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Eloszo

A XXI. szazad vallalkozasai el6tt allo kihivasok és lehetdségek évrdl évre ujabb
és Ujabb kérdéseket vetnek fel, amelyekre a gazdasagi és tarsadalmi koérnyezet
folyamatos valtozasa adja meg a keretet. Mai vilagunkban egyre inkabb igaz, hogy
a valtozas az egyetlen allando, a gyors technologiai fejlodés, a digitalizacio, a
globalizacid, valamint a fenntarthatésagi szempontok mind-mind % elvarasokat
tamasztanak a vallalkozasokkal €és azok fejlesztésével szemben.

»A modernkori vallalkozasfejlesztés jellemz6i és lehetséges megoldasai” cimii
tanulmanykdtet célja, hogy naprakész, tudomdnyos igényli, ugyanakkor
gyakorlatorientalt valaszokat adjon ezekre a kihivasokra. A kotet szerzéi a
vallalkozasfejlesztés legaktualisabb kérdéseit jarjak koriil, bemutatva a legujabb
trendeket, innovativ megkozelitéseket, valamint azokat a gyakorlati megoldéasokat,
amelyek a hazai és nemzetk6zi tapasztalatok alapjan hozzéjarulhatnak a
vallalkozasok sikeréhez ¢és fenntarthatdé novekedéséhez. A tanulmanyok
multidiszciplinaris szemléletben vizsgaljak a vallalkozasfejlesztés kiilonbozo
aspektusait, kiemelve a menedzsment, a marketing, az innovacio és a digitalizacio
szerepét. A kotet hid szerepet tolt be az elméleti megkdzelitések és a gyakorlati
tapasztalatok kozott, hasznos Gtmutatast nyujtva mind az oktatidsban résztvevok,
mind a vallalkoz6i szféra szerepldi szamara.

A vallalkozasfejlesztés teriiletén az elmult évtizedekben tapasztalt atalakulasok
minden eddiginél nagyobb hangstlyt helyeznek az alkalmazkodoképességre és az
innovacidra. A kotet tanulmanyai éppen ezért nem csupan a hagyomdanyos
vallalkozasfejlesztési eszkozoket mutatjak be, hanem kitérnek azokra a korszer(i
modszerekre is, amelyek a legijabb kutatasi eredményekre és a nemzetkozi jo
gyakorlatokra épiilnek. Kiilon figyelmet forditunk a fenntarthatdsag kérdésére,
hiszen a modern vallalkozdsok szamara mar nem elegendd a gazdasagi siker, a
tarsadalmi és kornyezeti felelosségvallalas is elengedhetetlenné valt. A
tanulmanyok bemutatjak, hogyan lehet a fenntarthatosagi szempontokat beépiteni
a vallalkozasfejlesztési stratégidkba és milyen elényokkel jarhat mindez hossza
tavon a szamukra. Az olvasé képet kaphat arr6l, hogy a tarsadalmi
felelosségvallalas és az innovacié miként jarulhat hozza a versenyképesség
noveléséhez.

A kotet szerkesztése soran torekedtiink arra, hogy a kiilonboz6 szakteriiletek
képviseldinek nézOpontjai is megjelenjenek. Az egyes tanulmanyok eltérd
megkozelitései lehetdséget adnak arra, hogy az olvas6 atfogd képet kapjon a
vallalkozésfejlesztés mai helyzetérdl, kihivasairol és lehetOségeirdl. Reméljiik,
hogy e soksziniliség inspirdciot nyujt a tovabbi kutatdsokhoz, szakmai
parbeszédekhez, valamint a  vallalkozasok mindennapi  gyakorlatanak
megujitasdhoz. JO olvasast, hasznos gondolatokat és eredményes alkalmazast
kivanunk minden olvasénak!
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A vezetok szerepe az innovacio elomozditasaban

Veres Richard

PhD-hallgato, Obudai Egyetem, Innovacié Menedzsment Doktori Iskola, Alba
Regia Kar
veres.richard@amk.uni-obuda.hu

Papp-Fésiis Katalin

Székesfehérvar, fesuskata@gmail.com

Absztrakt: A tanulmdny tdrgya a vezetbk szerepének ismertetése az innovdcié
elomozditasaban. A téma feldolgozottsaga jelentls, ezért nem teljes szakirodalmi elemzés
elkészitésére torekedtiink, inkabb azoknak a vezetGi szerepeknek, stilusjegyeknek a
kiemelésére tesziink kisérletet, amelyek meghatdrozok lehetnek az innovdcié dsztonzése
érdekében. Céljaink kozott szerepel megvizsgdlni, hogy milyen vezetdi készségek
sziikségesek napjainkban ahhoz, hogy az értékteremtés folyamata megvalosulhasson
egyiittmiikodéseken keresztiil, milyen szerep hdrul az innovdcios egyiittmiikodésekben a
vezetdkre. A rovid tanulmdannyal szeretnénk a figyelmet a vezetdk szerepére iranyitani, mert
ugy gondoljuk, hogy egy adott szervezet értékteremts képességét, valamint az innovdcios
egyiittmiikodésekben valo részvételét, a cégek kozotti kapcsolodas lehetdségét jelentsen
befolyasolja a vezeté hozzadllasa, szemlélete, mindennapi kommunikdcioja, ahogyan
iranyitja a folyamatokat, ahogyan vezet, szervez, iranyit a mindennapok sordn.

Kulcsszavak - vezetés, vezetdi stilus, innovdcio, egyiittmiikodés

1 Bevezetés

Napjaink bizonytalansaggal terhelt vilagaban a vezetOknek szamos egymassal is
Osszefiiggd kihivassal kell megkiizdeni, tobbek kozott a klimavaltozas hatasaival,
a digitalizaci6 kovetkezményeivel, a mesterséges intelligencia és a robotizacio
munkaerdpiacra gyakorolt hatasaival, mindemellett a tulajdonosok részérdl érkezo
profitigénnyel, ami teljesitmény és fejlodési kényszert alapoz meg. Az §sszetett
kihivasok mindegyike ujszeric megkdzelitéseken keresztiil érthetd meg, Uj
megoldasokat kovetelve, amelyhez az innovacié megsziiletése, az innovacios
tevékenységek menedzselése jarulhat hozza, s talan tobb szereplével
egyiittmiikddve konnyeben el6idézhetd. A tudasalapu gazdasaggad valas
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folyamataban a vezetdknek a gazdasagi szervezet napi operativ miikddtetése
mellett, ha nem is kell a jovobe latniuk, azért folyamatosan a jovon kell tartaniuk a
szemiiket. Egy vezetd hozzaallasa alapjaiban hatarozhatja meg, hogy milyen
irdnyt vesz a szervezet mitkod6képessége a jelenben, illetve, ha nem ismeri fel a
fejlesztési trendeket kelld id6ben, akar végzetes fordulatot eredményezhet a
versenyképessége, teljesitménye vonatkozasaban a jovoben. A jelen- és
jovOorientaltsag egyiittes alkalmazasara van sziiksége minden vezetének, aki a
piacon megkivanja tartani a helyét és versenyel6nyre szeretne szert tenni az
innovacio létrehozasa révén. A vezetoknek ezekben a kihivassal teli idészakokban
valtozniuk kell, ez pedig természetes mddon hozza magaval, hogy a vezetés
stilusa és a szerepe is valtozik az eredményesség elérése érdekében, a komplexebb
problémakra reagalva.

A rovid tanulmannyal szeretnénk a figyelmet a vezetOk szerepének atalakulasara
iranyitani, mert ugy gondoljuk, hogy egy adott szervezet értékteremté képességét,
valamint az innovacids egyiittmiikodésekben vald részvételt, a cégek kozotti
kapcsolodas lehetdségét jelentésen befolyasolja a vezetd hozzaallasa, szemlélete,
mindennapi kommunikacioja, ahogyan iranyitja a folyamatokat, ahogyan vezet,
szervez, iranyit a mindennapok soran. Az innovacios teljesitményt eldsegitd
egylittmikodések nemcsak koordinaciés, hanem menedzsment feladatok is
egyben. Ez részét képezi a tagabb értelmii innovaciomenedzsmentnek, amely
nemcsak konkrétan egy innovacid menedzselését jelenti, hanem az innovacios
kornyezet, a feltételek kialakitasat, valamint megteremtését is.

2 Maodszer

A szakirodalmi elemzés soran azokat valasztottuk ki, amelyek segitettek abban,
hogy megértsiik milyen vezetdkre van sziikség a XXI. szazad kihivasokkal tiizdelt
vilagaban. Milyen vezetdi szerepek és stilus sziikséges a komplex problémak
megoldasahoz. Tortént-e elmozdulas a vezetdi készségeket illetden, amely az
innovacidra, kreativitasra vald hajlamra alapozhatd. Az innovacidmenedzsment
nemzetkozi szabvanyai koziil kettdt érintettiink, kutatva, hogy milyen ajanlasokat
fogalmaztak meg a vezetés, a vezetd szerepére vonatkozoan, amellyel az 10j érték
létrehozasa tamogathatd. A vezetés szerepével, versenyképességgel foglalkozo
szervezetek, tanacsadocégek weboldalait is felkerestiik a témaban, hogy milyen
ajanlasokat fogalmaznak meg az iizleti élet szerepl6i szamara a hatékony vezetés
elérése érdekében. A kovetkeztetések alatt foglaltuk ssze, hogyan valtozott meg a
kihivasok kezelésének hatasara a vezetés szerepe napjainkban.
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3 A vezetési stilus alakulasa a szakirodalom tiikrében

Van-e kapcsolat a vezetési stilus és az innovacid megvaldsitasa kozott?
Kijelentheté-e, hogy a vezetdi stilus valtozasa hatassal van az innovacid
végrehajtasara, a szervezet teljesitményére, hatékonysagara és ezt a szakirodalom
meger6siti-e? Ezekre a kérdésekre kerestiik a valaszt a szakirodalom elemzéssel.
A vezetési stilus €s a szervezeti teljesitmény kapcsolatat vizsgalva arra a
megallapitasra jutott a szerzd, hogy a vezetési stilusnak dontd szerepe van a
szervezetek életében az eredményesség létrehozasaban. A magyarorszagi kis- és
kozépvallalkozdsok menedzserei részére az autokratikus és a demokratikus
vezetési stilusok a legmegfelelobbek a kutatas szerint, tovabba fontos feladata
napjaink vezetdinek, hogy megtalaljak a dolgozok teljesitményét fejlesztd
megkozelitéseket ¢és modszereket (Karacsony, 2021). Az autokrata és a
demokratikus vezetési stilus kelld aranyt, dontési helyzetfiiggd kombinacidja
lehetévé teheti, hogy az azonnali beavatkozast koveteld szituaciokban operativan
cselekedhessen, de a legtobb helyzetben a munkatarsak véleményét figyelembe
véve, érvényesiilésiiket timogatva, egyiittmiikodve jarhasson el.

A magyarorszagi kdzepes méretli csaladi vallalatok versenyképességét vizsgalva
arra a megallapitasra jutott a szerzéparos, hogy a professzionalizacid és a
mikodési hatékonysag utjara kell 1épnie ezeknek a vallalkozasoknak. A kutatasbol
kideriilt, hogy a vallalatiranyitas szintjén a csaladhoz tartoz6 vezetdi eréforrasokra
vald tdmaszkodas mellett a kiilsé menedzserek bevonasat nem tartjak lehetséges
opcidnak, ez a fejlodés gatjava valhat ezeknek a vallalkozasoknak (Karpati et al.,
2023). Amennyiben egy cégen belill nincs meg a sziikséges menedzsment tudas és
nincs meg a készség az erdforras kiviilrol torténd beszerzésre sem, Ugy a csaladi
vezetdknek mindenképpen sziikséges fejleszteni képességeiket és készségeiket a
hatékonyabb miikodés érdekében, mert kiilonben el0szor a lemaradas veszélye,
kés6i felismerés esetén a megsziinés veszélye fenyegetheti Oket. A modern
szervezetek legfontosabb er6forrasava a tudas valik napjainkban, ezért a
folyamatos tanulds, az élethosszig tartd tanulds biztositasara, valamint a
tudastranszfer stratégiakra kiemelt figyelmet kell forditaniuk allapitja meg a
szerzOparos (Stamenkova, 2023). Kutatasukbol az is kideriil, hogy a
valtozasmenedzsmenttel kapcsolatban a szervezetek vezetdinek oda kell figyelni
arra az igényre, amely a munkavallalok részérdl jelentkezik, hogy 6k maguk
szeretnének lenni a valtozas motorjai.

A hatékony kommunikacid és az érzelmi intelligencia kombinaciojanak szerepére
és vezetOk altali alkalmazasanak fontossagara hivja fel a figyelmet a szerzéparos,
amely megkonnyitheti a munkavallalok ¢és a feletteseik helyzeteinek,
viselkedéseinek kolcsonds megértését, javitva a vallalatiranyitds folyamatait a
kiilonbdz6 szinteken (Farkas et al., 2021). Egy olyan szervezetben, ahol a vezetd
figyel a munkatarsaira sokkal eredményesebb és hatékonyabb munkavégzés és
szervezeti teljesitmény tud megvalosulni. A vezetd napi mikodése kdzben,
tevékenységeivel, dontéseivel sugarozza azokat az értékeket, vilagszemléletet,
amit képvisel, ez pedig alapjaiban tudja meghatarozni a szervezeti kultirat. A
vezetési stilustol, értékrendtdl, amit a vezetdé megvalosit fiigg a szervezeti kultira
er6ssége, amely energetizdlhatja, lendiiletbe hozhatja a szervezetet, erre a



kovetkeztetésre jutott a szerzd tanulmanyaban, amellyel a COVID-19 utani
szervezetek menedzselésében a vezetdi magatartast vizsgalta (Németh, 2024).

A jovo vezetésével €s szervezetével kapcsolatos kutatdsbol kideriilt, hogy a jovo
vezetdjérdl ¢l kép a megkérdezettek szerint a nyitottsag, fejlédésorientaltsaggal,
a megujulas képességével, kell6 hatarozottsaggal, magas érzelmi intelligenciaval
¢és szakmai tudassal jellemezheté (Marciniak, 2022). A vezetési stilusok koziil a
transzformacios vezetési stilust tartottdk a legfontosabbnak munkavallalok
eredményességére és hatékonysagara gyakorolt hatas tekintetében.

A tudasmenedzsment elméletének €s gyakorlatanak vizsgalatakor arra jutott a
szerz0, hogy azok a szervezetek, ahol a fenntarthatéosag kovetelményeit
figyelembe veszik, jobban alkalmazkodnak a valtozasokhoz és jobban is
teljesitenek a versenytarsaikndl (Bencsik, 2024). Itt megjelenik a fenntarthato
vezetési stilus szerepe, amely egy megengeddbb vezetdi hozzaallassal parosulva
erbsiti a munkatarsak kudarctiiré képességét egy bizalommal atszott 1égkorben,
ahol szabadabban probalkozhatnak otleteikkel eléhozakodni, tudva, hogy felsiilés
esetén sem lesz retorzio.

A vallalati versenyképesség vizsgalata a gatld tényezok tiikrében tanulmany
szerzOparosa arra a megallapitasra jutott, hogy javasolt lenne a stratégiailag fontos
kérdések dontéshozatalaba tobb vezetd és szervezeti szerepld bekapcsolodéasa a
hatékonyabb miikddés érdekében (Almasi et al., 2024). Az innovacios
kezdeményezések fontos, hogy projektként kezelddjenek annak érdekében, hogy
azok megfeleld szervezeti keretek kozott valdsuljanak meg. Ezek a gyakorlatok
szamos szervezet ¢s gyakorlat mentén valdsulhatnak meg, de fontos
mindenképpen, hogy megfeleld vezetdi személet, nyitottsag, tudatossag és
gondolkodas tarsuljon hozza (Csiszarik-Kocsir — Dobos, 2023; Csiszarik-Kocsir —
Varga, 2023). A szervezetek ezaltal nyitottabba valhatnak, minden szinten
megjelenhet a stratégia, a munkatarsak motivaltabbak lehetnek az 1j dolgok
kiprobalasara, aramolhat az informacio és a tudas, amely kedvez az innovacios
otletek megjelenésének, becsatornazasanak. Azok a szervezetek, amelyeknek a kis
hatalmi tavolsag a sajatsaga, nem nagy a disztancia a dontéshozo vezetdi réteg és a
végrehajtd munkavallaloi szint k6zott, a harmonikusabb egyiittmiikodés jellemzi,
kedvezve az innovacionak és a kreativitasnak (Varga J, 2022).

A demokratikus és transzformacids vezetési stilus hozzajarul az innovacios
tevékenységek felporgetéséhez (Costa et al., 2023). A szerzok kiemelik, hogy a
transzformacios vezetdknek van a legnagyobb befolydsa az innovacié
megvaldsitiasara altalanosan, mivel szerepiilk van abban, ahogyan kezelik az
innovacidt a szervezeten beliil a kreativ folyamatok iranyitasaval. Az innovacios
stratégiak szervezeten belilli megismertetése a vezetdi oktatoprogramok soran
fontos az egyiittmiikddések Osztonzése érdekében, valamint azt is megallapitottak,
hogy az innovaci6o felgyorsul, ha a vallalatok tobb részvételi vezetési stilust
hasznalnak (transzformacios, demokratikus).

Az innovacio megjelenéséhez az a vezetési stilus jarul hozza leginkabb, amelyik
az emberekre fokuszal, segiti Oket tehetségiik kibontakoztatdsaban, o&tleteik
megvalositasaban, az j tudas megszerzésében, teret enged a kreativitasuknak, a
valtozas eldidézésének, odafigyelve a kozosség épitésére. Véleményiink szerint a
transzformalis vezetés all ehhez a legkdzelebb.
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4 A nemzetkozi szabvanyokrol

Az innovacid iranyitasara ma mar léteznek nemzetkdzi szabvanyok. Az egyik
ilyen a CEN/TS Innovacidiranyitasi Szabvany, amelyben megjelenik a vezetés
kitiintetett szerepe az innovacio sikerességében, valamint a vezetdi elkdtelezettség
erdsitésének, tovabba a szervezeti kultra fejlesztésének eziranyu ajanlasa (Varga
J, 2019). A szabvanyrendszer 0sszefoglalja a vezet6i feladatokat, az egyéni és a
szervezeti képességeket, kompetenciakat.

Az innovacio értékteremtd folyamata menedzselheté rendszerszinten, amelynek
keretrendszerét az ISO nemzetkdzi szabvanycsaladon beliil 2020-ban hoztak 1étre,
hogy legyen egy kozos fogalmakon alapuld kozds nyelv, amely segiti az egylitt
gondolkodast, megalapozva akar az innovacids egylittmikodéseket. Az
innovacidémenedzsment nyolc alapelve kozott talaljuk a jovoorientalt vezetdket,
akik a vezet6i szinteken keresztiil egyértelmiisithetik a kiilonb6z6 elgondolasokat,
szemléleteket (Dedk, 2021). A szabvany részletes leirasat adja, hogyan kell az
innovacidt szisztematikusan iranyitani, ebben milyen szerep harul a vezetésre, a
top menedzsment tagjaira. A jelen- és a jovOorientalt vezetOket alapvetéen
megkiilonbozteti, hogy az elérni kivant célokhoz hogyan viszonyulnak, hogyan
hatarozzdk meg azokat. A szervezet jelenére Osszpontositd vezetdk pontosan
definialt célok felé¢ haladnak egy kijeldlt menetrend mentén, mig a jovot is
figyelemmel kovetok inkdbb megvizsgalnak és felfedeznek szdmos lehetséges
utvonalat, hogy megvalositsak a célkitlizéseket. A jelenre fokuszald vezetd egy
linearis gondolkodasi palyan mozoghat, mig a jovére koncentralora a lateralis a
jellemzdbb.

5 A vezetdi készségek és szerepek atalakuloban

Korunk komplex kihivasai, egymadssal Osszefiiggd valsdgai a hagyomanyos
vezet6i szerepektl valdo elmozdulast kovetelik meg. A vezetdknek nagyfoku
bizonytalansaggal kell megkiizdeniiik, hogy a szervezet, amit vezetnek tulélje a
sorban érkez6 kriziseket, ezért fejlédniiik kell készség, kompetenciak szintjén,
amely a vezetéi stilusban is megmutatkozhat. Az International Institute for
Management Development (IMD) versenyképességet kutatd szervezet szerint
2024-ben a kovetkezd nyolc vezetdi készségre van sziikség a sikerre vezetd tton:
1. kapcsolatépités, 2. agilitas és adaptivitds, 3. innovacid és kreativitas, 4.
munkavallaldi motivacid, 5. dontéshozatal, 6, konfliktuskezelés, 7. targyalas, 8.
kritikai gondolkodas (IMD.org, 2024). Az IMD meghatdrozasaban a vezet6i
készségek kozott a harmadik helyen szerepel az innovacio és kreativitas, amit, ha
jol haszndl a menedzser, akkor folyamatosan oOtleteivel segitheti versenyelonyhoz
juttatni a szervezetét. A kapcsolatépités, mint készség elsé helyre keriilt ebben a
globalizalt vildgban, amely nagyon jol hasznalhatd, amikor egy szervezet
innovacids céljainak megvalositdsdhoz keres egylittmiikddd partnert kiils6é tudas
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behozatalara,  koltségeinek  csokkentésére, de a  szervezet  belsd
kommunikacidjanak timogatasara, a csapatmunka 6sztonzésére is.

A hagyomanyos vezetési modellek helyett a World Economic Forum (WEF) a
felelds vezetés harom kulcsfontossdgu megkozelitését emeli ki: 1. Az Osszetett
kihivasok megoldasa a kihivasban érdekelt 0Osszes fél bevonasaval
egylittmikodéseken  keresztiil ~ lehetséges; 2.  Holisztikus  szemléleti
problémamegoldassal; 3. A megosztottsag felszamolasaval, a kapcsolodasi pontok
létrehozasaval. A WEF értelmezésébdl jol latszik, hogy a komplex problémak
lekiizdésére az 6sszefogas fontossagat hangsulyozva, atfogd megkozelitést javasol
a felelds vezetés részére.

A McKinsey kutat6i arra hivjak fel a figyelmet, hogy a szervezetek vezetése
terliletén egy valtas figyelhetd meg, amely az egyéni vezetéstdl elmozdul a
halézatba kapcsolt vezetés irdnyaba, amelyben az egyiittmiikddésre, a kdzos
alkotasra, a teljességre torekvésre, a hatasgyakorlasra helyezodik a hangsuly
(McKinsey, 2024). A vezet6i szintek haldzatba kapcsolasa az egyiittmiikodés egy
1) formaja, ahol az egyiitt gondolkozas, a kozos alkotason keresztiil tudja
tamogatni az innovacio 1étrehozasat, azon keresztiil pedig a kivant hatas elérését.
A Boston Consulting Group (BCG) nyolc kulcsfontossagli szerepet hatarozott meg
a vezetOk szamara, amit napjaink dinamikusan valtozé kornyezetében be kell
tolteniiik, hogy hatékonyan tudjak megvalositani a stratégiakat: 1. diagnosztizalo;
2. szegmentald; 3. felforgato; 4. csapat edzo, 5. értékesitd, 6. vizsgald, elemzo, 7.
antennaként erdsiti fel a jeleket, 8. akszeleratori.

A szerzéparos a Strandberg Consulting CSR tudatossag vizsgalatara hivta fel a
figyelmet a vezeték kivalasztasanal, amelynek koézéppontjaban az
értékcentrikussag, a kiilsé vilagra valé nyitottsag, a valtozasmenedzsment
ismerete, CSR stratégiaalkotas képessége, a stakeholderekkel torténd
egylittmiikddés, a tarsadalmi feleldsségvallalas tamogatasa, dsztonzése all (Rodek
et al., 2024). Az ilyen stilusjegyekkel rendelkez6 vezetd a dontéshozatali eljarasa
soran tamaszkodni fog értékeire, amely rajta keresztiil a szervezet legfelsébb
szintjérél eljuthat az Osszes munkavallalohoz. A szervezeti kultiraba vald
beagyazassal, a rendszeres kommunikacio segitségével, a megfogalmazott és
végrehajtott  kiilonboz6  aktivitdsokon,  Osztonzéprogramokon  keresztiil
kiterjeszthetd a vallalkozas egészére, s igy a tarsadalmi felelosségvallalas
megjelenhet a munkavallalok egyéni szintjein is.

6 Egyiittmiikodések

A vezetd szerepe megkeriilhetetlen az egylittmiikodések 1étrehozasaban. A nyilt
innovacié szerint a szervezet felismeri azt a lehetdséget, hogy az innovacios
tevékenysége soran nem kell minden apro részletet egyediil kidolgoznia, mert a
tobbi szerepld lehet, hogy mar foglalkozott azzal a kérdéssel, sét megoldast is
fejlesztett ra. Egytittmikodésre kell torekedni, amelyben jol koriil hatarolt modon
vannak felosztva a kooperacid teriiletei, illetve, hogy azok eredményeibdl a
hozzéajarulasuk mértékében, ki, mennyi eredményt realizdl az értékteremtés
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folyamataban. Az innovacids egylittmiikodésekben a vezetok szerepe egyrészrol
értelmezhetd minden egyes szervezet szintjér6l, ahol nyilt és vilagos
kommunikacioval segiti az egyiittmiikodések 1étrejottét, a sajat érdekek, értékek
kozvetitésével, a bizalom épitésével, a szakmai kompetencidk bemutatasaval.
Masrészr6l az innovacids egyiittmiikddésben résztvevd szervezetek kozos
dontéshozatali eljarasa soran sziikség van egy olyan vezetdre, aki koordinalja és
akar képviseli is az egyiittmiikodo feleket, amikor sziikség van a k6zds innovacios
eredmények megjelenitésére. A kivalasztott vezetd az innovacios egylittmikodés
arcava is valik, aki vezetési stilusaval, személyiségével megkonnyitheti az 1j
partnerek bevonzasat a kooperacioba, ha 1j eréforrasok bevondsara van sziikség az
érték eldallitasahoz.

Kovetkeztetések

A rovid tanulmany célja volt megismerni a vezetdk szerepét az innovacid
elémozditasanak folyamataban. Megvizsgdlni, hogy milyen vezet6i stilusok
tamogatjak a szervezeteket értékteremtd tevékenységeik kiteljesitésében.

A szakirodalmi elemzés megerdsitette, hogy a magyarorszagi KKV-k esetében a
demokratikus vezetési stilus mellett az autokrata alkalmazasanak is helye és
szerepe van a szervezeti teljesitmény hatékonysaganak novelése érdekében foleg
egy-egy krizishelyzeten vald tallendiilés folyamataban. A vallalatok korében egy
harmadik, a transzformacids vezetési stilus a kiilf61di tulajdon megjelenésével valt
egyre népszeriibbé. Ez a vezetési stilus teszi lehetévé a munkavallalok szamara,
hogy a legkonnyebben azonosuljanak a szervezeti célokkal. Ezt alkalmazé vezetok
tiszta kommunikacié révén torekednek egy bizalmi allapot elérésére, amely
munkahelyi légkorben egyszeriibb motivalni a jovébe mutatd viziokkal, s a
munkavallalok hisznek a szervezetben, a menedzsment elképzeléseiben. A
szakirodalmi elemzés alapjan kijelenthetd, hogy van kapcsolat a vezetési stilus és
az innovacié megvalodsitasa kozott. A vezetdi stilus valtozasa hatassal van az
innovacidé végrehajtasara, a szervezet teljesitményére, hatékonysagara. Az
innovacié megjelenésének az emberkdzponti €s transzformativ vezetési stilus
kedvez, mert a munkavallalok megértésén keresztiil tud kozosséget épiteni és
odafigyelve rajuk hitet adni nekik abban, hogy a jovébe vezetd Gthoz a valtozason
keresztiil vezet az ut, amelyben mindenki 6tletére, tudasara sziikség van.

Az innovacié menedzselését tdmogatd szabvanyok (CEN/TS, ISO) ajanlasaiban
természetesen a vezetés kiemelt helyen szerepel. A vezetd szerepe az innovacio
létrehozasaban a sajat hozzaallasan, magatartasan, stilusan keresztil a
munkavallalok szamara kovethetd példa kell, hogy legyen. Emellett, hogy ki tudja
hozni a legtobbet a kollégaibol néha mentorként, néha coach szerepben kell
megjelennie. A friss tudas, az uj megoldasi utvonalak keresésével lattatnia kell a
kozosséggel, hogy nyitott a beszélgetésekre, az elére vivo vitakra, az 0j otletek
megfontoldsara. A szabvanyok ajanlasai egy tamogatd, inspirativ szervezeti
kultira irdnydba mutatnak, amelynek szerves része az innovacid, az
egylittmiikddés kulturaja.

A vezetdi készségek is atalakulnak, ahogyan az Osszetettebb problémak és
egymasra halmozodé kihivasok korszakaba Iépiink. A vezet6knek képesnek kell
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lennie, hogy egyiitt ¢éljenek a szervezetet koriilvevé hdlozattal, kornyezeti
tényezokkel, amelyben oda kell figyelniik a kirajzolodd trendekre, az
ujdonsagokra, valsaghelyzetekre a fenntarthatdsdgot is szem el6tt tartva. Agilisen
alkalmazkodva a helyzetekhez, kapcsolatok épitésén keresztiil kell a szervezeten
beliili kreativitast timogato kultira 1étrehozasaval, a piaci versenyeldnyt biztositd
innovacid elérése érdekében tevékenykedni. A vezetdi készségek elemzése soran
minden hivatkozott szervezet ajanlasiban megjelent az egyiittmiikodés szerepe, a
kapcsolatok épitése valamilyen formaban.

Az innovaciods célu egyiittmiikodésekben a vezetdk szerepe, hogy olyan informalis
vagy formalis kooperaciokat hivjanak életre, amely hozzasegiti ket az innovacié
megvaldsitasaban. Olyan partnereket kell megszodlitaniuk, akik ki tudjak egésziteni
Oket innovacios folyamataikban. A vezetdk feladata, hogy az innovacio eléréshez
sziikséges eréforrasokat (szellemi termék, tudas, prototipus stb.) tulajdonlo feleket
azonositsak és meggy6zzEk ket arrdl, hogyan tudnak egymasnak segiteni és ezzel
win-win eredményt elérni. A megfelelé vezetdk megtalalasa a XXI. szazadban is
kiemelkedéen fontos, mert egy szervezet kapcsolatépitési és innovacios
képessége, eredményessége miilhat rajta.
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Absztrakt: 4 folyamatosan felédd technologiak és ujonnan megjelend innovaciok jelentds
hatassal vannak a munkaerdpiac miikédésére, ezdiltal a munkavallalok kompetencidinak
dtalakulasara és a munkahelyi viselkedésiikre. A digitalizdacio és az okostechnologiai
megoldasok megreformaljak a munkavallalok hatékonysagat és munkakoriilményeit, a
vezetok uj vezetdi készségeket, mig a munkavallalok uj tipusu feladatokat, uj
munkamddszerekkel tanulnak meg. Napjainkban a szervezeti siker kulcsa a technologiai
fejlédés  elényeinek széles korii megosztasaban, a vezetdi hajlandosagban és a
munkavallalok folyamatos fejlesztésében rejlik. A jové munkaerdpiaca elérelathatélag
hibrid lesz, azaz az emberi és gépi technologiak komplex egyiittesén alapul majd.
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1 Bevezetés

A digitalizacio6 alapjaiban valtoztatta meg a gazdalkodo szervezetek miikddését. A
digitalis gazdasag, mint koncepcido megjelenése mérfoldkének szamitott, ugyanis
az informaciés és kommunikacids technologiak atalakitottdk a gazdasagi és
tarsadalmi kapcsolatokat (Kravchenko et al, 2019). A modern digitalizalt
munkakdrnyezet a fejlett tarsadalmak jellemzdje. A digitalizacionak kdszonhetden
egyre tobb az olyan munkahely, ahol rugalmasan kezelik a munkaidét, valamint a
munkavégzés helyszine sem szabalyozott (Asatiani & Norstrom, 2023). Borwein
et al. (2024) szerint nincs konszenzus abban, hogy a technoldgiai Gjitasok hatasa
pozitiv vagy negativ, ami biztos, hogy hatasuk és velejardik egyenlGtlentil
oszlanak meg. Bizonyos ipardgakban munkahelyek szlinnek meg, mashol
munkahelyek teremtddnek. A digitalis munkahely koncepcié a munkavallalok
digitalizalt munkahelyi feladatainak Osszességére értendé (Riczu, 2022). A
digitalis reformacio gazdasagi kontextusban egy szertedgazé folyamat, melynek
jelentés mitkodésbeli funkcidja van (Gyiire, 2021). A digitalizacioé korlatokat old
fel, ugyanakkor tovabbi megvalaszolando6 kérdéseket vet fel (Szerb és tars, 2021).
A munkaerfpiacot érinté valtozasok folyamatos alkalmazkodast igényelnek a
munkaltatok és munkavallalok részérél egyarant (Mélypataki, 2020). A vallalatok
versenyképességét segitheti az Ujonnan megjelend technologiai eszkdzoket
magabiztosan alkalmazd ¢és megfeleld digitalis kompetencidkkal rendelkezd
munkavallaloknak a foglalkoztatasa (Vinichenko et al, 2021).

A tanulmany célja volt megvizsgalni a szlovak munkaerépiacon foglalkoztatott
munkavallalok munkahelyi digitalizaciéval kapcsolatos véleményét.

2 Szakirodalmi attekintés

A munkahelyi digitalizacié6 magaban foglalja az informacios és kommunikacios
technolégiak (IKT) alkalmazasat, ami a munkahelyi feladatok sikeres végzését
biztositja. A digitalizacio négy kulcsfontossagli munkajellemz6t érint: a
munkahelyi igényeket (terhelhet6ség), a munka autondmidjat, a munka kapcsolati
szempontjait és a munka jelent6ségét (Asatiani & Norstrom, 2023). A munkahelyi
digitalizacio pozitiv és negativ kvetkezményekkel is jarhat a munkavallalok és a
vallalat szempontjabdl (Zacher & Rudolph, 2024). A megjelend technologia
lehetévé tette a rugalmas idObeosztas lehetoségét, ami a munkavallalok
elégedettségét eredményezte. Bar a digitalis eszkd6zok hozzajarulnak a hatékony
kommunikéacidhoz, a rendszeres digitalis jelenlét a munka és a maganélet
Osszemosddasat okozhatja. A vallalatok legnagyobb kihivasa a technologiai
elonyok és hatranyok megfeleld egyensulyban tartasa, annak érdekében, hogy
timogatd munkafeltételeket biztositson az alkalmazottainak (Khan, 2024). A
kutatasok jelentds szdzaléka az innovacio és a technoldgiai korszeriisités okozta
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munkanélkiiliséget, foglalkoztatasra ¢és javadalmazasra iranyuld negativ
kovetkezményeket emeli ki. Szakirodalom, amely a technoldgiai innovaciok és a
foglalkoztatas kozti pozitiv kapcsolatra iranyul, aligha talalhatd6 (McGuinness et
al, 2023). Freeman et al. (2020) gy véli, hogy a technologiai Ujitasok nem
okoznak  kiilondsebb  problémakat a munkaerépiacon, az innovacio
foglalkoztatasra gyakorolt negativ hatasa aligha lesz érezhet6. Acemoglu és
Restrepo (2018) kimutatta, hogy az Egyesiilt Allamokban a foglalkoztatasi arany
novekedése olyan munkahelyeken ¢és iparagakban kovetkezett be, amelyekben a
technologiai  vivmanyoknak  koszonhetéen a  munkavallalok — feladatai
megvaltoztak. Kollmann et al. (2024) szerint fontos a technologiai fejlédéssel jard
problémak elméleti és gyakorlati elemzése. A technologiai eszk6zok alkalmazasa
kedvez6 modon befolyasolhatja a szervezetek piaci hatékonysagat és
versenyképességét. A technologiak atvétele és integracidja soran tudatos stratégiat
kell kovetni. Méret szerint, értelemszerlien a nagyvallalatok az élenjarok, a kis-, és
kozépvallalkozasok technologiai jelentdsége mérsékelt. Anyagi tekintetben, a tobb
pénziigyi tékével rendelkezd vallalatok hajlamosabbak technologiai fejlesztésekbe
fektetni. Az innovaciora és az 01j technologidkra forditott kiadasok aranya és a
gazdasag produktivitasa folyamatosan és parhuzamosan névekszik (Rostek, 2024).
A digitalizacionak harom kiilonb6z6 forméja ismert, melyek mindegyikének eltérd
kovetkezményeivel kell szamolni a sziikséges készségek atalakitasa soran:

1. A termelés digitalizalasa (automatizacid, robotizacid) atalakitja a
munkavallalok altal elvégzendé feladatokat, modernizaljak a gyartasi
folyamatokat, amelyek bizonyos munkahelyek elavulasat okozzak.

2. Az adminisztracio digitalizalasa az adatok nyilvantartdsat, tarolasat és
kezelését jelenti.

3. A kommunikacié digitalizalasa, olyan halézati technologiak alkalmazasat
jelenti, amelyek hozzajarulnak a termékfejlesztéshez, a csapatmunkéhoz,
az innovacidhoz (Cserhati és tars, 2021).

A technoldgiak munkafolyamatokba vald beépitése csokkentheti a munkaodrak
szamat és a termelésre forditott id6t. Ennek hatasara a megfelel6 szakképesités
nélkiili munkavallalok munkahelye veszélybe keriilhet. Ennek az ellenkezdje is
érvényes, miszerint a fejlesztési ¢és képzési programokban részt vevd
munkavallalok értékes munkaer6vé valnak (Shalini & Priyadarshini, 2023). A
vallati stratégia szempontjabél a munkavallalok készségei olyan eréforrasok,
melyek nem csak a munkavallalok személyes fejlodését, hanem a valtozo
munkaerdpiachoz vald alkalmazkodasat is befolyasoljak (Zabelina et al, 2020). A
digitalis kompetencia magaban foglalja a legalapvetébb és legmagasabb szintli
digitalis készségeket, amelyek lehet6vé teszik a digitalis szaktudas alkalmazasat és
fejlesztését, az informaciok kozotti szelektalast és meglévd ismeretek megfeleld
felhasznalasat (Pat6 Gaborné Sziics és tars, 2021). A technoldgiai fejlodés
kulcskérdés a vallalatok és a HR gyakorlatok szempontjabol, amely a
jovedelmezdségre és teljesitOképességre is hatdssal van. Az innovativ HR
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lehetéséget teremt a vallalatok szamara a tehetségesebb munkavallalok
bevonzasara (Pea-Assounga & Sibassaha, 2024). Van Beurden et al. (2024)
egyetért azzal, hogy a technoldgiai fejlodés versenyelény, a technoldgia olyan
eszkoznek tekinthetd, amely a HR-esek munkajat hivatott megkonnyiteni, de az
emberi tényez6t nem tudja teljes mértékben helyettesiteni. Csehné Papp és Kis
(2024) megallapitasai értelmében a szellemi munkat végz6 munkavallalok (fehér
gallérosok) optimistabbak és nyitottabbak a technologiai fejlesztések kapcsan, mig
a fizikai foglalkoztatasban 1évok (kékgallérosok) kevesebb ismerettel
rendelkeznek és nehezebben alkalmazkodnak a munkahelyi valtozasokhoz. Ennek
ellenére tudomanyosan aldtamasztott tény, hogy a szellemi munkakdrben
dolgozok munkaja is kivalthaté gépesitéssel és kiilonféle szoftverek segitségével.
A jovoben a szervezeteknek sokkal rugalmasabb, fejlédni vagyod és 0j készségek
elsajatitasara alkalmas munkavallalokra lesz sziikségiik (Parry & Battista, 2023).
A feldolgozott szakirodalom alapjan a kovetkezd hipotézis  keriilt
megfogalmazasra:

HI: A digitalizacio munkahelyi alkalmazasanak megitélése eltéré modon hat a
szlovakiai munkavallalokra.

3 Célok és modszertan

A tanulmany célja volt a szlovak munkaerépiacon foglalkoztatott munkavallalok
munkahelyi digitalizacioval kapcsolatos megitélésének a felmérése. A Kutatas
soran megvizsgaltuk, hogy a munkavallalok milyen mértékben érzik magukat és
munkahelyiiket veszélyeztetve a digitalizacio altal. A szekunder kutatas soran cél
volt a kutatott problémat bemutatd hazai és nemzetkdzi szakirodalom feltarasa és
tartalmi Osszefoglalasa. A kutatas a deduktiv kutatas logikajat kovette, amely
kutatasi forma egy elmélettel vagy hipotézissel kezdddik, és az adatok gyiijtésén
és elemzésén keresztiil probalja tesztelni annak érvényességét. A primer kutatas
soran, kvantitativ (mennyiségi) kutatdsi modszer, azon beliil kérdéives felmérés
keriilt alkalmazasra. A mintavételi modszer a holabda mintavétel volt, mely soran
a potencialis valaszadd tovabbithatta a kérdéivet masoknak. Célcsoportként a
szlovakiai KKV-szektorban dolgozé munkavallalok keriiltek megjeldlésre, ipari
agazattol fliggetleniil. A felmérésre 2024 tavaszan keriilt sor, Osszesen 242 fot
kérdeztiink meg a vizsgalt témaval kapcsolatban.

4 A kutatas eredményei

A demografiai és foglalkoztatasi adatok egyszerti leird statisztikai elemzéssel és
gyakorisagszamitassal kerliltek elemzésre. A mintaelemszam Osszesen N=242
volt. A valaszadok 50,4%-a n6 és 49,6%-a férfi volt. Az életkor folytonos valtozo
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kapcsan négy korcsoportba rendezhetdk a valaszadok. A valaszadok 45%-a 20 és
30 kozotti korcsoportba, 25,6%-a 30 és 40 kozotti korcsoportba, 17,8%-a 40 és 50
kozotti korcsoportba, valamint 11,6%-a 50 feletti korcsoportba tartozott. Az
iskolai végzettség ordinalis mérési szintli valtozd tekintetében, a valaszadok
12,0%-a kozépiskolai végzettséggel, 14,9%-a szakiskolai végzettséggel, 11,6%-a
gimnaziumi végzettséggel, 3,7%-a szakiranyl felsdfoku végzettséggel, 55,0%-a
egyetemi/felsdfokt  végzettséggel ¢és 2,9%-a posztgradualis végzettséggel
rendelkezik. A valaszadok 62,0%-a Kozép-Szlovakidban, 23,1%-a Kelet-
Szlovakiaban és 14,9%-a Nyugat-Szlovakidban jelolte meg lakhelyét. A
véalaszadok 33,5%-a 5 és 15 év kozotti, 29,3%-a 1 és 5 év kozotti, 16,5%-a 25 év
feletti, 14,9%-a 15 és 25 év kozotti, illetve 5,8%-a 0 és 1 év kozotti
munkatapasztalattal rendelkezik.

Az 1. tablazat a technologiai fejlesztések munkahelyi alkalmazasanak
gyakorisagat mutatja be. A valaszok elemzése gyakorisdgszamitassal tortént,
miszerint a valaszadok 42,6%-a nyilatkozta, hogy munkahelyén gyakran
alkalmaznak technologiai fejlesztéseket, 28,1%-a nagyon gyakran, 16,1%-a néha,
11,2%-a soha ¢és 2,0%-a ritkan opciokat jeldlte meg. A valaszadok munkahelyén
76,6%-ban jellemz6 a munkafolyamatok és feladatok digitalizalasa.

N=242; Teljes=100% Gyakorisag Szazalék
Soha 27 11,2%
Ritkén 5 2,0%
Néha 39 16,1%
Gyakran 103 42,6%
Nagyon gyakran 68 28,1%

1. tablazat: Technologiai fejlesztések munkahelyi alkalmazasanak gyakorisaga
Forréas: Kérddives felmérés alapjan, sajat szerkesztés (2024)

A 2. tablazatban a szakirodalom alapjan megfogalmazott hipotézis tesztelése
kapcsan, magas és alacsony mérési szintii valtozok kozotti kapesolat meglévosége
keriilt vizsgalatra. Magas mérési szintli valtoz6 a digitalizaciotol vald veszélyérzet
volt, valamint alacsony mérési szintli valtozo az életkor és a munkatapasztalat. A
valtozok egymasra gyakorolt hatasanak elemzése el6tt megallapithatod, hogy a
varianciaanalizis els6 két feltétele teljesiilt. A Levene-teszthez tartozo
szignifikanciaszint megfelelt az eldirt feltételnek. A valtozok kozotti kapcsolat
szignifikancidjanak megallapitasara az ANOVA tablazatban szereplé F-statisztika
keriilt alkalmazasra. A magas mérési szintli valtozo esetében szignifikans
kapcsolat mutathato ki az alacsony mérési szintli demografiai és foglalkoztatasi
valtozd vonatkozasaban. A munkavallalok életkoranak vonatkozasdban a
szignifikanciaszint Valtozo-1lwescly) esetében 0,028<0,05. A munkavallalok
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munkatapasztalatdnak vonatkozasdban a szignifikanciaszint Valtozo-lieszly)
esetében 0,030<0,05. Post hoc teszt elvégzése nem indokolt.

Atlagos
Négyzetek 6sszege df négyzet F Szig.
Eletkor
Csoportok kdzott 31,477 9 10,492 3,076 ,028
Csoporton kiviil 811,701 232
Veszély | Teljes 843,178 241 3411
Csoporton kiviil 648,212 232
Teljes 703,888 241
Munkatapasztalat
Csoportok kozott 37,165 9 9,291 2,732 ,030
Veszély Csoporton kiviil 806,012 232
Teljes 843,176 241 3,401

2. tablazat: ANOVA elemzés a digitalizaciohoz kapcsolddo magas mérési szintii valtozok és az
alacsony mérési szintli (demografiai és foglalkoztatasi) valtozok titkrében
Forras: Kérddives felmérés alapjan, sajat szerkesztés (2024)

Tovabbiakban a valtozok kozotti kapcsolat hatasanak erdssége, vagyis az r értéke
szamszerusithetd. Els6sorban a munkavallalok életkoranak vonatkozasaban keriilt
szamszerusitésre az r értéke.

Sum of Squares (between groups) 31,477
I(veszély)= J = =0,1932

Sum of Squares (total) T 4/843,178

Masodsorban a munkavallalok munkatapasztalatanak vonatkozasadban kertilt
szamszerUsitésre az r értéke.

Sum of Squares (between groups) 37.165
r (veszély) = J = :012099

Sum of Squares (total) 843,176

A munkavallalok életkoranak vonatkozasdban a Valtozo-livesxiy) esetében az r
értéke 0,1932. A munkavallalok munkatapasztalatanak vonatkozasaban a Valtozo-
Liveszsly) €setében az r értéke 0,2099. Annak ellenére, hogy a hatas gyenge, mégis a
statisztikai proba alapjan megallapithaté, hogy a munkavallalok a digitalizacid
munkahelyi alkalmazisat munkatapasztalatuk és életkoruk alapjan itélik meg
veszélyforrasként. Mindezek értelmében a H1 hipotézist statisztikailag igazoltuk,
miszerint a digitalizacié6 munkahelyi alkalmazasanak megitélése demografiai és
foglalkoztatasi szempontok szerint eltéré modon hat a munkavallalokra.

Kovetkeztetések

A digitalizacio jelentds valtozasokat idéz el6 a munkaerépiacon. A modern
technologidk bevezetése 1Uj készségek és kompetenciak elsajatitasat teszik
lehetéveé, hozzajarulnak a munkavallalok hatékonysaganak noveléséhez, ezzel
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szemben Uj kihivasokat is okoznak. A primer kutatdsbol kideriilt, hogy a
felmérésben részt vett munkavallalok munkahelyén gyakran alkalmaznak
technologiai fejlesztéseket, tobbek kozott jelentdés aranyban jellemzé a
munkafolyamatok ¢és feladatok digitalizacidja. A hipotézisvizsgalatbol kidertilt,
hogy a munkahelyi feladatok és folyamatok digitalizacidjat a munkavallalok
veszélyesforrasként itélik meg munkaerdpiaci helyzetiik tekintetében. A veszély
mértéke a munkavallalok életkora és munkatapasztalata szerint eltéré mértékben
alakul. A fiatalabb és kevesebb munkatapasztalattal rendelkez6 generacid kevésbé
érzi magat veszélyben, az életkorban és munkatapasztalatban naluk elorébb
jéaroknal.

Osszefoglalas

Szlovakidban is jelentds hatassal vannak a technoldgiai Ujitasok €s innovaciok a
munkaerdpiacra, ezaltal a munkavallalok szakmai palyafutasara és fejlodésére. A
munkavallalok hozzaallasa a technoldgiai wjitdsokhoz Szlovakiaban is vegyes
képet mutat. Sok munkavallalé nyitott az 4j technologiak irant, mert latjak benniik
a fejlodési lehetdséget, amely tendencia leginkabb a fiatalabb generaciok kdrében
érvényes. Az iddsebb generaciok azonban aggodalmukat fejezik ki a technoldgiai
valtozasok miatt, mivel félnek, hogy az ujszerii technologiak helyettesithetik a
munkéjukat és ezaltal kiszoritjak 6ket a munkaerdpiacrol.
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Absztrakt: Vajon mi alapjan vdlasztanak a fogyaszték a streaming szolgadltatdsok kozott?
Napjainkban egyre elterjedtebbek a kiilonbozo tartalomfogyasztasi lehetoségek, melyek az
emberek kikapcsolodasat hivatottak szolgalni. Tébb kutatas kimutatta, hogy ezek a
szolgaltatok milyen sikeresen tortek be a piacukra, és hatalmas térhoditisba kezdtek, a
televizios miisorok karara. Fontos, hogy a fogyasztok a legpozitivabb felhasznadloi
élményben részesiiljenek, nem csak a tartalom fogyasztasa sordan, hanem adott applikaciok,
oldalak haszndlata kézben is. Jelen kutatds olyan kérdésekre keresi a vdlaszt, mint példaul,
hogy a fiatalabb generdciok nagyobb mennyiségben haszndljak-e ezeket a szolgaltatdsokat
az idésebb generdciokkal szemben, a fogyasztoi szokasokat és azok befolyasolo tényezdit
vizsgdlja, a streaming szolgaltatok piacan. A mai gyors iitemii vilagban az embereket
folyamatosan informdciok és ingerek érik, ennek készonhetéen egyre kevesebb téma koti le
a figyelmiiket. Ennek a kihivasnak a kezelésére a vallalatoknak innovativ megoldasokkal és
személyre szabott szolgaltatisokkal, ajanlasokkal kell felkelteniiik az érdeklodést.
Bemutatasra keriil a streaming torténete, a streaming szolgadltatasok piaci kornyezete,
valamint a nyelvi korlatozo tényezok a tartalomfogyasztis soran. A pontosabb
kovetkeztetések levonasa érdekében, tobb kiilonbozé korosztilyhoz tartozo fogyasztok
szokdsairol, dontéseirdl gyijtott adatokat dolgoz fel a kuktatis. A kutatas tovabba
bemutatja egy primer kutatds eredményeit, amely arra fokuszal, hogy a fogyasztok milyen
szempontok szerint valasztanak szolgaltatot, valamint hogyan értékelik azok mindségét és
sajat elégedettségiiket. A kapott eredmények Osszegzésére a befejezo részben keriil sor.

Kulcsszavak: streaming  szolgaltatds, fogyasztoi preferencidk, fogyasztoi  dontést
befolyasolo tényezdk
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1 Bevezetés

Az elmult tiz év soran a digitalis technologia robbanasszerii fejlodése a
médiafogyasztasi szokasok radikalis atalakulasat eredményezte. A hagyomanyos
televizidzas és musorrend-alapu tartalomfogyasztas fokozatosan hattérbe szorult,
helyét atvette az on-demand, vagyis igény szerinti tartalomhasznalat. Ennek egyik
legmarkansabb forméja a streaming szolgaltatdsok térhoditasa, amelyek a
rugalmassag, a valaszték és a személyre szabhatosag igéretével alakitottak at a
szorakoztatas fogyasztasanak modjat. A streaming platformok egyik legnagyobb
elénye a fogyasztoi szempontbdl az, hogy barhol, barmikor és barmilyen eszk6zon
hozzaférhetok, legyen sz6 mobiltelefonrol, laptoprol vagy okostévérdl. Ezzel
parhuzamosan a tartalomszolgaltatok is 0j {izleti modelleket, marketingstratégiakat
és technologiai megoldasokat dolgoztak ki annak érdekében, hogy megtartsak és
bovitsék felhasznalobazisukat. A jelen tanulmany célja, hogy részletesen
bemutassa, milyen szempontok alapjan valasztanak a magyar fogyasztok
streaming szolgaltatot, milyen tényezOk befolyasoljak hasznalatukat, valamint,
hogy milyen demografiai, f6ként nemi és generacios eltérések figyelhetdk meg
ebben a kontextusban. A kutatds kiilon figyelmet fordit a technoldgiai
eszkdzhasznalatra, a fogyasztasi idGpontokra, valamint arra, hogy a nyelvi
akadalyok milyen modon hatnak a felhasznaloi élményre. A tanulmany elméleti és
gyakorlati szempontbdl egyarant relevans. Egyrészt hozzajarul a hazai
médiafogyasztasi szokasok megértéséhez, masrészt segitheti a piaci szereploket
abban, hogy stratégidikat a magyar fogyasztok valds igényeihez igazitsak. A
vizsgalat soran feltett f6 kérdések az alabbiak: milyen preferenciak hatarozzak
meg a streaming szolgaltatasok valasztasat? Van-e eltérés a kiilonb6z6é generacidk
és nemek kozott a hasznalati gyakorisagban €s a tartalomfogyasztas tipusaban?
Milyen mértékben jatszik szerepet a nyelvismeret vagy annak hianya a
platformhasznalat soran? A fenti kérdésekre keresett valaszok kvantitativ
modszertan alapjan, online kérdéives felmérés segitségével keriiltek kiértékelésre.

2 Szakirodalmi attekintés

2.1 A streaming

A streaming technologia olyan digitalis adatatviteli forma, amely lehetdvé teszi,
hogy a felhasznalo a médiafajl teljes letoltése nélkiil, valos idében élvezhesse az
audiovizualis tartalmakat. Ez a modszer jelentdsen kiilonbozik a korabbi, fajlalapt
letdltési modellektdl, hiszen megsziinteti a varakozasi id6t, €s lehetdséget biztosit
a barhonnan, barmikor t6rténé hozzaférésre. A technologiai hattér kozéppontjaban
a tartalomszolgaltatok altal hasznalt Content Delivery Network (CDN) all, amely
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foldrajzilag elosztott szerverhalozattal biztositja az adatok gyors és
zokkendmentes tovabbitasat. (Webex, 2020) Emellett kiemelt szerepe van az
Adaptive Bitrate Streaming (ABR) technologianak, amely dinamikusan igazitja a
vided mindségét a felhasznalod internetkapcsolatahoz, elkeriilve ezzel a pufferelést
és a lejatszas megszakadasat. (Pallas70, 2024) (Broadpeak, 2025) A streaming
miikddése igy nem csupan kényelmesebbé, hanem gazdasidgosabba is valt, mind a
szolgaltatok, mind a fogyasztok szamara. (Progmatic Academy Kft., 2023;
Balaskoova, 2020). A streaming evolicidja a 2000-es évek kozepén vett
lendiiletet, kiillondsen az internet-hozzaférés gyorsulasaval és a mobiltechnologia
elterjedésével. A tartalomfogyasztas térben és idében egyarant felszabadult, ami
alapjaiban formalta 4t a médiahasznalati szokasokat. A felhasznalok ma mar
gyakran tobb platformra is eléfizetnek parhuzamosan, és nem ritka a ,,binge-
watching”, azaz a sorozatok megszakitas nélkiili, daralasszer(i fogyasztasa sem. Ez
utobbi viselkedési forma a szolgaltatok részérdl tudatos tervezés eredménye: a
felhasznaloi felilletek, az automatikusan induldé kovetkezé epizdodok ¢és a
személyre szabott ajanlorendszerek mind azt célozzak, hogy a felhasznalé minél
hosszabb id6t toltson a platformon (Kovacs, 2018; Volle, & Adam, 2025).

A piacon jelenleg tobb meghatarozo streaming szolgaltatdé miikodik, amelyek
eltérd tartalomstratégiaval €s iizleti modellel probalnak versenyelényt kialakitani.
A Netflix példaul uttoréként jelent meg a streaming piacon, és azota is piacvezetd
szerepet tolt be. Sikere részben az algoritmikus ajanlorendszerének, részben pedig
annak koszonhetd, hogy a kezdetekt6l fogva nagy hangstlyt fektetett sajat
gyartasu, exkluziv tartalmak eléallitasara. A ,,House of Cards” vagy a ,,Stranger
Things” globalis népszeriisége ravilagitott arra, hogy a mindségi sorozatok
képesek akar elofizeték millioit is a platformra vonzani, hosszi tavon
is(Dzindzisz, 2016), (CNBC, 2023; Jain, 2025; Jenner, 2018; VVdoCipher, 2024).

Az HBO Max ezzel szemben a mindségi, dijnyertes sorozatokat helyezi elétérbe.
A vallalat eredetileg kabelcsatornaként indult, majd folyamatosan alkalmazkodva
a technologiai trendekhez, fokozatosan attért a streaming modellre. Az HBO Max
integralta a WarnerMedia és Discovery+ kindlatat, igy egyediilalld6 kombinacioban
kinal dokumentumfilmeket, sportmiisorokat és dramasorozatokat. Eurdpai
megjelenése 2024-ben tortént meg, ami tovabb bdvitette a magyar fogyasztok
valasztasi lehetdségeit is (Gregersen, 2025; Instant INFO, 2023).

A Disney+ a csaladi és franchise alapu tartalomra épit. A Marvel, Star Wars és
Pixar univerzumhoz kapcsolddo sorozatok és filmek révén rendkiviil gyorsan valt
népszeriivé vilagszerte. Bar a szolgaltatas még nem nyereséges minden régioban, a
hosszu tava cél egy fenntarthatéd eldfizetdi bazis kialakitdsa, amelyet technologiai
integracioval és  marketingstratégidval is  tdmogatnak, példaul mas
szolgéltatasokkal vald csomagajanlatokon keresztiil (Yuan, 2024).

A streaming szolgéltatok kozotti verseny mara rendkiviil kiélezetté valt, és a
platformok nemcsak tartalmi, hanem technoldgiai, arképzési és felhasznaloi
élmény szempontjabol is folyamatos innovaciora kényszeriilnek. A magyar piacra
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jellemzd nyelvi és kulturalis sajatossagok kiilon kihivast jelentenek: a szolgaltatok
egyre nagyobb hangsulyt fektetnek a lokalizalt tartalmakra, a magyar nyelvii
szinkronra és feliratozdsra, valamint a régids preferenciak figyelembevételére.
Ezen szempontok mind hozzajarulnak ahhoz, hogy a hazai fogyasztok hogyan,
milyen gyakorisaggal és milyen szempontok alapjan valasztanak platformot
(HIVO, n.d.).

3 Anyag és moédszertan

A kutatas kozéppontjaban a platformhasznalat gyakorisaga, az eszkdzhasznalat,
valamint a valasztasi preferenciak alltak. A vizsgalat célja, hogy feltarja a nemek,
korcsoportok és iskolai végzettség szerinti kiilonbségek milyen hatassal vannak a
tartalomfogyasztas modjara és intenzitasara, valamint hogy a nyelvtudas hidnya
milyen korlatokat jelent a kiilonb6z6 szolgaltatasok elérésében és élvezetében.

A kutatas soran harom hipotézis keriilt felaillitasra:

e Az elsé hipotézis (H1) szerint a streaming szolgaltatasok hasznalata
gyakoribb a fiatalabb korosztalyban, kiilonosen a 18-35 év kozotti
felhasznalok korében.

e A masodik hipotézis (H2) azt feltételezi, hogy a felhasznalok dontéseiben
elsGsorban a tartalomkinalat és az el6fizetési dij jatszanak meghatirozo
szerepet, vagyis ezek a legfobb tényezdk a platformvalasztas soran.

e A harmadik hipotézis (H3) szerint a nemek kozott eltérés figyelhetd meg
a tartalomfogyasztasi preferencidkban: a férfiak és a ndk kiilonbozd
tipusu és mufaju tartalmakat részesitenek elényben.

A kutatds moddszertana kvantitativ alapokon nyugszik. Az adatgyiijtés online
kérdéives formaban tortént, amelyet Google Forms segitségével allitottam Ossze
és osztottam meg a kozdsségi média kiilonbozd felilletein, Facebook
csoportokban, Instagramon és egyetemi kampuszokon QR-kodos plakatok révén.
A kérdéiv kitoltése dnkéntes volt, az adatfelvétel 2025 marciusa és aprilisa kozott
zajlott. A kérddivet Osszesen 176 {6 toltotte ki, akik rendelkeztek valamilyen
szintll tapasztalattal a streaming szolgaltatasok hasznalataban.

Az adatok elemzését Excel és Google Tablazatok segitségével végeztem. Az
elemzés soran alapstatisztikai modszereket alkalmaztam, mint példaul szazalékos
megoszlasok, gyakorisagi eloszlasok és egyszerli Osszehasonlitdo elemzések
nemek, korcsoportok és egyéb kategoriak szerint. Az 6nkéntes, online mintavétel
jellege miatt, az adatbazis torzitdsokat tartalmazhat. Kiilonosen a fiatalabb,
digitalisan aktiv korosztaly, valamint a nék voltak feliilreprezentaltak, ami a
valaszadasi hajlandésagban és a platformok hasznalataban is megnyilvanulhat.
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4 Kutatas

A valaszadok donté tobbsége (81,6%) rendszeresen, legalabb hetente tobb
alkalommal hasznal valamilyen streaming szolgaltatast. A hasznalat gyakorisdga
alapjan kijelenthetd, hogy a streaming mar nem csupan alternativ formaja a
tartalomfogyasztasnak, hanem dominans csatornava valt, kiilondsen a fiatalabb
generaciok korében. A leggyakoribb hasznalati idoszak az esti ordkra esik: a
valaszadok 68,2%-a ekkor néz tartalmat, mig a napkdzbeni (15,3%) és reggeli
(2,8%) fogyasztas jelentésen kisebb aranyt képvisel.

Az eszkozhasznalati preferenciak tekintetében a fiatalabb korosztaly elsdsorban
laptopon (15,3%) és mobiltelefonon (9,7%) fogyaszt streaming tartalmat, mig az
idésebbek korében a televizid a dominans (27,8%). A mobiltelefonos fogyasztas
gyakorisaga arra utal, hogy a streaming egyre inkdbb "mozgasban 1évo"
tevékenységgé valik, amely nem igényel kiilon elmélyiilt figyelmet vagy dedikalt
id6t.

Milyen eszk6zon nézi leggyakrabban a streaming
tartalmakat?
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40 .
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(pl.: Xbox)
m Z generacio X, Y, Boomer generacid

1. abra: Eszkoz hasznalat
Megjegyzés. Sajat szerkesztés, sajat kutatas alapjan (2025 Q1, N = 176)

A valaszadok tobb mint fele pairhuzamosan tobb streaming szolgaltatast is hasznal,
ami arra utal, hogy a felhaszndlok nem kizardlagosan kotédnek egy-egy
platformhoz. Ez a , platform-mix” stratégia kiilondsen azoknal jellemz0, akik nagy
mennyiségben fogyasztanak tartalmat, és fontos szamukra a gyors hozzaférés 1j
epizodokhoz, filmekhez. A hasznalati gyakorisag és a platformvalasztas kozott is
kimutathaté 0Osszefiiggés. A Netflix messze a legnépszeriibb szolgaltaté a
valaszadok. Ezt koveti az HBO Max és a Disney+, mig a YouTube inkabb
kiegészitd, alkalmi fogyasztasra hasznalt feliiletként jelenik meg.
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Szolgaltatok ismerete és hasznalata:
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2. abra: Szolgaltatok ismerete és hasznalata
Megjegyzés. Sajat szerkesztés, sajat kutatas alapjan (2025 Q1, N = 176)

A platformvalasztas sordn a valaszadok tobbsége szamara a legfontosabb
szempont a tartalomkinalat volt. A kérdéivet kitoltdk 92,6%-a jelolte meg
elsddleges tényezoként, hogy egy adott szolgaltatonal milyen sorozatok és filmek
érhetdk el ezt kovette az elofizetési dij (58%). A valaszadok tehat dontésiik soran
alapvetden funkcionalis és tartalmi szempontok alapjan mérlegelnek, mig a
technikai paraméterek (példaul szolgaltatok altal nyujtott ligyfélszolgalat) kevésbé
meghatarozok.

Mennyire befolyasoljak a dontését az alabbi szempontok?

ATLAG wmMODUSZ —SZORAS

3. abra: Egyetértés megoszlasa az alabbi allitasokkal
Megjegyzés. Sajat szerkesztés, sajat kutatas alapjan (2025 Q1, N =176)

A tartalomfogyasztasi szokéasok €s preferenciak tekintetében jelentds kiillonbségek

figyelheték meg nemek szerint. A néi valaszadok korében a legnépszeriibb
tartalomtipusok a sorozatok (91%),filmek (96,4%) és rajzfilmek (40,5%) voltak.
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Ezzel szemben a férfiak elsGsorban filmeket (89,2%), sorozatokat (78,5%) és
sporttartalmakat (49,2%) fogyasztanak nagyobb aranyban. Miifaji bontasban a
férfiaknal kiemelked6en népszerliek az akcio-, thriller- és sci-fi tartalmak, mig a
n6knél a romantikus, a kaland, és a drama m{ifaju tartalmak dominalnak. Ezek a
preferenciak jol tikrozik a nemi kiilonbségekbdl adddo eltérést, egyuttal
visszajelzést adnak a szolgaltatoknak is arra vonatkozdan, hogy hogyan
célozhatjak meg hatékonyabban a kiilonbdz6 kdzonségszegmenseket.
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4. abra: Miifajok kozotti valasztas - Férfiak
Megjegyzés. Sajat szerkesztés, sajat kutatas alapjan (2025 Q1, N = 65)
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5. dbra: Miifajok kozotti véalasztas - Nok
Megjegyzés. Sajat szerkesztés, sajat kutatas alapjan (2025 Q1, N = 111)

A valaszadok korében emellett érzékelhetd egyfajta igény a lokalizalt tartalom
irant. A magyar nyelvl szinkron vagy felirat megléte sok esetben dontd tényezo
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lehet a platformvalasztasban, kiilonosen azok szamara, akik nem rendelkeznek
biztos angol nyelvtudassal. A valaszadok gyakran elényben részesitik azokat a
szolgaltatokat, ahol a tartalomak teljes egészében elérhet6 magyar nyelven. A
nyelvi akadalyok wugyanakkor nem feltétleniil jelentik a szolgaltatas
igénybevételének akadalyat, inkabb a egy szolgaltaton beliilli valasztast
befolyasoljak. Tobben is jelezték, hogy szivesebben néznek magyar szinkronos
vagy legalabb feliratos tartalmat, és ha ez nem elérhetd, inkabb masik filmet vagy
sorozatot valasztanak. Ez alapjan megallapithato, hogy a szolgaltatok szamara
versenyelonyt jelenthet a tartalmak minél szélesebb korii lokalizalasa, amely
nemcsak a felhasznaldéi komfortot noveli, hanem bdviti is a potencialis
kozonséget.

Kovetkeztetések

Az elsO hipotézis szerint a fiatalabb generacid, kiilondsen a 18-35 év kozotti
korosztaly, gyakrabban hasznal streaming szolgaltatdsokat, mint az idésebbek. Bar
a fiatalabb korcsoport valdban nagyobb aranyban képviseltette magat a mintéban,
a valaszokbol nem deriilt ki egyértelmti kiilonbség a hasznalati gyakorisag
tekintetében. Minden korosztaly esetében magas volt a heti tobb alkalommal
torténd hasznalat, ami azt jelzi, hogy a streaming nem csupan a fiatalok
privilégiuma, hanem egyre szélesebb tarsadalmi rétegek szokasava valt. Ennek
megfeleléen az elsd hipotézis csak részben igazolhatd: a fiatalabbak jelenléte
erésebb, de a hasznalati intenzitas generaciotdl fiiggetleniil magas.

A masodik hipotézis azt feltételezte, hogy a platformvalasztast els6dlegesen a
tartalomkinalat és az eléfizetési dij befolyasolja. Ez a feltételezés egyértelmiien
igazolast nyert. A valaszadok dontd tobbsége ezeket a szempontokat emelte ki a
valasztas sorant. Kiilondsen a sorozatok esetében volt megfigyelhetd, hogy a
felhasznalok nem a szolgaltatbhoz, hanem konkrét tartalomhoz kotddnek, és
hajlandok szolgaltatot valtani annak érdekében, hogy az adott miisorhoz
hozzaférjenek.

A harmadik hipotézis szerint a nemek kozott kiilonbségek figyelhetok meg a
tartalomfogyasztasi szokasokban. Az adatok alapjan ez a feltételezés is
alatamaszthatd. A nék esetében hangstlyosabb a sorozat- és romantikus
tartalomfogyasztas, mig a férfiak nagyobb aranyban valasztanak akcio-, sci-fi..
Ezek a kiilonbségek nemcsak preferenciakat tiikroznek, hanem a tartalomhoz valo
eltérd viszonyulast is jeleznek: a n6i valaszadok gyakran a sorozatokat emlitették
kikapcsolodasi  formaként, mig a  férfiakndl a  tartalom  inkabb
informacidszerzéshez vagy fesziiltséglevezetéshez kapcsolodott.

Az Osszegzett eredmények alapjan megallapithatd, hogy a streaming
szolgaltatasok valasztasat els6sorban a tartalom és az ar hatarozza meg, mikozben
a felhasznaloi hiiség alacsony, a fogyasztds gyakorisaga pedig minden
korcsoportban  magas. A platformvalasztasi és  tartalomfogyasztasi
preferencidkban jelentds kiilonbségek mutatkoznak nemek szerint, mig a nyelvi
korlatok tovabbra is fontos szerepet jatszanak a fogyasztoi €lmény kialakitdsaban.
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Ezek az eredmények megalapozzak a kovetkezé fejezetben bemutatott
kovetkeztetéseket és javaslatokat.

Osszefoglalas

A tanulmany célja az volt, hogy empirikus adatok alapjan bemutassa, milyen
tényezok alakitjdk a magyar streamingfogyasztok dontési preferencidit, hasznalati
szokasait ¢és platformvalasztasat. A kvantitativ kutatds eredményei alapjan
megallapithatd, hogy a tartalomkinalat és az el6fizetési dij kiemelten fontos
szerepet jatszanak a felhasznaloi dontésekben. A platformhasznalat gyakorisaga
magas, €s minden korosztalyban elterjedt, ami azt jelzi, hogy a streaming
szolgaltatasok széles tarsadalmi beagyazottsaggal birnak. A nemek kozotti
kiilonbségek elsdsorban a tartalomtipusok ¢és miifaji preferencidk mentén
jelentkeznek, mig a nyelvi akadalyok — elssorban a lokalizacio hidnya — tovabbra
is hatassal vannak a felhasznal6i élményre €s valasztasokra. A kutatas eredményei
megerdsitették azt is, hogy a hazai felhasznalok rugalmasan kezelik a platformok
kozotti valasztast, és elsOsorban a tartalom elérhetdsége alapjan valtogatjak
szolgaltatoikat. A markahtiség alacsony szintil, a fogyasztok tudatosan és gyakran
koltséghatékony moddon alakitjak eldfizetési szokasaikat. A lokalizalt tartalom
iranti igény, a mobilitas és a személyre szabhatdsag iranti elvarasok mind olyan
tényezOk, amelyekre a szolgaltatoknak érdemes figyelmet forditaniuk a jovébeni
stratégiai tervezés soran. A kutatas soran feltart eredmények ugyan nem teljes
mértékben altalanosithatok a teljes magyar lakossagra, de képet nyujtanak a
digitalisan aktiv felhasznaldi rétegek viselkedésérdl. Az Gsszegzett tapasztalatok
azt mutatjak, hogy a streaming szolgaltatasok nemcsak szorakozasi format, hanem
fogyasztasi kulturat is jelentenek, amelynek megértése alapvetd fontossagu a piac
minden szerepldje szamara.
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Absztrakt: Az e-kereskedelem térhoditasa alapvetéen megvaltoztatta a fogyasztoi
szokasokat és a kereskedelmi gyakorlatot, ami uj kihivasokat teremt a fogyasztovédelem
szamara. Az online vasarlas soran a fogyasztok nem tudjak fizikailag ellendrizni a
termékeket, nehezebben tudjak meggy6z6dni az eladd megbizhatosagarol, és gyakran
bizonytalanok a jogérvényesitési lehetoségeiket illetden, kiilondsen a hatarokon atnyuld
igyletek esetében. A tanulmany részletesen elemzi az e-kereskedelem sajatos
fogyasztovédelmi kockazatait, példaul a szerzodéskotés atlathatosaganak hidnyat, a hianyos
vagy félrevezetd tajékoztatast, az adatvédelmi problémakat ¢és a tisztességtelen
kereskedelmi gyakorlatokat az online térben. Kiemeli a tajékoztatasi kdtelezettségeket, a 14
napos elallasi jogot és a személyes adatok védelmét, amelyet mind az unids, mind a
nemzeti jogszabalyok megerésitenek. A digitalis kornyezetben olyan 1j tipust visszaélések
jelentek meg, mint a dinamikus é4razés, a hamis értékelések, a sotét mintazas és az
influencer marketing, amelyek tovabbi szabalyozasi és feliigyeleti valaszokat igényelnek. A
dokumentum bemutatja a fogyasztovédelmi eszkoztar alakulasat: a jogszabalyi keret mellett
egyre nagyobb hangsulyt kapnak a technologiai megoldasok, a fogyasztoi tudatossag és az
alternativ vitarendezési mechanizmusok. A hatékony fogyasztovédelem kulcsa az adaptiv
szabalyozas, a hatékony kozérdekii jogérvényesités, a digitalis tudatossag és a nemzetkozi
egylittmiikodés fejlesztése, amelyek egyiittesen biztositjdk a biztonsagos és fenntarthatod
online kereskedelem fejlodését.

Kulcsszavak: fogyasztovédelem, adatvédelem, tisztességtelen kereskedelmi gyakorlatok,
digitalis szabdlyozds, online vitarendezés.

1 Bevezetés

Az e-kereskedelem ¢és a fogyasztovédelem kapcsolata korunk egyik legaktualisabb
¢és legosszetettebb kérdése, amely szamos jogi és gyakorlati kihivast vet fel. Az
online vasarlas térnyerésével ¢és a digitalis piacok globalizacidjaval a
fogyasztovédelem hagyomanyos eszkdzei és megkozelitései jelentds atalakuldson
mennek keresztiil.
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Az e-kereskedelem robbanasszerli terjedése alapvetéen megvaltoztatta a
fogyasztoi szokasokat és a kereskedelmi gyakorlatot. Az online vésarlas soran a
fogyasztok nem tudjak fizikailag megvizsgdlni a terméket, nem tudnak
személyesen konzultdlni az eladdval, és gyakran nehezen tudjak ellendrizni a
termék vagy az eladd eredetét, mindségét vagy megbizhatosagat. A digitalis
piacok globalis jellege tovabbi kihivasokat jelent. A hatdrokon atnyuld online
igyletek esetében a fogyasztok gyakran nem tudjak, hogy melyik orszag
jogszabalyai érvényesek, és jogvitak esetén hogyan érvényesithetik jogaikat. Ez a
bizonytalansag aladashatja a fogyasztoi bizalmat és akadalyozhatja az e-
kereskedelem tovabbi fejlédését. (Nagy, 2017)

Kutatasunk f6 célja, hogy atfogd képet adjunk az e-kereskedelem
fogyasztovédelmi vonatkozasair6l, azonositsuk a fébb kihivasokat és feltarjuk a
lehetséges megoldasokat. A kovetkezo kérdésekre 6sszpontositunk:

Milyen konkrét fogyasztoi kockazatokat rejt az e-kereskedelem?
Hogyan lehet a fogyasztokat megfelelden tajékoztatni és védeni az online térben?

Milyen jogi és technologiai eszkdzok allnak rendelkezésre a fogyasztoi jogok
érvényesitésére az e-kereskedelemben?

Az elméleti hatteret részletesen bemutatjuk, kitérve az e-kereskedelem fogalmara
és jellemzdbire, valamint a fogyasztovédelem elveire és jogi hatterére. Ezt kovetden
elemzem az e-kereskedelem &ltal tamasztott konkrét fogyasztovédelmi
kihivasokat, kiilonds tekintettel az online szerz6déskotés, a tajékoztatasi
kovetelmények, az adatvédelmi kérdések és a tisztességtelen kereskedelmi
gyakorlatok problémaira.

A kovetkezOkben fogyasztovédelmi eszk6zok ¢és megoldasok keriilnek
bemutatasra, amelyek egyarant kiterjednek a (uniés és nemzeti szinti)
jogszabalyokra, a technologiai megoldasokra ¢és a fogyasztdi tudatossag
novelésének modjaira. Kiilonds figyelmet forditunk az alternativ vitarendezési
mechanizmusokra, amelyek kulcsfontossaguak lehetnek a hatarokon atnyuld e-
kereskedelemmel kapcsolatos vitak hatékony rendezésében. (Lentner, 2012).

A kutatas jelentOsége abban rejlik, hogy a fogyasztéi bizalom és a hatékony
fogyasztovédelmi mechanizmusok elengedhetetlenek az e-kereskedelem tovabbi
fejlédéséhez. Csak biztonsagos és megbizhatd online kereskedelmi kérnyezetben
varhato el, hogy a fogyasztok teljes mértékben kihasznaljak az e-kereskedelem
nyujtotta lehetOségeket, és ezaltal hozzéjarulnak a digitalis gazdasag tovabbi
novekedéséhez.

Kutatasunk {6 célja, hogy atfogd képet adjunk az e-kereskedelem
fogyasztovédelmi aspektusairdl... A kutatds sordn a jogszabdlyelemzés, az
esettanulmany-elemzés és a szakirodalmi attekintés modszereit alkalmaztuk,
figyelembe véve az Eurdpai Unidé és Magyarorszag vonatkozo jogszabalyait €s
gyakorlatat.
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2 Elektronikus kereskedelem

Az elektronikus kereskedelem (e-kereskedelem) az &aruk és szolgaltatasok
elektronikus tton, elsésorban az interneten €és szamitogépes halozatokon keresztiil
torténd értékesitése, vasarlasa vagy cseréje. Az elektronikus kereskedelem
nemcsak a végfelhasznaloknak torténd értékesitést (B2C), hanem a vallalkozasok
kozotti (B2B) tranzakciokat is magaban foglalja:

1. Folyamatos elérhet6ség: az online boltok altalaban a nap 24 drajaban, az
év 365 napjan elérhetok.

2. Globalis elérhetdség: a vilag barmely pontjarol vasarolhat online.

3. Széles termékvalaszték: a fizikai boltokkal ellentétben az online druhazak
szinte korlatlan szdmu terméket kinalhatnak.

4. Személyre szabas: az online platformok lehetdvé teszik az tigyfélélmény
¢s az ajanlatok személyre szabasat.

5. Gyors tranzakciok: az elektronikus fizetési rendszerek lehetdvé teszik a
gyors vasarlast.

6. Gazdag informacio: részletes informaciok allnak rendelkezésre a
termékekrol és szolgaltatasokrol.

Az e-kereskedelem gyors novekedése 01 kihivasok elé allitja a fogyasztovédelmet.
Az informacids aszimmetria és a fogyasztok kiszolgaltatottsaganak problémaja az
online térben sokkal hangsulyosabb, mint a hagyomanyos kereskedelemben.
(Miskolczi, 2016)

2.1 A fogyasztovédelem alapelvei és jogi hattere

A fogyasztovédelem célja a felek kozotti egyensuly helyreallitasa, a fogyasztok
jogainak és érdekeinek képviselete és érvényesitése. A fogyasztdi érdekek
védelme az Eurdpai Unidban 6t alapelvre épiil

1. A fogyasztok egészségének és biztonsaganak védelme

A fogyasztok gazdasagi érdekeinek védelme

rrrrr

2
3
4. A fogyasztdi igények érvényesitése
5. Fogyasztoi képviselet

6

(Az Eurdpai Gazdasagi K6zosség Tanacsa, 1975)
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Magyarorszagon a fogyasztovédelem a kdvetkez6 jogszabalyokon alapul:

1. 1997. évi CLV. torvény a fogyasztovédelemrdl: ez a torvény tartalmazza
a fogyasztovédelem alapvetd szabdlyait, beleértve a panaszok kezelését,
az igyfélszolgalatokra vonatkoz6 szabalyokat és a békéltetd testiiletek
mitkodéseét.

2. 2013.¢évi V. torvény a Polgari Torvénykonyvrél: a Polgéari Torvénykonyv
szabalyozza a szerzOdések altalanos szabalyait, beleértve a fogyasztoi
szerzédésekre vonatkozo kiilonds rendelkezéseket.

3. 2008. évi XLVIIL torvény a fogyasztokkal szembeni tisztességtelen
kereskedelmi gyakorlat tilalmardl: ez a torvény tiltja a tisztességtelen
kereskedelmi gyakorlatokat, beleértve a megtévesztd és agressziv
gyakorlatokat.  2012. évi LXXXVIII. torvény a  termékek
piacfeliigyeletérdl: ez a tdrvény biztositja, hogy a forgalomba hozott
termékek megfeleljenek a biztonsagi és mindségi kovetelményeknek.

4. 2001. évi CVIIL torvény az elektronikus kereskedelmi szolgaltatasok,
valamint az informacios tarsadalommal 0sszefiiggd szolgaltatasok egyes
kérdéseirdl: ez a torvény szabalyozza az elektronikus kereskedelmi
szolgaltatasokat.

2.2 Az e-kereskedelem és a fogyasztovédelem kozotti kapcsolat

Az e-kereskedelem és a fogyasztovédelem szorosan Osszefligg, mivel az online
vasarlas térhoditasa uj tipusu fogyasztovédelmi kihivasokat teremtett. Az e-
kereskedelemben a fogyasztoknak fokozott védelemre van sziikségiik, mert:

1. Nem tudjék fizikailag megvizsgalni a terméket vasarlas el6tt.
2. Nehezebben tudjak ellendrizni az eladé megbizhatosagat.

3. A hatarokon atnyul6 tigyletekben végrehajtasi bizonytalansag 1éphet fel.

3 Az e-kereskedelem fogyasztovédelmi kihivasai

Az e-kereskedelem gyors novekedése szamos 1j fogyasztovédelmi kihivast hozott
magaval. Ezek a kihivdsok elsésorban az online kornyezet sajatos jellegébol
fakadnak, amely eltér a hagyomanyos kereskedelemtol.
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Az online szerz6déskotéssel kapcsolatos problémak

Az online szerzddéskotés soran a  fogyasztdk szamos nehézséggel
szembesiilhetnek:

1. Atlathatatlan szerzédési feltételek: az online platformok gyakran hosszii
és bonyolult altalanos szerzddési feltételeket (ASZF) tartalmaznak,
amelyeket a fogyasztok ritkan olvasnak el figyelmesen.

2. Hibak a rendelési folyamat soran: az online feliiletek nem mindig
nyujtanak megfelelé lehetdséget a rendelési folyamat soran felmeriild
hibak kijavitasara. Ez kiilonosen akkor jelenthet problémat, ha a
fogyasztd véletleniil rossz terméket vagy mennyiséget rendel.
(Pusztahelyi, 2022)

3. A szerzédéskotés idopontjanak bizonytalansdga: az online iigyletek
esetében nem mindig egyértelmii, hogy a szerz6déskotés pontosan mikor
torténik. Ez kés6bb vitakhoz vezethet a felek kozott. (Verebics, 2018)

4. Problémédk a hatarokon atnyuld tgyletekkel kapcsolatban: az online
kereskedelem gyakran nemzetkdzi jellegli, ami megneheziti az
alkalmazandé jog meghatarozasat és érvényesitését. (Nagy, 2017)

Informacios kovetelmények az e-kereskedelemben

Az  e-kereskedelem  kulcsfontossaghi eleme a fogyasztok megfeleld
tajékoztatasanak biztositasa. Ennek hianya vagy elégtelensége szamos problémat
okozhat:

1. Hianyzo termékinformaciok: online vasarlaskor a fogyasztok nem tudjak
fizikailag megvizsgalni a terméket. (Miskolczi, 2016)

2. Rejtett koltségek: gyakori probléma, hogy az online kereskeddk a
vasarlasi folyamat elején nem kozlik egyértelmiien az Gsszes jarulékos
koltséget (pl. szallitasi dijak, kezelési koltségek). (Miskolczi, 2018)

3. Az elallasi joggal kapcsolatos nem megfeleld tajékoztatas: a fogyasztok
14 napos elallasi jogarol szolo tajékoztatas az online vasarlasok esetében
gyakran hianyos vagy félrevezetd.

4. Adatvédelmi tajékoztatdsi hidnyossiagok: az e-kereskedelmi oldalak
gyakran nem nyujtanak megfeleld tajékoztatast a személyes adatok
feldolgozasarol és védelmérdl. (Ling, 2018)
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4 Adatvédelmi kérdések

Az adatvédelem az egyik legfontosabb és legdsszetettebb kérdés az e-
kereskedelemben, amely talmutat a fogyasztok megfeleld tajékoztatdsan. Az
informacids aszimmetria csokkentése ¢és az egyértelmii tajékoztatas alapvetd
fontossagl a fogyasztdi jogok érvényesitésé¢hez, de 6nmagaban nem elegend6 az
adatbiztonsag garantalasahoz. Az adatvédelmi szabalyoknak vald szigoru
megfelelés és az adatokkal vald visszaélések elleni hatékony védelem
kulcsfontossagi a fogyasztéi bizalom fenntartisahoz és az e-kereskedelem
fenntarthatd novekedéséhez. A digitalis gazdasagban a fogyasztok személyes
adatai rendkivil értékesnek szamitanak, mivel szamos online vallalkozas tizleti
modellje az adatgyijtésre és -feldolgozasra épiil. A nagy adatbazisok elemzése
lehetévé teszi a vallalatok szdmara, hogy pontosabb termékajanlatokat és célzott
hirdetéseket kinaljanak, de ennek kovetkeztében j tipusti adatvédelmi kockazatok
jelennek meg.

4.1 Az adatgyiijtés és -felhasznalas kockazatai

Az online platformok jelentés mennyiségli személyes adatot gylijtenek a
felhasznalokrol, gyakran anélkiil, hogy a fogyasztok tisztaban lennének azzal,
hogy milyen informacidkat osztanak meg és milyen célokra hasznaljak fel azokat.
A legtobb e-kereskedelmi weboldal és mobilalkalmazas siitiket, nyomkovetdket és
egyéb elemzd eszkozoket hasznal a felhasznalok viselkedésére, vasarlasi
szokasaira €s preferencidira vonatkozo informaciok gylijtésére. Bar ezek az adatok
hozzajarulhatnak a jobb felhasznal6i élményhez, a nem megfelelé adatvédelem
miatt a fogyasztok kiszolgaltatotta valhatnak az adatlopasnak és az adatokkal valo
visszaélésnek.

Tipikus adatvédelmi problémak az e-kereskedelemben:

e Hozzajarulds nélkiili adatgyiijtés: sok webaruhaz nem ad egyértelmii
valasztasi lehetséget a felhasznaloknak arra vonatkozoan, hogy milyen
adatokat kivannak megosztani (Zddi, 2020).

e Adathalaszat és visszaélések: egyes csalok és kiberblinozok az e-
kereskedelmi platformokat arra hasznaljak, hogy érzékeny adatokat,
példaul hitelkartyaadatokat vagy személyes azonositd adatokat
probaljanak megszerezni. (Karasz, 2019)

e Atlathatatlan adatmegosztasi gyakorlat: egyes online szolgaltatasok a
fogyasztok kifejezett hozzdjaruldsa nélkiil adjak at az tigyféladatokat
harmadik feleknek (példaul reklamcégeknek). (Forgacs, 2021)

e Adatszivargasok ¢€s adatszivargasok: az elmult években tobb nagy e-
kereskedelmi platform is hackertamadasok célpontjava valt, és ezzel
vasarlok millidinak adatai keriiltek veszélybe. (Molnar, 2018)
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4.2 A célzott reklamozas és profilalkotas etikai kérdései

A modern e-kereskedelem egyik legnagyobb elorelépése a mesterséges
intelligencia (MI) alapu profilalkotas, amely lehetové teszi a vallalatok szamara,
hogy személyre szabott ajanlatokat nyQjtsanak a vasarloknak. A probléma az,
hogy a fogyasztok gyakran nincsenek tudatdban annak, hogy viselkedésiiket,
preferenciaikat, s6t érzelmi reakcidikat is folyamatosan elemzik. (Hoffmann,
2019)

A célzott reklamokkal kapcsolatos adatvédelmi aggalyok:

e Diszkriminaci6 ¢és manipulacié: A mesterséges intelligencia alapt
rendszerek hatranyos helyzetbe hozhatnak bizonyos fogyasztoi
csoportokat, példaul azaltal, hogy bizonyos régidk vagy tarsadalmi-
demografiai jellemz6k alapjan magasabb arakat mutatnak. (Nagy, 2022)

e Adatgyijtés a felhasznalok tudta nélkil: az algoritmusok sok esetben
nemcsak az online vasarlasi elézményeket, hanem a kozosségi média
aktivitast és a bongészési eldzményeket is felhasznaljak. (Kovacs, 2020)

e A felhasznaléoi magatartds befolyasoldsa: a digitalis kornyezetben
hasznalt ugynevezett "sotét mintas" tervezési elemek manipulalhatjak a
vasarlokat, hogy olyan dontéseket hozzanak, amelyeket egyébként nem
hoznanak meg (pl. dragabb termék vasarlasa, hosszabb eldfizetés).
(Luguri, 2021)

4.3 Adatvédelmi és végrehajtasi nehézségek

Bar az Eurdpai Unid altalanos adatvédelmi rendelete (GDPR) jelentds elorelépést
hozott az adatvédelem terén, a fogyasztok gyakran még mindig nehezen tudjak
érvényesiteni jogaikat. (Sandor, 2019)

Jogi és gyakorlati akadalyok:

e Sok esetben a fogyasztok nincsenek megfelelden tajékoztatva arrol,
hogyan kérhetik adataik torlését vagy modositasat. (Toth, 2020)

e A hatarokon atnyulé e-kereskedelmi iigyekben a jogérvényesités
tovabbra is problematikus, mivel a kiilonboz6 orszagok eltérd
adatvédelmi szabalyokat alkalmazhatnak.

e A vallalatok gyakran hosszi és Osszetett adatvédelmi iranyelvekkel
rendelkeznek, amelyeket a fogyasztok nem olvasnak el. (Révész, 2021)
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5 Lehetséges megoldasok a fogyasztok védelmére

Az adatvédelmi kockazatok csokkentése érdekében sziikség van a jogszabalyok és
a technologiai megoldasok sszehangolésara. (Solymosi, 2021)

A fogyasztok védelmét eldsegitd intézkedések:

1. Atlathato adatkezelési gyakorlatok bevezetése: a vallalatoknak kénnyen
érthetd és rovid adatvédelmi tajékoztatokat kell biztositaniuk. (Csanyi,
2022)

2. Szigorubb szabalyozas és végrehajtas: a hatdsagoknak nagyobb figyelmet
kell forditaniuk az adatvédelmi jogsértések felderitésére és
szankcionalasara. (Ling, 2018)

3. A kiberbiztonsagi intézkedések megerdsitése: az e-kereskedelmi
oldalaknak a biztonsdg novelése érdekében kotelezévé kell tenniik a
kétfaktoros hitelesitést és az SSL/TLS titkositast. (Nagy, 2017)

4. A fogyasztok tudatossdganak ndvelése: a fogyasztokat felvilagositd
kampanyok és online tananyagok segitségével fel kell vilagositani a
digitalis vilag veszélyeirdl és jogairdl. (Kovacs, 2022)

Az adatvédelem talmutat a fogyasztok tajékoztatasan: az adatok gyijtése,
feldolgozasa és védelme Osszetett jogi és technologiai kihivasokat jelent,
amelyeket folyamatosan frissitett szabalyozasokkal és innovativ megoldasokkal
kell kezelni. A digitalis gazdasagban az adatbiztonsag a fogyasztévédelem egyik
sarokkove, amely nélkiil az e-kereskedelembe vetett bizalom alaashato.

Az elektronikus kereskedelem nagy mennyiségii személyes adat feldolgozasaval
jar, ami szamos adatvédelmi kockazatot rejt magaban:

1. Az adatgyljtés és -felhasznalas atlathatésaganak hiadnya: a fogyasztok
gyakran nincsenek tisztaban azzal, hogy az e-kereskedelmi platformok
milyen adatokat gyiijtenek és hasznalnak fel.

2. Adatbiztonsagi kockazatok: az online kereskeddk altal tarolt személyes és
pénziigyi adatok vonzé célpontot jelentenek a kiberbiingzok szamara.
(Kriesch, 2014)

3. Profilalkotas és személyre szabott reklam: a profilalkotds és az
OsszegyUjtott adatokon alapuld célzott rekldm etikai és adatvédelmi
kérdéseket vet fel. (Leszczynska, 2024)

4. Hatarokon atnyl6 adattovabbitas: a nemzetkézi e-kereskedelemben az
adatok gyakran mozognak kiillonb6z6 joghatdésagok kozott, ami
megneheziti a megfelelé adatvédelmi szabalyok betartasat és nyomon
kovetését. (Rolland, 2016)
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Az elektronikus kereskedelemben a fogyasztovédelemnek tobb formaja van:

1. Tajékoztatasi kotelezettség: az online keresked6knek részletes
tajékoztatast kell nyujtaniuk a termékekrdl, az arakrol, a szallitdsi
feltételekrol és az tizleti adatokrol.

2. Flallasi jog: a fogyasztoknak joguk van 14 napon belill indoklas nélkiil
elallni az online vasarlastol.

3. Adatvédelem: a GDPR bevezetésével szigorubb szabalyok vonatkoznak a
személyes adatok kezelésére az e-kereskedelemben.

4. A tisztességtelen kereskedelmi gyakorlatok tilalma: a félrevezetd vagy
agressziv kereskedelmi gyakorlatok alkalmazasa az online térben is tilos.

5. Alternativ vitarendezés: az online vitarendezési platform bevezetése
megkdnnyitette a hatarokon atnytlo fogyasztoi jogvitak rendezését.

A fentiek a hagyomanyos fogyasztovédelemben meglévo, bevett jogintézmények,
de az e-kereskedelem folyamatos fejléddése azt jelenti, hogy a fogyasztovédelmi
jogszabalyoknak is folyamatosan alkalmazkodniuk kell az 0j kihivasokhoz. A
digitalizacio kihivasainak lekiizdése az unids fogyasztovédelmi szabalyok
végrehajtasanak javitasa és korszerlsitése érdekében torténd modositasardl szolo
2019/2161/EU iranyelv egyik f6 célkitiizése is. A jovében tovabbi szabalyozasi
kihivasok varhatoak, kiilondsen az olyan 0j technologiak, mint a mesterséges
intelligencia vagy a blokklanc alkalmazasa. Az e-kereskedelem ¢és a
fogyasztovédelem kozotti kapesolat folyamatos fejlesztése alapvetd fontossagl a
fogyasztéi bizalom erdsitése és a digitalis gazdasag tovabbi novekedése
szempontjabol.

6 Tisztességtelen kereskedelmi gyakorlatok az online
kornyezetben

Az online kérnyezet sajatossagai 0j lehetdségeket teremtettek a tisztességtelen
kereskedelmi gyakorlatok szamara:

1. Tisztességtelen arképzési technikék: az online kereskeddk gyakran
alkalmaznak olyan arképzési technikakat (pl. dinamikus arképzés,
személyre szabott arképzés), amelyek megtéveszthetik a fogyasztokat.
(Bara, 2009)

2. Hamis vélemények és értékelések: az online vélemények és értékelések
manipulalasa komoly probléma, mivel jelentds hatassal van a fogyasztoi
dontésekre. (Nehf, 2016)
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3. Sotét mintak: az online feliiletek olyan tervezési elemei, amelyek
manipuladljak vagy megtévesztik a felhasznalokat, példaul nehezen
megtalalhatd opt-out lehetéségek vagy kényszeritett regisztracio
forméajaban. (Luguri- Strahilevitz, 2021)

4. Az influencer marketing 4tlathatatlansaga: az influencer marketing a
kozosségi médidban gyakran nem teszi egyértelmtivé a reklamtartalmat,
félrevezetve ezzel a fogyasztokat. (Spencer, 2016)

Fogyasztovédelmi eszk6zok az e-kereskedelemben

Az alabbiakban attekintjiik az e-kereskedelem teriiletén alkalmazhaté fobb
fogyasztovédelmi eszkozoket.

Jogszabalyok (unios és nemzeti)

Az Eurodpai Unid és Magyarorszag szamos torvényt fogadott el az elektronikus
kereskedelem fogyasztévédelmi vonatkozasainak szabalyozasara:

1. Az Eurdpai Parlament és a Tanacs 2011/83/EU iranyelve a fogyasztok
jogairdl: ez az iranyelv harmonizalja a tavollevék kozott kotott
szerz6désekre vonatkozo szabalyokat, beleértve az e-kereskedelmet is.
Fontos eleme a fogyasztok 14 napos elallasi joga.

2. Az Eurdpai Parlament és a Tanacs (EU) 2019/2161 iranyelve: ez az
iranyelv tovabb szigoritja a fogyasztévédelmi szabalyokat, kiilondsen az
online piacterek és az dsszehasonlitdé weboldalak tekintetében.

3. 2001. évi CVIIL torvény az elektronikus kereskedelmi szolgaltatasok,
valamint az informacioés tarsadalommal &sszefliggd szolgaltatasok egyes
kérdéseirdl: ez a torvény szabalyozza az elektronikus kereskedelmi
szolgaltatasokat Magyarorszagon, beleértve a szolgaltatok tajékoztatasi
kotelezettségeit és a fogyasztok jogait.

4. 45/2014 (II. 26.) Kormanyrendelet a fogyasztok és a vallalkozasok
kozotti szerzédések részletes szabalyairdl: ez a rendelet részletesen
szabalyozza a tavollévok kozott kotott szerzédéseket, beleértve az elallasi
jogot és a tajékoztatasi kotelezettségeket. (Miskolczi, 2015)

7 Technolégiai megoldasok

A biztonsagos fizetési rendszerek kulcsfontossaguak az e-kereskedelemben a
fogyasztovédelem szempontjabol.

1. SSL/TLS titkositas: ez a technoldgia biztositja a biztonsagos adatatvitelt
a fogyaszt6 és a keresked6 kozott. (Kriesch, 2014)
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2. Tokenizalas: ez a modszer lehetévé teszi az érzékeny fizetési adatok
biztonsagos tarolasat és tovabbitasat. (Luguri- Strahilevitz, 2021)

3. Kétfaktoros hitelesités: ez a modszer egy plusz biztonsagi szintet ad a
fizetési folyamathoz, csokkentve a csalas kockazatat. (Ling, 2018)

4. Mesterséges intelligencia alapii csaldsfelismerés: a mesterséges
intelligencia és a gépi tanulds segitségével a rendszerek képesek
azonositani a gyanus tranzakciokat és megelézni a csalast. (Nagy, 2017)

A fogyasztoi tudatossag novelése

A fogyasztok oktatasa és tajékoztatasa kulcsfontossagii az e-kereskedelem
biztonsaganak noveléséhez:

1. Felvilagositdo kampanyok: a hatosagok és a fogyasztovédelmi szervezetek
rendszeresen inditanak kampanyokat, hogy tajékoztassak a fogyasztokat
az online vasarlas kockazatair6l és jogaikrol.

2. Online platformok: szamos weboldal és alkalmazas nyujt tajékoztatast a
fogyasztoknak az e-kereskedelemmel kapcsolatos jogaikrol — és
kotelezettségeikrol.

3. Fogyasztovédelmi chatbotok: egyre tobb vallalat hasznal chatbotokat,
hogy azonnali valaszt adjanak a fogyasztok kérdéseire, €s segitsenek
nekik megérteni a jogaikat. (Ling, 2018)

4. Iskolai programok: tdbb orszdg mar beépitette az online
fogyasztovédelmi oktatast az iskolai tantervbe. (Kriesch, 2014)

Alternativ vitarendezési mechanizmusok

Az alternativ vitarendezési mechanizmusok gyors és koltséghatékony megoldast
kinalnak az e-kereskedelmi vitdk rendezésére.

1. Ilyen lehet az online vitarendezési platform: az Eurdpai Unid altal
létrehozott platform lehetévé teszi a fogyasztok és a keresked6k kozotti
online vitarendezést. (Verebics, 2018)

2. E-kozvetités: Az online kozvetités lehetové teszi a felek kozotti
kozvetitést egy semleges harmadik fél kozvetitésével, anélkiil, hogy
személyesen kellene talalkozniuk. (Nagy, 2017)

3. Online valasztottbiraskodas: ez a modszer lehetévé teszi a vitak gyors és
kotelezd érvényli rendezését egy online valasztottbird segitségével.
(Miskolczi, 2016)

4. Belsé panaszkezel6 rendszerek: szamos e-kereskedelmi platform
rendelkezik sajat panaszkezel6 rendszerrel, amely lehet6vé teszi a vitak
gyors és hatékony megoldasat a platformon beliil. (Ling, 2018)

Elmondhato, hogy az e-kereskedelem fogyasztovédelmi eszkdztara folyamatosan
fejlodik és bovill. A jogi szabalyozas, a technologiai megoldasok, a fogyasztoi
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tudatossag €s az alternativ vitarendezési mechanizmusok egyiittesen biztositjak a
fogyasztok védelmét az online térben. Fontos azonban megjegyezni, hogy az e-
kereskedelem gyors fejlodése azt jelenti, hogy ezeket az eszkdzoket folyamatosan
feliil kell vizsgalni €s az 0j kihivasokhoz kell igazitani.

8 Esettanulmanyok az e-kereskedelem
fogyasztovédelmének vonatkozasaban

Az e-kereskedelmi agazatban az elmult években szamos érdekes eset és sikeres
fogyasztovédelmi intézkedés sziiletett. Az alabbiakban részletesen bemutatok és
elemzek néhany konkrét példat.

Amazon EU Sarl tigy

2019-ben az Eurépai Unid Birdsaga (EUB) a C-649/17. szamu iigyben (Amazon
EU Sarl) hozott itéletet. Az ligyben a Német Fogyasztovédelmi Egyesiilet azt
kifogésolta, hogy az Amazon a fogyasztok jogairdl szol6 2011/83/EU iranyelv 6.
cikkének (1) bekezdését megsértve a szerz6dés megkotése elétt nem bocsatotta a
fogyasztok rendelkezésére a telefonszamat. Az EUB ugy dontétt, hogy az e-
kereskedelmi platformok nem minden esetben kotelesek telefonszamot biztositani,
de kotelesek olyan hatékony kommunikécios eszkozt biztositani, amely lehetévé
teszi a fogyasztok szamara a gyors és hatékony kapcsolatfelvételt. Az itélet szerint
a telefonos elérhetéség hianya nem feltétleniil jelent jogsértést, ha a vallalkozas
mas egyenértéki kommunikacids csatornat (pl. chat, e-mail) biztosit. Az igy
tanulsaga, hogy a fogyasztovédelmi szabalyoknak alkalmazkodniuk kell a
technologiai  fejlédéshez, a  vallalkozasoknak pedig rugalmasan kell
alkalmazkodniuk a fogyaszt6i igényekhez, mikdzben hatékony kommunikaciot
kell biztositaniuk.

OYO foglalasi alkalmazas

2020 szeptemberében az indonéz Nemzeti Fogyasztovédelmi Ugyndkség (BPKN)
szamos fogyasztoi panaszt kapott az OYO foglalasi alkalmazassal kapcsolatban.
Ez az eset jol szemlélteti az e-kereskedelem fogyasztovédelem hatarokon atnyuld
kihivasait, mivel az OYO székhelye nem Indonéziaban talalhato. (Darmadi, et al,
2020)

A panaszok foként félrevezetd rekldmra, a szolgaltatas rossz mindségére és a
panaszkezelés nehézkes voltira vonatkoztak. Az eset ravilagitott a hatarokon
atnyuld hatékony fogyasztovédelmi egylittmiikodés kiilonds fontossagara a
globalis e-kereskedelmi platformokkal 6sszefiiggésben.
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Valve Corporation iigy

Az Ausztral Versenyhivatal (ACCC) pert inditott a Valve Corporation, a Steam
online jatékplatform iizemeltetdje ellen. A panasz szerint a Valve megsértette az
ausztral fogyasztovédelmi torvényt, mivel nem biztositotta a fogyasztok szamara a
joghatosag ala, a birosag megallapitotta, hogy a vallalat Ausztralidban folytat
iizleti tevékenységet, ezért az ausztral fogyasztovédelmi szabalyok hatalya ala
tartozik. ((No 3) [2016] FCA 196)

Ez az igy fontos precedenst teremtett a kiilfoldi székhelyli e-kereskedelmi
vallalatok azon kotelezettségével kapcsolatban, hogy a helyi fogyasztovédelmi
szabalyoknak megfeleljenek azokon a piacokon, ahol szolgaltatasaikat kinaljak.

9 Fogyasztovédelmi jogszabalyok

2018-ban az Eurdpai Unio blokkolasellenes rendeletet fogadott el, amely megtiltja
az online keresked6knek, hogy a fogyasztokat allampolgarsaguk, lakohelyiik vagy
letelepedési helyiik alapjan tisztességteleniil megkiilonboztessék. Ez az intézkedés
jelentdsen javitotta a hatarokon atnyulo e-kereskedelem feltételeit az EU-n beliil,
és meger0sitette a fogyasztoi jogokat. (Az (EU) 2018/302 rendelet)

Digitalis szolgaltatasi rendelet DSA

2022-ben az EU eclfogadja a digitalis szolgaltatasokrdl sz6ld rendeletet, amely
szigorubb szabalyokat allapit meg az online platformok szdmara az illegalis
tartalom, az atlathatosag és a fogyasztovédelem teriiletén. A jogszabaly tobbek
kozott arra kotelezi a nagy online platformokat, hogy rendszeresen értékeljék és
mérsékeljék a rendszereikbdl eredd kockazatokat, beleértve a fogyasztovédelmi
kockazatokat is. (Az (EU) 2022/2065 rendelet)

Kinai e-kereskedelmi jog

Kina 2019-ben 0 e-kereskedelmi térvényt 1éptetett életbe (E-commerce Law of
the People's Republic of China, 2018), amely szigora szabalyokat allapit meg
az online kereskedok szamara. A torvény tobbek kozott arra kotelezi a
platformokat, hogy ellendrizzék a rajtuk keresztiil értékesitd kereskedok
engedélyeit, és vallaljak a feleldsséget a hamisitott termékek értékesitéséért. Ez az
intézkedés jelentdsen javitotta a fogyasztovédelmi helyzetet a kinai e-
kereskedelmi piacon.

Az indiai e-kereskedelem szabalyai

2020-ban India 1j szabalyokat vezetett be az e-kereskedelmi agazatra vonatkozéan
( Consumer Protection (E-Commerce) Rules, 2020, India ), amelyek tobbek kozott
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eléirjak, hogy az online platformok kéotelesek feltiintetni a termékek szarmazasi
orszagat. Ez az intézkedés novelte az atlathatdsagot és segitette a fogyasztokat
abban, hogy megalapozott dontéseket hozzanak. Ezek az esettanulmanyok és
sikeres intézkedések azt mutatjak, hogy az e-kereskedelem fogyasztovédelme
folyamatosan fejlodé teriilet, amely folyamatos figyelmet ¢&s innovativ
megkozelitéseket igényel a jogalkotoktol és a szabalyozoktol. A globalis e-
kereskedelmi piac sajatossagai - példaul a hatarokon atnyulo ligyletek és a gyorsan
valtozd technologiai kornyezet - olyan kiilonleges kihivasokat jelentenek,
amelyekre a hagyomanyos fogyasztovédelmi eszk6zok nem mindig adnak
megfeleld valaszt. A bemutatott esetek azt is mutatjadk, hogy a sikeres
fogyasztovédelmi intézkedések gyakran nemzetk6ézi egylttmiikodést és a
szabalyozasi keretek folyamatos feliilvizsgalatat igénylik

Kovetkeztetések és javaslatok

Az e-kereskedelem gyors novekedésével egyre fontosabba valik a
fogyasztovédelem az online térben. A tanulmany attekintette az e-kereskedelem
terliletén felmeriild6 fobb fogyasztovédelmi kihivasokat ¢és eszkozoket. A
legfontosabb megallapitasok a kovetkezok:

1. Tovabbra is problémat jelent a szerzddési feltételek atlathatésaganak
hianya ¢és a fogyasztok nem megfeleld tajékoztatdsa az online
szerz6déskotések soran.

2. A tajékoztatasi kovetelmények terén a termékinformaciok gyakran
hianyosak, és a tovabbi koltségek nem egyértelmiiek.

3. Az adatvédelem és az adatbiztonsag kulcsfontossagu kérdések, kiilondsen
a személyes adatok gytiijtése és felhasznalasa tekintetében.

4. A tisztességtelen kereskedelmi gyakorlatok uj formai jelennek meg az
online térben, mint példaul a sotét mintdk vagy a félrevezetd arképzési
technikak.

5. A hatarokon atnyuld e-kereskedelem tovabbi kihivasokat jelent a
végrehajtds és a  fogyasztovédelmi szabalyok harmonizacidja
szempontjabol.

Javaslatok az  elektronikus kereskedelemben a fogyasztovédelem
hatékonysaganak javitasara

1. A szabalyozasi kornyezet javitdsa: a meglévo fogyasztovédelmi
jogszabalyokat folyamatosan feliil kell vizsgalni és aktualizalni kell,
hogy figyelembe vegyék az elektronikus kereskedelem sajatossagait.
Kiilonés figyelmet kell forditani az 1j technologidk, példaul a
mesterséges intelligencia vagy a blokklanc hasznalatanak szabalyozasara.

2. Hatékonyabb jogérvényesités: a fogyasztovédelmi hatdosagokat fel kell
ruhdzni az online jogsértések felderitéséhez ¢és szankciondlasdhoz
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sziikséges er6forrasokkal és technologiaval. Fontos tovabba a hatarokon
atnyulo egyiittmiikodés megerdsitése a nemzetkozi e-kereskedelmi tigyek
hatékony kezelése érdekében.

3. A fogyasztok tudatossagdnak novelése: atfogd oktatasi és tajékoztatasi
programokat kell kidolgozni a fogyasztok digitalis irastudasanak javitasa
érdekében. Ezeknek tartalmazniuk kell az online vasarlds soran
érvényesiild jogokkal és kotelezettségekkel kapcsolatos informaciokat,
valamint a biztonsagos internethasznalat alapjait.

4. Alternativ  vitarendezési mechanizmusok fejlesztése: az online
vitarendezési (ODR) platformok tovabbi fejlesztése és népszerlisitése
kulcsfontossagli a gyors és koltséghatékony jogorvoslat biztositasahoz.

5. Az adatvédelmi szabalyozas szigoritasa: a GDPR elveinek kdvetkezetes
alkalmazasa mellett sziikség lehet tovabbi, kifejezetten az e-
kereskedelemre vonatkozo6 adatvédelmi szabalyok bevezetésére.

6. Technoldgiai megoldasok eldmozditdsa: a biztonsagos fizetési
rendszerek, a blokklanc-alapu nyomon kdvethetdség és a mesterséges
intelligencia alapu csalasfelismerés fejlesztésének tamogatasa allami
0sztonzok és K+F programok révén.

7. A nemzetkézi egylittmiikodés erdsitése: az OECD-n és az EU-n beliili
egylittmikodésen talmenden kétoldalt megallapodasok megkdtése a fobb
e-kereskedelmi partnerorszagokkal a fogyasztovédelmi szabalyok
harmonizaléasa érdekében.

Tovabbi kutatasi iranyokra van sziikség a kovetkezo teriileteken

1. A mesterséges intelligencia és a gépi tanulas hatasa a fogyasztoi
dontéshozatalra és az e-kereskedelmi gyakorlatra.

2. A blokklanc technologia lehetséges alkalmazasai az e-kereskedelmi
tranzakciok biztonsaganak fokozasara és a termékek hitelességének
ellenérzésére.

3. A kozosségi médiaplatformok és az influencer marketing
fogyasztovédelmi vonatkozasainak vizsgalata.

4. Az IoT (targyak internete) eszkdzok elterjedésének hatdsa az e-
kereskedelemre és a fogyasztok maganéletére.

5. A virtualis és kiterjesztett valésag (VR/AR) alkalmazasok
fogyasztovédelmi kihivasainak feltérképezése az e-kereskedelemben.

6. Az online platformok felelésségének ujragondolasa a harmadik fél
termékei €s szolgaltatasai tekintetében.

7. A személyre szabott arképzés és a dinamikus arképzés fogyasztovédelmi
¢és versenyjogi vonatkozasainak vizsgalata.

51



8. A hatarokon atnyuld e-kereskedelem jogi és gyakorlati akadalyainak
azonositasa, kiilonos tekintettel a fejlodd orszagokra.

9. Moddszertan  kidolgozdsa az  e-kereskedelmi  fogyasztévédelem
hatékonysaganak mérésére és nemzetkdzi Osszehasonlitd elemzések
készitése.

10. Az elektronikus kereskedelemben a fogyasztéi magatartds valtozasainak

longitudinalis vizsgalata, kiilonos tekintettel a COVID-19 jarvany utdni
iddszakra.

Osszefoglalva, az e-kereskedelem fogyasztoi kihivasainak kezelése komplex
megkozelitést igényel. A jogalkotoknak, a fogyasztovédelmi hatdsagoknak és
maguknak az e-kereskedelmi vallalatoknak is folyamatosan alkalmazkodniuk kell
a valtozo technologiai kornyezethez és a fogyasztoi elvarasokhoz. A digitalis
gazdasag fenntarthatdé fejlodéséhez és a fogyasztéi bizalom erdsitéséhez
elengedhetetlen a hatékony fogyasztévédelem az online térben.
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Absztrakt: Napjaink gazdasagat és hétkoznapjait a folyamatos és gyors technologiai
fejlodeés, a globalis események kiszamithatatlansdga, valamint az tigyfelek igényeinek
dllando valtozasa hatdarozza meg. Ebben a dinamikus kérnyezetben az iizleti agilitds valt az
egyik legfontosabb szervezeti képességgé, mivel azok a vallalatok tudnak sikeresen
alkalmazkodni a megvaltozott kornyezethez, amelyek egyszerre képesek rugalmasan,
gyvorsan és innovativan reagalni a piaci és kornyezeti valtozdasokra. Az iizleti agilitdas nem
csupan egy ujabb menedzsment divat vagy hivoszo, hanem egy olyan szemlélet- és
miikédésbeli valtds, amely alapjaiban alakitia at a szervezetek miikodését és a modern
piacokra valo reagalasukat. Az elmult években a valtozdasok iiteme soha nem latott
meértékben gyorsult fel, amit részben a technologiai attorések, részben a varatlan globalis
események, példaul a COVID-19 jarvany vagy a nemzetkozi konfliktusok idéztek elo. Ezek a
tényezék arra kényszeritik a vallalkozasokat, hogy folyamatosan feliilvizsgaljak és
modositsak  stratégidaikat, termékeiket és szolgaltatasaikat annak érdekében, hogy
megfeleljenck az uj helyzeteknek A versenyhelyzet madr régen tillépett a hagyomdnyos
ipardgi hatarokon: barmikor megjelenhetmek uj, akadr teljesen ismeretlen szereplok, akik
jelentés  kockdzatot vagy éppen  lehetéséget  teremthetnek a  piacon. Az
alkalmazkodoképesség, az innovdcio és a gyors reagalas képessége ma mdar nem csupan
elony, hanem a tulélés zdaloga. Egy szervezet hosszu tavu sikerét, sét fennmaradasdt is
meghatdrozhatja, hogy mennyire képes gyorsan reagalni a kérnyezeti valtozasokra, illetve
mennyire tudja eldre jelezni és kihaszndlni az uj lehetéségeket. Az iizleti agilitas tehdt olyan
komplex kompetenciaegyiittes, amely magaban foglalja a stratégiai rugalmassagot, a
szervezeti tanulasi képességet, valamint az innovacio iranti nyitottsagot. Jelen
tanulmanyunk kézéppontiaban az iizleti agilitas fogalmanak értelmezése és napjainkban
betoltott szerepének vizsgalata all. Ezt egyrészt a relevans szakirodalom dttekintésével,
masrészt egy primer kutatasunk eredményeinek bemutatasaval tessziik. A kutatds célja,
hogy kézzelfoghato bizonyitékokat szolgaltasson arra, miért valt elengedhetetlenné az iizleti
agilitas a mai, folyamatosan valtozo gazdasagi kérnyezetben, és hogyan jarul hozzd a
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vallalatok versenyképességének és fenntarthato fejlodésének biztositasahoz a szervezetek
jelenlegi és jovobeli szerepldinek véleményén keresztiil.

Kulcsszavak: innovacio, agilitas, iizleti agilitas, egyéni megitélés, primer kutatas

1 Bevezetés

A valtozas allandd velejardja lett az életiinknek és ez a mechanizmus a
gazdasagban, illetve a piacokon is sziintelen jelentkezik. Nem kérdéses tehat, hogy
a vallalkozasoknak is folyamatosan naprakésznek kell lenniiik, hiszen a verseny
intenzitasa nem teszi lehetévé azt, hogy egy vallalkozds semmibe vegye az
allanddan valtoz6 belsé és kiils6 kornyezetet. Az agilitas egyszerre jelenti a
valtozékonysagot, gyorsasagot és rugalmassagot. Ezek a képességek ma mar
szervezeti szinten szamottevd versenyképességi forrast jelentenek (Mészaros,
2024), hiszen bdéven akadnak olyan szereplok, amelyek ugyanezt a képességet
nem tudjék felmutatni. Az agilitds tehat ma mar megkiilonbdztetdé kompetencia is,
a versenyben maradas fontos feltétele. Ugyanakkor nem elég pusztan a
szervezeteknek agilisnak lennie. Az agilis szervezet ugyanis agilis személyekbdl
tevédik dssze, akik ugyanigy nyitottak az uj dolgok irdnyaba, képesek és készek
befogadni az 1j dolgokat és maguk is rugalmasan alkalmazkodnak a
valtozasokhoz. Amikor arrdl beszéliink, hogy mennyire jellemz6 az agilitas egy
szervezetre, akkor nem elég pusztan szervezeti szempontbol vizsgalodni. Meg kell
nézniink azt is, hogy milyen egyénekbdl épiil fel a szervezet, milyen mértékben
tudnak hozzajarulni az egyének a szervezet agilis miikdodéséhez. Igaz lehet az a
mondas, hogy hidba szeretnénk agilis szervezeti kultarat 1étrehozni, ha abban az
egyének nem tamogatdok és nem tudnak maguk is agilis szemlélet mellett dolgozni.
Az iizletileg agilis modellek kialakitasa tehat rendkiviili médon igénylik azokat a
személyeket, akik agilis tulajdonsagjegyekkel rendelkeznek, és 6k egyiittesen
képesek agilis szervezeti modellt fenntartani. Az {izleti agilitds ezen értelmezés
szerint tulmutat a szervezeti vizsgalodasokon, nem pusztan a szervezeti kultura
elemzését koveteli meg, hanem az egyének viselkedését és hozzaallasat is (Muduli
& Pandya, 2018). Eppen ez magyarizza a tanulmany megsziiletését, amely a
szervezeti kereteket atlépve az egyéni szinten is vizsgalja az agilitas
fellelhetdségét. Felteszi azt a kérdést, hogy vajon [étezik-e agilis egyén, és milyen
a viszonya az egyéneknek az agilitds ismertetdjegyeihez, igy példaul a
rugalmassaghoz, a valtozékonysaghoz vagy éppen a gyors alkalmazkodashoz. Az
agilitds azonban nemcsak a munkahelyi kdrnyezetben, hanem a mindennapi
¢letben is kiemelten fontos készség. Az agilis szemlélet eldsegiti a gyors
alkalmazkodast, a hatékony problémamegoldast és a folyamatos fejlddést, igy
mind az egyéni, mind a szervezeti siker egyik kulcsa lehet (Csiszarik-Kocsir et al.,
2024a; 2024b).
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Ennek vizsgalatdhoz hasznal fel irdsunk primer kutatasi eredményeket és tesz
megallapitasokat a tanulmany végén. Mindenekeldtt értelmezniink sziikséges az
iizleti agilitas fogalmat és meg kell hatarozni azokat a jellemzdket, amelyek az
agilis miikddést jellemzik.

2 Szakirodalmi feldolgozas

Az lizleti agilitas és a digitalizacid szoros, egymast erdsitd kapcsolatban allnak
egymassal, és a modern szervezetek sikerességének egyik legfontosabb alapjat
jelentik. Az tizleti agilitas Iényege, hogy egy szervezet képes gyorsan, rugalmasan
¢és hatékonyan reagalni a piaci és kornyezeti valtozasokra, mig a digitalizacid
azokat a technoldgiai eszkozoket, folyamatokat és szemléletmodokat jelenti,
amelyek ezt a képességet tamogatjak ¢és katalizaljak (Ononivu et al., 2024). A
digitalizacio lehetdvé teszi, hogy a vallalatok gyorsabban alkalmazkodjanak a
valtoz6 tgyféligényekhez, piaci trendekhez és kiilsé kihivasokhoz. Digitalis
eszk6zok, adatvezérelt dontéshozatal, felhdalapu szolgaltatdsok, mesterséges
intelligencia és egyéb innovativ technologidk révén a szervezetek valds idében
képesek informacidkat gyiijteni, elemezni és ezek alapjan gyors, megalapozott
dontéseket hozni. A digitalis kultira kialakitasa — vagyis az, hogy a
munkavallalok nyitottak az 11j technologidk bevezetésére és gyorsan adaptaljak
azokat — tovabb erGsiti a szervezet agilitasat. A digitalizacié nem csupan eszkoz,
hanem szemléletméd is, amely tamogatja az innovaciot, az egyiittmiikodést és a
folyamatos tanulast (SAP, é.n.). A digitalizacio hatasara a szervezeti struktarak is
atalakulnak: a hierarchikus, merev rendszerek helyett egyre inkabb a laposabb,
rugalmasabb, agilisabb konfiguraciok valnak jellemzévé. Ez lehet6vé teszi, hogy a
szervezetek gyorsabban reagaljanak a piaci valtozasokra, és konnyebben
integraljak az Uj technologidkat a mindennapi miikodésiikbe (Vajda, 2023). A
digitalizaci6 Onmagaban nem garantalja az agilitast: a sikerhez sziikség van
megfeleld vezetésre (Kurucz et al., 2020), tamogatd szervezeti kultarara,
folyamatos tanulasra és a valtozasok iranti nyitottsagra is (Olanrewaju, 2023). A
digitalizacio azonban eszkozt és lehetOséget ad arra, hogy a vallalatok gyorsan
felismerjék a valtozd piaci igényeket, és ezekre hatékonyan, innovativan
reagaljanak, igy novelve versenyképességiiket és hossza tava fennmaradasukat.

A technoldgiai fejlédés gyors iiteme, a globalizacio és a valtozd fogyasztoi
magatartds olyan kdrnyezetet teremtett, amelyben az alkalmazkodoképesség a
szervezeti siker kulcsfontossagu tényezdje (Beretta - Smith, 2023). Ennek egyik
legkézzelfoghatobb magyarazata a felgyorsult kornyezetben rejlik (Uhl-Bien &
Arena, 2017). A technologiai innovacio felgyorsulasa leroviditette a termékek és
szolgéltatasok életciklusat, igy a vallalkozdsok szamara létfontossagiva valt a
gyors iteracid ¢€s a versenytarsak megel6zése, ebben a globalizaci6
kiteljesedésének hangsulyos szerepe van (Cunha et al, 2019). Mindez
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rakényszeritette a szervezeteket arra, hogy minél hamarabb érjenek el a piacokon
valtozasokat, amelyekhez innovaciok és folyamatos fejlesztések sziikségesek. Az
innovacié azonban nem elidegenithetd az embertdl, hiszen az otletek vagy a
kreativitas, az 0j dolgok feltalalasa elidegenithetetlen emberi tulajdonsag. A
valtozas elfogadasanak, az innovativ megoldasok feltarasanak ¢és az {izleti
modellek Ujboli feltalalasanak képessége kritikus fontossagu a hosszi tava
¢életképesség miatt (Girod et al, 2023). Az iizleti agilitas abbol ered, hogy az agilis
tulajdonsagokat kellene egyre hatékonyabban érvényesiteni a szervezeti mitkodés
majd minden teriiletén. Nem pusztan arrdl van szd, hogy a szervezet legyen agilis,
hanem a vezetés és a munkavallalo is (Athamneh & Jais, 2023). Nem is igazan
stratégiarol, hanem egyértelmilen szervezeti magatartasrdl beszélhetiink
(Vecchiato, 2015), és igy egyértelmiien kijelenthetjiik, hogy a szervezet
magatartasat nem a gépek vagy a technoldgia hatarozza meg, hanem maguk az
egyének. A vezetés feleldsségét is hangstlyosan ki kell emelni (De Meuse &
Harvey, 2022). Az agilis vezetési filozofia nem pusztin a vevékre koncentral,
hanem minden lehetséges tényez6t igyekszik szamitasba venni, amely hatassal
lehet a szervezet sikerességére. Ez azonban nem jelenti azt, hogy az iizleti agilitas
csupan a vezetés felelssége, hiszen ez a fajta viselkedés egy teljes vallalatot
igényel, mert a rugalmassagot és a gyorsasagot minden szinten biztositani kell a
kivant eredmények eléréséhez (Petermann & Zacher, 2020). Ez pedig elkotelezett
és valtoztatni kész munkavallalok, egyiittmiik6d6é partnerek, vagy megbizhato
beszallitok nélkiil nem képzelhet6 el. Az iizleti agilitas egyarant jelent stratégiai és
operativ tevékenységet (Saputra et al, 2021). A vallalkozasnak ugy kell kezelnie a
stratégiai kérdéseket, ahogy a versenytarsa mozog, vagy ahogy a fogyasztoi
igények valtoznak. A gyorsasag mellett olyan tényezGknek is meg kell jelennie,
mint példaul a minéség, a megbizhatésag, a rugalmassag és a koltségek. Agilis
vallalatnal agilisnak kell lennie az embereknek, a folyamatoknak, a stratégianak és
a technoldgianak is (Kwok - Treiblmaier, 2023), mert ezek elvalaszthatatlanok
egymastol. Mennyire tudjak ezt befogadni, mennyire értik meg annak 1ényegét és
tudjak tamogatni a valtozas altal kialakitott stratégiai dontéseket. A rugalmassag
abban is megnyilvanul, hogy a szereplok mennyire képesek kilépni a
komfortzonabol és tudatosan a varatlan vagy a kevésbé megszokott megoldasok
felé¢ fordulni (Muduli, 2017). Az agilitds egyben valtozasok irant fogékony
egyéneket is megkovetel, akik nem ijednek meg az Uj helyzetek lattan sem, sét
tobb esetben abban még lehetdséget is latnak a fejlédésre. Kiemelhetjiik a tervezoi
gondolkodas (design thinking) fontossagat, amely remek taptalaja a varatlan, de
mégis humanfokuszu és iizletileg sikeres megoldasoknak (Kurucz, 2022).

Az 10j dolgok megismerése pedig mindig magdban hordozza az innovativ
eredmények és reformdtletek megsziiletését. Ez utdbbi pedig éppen az innovaciod
miatt lenne fontos. Az Tlzleti agilitds azt jelenti, hogy hatékonyan kell
kamatoztatni a szervezet birtokaban 1év0 bdlcsességet, készségeket és
szakértelmet, amely az egész szervezetnél megtalalhatd. Az lizleti agilitds segit
abban, hogy a cég alkalmazkodoképes, rugalmas legyen, és gyorsabban fogja
felismerni a kinalkozo lehetdséget, amelyre igyekszik az elsdk kozott lecsapni
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(Yusuf et al, 2022). Az alkalmazkodas olyan versenyképességi tényezdje lett a
modern gazdalkodoknak, amellyel alapjaiban befolyasolhatjdk a piaci
teljesitményiiket. Valtoztatni kell, mert aki nem igy tesz, az elébb vagy utobb ki
fog hullni a piaci rostan. Ugyanakkor ez a képesség még csak a fennmaradashoz
elegendd. Az igazan sikeres vallalat az, amely nemcsak megéli a valtozasokat,
hanem sajat maga is képes valtozast generalni a piacon, vagy sokkal hamarabb
reagal azokra, mint a versenytarsai. Az a szervezet, amely felismeri, hogy agilitas
nélkiil nem lehet elég eredményes a piacon, mar félsikert ér el. Az agilis
gondolkodas azonban nemcsak az iizleti szervezeteknél, hanem mas, akar non-
profit intézményeknél is elonyds és hatékony lehet (Sterczl, 2024).

Nemcsak arra kell figyelniink, hogy hogyan tudunk kifinomultabb
versenyelonyokre szert tenni, hanem arra is, hogy azt a legmegfelelébb iddben, a
leheté legkisebb koltséggel és ellenallas mellett érhessiik el. A valtoztatast
nemcsak a vevdink, hanem versenytarsaink, vagy mas szereplok is generalhatjak,
hiszen a szervezetek miikodési kdrnyezete igen Gsszetett, abban a legkiilonb6z6bb
szervezOdési formak alakulhatnak ki. Az izleti siker elérése szamos tényezd
fliggvénye, de az id6tényez6 minden esetben kritikus szempontnak bizonyul. Az
lizleti dontések sikerességét az idézités hatarozza meg. Az agilitds elényei egy
szervezetnél tobb ponton mérheték. A nyereségességtdl kezdve az j
partnerkapcsolatok szamaig tobb dologban is pozitiv hatast generalhat. A modern
szervezetekben egyre elterjedtebbek az agilis modszerek, valamint a kiilonféle
jutalmazasi rendszerek és a munkavallaléi motivaciot tamogatod fejlesztések is
(Pajor & Szeberényi, 2024). Ugyanakkor egyéni szinten is fontos tulajdonsag ez,
hiszen az agilis egyén gyorsan alkalmazkodik, kisebb teherrel és fajdalommal
valodsit meg valtozasokat. Kevésbé jellemzo ra az ellenallas, nem gatolja, hanem
el6segiti a folyamatokat. Az agilis egyének a kihivasokbdl gyorsan talpra allnak,
megbirkdzndk azzal, mi tobb, jobban képesek kezelni a kudarcot is, tanulnak
beldle, ezzel erdsitve az élethosszig tartd tanulas folyamatat. Nyitottak az uj
dolgok megismerésére és befogadasara. Szeretik a visszajelzéseket, fontosnak
tartjak a teljesitményértékelést és a problémak helyett lehetéségekben
gondolkodnak. Az agilis szemlélet messzemendkig mas szemlélet mutat a
munkavallalo tekintetében, hiszen képesek ¢és készek hatékony megoldasi
javaslatokat kidolgozni. Az agilis munkavallalé azonban csak ott tud kiteljesedni,
ahol ennek megfeleld teret és kdrnyezetet biztositanak, igy azt mondhatjuk, hogy
az agilis személy és az agilitast tdmogatd kultira egymast erdsitd, kolcsonds
feltételek (Sherehiy & Karwowski, 2014).

3 A minta osszetétele

A jelen tanulmanyunkban az agilitas szervezeti hasznossagat mértik fel
egy olyan komplex, tobb témat vizsgald kérdoéiv segitségével, mely a
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jelenkor kihivasai mellett az alapkompetencidk (agilitds, tudatos
internethasznalat) mérésre is vallalkozik. A kutatas 2023 6szén zajlott le,
és Osszesen 5067 értékelhetd kérdéiv alapjan vonjuk le a
kovetkeztetéseinket. A kérddivet X, Y és Z generacios valaszadok toltottek
ki, azonban jelen tanulmanyunkban nem ezen csoportositasi ismérv szerint
vonjuk le a kdvetkeztetéseinket, hanem a korabbi tanulmanyokra helyeztiik
a hangstlyt. Arra voltunk kivancsiak, hogy tanultak-e a vdlaszadok iskolai
vagy tanfolyami keretek ko6zott az agilitdsrol, vagy altalanos gazdasagi
ismeretekrdl, illetve hogy milyen a tudasuk szintje ezen témakorok
mentén. A megkérdezés online formaban tortént. A jelen tanulmanyban
bemutatott eredmények a kérdoiv elsé blokkjanak kérdéseire alapozodnak.
A tanulmanyban azt szeretnénk bemutatni, hogy a valaszadok hogyan és
milyen formaban talalkoztak az agilis személettel, hogyan értelmezik azt
szervezeti szinten. A valaszadokat arra kértiik, hogy a tanulmanyban
bemutatott allitdisokat egy négy fokozatu Likert skala segitségével
mindsitsék, ahol az 1-es érték a teljes egyet nem értést, a 4-es érték pedig a
teljes egyetértést jelentette, biztositva a valaszadas lehet6ségének
visszautasitasat, melyet 0-s értékkel vettiink figyelembe az értékelés soran.
A minta Osszetételét az alabbi abrak mutatjak. A valaszadoink tobb, mint
haromnegyede tanulta a fenti ismeretkoroket korabban, amit a kdzel 80%-
os pozitiv valasz is mutat, ami a kérdések megitélése szempontjabol
pozitiv feltételként van jelen.

nem 22,9
Tanult kordbban éltalanos gazdasagi ismereteket
igen 77,1
nem 20,6
Tanult korabban az agilitasrol
igen 79,4

1. tablazat: A minta Gsszetétele a valaszadok agilitassal, gazdasagi ismeretekkel kapcsolatos oktatasban
vald részvétele alapjan

Forras: sajat kutatas, 2023, N = 5067

Ha a valaszadokat a két ismeretkor kapcsan érzékelt szubjektiv tudasszint mentén
csoportositjuk, akkor az latszik, hogy az agilitds kapcsan a vélaszadoink tobb,
mint fele elégtelennek vagy inkabb elégségesnek értékeli a tudasat, és alig
egynegyediik tartja az jonak vagy kivalonak. A gazdasagi ismeretek kapcsdn mar
jobb az ardny, ott a valaszadok kozel egyharmada kozepesre, egynegyediik
elégtelenre vagy elégségesre, és nagyjabol egy harmad ardnyban jonak vagy
kivalonak tartjdk azt, amit a lenti abra is személtet.
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elégtelen | elégséges | kdzepes | joO | kivalod

Altaldnos gazdasagi tudas szintje 10,6 20,8 352 226 10,9

Az agilitassal kapcsolatos tudés szintje | 24,7 254 269 |150] 81

2. tablazat: A minta Osszetétele a valaszadok agilitassal, gazdasagi ismeretekkel kapcsolatos
tudasszintje alapjan
Forras: sajat kutatas, 2023, N = 5067

4 Eredmények

Elso 1épésként arra kértiik a valaszadokat, hogy értékeljék az agilitas szervezeti
hasznossaga kapcsan feltett négy allitast egy négyfokozati Likert-skalas
segitségével. Az eredmények alapjan az lathatd, hogy egyetlen allitds esetén sem
volt lathatd az, hogy a valaszadok elérték volna a skala pozitiv végét, hiszen
minden esetben minden atlag érték 3,0 alatt keriilt értékelésre a teljes minta
tekintetében. Legmagasabb atlagértékkel azt az allitast értékelték a valaszadok,
miszerint az agilitas segit alkalmazkodni a valtozé piaci kdrnyezethez. Ez az
eredmény nem is meglepd, hiszen az agilitast sokan a rugalmassaggal parositjak,
azaz alkalmazkodo képességet tulajdonitanak neki. Ezt kovetéen a valaszadok
szintén 2,8 feletti atlagértékkel azt az allitdst mindsitették, miszerint az agilitas
segit a versenyképesség ndvelésében. Ez az érték nagyban kapcsolodik az eldzd
allitashoz, azaz a rugalmas alkalmazkod6 képességhez, és gyors reagalashoz. A
harmadik allitas, miszerint segit erdsiteni a piaci szerepet az agilitas mar kevésbé
kapott magas értéket, és a piacra jutasi id6 csokkentésében pedig a legkisebb
aranyban lattak a valaszadok az agilitas hasznossagat.

4,000
3.000 2,495 2,736 2,858 2.868

2,000 1.243 1.187 1.205 1.201
1,000
0.000

segit csOlkdcenteni a  segit erdsiteni a piaci segit novelnia  segit alkalmazkodni a
piacra jutasi idot szerepet versenykeépességet valtozo piaci
kérmyezethez
mitlag W szoras

1. dbra: Az allitasok megitélése a teljes minta véleménye alapjan
Forrés: sajat kutatas, 2023, N = 5067
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Ha ugyanezen allitasoknal a valaszok megoszlasat nézziik a skalaértékek
tekintetében, akkor az tapasztalhatd, hogy az elsé két magas atlagértékkel értékelt
allitasnal a teljes mértékii egyetértés 40% feletti volt, és az ,,inkabb igen”
valasznak mindsiilé skala érték pedig 34% feletti. Tehat megallapithato, hogy a
piaci kornyezethez vald alkalmazkodés, és a versenyképesség a leginkabb
szimpatikus két allitisnak mondhat6é a valaszadok véleménye alapjan. A skala
negativ végéhez nagyjabol a mintaban szerepld valaszadok kozel egynegyede tette
le a voksat. Az utolso két allitas tekintetében mar joval magasabb a negativ irdnya
értékek aranya. A piaci szerep erdsitésében betoltott szerep esetén a valaszadok
nagyjabol kétharmada tartozott a skala pozitiv végéhez, és a piacrajutasi id6
csokkentésével kapcsolatos allitasnal ez az érték ez latvanyosan kisebb. Tehat
megallapithatd, hogy az agilitds a rugalmassag fogalmahoz kapcsolodva keriilt
értékelésre a vizsgat 4 allitas tekintetében.

egyaltalan nem | inkdabb nem | inkdbb igen | teljes mértékben igen
segit csokkenteni a 12,28 24,56 36,80 26,36
piacra jutési id6t
segit erdsiteni a piaci 6,37 21,94 38,83 32,87
szerepet
segit novelni a 6,41 18,11 34,92 40,56
versenyképességet

segit alkalmazkodni a 6,36 17,95 34,76 40,93
valtozo piaci
kdrnyezethez

3. tablazat: A véalaszok megoszlasa a teljes minta véleménye alapjan
Forras: sajat kutatas, 2023, N = 5067

Arra is kivancsiak voltunk, hogy mennyire befolyasoljak az egyes csoportositasi
jellemzok az allitasok megitélését. Az lathatd, hogy a korabbi agilis oktatasban
vald részvétel csak a piacra jutdsi id6 csokkentését mérd allitasnal nem mutatott
Osszefliggést a szignifikancia értéke alapjan a vizsgalt allitasokkal az elvégezett
varianciaanalizis eredményei alapjan. Mindebbdl az a kovetkeztetés vonhato le,
hogy ha csak érint6legesen is, de aki részt vett az agilitas jelentSségével,
fogalmaival kapcsolatos oktatasban, az helyesebben és pontosabban tudja
meghatarozni annak a lényegét.
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Négyzetek Négyzet
Osszege df | kozépérték F Sig.
segit csokkenteni a | Csoportok kozott 2,037 1 2,037 | 1,317 | 0,251
: tsi idot
placra Jutastido Csoportokon 7830,585 | 5065 1,546
beliil
Total 7832,622 | 5066
segit erésiteni a piaci | Csoportok kozott 23,505 1 23,505 | 16,728 | 0,000
szerepet
P Csoportokon 7117,180 | 5065 1,405
beliil
Total 7140,686 | 5066
segit novelni a | Csoportok kozott 6,345 1 6,345 | 4,375 | 0,037
ké bget
VISCIYREPESSEEEt | csoportokon 7345,346 | 5065 1,450
beliil
Total 7351,691 | 5066
segit alkalmazkodni a | Csoportok k6zott 10,305 1 10,305 | 7,151 | 0,008
valtozo piaci
kérnyezethez qu.portokon 7298,367 | 5065 1,441
beliil
Total 7308,671 | 5066

4. tablazat: A korabbi agilis oktataban valo részvétel hatasa az allitasok megitélésére
Forras: sajat kutatas, 2023, N = 5067

A fenti ANOVA tabla eredményei mentén megvizsgaltuk a csoportok atlagértékeit
is. Az is lathatd, hogy minden esetben a vartak mentén azon valaszadok értékelték
magasabb atlag értékkel az allitasokat, akik részt vettek ilyen oktatasban. Ez nem
is meglepd, hiszen az oktatas célja tényleg az lenne, hogy tisztazza az agilitas
Iényegét, és ne csak a rugalmassaggal, gyors reagalasat parositsak azt. Ha az egyes
csoportok kozotti atlagértékeket nézziik, akkor az eltérés jelen esetben mindig 0,1-
0,2 kozott szoérodik, azaz viszonylag egyben mozogtak a csoportok a kérdés

kapcsan.
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Atlag Széras Atlagkiilonbség

segit csokkenteni a piacra jutasi | Nem 2,458 1,270 0,048
idét Igen 2,506 1,235

Total 2,495 1,243
segit erdsiteni a piaci szerepet Nem 2,611 1,256 0,162

Igen 2,773 1,164

Total 2,736 1,187
segit novelni a | Nem 2,793 1,243 0,084
versenyképességet lgen 2877 1193

Total 2,858 1,205
segit alkalmazkodni a valtozé | Nem 2,785 1,252 0,107
piaci kérnyezethez Igen 2893 1185

Total 2,868 1,201

5. tablazat: A korabbi agilis oktataban valo részvétel alapjan képzett csoportok atlagértékei
Forras: sajat kutatas, 2023, N = 5067

Ezt kovetéen megvizsgaltuk, hogy az altalanos gazdasagi ismeretekkel
kapcsolatos oktatasban vald részvétel mennyire befolydsolja az allitasok
megitélését. Itt meglepd modon azt tapasztaltuk, hogy egyetlen egy allitasra se
volt hatassal az, hogy a valaszadok részt vettek-e ilyen oktatasban vagy sem.
Mivel az agilitdis nem mondhatd éppen az altalanos gazdasagi ismeretek oszlopos
tananyaganak, ez az eredmény nem is meglepd.
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Négyzetek Negyzet
Osszege df | kozépérték | F Sig.
segit csokkenteni a | Csoportok kdzott 5,780 1 5,780 | 3,740 | 0,053
: tési idot
pracra Jutast 1co Csoportokon 7826,842 | 5065 1,545
beliil
Total 7832,622 | 5066
segit erdsiteni a piaci | Csoportok kdzott 0,040 1 0,040 | 0,029 | 0,866
szerepet
P Csoportokon 7140645 | 5065 1,410
beliil
Total 7140,686 | 5066
segit novelni a | Csoportok kozott 0,070 1 0,070 | 0,048 | 0,826
ké Sget
VEISCRYKEPESSCEEL | csoportokon 7351,621 | 5065 1,451
beliil
Total 7351,691 | 5066
segit alkalmazkodni a | Csoportok kozott 2,451 1 2,451 1,699 | 0,192
valtozd piaci
kérnyezethez qu.portokon 7306,221 | 5065 1,442
beliil
Total 7308,671 | 5066

6. tablazat: A korabbi gazdasagi oktataban valo részvétel hatasa az allitasok megitélésére

Forras: sajat kutatas, 2023, N = 5067

Ezt kovetden jelen esetben is megnéztiik, hogy hol lathaté magasabb atlagérték a
négy vizsgat allitas tekintetében. Mivel a szignifikancia értéke egyetlen esetben
sem mutatott egyértelmii dsszefliggést, igy nem is meglepd az egyes csoportok
heterogén sorrendje. A piacra jutasi id6 esetében akik nem vettek részt altalanos
gazdasagi ismereteket bOvitd oktatasban értékelték magasabbra az allitas

jelentéségét,

és ugyanez mondhaté el a versenyképességgel ¢€és a piaci

kornyezethez kapcsolodo allitas esetén is. Minddsszesen a piaci szerep erdsitését
mérd allitas esetén volt az oktatasban résztvevok esetén tapasztalhaté magasabb
atlagérték. Az atlagkiilonbségek is jelentds heterogenitast mutatnak az érték iranya

alapjan.
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Atlag Széras Atlagkiilonbség

segit csokkenteni a piacra jutasi | nem 2,561 1,183
idét igen 2,478 1,258

Total 2,495 1,243 -0,083
segit erfsiteni a piaci szerepet | nem 2,730 1,178

igen 2,737 1,190

Total 2,736 1,187 0,007
segit novelni a | nem 2,865 1,184
versenyképességet igen 2856 1210

Total 2,858 1,205 -0,009
segit alkalmazkodni a valtozé | nem 2,911 1,164
piaci kérnyezethez igen 2857 1210

Total 2,868 1,201 -0,054

7. tiblazat: A korabbi gazdasigi oktatiban valo részvétel alapjén képzett csoportok atlagértékei
Forras: sajat kutatas, 2023, N = 5067

A tovabbiakban az agilitdssal kapcsolatos tudas szintjével mértik Ossze az
allitasokat. A szignifikancia értékek alapjan ismét megallapithatd, hogy az
agilitassal kapcsolatos tudas szintje minden allitds megitélését befolyasolta a
varianciaanalizis eredménye alapjan.
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Négyzetek Negyzet
Osszege df | kozépérték F Sig.
segit csokkenteni a | Csoportok kozott 164,327 4 41,082 | 27,119 | 0,000
piacra jutdsi idSt | okon beliil | 7668205 | 5062 1,515
Total 7832,622 | 5066
s§gi'5 erdsiteni  a | Csoportok kozott 151,188 4 37,797 | 27,374 | 0,000
plac szerepet Csoportokon beliil | 6989,497 | 5062 1,381
Total 7140,686 | 5066
segit novelni  a | Csoportok kozott 119,008 4 29,752 | 20,823 | 0,000
versenyképesséeet | (. portokon beliil | 7232683 | 5062 1,429
Total 7351,691 | 5066
segit alkalmazko.dn% Csoportok kdzott 123,482 4 30,871 | 21,748 | 0,000
iomzzlzt;fgz PR Csoportokon beliil | 7185,189 | 5062 | 1,419
Total 7308,671 | 5066

8. tablazat: Az agilitassal kapcsolatos tudas szintjének hatasa az allitasok megitélésére
Forras: sajat kutatas, 2023, N = 5067

Ha az egyes csoportokok atlagértékeit nézziik, akkor azt a meglepd Osszefliggést
tapasztaljuk, hogy nem azon csoportba tartozd valaszadok esetén volt
tapasztalhatd a legmagasabb atlagérték, akik a tudasukat kivaldé szintire
értékelték, hanem azon valaszadoknal, akik a jo kategoriaba soroltak a tudasukat.
Minden egyes allitas esetén ez az Osszefiiggés volt tapasztalhaté. Az elégtelen
szintll tudassal rendelkez6k pedig minden esetben a legkisebb atlagértéket hoztak.
Az atlagkiilonbség is jelentOs volt a képzett csoportok esetén, minden esetben 0,5-
0,6 feletti eltéréseket mutatva.
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Atlag Szoras Atlagkiilonbség

segit csokkenteni a piacra jutasi | elégtelen 2,071 1,315 0,626
idat elégséges 2,377 1,206

kozepes 2,554 1,207

jo 2,697 1,213

kivalo 2,522 1,306

Total 2,495 1,243
segit erdsiteni a piaci szerepet elégtelen 2,344 1,319 0,574

elégséges 2,596 1,187

kozepes 2,811 1,121

jo 2,918 1,129

kivalo 2,764 1,265

Total 2,736 1,187
segit novelni a versenyképességet | elégtelen 2,525 1,358 0,516

elégséges 2,732 1,210

kozepes 2,909 1,141

jo 3,041 1,131

kivalo 2,875 1,297

Total 2,858 1,205
segit alkalmazkodni a valtozo | elégtelen 2,505 1,320 0,535
piaci komyezethez elégséges | 2,755 1,190

kozepes 2,918 1,154

jo6 3,039 1,147

kivalo 2,918 1,270

Total 2,868 1,201

9. tablazat: Az agilitissal kapcsolatos tudés szintje alapjan képzett csoportok atlagértékei
Forras: sajat kutatas, 2023, N = 5067

Az Aaltalanos gazdasagi ismeretekkel kapcsolatos tudas szintje viszont minden
tényez6t befolyasolt, szemben az oktatasban vald részvétellel. A szignifikancia
értékek itt is minden esetben 5 % alatti, tehat egyértelmiien kimondhat6 az
Osszefliggés minden vizsgalt allitas esetén.
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Négyzetek Negyzet
Osszege df | kozépérték F Sig.
segit csokkenteni a | Csoportok kdzott 186,057 4 46,514 | 30,792 | 0,000
: tési 16t
pracra Jutast 1co Csoportokon 7646,564 | 5062 1,511
beliil
Total 7832,622 | 5066
segit erdsiteni a piaci | Csoportok kdzott 105,404 4 26,351 | 18,960 | 0,000
szerepet
P Csoportokon 7035,281 | 5062 1,390
beliil
Total 7140,686 | 5066
segit novelni a | Csoportok kozott 116,436 4 29,109 | 20,365 | 0,000
ké éget
VEISCRYKEPESSCEEL | csoportokon 7235255 | 5062 1,429
beliil
Total 7351,691 | 5066
segit alkalmazkodni a | Csoportok kozott 125,287 4 31,322 | 22,072 | 0,000
valtozd piaci
kérnyezethez qu.portokon 7183,385 | 5062 1,419
beliil
Total 7308,671 | 5066

10. tablazat: Az altalanos gazdasagi ismeretekkel kapcsolatos tudas szintjének hatasa az allitasok
megitélésére

Forras: sajat kutatas, 2023, N = 5067

Jelen esetben is, akarcsak az agilitassal kapcsolatos tudas szintjénél, itt is azon
valaszadok adtak az allitdsoknak a legmagasabb atlagértéket, akik tudasa a jo
kategoriaba tartozik. A gazdasagi ismeretek tekintetében elégtelen tudassal
rendelkezé valaszaddk esetén volt jelen esetben is tapasztalhatd a legkisebb
atlagérték. Az is lathatd, hogy a legmagasabb és a legalacsonyabb atlagérték
kozotti kiillonbség szérasa viszonylag minimalis, az 0,4, és 0,5 kozotti értéket
képviselt a kérdés kapcsan.
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Atlag Széras Atlagkiilonbség

segit csokkenteni a piacra jutasi | elégtelen 2,193 1,319 0,540
idat clégséges 2,474 1,193

kozepes 2,619 1,141

jé 2,733 1,195

kivalo 2,630 1,391

Total 2,495 1,243
segit erdsiteni a piaci szerepet clégtelen 2,532 1,292 0,423

elégséges 2,715 1,120

kozepes 2,839 1,109

jo 2,955 1,088

kivald 2,672 1,370

Total 2,736 1,187
segit novelni a versenyképességet | elégtelen 2,619 1,342 0,453

elégséges 2,880 1,120

kozepes 2,941 1,111

jo 3,072 1,096

kivalo 2,841 1,387

Total 2,858 1,205
segit alkalmazkodni a valtozo piaci | elégtelen 2,642 1,305 0,476
kbmyezethez clégséges 2,842 1,146

kozepes 2,966 1,106

jé 3,118 1,097

kivalo 2,848 1,392

Total 2,868 1,201

11. tablazat: Az altalanos gazdasagi ismeretekkel kapcsolatos tudas szintje alapjan képzett csoportok
atlagértékei
Forrés: sajat kutatas, 2023, N = 5067
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Kovetkeztetések

A fent bemutatott kutatasi eredmények alapjan kimondhato, hogy az agilitas
szervezeti hasznossagat napjainkban nehéz még megitélni. A kutatdsban
bemutatott négy kardinalis teriiletet vizsgalo allitast, és az agilitas arra gyakorolt
hatasat még nem értékelik megfeleld szinten a valaszadok. Az agilitas Gjdonsag
értéke miatt, valamint az azzal kapcsolatos félreértelmezések miatt nem lehet még
egyértelmiien kimutatni Magyarorszagon a szemléletmod pozitiv hatasait. Azt
azonban egyértelmilen kijelenthetjitkk, hogy mindazon folyamatok, amelyek a
szemléletbOvitést célozzak hatasosak. Az agilitassal kapcsolatos oktatds nagy
mértékben befolyasolja a tisztanlatast, és a az agilitas helyén valo kezelését. Ezért
nagyon fontos az, hogy a jov6ben foként a gazdasagi oktatasban, felsGoktatasban
helyet kapjon a szervezetekkel, projektekkel kapcsolatos ismeretanyag mellett az
agilitas is. Nagyon fontos, hogy az agilis szemléletmod a jovében minél nagyohb
aranyban tudjon elterjedni, hiszen ennek kdszonhetden szamos pozitiv hatast
¢élvezhet a szervezet. Az agilitas valoban segit a valtozasok kezelésében, a gyorsan
valtozo kornyezethez vald alkalmazkodasban, igy képes arra, hogy a piaci
helyzetét is erfsitse a szervezetnek. Azonban ezeket a hatdsokat csak megfeleld
hattértudassal lehet elérni. A jové feladata tehat az, hogy valtozzon a
szervezetekben dolgoz6 egyének allaspontja annak érdekében, hogy a lehetd
legpozitivabban tudjak tamogatni a folyamatokat.
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Absztrakt: A 2030-ig tarto iddszakra szolé hazai KKV Stratégia (2023) a KKV-ket a
magyar gazdasag gerincéként és tartopilléreként azonositia. E tanulmany célja, hogy
bemutassa a magyar mikro-, kis- és kozépvallalkozasok helyzetét 2017 és 2023 kozott
vdllalkozdsdemogrdfiai és teljesitménymutatok részletes elemzésével. 2023-ban 928 731
vadllalkozds mitkodott hazankban, aminek 99,89%-a (927 710 db) mKKYV volt. A 3 303 665
foglalkoztatott tobb, mint 65%-at az mKKV-k alkalmaztik. Az eredmények alapjan
megallapithato, hogy a 2023-as év csokkenést hozott a vallalkozasok, igy a KKV-k
szamdban és a teljesitménymutatok — kivétel a hozzdaadott érték — esetében is visszaesés volt
tapasztalhato.

Kulcsszavak: mKKV-k, vdllalkozasdemogrdfia, teljesitménymutatok, Magyarorszdg

1 Bevezetés

»A gazdasagi fejlodés és ndvekedés az orszagok teljesitményének fontos, ha nem
a legfontosabb mutatoi koz¢ tartozik. A magasabb novekedés nagyobb prosperitast
jelenthet, ahol az orszagban ¢él6k anyagilag gyarapodnak, a kozOsségi
szolgaltatasok javulnak, az 0 beruhazasok révén pedig a fizikai infrastruktira is
fejlédik™ (Szerb et al., 2019, pp. 607-608.), ehhez pedig nélkiilozhetetlenek a
vallalkozasok, azon beliil is a mikro-, Kis- és kézépvallalkozasok (mKKV-k vagy
KKV-K), hiszen jelentds szerepet jatszanak az orszagok és a vallalatok
versenyképességében. Kétségtelen, hogy az mKKV-k Iétfontossdgiiak az
intenzivebb, tartds ndvekedéshez és a munkahelyek megteremtéséhez (EC, 2005).

75



2 Szakirodalmi attekintés

A magyar gazdasag térképe az 1990-es évtized végére jelentGsen atalakult a
rendszervaltozast kovetden. Megvaltozott a magyar gazdasag szerkezetének
vallalkozoi és foldrajzi erdtérképe a piacgazdasagi atalakulasi folyamatok
kovetkeztében (Sandorné Kriszt, 1999).

A gazdasagi atalakulas soran hazankban is felértékel6dott a mikro-, Kis- és
kozépvallalkozasok szerepe, melyek meghataroz6 szerepet toltenek be a
piacgazdasagi koriilmények kdzott miikodé orszagok gazdasagaban, mikodésében
(Sandorné Kriszt, 1999). Az Eurdpai Unids (EU-s) csatlakozasra varva kiilondsen
el6térbe keriilt ez a szféra, hiszen a béviild piacok Uj lehetéségeket nytjtottak a
vallalkozasok szamara, de egyben 10j kovetelményeket is tamasztottak velik
szemben (Sandorné Kriszt, 1999).

Schmuck (1999) megallapitotta, hogy hazank a 1990-es években a
kisvallalkozasok orszagava valt, mivel a rendszervaltassal parhuzamosan
alapvet6en megvaltozott a vallalati struktura.

2.1 Mikro-, kis- és kozépvallalkozasok fogalmi lehatarolasa

A mikro-, kis- és kozépvallalkozasok olyan vallalkozasok, amelyek 250 fonél
kevesebb személyt foglalkoztatnak és éves forgalmuk nem haladja meg az 50
millié eurdt és/vagy éves mérlegfodsszegiik nem haladja meg a 43 millié eur6t
(EC, 2003). A két pénziigyi mutatd koziil az egyiknek kell teljesiilnie.

A 2004. évi XXXIV. torvény (KKV tv.) szerint az mKKV kategérian beliil
kisvallalkozasnak mindsiil az a vallalkozas, amelynek osszes foglalkoztatotti
létszama 50 fonél kevesebb és éves nettd arbevétele és/vagy mérlegfédsszege
legfeljebb 10 millié6 euronak megfeleld forintdsszeg. Az mKKV kategdrian beliil
mikrovallalkozadsnak mindsiil az a vallalkozas, amelynek Osszes foglalkoztatotti
létszama 10 fonél kevesebb és éves nettd arbevétele és/vagy mérlegfodsszege
legfeljebb 2 millid eurdonak megfeleld forintdsszeg. Kozépvallalkozasokhoz
tartoznak azok a vallalkozasok, amelyek 50 f6tdl 249 féig foglalkoztatottaknak
munkavallalokat, 50 milli6 eurénak megfeleld forintdsszeg alatti az éves nettd
arbevételiik és/vagy 43 milli6 eurdonak megfeleld mérlegf6dsszegnyi
forintdsszeggel rendelkeznek.
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2.2 Mikro-, Kis- és kozépvallalkozasok szerepe az EUaban

A mikro-, kis- és kozépvallalkozasok jelentik az eur6pai gazdasagnak a motorjat
(EC, 2020), a 2000-ben elfogadott Eurdpai Kisvallalati Charta (EC, 2004) arra
utal, hogy a gazdasag gerincét a kisvallalatok képezik (Vajda & Magda, 2020).

Szerepiik meghatarozdo a munkahelyteremtésben és a gazdasagi novekedésben,
valamint a tarsadalmi stabilitisban. 2013-ban a tobb, mint 21 milli6 KKV 88,8
millid munkahelyet adott az Eurdpai Unidban. Minden tiz vallalkozasbol kilenc
KKV-nek mindsiil és minden harom munkahelybdl kettét KKV-k hoznak létre. A
KKV-k az EU-s orszagokban 6sztonzéen hatnak a vallalkozoi szellemre és az
innovacidra, ezért a versenyképesség és a foglalkoztatas elémozditasaban
kiemelkedden fontos szerepet toltenek be (EC, 2020).

A KKV-k kiemelt hangsulyt kapnak az EU-s politikaban a gazdasagban betdltott
elementaris szerepilk miatt. A Unid 0sztonzi a vallalkozoi szellemet, igyekszik a
KKV-k iizleti kdrnyezetén javitani azért, hogy a benniik rejlé potencialt napjaink
globalis gazdasagaban teljes mértékben kamatoztatni tudjak (EC, 2020). A
Lisszabonban kitizott cél szerint elvarhatd, hogy az Europai Unid valjon a vilag
legversenyképesebb és egyben legdinamikusabb tudésalapu gazdasagava (Vajda
& Magda, 2020).

2.3 Mikro-, kis- és kozépvallalkozasok szerepe hazankban

A 2030-ig tarto idGszakra sz6l6 hazai KKV Stratégia (2023) a KK'V-ket a magyar
gazdasag gerincéként és tartdpilléreként azonositja, ugyanis ezen vallalkozasok
szamos csalad egzisztencidjat biztositjdk a foglalkoztatasuk altal. A Strtégia
szerint az elmult évtizedben latott példa nélkiili fejlédés nem valdsulhatott volna
meg a KKV-k nélkiil, mert ezek a vallalkozadsok nem csak békeidében, hanem a
nehéz idékben is megbizhatd szerepldjeként a gazdasagi életnek segitették az
orszagot.

A magyar KKV-szektor stabilitasa e tényezOk miatt kulcsfontossagli a magyar
gazdasag tekintetében, ezért fejlesztésiik, tdmogatasuk sziikséges. A magyar
Kormany 06sztonzi a KKV-k meger6sodését és sikeres alkalmazkodasukat az
esetleges nehézségekhez. “A 2030-ig tartd iddszakra a KKV Stratégia komplex
szemléletével mind a kiils6 kdriilmények megfelelové tételére, mind pedig a belsd
lehetdségek kiaknazasara kinal megolddsokat a magyar mikro-, Kis- és
kozépvallalkozasok szamara” (Magyarorszag Kormanya, 2023, p. 5.).
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3 Anyag és modszer

A tanulmany célja, hogy bemutassa a magyar mikro-, Kis- és kozépvallalkozasok
helyzetét 2017 és 2023 kozott, hiszen a KKV-k jelentésége az orszag gazdasagi
szempontjabol megkérddjelezhetetlen. A kutatdsi iddintervallum azért erre az
iddszakra korlatozodott, mert fel kivanta tarni a gazdasagi valsag, majd a COVID-
19 altal okozott pandémia, valamint az orosz-ukran habora szankcios hatasainak
kovetkezményeit a szektorra.

A tanulmany a hazai KKV-k helyzetének részletes elemzését végzi el. A kkv-k
elemzését célszerlien Osszegyljtott statisztikai adatok alapjan és a széleskori
irodalmi hattér — terjedelemtdl fiiggé — bemutatasaval torténik. Az elemzéshez
felhasznalt adatokat a Kozponti Statisztikai Hivatal (KSH) szolgaltatta. A
szamitasok soran alapvetd statisztikai eszk6zok keriiletek felhasznalasra az Excel
programcsomag segitségével. Az elemzéseket a vizualis abrazolas eszkoze teszi
szemléletessé.

4 Eredmények

A tanulmany elemzése kiterjed a mKKV-k szamanak alakulasara, a
foglalkoztatotti, a hozzaadott érték, az értékesitési és beruhazasi adatainak, mint
teljesitménymutatoknak a bemutatasara.

4.1 Mikro-, Kis- és kozépvallalkozasok szama

Az 1. abra a magyar mikodo vallalkozasok szamanak alakulasat szemlélteti —
azon belill kiemelve az mKKV-kat — BD-SBS harmonizalt modszertan alapjan
2017-2023 kozott. 2023-ban 928 731 vallalkozas miikodott hazankban, aminek

99,89%-a (927 710 db) mKKYV volt. Az mKKV-k kétharmada (66,6%) egy fOs
mikrovallalkozasként mukodott.
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1. abra: Vallalkozasok szamanak alakulésa, db, 2017-2023
Forras: KSH (2024a) alapjan sajat szerkesztés

85 140 valodi 0 vallalkozas jott 1étre 2023-ban, aminek 99,98%-a (85 125 db)
mKKYV volt. Az Gjonnan megalapitott mKKV-k 76,1%-a (64 819 db) egy f6s
mikrovallalkozas volt. A valdédi megsziint vallalkozasok esetében legfrissebb adat
csak 2022-es évrdl allt rendelkezésre, ami szerint 161 732 vallalkozas szlint meg,
aminek 99,99%-a (161 710 db) mKKYV volt, ebb8l 89,4% (144 501 db) egy f6s
mikrovallalkozas. A rendelkezésre allo 2023-as vallalkozasdemografiai adatok
alapjan a 2022-ben mikodé 1007 403 vallalkozas szama 2023-ra 78 672
vallalkozassal csokkent.

Gazdalkodasi forma tekintetében a KSH (2024b) adatok alapjan a 928 731
mitk6dé vallalkozas 42,2%-a (390 503 db) tarsas, mig 57,8%-a (534 702 db)
6nallo vallalkozas volt 2023-ban. A tarsas vallalkozasok 97,9%-at (382 238 db)
gazdasagi tarsasagok tették ki, ebbdl 77,4% (302 383 db) korlatolt feleldsségii
tarsasag. A 85 140 valddi uj vallalkozas 20,4%-a (17 366 db) tarsas, mig 79,6%-a
(67 618 db) 6nalld vallalkozas volt 2023-ban. A tarsas vallalkozasok 98,7%-at (17
134 db) gazdasagi tarsasagok tették ki, ebbdl 90,5% (15 708 db) korlatolt
felel6sségii tarsasag. A 161 732 valodi megsziint vallalkozas 17%-a (27 543 db)
tarsas, mig 83%-a (134 052 db) onallo vallalkozas volt 2023-ban. A tarsas
vallalkozasok 97,9%-at (26 972 db) gazdasagi tarsasagok tették ki, ebbdl 62,8%
(17 306 db) korlatolt feleldsségtli tarsasag.

A TOP 3 nemzetgazdasagi ag szerint a KSH (2024c¢) adatok alapjan a 928 731
miikddé vallalkozasbol 419 336 (45,2%) szakmai, tudomanyos, miiszaki (153 476
db), épitdipari (141 074 db) tevékenységet végzett, valamint kereskedelemmel,
gépjarmiijavitassal (124 786 db) foglalkozott 2023-ban. A 85 140 valdédi gj
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vallalkozasbol 30 340 (35,6%) szakmai, tudomanyos, miiszaki (11 456 db), egyéb
szolgaltatasi (9 777 db) tevékenységet végzett, valamint épitdiparral (9 107 db)
foglalkozott. A 161 732 valdodi megsziint vallalkozasbol 65 034 (40,2%) szakmai,
tudomanyos, miiszaki (32 186 db), épitbipari (17 404 db), valamint adminisztrativ
és szolgaltatast tdmogato (15 444 db) tevékenységet végzett.

4.2 Mikro-, Kis- és kozépvallalkozasok teljesitménymutatoi

Az 1. tablazat a vallalkozasok teljesitménymutatoit rendszerezi két vallalkozasi —
KKV korébe és nem KKV korbe tartozo szervezet — kategoria szerint, 2017-2023
kozott. A tobb, mint 3 000 000 millié foglalkoztatott kétharmada KKV-k altal volt
alkalmazott a vizsgalt idészakban. Az egy foglalkoztatottra jutdé &arbevétel
folyamatos novekedést mutatott a vallalkozasok esetében, bar a KKV-knal 2023-
ra stagnalas, a tobbi vallalkozas esetében csokkenés volt tapasztalhatd. Az
értékesités nettd arbevétele is hasonldé novekvd tendenciat mutatott, de ennél a
mutatonal mindkét vallalkozasi kategoridban csékkenés volt 2023-ban. Mindkét
vallalkozasi kategoria altal eldallitott hozzaadott érték szintén folyamatos
novekedést mutatott és a vizsgalt idGszak végére meg is duplazodott. Az
exportértékesités arbevétele is novekvo tendenciat mutatott, 2023-ban visszaesés
volt tapasztalhato a vallalkozasok esetében.

) ) Foglalkoz- fogllzagllioz— Ertékesrités Hozzdadott | | E>,<por,t—' Nengt—.
Ev Vallallfo.z?s— t’atotrtak tatottra juté | . net?o érték, e'srteke’snes gazda§a’g1
kategériak létszama, A A arbevétele, . arbevétele, beruhazas,
6 drbevétel, | " tigpe | MMOFC | CimigFe | millié Fe
ezer Ft/f6
KKYV kérbe
tartozé 1979 624 87608 | 41266 257 9135 952 5223 605 1412 956
szervezetek
2017 Nem KKV
korbe tartozo 1067 805 53 559 57 190 322 11963 757 27 915 001 3378743
szervezetek
KKYV korbe
tartozo 1958 282 93 382 43137 250 10 540 474 5458 834 1548 357
szervezetek
2018 Nem KKV
korbe tartozé 1098 956 56 797 | 62417364 | 13303743 | 30332119 4296 276
szervezetek
KKYV korbe
tartozo 2069 224 97 580 46 123 402 11 669 651 6 042 056 1963 977
szervezetek
2019 Nem KKV
korbe tartozo 1108 612 60 642 67 228 338 13 897 905 32048 104 4 640 349
szervezetek
KKYV kérbe
tartozo 2015979 105 307 47 448 956 11432 472 6272 125 1912017
szervezetek
2020 Nem KKV
korbe tartozo 1089724 61 703 67 239 194 14 176 149 32194 254 4 656 466
szervezetek
2021 | KKV kbrbe 2207 721 116926 | 56313332 | 14051941 | 6950852 | 2293780
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Nem KKV
korbe tartozé
szervezetek

1053 036

81771

86 107 534

18 475 597

39 473 625

4 349 482

2022

KKYV kérbe
tartozo
szervezetek

2263012

135997

66 446 037

16 323 861

8 050 466

2595 253

Nem KKV
korbe tartozé
szervezetek

1101239

108 667

119 668 097

21466 472

57 433 107

5838 589

2023

KKYV kérbe
tartozo
szervezetek

2162 251

135759

65 091 709

17312 377

7517 696

2513235

Nem KKV
korbe tartozo
szervezetek

1141414

102 867

117 414 330

24707 714

54521 916

6 466 366

1. tablazat: Vallalkozasok teljesitménymutatoinak alakulasa, 2017-2023

Forras: KSH (2024d) alapjan sajat szerkesztés

A 2. tablazat a vallalkozasok teljesitménymutatoit rendszerezi megoszlasuk
alapjan két vallalkozasi — KKV korébe és nem KKV korbe tartozd szervezet —
kategoria szerint, 2017-2023 kozott. A KKV alkalmaztak a foglalkoztatottak 65%-
at a vizsgalt id0szakban. Az értékesités nettd arbevételének megoszlasa 2023-ban
stagnalt mindkét vallalkozasi kategériaban, viszont az azt megel6z6 években
folyamatos csokkenést mutatott a KKV-k esetében. A hozzaadott érték
megoszlasa a KKV-k esetében 44,7 és 41,4% kozott valtoztak a vizsgalt
id6szakban, 2023-ban volt a legkevesebb, 2020-ban pedig a legtobb. Az
exportértékesités megoszlasa tekintetében hasonld tendencia figyelheté meg, az
értékek viszont itt a KKV-k esetében 12,1 és 16,3% kozott alakultak, valtoztak.

Foglalkoz- Ertékesités HozzAadott Nemzet- Export-
- Villalkozas- tatottak netté L gazdasagi R
Ev P P . O érték o értékesités
kategoriak létszamanak | drbevételének megoszlasa. % beruhazas megoszlasa. %
goszlisa, % | megoszlisa, % g > 7 | megoszlasa, % g > 0
KKY kérbe
tartozé 65,0 41,9 43,2 29,5 15,8
szervezetek
2017 Nem KKV
korbe tartozé 35,0 58,1 56,7 70,5 84,2
szervezetek
KKY kérbe
tartozé 64,1 40,9 44,2 26,5 15,3
szervezetek
2018 Nem KKV
korbe tartozo 359 59,1 55,8 73,5 84,7
szervezetek
KKYV korbe
tartozé 65,1 40,7 45,7 29,7 15,9
szervezetek
2019 Nem KKV
korbe tartozo 34,9 59,3 54,4 70,3 84,1
szervezetek
KKYV kérbe
2020 | tartozé 64,9 41,4 447 29,1 16,3
szervezetek
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Nem KKV
korbe tartozé 35,1 58,6 55,4 70,9 83,7
szervezetek
KKYV korbe
tartozé 67,8 39,5 43,2 34,6 15,0
szervezetek
Nem KKV

korbe tartozo 32,3 60,5 56,8 65,5 85,0
szervezetek
KKYV kérbe
tartozé 67,3 357 43,2 30,8 12,3
szervezetek
Nem KKV

korbe tartozé 32,7 64,3 56,8 69,2 87,7
szervezetek
KKYV kérbe
tartozo 65,4 35,7 41,4 28,0 12,1
szervezetek
Nem KKV

korbe tartozé 34,5 64,3 58,8 72,0 87,9
szervezetek

2021

2022

2023

2. tablazat: Vallalkozasok teljesitménymutatdinak alakulasa, 2017-2023
Forras: KSH (2024d) alapjan sajat szerkesztés és (exportértékesités megoszlasa) sajat szamitas

A 2-6. abra a vallalkozasok teljesitménymutatoit szemlélteti fatérkép segitségével
kis- és kozépvallalkozasi kategoria szerint, 2023-ban, az Gsszehasonlitast segitve.
A 2. abra a foglalkoztatottak szamanak alakuldsat mutatja aranyaiban. Lathat a
KKV (65,4%), azon belill is a mikrovallalkozasok meghatarozd szerepe a
foglalkoztatasban 2023-ban.

W 0 fs mikrovallalkozasok W 1 fds mikrovillalkozasok W 2-9 f6s mikrovallalkozasok
B Mikrovéllalkozisok B Kisvéllalkozdsok W Kozépvallalkozdsok
B KKV korbe tartozé szervezetek B Nem KKV korbe tartozé szervezetek

2. abra: Foglalkoztatottak szama vallalkozasi kategorianként, f6, 2023
Forras: KSH (2024d) alapjan sajat szerkesztés

A 3. abra az értékesités nettd arbevételének alakulasat mutatja aranyaiban. Az

arany itt forditott a foglalkoztatottsagi adatokhoz képest. A kis- és
kozépvallalkozasok arbevétele jelentésebb a KKV-ken beliil.
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M 0 fos mikrovéllalkozasok M 1 fos mikrovéllalkozasok W 2.9 fos mikrovillalkozasok
B Mikrovillalkozasok B Kisvéllalkozasok B Kazépvallalkozasok
B KKV kérbe tartozé szervezetek B Nem KKV korbe tartozo szervezetek

3. 4bra: Ertékesités netto arbevétele vallalkozasi kategorianként, millié Ft, 2023
Forras: KSH (2024d) alapjan sajat szerkesztés

A 4. abra a hozzaadott érték alakuldsat mutatja ardnyaiban. A nem KKV korbe
tartozd szervezetek hozzaadott értéke tobb. A KKV-ken beliil a mikro- és
kivallalkozasok szerepe jelentdsebb ennél a teljesitménymutatonal.

Az 5.

nem

W 0 fés mikrovallalkozdsok W 1 fés mikrovallalkozésok W 2-9 fés mikrovéllalkozdsok
W Mikrovallalkozasok W Kisvdllalkozasok W Kozépvdllalkozasok
B KKV korbe tartozé szervezetek B Nem KKV kdrbe tartozo szervezetek

4. abra: Hozzaadott érték vallalkozasi kategorianként, milli6 Ft, 2023
Forras: KSH (2024d) alapjan sajat szerkesztés

abra az exportértékesités arbevételének alakuldsat mutatja aranyaiban. A
KKV korbe tartozd szervezetek exportértékesitésének bevétele a

meghataroz6. A KKV-ken belil a kozépvallalkozasok exportbevétele a
jelentdsebb.
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W 0 f6s mikrovallalkozasok W 1 f6s mikrovallalkozasok 2-9 f6s mikrovallalkozdsok
B Mikrovallalkozasok B Kisvallalkozasok Kozépvallalkozasok
W KKV kdrbe tartozd szervezetek W Nem KKV kdrbe tartozé szervezetek

5. abra: Exportértékesités arbevétele vallalkozasi kategorianként, millié Ft, 2023
Forras: KSH (2023d) alapjan sajat szerkesztés

A 6. abra a nemzetgazdasagi beruhazasok alakulasat mutatja aranyaiban. A nem
KKV korbe tartozd szervezetek nemzetgazdasagi beruhazasai a meghatarozoak.
KKV-ken beliil a kozépvallalkozasok nemzetgazdasagi beruhdzasai a
jelentésebbek.

W 0 fds mikrovallalkozasok W 1 f6s mikrovallalkozasok 2-9 f&s mikrovallalkozasok
M Mikrovallalkozasok W Kisvallalkozasok Kozépvallalkozasok
B KKV korbe tartoz6 szervezetek W Nem KKV korbe tartozé szervezetek

6. abra: Nemzetgazdasagi beruhazas vallalkozasi kategérianként, milli6 Ft, 2023
Forras: KSH (2023d) alapjan sajat szerkesztés

Az eredmények alapjan megallapithatd, hogy a 2023-as év csokkenést hozott a
vallalkozasok, igy a KKV-k szamaban és a teljesitménymutatok — kivétel a
hozzaadott érték — esetében is visszaesés volt tapasztalhato.

Osszefoglalis, kovetkeztetések

Hazank a 1990-es években a kisvallalkozasok orszagava valt, mivel a
rendszervaltassal parhuzamosan alapvetden megvaltozott a vallalati struktira.
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A tanulmany célja, hogy bemutassa a magyar mikro-, Kis- és kozépvallalkozasok
helyzetét 2017 és 2023 kozott, hiszen a KKV-k jelentésége az orszag gazdasagi
szempontjabol megkérd6jelezhetetlen. A tanulmany elemzése kiterjedt a mKKV-k
szamanak alakulasara, a foglalkoztatotti, a hozzaadott érték, az értékesitési és
beruhazasi adatainak, mint teljesitménymutatoknak a bemutatasara.

2023-ban 928 731 vallalkozas miikodott hazankban, aminek 99,89%-a (927 710
db) mKKV volt. A 3 303 665 foglalkoztatott tobb, mint 65%-4t az mKKV-k
alkalmaztak. Az elemzések alapjan megallapithato, hogy a 2023-as év csdkkenést
hozott a vallalkozasok, igy a KKV-k szamaban és a teljesitménymutatok — kivétel
a hozzaadott érték — esetében is visszaesés volt tapasztalhato.
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Kriptovalutak szerepe a vallalkozasok
finanszirozasaban
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A tanulmany célja a kriptovalutak, mint alternativ finanszirozasi lehetdségek vizsgalata a
vallalkozasok kérében. A kriptoalapu finanszirozasi modellek — példaul az Initial Coin
Offering (ICO), Security Token Offering (STO), vagy decentralizalt pénziigyi megoldasok —
w utakat nyitnak meg a vallalkozasok elott, kiilonésen akkor, ha a hagyomdnyos
finanszirozas elérhetdsége korlatozott. A tanulmany nemzetkozi példakon keresztiil mutatja
be, hogyan alkalmazzak a vallalkozasok ezeket az innovativ modelleket. A fokusz négy
kiilonbozo szektoron — ingatlan, mezégazdasag, technologia és vendéglatas — keresztiil
tortéend Osszehasonlito elemzésen alapul, és kisérletet tesz a sikeres gyakorlatok
azonositdasara, kiilonos tekintettel a 2023-2025 kézotti iddszak projektjeire. Az elemzés
alapjan  megdllapithato, hogy a kriptovaluta-alapu finanszirozdsi formak valodi
alternativat kindalhatnak a hagyomdnyos tékebevondsi eszkézokkel szemben, kiilondsen
azokban az iparagakban, ahol a nemzetkozi elérés, a kbzosségi részvétel vagy a
decentralizdcio elonyt jelent. A vizsgalt esetek azt mutatjak, hogy megfelelo elokészitéssel
és transzparens miikodéssel a tokenizdcio mem csupdan technoldgiai ujdonsag, hanem
miikédoképes finanszirozasi stratégia is lehet a 21. szazad vallalkozdsai szamdra.

Kulcsszavak: kriptovaluta, vallalkozasfinanszirozas, tokenizdacio, decentralizalt pénziigy

1 Bevezetés

A 21. szazad vallalkozasai egyre gyorsabban valtozd gazdasagi és technologiai
kornyezetben mitkddnek. A hagyomanyos finanszirozasi formak — példaul banki
hitelek vagy kockazati tbke — mellett egyre nagyobb teret kapnak az alternativ
megoldasok. A fintech fejlddésével parhuzamosan a kriptovalutadk és a blokklanc-
technologia is 1) tavlatokat nyitott meg a vallalkozasfejlesztés és -finanszirozas
teriiletén (Nakamoto, 2008; Tapscott & Tapscott, 2016). Ezen digitalis eszk6zok
nem csupan befektetési lehetOséget kindlnak, hanem Uj csatorndkat is
biztosithatnak a tkebevonasra — kiilondsen a kis- és kozépvallalkozasok szamara,
amelyek gyakran kiszorulnak a hagyomanyos pénziigyi rendszerbdl (Catalini &
Gans, 2018).
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A vallalkozasok kriptovaluta-alapt finanszirozasanak egyik legismertebb forméaja
az un. Initial Coin Offering (ICO), de emellett megjelentek olyan fejlettebb
konstrukciok is, mint a Security Token Offering (STO), a Decentralized Finance
(DeFi) platformokon keresztiili t6kebevonds, vagy éppen a Decentralized
Autonomous Organization (DAO) modellek (Howell et al.,, 2020). Ezek a
megoldasok lehetdséget nyujtanak arra, hogy a vallalkozok kozvetiték nélkdil
jussanak forrasokhoz, mikdzben globalis befektetdi kozonséget szolithatnak meg.

Jelen tanulmany célja annak feltérképezése, hogy a kriptovalutak és a blokklanc-
technoldgia miként jarulhat hozza a vallalkozasok — kiilonosen a startupok és
KKV-k — finanszirozasahoz. Kiilon figyelmet forditunk a 2023 és 2025 kozotti
idészakban megvalosult projektekre, amelyek mar tilmutatnak a technoldgiai
startupokon, és megjelennek a mezdgazdasag, ingatlanfejlesztés vagy vendéglatas
terliletén is. A dolgozat célja, hogy empirikus példakon keresztiil mutassa be a
kriptoalapu finanszirozas gyakorlati lehetdségeit, és hozzajaruljon e teriilet
tudomanyos feldolgozéasahoz.

2 Elméleti hattér

A vallalkozasfinanszirozas egyik alapveté kihivasa, hogy a korai fazisa
vallalkozasok — kiilondsen a kis- és kozépvallalkozasok (KKV-k) — gyakran nem
férnek hozza a hagyomanyos finanszirozasi forrasokhoz. A banki hitelezéshez
sziikséges biztositékok hianya, a magas kockazati szint és a transzparencia
elvarasok nehézséget okoznak a hitelintézetek szamara (Berger & Udell, 1998).
Ennek kdvetkeztében egyre nagyobb figyelem iranyul az alternativ finanszirozasi
formak felé, amelyek koziil az egyik legijabb és legdinamikusabban fejlodé
teriiletet a kriptovalutak jelentik.

A kriptovalutak olyan digitalis eszk6zok, amelyek a blokklanc-technologia
segitségével decentralizalt moddon, kozvetiték nélkiil teszik Ilehetévé a
tranzakciokat (Nakamoto, 2008). Az elsé és legismertebb ilyen valuta a Bitcoin,
de azodta tobb ezer alternativa — példaul az Ethereum, Solana vagy Cardano — is
megjelent. E kriptovalutdk koziil sok mar nemcsak fizetési eszkdzként, hanem
tokebevonasi eszkozként is funkcional, lehetdvé téve a vallalatok szamara, hogy
tokeneken keresztiil finanszirozzak miikodéstiket (Tapscott & Tapscott, 2016). A
kriptovalutdk esetében mindig felmeriil a kdrnyezeti tényezok vonatkozasaban,
hogy vajon globdalis szinten mennyire terheli meg ez a technoldgia az
energiaszektort (Szeberényi, 2021; Bozsik et al., 2024), de jelen kutatasban
leginkabb a finanszirozasi formakrol és kiilonbdzo jo gyakorlatok bemutatasardl
lesz szo.

A legelterjedtebb kriptoalapu finanszirozasi forma az Initial Coin Offering (ICO),

amely a kdzosségi finanszirozashoz hasonldéan miikddik: a vallalkozas sajat tokent
bocsat ki, amelyet a befekteték kriptovalutaért cserébe vasarolnak meg, bizva a
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projekt jovébeli sikerében. Az ICO-k 2017-2018 kozott éltek viragkorukat,
ugyanakkor a szabalyozasi bizonytalansagok ¢&s visszaélések hatasara sok
orszagban korlatozasok 1éptek életbe (Adhami et al., 2018).

A kovetkezd generacios megoldas, a Security Token Offering (STO), mar jogilag
is értékpapirként kezeli a tokent, igy megfelel a t6kepiaci szabalyozasnak. Bar az
STO-k koltségesebbek ¢€s szabalyozottabb kornyezetet igényelnek, nagyobb
befektetdi biztonsagot nydjtanak (Allen et al., 2020).

A DeFi (Decentralized Finance) rendszerek olyan decentralizalt platformokat
jelentenek, ahol pénziigyi szolgaltataisok — példaul hitelezés, biztositas,
megtakaritds — vehet6k igénybe kriptovalutdk és okosszerzddések segitségével,
kozvetité nélkil (Schir, 2021). A DeFi-megoldasok nemcsak egyéni befektetok,
hanem mikro- és kisvallalkozdsok szamara is elérhet tékeforrasként jelennek
meg.

Koncepcié Ertékelés Tokentervezés
(projekt
életképességének
vizsgdlata)

(tipus, funkcionalitds,
Jogi megfelelés)

(lizleti és technikai cél
meghatdrozdsa)

Lezéris Elok.esznes
(nem életképes projekt ( ;fm)" aper,
kizirdsa) kampdanystratégia,
izarasa) Y
technikai hdttér)
Elszamola M losita . o
,s a L? af (?g\{? MOS. tas Kibocsatas
(U KOSSZCFrZOAdeSeK, avallatkozas e N T
hozamfizetés, miikddtetése a bevont (I :):8 Tr). ',: f:(m".’”"’”;"m'
! iy oken értékesitése
kommunikdacio) 16kebal)

1. abra: A tokenalapt vallalkozasfinanszirozas fébb 1épései
Forras: sajat szerkesztés a feldolgozott esettanulmanyok alapjan

Osszességében a kriptovalutdkra épiilé finanszirozasi formak nemcsak
technologiai ujitasként, hanem strukturalis atalakulasként is értelmezhetok,
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amelyek potencidlisan megvaltoztathatjdk a vallalkozasfejlesztés pénziigyi
hatterét. A tokenalapu vallalkozésfinanszirozas egy jol definidlhato, 1épésrol
1épésre felépiild folyamatként irhato le, amely a projektdtlet megfogalmazaséaval
kezdédik, majd a technikai és jogi eldkészitést kovetden tokenkibocsatasban,
végil pedig a vallalkozds miikddtetésében ¢és a befektetok felé¢ torténd
elszamolasban teljesedik ki. E struktirat jol szemlélteti az 1. &bra, amely a
finanszirozasi modell fobb 1épéseit és azok sorrendjét vizualisan is bemutatja.

3 Nemzetkozi példak és gyakorlatok

3.1 Kutatas modszertana

A tanulmany kutatasi részében  Osszehasonlitd  esettanulmany-alapu
tartalomelemzést végeztink négy nemzetkdzi vallalkozas példajan keresztiil,
amelyek tokenizacids alapu finanszirozasi modelleket alkalmaztak. A vizsgalat
célja az volt, hogy feltarjuk, hogyan miikddnek ezek az alternativ t6kebevonasi
megoldasok kiilonb6zé szektorokban, ¢és milyen gyakorlatok tekinthetok
sikeresnek vagy adaptalhatonak.

A vallalkozasok kivalasztasa soran torekedtiink a szektoralis diverzitisra: az
ingatlanpiac, a mezégazdasag, a technologiai fejlesztések és a vendéglatas
teriiletérdl keriilt ki egy-egy eset. Emellett szempont volt az is, hogy a projektek
tokebevonasa valds, ténylegesen megvaldsult kriptovaluta- vagy tokenalapu
modellre épiiljon, ne csupan koncepcionalis szinten maradjon. A frissesség
biztositasa érdekében eldnyben részesitettiik a 2023 és 2025 kozott indult
projekteket, de egy-egy korabbi, jelentdés hatdsu esetet is bevontunk az
Osszehasonlitasba, ha az hozzajarult a téma jobb megértéséhez.

A kutatds szekunder kvalitativ modszertanon alapult, amelynek soran nem
els6dleges adatfelvételt (pl. interju, kérd6iv), hanem publikusan elérhetd
dokumentumokat hasznaltunk fel. Az elemzés alapjaul iparagi jelentések, vallalati
kozlemények, white paperek, szakmai cikkek és digitalis archivumok szolgaltak.
A forrasanyagokat tartalmi szempontok mentén vizsgaltuk: kiilondsen a token
tipusa, a tékebevonds modja, a szabalyozasi kornyezet, valamint az iizleti modell
céljai és eredményei keriiltek elemzésre.

Ez a modszertani megkozelités lehetové tette, hogy strukturdlt és
Osszehasonlithatd modon értelmezziik a tokenalapti finanszirozas gyakorlati
alkalmazésat kiilonb6z6 kornyezetekben. Bar az esettanulmany-alapu elemzés
nem tesz lehetdvé altalanosithatd statisztikai kovetkeztetéseket, segit megérteni a
jelenség komplexitasat €s azokat a feltételeket, amelyek mellett a kriptovaluta-
alapu modellek tényleges alternativava valhatnak a vallalkozdsok szamara.
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3.2 Osszehasonlito tablazat

Tékeb A ,
Vallalkozas Szektor Orszag ° tf evonas Ev Fé cél
tipusa
STO (értékpapir- .
Kereskedelmi
RealBlocks Ingatlan USA jellegti 2023 | . . ,
. s ingatlanfejlesztés
tokenkibocsatas)
Agrarfold-
Smartlands Mezdgazdasag Litvania | Eszkoztokenizacio | 2024 hasznalat
finanszirozasa
- Lengyel- Kozodsségi Decentralizalt
Aleph Zero | Technologia 2023 :
P svéjci tokeneladas adatmegosztas
Képzémiivészeti
Eszkézik alkotasok
Masterworks | Miitirgybefektetés | USA tokenizalasa | 2024 részleges
tulajdonlasanak
lehetdvé tétele

1. tablaza Tokenalapt vallalkozasfinanszirozasi modellek 6sszehasonlitasa kiilonboz6 szektorokban

Forras: sajat szerkesztés a feldolgozott esettanulmanyok alapjan

3.3 Esettanulmanyok részletesen

RealBlocks (2023, USA — ingatlan)

A RealBlocks egy New York-i székhelyti ingatlanfinanszirozasi platform, amely
2023-ban Security Token Offering (STO) konstrukcioval vont be tékét
kereskedelmi ingatlanfejlesztésekhez. A platform lehetdvé tette, hogy a befektetok
alacsony  belépési  Osszeggel is  részesedést szerezzenek  tokenizalt
ingatlanprojektekbdl. A tokenek tulajdonjogot és osztalékhozamot is biztositottak,
a befektetéseket pedig blokklanc-alapt nyilvantartas kezelte (Forbes, 2023).

Smartlands (2024, Litvania — mez6gazdasag)

A Smartlands ~ blokklanc-platform  egy  litvan  agrarvallalkozassal
egyiittmiikddésben tobb mint 1 millio eurd értéki tokét gyiijtott foldtulajdon-
jogok tokenizalasaval. A tokenek mdgott valos, mezdgazdasagi célu
haszonélvezeti jog allt, és a befektetok részesedést kaptak a termelésb6l szarmazo
nyereségbdl. A projekt kiilondsen fontos példaja annak, hogyan alkalmazhat6 a
tokenizacio realgazdasagi célokra (Smartlands, 2024).
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Aleph Zero (2023, EU — technolégia)

Az Aleph Zero egy decentralizalt adatmegoszté blokklanc-halozatot fejleszt,
amely skalazhatosagot és adatvédelmet egyesit. A projekt 2023-ban kozosségi
tokeneladas révén gytjtott tékét, melyet fejlesztésre, infrastruktura-épitésre és
Okoszisztéma-bovitésre forditott. A tokenek elsésorban a haldzat mitkddtetésében
és a tranzakcios dijak elszamolasaban jatszanak szerepet (Aleph Zero, 2023).

Masterworks (2024, USA — miitargybefektetés)

A Masterworks platform lehetévé teszi, hogy befektetok részleges tulajdonrészt
szerezzenek vilaghirli miialkotasokban — példaul Picasso, Banksy vagy Basquiat
festményeiben — a tokenizacié révén. A platform minden egyes mivet kiilon
gazdasagi egységként kezel, amelyet SEC-regisztracid utan darabol tokenekre. A
befektetok részesedést vasarolhatnak mar néhany szaz dollarért, majd a miialkotas
értékesitése utdn a nyereség aranyos részét kapjak meg. Ez a modell nemcsak a
mitargybefektetések demokratizalasat teszi lehet6vé, hanem 1j, alternativ
eszkozosztalyként is pozicionalja a tokenizalt mualkotasokat (Masterworks,
2024).

4 Elonyok és kockazatok a vallalkozasok szamara

A kriptovalutdkra és blokklanc-technologiara épiil6é finanszirozasi modellek uj
lehetdségeket teremtenek a vallalkozasok szamara, de alkalmazasuk nem mentes a
kihivasoktol. Az aldbbiakban a vallalkozasok szemszogébdl tekintjik at a
legfontosabb elonydket és kockazatokat, kiilonds tekintettel az elmult évek
gyakorlati példaira.

4.1 Elényok

A kriptovalutdkon és blokklancon alapuld finanszirozas egyik legfobb elénye,
hogy lehetdvé teszi a gyors és kozvetlen tOkebevonast a vallalkozasok szamara.
Egy jol elokészitett Initial Coin Offering (ICO) vagy Security Token Offering
(STO) révén akar néhany hét alatt jelent6s forrashoz juthat egy projekt, kiillonosen
akkor, ha nemzetkdzi befektetoket is sikeriil bevonni (Zetzsche et al., 2018;
Howell et al., 2020). A tokenalapu rendszerek emellett alacsonyabb belépési
kiisz6bot biztositanak a befektet6knek, ami lehetdvé teszi a szélesebb kozosségi
részvételt és tdmogatdst, hasonldéan a kozodsségi finanszirozashoz (Catalini &
Gans, 2018).

Az is kiemelkedé elonyt jelent, hogy a blokklanc-transzparencia és az
okosszerzédések révén automatizalt, megbizhaté és nyomon kdvetheté miikodés
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valosulhat meg. Az osztalékfizetés, a szavazati jogok kiosztasa vagy épp a
hozamok kezelése okosszerzddések utjan biztonsdgosan és kozvetleniil térténhet,
emberi beavatkozds nélkiil (Schér, 2021). Ez nemcsak a koltségeket csokkenti,
hanem a befektet6i bizalmat is noveli.

Tovéabbi elényként emlithetd a marketingérték és kozosségépité szerep. A
tokenkibocsatassal egy idében megvalositott kommunikaciés kampany
hozzéjarulhat a markaismertség noveléséhez és a felhasznaloi elkdtelezodéshez is.
Ilyen példaul a Masterworks esete is, ahol a tokenizalt miialkotasokba vald
befektetés lehetdsége nemcsak pénziigyi vonzerét teremtett, hanem kozosségi
élményt is kindlt a miivészet irant érdekl6dd befektetoknek, akik részeseivé valtak
egy korabban zart piacnak (Masterworks, 2024).

4.2 Kockazatok

Bar a kriptoalapi finanszirozasi forméak vonzé Ilehetdségeket kinalnak,
alkalmazasuk soran jelentds kockazatokkal is szdmolni kell. Az egyik legnagyobb
kihivast a szabalyozasi kornyezet rendezetlensége és valtozékonysaga jelenti. A
kiilonboz6 orszagok eltéré modon értelmezik a kriptoeszk6zok jogi statuszat, és a
szabalyozas sok esetben még mindig fejlesztés alatt all (Allen et al., 2020). Ez
nemcsak a projekt megvalositasat, hanem a befektetdk jogbiztonsagat is
veszélyeztetheti.

A technoldgiai kockazatok kdzé tartozik az okosszerz6dések hibas miikddése, a
digitalis pénztarcakhoz valod hozzaférés elvesztése, vagy akar a blokklanc-haldzat
sériilékenysége. Ezek a problémak nemcsak pénziigyi veszteséget okozhatnak,
hanem a vallalat hitelességét is aldashatjak (DuPont, 2017). Emellett figyelmet
érdemel a kriptoeszk6zok piaci volatilitdsa is: ha a token nem stabil értéki, az
jelentds arfolyam-ingadozasokhoz vezethet, ami megneheziti a pénziigyi tervezést
és elbizonytalanithatja a befektetdket (Schar, 2021).

Végiil, reputaciés kockazattal is szamolni kell, kiilonosen azoknal a
vallalkozasoknal, amelyek konzervativabb ligyfélkorrel vagy hagyomanyos piaci
szereplokkel miikddnek egyiitt. A kriptovalutdkhoz a multban szdmos csalas és
spekulacié kapcsolddott, igy egyes befektetok vagy partnerek bizalmatlanul
viszonyulhatnak ezekhez a megoldasokhoz (Zetzsche et al., 2018).
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Osszegzés és javaslatok

A tanulmany célja annak feltérképezése volt, hogyan alkalmazzak a vallalkozasok
a kriptovalutdkra ¢és blokklanc-technoldgiara épiilé finanszirozasi modelleket a
tokebevonas sordn. Az elméleti hattér attekintése és négy nemzetkozi
esettanulmany kvalitativ elemzése alapjan megallapithato, hogy ezek az alternativ
megoldasok nem csupan technologiai startupok szamara nyitnak 0j utakat, hanem
egyre gyakrabban jelennek meg olyan hagyomanyos agazatokban is, mint az
ingatlanfejlesztés, a mez6gazdasag vagy a vendéglatas.

A blokklanc-technologian alapuldé tokenkibocsatas lehetoséget ad a gyors,
decentralizalt és nemzetkozi tOkebevonasra, mikozben a transzparencia, az
automatizalas és a kdzosségi részvétel is erdsiti a befektetdi bizalmat. Ugyanakkor
e megoldasok alkalmazisa soran szamolni kell a szabalyozasi és technoldgiai
bizonytalansagokkal, valamint a piaci és reputacidos kockazatokkal is. A sikeres
megvaldsitishoz ezért elengedhetetlen a megfeleld jogi és technikai hattér, a
befektetok iranti transzparens kommunikacio, valamint a hossza tava stratégiai
gondolkodas.

A vizsgalat alapjan a kovetkez0 javaslatok fogalmazhatok meg:

Egyrészt a vallalkozasok szamara célszer(i a kriptoalapt finanszirozasi formakat
nem Oncélu technolodgiai ujitasként, hanem iizleti stratégiajuk részeként kezelni. A
tokenizacio alkalmazasa akkor lehet sikeres, ha az nem csupan pénziigyi eszkoz,
hanem a vallalkozas értékajanlatanak és kozosségépitd tevékenységének is szerves
eleme.

Masrészt a szabalyozoi és dontéshozoi oldal szamara fontos célkitiizés egy olyan
keretrendszer kialakitasa, amely egyszerre 0sztonzi az innovaciot és biztositja a
befektetok védelmét. A transzparens, de rugalmas szabalyozasi kornyezet
elésegitheti, hogy a kriptovaluta-alapi tokebevonas megbizhato és fenntarthato
alternativava valjon a kis- és kdzépvallalkozasok szamara is.

Végiil a tudomanyos kozdsség szamara is nyitott kérdések maradnak: sziikség van
tovabbi empirikus kutatasokra a kriptofinanszirozasi modellek hosszi tava
eredményességének, tarsadalmi hatdsainak ¢és gazdasagi integraciojanak
vizsgalatdhoz. A jelen tanulmany e folyamat kezdeti 1épéseként szolgal, remélve,

hogy hozzajarul a vallalkozasfejlesztés 11j iranyainak feltérképezéséhez.
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Az outsourcing sikerességének feltarasa, a
Shared Service Center-ek (SSC) térhéditasa,
jelentosége

Macsi Martin

Egyetemi hallgatd, Debreceni Egyetem Gazdasadgtudomanyi Kar
m.martin12@hotmail.com

Absztrakt: A XXI. szdzadban az outsourcing egy folyamatosan fejléds, novekvd és
rendkiviili népszeriiségnek Orvendd szervezeti és ipardgi struktiuraként jelenik meg. A
kiszervezés valdjaban kényszer sziilte eszkozként/megoldasként jelenik meg a vdllalatok
latéterében, akik céljai kozott szerepelt a versenyeldny megszerzése és a koltségek lehetd
legnagyobb mértékii csokkentése. Mindossze négy évtized alatt a kezdetleges outsourcing
eljarasoktol eljutottunk oddig, hogy a vallalatok akar teljes iizleti folyamatokat is képesek
kiszervezni (Business Process Outsourcing - BPO). Emellett megjelentek, és gyors iitemben
el is terjedtek a kiilonféle innovativ szolgadltato kozpontok, mint példaul a Shared Service
Center (SSC) vagy a Business Service Center (BSC) stb. Az outsourcing felértékelodése
napjainkra nemcsak a vallalatok kozotti versenyt fokozta, hanem a régiok kozottit is.
Amennyiben egy orszag nem tud alkalmazkodni a kiszervezés dltal tamasztott
kovetelményekhez, kénnyen lemaradhat a gazdasdagi versenyben. Magyarorszag eurdpai
szinten is el6keld helyet foglal el a potencidlis kiszervezési célorszdagok kozétt, SSC-
szektora dinamikusan fejlédik.

Kulcsszavak: outsourcing, kiszervezés, Shared Service Center (SSC)

1 Bevezetés

A XX. szazad végéig a szervezetek filozofidjaban alapveté gondolat volt,
miszerint minden tevékenységet egy kézben akartak tudni. Magatdl érthetden a
cégek mindennapjaiban jelentkez6 Gsszes folyamatot az adott vallalat telephelyén,
az adott varosban akartak megvaldsitani. Azonban a globalizacié a XXI. szazadra
ezelott még nem tapasztalt mértékben felgyorsult, a vallalatok szama szignifikans
mértékben nott, amely hozzajarult a piaci verseny jelentds fokozddasahoz.
Napjainkban a szervezetek egyre kevesebb olyan eszk6zzel rendelkeznek,
amellyel kitlinhetnek a versenytarsak koziil, versenyeldnyt szerezhetnek,
maximalizalhatjak profitjukat és fejlédhetnek.

97


mailto:m.martin12@hotmail.com

Az outsourcing tulajdonképpen piaci verseny sziilte eszkdzként jelenik meg a
vallalatok latokdrében, akik célja tobbek kozott a versenyelény megteremtése,
valamint a koltségek lehetd legminimalisabb szintre valoé redukalasa. Egyre
elterjedtebbé valt, hogy a szervezetek értékteremtd funkcioikat teriiletileg is
szétvalasztjak, vagyis mas helyszinen, adott esetben mas orszagban vagy
kontinensen miikodtetik azokat. A 2000-es évek elején, latva a kiszervezés
sikerességét, vallalatrol vallalatra terjedt az outsourcing alkalmazasa, ezért is
kiilonosen fontos és aktualis ezzel a témaval foglalkozni.

Kutatasom célja, hogy részletesen feltérképezzem az outsourcing eljarasanak
sikerességét, feltarjam azokat a tényezoOket, amelyek a vallalatokat a kiszervezésre
sarkalljak, valamint azokat az adottsdgokat, amelyek egy adott allamot potencialis
kiszervezési célorszagga pozicionalhatnak. Emellett ra szeretnék mutatni a
napjainkban egyre nagyobb népszeriiségnek Orvendd szolgaltatd kozpontok
szerepére is.

2 Szakirodalmi attekintés

Peter Lowes, a Deloitte korabbi igazgatdjanak véleménye szerint, amennyiben egy
vallalat legf6bb céljanak tekinti a koltségesokkentést, akkor olyan alapvetd
valtoztatasokat kell végrehajtania, amelynek optimalis eszkoze lehet az
outsourcing (Lowes et al., 2009).

2.1 QOutside Resource Using fogalma, rovid fejlodése

Legel6szor fontos tisztazni és megérteni a kutatdsom alapjat képezo
eljarasmodhoz kothetd alapvetd ismereteket. Az outsourcing angolszasz eredetli
szokapcsolat, és nem nyulik vissza tobb szaz évre, hiszen csupan az 1980-as
évekig kell visszatekinteniink, amikor eldszor megjelenik a koztudatban. A
modszer rendkiviili térnyerését jol mutatja, hogy alig négy évtized alatt napjaink
egyik, ha nem a legnagyobb iparagi és szervezeti strukturdjava notte ki magat
(Hinek, 2009). Az outsourcing sziikebb értelmezésben egy olyan specialis eljarast
takar, amely a szervezetek altal addig hazon beliil végzett tevékenységek
kiszervezésére iranyul, mégpedig ugy, hogy az adott vallalat e feladatokat egy erre
specializalodott kiils6 szolgaltatonak adja at, amely ezentil ellatja azokat. Ha az
outsourcing folyamata sikeres, akkor mindkét fél (az atado és a szolgaltato/atvevo
cég) profitalhat beldle (Hajos, 2003). Az outsourcing kifejezésnek nincs pontos
magyar megfeleldje - annyiféleképpen lehet értelmezni, ahany szerzé fogalalkozik
az outsourcing-gal -, ugyanakkor tobb elterjedt forditasa is hasznalatos, mint
példaul a kiszervezés, kihelyezés, tevékenység- vagy alkalmazas-kiszervezés,
er6forras-kihelyezés stb. (Hinek, 2009).
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Az alfejezet cimében a “rovid” kifejezés valoban megallja a helyét, hiszen a
kiszervezés az 1980-as évek elején kezdett megjelenni, tehat minddssze aligha
tobb mint négy évtizedes multtal rendelkezik. Az egyes évtizedek meghatarozo
torténéseit/tevékenységeit az 1.tabldzat mutatja be.

IDOSZAK TEVEKENYSEG

e  XIV. szdzad Velencéjében fellelhetdek a kiszervezésre utalo jelek
(a raktarak gy(ijto és elosztd funkciot toltenek be).

1980-as évek . lQ?O-es evekbe.n a kulsp szolgaltatQkkal rugalmatlan a kapcsolat,

QB ezért nem tud kialakulni az outsourcing.

elotti idészak

e  1970-es években a harmadik ipari forradalom tombol, a vallalatok

keresik az alacsonyabb munkaerével bird allamokat.

e N0 a fogyasztas, megnd a kereslet, élesedik a verseny, felgyorsul a

1980-as évek globalizacio.

o Logisztikai tevékenységek teriiletén alakulnak ki els6ként a
klasszikus outsorucing feltételei! (pl.: Ford Escort modell)

e Kiilsés cégek mar komplex szolgaltatidsokat nytjtanak, teljes

1990-es évek ellatasi lancok versengenek egymassal.

e A vallalatok 1atokorében kényszer sziilte eszkdzként megjelenik a
kiszervezés!

e  Versenyelény megszerzése vagy az életben maradas érdekében, de

a szerveztek innovativ eljarasként tekintenek az outsourcing-ra.
2000-es évektdl ! g

napjainkig o Szignifikdns mértékben felerésodik az outsourcing!

1. tablazat: Az outsourcing fejlédésének fo allomasai
Forras: Sajat szerkesztés Trembeczky (2007) és Trautmann (2023) alapjan

2.2 A kiszervezés alkalmazasanak teriiletei

Az elmult négy évtizedben az outsourcing alkalmazasanak harom kulcsfontossagi
teriiletét tudjuk elkiiloniteni. A kiszervezés gondolata elsdsorban azokon a
teriileteken nyert teret, ahol a kihelyezenddé tevékenységek nem kapcsolodtak
szorosan a szervezetek fOtevékenységéhez. Ennek hatterében az a torekvés allt,
hogy a hatékonyabb miikddés érdekében a vallalatok egyes részlegeiket szivesen
atadtak kiilsés cégeknek. Kezdetben még csak olyan tevékenységek
kiszervezésérdl beszélhetiink, amelyek kiegészitd funkciot lattak el az
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alaptevékenység mellett. Ide sorolhatjuk az étkeztetést, az oktatas megszervezését,
a létesitmények karbantartasat, lizemeltetését vagy 6rzését (Hajos, 2003).

A masodik és talan a  legfontosabb  kiszervezési  teriilet az
informacidstechnologidhoz kdothetd, ami jelentdésen hozzajarult a globalizacio
tovabbi erdsddéséhez. A XXI. szazadban a technoldgia rendkiviil gyors iitemben
valtozik, igy nem meglepd, hogy ez a fajta outsourcing gyorsan elterjedt a
szervezetek korében. A vallalatok nem tudnak Iépést tartani sem a megfeleld
szakmai hattérrel rendelkezd munkaerd, sem a technologiai infrastruktira
fenntartasa terén. Mindez annak tudhato be, hogy a cégeknek elsdsorban sajat f6
tevékenységi koriikre kell 6sszpontositaniuk, igy sem idejiik, sem energiajuk, sem
er6forrasuk nem marad az ilyen jellegli tevékenységek ellatasara. Ezek a
koriilmények 6sztonozték a szervezeteket arra, hogy az IT outsourcing révid idon
beliil a vallalatok mindennapi miikddésének alapvetd eszkozévé valjon. Fontos
megemliteni, hogy az IT outsourcing volt az els6 olyan kiszervezési forma, amely
nemcsak a vallalati szféraban, hanem mas tipusu szervezetek korében is elterjedt.
Megjelent az egészségiigyben, a nemzetkozi szervezetek miikodésében, valamint
az allamigazgatas teriiletén is (Hajos, 2003). Az IT outsourcing sikeressége
napjainkban sem vitathatd, ugyanis a tanacsadd cégek koziil minden méasodik
nyujt ilyen fajta szolgaltatast, s6t aki mar korabban vett igénybe tanacsadast, az
tobbek k6z6tt IT outsourcing szolgaltatasra is szerz6dott (Csapd, 2021).

Az outsourcing alkalmazasanak harmadik, és napjainkra is jellemz0 teriilete a
szervezetek alaptevékenységeit érintd kiszervezési folyamatok, amelyek
volumeniikben mar jelentésen megkdzelitik az IT outsourcing mértékét. Termelési
folyamatok egyes feladatait, miszaki feladatokat, konyvelést is kihelyezik,
munkaerd-kolcsonzés is ekkoriban jelenik meg. Tovabba a logisztikai
tevékenységek outsorucing-ja is jelent6sen nd, ugyanis napjainkban mar nem
csupan egy-egy alaplogisztikai funkcidt szerveznek ki, hanem akar egész iizleti
folyamatokat (Business Processing Outsourcing - BPO) (Baksa et al., 2021).

2.3 Magyarorszag, mint potencialis kiszervezési célorszag

A CIO magazin 2006-0s kiadvanya ravilagitott azokra a pozitiv és negativ
tényezokre, amelyeket a szervezetek mérlegelnek, amikor arrdl dontenek, hogy
Magyarorszagot valasszak-e kihelyezési célorszagnak vagy sem (Overby, 2006).
Mondhatni idejét multa a 2006-as felmérés, ezért aktudlis forrasokkal
alatdmasztva a kovetkezd lehetOségek és veszélyek relevansak: Magyarorszag
2004-ben csatlakozott az Eurdpai Unidhoz, igy mar ekkor is EU-tagorszagnak
szamitott, ami pozitiv tényezoként jelenhet meg egy kiszervezést fontolgatd
vallalat dontéshozatali folyamata soran. Emellett hazank a Schengeni dvezet tagja
is, amely tagsagok révén hazankban érvényesiil az egységes belso piac, valamint a
négy alapszabadsag: a személyek, a téke, az aruk és a szolgaltatasok szabad
aramlasa. Az unios orszagok napjainkra kulturdlisan is egyre kompatibilisebbé
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valtak, ami szintén Magyarorszag mellett szolhat. Geopolitikai szempontbol
hazank elhelyezkedése kedvezd a Karpat-medencében, tovabba a kiszervezd
vallalatok szamara az alacsony koltségszint is fontos szempont, hiszen ennek
hianyaban nem esne a valasztas Magyarorszagra (Balazs, 2017). A 2006-ban még
jelentds kockazatok koziil tobb mara relevanciajat vesztette. A bérek és egyéb
koltségek ndvekedésére vonatkozd varakozasok beigazolodtak, a gyenge angol
nyelvtudas ugyan tovabbra is problémat jelenthet, de ezen a téren is jelentds
elérelépés tapasztalhatd, akarcsak az oktatds szinvonalaban. Ugyanakkor a
munkaer6forrasok kimeriilése napjainkban is valds veszélyt jelent. Jo példa erre
Debrecen, ahol az elmult években szamos vallalat - tobbek kozott a KRONES
Hungary Kft., a DEUFOL Hungary Kft. és a BMW Manufacturing Hungary Kft. -
nyitott 0j telephelyet, nem is beszélve a kozviszalyt kelté CATL-r6l, amely az
akkumulatorgyartas teriiletén tevékenykedik. Ezen wvallalatok megjelenésének
kovetkezményeként nagyszamu kiilfoldi munkaerdt telepitettek be a térségbe.
Ugyanakkor az érkezé cégek 6sztonzden hatnak az infrastruktura korszertisitésére
is, igy ezen a téren jelentds fejlodés figyelheté meg (Debrecen, 2024).

3 Anyag és modszer

Jelen tanulményban egyarant alkalmazok szekunder és primer adatokat. A primer
kutatas elvégzésének kiinduldopontjat a szekunder adatok jelentik, amelyek
hozzajarulnak az adott probléma eredményes feltarasahoz. Tanulmanyom
matematikai és statisztikai szamitasaihoz sziikséges alapadatokat és adatbazisokat
a Kozponti Statisztikai Hivatal hivatalos oldalarél gytjtom. Ezt kovetden
adatelemzést végzek, amelynek sordn viszonyszamokat képzek, vagyis két
egymassal szoros kapcsolatban allo statisztikai adat hanyadosat vizsgalom. A
viszonyszamokat egynemii vagy kiilonnemii adatokbol szamitjuk. Egynemi
adatok esetén tiszta szamokrdl beszéliink, tehat nincs mértékegységiik, mig
kiilonnem adatok esetén a viszonyszam mértékegységgel rendelkezik (Csipkés &
Nagy, 2019). Kutatdsom soran az aldbbi viszonyszdmokkal végeztem
adatelemzést:  megoszlasi  viszonyszam;  Osszehasonlitd ~ viszonyszamok
(bazisviszonyszam, lancviszonyszam, teriileti Osszehasonlitdé viszonyszam);
kiilonnem adatokbol szamitott intenzitasi viszonyszam. Jelen tanulmanyomban a
megoszlasi viszonyszamokkal képzett elmezéseket/szamitasokat fogom feltarni!

Megoszlasi viszonyszam: Valamely részsokasagnak az egész sokasaghoz
viszonyitott mértékét, nagysagat mutatja be, tovabba kozremiikodik az altalunk
vizsgalt sokasdg belsd szerkezetének feltarasdban. Az esetek tulnyomo
tobbségében mennyiségi és mindségi sorokbol szamitjuk. A viszonyszam értéke 0
és 1 kozott mozog, valamint szdzalékos forméban fejezziik ki (Csipkés & Nagy,
2019). A kutatdsom soran ezt az indikatort a Magyarorszagon miikod6é Shared
Service Center-ek régiok szerinti eloszlasnak vizsgalatara alkalmazom, a
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legfrissebb 2019 és 2023 kozotti adatok alapjan. Tovabba feltirom ezen SSC-k
2022-es megoszlasat a végsé tulajdonos szerint.

4  Eredmények

A XXI. szazadban rendkiviili népszeriiségnek oOrvendd outsourcing eljaras
behaloézta a vilagot, hiszen valamilyen formaban mindenhol jelen van a gazdasagi
szféraban, st egyre tobb életteriileten is megjelenik. Az outsourcing mara olyan
szintli fejlédésen ment keresztiil, hogy megjelentek a kiilonbféle szolgaltatd
kozpontok (pl.: SSC sth.), amelyek egyre nagyobb teret hoditanak, ebb6l fakaddan
elengedhetetlen foglalkozni ezek fokozodoé jelentdségével.

4.1 Potencialis kiszervezési célorszagok és versenyelonyeik

A Kearney vallalat egy amerikai globalis vezetési tanacsadd cég, amely a
szervezetek és kormanyzati intézmények munkajat segitve kétévente kozzéteszi a
Global Services Location Index-et. Ez az index Osszehasonlitja azokat a
tényezoket, amelyek vonzova teszik az egyes orszagokat az outsourcing és a
megosztott szolgaltatd kozpontok (SSC) potencialis helyszineként. Az 1.dabra
szemlélteti a Kearney vallalat legfrissebb, 2023-as kutatasa soran feltart top 25
orszag rangsorat (Kearney, 2023).

Financial attractiveness @ People skills and availability @ Business environment @ Digital resonance

N
[=]
N
-
N
o
N
w
>

1 1 India 285 6.91
2 2 China 2.09 6.67
3 3 S Malaysia 258 6.14
5 4 1 Brazil 251 6.07
8 5 3 United Kingdom 0.95 5.96
4 6 -2 Indonesia 287 5.91
6 7 -1 Vietnam 277 5.86
7 8 -1 United States 0342 Ze S P 5.75

10 9 1 Thailand 2563 1.45 M 5.69

n 10 1 Mexico 239 5.68

13 n 2 Colombia 2:66 5.66

9 12 B3 Philippines 277 5.65

14 13 1 Poland 210 5.50

38 14 24 Singapore | 077 5.49

18 15 3 Portugal 182 5.45

12 6 -4 Estonia 1.87 5.40

16 7 -1 Germany 1063 5.35

22 18 4 Japan 0.94 5.35

37 19 18 Hungary 226 5.34

20 20 - Latvia 2.34 5.33

25 21 4 UAE 1.95 5.33

46 22 24 Canada 10556 5.32

15 23 -8 Egypt 287 5.32

19 24 -5 Georgia 273 5.30

17 25 -8 Bulgaria 2.54 5.27

Increased Decreased Nochange *** Not ranked in previous GSLI

Note: GSLI is the Global Services Location Index.
Source: Kearney analysis

1. abra: Global Services Location Index (2023) TOP25
Forras: Kearney (2023)
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Napjainkban négy kulcsfontossagu tényezd létezik, amelyek magas szinvonala
megléte versenyelényt biztosithat az allamok szamara, amennyiben potencialis
kiszervezési célorszagga szeretnének valni. Ezek a kovetkezok: pénziigyi
vonzosag, munkaerd képzettsége és elérhetdsége, iizleti kornyezet vonzosaga,
valamint a digitalizaciéo szinvonala. A rangsor élén stabilan India, Kina és
Malajzia all, kdszonhetden az oridsi koltségelonyiiknek és hatalmas, szakképzett
munkaerd-allomanyuknak. Hasonlé okok miatt szerepelnek a top 10-ben azsiai
csendes-6ceani orszagok, mint Indonézia, Vietnam és Thaifold. Meglep6 adat,
hogy egyediili eurdpai orszagként csupan az Egyesiilt Kiralysag talalhaté a top 10-
ben. A jovoben a digitalizacié szinvonala és a munkaeré-allomany felkésziiltsége
tovabbra is mérvadd vonzodsagi tényezOk maradnak, emellett a technoldgiai és
digitalizacios ziirzavarok kezelésére valo felkésziiltség is el6térbe keriilhet. Ennek
kovetkeztében varhatd, hogy a jovében a legidealisabb kiszervezési célorszagok
kozott az Amerikai Egyesiilt Allamok, Németorszag, Egyesiilt Kiralysag, Japan és
Szingapur szerepelnek majd (Kearney, 2023).

Kelet-Kozép-Eurdpa rendkiviili népszeriiségnek orvend az outsourcing és a
szolgaltatd kozpontok korében, mivel a térség gazdasagilag vonzd, az adorendszer
mitk6dése zokkenémentes, és a munkaer6koltségek 30-40%-kal alacsonyabbak,
mint Nyugat-Eur6paban. Emellett a kiilonb6z6 nyelvek széles skalajanak jelenléte
is fontos elényt jelent, hiszen az eurdpai és globalis vallalatok jellemzben
tobbnyelvli tigyfelekkel és partnerekkel dolgoznak egyiitt. Ebbdl fakadoan
kiemelten fontos szamukra, hogy olyan régioban hozzanak létre szolgaltato
kozpontokat, ahol biztositott a tobbnyelvii kommunikacio lehetésége. A vallalatok
felismerték, hogy teljesitményiik maximalizalasdhoz termelékenységiiket is
novelnitik kell, ebben pedig jelentés szerepet jatszanak a szolgaltaté kdzpontok
létrehozasa. Kelet-Kozép-Eurdpa ebbdl a szempontbdl is idedlis valasztas, hiszen
geologiailag kedvez6 idézonakat biztosit: a kdzpontok reggel Azsiaval, napkozben
Eurdpaval, délutan és este pedig Amerikaval is képesek egytittmiikodni, tovabba a
Kozel-Kelet és Afrika is elérhetd kis idGeltolodassal. Azonban a régié nemcsak
foldrajzi adottsagaiban elényds, hanem korszeri informatikai infrastruktaraval,
valamint szakképzett munkaerdvel is rendelkezik, ami tovabb néveli vonzerejét a
nemzetkozi vallalatok szemében. Példanak okaért megemliteném a francia BIC
vallalatot, akik szolgaltatasi kdzpontot 1étesitettek Bulgariaban (Széfiaban), ahova
kiszervezték pénziigyi, szamviteli, beszerzési feladataikat. De a német Bosch
céget is emlithetném a Szerbiaba kihelyezett K+F kozpontjaval (Intertrade, 2022).

Magyarorszag igen eldkeld helyet foglal el a top 25-6s rangsorban, hiszen a 19.
helyen szerepel, a kelet-k6zép-eurdpai régiobdl csupan Lengyelorszag (13.) és
Esztorszag (16.) elézi meg. Hazank egyik tényezé tekintetében sem emelkedik ki
igazén, ugyanakkor mind a négy vizsgalt teriileten egyenletesen magas szinvonalat
képvisel a térség orszdgaihoz viszonyitva. A munkaerd képzettsége ¢és
elérhetdsége faktorszdma (0,88) tobbek kozott a szamos egyetemvaros (pl.:
Debrecen, Szeged, Miskolc, Budapest) jelenlétének koszonhetd. A pénziigyi
vonzosag (2,26), az tlizleti kornyezet vonzdsag (1,58) és a digitalizacid szinvonala
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(0,62) pedig azt jelzi, hogy Magyarorszag vezetd szerepet tolt be a magasan
kvalifikalt IT-szakemberek képzésében. Az index tantisaga szerint hazank Eurdpa
leggyorsabban fejlédo orszagai kozé tartozik, hiszen 2021-hez képest 18 helyezést
tudott javitani. Ebben jelentds szerepet jatszottak a feltdrekvd technologiakba
iranyuld pénziigyi tamogatasok, illetve a kormany mesterséges intelligenciat és
informatikai fejlédést 6sztonzo politikaja, amely tobb vallalatot is K+F kdzpontok
létrehozasara sarkallt (Kearney, 2023).

4.2 A Shared Service Center (SSC) jelentosége és helyzete
Magyarorszagon

Az outsourcing er6teljes fejlédése okan megjelentek a Shared Service Center-ek,
azaz a megosztott szolgaltatdé kdzpontok (SSC), amelyekre jellemz6 a szigoruan
felépitett szervezeti struktura és az optimalizalt folyamatok biztositdsdnak igénye
a hatékonyabb mikodés érdekében. Napjainkban mar Business Service Center-
ekrél, vagyis iizleti szolgaltatd kdzpontokrol (BSC) is beszélhetiink, amelyek az
SSC-knél magasabb hozzaadott értékli tevékenységeket végeznek, illetve
szorosabban kapcsoldodnak a vallalati iizleti folyamatokhoz. Tovabba a BSC-ken
tul mar a globalis tizleti szolgaltatasok, azaz a Global Business Services-ek (GBS)
is jelen vannak, amelyek az SSC-k altal elérhetd mintegy 20%-0S
koltségesokkentéshez képest tobb mint 40%-os megtakaritast is lehetové tesznek
(PwC, 2016). Azok a vallalatok, amelyek egyes tevékenységeiket megosztott
szolgaltatdé kozpontokba szervezik ki, arra torekednek, hogy a lehetd legtobbet
hozzak ki az SSC-kben rejlé potencialbol. Azonban ehhez elengedhetetlen az
innovativ gondolkodasméd, a miikodési folyamatok fejlesztése, valamint a
hatékony teljesitménymenedzsment alkalmazasa. Az SSC-k piaci mérete 2019 ¢és
2023 kozott folyamatosan ndvekedett, a progndzisok szerint ez a tendencia
varhatban tovabbra is latvanyosan folytatodni fog. A legfrissebb, 2023-as adatok
alapjan a megosztott szolgaltatd koézpontok globalis piaci értéke 38,88 milliard
dollar volt. A hosszu tavu eldrejelzések szerint a szektor piaci értéke 2032-re
elérheti a 209,17 milliard dollart, tehat kilenc év alatt az SSC-k piaci mérete
varhatéan tobb mint az Otszorosére fog novekedni. A legnagyobb piaci
részesedéssel Azsia és a csendes-Oceani térség rendelkezik, mivel ez a régio
hozzavet6legesen a felét adja az SSC-piacanak (Polaris, 2023).

Hazankban a szolgaltatd kozpontok miikddését két jelentés érdekvédelmi
szervezet tamogatja, egyrészt a Hungarian Investment Promotion Agency (HIPA),
masrészt az Association of Business Service Leaders (ABSL). A HIPA a
Kiilgazdasagi ¢és Kiiliigyminisztérium iranyitasa alatt all6 szervezet, amelynek fo
célja a befektetések Osztonzése, valamint tajékoztatas nyujtasa az 01j vallalkozasok
szamara arrol, miért érdemes Magyarorszagot valasztaniuk telephelyiil. Ennek
megfeleléen szoros kapcsolatot apol az SSC-vallalkozasokkal is. Az ABSL ezzel
szemben egy fliggetlen szakmai szervezet — korabbi nevén HOA (Hungarian
Service and Outsourcing Association) —, amely a gazdasagi és allami szféra
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szerepldinek nyujtott szolgaltatasi tevékenységek menedzselését tlzte ki céljaul
(KSH, 2023).

A 2.tdblazat az aktudlisan rendelkezésre allo legfrissebb adatokat felhasznalva
bemutatja, a hazankban mtikodé megosztott szolgaltatd kdzpontok régiok szerinti
szamat, illetve megoszlasat 2019-2023 kozott.

Répiok 019 020 | 022

Budapest (db) 107 155 195 198 219
megoszlis 63,69%| 65,13%| 65,22%| 66,22%] 64,41%
Pest (db) 12 21 32 29 34
megoszlds 7.04%  8.82%| 10,70%]  9,70%] 10,00%
Kizép-Dunintiil (db) 15 15 20 20 23
megoszlis 8.93%  6.30%|  6,69%] 6,69%] 6,76%
Nyugat-Dundntil (db) 9 16 13 13 20
megoszlis 536%|  6,72%| 4,35%| 4,35%| 5.88%
Dél-Dunintiil (db) 6 7 11 11 9
megoszlis 3,57%|  2.94%| 3,68%| 3,68%| 2,65%
Eszak-Magyarorszig (db) 6 7 10 10 10
megoszlds 3,57%  2.94%|  3.34%]  3,34%) 2,94%
Eszak-Alfild (db) 4 9 11 11 16
megoszlis 2,38%|  3.78%| 3,68%| 3.68%| 4.71%
Dél-Alfiild (db) 9 8 7 7 9
megoszlis 536%|  3,36%|  2,34%|  2,34%|  2.65%
Orszig iisszesen (db) 168 238 299 299 340

2. tablazat: Magyarorszagon miikodd szolgaltatd kozpontok szamanak megoszlasa régiok szerint 2019-
2023 kozott
Forras: Sajat szamitas KSH (2024) alapjan

A tablazatot elemezve kijelenthetd, hogy Magyarorszagon egyre nagyobb
népszerliségnek 6rvendenek a Shared Service Center-ek (SSC-k), hiszen egyetlen
stagnal6 id6szakot leszamitva minden évben emelkedett a szamuk. Mig 2019-ben
168 darab SSC miikddott hazankban, addig 2023-ra ez a szam t6bb mint duplajara,
340-re emelkedett. A stagnalas 2021 és 2022 kozott figyelhetd meg, amikor
mindkét évben 299-299 darab szolgaltatd kozpont volt jelen.

Budapest a vizsgalt idészakban meghatarozo szerepet toltott be, ugyanis minden
évben az SSC-k legalabb 63%-a a févarosban miikodott. A legmagasabb aranyt
2022-ben érte el, amikor az SSC-k 66,22%-a a févarosban koncentralodott, ami
kiemelkedé folényt jelent. Budapesten szdmos jelentés szolgéltatd kozpont
talalhato, példaul a Lufthansa Technik Budapest Kft., a MAV Szolgéltaté Kzpont
Zrt., a MOL Magyarorszag Pénziigyi Szolgaltaté Kft., a Sanofi Business Services
Budapest Center stb.
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Masodik helyen stabilan Pest varmegye all, 7-10% ko6zotti arannyal. Itt talalhato
példaul a TetraPak Hungaria Zrt. SSC-je. Ezt koveti K6zép-Dunantal 6-9%-0s
arannyal, ahol olyan kozpontok miikddnek, mint az Arconic Global Business
Services vagy az IBM DSS Kft. 2019-ben 8,93%-o0s értékkel felillmulta Pest
varmegye 7,14%-0s értékét. Nyugat-Dunantal 4-7% kozotti részesedéssel
szerepelt a vizsgalt id6szakban (pl.: Enterprise Services Magyarorszag Kft.).

Az orszag tobbi régidja 4% alatti részesedést mutatott, kivéve Dél-Alfoldet, amely
2019-ben 5,36%-kal kiemelkedett (pl.: Provident Pénziigyi Zrt.). Eszak-Alfoldon
olyan vallalatok miikddnek, mint a Lego Hungaria Kft. vagy a Transcosmos
Informatikai Rendszer Tamogatd Szolgaltaté Kft. Ez az egyetlen régid, amely
novelni tudta SSC-inek szamat (a 2021-es és 2022-es stagnalast leszamitva),
kiilonosen Debrecen dinamikus fejlédése révén.

V4

stagnalo trend figyelheté meg, addig Budapest dominancidja egyértelmt és
folyamatosan er6sodik, valamint Eszak-Alfold szintén kedvez6 tendenciat mutat.

A szolgaltaté kozpontok megoszlasa végsé tulajdonos
szerint, 2022
Egyéb

17% Magyar
Francia

3%

Dan
3%

23%
Osztrak -
5%
Cseh
6%

Brit

7% Német
14%

Amerikai
22%

2. abra: Magyarorszagon miikod6é SSC-k megoszlasa végsd tulajdonos szerint 2022-ben
Forras: Sajat szerkesztés KSH (2023) alapjan

Rendkiviil fontosnak tartom a 2.dbra szemléltetésével bemutatni, hogy a
Magyarorszagon miikodé SSC-vallalkozasok orszagok szerinti tulajdonlasi
hattere, hogyan alakult az elérhetd legfrissebb évben, azaz 2022-ben. Ugyanis nem
elhanyagolhaté szempont, hogy hazank képes-e megérizni vagy novelni
fliggetlenségét ebben a szektorban, vagy a kiilfoldi befolyas felemészti azt. Ennek
talan az egyik legsulyosabb negativ kovetkezménye lehet a gazdasagi
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kiszolgaltatottsag, amely rendkiviil veszélyeztetheti hazank 6nallo dontéshozatali
képességét.

2022-ben a Magyarorszagon mikodé SSC-k végsé tulajdonosainak kozel felét
magyar (23%) és amerikai (22%) vallalkozasok tették ki. Kiemelked6 adat, hogy a
299 db miikodd szolgaltatd kozpont csaknem negyede hazai tulajdonu, ami a
legnagyobb aranyt jelentette a vizsgalt évben. Ugyanakkor tobb kiilfoldi allam is
aktiv szerepl6ként van jelen a magyar SSC-szektorban, mint példaul német (14%),
brit (7%), cseh (6%), osztrak (5%), mig dan és francia tulajdonosok egyarant 3-
3%-o0s részesedéssel. Tovabbi 17%-ot egyéb orszagok (Kina, Japan, Dél-Korea
sth.) képviselnek. Meg kell jegyezni, hogy ezeknek az orszagoknak a részesedése
1j beruhazasaiknak koszonhetéen, a 2020-as évet kovetd években varhatéan
tovabb fog emelkedni.

A 2.abrat mas perspektivabdl értelmezve megallapithatd, hogy bar az SSC-
vallalkozasok kozel egynegyede hazai tulajdonban van, a fennmaradd 77%-uk
kiilfoldi kézben 6sszpontosul. Ez jol mutatja, hogy a magyarorszagi megosztott
szolgaltaté kozpontok szektora szignifikans mértékben kiilfoldi érdekeltség ala
tartozik. Ebb6l fakaddan a kiszolgaltatottsag kockazata is fennall! Amennyiben a
kiilfoldi tulajdont SSC-k gazdasagi vagy egyéb stratégiai okbdl kifolyolag
kivonulnak hazankbol, akkor az jelentds gazdasigi veszteséget okozhat az
orszagnak, amit rovid tdvon rendkiviil nehéz lenne orvosolni.

Osszefoglalas, kovetkeztetések

A kutatdsom soran tobbek kozott feltartam, hogy az outsourcing napjainkban egy
rendkiviil kiterjedt, népszerii és folyamatosan novekvo, fejlédd szervezeti és
iparagi struktarat képvisel. A kiszervezés dinamikus fejlédése révén minddssze
négy évtized alatt olyan komplex formai alakultak ki, mint a Shared Service
Center-ek (SSC), Business Service Center-ek (BSC), valamint a Global Business
Services (GBS). Ha a COVID-19 vilagjarvanynak volt barmilyen pozitiv
hozadéka a vallalatok szamara, akkor az kétségteleniil az, hogy ramutatott,
miszerint a legtobb izleti tevékenység, természetesen megfeleld digitalis
eszkozokkel, de tavolrdl is hatékonyan milkodtethetd. Elsé ranézésre az
outsourcing f6 mozgatorugdja a koltségek csokkentése lehet, ugyanakkor a
hattérben a versenyelény megteremtése, hatékonysagnovelés, alaptevékenységre
vald fokuszalas, valamint az innovacié elémozditasa is szerepet jatszik.

Napjainkban azon orszagok szamitanak a legfébb potencialis kiszervezési
céltérségnek, amelyek a jelentds koltségelonyok mellett képesek biztositani a nagy
létszamu, szakképzett és koltséghatékony munkaerd-allomanyt, mint példaul
India, Kina vagy Brazilia. A szakértdk azonban a kozeljovében ezen szempontok
valtozasat prognosztizaljak, hiszen egyre inkabb eldtérbe keriilnek a kdvetkezoek:
digitalizacid, informacidtechnoldgiai fejlettség, valamint tovabbra is kulcstényezd
marad a magasan képzett munkaeré. Igy versenyképesebbé valik az Amerikai
Egyesiilt Allamok, Szingapur vagy Japan, akik nem mellesleg fejlett innovacios
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kapacitassal rendelkeznek. Magyarorszdg a legdinamikusabban fejlédé eurdpai
allamnak tekinthatd, ezért kiemelt fontossagu, hogy a kormany tovabbra is
tamogassa a mesterséges intelligenciat és folytassa az IT barat politikajat.

A megosztott szolgaltatd kozpontok hazai fejlodését tekintve elmondhatd, hogy
Magyarorszagon az SSC-szektor dinamikusan ndvekszik, hiszen minddssze 6t év
alatt a szolgaltaté kdzpontok szama megduplazodott. Kiilon kiemelendé Budapest
szerepe, amely a szektor abszolut kdzpontjava valt, egyeduralkodd a teriileti
eloszlasban, dominancidja megkérddjelezhetetlen. Ugyanakkor, ha a févaroson
kiviili régiokat egymassal vetjik Ossze, megallapithato, hogy kozottik nincs
szignifikans kiilonbség, az eloszlasuk meglehetésen kiegyenlitett. A fokozddo
versenyhelyzet miatt a vallalatoknak elengedhetetlen, hogy innovativ
megoldasokat alkalmazzanak, melyek koziil napjaink egyik, ha nem a
legmeghatarozobb eszkdze az outsourcing. Ezzel parhuzamosan a térségeknek is
alkalmazkodniuk kell a gyorsan valtozd piaci igényekhez, az innovacidval
szembeni sziikségletekhez, valamint a vallalatok altal meghatarozott kiszervezési
szempontokhoz.
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Absztrakt: A kiilonbozd generdciok eltérd elvardsokkal és eltérd motivacioval rendelkeznek
a munkahelyi viselkedésiik soran. A munkahelyi teljesitmény fenntartisa és ndvelése
munkavallaloi motivaciot kivan, melyet munkdltatoként sok esetben nehéz feltarni. Az
elozéekben felsoroltokon til a mai kor kihivisa a munkaeré megtartasa, mely szintén
osszefiigg az egyén motivaciojaval. Kutatasunk f6 vonulataként a motivacio
folyamatelméleteit vizsgaljuk. A vizsgalat sordn t6bb modell dsszehasonlitisara keriil sor,
koztiik Vroom elvardselméletére és Porter-Lawler-féle dinamikus motivdcios modellje.
Feltételezziik, hogy a tébb, mint 50 évvel ezelStt megalkotott motivdcios folyamatmodellek —
példaul a Porter-Lawler-féle dinamikus motivacios modell (1968) vagy Vroom
elvardselmélete (1964) — uj tényezékkel egésziilnek ki napjainkban. A téma relevancidjat
egy korabbi és egy jovébeli kutatas adja, melyben a jelenlegi vezeték és a (leendd)
munkavallalok elvarasait, véleményét és motivdcioit vizsgaljuk generdcios bontdsban, mely
temaban tovabb szeretnénk mélyiteni a vizsgdalatot ujabb kutatdsi eredményeket elérve.

Kulcsszavak: motivacio, folyamatmodell, munkaélmény, munkaerdpiac, emberi erdforrds
menedzsment

1 Folyamatelméleti modellek

A folyamatelméleti modellek betekintést engednek a cselekvés folyamataba,
iranyaba, megmutatjak annak erdsségét. Szamunkra ez azért fontos, mert amikor
motivaciordl beszéliink szeretnénk érzékelni a motivacid ébredésének folyamatat.
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A motivacié folyamatelméletei szamos kutatot foglalkoztattak. Az alabbiakban a
legkiemelkedobb modelleket mutatjuk be: 1. Vroom elvaras elmélete, 2. Adams
méltanyossag elmélete, 3. Latham—Locke a célkitiizés elmélete, 4. Skinner
megerdsités elmélete és 5. Porter-Lawler elmélete Az alabbiakban ismertetjiik a
folyamatmodellek tényezdit elemezziik.

o7

1.1 SKkinner megerdésités elmélete

Burrhus Frederic Skinner az elmélet megalkotoja abbdl indul ki, hogy a
motivaciot az egyén multbéli tapasztaldsai alakitjak. Az egyén cselekedeteinek
eredménye, negativ vagy pozitiv kovetkezménye hatarozza meg a hozzaallasat. Ez
egy tanulédsi folyamat is mely parhuzamba vonhaté a motivacids folyamattal.
(Székely et. al. 2024)

Az elmélet a pozitiv és a negativ meger0sitéssel is dolgozik, jutalmazassal és
biintetéssel is jar a cselekedet. A jutalmazas Gsztonzden hat, mig a biintetés
hosszatavon rontja a teljesitményt. A biintetés célja, hogy a nemkivanatos
magatartas egyre ritkabban forduljon elé. Nagyon fontos, hogy a visszacsatolas a
cselekedet utan torténjen meg, azaz az illeté Gssze tudja kapcsolni a cselekvést a
megerdsitéssel, vagy a biintetéssel. Igy érhet6 el a hosszatava valtozas.

Tényezdk: cselekedet, jutalmazas, biintetés

1.2 Adams méltanyossag elmélete

John Stacey Adams méltanyossag elmélete (Ro6z J. Heidrich B., 2013) azon
alapul, hogy munkavallalok a sajat teljesitménytiket is figyelik, de masokét is, és
ha egy munkavallalo azt tapasztalja, hogy mas munkavallalok méltanytalanul
jutnak eldnyhoz, az visszaveti a teljesitményét.

Tényezok: cselekedet, teljesitmény, méltanyolas

1.3 Latham-Locke a célkitiizés elmélete

Latham és Locke (1999) megallapitottak, hogy a kitlizétt cél nehézsége linearis
kapcsolatban van a teljesitménnyel. Ez azt jelenti, hogy a kitlizott cél nehézsége
noveli a teljesitményt. Fontos, hogy a teljesitmény novekedése nem fiigg a feladat
nehézségétél. A Latham és Locke-féle célkitlizés-elmélet egyik kulcspontja, hogy
elkiiloniti a feladat nehézségét a kitlizott cél nehézségétol. Az egyén egyfajta
Onszabalyozéds utjan gyakorolja teljesitmény novekedést azzal, hogy nagyobb
célokat tliz ki maga elé.
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Tényezok: cél, teljesitmény

1.4 Vroom elvaras elmélete

Vroom elvards elmélete (Paczari, 2017) az eréfeszités- teljesitmény-
kovetkezmény harmas felallason alapul. Azt feltételezi, hogy az emberek olyan
kovetkezmény miatt hajlandoak eréfeszitést tenni, azaz teljesiteni, amelyek
szamukra kedvez6 eredménnyel jarnak. Az eréfeszitések nagysaga egészen magas
is lehet, ha az érintett motivalonak tartja az eredményt.

Tényezok: erbfeszités, teljesitmény, kovetkezmény

1.5 Porter-Lawler elmélete

S, |
1. Az

ellenszolgéltatés 4. Képességek | , 8. Méltanyossag
értéke - érzete
o Ta. Intrinzik
, jutalom
v ) o '
+—* 3. Erdfeszités »:» 6. Teljesitmény £ » 9. Elégedetiség
7b. Extrinzik
" jutalom
1 = 5. Az érzékelt
szerep

2. Azerdleszités -
kovetkezmény becsiit
valoszinisége -

1. abra: Porter-Lawler-féle dinamikus motivacios modell
Forras: Szaraz (2004)

Az Osszetett Porter-Lawler modellben (1. abra) tobb korabbi modellben
szemléltetett tényezé is megjelenik. Az erdfeszités nagysaga a becsilt
kovetkezmény valoszinliségétol fiigg, illetve az ellenszolgaltatas értékétdl, de uj
tényezoként jelenik meg az érintett képessége és szerepe a cselekedetben.
Amennyiben a képességek rendelkezésre allnak, és a betoltott szerep megitélése is
helyes, az er6feszités és a teljesitmény is létrejon. Az intrinzik (belsd) és extrinzik
(kiils6) jutalom hatdséra 1étrejohet a méltanyossag, majd elégedettség érzése, mely
elégedettség visszacsatolodik az ellenszolgaltatas értékéhez. A teljesitmény
kozvetleniil is kapcsolédik a méltanyossag érzetéhez €s a cselekvés kezdetén
megjelend jovobeli elvarassokhoz.
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Tényezok: erdfeszités, teljesitmény, képesség, jutalmazas, méltanyossag,
clégedettség

2 A modellek 0sszehasonlitasa

A folyamatmodellek f6 tényezdinek Osszehasonlitasat az 1. szamu tablazat
szemlélteti.

1.modell 2.modell 3.modell 4.modell 5.modell
“ . Latham-—
Amodellek f6 | gyinner Adams Vroom
tényezéi o L . Locke a A Porter-Lower
Y megerdsités | méltanyossag e elvaras i
R , célkitiizés , elmélete
elmélete elmélete X elmélete
elmélete
Modell
cselekedet cselekedet cselekedet erbfeszités er6feszités

kiindulasi pont

jutalmazéds | méltdnyolds | célkitlizés | kdvetkezmény | jutalmazas

Tényezok s <ok
biintetés CPESSEEL,
szerep
. . . s, méltanyossag,
Eredmény | teljesitmény | teljesitmény | teljesitmény | teljesitmény elégegettségg

1. tablazat A folyamatmodellek Osszevetése (sajat szerkesztés)

Az 1. szamu tablazat mutatja, hogy mind az 6t modell a cselekedetbdl, avagy
erbfeszitésb6l indul ki, majd néhany tényez6 hozzajarulasdval megsziiletik a
kivant eredmény, vagy teljesitmény. A teljesitmény eléréséhez hozzéjaruld
motivacios tényez0 lehet a célkitiizés, a jutalmazas, (mely lehet kiils6 vagy belso),
valamint a biintetés, az egyén képességei és az egyén szerepe az adott helyzetben.
Amennyiben a tényezOk pozitiv iranyba mutatnak, tehat jutalmazas torténik, a
képességek rendelkezésre allnak, az egyén megfeleld szerepet tolt be a cselekvés
soran, ugy a teljesitmény megsziiletik, mely elégedettséget eredményez a
cselekvében.

A folyamatmodellek kozos Osszetevdje, hogy a cselekvést milyen kiilsé vagy
belsé motivacids tényezok tudjak eldre mozditani.
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A kiils6 motivacios eszkozoket konnyebb felmutatni, hiszen egy elére kiirt
teljesitményjutalmazas 9sztonzd lehet a munkavallalé szamara, viszont a belsd
mozgatorugok aktivalasa mar sokkal nehezebb feladat a munkaltaté szamara.
Nézzik meg a kiilonboz6 folyamatmodellek alapjan milyen kiilsé és bels
motivacios eszk6zok a meghatarozoak.

A modellek &sszehasonlitasat a belsd és kiils6 jutalmazasi tényezok alapjan az 1.
abra szemléleti.

_ Extrinzik -
Intrinzik - = .
- . kiilz=d jutalmazas
belon jutalmaras

l

Latham—Locke: Shinner:
belzd ecdforrds Jutalmazds

H

PorterLawler:
Sudlams:
belzd jutsimazss: =

et Ep MEtEnyos ekEny

|

RS

— Eldnnyis
kiwetkermeny

H

Panrter—Lawwher:

=] Kiilsa jutalom:
meEtanyossag

l

2. abra: A motivacios folyamatmodellek 6sszehasonlitasa a motivacios tényezok alapjan

A 2. abrabol lathato, hogy a modellek nagy része kiilsé jutalmazasi eszkozoket
haszndl, azaz a cselekv6 bels6 jutalmazasan, 6njutalmazasan kisebb hangsuly van,
nyilvan ez a nehezebben létrehozhatd motivacio.

Az intrinzik motivacionak harom szintje van (Kiss, 2015):

- afejlédésre iranyuld motivacio, mely az 01j ismeretek drome,

- a fejlodésre, és az Uj ismeretek megszerzéséhez kapcsolodod
motivacid, ami még nem az eredményt jelenti,

- azélményeket érzékszerveken keresztiil atélt motivacidja.

Vallerand (1992) kutatasai szerint az intrinzik motivacié hianyat tévhitekkel
magyarazzuk, ami az adott személyre, vagy a cselekvésre vonatkozik:

o Képesség hianya, azaz nincs meg az adott személy képessége, igy a
cselekvés nem fog sikeriilni.
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o Stratégia sikerének a hianya, azaz az adott személy nem bizik abban,
hogy a sikert fog elérni.

o Erofeszités feleslegessége -hidnya-, azaz az adott személy szerint
felesleges er6feszitést tenni.

o Tehetetlenséggel kapcsolatos tévhit, mely szerint kar erdfeszitést a
feladatba tenni, annak nagysaga miatt ugysem érhet6 el a vart eredmény.

A belsd jutalmazas véleményiink szerint legalabb annyira fontos, mint a kiilsd,
hiszen a bels6 jutalom maradandobb, illetve sajat forrasbol ered és kevésbé fiigg a
kiils6 személyekt6l. Tekintsiikk at az intrinzik motivacios eszkozoket egy kicsit
kozelebbrdl a tovabbiakban.

3 Munkaltatoi intrinzik motivacios eszkozok

A kiils6 motivacios eszkdozok mellett (jutalmazas, méltanyos elénydk) a
munkaltatonak lehet6sége van a belsé motivacid kifejlesztésére is, méghozza
elérhetd stratégiak kifejlesztésével és a munkavallalo képességeinek fejlesztésével.

elérehetd kiils6
célkitiizés
(stratégia)

megfelel6

képességek jutalmazds

elGrevetitése

méltanyossag,

elégedettség,

munkavallaloi
élmény

cselekvés

3. dbra Az intrinzik motivacio el6hivasa (sajat szerkesztés)

A 3. abran bemutatott modell alapjan amennyiben a munkaltaté a megfeleld
képességekkel ruhazza fel a munkavallalot, tovabba elérheté célkitlizéseket
fogalmaz meg, névelni tudja a belsé motivaciot, mely kiilsé motivacios elemekkel
bévitve a méltanyos és elégedett végponthoz vezet. A méltanyossag és
elégedettség egyfajta pozitiv élményt eredményez, melynek fontossaga,
teljesitményre gyakorolt nveld hatasa vitathatatlan.

Munkavallaloi megélés, munkavallaloi élmény

Napjainkban mar nem hagyhatjuk figyelmen kiviil azt az igényt, hogy a
munkahely, mint az egyéni megélés ¢és fejlodés szerepe eldtérbe keriil a
munkaerdpiacon. Egy munkahelyvélasztasndl mar dontd szerepe van a pozitiv
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munkavallaléi megélésnek, az esetlegesen a munkaltatdé hozzaadott értékek
meglétének. A cégek mar sokszor ezzel a munkavallaloi élménnyel probaljak meg
magukhoz csabitani a munkavallalokat.

Dajnoki (2017) cikkében a vonzd munkaltatbi markat, a megtartas
menedzsmentet, a generacié menedzsmentet, a tehetség menedzsmentet és a
munka élmény fontossagat tartja a megtartd eré és a munkavallaléi pozitiv
megélés elemeinek. Munkajaban arrdl is ir, hogy a Deolitte 2017-es kutatasa
alapjan a munkavallalok 80 %-anak fontos az ,iranyitott munkahelyi
élményszerzés”. (Dajnoki)

Takacs (2021) a munkavalloi flow élményt kutatta elemzésében. A vizsgalata
soran kideriilt, hogy a munkahelyi flow élmény Osszefiiggésben van a
kiildetéstudattal, példaul a tarsasdalom szamara fontos iigyekkel. ,,4 vezeték a
munkavallaloi értékajanlat tovabbi elemeinek hangsulyozdasaval (pl. tanulds,
fejlodeés, kozdsség, munka-magdanélet egyensuly stb.) még vonzobba tehetik a
tarsadalmi vallalkozasok altal kinalt munkahelyeket.” (Takacs 2021)

Kollar (2024) kifejti, hogy Doyle szerint a munkatarsak motivacidja és
munkahelyhez valé hozzaallasa nagyban fligg attol, hogy szervezet mennyire
képes biztonsagos kornyezetet teremteni, tovabba a munkahelyi stressz szint
megélése is kapcsolatban van azzal, hogy a munkaltatdo torédik -e az egyén
fejlodésével és biztonsagérzetével.

Kutatasunk alapjan feltételezziik, hogy sziikség van a korabbi folyamatmodellek
tovabbi kiegészitésére, mert felmeriilnek olyan tényezok, amelyek elésegithetik a
munkavalloi motivacio novelését. A kovetkezékben ezt a modellt bontjuk Ki.

4 Uj motivaciés folyamatmodell

Ebben a fejezetben egy j motivacios folyamatmodellt hozunk 1étre, mely

- épita Vroom és a Porter—Lawler modell f6 elméleti elemeire,

- tovabbfejleszti azokat a 21. szazadi kihivasok tiikrében (pl.
generacios kiilonbségek, technoldgiai hatasok, pszicholdgiai
tényezdk), és

- alkalmas HR gyakorlatban valo alkalmazasra.

Uj modell neve: E*-Motivation Model (Expectancy—Equity—Experience)
A név egyrészt Vroom (Expectancy) és Porter—Lawler (Equity, méltanyossag)

elméleti alapjait tiikrozi, masrészt beemel egy 1j, modern dimenzidt: Experience
(munkaélmény, pszichologiai és szubjektiv megélés)
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Az E3*-Motivation Model f6 komponensei:
1. Expectancy — Elvaras (Vroom alapjan)
Ez a komponens Vroom E-T és T-K kapcsolatait veszi at, és azt vizsgalja, hogy:

- mennyire valoszinii, hogy eréfeszités teljesitményhez, illetve
- ateljesitmény kivant kdvetkezményhez vezet.

Kiegészitésiink:

- Az ecréfeszités és eredmény kapcsolatat technoldgiai eszk6zok,
tamogatas, tavmunka-infrastruktara is befolyasolja.

- Az elvaras dinamikus és helyzettdl, kontextustdl is fiigg (pl. home
office-ban mas, mint irodaban).

2. Equity — Eszlelt méltinyossag (Porter—Lawler nyoman)

Porter—Lawler modelljének egyik kulcsfontossagu része az észlelt méltanyossag
(perceived equity), ami meghatarozza a jutalom és elégedettség kapcsolatat.

A mai munkavallalok méltanyossag érzete sokkal komplexebb, mert figyelembe
veszik:

- afizetésen kiviil: az autonémiat, rugalmassagot, mentalis tamogatast,
- transzparenciat (ki mit miért kap),
- pszicholdgiai biztonsagot, munkahelyi méltosagot.

3. Experience — Szubjektiv megélés, munkakornyezeti élmény (ezzel az Uj
elemmel bévitjiik a modelliinket) Ez a komponens hozza be a 21. szazadi
realitasokat: a munkaélmény, Onazonossag, belsé motivacid, flow élmény,
pszicholdgiai jollét fogalmat, melynek f6 elemei:

- Intrinzik motivacid (bels6 jutalom, Gnmegvaldsitas)

- Autondmia és kontroll érzése

- Munka—maganélet integracio

- Munka identitasképz6 szerepe: az egyén ,Onmaga lehet-e” a
munkaban?

Ez a komponens koti 0ssze a ,klasszikus” motivacios modelleket a modern
munkavallal6i élmény megkdzelitéssel. A modell dinamikus folyamata:

1. Elvaras: Az egyén becslése: ,,Erdemes-e er6feszitést tenni?”
2. Teljesitmény: A tényleges munkaeredmény

3. Jutalom: Intrinzik és extrinzik elemek kombinacidja

4

Me¢éltanyossag: Az egyén szubjektiv értékelése: ,,Ez igazsagos volt?”
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5. Munkaélmény (Experience): Milyen hatast valtott ki érzelmileg,
pszichologiailag?

6. Elégedettség: Ez mar nem csak jutalom alapi, hanem komplex
pszichologiai

7. Visszacsatolas: Ez hat a kovetkezé elvaras ciklusra (Elvaras
»ujrakalkulalasa”)

A 2. tiblazat a kapcsolodasi pontokat foglalja Gssze Vroom és Porter—Lawler
modelljeihez: tartalmazza-e az adotttényezét/elemet a modell?

Modellrész room Porter-Lawler E-Motivation Model
IGEN (kulcselem: B, IGEN (Vroom modell Ujraértelmezve,
Bvaras (Bpectancy) T—Kvarakozas) IGEN (implicit formaban) korszer(isitve)
Eréfeszités 1GEN 1GEN 1GEN
Teljesitmény IGEN IGEN IGEN
IGEN (kilon kezeli a IGEN (komplexebb értelmezés:
Jutalom (kiilsé/belsd) IGEN (inkabb célként) belsékiils6 jutalmat) pszcholdgiai és gazdasagi jutalmak egyiitt)
IGEN (modernizalt, kiterjesztett
Méltanyossag (Equity) NEMV IGEN fogalomként)
Hégedettség NEM IGEN (kimeneti elemként) IGEN
\isszacsatolas NEMV NEV IGEN (dinamikus, tanulé modell)
Munkaélmény (Experience) NEM NEM IGEN: UJEHBVI!

2. tablazat: Folyamatmodell kapcsolddasi pontok és 0j elemek

Véleményiink szerint a vazolt dinamikus folyamat teljességéhez a korabban
alkotott modellek kibovitése sziikséges, mely a 2. tablazatban vazoltak szerint a
visszacsatolas és a munkaélmény. A visszacsatolds, mint tanuld6 modell jelenik
meg, segitségével az elvaras Ujra kalkulalasra keriilhet az érintett szdmara, ez
egyfajta mozgatorugot adhat az Gjabb elvaras létrejottéhez, a ciklus, azaz a
motivacio Gjra indulasahoz, az eredmény javitasahoz.

Osszefoglalas

A munkahelyi kdrnyezetben az 0sztonzés, a motivacié rendkiviili jelentéséggel
bir. Ahhoz sem fér kétség, hogy egy szervezeten beliil a munkavallalok motivalasa
els6sorban a vezet6k feladata (Juhasz et al., 2024, 70.0.). Kutatasunkban a
motivacio folyamatmodelljeit vizsgaltuk. A kiilonb6zé folyamatmodellek elemei
kozott tobb hasonlosag is mutatkozott, azonban néhany fontos Osszecsengést
kiragadtunk a korabban alkotott modellekb6l. A Vroom és Porter—Lawler 6
elméleti elemeire — elvaras, eréfeszités, teljesitmény, méltanyossag, elégedettség-
épitve 1) elemmel egészitettik ki a folyamatmodellt. A korszerusitett
értelmezésben vett elvaras a komplexebb értelmezésben vett jutalommal egésziil
ki, mely a mai kor kihivasainak megfelelden intrizik és extrizik elemek
kombinécidja. A méltdnyossadg érzése kiegésziill a mentalis tdmogatassal, a
rugalmassaggal és a pszicholdgiai biztonsadggal. A munkaltatoi visszacsatolds hat
a munkavallalé kovetkezd elvarasara, mig a munkaélmény mint uj elem keriil a
rendszerbe, mely az egyén fontossagat hangsulyozza és torekszik az autondmiara,
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valamint a munka maganélet egyenstilyra. Véleményiink szerint a modernizalt és
uj elemeknek helyiik van a jelen kor munkavallaléi —motivacios
folyamatmodelljében, mert bar a munkaltatoi elvasarok abban a tekintetben nem
valtoztak, hogy az elvards a munkateljesitmény, azonban a munkavallaloi
elvarasok nagyon is atalakultak. Ezen uj munkavallaloi elvarasokhoz igazodik az
altalunk  vazolt E3-Motivation Model (Expectancy—Equity—Experience)
folyamatmodell, mely figyelembe veszi az egyén mai kornak megfeleld
mozgatorugoit a munka vilagaban.
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Absztrakt: A dolgozat célja, hogy dtfogo képet nyujtson a magyarorszagi kis- és
kozépvallalkozasok (KKV-k) informadciobiztonsagi helyzetérdl. Kiemelt figyelmet fordit a
tipikus kihivasokra, fenyegetésekre és a védekezési lehetoségekre. A kutatas alapja hazai és
nemzetkozi szakirodalom, valamint nyilvanos statisztikak Ezt egy kérddives felmérés
egésziti ki, mely a magyar viszonyokat vizsgalja. A KKV-k a magyar gazdasag meghatarozo
szerepldi, mégis gyakran alulértékeltek biztonsagi szempontbol. Szamos tényezd
befolyasolja helyzetiiket: korlatozott erdforrdasok, gyors digitalizdacio, névekvé fenyegetések.
A napi miikédés és koltseghatékonysdag sokszor fontosabb, mint az IT-biztonsdagi
beruhazasok Ennek kovetkezményeként egyre gyakoribbak a zsarolovirusok, adathaldsz
tamadasok és belsé visszaélések. Sok KKV-nal hianyzik a strukturdlt kockazatértékelés és a
szabalyozott IT-kérnyezet. A felhasznadlok informdaciobiztonsagi tudatossaga is gyakran
alacsony. A dolgozat kézponti kérdése: milyen tudatossag és gyakorlat jellemzé a magyar
KKV szektorra? Milyen akadalyok hatraltatiak a hatékony védekezést és a hosszu tavu
biztonsagi intézkedések bevezetését? A kérddiv az aktudlis dllapotot, multbeli incidenseket
és az azokra adott valaszokat is vizsgalja. A cél, hogy feltérképezze az anyagi, szakmai és
tudasbeli korlatokat.

Kulcsszavak: informaciobiztonsag, KKV-k, kiberfenyegetések, tudatossag

1 Bevezetés

A kiberblindzés ndvekedése egyre nagyobb veszélyt jelent a vallalkozasokra,
kiilonosen a kis- és kozépvallalkozasokra (KKV-k) (Michelberger, 2020). Ezek a
cégek gyakran alabecsiilik az informaciobiztonsagi kockazatokat, mikozben
korlatozott er6forrasaik miatt kiilondsen sériilékenyek. A dolgozat célja a magyar
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KKV-k informaciobiztonsagi helyzetének bemutatasa, kiemelten az emberi
tényezok szerepével. A vizsgalat kitér a szervezeti kultirara, a munkavallalok
képzettségére és tudatossagara is. Az incidensek jelentds része nem technologiai,
hanem emberi hibara vezethetd vissza. A technikai védelem 6nmagaban nem
elegendd — a munkavallalok viselkedése €s tudatossaga kulcsfontossagi. Az
emberi tényez6k ismerete elengedhetetlen a KKV-k védelmi szintjének
javitasahoz. A dolgozat célja olyan felismerések megfogalmazasa, amelyek
elésegitik az emberkozpontl biztonsagi megkozelitést.

1.1 Uj kiberfenyegetések és a kkv-k sebezhetésége

A kiberfenyegetések 2024-re egyre kifinomultabba valtak, részben a mesterséges
intelligencia (MI) és a gépi tanulds elterjedésének koszonhetéen. A tamadok
automatizalt technikékat alkalmaznak, illetve  rosszindulati nagy nyelvi
modelleket (LLM-eket) fej-lesztenek, amelyek valosaghii, de megtévesztd
tartalmakat hoznak 1étre. Mindez kiilond-sen veszélyes a kis- és
kozépvallalkozasok (KKV-k) szamara, mivel ezek gyakran korla-tozott
informatikai védelemmel rendelkeznek. A geopolitikai fesziiltségek tovabb nove-
lik a kockazatokat, mivel allamilag tamogatott hackercsoportok célzott
tamadasokat in-ditanak — nemcsak nagyvallalatok, hanem beszallitéi lancokba
kapcsoloddé KKV-k ellen is. A fenyegetettségi kdrnyezet gyors valtozasa miatt
elengedhetetlen, hogy a KKV-k naprakészen figyeljék a kockazatokat, és
megfeleld védelmi intézkedéseket alkalmazza-nak mikodésiik biztonsaga
érdekében.

2 A magyar KKV-k informaciobiztonsagi helyzete

Magyarorszagon a vallalkozasok tobbsége rendelkezik internetkapcsolattal és je-
lentds résziik sajat honlappal is, am az infokommunikaciés technologidk (IKT)
mélyebb alkalmazasa — kiilondsen a kis- és kozépvallalkozasok (KKV-k) korében
— még szamos kihivassal szembesiil. A Digiméter kutatassorozat (Pintér, 2023) e
kihivasok ke-zelésére jott 1étre, mely hat dimenzid mentén méri a digitalis
érettséget. A 2020 és 2022 kozotti idoszak adatai alapjan nem tapasztalhato
szignifikans elérelépés, és a magyar KKV-k lemaradasa az EU-atlaghoz képest
tovabbra is jelentds. A digitalizacidé szintjét tobb tényezd befolyasolja, mint
példaul a vallalat mérete, exporttevékenysége, termelé-kenysége, agazati és
foldrajzi jellemzdi, illetve a vallalati életkor. A fejlett IKT-hasznalat javitja a
versenyképességet, noveli a hatékonysagot, €s tdmogatja a vallalatok valsagokkal
szembeni ellenalloképességét (ENISA Report, 2021). A gazdasagpolitika célzott
tamogata-sokkal ¢és fejlesztési programokkal 0Osztonzi a KKV-k digitalis
felzarkozasat, kiilonos fi-gyelmet forditva a mikrovallalkozasokra.
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2.1 A digitalizacio hazai allapota

Korabbi eredmények szerint (Pintér, 2023) a vallalkozas mérete az egyik legero-
sebb befolyasold tényezd: a nagyobb cégek jellemzéen fejlettebb digitalis
megoldasokat alkalmaznak. Szintén eldnyt jelent az exporttevékenység, a
magasabb termelékenység, valamint a fovarosi székhely. Ezzel szemben a
mikrovallalkozasok, az idGsebb cégek és a vidéken miikodé vallalkozasok
hatranybol indulnak. A digitalizacié szintjét tovabba je-lentésen meghatarozza a
cégvezetés attitlidje, valamint a vallalati kultira és innovacids nyitottsag is.

A fejlett digitalizacido kozvetleniil hozzajarul a versenyképességhez, a mikodési
hatékonysaghoz és az tgyfélkapcsolatok minéségéhez. A digitalis eszk6zok
alkalmazasa segiti az adminisztracios terhek csokkentését, a rugalmassag
novelését, valamint a piaci valtozasokhoz vald gyorsabb alkalmazkodast. A
jovoallosag szempontjabdl tehat a digi-talizacid nem csupan lehetdség, hanem
sziikségszeriiség is.

2.2 Magyar kiberreziliencia - allami tamogatasok

Az elmult 6t évben Magyarorszagon tobb atfogd informatikai tdmogatasi
konstruk-cio allt rendelkezésre a mikro-, Kis- és kozépvallalkozasok (KKV-k)
szamara, melyek célja a digitalis transzformacié elémozditasa és a vallalkozasok
versenyképességének novelése volt. A tamogatasok jellege és mértéke jellemzden
vallalkozasméret szerint dif-ferencidltan keriilt meghatarozasra.

A KKV-k digitalis felzarkdzasat célzo gazdasagpolitikai beavatkozasok kiemelt
szerepet jatszanak a technologiai €s tudasbeli lemaradas csokkentésében. A vissza
nem téritendd tdmogatasok, fejlesztési forrasok segithetik a mikrovallalkozasok
eszkozbe-szerzését, tudasfejlesztését és szoftverhasznalatat is. A stratégiai
szemléletmod terjedés-ével és a célzott timogatasokkal a hazai KKV-k digitalis
fejlédése fenntarthatobb és ink-luzivabb palyara allhat a jovoben. A cél minden
esetben a technologiai fejlodés dszton-zése és a hossza tavu piaci versenyképesség
biztositasa volt.

3 Nemzetkozi kornyezetben a KKV-k

Az Eurdpai Unidban a mikro-, Kis- és kozépvallalkozasok (KKV-k) adjak a
vallalatok 99%-at, és kulcsszerepet jatszanak a gazdasagi ndvekedésben,
innovacioban és foglalkoztatasban. Az EU kiilonféle tamogatasi programokkal
segiti a KKV-k digitalis atallasat, versenyképességiik erdsitését €s valsagallosaguk
javitasat. A digitalis szolgaltatasok terjedése 10 lehetoségeket, de egyben komoly
kockazatokat is jelent ezen vallalkozasok szamara, kiilondsen az adatvédelem és
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kiberbiztonsag terén. A gyors technologiai fejlédés és a szigorodd jogszabalyok,
mint a GDPR, 1j kihivasok elé allitjak a KKV-kat. Az ENISA jelentése szerint bar
a KKV-k érzékelik a kiberbiztonsag fontossagat, sok esetben hianyoznak az ehhez
sziikséges erdforrasaik és stratégiaik. Stlyos kibertdmadas esetén a vallalkozasok
tobbsége miikodésképtelenné valna, sét, akar csédbe is mehetne. A leggyakoribb
fenyegetések kozé tartozik a phishing, a ransomware, a gyenge jelszavak és az
elmarado frissitések. A jelentés gyakorlati javaslatokat is tartalmaz, mint példaul a
rendszeres adatmentés, frissitések, kétlépcsds azonositds és a munkavallalok
képzése. Az ENISA hangstlyozza a tarsadalmi szintli felelsséget is, ezért unios
szintll timogatasokat és tudasmegosztd platformokat slirget. A magyar KKV-k
hasonlé problémakkal kiizdenek, igy fontos a helyi kihivasok és tamogatasi
lehetéségek részletes vizsgalata.

3.1 Unids intézkedések a kiberbiztonsag megerdsitésére

A KKV-k informéacidbiztonsagi kihivasait az EU célzott szabalyozassal tamogatja.
A DORA rendelet (2025-t61 kotelezd) a pénzigyi szektor digitalis
ellenalloképességét erdsiti, €s az ket kiszolgald IT-cégekre is vonatkozik. A NIS2
iranyelv (2024 oktoberétdl) kotelezd biztonsagi intézkedéseket ir eld azon KKV-
knak, amelyek kritikus agazatokban — példaul egészségiigy, kozlekedés —
miikddnek.

A GDPR 2018 6ta minden uniés adatkezel6re kotelez6, a magyar 2013. évi L.
torvény pedig iranymutatoként szolgalhat kozszolgaltatok beszallitdinak is. Az
ISO/IEC 27001 szabvany strukturalt megkozelitést kinal az informaciobiztonsag
kezelésére.

Ezek a szabalyozasok kezdetben terhet jelenthetnek a KK'V-knak, de hosszi tdvon
novelik az lzleti bizalmat, versenyképességet és a kiberfenyegetésekkel szembeni
ellenallast.

4 A kérdoiv és adatfelvétel bemutatasa

Az Eur6pai Unidban a mikro-, Kis- és kozépvallalkozasok (KKV-k) adjak a
vallalatok 99%-at, ¢és kulcsszerepet jatszanak a gazdasagi ndvekedésben,
innovacioban és foglalkoztatasban. Az EU kiilonféle tamogatasi programokkal
segiti a KKV-k digitalis atallasat, versenyképességiik erdsitését és valsagallosaguk
javitasat. A digitalis szolgaltatasok terjedése 10 lehetoségeket, de egyben komoly
kockazatokat is jelent ezen vallalkozasok szamara, kiilondsen az adatvédelem és
kiberbiztonsag terén. A gyors technologiai fejlddés és a szigorodd jogszabalyok,
mint a GDPR, 1j kihivasok elé allitjak a KKV-kat. Az ENISA jelentése szerint bar
a KKV-k érzékelik a kiberbiztonsag fontossagat, sok esetben hianyoznak az ehhez
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sziikséges erdforrasaik és stratégiaik. Stlyos kibertamadas esetén a vallalkozasok
tobbsége miikddésképtelenné valna, sét, akar csddbe is mehetne. A leggyakoribb
fenyegetések kozé tartozik a phishing, a ransomware, a gyenge jelszavak és az
elmarado frissitések. A jelentés gyakorlati javaslatokat is tartalmaz, mint példaul a
rendszeres adatmentés, frissitések, kétlépcsds azonositds és a munkavallalok
képzése. Az ENISA hangsulyozza a tarsadalmi szintli felelésséget is, ezért unios
szintll tdmogatasokat és tudasmegosztd platformokat slirget. A magyar KKV-k
hasonlo problémakkal kiizdenek, igy fontos a helyi kihivasok és tamogatasi
lehetéségek részletes vizsgalata.

4.1 Kutatasi modszertanok

4.1.1  Leiro statisztika a valaszadokrol

A Kkérdoivet kitolté cégek tobbsége szolgaltatdo (32,1%) vagy kereskedelmi
(24,6%) tevékenységet végez, és foként mikro-vallalkozas (61,8%). A valaszado
munkatarsak atlagéletkora 35,7 év, 41,7%-uk 25 év alatti. A kit6ltok 67,4%-a
férfi, 40,1%-uk tulajdonos vagy alapitd. Legtobbjik kozépiskolai (59,6%) vagy
fels6foka (37,7%) végzettséggel rendelkezik. A cégek atlagosan 17 évesek, de az
alapitas évei nagy szorast mutatnak, a median 2010.

4.2  KKV-k technikai jellemzdi és tulajdonsagai

A magyar KKV-k technikai jellemz6i alapjan a legfontosabb tanulsagok:

Hardvercsere terén a legtobb mikro- és kisvallalkozas csak meghibasodaskor
cserél (51%), mig a kozépvallalatoknal mar 4-5 évenként tervezett csere is
gyakori (27,7%).

Szignifikans az 0Osszefiiggést mutat az loT-eszkdzok hasznalata és a haldzat
szegmentaltsaga kozott (¥*(9)=145,155; p<0,001): az intenziv loT-hasznalok tobb
mint 50%-a részben vagy teljesen szegmentalt kornyezetben dolgozik.

Incidensek ¢és IoT-elkiilonités Osszefliggését vizsgalva a teljes elkiilonités
jelentdsen csokkenti a kiberincidensek eldfordulasat (11 vs. 25), mig a “nem
tudom” és “nem levalasztott” csoportoknal gyakoribbak a problémak.

Mikrovallalkozasok 80%-a egyaltalan nem titkosit, kdzépvallalatoknal viszont
mar 22% titkositja az &sszes eszkozt (x*=32,105; p<0,001).

A szoftverfrissitések terén az utomatikus frissitést hasznald cégeknél 55,8%-ban
nem tortént zsaroloprogram-tdmadéds, mig a manualis frissitok csak 32%-ban
keriiltek megkimélve, a frissités nélkiili cégeknél pedig 13,3% szenvedett stlyos
eseményt.
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Zsaroldprog_szamadat

Szofverfisites_szamok Jelentdsebb események Kisebb események MNem Nem tudom Total
Nincs rendszeres frissités 2 3 30 2 kT
kézzel, iddszakosan 5 22 102 7 136
Automatikusan 8 43 178 12 241
MNem tudom 0 3 9 22 34
Total 15 71 319 43 448

Note. Each cell displays the chserved counts
Chi-Sguared Tests
Value df p
XE 131.715 a = 001
M 448
Note. Centinuity correction is available only for 2x2

tables.

2. tablazat Szoftverfrissitési gyakorlat és zsaroloprogram-tamadasok el6fordulasa
Forras: sajat szerkesztés

A biztonsagi mentés gyakorisiga magyarazza az adatvesztés variancidjanak
23,7%-at (R?>=0.237; p=0.020): aki nem tudja, milyen gyakran ment, sokkal
gyakrabban veszit adatot.

A kutatas soran a tlizfal-hasznalati jellemzoket is vizsgaltuk. A valaszadok 51,6%-
a alapszintii, 30,8% vallalati szintii tizfalat miikodtet, 6% egyaltalan nem hasznal,
és 11,6% bizonytalan. A vallalati szint( tizfal jelentdsen kevesebb incidenssel jar
egylitt (x3(6)=107,109; p<0,001).

Végpontvédelem ¢s szabalyzatok terén bar 53,6% minden eszk6zon telepit
antivirust, 10,5% semmit sem hasznal, és csak 25,5% rendelkezik irasos
kiberbiztonsagi szabalyzattal.

Csak a valaszadok 16,96%-anak van jol dokumentalt és tesztelt incidens
valaszterve. 32,59% csupan alapszintli tervvel rendelkezik, mig 33,48%-uk
egyaltalan nem rendelkezik ilyen dokumentummal. Az incidens valasztervek
fejlettsége igy jelentOs fejlesztési potencialt mutat.

A valaszadok 40,63%-a rendszeresen kap kiberbiztonsagi képzést, 25,36% pedig
soha. Ez alapjan az alkalmazottak kiberbiztonsagi tudatossaga még nem elégséges
szinten tdmogatott.

A felmérés eredményei alapjan megallapithatd, hogy a valaszadd szervezetek
korében a kiberbiztonsadgi beruhdzasok szintje valtozo, tobb teriileten pedig
jelentds fejleszté-si igény mutatkozik. Osszességében elmondhatd, hogy bar az
alapvetd kiberbiztonsdgi megoldasok hasznéalata széles korben elterjedt, a
magasabb szintli védelmi intézkedések, a dokumentalt szabdlyozis és a
tudatossagnoveld programok terén jelentds elorelépésre van sziikség.
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4.3 Kiberbiztonsagi szabalyzattal rendelkezok jellemzoi

A kutatds eredményei alapjan a hazai KKV-k jelentds része nincs kell6en
felkésziilve kiberbiztonsagi szempontbdol: a valaszadok 74,6%-anak nincs
hivatalos, irasos szabalyzata, vagy csak szobeli iranyelveket kovetnek. A formalis
szabalyozottsag erésen Osszefligg a cégmérettel: mig a kozépvallalkozasok 60,7%-
a rendelkezik érvényes szabalyzattal, addig a mikrovallalkozasoknak csupan 13%-
a. A szabalyzat megléte szoros kapcsolatban 4all az incidenskezelési
felkésziiltséggel, a gyakori adatmentéssel, az automatikus szoftverfrissitéssel,
valamint a beszallitéoi lanc kockazatainak felmérésével is — ezek mind joval
jellemzobbek azoknal a cégeknél, ahol hivatalos szabalyzat miikodik. Az adatok
alapjan a tudatos, strukturalt biztonsagi gyakorlatok és a szabalyzatok megléte kéz
a kézben jarnak, kiilondsen a nagyobb cégek esetében. A mikrovallalkozasok
helyzetét egyszerisitett szabalyzatsablonok, oktatasi programok és célzott
tamogatasok javithatndk. Az incidensekre vald hatékony reagalas érdekében
sziikséges incidensvalasz-terv kialakitasa, valamint ezek rendszeres gyakorlasa és
feliilvizsgalata (NIST, 2018).

4.4 A KKV alkalmazottjaival kapcsolatos mérések

A kutatdsban a magyar KKV-k alkalmazottainak kiberbiztonsagi képzéseit
vizsgaltam. A valaszadok korében a képzések median gyakorisaga 1 volt, vagyis a
cégek fele legfeljebb alkalomszeriien tart képzést, mig 50 f6 nem tudott valaszolni
erre a kérdésre. Az évenkénti képzést végzok aranya alacsony, a ,,soha” valaszt
adok aranya viszont kiemelkedd.

A képzések gyakorisaga novekedett a cégmérettel: mikrovallalkozasok atlaga
0,568, kisvallalkozasoké 0,967, kdzépvallalkozasoké 1,241. A mikrovallalkozasok
42,96%-a, a kozépvallalkozasok csupan 16,39%-a nem tart képzést. Evenkénti
képzést a kozépvallalkozasok 39,34%-a, a kisvallalkozasok 18,18%-a, a
mikrovallalkozasok 11,52%-a biztosit.

Szignifikans kapcsolat mutatkozott a képzések és az incidensek eléfordulasa
kozott (%(6) = 132,259, p < 0,001). Eves képzést biztositd cégeknél ritkabbak
voltak az incidensek, mint azoknal, ahol soha nem tartottak képzést.

A felkésziiltségi érzést szintén erdsen befolyasolta az incidens utani intézkedések
szama (R? = 0,601; p < 0,001): minden Gjabb intézkedés atlagosan 0,319 ponttal
ndvelte a szubjektiv biztonsagérzetet.
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Model R R® Adjusted R* RMSE R* Change dfn dr2 p

Mo 0.000 0.000 0.000 1.190 0.000 0 71
M, 0.775 0.601 0.595 0.757 0.601 1 70 <.001

Note. M, includes intezkedesszam

ANOVA
Model Sum of Squares df Mean Square F p
M, Regression 60.464 1 60.464 105.423 <.001
Residual 40.147 70 0574
Total 100.611 71

Note. M, includes intezkedesszam
Note. The intercept model is omitted, as no meaningful information can be shown

Coefficients
Model Unstandardized Standard Error Standardized t p
M. (Intercept) 1.139 0.140 8.118 <.001
M, (Intercept) 0.138 0.132 1.044 0.300

intezkedesszam 0.319 0.031 0.775 10.268 <.001

2 tablazat: Felkésziiltségi érzés 6sszevetve incidens utani intézkedésekkel
Forras: sajat szerkesztés

4.5 Informaciobiztonsagi tudatossag, védekezési gyakorla-tok
és akadalyozo tényezok vizsgalata a magyar kkv
szektorban

A kutatas célja az informacidbiztonsagi tudatossag, a védekezési gyakorlatok és
ezek akadalyainak feltarasa volt a magyar KKV szektorban. Az elemzések alapjan
egyértelmiien kimutathatd, hogy a formalis, irasos kiberbiztonsagi szabalyzattal
rendelkezd cégek (M = 1,965) joval gyakrabban végeznek adatmentést, mint azok,
amelyek nem rendelkeznek ilyennel (M = 1,054), ami aldtimasztja a szabalyzatok
tudatossagot erdsitdé szerepét. A tlizfalhasznalat és az incidensek eléfordulasa
kozott is szignifikans kapcsolat mutatkozott (y*(6) = 107,109; p < 0,001), és
hasonlé Osszefiiggés igazolddott a szoftverfrissitési gyakorlat és az incidensek
gyakorisaga kozott is (y(6) = 109,042; p < 0,001). Az IT-infrastruktira
komplexitasa szoros pozitiv kapcsolatban allt tobb védelmi intézkedéssel: a Wi-Fi
biztonsaggal (R* = 0,443), a halozati forgalomfigyeléssel (R* = 0,562), a tavoli
hozzaférés biztonsagaval (R? = 0,500), a halozatszegmentacioval (R* = 0,648),
valamint a tlizfal fejlettségével (R? = 0,601). A hardverbiztonsagi gyakorlatok is
egymassal Osszefliggd modon jelentkeztek: példaul a fizikai védelem ¢és az
adattitkositas kozott r = 0,427 korrelacio mutatkozott. Ezek az eredmények azt
mutatjak, hogy a technologiai fejlettség és a tudatos biztonsagi szemlélet kéz a
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kézben jarnak — az atfogd biztonsagi kultura kialakitasa nemcsak egyes
intézkedések bevezetését, hanem a szemléletformalast is igényli.

Kovetkeztetések - zarégondolatok és javaslatok a biztonsagosabb KKV-kért

A digitalizacio térnyerésével a kis- és kozépvallalkozasok (KKV-k) is mindinkabb
informatikai rendszerekre és halozati eszkozokre tdmaszkodnak, am gyakran
korlatozott er6forrasaik miatt nem képesek megfeleléen kezelni az
informaciobiztonsagi kockazatokat. Mig a nagyvallalatok dedikalt IT-biztonsagi
csapatokat alkalmaznak, addig a KKV-k jellemzéen ad hoc médon reagalnak a
fenyegetésekre. A kutatds célja annak feltarasa volt, hogy a magyar KKV-k
milyen kiberbiztonsagi gyakorlatokat alkalmaznak, és hogyan befolyasolja a
cégméret, a tudatossdg ¢€s az alkalmazott intézkedések szintje a védelmi
képességeiket. A kérddives felmérés alapjan tobb problémateriilet is kirajzolddott,
példaul a reaktiv hardvercsere, az IoT eszkdzok nem megfeleld kezelése, a
formalis szabalyzatok és képzések hianya, valamint az adattitkositas alacsony
elterjedtsége. Ennek alapjan a dolgozat olyan javaslatokat fogalmaz meg, amelyek
segithetik a KKV-kat biztonsagtudatosabb miikddés kialakitdsaban. Fontos lenne
tervezett eszkOzfrissitési stratégidk bevezetése, rendszeres hardverleltar és
biztonsagos selejtezés, valamint az IoT eszkdzok elszigetelése halozati
szegmentacio révén. Az loT eszkozok novekvo elterjedése 1) tamadasi feliileteket
teremt a KKV-k halézatain. E kockazatok kezelésére a haldzat szegmentacidja
hatékony megoldast kinal, amely lehetové teszi a sériilékeny eszkdzok izolalasat
¢és a bels6 tamadasok terjedésének megakadalyozasat (Palo Alto Networks, 2023).
Célzott oktatasi programok segithetnék a KKV-kat a szegmentacios stratégiak
megértésében €s alkalmazasaban (CISA, 2022). Emellett sziikség van hivatalos
informaciobiztonsagi  szabalyzatokra, incidensvalasz-tervekre,  rendszeres
képzésekre €s azok hatékonysaganak mérésére. Az adattitkositds terén sablon-
alapu, konnyen bevezetheté megoldasok és célzott oktatas segithetik a kisebb
cégeket az adatvédelem erdsitésében.

A kutatas online kérddives modszeren alapult, igy a valaszadok kore a tudatosabb,
informatikailag aktivabb cégek felé torzithat, és az dnbevallas miatt az adatok sem
minden esetben tiikrozik a valés miikodést. Bar a minta nem reprezentativ, a
vizsgalat értékes képet ad a magyar KKV-k informacidbiztonsagi gyakorlatarol és
hianyossagairol. A megfogalmazott javaslatok — mint a tervezett hardverfrissités,
halézati szegmentacio, szabalyzatok kialakitasa és rendszeres képzések —
segithetik a vallalkozasokat biztonsagtudatossaguk fejlesztésében. A jovOben
érdemes iparagi vagy regionalis Osszehasonlitdsokat végezni, mivel a KKV-k
kiberbiztonsaga nemcsak vallalati, hanem tarsadalmi szinten is kiemelten fontos.
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Absztrakt: 4 tanulmanyunk célia a megosztott szolgaltaté kozpontok (Shared Service
Centers, SSC-k) kiszervezésének vizsgalata, kiilonds tekintettel az erre dsztonzé okokra, a
szervezeti integracio modjaira, valamint a mikodés soran szerzett gyakorlati
tapasztalatokra. A kutatds arra keres valaszt, hogy a kiszervezés mogott allo elméleti
megkozelitések — mint a stratégiai elonyok, koltséghatékonysag és szervezeti rugalmassag —
miként érvényesiilnek a gyakorlatban, és mely tényezék befolyasoljak a bevezetés
sikerességét. A vizsgalt SSC-modell nem csupan egy gazdasdgi racionalitison alapulo
struktura, hanem egy olyan Osszetett rendszer, amely miikodésében iizleti, human és
kulturdlis elemek egyarant jelen vannak. A tanulmany fokuszaban a kozpontositott
szolgaltatasok bedgyazottsaga, a szervezeti miikodésre gyakorolt hatdsa, valamint a
bevezetés soran megjelend kihivasok és tapasztalatok dallnak. A tanulmany ramutat arra,
hogy bar az SSC-k jelentls versenyeldnyt biztosithatnak a nemzetkozi vallalatok szamdra,
bevezetésiik és miikddtetésiik soran szamos szervezeti és emberi  kihivassal kell
szembenézni. Illyenek példaul a magas fluktudacio, a munkavallaloi elkételezettség hianya,
illetve a kiilonbozo nemzeti kulturak 6sszehangolasabol fakado nehézségek. A tanulmany
célja mem csupan az aktualis helyzet feltérképezése, hanem olyan javaslatok
megfogalmazasa is, amelyek tamogatiak az SSC-modellek sikeres és fenntarthato
miikédését a magyar piacon.

Kulcsszavak: kiszervezés, Shared Service Center; szervezetfejlesztés;, munkaerdpiac,
kulturalis kihivasok;
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1 Bevezetés

Tanulmanyunk f6 kutatasi kérdése, hogy milyen tényezOk befolyasoljak a
megosztott szolgaltatd kdzpontok (SSC-k) sikeres bevezetését és fenntarthatod
miikddését a magyarorszagi piacon, kiilonds tekintettel a szervezeti integraciora,
kulturalis kiilonbségekre €s human eréforras menedzsmentre? A kutatas célja tehat
annak feltarasa, hogy a megosztott szolgaltatd kdzpontok kiszervezésének elméleti
elényei — koltséghatékonysag, stratégiai rugalmassag, szervezeti hatékonysag —
milyen mértékben valosulnak meg a gyakorlatban Magyarorszagon, kiilonos
tekintettel a szervezeti integracidé moédjaira, a kulturalis tényezdékre, valamint a
human er6forras menedzsment szerepére a mitkodés sikerességében. A tanulmany
célja tovabba javaslatok megfogalmazasa a fenntarthato SSC-muikodés
tamogatasara. Az SSC-k bevezetésének és milkddtetésének sikeressége nem
kizardlag a gazdasagi tényezoktdl (pl. koltségesokkentés), hanem elsdsorban a
szervezeti atlathatdsag, a vezet6i kompetencidk, a munkavallaléi elkGtelezettség
erbsitése, valamint a kulturalis kiilonbségek tudatos kezelése révén biztosithato. A
globalizalt gazdasagi kdrnyezetben a szervezetek folyamatosan uj utakat keresnek
a miikodési hatékonysag novelésére, a koltségek csokkentésére és a versenyelény
megtartasara. Az egyik legjelentdsebb stratégia, amely az elmult évtizedekben
elterjedt, a Shared Service Center (SSC) — azaz megosztott szolgaltatd kézpont —
kiszervezése és integracidja. Az SSC-k olyan kdzpontositott egységek, amelyek
standardizalt szolgaltatasokat nyujtanak — példaul humaneréforras, pénziigy,
beszerzés vagy informatikai tdmogatas — a vallalat kiilonb6z6 egységei, vagy akar
tobb vallalatcsoport szamara (Bergeron, 2003). Az SSC-k elterjedése kiilonosen
Kozép- ¢és Kelet-Europaban, igy Magyarorszagon is figyelemre mélto,
koszonhetden a képzett munkaerdnek, a viszonylag alacsony bérkoltségeknek és a
kedvezd iizleti kornyezetnek (Deloitte, 2020). Az SSC-k vallalati struktaraba
torténd integralasa stratégiai és operativ kihivasokkal is jar, kiillondsen az emberi
er6forrds, a technologiai atallas és a szervezeti kultGra teriiletén. A jelen
tanulmany célja a megosztott szolgaltatd kdzpontok kiszervezésének ¢és
integraciojanak  mozgatérugdinak, szervezeti hatasainak és  gyakorlati
tapasztalatainak feltarasa, kiilonos tekintettel a magyarorszagi mikodésre. A
kutatas elméleti modellekre és empirikus adatokra tdmaszkodva elemzi, hogy az
SSC-modell miként befolyasolja a szervezetfejlesztést, a munkavallaloi
elégedettséget és a stratégiai illeszkedést.

2 Elméleti hattér attekintése

A Shared Service Center (SSC) modell a modern vallalatiranyitds egyik
legelterjedtebb szervezeti innovacidja, amely elsdsorban a tamogatd iizleti
funkciok — példaul konyvelés, bérszdmfejtés, HR, IT és beszerzés — centralizalasat
célozza meg egy dedikalt, specializalt egységben. A modell sajatossaga, hogy a
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centralizacioé elényeit (mint a méretgazdasagossag €s standardizacio) 6tvozi a
kiszervezés rugalmassagaval, mikoézben a szolgaltatasok a vallalaton beliil
maradnak (Ulbrich, 2006). A Shared Service Center koncepcié elméleti
megalapozasat a tranzakcios koltségelmélet adja (Williamson, 1981), amely
szerint a vallalatok olyan szervezeti strukturakat alakitanak ki, amelyek
minimalizaljdk a tranzakciok lebonyolitasahoz sziikséges koordinacids ¢és
ellendrzési koltségeket. Az SSC ennek megfeleléen olyan megoldasként
értelmezhetd, amely a hierarchikus €s piaci mechanizmusok k6zott helyezkedik el,
mikdzben biztositja az er6forrasok optimalis elosztasat és a mikodés
atlathatosagat. E modell bevezetését tovabba a vallalati eréforras-alapti nézépont
(Resource-Based View, RBV) is indokolja (Barney, 1991), amely szerint a
versenyelOonyt olyan eréforrasok biztositjak, amelyek értékesek, ritkak, nehezen
utanozhatok és a szervezet képes azokat hasznositani. A humantdke — kiilondsen a
tudésintenziv tamogatd funkciok esetében — ilyen stratégiai jelentdségii
er6forrasként jelenik meg, amelynek koncentralt és hatékony menedzsmentje az
SSC-k sikerének kulcstényezdje.

A Shared Service Center strukturaja altalaban a tobbdivizids vagy multinacionalis
vallalatok korében terjedt el, ahol a belsé szolgaltatdsok standardizalasa,
digitalizalasa és teljesitménymérése révén a vallalat egészére kiterjedd
hatékonysagndvekedés érhetd el (Janssen & Joha, 2006). Az SSC-k mikddése a
bels6 tigyfelek igényeire épiil, amely egyfajta ligyfél-szolgaltatd viszonyt hoz 1étre
a vallalaton belil. Ez a szolgaltatasorientalt szemlélet hozzajarul a
mindségjavitashoz, ugyanakkor kihivast is jelent a belsd egyiittmiikddés és a
lojalitas fenntartasaban (Herzog et al., 2012). A koézpontositott miikodés
eredményeként jellemzéen folyamatoptimalizalas, automatizacio, er6forras-
megtakaritas és atlathatosag érheté el, de a transzformacié gyakran komplex
szervezeti valtozasokkal jar. Az SSC bevezetése nem csupan technikai vagy
gazdasagi, hanem jelentds kulturalis és humanmenedzsment kihivasokkal is jar,
kiilonésen a munkavallaloi ellenallas, az identitasvesztés és a vezetési stilus
eltérései tekintetében (Podr et al., 2020). Szervezetfejlesztési szempontbol az SSC
bevezetése egy olyan transzformativ folyamat, amely mélyen érinti a vallalati
kulturat, a hatalmi viszonyokat és a munkavallalok napi mikodését. Kotter (1996)
valtozasmenedzsment-modellje alapjan az SSC-k sikeres bevezetéséhez sziikséges
a valtozas siirgetd voltanak kommunikalasa, a valtozast tamogatd koalicid
kialakitdsa, valamint a gyors gy6zelmek elérése a munkavallalok motivalasa
érdekében. Ugyanakkor a valtozassal szembeni természetes ellenallds —
kiilonosen, ha elbocsatasokkal vagy feleldsségi atcsoportositasokkal jar — jelentds
akadalyt jelenthet. Az emberi eréforras stratégiai szerepe kiemelked6: a toborzas,
beillesztés, képzés és teljesitménymenedzsment kulcsfontossagu tényezok az SSC
hatékonysaganak biztositasaban. A transzformacios vezetés, amely bizalmat épit,
jovokeépet kozvetit és tamogatja az autonoémiat, bizonyitottan eldsegiti a szervezeti
kohéziot és a valtozasok elfogadasat (Bass & Avolio, 1994). A belsé fluktuécio, a
kiégés és az eldrelépési lehetéségek hianya gyakori problémak az SSC-k korében.
Ennek kezelésére szamos szervezet un. talent management és engagement
programokat alkalmaz, példaul rotdciés munkakorok, mentorprogramok vagy
0sztonzé rendszerek bevezetésével (Kovacs, 2019). A hazai SSC-piac
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dinamikusan novekedett a 2000-es évek eleje ota, és mara az egyik
legmeghatarozobb szegmense lett a nemzetkdzi iizleti szolgaltatasok piacanak. A
HIPA (2023) adatai alapjan jelenleg tobb mint 180 SSC miikodik
Magyarorszagon, mintegy 70 000 f6t foglalkoztatva, foként Budapesten,
Debrecenben, Szegeden, Pécsett és GyOrben. A legfobb vonzerdt a képzett,
nyelvtudassal rendelkezd munkaerd, a kedvezé addzasi kornyezet, az allami
tamogatasok, valamint a logisztikai és infrastrukturalis adottsagok jelentik. A
magyar SSC-k jellemzéen nemzetkdzi hattérrel rendelkezé nagyvallalatokhoz
kapcsolodnak (pl. BP, ExxonMobil, IBM, Leadec, Deutsche Telekom), és
szolgaltatasaikat elsOsorban az eurdpai régidba nyujtjak. A szolgaltatasi
portfolioban a pénziigyi, szamviteli és HR-funkciok domindlnak, de egyre
nagyobb hangsulyt kapnak az IT- és tigyfélkapcsolati szolgaltatasok is (Poor et al.,
2020). A fejlodés mellett szamos strukturalis kihivas is fennall. Az egyik
legkritikusabb a magas fluktudcids rata, amely kiilondsen a junior pozicidkban
érhet6 tetten. Emellett problémat jelent a kozépvezetdk kivalasztasa és fejlesztése,
a kompetenciafejlesztés lassiisaga, valamint a kulturalis integracid nehézségei
(Déry & Szabod, 2020). A magyar munkaerdpiacon ugyanis tovabbra is erds a
hierarchikus kultira és a stabilitds iranti igény, amely gyakran ellentmond a
nemzetkézi SSC-k agilis, valtozasorientalt miikddésének. A 2020-as éveket
jellemz6 gazdasagi és tarsadalmi valtozasok, kiilondsen a COVID-19 jarvany,
alapvet6en atalakitottak az SSC-k miikodését és stratégiai prioritasait. A tavmunka
elterjedése, a digitalis transzformacio felgyorsulasa, valamint az iizletmenet-
folytonossag iranti igény ndvekedése 0j kovetelményeket tamasztott. A PwC
(2022) felmérése szerint a sikeres SSC-k ma mar nem csupan koltségkdzpontként,
hanem értékteremtd partnerként pozicionaljak magukat, ahol a folyamatok
automatizalasa, az adatvezérelt dontéshozatal és a rugalmassag kiemelt szerepet
kap. Ezzel parhuzamosan a kornyezeti fenntarthatosag és a tarsadalmi
felelosségvallalas (CSR) is eldtérbe keriil: egyre tobb SSC alkalmaz zold irodai
megoldasokat, karbonlabnyom-csokkentési célkitlizéseket és inkluziv HR-
stratégiakat (Kerekes & Jambor, 2021).

3 Maoadszertan

A primer kutatas két nagy csoportra bonthato, kvalitativ (mindségi) és kvantitativ
(mennyiségi) kutatas. ,,A kvantitativ kutatas eredményei — ellentétben a kvalitativ
kutatassal szamszertsithet6k, és altalanosithatok a vizsgalt alapsokasagra. Olyan
kérdésekre ad valaszt, mint ,,Mennyi?”, ,,Hanyan”? és az adatokat statisztikai
modszerrel elemezziikk.” (Sajtos-Mitev,2007; 20-21. p.) A tanulmany célja a
Shared Service Center (SSC) kiszervezésének és mukddtetésének gyakorlati
tapasztalatainak feltardsa a Leadec Kft. példajan keresztiil. A Kvalitativ kutatas
keretében félig strukturdlt interjukat készitettink a Leadec Kft. gydri
telephelyének egyik vezetdjével, valamint a HR-részleg igazgatdjanak
asszisztensével. A vallalat egy németorszagi kdzponta, ipari szolgaltatasokat
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nyujté cég, amely Magyarorszagon hozta létre regionalis SSC-kézpontjat. Az
interjuk célja az volt, hogy feltérképezziik a kiszervezési dontés okait, a bevezetés
soran jelentkezd kihivasokat, valamint az alkalmazott megoldasi stratégidk
hatékonysagat. A kutatds soran kvalitativ tartalomelemzést végeztem, kiilonds
tekintettel a toborzasi nehézségekre, a kulturalis eltérésekbdl eredd konfliktusokra,
a fluktuacios problémakra, valamint az SSC mikodésének hatékonysagara és
fenntarthatosagara.

4 Eredmények

A Leadec Kft. gyori telephelyén létrehozott regionalis Shared Service Center
megalapitasanak dontése komplex és tobbrétegli tényezOk egyiittes hatdsara
sziiletett meg. A stratégiai dontés mogott egyrészt makrogazdasagi és munkaerd-
piaci, masrészt vallalatspecifikus érvek huzddtak meg. Magyarorszdg, mint
célorszag kivalasztasaban dontd szerepet jatszott a nemzetkozi dsszehasonlitasban
is versenyképes munkaerdkoltség-szint, kiilondsen a nyugat-eurdpai orszagokhoz
képest. A hazai munkaerd nem csupan relative olcsobb, hanem képzettségi szintje,
nyelvtudasa és a szolgaltatoi szemlélet fokozatos térnyerése is alkalmassa tette a
térséget ilyen tipusi beruhdzas fogadasara (Barta, 2021). Kiilonds hangstlyt
kapott a tobbnyelvii, elsésorban német és angol nyelvismerettel rendelkez6 fiatal
szakemberek elérhetésége. Bar az ilyen kompetenciakkal rendelkezé munkaerd
szitkds, mégis nagyobb aranyban koncentralodik a nyugat-magyarorszagi
régidban, kiilondsen a gyori felsdoktatasi intézmények, koztiik a Széchenyi Istvan
Egyetem kozelsége miatt. Az orszag infrastrukturalis fejlettsége, kivald kozuti és
vasuti kapcsolatai, valamint a Bécs kozelsége altal biztositott nemzetkozi
elérhetdség tovabb novelte a régid vonzerejét. A dontést befolyasold tovabbi
szempont volt a Leadec Kft. és az Audi Hungaria Zrt. kozott fennallo tobb
évtizedes stratégiai egyiittmiikodés. Ezen {iizleti partnerség szinergidja és a mar
meglévé Leadec-infrastruktira megléte GyoOrben jelentésen csokkentette a
beruhédzasi kockazatokat, és elény0s induldsi poziciot biztositott a szolgaltatd
kozpont szamara. Nem elhanyagolhatd tényezOként jelentkeztek az allami
0sztonzbk is. A Magyarorszagon alkalmazott 9%-os tarsasagi adokulcs — amely az
Eurdpai Union beliill az egyik legalacsonyabb — érdemben javitotta a beruhazas
megtériilési mutatoit. Emellett a Nemzeti Befektetési Ugynokség (HIPA) altal
nyujtott vissza nem téritendé tamogatasok, valamint a beruhazas volumenéhez
kotott egyéb 0sztonzé elemek is komoly vonzerdt jelentettek a Leadec
vallalatcsozat szamara (HIPA, 2022).

A szolgaltatd  kozpont kezdeti miikodését jelentds humanerdforras-
menedzsmentbeli és szervezeti problémdk hatraltattak. Az anyavallalat
koncepcidja szerint a miikddés meginditasa egy gyors, koriilbeliil 80 f6s
1étszambovitésen keresztiil tortént volna, azonban a toborzas és beillesztés soran
komoly hidnyossagok mutatkoztak. A munkakori leirasok hidnya, illetve azok
pontatlansdga jelentds bizonytalansagot idézett el6 mind a kivalasztds, mind az
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onboarding folyamataban. A pozicidkhoz kapcsolédé feladatkdrok nem voltak
megfelelden elkiilonitve, ami a hataskorok atfedéséhez, a felelosségi viszonyok
elmosodasahoz vezetett (Bakacsi, 2020). Kiemelt problémat jelentett tovabba a
német nyelvismerettel rendelkezd jeldltek alacsony szama. A német nyelv irdnti
érdeklddés csokkenése, valamint a nyelvet besz¢éld szakemberek Nyugat-Eurdpaba
torténd kivandorlasa sziik keresztmetszetet okozott. E kihivasra vélaszul a Leadec
partnerségi kapcsolatokat épitett ki a helyi felsdoktatasi intézményekkel,
kiilondsen a Széchenyi Istvan Egyetemmel, valamint t6bb nyelviskolaval. Ezek
célja egy olyan utanpotlasi bazis kialakitasa volt, amely képes kielégiteni a hossza
tavl munkaerdigényeket.

Probléma Kovetkezmény HR- beavatkozas
feladatkdrok
Nem definialt ) o ) ) o
Toborozasi és betanitasi nehézségek ujradefinidlasa,betanitasi
munkakorok
pogram
Német nyelvtudas sziik jeloltkdr,kommunikacios Egyetemi és nyelviskolai
hianya problémak egyiittmikodés
Kulturalis
konfliktusok,csapatdinamika romlasa Kultarak kozotti tréningek
Kiilonbségek

) o Rotaciods és
Magas fluktuécio Tudasvesztés, teljesitménycsokkenés

mentorprogramok
Kiégés és B B . boénuszrendszer
o igyfélelégedettség csokkenés
motivacidhiany modositasa,vezetdcsere

2. tablazat: Kulturalis kiilonbségek és szervezeti fesziiltségek
Forras: sajat szerkesztés

A magyar és német munkavallaloi attitidok, kommunikacids szokasok és
elvarasok kozotti kiilonbségek tobb esetben fesziiltségekhez vezettek a
szervezeten beliill. A német vezetok direkt, feladatorientalt kommunikacios stilusa
nem minden esetben taldlkozott a magyar munkavallalok altal preferalt
konszenzuskeresd, formalisabb megkdzelitéssel (Tari, 2018). A kiilonbségek
hatasara gyakran alakulhattak ki félreértések, elmaradt visszajelzések vagy épp
tulzd vezetdi elvarasok, amelyek hosszabb tavon negativan hatottak a
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csapatteljesitményre.A vallalat ugyan probalkozott e kulturalis szakadék
athidalasaval — rendszeres interkulturalis tréningek és csapatépitd programok
forméjaban —, am ezek eredményessége vegyes képet mutatott. Bar rovid tdvon
javult a csapatkohézid, hosszabb tdvon a strukturalis problémak ujra és ujra
felszinre keriiltek. Egyes esetekben a menedzsment fegyelmi eszkozokkel probalta
kezelni a teljesitménybeli eltéréseket, amely ugyan hatékony lehet révidtavon, de
jelentdsen csokkentette a pszicholdgiai biztonsdg szintjét, és erodalta a
munkavallaléi bizalmat (Kopp, 2020).

A szolgaltatd kozpont miikddésének elsé éveit jelentds mértékii fluktuacio
jellemezte. A monoton, rutinszerli feladatok, az elémeneteli lehetéségek hianya,
valamint az iparagi atlaghoz képest alacsonyabb bérezés jelentés mértékben
csokkentette a munkavallaloi elkotelezodést. A probléma kiilonosen élesen
jelentkezett a COVID-19 pandémiat kovetd idészakban, amikor a munkaerdpiac
ujraéledésével parhuzamosan megnétt a munkavallalok mobilitasa. A kilépések
okainak feltarasa kezdetben nem tortént meg rendszerszinten, mivel a szervezet
nem alkalmazott strukturalt kilépdinterju-modszertant. Csak késobbi kvantitativ
kutatasok, illetve belsé felmérések vilagitottak ra arra, hogy a leggyakoribb okok
kozott a vezetdi stilushoz kapcsolddd negativ tapasztalatok, a karrierlehetdségek
hianya és a bérversenyképesség alacsony szintje szerepelt (Gal et al., 2023).

A HR-részleg ezekre a kihivasokra tobb beavatkozassal probalt valaszolni:
bevezetésre keriilt a munkakdri rotacid, amely a valtozatossagon keresztiil
igyekezett novelni a motivaciot, valamint mentorprogramot inditottak, amely a
junior kollégak beilleszkedését és szakmai fejlédését volt hivatott tdmogatni. E
programok azonban hosszi tdvon nem hoztak meg a kivant eredményt. A 13. havi
juttatas atalakitdsa havi szinten folyositott potlékka szintén nem erdsitette a
munkavallaloi elkdtelezettséget, sot inkabb az elismerés hianyaként jelent meg a
dolgozdi percepcidkban.

A mikodés soran tapasztalt teljesitménybeli problémdk, a ndvekvo
igyfélpanaszok és az elégedetlenségi mutatok romldsa nyoman a német
anyavallalat 2023-ban a kdzponti vezetés szintjén is beavatkozasra kényszeriilt.
Ennek keretében levaltottak az SSC vezetdjét, valamint egyes kiszervezett
pénziigyi tevékenységeket visszaintegraltak az anyacég belsé struktirijaba. A
kozépszintli vezetés azonban érintetlen maradt, amely strukturalisan tovabbra is
konzervalta azokat a problémakat, amelyek a miikodési nehézségek forrasaul
szolgaltak. A fluktuacio, a kiégés és az elkotelezédés csokkenése hosszu tavon
veszélyeztette a szolgaltatd kozpont fenntarthato miikddését. A munkavallaloi
frusztracio, az alacsony pszicholdgiai biztonsag, valamint a teljesitmény romlasa
mar nemcsak belsé problémaként jelentkeztek, hanem az iigyfélkapcsolatokra is
negativ hatast gyakoroltak. E tendenciak pénziigyi kovetkezményekkel is jartak: a
HIPA altal nyutjtott tamogatasok feltételrendszerének megsértése miatt realis
veszélye alakult ki azok részleges visszafizetésének, amely mar szankciok
forméjéban is megmutatkozott.
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Kovetkeztetések

A tanulmany eredményei alapjan megallapithato, hogy a megosztott szolgaltatd
kodzpontok (SSC-k) bevezetése és miikodtetése komplex, tobbszintl kihivast jelent
a magyarorszagi szervezetek szdmara. Bar a kiszervezés mogotti els6dleges célok
— mint a koltséghatékonysag és az operativ hatékonysdg ndvelése — részben
elérhetdk, ezek dnmagukban nem garantaljak a hosszu tavl fenntarthatosagot.

A Leadec Kft. esettanulmanya ravilagitott arra, hogy az SSC-modell sikeres
miikddéséhez nem elegend a gazdasagi racionalitds. A szervezeti integracid
minésége, a kulturalis kiilonbségek kezelése, valamint a human eréforras
stratégiai szerepének felismerése elengedhetetlen tényezok. A tapasztalatok szerint
a hidnyos stratégiai tervezés, az alulértékelt vezetdi szerepvallalas és a reaktiv HR-
gyakorlatok jelent6sen rontjak a modell hatékonysagat.

Kiemelendd, hogy a munkavallaléi fluktuacio és elkdtelezodés kérdése tulmutat a
bérszinteken: a vezet6i kompetencia, a fejlodési lehetéségek biztositasa, valamint
a transzparens kommunikacié kulcsfontossagiiak a dolgozoi megtartasban. Ezen
elemek figyelmen kiviil hagyasa nemcsak a szervezeti stabilitast veszélyezteti,
hanem az SSC teljes mitkddési modelljét is alaashatja.

A kutatas tovabba ramutat arra, hogy az SSC-k akkor lehetnek valoban sikeresek a
magyar piacon, ha helyi sajatossagokat figyelembe vevé stratégiai el6készitéssel,
vezetbfejlesztési programokkal, valamint proaktiv HR-miikodéssel parosulnak. A
kulturalis kiilonbségek érzékeny kezelése és az interkulturalis kompetenciak
fejlesztése nemcsak a konfliktusok megel6zését, hanem a szervezeti kohézid
er6sodését is eldsegiti.

Osszegzésként elmondhatd, hogy a jovobeli SSC-projektek sikerének ziloga a
rendszerszintli, stratégiai szemléletmod alkalmazéasa, amelyben a gazdasagi,
szervezeti €s emberi tényezOk egyarant érvényesiilnek.
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Absztarkt: A tanulmany célja annak vizsgalata, hogy Magyarorszagon a munkavallalok
mely tizleti modellben érzik magukat megbecsiiltebbnek. A kutatas két vallalat — egy kis- és
kozépvallalkozas, valamint egy franchise modellben miikodé cég — példajan keresztiil
késziilt. Az elemzés alapjat egy kérdoiv képezte, amely a munkavallaloi elégedettséget, az
informaciodramlas mindséget, a kommunikacios folyamatokat, valamint a tulterheltséget
meérte fel. A kérddivet két-két mélyinterju egészitette ki, amelyeket a vallalatok vezetGivel
keészitettem, ravilagitva a céges szemléletmodra, valamint a tervezett fejlesztési lépésekre. A
vizsgdlatot kiegészitette egy altalanos dolgozoi elégedettségmerés is, amely szélesebb korii
értékelést tett lehetové. Az eredmények alapjan elmondhato, hogy a munkavallalok
adltalanossagban elégedettek, ugyanakkor jelentos ardanyban szamoltak be tulterheltségrol
és az informdcioaramlas hianydrol. A hosszu tavu sikeresség érdekében elengedhetetlen a
kommunikacios gatak lebontdsa, a munkavallalokra valo nagyobb odafigyelés és a tudatos
szervezetfejlesztés.

Kulcsszavak: munkavallaloi elégedettség; informaciodaramlas; tulterheltség,
szervezetfejlesztés; megbecsiiltség

1 Bevezetés

A kutatasunk f6 kérdése, hogy melyik iizleti modell — a kis- és kozépvallalkozas
(KKV) vagy a franchise rendszer — biztositja a munkavallalok szamara a nagyobb
megbecsiiltség érzését és elégedettséget Magyarorszagon? A kutatas célja feltarni
és Osszehasonlitani, hogy a kis- és kozépvallalkozasok, illetve a franchise
modellben miik6do cégek milyen mértékben képesek biztositani a munkavallaloi
elégedettséget és  megbecsiiltséget.  Kiemelt figyelmet kapnak az
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informacidaramlas mindsége, a bels6 kommunikacid, a talterheltség mértéke,
valamint a szervezetfejlesztésre iranyulo térekvések. Ebbol adoddan a tanulmany
a kovetkezé hipotézist kivanja megvizsgalni: A franchise modellben miikddo
vallalatoknal dolgozé munkavallalok alacsonyabb szinti megbecsiiltséget és
clégedettséget tapasztalnak, mint a kis- és kozépvallalkozasokban dolgozok,
elsésorban a merevebb szervezeti struktura, gyengébb informacidaramlas és
nagyobb talterheltség miatt.

A globalizacid, a digitalizdcié és a munkaerdpiaci valtozasok nyoman a
szervezetek egyre nagyobb kihivasokkal szembesiilnek a munkavallalok
megtartasa és motivalasa terén. A globalizacio, a digitalizacid és a munkaerépiaci
valtozasok nyoman a szervezetek egyre nagyobb kihivasokkal szembesiilnek.
(Giddens, 2000).

A szervezetfejlesztés egyik kozponti eleme a munkavallaloi elégedettség
vizsgalata, amely hosszl tavon a vallalati teljesitmény és versenyképesség egyik
kulcsfontossagli tényezéje (Bakacsi, 2019). A munkavallaléi elégedettség nem
csupan a bérezéshez és juttatasokhoz kapcsolodik, hanem szoros Gsszefiiggésben
all az informacidaramlas mindségével, a vezetési stilussal, a munkahelyi 1égkdrrel
és a munkavallalok talterheltségének mértékével is (Cseresnyés, 2017).

Az elmult években szamos kutatas foglalkozott azzal, hogy az eltéré szervezeti
struktarak — példaul a franchise modell vagy a klasszikus kis- és
kozépvallalkozasok — milyen hatassal vannak a dolgozok elégedettségére,
lojalitasara és hosszu tava elkotelezédésére (Hamori, 2021). Mindez kiilondsen
aktualis Magyarorszagon, ahol a gazdasag motorjat jelentds részben a KKV-
szektor adja, mig a nemzetkozi franchise halozatok egyre nagyobb szerepet
kapnak a munkaerdpiacon.

A munkavallaloi elégedettség mérésére alkalmazott eszkdzok — példaul kérddivek
és mélyinterjuk — lehetévé teszik, hogy ne csupan kvantitativ adatokon keresztiil
értékeljiik a szervezeti milkodést, hanem mélyebb, kvalitativ megértést is nyerjiink
a dolgozok szemszogébdl (Farkas, 2020). E vizsgalat célja annak feltarasa, hogy
Magyarorszagon melyik iizleti modell — egy Kis- és kozépvallalkozas, illetve egy
franchise rendszerben m{ikodo cég — biztosit kedvez6bb munkavallaloi élményt és
nagyobb elégedettséget a dolgozok szamara. A tanulmany kiilon hangsulyt fektet
az informacidaramlas mindségére, a thlterheltség jelenlétére, valamint a fejlesztési
szandékokra, amelyek a szervezeti szemléletet €s jovobeli miikodést formaljak.

A szervezetek hossza tavu sikeressége szorosan Osszefligg a human tékébe torténd
befektetéssel, amelynek alapfeltétele a dolgozdk igényeinek felismerése €s a
strukturalis, kommunikacidés akaddlyok lebontdsa. A tudatos és célzott
szervezetfejlesztés nemcsak az elégedettséget ndveli, hanem hozzdjarul a
munkavallalok elkotelezettségének ¢és  teljesitményének fenntartdsadhoz is
(Karoliny & Podr, 2022).
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2 Elméleti hattér

A modern szervezetfejlesztés kozéppontjaban egyre inkabb az emberi tényezd — a
munkavallalo — keriil. A szervezetek sikeressége és hossza tava fenntarthatosaga
ma mar nem kizarolag a pénziligyi mutatok és miikodési hatékonysag alapjan
értékelhetd, hanem egyre nagyobb hangsulyt kap a munkavallaloi elégedettség,
elkotelezettség és szervezeti lojalitas (Karoliny & Podr, 2019). A
szervezetfejlesztési folyamatok célja nem csupan a strukturalis vagy mtikddésbeli
atalakitas, hanem az is, hogy a munkavallalok szamara tdmogatd, inspirald és
fenntarthatd munkakornyezetet teremtsenek. A vallalati kultira és szervezeti
struktarak hatasa kapcsan kijelenthet6, hogy az egyéni munkavégzésre (Hofstede,
1991) alapjan szamos tényez6 hat, mint a vezetési stilus, a belsé kommunikacio
mindsége, a munkahelyi kultura.

A munkavallaloi elégedettség komplex fogalom, amely magéaban foglalja az
egyéni sziikségletek, elvarasok és a munkakdrnyezet altal nyujtott lehetéségek
kozotti 6sszhangot (Judge et al., 2001). Szamos tényez0 hat ra: a vezetési stilus, a
bels6 kommunikdcidé mindsége, a munkahelyi kultira, a juttatdsi rendszer,
valamint az egyéni fejlodési lehetdségek. Ezek barmelyikének hianya vagy
alacsony szintje elégedetlenséghez, fluktuacidhoz és teljesitménycsdkkenéshez
vezethet (Bakacsi, 2019). Kiilondsen fontos szempontta valt az informacidaramlas
akadalymentessége, amely el6segiti a bizalom kialakulasat, a munkatarsak
bevonasat és a vezetokkel vald nyilt parbeszédet (Farkas, 2020).

A COVID-19 jarvany 0j szintre emelte a munkavallaloi jollét és a szervezeti
reziliencia kérdését. A tavmunka elterjedése, a munkaterhelés novekedése és a
bizonytalan gazdasagi kdrnyezet a munkavallalok mentalis egészségére is komoly
hatassal volt. Ezek a valtozasok Uj szervezetfejlesztési stratégiakat és vezet6i
kompetenciakat igényelnek, amelyek figyelembe veszik a munkavallalok valtozo
sziikségleteit (Poor et al., 2023).

Az egyes szervezeti modellek — példaul a franchise rendszer vagy a kis- és
kozépvallalkozasok — kiilonboz6 modon képesek kezelni ezeket a kihivasokat. A
centralizaltabb, hierarchikus franchise cégek esetében a standardizalt mikodés
biztosit stabilitast, ugyanakkor korlatozhatja a rugalmas valaszokat a helyi
igényekre. Ezzel szemben a KKV-k gyakran kozvetlenebb, személyesebb
munkakdrnyezetet kinalnak, ahol a munkavallalok jobban bevonhatok a
dontéshozatalba, am fejlesztési forrasaik és kapacitasaik korlatozottabbak
(Hamori, 2021; Bodnar, 2020)

A tudatos szervezetfejlesztés keretében végzett munkavallalo6i
elégedettségfelmérés tehat nem csupan egy eszkoz a vezetés kezében, hanem
stratégiai jelentOségli visszacsatolas a szervezet allapotardl. A felmérések
eredményei lehetévé teszik a problémas teriiletek azonositdsat, a célzott
beavatkozasok tervezését és a munkavallaloi élmény javitasat, amely kozvetlen
hatassal van a szervezeti teljesitményre is (Kocsis & Fodor, 2022).
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3 Modszertan

Tanulmanyunk célja, hogy feltarjuk, milyen mértékben elégedettek a
munkavallalok két kiilonbozé iizleti modellt képviselé vallalatnal, és hogyan
jelenik meg a szervezetfejlesztési gyakorlat a munkavallaléi megtartasban. A
kutatas alapjat egy primer adatgyiijtés képezte, amely online kérddives modszerrel
zajlott. ,,A kérddives vizsgalat a leggyakrabban hasznalt primer kutatasi,
informacidszerzési technika, alkalmas leird, magyarazé és felderitd célokra.”
(Boncz, 2015; 32 p) A kérddiv célzottan a munkavallaloi elégedettség fobb
dimenzidira — példaul munkahelyi kornyezet, vezetéi kommunikacio, fejlodési
lehetéségek, javadalmazas és szervezeti kultira — fokuszalt. A valaszadas
onkéntes és anonim modon tortént, amely biztositotta az Gszinte visszajelzéseket.

A vizsgalat két szervezetre terjedt ki: egy hazai kis- és kozépvallalkozasra
(Webzar Kft.), valamint egy nemzetkoézi franchise rendszerben miikodo
nagyvallalat hazai leanyvallalatira (Inter Cars). A két eltéré {izleti modell
lehetéséget nyujtott az dsszehasonlitdo elemzésre, kiilonds tekintettel arra, hogy a
decentralizaltabb KKV és a standardizalt franchise milyen eltéréseket mutat a
munkavallaloi elégedettség terén.

Az adatfeldolgozas soran kvantitativ elemzési technikakat alkalmaztunk. A
kérdéives adatok statisztikai értékelése soran szazalékos megoszlasokat,
atlagértékeket és szorasokat vizsgaltunk. A valaszokbol kirajzolodd trendek
alapjan azonosithatok lettek azok a szervezeti teriiletek, ahol fejlesztésre van
sziikség, illetve azok is, ahol a munkavallalok kifejezetten elégedettek. A kapott
eredmények nemcsak a jelenlegi allapot felmérését szolgaljak, hanem alapot
adnak a jovObeni szervezetfejlesztési iranyok kijeloléséhez is.

Az Osszehasonlitdo elemzés célja az volt, hogy feltarja, milyen hasonlésagok és
kiilonbségek jellemzik a két vallalat munkavallaldi tapasztalatait. Ezen keresztiil
valik lathatova, hogy a kiilonb6z6 miikddési struktirdk hogyan befolyasoljak a
munkavallalok elégedettségét és megtartasat, illetve, hogy a gyakorlatban milyen
fejlesztési eszkozokkel reagalnak a szervezetek a munkavallaloi igényekre.

4 Eredmények

Elsdként a megbecsiiltség ¢érzésének felmérésére vonatkozd eredményeket
szeretnénk bemutatni. Ezt kovetéen az eredmények mogott meghuzodd indokokat
és Osszefliggéseket elemezziik, hogy atfogd képet kapjunk a munkavallalok altal
megélt szervezeti elismerés szintjérdl és annak hatasairol.
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Mennyire érzi magat megbecsiltnek a munkahelyén?(1 egyatalan nem 5 teljes mértékben)
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3. abra: A munkahelyi megbecsiilés alakulasa
Forras: sajat szerkesztés

Ahogyan az alabbi abran is lathatd, a megbecsiiltség érzésével kapcsolatos
kérdésre adott valaszok alapjan kiemelkedd eredmény sziiletett a Webzar Kft.
(KKV) esetében: a valaszadok 63%-a érezte magat teljes mértékben
megbecsiiltnek. Ezzel szemben a Spidan Kft. (Inter Cars franchise)
munkavallaléinak csupan 41,8%-a, mig az tizleti modelltd] fiiggetlen, altalanos
felmérés alapjan minddssze 31,8% nyilatkozott hasonléan. Ez a tendencia arra
utal, hogy a megbecsiiltség érzete csokkené mintat mutat, mind szazalékos
aranyban, mind pedig az elkotelezettség minéségi szintjét tekintve.

Azok a munkavallalok, akik nem vagy csak részben érzik magukat
megbecsiiltnek, kevésbé hajlamosak hosszu tavon elkételezOdni a vallalat irant,
nem vélnak innovativ, lojalis tagjaiva a szervezetnek. Ok azok, akik nagy
valoszinliséggel az elsd kedvezdbb lehetdség felmeriilése esetén munkahelyet
valtanak.

A kovetkezé vizsgalati szempont a munkakéri kapcsolatok mindsége volt,
kiilonos tekintettel a kollegialis és vezetdi kapcsolatokra. Az eredmények alapjan
a munkavallalok 87,5%-a barati, tamogatd és bizalmi kapcsolatot tapasztal a
kollégaival. Hasonléan kedvezé a vezetékkel vald kapcsolat megitélése is: 80%
szamolt be pozitiv, egylittmiikodésen alapuld kapcsolatrél. A jo kollegialis
viszony alapvetd feltétele egy vallalat hatékony mikodésének, hiszen ez segiti a
csapatmunkat, a gordiilékeny napi miikddést és a kozos sikerek elérését.

A vezet6i figyelmesség kiemelt fontossagu tényezd a szervezeti elégedettségben.
Amennyiben a vezetdség képes felismerni €s figyelembe venni a munkavallalok
igényeit, ugy a dolgozok fejlédéséhez is hozzajarulhat, ami ndveli motivacidjukat
és lojalitasukat a vallalat irant.
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A kovetkezé vizsgalati szempont a munkahelyi kommunikacio és az
informaciéaramlas mindsége volt. Els6ként arra kerestiik a valaszt, hogy a
munkavallalok mennyire érzik észintének €s nyitottnak a belsé kommunikaciot.

Mennyire érzi észintének és nyitettnak a munkahelyi kommunikéciot?
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4. abra: Kommunikacio, informaciéaramlas, fejlodési lehetdségek és kiégés vizsgalata
Forras: sajat szerkesztés

A munkahelyi kommunikacié &szinteségét tekintve a Webzar Kft. (KKV)
dolgozdinak 56,3%-a érezte azt tobbnyire Oszintének. Ezzel szemben a Spidan
Kft. (Inter Cars franchise) esetében ez az arany minddssze 38,2%, mig az
altalanos, iizleti modelltdl fliggetlen felmérés soran 35,2% nyilatkozott igy. A
vallalati transzparencia napjaink egyik kulcsfontossdgi elvarasa: ha a
munkavallald nem bizik munkaltatojaban, nem képes hosszii tdvon mindségi
kapcsolatot kialakitani a szervezettel. Ez id6vel semlegességet, kozombosséget és
végsO soron elvandorlast eredményezhet.

Az informéacidaramléssal kapcsolatos valaszok alapjan a megkérdezettek 70%-a
ugy érzi, nem jut elegendé informacidhoz ahhoz, hogy a munkajat az elvart
mindségben végezhesse. Ez az arany kiilondsen aggasztd, hiszen minden vallalat
célja a mindségi szolgaltatds biztositasa. Amennyiben a munkavallalok nem
rendelkeznek a sziikséges informaciokkal, az elvarasok homalyosak maradnak
szamukra, ami frusztracidhoz, demotivaciohoz és csékkené munkamindséghez
vezet. A bizonytalansagot elfogadva a munkavallalok elveszithetik fejlédési
szandékukat, ami hosszt tavon hibakhoz és ligyfélelégedetlenséghez vezethet.

A fejlodési és képzési lehetdségek kapcsdn a harom felmérés eredményeit
Osszegezve a valaszadok 80%-a ugyan ugy érzi, hogy a fejlodés lehetdsége
elméletben adott, &m nem mindenki szamdra elérhet6. Ez a tapasztalat a nem
egyenld banasmoédra utal. Amennyiben a kivalasztas szimpatia, és nem szakmai
tudas vagy tehetség alapjan torténik, az aladssa a vezetOség hitelességét, valamint
rontja a csapatdinamikat.
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Tovéabba a munkavallalok 70%-a nyilatkozott ugy, hogy nem kap lehetdséget
szakmai tréningeken vald részvételre. Ennck kovetkeztében nem ismerik az
ujdonsagokat, fejlesztési lehetéségeket, vagy a piaci elvarasokat — igy nem is
tudnak azokhoz igazodni. Ez a vallalat hirnevére is negativ hatassal lehet. Fontos
megjegyezni, hogy a legjobb fejlesztési Gtletek gyakran azoktdl szarmaznak, akik
napi szinten dolgoznak az adott folyamatokkal, ezért kiilonds jelentésége van
annak, mennyire veszi figyelembe a vezetés a munkavallalok javaslatait. A
valaszok szerint a dolgozok 65%-a tigy érzi, hogy otleteiket ritkan vagy egyaltalan
nem hasznositjadk. Ez szintén hozzéjarulhat a motivacié csokkenéséhez és a
munkavallaloi elkotelez6dés meggyengiiléséhez.

A munka-maganélet egyensulya tekintetében a megkérdezettek 60%-a
nyilatkozott ugy, hogy nem tudja azt fenntartani, ugyanis gyakran a munkavégzés
a csaladdal toltott id6 rovasara megy. A valaszokbol az is kideriil, hogy bar a
munkavallalok tudataban vannak ennek a problémanak, sok esetben nem tartjak
kezelendének. Ez kiilondsen veszélyes, mivel igy a legelkdtelezettebb és
legmotivaltabb dolgozdk is hosszi tavon kimeriilhetnek.

A Kkiégés aranyat vizsgalva elmondhato, hogy a munkavallalok tobb mint 50%-a
mar tapasztalta a kiégés tlneteit. Ez a szam rendkivill magas, és komoly
figyelmeztetd jel nemcsak a munkavallalo, hanem elsésorban a munkaltatd
szamara. A kiégés arra utal, hogy a szervezeten belilli munkamegosztas és
terheléselosztas nem megfeleld, ami nemcsak a fizikai, hanem a mentalis egészség
romlasahoz is vezethet.

Erzett-e mar kiégést a jelenlegi munkahelyén?
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5. abra: Elkotelezettségi szintek 6sszehasonlitasa
Forras: sajat szerkesztés
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A felmérés zarasaként a munkavallaloi elkotelezettség mértékét vizsgaltam meg a
két vallalat esetében. A Webzar Kft.-nél a valaszadok 37,5%-a nyilatkozott Ggy,
hogy teljes mértékben elkotelezett munkaaddja irant, mig tovabbi 50%
elkotelezettnek érzi magat, ¢és szivesen dolgozik a cégnél. Ez 6sszesen 87,5%-0S
pozitiv elkotelezettségi aranyt jelent, ami egy KKV esetében kifejezetten kedvezd
és a munkaltatoi bizalom meglétére utal.

Ezzel szemben az Inter Cars (Spidan Kft.) esetében a teljes mértékii
elkotelezettséget érz6 dolgozok aranya mar csak 12,7%, bar tovabbi 56,4%
elkotelezettnek vallja magat, és szivesen dolgozik a vallalatnal. Ugyanakkor itt
mar megjelennek negativabb tendenciak is:

e 16,4% semleges a munkaaddjaval szemben, azaz k6zOmbos attitiidot
mutat,

e 10,9% pedig kevésbé elkotelezett, vagyis csupan a munkavégzés miatt
marad a cégnél,

e emellett jelen vannak azok is, akik egyaltalan nem érzik magukat
elkotelezettnek.

Ez az arany azt mutatja, hogy a franchise rendszerben miikdé Inter Cars esetében
nagyobb a fluktuacios kockazat és az elkotelezettségi szintek szélesebb skalan
mozognak. A lojalitds és az elkotelezddés hianya hosszii tdvon nemcsak a
teljesitményre, hanem a vallalati kultirdra és a munkavallaléi megtartasra is
negativ hatast gyakorolhat.

Mennyire érzi magat elkételezettnek a cég irdnt?

{

6. abra: Altalanos elkotelezettségi adatok és dsszegzés

Forras: sajat szerkesztés

Az &ltalanos (nem vallalatspecifikus) valaszadasok mutattak a legszélsGségesebb
eredményeket az elkotelezettség terén. Ebben a mintaban csupan 10,2% érez teljes
elkotelezddést munkaaddja irant, mig 37,5% vallotta azt, hogy elkételezett és
szivesen dolgozik jelenlegi munkahelyén. Ugyanakkor mar 28,4% semleges, azaz
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k6zombss a munkaaddval szemben, 9,1% kevésbé elkotelezett, és 14,8%
egyaltalan nem érzi magat elkotelezettnek.

Ez a kimutatas jol szemlélteti, hogy a munkaltaté viselkedése, vezetési stilusa,
valamint a vallalati kultira milyen er6teljes hatassal van a munkavallalok
lojalitasara. A ,.teljesen elkételezettek™ csoportjaba — vagyis azok, akik semmilyen
koriilmények kozott nem tervezik a munkahelyvaltast — csupan egy nagyon szitk
réteg tartozik. Ez hossza tavon komoly kockazatot jelenthet a vallalat szamara.

KSH-adat — magyarorszagi elégedettség szintje:

A KSH 2022-es "Jol-16t" felmérése szerint a munkaval valo elégedettség orszagos
szinten atlagosan 6,6-os értéket ért el egy 0—10-es skalan. Ugyanakkor jelentds
eltérés lathato az iskolai végzettség, jovedelmi szint és lakohely szerint:

o A felséfoka végzettséglick munkaval vald elégedettsége jelentdsen
magasabb (7,3), mig az alapfoku végzettségiické alacsonyabb (5,9).

e A magasabb jovedelmiieck kdrében erdsebb a munkahelyi biztonsag és
megbecsiiltség érzete.( Kozponti Statisztikai Hivatal — Jol-1¢t statisztikak, 2022)

Kovetkeztetések

Napjaink munkaerépiacan egyre nagyobb kihivast jelent a munkavallalok
megszerzése, de még ennél is nagyobb a tét a megtartasuk terén. Jelen kutatés
eredményei — mind a Webzar Kft.-nél, az Inter Cars franchise esetében, mind
pedig az altalanos kitoltések alapjan — azt mutatjak, hogy a vallalatoknak még
jelentds 1épéseket kell tenniiik a munkavallaléi elkotelezettség és elégedettség
novelése érdekében.

A legkritikusabb teriiletek kozé tartozik a bels6 kommunikacido és az
informacidaramlas hianyossaga, amely nemcsak a munkavégzés hatékonysagat
csokkenti, hanem a munkavallalok motivaciojat is rombolja. Emellett sok esetben
nincs megfeleld figyelem a tulterhelés veszélyeire, a kiégés pedig nem csupan
egyéni tragédia, hanem a vallalat szdmara is veszteséget jelent: a tapasztalat, a
tudas és a mindség tavozik.

Fontos kiemelni, hogy bar a munkaltatok tisztdban vannak azzal, milyen nehéz
megfeleld munkaerdt taldlni és megtartani, sokan mégsem tesznek érdemi
Iépéseket a meglévd munkavallalok helyzetének javitasara. A fejlodési és képzési
lehetdségek hidnya, valamint a nem egyenld banasmod érzete tovabb rontja a
munkavallalok bizalmat. Még azok szamara is fontos a lehetdség biztositasa, akik
esetleg nem ¢élnek vele — mert mar maga a lehet6ség megléte noveli a munkahelyi
megbecsiilés érzését.

A transzparens, Oszinte és kovetkezetes kommunikacio hidnya azt eredményezi,
hogy a munkavallalok nem tudnak mire alapozni, nem érzik magukat értékesnek,
ami elobb-utobb kilépéshez vezet. A rovid tava koltségesokkentés — példaul
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tréningek elhagyasa — hosszii tavon tobb kiadast, nagyobb fluktuaciot,
alacsonyabb hatékonysagot okozhat. Egy felmond6 munkavallalo potlasa id6- és
pénzigényes folyamat, amelyet megel6zni sokkal kdltséghatékonyabb lenne.

A kutatasi hipotézis, amely a kovetkez6 - A franchise modellben mikodo
vallalatoknal dolgozé munkavallalok alacsonyabb szintli megbecsiiltséget ¢és
clégedettséget tapasztalnak, mint a kis- és kozépvallalkozasokban dolgozok,
els6sorban a merevebb szervezeti struktura, gyengébb informacidaramlas és
nagyobb talterheltség miatt - részben nyert megerdsitést, mivel a dolgozok
valdban problémakat jeleztek, foként a thlterheltség és az informacidhiany terén.

A jelenlegi adatok alapjan egyértelmli, hogy a munkavallaléi elégedetlenség
szintje orszagosan is aggasztd, és ha a vallalatok nem reagalnak megfelelen, az
hosszu tavon veszélyezteti versenyképességiiket.

Ez az elemzés segitheti a vallalatokat abban, hogy atfogobb képet kapjanak a
munkavallalok helyzetérdl, elégedettségiik okairdl, és ez alapjan tudatosabban
alakitsak ki megtartasi stratégiaikat és fejlesztési programjaikat.
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Vallalaton beliili informaciofelvétel
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Absztrakt: Az informdciok megfeleld rogzitése és tovabbitisa mindig is kiemelkedd
fontossagu volt. A vallalatok szamdra elengedhetetlen, hogy jol strukturalt adatrégzitési
rendszerrel rendelkezzenek, amely lehetévé teszi a rogzitett informdciok értelmezését és
visszakeresését. Szinte kivétel nélkiil minden teriileten haszndljak az informdciorogzité
rendszer valamilyen formdjat. Ez a cikk a munkahelyi képzési folyamatokat targyalja,
amelyeket egy jol megtervezett képzési segédlet megkdnnyithet. Felhivia a figyelmet az
informaciok digitalis és papiralapu tdaroldsanak elényeire és veszélyeire egyardnt.
Bemutatja az informaciorégzités fobb pontjait, és megprobal utmutatdst adni a megfelelo
rogzitési rendszer kialakitasahoz. Elsédleges felmérést végez annak felmérésére, hogy a
vallalkozasok mennyire hajlandoak a teljes korii digitalis informdciorégzitésre attérni, és
megvizsgalja a képzési segédlet sziikségességét és hatékonysdagat is.

Kulcsszavak: informdcioragzités, digitalis informdciorogzités, informacio, adat, képzés.

1 Bevezetés

Napjainkban a technoldogia gyors fejlédése miatt a digitalizalas alapvetd
fontossaguva valt az adatrogzitésben, mivel az informaciok pontos, szervezett és
hozzaférheté formaban torténd tarolasaval jelentés hatékonysagnovekedés érhetd
el. Az informaciok rogzitése alapvetd fontossagi egy vallalat életében, mivel
naponta hatalmas mennyiségli informacié keletkezik. Egy vallalaton beliil az
informaciok rogzitésének szamos kiilonbozd tipusa és modja 1étezik, amelyek
segithetik a wvallalat hatékony mikodését, valamint az alkalmazottak
tevékenységének és teljesitményének nyomon kovetését. A megfeleld tartalmu,
naprakész informaciok birtokdban nemcsak a miikodési feladatok, hanem a
vallalkozds képzési folyamata is jelentdsen felgyorsulhat. A részletes
nyilvantartasi rendszer segit az jjonnan felvett munkatarsaknak vagy a részleghez
vagy projekthez csatlakoz6 kollégdknak abban, hogy megértsék a vallalkozas
informacié szerepét, az informdcidk rdgzitésének formadlis ¢és mindségi
kovetelményeit, valamint az adatrogzitési és felhasznalasi folyamatok jellemzdit.
Ezeknek az alapfogalmaknak a tisztdzasa és a folyamatok megértése
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elengedhetetlen ahhoz, hogy megértsiik azokat a kdvetelményeket, amelyeknek az
informaciénak meg kell felelnie. Leirom tovabba az informaciorogzités fo elemeit
¢és lehetséges agazatait, és a megismerési folyamatokra &sszpontositok. Végiil
kitérek a vallalati informacids rendszerekben torténd informacidrdgzités formaira,
amely alatt a digitalis, valamint a megszokottabb papir alapi informaciorogzitést
értem A kutatds aktualitdsat az {izleti vilag digitalizacidjanak jelenlegi nyomasa
adja, amely nagy hatdssal van a vallalatok mikodésére. A  digitalis
informaciorogzitésre vald attérés nemcsak az adatok tarolasat konnyitheti meg,
hanem gyorsabb hozzaférést, kezelést, tovabbitast és atlathatosagot is biztosithat
az informacidkhoz, szemben a megszokott papir alapti informaciorogzitéssel. Nos,
a teljesen digitalizalt rendszerre valo attérés nem feltétleniil lesz zokkendmentes
egy vallalkozas szamara, mivel az atallas soran szamos emberi, pénziigyi vagy
logisztikai akadalyt kell lekiizdeni. Elsddleges kutatast végzek a vallalkozok
korében az adattarolasi lehetdségekrdl, és felvazolom az informéaciordgzités
témakorét. A kutatas céljai kozé tartozik annak vizsgalata, hogy megvaldsithato-e
a teljes korti digitalis adatrogzitésre vald attérés a papir alapu
informaciorogzitéssel szemben, valamint annak felmérése, hogy azok a
vallalkozasok, amelyek valamilyen formaban alkalmazzak az adatrdgzitési
dokumentaciot, hatékonyabban integraljak-e az 1ij alkalmazottakat a vallalati
munkafolyamatokba.

2 Szakirodalmi attekintés

A 21. szazadban az "informacio" fogalma kulcsszerepet jatszik a tarsadalmi,
gazdasagi €s technologiai folyamatokban. Bar a mindennapi nyelvben az "adat" és
az "informacio" gyakran szinonimaként hasznalatos, a két fogalom kozott alapvetd
kiilonbség van. Az informacié nem egyszeriien adat, hanem a felhasznalé szamara
jelentéssel bird, értelmezett adat. Ez a kiilonbségtétel kulcsfontossagn az
informacié szerepének megértéséhez a modern tarsadalomban és a tudas
kiilonbdz6 teriiletein. Az adat a vilag objektiv tényeinek és jelenségeinek
szimbolikus, jellemzéen numerikus vagy leird jellegli abrazolasa. Lehet szam,
szoveg, kép vagy akar hang - 6nmagéaban nem hordoz jelentést, csak az értelmezés
lehetdségét. Példaul az "56" szam lehet egy életkor, egy hazszam, egy
sportteljesitmény vagy egy torténelmi évszam - dnmagaban semmit sem mond,
amig nem helyezziik kontextusba. Az informacio ezzel szemben értelmezett adat.
Ahogy Floridi (2010) ramutat: "Az informaci6 strukturalt és kontextusba helyezett
adat, amely csokkenti a bizonytalansigot egy adott helyzetben". Ez azt jelenti,
hogy az adat akkor valik informaciova, ha értelmezést tulajdonitunk neki, és
értelmezéssel tamogatunk egy dontést, cselekvést vagy megértést. A klasszikus
modell szerint az informaci6é el6allitdsdt az adatok — informéci6 — tudés
lancolatdn alapuld linearis folyamat irja le. Az informaci6 az adatok
Osszegylijtésével és rendszerezésével jon létre, amely aztan elemzés ¢és
tapasztalatszerzés révén tudassa alakul at. A tudas az informacié szintézise - egy
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internalizalt, alkalmazhat6 és értelmezhetd tartalom, amely az egyén dontéseit és
viselkedését iranyitja (Ackoff, 1989).

Ez a folyamat azonban nem teljesen automatikus. A jelentésalkotas mindig fliigg a
megfigyeld értelmezési keretétdl, elzetes ismereteitdl és céljaitol. Ugyanaz az
adat lehet, hogy egyesek szamara értelmes informacio, masok szdmara azonban
irrelevans. Az informacié tehat nem abszolit, hanem mindig relativ és
kontextusfiiggd. A digitalis forradalom gydkeresen atalakitotta az informaciohoz
vald viszonyunkat. Mig korabban a hozzaférés jelentette a f6 akadalyt, ma mar az
informacié talterheltsége, sot, talterheltsége jelenti a kihivast. Az internet, a
targyak internete (IoT), a big data és a mesterséges intelligencia térhoditasaval
naponta petabajtnyi adat keletkezik. Ezek az adatok csak akkor valhatnak hasznos
informaciéva, ha rendszerezik, feldolgozzak és értelmezik 6ket. Az adatfeldolgozo
rendszerek, példaul a dontéstimogatd rendszerek vagy az adattudomanyi
moddszerek olyan algoritmusokat hasznalnak, amelyek képesek automatikusan
informaciét generalni az adatokbol. Az emberi értelmezés szerepe azonban
tovabbra is megkeriilhetetlen: a szamitogép kiszamitja az értéket, de csak az
ember tudja eldonteni, hogy az adott helyzetben mit jelent. A dontéshozatal egyik
legalapvetébb eléfeltétele a relevans informaciok megléte. Legyen szo vallalati
stratégiarol, kormanyzati intézkedésrél vagy egyéni élethelyzetrdl, egy dontés
akkor lesz megalapozott, ha hiteles és iddszerli informaciokkal van alatamasztva.
Az adatgyljtés, az informaciofeldolgozas és a jelentéstétel folyamatai ezért
kulcsfontossaguak minden olyan teriileten, ahol a bizonytalansagot csdkkenteni
kell (Davenport & Prusak, 1998). A szervezetek gyakran adatvagyonként
tekintenek az altaluk gyijtott adatokra, mivel azok jelentds értéket képviselnek.
Az informacidkezelési rendszerek célja, hogy ezekbdl az adatokbol strukturalt
tudast allitsanak elé, amely versenyel6nyt biztosithat a piacon. Nem minden
informacié hasznos vagy érvényes. A jO mindségli informacio jellemzéi kozé
tartozik az idGszeriiség, a pontossag, a relevancia, a teljesség €s a hitelesség. Ha
ezek koziil barmelyik hidnyzik, az informacié torzitja a valdsagot, és akar
helytelen dontésekhez is vezethet. A digitalis médiatérben az informacié
megbizhatdsaganak kérdése kiilondsen égeté. Az alhirek, a manipulalt adatok és
az algoritmikus torzitasok komoly tarsadalmi kockazatokat hordoznak. Ezért az
informaciok kritikaja - az informaciok forrasanak és tartalmanak felismerése,
értékelése és kontextusba helyezése - ma mar kulcskompetencia (Koltay, 2011).

Mivel az informacié hatalom - legyen sz6 politikai befolyasrol, gazdasagi
elényokrél vagy személyes dontésekr6l -, az etikai kérdések az informaécios
tarsadalom kozéppontjaban allnak. Ki lehet az adatok tulajdonosa? Ki férhet
hozz4? Hogyan lehet az informéciot jogszertien €s etikusan felhasznalni? A GDPR
és mas adatvédelmi rendeletek nemcsak technikai, hanem filozofiai kérdéseket is
felvetnek az informacids autondmiaval és az adatbiztonsaggal kapcsolatban. Az
egyéneknek joguk van tudni, hogy milyen informdaciokat tarolnak roluk, és joguk
van eldonteni, hogy hogyan hasznaljak fel azokat. Az informacid, az adatokon
értve, a tudasalapu tarsadalom épitékove. Az adatok csak akkor valnak értékes
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informaciova, ha kontextusba helyezik €s értelmezik oket. A digitalis korban az
informacié mennyisége gyorsan ndvekszik, de az igazi kihivas az, hogy hogyan
lehet ebb6l a hatalmas adatmennyiségbdl megbizhatd, értelmes és etikailag
hasznalhato informaciét kinyerni. Az informacidkezelés képessége nemcsak
technikai, hanem tarsadalmi, etikai és kognitiv feladat is, amely meghatarozza a
jovobeli fejlodés iranyat.

2.1 Informacios rendszer a vallalatoknal

Az informacids rendszerek belsé szerepe a vallalatok mikodésében alapvetd
fontossagli, mivel a hatékony adatkezelés ¢és -felhasznalas meghatarozza a
dontéshozatal mindségét és a termelési folyamatok hatékonysagat. Az informéacios
rendszerek, példaul az integralt iranyitasi rendszerek kulcsszerepet jatszanak
abban, hogy a vallalatok naprakész, pontos és megbizhatdé informaciok alapjan
hozhatnak dontéseket (Molnar és Simon, 2021 Toéth et al, A fejlett informatikai
infrastruktira lehet6vé teszi a kiilonb6z6 adatforrasok Osszekapcsolasat, igy a
vallalatok gyorsan reagalhatnak a piaci valtozasokra és versenyelényre tehetnek
szert (Olah, 2019; Erdei, 2018). Az ISO/IEC 27001 szabvanyon beliill az
informacidbiztonsag alapvetd fontossagl a vallalatok szamara, mivel garantalja az
adatok védelmét és a bizalmas informaciokhoz valé jogosulatlan hozzaférést
(Tiszolczi, 2019; Bogdanovits és Kovacs, 2023). A megfeleld fizikai és logikai
védelem kiépitése mellett rendszeres biztonsagi auditok elvégzésére is sziikség
van, hogy a rendszer megfeleljen a folyamatosan valtozd szabalyozasi
kovetelményeknek és az iparagi legjobb gyakorlatoknak (Mike et al., 2023). A
biztonsagi auditalasi képzés bevezetése mellett a személyzet képzése is
elengedhetetlen a biztonsagos informacidkezelés biztositasahoz (Kemendi, 2022;
Duchon, 2020). A modern informacidés rendszerek tamogatjak a termelési
folyamatokat, mivel a folyamatos adatgytijtés és elemzés sziikségessége a tovabbi
termelési pozicidk kihasznaldsahoz és a nyersanyagfelhasznalas csokkentéséhez
sziikséges (Olah, 2019; (Ratkdczy et al, (Ratkdczy et al., 2023; Michelberger,
2023). Az adatvezérelt dontéshozatalt alkalmazo precizios termelési rendszerek
maximalizaljak a legujabb technologiai vivmanyok felhasznalasat a gyartasi
folyamatok kornyezetbaratabba és fenntarthatobba tétele érdekében (Ratkdczy et
al., 2023; Michelberger, 2023). Osszességében az informéciok belsd miikodése a
vallalatok sikerének kritikus tényezdje, amely nemcsak hatékony adatkezelést és -
felhasznalast, hanem folyamatos biztonsagot és mindségi folyamatos javitd
rendszereket is igényel. A vallalatok versenyképessége a rugalmassagukban és a
digitalis atalakuldson keresztiil torténd innovaciés képességiikben rejlik, amelyet
megfeleld informacids rendszerek tdmogatnak (Szerb et al., 2020).
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2.2 Informacio tarolasi modszerek

Az informaciotarolas kulcsszerepet jatszik a vallalatok és szervezetek
miikddésében a modern technoldgiai és gazdasigi kornyezetben. A megfeleld
tarolasi modszerek kivalasztasa nemcsak a hatékonysagot javitja, hanem biztositja
az adatok védelmét és gyors hozzaférhetdségét is. Bemutatjuk az informaciok
tarolasanak f6bb modszereit és azok jellemzdit.

1. Fizikai tarolas

A hagyoméanyos fizikai tarolasi modszerek kozé tartozik a papir alapa
dokumentacio és archivalas. Bar a papir alapt tarolas hasznalata az elektronikus
megoldasok térhoditasaval csokkendben van, bizonyos teriileteken, példaul a jogi
vagy orvosi dokumentacidban még mindig széles korben elterjedt. A fizikai
tarolas elénye a kézzelfoghatosag, mig hatranya a hozzaférhetség és a nehézkes
visszakereshet6ség (Princz, 2023).

2. Elektronikus tarolas
A digitalis tarolas modszerei a kdvetkezok:

Fajlalap tarolas: az informaciok fajlokban torténd tarolasa lehetévé teszi a gyors
keresést és hozzaférést. A felhasznalok konnyen létrehozhatnak mappa- ¢és
fajlstrukturakat a tarolashoz és a rendszerezéshez (Bagdy-Balint et al., 2024).

Adatbazisok: az adatbazis-kezeld rendszerek (DBMS) lehetové teszik az
informacidk strukturalt tarolasat és kezelését. Az egészségiigyi agazatban példaul
az elektronikus egészségiigyi nyilvantartasok (EHR) mindségi dokumentaciot
biztositanak, ami eclengedhetetlen a betegellatas és a mindségbiztositas
szempontjabol (Bagdy-Balint et al., 2024) , (Kaszas et al., 2021) . Ez a mddszer
nemcsak a koltségeket csokkenti, hanem biztonsagos hozzaférést is biztosit az
adatokhoz barmikor és barhol (Olah, 2019; , Szerb et al, 2020). A
felhdszolgaltatasok altalaban konnyen skalazhatok, lehet6vé téve a felhasznalok
szamara, hogy igényeiknek megfelelden bovitsék a tarolasi kapacitast. Az
informacidk tarolasakor fontos kiilonbséget tenni a strukturalt és a strukturalatlan
adatok kozott:

Strukturalt adatok: ezek az adatok jol szervezettek és konnyen kezelhet6k
adatbazisokban. A strukturalt tarolas javitja az informacidk kereshet6ségét és
elemzését (Bagdy-Balint et al., 2024).

Strukturalatlan adatok : Ebbe a csoportba tartoznak a dokumentumok, e-mailek,
képek és egyéb informacidk, tarolasuk bonyolultabb, és gyakran kiilonbozd
technologidkat igényel a formatum kezeléséhez (Kaszés et al., 2021). A tarolasi
modszerek biztonsaga kulcsfontossagu, kiilonosen az érzékeny informaciok
esetében. A digitalis tarolasndl elengedhetetlen az adatok titkositdsa és a
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rendszeres biztonsagi mentések és a katasztrofa utini helyreallitasi tervek is
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alapveté fontossaguak a biztonsagos és megbizhatd tarolasi gyakorlatok
szempontjabol.

2.2.1 A projektekre vonatkozé informaciok rogzitése

A projektek sikeres végrehajtasanak kulcsfontossagii eleme az informaciok
hatékony ¢€s strukturalt rogzitése. A projektmenedzsment kiilonbdzé tipusu
informacidkat general, tobbek kozott terveket, mérfoldkoveket, eréforras-
elosztasokat, koltségbecsléseket és kommunikaciés naplokat. Ezen adatok
megfeleld kezelése és dokumentdldsa nemcsak a projekt aktudlis allapotanak
nyomon kovetését segiti, hanem lehetévé teszi a multbeli tapasztalatokbol vald
tanulast is (Kerzner, 2017). Az informaciok rogzitésének célja annak biztositasa,
hogy minden relevans projektadat hozzaférhetd, értheté és visszakereshetd
forméban alljon rendelkezésre. Ez kiilonosen fontos a tobbszereplds projektek
esetében, ahol az atlathato kommunikacio és a kovetkezetes dokumentacidé az
Osszehangolt munka eléfeltétele (PMI, 2021).

A projekt életciklusanak egyes szakaszaiban kiilonb6z6 tipust informaciokat
rogzitenek: példaul az el6készitési szakaszban az {izleti indoklast és a
célkitlizéseket, a megvalositas soran pedig az eldrehaladasi jelentéseket és a
modositasi  kérelmeket. A megfeleld dokumentacié elGsegiti a projektek
atlathatosagat ¢és elszamoltathatosagat. Ezek a dokumentumok alapvetd
fontossaguak lehetnek a késébbi ellendrzések és értékelések soran, kiilondsen a
nagy értékil vagy kozfinanszirozasu projektek esetében (Turner, 2016).

A digitalis eszkozok elterjedésével a projektmenedzserek szamos szoftveres
megoldas koziil valaszthatnak az informaciok tarolasara. A legismertebb eszk6zok
kozé tartozik a Microsoft Project, a Jira, a Trello vagy az Asana, amelyek nemcsak
az adatok rogzitését, hanem a vizualizalast és az elemzést is lehetdvé teszik
(Schwalbe, 2022). Ezek az alkalmazasok tamogatjak az automatikus jelentéstételt,
a hataridék kezelését és a feladatok kiosztasat is, ami jelent6sen csokkenti az
adminisztrativ terheket. Moddszertani szinten a legelterjedtebb keretrendszerek,
mint példaul a PRINCE2 vagy az Agile, szintén az informaciok strukturalt
rogzitését hangsulyozzak. Az agilis példaul naprakész "product backlogot" és
"sprintjelentéseket" hasznal, mig a PRINCE2 részletes projektterveket és naplokat
(pl. dontési napld, problémanapld) kovetel meg (Axelos, 2020).

A dokumentacié minGsége dontd fontossagi, nem csak a megléte. Az
informacidknak pontosnak, naprakésznek és kovetkezetesnek kell lenniik. A
pontossag azért fontos, mert a helytelen vagy hidnyos informaciok félrevezethetik
a projekt résztvevdit, ami rossz dontésekhez vezethet. A naprakész informéciok
biztositjak, hogy a dontéshozok mindig a legfrissebb adatokkal dolgozzanak, mig
a kovetkezetesség segit elkeriilni a duplikaciokat és az ellentmondasokat
(Heldman, 2018). A dokumentumokat megfelelden kell strukturalni és elnevezni,
hogy konnyen kereshetdek legyenek. A hozzaférhetség és a verziokovetés
szintén kulcsfontossagti - egy jol dokumentalt projektben mindig nyomon
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kovethetd, hogy ki, mikor és hogyan valtoztatott egy dokumentumon. Az
informaciok rogzitése soran szamos kihivas meriilhet fel. Ilyen példaul a talzott
dokumentaci6  ("dokumentaciés  tulterhelés"), amely lelassithatja a
munkafolyamatokat, valamint az adatbiztonsag, kiilonosen, ha érzékeny fizleti
informacidkat tarolnak (Nicholas & Steyn, 2020).

rrrrr

nem megfeleld kezelése. E kihivasok kezelése érdekében célszerii szabvanyositott
formatumokat és sablonokat hasznalni, valamint a dokumentéciés folyamatokban
egyértelmi szerepeket és felelsségi koroket meghatarozni. A hasznalt szoftverek
hozzaférési jogainak kezelése biztosithatja, hogy csak az arra jogosult személyek
modosithassak az informaciokat.

2.2.2 A papiralapu és a digitalis informaciogyiijtés 6sszehasonlitasa

Az informaciok papiron ¢és digitalisan torténd rogzitése a modern
informacidkezelés alapvetd szempontja. Mindegyik modszernek megvannak a
maga elényei és hatranyai, amelyek koziil néhanyat az alabbiakban részleteziink.
A papiralapi dokumentacié6 hagyomanyos modszere fizikai tarolast alkalmaz,
amelynek elénye a konny(i hozzaférhetség és a kézzelfoghatésag. A papiralapt
dokumentumok azonban korlatozottan keresheték, és terjedelmiik miatt helyet
igényelnek, ami noveli a tarolasi koltségeket (Amin, 2015). raadasul a papiralapt
dokumentumok  konnyen  megsérillhetnek, megsemmisiilhetnek,  vagy
adatvesztéshez vezethetnek. Ezzel szemben a digitalis informaciorogzités
tomorebb €s konnyebben kezelhetd. Az informaciok digitalis formaban torténd
tarolasa minimalis fizikai helyet igényel, és sokkal konnyebben rendszerezhetd és
keresheté (Wang, 2011). A digitalis tarolas lehetdvé teszi az automatikus
biztonsagi mentéseket és a redundancia kezelését, csokkentve ezzel az adatvesztés
kockazatat (Park et al., 2013). A papiralapt nyilvantartasok kereshetésége gyakran
iddigényes, mivel a felhasznaloknak kézzel kell atnézniiik azokat. Emellett a
papiralapt nyilvantartasokhoz valo hozzaférés fizikailag korlatozott lehet, mivel a
dokumentumok csak egy adott helyen talalhatok (Tun, 2017).

Az informacié digitalis elénye a gyors kereshetéség; a megfeleld adatbazis-
rendszerrel pillanatok alatt hozzaférhetiink a sziikséges informaciokhoz; a digitalis
fajlok masolasa és megosztasa rendkiviil egyszerii, ami lehetévé teszi a kozos
munkat (Lin et al, 2022). A digitalis rogzitési modszerek tamogatjak a
metaadatok hozzaadasat a gyorsabb és pontosabb keresés érdekében. A papir
alapu informéaciok rogzitése kezdeti kdltségekkel jar, de hosszu tavon a fenntartési
koltségek, példaul a tarolds, a masolds és a megfeleld archivalds koltségei
magasabbak lesznek. a papir hasznalata a kornyezetre is karos lehet, ha nem
megfelelden kezelik (Liu et al, 2023).

A digitalis tarolas kezdeti koltségei, amelyek magukban foglaljak a szoftvert, az
adatbiztonsag kiépitéséhez sziikséges hardvert és hosszi tavon magasabbak
lehetnek, azonban a hosszii tavi miikodési koltségek magasabbak, mivel a
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digitalis rendszerek automatizaljdk és lehetdvé teszik a  hatékony
adatfelhasznalast. A digitalis tarolas lehet6vé teszi az adatok hatékony kezelését és
hozzaférhet6ségét anélkiil, hogy azokat fizikailag mozgatni kellene (Wang, 2011).
A papiralaptt dokumentumok védelme gyakran nehézkes, mivel a fizikai
dokumentumok hozzaférhetésége fizikai védelemre, példaul zarakra és irattartd
szekrényekre timaszkodik (Amin, 2015).

Ezzel szemben a digitalis adatok védelmére kiilonbodzo titkositasi, mentési és
biztonsagi rendszerek alkalmasak. Digitalis formaban az adatok konnyebben
védhetdk a jogosulatlan hozzaféréstdl és a felhasznaldi tevékenységek nyomon
kovetésével ellendrizhetdk (Park et al., 2013). Osszességében a papiralapu és a
digitalis informaciorogzitési modszerek eltérd jellemzokkel rendelkeznek. Mig a
papiralapti dokumentécié kézzelfoghatdé és konnyen hozzaférhetd, a digitalis
rogzités gyorsabb, koltséghatékonyabb és biztonsagosabb megoldast jelenthet,
kiiléonosen a fejlodoé technologiak és a folyamatosan boviilo adatigények fényében.
A legmegfelelobb valasztas az adott alkalmazastol, a koltségvetési korlatoktol,
valamint az informacidkezelés és a biztonsag kdvetelményeitdl fiigg.

Average time, variable cost, and error: paper-based data collection and management system versus computer-based
system
Paper-based (n=10) Computer-based (n=10)

Mean

Category Mean time cost per | Errors Mean time Mean cost per Errors
ercase (minj case [frequency(perc | percase case (dollars)a [frequency(percen
P (dollars | ent)] (min) t

)
Data
collection 7,7 1,03 2 4,4 0,59
Coding 2,6 0,35 17 (8,5) 0,00 0,00 0,0
Entry 7,0 0,93 13 (6,5) 0,00 0,00 0,0
M total

ean tota 17,3 2,31 15% 4 0,59 00

per case

1. tblazat: A papiralapu és a digitalis informacidgyiijtés 6sszehasonlitasa

Forras: A comparison study: Papiralapu versus webalapt adatgyijtés és -kezelés

Az 1. tablazat egy tanulmany eredményeit mutatja be, amely a papir alapt és a
digitalis adatrogzitést hasonlitotta Gssze, mint koltség- és idényeldt, valamint az
elkovetett hibak szamat. Az eredmények alapjan a kutatas arra a kovetkeztetésre
jutott, hogy a szamitogépes adatrogzités koltséghatékonyabb, gyorsabb és
kevesebb hibat eredményez. A kutatasi eredmények szerint az egyetlen hatranya a
magas beszerzési koltség.
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3 Anyag és modszertan

Kutatasomat a cégen beliili informaciok rogzitésével kapcsolatban végeztem a
hazai piacon. Kérddives kutatast végeztem. A kérddiv 2023. 02. 10-t61 2023. 05.
30-ig allt rendelkezésre. A kérddiv értékeléséhez leird statisztikai elemzést
alkalmaztam. Kutatasom alapjaul a kovetkez6 hipotéziseket fogalmaztam meg.
Hipotézisem az, hogy azok a vallalatok, amelyek képzési utmutatot készitettek,
sokkal gyorsabban és hatékonyabban vezették be az 0ij kollégat vagy alkalmazottat
a munkaba, mint azok a vallalatok, amelyek nem alkalmaztak ezt a modszert. Egy
jol elékészitett és érthetd képzési utmutatd megkonnyitheti a beilleszkedési
idészakot mind a munkavallalo, mind a vallalat szdmara. Az Gj munkavallald elére
lathatja, hogy milyen problémakkal talalkozhat, és hogyan oldhatja meg azokat.
Fel tud késziilni rajuk, és a munkavallalo kisebb valoszinliséggel fog olyan
problémakkal talalkozni, amelyekkel korabban nem talalkozott. Ma mar szinte
minden vallalkozas digitalisan rogziti vagy tovabbitja az informaciokat.
Masodlagos hipotézisem az, hogy a vallalkozasok tulnyomo tobbsége ugy véli,
hogy a digitalis informaciordgzités konnyebben hozzaférhetd és megoszthato,
valamint kényelmesebben tarolhato, mint a papir alapu informaciorogzités.

A fenti feltételezésekre két kiilonallo kérddives felméréssel szeretnék valaszt adni.
Kutatasom korabbi részei betekintést nyujtottak a megfelelé informaciogytjtés
formai és technikai kovetelményeibe. A kovetkezOkben az altalam készitett
kérdbivek értékelését mutatom be. Kutatasomban kétféle kérddivet terveztem,
mivel hipotézisem elsé része a képzési kézikdnyv fontossagara, mig a masodik a
meglévo informacio tarolasi és megosztasi szokasokra vonatkozott. A kérddiveket
a Gmail altal biztositott "Forms" nevii felhdszolgaltatas segitségével készitettem
el. Megkértem a vallalkozokat, hogy toltsék ki mindkét kérdbivet. Mindkét
kérdéivet ugyanaz a 20 vallalkozé toltotte ki. Eldzetes hipotézisem az volt, hogy a
képzési folyamatot jelentGsen tamogatna egy hasznalati Gitmutato, és hogy az
informaciok digitalis rogzitése konnyebb tarolast, szortirozast és rovidebb
tovabbitasi id6t eredményezne a célszemélyek szamara. Ezaltal csokken az
informacids végpontok kozotti varakozasi idd, és a vallalkozas produktivabba
valik.
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Use of teaching aids for training Effectiveness of training with teaching aids

s
5

e ~ &2 & = B R

Yes, it uses It does not use Yes, it was quicker Not getting any quicker

1. abra A taneszk6zok hasznalata és hatékonysaga forras sajat kutatas alapjan

Emiatt egyre tobb vallalkozas valasztja a digitalis rogzitést. Kérdéivemmel
pontosabb képet szeretnék kapni mind a képzési utmutatéval, mind az
informaciorogzitési modszerekkel kapcsolatos tapasztalatokrol.

Kutatasom soran 20 vallalkozot, férfiakat és néket egyarant megkérdeztem a
képzési tamogatassal kapcsolatos véleményiikrdl és tapasztalataikrol. Az 1. abra
bal oldalan jol lathatd, hogy a valaszadok koziil 17-en hasznalnak elére megirt
képzési segédleteket, mig 3 vallalkozé ugy dontott, hogy nem hasznalja ezt a
modszert. Az 1. abra jobb oldalan lathaté eredmények azt mutatjak, hogy 15
vallalkozo a képzési segédlet hasznalataval gyorsabban elvégezte a képzést. Ebbol
arra kovetkeztetek, hogy a gyakorlatban a képzési titmutatd hasznalata a legtobb
esetben hatékony. Azokban a vallalkozasokban, ahol a gyakorlatban nem volt
hatékony a képzési utmutatd hasznalata, konnyen lehet, hogy az utmutato tartalma
nem volt megfeleld, hianyos vagy esetleg nehezen érthetd volt az (ij munkavallalo
szdmara.

The usefulness of the teaching aid Did you receive any teaching aids as an employee

n 20
18 18
16 16
1 - - - )
12 12
10 10
B 8
& 6
4 a
1 m B =
o 0

Yes, 1 find it useful No, unnecessary Yes No Thave never been an employee

2. abra A taneszkozok hasznossaga és elterjedtsége, sajat kutatason alapuld forras

A beérkezett valaszok alapjan 17 vallalkozé ugy vélte, hogy hasznos lenne, ha a
betanitasi idészakban segédeszkozokkel segitenék az j munkavallalot, mig 3
vallalkozo ugy vélte, hogy ezek hasznalata nem segitené a betanitasi folyamat
hatékonysagat, lasd a 2. abra bal oldali részét. Ez talan megegyezik azzal a 3
vallalkozoval, akik ugy dontéttek, hogy nem hasznalnak oktatofiizetet a beavatasi
folyamat soran. A 2. abra jobb oldali részébdl arra lehet kovetkeztetni, hogy a
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tobbi vallalkozo tobbsége is hasznal oktatasi segédanyagokat. Az 1. abra bal oldali
eredményei azt mutatjak, hogy azok a vallalkozok, akik késébb kiemelkedd
munkatarsakka valnak, fiiggetleniil attoél, hogy korabban kaptak-e oktatd
segédletet vagy sem, tapasztalataik alapjan ezt a képzési modszert valasztottak.

‘Would have been happy to receive teaching aids
20

18

16

14

12

10

Yes 1 do not consider it necessary

3. abra A taneszkozforrasrol alkotott vélemény sajat kutatas alapjan

A 3. abran azoknak a vallalkozoknak a véleményére voltam kivancsi, akik
alkalmazottként nem kaptak képzési tamogatast. A valaszadok koziil 17-en voltak
alkalmazottként, és Osszesen 5-en nem kaptak oktatasi segédletet. A 3. abra
azonban egyértelmiien mutatja, hogy az az 5 alkalmazott, aki nem kapott oktatasi
segédletet, a 2. abra jobb oldalan szerepld valaszok alapjan hasznosabbnak tartotta
volna, ha a munkahely felkészitette volna dket ezzel a dokumentummal. A kapott
valaszokbol nem lehet arra kdvetkeztetni, hogy ezek a vallalatok egyaltalan nem
alkalmaznak oktatast, csupan mas modszereket, azonban a kapott valaszok alapjan
a segédlet megléte nyugodtabb, s6t bizalomgerjesztobb kdrnyezetet biztosithatott
volna az Gj munkavallald szamara a betanulasi idGszak alatt.
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Frequency of information recording forms Is digital information sharing faster ?

0 0
1% 18 -
16 16
14 11
1 1
10 10
8 8
6 6
a 1
= z
0 o
Paper Digital Both Yes No

4. abra Informaciorogzitési formatumok és megosztasi sebességiik forras sajat kutatas alapjan

A digitalis informaciotarolassal kapcsolatos kérddivem els6 kérdése az volt, hogy
a vallalkozok milyen adattarolasi format hasznalnak leggyakrabban munkajuk
soran. A beérkezett valaszok eredményei a 4. abra bal oldali oszlopaban lathatok,
¢és azt mutatjak, hogy a vallalkozdsok ma mar mindkét informaciotarolasi format
hasznaljak, akar munkakotelességbodl, akar sajat elhatarozasbol. A valaszokbol
azonban az is kideriil, hogy tobben hasznaljak a digitalis rogzitési format, mint a
papir alapt formatumot. Lehet, hogy a rogzitendd informaciok tipusa megkoveteli
a digitalis formatumot, de ez a visszajelzés megerdsiti azt a hipotézisemet, hogy
manapsag tobben valasztjak a digitalis informaciorogzitést, mint a papir alaput.
Annak ellenére, hogy az el6z6 kérdésem azt mutatja, hogy a papir alapt
informaciorogzitést még mindig nagyon sok helyen hasznaljak, a 4. abra jobb
oldalan talalhatdé eredmények szerint, amely a digitalis informaciomegosztas
idéhatékonyabba tételére iranyult, mindenki egyetértett abban, hogy a digitalisan
rogzitett informaciot sokkal gyorsabban tudjuk masok szdmara elérhetdvé tenni,
mint a papir alapti informaciot.

Availability Easier to store

Paper Digital Paper Digital

5. abra A nyilvantartasi tirlapok rendezettsége és konnyii rogzithetdsége forras sajat kutatas alapjan
Az 5. abra bal oldalan lathat6 eredmények valaszt adnak arra, hogy a vallalkozok
szerint mennyire konnyli a digitdlis és a papiron rogzitett informaciokat
szétvalogatni. Lehetséges, hogy azok a vallalkozok, akik a papir alapu rogzitési
formatumot konnyebbnek talaljak a valogatasban, esetleg nem megfelelden
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kialakitott informaciorogzitési rendszerrel rendelkeznek a vallalkozasukban. Az 5.
abra jobb oldalan szerepld kérdésemre adott valaszok a rdgzitési
formanyomtatvanyok tarolasi nehézségeire 0sszpontositanak. Jol lathatd a digitalis
informaciodtarolas javara torténd pozitiv megkiilonboztetés. Mivel manapsag tobb
szaz dokumentumot lehet tarolni egy pendrive-on, ez sokkal egyszeriibbé,
hordozhatobba és kényelmesebbé teszi az adatok és informacidk tarolasat.

Willingness to record all digital data
20

18

16

14

12

10

=)

E

(]

Yes No

6. abra: Hajlandésag az osszes digitalis informacioforras rogzitésére sajat kutatas alapjan

Végill a kérdéivemben arra is rakérdeztem, hogy a valaszadok hajlandoak
lennének-e atallni az informaciogytjtés teljesen digitalis formajara, amelynek
eredményeit a 6. abra mutatja, ahol 13 valaszadd nemmel, 7 pedig igennel
valaszolt. A tizes kérdésre adott valaszok aranya meglepd volt szamomra. Azt
hittem, hogy az informaciok tarolasanak egyszeriisége és a gyorsabb megosztas
lehetdsége  nagyobb  hajlandosagot  generalna a  teljesen  digitalis
informaciorogzitésre vald attérésre, mivel a valaszadok visszajelzései azt
mutattak, hogy ezt a rogzitési format részesitik elonyben. A nemleges valaszt ado
vallalkozasok megtartanak a papir alapll informéaciorogzitést, valdszinilileg az
adathalaszattol vald félelem okozta biztonsdg hianya miatt, ami a digitalis
adatrogzités nem megfeleld biztonsaga miatt lehetséges. Ezek a félelmek azonban
konnyen megelézhetk egy zart haldozaton beliil megfeleléen kiépitett biztonsagi
rendszerrel.

163



Kovetkeztetés

Kutatasom el6z0 fejezeteiben megismerhettiik az informaciok és adatok jelentését
és hitelességiik fontossagat. Betekintést nyertiink a vallalati informacios
rendszerekbe és a projektinformaciok rogzitésébe, valamint az informaciok
tarolasanak modszereibe és az ezeket eldsegité szoftverekbe. Az eredmények
részletes bemutatasa utan ebben a fejezetben szeretném levonni a tanulsagokat és
a kovetkeztetéseket. A kutatas eredményei alatamasztottak elézetes hipotézisemet,
miszerint a beavatasi folyamatot jelentésen megkdnnyiti egy jol megtervezett
képzési segédlet, amelyet az uj munkavallalé az érkezéskor vagy még az 0j
munkakdr/allas megkezdése el6tt kap. Az 1. abra "A taneszkdzok hasznalata és
hatékonysaga" és a 2. abra "A taneszk6zOk hasznossaga és hasznalatba vétele,
sajat kutatason alapuld forras" eredményei azt mutatjak, hogy a beavatasi folyamat
soran alkalmazott dokumentacio hatékony. Tovabba a vallalat szamara is elonyds,
hogy ha az 0j munkavallalo a munkafolyamat soran problémaval talalkozik, csak
végsO esetben szakitja meg sajat és munkatarsai feladatait, hogy potolja a
tudashianyt. Az empirikus bizonyitékok azt mutatjak, hogy a folyamatos
informaciogyiijtés nemcsak a jelenlegi munkarendszer fenntartasat segiti, hanem
lehetdséget biztosit a fejlesztésre is, amivel gyorsabba és hatékonyabba tehetjiik a
vallalkozast. A folyamatos informaciorogzités csokkentheti a hibas és nehezen
értelmezhetd feljegyzések szamat, mivel a dolgozoknak nem kell révid id6 alatt
egyszerre minden informéciét dokumentalniuk. Erdemes a képzéshez sziikséges
informaciokat és folyamatokat azzal a munkatarssal rogzittetni, aki még a jovojét
tervezi a cégnél, hiszen a cégtdl tdvozd munkavallalé nem feltétleniil torekszik az
informacidk és munkafolyamatok pontos és értelmes rogzitésére. A digitalis
informacidtarolassal ~ kapcsolatos kérdbives felmérésem eredményei
megerdsitették hipotézisemet, miszerint az emberek tilnyomo tobbsége a digitalis
rogzitést részesiti elényben a papir alapi rogzitéssel szemben. A 4. abran a
"digitalis informaciok megosztasa", valamint az 5. &bran az "adatrogzités
egyszeriisége" terén elért kiemelked6 eredmények megegyeznek az 1. tablazatban
szereplé "Osszehasonlitd vizsgalat: papir alapt versus webalapu adatgyiijtés és -
kezelés" eredményeivel. Bar a két moddszer eltérd modon hasonlitja Gssze a
papiralapt és a digitalis informaciogytjtést, az eredmények azt sugalljak, hogy a
2005-6s tanulmany megismétlése még mindig a digitalis informaciogyiijtést
részesitené elényben. A valaszokbol azonban az is kideriilt, hogy a papir alapu
informaciogyijtés tovabbra is része maradna a jelenlegi informaciogytijtési és -
megosztasi szokasainknak, annak ellenére, hogy a valaszadok tobbsége minden
ponton a digitalis informacidgytijtést részesiti eldnyben. Konnyen lehet, hogy a
felmérés eredményei nem vizsgaltdk a digitdlis rogzités technikai és emberi
akadalyait, amelyek a tervezett teljes digitalis atallas soran komplikéaciokat
okozhatnak. Az atfogdbb kép érdekében érdemes lenne tovabbi kutatdst végezni a
digitalis atallasi hajlandosagrol az irodai dolgozok megitélése alapjan, mivel a
teljes kort digitalis rogzités sikerét nagyban befolydsolhatja a dolgozdk
hozzaéllasa. Ma mar szamos eszkdz és program all rendelkezésre, hogy a
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digitalizalds minden aktiv és leendd felhasznalo szamara elérhetébbé és
kényelmesebbé valjon. Az egész digitalizalasi folyamatot hatraltathatja az idésebb
generaci6 vonakodasa a gyorsan fejlodo technologia befogadasatol.
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Absztrakt: A digitalizalas korunk egyik legbefolydsosabb technologiai folyamata, amely
alapvetden dtalakitia gazdasagi, tarsadalmi és szervezeti miikodésiinket. E tanulmadny célja,
hogy bemutassa a digitalizalas eldnyeit és lehetséges alkalmazasi teriileteit az iizleti
szektorban, kiilonds tekintettel az egyiittmiikodésre és az ellatasi lancokra. A digitalizdacio
egyik fo elénye a hatékonysagnovekedés, amely az automatizdlas és a mesterséges
intelligencia révén jelentdsen csékkentheti a humdnerdforras terhelését. Emellett a digitalis
technologiak lehetévé teszik nagy mennyiségii adat gyors feldolgozasdt és elemzéset,
tamogatva ezzel a dontéshozatalt és az innovdciot. Az online platformok térnyerése
forradalmasitotta a tavmunkat és az oktatast is, uj lehetéségeket nyitva a rugalmas és
személyre szabott tanulds és munkafolyamatok el6tt. Ezek pozitiv hatdssal vannak a
vallalkozasok miikédésére is. A digitalis dtalakuldas nem csupdn technolégiai valtozas,
hanem kulturalis valtozas is, amely megfeleld oktatast és tudatossagndvelést igényel. A
digitalizacio megfelelé alkalmazasdaval nemcsak a versenyképesség novelhetd, hanem a
fenntarthaté és inkluziv fejlddés is elérhetd, ami a tarsadalom minden csoportjanak javat
szolgalja. E tanulmdny célja, hogy képet adjon a digitalizacioban rejlé lehetéségekrdl, és
utmutatast nyujtson a sikeres megvalositishoz. A tudomdnyos tanulmdny értékes
ajanlasokkal zdrul.

Kulcsszavak: digitalizacio, innovdcio, egyiittmiikodések, ellatasi lancok
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1 A digitalizacio kihivasai

A digitalizacio térhoditasa nagy kihivasok elé allitja az ellatasi lanc minden
teriiletét. Az ipar 4.0 mogoétt meghtizodo digitalis atalakulas és intelligens
halozatépités alapjaiban reformalja at a meglévé Tlizleti modelleket és
folyamatokat, melyek kihatassal vannak tigy gazdasagunkra, mint tarsadalmunkra
és gondolkodasmodunkra (Mayer-Schonberger & Cukier, 2014). Az {j
technologidk a lehetdségek széles skalajat kinaljak ugyanakkor a vallalatoknak
jelentds kockazatokkal és komoly befektetésekkel kell szamolniuk. Az ipar 4.0
olyan értékhalohatokat hoz 1étre, melyek a rendszer teljes atlathatosagat biztositjak
annak érdekében, hogy a vallalatok képesek legyenek megbirkdzni az egyre
ndvekvé volatilitassal, az egyénre szabott termékek iranti igény ndvekedésével
(Kagermann et al., 2013). Mindezekbdl kifolyolag a feladatok komplexitasa
folyamatosan fokozodik.

Az informatika az ellatasi lanc mentén a jelenleginél is fontosabb tényez6vé valik
a versenyképesség tekintetében. A digitalizacido 0j, ugyfélkdzpontu hatékony,
atlathat6 és megbizhaté megoldasokat biztosit a vallalatok szamara. A jovobeni
értékteremtd haldzatokban ezért még fontosabba valnak a haldzatépités és a
résztvevok egyiittmiikodésének digitalis informacios folyamatai, amelyek igy
jelentésen hozzajarulnak az ellatasi lanc sikerességéhez. A folyamatok
digitalizalasa soran nem csupan az jelent kihivast, hogy az értéklanc egyes
résztvevoit halozatba kapcsoljuk, hanem a véllalatkézi tizleti folyamatokat
informatikai munkafolyamatokban integraljuk (Zillmann, 2016).

A digitalizaci6 koraban minden vallalatnak képesnek kell lennie arra, hogy belsé
rendszereit Osszekapcsolja a lanc tagjainak rendszerével. Emellett fontos, hogy
minden vallalat érdekelt legyen abban, hogy a sajat hatdrain talmutatéan
gondolkodjon és mérlegelje, hogy miként tamogathatna jobban az egyilittmikodo
partnerek folyamatait (Bauernhansl et. al., 2014). Az 4j technologiai vivmanyok
sok kedvezd lehetdségeket kinalnak a kisebb vallalatok szamara is. Ilyenek
példaul az SAP Business One, ij kommunikacids csatornak hasznalata, felh6alapti
tarhelyek, online szamlazas és konyvelés, digitalis pénziigyi adminisztracio,
blokklanc technologia, mesterséges intelligencia. Kiilonosen a kkv-nak fontos,
hogy gyorsan reagaljanak a kdrnyezeti valtozasokra. Igaz, hogy a multinacionalis
vallalatok versenyelonyben vannak a kkv-kal szemben, mivel mar eleve
rendelkeznek az anyavallalat altal biztositott digitalis rendszerrel, de a kkv
szamara a novekedés és versenyképesség szempontjabdl elengedhetetlen a
digitalizacié. A tulajdonos altal személyesen irdnyitott kisvallalatok gyakran az
innovacié élvonalaban vannak és 0sztonzik a technoldgiai fejlodést, hiszen a
leginnovativabb termékekkel szeretnék versenypozicidjukat fenntartani.
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1. tablazat: A digitalizacio altal nyujtott technologiak hatasai
Forras: Tipping & Kauschke, 2016 alapjan sajat szerkesztés

1.1 Az adatok

A digitalizacionak kdszonhetden a kialakuloban 1évé 1) ellatasi haldzatban az
adat- és informaciokezelés nem korlatozodhat egyetlen vallalatra. A digitalis
atalakulas sikerének fontos elofeltétele az adatok megosztasara vald hajlanddsag.
A digitalis halozatépités az ellatasi lanc minden résztvevdjére és kornyezetére ki
kell, hogy terjedjen. Az adatok mar korabban is gazdasagi értéket képviseltek, de
az ipar 4.0 révén stratégiai eréforrassa értékeldtek fel. Az ellatasi lanchalozaton
beliili intenziv adatcsere és az adatok stratégiai er6forrasként vald kezelése miatt a
vallalatok szamara célkonfliktus meriil fel (Otto et al., 2016). Egyrészt az
adatcsere a kiberfizikai rendszerek mikodésének elofeltétele, masrészt az adatok
stratégiai jelentségiik miatt védeni sziikséges. Az adatbiztonsag kérdése nem csak
a digitalizaci6 megndvekedett térhoditasa folytan érinti a véllalatokat. A biztonsag
alapveté kérdés, amely mindig felmerill az informatikai megoldasokkal
kapcsolatban. Ebben a tekintetben a biztonsaggal kapcsolatos kérdések altalanos
jellegliek és nem csak a digitalizacioval kapcsolatosak. A biztonsag nem csak
informatikai kérdés, hanem a vallalatoknal alkalmazott folyamatokkal is
kapcsolatban all. Ezt mindig figyelembe kell venni. Végiil is mit ér a legjobb
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informatikai biztonsagi koncepcid, ha a munkavallalok a szamitogépiik
képernydjére ragasztjak a jelszavakat vagy emailben titkositas nélkiil vagy a titkos
kéddal egyiitt kiildik el a tervrajzokat, fontos dokumentumokat? Valamint fontos
biztonsagi kérdés a munkavallalok sajat hardverének irodai hasznalata is.

1.2 Az emberi tényez6 szerepe, a kommunikacio fontossaga

A digitalis atalakulas sikerének fontos eléfeltétele az adatok megosztasara,
kommunikalasara vald hajlandosag. Az informacié hianya vagy késleltetett
kommunikacioja kovetkeztében el6fordulhat a nagyobb kockazatoknak valod
kitettség fokozdodasa. Ezért nagyon 1ényeges az informaciok valos idében torténd
rendelkezésre bocsatasa és ennek érdekében az ellatasi lancnak interaktivabban és
gyorsabban kell kommunikalnia. A jovében elbrelathatdlag az egyszeriibb emberi
munkat az automatizalt gépi munka - kiilonds tekintetben a termelésben- részben
vagy akar teljes mértékben helyettesiteni fogja, illetve jelentésen ki fogja
egésziteni (Kearney, 2015). Emberi er6forras oldalarol nézve ez tidvozitd is lehet
olyan szempontbdl, hogy a monoton munkafolyamatok a motivaciot hatranyosan
érintd munkafolyamatok automatizalasra keriilnek. Tulsagosan egyoldalu a
digitalizaciot kizarolag technologiai vagy folyamat vezérelt projektnek tekinteni
hiszen a munkavallalok azok, akik végs6 soron a végrehajtas sikerességét
garantaljak.

Ezért alapvetéen sziikséges az alkalmazottak informatikai tuddsanak és
készségeinek a fejlesztése. Ezen készségek kialakitdsa nem a munkaerGpiac
feladata, hanem annak mar az iskolai évek alatt el kell kezd6dni, ami a XXI.
szazad valds igénye, amelyre vonatkozo igényt és lehetdséget tobb kutatasi
eredmény is igazol (Berényi — Csiszarik-Kocsir, 2023; Csiszarik-Kocsir —
Berényi, 2023). Arra lehet szamitani, hogy a munkavallalokkal szemben
tamasztott kovetelmények, mint a rugalmassag, a komplex és Osszetett
gondolkodasmoéd, illetve az onalldan szervezett munkatevékenység tekintetében
fokozddnak. Emellett nagyobb sziikség lesz a problémamegoldo készségekre és a
kommunikaciés kompetenciakra. Ezzel egyidejiileg azonban a munkavallalok
munkaadokkal szembeni igényei is megvaltoznak. A munka és a maganélet
egyensulya, valamint a csalad és a karrier 6sszeegyeztethetésége ma mar az egyik
legfontosabb munkahelykivalasztasi prioritasok kozé tartozik. A rugalmas
munkaidé és az otthoni munkavégzés lehetOsége egyre elterjedtebb és
elfogadottabb. A demografiai valtozasok és az ezzel egyiitt jar6 szakképzett
munkaerdhiany idején a tehetségekért folytatott haboru a digitalizacio
Osszefliggésében tovabb novekszik. A vallalatok sikeressége szempontjabdl nagy
jelent0séggel bir a modern munka kornyezete és vonzd munkahelyek
megteremtése. A meglévo munkaerd esetében a munkavallalok készségei allnak a
vallalatok altal szorgalmazand6 kotelezettségek prioritasi listdjanak élén. Ezek az
intézkedések nem csak a digitalizacié hatékony tamogatasdhoz jarulnak hozza,
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hanem valészinlileg csokkentik annak a munkahelyekre gyakorolt esetleges
negativ hatdsat is.

1.3 A folyamatok szerepe

és ezaltal megkdveteli a gyors dontéshozatalt, hiszen fennall annak a veszélye,
hogy a technoldgiai lehetdségek nagyobb iitemben fejlédnek, mint az ezirany(
fejlesztési kezdeményezések. Onmagéban a digitalizacié nem garantalja az {izleti
sikert, illetve a folyamatok javulasat. Alapveten az iizlet sikeressége hatarozza
meg az igénybe vett technoldgia hatékonysagat és nem a technologia 6nmagaban.
Ezért nagyon fontos, hogy az ellatasi lanc tagjai tajékozodjanak az uj
technologiakrol és mérlegeljék hogyan lehet azokat felhasznalni az olyan
folyamatok javitasara, mint példaul az lgyfélelégedettség, szallitasi
megbizhatdsag vagy a kockazatok kezelése. Eldszor is meg kell vizsgalni és meg
kell érteni az egyes iizleti folyamatokat, problémakat és kihivasokat, hogy
gyakorlati tdmogatast nytjthasson az informatikai osztaly és részt vehessen az
otletek kidolgozasaban. Fontos, hogy az informatika szerves részévé valjon a
mindennapi munkafolyamatoknak, de ennck eldfeltétele, hogy egyszeriibbé és
érthet6bbé kell valnia az iizleti élet szamara.

A digitalizaci6 elényei:

Hatékonysag novelése

Nagyobb atlathatosag

Jobb kiszamithatdsag, szervezhetdség

Kockazatok minimalizalasa

Személyre szabott termék

Nagyobb rugalmassag és agilitas

Gyorsabb reagalasi képesség a piaci igényekre

Teljeskorii nyomon kovetés €s ellendrzés

A folyamatok komplexitasanak csokkentése

Zokkendmentesebb egyiittmiikodés az ellatasi lanc szerepl6i kozott
Az adatok atfogdan elérhetévé valnak

Automatizalas

Hibak megel6zése

Hitelesebb, teljesebb informacidk nyujtasa

Koltségek csokkentése

Nagyobb tligyfél-elégedettség

A meglevd szallitasi kapacitasok jobb kihasznalasa (kdrnyezetvédelem)
Nagyobb rugalmassag (Pollmeier & Schade, 2022)
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2 Eredmények

Mindenképpen nagy Ovatossaggal kell eljarniuk a vallalatoknak a digitalizacios
technologidk bevezetése soran. Egy adott vallalatnak elsé 1épésben mindenképpen
meg kell fogalmaznia, hogy az addigi munkajanak konkrétan mik is a
sikertényezdi, a célt, amelyet a vallalatok a digitalizacioba valo atlépéssel el
akarnak érni. A vallalatoknak nem tanacsos gondatlanul veszélyeztetni az addigi
sikereiket 1d6 el6tti vagy éppen helytelen beavatkozasokkal még akkor sem, ha
napjaink turbulens kdrnyezeti valtozasai gyors dontéseket igényel. Sokkal inkabb
arrol kell, hogy szdljon a digitalizaciés transzformacid, hogy optimalisan
hasznaljuk ki a digitalizacio altal kinalt lehetdségeket.

Ehhez pedig nem feltétleniil szabalyozasokra, hanem éppen ellenkezéleg kreativ
Otletekre van sziikség. Ebbdl kifolyolag a vallalatoknak 0Osztondzni kell a
dolgozdk innovativ elképzeléseit. Mindig egy vilagos célt szem el6tt tartva kis, de
kovetkezetes 1épésekben kell, hogy haladjanak a megvaldsitas mezsgyéjén. gy
rugalmasan tudnak reagalni az 0j eredményekre és valtozasokra. Ezeket a
tapasztalatokat a kovetkezd 1épések soran szem el6tt kell tartani. Ezért kisérleti
projektek inditasa tanacsos.

A nagy ¢és atfogd megoldasokra valo torekvés azzal a kockazattal jar, hogy soha
nem fog befejez6dni vagy éppen bele sem kezdenek vagy a bevezetés
idopontjaban az adott technologia mar elavult. Ezekkel az aprd, de biztos
1épésekkel csokkenthetd a piacrol vald lemaradas kockazata. Tudataban kell annak
lenni, hogy tokéletes megoldas nem létezik és 6sztondzni kell a dolgozokat, hogy
probalkozzanak gyakran, épitsenek a sajat tapasztalataikra, piaci ismereteikre.
Ennek soran at kell gondolni, pontosan hogyan ismerhet6 fel a lehetd legkorabban,
hogy egy otlet miikodéképes vagy sem. Ez sok tapintatot és esetlegesen 1j
vezetési modok kidolgozasat igényel a vezetdk részérol.

A Dbevezetésre keriilld6 eszk6zOk, programok esetében nemcsak a
felhasznalhatosagukat, hanem eldnyeiket ¢és fejlesztési lehetOségeiket is
modszeresen értékelni kell (érettségi szint, folyamathoz kapcsolodo alkalmazasi
lehetdség-termékhez kapcsolodd alkalmazasi lehetGség, tervezett elényok és
kihivasok, ki tudja még hasznalni (sokrétli alkalmazasi lehet6ség).

2.1 Az adatszuverenitas fontossaga

Fontos, hogy a vallalatok a versenyképességiik biztositasa érdekében az adatokat
egymassal megosszak. Azonban, éppen az adatok felértékelodése miatt, a
vallalatok egyre inkabb arra torekednek, hogy megvédjék azokat. Az adatokat
mindenképpen az értékiiktdl fiiggden sziikséges védeni. Az adatok stratégiai
er6forrasként valod kezelése, ennek az egyensulynak a biztositasa az {izleti
sikeresség kulcsa. Egyrészt az adatcsere a kiberfizikai rendszerek mukddésének
eléfeltétele, masrészt az adatokat stratégiai jelentdségiik miatt is védeni kell. Ez a
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konfliktus a digitalis szuverenitds megérzésével oldhato fel, azaz a vallalatok
kizarolagos onrendelkezési jogaval az adatok gazdasagi értéke felett (Frauenhofer,
2021). Az ipari adattér megfelelé megoldast nytjthat ebben a tekintetben. Az ipari
adattér fobb jellemz6i kozé tartozik az adatok feletti szuverenitds, az adatcsere
biztonsaga, jogok ¢és kotelezettségek individualis kialakitdsa a felek kozott
(Frauenhofer, 2021).

A késobbickben tovabbi vizsgalatokat tartok fontosnak:

e A vallalatokndl a digitalizacios folyamatok kialakitasa, bévitése milyen
elbiralasok és mddszerek alapjan zajlik?

e Az utdbbi két év sordn a digitalizaci6 iranyaban tett elérehaladds milyen
mértékben valtozott meg?

e A corona-virus iddszaka elére mozditotta vagy sem a digitalizacios
kezdeményezéseket?

e Napjaink aremelkedései visszahuzo eréként hatnak a vallalatokra vagy
sem (koltségcsokkentés, de milyen aron? Van erre még pénze a
vallalatoknak?)

Kovetkeztetések, zarszo

A digitalizacié 0j korszakot nyitott az ellatasi halézatok miikodésében, ahol az
adat- és informacidkezelés mar nem korlatozodhat egyetlen vallalatra. A siker
kulcsa az adatok megosztasara és a kommunikaciora valé hajlandéséag, hiszen az
ipar 4.0 koraban az adatok stratégiai er6forrassa valtak. Az intenziv adatcsere
egyszerre elofeltétele a kiberfizikai rendszerek miikodésének, ugyanakkor komoly
biztonsagi kihivasokat is jelent: az adatok védelme stratégiai fontossagu, hiszen
elvesztésiik vagy illetéktelen hozzaférésiik stlyos kdvetkezményekkel jarhat.

A digitalis atallas soran a biztonsag kérdése nem csupan informatikai, hanem
szervezeti és emberi tényez6 is. Hiadba a legkorszeriibb IT-biztonsagi rendszer, ha
a dolgozok nem tartjak be az alapvetd szabalyokat, példaul jelszavaikat konnyen
hozzaférheté helyen taroljak, vagy titkos dokumentumokat nem megfelelden
kezelnek. Emellett 0j kockazatot jelent a munkavallalok sajat eszkozeinek irodai
hasznalata is, amely tovabbi biztonsagi intézkedéseket tesz sziikségessé.

A digitalizacio sikeressége nem kizarolag technologiai kérdés: a munkavallalok
informatikai  tudasa, készségei, valamint a hatékony kommunikacid
elengedhetetlen. Az informacidk valés ideji elérhetdésége csokkenti a
kockazatokat, és lehetdvé teszi az ellatasi lanc gyorsabb, interaktivabb miikodését.
A jovOben az egyszeriibb, monoton munkafolyamatokat egyre inkabb gépek
veszik at, ami egyrészt ndvelheti a dolgozdi motivaciot, masrészt uj elvarasokat
tamaszt a munkavallalokkal szemben: né a jelent6sége a rugalmassagnak, a
komplex gondolkodasnak, az 0ndlld6 ~munkavégzésnek, valamint a
problémamegold6 és kommunikacids képességeknek.
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A munkaerdpiacon is valtozasok figyelhetdk meg: a munka és a maganélet
egyensulya, a rugalmas munkavégzés Ilehetdsége, valamint a vonzo
munkakdrnyezet egyre fontosabb szempontta valik. A digitalizacids versenyben a
tehetségekért folytatott kiizdelem kiélezddik, ezért a vallalatoknak tdorekedniiik
kell a modern, tdmogaté munkahelyi kornyezet kialakitasara, valamint a
munkavallalok folyamatos képzésére és készségeik fejlesztésére. Ezek az
intézkedések nemcsak a digitalizacio sikerét segitik eld, hanem a munkahelyekre
gyakorolt esetleges negativ hatasokat is mérséklik. A digitalis eszkdzok gyors
elavulasa miatt a vallalatoknak folyamatosan figyelniiik kell az 0j technologiakra,
és gyors dontéseket kell hozniuk, hogy 1épést tartsanak a fejlddéssel. Ugyanakkor
onmagaban a digitalizacid nem garantalja az Tlzleti sikert: a technoldgia
hatékonysagat az tizleti célok és folyamatok hatarozzak meg, nem forditva. Ezért
kiemelten fontos, hogy a vallalatok alaposan megismerjék sajat folyamataikat,
problémaikat, és ezekre keressenek digitalis megoldasokat.

A digitalizacioés technologidk bevezetése soran a vallalatoknak ovatosan,
tudatosan kell eljarniuk: eldszor meg kell hatarozniuk, hogy mik a siker tényezoi,
és milyen célokat kivannak elérni a digitalis atallassal. Nem szabad
elhamarkodottan beavatkozni, mert a rosszul idézitett vagy atgondolatlan 1épések
veszélyeztethetik a korabban elért eredményeket. Ehelyett a digitalizacios
transzformacionak arrdl kell szolnia, hogy a lehetdségeket optimalisan hasznaljuk
ki, kreativ Otleteket 0sztondzve, vilagos célokat kovetve, kis és kovetkezetes
Iépésekben haladva. A nagy, atfogd megoldasok helyett célszeriibb kisérleti
projektekben gondolkodni, amelyekkel rugalmasan Ilehet reagalni az Uj
eredményekre és valtozasokra. A tapasztalatokat folyamatosan be kell épiteni a
kovetkezd 1épésekbe. A bevezetett digitalis eszkozoket, programokat nemcsak
hasznalhatosaguk, hanem eldnyeik és fejlesztési lehetdségeik alapjan is értékelni
kell, figyelembe véve azok érettségét, alkalmazhatosagat és a vart elényoket,
kihivasokat.

A digitalis korban az adatok megosztasa a versenyképesség alapja, ugyanakkor az
adatok értéke miatt azok védelme is kiemelt fontossagli. Az adatokat értékiiknek
megfeleléen kell védeni, és az adatcsere, valamint az adatvédelem kozotti
egyensuly megtalalasa az iizleti siker kulcsa. Az adatszuverenitas — vagyis a
vallalatok onrendelkezési joga az adataik felett — a digitalis transzformacié egyik
legfontosabb kérdése. Az ipari adattér koncepcidja megfeleld megoldast kinalhat:
lehetévé teszi az adatok feletti kontrollt, a biztonsagos adatcserét, valamint az
egyedi jogok és kotelezettségek kialakitasat a felek kozott. A digitalizacios
folyamatok vallalati kialakitdsdnak, bdvitésének modszerei, a koézelmultban
bekovetkezett valtozdsok, a koronavirus-jarvany hatdsa, valamint a jelenlegi
gazdasagi kornyezet (pl. aremelkedések) mind olyan tényezok, amelyek tovabbi
vizsgalatot igényelnek a digitalizacios stratégidk sikerességének értékeléséhez
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Absztrakt: A tarsadalom bizalom szintje és bizalom mintdzata hatdssal bir az egyén bizalom
érzetére, biztonsag megélésre.. Jelen tanulmany a tarsadalmi bizalommal dolgozo
tudomdnyos kutatdsokat dsszefoglalo masodlagos kutatdst kivan végezni. A tarsadalmi
bizalom mellett jelentdséggel bir az egyén életmindsége, a kapcsolatrendszere, a
valtozashoz valo alkalmazkodoképessége. A tarsadalmi bizalom és a hozza kapcsolhato
egyeni biztonsagérzet lehetévé teszi az egyének szamdra az objektiv valosag egyiittes
értelmezéset, szintetizalva a szubjektiv, egyéni értelmezéseket. Hiszen a biztonsag nem
lehet kizarolag egy belso megélés, fellelhetoek a mérhetd, objektiv ismérvei is, csakugy,
mint a bizalomnak. Innovativ eleme az egyes kutatasoknak, hogy a tarsadalmi és egyéni
bizalom kutatdsokon tul, ramutatnak a bizalom vallalkozdsok életére hato optimalis erejére.

Kulcsszavak: tarsadalom, egyén, biztonsag, bizalom, vallalkozas, innovdcio

1 Bevezetés

J6 vagy rossz dolog -e¢ a bizalom? Minden esetben az adott helyzettdl fiigg -e,
hogy megsziiletik -e a bizalom? Avagy vannak a bizalomnak altalanos, mindenkor
érvényes ismérvei és alapjai?

Az a jelenség, hogy pontosan hogyan is bizunk a masik személyben hossz( id6k
ota a kutatasok fokuszaban all. Egyéni és szervezeti bizalmat vizsgalva is arra a
kovetkeztetésre jutott szamos szerz6, hogy a bizalomnak jo néhany Osszetevdje
ismert és a bizalom mérése sem egy sikon torténhet.

A bizalom nyelvtani értelmezései kivalo alapot nyujtanak a téma Osszetettségének
megfeleld megalapozasahoz. Kovéacs (2021) szerint a bizalom, mint kifejezés
atfogo jelenség, amely beszédaktusként is értelmezhetd.

A kérdés bonyolultsagat a szerzd feltevésének masodik része okozza, amely
szerint a beszédaktusnak van bizalmi dimenzidja. Megfogalmazhatd az a tétel,
hogy a kommunikécié bizalmat feltételez, és a bizalomnak koszonhetden a
kommunikécié hatékonyabba, teljesebbé valik. A bizalom a legszemélyesebb
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szintt6l, az dnbizalomtol a legatfogobb kapcsolati haloig, a tarsadalmi bizalomig
terjed. (Kovacs, 2021)

Nap mint nap bizalom ¢és bizalmatlansag ko6zotti ingadozasban élink. A
bizalom/bizalmatlansag  mélyén, az emberek kozotti  kapcsolatokban
megragadhatd egy feloldhatatlan apéria: van bizalom, de még nincs; nincs
bizalom, de mégis van. Egyetlen ko6zosség sem miikddhet bizalom nélkiil,
ugyanakkor egyetlen kozosség sem feltételezheti a bizalom teljes megvaldsulasat.
Mas szdval, mindig van egy adott bizalom vagy bizalmatlansagi szint, amelyben a
bizalom folyamatosan ki van téve a bizalmatlansagnak és forditva. A bizalom
teljes kiteljesedése hatarhelyzetnek vagy rendkiviili allapotnak tekinthetd, amely a
béke kivételes pillanataiban (szeretet, biztonsag, dnmagunkkal és a vilaggal valo
harmonia megtalalasa) nyilvanul meg. Hasonloképpen, a bizalmatlansag radikalis
forméja a habortban teljesedik ki (féliink attol, hogy elveszitjiik szeretteinket vagy
az életiinket, féliink att6l, hogy hajléktalanna valunk). (Kovacs, 2021)

2 Biztonsag és bizalom témajaval kapcsolatos
tudomanyos irodalom attekintése

A kortars tarsadalomtudésok korében altalanos az egyetértés abban, hogy a
tarsadalmi bizalom fontos. (Delhey-Newton, 2003)

A Covid-19 vilagjarvany utani ,4j normalisban” a munkamoddszerek, a
kommunikacios csatornak, és igy a szervezetek és a vezet6k mindennapjai is
végleg megvaltoztak, és 10j globalis kihivasok jelennek meg. Szathmari-Kiss
(2024) arra a kérdésre keresték a valaszt, hogy a vezet6k és beosztottaik
szemszOgébodl hogyan alakulnak az egyéni vezetOi szerepek ebben a helyzetben, és
ezek hogyan kapcsolddnak a szervezeti bizalomhoz és a vezetési stilusokhoz.

A szervezetelmélet szerint a kommunikicié minden szervezeti kultGra, sét a
szervezetek éltetd eleme. (Vari, 2016)

Fukuyama (1995) szerint a gazdasag tarsadalmi beagyazottsiga miatt a
kapcsolatokat nemcsak a koltség-haszon elv, a szerzédések és az Onérdeket
feltételez6 szankciok szabalyozzak — amelyeket a szerz6 koltségvonzataik miatt a
,bizalmatlansag adojanak” nevez —, hanem a tarsadalom tagjai kozotti kolesonds
bizalom is.

A kolcsonds bizalom, mint tarsadalmi tOke, befolydsolja az egyesiilési
hajlandosagot, €s alapul szolgélhat a vallalatok gazdasagi lehetdségeinek hatékony
kiaknazasahoz, valamint a szervezet tagjainak jolétéhez (Sass, 2011).

A csalad az emberi egylittélés legrégebbi és legkisebb egysége, amely évezredek
ota a tarsadalom és a gazdasag alapegysége, ezért a csaladi vallalkozas az egyik
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legrégebbi lizleti forma. A csaladok vilagszerte természetes modon létrejovo
kozosségeket hoznak létre, amelyek bizalmi kapcsolatokra épiilnek (Fukuyama,
1995). A csaladi dimenzioval rendelkezé vallalkozasok ezért hajlamosak a
bizalmat iranyitasi mechanizmusként hasznalni mikodésik soran. A csaladi
vallalkozasok gazdasagi jelentdségét napjainkban egyértelmlien bizonyitja az a
tény, hogy Németorszagban a vallalatok 90%-at csaladok iranyitjak, amelyek a
GDP tobb mint felét teszik ki. (Vajda, 2020)

A bizalommal foglalkozo, a jelenségek kiilonbdzo szintjeit vizsgald tanulmanyok
a mai napig arnyaljak a bizalom egyoldalian pozitiv hatdsara vonatkozo
elképzeléseket.

A thlzott bizalom negativ hatasait is kimutattak. Kovetkezésképpen felmeriilhet a
kérdés, hogy mi az optimalis bizalomszint, és hogyan befolyasoljak a kiilonb6zo
bizalomszintek a szervezet miikkodését. Egy bizalmi kapcsolatban a tapasztalatok
kognitiv értékelése mellett az érzelmi tényezOk is szerepet jatszanak az
informaciofeldolgozasban. A bizalom kockazatabol adodo bizonytalansag
kozvetlen érzelmi reakcidkat valt ki. A dontés soran atélt hattérérzelmek —
legyenek akar kedvezéek vagy kedvezétlenek - és a kovetkezmények
értékelésébdl adodo érzelmek egyarant hatassal birnak. (Sass, 2005)

2 Biztonsag és bizalom témajaval kapcsolatos
tudomanyos irodalombn bemutatott eredmények

A tarsadalmi bizalomrdl sz6lo szakirodalom kiilonbozé elméleteket tartalmaz a
tarsadalmi bizalom eredetér6l és meghatarozoirdl. Szamos ellentmondasos
empirikus eredményt is tartalmaz, még ugyanazon orszagon beliil is, és kiilondsen
a nemzetkdzi kutatasokban. Delhey ¢és Newton (2003) cikkében hat f6
bizalomelméletet azonositanak, az alulrél felfelé iranyuld, egyéni elméletektdl a
feliilrol lefelé iranyuld, tarsadalmi elméletekig. Ezek az elméletek parhuzamosan
futnak maganak a bizalom fogalmanak eltér6 értelmezéseivel. Egyesek az egyének
szocialpszichologiai tulajdonsaganak tekintik. Az emberek neveltetésiik vagy
késdbbi élettapasztalataik szerint ,,biznak” vagy bizalmatlanok. Masok azt allitjak,
hogy a bizalom tarsadalmi tulajdonsag és kontextualis valtozo. Az egyének nem
személyes tulajdonsagként ,birtokoljak” azt, hanem inkabb azt a tarsadalmat,
amelyben ¢élnek, értékelik altalanossagban megbizhatonak vagy
megbizhatatlannak. Minél inkabb hiszik az emberek, hogy masokban meg kell
bizni, anndl inkdbb fognak maguk is megbizhat6 mddon viselkedni, és anndl
inkdbb erdsitik a bizalom virtudlis korét. Ebben az értelemben a bizalom a
tarsadalmi rendszerek kontextudlis tulajdonsadga, ami azt jelenti, hogy egy olyan
tarsadalmi jo, amelyet az 4llandd hasznalat erdsit.
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A legtobb emberben
meg lehet bizni

(%)
Dél-Korea 60
Svajc 43
Kelet-Németorszag 35
Nyugat-Németorszag 32
Spanyolorszag 28
Magyarorszag 18
Szlovénia 14

1. tablazat: A bizalom egyes orszagokban
Forras: Delhey, J., & Newton, K. (2003). Who trusts?: The origins of social trust in seven societies.
European societies

Delhey és Newton (2004) osszefoglalé eredményei, miszerint a 60 orszagban
vizsgalt altalanositott tarsadalmi bizalom nemzetek kozotti Osszehasonlitd
elemzése azt mutatja, hogy az Osszefliggésben all a kulturdlis, tarsadalmi,
gazdasagi és politikai valtozok szoros szindromajaval, és annak szerves részét
képezi. A magas bizalommal rendelkezd orszagokat etnikai homogenitas,
protestans vallasi hagyomanyok, j6 kormanyzas, vagyon (egy fore jutdé GDP) és
jovedelmi egyenléség jellemzi. Ez a sajatos kombinacié a legkifejezettebben a
magas bizalommal rendelkezd északi orszagokban figyelheté meg, de ha ezt a
csoportot eltavolitjuk az elemzésbdl, ugyanaz az altalinos minta taldlhatdo a
fennmaradd 55 orszagban is, bar gyengébb formaban. Vannak arra utald jelek,
hogy a vidéki tarsadalmakban az altalanositott bizalom szintje viszonylag
alacsony, de nincs bizonyiték arra, hogy a nagyléptékii varosi tarsadalom aldasna a
bizalmat.

A bizalom ¢és korrelatumai kozotti ok-okozati Osszefiiggéseket lehetetlen
meghatarozni, de az eredmények arra utalnak, hogy az etnikai homogenitas és a
protestans hagyomanyok kozvetlen hatdssal vannak a bizalomra, és kozvetett
hatassal vannak a jo kormanyzasra, a vagyonra és a jovedelmi egyenlGségre
gyakorolt kovetkezményeiken keresztill. Az etnikai homogenitas fontossaga az
altalanositott bizalom szempontjabol azt is sugallja, hogy a partikularis és az
altalanositott bizalom kozotti kiilonbség inkabb fokozati, mintsem fajtabeli lehet.
(Delhey&Newton, 2004)

Az altalanositott bizalom a tarsadalomtudomanyok egyik legfontosabb témajava
valt, dnmagaban is és a tarsadalmi téke kulcsfontossagli polgari dsszetevdjeként
is. A mai napig a nemzetkozi kutatdsok a kovetkezd standard kérdésre
tamaszkodnak: ,,Altalanossagban elmondhaté, hogy azt mondana, hogy a legtobb
emberben meg lehet bizni, vagy hogy nagyon ovatosnak kell lenni az emberekkel
vald banasmod soran?” A sugarprobléma — vagyis hogy a valaszadok milyen
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széles kort képzelnek el ,,a legtobb embernek” — azonban problematikussa teszi az
egyének és az orszagok kozotti Osszehasonlitast. Eddig a sugarproblémaval
kapcsolatos foglalkozas nagy része spekulacid volt, de a legfrissebb World Values
Survey 51 orszagra vonatkozd adatai lehetévé teszik annak becslését, hogy
valdjaban milyen széles a bizalom sugara. Ezt Ggy tessziik, hogy a standard
bizalomkérdésre adott valaszokat egy uj tételsorozathoz kapcsoljuk, amely a
csoporton beliili és a csoporton kiviili bizalmat méri. Az 51 orszagb6l 41-ben a
standard kérdésben szerepld ,,legtobb ember” tilnyomorészt kiilsé csoportokat
jelent. A legtobb ember” sugara orszidgonként jelentésen eltér; lényegesen
szlikebb a konfucidnus orszagokban, és szélesebb a gazdag orszagokban. Egyes
orszagok bizalomra vonatkozé rangsoroldsa igy dramaian megvaltozik, ha a
standard kérdést egy sugarhoz igazitott bizalmi pontszammal helyettesitjiik. Az
orszagok kozotti regressziok soran a bizalom sugara szamit a polgari attitidok és
viselkedés szempontjabol, mivel a bizalom feltételezett polgari jellege széles
sugartol fiigg. (Delhey et al., 2011)

Elméletek Viltozok
Egyéni Optimizmus, életvezetés
Személyiségelmélet Jovedelem, tarsadalmi statusz, €lettetel vald

elégedettség, munkaval valo elégedettség,

Siker és jollételmélet
fier & Jolletelmele boldogsag, szorongas

Onkéntes szervezeti tagsag

Szocidlis Barati hal6zatok

Onkéntes szervezetelmélet Varosméret, a kozosséggel vald
elégedettség, kdzosségi biztonsag
Tarsadalmi konfliktusok, a demokratikus
Kozosségelmélet intézményekkel valo elégedettség, politikai
szabadsag, kozbiztonsag

Szocialis halozatelmélet

Téarsadalmi elmélet

2. tablazat: A bizalom hat elmélete és a kapcsolddo valtozok
Forras: Delhey, J., & Newton, K. (2003). Who trusts?: The origins of social trust in seven societies.
European societies

Kovetkeztetések

Szamos, a kockazatészlelés és a veszélyek elfogadasa teriiletén végzett tanulmany
tartalmazza a bizalmat magyarazo valtozoként. Ennek ellenére a bizalom
fontossagat gyakran megkérddjelezik. A Iényeges kérdés nemcsak az, hogy a
bizalom kulcsfontossagu-e, hanem az is, hogy az emberek milyen bizalomformara
tamaszkodnak egy adott helyzetben. Siegrist (2021) arra a kovetkeztetésre jutott,
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hogy a bizalom fontossaga veszélyforrasonként és valaszaddi csoportonként
valtozik. A legtobb tanulmany olyan kérddiveket hasznal, amelyek korlatozott
informaciét nyujtanak az oksagi Osszefiiggésekrol. A jovobeli kutatdsoknak
inkabb azokra a kisérletekre kellene &sszpontositaniuk, amelyek azt vizsgaljak,
hogy a bizalom az emberek attitiidjeinek kovetkezménye-e, vagy befolyasolja-e a
technologiaval kapcsolatos attitiidjeiket. Tovabba jobban meg kell érteni azokat a
tényezoket, amelyek meghatarozzak, hogy az emberek mely felismerésekre
tamaszkodnak a veszélyek értékelésekor. (Siegrist, 2021)

Osszefoglalis

A bizalom mindennapi tevékenységeink elengedhetetlen Osszetevdje. Az a tény,
hogy ezeket a tevékenységeket egyre inkabb az interneten elérhetd szamos
szolgaltatas igénybevételével végezziik, sziikségessé teszi annak megértését, hogy
a felhasznalok hogyan érzékelik a bizalmat az online kdrnyezetben. A bizalom
észlelésére és modellezési modjaira mar szamos szakirodalom létezik. A
bizalomészlelési modell altalaban felsorolja azon tényezdok egy halmazat, amelyek
befolyasoljak, hogy egy személy megbizik-e egy masik személyben,
szamitogépben vagy weboldalban. A kiillonbdz6 modellek kiilonbozo tényezdket
hataroznak meg, de egy egységes modell, amely tobb forgatokonyvre és
kiilonbdzé kornyezetekre alkalmazhatd, még hidnyzik. Ezenkiviil kivanatosak a
kovetkeztetések arrdl, hogy az egyes tényezék milyen fontossaggal birnak a
bizalom észlelésében.
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Absztrakt: 4 kutyatartis nem csupan a hazikedvencek iranti szeretet kifejezédése, hanem
egyre inkabb komplex életviteli és tarsadalmi jelenség, amely ujfajta szolgaltatasi igényeket
generdl. A modern, varosi életforma, a munkaidohoz kotott életvitel és az allatokhoz fiiz6do
szoros érzelmi kotodes kovetkeztében jelentos novekedés tapasztalhato a kiilonféle kutyas
szolgaltatasok — példaul kutyakozmetika, napkozi, panzio, dllatszallitas, kutyafitnesz vagy
online kutyaiskola — irdnti keresletben. A kutatas f& célja annak feltérképezése, hogy a
kutyatartok milyen tipusu szolgadltatasokat vennének igénybe, milyen gyakorisaggal, illetve
milyen dsszeget hajlandok fizetni ezekeért. A tanulmany célja tovabbd, hogy azonositsa
azokat a preferencidkat és motivdaciokat, amelyek a szolgaltatovalasztas mogott allnak,
valamint feltarja, milyen promocios eszkozok osztonozhetik az iigyfélkort egy uj
szolgaltatas kiprobalasara. A kvantitativ kérdoives kutatds soran célzottan a kutyatarto
lakossdagot szolitottam meg, kiilon figyelmet forditva arra, hogy csak relevans vilaszokat
gyiijtsek — példaul kizardlag azoktol, akik ténylegesen rendelkeznek kutyaval. A valaszadok
adltal kozolt adatok és preferencidk elemzése nemcsak a szolgaltatoi oldal szamara nyujt
hasznos informdciokat az drképzés és szolgdltatasfejlesztés szempontjabol, hanem
hozzdjarul a tudatos allattartas és az allatjoléti szempontok erdsitéséhez is.

Kulcsszavak: Kutyatartashoz kapcsolodo szolgaltatdsok, fogyasztéi magatartds, fizetési
hajlandosadg, urbanizalt életforma

1 Elméleti hattér

Sokaknak, akiknek van kutyajuk és nagyon kotédnek hozza felmeriilhetett mar az
a gondolat, hogy ebben a kiilonleges kapcsolatban talan kolcsondsen pozitiv
hatassal vannak egymasra. Ezzel a témaval foglalkozik Beetz, A. és tarsai a 2012-
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es tanulmanyukban. 69 tudomanyos publikaciot elemeztek, hogy atfogd képet
nyujthassanak a human-allat interakciok fiziologiai és pszicholdgiai hatasardl. Az
egyik legfontosabbnak tartom megemliteni, hogy az allatok milyen fontos
szocidlis hatast gyakorolnak az emberekre. Tobb tanulmany is igazolta, hogy az
allatok jelenléte ,,szocialis katalizator hatast” valt ki (McNicholas & Collis, 2000;
Wood, Giles-Corti, & Bulsara, 2005; Walsh, 2009). Példaul a kutyak el6segitik
beszélgetések elinduldsat, novelik a bizalmat és mosolyokat valtanak ki az
emberekbdl. Autizmussal €16 gyermekek esetén pedig azt figyelték meg példaul,
hogy az allatok jelenléte javitja a nyelvi készségeket. Emellett kevés, de
meggy0z0 bizonyiték van arra is, hogy az allatok segithetnek az agresszid
csokkentésében és az empatia fejlesztésében. A kutydk a hangulatra és a
depressziora is hatassal vannak, melyet az is bizonyit, hogy az egyéni kutyas
programok hatékonyabban csokkentették a maganyt, mint a csoportos interakciok,
illetve az allatasszisztalt terapiak eredményesen csdkkentik a depresszidt foképp
az id6seknél és a pszichiatriai pacienseknél. Ezek az eredmények az allatokkal
vald személyes kapcsolat révén érhetdk el, példaul fizikalisan az érintéssel. Az
ember-allat interakciok jelentés mértékben csokkentik a stressz hormonalis
mutatoit, példaul a kortizol szint tobb vizsgalatban is csokkent az allatok
simogatasat kdvetden €s néhany tanulmany azt is alatimasztja, hogy az epinefrin
és a norepinefrin szintje is mérséklddik (Beetz, Uvnds-Moberg, Julius, &
Kotrschal, 2012; Handlin et al., 2011; Odendaal & Meintjes, 2003). A stressz
hormonalis mutat6ir6l attérve fontos megemliteni a szorongascsokkentd hatast,
ami leginkabb stresszhelyzetekben jelenik meg. Ezek a pozitiv hatasok nem csak
érzelmileg, hanem fizikalisan is megmutatkoznak, példaul fajdalomesillapitasként.
A fajdalomcsillapitashoz kapcsolodoan kevés kutatas van, de a meglévok pozitiv
eredményt mutatnak. Szintén kevés tanulmany foglalkozik az allatok tanulasra
gyakorolt hatasaval, viszont a meglévok azt mutatjak, hogy az allatok jelenléte
noveli a koncentracidot €s a motivaciot, ami megkonnyitheti a tanulast. Az
egészséghez kapcsolddva tobb nagymintds felmérés is bizonyitja, hogy az
allattartok kevesebb gyogyszert szednek, ritkdbban jarnak orvoshoz és mentalisan
kiegyensulyozottabb életet élnek.

A tarsallatok a kardiovaszkularis problémak megel6zésében és kezelésében is
mutatnak pozitiv hatast, a szivfrekvencia és a vérnyomas csokkentése is
tobbszordsen bizonyitott kiilondsen sajat allat jelenlétében, illetve a haziallattartas
pozitiv kapcsolatban all a szivinfarktus tulélési aranyaival. Ennek a sok pozitiv
hatasnak a kulcsa az oxytocin, ami egy stresszcsdkkentd és szocialis kotddést
elésegitd hormon, ami példaul simogatas, szemkontaktus és mas szeretettel teli
interakciok soran valasztodik ki, de nem kizardlagosan felelos értikk. Az ember-
allat interakcio és az oxytocin szinte teljes atfedésben vannak, hiszen mindkettd
javitja a szocialis interakciokat, az egészségiigyi allapotot és csokkenti a stresszt
és a szorongast. Tobb kutatds kimutatta, hogy mar csupan néhany perces
interakci6 kutya és ember kozott noveli az oxytocin szintet az emberben és az
allatban is f6leg, ha sajat kutyardl van sz6. A bioldgiai, pszichologiai és szocidlis
hatasok komplex rendszert alkotnak, amiben az ember-allat interakcié hatékony
eszkoz lehet a testi-lelki jolléthez. (Beetz, Uvnids-Moberg, Julius, & Kaotrschal,
2012.).
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A kutyak mutatnak olyan szocialis viselkedéseket, mint az emberek, példaul a
kotddés, mivel a kutydk hasonléan kotédnek a gazdajukhoz, mint az emberek a
sziileikhez, errél is irt Miklosi Adam és Topal Jozsef 2013-ban, arrdl is irnak,
hogy a kutyak tudjak értelmezni az emberi kommunikéciot, legyen az mutogatas
vagy éppen egy szemkontaktus. (Miklosi & Topal, 2013.) A leirtakbol tudhatjuk,
hogy rengeteg pozitiv hatassal vannak rank a kutyak, igy nem meglepd, hogy sok
kutyatart6 ¢l a vilagon, és Magyarorszagon.

Magyarorszag 50

Romania 45

Portugélia 39

Litvania 34
Szlovakia 29

Spanyolorszag 27

irorszag 25

Finnorszag 24

i i 22
Németorszag %;I.L

Franciaorszag 20

Ausztria A —— ] 7
Gorogorszag

0 10 20 30 40 50 60

7. abra: Kutyat tartd haztartasok aranya Magyarorszagon (%) (2023) (Statista, 2023.)

A Statista hivatalos oldalan talalhato oszlopdiagram bemutatja, hogy 2023-ban
hogy nézett ki a minimum 1 kutyat tartd haztartasok aranya az Eurdpai Unidban.
Magyarorszag vezetd szerepet tolt be ezen a ranglistan. (Statista, 2023.)
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8. dbra: Kutyak szama az EU-ban (ezer darab) (2023) (Statista, 2023.)

A masik oszlopdiagram azt szemlélteti, hogy mennyi kutya talalhaté az Eurdpai
Uni6 orszagaiban. Magyarorszdgon 2023-ban 2,8 millio kutyat tartottak szamon,
lathatjuk, hogy az egyedek szamat nézve az Eurdpai Unidban a kézépmezdny
elején taldlhatdé az orszag, viszont a haztartdsokat tekintve az els6 helyen all
Lengyelorszaggal a nyomdaban, amely csupan 1%-val maradt le. Ezekbdl a
statisztikakbol azt kovetkeztethetjiilk, hogy Magyarorszagon aranyaiban sok
kutyatart6 él és ezaltal sokakat érinthet a kutyas szolgaltatasok témaja. (Statista,
2023.)

A kutyakozmetika szerepének vizsgalata kiilonosen fontos az allatok
egészségének meglrzése szempontjabdl, hiszen szamos alapveté higiéniai
beavatkozas ehhez a szolgaltatasi teriilethez kapcsolodik. Ide tartozik példaul a
karmok rendszeres vagasa, amely kiillondsen azon kutydk esetében
elengedhetetlen, amelyek nem koptatjdk megfeleléen karmaikat, tovabba a
fiiltisztitas és az egészségiigyi nyiras is, amely a szemek, a talpparnak, valamint a
nemi szervek €s a végbélnyilas kornyékének szoérzetét érinti (McDonald et al.,
2022). Ezen kezelések nem csupan az allat komfortérzetét ndvelik, hanem
megel6zhetik a gyulladasos megbetegedéseket, fert6zéseket és a szorfilcesedésbol
fakado borirritaciokat is. A rendszeres szOrapolas — ideértve az atkefélést és
fiirdetést — kiilonosen fontos azoknal a fajtdknal, amelyek hajlamosak a
csomosodasra. A kutyakozmetikai szolgaltatasok azonban nemcsak egészségiigyi,
hanem esztétikai funkciot is betdltenek, hiszen lehetséget biztositanak kiilonféle
fazonok kialakitasara, valamint olyan specialis beavatkozasokra, mint az
aljszOrszedés vagy a trimmelés, melyek a szalkas és drotos szorzetl fajtaknal
elengedhetetlenek (Szinak et al., 2023).
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2 Gyakorlati kutatas

2.1 Minta bemutatasa

A minta tisztitdsat kovetéen 568 valaszadd maradt. Elsé sorban Pest
Varmegy¢b6l, Komarom Esztergom Varmegyébdl és Budapestrdl toltottek ki a
kérddivet, viszont Magyarorszag mas térségeibol is érkeztek kitoltdk. A 6
célcsoport a kutyatartok voltak. Fontosnak tartottam, hogy a kérddivet ugy
allitsam 0Ossze, hogy a valaszadok csak azokra a kérdésekre valaszoljanak,
melyekben relevans valaszt tudnak adni, igy példaul, akinek 20+ kilogrammos
kutyaja van, annak ne jelenitse meg a kérddiv azt a kérdést, ami arrél szo6l, hogy
mennyit fizetne egy kistesti kutya teljes korii kozmetikajaért. Azért tartom
fontosnak az ilyen fajta elkiilonitést, mert altalanossagban a kutyakozmetikusok
kiilonféle szempontokat figyelembe véve hatdrozzak meg az arakat, amikkel az
iigyfelek nem feltétlen vannak tisztaban, ez azt jelenti, hogy az 5 kilogrammos
Bichon Bolognese kozmetikajanak ara sok helyen 9000 Forinttél kezdddik,
viszont akinek egy 30 kilogrammos Német Juhaszkutyaja van, nagy
valdszintiséggel nem fogja a 9000 Forint hatszorosat fizetni.

2.2 Eredmények

Nem: 5.99%

Igen: 94.01%

@ igen 0401 Nem  5.99

9. abra: haziallat tartok aranya (sajat forras)

Az 568 valaszadobol 94,01% felelte azt, hogy van valamilyen haziallata, ez azt
mutatja, hogy sikeriilt megtaladlni az allattartok rétegét, hogy valds valaszokat
kapjunk. Az 6sszes valaszado 67,96%-a tart csak kutyat és 12,85%- tart kutyat és
mellette valamilyen kisallatot, példaul tekndst. A kitdltoket megkérdeztem arrol is,
hogy milyen fajta kutyajuk van és meglepd modon a legtobben azt valaszoltak,
hogy keverék, majd utana a Labrador- és a Golden Retriever kapta a legtobb

189



szavazatot, utana a Tacsko, majd a Yorkshire Terrier, ezek az 5 leggyakrabban
eléforduld kutyafajta a kitoltok korében. Ezt a kérdést csak azok kaptadk meg,
akiknek van kutyajuk.

B Vilasztasi ardny

0-5 kg

5-10 kg |

10-15 kg |

15-20 kg

>20 kg 35.51%

10 15 20 25 30 35 40
10. abra: kutya mérete (sajat forras)

A vélaszado kutyatartok 35,51%-a 20 kilogrammnal magasabb testtomegii kutyat
tart, 29,19%-a 5-10 kilogramm ko6zottit, majdnem ugyan akkora aranyban tartanak
10-15 kilogrammos és/vagy 0-5 kilogrammos kutyat a kitolték. 15-20
kilogrammos kutyabol tartjak a legkevesebbet. Sokaknak a munkaidejiik reggelt6l
késé délutanig tart, ezért nem feltétlen lenne idejik elvinni az allatukat a
szolgaltatokhoz, igy megkérdeztem Oket, hogy igénybe vennének-e allatszallitasi
szolgaltatast, erre a valaszadok 36,6%-a valaszolt igennel, ami azt jelenti, hogy a
donté tobbség inkabb maga oldand meg az allat szallitasat viszont, ha lenne ilyen
lehetdség, akkor a valaszadok tobb, mint 1/3-a igénybe venné ezt a szolgaltatast.

A kovetkezd 1épésben megkérdeztem, hogy érdekli-e a kitoltét kutyakozmetikai
szolgaltatas, igy probaltam kisz{irni azokat a valaszadokat, akik, mivel nem
érdeklédnek ilyen fajta szolgaltatas irant valoszinisithetden az arral kapcsolatos
kérdéseknél a legalacsonyabb arat jelolnék meg, amely nem valdés eredményeket
adott volna a kérdés irrelevanciaja miatt. A szlirt eredmény 274 valaszado, oket
megkérdeztem, hogy érdekelné-e Oket, ha a kutyakozmetikus hazhoz menne,
meglepé modon a kitolték tobb, mint felét érdekelné, ebbdl azt kovetkeztethetjik,
hogy lenne kereslet erre a szolgaltatasra is. Vannak, akik egészségiigyi vagy
viselkedés problémaval kapcsolatos okokbol nem tudjak eljuttatni kutyajukat
kiilonb6zd kezelésekre, ezért ezekre az esetekre kivalo alternativa lenne a
kiszallas.
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B Vélasztdsi ardny

Havonta tobbszor

Havonta egyszer 21.17%

Két havonta 22.63%
Hdrom havonta
Négy havonta
Ot havonta

Félévente

A fentieknél ritkdbban

11. abra: kutyakozmetikai szolgaltatas igénybevételének gyakorisaga (sajat forras)

Tovabba megkérdeztem Oket, hogy milyen gyakran vesznek igénybe
kutyakozmetikai szolgaltatast. A valaszadok tobb, mint fele minimum 3 havonta
viszi a kutyajat kutyakozmetikaba, amely azért nagyon fontos, mert a rendszeres
iigyfelek jelentik a legfontosabb bevételt. A valaszadok tobb, mint %-ének nagyon
fontos a kutydja apoltsaga, ez azért egy fontos szempont, mivel ez is nagy
befolyassal bir a kutyakozmetika latogatasanak gyakorisdgaval. Ezt nem szabad
egyenesen aranyosan értelmezni minden kutyafajta esetén, mivel egy rovid
szOrzetll allat esetén ritkabban latogatjak a kutyakozmetikat, mint egy hosszi
szOrzetll allat esetén még akkor is, ha az apoltsadg szadmukra nagyon fontos. A
kovetkezd 1épésben megkérdeztem, hogy mennyit hajlanddak fizetni egy teljes
kort kutyakozmetikai szolgaltatasért, a kutydk méretét és a szOr hosszusagat
figyelembe véve. Egyik kategoria a rovid szorli allatok, masik kategoria pedig a
hosszu szori allatok. Szakmailag a hosszu-, a kett6s-, a nyirds-, a drotos- és a
szalkas szOrzet kiilon kategoriaba tartoznak, viszont én ezeket a kozérthetGség
kedvéért a kérddivben a hosszll szorii kategoriaba soroltam. Hossza szori kistestii
kutya esetében a legtobben 8.000- 9.000 Forintot fizetnének, viszont van, aki
15.000 Forint folotti dsszeget is hajland6 lenne fizetni. Rovid szort kistestii kutya
esetében a legtobben 5.000-6.000 Forintot, de van olyan valaszad¢ is, aki hajlando
10.000 Forintnal tobbet fizetni. Hosszl szorii kozepestestli kutya esetében 5,74%-
val tobben fizetnének 10.000 Forint alatt, mint 11-13.000 Forint k&z6tt, ennél a
szempontnal ez a két lehetdség kapta a legmagasabb aranyu szavazatot, emellett a
valaszadok kevesebb, mint 2%-a lenne hajlandé 25.000 Forint feletti Osszeget
fizetni. Rovid szori kozepes testli kutya esetén a valaszadok dontd tobbsége
10.000 Forint alatt fizetne, a legmagasabb 0sszeg, amely még kapott szavazatot a
17.000-20.000 Forintos kategoria. Hosszu szOrii nagytestii kutya esetében a
10.000-15.0000 Forintos kategoria kapta a legtdbb szavazatot, viszont van, aki
40.000 Forintnal is tobbet fizetne. Ezek az eredmények azt mutatjadk, hogy
hatalmas a szoras és szamomra még az is szembe tiind, hogy sokan nem ismerik a
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piaci arakat. Megvizsgaltam kiilonb6z6 kutyakozmetikusok arlistajat és atlagosan
elmondhato, hogy a budapesti arak ezen a teriileten is magasabbak és Budapesten
a tapasztalatok alapjan az ligyfelek jobban megbecsiilik a szakmabelieket. A
kitoltéket megkérdeztem, hogy érdekelné-e dket kreativ kutyakozmetika, csupan
14,86%-valaszolt igennel. Az igennel véalaszolok tobbsége 11.000-13.000 Forintot
fizetne egy ilyen szolgaltatasért.

Ezek utan attértem a kutyapanzid és a kutyanapkozi kérdéseire. Az 568 kitdltébol
41,9% valaszolta azt, hogy érdekli kutyapanzid szolgaltatas. A legtobben 5.000-
6.000 Forint kozott fizetnének egy ¢éjszakaért, a masodik legtobben pedig
kevesebb, mint 1%-val lemaradva az els6t61 5.000 Forint alatt fizetnének. Szintén
41%-hoz kozeli értéket kapott az igen valasz annak a kérdésnek az esetében,
amikor azt kérdeztem, hogy érdekelné-e dket olyan szolgaltatas, ahol egy
szakképzett gondoz6é minden nap elmenne az otthonukba, hogy gondoskodjon a
haziallatukrol, amig Ok tavol vannak, ez magaba foglalnd az etetést, itatast,
sziikség esetén gyogyszer beadasat és sétaltatast. Ez is egy alternativ szolgaltatasa
lehetne azok szamara, akik jobban preferaljak, ha a kutyajuk otthon van a
tavollétiikben.

Bl Vvilasztasi arény
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12. abra: kutyanapkozi igénybevétele (sajat forras)

Kutyanapkozi a megkérdezettek 35,74%-at érdekli, az érdekelt 203 {6 tobb, mint
50%-a havonta tOobbszor is igénybe venné a szolgaltatast és 68,48%-a pedig
legalabb havonta. A legtobben, a valaszadok kortlbeliil 34%-a 4.500-5.500 Forint
kozotti napidijat fizetnének, ez utan a 4.500 Forint alatti Osszeg volt a
legnépszeriibb és kozel 3% 9.500 Forint feletti sszeget is hajlandd lenne fizetni.

A kovetkezd kérdések a kutya fitneszrél és a dog spardl szoltak, ennek
eredményeib6l meg tudhattam, hogy az 568 valaszadobdl 105 személyt, tehat
18,49%-ot érdekelne kutya fitnesz és a legtobben 2.000-3.000 Forintot fizetnének
egy ilyen edzésért, a masodik helyen pedig a 3.000-4.000 Forint all. Egy kutya
fitnesz edzés alatt elsd sorban futdpados edzést kell érteni ez esetben, esetleg még
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egyszeriibb gyakorlatokat, tehat nem olyat, amelyhez fizioterapeuta sziikséges. A
dog spa is hasonld aranyu, 18,13%-os érdeklddést valt ki a valaszadokbol. A
tobbség, 31,07% 6.000 Forint alatti arat, 30,1% 6.000-7.000 Forintot fizetne és a
harmadik helyen 16,50%-val 9.000-10.000 Forint k6zotti arat fizetnének. A
legalacsonyabb aranyt a 12.000 Forint feletti kategoria kapta, ez 3.88%.

A kovetkezOkben az online kutyaiskolaval foglalkoztam. Az 568 valaszado
29,93%- at érdekli egy online kutyaiskola, az érdekeltek 63%-a igy gondolja,
hogy videok formajaban lenne legidealisabb a tananyagot atadni, 35% az él6
online orak mellett szavaz ¢és csupan 1,18% all a PDF-ek mellett. A valaszadok
50,59%-a személyre szabott oktatast, 37,06%-a tapasztalt oktatokat és 12,35%-a
rugalmas idObeosztast tartja a legfontosabbnak az online kutyaiskola
szolgaltatasaiban.

Feltettem egy olyan kérdést is, ami arra vonatkozik, hogy szivesen vasarolnak-e
kutyas termékeket (tap, kiegészitok) egy kutyas szolgaltatdsokat nyujtd
helyszinen, a valaszaddk 62,5%-a igennel valaszolt, ezt a kérdést azért tettem fel,
mert egy kutyas szolgaltatd kiegészitésként kereskedhet kutyakkal kapcsolatos
termékekkel vendégei korében, mivel lehet, hogy egy gazda a kutyajat csupan egy
kozmetikara viszi, de meglatja, hogy milyen jo kefét és egészséges eledelt lehet
vasarolni, igy akar a szolgaltatas igénybevételén feliil egy elére nem tervezett
vasarlast is beiktat az iigyfél.

A kitoltok 64,44%-a hasznalja jelenleg valamelyik kutyakozmetika, -napkozi vagy
-panzi6 szolgaltatasait, 63,59% a megbizhatosag, 53,33% a mindség, 52,8% a
kozelség, 34,36% az ar és 31,28% az ajanlas alapjan lehetdséget jelolte meg az
oknak, hogy miért valasztottak a jelenlegi szolgaltatojukat. Ezeken kiviil
fontosnak tartottam megkérdezni, hogy hajlanddak lennének-e tobbet fizetni
prémium mindségii szolgaltatasért, 43,13% valaszolt igennel.

A valaszadokat megkérdeztem, hogy mi tenne vonzova szamukra egy kutyas
szolgaltatot. A legtobben a szakértelmet emelték ki és azt, hogy biztonsagban
tudhassak az allataikat. Nagyon fontos még szamukra az allatszeretet és a
munkavallalok hozzaallasa, tobben irtak a rossz tapasztalataikrol, amik nagy sebet
ejtettek benniik. Nagyon fontosnak tartom, hogy egy kutyakkal foglalkozo
személynek a szakképzettség és az érzelmi kotddés az allatok felé egyarant meg
legyen, mert egy allatokkal foglalkozo vallalkozasnak nem csupan a profit szerzés
a célja, hanem az allatjolét megteremtése és terjesztése, ez iizleti szempontbol is
fontos tényez6, mivel igy lehet hiiséges tigyfeleket szerezni, ha tudjak, hogy
allataik a legjobb kezekben vannak.

A viélaszadok majdnem fele szivesen részt venne oktatd eldaddsokon, ez azt
mutatja, hogy a gazddk szeretnék fejleszteni magukat, hogy még tdbbet
adhassanak kutyajuknak, esetleg mas allatoknak is. A vdalaszaddk szintén
majdnem fele szivesen csatlakozna kutyabarat tirakhoz és 41% pedig szivesen
részt venne jotékonysagi eseményeken, az utobbi egyfajta bizakodast valt ki
bennem, mert nagyon fontosnak tartom a tarsadalmi feleldésségvallaldst minden
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terlileten. Egy kutyas szolgaltaté tokéletesen ki tudna venni ebben a részét. Az
igyfelek hozzajarulasaval egy jotékonysagi eseményen sok adomany
Osszegyijthetd, amely nagy mértékben hozza tud jarulni az allatvédék és a
menhelyek munkajahoz, emellett a tarsadalmi feleldsségvallalashoz tartozik a
felelos allattartasra és az Orokbefogadasra valo figyelemfelhivas, emellett
kozosséget épit és oktatd célt is szolgal. A kutyakkal foglalkozd szakemberek
ellatogathatnanak 6vodakba és iskolakba is, ahol egy nagyon fontos és hatékony
tarsadalmi valtozas eldmozditasaban vehetnének részt, ez fontos szerepet jatszik
az allatjolét és az allatvédelem népszeriisitésében.

A valaszadok 68,62%-a valamely szocialis média platformon keresztiil értesiil
leginkabb 1j szolgaltatasokrol/akciokrol. 18,44% ajanlasok tutjan és 10,28%
weboldalrél informalodik, a maradék kevesebb, mint 3% pedig szordlapok és
plakatok altal. Megkérdeztem még a kitoltoket, hogy szivesen kiprobalnak-e egy
probacsomag keretében egy kutyas szolgaltatd szolgaltatasait és 63,36% valaszolt
igennel, egy ilyen lehetdség kinalata vonzo lehet a potencialis ligyfelek szamara.
Emellett, a kitolték 57,92%-at érdekelné bérlet vasarlasa kedvezményes
szolgaltatasokra, amivel szintén a hiiséget lehetne erdsiteni mivel, ha valaki vesz
valahova egy bérletet, azt idealis esetben fel is hasznalja, amennyiben tetszett neki
ez a fajta lehet6ség tovabbra is hajlandd bérletet vasarolni, mivel az
elkotelezOdéséért cserébe valamilyen kedvezményt kap.

B Vilasztédsi ardny
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12. abra: 6sztonz6 promociok (sajat forras)

Tovéabba feltettem egy kérdést arrdl is, hogy milyen promociok 6sztondznék a
valaszadokat arra, hogy kiprobaljanak egy 0j szolgaltatot. A legtobben az ingyenes
probat valasztottak, masodikként a kedvezményeket és nem sokkal lemaradva a
harmadik helyen az ajanlds all. Ezek fontos szempontok lehetnek egy induld
vallalkozasnal, mivel valamilyen méodon tigyfeleket kell szerezni. Ezaltal a kérdés
altal megtudhattuk, hogy mi a legfontosabb.
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A kapott adatok mélyebb megértése érdekében Spearman-féle rangkorrelacios
elemzést végeztem. Az elemzés célja az volt, hogy megnézzem, hogy a kapott
valaszok kozott van-e valamilyen Osszefliggés. A korrelacios matrix alapjan
megfigyelhetd, hogy azok a kitoltdk, akik tartanak haziallatot nagy eséllyel
tartanak kutyat, mivel ezen valtozok kozott pozitiv kozepesen erds kapcsolat van.

Ez megerdsiti, hogy a kérddivet megfeleld célcsoport toltotte ki.

hosszukis | rovidkiste | hesszuke | rovidkoze | hosszuna | revidnagy | erdeklikre
testuar stuar Zepesar pesar gyar ar ativkozmi | kreativar
hosszukis Correlatio 1,000 -0,074
testuar n
Sig. (2- 0,387 0,007
tailed)
rovidkiste Correlatio -0,118 0,285
stuar n
Sig. (2- 0,174 0,188
tailed)
hosszuko Correlatio -0,0Mm
Zepesar n
Sig. (2- 0,993 0,001
tailed)
rovidkoze Correlatio -0,165
pesar n
Sig. (2- 0,160 0,001
tailed)
hosszuna Correlatio -0,02 0,175
gyar n
Sig. (2- 0,815 0,587
tailed)
rovidnagy Correlatio -0,094 -0,395
ar n
Sig. (2- 0,370 0181
tailed)
erdeklikre Correlatio 1,000
ativkozmi n
Sig. (2-
tailed)
kreativar  Correlatio 1,000
n
Sig. (2-
tailed)

(1]

(2]

3. tablazat: korrelacios tablazat-kutyakozmetika arak kapcsolata (sajat forras)

A leger6sebb szignifikans korrelacid (r = 0,933; p < 0,01) a hosszaszor(i
kozepes testi kutya kozmetikajara szant 6sszeg és a kreativ kutyakozmetikai
szolgaltatasért fizetendé Osszeg kozott van. Ebbdl arra kovetkeztethetiink,
hogy akik hajlandéak tobbet fizetni a kozepes testi kutyajuk
kozmetikazasaért, nyitottabbak a prémium szolgaltatdsnak mindsiilé kreativ
kutyakozmetikara. Emellett a kreativ kutyakozmetikaval kapcsolatos fizetési
hajlanddsag korrelal a hossziiszorli kis testli kutydk kozmetikai araval (r =
0,555; p < 0,01), ez azt jelenti, hogy ezen kutydk gazdai nyitottabbak
lehetnek a kreativ kozmetikara.

Szoros Osszefliggés figyelheté meg a rovidszori kozepes testli kutyara
vonatkozo fizetési hajlandosag €s a hosszszorl kis testll kutyara vonatkozo
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kozmetikai ar kozott (r = 0,708; p < 0,01), és a rovidszorli kis testli €s
hosszusz6rh kis testiit kutyak esetében (r = 0,663; p < 0,01). Ez arra enged
kovetkeztetni, hogy az a gazda, aki tobbet hajlandé fizetni a hossziszorl
kutyaja apolasaért, az tobbet hajlando fizetni a rovidszoriért is, viszont, aki
kevesebbet fizetne a rovidszoérii kozmetikajaért az a hossziszorii kutya
kozmetikajaért is kevesebbet hajlando fizetni, tehat ez azt jelzi, hogy a
kutyatulajdonosok fajtatipustol filiggetleniil hasonlé gondolkodas mentén
hatarozzak meg kedvenciik kozmetikajaért fizetendo arat.

[3] A kutyanapkozi és a -panzid iranti érdeklédés kozott erds kapcesolat
figyelhet6 meg (r = 0,543; p < 0,01), ami azt jelenti, hogy nagy
valdszinlséggel, ha valaki érdeklddik kutyanapkozi irant, akkor -panzi6 irant
is. A kutyanapkozivel és a -panzidval kapcsolatos fizetési hajlandosag kdzott
is er6s kapcsolat figyelheté meg (r = 0,644; p < 0,01). Célszerli lehet
valamilyen promoécioval Osszekapcsolni a két szolgaltatast, példaul a
rendszeresen panzioba jarok 5% kedvezményt kapnak a napkézi arabol,
ezzel motivaljuk az ligyfeleket, hogy a leheté legjobban kihasznaljak a
rendelkezésre allo szolgaltatasokat és ezzel a vasarlasi hajlandosagot is lehet
novelni, illetve az igyfélmegtartast is erdsitheti.

Osszefoglalas

Kutatasomban a kutyatartok korében jelentkezd szolgaltatasi igényeket, valamint a
kiilonbozé kutyés szolgaltatisok — mint példaul a kutyakozmetika, napkdzi,
panzio, fitnesz és oktatds — iranti fizetési hajlandosagot térképeztem fel. A
vizsgalatot 568 f6 részvételével végeztem, akik tulnyomo tobbsége aktiv
kutyatart6 volt. A mintavétel soran figyelembe vettem a kutyak jellemzdit (példaul
méret, szOrzet hossza), valamint a gazdak életviteléb6l fakadd sajatos
sziikségleteket. Az elméleti hattérben ramutattam arra, hogy a varosi életforma, a
kotott munkaidé és a hazikedvencekhez fiiz6d6 érzelmi kotddés erdsodése
jelentésen novelte a személyre szabott, kényelmi szolgaltatasok iranti keresletet.
Hangsulyoztam tovabba, hogy a human—allat interakciok elismert pszichologiai és
fiziologiai elényei — mint a stresszcsOkkentés, tarsas tamogatas és egészségi
allapot javulasa — hozzajarulnak a kutyatartds tarsadalmi szerepének
felértékelodéséhez. Ezzel megalapoztam annak indokoltsagat, hogy a kutyas
szolgaltataisok nem csupan az allatok, hanem a gazdak sziikségleteire is
reflektaljanak. Az adatfelvétel eredményei alapjan bemutattam, hogy a valaszadok
jelentds része rendszeresen igénybe vesz kutyakozmetikai szolgaltatasokat, és
tobb mint felik érdeklddik hézhoz jaréd szolgéltatdsok irant. Elemeztem a
kiilonb6z6 szolgaltatdsokhoz kapcsolodd arérzékenységet, és megallapitottam,
hogy ezen a téren jelent0s szoOras tapasztalhatd. Feltdrtam, hogy a panzid és
napkozi szolgaltatasok irant fokozott kereslet mutatkozik, mig a kutyafitnesz, dog
spa és online kutyaiskola iranti érdekl6dés jellemzden sziikebb célcsoportokra
korlatozddik. A korrelacidos elemzések segitségével azonositottam azokat a
fogyasztoi szegmenseket, amelyek nyitottak a magasabb arkategoriaju, illetve
komplex, kombinalt szolgaltatasi formakra. Kovetkeztetésként megallapitottam,
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hogy a magyarorszagi kutyatartok korében jelen van egy tudatos, mindségi
szolgaltatasokat keresd réteg. Ok nemcsak a rendszeres
szolgaltatasigénybevételre, hanem a kényelmes, biztonsagos és személyre szabott
megoldasokra is nyitottak. A kutatdsom eredményei alapjan iizleti és tarsadalmi
szempontbol is megalapozott egy olyan korszerli, komplex kutyas szolgaltatohely
kialakitasa, amely nem csupan a gondozas funkcionalis aspektusait fedi le, hanem
kozosséget is épit, edukacios funkciokat tolt be, és hozzdjarul az allatjoléti
szemléletformalashoz.
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Absztrakt: A biogazdalkoddsl a fenntarthato mezdégazdasagi termelés egyik lehetséges
alternativdja, amely kivaloan miikodik nagyiizemi kériilmények kozétt is. Kornyezetkimélo
termelési modszer, mikdzben a termékek fogyasztasa az emberi egészségre is kedvezd hatdst
gvakorol. Ossztarsadalmi érdek, hogy az élelmiszertermelésnek ez a hosszii tavon
fenntarthaté médja minél szélesebb kérben elterjedjen. Jelenleg a vilag 188 orszagaban 4,5
millié mezégazdasagi termeld folytat biogazdalkoddst, t6bb mint 96 millié hektaron (FiBL
and IFOAM, 2024) (2022-es adatok). A tanulmdny a hazai 6koldgiai gazdalkodds révid
tavu perspektivajaba probal bepillantani korabbi primer kutatdsi eredmények segitségével,
és arra keresi a valaszt, hogy milyen feltételeknek kell megvalosulniuk ahhoz, hogy a
jelenleg 320 ezer hektaron folytatott, és a teljes mezégazdasagi teriilet minddssze 6,4%-at
kitevé (IFOAM, 2023) fenntarthaté termelési forma térnyerése biztositott legyen. Az
elemzés a statisztikai adatokon tul két korabbi kérddives felméres, és egy dtalldsi
iddszakban lévé biogazdalkodoval folytatott mélyinterju segitségével vizsgdlja a kézeljové
varhato folyamatait.

Kulcsszavak:  okologiai  gazdalkodas, fenntarthato  fejlédés,  kornyezettudatossag,
agrartamogatasok, fogyasztoi igények

1 Bevezetés

1.1 A biogazdalkodas jelentése és jelentosége

A ,bio” vagy ,,0kologiai” kifejezés olyan novény- és allattenyésztési modszerekre
utal, amelyek nélkiilozik az ipari inputokon alapuld termelési folyamatokat,
elkeriilve a peszticidek, miitragyak, antibiotikumok és ndvekedési hormonok
hasznalatat. Az Okologiai gazdalkodas talmutat egy egyszerli termelési
folyamaton, inkabb egy életszemlélet, a kdrnyezet, az ¢€lolények és a jovo

1 A biogazdalkodas kifejezés szinonimaja az dkologiai gazdalkodas
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nemzedék iranti alazat megjelenése. Jelentdségét j61 mutatja, hogy a kdrnyezeti és
kdrnyezetszennyezési problémak, valamint a tarsadalmi fesziiltségek folyamatos
novekedése a teriiletek és eroforrasok ésszeribb felhasznalasat tette sziikségessé,
igy ezek vizsgélata el6térbe keriilt (FiBL and IFOAM, 2024), hiszen ha
belegondolunk, hogy milyennek szeretnénk latni egy adott régiot, akkor az egyik
legfontosabb tényez6 az élhetd és vonzd kornyezet (IFOAM, 2023). Az dkologiai
gazdalkodas alatt allo teriiletek nagysaga folyamatos novekedést mutat, ¢és ez a
ndvekedés egybeesik a kereslet boviilésével, tekintettel arra, hogy a biotermékek
népszeriisége a személyes egészségiigyi dontések és bizonyos étrendek atvétele
miatt is novekszik.

1.1.1 Biogazdalkodas a vilagon — adatok és trendek

Okolégiai gazdalkodast jelenleg a vildg 188 orszagaban végeznek, az érintett
teriilet nagysaga Osszesen 96,4 millio hektar, ami a vilag mezdgazdasagi
teriiletének 1,9 szazaléka. Regionalis megoszlasa egyértelmiien mutatja Ocednia
elképesztd elonyét ebben az dsszehasonlitasban, ami egyértelmilen Ausztralianak
koszonhetd, ahol 53,02 millid hektaron folyik biogazdalkodas. Ez tobb mint a
sorrendben kévetkezd kilenc orszagban egyiittvéve. Tiz évvel ezeldtt Oceania a
globalis tortanak még csak egyharmadat birtokolta. Egy évtized alatt 33
szazalékrol 55 szazalékra ndvelte részesedését. A 3 szazalékos részesedését
megbrzo Afrika kivételével ez a novekedés az Osszes tobbi régidoban visszaesést
jelentett — persze csak ardnyosan, hiszen id6k6zben mindenhol nétt az 6kologiai
teriiletek mérete (Mile, 2015).

Afrika
) 3%
Eszak-
Amerika Ocesania
4% 55%
Azsia
9%
—-__
Dél-Amerika
10%

Europa
19%
1. dbra. A globalis 6kologiai termdteriiletek regionalis eloszlasa, 2022

Forras: sajat szerkesztés a FiBL, IOFAM 2022 statisztikai alapjan (statista.com)
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1.1.2 Az okologiai gazdalkodas Eurépaban

Az okologiai gazdalkodas alatt allo teriiletek nagysaga az Eurdpai Unid 27
orszagaban 16,9 millié hektar volt 2022-ben. A legnagyobb 6kologiai teriiletek
természetesen a legnagyobb orszagokban vannak, élen jar Franciaorszag,
Spanyolorszag és Olaszorszag. A 2. abran lathatd savdiagram a jelenleg elérhetd
legfrissebb, 2022-es adatokat tartalmazza, de a 2020-as sorrendet mutatja a
legnagyobb 0Okologiai teriiletekkel rendelkezé Franciaorszagtol kezdédden
Norvégiaig. Az abran jol nyomon kovethetd a két év tavlataban kialakuld
atrendez6dés a sorrendben: Gordgorszag és Portugdlia latvanyosan javitott a
pozicidjan, Toérokorszag és Esztorszag is elérelépett. A  legdinamikusabb
novekedést a listavezetd Franciaorszag érte el, amely 2012-ben egymillié hektarral
még csak a harmadik helyen allt az eurdpai sszehasonlitasban, 2018-ra mar tobb
mint kétszeresére novelte 6kologiai teriileteit, 2020-ban 2,54, jelenleg pedig tobb
mint 2,8 millié hektaron folytatnak biogazdalkodast. (Mile, 2023)

Franciaorszdg E— 87 6()52
Spanyolorszdg I 2675331
Olaszorszdg GGG 2349880
Németorszdg NS 1359842
Ausztria NN 705835
Svédorszig M 597204
Csehorszdg NN 562394
Gorogorszdg N 024852
Lengyelorszdig M 549443
Egvesilt Kirdlysdg WSS 491300
Romdnia W 468887
Ukrajna Wl 263619
Torckorszag WM 382639
Portugdlia IS 759977
Finnorszdg W 339460
Magyarorszdg WM 320517
Dania 299998
Lettorszag 302177
Litvania WM 265365
Szlovikia M 162565
Esztorszdg WM 231011
Svdjc WM 186335
Bulgdria W 110441
Horvatorszag M 129374
Belgium B 99075
frorszdg W 95701
Hollandia W 76375
Szlovénia 1 5182
Norvégia 1 46006

0 1000000 2000000 3000000 4000000

2. abra. A biogazdalkodas alatt 4ll6 teriiletek Eurdpa orszagaiban

Forras: sajat szerkesztés a FIBL, AMI 2020 statisztikai alapjan (statista.com)
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Természetesen az egyes orszagok nagysaga sok esetben jelentésen eltér
egymastol, igy egy tarsadalom kornyezet iranti elkotelezodésérdl pontosabb képet
ad az, hogy az dkologiai gazdalkodas alatt allo teriiletek nagysaga hogyan aranylik
az adott orszag teljes termoéteriiletéhez. Nem meglepd modon itt egy egészen mas
sorrendet lathatunk (3. abra). Az élen allo Liechtensteinben az dkologiai teriiletek
nagysaga mindossze 2000 hektar, ez azonban a teljes mezdgazdasagi teriilet 43
szazalékat teszi ki. Ausztridban azonban maga a teriilet is jelentds, a 706 000
hektar dkologiai gazdalkodas alatt allo teriilet a termdfold tobb mint negyede, 27,5
szazalék — raadasul ennek dinamikus béviilése is megfigyelhetd.

Liechenstein I 43 0%
Ausztria 27.5%
Esztorszig e 23 4%
Svedorszdg ——— 19.9%
Portugdlia [ 19.1%
Svdjc I 17.9%
Olaszorszdg GG 17.9%
Gorogorszdg IS 17.6%
Csehorszdg S 16,0%
Leftorszdg e 153%
Finnorszdg WS 15.0%
Szlovikia N 115%
Diania e 11.5%
Spanyolorszdg N 11%
Szlovénia I 10.7%
Németorszdg IS 102%
Litvania s 9%
0

0% 10% 20% 30% 40% 50%

3. abra. Az okologiai gazdalkodas alatt allo teriiletek aranya egyes eurdpai orszagokban, 2020.

Forras: sajat szerkesztés a FIBL, AMI 2020 statisztikai alapjan (statista.com)

A teriiletek abszolit nagysagat és a részaranyukat érdemes egyiitt, keresztben
abrazolni (4. abra). Ebbdl attekintd képet kapunk arra vonatkozdan, hogy az
eurdpai orszdgok mezényében a biogazdalkodas ereje és perspektivaja
szempontjabol milyen orszagcsoportok kiilonboztethetdek meg.
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4. abra. Az 6kologiai szektor ereje a nem mikroallam EU-tagoszagokban a miivelt dsszteriilet abszolut

és relativ mutatoi alapjan. Sajat szerkesztés, az adatok forrasa: FIBL AMI 2022 (statista.com).

Megfigyelhetd, hogy a nagy mediterran orszagok, amelyek mez6gadasagi
terliletekb6l a legtobbet birtokoljak, a relativ mutatd szerint mind a
kozépmezonyben foglalnak helyet, mig a tdbbick egy Osszefliggd bolyt alkotnak a
mind abszolat, mind relativ értelemben kicsiktél az abszolut értelemben Kkicsi-
kozepes, de relativ értelemben igen fejlett bioszektorral rendelkez6 orszagokig (az
utobbiak koziil a legerdsebb versenyzok a kdzepes sulyu Ausztria és a kis teriiletli
Esztorszag).

Azonban még ebbdl sem vonhatunk le teljes kdvetkeztetést. A fenti adatokbol jol
lathato, hogy — akar szandékosan, akar nem — mely orszagok tesznek a legtobbet
ezen a téren a fenntarthatoésag és a kornyezet védelme érdekében, de az 6kologiai
gazdalkodas célja legalabb ennyire fontos az emberi egészség védelme, amit jelen
esetben a biotermékek fogyasztasa segit eld.

1.2 A biotermékek fogyasztasa a vilagban

Egészen mas globalis képet kapunk, ha a biotermékek kereskedelmi forgalmat
vizsgaljuk. A vilagkereskedelmi értékesités mintegy 39 szazaléka az USA-hoz
kothetd, a masodik legnagyobb forgalmat bonyolitd Németorszag ennek a
mennyiségnek a harmadat éri el (13%). Emellett csak Franciaorszag (10%), Kina
(9%) és Kanada (4%) ér el figyelemre méltd részesedést, de ezek az orszagok is
messze elmaradnak a vezeté amerikai piactol (5. abra).
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5. abra. A biotermékek globalis kiskereskedelmi forgalma

Forras: sajat szerkesztés a FiBL, AMI 2021 statisztikai alapjan (statista.com)

Az orszagonként Osszesitett kiskereskedelmi forgalom latképét nyilvanvaloan a
nagy orszagok dominaljak, ezért érdemes egy pillantast vetni arra is, hogy
fajlagosan, azaz atlagosan egy fére mely orszagokban a legmagasabb a
biotermékek fogyasztasa (6. abra). Itt igen szembet(ind, hogy a biotermékek
fogyasztasa mintha a fejlett Nyugat kivaltsaga lenne; a globalis 6sszehasonlitasban
igen magas jovedelmil nyugat-europai és észak-amerikai régio adja az élbolyt. Az
alacsonyabb jovedelmil orszdgokban az olcson tomegtermelt alacsony mindségii
termékek fogyasztasa a jellemz6.

A 6. abra Osszehasonlitd adatsorai az elérhetd legutolsd év/éves valtozast is
megjelenitik — talan meglepd, hogy mennyire nem homogén ezen orszagok
piacainak fejlédése sem. Nagyon fontos és kedvezd tendencia, hogy Ausztria és
Franciaorszag fogyasztasanak dinamikajat a helyi termelés boviilése vezérli — a
termelésiikrél  szot  ejtettiink a  biogazdalkodas elterjedtségét ismertetd
helyzetképnél. Erdekes tovabbi vizsgalat targya lehet a jovOben a hosszabb
id6tartamot és az orszagok szélesebb korét atfogd adatsorok vizsgalata, de a
hosszabb iddszakok kovetése és a magas jovedelmi nyugati orszagok korébdl valo
kilépés az egyes orszagok kozotti arszinvonal-, illetve vasarloerd-kiilonbség
figyelembe vételét is igényli majd (valamint annak tanulmanyozasat, hogy e
fogyasztdsi mutatok korrigalasdhoz pontosan milyen vasarloer6-index a
legalkalmasabb).
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6. dbra. Az egy f6re jutd biotermék-fogyasztds vezet6 orszagai (eurd / f6 / év 2023-ban, illetve 2022-
ben). A sorrend és a szamok a 2023-as adatokat tukrozik; az utolsé sorban is helycsere tortént, ezért
szerepel 2022-ben Norvégia, 2023-ban Belgium.

Forrés: sajat szerkesztés a FiBL AMI 2022-es és 2023-as adatai alapjan (statista.com)

1.2.1 A biotermékek fogyasztisa a vilagban — alaptrendek

Ha egy pillanatra felidézziik a 2. abra szamai koziil, hogy a nagy fogyaszto
orszagok koziil termel6ként egyediil Franciaorszagnak és Németorszagnak sikeriilt
felkapaszkodnia a vezetd tiz szereplé kozé (a vilag 96 millié hektaros Gsszes
biogazdasagi teriiletébdl 3, illetve 2% alatti részesedéssel), szembetlindvé valik a
globalis egyensulytalansag a termelés és a fogyasztas foldrajzi eloszlasa kozott.
Ebbol kifolyolag ezeknek a termékeknek a logisztikdja, az arumobilitasi
kornyezetterhelése magas. Ebbdl az a tovabbi vizsgalatra érdemes kovetkeztetés is
levonhato, hogy a biotermékek termelésének, elosztasanak, kereskedelmének és
fogyasztasanak teljes vertikuma nem a fenntarthatésagi alapelvek szerint
szervezOdik (feltehetéleg az aruk értékének, illetve népszeriiségének elsddleges
oka nem ez, vagy ha vannak is erre mutat6 fogyasztoi igények, azok a piac kinalati
oldalat alakitd kereskeddkre és termelékre nem hatnak elegendé erével).

A fenti helyzetbdl szlirhet6 le az a kovetkeztetés is, hogy a termelésben, illetve
fogyasztasban (kiilon-kiilon) élenjar6 orszagok, illetve tarsadalmak sem
azonosulnak erésen a biogazdalkodas, illetve a biotermékek mogott allo
fenntarthatosagi szemlélettel. Ez persze — a fenntarthatsaggal vald tarsadalmi
azonosulds altalanosan alacsony volta miatt, ami az agrarium szerepldire is
jellemz6 (K6szegi, 2019; Varga & Csiszarik-Kocsir, 2024) — nem zarja ki, hogy a
biotermékek piacdnak két oldala e tdrsadalmak fenntarthatésagi fordulatanak
motorja legyen, de mindenesetre erdsen felrajzolja a korlatokat. A fenntarthatdsag
mellett a mésik — alkalmasint jelentdsebb — fogyasztéi motivacid a mar emlitett
egészséges ¢életmdd. Ez egészen biztos, hogy a magas jovedelmii orszagok
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fogyasztasat erdsiti, és ennek a motivacionak dominans jelenlétére a globalis
helyzetkép alapjan minden esély megvan.

1.2.3 A biotermékek fogyasztasanak trendjei Eurépaban

Az eur6pai biotermék-piac fentihez hasonld anomalis szerkezetét a termelés és a
fogyasztas kétdimenzids abrazolasaval illusztraljuk (7. abra).
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7. abra. A biotermék-piac erésségének kétszemponta abrazolasa a nem torpeallam EU-tagoszagokra a

2022-es adatok alapjan. Sajat szerkesztés, az adatok forrasa: FIBL AMI 2022 (statista.com).

Az abran jol elkiilonild orszagesoportok nincsenek (az EU-tagallamok
Osszefliggé mezonyt alkotnak az 4abrazolt szempontok alapjan), ugyanakkor
spektrumszeriien vilagosan megfigyelhetdek az egyes orszagok trendjellegii
kiilonbozéségei. A viszonylag magas fogyasztast alacsony termelési eré mellett
felmutato orszagok a tipikus importérok; kozéjiik tartozik Déania, Luxemburg és a
vilagpiacon is fontos szereplé Franciaorszag és Németorszag. A magas termelési
¢és fogyasztasi mutatokat is felvonultato — és igy a biogazdalkodas révén a legjobb
fenntarthatosagi mutatokat hozd — orszagok Svédorszag és Ausztria; mindketten
kozepes, illetve kicsi szereplék az eurdpai piacon.

Az abra aljan széles spektrumban foglalnak helyet a viszonylag alacsony
fogyasztasi arany mellett alacsony termelést felvonultaté orszagoktol az alacsony
fogyasztas mellett jelentds relativ méretli termeldi agazatot vivé (tehat tipikus
exportdr) orszagokig.
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2 Anyag és modszer

2.1 A Korabbi eredmények osszegzése

A korabbi eredmények egyike egy 2022-ben késziilt kutatas eredményeit k6zld
tanulmany (Mile, 2023), melynek szekunder adatai 2020-b6l szarmaznak. Jelenleg
a legfrissebb globalis adatok jellemzéen 2021-2022-b6l szarmaznak — ezt a
nemzetkozi helyzetben vald valtozasok nyomon kdvetésére mar felhasznaltuk. A
kontextusként hasznalt primer adatok esetében az adatfelvétel termeldi oldalrol
2022-ben tortént, fogyasztéi oldalrol 2024-ben — egy masik tanulmanyunk
szamara (Bodrog & Mile, 2025).

A termeldi kérd6iv (2022 november) két fontos teriiletre dsszpontosit, ebbdl az
egyik az oOkologiai gazdalkodast folytatd termeldk lehetOségei, nehézségei és
legfoképpen motivacioi a termelésben. A masik teriilet a 2022-es év id6jarasi
jelenségével kapcsolatos. Ebben az évben egy komoly aszaly sujtotta
Magyarorszagot, melynek koszonhetéen jelentés hozamkiesést volt kénytelen
elszenvedni a mezbgazdasag, beleértve a biogazdalkoddkat is. A felmérés
eredményeként a valaszadd biogazdalkodok (51 f6) lehetséges stratégidit is
megismerhettiik.

A masik kérdéiv (2024 szeptember) fogyasztéi oldalrol vizsgalja a
biotermékfogyasztas motivacioit a Z generacio tagjai kozott. A primer kutatasaink
keretén belil a két kiilonb6zo kérd6iv megfeleld részbeni eredményeinek
Osszevetését is elvégeztiik (Mile & Bodrog, 2025). A két kérd6iv kozott ugyanis a
kapcsolodas tobb helyen is megvalosul. Mindkét minta tagjai nyilatkoznak arrol,
hogy milyen kiilsd befolydsold6 tényezdk lennének sziikségesek a
biotermékfogyasztas elémozditasdhoz, de a termeldi kérddivben a valaszadok azt
is elmondjak, hogy véleményiik szerint mi motivalja a fogyasztokat a biotermékek
fogyasztasara, ami azért érdekes, mert a fogyasztok is valaszt adnak erre a
kérdésre, és a két vélemény Osszehasonlithatova valik.

A témank az Okologiai gazdalkodasra fokuszal, amely sordn a bevezetdben
bemutattuk a globalis €s az eurdpai biogazdalkodas helyzetét — igymint a termelés
ald vont mezdgazdasagi teriiletek nagysaga és azok valtozdsa —, tovabba a
biotermékek globalis kiskereskedelmi forgalmat, valamint a fogyasztasat jellemzo
alapadatokat — leginkabb a foldrajzi eloszlas anomaliait. Ezek arrdl tanuskodnak,
hogy mint vilagtrend a biogazdalkodas egyfeldl nagyon lassan tor utat maganak —
kivéve Ausztraliat —, masfell a kereskedelem ¢és részben a fogyasztoi
preferencidk alapjan az a kovetkeztetés vonhato le, hogy a biogazdalkodas mint
nagy rendszer és technologia ma még sokszor nem a fenntarthatosagot magat
hatdrozza meg ¢és szolgalja f6 célként; hanem sokkal inkabb a legmagasabb
jovedelmli orszagok fogyasztoéi igényeinek kiszolgalasat a mindségi, illetve
egészséges ¢élelmiszerek irant.

207



A termel6i oldalon végzett primer kutatdsunk f6 tanulsaga az, hogy mikdzben a
gazdalkodok helyzete — a mezdgazdasag altalanos problémain beliil — az 6kologiai
gazdalkodas terén is nehéz, 6k megtalaljak a boldogulas utjait, és Magyarorszagon
is fenntartanak egy nehéz helyzetlinek érzett, de robusztus és lassan, de ndvekedd
biogazdalkodasi szektort. Noha sokan nap mint nap atgondoljak a biogazdalkodas
felhagyasanak lehetdségét, ezt egyfajta kialakult (kialakuld) Okologiai
nézetrendszer és személyes elkotelez6dés miatt nem hajtjak végre. S6t, altalanos
igény alakul ki koriikben a fenntarthatdo mezdgazdasag irant.

Fogyasztdi oldalon a vilagszintii tendenciakbdl fentebb kiolvashato sokkal inkabb
fogyaszt6i mint fenntarthatdsagi személet mellett a hazai Z generacios fogyasztok
korében azt az eredményt kaptuk, hogy az altalanossagban innen is hianyzo
tudatos és Osszetett (az élet, a gazdasag, a technologia tobb agéara konzisztensen
kiterjedd) fenntarthatosagi szemlélet mellett még a biotermékek fogyasztasa az a
viselkedés-, illetve gondolkodasbeli csomopont, ami koril ez az atfogd
fenntarthatosagi szemlélet kialakulhat (a XXI. szazad kulcsat kezében tartd Z
generaciol lasd még példaul (Popovics, 2024; Garai-Fodor & Huszak, 2024)).

Az 6sszkép olyan, mintha egy nagy, hagyomanyosan a fogyasztdi igények egy
részének kielégitésére alakult agazat vizsgalatakor ahogy egyre mélyebbre, egyre
kozelebb az emberhez vizsgalodnank, annal inkabb kideriilne, hogy a biotermékek
termelése és fogyasztisa valoban a fenntarthatésagorientalt egyéni és tarsadalmi
gondolkodas egyik elsé csomopontja, és ennélfogva az altalanos varakozasoknak
megfelelden jovoorientalt agazat lehet.

2.2 Miélyinterju

A mélyinterju egy Fejér megyében gazdalkodo, atallasi iddszakban 1évo
termelével készilt. Elére elkészitett, strukturalt kérdések mentén =zajlott a
beszélgetés, ahol az egyes témakhoz kapcsolddd tobbletinformaciok is helyet
kaptak. Az interju masfél oraig tartott, a feldolgozas jegyzetek és hangfelvétel
alapjan tortént meg.

3 A hazai biogazdalkodok helyzete és lehetséges
stratégiai egy gyakorlo gazdalkodo szemszogébol

Az interjualany Fejér megyében gazdalkodik, teriileteinek tilnyomo része szanto,
Osszesen 55 hektar. Ezen felill masfél hektar dioiiltetvénnyel és fél hektar
gyepteriilettel rendelkezik. A  didiiltetvényen mar harom éve folytat
biogazdalkodast, a szantofoldekkel az idén, 2025-ben 1épett be a biogazdalkodas
célprogramba. A programot korabban haromévente, 2025-ben mar o6t évre
hirdették meg. Tamogatast csak azok a biotermel6k kapnak, akik a nyitd évben
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belépnek a programba. A biogazdalkodast barmikor el lehet kezdeni, az
o6komindsitést is megadjak, ha a termeld teljesiti a kdvetelményeket, de a pénziigyi
tamogatas feltétele a programban kezdettdl valo részvétel.

A gazdalkodo régota gondolkodott a valtason, 20 éve részt vett egy dkogazda-
tanfolyamon Kishantoson, de a valtasra végiil mégsem szanta ra magat. Ezt
elsésorban anyagi okokkal indokolta. Hairom éve azonban eldszor a dioval, majd
2025-ben a teljes birtokaval belépett a programba. Dontésében a legfontosabb
motivaciot a vegyszerektdl valo elfordulas jelentette, amelyeket a konvencionalis
gazdalkodasa soran rendszeresen hasznalt: rovarirtoszerekkel, gombadld
szerekkel, mutragyakkal terhelte a kornyezetét, mig végiil eljutott az elhatarozasig,
hogy a jovében nem szeretné ezt tenni. Természetesen ehhez sziikség volt egy
olyan tamogatasi rendszerre, ami lehetévé teszi egyrészt az atallasi iddszak
atvészelését, masrészt a mar atallt, biomindsitéssel rendelkezé gazdalkodas
alacsonyabb terméshozamainak kompenzalasat.

Az atallasi id6szak a didiltetvénynél harom ¢év  volt, a szant6foldi
ndvénytermesztés esetében két év. Ez alatt az id6szak alatt a gazdalkodé mar a
biogazdalkodast folytat, a termékek azonban még nem kaphatnak biomindsitést a
korabban hasznalt kemikalidk lassabban elimindlédd hatdsa miatt?. Mindekdzben
a hozamcsdkkenés mar tapasztalhatd, hiszen a miitragyazasnak koszonhetd
tapanyagutanpotlas megsziinik. Eppen ezért, az atallasi idészakban a program
magasabb Osszegekkel tamogatja a gazdalkodokat. Az atallasi idészakot kovetéen
a termékek megkapjak a biomindsitést, ami azt jelenti, hogy biotermékként,
magasabb aron valnak értékesithetové, igy a tamogatasi 6sszeg alacsonyabb lesz.

Az 1. tablazatban a 2025. januar 1-jét6l 2029. december 31-ig tartdé okologiai
gazdalkodasi program tamogatasi Osszegeit lathatjuk. Az interjhalany a cikk
megirasanak idépontjaban az atallasi idészakban van, hektaronként 491 eurd
tamogatast kap (az 55 hektar szantoteriilete utan).

Foldhasznalati Kategoria / liltetvénycsoport | hasznositas Tamogatas osszege
elnevezése (Eurd/hal/év)

Okolégiai statusz | Atallds alatt Atallt
Szanto — egyéb szantofoldi ndvények 491 382
Szanto — 2a. melléklet szerinti ngvények 1.097 664
Extenziv gyumadlcsiltetvény 1.562 879
Ultetvény | Intenziv gylimélcsiiltetvény 1.801 1.117
Széléiltetvény 1.132 1.097
Gyep 225 225

1. tablazat. Az 6kologiai gazdalkodas tamogatasa 2025. januar 1-jét6l 2029. december 31-¢ig
Forras: https://www.biokontroll.hu/megjelent-a-varva-vart-uj-oteves-tamogatasi-program-az-
okologiai-gazdalkodok-tamogatasara/ (részlet a palyazati felhivasbol)

22 Ausztridban és az osztrak hatarhoz kozelebb esé régiokban Magyarorszagon is, mar az
atallasi termékeknek is van piaca.
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Az atillas ideje alatt biztositott tamogatasi Osszeggel a gazdalkodo teljes
mértékben elégedett. Kalkulacidja szerint az atallasi idészak fajlagos tamogatasi
Osszege magasabb, mint a konvencionalis gazdalkodas pénziigyi eredménye. Ami
egyben azt is jelenti, hogy akar 100%-os hozamkiesés esetén is jovedelmezibb
lenne a tevékenysége, mint ha konvencionalis termelésben maximalis
terméshozamokat érne el. Az Okomindsités megszerzését kovetden pedig a
magasabb termékarral és az alacsonyabb, de még mindig szamottevd tamogatassal
biztositva latja gazdalkodasa gazdasagi fenntarthatosagat.

Magyarorszagon két szervezet latja el a biogazdakodok ellenérzését, a Biokontroll
Hungaria Kft. és az osztrak anyacéggel miikodé Bio Garancia Kft. A gazdalkodo
egy ismerds ajanlasara az utobbit valasztotta, és maximalisan elégedett a
szolgaltatasokkal. Eves ellendrzéseket kap, ahol atnézik a teljes éves gazdalkodasi
naplot, szemrevételeznek, esetenként talajvizsgalatot végeznek. A Bio Garancia
eurdpai szinten mindsit?, ezért a termékek a nemzetkdzi piacokon is
forgalomképesek, tovabba a cég barmely szakmai kérdésben érdemi segitséget
nyujt.

A gazdalkodd a legnagyobb nehézséget abban latja, hogy nincs a koérnyéken
allattartdo, emiatt nem tud nagy mennyiségben szerves tragyat beszerezni.
Szamitasai szerint négyzetméterenként évi 10 kg szervestragyara lenne sziikség a
talaj tapanyagutanpétlasa érdekében, ami hektdronként évi 100 ezer kg. Ez a
mennyiség 4 kamionba férne bele, ami annyit jelent, hogy az 55 hektarra évente
220 kamion rakomanyanak megfelelé (5,5 millid kg) szervestragyara lenne
sziikség. Amennyiben a helyi allattenyésztés ezt a mennyiséget nem képes
biztositani (marpedig nem képes), a gazdalkodonak tavolabbi régiokbol kellene
egyrészt 0sszegyljteni, masrészt odaszallitani a szerves tragyat, ami viszont olyan
jelentdés mértékben megndvelné a koltségeket, hogy nem lenne kifizet6dd. A
rendszer akkor lehetne teljes egész, hogyha maga a gazdalkodo kezdene
allattartasba a novénytermesztés mellett. fgy a koltséghatékonysag mellett a
korforgasos gazdalkodas kritériumainak is megfelelne, mindkét 4agazat
mellékterméke (allattenyésztésb6l a szerves tragya, ndvénytermesztésbdél a
szalma) inputként jelenhetne meg a masik dgazatban. Azonban az allattenyésztés
infrastruktarajanak oOriasi beruhazasi igénye, tovabba az elmult iddszak
kedvezotlen folyamatai miatt az interjualany — hasonléan mas gazdalkodokhoz —
nem mer belekezdeni ebbe az dgazatba.

Kompromisszumos megoldasként a zoldtragya johet szoba, aminek ugyanaz a
Iényege, mint a tobbi tapanyagutanpotlasnak: igyekszik biztositani azt, hogy a
talajba visszakeriiljon az a tdpanyagmennyiség, amit az aratds sordn elvisznek
onnan. Ezt a vetésforgdba illesztett elsOsorban nitrogéngylijté pillangdsok

3 A Biokontroll az EOCC (European Organic Certifiers Council) tagja, amely az Skologiai
ellendrzd és tanusitd szervezetek eurdpai szovetsége. Bar a Bio Garancia Kft. nem tagja
az EOCC-nek, az EU 6kologiai eléirasainak megfelel tanusitasi szolgaltatdsokat nyjt
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segitségével ¢érik el, amely a talajba visszaforgatva ndveli annak
tapanyagtartalmat. ~ Mindemellett a  gazdalkodd  35-40  szazalékos
hozamcsokkenésre szamit, kukoricanal haromrol két tonnara, buza és arpa
esetében 6,5 tonnardl 4,5-5 tonnara hektaronként. Ez azonban nem feltétleniil
jelent jovedelemkiesést, mert a gazdalkodd szerint a hektaronkénti harom tonna
biogabona hasonlé bevételt fog jelenteni, mint a konvencionalis 5-6
tonna/hektaros hozam.

Egy masik nehézség a fuzariumfert6zés, amit a konvencionalis gazdalkodas
konnyen elintéz kiilonb6z6 gombadlé szerekkel, a biogazdalkodasban azonban
ezek a lehetdségek meglehetsen korlatozottak. A megoldast a rezisztens fajok
jelenthetik, amelyek genetikai ellenalloképességiiknek koszonhetdéen nem, vagy
kevéssé fertdzddnek meg. De legalabb ilyen fontos a vegyszermentes kozegben
kialakulo fajgazdagsdg, ami biologiai uton segiti a gazdalkodast. A
kemikalaterhelés megszliinése példaul odavonzza a katicabogarakat, amelyek
hatékony segitséget nytjtanak a levéltetvek visszaszoritasaban, igy a termel6nek
nincs mas dolga, mint a katicabogarak ¢letterét és kedvezd életfeltételeit
biztositani.

A biogazdalkodas egyik része a kornyezetérzékeny gondolkodasmod és cselekvés,
de a termékeket nem elég megtermelni, értékesiteni is kell. A gazdalkodé mar a
belépés elbtt piackutatast végzett a lehetséges értékesitési csatornakat illetéen. Itt a
személyes ismeretség segitette a dontésben, mivel kapcsolatban all egy
nemzetk6zi piacra is értékesité termeld és feldolgozd céggel, amely sajat
malommal és palinkahazzal is rendelkezik. A céggel el6észerz6dést kotott a gabona
értékesitésére, igy viszonylag Dbiztos piaci hattérrel tud belevagni a
biogazdalkodasba.

Ami a piaci koriilményeket és a gabonaarakat illeti, az elmalt harom évben a
gabonapiacot nagyon megviselte a nagy mennyiségli import termék. Ami a
korabbi években biztonsaggal miikddott — az aratast kovetd betarolas, majd a
kovetkezd évben kora tavasszal magasabb piaci aron torténd értékesités —, az
megsziint, a piacot a bizonytalansag ¢és a nyomott arak jellemezték. A
gazdalkodok nem tudtak dragabban eladni a betarolt gabonat az aratasi arnal, igy
a teljes tarolasi koltség veszteségként realizalodott. Az utobbi idészak hozott némi
valtozast, de a termelék egyeldre szkeptikusan figyelik az eseményeket. A
gabonaarakra alapvetéen jellemz6 a nagymértékii aringadozas és a
kiszamithatatlansag, ezért a gazdalkodok jellemzdéen hataridds tigyleteket kotnek a
gabonakereskedokkel.

A szerz0déskotés az aratas el6tt néhany honappal torténik. Az interjualany az idén
70 ezer forint/tonna &ron szerz6dott, majd ezt kovetden az ar az interji
idépontjaban (2025. majus 14.) mar csak 50 ezer forint/tonna. Ez most egy
szerencsés kimenet, de lehetne forditva is, a gazdalkodd meglatasa szerint a piac
teljesen kiszdmithatatlan. Van, aki betarolassal probal védekezni. Tavaly arataskor
52 ezer forint volt tonndnként az arpa, de idén tavaszra ez 80-ig felfutott. Idén
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megérte betarolni, de az elmult harom évben nem volt dragabb januar, februarban,
mint arataskor. Az elétte levd tiz évben viszont biztosan lehetett szamitani ra,
hogy emelkedik az ar. Az idei sok es6 miatt varhatod, hogy magasabbak lesznek a
hozamok, ezért a kereskeddk elkezdték beejteni a szerzédéses arat. Nagyon magas
a kitettség a kereskeddk nagy tételben torténd spekulativ tevékenysége felé is. A
keresked6k napi aron adjak el a gabonat a gabonafelvasarloknak — akar hazai
piacra, akar exportra —, a termeldket pedig csak azutan fizetik ki, amikor 6k
tovabbadtak a terményt; igy téketartalék nélkiil is szamottevé haszonra tesznek
szert.

A feldolgozottsag fokat a gazdalkodd nem kivanja ndvelni. Nemcsak a nagy
beruhazasi 6sszeg miatt — tobb szaz milliés beruhazas csak a mak tisztitasat végzo
gép, hiszen azt 98%-os tisztasaggal lehet végfelhasznalasra eladni —, hanem a
rengeteg tobbletmunka, logisztika és a munkavallalokkal kapcsolatos problémak
miatt. Es piacot is kell szerezni ehhez. A gazdalkodo tisztiban van azzal, hogy a
hazai felvasarloerd kevés ahhoz, hogy hazai piacra lehessen tamaszkodni. A
biotermékek nagy része kiilfoldre megy.

Jelenleg napraforgdt, buzat, arpat, makot termel; koziiliikk az arpaban bizonytalan,
mert az nagyon érzékeny a fuzariumra. Ehelyett termelhetne mas gabonat: rozst,
illetve a tonkdlybuzat, de ennek a piaca visszaszoruloban van. Cserébe az alakol
(6sbuza) piaca kedvez6, bar ennek a hozama 1-1,5 tonna/hektar. Kukorican mar
nem gondolkozik — ma mar az aszalyoknak kdszonhetSen a hazai termelésb6l a
kukorica a hagyomanyos miivelésben is kiszorul. Tovabbi nehézség, hogy a
terményt atvevé helyi allattartd nincs; az egyetlen értékesitési csatorna a
legkozelebbi nagy kukoricafeldolgoz6 vallalat, ahol bioetanolt és izocukrot
készitenek a kukoricabol.

A gazdalkodo véleménye szerint az 6kologiai gazdalkodas nem lenne fenntarthatd
a tamogatasok nélkiil. A biogazdalkodasra igényelhetd ,,Okologiai gazdalkodas
tamogatasa” (OKO) program mellett — amiben 6 is részt vesz — tovébbi
teriiletalapu tamogatasok is elérhetéek. Konvencionalis gazdalkodasban (tehat
nem biogazdasagban) bizonyos fenntarthatd gyakorlatokhoz (pl. talajkimélet, a
biodiverzitas megbrzése) igényelhetéek az ,,Agro-Kornyezetgazdalkodasi
Program” (AKG) tamogatéasai. A gazdalkodok szerint, ,,aki AKG-zik, az anyagi
haszon miatt teszi” — a megallapitas a biogazdalkodas presztizsét sugarozza, de
ezzel a program lényegében teljesiti a fo céljat. Az eldzdéek koziil mindkettdvel
kombinalhatd pluszban az ,,Agrodkoldgiai Program”, ahol tovabbi tamogatasok
elérhetéek a fenntarthaté mezdgazdasag, a tajhoz illeszkedd gazdalkodas korében.

Kovetkeztetések, javaslatok

A sokrétegli kontextus felépitése utdn és annak keretei kozott a tipikusnak
mondhaté atallasi helyzetben levé gazdalkodoval késziilt mélyinterjunk a
magyarorszagi biogazdalkodas eldtt allé perspektivat illetden meglehetdsen
pozitiv képet sugédroz. Az 4gazatot kordbban is jellemzd, sokkal inkédbb a
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»gazdalkodoi fejekben”. mint az agazati stratégiaban, a kereskedelemben ¢és a
fogyasztoknal meglevo rejtett fejlodési potencial a kdzeljovében kibontakozhat az
Eurdpai Unidé Ko6z6s Agrarpolitikajanak keretében elérhetévé valt agrodkologiai
tamogatasi programoknak koszonhetden.

Ezzel Magyarorszag megkezdheti az eurdpai kdzépmezOonyhdz vald felzarkozast.
Kiilon elonye még a tamogatasi rendszernek, hogy benne — akar konvencionalis
gazdasagok szamara is — szamos Okologikus tajhasznalati, mar-mar a
tajgazdalkodashoz és a regenerativ mezdgazdasaghoz tartozd tdmogatasi jogalap
jelent meg. Ezek a tamogatasok az interjubol megismert torténetben is alkalmasak
arra, hogy felkeltsék a gazdak figyelmét, mivel megfeleléen er6sek ahhoz, hogy a
kiilonféle okok miatt bizonytalanabba valt régi rutinok helyébe keriilve életképes
jovedelmet biztositsanak. A biogazdalkodasi szektor el6tt tehat igéretes évek
allnak.

Ezt a konjunkturat viszont Ossze kellene kotni egy erésebb és tudatosabb
fenntarthatosagi fordulattal, és ennek érdekében a regenerativ gyakorlatokat, a
tajgazdalkodasi szemléletet és a teljes tarsadalomra kiterjedé szemléletformalast
ezekben az agrarstratégidkban erdsiteni kell.

Osszefoglalis

Szekunder adatokbdl és régebbi kutatdsaink eredményeibdl azt a kovetkeztetést
vontuk le, illetve azt a széles értelmezési keretet épitettiik fel, hogy a
biogazdalkodas, a biotermékek fogyasztasanak globalis és eurdpai helyzete,
valamint f6ldrajzi eloszasa, tovabba a megfigyelhetd fogyasztoi preferenciak nagy
része alapjan ez a szektor — a kozkeletli elvarasokkal ellentétben — még nem
elsésorban az atfogo fenntarthatésag szolgalataban all, hanem sokkal inkabb csak
egyfajta mindségi, avagy prémiumjellegli szektor az élelmiszerek iranti fogyasztoi
igények kiszolgalasaban. Egyes szereplokben és régiokban azonban ott rejlik a
teljes fenntarthatosagi fordulat igérete.

A nagy kontextusba helyezve értékeltiink egy hazai, éppen a biogazdalkodasra
vald atallasban levd gazdalkoddval késziilt interjut, amibdl azt a kdvetkeztetést
vontuk le, hogy a gazdak mélyebb meggy6zddése, a fogyasztok gondolkodasaban
éppen a biotermékekhez kapcsolodd kezdetleges fenntarthatosagi beallitodas,
valamint az EU K6z6s Agrarpolitikajanak Magyarorszagon legtijabban megjelent
tamogatasi formai hatarozottan igéretes kozeljovot rajzolnak fel a magyarorszagi
okologiai mezogazdasagi szektor szamara. Ebben a helyzetben azokat a
szakpolitikai intézkedéseket tartjuk helyénvalonak, amelyek éppen ezt az atfogd
fenntarthatosagi szemléletet és atalakulast mélyitik el, illetve segitik.
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Reklam sziv nélkiil? Fogyasztoi percepciok az
Al-generalt marketing vilagaban

Csak Zolta

Mesterszakos hallgatd, E6tvos Lorand Tudomanyegyetem
csakzolta@student.elte.hu

Absztrakt: 4 mesterséges intelligencia (Al) rohamos térnyerése alapjaiban formdlja dat a
marketingkommunikacio vilagat, kiilonosen a generativ eszkozok réven. Jelen kutatds azt
vizsgalja, hogyan viszonyulnak a fogyasztok az Al altal létrehozott reklamtartalmakhoz, és
milyen érzelmi, etikai vagy hitelességi kérdések meriilnek fel ezek befogaddsa sordan. A
Coca-Cola 2024-es Al-kardcsonyi kampdnya, valamint az Adobe és a Studio Ghibli koriili
fogyasztoi  reakciok  esettanulmanyként  szolgalnak a  fogyasztoi  percepciok
feltérképezéséhez. Az eredmények azt mutatjak, hogy az emberi alkotas, az Al jelen
fejlettségi és felhasznalasi szakaszaban, tovabbra is a hitelesség és az érzelmi rezonancia
kulcsa marad. Bar a technologia uj lehetéségeket nyit, a mdrkdknak tudatosan kell
kezelniiik a kreativitas és az etikussag hatarait.

Kulcszavak: A1, generdlt reklamok, fogyaszto, attitiid

1 Bevezetés

A mesterséges intelligencia (AI) napjaink egyik legégetébb kérdése, amely mara
mar nemcsak a gyartas, logisztika vagy pénziigyi szektor, hanem a marketing és
reklam vilagat is alapjaiban alakitja at. A generativ Al, kiilonGsen a nagy nyelvi
modellek (Large Language Models), mint példaul ChatGPT, Gemini és a
képgenerald eszkozok, mint a frissen bemutatott Sora, vagy az évek Ota
¢élvonalban 1évé Midjorney, 0j lehetOségeket kindlnak a tartalomgyartasban,
mikozben a kreativ iparagak hatarait is feszegetik. A vallalatok egyre batrabban
kisérleteznek Al alapi kampanyokkal. A piac egyik meghatarozo szerepldje a
Coca-Cola az évr6l-évre elkészitésre keriild ,,Holidays are coming” cimi
reklamfilmjét 2024-es kardcsony alkalmaval mar teljes egészében generativ
eszkozokkel készitette el.

E fejlemények azonban nemcsak a kreativ oldalra hatnak, hanem alapvetd
kérdéseket vetnek fel a fogyasztdi oldalon is, amelyek a bizalom, a hitelesség,
valamint a markakhoz fiz6d6 érzelmi kapcsolatok tjragondoldsat is magukban
hordozzék.
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Jelen tanulmanyban arra keresem a valaszt, hogyan reagalnak a fogyasztok az Al
altal generalt reklamokra és kapcsolatos hirekre. Kiilongsen érdekel, hogy vajon
az emberek hogyan viszonyulnak az ilyen tartalmakhoz. Erzékelik-e benniik az
emberi alkotasokra jellemzd hitelességet, kreativitast, vagy inkabb idegennek,
nehezebben befogadhatonak talaljak azokat? Nem vilagos, hogy egyértelmiien
felismerik-e a kiilonbséget emberi és gépi eredet kozott, és hogy ez befolyasolja-e
a tartalomhoz val6é hozzaallasukat.

A kutatasomban kiilonds hangsulyt kapnak azok az etikai dilemmak, amelyek a
mesterséges intelligencia alkalmazasaval kapcsolatban meriilnek fel. Az Adobe
felhasznaloi adatainak Al-képzésre torténd felhasznalasa, a Studio Ghibli vizualis
stilusanak lemasolasa, valamint a Coca-Cola reklamkampanyéanak fogadtatasa
mind azt mutatjadk, hogy a technologia nemcsak U0j lehetéségeket, hanem
tarsadalmi és erkdlesi kérdéseket is felvet.

A tanulmany célja annak vizsgalata, hogyan alakul ki a bizalom vagy éppen a
bizalmatlansag az Al altal létrehozott tartalmakkal szemben, és hogy milyen
mértékben valik ez az elfogadas vagy elutasitds a markaval valdé kapcsolodas
alapjava. Arra keresem a valaszt, hogy ezek az 0ij technologidk hogyan formaljak
at a fogyasztdi elvarasokat és érzelmi reakcidkat, kiilonds tekintettel arra, hogy
mennyiben érzik hitelesnek vagy emberkozelinek az ilyen jellegii kommunikaciot.

2 A generativ Al szerepe a marketingben és a nyelvi
modellek alkalmazasa

Az Al egy ideje mar velink van, viszont miikddésének attekintése kisebb
figyelmet kapott a publikaciokban, mint a hasznalata. Erdemes tehat 6sszefoglalni,
hogy mit is hasznalnak emberek millidi nap mint nap. A generativ mesterséges
intelligencia olyan fejlett algoritmusokat takar, amelyek nagyméretii szoveges €s
vizualis adathalmazokon tanulva képesek Uj tartalmakat létrehozni, meglévo
elemek Uujrarendezésével. Ezek a modellek statisztikai mintazatok alapjan
kombinaljak a tanult tartalmakat. Nem sz6 szerinti masolatokat generalnak, hanem
azokra jellemz6 stilusjegyekbdl és elemekbdl épitkeznek (Bommasani et al.,
2021).

A megitélés azonban megosztd. Egyesek innovacionak és kreativ eszkdznek
tartjadk, a munkajuk segitségeként tekintenek r4d, masok szerint a kalapacsot a
mive elkészitéséhez. Mdasok szerint a folyamat lényegében korabbi emberi
munkékbol 6sszeolldzott szélhdmossag, az emberi munka és annak folyamatanak
a sarba tiprasa. Az emberek tobbsége az Al megismerése utan teljes szélséségekbe
tudnak fordulni, a jelenséghez val6é viszonyulds a ,Love it or hate it” tipikus
példaja.
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Kisebb kitekintés utan visszakanyarodva az Al modellekhez, ezen rendszerek
koziil tobbféle is 1étezik. Szovegalapt rendszerek (példaul a nagy nyelvi modellek,
vagyis Large Language Models), képgeneratorok, hang- és videdmodellek.
Elsoskorben a nagy nyelvi modellekre koncentralnék, mivel ezek kiilondsen
fontos szerepet toltenek be a marketing szoveges tartalmainak eldallitasaban
napjainkban. Ilyen modell példaul a GPT-4, amely képes kontextusérzékeny,
folyékony szovegek irasara kiilonféle stilusban és célokra. (Bommasani et al.,
2021). A vizualis tartalomgyartas teriiletén ugyanakkor az utobbi iddszakban a
Sora nevi{i modell valt meghataroz6va, amely lehetévé teszi mozgdképes €s képes
tartalmak generalasat magas mindségben. A korabban ismert eszk6zok, mint a
DALL-E vagy a Midjourney mellett, a Sora gyors térnyerése jol mutatja, milyen
dinamikusan fejlodik ez a teriilet.

3 Marketinghasznalat a gyakorlatban: elérhetéség,
atalakulas, integracio

A generativ Al a marketingben is egyre fontosabb szerepet tolt be, kiilondsen a
tartalomgyartas és automatizalas teriiletén. Niki Panteli és trarsai atfogd
tanulmanya szerint a technologia atalakitja a marketingstratégiakat azaltal, hogy
képes személyre szabott, gyorsan eldallithatd tartalmakat 1étrehozni, mikdzben
csokkenti az emberi er6forrasigényt (Panteli et al., 2023). Egy 2023-as empirikus
kutatds szerint a digitalis marketing szakemberek a generativ Al legnagyobb
elényeit a hatékonysagban, a skalazhatosagban és a célzott iizenetkiildés
lehetdségében latjak (Soni, 2023).

3.1 Korai alkalmazasok és az LLLM-ek elterjedése

Kietzmann és tarsai tanulmanya mar a ChatGPT megjelenése elott felvazolta,
milyen alapvetd teriileteken alkalmazhatd az Al a marketingkommunikacidban. A
cikk kiemeli a természetes nyelvfeldolgozast (NLP — Natural Language
Processing), amely lehetévé teszi, hogy az AI rendszerek megértsék és
értelmezzék az emberi nyelv  arnyalatait, példaul blogbejegyzések,
termékértékelések vagy social media posztok alapjan. Tovabbi fontos teriilet a
képfelismerés, a beszédfelismerés, a gépi tanulas és az érzelemelemzeés,
amelyeknek fontos szerep jut a fogyasztoi dontési ut kiilonbdzo pontjain, példaul a
sziikségletfelismerésben, értékelésben, vasarlasi dontésben és utokdvetésben. A
tanulmany alapjan az Al mar 2018-ban is hasznos eszkdzként jelent meg a
személyre szabasban, a prediktiv modellezésben, valamint az iigyfélszolgalat
automatizalasaban (Kietzmann et al., 2018). Fontos azonban kiemelni, hogy ezek
a megoldasok abban az iddszakban leginkabb a nagyvallalatok szdmara voltak
elérhet6k, mivel az Al technologia koltsége, technikai Osszetettsége ¢és
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er6forrasigénye korlatozta az alkalmazast a kisebb szereplék korében. Egy
Gartner-felmérés szerint 2019-re a vallalatok 37%-a alkalmazott Al-
megoldasokat, de ezek tobbségét tovabbra is nagyvallalati kdrnyezetben
hasznaltak, mivel a kis- és kdzépvallalkozasok szamara a vallalat rendszerébe valo
beépitési koltségek ¢€s a szakértelem hidnya gatat szabott a technologia
elterjedésének (PYMNTS, 2019).

Az azdta megjelent nagy nyelvi modellek (LLM-ek), mint példaul a ChatGPT,
Claude vagy Gemini, jelentésen kibovitették az Al marketingalkalmazasi
lehetéségeit. Ezeket a rendszereket ma mar gyakran hasznaljak blogcikkek,
hirlevelek, termékleirasok és keresboptimalizalt (SEO) szovegek irdsara. A
modern LLM-ek képesek a markahanghoz illeszkedd, kontextusérzékeny és
célcsoport-orientalt tartalmak gyors eldallitasara, ugyanakkor az elkésziilt
anyagokat altalaban utolag emberi ellenérzés és stilusbeli finomhangolas koveti
(Zhou et al., 2023).

3.2 Al-eszkozok gyakorlati integracioja vallalati kornyezetben

A Gartner-felmérés ota eltelt években az Al-integracid sokkal szélesebb korben
elérhetévé valt. Az Al boom hatasara a vallalatok mar joval alacsonyabb
koltséggel, akar eléfizetéses szolgaltatasokon keresztiil is képesek beépiteni ezeket
az eszkozoket a napi mitkodésiikbe. A vallalati kornyezetben gyakori, hogy a kis-
és kozépvallalkozasoknal nem maga a cégvezetés, hanem fiatalabb belsé
marketingesek, vagy épp kiilsds, szabadliszd tartalomkészitok integraljak a
generativ Al eszkdzoket a munkafolyamatokba, legyen sz6 akar B2B, akar B2C
szektorrol. Lehet a vallalat magyar vészvilagitast gyartd, szépségapolasi
termékekkel foglalkozé nagykereskedés vagy sneaker resell bolt. Az emlitett a
vallalatoknal, még ha nettd arbevételiik eléri a 2—3 milliard forintot is, jellemzden
nem figyelheté meg kdzpontositott, szervezeti szinten hasznalt Al-megoldas.

3.3 A vizualis Al és a Sora térnyerése

A generativ Al fejlédése soran a szovegalapt tartalom utan természetes modon
kovetkezett a képi és videds anyagok eldallitasanak forradalmi atalakulasa.
Korabban mar elérhetk voltak eszk6zok, mint a DALL-E vagy a Midjourney, de
ezek a modellek sokdig nem tudtak valéban koherens, Osszetett vizualis
tartalmakat generalni. Gyakran problémat jelentett a szovegek, feliratok, valamint
az aranyos ¢s kdvetkezetes vizualis szerkesztés megvalositasa.

Az OpenAl altal fejlesztett Sora modell azonban Uj szintet képvisel ezen a
terlileten. A legujabb frissitéseknek koszonhetéen a modell nemcsak képeket,
hanem mozgoképeket is képes generalni, és kdozben a szoveges elemek
értelmezésében és megjelenitésében is kiemelkedd teljesitményt nyujt. A Sora
lehetéve teszi, hogy a felhasznalok olyan komplex, vizualisan egységes grafikakat
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és jeleneteket hozzanak létre, amelyek korabban kizardlag emberi tervezdi
munkéval voltak megvaldsithatok (OpenAl, 2024).

A Sora nagykozonség el6tt valé bemutatdsaval parhuzamosan megfigyelhetd,
hogy elarasztjak az internetet az Al-generélt grafikik. Ugy tiinik, hogy ez az a
pont, ahol a nagyobb markak és cégek egy része visszalép az ilyen tipusu
tartalmaktol, és tudatosan Gjra az emberi alkotas iranyaba fordul. Az Al-grafikak
sokszor tul tokéletesek, hianyzik beldlik valami mélyebb, amit az emberi kéz
hibai és 6sztonossége tesz egyedivé és Elové.

4  Esettanulmanyok

4.1 Etikai dilemmak:

A mesterséges intelligencia altal generalt tartalmak terjedése szamos komoly
etikai aggalyt vet fel. Kiilondsen a szellemi tulajdon és a szerzéi jogok, valamint a
modellek tanitasahoz felhasznalt adatok legitimitasa terén. Ezek a dilemmak nem
csupan jogi kihivasokat jelentenek, hanem kihatnak a technikai fejlesztésre és a
marketingre is. A vallalatoknak és az alkotoknak egyarant meg kell talalniuk,
miként illeszthetok e tartalmak a meglévd jogi és etikai keretek kozé, figyelembe
kell venniiik, hogyan reagal minderre a k6zonség. Az alabbi alfejezetek az Adobe
és a Studio Ghibli példain keresztiil szemléltetik, hogyan fonddnak Ossze a
korabban vizsgalt technikai és marketing szempontok az etikai dilemmakkal.

41.1 Adobe

Ugyanakkor ez a hozzaférhetdség tjabb moralis kérdéseket vet fel. Az Adobe tobb
esete sem segitette el az alkotok pozitiv megitélését a mesterséges
intelligenciaval kapcsolatban. 2024-ben kideriilt, hogy a Photoshopban és mas
Adobe szoftverekben létrehozott vagy importalt felhasznaloi tartalmak elemzésre
keriiltek, és azokat a vallalat felhasznalta Al rendszerei betanitasdhoz. A csendben
megvaltoztatott felhasznaloi feltételekbdl deriilt ki, hogy a vallalat elemezheti a
tartalmaidat, ami komoly felhaborodast valtott ki a felhasznal6ikbol. Valaszul az
Adobe kozleményt adott ki arrdl, hogy lehetévé tette a tartalomgytjtés
kikapcsolasat a felhasznalok szamara (Wired, 2024).

Néhany honappal késobb egy ujabb eset is napvilagot latott, miszerint a cég
Firefly nevii képalkotd Al modelljét részben a rivalis Midjourney altal generalt
képekkel is tanitotta be. Ez az informacio azért valt kiilondsen problémassa, mert a
vallalat korabban azzal reklamozta a Firefly-t, hogy kizardlag jogtiszta Adobe
Stock-tartalmakon lett tanitva. Vagyis olyan képeken, amelyeket a felhasznalok
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kifejezetten értékesitésre toltottek fel és amelyek kereskedelmi felhasznalasra
engedélyezettek (Bloomberg, 2024).

4.1.2  Studio Ghibli

2025 tavaszan, a Sora modell szinrelépése utan, végigsoport egy trend, amelyben
felhasznalok a hires japan animdacios stidid, a Studio Ghibli ikonikus vizualis
stilusaban generaltak képeket sajat tartalmaikrol. Bar ezek a képek latvanyosak és
izig-vérig hasonlitottak az eredetihez, a jelenség komoly etikai és esztétikai vitakat
valtott ki. A The Guardian publicisztikaja példaul arra mutat ra, hogy ezek az
alkotasok hidba imitaljak tokéletesen a stilust, gyakran nélkiilézik az eredeti
miivekre jellemzé emberi kapcsolatot, mélységet és eredetiséget. A lap szerzdje
szerint az Al-miivészet ,,érzelemmentes masolatként” miikodik, amely latszolag
utanozza az embert, de 1ényegében iires (The Guardian, 2025).

A kritikus hangok szerint a technoldgia épp azt veszi el, amit az animacio,
kiilonosen a Studio Ghibli munkai képviselnek: a személyességet és a torténetekbe
kodolt emberi érzéseket. Sam Altman, az OpenAl vezérigazgatoja egy interjiban
ugyanakkor ugy nyilatkozott, hogy az Al altal generalt vizualis tartalmak
elterjedése tarsadalmi szinten pozitiv hatasokat is hozhat, és szerinte a generalt
képek kreativ inspiracioként is szolgalhatnak. Ugyanakkor maga is elismerte,
hogy a stilusmésolas hatarai és az eredetiség kérdése komoly tarsadalmi
parbeszédet igényel (Business Insider, 2025). Viszont aggalyait mar x.com-ra
kozolt bejegyzése nem tiikkrozte.

<  Bejegyzés

£ SamAltman @ © @sama - mérc. 27.
it's super fun seeing people love images in chatgpt.

but our GPUs are melting.

we are going to temporarily introduce some rate limits while we work on
making it more efficient. hopefully won't be long!

chatgpt free tier will get 3 generations per day soon.
Q2€ 1 5€ Q 69E i 8M na

Smillew (certified liar) &
@Smillew_Rahcuef

the GPUs ol

du. 6:24 - 2025. mérc. 27. - 287,9 E megtekintés

O s Q ue Q36 a

1.kép Sam Altman X-en a trendrél nyilatkozva
Forras: https://x.com/sama/status/1905296867145154688
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Fontos megjegyezni, hogy nemcsak maganszemélyek, hanem vallalatok és
kormanyok is megosztottak ilyen képeket kdzosségi platformjaikon, ami még
erbteljesebben veti fel a szerzdi jogi és hitelességi dilemmakat.

<  Bejegyzés Vilasz 3t

The White House &
@WhiteHouse

2. kép: A Fehér haz hivatalos x.com fiokja

Forras: https://x.com/WhiteHouse/status/1905332049021415862

A Studio Ghibli alapitdja és vezetd rendezdje, Miyazaki Hayao korabban egy
dokumentumfilmben is nyilvanosan biralta a gépi rajzot. A mesterséges
intelligencia altal generalt képekrdl ugy nyilatkozott, hogy azok nem hordozzék
magukban az emberi érintés méltosagat, és szerinte ,,ez nem életet tiikroz, hanem
egy gép hideg és iires imitacidjat” (Business Insider, 2025).

Szamomra, ami ennél is érdekesebb, hogy mind ezek utan a Netflix bejelentette,
hogy az anime sorozataimban emberi szinkronhang helyett Al fogja
megszoélaltatni a karaktereket. (Fandomwire, 2025)

4.2 Fogyasztoi reakciok

A Coca-Cola karacsonyi reklamjai sokunk szamara hosszi évtizedek oOta
meghatarozo részei az linnepi iddszaknak. A marka mar az 1920-as években
elkezdte kialakitani azt az ikonikus karacsonyi arculatot, amely a mai napig
visszakoszon a kampanyaiban. A legismertebb koziilik kétségteleniil az 1995-ben
debiitalo ,,Holidays Are Coming” reklamfilm. A vordsen izz6 kamionokkal,
holepte utcakkal és iinnepi zenével minden évben nosztalgikus hangulatot kelt a
nézékben. Egy 2024-ben publikalt brit kutatds szerint a britek 44%-a ugy érzi,
hogy a Coca-Cola reklamjanak megjelenése jelzi szamukra a karacsony kezdetét
(Benyamin, 2025).
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Ez a hagyomany keriilt 4j alapokra 2024 decemberében, amikor a vallalat ugy
dontott, hogy a karacsonyi reklamjat teljes egészében mesterséges intelligencia
segitségével késziti el. Az 0j kampanyt a Coca-Cola ,Real Magic” nevii Al-
kezdeményezése keretében valositottdk meg. Harom generativ studio, a Secret
Level, a Silverside Al és a Wild Card miikodott kdzre az anyag elkészitésében. A
videokban a klasszikus jelenetek, mint példaul a hoban sétald csaladok, az {innepi
kamionok vagy a Coca-Cola jegesmedvék, egyt6l egyig generativ Al-jal késziiltek
(Cohen, 2024). A reklamokat elsdsorban videoplatformokon ¢és kozosségi
médidban tették kozzé, példaul a YouTubeon, nem pedig a szokasos televizids
csatornakon (Kiefer, 2024). Kérdés, hogy miért egyediil a digitalis teret céloztak a
kampannyal. Magyarazat lehet, hogy ez még igen friss technologia, az elfogadas
tekintetében a Rogers gorbe elején tartozkodunk az Al esetében. Igy ez egyfajta
felmérés, teszt is lehetett a cég részérél, hogy mennyire elfogaddéak ezzel
kapcsolatban a marka fogyasztoi. Ezaltal a fiatalabb generaciot céloztak meg, az
erre fogékonyabb korosztalyt.

A kampany célja az lehetett, hogy modern eszkdzokkel idézze fel a régi reklamok
érzelmi vilagat (Kiefer, 2024). A kampany fogadtatisa azonban rendkiviil
megosztd volt. A kezdeti tesztek pozitiv eredményeket mutattak, de a nyilvanos
megjelenést kdvetden tomegesen érkeztek a negativ vélemények. A visszajelzések
szerint a reklam ,lelketlen” és ,,gépies” lett. Sokan 0gy érezték, hogy ezzel
elveszett a Coca-Cola karacsonyi ,,varazsa” (Agarwal, 2024).

A Dataconomy elemzése szerint sokan a kreativ munkaerd leértékelésének
tekintették a 1épést. A koltségesokkentés és az automatizalas el6térbe helyezése
etikai kérdéseket vetett fel, kiilondsen a miivészi integritds és az emberi alkotas
hattérbe szoritasa miatt (Gulen, 2024). Nyaribo és tarsai altal végzett kutatas
alapjan ugy vélik, hogy az ilyen tipusti dontések ramutatnak arra, mennyire fontos
a vallalati etika, integralasa az Al alkalmazasaba. A Coca-Cola példaja jol mutatja,
hogy az atlathatosag és az etikai kontroll nélkiilozhetetlen a technoldgiai jitasok
soran (Nyaribo et al., 2024).

A tanulmany kiemeli, hogy az olyan vallalatok, mint példaul az IBM vagy a
Microsoft mar 1étrehoztak belsd Al-etikai testiileteket, amelyek segitik a
technologia felelds és transzparens alkalmazasat a napi tizleti gyakorlatban. Ezek a
belsé etikai bizottsagok nemcsak a fejlesztések kezdetén, hanem a miikodés
kozben is segitenck abban, hogy az Al-rendszerek megfeleljenek bizonyos
erkdlesi és tarsadalmi elvarasoknak. A tanulmany szerint ezek az intézmények
azért fontosak, mert hozzajarulnak ahhoz, hogy a dontések igazsagosak és
atlathatok legyenek. Igy a vallalatok elkeriilhetik, hogy az Al alkalmazasa soran a
fogyasztok elveszitsék a bizalmukat (Nyaribo et al., 2024).

A kutatds ramutat, hogy a fogyasztok nem absztrakt etikai keretek, hanem sajat
érzelmi tapasztalataik alapjan itélik meg az Al alkalmazasat. Egy Al-vezérelt
projekt esetében, mint a Coca-Cola kampanya, fontos, hogy érzékeljék a tartalom
eredetét és emberi mindségét. Gyakran igénylik az emberi alkotas érzelmi
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tobbletét, amelyet nem a technikai tokéletesség, hanem intuicié, empatia és
kulturalis hattér ad meg. A gépi alkotds nem tudja hitelesen atadni ezeket az
érzelmi rétegeket, igy csokkenhet a reklam hitelessége. A személyesség és az
Oszinte érzelmi kifejezés olyan mindség, amit egy algoritmus nem tud valéban
visszaadni. Ez kiilondsen igaz az olyan témakra, mint a karacsony, ahol az
érzelmek, emlékek és kozosségi élmények kiemelt szerepet kapnak. (Nyaribo et
al., 2024).

Kirk és Givi kisérleti kutatasukban azt talaltak, hogy ha a fogyasztok tudjak, hogy
egy reklam mesterséges intelligenciaval késziilt, akkor sokkal kevésbé érzik
hitelesnek, s6t erkolcsi kényelmetlenséget is tapasztalhatnak (Phys.org, 2024).
Ezzel 6sszhangban a Yahoo & Publicis Media felmérése szerint a fogyasztok
72%-a szerint a mesterséges intelligencia nehezebbé teszi a valdban hiteles
tartalmak felismerését, mivel sok esetben nem deriil ki egyértelmiien, hogy egy
tartalom Al segitségével késziilt-e vagy sem. Ez bizonytalansagot sziil, és
megneheziti a fogyasztok szamara, hogy megbizzanak a markaban vagy az
lizenetben, amit az adott reklam képvisel (Yahoo & Publicis Media, 2024).

A Coca-Cola esete ravilagit arra is, hogy az Al nemcsak technologiai ujitas,
hanem stratégiai kérdés is, amely érinti a marka hitelességét, tarsadalmi
felelosségvallalasat és hosszu tava lojalitasat. A kampany fogadtatidsa azt is
megmutatta, hogy a markahiiség veszélybe keriilhet, ha a vallalat figyelmen kiviil
hagyja a fogyasztoi elvarasokat az érzelmi hitelességgel kapcsolatban.

Osszegzés

A mesterséges intelligencia marketingcélu alkalmazasa ma mar nemcsak
technologiai kérdés. Egyre inkabb kulturalis, etikai és érzelmi alapu kihivasként is
értelmezheté. A tanulmanyomban bemutatott példak, kiilonosen a Coca-Cola
2024-es teljes egészében mesterséges intelligencia altal generalt kardcsonyi
kampanya, valamint az Adobe etikai botranyai vilagosan mutatjak, hogy a
generativ eszkdzok hasznalata egyeldre korantsem zokkendmentes.

Ténymegallapitasom szerint nemcsak a fogyasztok kiizdenek azzal, hogy miként
értelmezzék a mesterséges intelligencia altal eldallitott tartalmakat. A nehézségek
nem csupan a felhasznaloi, hanem a befogaddi oldalon is jelentkeznek. Maguk a
vallalatok is lathatdan ttkeresésben vannak. Egyre tobb marka probalkozik Al-
alapu megoldasokkal. A technoldgiai ujdonsdg azonban Onmagdban nem
garantalja sem az elfogadottsagot, sem a markaval val6 érzelmi azonosulast.

A vizsgalt esetek arra utalnak, hogy az emberi érintés, a hitelesség és az érzelmi
rezonancia tovabbra is kulcsfontossagu tényezok maradnak a fogyasztoi
percepcioban. Bar az Al-eszkozok egyre szélesebb korben hozzaférhetdk, a
vallalatok gyakran nem rendelkeznek kiforrott stratégiaval ezek bevezetésére. Ez
kiiléndsen igaz akkor, amikor a mesterséges intelligenciat olyan szimbolikus és
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kulturalisan érzékeny témakban alkalmazzak, amelyek erésen épitenek a
nosztalgiara, mint példaul a karacsony.

Mindezek alapjan megallapithatd, hogy a mesterséges intelligencia jelenlegi
felhasznalasa sok esetben még kisérleti jellegi. Ez a helyzet nemcsak
technoldgiai, hanem kommunikacios és etikai tanulsagokat is hordoz magaban.
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Az adocsalas, adoelkeriilés, adomegtagadas
mikorokonomiai modelljei — mit allit a szakma?

Dobos Piroska

Egyetemi adjunktus, Obudai Egyetem Keleti Karoly Gazdasagi kar
dobos.piroska@uni-obuda.hu

Absztrakt: A szakirodalomban t6bb olyan kozgazdasagi modell talalhato, melyek keresik az
osszefiiggéseket az emberi magatartasformak, attitiidok, az adoelkeriilés és annak
kockdzata, valamint ezek intézményi hdttere kozétt. Az adozok magatartisat vizsgalo
elméleti modellek kozott uttoré Allingham—Sandmo (1972) modellje, amely Becker (1968,
1976) modelljét fejleszti tovabb. Corchon (1992) modellje a gazdasagi szerepldk egyiittélési
normdit, az adoztato dllam és a kételezettségei alol kibujni probalo allampolgadr rablo-
pandur jatszmajat mutatia be. Ehrlich modellje (Ehrlich 1973) - a gorbe és egyenes ut
kozotti valasztas lehetésége - mely szerint a legdlis tevékenységek ugyan stabilitast és
dllandésagot adnak, az illegalis tevékenységgel viszont nagyobb jovedelem pdrosulhat.
Tanulmanyomban dttekintem a nemzetkozi tapasztalatokat, amelyek ravilagitanak, hogy az
adoterhelés csokkentése 6nmagaban nem csékkenti a rejtett gazdasag méretét, hosszi tavon
csak az aktorok autonomidja és motivacioinak javitasa hozhat tartos eredményt.

Kulcsszavak: addcsalas, addkulcs, jovedelemszint, ellendrzési valosziniiség, biintetés
mértéke

1 Bevezetés

Az ad6 a kozponti koltségvetések meghatarozo bevételi forrasa, igy az adoztatas
jelentds és fontos szerepet jatszik minden gazdasagi szerepld életében. A
tarsadalom minden tagjat érinti kivétel nélkiil, kozvetleniil vagy kozvetett modon.
Az adoztatds egy nagyon bonyolult és komplex eszkozrendszer, ezért az
adocsalas, adoelkeriilés és adomegtagadas mogott is gyakran nagyon bonyolult,
szovevényes jelenségek allnak. Az ado6zatas az allamok keletkezése 6ta fennalld
fogalom. A kiilonb6zd torténelmi korszakokban az adoelkeriilésnek kiilonféle és
nagyon valtozatos formai alakultak ki. Egy gyorsan valtoz6 gazdasagi
kdrnyezetben az addzassal kapcsolatos visszaélések nehezen tipizalhatok, mert az
emberi leleményesség nem ismer hatdrokat. A visszaélések csokkentése,
megsziintetése érdekében fontos, hogy az adoztatasra rendelt hatdsagi szervek
minél inkabb felkésziiltek legyenek, és hatékony eszkozokkel rendelkezzenek.
Jelentds gazdasagpolitikai cél az adoelkeriilés szintjének csokkentése, az adoztatas
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hatékonysaganak fokozasa. Statisztikai becslések alapjan az adobevallasok
adatainak és az adobefizetések Osszegének egybevetése utan azt tapasztalhatjuk,
hogy a GDP negyedénck-harmadanak megfelelé adodalap tiinik el hazankban. ,,A
KSH kimutatasa szerint a feketegazdasdg GDP aranyos nagysdga napjainkban
15%-ra tehet6. Ehhez hasonld eredményre jutott Pogatsa Zoltan is (Pogatsa,
2012), aki ezt az aranyt 11-18% koriili értékben hatarozta meg. Ugyanakkor Belyo
Pal kutatasai szerint a rejtett gazdasag nagysaga 20-25% koriil mozog. (Belyo,
2008, 114. 0.)” (Hauber, 2013). Az adocsalassal foglalkozé mikrodokondmiai
modellek elemzése alapjan feltételezhetjiik, hogy az adokikeriilés csokkend
tendencidt mutat az ellendrzések szamanak nodvekedésével, illetve a biintetés
mértékének emelkedésével, valamint az adocsalas elterjedése fiigg az egyének
jovedelemszintjétél és az adokulcsok mértékétdl is. Ezek a klasszikus
kozgazdasagtani modellek fontos tényezdket azonositanak, de nem tudjak teljes
mértékben megmagyarazni az adofizetok magatartasat. Akerlof szerint az ad6zasi
rendszer miikodésében tobb modellegyensuly is eléfordulhat, mivel nagyon sok
szocialis, tarsadalmi magatartasminta 1étezik.

2 Az addcsalas mikrookonomiai modelljei

A modern koézgazdasagtan két teriilete jarult hozzd a rejtett gazdasaggal
kapcsolatos modellek kidolgozasahoz. Az elsé teriilet a tarsadalmijolét-
maximalizald szemléletmod — vagy masképpen az optimalis adozas elmélete. Ezt
arra hasznaljak, hogy meghatarozzak azt az adoratat, amelyik maximalizalja a
tarsadalmi jolétet, ami egy olyan tarsadalmi joléti fiiggvénnyel irhato le, amely
figyelembe veszi az adok hatasat a munkakinalatra, a javak termelésére és a
jovedelemelosztasra. A masodik teriilet a biinzés mikrookonomiaja. Ennek
mivel6i olyan modellekbdl indulnak ki, amelyekben a biinelkdvetd racionalisan
mérlegeli a blinozés varhatd hasznat és koltségét, s azt az alternativat valasztja,
amelyik a (nett6) varhato hasznat maximalizalja (Szant6 — Toth, 2001). Az adozok
magatartasat vizsgalo elméleti modellek k6zott uttéré Allingham—Sandmo (1972)
modellje, amely Becker (1968, 1976) modelljét fejleszti tovabb. A klasszikus
megkozelités értelmében a raciondlis, haszonmaximalizalé egyének addzoi
magatartasat (azaz az addalanyok jogkovetés és addcsalas kozotti valasztasat)
meghatarozo egyéni dontés a kdvetkezd tényezok fiiggvénye (Semjén 2017):

1. az ad6z6 jovedelemszintje,
2. az adokulcsok,
3. az ellendrzési/lebukasi valdszinliség,

4. a blintetés mértéke.
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Az adocsalas klasszikus modellje értelmében az egyének addzoi magatartasukra
vonatkozo dontésiiket a fenti valtozok varhatd hatdsait racionalisan mérlegelve
(homo oeconomicusként a kimenetek varhaté hasznossaga alapjan végzett
kalkulaciora épitve) hozzak meg. Ebben a bilinelkdvetd racionalisan mérlegeli a
blindzés varhatd hasznat és koltségét, s azt az alternativat valasztja, amelyik a
(nettd) varhaté hasznat maximalizalja. A haszonmaximald cselekvék a rejtett
gazdasag egyes megjelenési formaival kapcsolatos dontésiilk meghozatala soran
(példaul adocsalas esetében) optimalis megoldast keresve, szamot vetnek a rejtett
gazdasagban vald részvétel, illetve az attol vald tartozkodas koltségeivel és
hasznaival. A modell szerint a lebukasi valdszinliség emelkedése mindig a
bevallott jovedelem ndvekedéséhez vezet. Eszerint az ellendrzési valosziniiség
emelésével az eltitkolt jovedelmek aranya csokkenthetd.

Corchon (1992) modellje a gazdasagi szereplok egyiittélési normait, az addztatd
allam - mely biintetések kilatasba helyezésével probalja ezeket betartani - és a
kotelezettségei alol kibljni probald allampolgar rablo-pandur jatszmajat mutatja
be (Hamori 1998).

Legyen:

P — az allampolgar

G — az allam

Al — blindzési stratégia

A2 — korrekt magatartas

B1 — megfigyelés

B2 — megfigyelés elmaradasa
Y — az allampolgar jovedelme
T — a csalas értéke

¢ — megfigyelés koltsége

d — a biintetés rataja

A bintetés aranyos az adoval, ha P csal és elkapjak, dT biintetést ronak ki ra, d-t
és T-t kiils6 adottsagnak tekintjiik. A kikeriilésért jaro biintetésnek fedeznie kell a
megfigyelési koltséget, azaz ¢ < dT. Feltesszilk tovabba, hogy a fizetendd ado
nagyobb, mint a megfigyelés koltsége T > ¢ és az allampolgar jovedelme
nagyobb, mint a csalds értéke Y > T. A kovetkezd tablazat bemutatja két

crer

mellett:
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P/G Bl B2

Al Y-T@+d), T(L+d)-|Y,0
C
A2 Y-T,T-c Y-T,T

A fentickben leirt feltételezésekbol kovetkezik, hogy:
Y>Y-T>Y-T(@+d),

T@-d)-c>T>T-c>0.

Ezek alapjan ugy tiinik, hogy nincs dominéns stratégia, azaz nincs olyan stratégia,
amely a legjobb valasztds lenne barmely szerepld szamara. A kovetkezOkben
vizsgaljuk meg a Nash-egyensulyt. Feltételezziik, hogy mindkét gazdasagi
szerepld egyszerre tesz 1épéseket és mindketten tokéletesen informaltak. A tiszta
stratégiaknak nincs Nash-egyensulya, igy kevert stratégiakat vezetiink be.

Legyen p annak a valdsziniisége, hogy a P Al-et valasztja (vagyis az addcsalast)
és q annak a valdsziniisége, hogy G Bl-et valasztja (azaz az ellendrzés mellett
dont). Ekkor P és G nyereségei (Mp és Mg) a kovetkezok:

Mp=p[g(Y-T@Q+d)+(1-q)Y]+@2-p)[q(Y-T)+1-0q)(Y-T),
Mg=q@P(T-c+dN)+(1-p(T-C)+(2-q)(1-p)T
Ebbdl:
Mp=p(T—-qT (1 +d)+Y-T
Mg=q (T (1+d)-c)+(1-p)T
Mp maximalizalasa:
haqg (1+d)> 1, akkor popt =0,
haq (1 +d) <1, akkor popt = 1,
q=1/(1+d) esetén kozombds, hogy p mekkora.
Mg maximalizalasa
ha pT (1 + d) > c, akkor qopt = 1,
ha pT (1 + d) < c, akkor gopt = 0;
p=c/(T-(1+d))esetén k6z6mbos, hogy q mekkora.
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Tehat a Nash-egyensulyhoz tartozo valoszintiségek:
p*=c/ (T (1+d))
g*=1/(1+d).

A két gazdasagi szerepld kozotti jatszma stratégiai természetét p* és q* értékek
jelzik. Minél nagyobb a c azaz a megfigyelés kdltsége, annal nagyobb kikeriilési
valoszinliség (relativ gyakorisag) mellett lesz az allam szamara kdzombds, hogy
milyen stratégiat alkalmaz. A biintetés elriaszt a kikeriiléstol €s sziikségtelenné
teszi a megfigyelést. Az egyensulyi nyereségek:

Mp*=Y-T
Mg*=T—-c/(1+d).

crer

Nézziik meg hasonloképpen a gorbe és az egyenes Ut kozotti valasztast Isaac
Ehrilch modelljében. Feltételezésiink szerint az addzo két 1t illetve tevékenység
koziil valaszthat, a javak megszerzésének legalis ttja (korrekt magatartas) és a
javak megszerzésének illegalis utja (blinozési stratégia) kozott. A két
tevékenységbe valo belépéskor és a tevékenységek kozotti mozgasok kozott sem
vessziik figyelembe a belépési koltségeket. Az egyének nagy valosziniiséggel a
két tevékenység kombinacidjanak egyiittesét fogjak valasztani, hiszen
feltételezhetd, hogy kevés azoknak a szama, akik pusztan biindzésbél élnek.
Sokkal inkabb feltételezhetd, hogy valamely legalis tevékenység all a biindzés
mogott is a hattérben, mintegy fedo torténetként.

A modelliinkben legyen:
| — korrekt magatartas (biztos tevékenység, eredménye mindenképpen adodik)
i — blinGzési stratégia (kockazattal jar, eredménye feltételes)
t — idéraforditas
a — az illegalis tevékenységet valasztd egyént rajtakapjak
b — az illegalis tevékenységet valasztd egyén szerencsével jar
pi — a lebukas valosziniisége
(1 - pi) — valosziniiség, hogy az elkovetés sikerrel jar
A fogyasztas varhat6 értéke, azaz az adott helyzetben a hasznossag:
Us = U (Xs, tc)

ahol Us a piaci javak egy meghatarozott egyiittese, mind a legélis és illegalis
tevékenység bevételének redlis vagyoni ekvivalense.
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X joszag egyiittes kereseti fiiggvénye pi és (1 - pi) valdsziniiségek esetén:
Xb = W’+Wi (ti )+ WI(tl)

és
Xa=W’+ Wi (ti) — Fi (ti) + WI (1),

ekkor a varhat6 hasznossag a kovetkezéképpen adodik:

EU (Xs, tc) = ¥ .__[sU(Xs, tc)
EU (Xs,tc) = (1-pi)U(Xb,tc)+piU(X a, tc)

Feladat a fenti egyenlet maximalizalasa, fliggben a vagyonkorlattol és az
id6korlattol.

t0=ti+tl+tc
Kovetelmény, hogy az alabbiak nem lehetnek negativak:
ti>0;tl>0;tc>0.

A modell optimalis feltételei:

By

U

120
[a':—.l]t=[]
>0,

igy a fogyasztasra allokalt id6 adott t mennyisége mellett a munkaiddé optimalis
eloszlasanak a legalis és illegalis tevékenység kozott interior megoldas mellett ki
kell elégitenie a kovetkezo egyenldséget:

wi—wl pUrXa)

wi—fi—wi - [L-plurXxh)
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Xb

A Indifference Curve
W’ - Wi(to-tc)—« £

Certainty Line

W’ — Wl(to't“.l.-
i B Opportunity Boundary

|
|
|
3 l
W Wittorto) - Fitort X
1(t0 tt) 1(t0 tc)

1. abra: A legalis és illegalis tevékenységek kombinacidja
Forras: Ehrlich, 1973

Corchon modelljében lathatjuk, hogy a d biintetési rata ndvekedése nem hat a
Mp*-ra, de pozitivan hat Mg*-ra, azaz a biintetési rata ndvekedése Pareto-
optimalis. P allampolgar varhatd hasznossdga ugyanakkora, mintha a kiszabott
adot tisztességesen befizetné, illetve az adodzast nem korlatozza a kikertilés.
Ehrlich modelljében lathatjuk, hogy az illegalis tevékenységbe vald belépés
elégséges feltétele az, hogy a racionalitasi korlat abszolit meredeksége
meghaladja a kozombosségi gorbe abszolut meredekségét ott, ahol a teljes
munkaiddt legalis tevékenységre forditjak. A varhaté hatarbevétel az illegalis
tevékenység esetében nem haladhatja meg a nem legalis tevékenységben elérhetot.
A kockazatot keriild vagy kockazat semleges személyek szamara ez sziikséges
feltétele az illegalis tevékenységbe valo belépésnek. A mar klasszikusnak szamito
beckeri elemzés — s nyomaban az el6bb ismertetett Ehlich-modell — a blinozést
dontéséi problémaként mutatja be, a mikrodkonémia hagyomanyos eszkdztaraval
elemezve a kriminalis tevékenységet az egyének szintjén. Nyilvanvaloé azonban,
hogy nem kaphatunk teljes képet a jelenségrél, ha a vizsgédlat megtorpan az
individuum dontési kdrének hataran. A tagabb megkozelités helyénvald, minthogy
a blindzés okai és kovetkezményei egyarant talmutatnak az egyéni dontéshozo
horizontjan (Hamori, 1998).
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3 A Kklasszikus modellekbol levonhato kovetkeztetések

A Kklasszikus modellben szerepld valtozok kivalasztasa nagyon logikus, és e
valtozok ad6zo6i magatartasra gyakorolt hatasanak elméletben feltételezett iranya
is altalaban ésszerli elméleti megfontolasokon alapszik, az elméletet teszteld
empirikus vizsgalatok eredményei esetenként nem a vart iranyba mutatnak, illetve
gyakran egymasnak is ellentmondanak. A téma kutatasaban a kockazat melletti
egyéni ado6zoi dontés ,klasszikus modelljér6l” a hangsuly egyre twjabb és
komplexebb megkdzelitésekre tevodik at, lehetévé téve az egyéni és tarsadalmi
érdekek kozotti konfliktusok és az addzoi heterogenitds megjelenitését, a
kiilonféle szerepldk eltérd motivacidinak és az ad6zoi viselkedést meghatarozo
pszicholdgiai szempontoknak a figyelembevételét (Semjén, 2017).

A blin6z6i magatartas gazdasagi elmélete alapjan a polgarok altal fizetett vagy
elszenvedett adok mértéke egy egyszeri koltség-haszon kalkulustdl fiigg. Mint
sok vizsgalat kimutatta, ezek a modellek fontos tényezoket azonositanak, de nem
tudjak megmagyarazni az adofizeték magatartasat (Kirchgéssner, 2010). Annak
érdekében, hogy megfelelden fizethessék addjukat, az egyéneknek motivaciora
van sziikségiik, amely tobbet tartalmaz az egyszerii gazdasagi szamitasoknal, mas
tényezok is fontos szerepet jatszanak.

Az elmult években tobb kutatas is vizsgalta, hogy az értékek, tarsadalmi normak
és az attitidok orszagonként eltérnek, és hogy ezeknek a kiilonbségeknek van egy
mérhetd hatasa a gazdasagi viselkedésre. Az egyik teriilet, ahol az ilyen
vizsgalatok kiilondsen fontosak az adokotelezettségnek valdo megfelelés (Alm —
Torgler, 2005). Az adomegfelelés ugy tlinik, hogy szamos tényez6tol fligg, a
legtobb orszagban az egyes gazdasagokban jellemzé elrettentéstél, az adott
birsagok szintjétdl és feliilvizsgalati rataktol (kombinalva a rendelkezésre allo
kockazatkeriilési becslésekkel). Az elrettentési modellek azonban til nagy
engedékenységet és csak kevés addcsalast jeleznek eldre.

Az adodkulcsok és a jogkdvetd ado6zoi magatartas kozotti kapcesolat 1éte és iranya
ellentmondasos kérdés a szakirodalomban, ha nem is olyan mértékben, mint a
jovedelmek és a jogkdvetd magatartas kozti kapcsolat. Az addkulcsok hatasanak
megitélésében maga a standard modell is ambivalens, és az empirikus irodalom
alapjan se rajzolodik ki egyértelmii kép, bar az empirikus vizsgalatok alapjan a
magas adokulcsoknak a jogkovetd addzoi magatartasra gyakorolt negativ hatasara
Iényegesen tobb bizonyiték van, mint az ellenkezbjére (Semjén, 2017). ,,A nagy
adoreformok és adocsokkentések nem feltétlen mérséklik a rejtett gazdasag
méretét, sokkal inkabb stabilizaljdk az adott szintet. Szadmos tanulmanyban
sikeriilt kimutatni a pozitiv kapcsolatot a rejtett gazdasdg mérete és az adoterhelés
novekedése kozott, de az adocsdkkentés esetén a kapcsolat inszignifikdns maradt”
(Schneider, 1997). Szintén ezt talaljuk Frey — Feld (2002) tanulmanyéban is, hogy
az adocsalds alap modellje Allingham és Sandmo (1972), mely a szubjektiv
Okonometriai elemzésben nem kiilonosen jol teljesitdé varhatdé hasznossag

234



Vallalkozasfejlesztés a XXI. szazadban 2025/1. kotet
A modernkori vallalkozasfejlesztés jellemzdi és lehetséges megoldasai

maximalizalasan alapszik, tGl kevés adocsalast mutat és a paraméterek
Okonometriai becslései a lebukas valoszinliségére és a birsagok mértékére nem
olyan hatisosak, mint azt remélték. Eppen ezért mindenképpen célszerii ezeket a
modelleket kiilonbdz6 variaciokkal boviteni.

Természetesnek kell tartanunk, hogy a vallalkozadsok mindenekel6tt az ado- és
jarulékterhek csokkentésén keresztiil szeretnék, és kevésbé az ellenérzések €s
biintetések szigoritasaval remélik a rejtett/feketegazdasag visszaszoritasat (Belyo
2008).

A rejtett gazdasag visszaszoritasanak klasszikus modja a biintetés nagysaganak
novelése. Ez a megoldas eléggé kézenfekvonek latszik, és széles korben
alkalmazzak. Ugyanakkor léteznek olyan jatékelméleti modellek, amelyek szerint
a biintetés mértéke nincs hatassal a biinelkdvetésre (Semjén-Szanto-Toth, 2001).
Az adocsalas esetén varhatd biintetés a lebukas valdszinliségétol, nem pedig a
kiszabhat6 biintetés nagysagatol fiigg. A tul magas biintetés azonban csokkentheti
a marginalis elrettentést. Ha az embereket kisebb adocsalasért tal szigoruan
biintetik, akkor inkabb nagyobb mértékli addcsalast hajtanak végre, mert a
nagyobb csalds marginalis biintetése kisebb. A kormanyzat és a kozigazgatas
csokkentheti az adoratat és a szabalyozas intenzitasat, csokkentve ezzel a rejtett
gazdasagba valo bekapcsolddas motivumanak erdsségét. Masképpen fogalmazva,
torekedni kell az addzas és a szabalyozas tarsadalmilag optimalis mértékének
megkozelitésére. Cummings et al. (2004) tanulmanyaban azt talaljuk, hogy az
ellenérzések valoszinliségének novekedése és a birsag mértéke ndvelni fogja az
adofizetési kotelezettségnek vald megfelelést, az adokulcsok hatasa azonban nem
egyértelmd.

Schneider és Torgler 2006-ban egy egyedilalld vizsgalatot végzett az
allampolgarok adé moraljara vonatkozéoan harom multikulturdlis eurdpai
orszagban, Svajcban, Belgiumban és Spanyolorszagban, a World Values Survey
adatai alapjan. Az eredmények azt mutatjdk, hogy az elrettentési tényezO6k
nincsenek jelent6s hatdssal az adofizetési attitiidre, illetve a biintetési rata
egylitthatdja a legtobb esetben negativan szignifikans, végiil az adokulcsnak nincs
jelentds hatasa az ad6é moralra. Fochmann et al. (2025) szerint az emberek
adofizetési dontéseit nem kizardlag az ellenérzés és a biintetés valdsziniisége
befolyasolja, hanem olyan pszichologiai és tarsadalmi tényezdk is, mint a normak,
az igazsagérzet, vagy az erkdlcsi meggy6zodés. Az érzelmek — kiilondsen a
pozitiv érzelmek — kettés szerepet jatszanak: Osztonozhetik a normakdvetést, de
érzékenyebbé is tesznek a tarsadalmi igazsagtalansag észlelésére.

Mohammed és Tangl 2024-es tanulmanya ramutat arra, hogy akik gyenge allami
szolgaltatasokat érzékelnek, akik alacsony politikai aktivitast mutatnak, és akik
nem biznak az adoéhatésdgban, nagyobb valdszinliséggel érzékelik az addkat
kényszeritd eszkozként vagy biintetésként. Ezzel szemben azok, akik magas szinti
allami szolgaltatdsokat tapasztalnak, aktivabbak politikailag, és biznak az
adohatosagban, hajlamosabbak az adézast tarsadalmi hozzéjarulasként vagy
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szolgaltatasként értelmezni. Az adoérendszerek miikddtetésében és az
allampolgarokkal valé6 kommunikacioban elengedhetetlen a bizalom, az allami
szolgaltatasok szinvonalanak javitasa és a politikai részvétel Osztonzése. A
megbizhatd és integritdson alapuld adohatosag kulcsfontossagu a demokratikus
allam miikodéséhez, kiilondsen ott, ahol a politikai rendszer sériilékeny és az
allampolgari  bizalom térékeny (Bartha - Boda 2024). Tovabba
Castafieda-Rodriguez (2025) tanulmanyaban is azt talaljuk, hogy a fiskalis moralt
leginkabb az intézményi bizalom, az allami szolgaltatasokkal valo elégedettség,
valamint az észlelt addigazsagossag hatarozza meg. Emellett a korrupcid és az
allam altalanos legitimitasanak megkérddjelezése gyengiti a fiskalis moralt,
kiilonosen a fiatalabb és alacsonyabb jovedelmii rétegek korében, igy a hatékony
adopolitika nemcsak technikai, hanem erkélcsi €s tarsadalmi kérdés is, amelyhez
sziikkséges az allampolgarok bizalmanak és részvételének erdsitése. Tehat az
adozasi egyiittmiikodés nemcsak gazdasagi vagy erkolesi megfontolas kérdése,
hanem mélyen Gsszefonddik a politikai identitassal és a kormanyhoz fliz6do
viszonnyal (Cullen et al. 2021).

Osszegzés

Hipotéziseimet a témaval foglalkoz6 kutatok vizsgalataival Osszevetve azt
tapasztalhatjuk, annak ellenére, hogy a klasszikus modellek szerint az ellendrzési
valdszintiségnek pozitiv hatdsa van az adofizetdi jogkdvetd magtartasra, illetve a
biintetés mértékének is jelentds a visszatartd ereje - az ellendrzési valoszintiségek
pozitiv hatasat az empirikus vizsgalatok is alatdmasztjadk, mig a biintetés
mértékének hatasa kevésbé egyértelmii. A jovedelem és adokulcsok hatasaval
kapcsolatban is jelentds ellentmondasok tapasztalhatok. A gazdasagi-befektetési
dontések mogott meghuzoédd motivaciok korantsem mindig racionalisak, a
klasszikus kozgazdasdgtani modellek fontos tényezOket azonositanak, de nem
tudjdk megmagyarazni az adofizetok magatartasat, igy a vizsgalatokat
mindenképpen célszerli Kkiterjeszteni szociologia és viselkedéstudomanyi
teriiletekkel is.

Mivel elemzésem kozéppontjaban a gazdasagi szereplék, az egyéni dontéshozok
allnak, illetve ezeknek a gazdasagi szereploknek a viselkedési jellemz6i, dontési
alternativai, gazdasagi reakcioi, mindenképpen sziikséges kiboviteni a klasszikus
kozgazdasagtudomanyi  allitasokat  szociologiai és  viselkedéstudomanyi
terliletekkel is. ,,Hogy megértsiik, hogyan miikddnek a gazdasagok, hogyan
iranyithatjuk 6ket, és kdzben prosperaljunk, meg kell érteniink azokat a gondolati
sémakat, amelyek az emberek oOtleteit €s érzéseit €ltetik, azaz a lelki tényezdket.
Soha nem fogjuk igazan megérteni a fontos gazdasagi eseményeket, ha nem
néziink szembe azzal a ténnyel, hogy ezek oka a dolog természetét tekintve
legtobbszor 1élektani” (Akerlof-Shiller 2011). Belyé (2004) tanulmanyaban az
adozasi moralra vonatkozo felméréseket végzett. A rejtett gazdasag aranyanak
csokkentésére lehetdséget 1atd vallalkozasok tobbsége (57%), emlitette
megoldasként javaslatai kdzott az adokulesok csokkentését, mig 31 szazalékuk a
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jarulékok csokkentését tartotta fontosnak kiemelni. Nagyobb mértékil
ellenérzésektdl 17 szazalékuk, elfogulatlanabb ellendrzésektdl 11 szazalékuk varja
a rejtett gazdasag visszaszorulasat. Tovabbi 7 szazalék azok aranya, akik nem,
vagy nemcsak a szigoribb ellendrzésektdl, de a biintetési tételek emelésétdl, azaz
a gazdasagi torvények megsértésének keményebb szankcionaldsatol s
eredményeket var. Ugyanakkor fontos kiemelni, hogy az ilyen valaszt adé cégek
tobbsége a szankciok szigoritdsa mellett varja a vallalatok terheinek csokkentését
is, azaz a két intézkedést egyiitt tartja hatasosnak. Belyo (2012) szerint a fehér- és
rejtett gazdasagok egymas mellett 1éteznek, de errdl a ,.k6zos 1étrél” keveset
tudunk, és még nehezebb nyomon kovetni, hogyan miikodik, s hogy milyen
viselkedési szabalyok uralkodnak e kapcsolatrendszerben. A parhuzamos 1étezés
miatt tobb tanulmany is megprobalta a rejtett gazdasdgot makrodkondmiai
modellekbe integralni annak érdekében, hogy a rejtett gazdasadgi modellrészeket
jobban tudja kezelni. Fleming keményen érvel amellett, hogy nem minden rejtett
gazdasagi tevékenységet kellene univerzalisan akadalyozni (Fleming et al., 2000).
Tovabba Schneider (1998) empirikus kutatasai is az mutattak ki, hogy a rejtett
gazdasagban termelt jovedelmek 66 %-at gyakorlatilag azonnal elkoltik a fehér
szektorban, ezaltal pozitiv hatast gyakorol a gazdasagi ndvekedésre és a kdzvetett
adobevételekre. Tovabba Belyd (1999) kiemeli, hogy azokban a fejlodd
orszagokban, ahol magas a munkanélkiiliség, a nem hivatalos tevékenységek
létsziikségletet jelentenek a lakossag szamara, és elképzelhetd, hogy soha nem
fognak 100 %-ig eltiinni. ,,Belathato, hogy minden gazdasagban létezik a rejtett
gazdasagnak valamilyen optimalis mértéke, amelynél nem érdemes tovabb
novelni, és nem szabad tovabb csokkenteni az addellenérzésre forditott
koltségvetési kiadasokat” (Szanto-Toth 2001). Bar a rejtett gazdasag 1étezésének
és novekedésének egyarant lehetnek eldnyds és hatranyos kovetkezményei, hiszen
a legproduktivabb, leginkabb vallalkozé szellemii, leginkabb innovativ szektor.
Nem szabad elfelejtetni, hogy illegalisan mikodik, megtiirése alaassa az adozasi
fegyelmet, s térnyerése akar a gazdasag, a torvényesség ¢s a tarsadalmi rend teljes
Osszeomlasahoz vezethet - rdadasul az adocsalas miatt csdkkend allami bevételek
stlyos problémakat jelentenck a kozjavak és kozszolgaltatasok finanszirozasaban
és egy Onmagat gerjesztd folyamat. Az addcsalassal és a rejtett gazdasaggal vald
harc és ezek mértékének visszaszoritdsa minden orszagnak fontos politikai célja.
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Absztrakt: Az agilis mitkédés napjaink gyorsan valtozé ipari kornyezetében egyre inkdabb
eldtérbe keriil, hiszen a folyamatos alkalmazkodas, tanulds és fejlédés képessége
nélkiilozhetetlenné valt a vallalatok szamara. Az agilis szervezeti miikédeés sikeressége
azonban nem csupan a modszertanok alkalmazdasan, hanem elsésorban az agilis szervezeti
kultura kialakitasan és femntartasan is mulik. Az agilis kultura alapja a munkatarsak
szemlélete és hozzadllasa, valamint az, hogy a szervezet mennyire képes tamogatni a
folyamatos reflexiot, onfejlesztést és a csapaton beliili nyilt kommunikdciot. Mindezek miatt
kulcsfontossaguva valnak azok az elméleti és gyakorlati képességek, amelyek lehetévé teszik
a munkavallalok szamdra, hogy hatékonyan tudjanak egyiittmiikédni, bevonodni a kozos
munkaba, valamint hogy aktivan részt vegyenek a fejlodési folyamatokban. Kiemelkeddé
jelentéséggel bir az empatia, amely eldsegiti a csapaton beliili bizalom és tamogatas
kialakuldsat, tovabba az dnreflexio képessége, amely lehetévé teszi a munkatdrsak
szamdra, hogy sajat teljesitményiiket és fejlodési lehetdségeiket kritikus szemmel nézzék.
Emellett a reflektiv visszajelzések addsa és fogaddsa is elengedhetetlen, hiszen ezek a
visszacsatoldsok tamogatjak a tanulasi folyamatokat, és hozzdjarulnak a megbizhato
visszajelzésekhez. Jelen kutatasunkban azt vizsgaltuk, hogy azoknal a vallalatoknal, ahol
madr bevezették és alkalmazzak az agilis elveket, kiépitették az agilis szervezeti kulturat,
hogyan vélekednek a dolgozok ezeknek a képességeknek a fontossdgarol egy primer kutatas
eredményei mentén.

Kulcsszavak: agilitas, generdciok, kollboracios készségek, primer kutatds

240


mailto:sterczl.gabor@uni-obuda.hu

Vallalkozasfejlesztés a XXI. szazadban 2025/1. kotet
A modernkori vallalkozasfejlesztés jellemzdi és lehetséges megoldasai

1 Bevezetés

Nagyvallalatoknal a valtozasmenedzsment aspektusa fontos ahhoz, hogy az
embereket Uj horizontok felé mozditsuk (Poth et al., 2020). A valtozas
menedzsmenthez elengedhetetlen, hogy a munkavallalok rendelkezzenek a
valtozashoz sziikséges képességekkel, ezalatt pedig mar nem elsésorban technikai
készségek amikre gondolnunk kell. A Magyar Nemzeti Bank (MNB) alelnoke,
Kandracs Csaba szerint “a munkaer§-utanp6tlasnal ma mar nem a tudas és a
tapasztalat az elsddleges, sokkal fontosabbak a munkahoz sziikséges képességek.
A munkaaddk azokat az alkalmazottakat keresik, akiket tovabb képezhetnek az
elvarasaiknak megfeleléen” (Csillag, 2024). Ezek az elvarasok halmozottan
figyelhetéek meg a felgyorsult digitalizacionak és automtaizacionak elsédlegesen
kitett agazatokban, ahol a generativ mesterséges intelligencia forgatja fel éppen a
munkavallalok életét. Egy ilyen turbulens idGszakban kiilonds fontossaggal bir,
hogy a munkavallalok a megfeleld képességekkel rendelkezzenek, hogy a
hatékonyan tudjanak hozzajarulni a vallalati célokhoz, a projektek sikerességéhez.
Az agilis kultira foként a kisérletezésre és a tanuldsra Gsszpontosit, lehetdséget
biztositva arra, hogy a munkavallalok hibaikbol tanuljanak, és ezaltal fejlddjenek.
A "fail fast" filozofia segit abban, hogy a csapatok ne féljenek a kudarctol, hanem
inkabb lehet6ségként tekintsenek ra, amely hozzajarul a jovobeli sikereikhez
(Bushuyev et al., 2021; Mikhieieva et al., 2022). A gyors iteracios ciklusok és a
folyamatos visszajelzés révén a csapatok rugalmasan képesek alkalmazkodni a
piaci igényekhez és a technologiai valtozasokhoz. Ebbdl a szempontbdl kiemelt
jelentdséggel bir, hogy az agilis kultara altal elvart folyamatos reflexiot és
fejlédést Bushuyev et al., 2021; Poth et al., 2020), melyek a siker kulcskritériumai
képesek lenni. EbbSl a szempontbdl az egyének empatuk, az Onreflexiv és a
visszajelzési képessége kulcsszerepet jatszik, hogy az agilis csapatok teljesiteni
tudjak a “fail fast and adapt even faster” célokat, melyek az 0j technologiak és
megoldasok beintegralasa soran tamogatni tudjak a gyors alkalmazkodast és
innovaciot. Az agilis kompetencidk kozé tartozik a problémamegoldasra vald
készség, a kreativ gondolkodas, valamint a csapatmunkara valo nyitottsag. Azok a
munkavallalok, akik képesek gyorsan reagalni a valtozd kornyezetre, €s
proaktivan keresik a megoldasokat, igy nagyobb eséllyel valnak a vallalatok kulcs
szerepl6ivé.
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2 Szakirodalmi attekintés

Az agilis kialtvany is kiemeli a transzparens kommunikacio jelentdségét és a
csapatmunka fontossagat, a hatékony hallgatas és pozitiv visszajelzés adasa, az
empatia, az érzelmi intelligencia mind olyan képességek, melyek a tarsas
egylittmiikddésben jelentdséggel birnak. Mindezen képességeknek szerepiik van a
valtozassal szembeni hozzaallasra, rugalmassagra is (Jovanovic et al., 2020;
Lopez-Alcarria et al., 2019; Przybytek & Morales-Trujillo, 2020).

A 21. szazadi készségek, elengedhetetlenek a hatékony munkavégzéshez. A
kapcsolodd kompetenciak fejlesztése és mérése fontos szempont egy sikeres, a
valtozasokra jol reagald szervezeti kultura fenntartasdhoz. A hatékony
csapatmunka egyre fontosabba valik a munkahelyi siker szempontjabol. A
kutatasok kimutattak, hogy a hatékony egyiittmiikddés javitja a kérdésfeltevési és
valaszindoklasi képességet, a problémamegoldé készségeket és a reflektiv
képességeket (Baghaei et al, 2007; Soller, 2001), melyek segitségével
hatékonyabban 1éphetnek fel a cégek a turbulens technoldgiai kdrnyezetben. Ezen
hatékonysag szempontjabol fontos, hogy a csapattagok megfelel6 szinten alljanak
olyan képességekkel, mint az onreflexio, visszajelzési képesség, aktiv hallgatas
vagy épp az érzelmi intelligencia.

1.1 Mi az érzelmi intelligencia?

Az érzelmi intelligencia (EQ) egy tobbrétli képesség, amely magaban foglalja az
érzelmek felismerését, megértését, kezelését és hatékony felhasznalasat
onmagunkban és masokban. T6bb kulcsfontossagu komponenst és dimenzidt
foglal magaban, amelyek hozzajarulnak a személyes és szakmai sikerhez. ime az
EQ f6 komponenseiként az alabbiakat emlithetjiik meg:

- Onismeret: Az a képesség, hogy felismerjiik és megértsiik sajat
érzelmeinket, hangulatunkat és reakcidinkat, valamint hogy ezek milyen
hatast gyakorlonak masokra (Ashkanasy & Daus, 2005; Toner, 2014;
Ashkanasy & Battel, 2023).

- Onszabalyozas: Ezen képeséggel vagyunk képesek kontrollalni vagy épp
atiranyitani a zavaré impulzusokat, valamint, ennek segitségével tudjuk
szabalyozni, kikapcsolni az el6itéleteinket, valamint befolyasolni, hogy
mikor regagalunk illetve cseleksziink valamint és mikor nem (Ashkanasy
& Daus, 2005; Toner, 2014; Ashkanasy & Battel, 2023).

- Motivacio: A tevékenységekhez pl. munkahoz vald hozzaallas olyan
belso késztetése. Ezek a “kényszerek” tulmutatnak a pénzen, statuszon.
Egy olyan belsé igényrél van szé6 ami befolyasolja mi fontos az
életiinkben, mi az ami 6romét, kielégiilt tud okozni (Ashkanasy & Daus,
2005; Toner, 2014; Ashkanasy & Battel, 2023).

- Empatia: Az a képesség, hogy megértsiik masok érzelmeit, helyzetét és
az érzelmi reakcidiknak megfeleléen banjunk veliik (Ashkanasy & Daus,
2005; Toner, 2014; Ashkanasy & Battel, 2023).
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- Szocidlis készségek: Jartassag a kapcsolatok kezelésében és kapcsolati
haldk épitésében, valamint képesség a kozos alap megtalalasara és a jo
kapcsolat kialakitasara (Ashkanasy & Daus, 2005; Toner, 2014;
Ashkanasy & Battel, 2023).

A meglévo kutatasok azt mutatjak, hogy az érzelmi intelligencia kapcsolatban van
pozitiv életélményekkel, beleértve a jobb mentalis egészséget, a fejlettebb tarsas
kapcsolatokat, tanulmanyok eredményei ravilagitanak, hogy mindez
Osszefliggésben all a munkahelyi teljesitménnyel is (Ashkanasy & Daus, 2005). A
magas ¢érzelmi intelligenciaval rendelkezd vezetdk példaul Osszetartobb és
motivaltabb csapatokat tudnak, valamint miikddésiik pozitivan hat az iranyitasra
és a munkahelyi teljesitményre is (Stein et al., 2016).

A kutatasok kimutattak, hogy az érzelmi intelligencia a hozza tartoz6 képességek
fejlesztésével fejleszthetd. A képesség modell szerint az érzelmi intelligencia
készségei, mint példaul az Onismeret, az érzelmek kezelése, a motivacid és az
empatia/szocialis készségek, az egyének altal csiszolhatok és fejleszthetok
(Buerger & Buerger, 2019).

Az érzelmi intelligencia az emberi intelligencia egy kulcsfontossagu aspektusa,
amely jelentésen befolyasolja a privat és a szakmai életet. Mérhetdk és
fejleszthetd képességek sszessége, melyekre érdemi figyelmet kell forditanunk az
altalanos mitkodés és siker javitasa érdekében (Ashkanasy & Daus, 2005; Toner,
2014; Rivers et al., 2008; Ashkanasy & Battel, 2023).

1.2 Mitél lesz hatékony egy visszajelzés?

A Hatékony Visszajelzés Kulcsfontossagu Elemei:
- A specifikussag és objektivitas
- Konstruktivitas
- Idézités
- Megfeleld 1égkor
- Kolesonosség

A hatékony visszajelzésnek minden esetben konkrétnak kell lennie, a teljesitmény
egyes aspektusaira, konkrétumaira Osszpontositva. Az altalanos megjegyzések
tobbnyire nem vezetnek eredményre (Schartel, 2012; Archer, 2010). A
specifikussagot tamogathatjuk a kozvetlen megfigyelésen alapuld vagy objektiv
adatokon alapuldé informaciok megosztasaval. Ebbol kiilon kiemelendd az
objektivitas, tehat keriilniiik kell a személyes itéleteket (Schartel, 2012). A
hatékony célba érés és a befogadas tamogatdsa szempontjabol fontos, hogy a
visszajelzés a fejlodés tamogatisat célozza, valamint Oszintének kell Lennie
(Archer, 2010).

Elofordulnak esetek, amikor fejlesztésre iranyulod visszajelzést kell megosztanunk,
ezen esetek jellemzden nagyobb kihivast jelentenek. Ezen esetekben fontos, hogy
tapintatosan tudjuk atadni az informaciot, legyiink konstruktivak, de ne legyen
demotivalo (Schartel, 2012).
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A visszajelzés adasanak fontos tényezdje a légkdr amiben a visszajelzés zajlik. A
visszajelzésnek parbeszédes folyamatnak kell lennie, ahol az ad6 és a fogadd
kozotti interakcid a megértés és az elkotelezettség maximalisan meg tud valdsulni.
(Schartel, 2012; Engerer et al., 2016; Brodsky & Doherty, 2010). Ezeken kiviil
nem feledkezhetiink meg az informécié idészertiségér6l. Minél hamarabb, minél
alkalmasabb idépontban adjuk at az észrevételeket, anndl nagyobb az esélye a
beépiilésnek, alkalmazhatosagnak (Engerer et al., 2016). Mind a visszajelzés
adasa, mind a fogadasa olyan készségek, amelyek képzéssel és tudatos
gyakorlassal fejleszthetdk (Schartel, 2012).

A hatékony visszajelzés bizonyitottan jelentGsen javitja a teljesitményt, kiilondsen
ha fejlesztd célu €s specifikus. Amennyiben mindez parbeszéden és tobb forrasbol
szarmazo megerdsitésen alapul, akkor a visszajelzés novelheti a elkdtelezettséget
és az onértékelést (Engerer et al., 2016; Liu & Aryadoust, 2024).

1.3 Onreflexio fontossaga

Az onreflexionak kulcsszerepe van az egészséges Onkép szempontjabol, de
kulcsfontossagli a tanulas és tudas megszilarditasa oldalrél is. Az onreflexion
keresztiil javithato a megértés és az informaciok megtartasa is (Kumar et al.,
2024). Az onreflexio és a belatas kozponti szerepet jatszik az Onszabalyozasban,
segitve az egyéneket viselkedésiik hatékony megértésében és kezelésében
(Roberts, & Stark, 2008). A hatékony Onreflexidhoz tamogatdé kornyezetre,
autonomiara és iranymutatasra van sziikség. Az onreflexio egy tobboldalu eszkoz,
amely jelentOs szerepet jatszik a fejlddésben €s a mentalis jollétben, valamint a
fejlesztésében is. Elonyeit szamos teriileten elismerik, kiemelve a reflektiv
gyakorlatok tamogatasanak fontossagat a személyes és szakmai fejlédés elérése
érdekében.

3 Anyag és modszer

A kutatds soran online kérddives megkérdezést végeztink 2024 tavaszan,
amelyben 0Osszesen 311 f6 vett részt. Az adatok tisztitisa utan a kérd6iv
elemszama 272 16 lett. A résztvevOk rekrutalasa holabda modszerrel tortént, ami
lehetévé tette a potencialis célcsoport hatékony elérését. A kérdoiv kitoltéi olyan
agilis munkahelyen dolgozé munkavallalok voltak, akik maguk is ismerik az agilis
mikodést és értékeket, igy érdemi véleményt tudnak mondani a feltett
kérdésekben. A kérddiv eldtesztelést kovetden sztenderdizalt formaban keriilt
kikiildésre, kizarolag zart kérdéseket tartalmazott a konnyebb adatelemzés
érdekében. Az alkalmazott kérddiv megbizhatosagat Cronbach-Alfa teszttel
vizsgaltuk, amely megfeleld belsé konzisztenciat mutatott (o = 0,83 > 0,7). A
jelen tanulmanyban bemutatott eredmények egy Likert-skalas kérdés segitségével
keriiltek felmérésre, ahol a skala 6 fokozati volt. A skala legkisebb vége (1-es
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érték) jelentette az értékkel valo teljes mértékli egyet nem értést, a legmagasabb
vége (6-os érték) pedig a teljes egyetértést. Azért dontottiink a pozitiv, és egyben
széles spektrumu skala mellett, mert ennek koszonhetden jobban tudtak a valaszok
szorodni, egyben lehetdséget adva a minél pontosabb érték megadasara. A belsd
Osszefiiggések feltdrasara varianciaanalizist alkalmaztunk. Az elemek kozotti
kiilonbségek szignifikanciajat F-probaval teszteltiik, ahol a szignifikancia szintet p
< 0.05 értéknél hataroztuk meg. Az adatok elemzését SPSS 22.0 statisztikai
szoftverrel végeztik. A kapott eredményeket a valaszadok generacios
hovatartozasa alapjan mutatjuk be, melyet az alabbi abra szemléltet:

# X gen. (1965 -1980) =Y gen (1981-1995) = Z gen (1996 - 2010)

1. abra: A minta Osszetétele
Forras: sajat kutatas, 2024, N =272

3 Eredmények

Els6ként a kollaboracids készségek fontossaganak megitélését vizsgaltuk meg a
valaszaddk véleménye alapjan, az atlagok és szoérasok alapjan. A kutatds soran
nyolc kiilonbozé készséget mértiink aszerint, hogy mennyire tud azzal azonosulni
a valaszad6 egy hatfokozatu skala segitségével, melyek koziil a legmagasabb
atlagos fontossagot a kommunikacio6 (5,507) és a csapatmunka (5,382) kapta, ami
jol mutatja, hogy a valaszadok szerint ezek a leginkabb fontosak a sikeres
egylittmikddéshez, hiszen ezekkel tudnak a leginkabb azonosulni. Ezekhez a
készségekhez tartozik a legalacsonyabb szoéras is (kommunikacio: 0,749;
csapatmunka: 0,778), tehat a megitélésiikben nagy az egyetértés a résztvevok
kozott.
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A tobbi készség — példaul a konfliktuskezelés (atlag: 4,632), empatia (4,946),
reflektiv gondolkodasmoéd (4,963), érzelmi intelligencia (4,522), aktiv hallgatés
(4,654) és onreflexio (4,757) — szintén magas atlagértékeket mutatnak, de ezek
szérasa valamivel nagyobb, kiilondsen az onreflexio (1,013) és az aktiv hallgatas
(1,062) esetében. Ez arra utal, hogy ezeknek a készségeknek a fontossagat a
valaszaddk valamivel eltérobben itélték meg, mint az eldz6 két skill esetén.

Atlag Széras
Kommunikacid 5,507 0,749
Csapatmunka 5,382 0,778
Konfliktuskezelés 4,632 0,866
Empétia 4,500 1,066
Reflektiv gondolkoddsmaod 4,963 0,912
Erzelmi intelligencia 4,522 1,045
Aktiv hallgatas 4,654 1,062
Onreflexio 4,757 1,013

1. tablazat: Az egyes kollaboracios készségek fontossaga a valaszadok véleménye alapjan az atlagok és
szorasok alapjan
Forras: sajat kutatas, 2024, N =272

A tovabbiakban varianciaanalizist végeztink annak érdekében, hogy
megvizsgaljuk, mennyire befolyasolta a generacios hovatartozas az egyes skillek
megitélését, fontossagat a valaszadok gondolkodasdban. FElséként a
varianciaanalizis eredményének leird tablait vizsgaljuk meg részletesen generacios
bontasban.

Az X generacid szamara a csapatmunka bizonyult a legfontosabbnak (5,389),
szorosan kdvetve a kommunikaciot (5,361). Ez a két készség kiemelkedik a tobbi
koziil, ami azt mutatja, hogy ez a generacido a gyakorlati, egyiittmiikodésre
iranyuld kompetencidkat helyezi el6térbe leginkabb, azokat tartjdk a
legfontosabbnak. A harmadik helyen a reflektiv gondolkodasmod all (4,833), ami
arra utal, hogy az X generacio értékeli a tapasztalatok atgondolasat és a beldlik
vald tanulast. A legkevésbé fontosnak az Onreflexiot (4,444) és az empatiat
(4,472) tartjak, bar ezek az értékek is a skala kdzepénél magasabbak. A szorasok
viszonylag magasak, kiilonosen az érzelmi intelligencianal (1,222) és a reflektiv
gondolkodasmodnal (1,075), ami arra enged kdvetkeztetni, hogy az X generacion
beliil megosztottabbak a vélemények ezekrdl a "puhabb" készségekrdl. Az aktiv
hallgatas (4,639) és a konfliktuskezelés (4,583) kdzépmezdnyben helyezkednek el,
de az érzelmi intelligencia (4,500) a legalacsonyabb értéket kapta ebben a
generacioban.
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Az Y generacié korében a kommunikacié dominal egyértelmiien (5,568), ami a
legmagasabb érték mind a harom generacié kozott. Ezt kdveti a csapatmunka
(5,398), majd az onreflexio6 (5,011), ami érdekes mddon csak ennél a generacional
keriil az 5,0 folé. A reflektiv gondolkodasmod szintén magas értéket kapott
(5,011), ami azt mutatja, hogy az Y generacié nagyra értékeli mind a belsd, mind a
kiilsé reflektiv folyamatokat. A kommunikacid teriiletén rendkiviil alacsony a
szoéras (0,601), ami erds konszenzust sugall. A konfliktuskezelés (4,614), aktiv
hallgatas (4,648) és érzelmi intelligencia (4,534) kozepes értékeket kaptak, mig az
empatia (4,466) maradt a legalacsonyabb. Figyelemre méltdo, hogy az Y
generacional altalaban alacsonyabbak a szdérasok, ami egységesebb véleményeket
tikroz a kollaboracios készségek fontossagat illetéen. Ez a generacio
kiegyensulyozottabb megitélést mutat a kiilonb6z6 kompetenciak kozott.

A Z generacio esetében a kommunikacio (5,500) és a csapatmunka (5,250)
tovabbra is a legfontosabbak, de az értékek valamivel alacsonyabbak, mint az Y
generacional. Figyelembe kell venni azt tényt is, hogy a Z generaciés valaszadok
nagyon alul reprezentaltak a mintdban, ami miatt az eredményeik a masik két
generacidhoz képest torzulhatnak. Jelentds kiilonbség azonban, hogy a Z
generacio sokkal magasabbra értékeli a reflektiv gondolkodasmodot (5,000) és a
konfliktuskezelést (4,917), ami minden generacié kozott a legmagasabb érték
utobbira vonatkozoan. Ez arra utal, hogy a fiatalabb generacioé nagyobb hangstlyt
fektet a problémak kezelésére és a gondolatos megkozelitésre. Az empatia (4,833),
aktiv hallgatas (4,750) és onreflexié (4,750) mind magasabb értékeket kaptak,
mint a korabbi generacioknal, ami a Z generacié emocionalisan intelligensebb
hozzaallasat tiikrozi. Az érzelmi intelligencia (4,500) ugyan még mindig a
legalacsonyabb, de a szords itt a legmagasabb (1,285), ami jelentds
véleménykiilonbségeket jelez ezen a teriileten.

Atlag Széras

Kommunikécid X gen. (1965 - 1980) 5,361 0,983
Y gen (1981 -1995) 5,568 0,601

Z gen (1996 - 2010) 5,500 0,885

Osszesen 5,507 0,749

Csapatmunka X gen. (1965 - 1980) 5,389 0,928
Y gen (1981 -1995) 5,398 0,685

Z gen (1996 - 2010) 5,250 0,944

Osszesen 5,382 0,778

Konfliktuskezelés X gen. (1965 - 1980) 4,583 0,900
Y gen (1981 -1995) 4,614 0,848

Z gen (1996 - 2010) 4,917 0,881
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Osszesen 4,632 0,866
Empétia X gen. (1965 - 1980) 4,472 1,074
Y gen (1981 -1995) 4,466 1,036
Z gen (1996 - 2010) 4,833 1,239
Osszesen 4,500 1,066
Reflektiv X gen. (1965 - 1980) 4,833 1,075
gondolkoddsméd Y gen (1981 -1995) 5,011 0,835
Z gen (1996 - 2010) 5,000 0,933
Osszesen 4,963 0,912
Erzelmi intelligencia | X gen. (1965 - 1980) 4,500 1,222
Y gen (1981 -1995) 4,534 0,931
Z gen (1996 - 2010) 4,500 1,285
Osszesen 4,522 1,045
Aktiv hallgatés X gen. (1965 - 1980) 4,639 1,092
Y gen (1981 -1995) 4,648 1,059
Z gen (1996 - 2010) 4,750 1,032
Osszesen 4,654 1,062
Onreflexio X gen. (1965 - 1980) 4,444 1,073
Y gen (1981 -1995) 4,886 0,985
Z gen (1996 - 2010) 4,750 0,847
Osszesen 4,757 1,013

2. tablazat: A kollaboracios készégek fontossaga generacionkénti vetiiletben

Forras: sajat kutatas, 2024, N = 272

Egyutas ANOVA modszer segitségével megmértilk a generaciés hovatartozas
hatasat is az vizsgalt nyolc kollaboracids készség megitélésére. Az lathatd, hogy
alig lathato szignifikans kapcsolat, hiszen minddsszesen egy esetben, az dnreflexio
esetén volt lathatd olyan szignifikancia érték, mely a kapcsolat létére enged

kovetkeztetni.

Négyzetek Négyzet

Osszege df | kozépérték F Sig.
Kommunikacio Csoportok kdzott 2,192 1,096 1,969| 0,142
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Csoportokon beliil 149,793 269 0,557
Osszesen 151,985| 271
Csapatmunka Csoportok kdzott 0,465 2 0,233 | 0,382| 0,683
Csoportokon beliil 163,770 269 0,609
Osszesen 164,235| 271
Konfliktuskezelés | Csoportok kdzott 2,175 2 1,087 | 1,455| 0,235
Csoportokon beliil 201,061 269 0,747
Osszesen 203,235 | 271
Empatia Csoportok kozott 2,927 2 1,463 | 1,290| 0,277
Csoportokon beliil 305,073 269 1,134
Osszesen 308,000 271
Reflektiv Csoportok kozott 1,655 2 0,828 | 0,994| 0,371
gondolkoddsmdd |\ okonbelil | 223.977| 269 0,833
Osszesen 225632 | 271
Erzelmi Csoportok kdzott 0,072 2 0,036 | 0,033| 0,968
intelligencia Csoportokon beliil | 295795| 269 1,100
Osszesen 295,868 | 271
Aktiv hallgatas | Csoportok kozott 0,245 2 0,122 | 0,108 | 0,898
Csoportokon beliil 305,270 269 1,135
Osszesen 305,515 271
Onreflexi Csoportok kdzott 9,980 2 4,990 | 5,009 | 0,007
Csoportokon beliil 268,005 269 0,996
Osszesen 277,985 | 271

3. tablazat: A kollaboracios készégek fontossaga és a generacios hovatartozas kapcsolata
(Varianciaanalizis, One-Way ANOVA mddszer)
Forras: sajat kutatas, 2024, N = 272
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Kovetkeztetések

A kollaboracios készségek napjainkban az egyéni és a munkahelyi siker alapvetd
feltételei kozE tartoznak legyen szo akar a munka, vagy az oktatas vilagarol. Ezek
a készségek lehetdové teszik, hogy kiilonbozé hatteri és adottsagii emberek
hatékonyan dolgozzanak egyiitt a kozos célok eléréséért. Az egyiittmiikodés soran
a résztvevok megosztjak tudasukat, Gtleteiket és tapasztalataikat, ami komplex
problémak megoldasat és innovativ eredmények elérését teszi lehetévé. A jol
fejlett kollaboracios készségek nemcsak a csapatmunka eredményességét novelik,
hanem hozzajarulnak a munkahelyi elégedettséghez és a szervezeti célok sikeres
megvalodsitasahoz is. A kutatas eredményeibdl jol latszik, hogy a kommunikacios
és csapatmunkara valo készségeket tartjak a legfontosabbnak, és ezekben van a
legnagyobb konszenzus. Az onreflexid, aktiv hallgatds és érzelmi intelligencia
fontossagat is elismerik, de ezeknél a készségeknél nagyobb a vélemények
szorasa, tehat a megitélésiik kevésbé egységes. Osszességében az dbra azt mutatja,
hogy a kollaboracios készségek mindegyike fontos, de a kommunikacié és a
csapatmunka kiemelkedd szerepet tolt be a valaszadok szerint, mig a tobbi készség
megitélésében nagyobb az egyéni kiilonbség. A Z generacio tobb készségben is
magasabb atlagokat mutat, kiilondsen a csapatmunka, empatia, aktiv hallgatas és
konfliktuskezelés terén, de ezek a kiilonbségek statisztikailag nem szignifikansak.
Az X generaci6 altalaban alacsonyabb atlagokat mutat, de a kiilonbségek itt sem
szamottevok. A szoras értékei alapjan a legnagyobb egységesség a Y generacid
kommunikacios készségénél lathatd, mig az onreflexid teriiletén a Z generacional
tapasztalhatd a legnagyobb szoras, vagyis itt a legnagyobbak az egyéni eltérések.
A fenti eredmények alapjan a soft skillek minden generacio szamara fontosak, de
az Onreflexié teriiletén érdemes kiilon figyelmet szentelni a generaciok kozotti
eltéréseknek, mivel itt mutathato ki a legnagyobb kiilonbség. A tobbi készség
esetében inkabb egyéni, mint generacios szinten jelennek meg a kiilonbségek,
ezért a fejlesztési programokat is ennek megfeleléen célszeri kialakitani. A fenti
elemzés jo alapot nytjthat az oktatasi rendszernek is, annak érdekében, hogy az
oktatds rendszerén belill is lehet6ség nyiljon ezek készségek és képességek
fejlesztésére, vagy legalabbis jo megalapozasahoz a jovobeli sikerek érdekében.
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