tására törekszenek a vállalaton belül, így nem cselekednek 
önző módon. Ráadásul ezek a kontrollmechanizmusok 
negatív hatással lehetnek az ügynök viselkedésére. Más 
szerzők azt állítják, hogy akár a gondoskodó, akár a meg-
bízó-ügynök elmélet érvényessége függ bizonyos pszicho-
lógiai és szituációs tényezőktől (Songini, 2006).

Az erőforrás-alapú elmélet
Songini (2006) az erőforrás-alapú elméletet azon elméletek 
közé sorolja, amelyek a professzionalizáció ellen szólnak 
annak ellenére, hogy tanulmányában ő is rögzíti, az RBV 

megközelítéséből a professzionalizációnak lehetnek egya-
ránt pozitív és negatív hatásai is egy családi vállalkozásra. 
Jelen tanulmányban az erőforrás-alapú elmélet keretrend-
szerében arra koncentrálunk, hogy a professzionalizációs 
folyamat során egy hazai családi középvállalkozás milyen 
erőforrásokra és képességekre tesz szert, hogy a működése 
modernebb, professzionálisabb legyen. A családi vállalatok 
professzionalizálódásáról (Kárpáti, 2021) szóló modell fel-
sorol számos olyan erőforrást és képességet, amelyek szük-
ségesek egy vállalat profivá váláshoz. Az erőforrás-alapú 
elmélet azon megkülönböztető vagy alapvető képességekre 
koncentrál, amelyek versenyelőnyt biztosíthatnak a vállal-
kozás számára (Barney, 1991). A családi vállalatok erőfor-
rás-alapú elméleti megközelítéséből jött létre a már említett 
családiság (familiness), amely azt állítja, hogy a család és 
az üzlet kapcsolatának kombinációjából fakadhatnak olyan 
képességek, amelyek előállíthatnak üzleti és nem üzle-
ti értékeket egyaránt, és ez nagy mértékben hozzájárul a 
vállalat túlélési és fejlődési képességéhez (Habbershon & 
Williams, 1999; Chrisman, Chua & Sharma, 2003). E meg-
közelítésből hozhatunk olyan példát, amely egyszerre szól 
az erőforrás-alapú elmélet alapján a professzionalizálódás 
mellett és ellen (pl.: egy külső professzionális menedzser 
behozhat olyan tudást, képességeket a szervezetbe, amellyel 
korábban nem rendelkezett a vállalat, azonban csökkentheti 
a tulajdonosi kontrollt). További fontos kérdés, hogy a vál-
lalat amellett, hogy professzionalizálódni kíván, vajon ké-
pes-e is rá. Empirikus kutatásunkban látni fogjuk, hogy a 
professzionalizálódás nem az alapító-ügyvezetőn keresztül, 
hanem a nem-családtag vezetőkön keresztül megy végbe. 
Ez megerősíti a korábbi kutatásokat (Chua, Chrisman & 
Bergiel, 2009; Fang, Memili, Chrisman, & Welsh, 2012; 
Polat, 2020). 

Módszertan

Kutatási design
A családi vállalati professzionalizálódás összetett jelensé-
gének megértése érdekében kvalitatív kutatási módszertant 
alkalmaztunk longitudinális megközelítéssel, egy esetpél-
dán keresztül. A hazai kutatások körében nem jellemzőek a 
longitudinális kutatások, pedig a családi vállalkozások vál-
tozásaival kapcsolatos jelenségek megértéséhez kiválóan 
illeszkednek (Csákné-Filep & Radácsi, 2021).

Az esettanulmány-módszer széles körben használt és 
elfogadott kutatási forma a pszichológiában, a szociológi-
ában, a politikatudományban és az üzleti tanulmányokban 
(Yin, 2003). A családi vállalkozásokkal foglalkozó kuta-
tók uralkodó megközelítése a pozitivista megközelítés és 
az esettanulmányos módszer (Micelotta, Glaser & Dorian, 
2020), amely állhat egy- vagy több esetből. A kvalitatív 
esettanulmányok segítenek megérteni a szervezeten be-
lüli változásokat és feltárhatnak olyan jelenségeket, ame-
lyek korábban még nem voltak ismertek a szakirodalom 
számára és képesek komplex kutatási kérdések megvá-
laszolására. De Massis és Kotlar (2014) szerint a feltáró 
esettanulmány módszerét akkor kell alkalmazni, ha a cél 
annak megértése, hogy hogyan zajlik egy adott jelenség, 
és magyarázó módszertant akkor, hogy miért így zajlik 
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egy jelenség. Tanulmányunkban deduktív logikát alkal-
maztunk (Yin, 2003; Eisenhardt & Graebner, 2007), ahol 
a családi vállalatok elméleti professzionalizációs modell-
je (Kárpáti, 2021) szolgált a kutatás alapjául. A kutatás 
tárgyául választott családi cég 2017 és 2021 között szig-
nifikáns fejlődésen ment keresztül, így kutatásunk célja 
kettős: (1) feltárni a szervezetben lezajlott változásokat, 
megérteni, hogyan valósultak meg és (2) felvázolni a kap-
csolatot a teoretikus modell és a gyakorlati megvalósítás 
között, valóban feltárhatók-e azok a dimenziók egy csalá-
di vállalkozás professzionalizálódásában amelyeket az el-
mélet rögzít. Mindeddig kevés kutatás foglalkozott mély-
rehatóan a családi vállalatok longitudinális vizsgálatával a 
professzionalizálódás szemszögéből (Howorth, Wright & 
Westhead, 2007; Howorth, Wright, Westhead & Allcock, 
2016) így kutatásunkkal hozzá kívánunk járulni e tudo-
mányterület fejlődéséhez. Az elméleti modell, előfeltevé-
seink és a szakirodalom nyitott kérdései alapján két fő és 
két alkutatási kérdést fogalmaztunk meg: 

1. �Kutatási kérdés: Milyen változásokon megy ke-
resztül – vagy kell keresztül mennie – egy családi 
vállalkozásnak az erőforrások és képességek terén a 
professzionalizálódás során?
1.1 �Kutatási alkérdés: A professzionalizálódás mely 

dimenzióit részesíti előnyben, melyeket sorol 
hátra?

2. �Kutatási kérdés: Mi a kapcsolat a professzionalizá-
ció egyes dimenziói között?
2.1 �Kutatási alkérdés: Egyes dimenziókban történő 

magasabb szintű professzionalizálódás milyen 
hatással van az elmaradó dimenzió(k)ra?

A kutatási terület és az elemzési egység
Kutatásunk során egy építőipari vállalat professzionalizá-
lódási folyamatát kutattuk. Az elemzés egységei a vállal-
kozás professzionalizálódásának fő- és aldimenziói a vál-
lalati folyamatokon, struktúrán és funkciókon keresztül.

Az eset kiválasztása
Az egy-esettanulmányos vizsgálati módszer alkalmazása 
több okból is indokolt. Yin (2003) ötöt sorol fel ezek kö-
zül, nevezetesen amikor az eset (1) kritikus, (2) szélsősé-
ges vagy egyedi, (3) reprezentatív vagy tipikus, (4) feltáró 
(5) és longitudinális. A választásunk egy tipikus vállal-
kozásra esett, mely a középvállalkozói családi cégek le-
nyomata. A családi vállalkozások definiálása számos mó-
don történhet, melyek bemutatására mi most nem teszünk 
kísérletet, ám fontos rögzítenünk, hogy a mi esetünkben 
melyik értelmezés szolgált a mintaválasztás alapjául: (1) 
a vállalat legalább 51%-ban egy család tulajdonában van, 
(2) legalább egy családtag aktívan részt vesz a vállalat irá-
nyításában és nem csak a tulajdonosi jogait gyakorolja, (3) 
potenciális transzgenerációs szándékkal rendelkezik. Ez a 
kategorizálás megfelel a családi vállalati szakirodalomban 
használt és elfogadott zellwegeri (2017) definíciónak.

Számos családi cég szembesül a professzionalizáció 
nehézségeivel az alapító közeli nyugdíjba vonulásával. 
Esettanulmányunk egy önkényes mintavétellel választott 
tipikus magyar családi vállalkozás, amely elsőgenerációs, 

az 1990-es évek közelében alapították és az ügyvezető a 
nyugdíjkorhatár felett is aktív.

A vállalkozás bemutatása
A professzionalizáció a vállalatok fejlődésének lényeges 
része, és nem egyik napról a másikra történik, hanem egy 
folyamatos kihívás (Howorth et al., 2016). Magyarorszá-
gon a kis- és középvállalkozások szektorában megközelí-
tőleg 31000 családi vállalkozás működik, így mind a GDP, 
mind a foglalkoztatási hozzájárulás tekintetében a gazda-
ság lényeges részét képezik (Mosolygó-Kiss, Csákné-Fi-
lep & Heidrich, 2018). A cég anonimitásának megőrzése 
érdekében a továbbiakban Építőipari Vállalat néven hivat-
kozunk rá, melynek főtevékenysége az építőipari kivite-
lezés. A céget az 1982-1988 közötti időszakban alapította 
egy testvérpár, amikor még csak az úgynevezett „gazda-
sági munkaközösségek” voltak megengedettek (Wieszt & 
Drótos, 2019), és a mai napig egyenlő arányban a tulajdo-
nukban van. Az Építőipari Vállalat beruházási projekteket 
és létesítménygazdálkodási feladatokat lát el. A cégnek 
három fő üzletága van: (1) villamosmérnöki, (2) gépésze-
ti és (3) általános építőipari tevékenység. A villamossági 
üzletág az építmények gyenge- és erősáramú, valamint 
épületbiztonsági vezérlő- és kamerarendszereivel foglal-
kozik. A gépészet üzletág gépészeti berendezések cseréjét 
és felújítását, szellőztetést, víz- és tűzvédelmet végez. Az 
általános építőipari tevékenység célja a teljes beruházási 
projektek lebonyolítása bontástól az újjáépítésig.

Az alapító-ügyvezető a kezdetektől fogva aktív, és ha-
bár korát tekintve már 70 év felett jár, még mindig ő a leg-
meghatározóbb személy a vállalat napi működésében. A 
testvére csak a tulajdonosi jogait gyakorolja, és nem vesz 
részt aktívan a cég életében. A fia is ellát különböző fel-
adatokat a céggel kapcsolatban (például webfejlesztés), de 
korántsem vesz részt annyira aktívan a szervezet életében, 
mint az apja.

Adatgyűjtés
Az adatgyűjtés mind primer, mind pedig szekunder mó-
don megvalósult. Szekunder módon gyűjtöttünk adatokat 
az internetről (a vállalat honlapjáról) és a vállalati bro-
súrákból, valamint elemeztünk belső dokumentumokat, 
éves pénzügyi jelentéseket és egyéb vállalati dokumen-
tumokat, például a jobb szervezeti működésre vonatkozó 
ajánlásokat. Az elsődleges adatgyűjtési technika a család-
tagokkal és nem családtagokkal folytatott személyes, félig 
strukturált mélyinterjúk voltak. 2017-ben, az első adat-
gyűjtési időszakban, a vállalat régi irodájában készítettük 
az interjúkat. A második szakaszban, amely 2021-ben, au-
gusztustól októberig tartott, az interjúkat az új telephelyen 
készítettük, ahová az első adatgyűjtés után néhány évvel 
költöztek.

A módszertan lényeges részét képezte az interjúala-
nyok változatlansága a kutatás során. A második fázisban 
ugyanazokkal a vezetőkkel tudtuk elvégezni az interjúkat, 
mint az elsőben (egy kivételével, aki nem kulcsember). 
Összesen 15 interjút készítettünk, több mint 30 óra időtar-
tamban. Az interjúk során minden beszélgetést rögzítet-
tünk, amelyeket később visszahallgattunk és a helyszínen 
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készített jegyzetet kiegészítve szó szerinti kivonattá for-
máltunk (1. táblázat).

1. táblázat
Adatgyűjtés 2017-ben és 2021-ben 

Az interjúk  
hossza

Az interjúk  
átiratának hossza

Megkérdezett/év 2017 2021 2017 2021

Alapító-ügyvezető 
(CEO) 2 óra 1,5 óra 10 oldal 10 oldal

Operatív vezető (COO) 5 óra 2 óra 30 oldal 20 oldal

Pénzügyi igazgató 
(CFO) 2 óra 1,5 óra 10 oldal 15 oldal

Főkönyvelő 1 óra - 5 oldal -

Villamos üzletági 
projektmenedzser 2 óra 2 óra 10 oldal 14 oldal

Gépészeti 
projektmenedzser 2,5 óra 2 óra 15 oldal 13 oldal

Általános 
projektmenedzser (I.) 3 óra 2 óra 20 oldal 18 oldal

Általános 
projektmenedzser (II.) 2 óra 1 óra 10 oldal 5 oldal

Összesen 31,5 óra 205 oldal

Forrás: saját szerkesztés

Az interjúk során a félig strukturált interjúk módszertaná-
nak megfelelően nem előre megírt kérdéslistával, hanem 
témakörökkel érkeztünk, amelyekről szerettünk volna 
többet megtudni. Ha az interjúalanyok nyitottak voltak az 
interjúk során, az lehetővé tette számunkra, hogy elmé-
lyedjünk különböző kérdésekben. Az első adatgyűjtési fá-
zisban végig vettük a vállalat fejlődését, kitérve a stratégia 
megfogalmazására és olyan funkcionális témákra, mint a 
működés, a vállalati infrastruktúra, a pénzügyek, a pro-
jektmenedzsment, a be- és kimenő logisztika és a beszer-
zés. Ezután átbeszéltük a válaszadó munkaköri feladatait 
és a szervezeti struktúrában elfoglalt pozícióját. Közvetlen 
megközelítést alkalmaztunk, ahol a kutatás célját feltártuk 
a válaszadóknak (Malhotra & Birks, 2017), és a kutatás so-
rán több belső megbeszélésen is részt vehettünk mind az 
első, mind a második fázisban. A szervezeti élet megfigye-
lése és megtapasztalása egy cégnél nagyon időigényes és 
költséges, de így a kutatók gazdag betekintést nyerhetnek a 
szervezet mindennapjaiba (De Massis & Kotlar, 2014). 

A második interjúidőszakban a professzionalizáció 
változásaira összpontosítottunk a meghatározott dimenzi-
ók mentén, valamint a cég életében bekövetkezett változá-
sokra, hogy ezek során mely professzionalizciós dimenzi-
ók vagy aldimenziók fejlődtek, vagy maradtak el. Ahogy 
az interjúk előrehaladtak és a beszélgetések légköre egyre 
barátságosabbá és biztonságosabbá vált, kérdéseket tet-
tünk fel arra vonatkozóan, hogy miért történtek bizonyos 
események vagy döntések, és hogy a válaszadók mit gon-
dolnak a cég jelenlegi helyzetéről.

Adatelemzés
A minták, alkalmi kapcsolatok és kulcsfogalmak azonosí-
tására iteratív kvalitatív adatelemzést alkalmaztunk. Kuta-
tásunk lehetőséget biztosított számunkra, hogy a szavakat 
összegyűjtsük, alcsoportokba szervezzük, szegmensekre 
osztjuk és elrendezzük, elemezzük és mintákat hozzunk 
létre közöttük, ahogyan Miles és Huberman (1994) aján-
lotta. Az interjúkészítés és az adatelemzés mind 2017-ben, 
mind 2021-ben hatlépéses módszertant követett: (1) min-
den interjút rögzítettünk, (2) az interjú során jegyzeteket 
készítettünk, (3) az interjú után meghallgattuk a felvételt, 
és a felvett jegyzetekkel kombinálva átiratot készítettünk, 
(4) ezt követően az NVIVO (QSR International 11. ver-
zió) kvalitatív elemző szoftverrel elemeztük a kivonatokat, 
hogy „a mélyére ássunk” az interjúknak, és holisztikus né-
zőpontot kapjunk, (5) majd az NVIVO-ban nyílt kódolási 
technikát alkalmaztunk az átiratokon, hogy kategorizáljuk 
az elhangzottak legkritikusabb részeit. Végül (6) az alkal-
mazott kódok segítségével szövegelemzést végeztünk. 

Kategóriakódokként a családi vállalatok professziona-
lizációjának dimenziói szolgáltak Kárpáti (2021) alapján: 
(1) a menedzsment és a munkavállalók professzionalizá-
ciója, (2) a szervezeti struktúra, folyamatok és működés 
professzionalizációja, (3) a munkakörnyezet és a szerveze-
ti kultúra professzionalizációja és (4) a vállalkozó család 
professzionalizációja. A szövegelemzés során az interjúa-
lanyok által elmondottakat soroltuk be az egyes dimenzi-
ókba mind 2017-ben, mind pedig 2021-ben. Ennek segít-
ségével egy réselemzést is végeztünk, ahol azonosítottuk 
a fő változásokat a cég életében.

Amennyiben egy interjúalany igényt tartott az interjú 
szó szerinti kivonatára, akkor azt megosztottuk vele, hogy 
biztosítsuk a kutatás belső érvényességét. Annak érdeké-
ben, hogy az interjúalanyok anonimitását megőrizzük, 
konkrét pozíció nélkül, sorszámmal hivatkozunk rájuk.

Eredmények

A vállalkozás fejlődése 2017-ig
A következő fejezetben a vállalkozás fejlődésének korai 
szakaszait mutatjuk be egészen 2017-ig (1. ábra). 

1. ábra
A cég szervezeti felépítése 2017-ben

Forrás: saját szerkesztés

IT
Tűz- és  
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A menedzsment és a munkavállalók 
professzionalizációja
A nem-családtagok részvétele a menedzsmentben és  
a hatáskörök delegálása és centralizálása 
A szakirodalom alapján egy családi vállalkozás profes�-
szionalizálásához elengedhetetlen külső vezetők alkal-
mazása: minél inkább fejlődik egy cég a klasszikus élet-
ciklusmodellen keresztül, annál nagyobb szükség van a 
professzionális menedzsmentre. Az alapító a kezdetektől 
fogva ezt a professzionalizálási módszert alkalmazta, és a 
vállalat folyamatosan keresett és toborzott külsős képzett 
és tapasztalt embereket a projektmenedzseri pozíciókra. A 
hat kulcsfontosságú vezető közül négy 2014 és 2017 között 
csatlakozott a vállalathoz. Így a vállalat ebben a dimenzi-
óban magasabb professzionalizáltsági szintet ért el, mint 
a többiben. 

A hatáskörök decentralizálása és a feladatok delegálá-
sa a vállalatvezetés professzionalizálásának fontos elemei. 
Bár a fontos döntésekben az alapító-ügyvezető a megha-
tározó személyiség, a vállalat mérete miatt néhány létfon-
tosságú feladatot decentralizálni kell, de a teljes delegálás 
megvalósítása az egyes feladatok szintjén kihívást jelent 
az ügyvezető hozzáállása miatt.

A szervezeti struktúra, folyamatok és működés 
professzionalizációja 

Ajánlattételi eljárás
Az ajánlattételi eljárás bemutatását azért tartottuk fontos-
nak, mert ezen a vállalati folyamaton keresztül kiválóan 
bemutatható az alapító-ügyvezető magatartása a kezde-
tekben és annak megváltozása az évek során.

A klasszikus projektciklus kezdete az árajánlatkérés. 
Tipikus vállalati folyamat, hogy a COO vagy a CFO a 
vállalat központi e-mail-címén keresztül kap egy megke-
resést, egy ajánlatkéréssel kapcsolatosan. Ekkor döntenek 
arról, hogy melyik projektmenedzser felügyelje a projek-
tet, és ki készítse el az ajánlatot a partner számára:

„Az ügyvezető építésvezetőnek hívja, de ez nem az. 
Építésvezető nem gyárt költségvetést, mint mi, nem 
szerez munkát, nem tárgyal ilyen szinten megren-
delővel, mint mi, ami elvárás. Igazából menedzserek 
vagyunk, junior projektmenedzserek. Valami alap-
ján kisorsoljuk a megkereséseket meg az ajánlatké-
réseket, egymás között, szakterület vagy kapcsolat 
alapján, ki kivel van jóban melyik menedzserrel, 
vagy egyszerűen csak az alapján ki ér rá.” (VI. inter-
júalany, 2017)

Gyakorlatilag minden, ami az árajánlattal kapcsolatos, 
a projektmenedzser felelőssége: (1) a projekt méretének 
felmérése, (2) az elvégzendő munka mennyiségének becs-
lése, (3) a műszaki megoldás megadása, (4) annak megha-
tározása, hogy mennyi ideig fog tartani a projekt, (5) hány 
szakemberre lesz szükség (6) és mennyibe fog kerülni. 
Így biztosított, hogy a projektmenedzserek a legkompe-
tensebb alkalmazottak, akik foglalkoznak az ajánlatokkal, 
és kiszámítják, hogy mennyire lesz nyereséges egy pro-

jekt. E munkamegosztás ellenére, az alapító-ügyvezető ár 
szempontjából felülvizsgálja az elkészült ajánlatokat: 

„Ez így nem jó, hogy én gyártok ajánlatokat azokat 
az ügyvezetőnek megmutogatom és akkor ő beleí-
rogat.” (VII. interjúalany, 2017)

Egy felső vezető, aki több mint 30 éve dolgozik a vál-
lalatnál így nyilatkozott: 

„Ajánlatkészítés esetén, amikor az ügyvezető bele-
nyúl, azt katasztrofálisnak nevezném.” (II. interjúa-
lany, 2017)

A másik fő probléma az elvárások transzparens meg-
fogalmazásának hiánya a középvezetés számára. Az ala-
pítónak van elképzelése a hozzávetőleges nyereségelvárá-
sokról és a projektek megvalósításáról. Mégis, erről nincs 
egyértelmű kommunikáció sem összvállalati, sem straté-
giai üzleti egység szinten. Így a projektvezetőkön múlik, 
hogy mekkora profitelvárásokat fogalmaznak meg:

„Nincsen standard nyereségelvárás. Tegyünk rá húsz 
vagy harminc százalékot. Az ügyvezető vagy a mű-
szaki igazgató dönti el. Inkább az ügyvezető, leg-
többször. Kettejük között is voltak már viták. Nincs 
ennek egy kialakult sémája és ez nem jó.” (VII. inter-
júalany, 2017)

Ez mind az egyéni, mind a vállalati szintű teljesítményt 
befolyásolja. Mivel az ügyvezető csak az ár szempontjából 
vizsgálja az ajánlatokat – az operatív igazgató vagy a pro-
jektmenedzser a tartalom szempontjából –, és azok tele 
vannak olyan újdonságokkal, amelyeket a piac nem fogad 
el, sok ajánlatot elutasítanak. Az interjúalanyok számos 
olyan történetet meséltek, amikor elkészült egy költség-
vetés, az alapító-ügyvezető azt más, árnövelő tételekkel 
töltötte meg, és a munkát nem rendelték meg.

Operatív működés és logisztika
Ez a rész magában foglalja a beszerzési, a kimenő logiszti-
kai és a raktározási funkciókat. A szervezeti struktúrában 
nincs központosított beszerzés és logisztika; a projektme-
nedzser feladata a szükséges anyagok megrendelése és a 
munkaterületre történő szállítása. 

„A projektmenedzsment leglényegesebb része. Mi-
lyen anyagot használunk fel, a megfelelő anyagot 
megtaláljuk, onnan kezdődik a dolog hol tudom 
beszerezni, mennyiért, projektárat lehet kérni, lehet 
alkudni a kereskedővel.” (VIII. interjúalany, 2017)

Kulcsszerepet játszanak az anyagok szállításában, va-
lamint az emberek, gépek és szerszámok mozgatásában 
is. Mivel nincs központosított beszerzés és logisztika, a 
hibák leggyakrabban a projektvezetés szintjén történnek:

„Sokszor az építésvezető hibája az, ha kifelejt vala-
mi anyagot. És akkor rájönnek, hogy valami hiányzik 
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és igyekszik nem nagyon propagálni dolgot, hogy 
bocs elfelejtettem az állványhoz deszkát vitetni és 
ma kéne, mert ezek ott állnak. De közben a teherau-
tó meg festékért van éppen máshol. Ezek napi gon-
dok, folyamatosan. És annál rosszabb nincs, amikor 
bért kell fizetni és nincs mögötte teljesítmény.” (II. 
interjúalany, 2017)

Az interjúalanyok által észlelt következő probléma a 
raktározás, amely a szervezetben sok évre nyúlik vissza. 
A cégnek több kisebb raktára van Budapest környékén, 
azonban méretük és elhelyezkedésük okán már nem támo-
gatják a céget alaptevékenysége ellátásában:

„Ez egy nagyon nagy probléma. Van néhány húsz 
négyzetméretes helyünk, ahol raktározunk, de nem 
tudjuk, hogy ott mi van.” (III. interjúalany, 2017)

A pontos anyagnyilvántartás hiánya a beszerzésben 
redundanciához vezet. A korábbi projektekből megmaradt 
anyagok pontos ismerete nélkül minden egyes új projekt 
megkezdésekor új anyagokat kell beszerezni. Előnyösebb 
a beszállítótól megvásárolni az anyagokat, mint négy-öt 
különböző raktárat végigjárni a még használható anya-
gok után kutatva. A raktárkezelés széttagoltsága mellett 
a készlet- és eszköznyilvántartást is súlyosabb probléma-
ként érzékelik a szervezet tagjai. Jelenleg nincs nyilván-
tartás sem a különböző raktárakban tartott felszerelések-
ről, sem a vállalat eszközeiről.

Teljesítményértékelés
A teljesítménymenedzsment létfontosságú egy projekt­
orientált szervezetben. Mivel a cég általános pénzügyi 
teljesítménye a projektek jövedelmezőségén alapul, elen-
gedhetetlen a projektek előrehaladásának szoros nyomon 
követése, és bármilyen probléma esetén a beavatkozás. Az 
idézett részben már említettük, hogy nincsenek szabvá-
nyos profitelvárások; így nehéz következetes teljesítmény-
menedzsment-rendszerről beszélni. Az utókalkuláció egy 
módszer a projekt jövedelmezőségének nyomon követé-
sére, amelyet a vállalat ad-hoc alkalmaz. Minden projekt 
végén a felelős projektmenedzser kiszámítja az összes fel-
merült költséget, például az anyagköltséget, a beszerzést, 
a logisztikát, a béreket és egyéb váratlan kiadásokat, és 
összehasonlítja azt a felajánlott árajánlattal és az elvégzett 
munkával. A rendszert a projektvezetők működőképes-
nek tartják, de jelenleg felsővezetői ellenőrzés hiányában 
rendszertelenül végzik. Mivel nincs a projekt jövedelme-
zőségéhez kapcsolódó ösztönző, a középvezetők szintjén 
nincs hajlandóság:

„Utókalkuláció nincs, volt, hogy próbálkoztunk vele, 
de gyakorlatilag senkit nem érdekelt. Én tudtam 
magamnak, hogy az mennyi, de nyilván nem azért 
csináltam, mert utókalkuláció, hanem az ügyveze-
tőnek, hogy meg tudja nézni, hogy rendben volt-e 
a projekt vagy nem. De egyszerűen nincs rá időm 
sem.” (V. interjúalany, 2017)

A projektvezetők jelenleg önellenőrzést alkalmaz-
nak, és nincs olyan rendszer, amely elszámoltatná őket a 
projektek jövedelmezőségéért. Ez megnehezíti a munká-
juk értékelését. Az ügyfélelégedettség az egyetlen olyan 
mérőszám, amely visszajelzést ad az ügyvezetőnek és az 
operatív igazgatónak arról, hogy a fizikai megvalósítás 
optimális volt-e. Az ügyvezető tisztában van azzal, hogy a 
projektmenedzsment a cég teljesítményének alapja:

„Minden a menedzsmenten múlik, ha nem megfe-
lelő, akkor a következő munkánál, más jellegűnél, 
ami nem a közvetítőtől érkezik, nem fognak hívni.” 
(Ügyvezető, 2017)

Humánerőforrás-menedzsment
A cég 2017-ben kedvező helyzetben volt. Képzett munka-
vállalókat tudtak felvenni mind középvezetői, mind fizi-
kai dolgozók szintjén. A toborzás és kiválasztás az alapí-
tó-ügyvezető felelőssége, ám gyakran kikéri a pénzügyi 
igazgató és az operatív igazgató véleményét. A cég jelen-
leg nem használ digitális munkabérelszámolást; a fizikai 
dolgozók szintjén a munkaidő-nyilvántartások papírala-
púak. A projektvezetők minden hónap végén igazolják a 
fizikai dolgozók munkaidejét, majd a pénzügyi igazgató 
összesíti azokat.

Sem a vállalaton belül, sem a fizikai dolgozók vagy a 
projektvezetők szintjén nem alkalmaznak formális, vagy 
informális ösztönzőrendszert. Bár a projektvezetők az in-
terjúk során említették, hogy az ügyvezetőnek már java-
solták különböző ösztönzőrendszerek bevezetését, egyi-
ket sem vezették be.

A munkakörnyezet és a szervezeti kultúra 
professzionalizációja 
A vállalkozás infrastruktúrája
A cég székhelye Budapest egyik előkelő kerületében ta-
lálható. A környezet festői, de első pillantásra nem tűnik 
a legmegfelelőbb helyszínnek egy építőipari cég számá-
ra. Amikor belépünk a telephelyre, egy műhellyel talál-
kozunk, amely melegítő- és öltözőhelyiségként, valamint 
raktárként szolgál mind a cég, mind az alkalmazottak szá-
mára. Továbbhaladva belépünk a szervezet irodájába, egy 
régi családi házba (az alapító-ügyvezető tulajdonában), 
amelyet nyitott irodává alakítottak át. Kérdéseinkre vála-
szolva a cég tagjai megerősítették, hogy a jelenlegi hely 
már nem alkalmas az általuk végzett alaptevékenység el-
látásához:

„Ez egy garázs itt lent, amiben öltöznek, színvonal-
talan a munkahelyi légkör. Régi garázs van átalakítva 
zuhanyzónak, öltözőnek, oké, hogy fizikai létszám, 
szakmunkások, de akkor is...Időutazás, ha belépsz 
abba a műhelybe. Műhely, raktár, öltöző, melegedő, 
minden egyben. Ez azért van, mert az ügyvezető 
ragaszkodik ehhez az épülethez.” (VI. interjúalany, 
2017)

Az értekezletek minden cég működésében fontosak. 
Az Építőipari Vállalatnál családias a légkör, ahol az 
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ügyvezetőnek mindig van egy perce a problémákra és a 
kérdésekre, és ezt a nyitott irodai jelleg is elősegíti. A hi-
vatalos vezetői értekezletek azonban elengedhetetlenek, 
mivel minden érdekelt félnek azonos szintű információ-
val kell rendelkeznie. Hivatalosan az ügyvezető, az ope-
ratív igazgató, a pénzügyi igazgató és a projektvezetők 
kéthetente találkoznak, hogy áttekintsék a projektportfó-
liót és az egyes projektek előrehaladását, valamint meg-
vitassák a problémákat. A valóságban azonban ezek az 
ülések ad-hoc jellegűek, és inkább a problémákra össz­
pontosítanak, mint a vezetői ellenőrzés fenntartására és 
végrehajtására.

A marketing és az értékesítés elsődleges tevékeny-
ségek a vállalat értéklánc-modelljében (Porter, 1985). 
A cégeknek professzionális képet kell mutatniuk, hogy 
vonzzák a potenciális partnereket, illetve megtartsák a 
jelenlegi ügyfeleket. Az Építőipari Vállalatnál az inter-
júalanyok által említett egyik probléma a professzionális 
vállalati arculat hiánya volt, (1) a cégnek nem volt megfe-
lelő honlapja, (2) nem volt egységes munkaruha a fizikai 
dolgozók számára, (3) nem voltak vállalati brosúrák és 
(4) a vállalati autók nem tükrözték a vállalati arculatot a 
design tekintetében.

A vállalkozó család professzionalizációja
Az Építőipari Vállalatnál a professzionalizáció egyik ke-
vésbé fejlett dimenziója a tulajdonos család professziona-
lizációja. A kutatók a transzgenerációs szándék elérése 
érdekében hatékony irányítási mechanizmusok mellett ér-
veltek a családi vállalkozásokban, mint például a családi 
tanács, a családi alkotmány és az utódlási terv (Dekker et 
al., 2013; Suess, 2014; Polat, 2020). 

Az Építőipari Vállalat alapító-ügyvezetője jogi szem-
pontból nyugdíjas, de a vállalat első számú vezetőjeként 
még mindig aktív. Családi tanácsot nem hoztak létre, illet-
ve írásos utódlási tervet sem dolgoztak ki. Jelenleg sem a 
középvezetők, sem a felső vezetés nem gondolkodik azon, 
hogy mi lesz az ügyvezető nyugdíjba vonulása esetén:

„Ha nem csinálnám akkor halálra unnám magam. 
Azért teljesen nem tölti ki az időmet, amit csinálga-
tok, vagy ki kéne találni más hobbikat. Nincs korlát, 
mert végül is annyira nem gond ezeket csinálgatni.” 
(Ügyvezető, 2017)

Az alapító-ügyvezető szereti a nem családtagokat kö-
zel tartani magához; rendszeresek a csapatépítő rendez-
vények és közös kirándulások. A nem családtagoknak a 
vállalati kereteken kívül is segít, legyen szó akár egy új 
autó lízingjéről vagy lakáshitel nyújtásáról. 

A vállalkozás fejlődése 2017 és 2021 között

Az Építőipari Vállalat 2017 és 2019 között megduplázta 
éves forgalmát. Új strukturális szintet és formális irányí-
tási mechanizmust vezettek be. Ez a fejezet bemutatja a 
cég 2017 és 2021 közötti fejlődését, hogy ennek során a 
professzionalizáció mely dimenziói változtak és fejlődtek, 
és melyek maradtak el (2. ábra).

2.ábra
A vállalat szervezeti felépítése 2021-ben 

Forrás: saját szerkesztés

A menedzsment és a munkavállalók 
professzionalizációja
A nem-családtagok részvétele a menedzsmentben és  
a hatáskörök delegálása és centralizálása
A vállalat felső és középvezetése nem változott 2017 és 
2021 között. A cég a COVID-19 világjárvány és a gazda-
sági recesszió ellenére is meg tudta tartani a legfontosabb 
vezetőit. A COVID-19 jelentősen megviselte Magyaror-
szág GDP-jét; 2020 második negyedévében éves szinten 
13,6%-os súlyos visszaesést szenvedett el, és összessé-
gében 6,4%-os volt a csökkenés (MNB, 2020). Sok más 
országhoz hasonlóan Magyarország is a kereskedelmi 
és idegenforgalmi ágazatban megszorításokkal reagált a 
járványra, és a nem létfontosságú iparágakban az otthoni 
munkavégzést ajánlotta. Az Építőipari Vállalat a felsőve-
zetői szinten home-office-t vezetett be, de a folyamatban 
lévő projekteket az alaptevékenység jellege miatt a hely-
színen kellett tartani. 

Ez az új helyzet és az elmúlt négy év nagy változást ho-
zott a cég életében. A hatáskörök delegálása és decentra-
lizálása új formát öltött; az alapító-ügyvezető visszalépett 
az egyes feladatok mikromenedzselésétől és felhatalmaz-
ta a projektvezetőket olyan döntési jogkörökkel, amelyek 
korábban nem léteztek. A vállalatban betöltött alapvető 
szerepe is megváltozott; operatív kérdések helyett a straté-
giaalkotás, szerződés- és ügyfélmenedzsment felé fordult.

A szervezeti struktúra, a folyamatok és a működés 
professzionalizálása

Ajánlattételi eljárás
2017-ben a ügyvezető aktivitása jelentős volt az árajánlat-
kérési folyamatban. Greiner (1972) azonosította, hogy az 
autonómia válságán keresztül lehetséges növekedés a de-
legálás. Az alapító-ügyvezető az elmúlt 40 évben mindig 
is domináns figura volt az árajánlatadási funkcióban, és 
számára természetes volt, hogy az ajánlatokat saját ízlé-
se szerint módosította. Mindazonáltal a cég fejlődésével 
párhuzamosan a belső és külső környezet is megváltozott. 
Felismerte, hogy nem kifizetődő az elmúlt évtizedek azo-
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nos magatartását folytatni. Bár nem volt könnyű levet­
kőzni a régi, berögzült szokásokat, sikerült tisztázni a 
feladat-, felelősség- és hatásköröket:

„Azt hiszem, ebben a tekintetben megváltoztatta 
a szemléletét. Rájött, hogy nem lehet azt csinálni, 
amit húsz évvel ezelőtt. Most már van egy piaci 
törvény vagy íratlan szabály, hogy nem lehet az 
egekbe emelni a költségvetést, és ő bízik a kol-
légái szakmaiságában.” (III. interjúalany, 2021)

Valamennyi interjúalany megerősítette, hogy az ala-
pító-ügyvezető visszalépett az ajánlatok módosításától 
és magasabb szintű feladatok felé fordult, mint például a 
stratégiai tervezés, kockázatkezelés és szerződéskezelés. 
A felső vezetés standard profitelvárásokat alakított ki, 
hogy fenntartsa a projektek feletti ellenőrzést.

Operatív működés és logisztika
Az egyik legjelentősebb változás 2017 és 2021 között, 
hogy a vállalat új telephelyre költözött. 2019-ben kezdtek 
új helyszínt keresni, mivel az előző nem volt megfelelő 
a szervezet számára. A költözéssel a cég régi adósságát 
törlesztette, a korábbi telephely már nem támogatta az 
alaptevékenység végzését, 2019-re teljesen kinőtték a régi 
családi házat. Az épületek és egyéb létesítmények megvá-
sárlása és egy évig tartó felújítása után 2020 telén költöz-
tek az új székhelyre. 

A költözés jelentős fejlődést és professzionalizálódást 
hozott a cég életében. Értékesítették az összes régi, rak-
tárként használt helyet, és az új telephelyen központi rak-
tárat alakítottak ki. Minden újrahasznosítható építőipari 
anyagot, mint például a gépeket, szerszámokat és tárgyi 
eszközöket szétválogattak és szakterületekre osztottak.  
Így minden stratégiai üzletágnak megvan a maga része a 
raktárban, az anyagok tárolása átláthatóbbá, egységesebbé 
és kiszámíthatóbbá vált:

„Lett raktáros, külön részlegek, külön raktárak, sok-
kal rendezettebb és átláthatóbb, mint korábban 
volt.” (V. interjúalany, 2021)

A raktárban lévő meglévő és egyedi eszközök nyilván-
tartására új irányítási ellenőrzési rendszert vezettek be. A 
nagyobb értékű gépeket a szakképzett dolgozók számára 
nyilvántartásba vették, hogy távollét, sérülés vagy egyéb 
baleset esetén felelősségre lehessen vonni őket. Ezek az új 
változtatások jobb raktár-, készlet- és számviteli irányítást 
eredményeznek, támogatva a projekttervezést, a megvaló-
sítást és a kimenő logisztikát.  

A funkcionális szervezeti struktúra kialakítása 
megkezdődött, de a beszerzés még mindig decentrali-
záltan, a projektmenedzserek szintjén történik. Tovább-
ra is ők felelnek a bejövő és kimenő logisztika tervezé-
séért. A cég mégis több új teherautóba fektetett be, és 
új alkalmazottakat vett fel kifejezetten az új telephely 
és a projektterületek közötti anyagmozgatásra. Az ipari 
helyszínre költözés más pozitív externáliákat is ered-
ményezett, például új partnerek és beszállítók megis-

merését. A jobb raktárkezeléssel a projekttervezés egy-
szerűbbé vált, és kevesebb anyag értéktelenedett el. 

A helyszínen új információs technológiákat vezettek 
be az operatív szinten. A vállalat új biztonsági rendszere-
ket, például kamerákat és beléptető rendszereket vásárolt 
a projekt helyszínein található áruk és berendezések biz-
tonsága érdekében. A központi irodába új szervereket is 
telepítettek; így minden közép- és felső vezető VPN-en 
keresztül hozzáférhet a vállalat számítógépein tárolt ada-
tokhoz.

Teljesítményértékelés
2017-ben nem volt teljesítménymenedzsment-rendszer 
sem vállalati, sem stratégiai üzleti egység szinten. A négy 
év alatt az utókalkuláció alapjait fektették le. A projektek 
jövedelmezősége feletti ellenőrzés fenntartása érdekében 
(és az árajánlatkérési folyamatból való visszalépéssel) az 
ügyvezető és az operatív igazgató számára létfontosságú-
vá vált, hogy átlássa, mennyire volt sikeres egy-egy pro-
jekt megvalósítása:

„A beszállítókon szerepel a projekt neve vagy szá-
ma, vagy bármi, amit használ. A végén pedig a 
munkalapokról visszaszámolhatod, hogy hány órát 
dolgoztak a munkások, és onnan számolhatsz. Lá-
tom, hogy bizonyos anyagokon mennyi a nyereség, 
és ezt viszonylag gyorsan be lehet lőni a beszállítók 
alapján, de a ráfordított időt csak a végén.” (VII. in-
terjúalany, 2017)

A projektjövedelmezőség alapvető szerepet játszik az 
ösztönző és teljesítményértékelési rendszerben. A telje-
sítményértékelés alapjait már lefektették, de a projektek 
jövedelmezőségét még nem kapcsolták össze az ösztön-
zőkkel, így a magasabb hozam nem jelent magasabb tel-
jesítménybónuszt a projektmenedzserek számára. Az 
ösztönzőrendszert bevezették egy kezdetleges megoldás-
sal, amely további előnyöket biztosít, de nem motiválja a 
projektvezetőket a lehető legmagasabb szintű jövedelme-
zőség elérésére.

Humánerőforrás-menedzsment
2021-re a felső vezetés a szervezet középső és alsóbb 
szintjein is létrehozta a teljesítményértékelést. A projekt-
vezetőket az egyes projektek bruttó értékének százalékos 
arányában jutalmazzák:

„Van egy év végi bónusz, nevezzük tizenharmadik 
vagy tizennegyedik havi fizetésnek. Attól függ, 
hogy mennyi munkát kaptunk.” (V. interjúalany, 
2021)

Az ösztönző azonban a projekt bruttó értékén alapul. 
A felső vezetés így kívánja motiválni a projektvezetőket, 
hogy nagyobb értékű projekteket vállaljanak. A fizikai 
dolgozók szintjén bevezették a minősítést, ahol a projekt-
vezetők minden egyes alkalmazottat egy skálán értékel-
nek, és az elvégzett munka minőségétől függően 0, 50 
vagy 100%-os fix bónuszt adnak.
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2017-ben a projektmenedzsereknek a helyszíni munka-
végzésen kívül számos más feladatuk volt, hogy közvetle-
nül ellenőrizzék a helyszíni munkásokat, költségvetést és 
ajánlatokat készítsenek, felmérjék a projekthez szükséges 
idő- és humán erőforrásokat, a beszerzést és a bejövő lo-
gisztikát. A projektmenedzserek túlterheltségének csök-
kentése érdekében a cég új szervezeti szintet alakított ki: 
művezetőket vettek fel.

A munkakörnyezet és a szervezeti kultúra 
professzionalizálása

A vállalkozás infrastruktúrája
A korábbi telephely nem felelt meg a vállalat alaptevé-
kenységének, és nem biztosított megfelelő munkakö-
rülményeket. A költözéssel sok minden megváltozott; 
a munkakörülmények lényegesen jobbak lettek a fizikai 
dolgozók számára. A felső és középvezetés is átköltözött 
az új épület tetején lévő új irodába. Nyitott irodai struktú-
rát (open office) alakítottak ki, hogy gyorsabb és egysze-
rűbb legyen a kommunikáció.

Az ad-hoc, szabálytalan vezetői értekezletek struk-
túrája megváltozott, ami kulturális fejlődéshez vezetett. 
2017-ben ezeket az üléseket szükséges, de felesleges ese-
ményeknek tekintették. Heti rendszerességű találkozó-
kat ütemeztek be, ahol a projektvezetők és a felső vezetés 
áttekintik a projektportfóliót, megvitatják az egyes elő-
relépéseket és megoldják az esetlegesen felmerülő prob-
lémákat. Minden keddre kétórás, napirenddel és problé-
mamegoldásra összpontosító megbeszélést jelöltek ki.

A vállalat marketing- és értékesítési területén változá-
sok és fejlesztések történtek. A cég hivatalos arculatot ter-
vezett, amely 2017-hez képest professzionálisabb lett; (1) 
új, modern honlapot alakítottak ki, (2) új, egységes mun-
karuházatba ruháztak be a fizikai dolgozók számára és (3) 
új vállalati logót és designt készítettek:

„Most már van egy weblapunk, az nem tudom, ak-
kor megvolt-e, de most éppen lesz egy új, ami kor-
szerűbb, logó és ami ugyebár erre a cégre, erre a 
telephelyre szól minden. Van egységes névjegykár-
tyánk, nem tudom, hogy ez akkor volt-e, meg most 
csináltatok például a srácoknak egyenpólókat is.” (III. 
interjúalany, 2021)

A vállalkozó család professzionalizációja
Az Építőipari Vállalatnál a legkevésbé fejlett dimenzió 
a vállalkozó család professzionalizálódása. 2017 és 2021 
között nem történt jelentős változás a családi alkotmány, a 
családi tanács és az utódlás tekintetében. 

„Soha nem beszél arról, hogy bármit is megváltoz-
tatna, vagy hogy abba akarja-e hagyni. Soha nem 
beszél róla egyetlen mondattal sem. Mindig tervek-
ről beszél, mindig hosszabb távú tervekről, tehát 
soha nem arról van szó, hogy elege van. De nem 
tudom.” (III. interjúalany, 2021)

Az ügyvezető 2022-ben tölti be 73. életévét, de egyál-
talán nem gondolkodik a visszavonuláson: 

„Ezt a dolgot a magaménak érzem. Ezt úgy is teszem, 
hogy néha összekeverem azt, amit csinálok a céges 
dolgokkal. Máshol például biztosan nem ez a helyzet. 
De mivel itt senki nem mondja nekem, hogy most 
rosszul dolgoztál, ki vagyok rúgva, ennek megfelelő-
en másképp kell viselkednem. Viszont próbálok ma-
gamnak egy olyan rendszert felállítani, ami nagyjából 
megfelelő. Nem dolgozom túl sokat; ezt nyugodtan 
kijelenthetem. Jelentősen csökkentettem ezeket a 
tevékenységeket. Nem érzem, hogy milyen öreg va-
gyok. Ha azonban a munka szempontjából nézzük, 
akkor már tíz éve a nyugdíjkorhatár felett vagyok. De 
itt nem jut eszembe, hogy ne jöjjek be, ne csináljam 
ezt, mert ez teljesen természetes.” (Ügyvezető, 2021)

Az utódlásnak többféle formája is lehet (Suess, 2014). 
Lehet családon belül, egyenes ágon történő öröklés, vagy 
családon belül, de nem egyenes ágon, hanem egy unoka-
testvér által továbbvitt öröklés. Felmerülhet a menedzs-
ment kivásárlásának lehetősége is, akár családon belülről, 
nem-családtagok által, akár harmadik fél által. További 
lehetőségek is vannak, mint például egy kulcsfontosságú 
partnerrel való egyesülés vagy egy új közös vállalkozás 
létrehozása. Jelenleg nincs olyan opció, amelyet az ügy-
vezető az utódlás szempontjából relevánsnak tartana, ami 
bizonytalansághoz vezet a vállalaton belül. Mivel az ügy-
vezető nem kommunikál a személyes terveiről, a nem-csa-
ládtagok és vezetők nem tudják, mi fog történni a nem túl 
távoli jövőben.

Összefoglaló

A 2. táblázat foglalja össze, hogy az Építőipari Vállalat 
milyen változásokon ment keresztül az elmúlt négy év-
ben, jelentős fejlődést elérve az első három dimenzióban. 
Olyan erőforrásokra tettek szert, amelyek a fejlődéshez 
elengedhetetlenek voltak, mint az új vállalati székhely, új 
teljesítményértékelési és ösztönzőrendszerek bevezetése, 
vagy az új céges honlap és arculat. 

Következtetések

Jelen tanulmányban bemutattuk, hogy egy családi vállal-
kozás professzionalizálódása hogyan zajlik a szakirodalom 
alapján meghatározott dimenziókon keresztül. Több, koráb-
bi tanulmány is felhívta a figyelmet a jelenség alaposabb 
és mélyebb kutatására (Dekker et al., 2013; Polat, 2020), a 
folyamat bemutatására (Howorth et al., 2016) és a dimenzi-
ók közötti kapcsolat és összefüggések feltárására (Kárpáti, 
2021). Jelen tudásunk szerint, hazai kontextusban nem ké-
szült még ehhez hasonló longitudinális kvalitatív kutatás, 
ahol egy családi vállalkozás minden aspektusát a professzi-
onalizálódás megközelítéséből vizsgáltak meg.

Az Építőipari Vállat egyes dimenziókban kiemelkedő-
en teljesített, mint a szervezeti struktúra, folyamatok és 
működés professzionalizációjában, másokban pedig, mint 
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a vállalkozó család professzionalizációja elmaradt. Ennek 
egy potenciális magyarázata lehet, hogy maga a profes�-
szionalizálódás folyamata nem feltétlenül az alapítókon 
keresztül megy végbe (Gnan & Songini, 2003), hanem 
a nem-családtag menedzserek is indukálhatnak olyan 
változásokat, amelyek a cég fejlődésével járnak. A fejlő-
désnek egészen 2017-ig maga az alapító is gátja volt, ami 
megerősít korábbi kutatásokat (Németh & Németh, 2018), 

azonban változtatott a viselkedési magatartásán, amikor a 
vállalat egy olyan méretet ért el, amit nem szolgált ki az 
akkori irányítási és menedzsmentstruktúra. További oka 
lehet a változásnak és bizonyos dimenziók magasabb fej-
lődésének, hogy miben érzi magát „otthon” a vezető, me-
lyek azok a dimenziók, amelyekben „könnyebb” fejlődni. 
Példának okáért egyes előrelépések, ahogy láttuk is, nem 
feltétlenül magától az alapítótól származtak; mind a többi 

2. táblázat
A professzionalizálódás összehasonlítása 2017-ben és 2021-ben az Építőipari Vállalatnál

 

Fő dimenzió Aldimenzió Építőipari Vállalat 2017 2021

A menedzsment 
és a munkavál-
lalók professzio­
nalizációja

Nem-családi részvé-
tel az irányításban

A nem-családi vezetők 
száma

Viszonylag magas a 
nem-családi vezetők száma 
a felső és középvezetésben 
egyaránt

A COVID-19 világjárvány ellenére 
a cég meg tudta tartani kulcsfon-
tosságú vezetőit

A hatáskörök átru-
házása és decentra­
lizálása

Az ügyvezető 
mikromenedzsmentje 
bizonyos feladatokban

A delegálás és a hatáskörök 
alacsony fejlettsége, az 
ügyvezető elsősorban opera­
tív feladatokkal törődik

Jelentős fejlődés, az ügyvezető 
visszalépett a mikromenedzsmenttől 
és a delegáláson keresztül au-
tonómiát teremtett

A szervezeti 
struktúra, 
folyamatok és 
működés pro-
fesszionalizációja

Stratégiai tervezés Ajánlattételi eljárás

Az alapító-ügyvezető ope­
ratív feladatokkal törődik, 
pénzügyi szempontból mó-
dosítja az árajánlatokat

Az alapító-ügyvezető stratégiai 
tervezéssel, kockázatmenedzsment-
tel és a szerződések kezelésével 
foglalkozik

Formális szervezeti 
és működési struk-
túra

Központosított raktári 
funkció

Decentralizált bejövő és 
kimenő logisztika, széttagolt 
raktározás

A bejövő és kimenő logisztika 
továbbra is decentralizált, de a for-
malizálás megkezdődött, és létrejött 
a központi raktár funkció

Üzemeltetés és logisz-
tika

A megfelelő raktározás és 
készletnyilvántartás hiánya

Fejlett raktárkészlet és könyvelés, 
javult az anyagok és gépek nyomon 
követhetősége

Funkcionális szervezeti 
struktúra

Hiányzó szervezeti szint a 
projektvezetők és a fizikai 
dolgozók között

A projektvezetők és a fizikai 
munkások között új vállalati szint 
alakult ki a projekt előrehaladásának 
szoros nyomon követésére a helyszí-
nen

Formális humánerő-
forrás-rendszerek

A teljesítményértékelési 
és irányítási rendszerek

Nincs utólagos számítás 
és pontos jövedelmezőségi 
számítás (ROI) a megvalósí-
tott projektekre vonatkozóan

Utókalkuláció alapjainak lefektetése

Ösztönző rendszerek
Nincs ösztönző rendszer vál-
lalati, stratégiai üzleti egység 
vagy operatív szinten

Új ösztönzőrendszerek kidolgozása: 
(1) bónusz az egyes projektek bruttó 
értéke után a projektmenedzsment 
szintjén, (2) a fizikai dolgozók ope­
ratív szintű minősítése

A 
munkakörnyezet 
és a szervezeti 
kultúra professzi-
onalizálása

Üzleti kultúra

Rendszeres és ad-hoc 
ülések

Nincsenek rögzített, rendsze-
res ülések a felső vezetés és 
a végrehajtói szint között

Rendszeres, problémamegoldó jel-
legű megbeszélések a felső vezetés 
és a projektvezetés között

Vállalati arculat Vállalati honlap és céges 
arculat hiánya

Új weboldal
Új arculat
Céges brosúrák és egységes 
munkaruházat

Munkakörnyezet Megfelelő székhely

A vállalat alaptevékeny­
ségének nem megfelelő 
helyszín, a fizikai munkások 
alacsony színvonalú 
munkakörülményei

Új székházat vásároltak és felújítot-
tak. Javultak a munkakörülmények 
mind a fizikai, mind a szellemi 
dolgozók számára

A vállalkozó 
család professzi-
onalizációja

Hatékony irányítási 
mechanizmusok

Családi tanács, családi 
alkotmány

Nincsen sem formális, sem 
informális családi tanács 
vagy családi alkotmány

Nincs sem formális, sem informális 
családi tanács vagy családi alkot-
mány

Utódlási terv Utódlási terv Nincsen formális vagy 
informális utódlási terv

Nincsen formális vagy informális 
utódlási terv

Forrás: saját szerkesztés
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felső vezető, mind pedig a középvezetés megfogalmazott 
olyan irányelveket, amelyek nélkülözhetetlenek voltak a 
cég professzionalizálódásához, így ebben a szerepben az 
alapító csak mint végrehajtó vagy mint engedélyező vett 
részt (például teljesítményértékelési rendszer kidolgozása, 
ösztönzőrendszerek és menedzsmentkontroll-rendszerek 
bevezetése). Olyan dimenzióban viszont, ami közvetlenül 
csak hozzá kötődik és kizárólag ő tud megoldást adni rá 
(mint pl. a család és az üzlet kapcsolatának a fejlődése, 
az utód kijelölése és utódlási terv felvázolása), jelentősen 
elmaradt. Ez viszont kihatással van mind a vállalati kul-
túrára, mind pedig a többi dimenzió további fejlődésére. 
A középvezetők és további érintettek jelenleg egy ki-
egyensúlyozatlan helyzettel szembesülnek, utódlási terv 
hiányában a jövőjük és a vállalatban betöltött szerepük 
is bizonytalan. A helyzetnek több kifutása is lehet: (1) 
Egyes kulcsszereplők elhagyják a vállalatot. Ez súlyos 
erőforrás-veszteséget jelentene a cég számára. Volt olyan 
interjúalany, aki egyértelművé tette, hogyha számára nem 
kedvezően alakul az alapító visszavonulása utáni helyzet, 
inkább munkahelyet vált, annak ellenére, hogy jelenleg is 
kulcspozíciót tölt be a vállalaton belül. (2) Kijelölt utódlási 
terv hiányában, mivel az érintettek céltalannak látják a to-
vábbi helyzetüket, így nem tesznek további erőfeszítéseket 
a cég fejlődése érdekében. Nem javasolnak, vagy éppen 
nem fogadnak el új rendszereket, ellenállnak a változások-
nak passzívan vagy aktívan, nem kutatnak fel új partne-
reket és projekteket. Ez közvetlen hatással van a további 
dimenziókra, míg az első esetben a menedzsment profes�-
szionalizációja, a második esetben a vállalati kultúra és a 
működés professzionalizációja sérül. 

A kutatás eredményei alapján a vállalkozó család pro-
fesszionalizációja erőteljes hatással van a többi három di-
menzióra, míg az utóbbiak között is közvetlen, egymásra 
ható kapcsolat fedezhető fel, melyet a 3. ábrán jelöltünk. 
Arra következtethetünk, hogy a család és az üzlet kapcso-
latának tisztázása, új vállalatirányítási mechanizmusok 
bevezetése (pl.: családi tanács, családi alkotmány, utódlási 
terv) vagy éppen ezek hiánya, hatással van a többi dimen-
zióra, így a professzionális menedzsment és a formális 
rendszerek kialakítására. 

3.ábra
A professzionalizálódás dimenziói közötti kapcsolat 

Forrás: saját szerkesztés

A dimenziók közötti feltárt kapcsolatok alapján aján-
lásokat is megfogalmazhatunk a gyakorló családi vállalat-
vezetők számára:

1. �A professzionalizációs folyamat során mind a négy 
dimenzióra figyelni kell. Nem mindegy ugyanis, 
hogy a professzionalizáció melyik útját és módját 
alkalmazzák. A dimenzióknak kiegyensúlyozott-
nak kell lenniük, úgy, hogy jelentősen ne haladja 
meg az elért fejlődés egy bizonyos dimenzióban a 
másikét, de nyilván ne is maradjon el a többitől. 
Ugyanis a nem-professzionalizálódás lehet tuda-
tos is, hogyha a család megkívánja őrizni azokat 
az értékeket, amelyek megléte háttérbe szorulhat 
a profibbá válás útján. A felvázolt modell alapján 
elsődlegesen arra következtetünk, hogy a családi 
vállalatok első és legfontosabb feladata a profes�-
szionalizálódás során annak az értékrendnek a 
meghatározása, ami mentén ezt megkívánják ten-
ni, azaz rögzítsék a család céljait, az üzlet és a köz-
tük lévő kapcsolat mikéntjét. Azaz a családiságból 
fakadó erőforrások és képességek csak akkor je-
lenhetnek meg, ha az üzlet és a család kapcsolata 
tisztázott, a cég (és a család) rendelkezik világos 
szervezeti jövőképpel a vállalat életéről az alapító 
után is. Eredményeink alapján a következő előfel-
tevéseket határozhatjuk meg: (1) A professzionali-
zálódás első lépése, hogy a család lefektesse azo-
kat az alapvető értékeket, amik mentén működni 
kíván, ez vezethet majd később olyan professzioná-
lis mechanizmusokhoz, mint a családi tanács vagy 
a családi alkotmány (Suess, 2014; Kárpáti, 2021). 
(2) Az egyes dimenziókban külön-külön történő 
professzionalizálódás elképzelhető, de a fő típusok 
alapvetően nem maradhatnak el egymástól jelen-
tősen, illetve nem fejlődhetnek egymás kárára, 
mert az konfliktusokat szülhet a vállalaton belül. 

2. �A professzionalizálódás pozitív és negatív hatások-
kal egyaránt járhat. Jelen kutatás is megerősíti azon 
korábbi tanulmányokat, miszerint az erőforrás-ala-
pú megközelítés alapján a professzionalizálódásnak 
párhuzamosan lehetnek előnyei és hátrányai is a vál-
lalatra (Songini, 2006; Németh et al., 2017). Annak 
érdekében, hogy a vállalatok kihasználják az erőssé-
geiket, érdemes rögzíteni a célokat, hogy mit kíván a 
család a professzionalizációval elérni, miben látják 
a versenyelőnyt (hatékonyabb, ezáltal alacsonyabb 
működési költségeket, professzionálisabb arculatot 
és marketinget stb.) és ahhoz igazítani a folyamatot 
és az elvárásokat.

3. �Utódlási terv kidolgozása. Bár közhelyesnek tűnhet, 
de a cég életének megtervezése már az alapító-első 
számú vezető nyugdíjba vonulása előtt elengedhe-
tetlen. Az Építőipari Vállalat még nem dolgozott 
ki utódlási tervet, és hamarosan szembesül azzal a 
kihívással, hogy mi történik a vállalattal az alapító 
után. A tanácsadók ebben a helyzetben is segíthet-
nek a család számára, azonban az utódlásról min-
denképpen a családnak kell döntenie, milyen érté-
kek mentén képzelik el a vállalat tovább örökítését.

A vállalkozó család 
professzionalizációja

A szervezeti struktúra, 
folyamatok és

működés 
professzionalizációja

A menedzsment és a 
munkavállalók

professzionalizációja

A munkakörnyezet és 
a szervezeti kultúra 

professzionalizációja
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Limitációk és kutatási irányok

Habár az esetpéldán alapuló kvalitatív longitudinális ku-
tatások elfogadott módszertannak számítanak a kutatók 
körében (Yin, 2003), érdemes lehet jelen kutatást meg-
erősíteni további hazai középvállalkozások vizsgálatával. 
A longitudinális kutatások sok időt emésztenek fel, ám 
olyan eredményekre juthatunk általuk, amelyek egyaránt 
hasznos tapasztalatokkal szolgálhatnak a gyakorló válla-
latvezetők, mind pedig a témával elméletben foglalkozó 
kollégák számára is. Az általunk megfigyelt szervezet 
négy év alatt a professzionalizáció több szakaszán is ke-
resztül ment, így úgy véljük, hogy az általa tapasztalt ki-
hívások tipikus esetet jelenthetnek különösen a magyar, 
de akár a régió (Közép-Kelet-Európa) családi vállalkozá-
sai számára. Kutatásunk folytatásának lehetséges módja 
egy nagy felméréses kvantitatív kutatás, ahol a kvalita-
tív vizsgálat eszközeivel vegyítve empirikus általánosí-
tás érhető el (Reilly & Jones, 2017). A dimenziók közötti 
kapcsolat vizsgálata és a közöttük lévő egymásra hatások 
bemutatása további potenciális kutatási irány lehet. Arra 
bátorítjuk a kutatótársakat, hogy empirikusan teszteljék a 
tanulmányban bemutatott modellt, és osszák meg eredmé-
nyeiket és tapasztalataikat.
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